g—

BOKODI MARTA, FEKETE LETICIA,
LOCZY PETER, SZAKACS GABOR

SZERVEZETI ES SZEMELYZETI
HATEKONYSAG ES TELJESITMENY

KORMANYZATI TANULMANYOK

(\ NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM

&/ Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet




SZERVEZETI ES SZEMELYZETI
HATEKONYSAG ES TELJESITMENY

Szerzok:
Bokodi Marta,
Fekete Leticia,

Léczy Péter,
Szakacs Gabor

Szakmai lektor:
Dr. Hazafi Zoltan

A hatalyositast végezte:
Ludanyi David

A hatalyos kézirat lezarasanak datuma:

2020. februar 17.

Eredeti megjelenés éve:
2017

Kiadé:
Nemzeti Kbzszolgdlati Egyetem
Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet
www.uni-nke.hu

Felel6s kiado:
Prof. Dr. Kis Norbert rektorhelyettes
Cime: 1083 Budapest, UlIi ut 82.

NEMZETI
KOZSZOLGALATI
EGYETEM

MAGYARORSZAG
KORMANYA

——_

SZECHENY!I @

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis

*** *
BEFEKTETES A JOVOBE




A kiadvany a
KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001
»A k6zszolgaltatas komplex kompetencia, életpalya-program
és oktatas technolégiai fejlesztése” cim(i projekt
keretében késziilt el és jelent meg.

© Szerzok, 2020
© Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem
Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet, 2020

A md( szerz6i jogilag védett. Minden jog, igy kiilondsen a sokszorositas, terjesztés és
forditas joga fenntartva. A m( a kiado irasbeli hozzajarulasa nélkiil részeiben sem repro-
dukalhaté, elektronikus rendszerek felhasznalasaval nem dolgozhaté fel, azokban nem
tarolhato, azokkal nem sokszorosithaté és nem terjesztheté.



TARTALOM

1. FEJEZET:

EGYEN - CSOPORT - SZERVEZET 5

AZ EGYEN ES A CSOPORT TELJESITMENYENEK VISZONYA AVEZETESBEN ........coovevvue 5

SZERVEZETI HATEKONYSAG ..oooomveeeeeereeeesessseeeessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 9

A KOZIGAZGATAS EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASANAK FEJLESZTESE .................. 22
2. FEJEZET:

HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS 48

A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS TORTENETI ES GAZDASAGI ALAPJAI ............... 48

3. FEJEZET:
COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK - A KOZIGAZGATAS KIVALOSAGI MODELLJE 71

A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK ELMELETI BEMUTATASA ....ooooeoeeereveecesesnereenenns 71
A CAF-MODELL FELEPITESE ...oooevveeeeeeeveeeeesesesseesesssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssnssssssssssssssssssssssssnnns 75
A CAF-ONERTEKELES FOLYAMATA ......ooooioiveeeseeseeeesssssessssssssssssssssssssnssssssssssssssssnsssssssssssssssssnnns 81
HR-GAZDALKODAS A CAF-MODELLBEN ......ccovoeeceeeeeeeeeeeessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnes 87
FELHASZNALT IRODALOM 91




1. FEJEZET:
EGYEN - CSOPORT - SZERVEZET

AZ EGYEN ES A CSOPORT TELJESITMENYENEK
VISZONYA AVEZETESBEN

A szervezeteken bellil a csoportokat azért hozzak létre, hogy a szervezetek teljesitményét
novelni tudjak. A kozigazgatasi szervezetek vezetése szamara a siker elérése érdekében el-
engedhetetlen tudast alkotniuk arrél, hogy az egyének miért csatlakoznak csoportokhoz.
Melyek azok az értékek, amelyek vonzdva teszik a valahova valé tartozas érzését, és melyek
azok a dolgok, amelyek veszélyesek lehetnek egy csoportra nézve. Minden egyes egyénnek
megvan a maga sajat motivacidja - a sajat értékei alapjan -, amelyek alapvetéen befolyasol-
jak a gondolkodasunkat és a cselekvéseinket.

A csoporthoz valé tartozas pozitiv velejaréi az egyéni motivacio szempontjabdl az aldbbiak?:

- Biztonsag: Aki egy csoport tagja lehet, kevésbé érzi magat egyediil, kérdéseket te-
het f6l masoknak, és ez csékkenti a bizonytalansagat. Egyben magabiztossagot is
ad, és magasabb kockazatvallalast eredményezhet.

- Statusz: Avilagban elfoglalt hely, a munkara és a teljesitményre érkezd visszacsato-
las elismerést, komoly presztizst jelenthet az egyén szamara.

- Onbecsiilés: A feladatokban elért eredmények megerésitik a személyes kompeten-
cidkat, folyamatosan fejlesztik az dnértékelést és a fejlédési igényt.

- Valahova valé tartozas: A csoport biztonsagot ad akkor is, ha az egyén nem a cso-
port kozéppontjaban all, és megdvja 6t az elszigeteltség érzésétél.

- Tamogatas, elfogadottsag: Alapveté emberi sziikségletet elégit ki az, hogy masok
elfogadjak és tAmogatjak az egyént, egyuttal pedig ez eréforrast is jelent a szamara.

! Bakacsi Gyula - Bokor Attila (2003): Szervezeti magatartas és vezetés. KJIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd, Budapest.
127. 0.




- Ahiedelmek megerésitése: A hiedelmek megerésitése biztositék arra, hogy azok az
értékek, amelyeket vallunk, masok szamara is fontosak.

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

- Acélok megvalodsitasa: Az egyéni célokat az egyén masok tAmogatasaval, a szerve-
zeti célokban valo részvétellel érheti el.

A csoporthoz vald tartozas koltségeinek csokkentése a vezetd feladata. Igy azzal is tisztaban
kell lennie, hogy melyek ezek a veszélyforrasok. Az alabbiakban ezeket soroljuk fol.
Fesziiltség: Az egyénben fesziiltséget idéz el6 a csoportban 6t éré konfliktusok sokasaga. Az
is fesziiltséget eredményez, ha nem tud alkalmazkodni.

Személyes befektetés: Az egyénnek - kiilondsen a beilleszkedés id6szakaban - le kell mon-
dania sajat identitasanak egy részérdl, emellett meg kell mutatnia magat a csoport elétt. Ez
egyrészt befektetést igényel, masrészt pedig feszliltség forrasa is lehet, példaul egy introver-
talt személyiség esetén, mivel nem ismeri a csoport belsé hatarait. A csoporthoz valé tarto-
zas koltségeinek mérséklése ugyancsak a vezet6 feladata. Ezek megismerése és tudatositasa
gyorsitja az (j tagok csoportba keriilésének alkalmaval azt az id6t, amely a teljes értéku
munka eléréséhez sziikséges, illetve a betanulashoz és a beilleszkedéshez.

Elutasitas: A csoport blinteti azokat a magatartasformakat, amelyeket az egyén az egyéni
identitdsa megdrzése végett szivesen csindl, 6 azonban ezt nehezen viseli, még akkor is, ha
ugy érzi, hogy a csoportnak igaza van.

Ellentétek: A konfliktusoknak - kényelmetlenségiik mellett - a teljesitményre gyakorolt ne-
gativ hatasa is jelentés, és hosszantarté kellemetlenség érzetét eredményezhetik a csoport-
ban, ezaltal polarizalhatjak annak szerkezetét.

Ellenkezés: Az emberek tobbnyire Ggy gondoljak, hogy szabadon alakithatjak a sajat visel-
kedésiiket, de ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kiviil hagyhatja, és - kiilondsen
alacsonyabb statuszu tagjai esetében - ez ellenkezést, valamint a sajat valasztasi szabadsag
visszaszerzésére valo torekvést valthatja ki az egyénbdl.

Az emberek egy szervezetben azért csatlakoznak a csoporthoz, mert az elényok és a hatra-
nyok szamunkra kedvezé egyenlegét remélik téle. Jobbnak talaljak, ha csoporttagként ma-
kédhetnek, mintha egyénileg cselekednének. Ezért az emberek arra térekszenek, hogy olyan
csoportokhoz tartozzanak, ahol a lehet6 legkisebb koltség mellett az egyén szamara a leheté
legnagyobb hasznot kindljak. Ebbél adédik, hogy ezeknek az elénycknek és hatranyoknak a
megfeleld kezelése vonzéva teheti az egyének szamara a vezet6 altal irdnyitott szervezetet.
A vezet6i m(ikddés akkor sikeres és hatékony, ha a szervezetben az elénydk oldalara billen
el a mérleg.
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Elonyok?

Tobb tudas és informacio: A csoport minden kétséget kizaréan tobbet tud, tovabba
tobb informacidval rendelkezik, mint barmelyik nagy tudasu, jol informalt tagja. Ez a
tobblettudas szinergikus hatasu.

Tobboldalt problémamegoldé megkozelités: A vita egészséges kérnyezetben pro-
aktiv megoldast kinal a problémak kezelésére. Ugyanakkor, ha mindenki ragaszkodik
a maga problémaészleléséhez és problémamegoldé mintaihoz, az megakadalyozhat-
ja az uj, innovativ megoldasok kialakulasat.

A dontés jobb megértése: Egyszemélyi dontés esetén a csoport a megértett és nem
a meghozott dontést hajtja végre, ha azonban a csoport k6zés megoldast hoz egy
problémara, akkor mindenki szamara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani.
Részvétel és elfogadas: A problémak megoldasahoz rendszerint nem elég a j6 prob-
[émaérzékelés és a szakmailag helyes dontés, hanem kell a csoport tdmogatasa is. A
dontésben vald részvétel noveli a felel6sségérzetet az egyénben, a végrehajtas soran
felmeriilé hibdkat a csoport egyiitt gyorsabban és szivesebben korrigalja. Ezért a
vezetének tudnia kell, hogy egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas ered-
ményesebb lehet, mint egy el nem fogadott, kifogastalan szakmai déntés.

A csoportok mozgatasa sordn a vezetének a csoport nagysagabdl és mindségébél adédéd

koltségekkel is szamolnia kell. A csoportm(ikodtetésnek szamos hatranya is lehet. Optimalis

egyéni és szervezeti hatékonysagot csak ezek egyensulya, az elény6k és hatranyok el6zetes

mérlegelése eredményezhet.

Hdtrdnyok és koltségek?

- Bizonytalan felelésség: K6z6s dontések esetén eredménytelen vagy rossz hatas-
foka eredmények miatt nehéz a felel6sség meghatarozasa.

- Konformitas és csoportnyomas: A csoportkdrnyezetben az emberek masként
észlelik az eseményeket. Az egyén - annak érdekében, hogy elfogadott, j6 cso-
porttagnak tartsak - elhallgathatja egyet nem értését, és elfogadhatja a csoport-
konszenzust. Ha a véleménye eltér a csoportvéleménytdl, késztetést érez, hogy
elfojtsa, visszatartsa, vagy médositott formaban fogalmazza meg az érzéseit és a
meggy6zbdését.

2
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Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): i. m. 128-129. o.
Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): i. m. 30. o.




Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

- Egyéni dominancia: Sok csoportra jellemzd, hogy egy-egy dominans személyiség
kiemelkedik a csoportbdl, és a befolydsa a csoport véleményére, dontésére, és
végss soron teljesitményére joval erételjesebb, mint barmelyik masik csoporttagé.
Ez alapulhat:

a formalis pozicidn (ezt ezredeshatisnak nevezik),
e a meggy6z6képességen,
a kiemelkedd szakmai tudason (6k a véleményvezet6k), illetve

az aktiv részvételen, kozrem(koddésen, tovabba
a tobbieket kifaraszté makacs kitartason.

- Tarsas logas: Az egyéni hozzajarulasok atlaga forditottan aranyos a csoport mé-
retének ndvekedésével. A csoport egyiittes teljesitménye egyébként is mindig ki-
sebb, mint az egyéni teljesitmények. Ennek az lehet az egyik oka, hogy a csoport-
tagok a legkisebb teljesitmény( tarshoz igazitjdk a sajat teljesitményliket. Elvész
az egyéni teljesitmény mérhetésége és szamon kérhetésége. Ennek megoldasa
lehet az egyéni teljesitményértékelési rendszer.

- Avita megnyerése versus problémamegoldas: a csoporttagok kdzott sokszor ke-
letkezik konfliktus egy-egy probléma megoldasi mddja koril. A konfliktus félol-
dasa soran azonban nem mindig a megoldas keril a f6 fékuszba, hanem az egyé-
ni presztizsszempontok is el6térbe keriilhetnek, és akar fontosabba valhat a vita
megnyerése, mint a sikeres problémamegoldas.

Az el6zbekben targyalt dolgokat egy szervezeten beliil jelentésen befolyasolja az, hogy az
adott szervezet milyen normakkal és normarendszerrel rendelkezik. Ez a kbzosen értelme-
zett el6feltevések, értékek, meggydzédések és hiedelmek rendszere. Ezt a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kdvetik, és az (j tagoknak is atadjak, mint a problémak megolda-
sanak koévetendd mintait, illetve mint kivanatos gondolkodasi és magatartdsmodot. A szer-
vezeti kultara f6é funkcidja, hogy segitsen kialakitani a szervezeti ,éntudatot”, a szervezeti
hovatartozast a szervezet tagjaiban.
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SZERVEZETI HATEKONYSAG

A kormanyzati tanulmanyok” elnevezés(i szakiranyu tovabbképzés ,A szervezeti és személyi
hatékonysdg fejlesztése és a teljesitmény” cimet visel6 tantargyanak célja, hogy a kdzigazgatas
teriileti szintjén foglalkoztatott vezetdk és vezetdjeloltek megismerkedjenek a hatékonysag,
valamint a teljesitmény fogalmaval, illetéleg ezek 6sszefliggéseivel. A tantargy a kormanyzati
szervezeti és egyéni hatékonysag, a kormanyzati stratégiai célok és iranyelvek, a Magyary
Program célrendszere és az egyéni hatékonysag témait koti 6ssze egységes logikai rendszerré.

A kormdnyzati szervezeti és egyéni hatékonysdg, eredményesség és
teljesitményelviiség dsszetevii

A kormanyzati szervezeti hatékonysag fogalomrendszerével a nemzetkozi és a hazai szak-
irodalom rendkivil széles koérben foglalkozik. Az allamjog, valamint a kozigazgatas-, a koz-
gazdasag- és a szervezéstudomany elméleti és gyakorlati szakemberei mar magat a fogalmat
is joggal tartjak tobbsz6rosen dsszetett jelentéstartalmuinak. Az elmult tobb mint két évtized
kozszektort érinté nemzetkdzi és hazai kdzigazgatasi/kdzszolgalati reformprogramjaiban ki-
emelt helyet foglalt el a kormanyzati vagy kozpolitikai, az dgazati, a szervezeti, a program- és
az egyéni értékelési rendszerek, valamint a hatékonysagot erdsité intézkedések bevezetése.
A kormanyzati és kozpolitikai, tovabba a szervezeti szint( teljesitménymérési és értékelési
modszertanok megalkotasanak kezdeményezésében 1996-98 6ta az OECD és az EU a Vi-
lagbankkal egyiitt az élen jar. A kormanyzati és a tagabb kdzszektor teljesitményének méré-
sét azok 6sszehasonlithatésaga miatt is fontosnak tartjak.

Bar a tudomanyos szakirodalomban a kormanyzati teljesitmény fogalma az elterjedtebb, a
kormanyzati szervezeti teljesitmény fogalmat a végrehajté hatalom altal irdnyitott/felligyelt
és ellenérzott koltségvetési szervezetek teljes kore altal megjelenitett teljesitmények 6sz-
szegzéseként foghatjuk fel. Ennek alapjan a teljesitmények 6sszehasonlithatésaga kisebb
hibahatarokon beliil végezhet6 el, mint 6nmagaban a kormanyzati teljesitmény mérése.

Akormanyzati szervezeti teljesitmény jelentéségét az adja meg, hogy az EU- és az OECD-tag-
allamok koz- és versenyszektorai kézo6tti, tovabba a tagallamokon beliili versenyképességi
és eredménykotelezettségi® kritériumok és mutatdk javitasa, a kormanyzati dontéssoro-
zatok hatékonysaga és eredményessége nagymértékben fligg az allamszervezet, illetve a
kézigazgatas kormanyzati és szervezeti szint(, valamint a kézszolgélati alkalmazottak egyéni

4 Lasd bévebben: Verebélyi Imre: ,Az Eurépai Unié hatasa a nemzeti kbzigazgatasra és a kormanyzasra”. Magyar Koz-
igazgatas, 2001. julius-augusztus. 12-20. o.




Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

teljesitményétdl is. A tagdllami strukturdlis, intézményi és mUikddési reformprogramoknak
a teljesitményelv érvényesitésére utald céljai, a koltségtakarékos, finanszirozhato és szol-
galtatasorientalt allamszervezet kialakitasara vonatkozo torekvései ezért kiemelt szerepet
jatszanak a nemzetgazdasagok ndvekedésében, a tékevonzo képesség és a versenyképesség
erésitésében. Ebben a kérben azonban utalnunk kell az eredményesség és a hatékonysag
értékelésének médszertani problémaira is.

Mig a versenyszektor gazdasagi szerepl6inek teljesitményét és hatékonysagat a piac a
koltségek és a bevételek szintjén azonnal visszajelzi, addig a kbézigazgatasban - kozvetlen
versenydsztonzé mechanizmusok hidnyaban - a teljesitmények értékelése és visszajel-
zése csak attételes mddon, kdzvetett médszertani eszkézokkel lehetséges. Az allam Altal
biztositott kozosségi célu szolgaltatasok nagy részének nincs ara, vagy az nem fejezhetd
ki pénzben,> sok esetben pedig a dijtételekben nem a valds raforditasokat fejezé6dnek ki;
ugyanakkor az egyes szolgaltatasokra forditott koltségek ,szétterlilnek” a kézponti allami
és az 6nkormanyzati koltségvetésekben, elkiilonitett alapokban. Emellett a kiilonb6zé kor-
manyzati szakpolitikdkra épiilé programok végrehajtasanak értékelési lehetéségei és mod-
szerei, a programok kdzvetlen és masodlagos tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai ha-
taselemzése tekintetében a tudomanyos szakirodalom is eltéré értelmezéseket ad. Abban
egyetértés mutatkozik azonban, hogy a kormanyzati szervezeti hatékonysag tekintetében
az alapokat a kormanyzati vagy kézpolitikai stratégiai (szocialpolitikai, népesedéspolitikai,
addpolitikai stb.) célok pontos definialasa, a célrendszer egyes elemeinek vilagos meghata-
rozasa, az egyes programelemekhez rendelt intézkedések egyértelmdisitése, illetve a kiilon-
boz6 teljesitménymutatok, indikatorok széles kord alkalmazasa biztosithatja. Az értékelések
kiilonb6z6 szamszer(sithetd vagy statisztikai médszerekkel azonosithaté elemeinek (a kolt-
ségeknek, a raforditasoknak, az eredményeknek; a kdzvetlen hatdsoknak vagy a tarsadalmi
hatasoknak) az alkalmazasa, a kiilonb6zé értékelési technikdk (evaulacid®, CAF stb.), illetve
a formagazdag teljesitménymutatdk és indikatorok (példaul EU-programindikatorok) helyes
megvalasztasa sikeressé teheti a kormanyzati szintl hatékonysag és eredményesség erdsi-
tése irdnyaba tett |épéseket. A kormanyzati szervezeti hatékonysagot és eredményességet
kozvetetten a mar bevezetett és alkalmazott specialis eszkbzrendszerek is erésitik - igy a
jogalkotasi folyamatba épitett el6zetes és utdlagos hatasvizsgalatrol szol6 kotelezettség?, az

5 Gajduschek Gyorgy: ,Miben all, és mérhet6-e a kormanyzati teljesitmény?” Politikatudomanyi Szemle, 2014, XXI111/3.
97-116. 0.

¢ Evaulacié: olyan gyakorlati szervezeti teljesitmény vizsgalat, mely jellemzéen az adott szervezet |étrehozasakor és
mUkodésekor megfogalmazott célokat veti 6ssze a szervezet éltal elért tényleges eredményekkel.

7 Ajogalkotasrol sz6l6 2010. évi CXXX. térvény (Jat.).

10



1. FEJEZET: EGYEN —~ CSOPORT - SZERVEZET

el6zetes és utdlagos hatasvizsgalati rendszer alkalmazasa,® valamint a kormanyzati stratégiai
irdnyitasi rendszer utélagos értékelési mechanizmusa is.

A témakor szempontjabdl megfelelé elméleti alapokat jelentenek a J6 Allam? koncepcidban
foglalt fogalmi rendszerek. A magyar allam Ujjaszervezésének kdzponti célkit(izése a J6 Allam
megteremtése, amely a Magyarorszag Alaptérvényébdl és a kdzjo fogalmabdl levezethetd
értékek megvaldsulasat jelenti. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program szerint
,az allam attél tekinthetd jonak, hogy az egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit a
kozjé érdekben és keretei kozott, a legmegfeleldbb mddon szolgalja”. A J6 Allam Kutatasi
program?® szerint - amely a kormanyzashoz sziikséges intézményi, adminisztrativ, jogi, pénz-
Ugyi stb. kapacitasok cél-eszkoz-relacidoban valé alkalmazasat és/vagy fejlesztését vizsgalja
- a kormanyzati szervezeti és egyéni hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség
fogalmai elsésorban a kormanyzati képességek komplex rendszerében értelmezhetéek, és
a kiilénbozé indikdtortipusok (input-, output-, hatas-, illetve f6-, rész- és tdmogato) alkalma-
zasaval valnak mérhetévé. Az indikatorok, mutatok azt is kifejezik, hogy melyik kormanyzati
képességek tudnak a leghatékonyabban, illetve a legeredményesebben hozzajarulni a min-
denkori tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai célok megvaldsitasdhoz. Ez alapozza meg a
kormanyzati hatékonysag mérésének atfogo logikai keretét, amely a k6zjé érvényesiilését a
kiilonbozé hatastertiletekre (biztonsag, kbzosségi jolét, pénzligyi stabilitas stb.) vetitett ha-
tasindikatorokkal méri (outcome). Az eredményességet, vagyis a hatasterileteket elsédleges
modon érinté kormanyzati képesség megvaltozasat, és ennek eredményét, az output-indika-
torok mutatjak, amelyeket kiilsé tényezbk is befolyasolnak. A kiilénb6z6 hatastertiletekre el-
sédlegesen iranyuld, ,bemeneti” kormanyzati tevékenységek, beavatkozasok eszkdzokként
és folyamatokként valnak mérhetévé (ezek az input-tényezék). Osszegezve azt mondhatjuk,
hogy a ,J6 Allam” programban zajlé kutatasok, az indexrendszer folyamatos alkalmazasa ha-
tékony alapokat biztosit a kormanyzati hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség
kiteljesedéséhez.

8 Lasd bévebben az elézetes és utdlagos hatasvizsgalatrdl szdlé 12/2016. (IV. 29.) MvM-ren-
deletet és a kormanyzati stratégiai iranyitasrél szol6  38/2012. (lll. 12) Korm. rendeletet.
J6 Allam mérhetésége, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem 2014. Budapest. (J6 Allam Kutatém(ihely AROP-2.2.21-001
yTudasalapu kézszolgalati elé6menetel”) 7-9. o.

2 A ,J6 Allam” mérhetésége. Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. (J6 Allam Kutatémdhely, AROP-2.2.21-
001 ,Tudasalapu kozszolgalati elémenetel”.) 7-9. o.

10 Uo.
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A kormdnyzati stratégiai célok és irdnyelvek tervezése €s fejlesztése

A fejlett EU- és OECD-tagorszagokban a kormanyzati munka hatékonysagat rendkiviil sok
kiilsé és belsé befolyasolé tényezé alakitja. A befolyasold tényezék kéziil azonban kiemel-
kedik az a kdvetelmény, amely szerint akkor lehet a kormanyzati mikodés hatékonysagat
jelentésen novelni, ha a kormanyzati, illetve kozpolitikai stratégiai szint(i célokat pontosan
és egyértelm(ien hatarozzak meg, a tarsadalom és a gazdasag valamennyi teriiletére és sze-
repléjére érvényes prioritasokat pedig vildgosan és kdzérthetéen fogalmazzak meg.

Tagallami tapasztalatok alapjan k6zos rendezé elvnek tekintheté tovabba, hogy a kormany-
zati stratégiai célok és iranyelvek eredményes megvaldsitasa és végrehajtasa szabalyozott
kozjogi és intézményi feltételeket is igényel. A szabalyozott kdzjogi és intézményi feltétele-
ket a kormanyzati stratégiai iranyitas fogalom- és keretrendszere tartalmazza.*!

Annak érdekében, hogy az adott tagorszag tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai tevé-
kenysége eredményessé és sikeressé valjon, meg kell hataroznia a kormanyzati stratégiai
célokat és irdnyokat, amelyek mentén a kormanyzati stratégiai iranyitas eszkozrendszere
kifejtheti a hatasat, illetve egységes kozjogi keretei révén hatékonyan alakithatja és md-
kodtetheti a tarsadalom és a gazdasag kiilonb6z6 alrendszereit. Magyarorszag azok kozé a
tagorszagok kozé tartozik, amelyek meghataroztak a kormanyzati stratégiai célokat, és kiala-
kitottdk az 6ssztarsadalmi szintl célok megvaldsitasahoz sziikséges kormanyzati stratégiai
irdnyitasi rendszer kozjogi, finanszirozasi és médszertani feltételrendszereit.

A 2010-t6l kezd6dé idészakot tekintve a kormanyzati stratégiai célok kett6, pontosan meg-
hatarozott fogalomkor és a fogalmakat koriilvevé jelentéstartalmak koré csoportosithatdak.

E két fogalomkor:
- anemzeti érdekek elsébbsége és
- a nemzetpolitikai célok érvényesitése.'?

Ennek megfeleléen a kiilonb6z6 tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai céld kormanyzati
stratégiakkal, programokkal vagy egyéb hasonlé tartalmi dokumentumokkal szemben szi-
goru elvi és szakmapolitikai kovetelményként van meghatarozva, hogy azok elsédlegesen a
nemzeti érdekek és a nemzetpolitikai célok érvényesitését szolgaljak.

A kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer (KSIR) a fogalmi definicidja szerint ,a straté-
giai tervdokumentumok el6készitésének, elfogadasanak és megvaldsitasanak, a stratégiai

11 A kormanyzati stratégiai iranyitasrél szolé 38/2012. (lll. 12.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: R.).
12 Az R. 6. § (5) bekezdése.
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tervdokumentumok elfogadasat kovetéen pedig a végrehajtds nyomon kdvetésének és ér-
tékelésének, valamint a célok és az elért eredmények felllvizsgalatanak az e rendeletben
meghatarozott eljarasrend alapjan ismétlédé tevékenységeire épiil."3

A gyakorlati megvaldsulasuk szerint a kormanyzati stratégiai célok - a kormanyzati stratégiai
iranyitas keretében - kiilonb6z6 stratégiai tervdokumentumok formajaban 6ltenek format.
A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok fajtai a kévetkezoék:

a.) nemzeti kdozéptavu stratégia;

b.) miniszteri program;

c.) szakpolitikai stratégia;

d.) szakpolitikai program;

e.) intézményi stratégia;

f.) intézményi munkaterv.

A stratégiai tervdokumentumok felsorolasa egyben hierarchikus viszonyrendszert is feltéte-
lez - ennek alapjan, ha térvény vagy kormanyrendelet eltér6en nem rendelkezik, a stratégiai
tervdokumentumok koziil az alabbi felsorolasban késébb szereplé nem lehet ellentétes a ko-
rabban szerepl6 stratégiai tervdokumentumban meghatarozott célkitlizéssel, intézkedéssel.

A stratégiai tervdokumentum el6készitése soran az el6készités felel6sének biztositania kell,
hogy az el6készitendé stratégiai tervdokumentum 6sszhangban legyen az érintett szakpo-
litikai terliletre vonatkozo és a tartalmilag vele 6sszefliggd tovabbi stratégiai tervdokumen-
tumokkal. Errél az adott tervdokumentumban tajékoztatast és hattérinformaciot kell adni. A
kormanyzati tevékenység kiszamithatd, elére programozott megvaldsulasa érdekében bizto-
sitani kell a stratégiai tervdokumentumok, és a kapcsolédo - a végrehajtast pontosité - kor-
manyzati intézkedések Gsszhangjat is. Altalanossagban a stratégiai tervdokumentumoknak
és azok megvalositasanak illeszkedniik kell az 6sszkormanyzati célkitizésekhez.

Fontos tovabbi kiegészité szempontok,'4 hogy:

- a stratégiai tervdokumentumok elékészitésénél figyelembe kell venni a terlleti
adottsagokat, tovabba a kidolgozasuk soran érvényesiteni kell a terileti, illetve a
teriileti felzarkdzasi szempontokat;

- a kormanyzati stratégiai irdnyitast egyszerlen és atlathatéan kell kialakitani és
mukddtetni;

13 AzR. 6. § (2) bekezdése.
4 AzR. 6. § (6) bekezdése.
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a kormanyzati stratégiai irdnyitas soran tamaszkodni kell a nem allami szerepléknél
felhalmozddott tudasra és tapasztalatokra is.

A stratégiai tervdokumentumok el6készitése, elfogadasa és megvaldsitasa soran biztositani

kell, hogy:

a stratégiai tervdokumentumban foglaltak megvaldsithatéak legyenek;

adott legyen a megvaldsitds pénziigyi hattere, valamint a pénziigyi raforditasok
aranyban alljanak az elérni kivant eredményekkel;

az eredmények tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti szempontbél fenntarthatéak
legyenek;

az érintett szakpolitikai teriiletre vonatkozd, vagy ahhoz kapcsol6dé stratégiai
tervdokumentumok egymasra éplil6 rendszert alkossanak, valamint illeszkedjenek
az osszkormanyzati célkitlizésekhez és mas szakpolitikai teriiletekre vonatkozd
stratégiai tervdokumentumokhoz;

a stratégiai tervdokumentum relevans és megalapozott adatokra, informaciokra
éplljon, a benne szereplé célokhoz mutatdkat rendeljenek, tovabba jelenjenek
meg benne a nemzetpolitikai, az eurépai unids és a nemzetkozi 6sszefliggések.?>

A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok csoportositdsa aszerint is végbemehet,

hogy azokat kételez6en vagy nem koételez6é érvénnyel készitik. A kotelezéen elkészitendé

dokumentumfajtak:

az orszdgelére-jelzés (egy bizottsag altal kidolgozott, hosszitavra sz6l6 dokumen-
tum, amely a kilsé hatasokat, kockazatokat, kihivasokat, trendeket és fejlédési
lehetéségeket azonositja);

a nemzeti kézéptdvu stratégia (atfogo, a horizontélis célrendszert meghatarozo, a
kozpolitikai eszkdzrendszert és a finanszirozas maédjat tartalmazé dokumentum);
a miniszteri program (az agazatra vonatkozé jovéképet, a miikodési és fejlesztési
célokat tartalmazé dokumentum); valamint

az intézményi munkaterv (az egy évre szol6 fejlesztési dokumentum).

15 Az R. 6. § (9) bekezdése.
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A nem kotelez6éen elkészitenddé dokumentumfajtak:

- a hosszu tdvu koncepcio (ez tartalmazza a szakpolitikai tertlet problémait és a
megoldasi, illetve fejlesztési iranyokat);

- az ugynevezett fehér konyv (az egyéb tervdokumentumok megalapozasara szolga-
|6 szakmai anyag);

- aszakpolitikai stratégia vagy szakpolitikai program (ez a szakpolitikai tertletre vonat-
kozé jovéképet tartalmazza, beleértve a kapcsolt beavatkozasokat és eszkozoket,
illetve a személyi, targyi és finanszirozasi feltételeket, tovabba a program ellenér-
zésének maddjait, valamint az indikatorokat);

- az intézményi stratégia (a szervezetre vonatkozé fejlesztési céli dokumentum); il-
letve

- az ugynevezett z6ld kényv (szakpolitikai vitainditd, helyzetelemzé dokumentum).¢

A Magyary Program célkitlizései, eredményei és hatdsa

A 2010-t6l kezd6dé kormanyzati idészak egyik legnagyobb hatasu eleme a Magyary Zoltan
nevével fémjelzett kdzigazgatas-fejlesztési program. A Magyary Program a ,J6 Allam” keretei
alatt egyfajta neoweberianus logikaban elhelyezett fogalomrendszert ért. Az allamk&zpontd,
felel6sség- és elszamoltathatosag-elvli neoweberidanus megkozelités értelme, hogy a jé kor-
manyzas igényét dsszekapcsolja a demokracia normativ tartalmaval és a tarsadalmi bizalom
igényével. A demokracia azért értékes, mert biztositja azokat a feltételeket, amelyek kozott
az egyének értelmezése szerinti j6 és ésszer(i élet mindenki szamara megélhetévé valik. Az
igy felfogott demokracia ,értelme” mutatja meg a demokratikus kormanyzas kotelezettsé-
geit. Az allam attél tekintheté jénak, ha az egyének, kozésségek és vallalkozasok igényeit a
k6zjo érdekében és keretei kozott, a legmegfelelébben szolgalja.”

A 2010-ben megkezdett Magyary Program alapfilozéfidja, hogy az egyre 6sszetettebb és
egyre gyorsabban valtozo tarsadalmi és gazdasagi kihivasok stratégiai rugalmassagot, illetve
olyan képességeket igényelnek, amelyek alkalmassa teszik az dllamszervezetet - ezen belll
pedig a kdzigazgatast - a kockazatok kezelésére és a versenyképesség javitasara, mikézben
az alapjogok biztositasa és az allami alapfeladatok ellatasa sem szorul hattérbe. A Magyary
Program az tgynevezett ,Jé Allam” szélesebb koért, horizontalis jelleg, valamennyi fejlesz-
tési teriletet atfogd koncepcidjaba illeszkedik. A ,J6 Allam” megteremtése érdekében - az
allam alkotmanyos szerkezetéhez igazodva - harom teriileten torténtek jelentés valtozasok:
az igazsagiigyi és az onkormanyzati reformok, valamint a Magyary Program terén. A Ma-

1 Az R. 33-38. §-ai.
17 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013. 4. o.
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gyary Program célkitlizése - az el6bbi két terlilethez igazodva - az erds, a teljes nemzeti
k6z0sség érdekét szolgalo allamszervezet és a szilard jogrend (joguralom) kiépitése. A prog-
ram a teljes kdzigazgatas fejlesztését atfogta, de ezen bellil is kiemelten az allamigazgatasra
fokuszalt, Ggy, hogy érintette az igazsagligyi és az 6nkormanyzati teriiletek szervezeti rend-
szereit és emberi eréforrasait is. Mivel a kozigazgatas atalakitasa folyamatosan jelentkezé
feladat, a Magyary Program (2014-2020) aktualizalt valtozata olyan hétéves keretet ad eh-
hez, amelyet az évente megujuld programok forditanak le a gyakorlati megvaldsitas tertile-
tére. Emellett a program dnmagaban is teljes értékl stratégia, hiszen kijeldli a fejlesztési és
egyben a beavatkozasi teriileteket is. A program beavatkozasi tertiletei a kbvetkezék:

a szervezet,

a feladat,

az eljaras, illetve

a személyzet.

A Magyary Program szervezeti része a kézponti kozigazgatas rendszerét, azaz az integralt
minisztériumi struktara kialakitasat, az allami tulajdond vagyonkezelés megteremtését, a te-
rileti kormanyhivatali és a jarasi rendszerek kiépitését, illetve az allami koltségvetési fenn-
tartéi modell kialakitasat jelentette. E kiemelt teriiletek mellett a program érintette az 6nallé
szabalyozo szervek rendszerének és a kdzjogi testlileti rendszer atalakitasat, a kozalapitva-
nyok és az allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok atvilagitasat, tovabba a nemzetkozi szerve-
zetekben valé tagsagunk kérdéskoreit is.

A Magyary Program feladatokat illet6 része érintette a kozigazgatasi feladatok teljes koru
Nemzeti Korrupcidellenes Program (NKP) kialakitasat, a kozigazgatds nemzetkozi egyiitt-
mukodésének erdsitését (OECD stb.), valamint az adminisztracios terhek csokkentését (az
egyszer(sitési programokat).

A Magyary Program eljarast érinté része a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas
(Ket.) teljes szabalyrendszerét, a hatdsagi munka atalakitasat, az tigyintézési folyamatok egy-
szerUsitését és a kormanyablak-halozat kialakitasat érintette.

A Magyary Program személyzeti része a kozigazgatas, a rendvédelem és a honvédelem
terliletét érint6 kdzszolgalati életpalya-rendszer kiépitését, a Kormanyzati Személyzeti Stra-
tégia kialakitasat, a hivatasrendek és hivatasrendi kamarak (MKK, MRK) megteremtését,
valamint az életpalyak atjarhatosagat biztositd kozjogi és intézményi feltételek kialakitasat
érintette. A Magyary Program jelentéségét az is mutatja, hogy a személyi dllomanyra vo-

16



1. FEJEZET: EGYEN —~ CSOPORT - SZERVEZET

natkozo kdvetelmények hatassal voltak a kézszféra tovabbi foglalkoztatotti csoportjaira (pl.
kozalkalmazottak) vonatkozo fejlesztési programok tartalmara is.
A Magyary Program aktualizalt fejlesztési elképzeléseit erdsitik meg a Kézigazgatas- és Koz-
szolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) programpontjai.'® Mig a Magyary Program
- az Alaptorvény keretei kozott - elsésorban az allamszervezettel szembeni kdzbizalom
helyredllitasat tlizte ki célul, a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia ezt
kévetéen mar az erds, aktiv és szolgaltaté szemléletli kbzigazgatds megteremtésére
koncentral. Osszhangban a 2014-2020-as kohéziés politikai tervezéssel, megtdrtént az
atallas az EU fejlesztéspolitikai ciklusahoz illeszkedé tervezésre, amelyben a fejlesztések
alapjat a hétéves ciklusok képezik, igy a Stratégia a kozigazgatas-fejlesztéseket helyezi
koherens keretek kozé. A Stratégia beavatkozasi teriletei a kbvetkezok:

- a kozponti kozigazgatasi rendszer (a kormanyhivatalok, a kézponti hivatalok és a

hattérintézmények) tovabbi ésszer(sitése, valamint a létszam-konszolidacio;

- a terileti kormanyhivatali rendszer tovabbfejlesztése;

- az allami szolgaltatéi intézményi modell kialakitasa;

- ajogrendszer tartalmi és formai deregulacidja;

- az adminisztrativ terhek tovabbi csdkkentése;

- a kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer megerdsitése;

- az e-kbzigazgatas fejlesztése;

- a kozszolgalati emberi eréforras rendszerének erdsitése (NKE, TER, MKK, MRK

stb.).

A Stratégia célja a versenyképesség és az ligyfélkdzpontusag erésitése, a lakossag és a val-
lalkozasok aktiv bevonasa. A végrehajtas célja, hogy mindennek nyoman 2020-ra a magyar
kézigazgatas szervezetten, kdvetkezetes és atlathatd intézményi struktiraban, korszerd és
Ggyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szdmara elérhetéen, professzionalisan, tovabba nem-
zeti hivatastudattal rendelkez6, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt személyi dllomany-
nyal, modern szervezeti keretek kozott, kdltséghatékonyan, tehat a legkisebb adminisztrativ
teherrel, illetve versenyképes szolgaltatasi dijakkal és rovid tigyintézési hataridékkel miikod-
jon, azaz létrejojjon az emberek bizalmat élvezé szolgaltaté allam.*

18 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégidval kapcsolatos feladatokrdl sz6lé 1052/2015. (1l. 16.) Korm.
hatarozat.

19 BGvebben lasd: Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020).
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A leirtakat 6sszegezve végezetiil kijelenthetjlik, hogy a jelenkor kdzigazgatasaval és koz-
szolgdlataval szemben alapvet6 elvarast jelent, hogy az illeszkedjen az Alaptoérvényiink altal
meghatarozott értékekhez és elvekhez. Az Alaptérvény szabalyozasi kézéppontjaban a nem-
zeti kozOsség életének, ezen bellil az egyén statuszanak, az egyén és a kdzosség viszonya-
nak és a kdzhatalom gyakorlasanak a modja és intézményei alinak. Az Alaptérvény ennek
megfeleléen tudatos értékpreferencidkat is magaban hordoz és kozvetit a kozpolitikak és a
szakpolitikdk irdnyaba, igy a kdzszolgalat és a kozigazgatasi személyzetpolitika szdmara is.
Ennek megfeleléen beszélhetiink értékalapu kozigazgatasi személyzetpolitikarél, amelynek
kézéppontjdban a nemzeti k6z6sség, vagyis a kézjoé szolgdlata dll.

A szervezeti és személyi hatékonysdg fejlesztési irdnyai’®

P&O DUCT IV\T?’

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

az etikus és motivalt személyi allomany;

a kozigazgatas és a kozszolgaltatasok hatékonyabb miikodésének fejlesztése;

a vezet6i kontrolling-rendszerek fejlesztése, amely tAmogatja a vezetdi tanacs-
adoéi tevékenységet; valamint
az ligyfélbarat szolgaltatasi rendszer kialakitasa, amely a kdzigazgatassal kapcso-

latos bizalom letéteményese.

20 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrol szél6 1052/2015. (11. 16.) Korm.
hatérozat.
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A Stratégia tartalmazza az OECD tagallamainak kdzigazgatas-fejlesztési tapasztalatait, vala-
mint atveszi az altaluk kialakitott, hazankban is alkalmazhato jé gyakorlatokat.

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program legfébb célja a hatékony allam, a ,Jé
Allam” kialakitasa volt, a Kozigazgatas-fejlesztési Stratégia célkitlizése pedig a ,szolgaltatd
allam” megteremtése és az ahhoz nélklil6zhetetlen az intézményrendszer tovabbfejlesztése.
A program tobb kihivasa a kdzszolgdlati személyzetpolitika kérdéskorét célozza. Az a cél,
hogy a magyar kézigazgatas az emberek bizalmat élvezze.

Intézményrendszerét tekintve fontos, hogy:
- kovetkezetes és dtldthaté intézményi strukturdban,
- korszerti és ligyfélbardt eljdrdsrenddel,
- mindenki szdmdra elérhetden,
- professziondlisan,
- modern szervezeti keretek kozétt,
- kéltséghatékonyan,
- a leheté legkisebb adminisztrativ teherrel,
- versenyképes szolgdltatdsi dijakkal, és
- révid (igyintézési hatdridékkel dolgozzon.

Személyzetét illetéen elvarast jelent, hogy az:
- nemzeti hivatdstudattal rendelkezo,
- szakmailag felkésziilt, tovdbbd
- etikus és motivdilt legyen.

A szervezeti hatékonysag szempontjabdl a program harom altalanos alcél kéré rendezdédik,
a professzionalitas, a koltséghatékonysag és a szervezet mikodési feltételeinek biztositasa
koré.

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

A professzionalitas harom pillére:
- ajogszertlség,
- a szakmai tudds és
- az etikus magatartds.
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A koltséghatékonysag két tovabbi pillére:
- az eljdrdsi dijak és illetékek nemzetkézi versenyképessége, valamint
- azelényds szolgdltatdsi hatdridék biztositdsa mind a hazai, mind a nemzetkézi ligyfelek
szdmdra.

A szervezet miikddésének pilléreit az jelenti, hogy:
- az ne okozzon felesleges terheket az (igyfeleknek, maximadlis felhaszndldi elégedettsé-
get eredményezzen, illetve
- képviselje a kdzérdeket.

Az alcélok elérését négy intézkedéscsomag biztositja:
a.) aszolgdltato kézigazgatds szervezési feltételeinek fejlesztése;
b.) a kézigazgatds emberieréforrds-gazddlkoddsdnak fejlesztése;
c.) akézszolgdltatdsok szinvonaldnak javitdsa; tovdbbd
d.) az elektronikus tdmogatdsok fejlesztése (a ,Digitdlis Allam” felépitése).

Az egyszer( és atlathaté szervezetrendszer kialakitasa mellett kiemelt célt jelent az emberi-
er6forras-gazdalkodas fejlesztése is, amelynek varhaté eredménye:
- egy motivalt, elkételezett, felkésziilt személyi allomany, valamint
- a koézszolgalati munkat végzék megbecsiiltségének és utanpotlasuk biztositasa-
nak névekedése.

Ahhoz, hogy a kozigazgatasban valédi hatékonysag-novekedést lehessen elérni, olyan in-
tézkedésekre is sziikség van, mint:
- a kozigazgatasi egységek kozotti egylittmUikodés javitasa;

a szervezetek menedzsmentjének hatékonyabb3a tétele;

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

a j6 gyakorlatok kimunkalasa és bemutatasa, illetve a képzésbe és a tovabbképzés-
be valo bevitele; tovabba

az informatikai halozat és elektronikus ligyintézés fejlesztésével parhuzamosan:

komplex vezet6i kontrolling rendszerek felépitése,

a feladatfinanszirozas bevezetése,

a folyamatmenedzsment és a bels6 tanuldsi és munkaszervezési programok
kialakitasa, illetve

a jogszabalyok egyszerUsitési lehetdségek kihasznalasa.
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Valtozik a kozszolgalat felelésségi rendszere, amely szerint a kdzszolgalat elldtasa soran a
jogsértéen eljard szerv hataskort gyakorlo, valamint a kiadmanyozasi jogkorrel rendelkez6
vezetdjének szigoribb felelésségre vonasa valhat lehetévé, amely a felel6sség szigoribb
vizsgalata miatt kifejezetten 6szténzé hatasinak nevezhetd.

A tertileti dllamigazgatds fejlesztése

0 A terlleti allamigazgatas fejlesztése
~-—',, és ésszerlsitése teriletén a kormany
, ‘\\\@‘° 0t "-'fov% egyik kiemelt célkit(izése a kézigaz-

¥ ¥o® @ D""’ra,,, gatas hatékonysaganak novelése.
o™ *”r,,,a 2oy Ennek egyik hangstlyos eleme
Aty 0"7/;/,,‘_ wormany® az eddigieknél 6sszefogottabban,
02200y iy Mogye; R ellenérzottebben és
"'0//,;,,,.,/’7’ *olidacig koltségtakarékosan miikodé teriileti

Kmmanvmonbi;o" J4rasi rendszor allamigazgatas megteremtése.

A terlleti Allamigazgatasi intéz-

ményrendszer a kdzigazgatasnak az a

része, ahol a hierarchikus tagozédas a

legartikuldltabb, a legtobb szinttel rendelkezik. Ennek megfeleléen ezen a teriileten kilono-
sen fontos, hogy az intézményrendszer a vezetés szamara atlathaté és iranyithato legyen.

A févarosi és megyei kormanyhivatalok rendkiviil széles feladatkorrel, igen jelentés szer-
vezeti, személyi és kiltségvetési kapacitdssal rendelkeznek. Ennek megfelel6en a vezetésiik is
tobbszintd.

A terilileti allamigazgatasi szervek rendszerében jelentds atszervezés tortént. A terileti
kozigazgatasi szervek donté része a kormanyhivatalokba integralodott, a rendszeren kivil
marado szervek tobbségét pedig a kormanyhivatalok ellenérzik, vagy koordinaljak a tevé-
kenységliket.

A teriileti dllamigazgatasi intézményrendszer kiilsé integracidjanak masik szempontja az a
magasabb kormanyzati cél, hogy a feladatok telepitése altal megerésddjenek a févarosi és a
megyei kormanyhivatalok, valamint a jarasi hivatalok. Ezaltal a megye és a jaras olyan szol-
galtatasi alapegységekké valnak, amelyekben a lehet6 legtobb szolgaltatas elérheté.

A minisztériumi vezetésnek, a kormanyzati féhivatalok, kézponti hivatalok és a teriileti/
jarasi hivatalok vertikumanak jél mikoédé intézmény-o6sszességgé kell valnia. Biztositani kell
a funkcionalis feladatok hatékony ellatasat, a menedzsment- és a szakmai tapasztalatokat
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jobban meg kell tudni osztani. A terileti dllamigazgatasi vertikumban - a kdzigazgatas mas
teriileteihez hasonldéan - egységes kontrolling-rendszert kell kiépiteni, valamint lehetévé
kell tenni a vezetdi informacié- és tudasmegosztast annak érdekében, hogy a szervek ko-
z6tt valédi hatékonysagi verseny alakulhasson ki. Ezek egylittesen el6segitik az intézményi
tervezési és problémakezelési médozatok szakmai szinvonalanak egyenletesebbé valasat

az egész orszagban.

A KOZIGAZGATAS EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASANAK FEJLESZTESE

Hatékony és mindségl munka

Tisdlds
Keszadg

Mativacia

Munkakéri profilhoz passzola személyiseég

A 2020-ra kitlizott célt a szolgdltatd szemlélettel azonosuld, felkésziilt és motivalt személy-
zet, valamint egy modern emberieréforras-gazdalkodasi rendszer kialakulasa jelenti, hiszen
a kozigazgatas teljesitménye a személyi allomany, valamint a személyzeti tevékenység telje-
sitményétdl is flgg.

A véltozas két terlileten indokolt:
- a személyligyi tevékenység, valamint
- a személyi dllomdny tekintetében.
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A szolgaltaté allam modelljének megvaldsitasa egyarant sziikségessé teszi a stratégiai alapd,
integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer és a kdzszolgalati életpalya-modell teljes
korl bevezetését, valamint azok kapcsolddasi pontjainak kiépitését az dnkormanyzati al-
rendszer irdnyaba. Két kiemelt cél van:

1.) az emberieréforras-gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése, valamint

2.) akozszolgalati életpalya-modell fejlesztése.

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

- a funkciondlis,

- a stratégiai, valamint

- atervezésre éplild teljesitményt.
A funkciondlis teljesitmény kizardlag az eréforrasok felhaszndlasat és a koltségeket értéke-
li, a teljesitmény magdaban foglalja annak a megitélését is, hogy a személyligyi tevékenység
mennyire képes hozzajarulni a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, mig a tervezé elére-
ldté személyligyi tevékenység kbzép-, illetve hosszu tavon is képes felmérni, hogy a feladatok
elladtasdhoz milyen kompetenciaval rendelkezé és mekkora [étszamu személyi allomanyra
van sziikség.

Az egyes kozszolgalati életpdlyak sikeres kialakitdsanak és m(ikddtetésének alapfeltétele
a stratégiai szemlélet(i, kompetenciaalapd, integraltan miikédtetett emberieréforras-gaz-
dalkodas rendszerének fokozatos kialakitasa. Ehhez ki kell dolgozni ennek a jellemz6 fo-
lyamatait, a kapcsolédasi pontjait, az alkalmazott médszertanat, valamint meg kell hatarozni
a humanfolyamatokat felépité egyes humanfunkcidk rendszeren beliili helyét és szerepét.

Ennek megfelel6en:

- meg kell teremteni a specialis kdzszolgalati intézmények és életutak (példaul a
kinevezéstél eltéré ideiglenes foglalkoztatas, allashely- és allasalapu létszamgaz-
dalkodas, kormanyzati kirendelés, a kiilképviseleti és kiilszolgalati rendszer)

- emberieréforras-szempontl - stratégiai iranyitasat, és ujra kell értékelni a koz-
igazgatason bellili szerepiket és jelentéségiiket;

- el kell érni a személyligyi tevékenység rendszerszintl 6sszehangolasat, ezen belll
is az egyes HR-funkciokat, illetve a HR-funkcidk rendszerszint(i irdnyitasat 6sz-
sze kell kapcsolni (ldsd a kormanyzati igazgatasi |étszamgazdalkodast; kormanyzati
személyligyi dontéstamogato rendszert KSZDR-t, az egységes TER-t stb.)

a rendszeriranyitashoz aktualis informaciokra van sziikség a személyi allomany-
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rol, ezért az egységes informatikai alapokon allé kézszolgalati alapnyilvantartasi
rendszer kialakitasa és fokozatos 6sszekapcsolasa a kézponti rendszerrel fokozott
figyelmet kap.

A szabdlyozdsi kérnyezet javitdsa

Egy stratégiai szemléletli, kompetenciaalapu, integraltan mikodtetett emberieréfor-
ras-gazdalkodas és az atjarhatosagot, a mobilitast biztosité kdzszolgalati életpalya kialaki-
tasanak feltétele a modern, koherens szabalyozasi hattér megléte.

Nagy hangsuly keril az egységesebb és 6sszehangoltabb szabdlyozas kialakitasara, és egy
stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer jogi alapjainak biztositasa-
ra, ugyanakkor a tulszabalyozas csokkentésére is az alabbi teriileteken:

a kulénb6z6 hivatasrendek kodzotti, és a hivatasrendeken beliil a munkakorok ko-

zOtti atjarhatdsag biztositasa;

- az egyénre szabott karriermenedzsment és fejlesztés;

- a képesitési kovetelményrendszer;

- a kozszolgalati tovabbképzési rendszer reformja;

- arugalmasabb foglalkoztatasi feltételek;

- a kozszolgalati szolgaltatasok fejlesztése;

- ko6zo6s, mindharom hivatasrendre érvényes munkakori, illetve egyes terileteken
allashely tipusu rendszerek kialakitasa;

- avezet6 tisztviseldk foglalkoztatasara vonatkozo specidlis szabalyok kidolgozasa;

- akobzszolgalati tisztvisel6k képesitési eldirasairdl szold 29/2012. (Ill. 7.) Korm. ren-
delet felllvizsgalata, egyszer(sitése, a rugalmas alkalmazkodoképességet (belsé
mobilitast) elésegité modularis kompetenciafejlesztési képzési rendszer beveze-
tése;

- a kozszolgalati tovabbképzésekre vonatkozé szabdlyok fellilvizsgalata, a kotelezé
képzések eldtérbe helyezése;

- a specialis terliletekre vonatkozo szabalyozas felllvizsgalata (példaul kilszolgalat,

kiiligyi allomany, killgazdasagi diplomata-haldzat).

A tisztvisel6k megkapjak a munkajahoz sziikséges ismereteket a kbzszolgaltatas szervezésre,
kiilonosen pedig a kozigazgatasi és az allami szolgaltatasokra vonatkozéan. A tudasanyag
atfogd, és gyakorlati mddszerekkel fejleszti a sziikséges kdzszolgalati munkahoz elengedhe-
tetlen szocialis kompetencidkat is.
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A kormanyzati igazgatasrél sz6l6 torvény hatdlya ald tartozok tekintetében a stratégiai
szemlélet er6sodik a Kormany mint munkaltaté szerepének rogzitésével és a kormanyzati
igazgatasi |étszamgazdalkodas bevezetésével, emellett az integralt emberi er6forras gazdal-
kodas kbévetelménye érvényesil az allashely, az allashely gazdalkodas, valamint az alaplét-
szam és a kozpontositott allashelyallomany rendszerének bevezetésével.

A HR-funkciok fejlesztése

A HR-funkcidkhoz kapcsolédé jovébeni fejlesztések konkrét terlileteinek meghatarozasa-
hoz megfelelé tampontokat ad az AROP 2.2.17. kiemelt projekt keretében megvalésuld, Em-
berieréforrds-gazddlkodds és k6zszolgdlati életpdlya cim( kutatas. Ennek egyik kiemelt kutatasi
témajat a kdzszolgalat kiilonb6z6 teriileteinél alkalmazott human folyamatok, azaz

- a munkavégzési rendszerek,

az emberier6forras-aramlas és -fejlesztés,

a teljesitménymenedzsment,

az 6sztonzésmenedzsment,

a stratégiai tervezés,

a rendszerfejlesztés,

a személyligyi szolgaltatasok,

tovabba az ezek alad besorolhaté human funkcidk, tehat:

a munkaerd-tervezés,

a munkakor-tervezés,

a kompetencia-térképek kezelése,
a kivalasztas,

a karriermenedzsment,

a tovabbképzés, illetve

a gondoskodé elbocsatas

alkalmazasi korének, mélységének, jellemzé modszereinek, az esetleges hianyuk
okainak, a fejlesztendé teriileteknek, valamint a kézszolgalaton belll tevékenyke-
dé személyzeti/human strukturaknak, az emberieréforras-gazdalkodasi tevékeny-
ség lehet6ségeinek vizsgalata jelenti.
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A kutatas eredményei alapjan elmondhatjuk, hogy:

- az egyes HR-funkciok fejlesztését szolgalé tevékenységek megismertetése fon-
tos mar a kozigazgatasi szakemberképzésben (az alapképzésben és a szakiranyu
tovabbképzésben), és ennek lehetdségét a leendé HR-szakemberek és a vezeték
szamadra is biztositani kell, elsésorban a stratégiai szemléletli, kompetenciaalapu, in-
tegrdltan mukddtetett emberieréforrds-gazddlkodds rendszerét, jellemzé folyamatait,
kapcsoldddsi pontjait, valamint a humdnfolyamatokat felépité egyes humdnfunkciok
rendszeren beliili helyét, szerepét, alkalmazott médszertanat illetéen.

Az irdnyité kézponti kdzigazgatasi szerveknek erdsitenilik kell az irdnyitasuk ala tartozé szer-
vek humanpolitikai stratégiajara és személyligyi folyamataira gyakorolt iranyité és kontroll-
feladataikat az integralt emberieréforras-gazdalkodas keretében.

A kormdnyzati igazgatdsrol szol6 2018. évi CXXV. torvény

A hazai kdzszolgalati rendszeriinkben Uj szemléletet hozott a kormanyzati igazgatasrol sz616
2018. évi CXXV. térvény (tovabbiakban: Kit.) megalkotdsa. Az OECD és az EU (j kdzszolga-
lati HR-trendjeihez igazoddan a torvény szakitott a szolgdlati id6t elsédleges és kizardlagos
szempontként kezel6, sok esetben rugalmatlan besorolasi és karrierrendszerrel. A Kit. szaba-
lyozasi filozofidja szerint nem a jogviszonyban toltott idé és Gnmagaban az iskolai végzettség
szintje donti el a kormanytisztvisel6 besorolasat és a hozza kapcsolddé illetményét, hanem
az adott igazgatasi alldshely bet6ltéséhez sziikséges egyéni képességek, kompetencidk, a
feladatvégrehajtas szinvonala hatdrozza meg. Ez a HR-tevékenységek Uj szemléletli megko-
zelitését is igényli mind a munkaltatdk, mind a tisztviseldk részérél?t. A 2020-ban hatalyba
Iép6 kilonleges jogallasu szervekrdl és az altaluk foglalkoztatottak jogallasardl sz6lé 2019.
évi CVII. torvény (a tovabbiakban: Kiit.) sok tekintetben atveszi a Kit.-tel bevezetett Uj rend-
szerelemeket (pl. illetményrendszer vagy allashelyalapu létszamgazdalkodas).

21 Lasd bévebben. dr. Hazafi Zoltan: A stratégiai munkaeré-tervezés és a HRM-fejlesztés szerepe a versenyképes koz-
szolgdlat utanpotlasanak biztositasaban. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatas az NKE Szakmai-tudomanyos Fo-
lyéirata 2017/2. 48-83. 0., 35 0. (2017), és dr. Hazafi Zoltan: A kbzigazgatas létszama a személyi allomany szemszo-
gébdl. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatas; az MKE szakmai-tudomanyos folyodirata: 3. 92-105., 14 o, illetve
Ludanyi David: Kozszolgalati rendszerek a konvergencia és az empirikus adatok 6sszefliggésében. Pro Publico Bono
- Magyar Kozigazgatas, 2017/2.
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A HR-funkciok fejlesztésének kiemelt céljai

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

e az integraciod, vagyis az emberieréforras-gazdalkodas és a szervezeti stratégia szer-

ves 0sszhangjanak megteremtése;

a professzionalizmus, vagyis a HR-szakemberek felkészitése a munkatarsak telje-
sitményének és fejlédésének minél szakszer(ibb iranyitasara, tervezésére, illetve hi-
vatasrendenként human maédszertani és szolgaltaté kozpontok felallitasa, egységes
informatikai szakért6 rendszer bevezetésével;

a rugalmassag, vagyis a valtozasokra valé gyors reagalas képességének biztositasa, a
munkaeré flexibilitdisanak és konvertalhatésagnak megteremtése a humanfolyama-
tok fejlesztésével; valamint

a mindség, vagyis egy olyan, a szolgaltatasok megfelelé6 mindségét biztositani tudo
munkatarsak palyara keriilését szolgald kivalasztasi rendszer kialakitasa, amely szo-
rosan igazodik a kialakulé munkakoérokh6z, munkakorcsalddokhoz és karrierutakhoz.

A kbzszolgdlati életpdlya-modell fejlesztése

A kézszféraban dolgozé személyek a kdzigazgatas arcai és megjelenitéi az ligyfelek szamara,

igy komoly jelentésége van annak, hogy mi jellemzi a kézigazgatas személyi dllomanyat.

Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elinditani, amelyek egyszerre novelik:

a.) akoézszolgalatban dolgozé tisztvisel6kbe és a kbzigazgatasba vetett allampolgari bi-

zalmat, valamint

b.) akozigazgatas vonzerejét és teljesitGképességét.

27



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

Ez els6sorban az uj, rugalmas kdzszolgalati életpalya-modell bevezetésével érhetd el, ezért a

Stratégia beavatkozasi strukturéja is az életpalya-modellhez igazodik, annak fontosabb 6sz-

szetevoéit, szakaszait képezi le, az aldbbiak szerint:
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e a kozszolgdlati vezeték kompetencidinak fejlesztése (kiemelten indokolt foglalkozni a

vezetok kivalasztasanak és tovabbképzésének a kérdésével, illetve a professziondlis
vezet6i kulturavaltas kérdésével);

az utdnpétlds tervezése (kiemelten fontos, hogy megfeleléen szolgaltatd és ered-
ményorientalt szemléletli emberek alljanak a kdzszolgalati életpalyara);

a kozszféra egyes teriiletein a munkakéralapt rendszer kiépitése, emellett az dlldshely
tipusu rendszer kialakitdsa (ezek a bevezetése lehet6vé teszi a kompenzacios és ja-
vadalmazasi rendszer atalakitasat, ezzel is névelve a kozigazgatds munkaeré-piaci
versenyképességét);

az egyénre szabott karriermenedzsment (biztositani kell a professzionadlis munkaerd
megtartasat, és ehhez az egyéni fejlesztést kozéppontba allité egyéni karriertervek
elkészitését);

a tovdbbképzés és a kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést kdzéppontba allitd
kompetenciafejlesztések és az életen at tartd tanulas elvének érvényre juttatasa);
az elkotelezettség névelése, Gszténzésmenedzsment, a motivdcio fejlesztése (a szakmai
fejlédés biztositasa, illetve a kdzszolgalati életpdlya presztizsébdl adddé biliszkeség
és elhivatottsag, valamint az anyagi és erkolcsi megbecslilés érzetének kialakitasa);
tovabba

a szolgdltatdsfejlesztés (a palyan tartas felé hat6 - az egyes életpalya-szakaszokat jel-
lemzé sajatos problémak megoldasaban az elégedettséget noveld - joléti, szocidlis és
egyéb szolgaltatasok rendszerének kialakitasa).
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A kozszolgdlatban megvaldsitando képzesi €s tovdbbképzési rendszer

A kozszolgalatban megvaldsitandé képzési és

tovabbképzési rendszerrel kapcsolatban az
alabbi fejlesztési iranyok hatarozhatéak meg:

a tudasmenedzsment, a tovabbképzés
és a kompetenciafejlesztés intézmé-
nyi hatterének fejlesztése, a kotelezd
képzések el6térbe helyezése, a specia-
lizalt tudaskézpontok, kompetenciaér-
tékeld kozpontok felallitasa;

a kozigazgatasi teljesitményértékelé-
sek és egyéni fejlesztési tervek képzé-
si igényeinek felmérése és differencialt tovabbképzési programok fejlesztése, illetve
megvaldsitasa;

a kozigazgatasi munkakdri vagy allashelyi és képesitési rendszer valtozé képzési igé-
nyeit koveto és kiszolgalo fels6foku és tovabbképzési programok - beleértve a mo-
dularis rendszer( célképzést - fejlesztése és megvaldsitasa (ez kiterjed a beliigyi, a
honvédelmi és a kiilligyi dllomany specifikus fejlesztési igényeit szolgalé képzésfej-
lesztés és tovabbképzés megvaldsitasara is);

a kozszolgalati vezet6k és tisztviselSk integritassal kapcsolatos ismereteinek fejlesz-
tése;

az esélyegyenl6ség és a fenntarthato fejlédés, valamint a tarsadalmi és teriileti hat-
ranyokkal, azok kezelésével és a magyarorszagi nemzetiségek hagyomanyaival és
helyzetével kapcsolatos ismeretek teriiletén a kdzszolgdlati vezetdk és tisztvisel6k
ismereteinek fejlesztése;

a tisztvisel6k idegen nyelvi és szaknyelvi tovabbképzésének fejlesztése;

a terlleti (megyei) kozszolgalati tovabbképzési és elé6meneteli vizsgakézpontok (ligy-
nevezett e-tanuldsi pontok) kialakitasa;

a koztisztviseldk, és kilondsen az dnkormanyzati és 6nallé szabalyozé szervek spe-
cifikus képzési és fejlesztési igényeit szolgald tudaskdzpont fejlesztése;

a kozszolgélati vezetdi karrier fejlesztési igényeit szolgald képzési programok fejlesz-
tése és megvaldsitasa;

a kdzszolgalati tovabbképzés oktatastechnolégiai és tanulasmdédszertani fejlesztése;
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e a kozszolgélati integralt k6zos hivatasrendi szakmai gyakorlat a kbzigazgatasi, rendé-

szeti és katonai fels6foku képzési teriileten;

a kozszolgalati tovabbképzés orszagos minéségiranyitasi, programfejlesztési és kép-
zéstamogatasi kornyezetének fejlesztése;

a belligyi 4gazatban foglalkoztatott kozel szazezer f6 hivatasos és rendvédelmi alkal-
mazotti dllomanyu munkatars, valamint a killigyi agazatban nem koézszolgalati tiszt-
viseldi jogallasban foglalkoztatott munkatars rendszeres szakirdnyu, szakmai, jogi és
funkcionalis képzésének, illetve tovabbképzésének biztositasa;

a kiltigyi és kiilgazdasagi terlleten dolgozé tisztvisel6k szakiranyl szakmai képzé-
sének, gazdasagi és kiilgazdasagi tovabbképzésének és kompetencia-fejlesztésének
biztositasa, oktatasi és kompetencia-fejlesztési kozpontok felallitasa;

a rendészeti dolgozok élethosszig tartd tanuldasanak tAmogatasa a nemzetkozi rendé-
szeti tapasztalatok bevonasaval a stratégiailag fontos teriileteken;

a honvédelmi igazgatast érintéen cél az MH Altiszti Akadémia infrastrukturalis kép-
zési kapacitasainak, valamint az oktaték humaneréforras-fejlesztése;

az dllamtudomanyi egyetemi képzésben olyan fejlesztéseket kell végrehajtani, ame-
lyek hozzajarulnak ahhoz, hogy a kdzszolgalatba jelentkezé képzési, kompetencia- és
készségfejlesztési igényeknek jobban megfeleljen;

a kiilligyi agazatot érintéen a fiatal diplomatak gyakorlati oktatdsa a magyar kiilkép-
viseleteken, a diplomataképzési szeminariumok megtartasa, az altalanos és szakmai
nyelvi képzések bévitése, személyiségfejleszté tréningek tartasa,

a Klilgazdasagi és Kiilligyi Intézet kilkapcsolatainak bévitése, pszicholégusok foglal-
koztatasa, szakpolitikai el6adasok megtartasa;

a munkavégzéshez kapcsolddo fejlesztések (,on-the-job”) terliletén rejlé lehetéségek
kihasznalasa;

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

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

erdsiteni kell a maganszektor és az allam k6zott kapcsolatot épité kdzfeladatok és
kézszolgaltatasok, igy a mikodé tékevonzd, valamint beruhazas- és befektetés-6sz-
tonz6 feladatok tekintetében az ligyfélcentrikus és hatékonysagnovel6 szakmai és
kompetenciafejleszté képzéseket, és azok integralt megvalésitasat.
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Fontos kérdés a kbzigazgatasi eljarasokban érintett szervek, illetve hatésagok mindenkori
felkésziiltsége a vonatkozé jogszabalyok minél hatékonyabb alkalmazasa kapcsan. A biirok-
raciacsokkentés programja vagy a hatdsagok eljarasi szabalyoknak megfelel6 eljarasanak
minél nagyobb hatékonysagat biztositod fejlesztése mind olyan kérdés, ahol az érintett jog-
alkalmazoéknak, de adott esetben a jogalkotéknak is indokolt lehet rendszeres, illetve eseti
modszertani-szakmai segitséget, szakmai tajékoztatdkat nydjtani. Ennek keretében a jové-
ben indokolt olyan szakmai és mddszertani kiadvanyok megjelentetése, illetve jol szervezett
oktatasok megtartasa, amelyek a fenti célokat szolgaljak. Ezen feliil biztositani sziikséges,
hogy a proaktiv, megoldast keresé és elésegité hozzaallas az ligyintézési modszerekben is
tlikr6zédjon, és ezaltal is javuljon a hatdsagi ligyintézésben érintett ligyfelek elégedettsége.

2. Szervezeti kultarak

A szervezet filozéfidjanak és kulturajanak, illetve a tagok altal kdzosen vallott értékeinek
nagy szerepe van a szervezet sikerességében. A vezetés alapveté kérdései az emberi kap-
csolatokhoz fliz6dnek, és ezek az egyéni és a szervezeti teljesitményt meghatarozé ténye-
z6knek is tekinthetéek.

A szervezeti kulturat a vezetés egyik alrendszerének tekintik, tovabba a vezetdi kontroll
egyik eszkdzeként értelmezik, amely hozzajarulhat a szervezetekben az Ugynevezett pszi-
cholégiai szerzédés (vagyis az olyan kbzos megegyezés, amelyet minden érintett irasba fog-
lalas nélkl, sajat akaratabdl, 6nkéntesen betart) kialakulasahoz és fenntartasahoz. A veze-
tésre nézve ez azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a dolgozdk mit
gondolnak és miben hisznek. A vezetés és a szervezeti kultira egymasra gyakorolt kdlcson-
hatasa értékformald folyamat.

Nagy szamban sziiletnek olyan témaju irdsok, amelyek a szervezeti kulttra és a hatékony-
sag kapcsolatat elemzik, és gyakorlati Utmutatét adnak a szervezeti kultdra olyan iranyu
megvaltoztatasahoz, atalakitdsahoz, amely hozzajarul a szervezeti eredmények néveléséhez.

A kulonféle szervezetikultira-megkozelitésekben az alabbi felosztasok taldlhatéak meg:
- aszervezeti kultura elemei szerint;

a szervezeti kultura tipusai szerint;

annak a kérdése alapjan, hogy tervezhet6 és befolyasolhaté-e a szervezeti kultura
vagy sem;

a kultdra kiilénb6z6 szintjeinek 6sszefliggései alapjan; illetve

a kultura és a vezetés Osszefliggései szerint.
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A vezet6i munkaval kapcsolatban az egyik leggyakrabban megjelené gondolat az, hogy a
hangsuly az utasitasrél és az ellenérzésrél a személyes vezetésre, a belsé motivacié kiala-
kitasara, illetve bizonyos alapkészségek, bedllitddasok és kompetenciak kialakitasara helye-
z6dott. Meglehet, vannak olyan szerzék, akik szerint a szervezet kulturdja tudatosan nem
hozzaférhet6 vagy alakithato, hanem alakul - féleg a szervezet és a kérnyezet interakciéja-
nak eredményeként. Egy bizonyos: sokféle kultira vezethet sikeres szervezeti miikédéshez.
Schein a szervezeti kultdra fogalmat dinamikus médon kézeliti meg, ugyanis véleménye
szerint a kultura egy allandé valtozas eredményeként formalédo folyamat. ,Szervezeti kultu-
ra és vezetés” ciml mUlve 1985-ben jelent meg, és ma - a kiilonosen felgyorsult szervezeti
valtozasok koraban - is nagyon aktudlis, valamennyi magyar szakirodalom hivatkozik ra.??

A szervezeti kultura definicioi®®

»A szervezeti kultura kozos alapfeltevések mintazata, amelyet egy adott csoport fejleszt ki,
mikdzben megtanul megbirkdzni a kiilsé alkalmazkodas és a belsé integracié problémaival.

Azokat az alapfeltevéseket, amelyek elég jél miikddnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék azokat a
csoport tagjai, atadjak az Ujonnan érkezé tagoknak. Az dtadott értékek tartalmazzak a problémak észle-
Iésének, a roluk valé gondolkodasnak és a vellik kapcsolatos érzéseknek az elfogadott, helyes madjat.”

Az idézett definiciéd f6 mondanivaléjat 6sszegezve elmondhatjuk, hogy a megfogalmazas
azt feltételezi, hogy a szervezeti tagok a rendszeres interakciéik soran, egy bizonyos szinten
hasonlé nézetrendszert alakitanak ki, és az ettél vald eltérést kovetkezményekkel sujtjak,
esetleg konkrétan szankcionaljak. Tehat a kiilénb6z6 helyzetek kdz6s értelmezése a szerve-
zeti kultara egyik sarokkove.

Ha a szervezeti és munkaszituaciok viszonylataban kialakul valamiféle k6zos értelmezés és
nézetrendszer, akkor ebbdl a viselkedést illetéen is kévetkeznek bizonyos irdnyelvek. A mun-
kaszervezet vonatkozasaban is azt feltételezik, hogy a kultura jelentés hatassal van a szerve-
zeti szituacié megitélésére és az abban torténd viselkedésre. Az identitds szempontjabdl a
szervezeti kultura jelentéstulajdonité szerepe a legfontosabb. A szervezeti tagok altal elfogadott
értékek befolyasoljak, hogy az adott helyzetben milyen jelentést tulajdonitanak a dolgoknak,
és ez szoros kapcsolatban all a szervezeti tagok elkotelezettségével és identitasaval.

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

23 A fejezet Malovics E. ,Szervezeti kultdra és identitas” cimi munkaja alapjan késziilt. In Czagany L.-Garai L. szerk.:
A szocidlis identitas, az informacid és a piac. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Koézleményei, JATEPress, Szeged, 2004.
151-167. 0. Az idézet is ebbdl a mUibdl szarmazik. V6. http:/docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.
html# (letoltve: 2016. 10. 10.).
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A szervezeti kultura szintjei*

yKultiraja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at 1étez6 szervezeteknek lehet. A kiala-
kuldsdhoz ugyanis elkertilhetetlen sziikség van arra, hogy sok k6z6s tapasztalatot szerezze-
nek a szervezeti tagok. Ezeket a tapasztalatokat Ugy tudjak megszerezni, ha a k6z6s munka
soran vannak kozo6s eredményeik és kozos kudarcaik.

A kialakulé szabdlyok a tarsadalmi szabalyoktél és a szervezeti tagok egyéni jellemzéitél
egyarant fliggenek.

Vannak azonban olyan ismétl6d6é magatartasi mintak, amelyeket a szervezetre jellemzé ér-
tékrendnek tulajdonithatunk.

A kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak Idthaté megjelenési formdi és vannak koz-
vetlenll nem ldthaté, felszin alatt meghuzédé jellemzéi. A kiilsé szemlélé szamara is ldthatd
jellemzék kozé soroljuk a rendszeresen ismétlédé ceremdnidkat, a szervezeten beliil keringd
torténeteket, sztorikat, a haszndlt nyelvezetet, a szakzsargont, a Idthaté viselkedésmintdkat, a
szervezet szimbdlumait, az 6ltdézkédést, valamint a munkahely kiilsé kinézetét. Ezekbdl a jelekbdl
azonban csupan kovetkeztetni tudunk arra, hogy milyen értékeket vallanak a szervezetek
tagjai, mi jar valéjaban a fejiikben. Az igazi kultara ugyanis az értékekben, a feltevésekben,
a hiedelmekben, az érzésekben és az attitlidokben rejlik, amelyek azonban lathatatlanok
maradnak.

A kultdra nem lathato szintje is kettébonthaté. Kilénbség teheté az explicit médon is meg-
fogalmazhato, illetve a szervezet tagjainak fejében vildgosan megfogalmazédo értékek, és az
ezek mélyén rejlé elbfeltevések kbzott. A gyakorlatban két tipusu vizsgalatot alkalmaznak ezek
kideritésére:
- az egyik az érzéseket, a beallitddasokat, és érzelmeket vizsgalo attitidvizsgalat (ez
a szervezeti kultdra felszini rétegeire derithet fényt);
- a masik pedig az alapvet6é hiedelmeket, feltevéseket, meggybz6déseket feltard
értékvizsgalat, amely a kultira mélyebb rétegeibe enged bepillantast.”

A szervezeti kultira tarsas tanulasi folyamat eredménye. A folyamat az alabbi szakaszokbol
all:
o Kialakulasa a szervezet megalapitasakor kezdédik.
e Aszervezet tagjainak a fennmaradas és a sikeres novekedés érdekében egylittmiko-
dési és cselekvési mintakat kell kialakitania.

24 Afejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 228-232. o. alapjan késziilt, az idézett szovegrészek is innen szarmaznak.

33



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

34

Ezek kozil bizonyos eljarasok sikeresnek bizonyulnak, s ezek pozitiv megerésités for-
majaban a szervezet tagjai szamara kdvetendo szabalyszer(iséggé valnak.

A kezdeti id6szakban a szervezet tobb olyan utat is bejar, amely zsakutcanak bizo-
nyul, és a helyes viselkedés kialakulasdhoz felhasznaljak a sikertelen vagy félig sike-
rilt probalkozasok tapasztalatait is.

Abban, hogy a lehetséges magatartasmintak kozlil melyik bizonyul elészor sikeres-
nek, a tapasztalaton tul komoly szereplik van a szervezet alapitdinak.

Az eltéré hiedelmeknek mar azt is bizonyitaniuk kell, hogy az alapitok el6feltevései
tévesek voltak.

Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont jéval nehezebb, mint kialakitani, ezért
az alapitok mindig mélyen otthagyjak a lenyomatukat a szervezet kulturajaban.
Esetenként az alapitok mar régen tavoztak a szervezetbdl, amikor az altaluk kialaki-
tott értékrend még mindig meghatarozza a szervezet magatartasmintait: a szerve-
zetek kulturaja hosszu idén keresztill képes atéroklédni, fonnmaradni, mikézben az
adott szervezet tagjai akar t6bbszorosen is kicserélédhetnek.

Az alapitdkat a szakzsargon hésoknek nevezi: a hésok teremtik meg a szervezetet; a
vezet6ék pedig mikodtetik.

Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyulé eljarasok szten-
derd mikodési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak.

Ezeket a szabalyszer(iségeket a szervezethez késébb csatlakozdk a szervezeti szoci-
alizaciés folyamat soran sajatitjak el.

Ennek a folyamatnak mind a szervezet, mind az egyén szamara pozitiv kévetkezmé-
nyei vannak.

Mindez jél elérejelezheté magatartast eredményez: az (j tagok atveszik azokat a
magatartasmintakat, amelyek révén a tobbiek kozé vald beilleszkedésiik zokkend-
mentes lehet, és a mindenki altal elfogadott hiedelem- és értékrendszer is érintetlen
marad.

Ez pedig olyan kapaszkodd a szervezeti tagok szamara, amelynek segitségével eliga-
zodnak az Uj kérnyezetben: tudjak, hogy melyek azok a viselkedések és cselekedetek,
amelyeket az adott szervezetben helyesnek és jonak tekintenek, és melyek azok,
amelyek nem elfogadottak.

A szocializaciés folyamat soran az egyén tanulasat tébbnyire az operans kondicio-
nalas jellemzi, azaz a kultirdhoz illeszkedé magatartasformakat a szervezet pozitiv
megerdsitéssel jutalmazza.

A vezet6i magatartas pozitiv és negativ értelemben is igen erételjes hatasu lehet:
tamogathatja is, de pusztitéan képes lehet aldasni is a kulturat és az értékrendet.
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Az erds és a gyenge szervezeti kultura jellemzéi?

Erés vagy dominans kulturarél akkor beszélhetiink, ha a szervezet tagjai széles kérben osz-

toznak az alapvetd értékek elfogadasaban, és ez er6teljesen érezteti a hatasat a dolgozdk

magatartasan is. Olyan értékeket fogadnak el példaul, mint a lojalitas, a megbizhatésag vagy

a kovetkezetesség, és ezek hatarozzak meg a szervezeti cselekvéseiket is.

Az er6s szervezeti kultura jellemzdinek a szervezetre gyakorolt hatasa a kévetkez6 eleme-

ket foglalja magaban:

kiszamithatd viselkedést eredményez, amellyel a vezet6 tartdsan szdmolhat, mindezt
pedig rendszeres vezet6i beavatkozas és ellenérzés nélkdl is eléri;

a szervezet iranti lojalitasra épil, amely elkotelezettséget és azonosulast eredmé-
nyez;

né a szervezet megtartdképessége, kisebb a fluktuacio;

atveheti a formalis szervezeti szabalyok helyét a szervezeti tagok magatartasanak
meghatarozasaban;

kockazata, ha rugalmasan valtozé magatartasra, illetve a dinamikusan valtozé kor-
nyezet kihivasaira adott Uj valaszokra van szlikség;

a dinamikus, valtozé kérnyezetben a szubkultlirdk?s sokszinl rendszere jobb alkal-
mazkoddképességet biztosithat;

a kultdra nem az egyetlen eszkdz a szervezeti magatartas befolyasolasara: engedel-
mességet érhetlink el hatalmi eszkd6zokkel, szabalykévetést megfelel$ vezetdi stilus-
sal, kialakithatunk szabalyokat, eléirasokat, és érvényt szerezhetiink nekik, szankci-
onalva be nem tartasukat;

az elmult néhany évben a magyar szervezetek tobbsége atmeneti allapotban van,
ami szamos korlatot emel a szervezeti kultlrara tAmaszkodé vezetésfelfogas elé, és
ennek koévetkezménye lehet a tiltakozas, vagy passzivitas is elé6fordulhat - megfor-
ditva, ha a vezetd ilyen magatartasformakkal talalkozik, gondolja végig, hogy milyen
szervezeti kultira miikbdésére visszavezethetd ok-okozati 6sszefliggések lehetnek
a hattérben.

2 A fejezet Bakacsi Gyula - Bokor Attila: i. m. 244-246. o. alapjan késziilt.

26 Szubkultdra: egy sajatos értékrendszer, viselkedési szabaly és norma. A szubkultira nincs elszigetelve az uralkodd
kultaratol, csak bizonyos mértékben behatarolt. Ebben az értelemben Ugy lehet definialni, mint értékek, szabalyok,
normak és viselkedési formak 0sszességét, amelyeket csak bizonyos csoportok tagjai sajatitanak el, és hangoztatnak.
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A magyar szervezetek erés kultirakat 6rokoltek, ezért a szervezeti valtozasok esetén erre a
tényezére hatvanyozottan hangsulyt kell fektetni.

A szervezeti kultura kialakuldsdnak folyamata

A szervezeti kultura kialakuldsat meghatarozé tényezéket harom csoportra oszthatjuk. Ezek-
kel foglalkozunk most az alabbiakban.

A kiilsé hatasok:
- befolyasoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait és hiedelmeit;
- aszervezetek ezeket a hatasokat nem tudjak befolyasolni;
- ilyen hatast jelentenek példaul a természeti kérnyezet, a térténelmi események,
a torténelmi fejlédés eredményeként kialakuld szélesebb tarsadalmi kulturalis fel-
tételek stb.

A szervezetspecifikus tényezék:

- alapvetéen befolyasoljak a szervezeti kulturak kialakulasat;

- egyikik a szervezetre jellemzi dominans technolégia;

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

- a szervezeti tagok kivalasztasa szempontjabdl is befolydsold tényezét jelentenek:
a dolgozéknak szakképzettséggel kell rendelkeznitik, amely igazodik a technologi-
akhoz, ezek pedig sajat szubkulturakat emelnek be a szervezet keretei kdzé.

A szervezet torténelme azt jelenti, hogy:
- szamos olyan hatas éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljak a szervezet-
ben meggyokeresedd gondolkodast és értelmezést;
- az alapitéknak lehetéséglik van arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a
feladatokkal és problémakkal szembeni hozzaallas médjat.
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3. A szervezeti kultura f6 megkozelitései

Egy idedlis szervezeti kultura: ,a tanulé szervezeti kultura”?”

A kozigazgatasi szervezetek csak részben tekinthetéek ,tanuld szervezeteknek”, de a jové
szempontjabdl fontos, hogy a tanuld szervezet f6 kritériumai miatt - amely a folyamatos
valtozast helyezi a k6zéppontba, a f6 célja pedig a szervezeti tagok tanulasi képességeinek
hasznositasa - emlitést tegylink a szervezeti kulturara gyakorolt hatasarél.

Amellett, hogy az egyének tanulnak a szervezeten belill, egyfajta ,szervezeti jellegli” k6zos
tanulas is végbemegy - mindennek eredménye az Ugynevezett szervezeti valtozas meg-
tanulasa. A tanuld szervezet tipusanak a kialakuldsa immaron a kdzszféraban is elindult. A
cél az, hogy a jovében a kozigazgatasi szervezetek mind nagyobb szamban valjanak ilyen
szervezetekké. Ugyanakkor figyelembe kell venni azt, hogy a tanulé szervezetben kdzponti
szerepet jatszik a szervezeti kultira milyensége, az értékek és a problémamegoldasi médok
k6z0s irdnyba torténd valtoztatasa.

A bizalom szintjének emelkedése, a ,jobb kommunikacid¢”, a funkcidkat atszelé egytttma-
kodési gyakorlat és az innovacios attitlidok altalanossa valasa, azaz a szervezeti kultiraban
bekdvetkez6 valtozasok, a tanuld szervezetté valas alapvetd feltételeinek tekinthetdek.

A tanulo szervezet elénye a tagok megvaltozott magatartasabol kdvetkezik, és azt feltéte-
lezi, hogy minden koztisztvisel6 alkotdé médon, és nem csupan utasitasra végzi a munkajat.
A tanulé szervezet el6nye tagjai kreativitasabol fakad, jol érzékelheté a munka irdnti nagy
foku elkotelezettség, és ez kapcsolddik a human eréforrasok fejlesztésérél szol6 elméletek-
hez is. A tanuld szervezet koncepcidja a csoportmunkara, a felel6sségvallalasra, az 6nallé
gondolkodasra és az elkdtelezettségre éplilé szervezeten bellli viszonyok intézményesitését
célozza meg. A ,tanulé szervezeti kultara” elénye, hogy kibontakoztatja és fenntartja a szer-
vezetben az egyéni kreativitast és tdmogatja a csoportos innovaciot.

A szervezeti kultura differencidlt megkdzelitése

Ez a megkdzelités a csoportok és a csoporton beliil az egyének fontossagat hangsulyozza.
Eszerint a szervezeti kultira szubkultirdk rendszere. Alkotéelemei egymassal ellentmon-
dasban is allhatnak, 6nmagukban azonban konzisztensek, azaz a kiscsoporton beliil nagyobb
Osszetartd erd jelenik meg, mig a tobb kisebb eltéré kultirat hordozé szervezeti egység

27 A fejezet Malovics Eva: i. m. 154-167. o. alapjan késziilt.
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egymasnak akar akadalyozéja is lehet az egyébként egymas tevékenységétdl fliggdé kozos
eredmény létrehozasaban. Példaul ilyen helyzet lehet egy féosztaly kilénb6z6 szervezeti
egységei kozott.

Az egyes szervezetek kultirajdban megjelennek a tadgabb koérnyezet, mint a nemzeti kul-
tdra, az etnikai, a vallasi, a foglalkozasi és a hovatartozasi jellemzdék is. Minden szervezet
kultarajat az ilyen hatasok egyedil ra jellemzé kombinacidi alkotjak.

A szervezeti kultura fragmentdcios megkozelitése

A szervezetben a tagok kiilonb6z6 hiedelemrendszerei eltéré reakcidkat és azonossagtuda-
tot is eredményezhetnek.

Magat a szervezetet sajatos kulturalis allapot jellemzi, amelyben a szerepldk szocializacio-
jukbél addéddan sokféle kulturalis megnyilvanulast mutatnak. A szervezeti kultura egy adott
kozegnek féleg minéségi jellemzdje, amelyet a felsé vezetés és a vellik konzultalé - a vezetéi
tanacsadoi belsé korhoz tartozé - személyek formalnak. Ok azok, akik a kialakitott szerve-
zeti elvarasokat képesek elfogadtatni a szervezeti tagokkal. A szervezeti tagok sok esetben
nem vitatjdk ezeknek az elvarasoknak a hasznossagat, jogossagat, legtobbszér azonban az
a jellemzé, hogy inkdbb automatikusan és passzivan reagalnak ezekre az elvarasokra, mint
proaktiv tAmogaté médon. Ez a hatékonysag és eredményesség szempontjabdl gatld ténye-
26 lehet.

Mivel a szervezeti kultlra egy tarsas szabalyrendszer, az, hogy ezek a szabalyok vagy értékek
a szervezeten beliil elfogadottak vagy éppen nem elfogadottak, hatassal vannak:

e a teljesitmény, illetve célelérés,

e az egyiittm(ikédés, valamint

e az egyéni és szervezeti tanulas milyenségére.

A nemzeti €s a szervezeti kulturdk kapcsolata

A nemzeti és a szervezeti kulturdk 6sszefliggéseit gyakran sztereotip jelz6ként hasznaljuk
egy-egy orszag vagy nemzet jellemzésére, amelyek hatterében eltéré szokasok, eltérd ér-
tékek vagy hiedelmek allnak. Ezek a szokasok és tradiciok hatassal vannak az adott kultar-
korhoz tartozd szervezetek mikodésére is. Sokszor elég, ha csak a vezetd egy masik or-
szagbdl vagy orszagrészbdl érkezik, és maris a korabbitdl eltéré hatast gyakorol a szervezet
megszokott mikodésére. Kedvezé dontéseit szimpatia, kevésbé kedvez6 dontéseit antipatia
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fogadja. Ahogy a mas kulturabdl érkezéknek meg kell ismernilik dontéseik el6tt a mi nemzeti
kulturdlis sajatossagainkat, igy ahhoz, hogy megfeleléen tudjunk banni a sajat kollegainkkal,
partnereinkkel, nekiink is ismernlink kell sajat hazank eltéré tajegységeinek kulturait, vala-
mint a kulturdlis kiilonbségeket és hasonldsagokat a kiilonb6z6 orszagrészek kdzott.

Az Eurépai Uniéhoz valé tartozas a kozigazgatasi szervezetek életében is jelentds valtoza-
sokat hozott, ezek elsésorban a jogi szabalyzékon keresztiil érvényesiilnek. Elfogadott mo-
don beéplilni viszont csak akkor képesek a kozigazgatasi gondolkodasba, ha mar elfogadott
értékké valnak a koztisztviselék kdrében is.

Mivel a szervezeti kultlra a szervezet tagjai altal értelmezett, elfogadott, illetve elutasitott
értékek, szabalyok, normak és szokasok rendszere, amely az emberek magatartasaban, re-
akcidiban és viselkedésében nyilvanul meg, hosszu tavon a vezetéknek a kultura tudatos
formalasa és az elvarasok értelmezése is a feladatuk.

A szervezeti kultira mélyen gyokerezik, ezért igen lassan valtoztathaté meg, és nem ,eré-
szakolhatd” ra csak Ugy egy egységre, hiszen a szervezeti m(ikddésbe még a csaladi, regiona-
lis és kiskozosségi kulturalis hatasok is beéplilnek, s6t a szervezet életének minden szintjére
kihatnak, igy a kiaknazasa a vezet6é szamara rengeteg ,rejtett tartalékot” is felszabadithat.

A nemzeti és szervezeti kultirak osszefliggéseit Geert Hofstede holland pszicholégus vizs-
galta meg.?® A tobb éven keresztiil és tébb orszagban zajlé kutatasban kilenc kulturalis jel-
lemz6t (attribdtumot) vizsgaltak meg részletesen és visszatéréen:

e a bizonytalansdgkertilést,

e g jévborientdcidt,

e a hatalmi tdvolsdgot,

e az intézményi kollektivizmust, illetve individualizmust,

o a kbz6sségi kollektivizmust,

e a humdn orientdciét,

e g teljesitményorientdciot,

e a nemi szerepek kozotti kiilbnbségtételt, valamint

e az asszertivitdst.

A vizsgélat egy hétfokozatu skalan mérte ezeket az Ugynevezett kulturdlis attriblutumokat,
amelyek eltéréseket mutattak ugyanannak a tényezének mas-mas orszagban betoltott sze-
repe és hatasa tekintetében.

28 Geert Hofstede (1991): Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, 23. o.
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1. Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagot legjobban tlré orszagokban - mint amilyen példaul Magyarorszag is - az
emberek kdnnyebben elviselik a bizonytalansagot. A bizonytalansag tlirése egy szervezeten
belll is lehet magas vagy alacsony, attél fliggéen, hogy mennyire erés példaul a lojalitas a
munkavallalok (esetlinkben a koztisztvisel6k) részérél a munkaaddk iranyaba, vagy példaul
hogy megvaldsul-e az Uj dolgok kiprébalasa s a kreativ megoldasok tdmogatasa. A bizonyta-
lansagtlrés forditottan aranyos a kiszdmithatdsag és a stabilitds mutatdival, illetve a valtoza-
sok és bizonytalan kockaztatasok esetén frusztraciot fejezi ki.

2. Jovborientacié

A jovéorientaltsag a hosszu tavu gondolkodas meglétét mintazza a szervezetben, és a dol-
gozok elégedettségére is utal. Ott beszélhetiink magas jévéorientaciordl, ahol j6 emberi
kapcsolatok alakulnak ki, és esetenként a dolgozdk azt is elfogadjak, ha a sziikségleteik ki-
elégitése nem azonnal valosul meg. A jévéorientacié és a bizonytalansagkeriilés 6sszefiig-
g6 fogalmak, ennek a humanpolitikdban komoly megtartd vagy éppen fluktuacios hatasa is
lehet. A magyarorszagi szervezetek inkdbb az azonnali dontéseket részesitik elényben, csak
lassan hodit teret kdzottik a stratégiai tervezhetéség.

3. Hatalmi tavolsag

A nagy hatalmi tavolsag szervezeti szinten Osszefligg az autokratikus vezetési stilussal.
Ebben az esetben sok az ellenérzés, és az egyszemélyi dontéshozatali mechanizmusok a
jellemzdék. Alacsony hatalmi tavolsagrél beszélhetlink akkor, ha a déntéshozatal igazodik a
munkavégzési strukturahoz, illetve a dontések el6készitésben a munkatarsak is részt ve-
hetnek. Ez noveli a személyes hatékonysagot és az egyéni 6nbizalmat, és j6 hatassal lehet a
munkavégzés mindségére is. A hazai szervezeteknél a nagyobb tavolsagtaras a jellemzébb.

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

Az individualizmusnak az el6zé tényezdk okdn kénnyebben jon létre olyan kombinacidja,
amikor nagy a hatalmi tavolsag, nincs hosszu tavi gondolkodas, és magas a bizonytalansag.
Az individualizmus magas foka esetén a dolgozék szivesebben egyengetik sajat érdekeiket,
és ennek eredményeként gyengitilhet a teljesitményiik is. Az individualis kultdrakban a dol-
gozok nagyra értékelik az autonémiat.
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5. Kiskozosségi kollektivizmus

A kutatasok szerint a kiskozosségek formaja az dsszetartd nemzetek sajatja, elsésorban a
csaladkozpontusag és a kiskozosségi kollektivizmus kozott lehet parhozamot vonni. Nem vé-
letlen tehat, hogy ahol a csalad érték, és ahol az emberek bliszkék a csaladjukra, ott biiszkék
arra a munkahelyre is, ahol dolgoznak. Ennek sok esetben éppen az az oka, hogy tobb idét
toltenek egyiitt akar a csaladjaikkal és a munkahelyi kollégaikkal egyszerre. Olyan 6sszejo-
veteleket szerveznek, ahol a csaldd, a munkatarsak és a vezeték egyiitt lehetnek, és kdz6s
program keretében egyiitt f6znek, vetélkednek, a szabadidés tevékenység soran pedig meg-
mutatjak egyéni arcukat is egymasnak. Olyan kapcsolat alakul ki a vezeték és a munkatarsak
kozott, ahol senki nem var el kivételezést, és ott mar megjelenik a ,mi-tudat”.

6. Human orientacio

A human orientacié a masok irant tanusitott 6nzetlen gondoskodas mértékegysége. Ez az
attributum kifejezetten csak bizalmi légkor esetén alakulhat ki, ott, ahol a kisebbség és a
tobbség kozott nincs elbitéletes magatartas, nincs kizsdkmanyolé és elnyomo attitlid, és ahol
az er6ésebb segiti a gyengébbet. Hazankban az er6teljes human orientacio a jellemzé.

7. Teljesitményorientacio
Ez az attribUtum annak a mértékét jelzi, hogy egy kdz6sség mennyire varja el, mennyire 6sz-
tonzi és jutalmazza a kitlizott célok elérését, a jo teljesitményt és eredményeket.

A teljesitményorientacié annak a mértékét fejezi ki, hogy a tarsadalom vagy akar egy szer-
vezet mennyire 0sztdnzi, jutalmazza és ismeri el a kivalé teljesitményt és az eredményeket,
valamint a kitlizott célok elérését. Minden taradalomban és szervezetben érzékeny pontot
jelent a teljesitményhez val6 viszony. Egy j6 motivacids struktira, masok sikerének az elis-
merése, annak kommunikalasa és 6sztonzése akar meg is valtoztathatja a korabban kialakult,
esetleg kevésbé teljesitményorientalt szervezeti vagy tarsadalmi mdkodést.

8. A nemi szerepek k6zotti kiilonbség

Talan a kultdra legérzékenyebb pontja a nemi szerepek kozotti kilonbségekbdl adédd ko-
rabban kifejezetten férfias vagy néies foglalkozasok megvaltozott ardnyanak a tdmogatasa,
illetve elfogadasa. Ennek egyik értékmérdje lehet példaul a néi vezeték magas szama, vagy a
magasan kvalifikalt néi munkaeré eredményeinek elismerése. A magyar tarsadalom ebben a
tekintetben elfogadénak mondhato.
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9. Asszertivitas

Az asszertivitas az egyenléség egyik kifejezé6 médja és masok elfogadasanak mutatdja egy
tarsadalomban. Tanulhatd viselkedés, amelynek a készségszintli elsajatitasa és alkalmaza-
sa esetén magabiztos megnyilvanulast eredményez érzelmileg nehéz szituacidban is. Ez a
képesség nélkiilozhetetlen az innovativ |égkor kialakitasara, és fontos kellék ahhoz is, hogy
a passziv vagy agressziv megnyilvanulasok elkeriilhetéek legyenek. A szervezetben nem a
rivalizalas cél, hanem a konfliktus megoldasa. A résztvevék az adott helyzetben szem el6tt
tartjak és figyelembe veszik egymas igényeit. Ez csak akkor mikddhet, ha a szervezeti tagok
belsé harmoénidban vannak 6nmagukkal, képesek 6tvozni az dnérvényesitést és a szocidlis
érzékenységet, ezzel eldsegitve az er6szakmentességet és a szocialis hatékonysagot is. En-
nek feltétele az esélyegyenléség és annak kinyilatkoztatasa, hogy mindenki fontos az adott
szervezetben. A fentiekbdl kovetkezik, hogy a szervezeti kultura fejlesztésében és a fenti
attribdtumok pozitiv formalasaban az adott szervezet vezet6jének és a humanpolitikanak
kiemelked6 befolyasolod szerepe van.

A szervezeti kulturatol fliggé szervezeti mukodési mechanizmusok

A szervezeti kulturatdl fligg, hogy:

e milyen az informaciéaramlas a szervezetben (milyen a kapcsolatok rendszere, azaz
inkabb csak formalis vagy informalis m(ikbdés is segiti a szervezeti célok elérését);

e mennyire képesek a dolgozdk azonosulni a céllal, illetve a szervezettel (ebben megha-
tarozd a vezet6 viselkedése: milyen eszkdzokkel, hogyan tud hatni a beosztottakra);

¢ milyen a vezet6 és beosztott kapcsolata;

e hogyan élik meg a dolgozék a konfliktushelyzeteket, milyen az empéatia stb., illetve
a szervezet atalakitasa soran a vezet6 elviselhetévé tudja-e tenni a krizishelyzetet;

¢ milyen a vezetés szocialis érzékenysége; valamint

¢ milyen kapcsolatokat épit ki az alkalmazottak érdekeinek védelmében.

Fontos, hogy az alabbi teriileteken a kdzszolgalatban is stratégiai eredményeket érjlink el,
ezért
e humanpolitika az emberi eréforrast a stratégidhoz igazodd hatékony értékként ke-
zelje;
¢ mérje fel és értékelje a munkakdroket annak érdekében, hogy a feladatok ellatasdhoz
szlikséges munkaerd megfeleld mértékd és minéségl legyen;
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e Ugy valassza ki és illessze be a munkaerét, hogy a kivalasztas-politikajaval nagyobb
megtartd erét hozzon létre;

e biztositsa a munkafeltételeket és a -koriilményeket, a j6 munkahelyi légkort annak
érdekében, hogy javitsa az emberek munkaval kapcsolatos élményét;

o forditson gondolt a vezetés és a személyzet fejlesztésére;

¢ dolgozzon ki 6sztonzési stratégiat;

e olyan vezetdkivalasztasi és vezet6képzési rendszert mikodtessen, ahol a vezetd
személyiségének szervezeti kulturat befolydsolé meghatarozé magatartasformai a
kivalasztasi és a képzési rendszer értékhordozoi, tekintettel arra, hogy a szervezeti
kultira meghatarozasaban a donté szerep a vezetésé. A mindenkori mikoédése és
magatartasa meghatarozo, és példaértékinek szamit.

Neéhdny tovdbbi kulturamodell

Mas szerz6k mas és mas értékeket tekintettek a szervezeti kultira szempontjabdl meghata-
rozénak. Mivel a vezeték valamennyi kulturatipizalasbol és -megkdzelitésbdl le tudnak vonni
kovetkeztéseket akkor, amikor a szervezeteik fejlesztését tlizik ki célul, a teljesség igénye
nélkil most két tovabbi kulturatipoldgiat is bemutatunk.

Quinn szervezetikultura-modellje?”

Quinn elméletében azt vizsgalta meg, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevéte-
|ével torekszenek a hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot magyarazé értéket
azonositott. Az egyik az, hogy befelé vagy kifelé 6sszpontositanak-e: a befelé 6sszpontositd
szervezet elsésorban a szervezeti tagok és a szervezet belsé hatékonysagara és folyamataira
koncentral, mig a kifelé 6sszpontosité kézponti problémaja a kbrnyezethez valé illeszkedés.

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

Az elmélet ennek megfeleléen egy modellbe vonja 6ssze a szervezeti hatékonysag két igen
kilénb6z6 magyarazé tényez6jét. Magat a hatékonysagot is fontos vezetéi értéknek tekinti,
és keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz valo viszonyat (ezért is nevezik ezt a
verseng6 értékek modelljének).

22 Quinn, R. E.: ,A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a competing Values Approach to Organizational Ana-
lysis”. Management Science, Vol. 29. Idézi Bakacsi Gyula - Bokor Attila: i. m. 241-242. o.
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Tipusai:

44

1.) Atamogato (team-) kultura jellemzéi (befelé 6sszpontosit és rugalmas):

elsédleges a vezetés és a tagok kozotti bizalom;

a tagokra jellemzé a folyamatokban és a feladatokban val6 részvétel,

a tagok 6nként egytttmikodnek;

j6 a hangulat és a csapatszellem;

erds a csoport 6sszekovacsolddasa és Gsszetartd ereje;

a tagok érvényesithetik 6nmegvaldsitasi igényeiket;

nem sziikségesek az irasbeli utasitasok, informalisak a kapcsolatok, és dontéen
szobeli kommunikacio zajlik a csoportban;

a csoporttagok egymas és a szervezet iranti is elkotelezettek;

a kultara kézponti értéke a fejlédés és masok fejlesztése;

a vezetés szamara a munkatarsak fontosabbak, mint a kdrnyezeti kihivasok.

2.) A szabalyorientalt (hierarchia) kultura jellemzé6i (befelé Gsszpontosit, de szoros
kontroll alatt m{kodik):

a formalis poziciék fontosabbak, mint az emberi kapcsolatok, a munkatarsak is
ezeket tisztelik elsésorban;

a munkafolyamatokat racionalisan meg kell tervezni és végre kell hajtani;

a munkamegosztas irdsos kommunikacié eredménye, ehhez pedig szorosan kap-
csolédik az utasitasadasi és munkakari leirdsok rendszere;

magas a szabalyozottsag;

kézponti értéke a stabilitas és az egyensuly, ezt szolgélja a megfelel6 formalis in-
formacids és kommunikacids rendszer kialakitasa, illetve az erre alapozott dontési
mechanizmusok;

a vezetés szamara az eddig elért eredmények megébrzése a legfontosabb.

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

pontos lefelé iranyuld célmeghatarozas van;

kiemelt fontossagu a hatékonysag és a teljesitmény;

a vezet6k kozponti szerepben vannak;

nincs mindenkinek lehetdsége az informacidokhoz hozzajutni, csupan korlatozott
mértékben;

a feladatok kiadasa és szamonkérése szébeli kommunikacio Utjan torténik;
koézponti értéke a hatékonysag, illetve az eredményesség, a raciondlis célkit(izés
és a tervezés;

kiemelt sulyu a részletes tervezés és a célok, részcélok teljesitése, ezt szolgélja a
vezet6i munka és figyelem.
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4.) Az innovacidorientalt kultura jellemzéi (kifelé 6sszpontosit, illetve rugalmas):
- amagas innovacio, kreativitas és kockazatvallalast, valamint kisérletezés;
- az egészséges versenyszellem;
- a jovo érdekében megijelend alkotasi vagy;
- az elérelatas (valaminek a létrehozasara irdnyuld akarat);
- nincsenek titkok, az informaciéaramlas szabad és szertedgazo;
- Onként szervezdd6 teamek jonnek létre egy-egy feladatra;
- kozponti fékuszban van az allandé képzés és tanulas;
- szervezeti értéke a ndvekedés és a kornyezeti eré6forrasok megszerzése;
- fontos a rugalmassag és az allandé készenlét;
- avezetés a lehetdségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

Handy kulturatipoldgidja

Handy, akinek tipoldgiajat magyar nyelven Bakacsi Gyula mutatta be,* valamint Klein San-
dor A szervezet lelke ciml kdnyvében abbdl indulnak ki, hogy a kiil6nb6z6 tevékenységet
végzd szervezetek jellegzetesen eltéré értékrendeket fejlesztenek ki.3!

Az eltéré kulturdlis kiilonboz6éségek olykor a szervezeten belil is megfigyelhetéek. Példaul
eltér a munkavégzés mddja, mas a munkatempod vagy példaul az adott szervezet eltéré sze-
mélyiségl embereket vonz. llyen lehet az is, amikor egy nagyon innovativ szervezeti m(ko-
dés csupa kreativ dolgozot vonz; ennek hatranya, hogy nehéz ezt a strukturat megtartani.

De mas jellemzék is lehetnek még, példaul eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, hangu-
lata is egymastol. Sokszor még a kiilsé jegyek is egyértelmden arulkodnak az adott kultura
jellemz6irdl: a ruhdzkodas, az irodak berendezése, a munkahelyek kialakitasa stb.

Handy négyféle szervezeti kultirat irt le, amelyek a vezetd szerepében, a kérnyezethez vald
viszonyban, az irdnyitdsi és dontéshozatali médban, illetve a szervezeti teljesitmény legfébb
meghatarozdojaban térnek el. Az egyes tipusok felépitését egy-egy rajzzal is illusztralta.

1. Hatalomkultura

Ebben a kulturatipusban egyetlen kzponti szerepl6 van, az 6 személye és befolyasa a meg-
hatarozé. A szervezet mlkodési formajat egy pdkhdléhoz lehet hasonlitani. Magas a kontroll,
amit a szervezet személyeken keresztiil gyakorol, bizalmasok vannak kulcspoziciéban, és a

%0 Handy, C.: Szervezetek iranyitasa a valtozo vildgban Mez6gazdasagi Kiado, Budapest, 1986. 74-79. o. In: Bakacsi
Gyula (2001): Szervezeti magatartas és vezetés KJIK-KERSZOV, Budapest, 238-240. o.

31 Handy, C. (1986): Understanding Organizations Fact On File Publication, 186-195. o., idézi Klein és tarsa: a Szervezet
lelke, Edge 2000 Kiad6 2008. 27. o.
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hatékonysag attdl fligg, hogy a dolgozdk mennyire biznak a legfébb hatalom birtokosaban,
mennyire éreznek, gondolkodnak ugy, mint a hatalmon Iévé vezetd. Itt nem az lgyrend a
donté, hanem a vezetd szava. Kisebb szervezetek miikddtetése, példaul csaladi vallalkoza-
sok esetén mikodtetik, de elképzelheté erds kiscsoportoknal is, ahol - az el6z6 fejezetben
leirt - erés kiskozosségi kollektivizmus alakul ki egy személy vagy egy karizmatikus vezeté
hatasara.

2. Szerepkultura

A kovetkezé kulturatipust gérég oszlopcsarnokhoz szoktak hasonlitani, amelynek tartéoszlo-
pai testesitik meg a funkcionalitast. Egy-egy szakteriilethez kialakult szakismeret és hataskor
tartozik. Az ész és a logika mikddteti. Minden szabélyozva van, az lgyrendek, munkakori
leirdsok, irasbeli utasitasok és a szabalyozott jelentésformak, szolgalati utak rendszere jel-
lemzi.

Ez hasonlit a kozigazgatas szervezeti kulturajdhoz. Nagyon fontos, hogy a szabalyozottsag
és a személyek fontossaga kozott egyensuly legyen. Veszélye, ha egy-egy el6iras, szabaly
fontosabb, mint az ember, vagy a pozicié és a hatalom elvalik a céloktdl, és a teljesitmény
csak személytelen szabalyokon mulik. Ez a tipusu kultura csak addig tarthaté fenn, ameddig
a kiszamithatésag és a stabilitas jellemzi a szervezetet, és a kérnyezetben, a munkamenet-
ben, az elvarasokban és az eredményekben nem allnak be valtozasok.

3. Feladat- (projekt) kultara

Ebben a tipusu kultdraban a feladatmegoldas laza szervezeti keretek kozott folyik, aminek
a leggyakoribb strukturdlis megjelenése a matrix-szervezet. Ez erésen feladat- és teljesit-
ményorientalt szervezetikultura-tipus. Képi megjelenitési formaja a ,hald".

A szervezet biztositja a feladat elvégzéséhez sziikséges eszkdzoket és eréforrasokat, de a
megoldasok megkeresését, a feladat elvégzését rabizza az alkalmazottakra. A legfontosabb
a szakértelem, a poziciénak nincs jelentésége, nem a formalis hatalom a dénté, mint mas
kultdrakban. Az ilyen tipusu kulturaval rendelkezé szervezetek jél tudnak alkalmazkodni a
valtozasokhoz, a célok elérése rugalmas, a reagalasi id6 rovid. A jellegzetes ellenérzési funk-
cidkat nem a kiilsé hatalom végzi el, hanem az alkalmazottak ellenérzik sajat magukat és
a munkajukat. Az ilyen kultira sebezheté pontja éppen ezért a kontrollfunkcié, mivel nem
biztos, hogy minden hibat észrevesznek és ki tudnak javitani.
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4. Személyiségkultara

Ez a szervezetikultura-tipus a tipikus szervezeti m(ikodés tagadasanak is tekinthetd, mivel
nincs formalizalt munkamegosztas, ala-folé rendeltségi viszony, és sok esetben az irdnyitasi
és ellenérzési mechanizmusok is hidnyoznak. Rajzos megjelenitése a ,halmaz”. Mindig van
egy olyan személy, aki kiemelkedé szaktudassal rendelkezik, 6 a meghatarozé személy a
szervezetben, ez alkotja a fé rendezéelvet. Hozza kétédik mindenki, hallgatnak ra, a hata-
lom minimalizalt. Egyfajta ,pszicholégiai szerz6dés” jon létre a tagok kozott, és ez hatarozza
meg az egylttmikodés kereteit. Nincs hierarchia, a szervezet a tagok megegyezése alapjan
mukaodik.
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2. FEJEZET: ) o
HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS

A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS
TORTENETI ES GAZDASAGI ALAPJAI

Napjaink kézgazdasagi irodalmaban mind fokozottabb figyelmet kap az emberi téke - vagy,
masképpen mondva, a human téke - kategoriaja. A vallalat-gazdasagtan és a menedzsment-
tudomanyok mellett a makro6konémiai modellek is mind szélesebb korben épitik be elem-
zéseikbe az emberi téke fogalmat. Az, hogy a kutaték figyelme erre a teriiletre irdnyult, tobb
folyamat egyiittes eredménye.

Az egyik vonulat tulajdonképpen egészen Adam Smithig nyulik vissza, aki A nemzetek gaz-
dagsdga cimUl munkajaban mar tobb helyen is foglalkozik az emberi tényez6 szerepével.

Késbébb a gazdasagi novekedéssel foglalkozé empirikus vizsgalatok irdnyitottak ra a figyel-
met a tudas gazdasagi szerepére. A kutatasok a hagyomanyos névekedési faktorok (tokeéllo-
many, munkaeré-allomany) mellett egy jelentés nagysagl Ugynevezett ,harmadik tényez6t”
mutattak ki, amelyet a hagyomanyos modellek nem tudtak kezelni. E harmadik tényez6 -
mint a novekedés maradékaért felelés valtozdé - magyarazata soran tobb lehetséges ok is
felmeriil, azonban a kutatasok nagyobb része a legmarkansabban az emberi tudas gyarapo-
dasanak hatasat mutatta ki.3?

A tudasgyarapodas a XXI. szdzadban az 6nmegvaldsitasi torekvésekkel is egybeesé foga-
lom, ezért a humanerdéforras-gazdalkodas (HR) legfébb funkcidja a szervezeti és egyéni ér-
dekek kozotti 6sszhang megteremtése lett.

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

A sikeres humaneréforras-menedzselés fokmérdje nem elsésorban a kiilonb6z6 maodszerek
és eljarasok kidolgozasa, hanem az, hogy a szervezet és az alkalmazottai milyen mértékben

32 E. E. Denison (1964): ,La mesure de la contribution de I'enseignement (et du »facteur résiduel«) a la croissance écono-
mique”. In Polényi (2004): A felnéttképzés megtérilési mutatdi. Felséoktatasi Kutatéintézet, 256. o. (http:/www.hier.
iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294.)
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tudjdk a modern humaneréforras-gazdalkodasi eljarasokat alkalmazni, hiszen az egyéni és a
szervezeti teljesitmények hatékonysaganak névekedése ettdl fligg. Ez természetesen azt eré-
siti meg, hogy a szervezeti m(ikodési keretek kdzott nem egy, hanem tébbféle mddszer (ke-
mény, normativ, érték- és kulttraorientalt modszerek) 6tvozése vezethet csak eredményre.

A szervezetek szamara a tébbféle humaneréforras-gazdalkodasi modell kozil valé valasz-
tast az hatarozza meg, hogy mennyire képes megtalalni, valamint a szervezeti célokkal 6ssz-
hangba hozni a szervezet struktirdjat és a szervezet kulturajat.

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a nemzetkozi globalizaciés folyamatok, a tar-
sadalmi kérnyezet, benne pedig a politikai, a gazdasagi és a kulturalis tényezdk, illetve a
munkaerd-piaci viszonyok igen jelentés mértékben kihatnak a szervezetek m(ikodésére, és
benne a human eréforras menedzselésére is.

Stratégia
és kiildetés

Szervezeti Szervezeti
Kultdra

1. dbra: A humdneréforrds-gazddlkoddst befolydsold tényezék®®

33 Bakacsi et al.: Stratégiai emberieréforras-menedzsment. KIK-KERSZOV Uzleti Kiadé, 19-31. o.
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A véltozasok természetébdl adéddan ugyanakkor a HR inkdbb koveti, mintsem megelézi a
kivaltoé okot jelent6 folyamatokat. Nagy és kényszer( valtoztatasok idején minden kétértel-
minek, néha pedig egyenesen fenyegetének tlnik, ezért aztan hajlamosak vagyunk gorcso-
sen abba kapaszkodni, amit mar ismerink. Szervezeti szinten is igaz, hogy sokszor szinte
megmerevedink és gorcsésen ragaszkodunk a multban kiépitett és jél m(ikodé mechaniz-
musokhoz, és nem akarjuk észrevenni a bekdszonté holnapot. Bizonygatjuk, hogy igazabdl
semmi sem valtozik, és a problémakra az a legjobb megoldas, ha visszatériink az alapokhoz.

Visszatériink az alapokhoz, azaz megprébaljuk a részben megvaltoztatott eljarasokat és
munkamadszereket alkalmazni, bevezetni az aktudlis problémara részben valaszt adé fo-
lyamatszabalyozasokat, és létrehozzuk ennek az altalunk legjobbnak hitt jogi kdrnyezetét.
Sokszor egy-egy, a szemiink el6tt heverd, masok altal mar kiprébalt egyszer(i megoldast sem
vessziik észre. Gyakran megfeledkeziink arrél, hogy a humaneréforras-gazdalkodasi folya-
matok mindenkori mozgatérugdéja maga az ember.

A piaci és a kbzigazgatasi szerepléknek a jelenlegi sz(ikos gazdasagi viszonyaik kozott fel kell
ismernilik, hogy egyediil az emberi téke képes az 6sszes rendelkezésre all6 eréforrasuk kozdil
yfolyamatos minéségi névekedésre, 6nmaga megljitasara, fejlesztésére, azaz a valtozasra,
és ennek eredményeként a gazdasagi ndvekedés, a szervezeti hatékonysag szempontjabol
fontos tobbletteljesitmény létrehozasara.”** Ez egy szervezet életében csak olyan egységes,
integrdlt, dtldthatd, tervezheté és hatékony humdnpolitikai rendszer bevezetésén keresztil le-
hetséges, amely a cél felismerésén tul a modern humaneréforras-gazdalkodas valamennyi
kritériumaval rendelkezik, és amelyben a legmodernebb stratégiai humaneréforras-gazdal-
kodas minden eleme megjelenik.

A '90-es évek elsé felében végbement tarsadalmi-gazdasagi valtozasok felhivtak a figyel-
met arra, hogy a kozszféra sikeres mikodtetéséhez nem elég csupan a rendszervaltassal
kapcsolatos torvényi és jogszabdlyi hatteret megvaltoztatni. A hatékonysag névelése soran
sokféle mas valtoztatast is véghez kell vinni a szervezetekben.

Ma mar természetes, hogy a kozintézmények is fejlesztik a marketingszervezeteiket, mi-
néségbiztositasi rendszereket dolgoznak ki, vagy éppen a kontrolling-funkcidikat erésitik. A
humaneréforras-gazdalkodasi beavatkozasok a kdzszféra tarsadalmi megitélésének alapveté
sikerkritériumava valtak.

Napjainkban a human eréforras mennyisége és minésége tekintetében meghatarozéva va-
lik a piaci verseny is. Elismerik a human eréforrasok kiemelkedé fontossagat, egyre tobb
szervezet tesz jelent6s erdfeszitéseket annak érdekében, hogy javitsa a sajat humaneréfor-
ras-menedzsmentjének a hatékonysagat.

34 Bakacsi et al. (1999):i. m. 37. o.
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Sokan ugy gondoljak, hogy a verseny- és a kozszféra két egészen eltér6 teriilet, és ,kdsz6n6-
viszonyban” sincsenek egymassal. Allithatjuk azonban, hogy - bar a kdzszféra valdban sok
tekintetben mas kozeget jelent, mint a versenyszféra -, a humaneréforras-menedzsment
mukoédésében mégis - megfelelé adaptacié mellett - sokkal tébbet is tudhatna hasznositani
a versenyszféraban kialakult szemléletmodbdl és technikakbal.3>

A klasszikus menedzsmenttudomanyban a téke és a dologi eszk6zok mellett az emberi
munka képezi a harmadik termelési tényezét. Az elmult évtizedekben ez a szemléletmod
dontéen megvaltozott. A személyzetet (mint az emberi munka hordozéjat) ma mar nem csu-
pan termelési tényezének tekintik, hanem sokkal inkabb ,a tervezés soran figyelembe ve-
endd befektetésnek”, a ,szervezet donté potencidljanak”, ,emberi tékének”, |ényegessé és
egyre fontosabba valé ,sikertényezének”, és végll a szervezet ,legdragabb, legérzékenyebb
és legnehezebben megszerezhetd, illetve megtarthaté forrasanak”. A szervezetek tobbsége
felismerte, hogy a szervezeteknél végsé soron minden dontést az emberek hoznak meg.3¢

A human téke gazdasagi szerepe®

A szervezetek tulélésének egyik alapveté feltétele az, hogy képesek legyenek alkalmaz-
kodni a kérnyezetiik kihivasaihoz. A versenyképesség alapja a kérnyezet strukturalis jellem-
zGihez torténd illeszkedés megteremtése és fenntartasa, a kdrnyezet ingereire adott minél
tokéletesebb valasz. Megkiilonboztethetd az utélagos reagalason és a proaktiv, el6zetes fel-
késziilésen alapuld valtozasi magatartas.

Az utébbi évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a kornyezeti hatasok valtozasa kdzvetlen
hatassal van a human eréforrasra. A kérnyezeti kihivasok kézé soroljuk:
e aversenytarsakat;

a veviket (Ugyfeleket);
e a munkaerépiacot;

a technolégiak, kulturalis tényez6ék és makrogazdasagi mutaték alakulasat; valamint

a gazdasagi élet egyéb érintett szerepldit.

35 Dudéas-Karoliny-Laszlé-Lévai-Podr: Humaneréforras-menedzsment és teljesitményértékelés a kozigazgatasban.
Magyar Kozigazgatasi Intézet, 2004. 42. o.

3¢ Jurasits Janosné (2004): Személyzeti munka - emberier6forrds-menedzsment vagy adminisztracié? 76-80. o.
37 Afejezet Bakacsi et al. (1999): i. m. 17. o. alapjan készult.
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A hatas irdnya hosszabb tavon forditottan is érvényestilhet. A human eréforras képes befo-
lyasolni a tarsadalmi értékrendet, a kivanatos magatartasmintakat, a munkaeré-piaci helyze-
tet, az altalanos képzettséget, a jovedelmi viszonyokat, a szakmai életpalya-lehet6ségeket,
a szocialis halot, tehat az egész kdrnyezetet. A human eréforrasra gyakorolt hatasok kozil a
legfontosabbak:

¢ a globalizacio;

e az Uj technoldgiak;

e a makrogazdasag és a munkaerépiac;

a kormanyzati szabalyozék és intézményrendszer; valamint

a versenytarsak.

A globalizdcié nemcsak a versenyszféra, hanem a kézszféra problémaja is. Az EU-csatlakozas-
sal a nemzetkdzi versenytarsak megjelenése, a kozszféraban pedig a nemzetkozi karrierlehe-
t6ségek megteremtése jelent (] kihivasokat.

Az (] technolégiak felgyorsult itemének megjelenése felgyorsitja a tudas elavulasanak (ite-
mét, ami a képzési piac atalakulast 6sztonzi, illetve az egyén részérdl fokozott felelésségval-
lalast kovetel meg a sajat sorsaért.

A makrogazdasdgi mutatok alakuldsara a munkanélkiiliség és a foglalkoztatottsag trendjei
hatnak a legjellemzébben. A tudasintenziv technolégidk haszndlata, a felsé6foku végzett-
ségliek aranyanak folyamatos ndvekedése, a népesség eldregedése, a nék munkaeré-piaci
szerepének valtozasa tarsadalmi értékrend-valtozast is eredményez.

A kormdnyzati szabdlyozdsnak és intézményrendszernek a human eréforrassal vald kitlintetett
foglalkoztatasat tarsadalmi, szocidlis, valamint ad6zasi szempontok indokoljak. A szabalyo-
zasok a szervezetek szdmara az emberi eréforrassal valé gazdalkodas torvényes kereteit
tartalmazzak, amelyben meg kell talalni a leghatékonyabb mddokat a bérezési és az egyéb
juttatasi rendszerek tekintetében.

A versenytdrsak elemzése a koltségek minimalizalasat és a gyors innovacid kialakulasat stirge-
ti a szervezetek esetében.

A gyorsuld kornyezeti valtozasok a folyamatos valtozasi kényszer hatasara Gj, rugalmas szer-
vezetfejlesztési eszkbzoket (empowerment), illetve a tanuld szervezetek kialakitasat stirgetik.
Uj szervezeti formak és szervezeti megoldasok jonnek létre. Egyre nagyobb teret kap a szer-
vezeti decentralizacid, a csoportmunka és a folyamatorientalt szabalyozas.
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A humdn téke fokozddo szerepe

A humaneréforras-gazdalkodas gazdasagi szerepe jelentés fejlédésen ment keresztiil az el-
mult szazadokban, de ebbél is kiemelkedik az elmult harminc-negyven év, mégpedig jellem-
z6en a multinaciondlis vallalatok folyamatos profittermelésre, tovabba az eréforras-kihasz-
nalas maximalizalasara valé torekvésére visszavezethetd okok miatt.

Ugyanakkor, ha a magyar viszonyok kozott 6sszehasonlitjuk a piaci és a kdzszféraban mu-
kodé szervezeteket, illetve a humaneréforras-gazdalkodasi terlileten hasznalt funkcidikat, a
kézszféra teriiletén jelentds lemaradasokat tapasztalunk.

Kevés olyan kutatas van, amelynek az e két teriilet 6sszehasonlitasarol sz6l6 elemzésének
eredményeit a kdzszféra humanerdforras-gazdalkodasanak fejlesztésére hasznositottak volna.

A humaneréforras-gazdalkodas sajatossaga, hogy nem csak gazdasagi, hanem tarsadalmi és
kulturalis bedgyazottsagu is.

Az emberi eréforras annyiban kiilénbo6zik az egyéb eréforrasoktdl, hogy:

- tartds erdforrds, amely nem kopik hasznalat kdzben, sét a fejlesztések eredmé-
nyeként és a megszerzett tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, tovabba
hossz munkaciklust (40-45 év), a teljesitéképessége fokozhatd (mindegyik kar-
rierfazisban mas jellemzék az erésségei, amelyekbél mindig a legmeghatarozébbat
kell kihasznalni);

- nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban az emberi eréforrds-menedzs-
ment nem hasznal fel, illetve ki, az elvész;

- nem utdnozhato (a termékek, a szolgaltatasok, a technoldgia lekopirozhato, sét ha-
misithatd is, de az emberek nem);

- innovativ, megujuld, értékteremtd, sét dontéshozé (képes a folyamatos mindségi n6-
vekedésre, 6nmaga megujitasara és fejlesztésére, a valtozasok feldolgozasara, az
azokhoz valé alkalmazkodasra, Uj értékek létrehozasara és a teljesitménye novelé-
sére, valamint a munkavégzéséhez és az egyéb tevékenységeihez két6dé donté-
sek meghozatalara);

- nem a cég tulajdona (pénzligyi-szamviteli szempontbdl nem képezi a sajat téke ré-
szét, de a kdzszolgalati szervezet értékét feltétlentil noveli);

- mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesitheté (elmegy, ha elégedet-
len vagy jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezé munkaerét ne-
héz vagy lehetetlen pétolni, mivel altalaban 6k azok, akik az adott szervezet sike-
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rének letéteményesei, a hianyuk viszont igy torvényszeriien kudarchoz vezethet);

- tuddstékével rendelkezik, azaz van tehetsége, intellektudlis, gyakorlati és érzelmi
kompetenciakészlettel bir, l1étezik kapcsolatrendszere, és csak 6ra jellemzé mun-
kamoddszerrel és magatartassal rendelkezik.

Az emberi téke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi dllomany kozé
nem tehetlink egyenléségjelet. Az emberi téke az a kollektiv érték, amely a koézszféraban
dolgozdék kompetenciadibdl (tudasabol, készségébdl, jartassagabol, képességébdl, énképé-
bdl, személyiségvonasaibdl, szocidlis szerepeibdl, motivaltsagabdl), munka- és élettapasz-
talatabél, munkamoraljabdl, valamint a munkahoz kétédé beallitédasaibdl adodik 6ssze. Az
emberi tékét intellektudlis tékének is szokas nevezni. Ebben a felfogasban az intellektualis
téke harom elembdl épitkezik, méghozza a kapcsolati tokébél, a szervezeti t6kébdl és a
humantékébdl.

A kapcsolati téke az ligyfelekkel és az egyéb kiilsé partnerekkel kialakitott egylittmikodést,
érintkezést fogja at.

A szervezeti téke alatt olyan elemek 6sszességét értjiik, amelyek a szervezet korabbi miko-
désének eredményeként jottek létre, és nem kotdédnek konkrét személyhez (példaul a veze-
tés filozéfidja, a szervezet kulturaja vagy informacids és kommunikacios rendszere).

A human téke a szervezetben dolgozé emberek tulajdonsagaibdl (kompetenciaibdl) fakad. A
szervezet tagjainak az a képessége, hogy a tevékenységiik révén dologi és eszmei vagyont ké-
pesek |étrehozni. Ezek kozé tartoznak az emberi tékére vonatkozo résznél mar leirt tényezok.>®

A human eréforrassal valé banasmaéd fligg a HR-szakterllet miikddési mechanizmusaitél és
a szakterilet elismertségétdl, ami szoros kapcsolatot mutat a szervezeti kultira és a vezetés
mechanizmusaival.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képzé Kbzpontja és Vezetési és Szervezési Tanszé-
kének munkatarsai a szervezetek HR-tevékenységére vonatkozo elvarasokrél és annak meg-
itélésérol készitett kutatdsukban (2005)%° egy érdekes paradoxonra hivtak fel a figyelmet a
HR-menedzsment teriiletén. A HR szerepe a szakirodalom szerint egyre inkabb a ,stratégiai
partner” szerepéhez kozelit, ugyanakkor a mindennapi gyakorlati tapasztalatok tikrében in-
kabb a HR adminisztrativ szerepének és a vezeték kiszolgaldjaként tekintenek a humaneré-
forras-gazdalkodassal foglalkozé szakemberekre.

38 Szakacs Gabor (2013): Személyligyi menedzsment (A kdzszolgélati stratégiai emberier6forras-menedzsment alap-
jai). 3. o. http:/korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_
Szem%C3%A91ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf

37 Bokor et al. (2005): ,Human tikoér - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységére vonatkozé elvarasokrol és
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A kutatads soran feltartdk, hogy melyek a HR-teriilet m(ik6désével kapcsolatos legfonto-
sabb vezetdi elvarasok, és miként értékeli a vezetés a HR teljesitményét. Kutatasukban a
humaneréforras-gazdalkodasi szakterilet teljesitményének értékelési tényezéit, a szakteri-
lettel kapcsolatos befolyasold tényezbéket, valamint a HR mikddéséhez sziikséges kompe-
tencidkat, illetve a fejlesztési lehet6ségeket is vizsgaltak.

Megallapitasaik szerint - a magyarorszagi szervezetek emberieréforras-menedzsmentjére
vonatkozd kutatasok eredményeit attekintve - hidnyoznak a HR szervezeti szerepére és
kompetencidira vonatkozé tudomanyos igényU tapasztalatok. Tobb olyan kutatas is lezajlott,
amelyik megallapitja az emberier6forras-gazdalkodas teriiletére vonatkozo stratégiai elveket
és hangsulyozza a HR stratégiai szerepének jelentéségét, ugyanakkor a kutatadsok mégis azt
tamasztjak ala, hogy tovabb sziikséges foglalkozni a HR tovabbfejlesztésének lehetéségei-
vel. Kutatasuk nem foglalkozik a kdzszféra - altalam érdekesnek tartott - kdzigazgatasi és
rendészeti, valamint honvédelmi aspektusaival.

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

A kutatadsban a versenyszféra alatt a kutatdsba bevont multinacionalis, kis- és kozépval-
lalkozasok Osszességét, a ,kozszféra” kifejezésen pedig a kutatdsommal elért kozigazgatasi
és rendészeti igazgatasi teriiletek 6sszességét értem. Tobb helyen megjelenik benne a koz-
szféra és a kozigazgatas fogalma. A kdzigazgatason a kutatasba bevont kdzponti és teriileti
kézigazgatasi szervezeteket értem.

A kbzszféra HR-tevékenységének dtfogo jellemzdi

Az alkalmazott humaneré6forras-gazdalkodasi megoldasok tekintetében a gazdasagi okokon
kival a hazai kozszféra fejlddésének szamos olyan sajatossaga van, amelyek lemaradast mu-
tatnak a versenyszférahoz képest. A hianyteriileteken a felzarkéztatast a szervezeti kultidra
fejlesztésén keresztil lehetne elfogadtatni, valamint igy volna érdemes megértetni a don-
téshozokkal, hogy ami j6 volt régen, az mara mar gatja lehet a modern eurépai m(ikédésnek.

A kozszféra az elmult évtizedekben - kiilondsen a '90-es években létrejott politikai valtozas
hatasara - komoly er6feszitéseket tett a humaneréforras-gazdalkodas megreformalasara,
mégis lassu, elodazott és gyakran megtorpandé fejlesztések alljak utjat a modern és hatékony
eszkodzrendszer bevezetésének és mukodtetésének.
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Ezen a teriileten az Eurépai Unié tagallamai kozott is jelentés kiilonbségek vannak. Elvi
sikon egy évtizede kezd6dott el a modern humaneréforras-gazdalkodasi eszkdzrendszer
idedjanak térhéditasa, amelyet sok esetben a HR-szakemberek és a vezeték stratégiai hu-
manerdéforras-gazdalkodasi ismereteinek hidnya, illetve a szervezeti kultura, valamint a szer-
vezet nagysagabdl és a jogszabalyi korilhataroltsagabdl adédé nehézkes megmozdulasa
hatraltat.

A véltozas igényét tdmasztjak ala azok az 6sszehasonlité elemzések, amelyek azt mutatjak,
hogy a munkaeré megszerzése terén a kozszféra erés versenyben all a versenyszféraval. A
tagallamok demografiai helyzetének alakulasa egyfelél a lakossag, masfeldl pedig a személyi
allomany fokozatos el6regedését vetiti elére. Ez kiélezi a versenyt a fiatal, képzett munka-
eré megszerzéséért. Ezért aztan olyan intézkedésekre van sziikség, amelyek folyamatosan
javitjdk a kozszféra kindlta lehetéségeket. A tagallamokban az utdbbi idében elfogadott és
megvaldsitott reformok tobbnyire ezt a célkitlizést szolgaljak.

A reformok kdzos elemei a kovetkezOk szerint 6sszegezhetbek:

- nagyobb hangsulyt kell helyezi az egyéni motivaciéra és az ugynevezett testre
szabott karrierfejlesztésre;

- az egységes megkozelités helyett az egyes tevékenységi korok ellatasdhoz sziiksé-
ges kompetencidk (szakmai kdvetelmények) érvényesitése sziikséges;

- a dijazasi rendszernek a kozszolgalatban eltoltott id6 helyett elsésorban az egyes
funkcidk ellatasdhoz sziikséges kompetencidk megszerzéséhez, valamint az elért
teljesitményhez kell igazodnia;

- tovabba egyre nagyobb teret nyernek - elsésorban a felsé vezet6k koérében - a
3-6 évre kotott teljesitményszerzédések, amelyek az el6zetesen meghatarozott
eredményektdl fiiggéen allapitjdk meg a dijazas mértékét.*°

A stratégiai alapu, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds kozszolgdlati rendszermodellje

A rendszermodell elméleti kialakitdsat a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program
meghirdetése tette égetben sziikségessé. Mégpedig azzal, hogy célként hatarozta meg an-
nak az Uj tipusu életpalya-rendszernek (foglalkoztatasi viszonynak) a bevezetését, amely a
jelenlegi - zartnak és jorészt rugalmatlannak tekintheté - karrieralapu, valamint az ennél
nyitottabb, egyben rugalmasabb, munkakdralapt rendszermegoldasoknak a legjobb elemeit

40 Dr. Dudas Ferenc (2004): ,A nemzeti kdzigazgatas versenyképessége a személyi allomany, valamint a m(kodés to-
vabbfejlesztése tiikrében, kiilonos tekintettel az eurdpai unids kévetelményekre”. Humanpolitikai Szemle, 2004/7-8.
35.0.
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O6tvozve hoz létre egy mindségében fejlettebb, a szervezeti és az egyéni igényeket jobban

kielégité,

a szervezetre, a feladatra, az eljarasra és a személyzetre egylittesen koncentralé

keretalkalmazast.** A jellemzéen munkakor- vagy allashelyalapa Gj kézszolgalati életpalya-

rendszer sikeres megvalositasa érdekében életre hivott kozszolgdlati rendszermodellben

egységbe foglaltdk mindazokat a meghatarozé erével bird tényezéket, amelyek nélkil - jelen

ismereteink szerint - hatékony emberieréforras-gazdalkodast nem lehet megvalédsitani (lasd

a 2. dbréat). A rendszerszer( és integralt m(ikodtetés feltételezi, hogy egy adott tevékenységi

kor - esetlinkben az emberieréforras-gazdalkodas - kialakitasanal figyelembe vegyék:

a kiilsé kornyezet befolyasolé kihivasait;

a belsé kérnyezeti hatasokat és adottsagokat;

a szervezeti stratégia és a human stratégia szerepét, kapcsolatat, egymasra gya-
korolt hatasukat;

a stratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberier6forras-gazdalkodas alapfel-
adatat;

az alapfeladat teljesitését szolgald, annak keretet biztosité human folyamatokat és
az ezekhez tartozé human funkcidk struktarajat; valamint

a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas magas szinvonalu foly-
tatasaval elérhetd, a szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességét kifejezd,
illetve megjelenité elvart eredményeket.

41 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) - ,A haza tidvére és a kbz szolgalataban”. Kozigazgatasi és
Igazsagligyi Minisztérium, Budapest, 2011. junius 10. 1-50. o.; Magyary Zoltan K6zigazgatas-fejlesztési Program (MP
12.0) - ,A haza tidvére és a koz szolgalataban”. Kbzigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium, Budapest, 2012. augusztus
31.1-70.0.
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A rendszermodell elemeit, épitékoveit az alabbiakban mutatjuk be roéviden.

TR A KULSO KORNYEZET! KIHIVASOK
Ugyfelek, allam,
kozszolgalati kizosségek
{stakeholder-egyensily)

ALAPFELADAT HR-FOLYAMATOK EREDMENYEK

-
Azemberi erdforras biztositisa és megtartisa
e _ 1. Stratégiai tervezés, rendszerfejlesti
Mollvaclo,'kmnpetu'lcm- A szervezeti és az egyéni érdekegység
kesdlet s megteremtése, bizalmi 1ézkir &5 stabilitds
2. Munkavégzesi rendszerek
Személyi dllomany Szervezeti ésegyéniteljesitmény, mindségi
3. Emberierdforris-dramlds és- munkavégzés Szervereti
fejlesztés (kizszolgalati életpdlya- 2 teljesitmény
menedzsment) Fejlett szervezet kultura
‘ +
Szervezeti kompetendiakeszlet -
‘ 4. Teljesitménmymenedzsment '
Munkakor-csaladok . . Azegyen
Motivalt, megelégedett, elkbtelezett sikeressége

5. Osztonzésmenedzsment munkatarsak, alacsony fluktuacic

Munikakér, kafeladat [kompenzacid és javadalmazas)

= i Jogszeriiség, hatékony miikGdés
Kovetelmémyek, B S?ernelyf.lgm smlgﬂ:!mzst?ltes o Szervezeti tanulds — tanuld szervezet
ellenszolgaltatasok t!whenysegek{mmelymh. munkaiig
huménigazgatasi ) Hatékony szervezeti miikodes, Ggyfél-
elégedetiség

A szervezeten belidi A scemélyi Allomany Dsszetétele,

A szervezet, aszervezet A szervezet miukodesi
struktiirsja, irinyitds folyamata, feladatok, informaciGaramizs, kompetenciakézlew és
kommunikacio kapcsolatai

rendszere, a 2ervezet el balyozis

el dis

— A BELS0 KORNYEZET HATASAI

2. dbra: A stratégiai alapu, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds kézszolgdlati rendszermodellje
(Forrds: a szerz6 sajdt szerkesztése)

A rendszermodell humdnfolyamatai és humdn funkcioi

A stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas nem valésithaté meg anélkiil, hogy
a miikodés humanfolyamatait és a hozzajuk tartozé human funkcidkat (human tevékeny-
ségeket) az arra hivatott vezeték, valamint az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo
szakemberek ne alakitsak ki. A kdzszolgalati rendszermodell kialakitdsahoz hasznalt elmé-
leti alapmodell 6t humanfolyamatot tartalmaz, és az ezekhez tartozé human funkciok ko-
rét is felvonultatja. A kérdéses 6t humanfolyamat tulajdonképpen csak négy, mert egyes
szerz6k egybetartozénak gondoljak az emberieréforras-aramlast és a képzést, valamint az
emberier6forras-fejlesztést, csak az utébbit - kiemelt jelentéségére vald hivatkozassal - kii-
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16n kezelik. A kézszolgalatra kidolgozott rendszermodell hat humanfolyamattal operal. Uj
elemként rendszerbe épiti a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés, illetve a személyligyi
szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamatat, valamint - ez utébbihoz kapcsolédva,
azt mintegy kiegészitve, részfolyamatként - a személyzeti, munkaiigyi és humanigazgatasi
tevékenységek korével teszi teljessé a rendszert. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés
folyamatat egyként kezeli - mint olyat, amely a kdzszolgalati életpalya-menedzsmenthez
tartozé human funkciok realizalasat hivatott megoldani. Ezt a humanfolyamatot viszont 6t
részre bontja, mégpedig a kodzszolgalati életpalya-menedzsment keretfeltételeire, a koz-
szolgalatba torténd bekerilésre, a kdzszolgalati életpalyan torténé elérehaladasra, az em-
berieréforras-fejlesztésre, valamint a kézszolgalatbdl valé kidramlasra. A kompenzacio és a
javadalmazas humanfolyamatanak az elnevezése - az eredeti megnevezéshez képest - 6sz-
tonzésmenedzsmentre valtozott, annak érdekében, hogy a felhasznalodk kicsit tagabb fogal-
mi korrel tudjanak operalni.

Az egyes humanfolyamatokhoz tartozé human funkciok altaldanosan érvényes elemei az
alapmodellben szerepelnek. Az egyes allomanyviszonyok torvényeiben eldirt jogintézmé-
nyeket (human funkcidkat) ugyanakkor el kell helyezni a rendszerben. Ez bizonyos értelem-
ben nehéz feladat, mivel a hatalyos jogszabalyokban hasonlé vagy megegyez6 tartalmu és
funkcidju tevékenységek mas-mas névvel szerepelnek, tovabba a jogi terminoldgia és az
emberieréforras-gazdalkodas fogalomrendszere sok helyen kiilonbézik egymastoél. Ezért [é-
nyegében hidat kell épiteni a két szakterilet kdzott. A hidverés soran szembesiilni kell azzal
is, hogy szamos, az emberieréforras-gazdalkodas szempontjabdl fontos kérdéssel a jogsza-
balyok nem vagy csak érintélegesen foglalkoznak. A legnagyobb gondot mégis az okozza,
hogy a kérdéses jogszabalyok sem teljesen egyez6 struktura, illetve logika szerint épitkez-
nek, és nem vagy csak nagyon attételes a kapcsolatuk a humanfolyamatok utélagosan kiala-
kitott rendszerével. Ebbdl adéddan az egyes human funkcidk (jogintézmények) rendszertani
helyének megtalalasa a kialakitott humanfolyamatokon beliil sok fejtérésre adhat okot. A
gyakorlat és a kozszolgélati szervezetek lehetéségei mutatjdk meg igazan a besorolas megfe-
leléségét, vagy éppen a valtoztatas sziikségességét. A human funkcidk indokolt athelyezése
egy masik humanfolyamathoz, vagy az Uj human funkciok beépitése és masok térlése nem
boritja fel a rendszermodell logikajat, strukturajat.
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Straegiai tervezes és rendszerfejlesztes

Munkavegzeési rendszerek

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

+ akozszolgalati eletpalya-menedzsment keretfeltetelen
+ a kozszolgalatba torteno bekeriilés

+ akozszolgalati életpalyan torteno elorehaladas

+ azemberi eroforras fejlesztése

+ akozszolgalatbol valo kiaramlas

Személyligyi szolgaltatasok és tevékenysegek

+ szemelylgyi
+ munkaiigyi
* humanigazgatasi

3. dbra: A stratégiai alapu, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds kézszolgdlati
rendszermodelljét felépité humdnfolyamatok
(Forrds: a szerz6 sajdt szerkesztése)

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata és human funkcidi

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés mint humanfolyamat a stratégiai alapu, integ-
ralt emberieréforras-gazdalkodas rendszerszer( alkalmazasanak meghatarozé eleme. A hu-
manstratégiat mint funkcionalis stratégiat - ahogy jeleztiik - szervesen hozza kell illeszteni a
szervezet stratégidjdhoz, valamint hozza kell igazitani a szervezeten beliili egyéb funkcionalis
és szakmai stratégidkhoz is. A kozszolgdlati szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni
és alkalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, valamint a megfelel valaszlépések meg-
tételére. A valaszlépések alkalmazasanal a legcélravezetébb megoldas a proaktiv fellépés. A
fébb stratégiai kérdéseket tehat a kdrnyezetben rejlé lehetéségek és veszélyek hatarozzak
meg, a szervezet multbeli tevékenységeinek eredményeivel egyiitt. Ugyanakkor a lehetséges
humanpolitikai és humanstratégiai valaszokat a kézszolgalati szervezet belsé eréforrasainak,
illetve lehetéségeinek a fliggvényében célszerl kimunkalni. Ehhez a humanfolyamathoz a
kovetkezéekben bemutatasra keriilé human funkcidkat soroltuk.
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2. FEJEZET: HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS

1. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozé human funkciok
11 Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti stratégia kialakitasaban,
= | valamint az egyéb stratégiak (funkcionalis, szakmai) és a humanstratégia 6sszehangolasaban.
12 Az emberieréforras-gazdalkodasi (human) stratégia kialakitasa, a végrehajtas folyamatos értékelé-
™ | se és a stratégia indokolt korrigalasa.
13 A szervezeti stratégiadval és a humanstratégiaval 6sszhangban a szervezet humanpolitikajanak ki-
| alakitasa.
14 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a vezetdi funkciok megvaldsitasanak
" | tAmogatasaban.
1.5. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet fejlesztésében.
1.6. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kultura fejlesztésében.
1.7. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a valtozasok menedzselésében.
Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kommunikacio és informa-
cidaramlas kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.
19 Az emberieréforras-gazdalkoddssal foglalkozok részvétele a szervezet minéségmenedzs-
" | ment-rendszerének kialakitasdban, miikodtetésében és fejlesztésében.
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet innovacios rendszerének
1.20. | .0 O < e -
kialakitasaban, mikoddtetésében és fejlesztésében.
111 Az integritas, a fenntarthato fejlédés, az esélyegyenléségi és a diszkriminacidmentességi szem-
7" | pontok érvényre juttatdsa az emberieréforras-gazdalkodasban.
112 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a hivatasetikai alapelvek kialakitasaban,
77" | betartatasaban, az etikai kédexben foglaltak miikodtetésében.
Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet biztonsagi és logisztikai
1.13. . SN o . o .
rendszereinek kialakitasadban, miikodtetésében és fejlesztésében.

1. tdbldzat: A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdnfolyamatdhoz tartozd humdn funkciok

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Az emberieréforras-gazdalkodasi szakterilet vezet6éjének részt kell vennie a szervezeti stra-

tégia, valamint az egyéb funkcionalis és szakmai stratégiak kialakitdsaban. E tevékenységek

soran a humanvezetének - a proaktivitas jegyében - érvényesitenie kell az emberieréfor-

ras-gazdalkodas szempontjait. Ennek megfelel6en érdemes a szervezet humanpolitikajat ki-

alakitani és elkésziteni a humanstratégiat, azt végrehajtani, a teljesitést kiértékelni és - ha

szlikséges - az atalakitasokat, illetve a korrekcidkat megtenni. Az emberieréforras-gazdalko-

dasi terliletnek - a vezet6k és az egyéb szakemberek munkajat segitve - menedzselnie kell a

szervezeten bellli valtozasokat, a szervezet, tovabba a szervezeti kultura fejlesztését, hozza

kell jarulnia a vezetés stilusanak indokolt atalakitasahoz, a vezet6i tevékenység tamogatasa-

hoz, aktivan részt kell vennie a szervezeti kommunikacios és informacids rendszer, a miné-
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ségbiztositas,*? az innovacié, a biztonsag, valamint a logisztika menedzselésében. A human
terliletnek tevékeny részt kell vallalnia a hivatasetikai alapelvek, valamint az Etikai Kodex
kimunkalasaban, kommunikalasaban és folyamatos mUikddtetésiikben. A rendszerfejlesztési
tevékenységek részeként a szakteriletnek élen kell jarnia az integritas, a fenntarthat6 fej-
I6dés, az esélyegyenléség, illetve a diszkriminaciomentes mikodés érvényre juttatdsaban.

A munkavégzési rendszerek humanfolyamata és human funkcioi

A munkavégzési rendszerek kialakitdsanal vagy az egyes feladatok végrehajtasanak megfe-
leltethet6 specializacio, vagy az - annal joval rugalmasabb - problémamegoldé készség kerill
az el6térbe. Az elsé megoldast inkabb a kozszolgalatnal, a masodikat pedig a szolgaltatasokat
és a high-tech ipardgakat magaban foglal6 versenyszféranal alkalmazzak. Az elsénél részben
vagy teljes egészében megmarad a munkakori rendszer, a masodiknal egyre gyakoribb, hogy
megszlinik az ,egy ember - egy munkakor” elve. Megjegyzendé azonban, hogy a kézszolga-
latoknal is Iéteznek olyan projektfeladatok, amikor idészakosan ,felborul” a munkakor, avagy
a munkakori rendszer klasszikus értelmezése. Emellett azt is figyelembe kell venni, hogy az
allashely tipusu rendszerek (pl. a Kit. vagy a Kit.hatalybalépése) bevezetésével az egyes hu-
man funkcidk is médosulhatnak. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz altaldban
az aldbbiakban ismertetett human funkciok tartoznak.

2. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

2.1. A munkakér-elemzés folyamatos teljesitése.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kozremlkodnek a szervezeti munkafolyamatok és
a szervezeti struktura kialakitasaban, az dllomanytabla elkészitésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikodnek a munkakéri rendszer megterve-
2.3. zésében, a karrierutak és a hozzajuk tartozé munkakor-csalddok kialakitasaban, indokolt esetben
ezek atalakitasaban, a rendszerek karbantartasaban.

24 Az egységes munkakori leirasok, munkakari specifikacidk (profilok) elkészitése, folyamatos frissi-
© 7 tésik végrehajtasa.

25 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozrem(ikodnek a szervezeti kompetenciatérkép és a mun-
"7 kakorokhoz rendelt kompetenciaszintek kialakitasaban, folyamatos miikodtetésében és fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szervezeti mikodéshez sziikséges foglal-

26 koztatast igazolé igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiadasat, illetve visszavételét, az okma-

*7* | nyok naprakész kezelését; a szervezet munkavégzéséhez kapcsolddod rendezvények szervezését,
bonyolitasat (sport, kulturalis, gyermek, nyugdijas, jutalmazasi innepségek stb.).

42 A minéségbiztositassal kapcsolatos munkat is az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozé tertletnek kell Gssze-
fognia az Eurdpai Koz6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy az egyéb minGségbiztositasi rendszerek (ISO, EFQM,
Balanced Scorecard) alkalmazasaval. A Kézos Ertékelési Keretrendszer (angol réviditése: CAF - Common Assessment
Framework) teljes kor(i minGségiranyitasi eszkoz (angol réviditése: TQM - Total Quality Management), amelyet a
kdzszolgalat képvisel6i dolgoztak ki a kozszolgalat szamara az Eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvany kivalésagmodell-
jét alapul véve (angol roviditése: EFQM). A részleteket a CAF 2013 fejlesztési modszertanabdl lehet megismerni. A
targykorhoz kapcsoléddan érdemes megismerni a kormanyzati stratégiai iranyitasrol sz6l6 368/2011. (XII. 31.) Korm.
rendeletet is.
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikodnek a munkavégzési rendszerkeretek

kialakitasaban, a munkaidére, a pihendidére és a szabadsagolasra vonatkozé szabalyok betartata-

saban, valamint a megtérténtek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

(Munkaidé: a napi munkaidé és az altaldnos munkarend, a munkaidékeret, a munkaid6-beosztas

szabdlyai, a rendkiviili munkaidd, az tgyelet, a készenlét, a tulszolgalat, a tuléra, valamint a mun-

kasziineti napi rendes munkaidében torténé munkavégzés ellenértéke, a szolgalati viszony idejé-
2.7. nek elszamolasaval 6sszefuiggd tevékenységek.

Pihen6id6: a munkasziineti nap, a munkakozi szlinet és a pihendidd, valamint az egyes kdzszolga-

lati foglalkoztatottakra vonatkozé kiilénos rendelkezések.

Szabadsag:

alap- és potszabadsag,

betegszabadsag,

szlilési szabadsag, fizetés nélkiili szabadsag, a szabadsag kiadasa, illetve az igazgatasi sziinet.)

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikddnek az atipikus és a rugalmas munka-
id6-rendszerek megtervezésében, mikodtetésében és fejlesztésében. Teljesitik a részmunkaid6
jogszabalyok altal el6irt kotelezd kitoltésével, a tAvmunkaval, a részmunkaidbvel, az egyszerdsitett
foglalkoztatassal, a kozfoglalkoztatassal és az alkalmi munkaval kapcsolatos feladatokat.

2.8.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremiikédnek az altalanos munkamagatartasi

29 kovetelmények meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok altal el6irt személyhez f(iz6d6 jogok

*7+ védelmével, az egyenlé banasmadd kévetelményével, a jognyilatkozattal, a jognyilatkozatok meg-
itélésének modjaval, illetve az érvénytelenség megallapitasaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjadk a human kontrollinggal 6sszefliggd felada-
tokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a human monitoringgal és a kézszolgalati
ellenérzéssel kapcsolatos feladatokat.

2.10.

211

2. tdbldzat: A munkavégzési rendszerek humdnfolyamatdhoz tartozé humdn funkciok
(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Az emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés (a kozszolgdlati életpdlya-menedzsment)
humdnfolyamata

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés humanfolyamatat a kutaték és a human szakem-
berek tébbsége is egybetartozdnak tartja, idénként mégis - ahogyan mar jeleztik - egymas-
tél elkllonilten foglalkoznak a két terllettel, mondvan, azért tesznek igy, mert az emberi-
eréforras-fejlesztés (a képzés, illetve a tovabbképzés) 6nmagaban is stratégiai jelentéséggel
bir. Mi nem csak azért targyaljuk egyben a két funkciot, mert valdjdban egybetartoznak,
hanem azért is, hogy nyomatékositsuk azt a gyakorlatban sokszor elfeledett igazsagot, mi-
szerint az emberieréforras-aramlas (a toborzastdl a kidramlasig) és -fejlesztés (a képzéstdl a
tovabbképzésig) egymast feltételezd, egymas nélkil nem létezé human tevékenységek. Az
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emberieréforras-aramlas azzal foglalkozik, hogy a kdzszolgalatba miként kerlilhetnek be az
emberek, ott hogyan juthatnak elére, milyen médon valthatnak a rendszeren belll munka-
kort, munkahelyet, allashelyet és hogyan Iéphetnek ki onnan. A kdrnyezeti valtozasokhoz
valé alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése, hogy a dontéshozék és a jogalkotdk az aramlas
jellemzéirél, iranyarol és keretérdl miként vélekednek, milyen célok szolgalataba allitjak azt.
Az emberieréforras-fejlesztés a szervezeti szintl teljesitmény és az egyén sikerességének
6sszehangolt megvaldsitasa miatt az elmilt évtizedekben kulcsfontossagl tényezévé épett
el6. Az adott munkakor betoltéséhez sziikséges szaktudas megszerzésén tal egyre inkabb az
altalanos jellegl tanulasi készség valik meghatarozova (,hogyan lehet megtanulni, tanulni?”).
A témakor szempontjabdl donté lancszemnek bizonyul az is, hogy miként sikeriil megoldani
az egyéni és a szervezeti szintl tanulds 6sszekapcsolasat és ezek nyoman a tanulé szervezet
kialakitasat, tovabba milyen formaban lehet megoldani a szervezeten beliili tudasmegosz-
tast. Az emberieréforras-aramlas humanfolyamatahoz a most kévetkezéekben targyalt hu-
man funkcidk tartozhatnak.

3 Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés (a kbzszolgalati életpalya-menedzsment) huméanfo-
’ lyamatdhoz tartozé human funkciok

A kozszolgalati életpalya-menedzsment keretfeltételei

3.1. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikddnek a személyzeti politikaban,
illetve ellatjak annak kialakitasat és végrehajtasat.

3.2. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a munkaeré-tervezést, a létszamgaz-
dalkodast, a munkaeré biztositasat és annak lehetdség szerinti megtartasat.

3.3. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a foglalkoztatasi jogviszonyra vonat-
kozo rendelkezések érvényre juttatasat (alanyaival, tartalmaval és jellegével is egyitt).

3.4. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozrem(ikodnek a kormanyzati személytigyi
igazgatasi feladatokat ellatd szervezet munkavégzésében.

A koézszolgalatba torténé bekeriilés

3.5. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé és belsé) toborzassal 6ssze-
fligg6 feladatokat és azok fejlesztését.

3.6. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kllsé és belsd) palyaztatassal 6sz-
szefliggé feladatokat és azok fejlesztését.

3.7. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kllsé, belsd) kivalasztassal 6ssze-
fligg6 feladatokat és azok fejlesztését.

3.8. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jogszabalyok altal el6irt foglalkoz-
tatasi jogviszony létesitésével, az eskitétellel, a kinevezéssel és az allomanyba vétellel (ide
tartozik a kormanyzati szolgalati, szolgalati, kdzalkalmazotti vagy a kdzszolgalati jogviszony
|étesitése, a kinevezések, illetve a munkaszerzédések megkotése, a jogviszony, a kinevezés,
illetve a munkaszerz6dés modositasaval kapcsolatos feladatok teljesitése, azon belll pedig az
idGtartam, a feltételek és az egyéb rendelkezések) 6sszefliggé feladatok ellatasat, valamint a
végrehajtott tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.
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3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

3.14.

3.15.

3.16.

3.17.

3.18.

3.19.

3.20.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikodnek az 6szténdijas, a gyakornoki
és a probaidés programok lebonyolitasaban, értékelésében és fejlesztésében, valamint ellat-
jak a munkavégzés nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozédk ellatjak a beillesztési politika kidolgozasaval
és végrehajtasaval kapcsolatos (betanitasi, mentoralasi és coaching) feladatokat.

A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladas

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremlkodnek a kozszolgalati életpalyak
megtervezésében (a karriertervezésben).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kozszolgalati életpalya-menedzs-
ment rendszerének mukodtetését (a szakért6i és vezetSi utanpotlas biztositasat, a vezetdi
és utanpotlasi adatbankok, a tehetséggondozasi programok, a tehetségmenedzsment-rend-
szer miikodtetését, az elémenetellel kapcsolatos kiilonbdzé ligyek intézését: beosztasban,
rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,gyorsitott formaban” stb.), valamint a tevékenységek
nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikédnek a munkaltaté jogkor gyakor-
l6jara és a vezetbkre vonatkozé rendelkezések végrehajtasaban, a tevékenységek nyilvantar-
tasdban, dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kinevezéstdl eltéro foglalkoztatassal
kapcsolatos feladatokat (az atiranyitast, a kirendelést, a kikuildést, a vezénylést, a kormanyzati
érdekbdl torténd kirendelést, a hatarozott idejli athelyezést, a szakértdi részvételt, a nemzeti
szakért6i megbizast, a munkaltaté személyében bekovetkezé jogutddlast, a beosztasbdl valo
felmentést, illetve a mas beosztasba vald kinevezést, a végleges athelyezést stb.), valamint
ezek nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremdlkodnek a fegyelmi és a kartéritési
eljarasok lebonyolitasaban (ilyen a fegyelmi felel6sség, a kartéritési felelésség, a jogvita, az
eléviilés, a jogellenes jogviszony megsziintetése és kovetkezményei), valamint a tevékenysé-
gek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézremiikédnek a kilonleges
eljarasok lefolytatdsaban (egyuttalkalmazasi tilalom, 6sszeférhetetlenség, vagyonnyilatko-
zat-tétel, vagyongyarapodas vizsgalata, nemzetbiztonsagi ellenérzés), valamint a végrehajtot-
tak nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak, illetve kézremUlkoédnek az érdemek
elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasaban (elismerés, dicséret, jutalmazas, kitlintetés
stb.), valamint a végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberi eréforras fejlesztése

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzrem(ikodnek az elsé koz-
szolgalati munkakdrbe kertilést biztosito képzések, vizsgak és egyéb felkészitések lebonyoli-
tasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézremikédnek a munkakor
megtartasa érdekében folyo fejlesztések (a képzések, kiképzések, tovabbképzések, atképzé-
sek és a vezetSképzések) lebonyolitdsaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban
és dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozrem(ikddnek a mas vagy a
magasabb értékli munkakorbe, allashelyre, besorolasba valé atkeriiléshez sziikséges fejlesz-
tések (a képzések, kiképzések, tovabbképzések, atképzések és a vezetbképzések) lebonyoli-
tasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.
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3.21.

3.22.

3.23.

3.24.

3.25.

3.26.

3.27.

3.28.

3.29.

3.30.

3.31.

3.32.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremiikodnek, illetve ellatjak a kézszolga-
lati tovabbképzési rendszerek és a tovabbképzési kollégiumok miikodtetésében, az éves és
kozéptava egyéni, valamint szervezeti szint(i tovabbképzések tervezésében, a tanulmanyi
vagy a tovabbképzési pontrendszerek miikodtetésében, az oktatdi, a tréneri, a mentori, a
coach-, a tutori és a vizsgaztatdi garda kivalasztasaban és foglalkoztatasaban, a tananyag-
fejlesztésben, a tananyag-, valamint a programmindsitésben, a mindségbiztositasban, a
monitoringban, a fejlesztési programok megtervezésében és megszervezésében, tovabba
lebonyolitasaban, valamint a financialis feltételek megteremtésében, a programok utékdve-
tésében, a komplex IT oktatasmenedzsment-rendszerek, illetve portalok miikodtetésében,
ezen felll pedig a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremUikddnek a munkavégzéshez kapcso-
16d6 (on-the-job) fejlesztések (akcidtanulds, mentoralas, coaching, projektmunka, rotacio)
lebonyolitasaban, ill. a kapcsolédé iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikodnek, illetve ellatjadk a munka-
végzésen kivili (off-the-job) képzések - az iskolai rendszerti és az iskolarendszeren kivili
szakképzések, a felnéttképzések és a felsGoktatasi képzések, a kbzszolgalati szervezet és
a kozszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nemzetkozi kézszolgalati szervezetek és
intézmények altal lebonyolitott, minésitett, bejegyzett és mindsités nélkili ismeretbovité és
ismeretfrissité képzések, tovabbképzések, vezetéképzések, atképzések, kiképzések, kompe-
tenciafejlesztések, tavoktatasos iranyitott, illetve tutoralt felkészitések, onképzések - lebo-
nyolitasat, ill. a keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozdk kdzremikodnek, illetve ellatjdk a tudasmenedzs-
ment-rendszer kiépitését és miikodtetését (ide tartozik a tudasmegosztas, valamint a tudastranszfer).

A kozszolgélatbdl valo kiaramlas

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikddnek, illetve ellatjdk a kidram-
las-politika kialakitasat és a kidramlas-tervezés megvaldsitasat, valamint a keletkezett iratok
nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a fluktuacio
megtervezését, elrejelzését és elemzését, illetve a sziikséges intézkedések megtételét.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a jogviszonyvaltasokkal, a tartalékal-
lomannyal, a végkielégitéssel és az allomanyba visszavétellel kapcsolatos ligyeket, tovabba
azok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a foglalkoztatasi jogviszony sziine-
telésével, megsziinésével, megsziintetésével (k6z6s megegyezés, felmondas, lemondas, fel-
mentés a torvény erejénél fogva), illetve a csoportos létszamleépitéssel kapcsolatos teendék
végrehajtasat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a rendelkezési dllomannyal és a nyugdij
elétti rendelkezési dllomannyal kapcsolatos ligyek intézését, nyilvantartasat, dokumentalasat.

Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak agondoskodo elbocsatassal (outplace-
ment) kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk elvégzik a kilépéskor és az elbocsataskor a
specialis (exit) kilépési interjukat, 6sszesitik és értékelik azok tapasztalatait, valamint elkészi-
tik a javaslataikat.

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

3. tdbldzat: Az emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés (a kbzszolgdlati életpdlya-menedzsment)
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A teljesitménymenedzsment humdnfolyamata és humdn funkcioi

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatanak Gj értelmezése annyit jelent, hogy a hang-
suly a mult értékelésérdl attevédik a jovobeli teljesitmény ndvelésére, vagyis a teljesitmény-
értékelést ,torvényszerlien” kdveté kompenzacio (a jutalom megallapitasa és/vagy az ala-
pilletmény eltéritése, illetménysavon bellli bérmegallapitas stb.) helyett, illetve mellett az
értékeltek fejlesztése [ép el6 6 célla. A teljesitménykontroll mellett tehat teret és jelentd-
séget kap a kompetenciara épiil6, egyénorientalt magatartasfejlesztés, a személyes telje-
sitmény és a személyes fejlédés, illetve a fejlesztés 6sszehangolasa. Ugyancsak megoldasra
varé bonyolult feladat a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés 6sszekapcsolasa, va-
lamint az értékelési tevékenység beépitése a fejlesztési, az 6sztonzési és a kommunikaciés
folyamatokba. Az egyéni (a teljesitményértékelés és a mindésités), a csoport- és a szervezeti
szintl teljesitményértékelések egybekapcsolt rendszerének kialakitadsaval a kbdzszolgéla-
ti teriileten is megteremthetd a teljesitményekhez kotott ellenszolgaltatasi és 6sztonzési
mechanizmus, illetve gyakorlat. A teljesitmények mérését és/vagy értékelését, valamint a
mindsitést a hatalyos szabalyozékban meghatarozott formalis, valamint a vezetdk altal fo-
lyamatosan végzendé informalis értékelések, onértékelések és visszacsatolasok egyiittes
alkalmazasaval indokolt megoldani. A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz a ko-
vetkezd human funkcidk sorolhatéak.

4. A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartozé human funkciék

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kozremikodnek, illetve ellatjak a szervezeti telje-
4.1. sitménymenedzsment-politika kialakitasaval, illetve a rendszer miikodtetésével és fejlesztésével
kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézrem(ikddnek, illetve ellatjdk az egyéni teljesit-
ményértékeléssel és -mindsitéssel, az értékeld vezetdk, tovabba az értékeltek moédszertani tamo-
gatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval és dokumentalasaval dsszefliggd
feladatokat.

4.2.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikodnek, illetve ellatjdk a csoportos és a
4.3. szervezeti szintl teljesitményértékeléssel, az értékelést végzék mddszertani tdmogatasaval, va-
lamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval és dokumentalasaval 6sszefliggd feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikédnek, illetve ellatjdk a - vezetdk telje-
sitményének értékeléséhez, kivalasztasahoz, coachingjahoz és fejlesztéséhez hasznalhatd - 360
fokos értékeléssel kapcsolatos feladatokat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantartasat és do-
kumentalasat.

4.4.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzremdlkddnek a belsé szervezeti
4.5. és a kozszolgélati elégedettségmérések megtervezésében, végrehajtasaban, valamint az eredmé-
nyek kiértékelésében és kozreadasaban, tovabba az indokolt fejlesztések meginditasaban.
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Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikddnek a kiilsé kdézvélemény-kutatasok
4.6. megtervezésében, megrendelésében és végrehajtasaban, az eredmények kozos kiértékelésében
és annak kozreadasaban, tovabba az indokolt fejlesztések meginditasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kezdeményezik pl. a balanced scorecard és az
4.7. egyéb teljesitménymenedzsmenthez hasznalhatdé moddszerek igénybevételét, bevezetését és
adaptaciojat.

4. tdbldzat: A teljesitménymenedzsment humdnfolyamatdhoz tartozé humdn funkciok
(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Az 6sztonzésmenedzsment (a kompenzacid és a javadalmazas) humanfolyamatihoz tartozé human funk-
ciok

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikddnek, illetve ellatjdk a kozszolgalati, valamint
a szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvaldsitasaval, annak értékelésével és indokolt fejlesztésével
kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek, illetve ellatjak a munkakoér-értékeléssel,
allashely fellilvizsgalattal 6sszefliggd szakmai, nyilvantartasi és adminisztrativ tevékenységeket.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremkodnek a bér- és besorolasi rendszer kialakitasa-
ban, a rendszer mikodtetésében, annak értékelésében és sziikséges fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikodnek, illetve ellatjak az illetménygazdalkodas-
sal, a dijazassal és az illetménydszténzéssel kapcsolatos teenddket (dijazas munkavégzés hianyaban, az
illetmény védelme, az illetmény kifizetésének szabalyai, elszamolas, az illetményrél valo levonas, a munka
dijazasaval kapcsolatos tevékenységek, juttatasok, koltségtéritések, tAmogatasok ligyintézése, a th-ligyek
és kapcsolddo adatszolgaltatasok stb.), valamint a szabalyzok altal elGirt nyilvantartasi és dokumentalasi
feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a cafeteria-rendszer md-
kodtetésével, értékelésével és fejlesztésével kapcsolatos ligyek intézését, valamint az eldirt nyilvantartasi
és dokumentadlasi teendéket.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikodnek, illetve ellatjak a szocialis, a joléti, a ke-
gyeleti gondoskodassal és ellatassal, valamint a segélyezés megtervezésével, megvaldsitasaval, kiérté-
kelésével és a tevékenységi kor fejlesztésével sszefliggé feladatokat, valamint a szabalyozék altal elSirt
nyilvantartasi és dokumentalasi teenddket.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremdlkodnek, illetve ellatjdk a tanulmanyi szerzédések,
valamint az egyéb fejlesztési célu juttatasok biztositasaval, ligyintézésével, nyilvantartasaval és dokumen-
talasaval kapcsolatos feladatokat.

5. tdbldzat: Az 6szténzésmenedzsment (a kompenzdcio és a javadalmazds)
humdnfolyamatdhoz tartozé humdn funkciok)
(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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A szemeélyligyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személytigyi, munkatigyi, humdnigaz-
gatdsi) humdnfolyamata és humdn funkcioi

A személyligyi szolgaltatdsok humanfolyamata dsszetett, szamos tertiletet magaban foglald
egységet alkot. Az ehhez a folyamathoz tartozé human funkciok valamennyi eddig kiemelt
humanfolyamattal kapcsolatban allnak, egyebek mellett azért, mert olyan szolgéltatasokat
biztositanak azok szamara, amelyek nélkiil nem lehetne teljes értéklen ellatni az egyéb hu-
manfolyamatokhoz tartozo feladatokat. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek egy-
arant irdnyulnak a szervezet munkatarsai, vezetdi és az érdekképviseleti szervek, valamint
a kormanytisztvisel6i és rendvédelmi karok, tovabba az ligyfelek és az egyéb egylittm(iko-
dé partnerek felé. Az informatika rohamos térnyerése merében atalakitja az emberieréfor-
ras-gazdalkodas szinte valamennyi szegmensét, kiilonosen pedig a személyzeti és a munka-
Ugyi adminisztraciét, a személyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az adatbiztonsagot,
a nyilvantartasok vezetését, dokumentalasat és a statisztikai adatszolgaltatast. Ezek mel-
lett a szakért6i alkalmazasok nem hagyjak érintetlendl a stratégiai tervezéssel, a rendszer-
fejlesztéssel, az emberi er6forrds dramlasaval és fejlesztésével kapcsolatos teendéket, az
Osztonzésmenedzsment, valamint a teljesitménymenedzsment miikodtetését, és végil, de
nem utolsésorban a vezetdk aktudlis, naprakész informacidval (VIR) vald ellatasat sem. A
személyligyi szolgdltatdsok humanfolyamata ezek alapjan magaban foglalja a kbzszolgéla-
ton belili hivatasrendek szolgalati viszonyat meghatarozo, a jogszabalyokban eléirtakhoz
kapcsolodo személyzeti, munkadigyi, illetve humanigazgatasi (hagyomanyos és elektronikus)
adminisztrativ feladatainak teljes korl végrehajtasat. A részfolyamatokként meghatarozott
személyligyi, munkatigyi és humanigazgatasi - jellemzéen adminisztrativ, illetve szervezési
jellegli - tevékenységek mindegyike szorosan kapcsolddik tehat valamelyik humanfolyamat-
hoz. A személyligyi szolgéltatasok és tevékenységek humanfolyamatahoz a kévetkezékben
ismertetett human funkcidkat indokolt besorolni.

6. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyligyi, munkaligyi, humanigazgatasi) hu-
manfolyamatdhoz tartozé human funkcidk

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak az egyes humanfolyamatokhoz kapcsolédo
személyligyi, munkaligyi és humanigazgatasi adminisztrativ, tigyintézési, ligykezelési, nyilvantarta-

6.1.  siés jogi tevékenységek megtervezését, kivitelezését, értékelését és fejlesztését, tovabba az em-
berieréforras-gazdalkodassal 6sszefliggd kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitadk és munkahelyi
konfliktusok intézését.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjdk az emberieréfor-
ras-gazdalkodas informatikai tdmogatasaval, az integralt rendszer fejlesztésével és bevezetésével,
az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas naprakész vezetésével, az adatszolgaltatassal és a
statisztikak készitésével kapcsolatos munkakat.

6.2.
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6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

6.9.

6.10.

6.11.

6.12.

6.13.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjdk a személyi allo-
many emberier6forras-gazdalkodassal 6sszefliggéd munkaligyi kérdéseket érinté jogi képviseleté-
nek biztositasaval, a jogsegély-szolgaltatas ellatasaval, a human tevékenység jogi kbrnyezetének
fejlesztését szolgald jogalkotasi tevékenységgel és az elkésziilt joganyag-tervezetek véleményezé-
sével kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék aktivan kézremikddnek a munkatigyi kapcsolatok
és az érdekegyeztetési rendszer miikodtetésében, a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar
Rendvédelmi Kar tevékenységének segitésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjadk a kézszolgalati
emberieréforras-gazdalkodas humanfolyamatainak és human funkcidinak médszertani fejleszté-
sével, a vezet6k mddszertani tAmogatasaval, a személyi allomany magas szint(i tajékoztatasaval,
a humanstratégia kimunkalasa érdekében zajlo folyamatos értékels, elemzé és tudomanyos ku-
tatdmunka, valamint a statisztikai értékelések elkészitésével, illetve az uj, kifejlesztett modszerek
bevezetésével és oktatasukkal 6sszefliggd feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikédnek, illetve ellatjdk a munka- és egész-
ségvédelemmel 6sszefliggd tevékenységek megtervezésének, megvaldsitdsanak, folyamatos érté-
kelésének és fejlesztésének feladatait (mint a munkafeltételek javitasa, az ergondmiai szempontok
érvényesitése, az egészségi, pszichikai, valamint fizikai szlirések és szolgéltatasok részbeni lebo-
nyolitasa, illetve a rekreécio szorgalmazasa).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak az emberieréfor-
ras-gazdalkodassal 6sszefliggé kommunikaciot, az informaciéaramlas biztositasat, a PR-munkat és
a humanmarketing tevékenységet.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremikddnek, illetve ellatjdk a szervezet moti-
vacios, cim- és elémeneteli rendszerének miikodtetését, tovabba javaslatot tesznek a sziikséges
fejlesztésekre.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak az emberieréfor-
ras-gazdalkodassal 6sszefliggésben felmerilt munkahelyi konfliktusok megelézését és megolda-
sat, a mediatori tevékenység id6szakos igénybevételét, illetve biztositasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézrem(ikodnek, illetve ellatjak a szervezeten bellil
muké&dtetett integritasirdnyitasi rendszer és az emberieréforras-gazdalkodas 6sszekapcsolasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremikodnek, illetve ellatjdk az esélyegyenlé-
ségi, a felzarkoztatasi és a fenntarthato fejl6dést segité programok és akcidk szervezését és lebo-
nyolitasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikodnek, illetve ellatjdk az emberieréfor-
ras-gazdalkodas fejlédését, a szlikséges forrasok biztositasat szolgald palyazati és projektmunka
folytatasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve - a lehetdségek fliggvé-

nyében - ellatjdk a human benchmark-tevékenységet, és indokolt esetben a kiszervezések (out-
sourcing) igénybe vételét.

6. tdbldzat: A személytigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személytigyi, munkatigyi, humdnigaz-
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A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK
ELMELETI BEMUTATASA

e A) A CAF definiciéja és kialakulasa
Egy szervezet vezetéjének nap mint nap szamtalan olyan dontést kell meghoznia, amely a
szervezet mikodésével, fejlesztésével, valamint eredményeinek a hasznositasaval kapcso-
latos. Szamtalan kérdés forog a fejében: vajon elég j6l mikdodiink? Mit tudndnk tenni annak
érdekében, hogy jobb szolgdltatdsokat nyujtsunk? Az (igyfeleink elégedettek? A munkatdrsaink jol
érzik magukat? A vezetd akkor nyugodt, ha ezekre és az ehhez hasonlé kérdésekre folyama-
tosan ismeri a valaszt, és a dontéseit ezekhez tudja igazitani.

A piaci szervezeteknél mar régéta mikoddnek olyan, ugynevezett mindéségmenedzs-
ment-modellek, amelyek a szervezet teljesitményét mérik, és a vezeték részére olyan meg-
alapozott informacidkat szolgaltatnak, amelyek tdmogatjak dket a déntéshozatalban.

2000-ben az Eurdpai Kozigazgatgatasi Intézet az Eurdpai Kozigazgatas-fejlesztési Halézat
(EUPAN) szakértdivel a piaci szféraban alkalmazott tgynevezett EFQM-modell*® alapjan ki-
dolgozta a Common Assessment Framework (tovabbiakban: CAF), magyarul K6zds Ertékelési
Keretrendszer elnevezésli minéségmenedzsment-modellt, amely a kozigazgatasi szerveze-
tek onértékelésen alapulé teljesitmény mérésére szolgal.** A CAF ,kdzkincs”, azaz minden
kézigazgatasi szervezet ingyenesen hasznalhatja, a sziikséges Utmutatdk magyar nyelven is
elérhetéek egy - a Miniszterelnokség altal miikédtetett - weboldalon keresztiil.*> Az Eurépai

43 Excellence Model of European Foundation for Quality Management.

4 Improving Public Organisations through Self-Assessment / CAF 2013 (Publication of EIPA, 2012), magyar verzi6: CAF
2013 fejlesztési modszertan: Szervezeti 6nértékeléshez kapcsolddd mddszertani itmutato, 2014.

45 Lasd: https://caf.kim.gov.hu
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Kozigazgatasi Intézet ajanlasként fogalmazza meg a hasznalatat, ugyanis abbdl a feltevésbdl
indul ki, hogy a minGségfejlesztés csak a nagyfoku vezetdi elkotelezettség és irdnyitas mel-
lett képzelhet6 el hatékonyan, a kotelez6 jellegli fejlesztések pedig sok esetben nem hozzak
meg a kivant hatast.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan elmondhatjuk, hogy a CAF az Eurépai Unié kozigazga-
tasi egylttmikodésének egyik legsikeresebb terméke, amelyet Eurdpa-szerte kozel négy-
ezer szervezet alkalmazott mar. A modellt folyamatosan karbantartjdk, megalkotasa 6ta
kétszer kerllt mar sor a fellilvizsgalatara az eurdpai kozigazgatas-fejlesztéssel foglalkozé mi-
nisztériumok bevonasaval és az alkalmazé kozigazgatasi szervek véleményének figyelembe
vételével egylitt. A legljabb valtozat a CAF 2013-as modellje.

A K6z6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes kord min6ségmenedzsment-eszkéz, amely
a szervezetet egyidejlileg tobb eltéré szemszogbdl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény
elemzését holisztikus megkozelitésbdl kiindulva végzi el. Hogy mi is pontosan a holisztikus
megkozelités, azt jol példazza egy indiai tanmese, amelyet Gareth Morgan szervezetfejlesz-
tési szakember vezetett be a holisztikus (azaz teljes kor(i) megkozelités metafordjaként a
szervezetfejlesztési szakirodalomba.

A tanmese a kovetkezéképpen
sz6l: hat vak szerzetes talalko-
zott a dzsungelben egy elefant-
tal. Aszerzetesek megtapogattak
az elefantot, mindenki az elefant
egy-egy részét tanulmanyozta. |
Hazatérve a kolostorba elmesél-
ték az élményeiket. Aki az agya-
rat fogta meg, azt allitotta, hogy
az elefant olyan, mint egy lan-
dzsa. Aki az ormanyat érintette,
az egy kigyohoz hasonlitotta. Aki

a labat fogta, azt allitotta, hogy
az elefant egy fara hasonlit. Aki a flilét ragadta meg, az legyez6ho6z hasonlitotta az allatot, aki
a farkat talalta meg, az pedig kétélhez. A hatodik, aki az oldalat fogta, azt mondta, az elefant
leginkabb olyan, mint egy fal. Kinek van igaza?

A mese szerint a kolostorba visszatérve a szerzetesek vezetdje tett igazsagot, és azt mond-
ta, hogy ellentétes vélemények sziilettek ugyan, mégsem lehet azt mondani, hogy a szerze-
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tesek egyenként tévedtek volna. Az igazsag az, hogy az elefant Iényegének megragadasahoz
az 6sszes véleményre sziikség van.

Ha parhuzamot vonunk a szervezet miikédésével, akkor azt mondhatjuk, hogy a szerve-
zetek mUkodésének megértéséhez nem elegendé egyetlen megkdzelités, hiszen az olyan
leegyszerUsités lenne, mintha az elefantot a falhoz vagy a kigyéhoz hasonlitanank. Térekedni
kell a lehet6 legtobb nézépont szerinti megfigyelésre, és a kdvetkeztetések ez alapjan tor-
ténd levonasara.

e B) ATQM és az dnértékelés definicidja
A bevezetésben a Koz6s Ertékelési Keretrendszert teljes kort minéségmenedzsment-eszkdz-
ként definidltuk. Pontosan mit is jelent a TQM-nek roviditett teljes korl minéségmenedzs-
ment? Ez nem egy bizonyos eszk6z vagy mddszertan, hanem egy vezetési filozéfia, amely
athatja az eszerint mikodé szervezetek egészét.

ATQM a szervezet minden szempontbdl torténé folyamatos fejlesztését nem csupan révid
tava célkitlizésnek, hanem hosszu tavu folyamatnak tekinti. A vevok és az ligyfelek érdekeit
tartja fontosnak mindenekelé6tt, hiszen a TQM-elvek szerinti mindségi miikddést a vevoi igé-
nyek minél pontosabb kielégitésével lehet elérni. A szervezet sikeres mikodtetéséhez erds,
felel6s, az innovacié irdnt elkotelezett vezetés sziikséges. A szervezeti miikodés javitdsdhoz
a szervezeti folyamatok szisztematikus vizsgalata, elemzése és fejlesztése szlikséges. S vé-
glil, de nem utolsésorban ahhoz, hogy a vezet6i dontések valdban elfogadasra keriiljenek, az
egész fejlesztési folyamatba be kell vonni a munkatarsakat, veliik kézésen kell kidolgozni a
szervezet jovére vonatkozo terveit, és végrehajtani a feladatokat.

Osszefoglalva tehat, a teljes korti minéségmenedzsment alapelvei a kovetkezék:
- a folyamatos fejlesztés;

az tgyfél- és vevékdzpontusag;

az innovacio irant elkotelezett vezetés;

a folyamatos fejlesztés és a folyamatkozpontusag; valamint
a munkatdarsak bevonasa.

A CAF tehat egy ezeken az elveken nyugvo onértékelési modell. Akkor most nézziik is meg,
hogy pontosan mi is az az 6nértékelés! Az 6nértékelés az intézmény tevékenységének atfo-
g0, szisztematikus, rendszeres, a szervezet 6nmaga altal elvégzett feliilvizsgalata meghata-
rozott szempontok szerint.
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A CAF-modellen alapulé 6nértékelés célja:

a szervezeti diagnozis (vagyis helyzetkép) elkészitése a munkatarsak bevonasaval;

a szervezeti miikodés erésségeinek meghatarozasa;

a szervezeti miikodés fejlesztendé teriileteinek beazonositasa; valamint

a fejlesztési célok és intézkedések kijelolése.

e C) ATQM és az donértékelés definicidja

Nagyon fontos tisztazni, hogy a szisztematikus, azaz minden részletre kiterjedé, és a rend-
szeres, azaz ismétl6dé onértékelés milyen médon biztosithatja a szervezet szamara a folya-
matos fejlédést. A minéségmenedzsment-elméletek alapkdve az Ugynevezett PDCA-logika,
amelyet W. Edwards
Deming fogalmazott
meg, ezért Deming-cik-
lusnak is szoktdk ne-
vezni.

A szervezet akkor
érhet el mindségi ja- .

vulast, ha a mkodési Improvement

életciklusa betartja a

négy alapvetd lépést.

v

46 Elsé lépésként meg —
kell tervezni, majd vég-

re kell hajtani a célokat (Plan - Do). Sok szervezet meg is all ennél a két l1épésnél, és ezt
ismételgeti. A végrehajtassal azonban nincs vége a munkanak, hanem tovabb kell menni,
és ellendrizni kell, hogy jol dolgoztunk-e. A fellilvizsgalatnal kiderllhetnek az esetleges hi-
bak, amelyeknek a korrigdlasara lehetéségiink van, sét kotelesek vagyunk ra (Check - Act).
A kovetkezé tervezési periddusban igy mar gazdagabbak vagyunk a hibak korrigalasainak
tapasztalataival, és magasabb mindségi szinten tudunk tervezni. A Plan - Do - Check - Act,
réviden a PDCA-ciklikus ismétlése alapozza meg a szervezet folyamatos fejlédését, és a
szervezeti kivalésag felé vezetd Gton vald haladast is ez teszi lehetévé. Ez az Ggynevezett

fejlédési spiral.

46 A kép forrasa: www.onlinetrendek.hu
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A CAF-MODELL FELEPITESE

A CAF korabbiakban emlitett holisztikus megkozelitése arra az alapelvre épiil, hogy a szer-
vezet teljesitményének szinvonala, azaz ,kivaldsaga” a mikdodés 6t terliletének megfelelé
irdnyitasatol fligg. Ezek a teriiletek a vezetés, a stratégiaalkotds és -tervezés, a munkatarsak,
a partnerkapcsolatok és az eréforrasok, valamint a folyamatok. A kivalésagot nemcsak a
szervezeti miikodést befolyasold tényezék, hanem a szervezet eredményei kapcsan is tobb
szemszogbdl kell értékelni: a szervezet kitlizott céljainak teljesitménye, az allampolgarok/
lgyfelek szemszoge, a munkatarsak nézépontja, vagy épp a tarsadalmi hatasok alapjan.

A CAF modell

7. Munkatarsakkal

— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos -
eredmeények
- : 6. Allampolgar-/ 0. Knlesfontossans
5 2. Stratégiaalkotas ) e : . Kulcsfontossagi
1. Vezetés = és tervezés - 5. Folyamatok - ugyfelk(?zpontu - eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
_ kapcsolatok és  _ __ feleldsségvallalassal _
erdforrasok kapcs. eredmények

A

INNOVACIO ES TANULAS

A CAF-modell kilenc elembél all6 felépitése azokat a fébb szempontokat tartalmazza, ame-
lyeket a szervezeti 6nértékelés soran figyelembe kell venni. Az 1-5. kritérium - az Ugyne-
vezett adottsagok - a szervezetiranyitas (a menedzsment) gyakorlatait veszi szamba. Ezek
a kritériumok hatarozzak meg, hogy mit csindl a szervezet, és milyen médszerekkel oldja
meg a feladatait a kivant eredmény elérése érdekében. A 6-9. kritérium az allampolgarok/
Ugyfelek, a munkatarsak, a tarsadalmi felel6sségvallalas és a szervezet kulcsfontossagu telje-
sitményének teriiletén elért eredményeket mutatja be egyrészt a személyes vélemények és
személyes értékelések, masrészt pedig a teljesitményre vonatkozé mérések alapjan.
Minden kritérium tobb alkritériumbdl all. A huszonnyolc alkritérium azokat a f6 szempon-
tokat hatarozza meg, amelyeket a szervezet értékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket az
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alkritériumok tartalmat részletesebben magyarazé példak illusztraljak, amelyek arra is javas-
latot tesznek, hogy az értékelésnél milyen lehetséges intézkedéseket, szervezeti tevékeny-
ségeket, illetve eredményeket lehet szdmba venni. A példak sok j6 gyakorlatot mutatnak,
és egyfajta checklistként, vagyis ellenérzési sorként is funkcionalhatnak, hogy az adott alk-
ritérium esetében mi mindent érdemes figyelembe venni az 6nértékelés soran. Nem biztos,
hogy mindegyik példa relevans lesz minden szervezetnél, de irAnymutatasnak mindenképp
alkalmasak.

A példakat segédkérdéseknek is szoktdk nevezni, hiszen a CAF-modell alkritérium-rend-
szere nem mas, mint egy huszonnyolc kérdésbdl allé kérdbiv, amelyet az dnértékelés soran
a szervezet a késébbiekben ismertetett |épéssor alapjan megvalaszol.

A PDCA-ciklus a modellben ugy érvényesiil, hogy az eredmények értékelése alapjan levont
kovetkeztetéseket vissza lehet csatolni és beépiteni a vezetési gyakorlatba, ami biztositja az
innovacios és tanulasi ciklusok folyamatossagat.

e D) Az adottsag oldalan mutatkozo kritériumok
A CAF-modell elsé kritériuma a

vezetés szerepvallaldsanak az ér- |5 Vezetés

Skelésére 6 it. A 6k
tekelesere osszpontosit vezeto * Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy

+ 1.1. irdnymutatast adjon a szervezet szamara a

egyértelmi meghatarozasaért fe- szervezet kiildetésének, jovoképének és
értékrendjének kialakitiasaval

., e 1.2 iranyitsa a szervezetet, valamint

remtenilik, amelyben a szervezet jol menedzselje annak teljesitményét és

mukddhet, és a munkatarsak a leg- folyamatos fejlesztését

+ 1.3. dsztdndzze, tamogassa a munkatarsakat,
és példat mutasson szamukra

* 1.4 hogy a politikai déntéshozdkkal és mas

mukodtetéséhez szilkséges folya- érdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat

alakitson ki és apoljon

a szervezet céljainak egységes és
lelnek, és olyan kérnyezetet kell te-
jobb képességeik szerint dolgozhat-
nak, biztositaniuk kell a szervezet
matok kialakitasat és vezetéi szintd
irdnyitasat is. Vezetéként tdmogatjak a szervezetiik munkatarsait, és minden érdekelt féllel,

kiilonosen a szervezethez kapcsolddd politikai szereplékkel jol mikodo viszonyt alakitanak
ki és tartanak fenn.
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A kozigazgatasi szervezet kiildetésé-
nek és jovoképének megvaldsitasa
megkoveteli annak a meghataroza-
sat, hogy ,melyik az elérevezetd ut’,
amelyet a szervezet kovetni kivan,
tovabba a célok kitlizését, amelyeket
el akar érni, illetve azt a modot, aho-
gyan a folyamatokat mérni akarja. Ez
egyértelm( és vilagos stratégiat igé-
nyel. A sikeres végrehajtas érdekében
a stratégidt tervekre, programokra,
operativ és mérheté célokra kell le-

2. Stratégia és tervezés

Mt tesz a szervezet annak érdekében, hogy

* 2 1. az érdekelt felek jelenlegi és jovobeni
igényeire vonatkozo, valamint a szervezet
miikédéséhez kapcsolddd adatokat gyijtstn a
szervezet stratégidjanak feliilvizsgalatihoz és tervei
aktualizdlasihoz

* 2.2 fejlessze stratégidjat és tervezését figyelembe
véve az érdekeltek igényeit és a rendelkezésre all6
eroforrasokat

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

* 2.4 megtervezze, bevezesse és feliilvizsgalja a
szervezeten beliili innovacidt és viltozisokat

bontani. A stratégia és a tervek megvalositasanak kritikus szemmel térténd figyelemmel kisérése

lehet6vé teszi, hogy sziikség esetén be lehessen avatkozni és kiigazitdsokat lehessen tenni.

A munkatarsak a szervezet legfon-
tosabb értékei. Ennek megfeleléen
a szervezet feladata a munkatarsak
szaktudasanak és képességeinek
kezelése és fejlesztése egyéni és
szervezeti szinten, a szervezet cél-
jainak elérése és a folyamatok ered-
ményes és hatékony mikodtetése
érdekében. A sikeres emberieréfor-
rds-menedzsment és vezetdi maga-

3. Munkatarsak

s\Mit tesz a szervezet annak érdekeében, hogy

tervezze, miikddtesse, fejlessze emberi erdforras
politikajat
+ 3.2, felmérje, fejlessze a munkatarsak szaktudasat
osszhangban az egyéni, csoport, szervezeti célokkal

+ 3.3. bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az
egyes feleldsségi és hataskorok dtruhazasanak
megtervezésébe, és a munkatarsak altalanos
jolétének biztositasat célzd intézkedések kialakitasaba

tartas elémozditja a munkatarsak elkotelezettségét, motivaltsagat, fejlédését és részvételét.

A kozszolgdlati szervezeteknek a
szervezetben dolgozé munkatarsa-
kon tulmendéen kilonféle eréforra-
sokra van sziikségik, hogy elérjék
a kildetésikkel és jovéképukkel
o6sszhangban all6 stratégiai és mu-
kodési céljaikat. Ezek az eréforrasok
igen eltéré tulajdonsagokkal és je-
lentéséggel rendelkeznek, lehetnek
anyagi és nem anyagi természetliek

4. Partnerkapcsolatok és eroforrasok

s \it tesz o szervezet annak érdekében, hogy

» 4.1, fejlessze és menedzselje a kulcsfontossagi
kapcsolatait

» 4.2, ar allampolgarokkal/lGgyfelekkel fenntartott
partneri egyiittmiikidés megvaldsuljon és fejlodjon.

» 4.3, pénziigyeket megfelelden kezeljék, iranyitsak

» 4.4, hogy teljes kirien hasznosuljon a szervezetben
rendelkezésre allo informacio és tudas

» 4.5, a szervezet hatékonyan kezelje technologiajat

* 4.6. a vagyontargyakat megfelelden kezeljék
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is. A partnerkapcsolatokon kiviil a szervezeteknek a hagyomanyos eréforrasokat is hatéko-
nyan kell kezelnilik - mint példaul a pénziigyeket, a technolégiat, az eszkdzoket - az ered-
ményes m(ikddés és a célok eléréséhez sziikséges tudas megszerzése érdekében. A tudas
mint eréforras egylttesen jelenti a munkatarsak, a stratégiai partnerek, az ligyfelek és az
allampolgarok tudasat és tapasztalatat.

Egy szervezeten beliil szamos folya-
mat zajlik. Haromfajta folyamatot 3. Fnhramatnk
kilonboztethetiink meg, amelyek s\t tesz a szervezet annak érdekében, hogy

eredményessé tesznek egy szer- #5.1.folyamatait az érintetiek bevonasaval

vezetet attol fiiggéen, hogy milyen felmérje, megtervezze, miikidiesse és

. folyamatosan fejlessze
ezeknek a folyamatoknak, illetve az ¥ !

e 5.2, ligyfélfallampolgar kdzpontd termeékeket,
egymasra gyakorolt hatasuknak a gyfél/ e X

szolgdltatasokat tervezzen és nyijtson

# 5.3, a szervezeten kiviili, mas szerveretek felé
- a kulcsfolyamatok, ame- iranyulo folyamatait koordinalja

lyek az intézmény kiilde-

minésége. Ezek:

tését és stratégiajat valdsitjdk meg, és amelyek ezaltal donté szerepet jatszanak
a szervezet szolgdltatasainak a biztositdsaban és a hozza kapcsolédd termékek
eléallitisaban (ezek jellemzdéen a kbzigazgatasi hatdsagi eljarasokhoz és szolgalta-
tasokhoz kapcsolédé folyamatok);

- avezetési folyamatok, amelyek a szervezetet iranyitjak (ezek jellemzéen a vezetés
mUikodéséhez sziikséges és a vezetés altal kozvetlentl iranyitott folyamatok);

- a tdmogaté folyamatok, amelyek a sziikséges forrasok menedzselését biztositjak,
azaz a kulcs- és a vezetési folyamatok megvaldsitasat timogatjak (ezek jellemzéen
az operativ hattér miikodtetéséhez kapcsolodd folyamatok).

Ezek koziil csak a legfontosabbak, az Ugynevezett kulcsfolyamatok képezik a CAF-értékelés
targyat az 6todik kritériumban, vagyis azok, amelyek hatékonyan hozzajarulnak a szervezet
kiildetésének és stratégidjanak eléréséhez.
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e E) Az eredmény oldalan mutatkozoé kritériumok

Az allampolgarok/ligyfelek véle-
6. Ugyfél-és allampolgdr-kozponta ményének megismerése, valamint

eredmeények elégedettségiik kodzvetlen mérése

» 6.1. Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, alapvet6 fontossagu. A CAF-modell
a szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség
mérésébdl szarmazdé eredmények (Ggyfél-
clégedattségi kérddiv, fokusz csoport, kdzvetlen alapul6 dontéshozatal” elvét kévet-
megkérdezés sth.) ve a szervezet nem bocsatkozhat
» 6.2. Ugyfelekkel kapcsolatos eredmények: a
szolgaltatas-nydjtassal kapesolatos mért eredmények
[varakozasi id§, igyintézési idd, panaszkezelés lgyfelek elégedettségével kapcso-
eredményei stb.)

alapelveihez kapcsolddd ,tényeken

feltételezésekbe az allampolgarok/

latban, hanem kozvetlendl télik kell
objektiv informacidkat szereznie.
Ehhez a szervezetek jellemzdéen allampolgar-, illetve ligyfél-elégedettségi kérdbiveket hasz-
nalnak, de egyéb kiegészité eszkdzoket is alkalmazhatnak, mint példaul a fékuszcsoportos
beszélgetések vagy mas tipusu allampolgari, valamint Ggyfélférumok. Ez az alkritérium azt
vizsgélja, hogy a szervezet végez-e ilyen tipusi méréseket és vizsgalatokat, és hogy ezeknek
a méréseknek és vizsgalatoknak az eredményei milyen teljesitményt mutatnak. A szolgalta-
tas mindségét nemcsak az ligyfelek véleménye alapjan, hanem belsé teljesitménymutatok-
kal is lehet mérni.

A munkatarsakkal kapcsolatos ered-
7. Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények . .
ményeknek azokat az eredményeket

»Azakat az eredményeket foglalja dssze, amelyeket a szervezet . ‘e
a munkotdrsak elégedettségével, motivdciojdval, tEkmthEtJUk’ amelyeket a szervezet

teljesitményével, kompetencidival kapcsolatosan elért: a munkatarsak kompetenciéja, mo-
» 7.1. Munkatdrs vélemények, értékelések: a munkatarsi . . . . .
elégedettség mérések objektiv eredmeényei (munkaval, tlvaCIOja, elegedettsege, Velemenye

eldmenetellel, fejlesztéssel, munkahelyi kérilményekkel,
vezetdkkel sth. kapcsolatos elégedettség)

» 7.2. Mérési eredmények: belsS indikdtorok eredményei {pl. kritérium is kétfajta eredményt k-
hianyzasi rata, mun[catérsi panaszok szama, innovacios
javaslatok széama, TER eredmények, képzések sikeressége

sth.) tarsak véleményét, elégedettségét
mutaté adatok (szubjektiv ered-
mény), amelyekrél a munkatarsakat kozvetlenll kérdezik meg (példaul kérdGivek, felméré-

és teljesitménye terén elért. Ez a

[6nboztet meg. Egyrészt a munka-

sek, fokuszcsoportok, értékelések, interjuk és képviselGkkel folytatott konzultacidk utjan).
Masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsolddd, és ezt alatamaszto teljesitménymu-
tatok (objektiv eredmény), amelyeket a szervezet alkalmaz a munkatarsai elégedettségének
és teljesitményének ellenérzése és javitasa céljabal.
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8. Tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos

eredmenyek

*A szervezet azon kdzdsségre gyakorolt hatdsa, amelyben
midkddik (helyi, nemzeti, nemzetkdzi):

+ 8.1 A tarsadalom megitélése alapjan: a
tarsadalom/helyi kizosség elégedettség mérésének
objektiv eredmeényei (kérddiv, sajtokonferencia, civil
szervezetek visszajelzései)

* 8.2. Mérési eredmények: a tarsadalmi
feleldssagvallalassal kapesolatos belsd indikatorok
eredményei (erdforrasok hatékony kezelésére,
egészséges munkakorilményekre, média
megjelenésekre vonatkozd indikatorok, hatranyos
helyzetliek tdAmogatdsa stb.)

A kozszolgalati szervezetek kiilde-
tése mindig a tarsadalom elvara-
sainak és igényeinek kielégitése. A
szervezet kildetéséhez kapcsolédé
tarsadalmi szerepvallalason tulme-
néen felel6s magatartast kell tanu-
sitania a fenntarthatd fejlédéshez
valé hozzajaruldas érdekében mas
terlileteken is. Ez a plusz tarsadalmi
szerepvallaldas magaban foglalhatja
a szervezet hozzallasat és hozza-
jarulasat az altalanos életmindéség

javitasa, a kornyezet védelme és a globalis er6forrasok megérzése, a foglalkoztatasi esély-

egyenldség biztositasa, az etikus magatartas, valamint a kozosség bevonasa és a helyi fej-

lesztésekben vald kozremikodés terén. Ezek a mérészamok lehetnek a tarsadalom vélemé-
nyéhez és elégedettségéhez kapcsolédd mennyiségi és mindségi mutatok (8.1. alkritérium),

illetve a szervezet teljesitményének értékeléséhez kapcsolédé mennyiségi mérészamok

(8.2. alkritérium) is.

9. Kulcsteljesitmények eredményei

*Azon eredmeények, amelyeket a szervezet az dltala
kulcsfontassdgu elérendd telfesitményként,
sikertényezdként definidl:

*0.1_ Kiilsd eredmények: a szervezet stratégiai tervében
kitlizott célok kdzvetlen eredményei (pl. nydjtott
termékek és szolgaltatasok szdma) és eredményessége
(pl. Ugyek intézési idejének csokkenése)

*0.2. Belsd eredmények: a szervezet belsd méresi
eredmeényei a mikodés hatékonysagaval kapcsolatosan.
(pl. pénzdgyi ill. HR erdforrasok felhasznalasa,
technologia, informaciok hatékony kezelese, belsd
ellendrzések eredményei, szervezeti innovacick
eredményei stb.)

A szervezet hosszl, kozép- és ro-
vid tavu sikerességének értékelése
szempontjabol [ényeges eredmé-
nyeket (illetve az azokhoz rendelt
mérdszamokat) kulcsfontossagu
eredményeknek tekintjik. A kulcs-
fontossagl eredményeket a kovet-
kezéképpen csoportosithatjuk: 1.
Kiilsé eredmények: a szervezet altal
létrehozott szolgaltatasokhoz és
termékekhez, valamint a szervezet

eredményeinek és tevékenységé-

nek hatasdhoz kapcsolhaté eredménymutatok. 2. Belsé eredmények: a féként a szervezet

belsé mikodésének eredményességéhez és a szervezet hatékonysagahoz kapcsolhato ered-

ménymutatok.
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e F) A két oldal kapcsoladasi pontjai

A két oldal okozati 6sszefliggésben all egymassal, vagyis az értékelésnél figyelembe lehet
venni, hogy az eredmények milyen - az adottsag oldalan lathaté - mdkodési médszereknek
készonhetéek. A pozitiv vagy akar a negativ eredmények is jo visszajelzést adhatnak a md-
kodési teriilet erésségeire vagy éppen hidnyossagaira vonatkozoan, s ezek a visszajelzések
az alapjai a CAF-értékelésen alapulé fejlesztési programok és intézkedési tervek kidolgoza-
sanak. A PDCA-cikluson alapulé szervezetfejlesztés és a szervezeti tanulasi folyamat ilyen
modon testesil meg a CAF-modellben.

Az adottsag, illetve eredmény oldala kozotti ok-okozati Osszefliggések megallapitasa
ugyanakkor nem mindig egyszer(, hiszen egy szervezetben egy eredményt tobb mikodés-
beli sajatossag egyidejl 6sszhangja hatarozhatja meg. Példaul a 6.2. pontban mért szervezeti
fluktuacio oka ugyanugy lehet vezetdi példakép hidnya, mint a HR-rendszer tokéletlensége,
de akar a szervezeti vagy egyéni célok definidlatlansaga és mas egyéb okok egylittese is.

A CAF-ONERTEKELES FOLYAMATA

A kbzszolgélati szervezetek 6nértékelése nehéz a kiilonb6z6 szervezeti funkcidkra vonatko-
z6 megbizhato informaciok nélkil. A CAF arra 6sztonzi a kézszolgélati szervezeteket, hogy
elészor is gyljtsenek informacidkat a szervezet mikodésérdl, és ezeket értékeljék. Ezeket az
informacidkat nevezziik bizonyitékoknak, a CAF-ot ezért ,bizonyitékokon alapulé 6nértéke-
Iésnek” is nevezik.

Ezek az informacidk az els6 6nértékelésnél azonban gyakran még nem hozzaférhetéek,
vagy a szervezet pontosan nincs is tisztdban vele, hogy milyen informacidkat és adatokat
kell 6sszegyljtenie és értékelnie. Ezért az els6 CAF-Onértékelést a szervezetnél Ggyneve-
zett nullabazisi mérésnek is tartjak, mivel a szervezet az elsé 6nértékelés alkalmaval jeloli
ki azokat a teriileteket is, ahol nem rendelkezik megbizhaté adatokkal, példaul mérésekkel
vagy teljesitménymutatékkal. Minél inkabb elérehalad egy szervezet a folyamatos fejlesztés
irdanyaban, annal rendszerezettebben gy(ijti és kezeli a belsé és kiilsé informaciokat.
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o G) Az 6nértékelés lépései

A CAF-modell hasznalata tanulasi
* Onértikelési projokt megteraesise folyamatot is jelent az azt alkalmazé

& Ondriékelésl projekt ko

szervezetek szdmara. A sok évnyi al-

kalmazas tapasztalataibél minden Uj

| « Gnéreékalas! cscpartiok) ltrehazisa | felhasznalé profitdlhat. A tapaszta-
*» Képadsek srervendse ds lebonyolitisa

& Az o ridielés mogvaldsitisa | agydnl drndkolds ds honszonzusteremtds) Iatok alapjén Valamint a CAF nem-
4| * B Gndridkedds eredmdryeinek daszogaise [veaetdl jelentis] ’

zeti szakértéinek a tanacsait fel-

hasznalva az Eurdpai Kozigazgatasi
& Fejloszidsel kijeldiss és mogtervenise

* FaflasTtések hommanlkilisa Intézet kidolgozott egy tiz 1épéshdl
= Fajlesridsel megmlcsitdsa
* Mivutkezd dndstbkolds oltkdsidss allé onértékelési folyamatot, amely

segitheti a szervezeteket a CAF-6n-

értékelés eredményes és hatékony
megvaldsitasaban. A tiz Iépés az 6nértékelési folyamat fontosabb mérféldkoveit tartalmazza.

1. Az 6nértékelési projekt megtervezése

Az 6nértékelés a vezetés és a munkatarsak kozos felelésségvallalasa. A végrehajtas sikere
nagy mértékben azon mulik, hogy milyen mértéki a vezetés elkotelezettsége a munkatar-
sakkal torténd konzultativ folyamat irdnt, mennyire nyitottak az 6nértékelés eredményeinek
elfogadasara, és hajlandbéak-e az 6nértékelés eredményei alapjan megvalésitani a jovébeli
fejlesztéseket a szervezetben. Az 6nértékelés akkor a leghatékonyabb, ha a szervezet belsé
indittatasbol végzi azt el.

A tervezés soran kell eldonteni az olyan kérdéseket, hogy az 6nértékelés az egész szerve-
zetre kiterjed, vagy - féként nagy szervezetek esetében - csak egyes szervezeti egységekre,
példaul a minisztériumban egyes allamtitkarsagok végzik csak el az dnértékelést. Ugyanakkor
ahhoz, hogy az 6nértékelést eredményesen lehessen végrehajtani, azaz a szervezet minden
kritérium és alkritérium értékelését el tudja végezni, kell6 autonémiaval kell rendelkeznie.

Atervezésnél kell kivalasztani a CAF-projektvezetdt, aki az 6nértékelés folyamatat a kezde-
tektdl a végéig koordinalja, moderalja. A projektvezetének a felsé vezetés és a munkatarsak
bizalmat egyarant biré személynek kell lennie, aki a szervezetrél és a CAF-rél is mélyrehaté
ismeretekkel rendelkezik.

A CAF-modellt az onértékelés tervezési fazisdban testre is lehet szabni, azaz az alkritéri-
mokhoz tartozé példakat at lehet fogalmazni a szervezetben hasznalatos fogalmak szerint.
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A modellben a kritériumok és az alkritériumok fogalmi keretrendszere fix, tehat nem valtoz-
tathaté. Erre azért van sziikség, hogy biztositott legyen az értékelések nemzeti vagy akar
nemzetkozi szint(i 6sszehasonlitasa.

2. Az 6nértékelési projekt kommunikalasa

Az onértékelés valddi elfogadottsaganak és eredményességének, vagyis hogy a szervezeti
szereplék ne csak egy Ujabb ,kipipalandd” feladatnak tekintsék, az onértékelési célok és
az onértékelési tevékenységek teljes szervezetben térténé kommunikacioja a feltétele. A
tapasztalatok szerint ez a munkatarsak tudatossaganak novelésével, és az 6nértékelés korai
szakaszaban torténd bevonasukkal, valamint az 6nértékelés céljainak a megismertetésével
érhet6 el. Ha a munkatarsak a pozitiv hangvétell belsé kommunikacié eredményeképpen
tisztaban vannak azzal, hogy az onértékelés célja a szervezet teljesitményének a javitasa,
akkor sok esetben 6nként is vallaljak, hogy részt vegyenek a szervezeti 6nértékelésben. A
részvételt idedlis esetben a belsé motivacié hajtja, ez kapcsolja 6ssze a résztvevoket a teljes
értékelési folyamatban.

3. Az 6nértékelési csoport(ok) Iétrehozasa

Ha a szervezet kicsi, az 6nértékelésben akar minden munkatars részt vehet. Nagy szerveze-
tek esetében azonban célszer(i 6nértékelési csoportot vagy csoportokat létrehozni, hogy az
eredmények 6sszesitése kénnyebb és gyorsabb legyen.

Idézziik magunk elé a holisztikus megkozelitést! A szervezetben is olyan médon kell ssze-
gyljteni az 6nértékelési csoport tagjait, hogy az reprezentativ legyen a szervezetre, azaz az
Onértékelés folyamata soran minden fontos nézépont képviselve legyen.

A CAF alkalmazasanak tapasztalatai azt mutatjak, hogy az 6nértékelési csoportok nagysaga
jellemzéen 6t és husz f6 kozott mozoghat. A hatékony munkavégzés érdekében a tiz f6 korli
csoportlétszam az idedlis.

Sokszor felteszik azt a kérdést, hogy a szervezet vezetdi részt vegyenek-e az onértékelési
csoportban. Ez a szervezet kulturdjatol fligg. A vezetdi részvétel elénye, hogy a vezetd (j,
masfajta szemléletmddot hoz a csoportba, amely tébbletinformacidkat jelent, masrészt a
vezet6 igy jobban elkotelezdédik a CAF fejlesztési programjainak végrehajtasa irant. Mind-
azonaltal, ha a szervezeti kultira nem tamogatja ezt, akkor a vezetéi részvétel gatolhatja a
munkatarsak véleménynyilvanitasat és aktivitasat az onértékelés soran.

83



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

4. A képzések megszervezése és lebonyolitasa

A CAF-6nértékelésnek ugy érdemes nekifutni, hogy egy minéségmenedzsmentben és
CAF-06nértékelésben jartas szakértd képzést tart a szervezetben. El6szor is hasznos meg-
ismertetni a vezetdket az onértékelés lényegével és eldnyeivel, majd kiiléndsen fontos az
onértékelési csoportban résztvevok képzése. A csoportnak tisztaban kell lennie a CAF alap-
fogalmaival, az 6nértékelés folyamataval, az értékelendé teriiletekkel stb. Az elméleti képzés
mellett érdemes a tréningen modellezni az egyik teriilet 6nértékelését, hogy az ,éles” érté-
kelésnél mar mindenki pontosan ismerje a médszertani szabalyszer(iségeket.

5. Az onértékelés megvalodsitasa (az egyéni értékelés és a konszenzusteremtés)

Az Onértékelés az egyéni értékeléssel kezdédik, amikor minden 6nértékelései csoporttag
egyénileg kitolti a huszonnyolc alkritériumon alapuld kérddivet. Elsé |épésben a feltett kér-
dések nyoman Iényegre téréen meg kell fogalmazni a szervezetben meglévd erésségeket és
a fejlesztendé teriileteket.

Vegylink egy példat! A 3.2. alkritérium Ugy hangzik, hogy ,Mit tesz a szervezet annak érde-
kében, hogy az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban felmérje, fejlessze és felhasznalja
a munkatarsak kompetenciait?” Itt az onértékeld a szervezet erésségének nevezheti, hogy
sok jo képzés all a munkatarsak rendelkezésére. Fejlesztendd teriiletként meg lehet jel6Ini
példaul azt, hogy j6é lenne 6sszehangolni egy egyéni képzési terv keretében az egyéni célokat
a kozponti képzésekkel. A fejlesztendé teriileteket a leheté legpontosabban ajanlatos meg-
adni, hogy ezaltal konnyebben meg lehessen hatarozni a késébbi intézkedési javaslatokat.
A végén pedig az értékel6 egy 0 és 100 kozotti pontszam-értéket is tarsit minden egyes
alkritériumhoz.

Az egyéni értékelést a konszenzusteremté megbeszélés koveti, amelyen az 6nértékelési
csoport tagjai egylttesen megbeszélik az egyes alkritériumokat, és konszenzusos listat hoz-
nak létre az erésségekrol és a fejlesztendé teriletekrél. A pontszamokban is megegyeznek.

A konszenzusteremtéskor a végeredmény tdbb lesz, mint az egyéni vélemények puszta 6sz-
szesitése. Ez tulmegy a szubjektiv egyéni véleményeken - a kdzds megbeszélés, sét sok
esetben vita mindig hozzaadott értékkel bir. Gyakran az erésségek és a fejlesztendé teriile-
tek kordli kiilonb6z6 nézetek alapjainak tisztazasa és azok hatterének feltarasa fontosabb,
mint az 6nértékelés alapjan kaphaté szamszerd érték.

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

Az 6nértékelési folyamat és a konszenzusteremté megbeszélés eredményeit a projektvezetd
onértékelési jelentésben foglalja 6ssze. Mivel ez egy vezetéi jelentés, lényegre toréen kell
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tartalmaznia a nagyobb jelent6ségl erésségeket és fejlesztendé teriileteket, amelyekkel az
onértékelési csoport javaslata szerint mindenképpen foglalkozni kellene. Erdemes javaslatot
tenni a vezetés szamara az ugynevezett quick win-ekre, vagyis a kis eréforrassal, gyorsan
megvaldsithato fejlesztésekre, amelyek a CAF-6nértékelés jelentéségét igazolhatjak a szer-
vezet tagjai szamara.

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

Ahhoz, hogy a CAF alkalmazasa célt érjen, az 6nértékelési folyamatnak tul kell mutatnia az
Onértékelési jelentésen. Az onértékelés eredményein alapulva ki kell dolgozni egy szerve-
zetfejlesztési tervet, amely az 6nértékelés sordn azonositott és megvaldsitasra kivalasztott
fejlesztendé teriiletekhez kapcsolédé fejlesztési programokat tartalmazza. Célszerl a fej-
lesztendd teriileteket rangsorolni, hiszen az nem valdszin(, hogy egyszerre minden fejlesz-
tés megvaldsulhat.

A CAF szerinti 6nértékelések tapasztalatai alapjan harom és hat kozotti fejlesztési progra-
mot érdemes kivalasztani a megvaldsitasra, illetéleg elinditani egy szervezetnél. A fejlesztési
programoknak a kivalasztasa, meghatarozasa és a hozzajuk kapcsolddé keretek megtervezé-
se minden esetben a szervezet vezetésének a feladata.

8. A fejlesztési programok és intézkedési tervek kommunikalasa

J6 az, ha a szervezetben minden munkatars tajékoztatast kap az onértékelés eredményérél,
azon belll is elsésorban a fejlesztendé terlletekrdl, valamint a tervezett fejlesztési progra-
mokrél. Ha ez nem torténik meg, akkor elveszhet a valtozashoz és a fejlesztéshez sziikséges
megfeleld |égkdr megteremtésének az esélye.

Az eredményekrdl szold kommunikacio soran célszer(i a szervezetben jol m(ikédé dolgokat
kiemelni, valamint azt, hogy hogyan szandékoznak ezeket felhasznalni és még tovabb fej-
leszteni. Sokszor el6fordul, hogy egy szervezet egyszerlien adottnak tekinti a sajat eréssé-
geit, és megfeledkezik arrdl, milyen fontos a sikerek tGinneplése.

9. A fejlesztési programok és intézkedési tervek megvaldsitasa

A PDCA-elvnek megfelel6éen a munka nem allhat meg az dnértékelés elvégzésénél és a fej-
lesztési programok kidolgozasanal, hanem tovabb kell menni és végre kell hajtani a fejlesz-
téseket.
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10. A kévetkez6 6nértékelés el6készitése
A fejlesztési programoknak és a hozzajuk kapcsolddé intézkedési terveknek a PDCA-ciklus
alapjan torténé megvaldsitasa Gjabb CAF-6nértékelést von maga utan. A CAF-gyakorlat sze-

rint kétévente érdemes a szervezetben 6nértékelést végezni.

e H) Az 6nértékelés elényei
Az 6nértékelés iranti elkotelezettség elérésében sokat segit, ha tisztaban vagyunk az 6nér-
tékelés elényeivel. Az dnértékelés legfontosabb célja a szervezet erésségeinek és fejlesz-
tendé teriileteinek a beazonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek
a meghatarozasa. A CAF-ban kialakitasra keriilt egy pontozdrendszer is, mindazonaltal azt
mondhatjuk, hogy az elsédleges célja nem is az 6nértékelés. Inkabb féleg arra szolgal, hogy:
- jelezze a fejlesztési iranyokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan
mutatkozé alkritériumokra adott alacsony szamszer( érték utalhat);
- mérje a sajat fejlédés menetét; valamint
- azonositsa a jo gyakorlatokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan
mutatkozé alkritériumokra adott magas szamszer( érték utalhat).

Az Onértékelés nagy elénye, hogy a szervezetben felhalmozédott belsé tudas és tapaszta-
lat felszinre torhet, és egymast erdsitve magasabb hozzaadott értéket hozhat Iétre, mint
ha elszigetelten az egyes munkatarsak birtokaban, az 6 fejikben maradna. A CAF abbdl az
alapfeltevésbdl indul ki, hogy a szervezetet a legjobban a benne dolgozdk ismerik, és haté-
konyabban meg tudjak itélni a miikddését, mint a beavatatlan kiilsé szakérték.

Nem utolsésorban pedig a CAF-nak nagy jelentésége van a munkatarsak motivalasaban és
lojalitdsanak erésitésében is, hiszen a CAF-6nértékelés - mint a vezetékkel térténd kdzos
munka - néveli a dolgozok felel6sségérzetét a szervezetiik irant.

86




3. FEJEZET: COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK - A KOZIGAZGATAS KIVALOSAGI MODELLJE

o |) Az 6nértékelés sikerének kritériumai

Vezetdi
elkitelezetiseg

Blnomyitd kodoom
I

drtdknkis

HR-GAZDALKODAS A CAF-MODELLBEN

e A) A HR-kritériumok 6sszefiiggésrendszere

A CAF-modellben kiemelten hangsulyos és tébb helyen is megjelenik az emberieréfor-
ras-gazdalkodas. Két teljes kritérium ezzel foglalkozik, az adottsag oldalan a 3. kritérium fog-
lalja magaban a szervezet emberier6forras-gazdalkodasanak tevékenységét, az eredmény
oldalan pedig ezeknek a tevékenységeknek az eredményeit értékelhetjiik. A HR-gazdalko-
das fontossagat jelzi, hogy egy aspektusa az 1. kritériumban, vezetéi szinten is megjelenik,
nevezetesen az 1.3. pontban azt értékeljiik, hogy mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy
0sztdndzze vagy tdAmogassa a munkatarsakat, és példat mutasson szamukra.
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A 3.ésa 7. kritériumok kozotti ok-okozati 6sszefliggés meghigyelheté a HR-tevékenységek
és az eredmények vonatkozasaban is. Minél fejlettebb, naprakészebb és testre szabottabb
a képzési rendszer, anndl elégedettebbek lesznek vele a munkatarsak, és valdszintleg annal
hasznosithatébb tudast is kdzvetit feléjiik. Ha a kivalasztasi rendszer objektiv és szakmai
alapu, tapasztalt szakemberek is nagyobb eséllyel keriilhetnek be a rendszerbe. Ha a munka-
hely térekszik a munkatarsak jollétére, illetve a munka és a maganélet egyensulyanak meg-
tartasara, akkor nagyobb elkotelezettséget tapasztalhat a dolgozdk részérél.

Elsédleges fontossagu, hogy foltarjuk a kevésbé kedvezo értékelési eredmények mogottes
okait, hiszen ez utalhat valamely szervezeti HR-funkcié gyengeségére vagy esetleges hia-
nyara.

e B) Az adottsag oldalan megjelend kritériumok HR-vonatkozasa

Az adottsag oldalan el6szor az 1.3. pontban jelenik meg a HR-aspektus a vezetdi példamu-
tatas, 0sztonzés és tdmogatas tekintetében. Ennek az az oka, hogy a munkatarsak 6szton-
zésére és tAmogatasara vonatkozé eszkdzoknek a szervezet vezetésében és iranyitasi rend-
szerében kell megjelennitik. A tAmogatas alapja a bizalom légkdrében folytatott konstruktiv
parbeszéd, a rendszeres tajékoztatas, illetve a visszajelzés a munkatarsak szamara. Fontos
a tanulason alapulé munkakultira meghonositasa és a munkatarsak batoritasa szaktudasuk
fejlesztésére. A vezetdk és a munkatarsak kozti partneri viszony alapja az egyéni igények és
koriilmények tiszteletben tartasa és figyelembe vétele a munka iranyitasanal. A munkatarsak
fontos motivalé eszkdze lehet a hataskorok, felelésségi korok delegalasa, tovabba a csopor-
tos és az egyéni teljesitmény elismerése.

A munkatarsakat illeté (3. szamu) kritérium a szervezet emberieréforras-gazdalkodasanak
tevékenységeit foglalja rendszerbe.

A 3.1. alkritérium azt vizsgélja, hogy mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi
eréforrasait a stratégidjaval és terveivel 6sszhangban, atlathaté moédon tervezze, irdnyitsa
és fejlessze. Ezen a téren az vizsgadlandé meg, hogy a szervezet altal meghatarozott emberi
eréforrasok 6sszhangban allnak-e a szervezet stratégiai céljaival, és sikeriil-e az emberierd-
forrds-menedzsment terén objektiv kbvetelményeket felallitani a munkaeré-felvétellel, az
életpalyaval, az elé6menetellel és a javadalmazassal kapcsolatban. Az is kérdés lehet ugyanitt,
hogy a szervezetnek hogyan sikeril érdekeltté tennie és megtartania azokat a munkatar-
sakat, akik a szervezeti célokkal 6sszhangban képesek végezni a tevékenységiiket. Mindez
maga utan vonja a rendelkezésre all6 és a j6vdbeni emberieréforras-sziikséglet rendszeres
elemzésének a sziikségességét is.

88



3. FEJEZET: COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK - A KOZIGAZGATAS KIVALOSAGI MODELLJE

A 3.2. alkritérium azokat a szervezeti tevékenységeket foglalja magaban, amelyek a munka-
tarsak kompetencidinak az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban torténé felmérésére,
fejlesztésére és felhasznalasara vonatkoznak. Ahhoz, hogy a munkatarsak hatékonyan jarul-
janak hozza a szervezet m(ikodéséhez, meg kell teremteni szamukra a fejlédés lehetéségét.
A szervezet akkor profitdlhat a legtobbet az egyéni kompetenciafejlesztésbél, ha a munka-
tarsak fejlesztése az 6 igényeik és képességeik alapjan zajlik, érdemes tehat a munkatarsakat
bevonni a képzésiikh6z, motivacidjukhoz és elismerésiikhdz kapcsolddo szervezeti politikak
(irdnyelvek) kidolgozasaba. Ez a kritérium magaban foglal olyan gyakorlati kérdéseket, mint
az egyéni képzési tervek szervezeti célokkal 6sszhangban térténé kidolgozasa, az Uj munka-
tarsak beilleszkedésének a tAmogatasa (példaul a mentoralas), a korszer(i képzési modszerek
kidolgozasa és alkalmazasa, a vezet6i képzés, a munkatarsak belsé mobilitdsanak el6segité-
se, s véglil a munkahelyi képzések hatasainak értékelése.

A 3.3. alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezetdk és a munkatarsak mennyire képesek egyiitt-
mUkddni a szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet horizon-
talis és vertikalis ,korlatainak” lebontasaban, hogy igy adjanak teret az alkotokészségnek, az
Ujitasnak és a teljesitmény javitasara vonatkozé kezdeményezéseknek. A szervezet személy-
zetpolitikdjanak eredményessége attol fligg, hogy a vezeték mennyire nyitottak a munkatar-
sak problémaira, foglalkoznak-e a jollétlikkel, és tamogatjak-e a nyitott parbeszéd és atlatha-
tésag kulturajat. A munkatarsak elkotelezettsége olyan eszk6zok alkalmazasaval teremtheté
meg, mint a munkatarsakkal kialakitott mindennapi parbeszéd. A munkatarsak munkahelyi
jollétét noveld tényezbk az optimalisan kialakitott munkahelyi kértilmények, a munka és a
maganélet egyensulyat figyelembe vevé munkavégzési feltételek, valamint a munkatarsak
szocialis, kulturalis és sporttevékenységeinek tdmogatasa. Tovabbi j6 gyakorlatnak tekinthe-
téek a munkatarsi elégedettségre iranyuld, illetve a munkahelyi légkort értékeld felmérések.

e C) Az eredmény oldalan megjelené kritériumok HR-vonatkozasa
A munkatarsakkal kapcsolatos eredményeknek a szervezet altal a munkatarsak kompeten-
cidja, motivacioja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért eredményeket te-
kinthetjik.

A CAF-modell kétfajta eredményt kiilonboztet meg: egyrészt a munkatarsak véleményét,
elégedettségét mutatd adatokat (vagyis a szubjektiv eredményt), amelyekrél a munkatarsa-
kat kozvetlenl kérdezik meg, példaul kérdéivek, felmérések, fokuszcsoportok, értékelések,
interjuk és a képvisel6kkel folytatott konzultaciok utjan; masrészt a munkatarsak elégedett-
ségéhez kapcsolddd, azt alatdmasztd objektiv teljesitménymutatdkat, amelyek jé6 mutato-
szamai a munkatarsak elégedettségének és teljesitményének.
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Az el6z6 fejezetben emlités szintjén sz6 volt arrdl, hogy j6 gyakorlatnak tekintheté a szer-
vezetben a munkatarsak elégedettségét méré felmérés. Ez azért is fontos kérdés, mert a
CAF-modell 7.1. pontjaban ennek a felmérésnek az eredményei keriilnek értékelésre, vagyis
az, hogy mennyire elégedettek a munkatarsak a munkahelyiikkel, illetve motivaltak-e abban,
hogy a mindennapi munkavégzés soran a legjobb teljesitményiiket nyujtsak. A munkatarsi
véleményfelmérést a szervezet tetszdlegesen szamos terliletre kiterjesztheti, igy példaul
érdemes megkérdezni a munkatarsak véleményét a szervezetiik teljesitményérdl, a vezeté-
si-irdnyitasi tevékenységrol, a fejlesztési és az életpalya-lehetéségekrél, a munkakoriilmé-
nyekrél stb.

A percepcios méréseken tulmenden a szervezet altal végzett mérésekbdl keletkezett ob-
jektiv teljesitménymutatok pedig lehetévé teszik a szervezet szdmara a munkatarsak atfogoé
viselkedése, teljesitménye, motivacidja, képességeinek fejlesztése, illetve a szervezet mun-
kajaban valo részvétele terén elért eredmények mérését. llyen teljesitményindikator lehet
példaul a betegszabadsag, a munkaeré-fluktuacio, az alkalmazottak panaszainak szama, a
teljesitményértékelések eredményei, a munkatarsak képességeinek fejlesztésével kapcso-
latos eredmények, az innovacidkra tett javaslatok szama stb. Mindezek alakuldsa lehetévé
teszi a munkatarsi elégedettség elemzését és alakulasanak elérejelzését.

90



FELHASZNALT IRODALOM

FELHASZNALT IRODALOM

1)

2)

3)

4.)

5.)

6.)

7.)

8.)

9.)

10.)

A J6 Allam mérhetésége. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. In J6
Allam Kutatém(ihely, AROP-2.2.21-001. , Tudasalapt kdzszolgalati elémenetel”.

Bakacsi et al.: Stratégiai emberieréforras-menedzsment. KIK-KERSZOV.

Bakacsi Gyula-Bokor Attila: Szervezeti magatartas és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi
és Uzleti Kiadé, 2003.

Bokor et al. (2005): Human tiikor - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenysé-

36. évf. 1. szam.

CAF - Common Assessment Framework, https:/caf.kim.gov.hu (utolsé letoltés:
2020.01.07.)

Handy, Charles (1986): Understanding Organizations. New York, Facts On File Pub-
lications, 186-195. o.

Dr. B. Nagy Sandor. (2008). Szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment. Budapest:
Zsigmond Kiraly Egyetem.

Dr. Dudéas Ferenc (2004): A nemzeti kdzigazgatas versenyképessége a személyi al-
lomany, valamint a miikddés tovabbfejlesztése tiikrében, kiilonos tekintettel az eu-
répai uniés kovetelményekre. Budapest: Humanpolitikai Szemle, 15. évfolyam, 7-8.
szam.

Dudas-Karoliny-Laszl6-Lévai-Podr (2001): Humaneréforras-menedzsment és tel-
jesitményértékelés a kdzigazgatasban. Budapest: Magyar Kozigazgatasi Intézet.

Denison, E. E.: ,La mesure de la contribution de I'enseignement et du »facteur ré-
siduel« a la croissance économique”. Idézi Poldnyi Istvan (2004): A feln6ttképzés

921


https://caf.kim.gov.hu

Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

11.)

12)

13))

14.)

15.)

16.)

17.)

18.)

92

megtériilési mutatoi. Budapest: Felséoktatasi Kutatdintézet. http:/www.hier.iif.hu/
hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294 (utolsé letoltés: 2016. 10.10.).

Schein, Edgar H. (2010): Origanizational Culture and Leadership: A Dinamic View.
San Francisco: John Wiley & Sons.

Excellence Model of European Foundation for Quality Management http:/www.
efgm.org/the-efgm-excellence-model (utolsé letdltés: 2018.01.03.)

Gajduschek Gyorgy (2014): Miben all, és mérhet6-e a kormanyzati teljesitmény?
Budapest: Politikatudomanyi Szemle, XXIII évfolyam, 3. szam, 97-116. o.

Geert Hofstede (1991): Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and
Its Importance for Survival. London: Herper Collins. Idézi Klein et al. (2008): A szer-
vezet lelke. Erd: Edge 2000 Kiadé. 23. o.

Improving Public Organisations through Self-Assessment - Publication of the CAF
Resource Centre of the European Public Administration Institute (2012). Letdlt-
hetd: http:/www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102 (utolso letoltés: 2018.01.03)
Valamint ennek magyar verzidja: CAF 2013 fejlesztési médszertan: Szervezeti 6n-
értékeléshez kapcsoldodé modszertani Utmutato. (2014) Budapest: Kozigazgatasi és
Igazsagligyi Minisztérium. https://caf.kim.gov.hu (utolso letoltés: 2018.01.03.)

Jarjabka Akos (2010): Hasonldsagok és kilénbségek a kozép- és kelet-eurdpai or-
szagok nemzeti, szervezeti kultdrajaban. Budapest: Budapesti Gazdasagi Fdéiskola -
Magyar Tudomany Unnepe, 178-182. o. http:/elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_15.
pdf (utolso letdltés: 2016. 10.10.).

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013.

Malovics Eva: Szervezeti kultdra és identitas. In Czagany L.-Garai L. szerk. (2004):
A szocialis identitds, az informacioé és a piac. Szeged: SZTE Gazdasagtudomanyi
Kar Koézleményei, JATEPress, 151-167. o. http:/docplayer.hu/3566219-Szerveze-
ti-kultura-es-identitas.html (utolsé letdltés: 2016. 10.10.)



http://www.hier.iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294
http://www.hier.iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294
http://www.efqm.org/the-efqm-excellence-model
http://www.efqm.org/the-efqm-excellence-model
http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102
https://caf.kim.gov.hu
http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_15.pdf
http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_15.pdf
http://docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html
http://docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html

FELHASZNALT IRODALOM

19.)

20.)

21)

22)

23))

Jurasits Janosné (2004): Személyzeti munka - emberieréforras-menedzsment vagy
adminisztracio? Budapest: Humanpolitikai Szemle. 15. évfolyam, 3. szam, 76-80. o.

Quinn, R. E. (1983): ,A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing
Values Approach to Organizational Analysis. Catonsville: Management Science. 29.
évfolyam, 3. szam, 363-377. o.

Szakacs Gabor (2013): Személylgyi menedzsment - A kdzszolgéalati stratégiai em-
berier6forras-menedzsment alapjai. http:/korrupciomegelozes.kormany.hu/down-
load/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A91ly%C3%BC-
gyi%20menedzsment_tananyag.pdf (utolso letoltés: 2016.10.10).

Szakacs Gabor: Munkakdralapu rendszer, javadalmazasi alternativak, integritas. Bu-
dapest: Pro Publico Bono - Magyar Kézigazgatas, 2013/4.

Verebélyi Imre (2001): ,Az Eurdpai Unid hatdsa a nemzeti kbzigazgatasra és a kor-
manyzasra”. Budapest: Magyar Kozigazgatas. 51. évfolyam, 7. szdm, 309-401. o.

93


http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf

A Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem kiadvanya.

Kiado:
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem:;

Kozigazgatasi Tovabbkeépzesi Intézet

www.uni-nke.hu

Felel6s Kiadé:
Prof. Dr. Kis Norbert rektorhelyettes

Cime:
1083 Budapest, Ull8i ut 82.

Tordel6szerkeszto:
Friebert Maté

ISBN 978-963-498-303-3 (elektronikus)



