LOCZY PETER - SZAKACS EDUA

A SZERVEZETI ES SZEMELYI
HATEKONYSAG FEJLESZTESE

KOZIGAZGATASI TANULMANYOK

NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM

Ko6zigazgatasi Tovabbképzési Intézet

I 0 e




Az eredeti kiadvany a KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001
»A kOzszolgaltatas komplex kompetencia, életpalya-program
és oktatas technoldgiai fejlesztése”
cimd projekt keretében késziilt el és jelent meg.

Szerzék:
© Loczy Péter
© Szakéacs Edua

A hatalyositast 2020-ban végezte:
Ludanyi David, Szakacs Edua

A hatalyositott tananyag szakmai lektora:
Krauss Ferenc Gabor

A hatdlyositott kézirat lezarasanak datuma:
2020. augusztus 3.

Eredeti megjelenés éve:
2016

* ok Xk

Kiadja:
© NKE, 2020.

Felelds kiadé:
Prof. Dr. Kis Norbert
rektorhelyettes

A mii szerzéi jogilag védett. Minden jog, igy
kiilonosen a sokszorositdas, terjesztés és forditas
joga fenntartva. A mii a kiado irasbeli hozza-
jarulasa nélkiil részeiben sem reprodukadlhato,
elektronikus rendszerek felhasznalasaval nem
dolgozhato fel, azokban nem tarolhato, azok-
kal nem sokszorosithato és nem terjesztheto.



TARTALOM

1. Egyének a KOzZSzZOIGAIathan..........cueceveeenrneeericeneeneeeseseseeseesssssssesesssssssessesesssssssssensssssssssssaenens 4
1.1. Az egyén és a kozszolgalat, a kbzszolgalatra vonatkozo elvek, a piaci
modell alkalmazhatdsaganak korlatai a kormanyzati szektorban..........cceeeeeeecerveeceenenene 4
1.2. Kozszolgalati személyzeti rendszerek tipusai és jellemzli.........ccoeeeeeeeeeceereeceerereeeereeenns 6
1.3. A kormanytisztvisel6k és koztisztvisel6k fogalmi kategoridi.......oeuevereeeeeceeeceeeeennne 8
2. Egyének a szervezetben 11
2.1, SZEIVEZELT KUIUIA ...ttt ettt ettt e s st b bbb bbb ba b bane 11
2.2. Aszervezeti kultira elemei a kOzigazgatashan ... 13
2.3. Aszervezeti kultara tipusai a Quinn-modell Szerint ..........ooeeeeeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeve e 14
2.4, KompetenCiameNEAZSMENT .........oucuieereeeiiceeteeetceeetereeetesese et se e s s s se s esesensesesensasens 17
2.5. GENEraciOMENEAZSMENT .....ccceuiiriieeeririrteeeieistseee ettt se e bt sase e s s tsasesssssesssssssasssses 21
3. Tudas a szervezetben 26
3.1, KEPZESEK €S tOVADDKEDPZESEK......ovveereeereeeteteereteeeteteeetereetese e ese s s s s s s s s enene 26
3.2, SZEIVEZETT TANUIAS ..ottt sttt sttt b st st s st saseaesenes 32
4. Karrier a szervezetben 36
4.1. KarriertdAmogatasi rENASZEIEK ...ttt e s s s s snsesennes 36
4.2, Karrier a KOZIazgatashan ...ttt ssasesasesesesesenes 42
5. Teljesitmény a szervezetben .45
5.1, TeljeSMENYLENYEZOK......c.cccreeereeeieeeeeeeetettete ettt et sss s bbb bbb bbb sane 45
5.2, MOtIVAIAS €S MOLIVACIO ....cvueuieiririeeeeinireecesireee sttt sttt st sstsasesesessssasasssssenes 45
5.3, EgYeni teljeSitmMENYEIrTEKEIES ...ttt s e s s n b nene 49




1. EGYENEK A KOZSZOLGALATBAN

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

Amikor a kéznapi beszédben a kbzszolgalat fogalmardl hallunk, akkor tobbnyire a szaba-
lyozott hivatali rendben foglalkoztatott, biirokratikus eljarasi keretek kézott tevékenykedd
alkalmazottakra gondolunk. A kézszolgalat kifejezés, a torténeti szempontu értelmezésre is
utalva, a tarsadalom olyan elkiiloniilt csoportjara utal, akik a tarsadalom, a k6zosség és a
k6zjo érvényesitése érdekében latnak el kiilonb6z6 feladatokat, és akik az allamnal, vagy
annak szélesebb értelemben felfogott szervezeteinél (6nkormanyzatoknal, koltségvetési
intézményeknél stb.) alinak alkalmazasban."

Magyary Zoltan szavaival élve a hivatasos kozszolgalat az a klasszikus szolgalat, mely a
kéznek, azaz mindenkinek valogatas nélkiili szolgalatat jelenti, az alkalmazottnak nemcsak
a munkaerejét, hanem az egyéniségét lefoglalja, téle teljes odaadast kivan.’

A nemzetkozi gyakorlat alapjan nem adhaté egységes koztisztvisel6-fogalom. Az egyes EU-
és OECD-tagorszagok mas és mas személyi kort ruhdznak fel koztisztviselGi Iéttel és mind-
séggel, és sok esetben nehezen mutathato ki a klilonbségtétel elvi alapja, inkabb térténelmi
hagyomanyok, tudomanyos tézisek vagy pillanatnyi érdekviszonyok alapjan dél el, hogy kit
tekintenek koztisztviselének. A tarsadalom kozosségi sziikségleteinek kielégitése rendkiviil
széles terlileten torténik (pl. oktatas és egészségiigy, szocialis igazgatas, rendvédelem, hon-
védelem, kornyezetvédelem). A szolgaltatasokat nyujtd ,munkavallalok” jogalldsa orszagon-
ként valtozhat. Vannak olyan orszagok, ahol a tanarok is koztisztvisel6k, de vannak olyan
allamok, ahol a helyi 6nkormanyzatok alkalmazottai (pl. évodai vagy szocidlis feladatokat
ellaték) sem tartoznak ebbe a kérbe. Arra is van példa, hogy egyes allami tulajdont gazda-
sagi tarsasagok (pl. kozmlicégek) dolgozdit is koztisztviselének tekintik. A sokszinl jogi sza-
balyozas megneheziti az egységes fogalmi keretek meghatarozasat. Ehhez a szakirodalom
haromféle megkozelitést alkalmaz. A szervezeti szempontu definicié alapjan koztisztvisel6 az,

1 Gyorgy Istvan - Hazafi Zoltan szerk. (2013): Kézszolgdlati életpdlydk. Budapest, Nemzeti Kézszolgélati
Egyetem (egyetemi tankonyv).

2 Magyary Zoltan (1942): Magyar kézigazgatds. Budapest, Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda. 131.
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aki kozigazgatasi (kozhatalmat gyakorld) szervnél all alkalmazasban, fliggetlendl az ellatott
feladatok jellegétél. A funkciondlis megkozelités értelmében a kdzfeladat ellatéja tekinthe-
t6 koztisztvisel6nek, fliggetlenlil a munkaltaté szervezet jogallasatél, mig a normativ alapu
megkozelités azokat ismeri el koztisztviselének, akiket a jogszabalyok koztisztviselbi jogal-
lassal ruhaznak fel.

A kozszolgalatra vonatkozé alapelveket elsésorban a kozszféra mikddésére vonatkozé
sajatossagokbdl lehet meghatarozni. A kdztisztvisel6k kézfeladatot latnak el, dijazasuk (illet-
ményk és juttatasaik) a kozponti allami koltségvetésbhdl torténik, tevékenységiik jellemzéen
az allami kényszeren, az Gn. kdzhatalom gyakorlasan alapul, a szervezeti rendszeren belili
helyzetiikre a hierarchia, az ala-folérendeltség a jellemz6, emellett a munkaltaté, a foglalkoz-
tatas egyik alanya minden egyén esetében az allam.’

A koztisztvisel6k jogai és kotelezettségei, valamint a jogallasuk torvényi szinten és részle-
tesen szabalyozott. A tevékenységiikre vonatkozo sajatos alapelvek a kévetkezok:*

— alojalitds, amely a demokratikus médon megvalasztott politikai hatalom elfogadasat,
a térvényes és a szakma szabdlyainak megfelelé dontések végrehajtasat jelenti;

— a politikasemlegesség, amely a politikai szerepl6ktél vald szigort tavolsagtartast
jelenti Ggy, hogy az Alaptérvényben minden allampolgar szamara biztositott politikai
alapjogaikat gyakorolni tudjak (pl. valasztasokon valé részvétel), ugyanakkor politikai
partban tisztséget nem viselhetnek;

— atorvényesség elve, mely alapelv szerint a kézszolgalati alkalmazott a torvények be-
tartasa mellett a torvények betartatasara, a térvényesség biztositasara is kotelezett;

— a karrier elve, amely az adott palyan torténé el6rejutas, a kiilénb6z6 statuszokban,
elismerésben és dijazasban valé emelkedést, egyben a pozitiv értelm( érvényestilést
jelenti;

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

— az aldvetettség elve, amely a demokratikus intézményeknek és képviseleti szervek-
nek valé aldvetettséget jelenti, emellett a hierarchikus viszonyokbél adédodan a felet-
tes személyek dontéseinek végrehajtasat is magaban foglalja;

— a fokozott felel6sség elve, mely szerint az allami kbzhatalom gyakorlasaval jaré t6bb-
letjogok mellett tevékenységiik minden eleme szdmon kérheté és személyiik fele-
I6sségre vonhato.

3 Gyorgy Istvan - Hazafi Zoltan szerk. (2013): Kozszolgdlati életpdlydk. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem (egyetemi tankonyv). 23.

4 Uo. 36.
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1.2. KOZSZOLGALATI SZEMELYZETI RENDSZEREK
TIPUSAI ES JELLEMZOI

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

A karrieralapu rendszer torténelmileg az abszolutizmus viszonyai k6zott fejlédott ki, mivel
a személyes kormanyzast gyakorld uralkodok (pl. Nagy Frigyes, Il. Jozsef) a tarsadalmi és a
gazdasagi viszonyok bonyolultabbd valasaval mar a szakmai hozzaértést is el6térbe helyez-
ték a rendi eléjogokon alapulé kivalasztassal szemben. A tarsadalmi viszonyok bonyolultab-
ba valasa mar igényelte az Un. professzionalis kozszolgalat kialakulasat, amelynek lényege,
hogy a koztisztvisel6k hivatasként, szakértelemmel, fizetés ellenében végzik feladatukat.

A karrieralapt rendszerek dltaldnos jellemzéi: a versenyszféra altaldnos munkajogi szaba-
lyaitél valé megkiilonboztetés, a kilonleges szabalyok 6nallé térvényekbe torténd foglalasa,
az élethosszig tartd foglalkoztatas, illetve - a munkajogi jogallastol élesen elkiilonitve - az
érdemeken és a szolgalati idémulason alapuld, ezaltal kiszamithaté, egységesen szabalyo-
zott, torvény altal garantalt elémenetel, masképpen karrierpalya jellemzi.’

A karrierelv(i kozszolgalat Iényege, hogy a koztisztvisel6k foglalkoztatasara iranyuld jog-
viszony kinevezéssel létesiil, mely kinevezést az érintett egyoldall aktussal az allamtél kapja.
A kozhatalom gyakorlasa és a tarsadalmi kozosségi szolgaltatasok biztositdsa magas szak-
mai tudast és szinvonalat igényel, ezért az allam a jogviszony létesitését szigoru képesitési
el6irdsok meglétéhez és kulonboz6 kivalasztasi modszerek (palyazat, versenyvizsga) Utjan
csak a legratermettebbek szamara biztositja. A karrieralapu rendszer zartsagat az adja, hogy
a koztisztvisel6 teljes szakmai életutjat a kozszolgalatban futja be, mely alatt nem jellemzé
az atjaras a magan- és a kozszféra kozott, és még az egyes teriletek (civil kbzigazgatas,
honvédelem, 6nkormanyzati szféra, rendvédelem, oktatas stb.) kdzott is nehéz mozogni.
Ugyancsak a zart kozszolgalati modellre jellemzé, hogy az altalanostdl elkiiloniilt, specidlis
jogi szabalyozas erésen centralizaltta teszi a rendszert, amelyben a munkaltaténak csak igen
korlatozottan nyilik mozgastere az 6nalldsagra, a mérlegelés alapjan hozott intézkedésekre.
A jogilag erésen kotott rendszer azonban garancidlis jogvédelmet is biztosit az esetlegesen
tulzott munkaltatéi szubjektivizmussal szemben. Legfébb erényében rejlik azonban a legna-
gyobb gyengesége is, nevezetesen az, hogy tulzottan merev, a valtozasokhoz rugalmasan
alkalmazkodni nem képes, és nem utolsdsorban nagyobb kiadasokkal jarhat.

5 Lérincz Lajos (2005): A kézigazgatds alapintézményei. Budapest, HVG-ORAC. 274-276.
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Az allas tipusu rendszermodellben a kozszolgéalati alkalmazottat rendkiviil rugalmasan,
jellemzéen meghatarozott munkakérre alkalmazzak. A munkakdr megszlinésével a foglal-
koztatas is megsz(inik, ezért nincs hagyomanyos értelemben vett karrier, nincs elémenetel
és kotott bértabla. Az illetményt - kollektiv szerzé6dés vagy egyéni béralku eredményeként -
munkakor-értékelés alapjan allapitjdk meg. A konkrét munkakér all az emberieréforras-
gazdalkodas kozéppontjaban. Mindezek alapjan nem garantalt az élethosszig tarté foglalkoz-
tatas. A munkaltatoi dontések a szervezet szintjén sziiletnek, ezért az allas tipusu rendszerek
decentralizaltak. A rendszer jellemzéje, hogy specialis foglalkoztatasi szabalyokat altalaban
nem alkotnak, a versenyszféra foglalkoztatasi viszonyai a meghatarozéak, bar el6fordul az
is, hogy egyes jogintézményeket (pl. felmentéssel 6sszefliggd jaranddsag) az altalanos sza-
balyokhoz képest kedvezébben szabalyoznak. A rendszer elénye, hogy a szervezet gyorsan
és rugalmasan képes alkalmazkodni a valtozasokhoz, az egyéni kompetencidkat a munka-
kori sajatossagokhoz igazitottan lehet fejleszteni. Hatranya, hogy hianyzik a foglalkoztatasi
stabilitas, gyakori a személyi dllomany cserélédése, és emiatt jelentds a személyi dllomany
kiszolgaltatottsaga.® Az erés decentralizacié gyengiti az egységes allami és kormanyzati sze-
mélyzetpolitikat, a szervezetrendszer egységes mikodtetését.

Az allas tipusu személyzetpolitikai rendszerek legtipikusabb formai a XIX. szdzadban az
Amerikai Egyestlt Allamokban, a XX. szdzadban pedig a szovjet tipust fejlédést koveté alla-
mokban alakultak ki.

Tiszta formajaban egyik személyzetirendszer-tipus sem valt uralkodéva, napjainkra pedig
a két rendszer kozotti kiilonbségek fokozatosan csékkennek. Egyfajta rendszerharmonizaci-
6rol beszélhetlink, amelynek lényege, hogy a kétféle rendszertipus fejlédését inkabb jellemzi
az egymas felé kozeledés, amelynek soran kdlcsondsen meritenek a masik elényeibél, mint
az elklloniilés és a széttartas. A karrieralapu rendszerben is egyre gyakrabban fordulnak
el6 szerz6déses, maganjogi szabalyozasi megoldasok, mig az allas tipusu rendszerek szamos
karrierelemet vesznek at, kiilondsen a kdzigazgatas legfelsébb szintjén.

Az EU-tagallamok tobbsége a kotott, jogszabalyi eléirdsokra éplilé karrierrendszert koveti
enyhébb vagy szigorubb formaban. Csaknem valamennyi tagallamban elkiilonithet6 a kéz-
szféra alkalmazottainak egy jol meghatarozhaté csoportja, akik koztisztvisel6ként jogosult-
sagot szereznek a kiszamithato, érdemeken alapulé karrierre, illetve a versenyszféra altala-
nos munkajogi szabalyozasahoz képest fokozottabb foglalkoztatasi védelemre. Szembet(ing
azonban, hogy ennek az alkalmazotti kornek a nagysaga orszagonként jelentésen eltérd.
A jellemzéen karrierrendszerd allamokban az életre sz6l6 kinevezéssel rendelkezé koztiszt-
visel6k képezik a kozszektor alkalmazottainak t6bbségét. Ugyanakkor néhany tagallamban
a koztisztvisel6i jogallassal nem rendelkezé alkalmazottak létszama, jelentésége sem elha-
nyagolhato.

6 Lérincz L. (2005) i. m. 275-276.
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A magyar kézszolgdlatot a rendszervaltast kbvetben alapvetén a zart rendszer jellemezte.
Az 1992-ben elfogadott korabbi koztisztvisel6i torvény - mint rendszertani alapmodell -
az érdemeken alapuld karrierelv( szabalyozast honositotta meg. Az elmult két évtizedben
azonban egyre t6bb rugalmasabb elem (pl. alapilletmény-eltérités, cimadomanyozas feltéte-
leinek enyhitése, egyes juttatasok munkaltatéi mérlegelésbe utalasa stb.) kerlilt a szabalyo-
zasba. Ezek az elemek megtaldlhaték a 2011-ben elfogadott, a kdzszolgalati tisztvisel6krél
szo6l6 2011. évi CXCIX. térvényben is, valamint a kdzszolgalat tovabbi foglalkoztatotti cso-
portjainak (rendvédelem, kozalkalmazottak, honvédelem, igazsagligyi szféra stb.) jogallasi
torvényeiben. E helyitt érdemes emlékeztetnlink az allami tisztvisel6krél sz6lé 2016. évi
LIl. térvény fejlédési, fejlesztési iranyaira is.

Uj elemként jelent meg a hazai szabalyozasi rendszerben a kormanyzati igazgatasrol sz16
térvény (tovabbiakban: Kit.) 2019. januari hatalyba lépése. A szemléletében is (] jogallasi
torvény bevezette a Kormany mint kozvetlen munkaltaté fogalmat, a kormanyzati igazgatasi
létszaAmgazdalkodast, az alaplétszamot és a kdzpontositott allashelyallomanyt, az allashely
és az allashely-gazdalkodas fogalmat, emellett az alkalmazott bérrendszer tekintetében is
Ujszer(, kordbban az allami tisztvisel6knél bevezetett savos bérmegallapitds lehetéségét.
A fentiek mellett a szolgalati id6 jelentésége e karrierrendszerben hattérbe szorult, rugal-
masabba téve a jogalkalmazast.

A létszdmgazdalkodas Uj rendszere 6sszhangban van a nemzetkozi trendekkel, amelyek
kozott meghatarozo jelentéségl a létszam hossza tavu tervezése is.

A 2020.01. 01. napjan hatalyba Iépé, a kilonleges jogallasu szervekrdl és az altaluk foglal-
koztatottak jogallasarol szolé 2019. évi CVII. térvény (tovabbiakban: Kiisz.) sok tekintetben
atveszi a Kit.-tel bevezetett (j rendszerelemeket (pl. illetményrendszer vagy allashelyalapu
|étszamgazdalkodas).

13. A KORMANY:I'ISZTVISEL(SK ES KOZTISZTVISELOK
FOGALMI KATEGORIAI

Az 1989-90-et megeldzb tarsadalmi rendben mind a maganszféra, mind a kbzszféra mun-
kavallaléinak foglalkoztatasa tekintetében az altaldnos munkajogi szabalyok érvényesiiltek.
A rendszervaltoztatast kovetéen az alkotmanyos-kozjogi reformok kozott a foglalkoztatasi
rendszerek atalakitasa is napirendre kertdilt.

Az allam altal alkalmazottak foglalkoztatasi rendszere élesen elkilonilt a versenyszféra
maganmunkaltatoi altal alkalmazottak rendszerétél, és ez az elkiloniilés az 6nallé munkajogi
szabalyozas és a kdzszolgalati jogviszonyok szabalyozasi rendszerében is megmutatkozott.
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A munkaviszonyra vonatkozé szabalyokat a munka térvénykényvérél szol6 2012. évi . térvény
(Mt.) tartalmazza, mig a kozszolgalati jogviszonyok rendszerét - egy sajatos magyar jogfej-
6dés eredményeként - Gsszetett szerkezetd, tobb 6nallé torvényi szintl jogszabaly alkotja.
A kozszolgalati jogviszonyok k6zos rendszerjellemzéje, hogy a jogviszony minden esetben
koltségvetési szervvel létesil, a munkavégzés kdzérdeket szolgal, és a jogi szabalyozas az
egyes koltségvetési szervtipusoktdl fliggden differencidlodik, az egyes kozszolgalati jogvi-
szonyokat 6nallé foglalkoztatasi térvények szabdlyozzak. A kdzszolgalati jogviszonyok az
aldbbiak szerint csoportosithaték:

— kozigazgatasi kozszolgalati jogviszonyok;

— kozalkalmazotti jogviszonyok;

— hivatasos és katonai szolgalati jogviszonyok;

— igazsagligyi szolgalati jogviszonyok.

A kozigazgatasi kozszolgalati jogviszonyok kozott megkilonboztetjiik a kormanyzati szol-
galati jogviszonyt (kormanytisztvisel6k), a kdzszolgalati jogviszonyt (koztisztviseldk), a poli-
tikai és a biztosi szolgalati jogviszonyt (a miniszterelnok, a miniszterek és az allamtitkarok,
kormanybiztosok stb.), illetve a polgarmesteri foglalkoztatasi jogviszonyt. A kbzigazgatasi
kozszolgalati jogviszonyok kozos jellemzdje, hogy a jogviszony a Kormannyal és a kozigaz-
gatasi szervvel jon létre (kivéve a foglalkoztatasi jogviszonyban allé polgdrmester esetében,
akinek a helyi 6nkormanyzat a munkaltatéja). E jogviszonyok kdzhatalmi feladat, végrehajto-
rendelkezé tevékenység ellatasara iranyulnak. A kdzos tartalmi jegyek a jogi szabalyozasban
is kifejezddnek. A polgarmesteri foglalkoztatasi jogviszonyra, az Orszaggy(lés Hivatala, az
Orszaggy(lési Orség, a Nemzeti Adé- és Vamhivatal alkalmazottaira vonatkozé eléirasok a
sajat specialis rendelkezéseik mellett - hattérjogszabalyként - a Kttv. egyes szabalyait is
alkalmazni rendelik. A Kttv. az 6nkormanyzati szféra mellett e specialis jogviszonyok sza-
balyozasi alapjat is képezi. A Kit. alapjan kormanytisztvisel6k déntéen minisztériumokban,
kormanyzati féhivatalokban és kézponti hivatalokban, illetve egyes teriileti dllamigazgatasi
szerveknél, illetve a megyei és jarasi kormanyhivatalokban allnak alkalmazasban. A Kiisz. a
kiilonleges jogallasu szervek (igy példaul a Gazdasagi Versenyhivatal vagy az Alkotmanybiré-
sag Hivatala) koztisztviselbinek kdzszolgalati jogviszonyat szabalyozza.

A koézalkalmazotti jogviszonyok kozos eleme a kozszolgaltatas nyujtasa. A kozalkalma-
zotti jogviszony allami és helyi dnkormanyzati koltségvetési szerveknél (dontéen kozintéz-
ményeknél), illetve a helyi 6nkormanyzat feladatkorébe tartozé kézszolgaltatasok ellatasara
létesithetd. A kozalkalmazotti jogviszonyok kdzds szabalya a kozalkalmazottak jogdllasara
vonatkozo 1992. évi XXXIII. torvény (Kjt.), de egyes agazati specialitdsokat kilén térvények
allapitanak meg. E térvények kiilonosen a kbzoktatasra, a felsboktatasra, az egészségligyi és
szocidlis szférara, a kozgyljteményi teriiletre vonatkoznak.
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A hivatasos szolgalati jogviszonyok kozos jellemzéje a szigoru ala-folé rendeltség, az
alapjogok szélesebb kord korlatozasa. Esetiikben a kdzos szabdlyozasi alapot a rendvédel-
mi feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyanak szolgéalati jogviszonyardl szélé 2015.
évi XLII. térvény biztositja. Hatdlya ala tartozik a rendérség, a hivatasos katasztroéfavédelmi
szerv, a blintetés-végrehajtasi szervezet, az Orszaggytilési Orség, a Nemzeti Ad6- és Vam-
hivatal, valamint a polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok hivatasos allomanyu tagjainak szol-
galati jogviszonya. A Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomanyu katondinak
katonai szolgalati jogviszonyat a honvédek jogallasardl szélé 2012. évi CCV. térvény (Hjt.)
szabalyozza. Specidlis jogallast jelentenek a rendvédelmi alkalmazotti, valamint a honvédel-
mi alkalmazotti jogviszonyok, melyek rendszertani besorolasuk szerint a hivatasos szolga-
lati és a kozalkalmazotti jogviszony kozott allnak. A jogviszonyok kozos jellemzéje, hogy a
hivatasos jogviszonyokra vonatkozé tobbletkotelezettségek (pl. egyes alapjogok korlatozasa)
jelentds részének egyidejl alkalmazasa mellett az alkalmazottak bérpoziciéjanak jelentds
javitasara is sor kerdilt.

Az igazsagszolgaltatas fliggetlenségének elve alapozza meg az igazsagligyi szolgalati jog-
viszonyok 6nallé torvényi szabalyozasat. Ide tartozik a birdsagi szolgalati jogviszony (2011.
évi CLXII. torvény), az ligyészségi szolgalati jogviszony (2011. évi CLXIV. térvény) és az igaz-
sagligyi alkalmazottak szolgalati jogviszonya (1997. évi LXVIII. torvény).

A kozszféra személyi dllomanyara vonatkozé atalakitasok egy tudatos kormanyzati sze-
mélyzetpolitika keretében, az un. kdzszolgalati életpalyaprogramok keretében toérténik. Az
Alaptorvény biztositotta azokat az alkotmanyos kozjogi kereteket, amelyekben az allam altal
alkalmazottak legszélesebb korére vonatkozo atalakitasok sikeressé teheték. Az allami alkal-
mazottakra vonatkozé életpalyaprogramok megvaldsitasa az egyes - fent emlitett - jogallasi
torvények mentén, az adott foglalkoztatasi csoportra vonatkozé sajatossagok figyelembe-
vételével torténik. Az életpalyaprogramok kdzds ismérve, hogy az erds és szolgaltatd allam
elvét szolgaljak, stabil kézjogi alapokon allnak, elésegitik a hivatasrendek kialakulasat és a
szilard erkolcsi/moralis értékrendet, szolgaljdk a teljesitményelviiséget, mindezek mellett
biztositjdk az alkalmazottak egyéni karrierlehet6ségeit is. Az életpalyaprogramok bevezeté-
se mellett jelentés szempont a kdzszolgalat altalanos bérpozicidinak javitasa.

A tavlati cél egy integralt, stratégiai alapi emberieréforras-gazdalkodasi rendszer’ meg-
teremtése a kozigazgatasban, melyben a HR-folyamatok, igy a stratégiai tervezés, a korsze-
rd munkavégzési rendszerek, az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés, a teljesitményme-
nedzsment- és az 6sztonzésmenedzsment-rendszerek eldsegitik a kdzszolgalati rendszeriink
korszer(sitését.

7 Bokodi Mérta - Hazafi Zoltan - Kun Attila - Petrovics Zoltan - Szakéacs Gabor (2014): Kozszolgdlati
Eletpdlya és Emberi Eréforrds Gazddlkodds. Budapest, AROP 2.2.17. Uj kdzszolgalati életpalya kutatas
2014. 68.

Szakacs Gabor (2013): Stratégiai alapu, integrdlt emberi eréforrds gazddlkodds a kézszolgdlatban. Koz-
szolgalati Human Tiikor 2013. Magyar Kozlény Lap- és Konyvkiadé. 11.
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2. EGYENEK A SZERVEZETBEN

Tananyagunk masodik részében a szervezet és a benne dolgozé egyének kapcsolataval
ismerkedhetnek meg. A ketté folyamatos kolcsénhatasban all egymassal. Egyrészt a szer-
vezetek nyilvanvaléan az egyes emberekbdl allnak, igy ezek gondolkodasmaddja alapvetéen
meghatarozza, hogy milyen lesz az egész rendszer, ugyanakkor a szervezet visszahat az egyén
viselkedésére, és befolyasolja azt. Nem véletlen, hogy a szervezeteket gyakran hasonlitjak
az él6 organizmusokhoz, rdmutatva arra, hogy az élélényekhez hasonléan a szervezetek is
kilonb6z6, 6nallé funkcidval rendelkezé egységekbdl éplilnek fel, melyek bonyolult, sokszor
nehezen feltérképezhetd kapcsolatban allnak egymassal, és az egyes részek tevékenysége,
teljesitménye, muikddési hibai hatnak mind a tébbi részre, mind a teljes rendszerre.® Ugyan-
akkor ez a parhuzam felhivja a figyelmiinket arra is, hogy miként egy ember is tébb, mint
puszta fizikai sejtjeinek 6sszessége, Ugy egy szervezet sem azonos csupan az 6t alkoté tagok
tulajdonsagainak matematikai 0sszegével. Vagyis a szervezeteknek is van egyfajta 6nallé
,személyisége”, mely egyrészt hat a benne dolgozdkra, masrészt meghatarozza, hogy egy-
altalan milyen emberek csatlakoznak szivesen az adott szervezethez. Ezt a ,személyiséget”,
ezt a nehezen megfoghatd, de a szervezetben dolgozok szamara egyértelmlien tapinthaté
,tobbletet” nevezziik szervezeti kulttranak.’

2.1. SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultirat tehat valéjaban csak a belsé munkatarsak ismerik, am bizonyos jegyek-
bdl a kiilsé szemlélék - példaul a hivatalhoz forduld ligyfelek - is kdvetkeztethetnek ra.
Olyan ez, mint amikor egy jéghegy lathato részébdl akarjuk kitalalni, hogy mekkora és milyen
a viz alatti, lathatatlan rész.'® A szervezeti kultdra esetében ilyen ,viz feletti” elem példaul:

— a munkatdrsak nyelvhaszndlata, viselkedése és 6lt6zkddése;

— amunkahely berendezése, felszereltsége;

— aszervezet kdzismert alakjai, ,hései”;

— vagy a szervezeti linnepek, ceremoniak.

8 Klein Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, SHL Hungary Kft. 392.
9 Schein, Edgar H. (1985): Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. Jossey-Bass, San Fran-
cisco, CA. 9.

10 Bakacsi Gyula (1996): Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd
Kft. 230.
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A szervezeti kultira mélyebb - viz alatti - elemeinek minéségét csak azok ismerik meg,

akik hosszabb ideje tagjai a szervezetnek. llyen elemek a kdvetkezok:

12

a hiedelmek, melyek a valdsagrol kialakitott szubjektiv itéletek. A hiedelmeket nem
racionalis tények, csupan felszini benyomasok alakitjak ki, igazsagtartalmukban még-
sem kételkediink, mert ezek segitségével kbnnyebben és egyszersmind leegyszeri-
sitve értelmezhetjiik a minket korlilvevé vildg vagy éppen szervezetiink miikddé-
sét. llyen alapveté emberi hiedelem példaul a vildg biztonsagaba vetett hit. Szamos
habord, terrorcselekmény vagy a névekedd blinozés ellenére az emberek tobbsége
ugy gondolja, hogy a vilag biztonsagos hely. Ez a hit nem feltétlendl igaz, de segit
abban, hogy megérizziik biztonsagérzetiinket és ezzel egylitt cselekvési képessé-
glinket. A szervezetek esetében ilyen hiedelem lehet példaul a szervezeti valtozas
megitélése. Ha a tagokban az a hit él, hogy képesek a valtoztatasra, akkor a szervezet
valéban innovativabb lesz, mig ha a szervezet dolgozéi gy latjak, hogy naluk soha
semmi sem valtozik, akkor az Ujité kezdeményezések j6 eséllyel elbukhatnak. Elébbi
esetben jellemz6, hogy a tagok egy konkrét probléma megoldasa soran a leheté6-
ségeket keresik, utdébbi esetben pedig inkdbb az akadalyokat fogjak azonositani.
A végeredmény nyilvanvaléan mas lesz, holott elképzelhetd, hogy mindkét szervezet
hasonlé adottsagokkal rendelkezik, és elvben mindketté képes lenne a pozitiv val-
tozasra. A hiedelmek tehat meghatarozzak gondolkodasunkat és cselekvésiinket is,
anélkil, hogy tudatositanank éket.

az érzések a szervezeti klimat hatarozzak meg, vagyis azt, hogy a szervezet dolgozéi
hogyan érzik magukat az adott k6zosségben. Az érzésekre a munka vildgaban gyak-
ran kevés figyelmet forditunk, holott ezek alapvetéen hozzajarulnak a munkatar-
sak motivacidéjahoz és ezzel egylitt a szervezet teljesitményéhez is. Leegyszer(sitve
azt is mondhatjuk, hogy j6 hangulatban kénnyebb dolgozni és j6 eredményt elérni.
Raadasul a klima hat a szervezettel valé azonosulas mértékére is. A pozitiv klimaju
szervezetek tagjaiban hamarabb alakul ki a szervezethez tartozas érzése.

az értékek olyan alapveté meggy6z6dések, amelyek meghatarozzak valasztasain-
kat, cselekedeteinket, magatartasunkat. Ha példaul egy kbzosség alapvetd értéke a
bajtarsiassag, akkor a tagok elényben fogjak részesiteni a csoportérdeket az egyéni
érdekekkel szemben.

az attitlid értékel6 viszonyulast jelent, amely harom komponensbél - érzés, gondo-
lat és cselekvés - éplil fel. A szervezeti kultira szempontjabél fontos lehet a beosz-
tottak és a vezeték egymas iranti attit(idjeinek minésége. Ha példaul a vezeték nem
biznak beosztottjaik képességeiben (érzés), akkor konnyen arra a kdvetkeztetésre
juthatnak (gondolat), hogy a legcélszer(ibb szoros ellendrzés alatt tartani munkatar-
saikat, mindez pedig a dontési szabadsag és az 6nallé munkavégzés korlatozasahoz
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2.2.

vezet (cselekvés). llyen korilmények mellett a szervezeti kultirat a belsé fliggés és
az er6s pozicids hatalomgyakorlas jellemzi majd. A masik oldalrél szemlélve ugyan-
ilyen kultirahoz vezet az, ha a beosztottak vezet6ik iranti alapveté érzése a feltétlen
engedelmesség. Ez esetben a munkatarsak Ggy gondoljak, hogy nem feladatuk az
0nallé gondolkodas, ezért még akkor sem fognak innovativ 6tletekkel, pozitiv kezde-
ményezésekkel el6allni, ha erre egyébként képesek lennének.

A SZERVEZETI KULTURA ELEMEI A

KOZIGAZGATASBAN

Egy 2013-ban elvégzett orszagos reprezentativ kutatds eredményei szerint a felmérés idején

az alabbi tényezdk jellemezték a kozigazgatas szervezeti kultrajat."

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

A szervezetek inkdbb centralizaltak. A megkérdezettek ugy latjak tehat, hogy erés a
kézpontositas a szervezetekben, ennek megfeleléen leginkabb a ,feltlrél” jové, egy-
irdnyu kommunikacié érvényesiil. A lokalis szintek jellemzéen csak a végrehajtasban
vesznek részt, a stratégiai jellegli dontésekbe nincs beleszoélasuk.

A munkavégzés hatalyos jogi kornyezete megfelelé a valaszaddk szdmara, tehat
tobbséglik nem mdédositana ezen.

A munkahelyi légkort jonak, bizalommal telinek itélték, ami arra utal, hogy a szer-
vezeti kultdraban a klima megfelel6, az emberek alapvetden j6 érzésekkel mennek
dolgozni. Ez pozitivan hathat motivacids szintjlikre is.

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

A fels6 vezet6 hataskorét inkabb kiterjedtnek, mig a kozépvezetékét inkabb szliknek
tartjak. Ez o6sszefligg a centralizalt mdkodéssel, és tovabb erbsiti azt a hipotézist,
miszerint nincs kell6 bizalom a szervezetekben a munkatarsak irant.

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

11 Bokodi Marta - Szakacs Gabor (2013): A kézszolgdlati szervezetek jellemzéi és az emberi eréforrds
gazddlkodds. Kozszolgalati Human Tukér 2013. Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiadé. 12-38.
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Ugy tlnik, hogy a 2013-as kutatas 6ta eltelt kozel egy évtizedben a kdzszolgalati szerve-
zetek kulturaja nem valtozott jelentésen, legaldbbis ezt tAmasztjak ala az eredeti vizsgélat
2018-ban elvégzett ismétlésének eredményei.”” A széban forgd vizsgalat szerint a kdzszol-
galati szervezetek mikodése tovabbra is inkdbb centralizalt, mint decentralizalt, uralkodé
a fentrél lefelé irdnyuld kommunikacio, és erés a szervezeti hierarchia. Ugyanakkor a mun-
katarsak és a vezeték kozotti bizalmi légkdr erésodott, és jelentdsen javult a szervezetek
Ugyfélorientaltsaga is.

2.3. A SZERVEZETI KULTURA TIPUSAI A QUINN-
MODELL SZERINT

A jéghegy hasonlatnal megmaradva, a viz alatti, Iathatatlan elemek koziil az értékek hata-
rozzak meg leginkabb azt, hogy milyen is lesz egy adott szervezet m(ikodése. Ezek alapjan
a szervezeti kultdra eltéré tipusait kilénboztethetjiik meg. Szdmos szervezetikultura-tipo-
l6gia kozll ezen a ponton kiemeljik a Quinn és munkatarsai nevéhez kéthetd ,versengd”
értékek modelljét, mely a szervezeti kultira egyes formaihoz hozzarendeli a ,megfelels”
vezetési stilusokat is*’. igy képet kaphatunk arrdl, hogy milyen vezetsi kompetenciakkal
lehet hatékonyan érvényesiilni egy adott szervezeti kultirdban. Quinn és munkatarsai
elképzelése abbdl az alapveté felismerésbdl indul ki, hogy a vezetéknek munkajuk soran
egymasnak ellentmondd céloknak és elvarasoknak kell megfelelnilik. Ezeket az ellentéteket
két tengely mentén vizsgdltak. Az egyik a rugalmassag/szoros ellendérzés, a masik pedig a
befelé 6sszpontositas/kifelé 6sszpontositas dimenzidja. Ezek mentén négy-négy szervezeti
kultura tipust kilonitettek el, melyek mindegyike két-két vezetéi stilust tAmogat.

12 Stréhli-Klotz Georgina - Szakacs Gabor szerk. (2018.): A kézszolgdlati tisztvisel6k élet- és munka-
kériilményei, tdrsadalmi helyzete Magyarorszdgon. Budapest, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem. 304-311.

13 Quinn, Robert E. - Rohrbaugh, John (1983): A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Toward a
Competing Values Approach to Organizational Analysis. Management Science. 363-377.
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1. dbra. Szervezetikultura-tipusok Quinn modelljében

Forrds: Quinn-Rohrbaugh (1983) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

A team-kultura a versengé értékek modelljében a szervezeti kultira egyik tipusa. Harom
jellemzé értéke az emberek megbecsiilése, a munkahelyi kézosségek apolasa, a céggel
szembeni lojalitas. Ehhez kapcsolédik a mentor és a facilitator mint vezetdi szerep, melyek
jellemzéi:

— mentor: masokat és 6nmagat megérti, hatékonyan kommunikal, fejleszti munka-
tarsait;

— facilitator: csapatépitd, dontéseibe hatékonyan von be masokat, jol kezeli a konflik-
tusokat.
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A kovetkezd szervezetikultura-tipus az adhokracia. Harom {6 értéke az innovacio és kre-
ativitas, a kornyezettel valé kapcsolat, a kornyezeti és természeti értékek megbecsiilése.
Az adhokracidkoz k6té6d6 vezetdi stilusok az Ujitd és a targyald. Ezeket a kovetkezé kompe-
tencidkkal irhatjuk le:

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

A harmadik kulturatipus a cégkultara, melyet az el6ére tervezés, a gazdalkodas az eréfor-
rasokkal és a teljesitményorientacio jellemez. A cégkulturat a termelésvezeté és a célkijelold
vezetéi stilusokkal tarsithatjuk, amelyek az aldbbi kompetencidkban erések:

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

— célkijelold: képes tervezni és jovéképet alkotni, atlatja és mikodteti a szervezeti
folyamatokat, hatékonyan delegal.

Végiil szét kell ejtentink a hierarchiakultirarél. Ennek értékei a szabalyozottsag, a kom-
munikacié és a szervezettség. A hierarchiakultira leginkabb az ellenérzé és a koordinalé
vezetdbi szerepeket tdmogatja. Ezek jellemzéi:

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

— koordinald: képes projekteket Iétrehozni és vezetni, hatékonyan alakitja ki a munka-
folyamatokat, képes kapcsolatot teremteni a kiilonb6z6 funkciok kozott.

Fontos kiemelniink, hogy sem a bemutatott szervezetikultira-tipusok, sem a hozzajuk
tartozo vezet6i szerepek nem léteznek olyan kizarélagos formaban, mint amit a fenti leiras
sugall. Arendvédelemhez tartozé szervezetek példaul a szoros ellen6rzés dominanciaja miatt
leginkabb a hierarchiakulturaba illeszkednek, de kétségkiviil felvonultatnak a team-kultura-
hoz (pl. cég iranti lojalitas) vagy a cégkultirahoz (pl. tervezés hangsulya) tartozé értékeket
is. Ennek megfeleléen nemcsak az ellenérzd és koordinald vezetéi stilusok lehetnek a szer-
vezetben eredményesek. Ugyanakkor ahhoz, hogy igazan érvényesiilhessenek azok a kom-
petencidk, amelyek mas szervezeti tipushoz kotheték, a szervezeti kultira valtozasara lenne
sziikség. Az alabbiakban ennek lehetéségeire tériink ki.

A felsé vezetés viszonylag nagy befolydsa, a szoros ellenérzés és az erésen befelé 6ssz-
pontosité magatartas miatt a kdzigazgatasi szervezetek még ma is leginkabb a hierarchia-
kultdraba illeszkednek. Ugyanakkor az elmult évek valtozasai szamos Uj, mas tipushoz tar-
tozé értékkel is gazdagitottdk a szervezeti kulturat. Az utdbbi évtizedben példaul egyre
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fontosabbd valt a cégkulturara jellemzé teljesitményorientdltsdg és lgyfélkdzpontusag.
Természetesen 6nmagaban egyik kultira sem jobb vagy rosszabb a masiknal. Mindegyik-
nek megvannak a maga elényei és hatranyai. A kozigazgatasi szervezetekre leginkabb
jellemzé hierarchiakultira elsésorban azért lehet kedvezé a benne dolgozdknak, mert:

— kicsi az egyéni felel6sség;

— adolgok szabalyozottak és kiszamithatok;

— nagyfoku a biztonsag;

— nem kell felesleges kockazatokat vallalni;

— elég egy kbzepesen erds teljesitménynormanak megfelelni.
Ugyanakkor hatranyos lehet, hogy:

— nem kedvez a kreativitasnak;

— gyakran az egyének ,feje folott” dontenek;

— Onallétlansagra neveli az embereket;

— afolyamatos fejlédés igénye nem éplil be a szakmai énképbe.

2.4. KOMPETENCIAMENEDZSMENT

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

Ez a kérdés természetesen mar régota foglalkoztatja a szervezeteket. A témaval vald
konkrét foglalkozast a kivalasztasi folyamatok sikerességének kutatisa hivta életre™. Az
1960-as évekig a munkatarsak kivalasztasban elsésorban intelligenciateszteket hasznaltak.
A polgarjogi mozgalmak el6retérésével azonban egyre tobb kritika érte az 1Q-teszteket,
mert teljesitésiik erésen fliggott a kitoltd tarsadalmi és kulturalis hatterétél. Raadasul az
1980-as évektdl kezdve egyre nyilvanvaldbba valt az is, hogy az IQ csak egy - és egyaltalan
nem a legfontosabb - mutatéja annak, hogy a késébbiek soran a kivalasztott személy tény-
legesen mennyire allja meg a helyét egy adott szervezetben, illetve egy adott munkakorben.
A gyakorlati tapasztalat ugyanis azt mutatta, hogy nem a legintelligensebb emberek valtak
a legjobb munkatarsakka. Felmeriilt tehat a kérdés, hogy akkor mégis mit kellene vizsgalni a
leghatékonyabb munkaerd megtalalasa érdekében.

14 Klein Baladzs - Klein Sandor (2006): A szervezet lelke. Budapest, Edge Kiadé. 141-142.
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Avalaszt pedig a kompetencia fogalma adta meg. A munka vildgaban a kompetencia azok-
nak a teljesitményt meghatarozo tulajdonsagoknak az 6sszessége, melyek a viselkedésben
is megfigyelhetéek. A lényeg tehat, hogy a kompetencidk az egyén viselkedésén keresztiil
vizsgalhaték, tehat ha tudjuk, hogy egy adott szervezetben és munkakérben milyen a kiva-
natos magatartas, akkor azt is meg tudjuk mondani, hogy kik illenek bele ebben a képbe.
Természetesen ez a valdésagban tobb okbdl sem ilyen egyszerd:

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

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

A problémat altaldban az jelenti, hogy tul sok mindent akarunk, és nem tudunk megfe-
leléen szelektalni. Ahogy egy hazat sem a tetén allo szélkakasnal kezdiink el épiteni, Ugy a
kompetenciakkal kapcsolatos elvarasainkat is érdemes egyfajta hierarchiaba rendszerezni.””

— El6szor az éplilet alapjat és falait kell felhtzni. Ez lenne az a maximum 3-5 kompe-
tencia, amelyeket kulcskompetenciaknak neveziink. Nélkiiliik az adott feladat nem
lathato el, illetve hidnyukban a szervezetbe val6 beilleszkedés elképzelhetetlen.

— Masodszor a fontos kompetencidkat kell definialni. Ezek felelnek meg a haz ajtaja-
nak, ablakanak, vezetékrendszerének, alapveté berendezési targyainak. Hianyukban
all az épllet, de valédi funkciéjat nem tudja betélteni. A fontos kompetencidk tehat
alapvetéen meghatarozzak valakinek a hatékonysagat a munkakérben.

— Végll a kiegészité kompetencidkat célszer( dsszegyljteni, amelyek olyanok, mint a
haz dekoracidja. A munkakor ezek nélkil is bet6lthet6, de segitségiikkel még sikere-
sebb lehet a munkavallalé az adott teriileten.

Fontos kiemelniink, hogy a kulcskompetencidk kore szervezetenként és munkakoronként
is valtozik, vagyis ami szlikséges egy adott feladat elldtasdhoz, az sziikségtelen, sét olykor
kifejezetten hatranyos egy masikhoz.

A kompetencidk 6sszetett médon ragadjdk meg az egyén tulajdonsagait, igy tobb, egy-
mashoz kapcsolédo komponensbél épiilnek fel. A kompetencia legfontosabb 6sszetevéi:*®

— a tudas - ide tartoznak a kompetencia alapjat képzé tények és ismeretek. A kom-
munikacié esetében példaul mindaz az ismeret, amit valaki arrél tud, hogyan kell
hatékonyan eljuttatnia az tizenetét masokhoz.

15 Dr. Henczi Lajos - Zollei Katalin (2007): Kompetenciamenedzsment. Budapest, Perfekt Gazdasagi
Tanacsado, Oktaté és Kiado Zrt. 45.

16 Klein Baldzs - Klein Sandor (2006): A szervezet lelke. Budapest, Edge Kiado. 68.
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— a képesség - ami az elméleti tudas gyakorlati alkalmazasara vonatkozik. Hidba van
példaul tisztdban valaki azzal, hogyan kellene kifejeznie magat, ha ezt nem tudja
hasznalni, akkor nem is fog profitalni elméleti felkésziiltségébdl.

— személyiségvondsok - azok az alapveté - tobbnyire mar gyerekkorban kialakulé -
tulajdonsagok, amelyek segitik a tudas gyakorlati alkalmazasat. A kommunikacio
esetében példaul ilyen lehet az extrovertaltsag, hiszen az extrovertalt emberek eleve
kevesebb fesziiltséget élnek meg a nyilvanos megszdlalaskor, mint az introvertaltak.

— motivacié - az akarat és az elkotelezettség, amely biztositja azt, hogy az érintett
valéban haszndlja is az adott képességet. A legtobb kompetenciafejlesztés éppen
azért sikertelen, mert az egyének motivaciojat nem kelti fel. Felesleges példaul meg-
tanitani valakit arra, hogyan kommunikaljon hatékonyabban az tigyfelekkel, ha valo-
jaban nem is akar valtoztatni a korabban kialakult viselkedésén.

A kompetenciakkal elséként a kivalasztas kapcsan kezdtek el foglalkozni, de mara szinte
az 6sszes HR-funkcid alapjat ezek képzik. A jél mikodé, integralt emberieréforras-gazdalko-
dasi rendszerekben a kompetencidk mentén torténik a munkakoérok definialasa, a munkatar-
sak fejlesztése, a karriertervezés és a teljesitményértékelés is. Az utébbi években a kozigaz-
gatasi HR-tevékenységben is egyre nagyobb szerepet kapott a kompetenciamenedzsment,
kilénosen a fejlesztés és a teljesitménymenedzsment teriiletén, bar ezeknek a funkciéknak
az 6sszekapcsolasa még varat magara.

Az eddig elmondottakbdl kidertil, hogy a kompetenciaelvarasokat legcélszeriibb a munka-
kérhoz igazitani, de emellett fontos figyelembe venni a szervezet jellemzdit is. Ezért beszél-
hetlink olyan altalanos kompetenciakrol is, melyek meglétét a betdltendd feladatrendszertél
flggetlendl elvarjak egy-egy szervezetben.

KOFOP-2.1.5-VEKOP-16 azonositd jeld, ,A versenyképes kdzszolgélat személyzeti utan-
pétlasanak stratégiai tamogatasa” cimUi projekt egyik kiemelet feladata volt az Ugynevezett
kézszolgalati alapkompetenciak definialasa. Ezek azok a kompetencidk, amelyek meglétét
minden, a sz(ik értemben vett kézszolgélatban - vagyis a rendvédelemben és a kdzigazga-
tasban - elhelyezked6 munkavallal6tol elvarnak a széban forgd szervezetek. A kbzszolgalati
alapkompetenciakat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:
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1. tdbldzat. A kézszolgdlati alapkompetencidk és azok definiciéi'’

A kompetencia megnevezése

A kompetencia definicioja.

Dontési képesség

Felismeri a déntéshelyzeteket, és a rendelkezésre dllé informd-
ciok alapjdn az adott helyzetben elvdrhaté optimdlis déntést
hozza meg.

Egyiittm(ikodés

Feladata elvégzése érdekében tevékenységét, magatartdsdt
mdsokkal 6sszehangolja.

Erzelmi intelligencia

Felismeri és megérti a sajdt és a mdsik személy érzelmi dllapo-
tat, valamint az abbdl eredé viselkedések kdzotti 6sszefiiggé-
seket, azokat a helyzetnek megfelel6en kezeli.

Felelésségvallalas

A feladat végrehajtdsa sordn felismeri, szem elétt tartja és vdl-
lalia dontéseinek, tetteinek kbévetkezményeit, és azokrél szd-
mot ad.

Hatarozottsag, magabiztossag

Sajdt képességeinek, lehetéségeinek ismeretében képes a szer-
vezet céljainak érvényesitése érdekében hatdrozottan fellépni.

Hatékony munkavégzés

Feladatdt igényesen, koriiltekintéen Idtja el. Képes a rendelke-
zésre dllé eréforrdsok optimdlis felhaszndldsdra.

Kommunikacios készség

Képes a helyzetnek megfeleléen érthetéen kifejezni magdt
sz6ban és irdsban, valamint mdsok kommunikdcidjat megfe-
lel6 médon értelmezni.

Konfliktuskezelés

Képes ellentmonddsos helyzetben olyan maédszer vagy stilus
alkalmazdsdra, mely hatdsdra a konfliktus csdkkentheté.

Onallésag

Képes ismereteire, tapasztalataira tdmaszkodva folyamatos
utmutatds és irdnyitds nélkiil elvégezni a szdmdra meghatd-
rozott feladatokat.

Problémamegoldé készség

Képes a felmeriilé problémdk beazonositdsdra és megolddsi
lehet6ségek megfogalmazdsdra. A lehetséges alternativdkbdl
képes kivdlasztani azt, amelyik az optimdlis megolddst ered-
ményezi.

Pszichés terhelhet6ség

Nehéz, megterhel6 helyzetekben is képes teljesitéképessége-
nek megdrzésére, fenntartdsdra.

Szabalykovetés, fegyelmezettség

Képes a szdmdra el6irt szabdlyokat és normdkat elsajdtitani,
elfogadni és helyesen alkalmazni.

Forrds: Malét-Szab6-Hegyi-Szeles-Ivaskevics (2018), 67-69.

17 Malét-Szabé Erika - Hegyi Hella - Szeles Erika - Ivaskevics Krisztian (2018): Rendéri alapkompetencidk
az egységes kozszolgdlati alapkompetencidk tiikrében. Budapest. 67-69. http:/www.bm-tt.hu/rtt/assets/
letolt/rt/201801/04_Szeles_Erika_Rendori_alapkompetenciak.pdf Letoltés ideje: 2020. majus 3.
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Egyének a szervezetben

Az egyik legnagyobb problémat a jovében az jelenti majd, hogy az Uj generaciék minéségi
munkavallaléi mas szervezeti kulturakat preferalnak, és ennek megfeleléen személyes kom-
petencidikat is mas iranyban fejlesztik.

2.5. GENERACIOMENEDZSMENT

Az el6zéekben lathattuk, hogy a szervezetek - akar az emberek - nagyon kilonb6zéek.
Mindegyikik rendelkezik egyfajta sajatos, csakis ra jellemzé értékrenddel, ezért az eltéré
kompetenciakészlettel rendelkezé személyek mas-mas szervezetekben tudnak hatékonyan
dolgozni. Arrél azonban még nem volt szé, hogy nemcsak az egyének, hanem a munkavalla-
6k nagyobb csoportjai - jeleslil az egymast kovetd generaciok - is eltérnek egymastél abbdl
a szempontbdl, hogy mit varnak egy munkahelytél, illetve hogy mit tudnak nydjtani a szerve-
zetnek. Induljunk ki abbol, hogy minden generacio sajatos, csakis ra jellemzé kulturlis, tar-
sadalmi és technoldgiai viszonyok koézott né fel. A legidésebb korosztaly a szocializmusban
kezdett dolgozni, a kozépkoruak a rendszervaltas kaotikus éveiben valtak munkavallaléva,
mig a legfiatalabbak mar egy Ui, digitalizalt vilagban léptek ki a munkaerdpiacra. Ertheté hat,
hogy sokszor nehezen értik egymast. Amig a ,nagyszulék” bizalmatlanok a szamitdgéppel
szemben, addig a ,szil6k” mar biztonsaggal hasznaljak, a ,gyerekek” pedig legszivesebben
csak Viberen keresztiil bonyolitandk a munkafolyamatokat. Ami tehat az egyiknek még cso-
da, az a masiknak az élet természetes része.

A generacidok munkahelyi viselkedését kutaté vizsgalatok azt mutatjak, hogy ez a kiilénb-
ség nemcsak a technolégiaval kapcsolatos attitlidben érhet6 tetten, hanem az olyan ténye-
z6kben is, mint példaul a munkahellyel szembeni elvarasok, a motivacio, a sikeresség vagy az
alapvet6 munkaetikai kérdések megitélése.™

Az Ggynevezett ,baby-boom” generdcio (az 1945-1965 kozott sziletettek) még egy olyan
korban sziiletett, amikor a munka nyujtotta biztonsag szinte megkérdéjelezhetetlen volt,
majd ez a tény a rendszervaltas éveiben teljesen megrendiilt. Ezért nyilvanvaléan ez a kor-
osztaly fél a valtozasoktdl, és a leheté legkevesebb kockazatot vallalja. Jelszava a ,jart utat
jaratlanért el ne hagyd” lehetne.

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

18 Kissné Andras Klara (2010): Hogyan motivdlhatéak a kiilonb6z6 generdcidk tagjai? http:/www.hrportal.
hu/hr/hogyan-motivalhatoak-a-kulonbozo-generaciok-tagjai-20100804.htm| Letoltés ideje: 2020.
aprilis 27.
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Az Y generdcid j6forman az anyatejjel egylitt szivta magaba a digitalis vildgot, ezért nem
csodalkozhatunk azon, hogy az igazit is ennek képére szeretnék berendezni. Szamukra fon-
tos, hogy a valdsagban is ,networkot” épitsenek, hogy munkahelylik is a mend - tehat meg-
oszthaté - brandhez tartozzon, és hogy a technoldégiat a kérnyezet érdekében, nem pedig
annak karara alkalmazzak.

Generaciés szempontbdl az utébbi évek legfontosabb valtozasa a millennium kérnyékén
szlletett nemzedék, vagyis a Z generdcié megjelenése a munkaerépiacon. Ok az igazi digi-
talis bennsziil6ttek, akik egyaltalan nem ismerik az internet nélkdli vilagot, és mar a nyomé-
gombos mobiltelefonra sem emlékeznek, ezért szamukra az online térben valé élet és munka
éppen olyan természetes, mint az offline Iét. A Z generacié munkavallaléi attitlidje varhatdan
minden eddiginél nagyobb kihivas elé fogja allitani a szervezeteket. Ok ugyanis mar egyalta-
Ian nem akarnak a hagyomanyos keretek kézott dolgozni. Szamukra a gyorsan fejl6dé, start
up cégek jelentik az idedlis munkahelyet, de természetesen nem mindenki tud ilyen vallala-
toknal elhelyezkedni. A Z generaci6 tagjait tehat elsésorban a szervezeti beilleszkedésben,
az értékek és elvarasok elfogadasaban kell segiteni. Mindemellett pedig fontos az is, hogy
a szervezetek képessé valjanak a valtozasra, mert csak igy szerezhetik meg a Z generacié
legtehetségesebb képviseloit

Az alabbi tablazat a mai munkaerépiac harom meghatarozé korosztalyanak legfontosabb
ismérveit mutatja be.
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2. tdbldzat. A generdciok dsszehasonlitdsa

Baby-boom generacié

X generacio

Y generacio

Z generacio

Legfontosabb
értékek

- realizmus
- biztonsdg
- egzisztencia megérzése

- szabadsdg
- Ondllésdg
- kockdzatvdllalds

- optimizmus

- teljesitmény

- tdrsadalmi elkételezettség

- kérnyezeti értékek fontossdga

ondllésdg
fliggetlenség
Onérvényesités

Az informatikahoz
valo viszony

- elfogadja a sziikségszertiségét,
de nem bizik benne

- jdrtas a haszndlatban

- a digitdlis vildg a mdsodik ott-
hona

nem tesz kiilénbséget az online
és az offline vildg kézott

Amit a
szervezettol var

- kiszdmithaté jové biztositdsdt
- védelmet a vdltozdsokkal szem-
ben

- lehetéséget a fejlédésre

- a munka-magdnélet egyensu-
lydnak megérzését

- a szabadsdgot korldtozé formd-
lis keretek minimalizdldsdt

- folyamatos visszajelzést
- k6z06sségépitést a munkahelyen
- virtudlis munkahelyi kérnyezetet

tdmogatdst és fejlédési lehetd-
séget

a hagyomdnyos  szervezeti
modellek teljes ujragondoldsdt
egy izgalmas, stratégiai jdtékba
ill6 feladatokat

Amit a
szervezetnek nyujt

- lojalitds

- szabdlykévetés

- a tekintély tisztelete

- szorgalom és kitartds

- kiegyensulyozottan jé munka-
végzés

vdltozdsok kezdeményezése
6ndllé feladatelldtds
teljesitményorientdlt
végzés

munka-

- kreativitds

- az egyéni tudds megosztdsa

- innovativ, kéltséghatékony és
kérnyezetkimélé megolddsok

ujszert gondolkodds
vdltozdsok kezdeményezése
bdtorsdg és vdllalkozé szellem

Motivalo ero

- pénz
- hatalom
- stdtuszszimbdélumok

a szabadsdg a munkavégzésben

- az értelmes munka

egyéni kibontakozds lehetésége

Karrierigény

- kitart6 munkdval lassan egyre
feljebb lépni az adott szervezet
ranglétrdjdn

minél gyorsabban minél maga-
sabbra jutni vagy itt, vagy egy
mdsik szervezetben

- horizontdlis karriert épiteni -
vagyis szakértévé vdlni - egy-
szerre tobb teriileten, t6bb szer-
vezetben

nincs hagyomdnyos értelemben
vett karrierigény, az uj lehetésé-
gek kiprébdldsa a legfontosabb
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Baby-boom generacié

X generacié

Y generacié

Z generacio

Képzéshez valo
hozzaallas

- az alapképzésen kiviil nem szi-
vesen vesz részt mds felkészité-
seken

- a hagyomdnyos képzési formdk
preferdldsa

- minél tobb képzést kap, anndl
tovdbb marad a szervezetben

- a tréningeket és az egyéb
élményalapu oktatdsi formdkat
részesiti elényben

- a tuddsmegszerzés és -meg-
osztds az életmddjdnak része,
de a hagyomdnyos oktatdsi for-
mdkban unatkozik

- az e-tanulds, a k6z6sségi tudds-
megosztds hat rd

- a szervezett képzési formdk (tan-
folyamok, tréningek) elutasitdsa
akkor is, ha azok online térben
zajlanak

- érdeklédés az informdlis fejlédés
irdnt

- jatékositott tanuldsi médok pre-
ferdldsa
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Egyének a szervezetben

Kordbban megallapitottuk, hogy a magyar kozigazgatas értékrendje leginkadbb a hierar-
chiakultaraba illeszkedik, bar kétségkiviil megjelennek benne bizonyos elemek a cég- és a
team-kulturabdl is. Ha pedig a fenti tablazatban szemléltetett generaciés normakat és elva-
rasokat 6sszevetjiik a szervezeti kulturatipusokkal, akkor azt lathatjuk, hogy a hierarchiakul-
tura leginkabb a baby-boom, a team- és a cégkultira az X, mig az adhokracia az Y nemzedék
igényeinek felel meg.

A magyar kozszolgdlatban dolgozok életkori Gsszetételét vizsgalva azt lathatjuk, hogy
jelent6s elvandorlas mutathato ki a 40-50 év kozotti korosztalyban, vagyis az X generacio-
ban. Ennek egyik oka talan éppen az, hogy a szervezeti kultira nem kedvez ennek a korcso-
portnak. Az X generacio kidramlasa hosszu tdvon nehéz helyzetet teremthet a kdzszolgélati
szervezetekben, hiszen ez az a nemzedék, mely még alkotoképessége cstcsan van, ugyan-
akkor mar széles kord tudassal és szervezeti tapasztalattal rendelkezik. Tovabbi problémat
jelenthet, hogy mind az Y, mind a Z generacié koérében csékken a kézszolgalati palyak irdnti
érdeklédés, ami akadalyozhatja a minGségi utanpotlas biztositasat.”

Az X generacié megtartasa és az Y és Z generaciok bevonzasa érdekében az alabbi atfogd
szervezeti valtozasokra lenne szlikség:

— adigitalis munkahelyi kérnyezet megteremtése;
— amunkahelyi kozosségépités erdsitése;

— teljesitményalapul 6szténzés;

— aszervezeti hierarchia ,lapositasa”;

— aparhuzamos munkavégzés lehetdvé tétele;

— az atjaras és a szakértéi karrierutak kiépitése;

— amunkavallalék dontési felel6sségének novelése;
— avonzé munkaltaté ,marka” kiépitése.

A teriletet érint6é pozitiv valtozas, hogy a bemutatott generaciés problémak orvoslasa
érdekében a Kozigazgatas Fejlesztési Operativ Programban t6bb olyan intézkedés is meg-
valésul majd, melyek az Z generacioé bevonzasat és hosszu tavu megtartasat célozzak. llyen
példaul a palyaorientacios képzések ki-, illetve atalakitasa, vagy a palyakezd6k mentoring
programja.

19 Szakacs Edua (2015): Diplomas palyakezdSk vagy palyaelhagyok a kézszolgalatban. HR és Munkajos,
6. évfolyam, 3. sz. 37-40.
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3. TUDAS A SZERVEZETBEN

3.1. KEPZESEK ES TOVABBKEPZESEK

A kompetenciamenedzsment cimd részben lathattuk, hogy a szervezetek a megfelelé kom-
petenciakészlettel rendelkezé emberek megtalalasara torekszenek, de a ,tokéletes” embe-
rek a valésagban ritkdk. Még ha egy Uj munkavallalé rendelkezik is a munkakor ellatadshoz
sziikséges szakmai kompetencidkkal, a szervezetrél valé ismerete, illetve egyéb altalanos
kompetenciai valészinlleg hianyosak. Ezért ahhoz, hogy valéban azza véljon, akinek a szer-
vezet szeretné 6t latni, fejlesztésre van szliksége. Szamolnunk kell tovabba azzal is, hogy a
technikai, a jogszabalyi és tarsadalmi kornyezet valtozasaval az adott munkakérben elvart
kompetenciak is valtoznak, igy az, aki egy adott pillanatban idedlis munkaeré, lehet, hogy
a kovetkezében mar nem az. A szervezet kiilsé és belsd valtozasai miatt tehat sziikséges a
munkaerd folyamatos és tervszer( fejlesztése. llyen értelemben gyakorlatilag nem beszél-
hetlink ,kész emberekrél”. A jové idedlis munkavallaléja tehat nem az, aki egy dolgot egyféle
modon tokéletesen csinal, hanem az, aki felismeri a valtozas és az élethosszig tarté tanulas
sziikségességét.”

Az igénybe vehet6 képzések tipusai nagymértékben meghatarozzak, hogy mennyire lesz
eredményes egy-egy képzés. A kdzszolgdlatban elérheté képzéseket és fejlesztéseket tobb
szempontbdl is kategorizalhatjuk:

— egyrészt a képzés helye szerint beszélhetlink kiilsé vagy belsé képzésekrdl. Az eléb-
bi szervezeten kivil megvaldsulé képzéseket, mig az utdbbi a szervezeten beliili
fejlesztéseket jelenti;

— masrészt a megszerezhet6 végzettség vagy képesités szempontjabol elkiilonit-
hetjik az iskolai rendszeren beliili és az iskolai rendszeren kiviili képzéseket.

20 Szabd Szilvia (2013): Az emberi eréforrds fejlesztés humdnfolyamata a kbzszolgdlatban. Kbzszolgalati
Human Tikor 2013. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiadé.
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2. dbra. Képzési formdk

Forrds: a szerzé sajdt szerkesztése

A harmadik - és a cél megvaldésulas szempontjabdl talan leglényegesebb szempont - a

fejlesztéseken alkalmazott médszertan szerinti csoportositas. Ebbél az aspektusbdl elkiilo-

nithetjiik a hagyomanyos, frontalis oktatast, illetve az élményalapu képzéseket. Az el6bbi

korébe tartozik példaul egy klasszikus egyetemi el6adas, ahol az oktatdé zomében egyiranyu

kommunikaciét folytat, a hallgaték pedig pusztan befogaddi az lizenetnek. Ezzel szemben

az élményalapu képzések (pl. e-learning, tréning, coaching) a résztvevék bevonasara, a sajat

tapasztalat tdmogatott feldolgozasara és értelmezésére épiilnek.

Az alabbi tablazatban a két képzési mddszer legfontosabb jellemzéit hasonitottuk 6ssze.

3. tdbldzat. Képzési tipusok dsszehasonlitdsa

Elményalapt képzés

Frontalis képzés

- Jellemzéen tobbiranyd a kommunikacio.

- Az oktaté/tréner kozvetve iranyitja a
tanulasi folyamatot.

- A csoport tagjai aktiv résztvevéi a folya-
matnak.

- Sajat élmények feldolgozasan keresztiil
torténik a tanulas.

- A résztvevék féként a viselkedésiikre
vonatkozé, verbdlis visszajelzést/értéke-
Iést kapnak.

- Jellemzéen egyiranyu a kommunikacio.

- Az oktatd kozvetlenil iranyitja a tanulasi
folyamatot.

- A csoport tagjai passziv befogadai a folya-
matnak.

- Altalanos informacidk atadasan és befo-
gadasan keresztiil zajlik a tanulas.

- A résztvevék féként az informacidk elsa-
jatitdsara vonatkozé numerikus értékelést
kapnak.

Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése
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Természetesen a két f6 képzési forma mas-mas kompetenciateriileteket érint, és hosz-
szU tavu hatékonysaguk is eltéré. A kilonb6zé kompetencia-6sszetevék egymashoz valé
viszonyat elképzelhetjiik ugy is, mint egy hegyet. A hegy legalsd, kdnnyen jarhaté részén
az ,ismeretek” helyezkednek el. Mddszertani szempontbdl tehat a tényszer(i informéaciok
atadasa a legegyszer(bb. A készségek fejlesztése mar nehezebb feladat, hiszen ezek mar
a viselkedés megvaltoztatasat célozzak. A motivacié és az attitlid mar a hegygerinc felsd,
nagyon nehezen megmadaszhatd részén helyezkedik el, mivel formalasuk 6sszetett folyamat,
ugyanakkor ezek nélkiil az ismeretatadas és a képességfejlesztés egy fabatkat sem ér. Végill
a hohatar feletti, szinte mar jarhatatlan szakaszon talalhatok a személyiségvonasok. Ezek
vagy genetikusan meghatarozottak, vagy kisgyermekkorban fejlédnek, igy felnéttkori kép-
zéslk gyakorlatilag lehetetlen, ugyanakkor egyes képzési tipusokban a résztvevok 6sszetett
visszajelzéseket kaphatnak réluk.

Az alabbi dbra és az ehhez kapcsolddé szoveg azt mutatja be, hogy napjaink leggyakrab-
ban hasznalt képzési formai milyen kompetenciateriiletek fejlesztésére hasznalhatok.

3. dbra. Az eltéré kompetenciatertiletek fejlesztési modszerei

Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése
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Frontalis képzés:

A hagyomanyos, frontélis képzések jellegiiknél fogva elsésorban az ismeretek atadasara
és - létszamtdl, illetve hallgatéi 0sszetételtdl fliggben - részint a készségek fejlesztésére
alkalmasak. Ez azt is jelenti, hogy hosszu tava hatékonysaguk féként a résztvevék eredendé
motivaltsagatol fligg.

E-learning:

Napjainkban egyre népszerlibb az e-learninges képzés, mely kétségkiviil a tanulas legkényel-
mesebb és leginkabb eréforras-hatékony formaja, hiszen egyszerre, sok emberhez juttatha-
t6 el Ugy, hogy a gyartason kivil mas koltséggel nem jar. Az e-learning tananyagok a multi-
médias elemek, illetve a cselekvésre készteté jatékok és feladatok segitségével bevonjak a
résztvevéket a tanulasi folyamatba, igy ezek az ismereteken kivil a készségek fejlesztésére
is hatni tudnak. Bizonyos esetekben akar a motivaciét vagy az attit(idot is befolyasolhatjak,
de ez jellemzéen akkor valdsul meg, amikor jelenléti tréning egésziti ki 6ket.

Tréning:

A tréningeken a résztvevék szamara egy kozos élményteret hoznak létre, melynek atélé-
sével és az igy szerzett tapasztalatok feldolgozasaval torténik meg a kompetenciafejlesz-
tés. Ennek kdszonhetéen a tréningcsoport tagjai a tanulasi tér szerves alkotdiva valnak,
és aktivitasukon, hozzaallasukon legalabb annyira mulik a tréning sikere, mint a tréner fel-
késziltségén. A mddszer elsésorban a készségek, az attitidok és a motivacié fejlesztését
célozza, de bizonyos elemeiben a frontdlis jellegl ismeretatadas is megvaldsul. A trénertdl
és a csoporttél kapott visszajelzéseknek pedig erés dnismereti hozadéka is van, ily médon a
tréning sokszor érinti az alapvetd személyiségvonasokat is. Az ismeretek fejlesztése kiilono-
sen akkor valik eréssé, ha a jelenléti tréninget 6sszekapcsoljuk egy e-tananyaggal.

Coaching:

A coaching egy személyre szabott tanacsadé folyamat, amelynek egyéni és csoportos for-
maja is létezik. A hangsily mindkét esetben az érintett vagy érintettek valds és aktualis
problémainak feltarasan, illetve megoldasan van. Ennek megfeleléen a mddszer féként
egyfajta szemléletformalasra alkalmas. A konkrét ismeretatadasnak a coachingban alig van
szerepe, mégis igen magas ezeknek a fejlesztési modszernek a gyakorlati hatékonysaga.
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A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

Természetesen szdmos szempont befolydsolhatja (pl. eréforrasok, résztvevéi létszam,
id6, az oktatd személye stb.), hogy egy adott képzésnél milyen mddszert alkalmaznak, és az
egyes személyek is nagyon eltéréen reagalhatnak a kiilonb6z6 fejlesztési formakra. Ugyan-
akkor altaldnossagban elmondhatd, hogy minél élményszerlbb egy képzés, és minél tobb
kompetenciateriiletre hat, annal eredményesebb a fejlesztés. Ezért a felnéttképzés gyakor-
lata az utobbi években egyre inkabb eltolédik az e-tanulas, a tréning és a coaching irdnyaba.
Ne feledjlik azt sem, hogy a kdzigazgatasban dolgozok zomét add X ésY generacid szdmara
ezek a fejlesztési formak feltehetéen hatékonyabbak, mint a hagyomanyos frontalis oktatas.

A KOFOP programok keretében a kozigazgatasi tovabbképzések teriiletén jelentds
fejlesztések valdsultak meg az elmult években. Ezeknek kdszénhetéen jelentésen boviilt
a kozigazgatasi tovabbképzésben elérheté képzések szama. Az utébbi évek vilagtrend-
jét kovetve, az U] képzések nagyrésze online vagy blended (digitalis és jelenléti képzés
otvozete) jellegl. Fontos kiemelni, hogy kiilondsen a digitalis képzések esetében, nemcsak
szamszer(, hanem minéségi valtozas is tortént. Ennek megfeleléen az Ujonnan fejlesztett
e-kurzusok - a korabbi, jellemzéen online prezentacidkra éplilé tanfolyamokkal szemben -
tobb interaktiv és multimédias elemet tartalmaznak, igy sikeresebben vonjak be a résztve-
voket a tanulasi folyamatba, és alkalmasabbak a tényleges kompetenciafejlesztésre. Emel-
lett egyszerlivé és felhaszndldbarattd valt az e-tananyagok megjelenése, illetve navigaci-
6ja. Atalakult a kézponti tovabbképzések tervezésére, szervezésére és elérésére hasznalt
oktatasi platform, a Probono is. Az Uj Probono felhasznaléi feliilete egyrészt koveti az Uj
trendeket, igy konnyebben attekinthet6 és kezelhetd, masrészt (j funkcidkat is kinal a fel-
hasznaldk szamara. Tekintsiik at ezeket!

1. Kompetenciakataszter - a megujult tovabbképzési rendszer egyik fontos célja volt
a kompetenciaalapusag biztositasa. Ennek érdekében elkésziilt az igynevezett kom-
petenciakataszter, amely harom f6 kompetenciateriilethez - kézigazgatasi szakmai
kompetencidk, személyes kompetencidk és vezeté kompetencidk - rendeli a koz-
igazgatas kilonboz6 terliletein dolgozo tisztvisel6k munkavégzéséhez sziikséges
kompetencidkat. A f6 kategoéridkon bellil az egyes kompetencidk tovabbi alkategé-
ridkba vannak besorolva. A teljes rendszer kdnnyen nyomon kdvethet6é a Probono
fellletén, igy a felhasznaldk egyszerten ki tudjak valasztani a munkatevékenységiik-
hoz leginkabb kapcsolddd kompetencidkat és az azok fejlesztését célzé képzéseket.
A kataszter nemcsak kiilonb6z6 kompetenciateriiletekhez rendeli az egyes kompe-
tencidkat, hanem meg is hatarozza azok szintjeit. A kompetenciaszinteket az Ggyne-
vezett Bloom-taxondmia alapjan alakitottak ki.** Eszerint a tudasfejlédés egyfaijta
hierarchikus folyamatként irhaté le, amelyben a magasabb szintre jutas feltétele az

21 Bloom, Benjamin (1968): Learning for mastery. Evaluation Comment, 1. évf. 2. sz. 1-5.
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Tudés a szervezetben

alacsonyabb szintek elsajatitasa. Az pedig, hogy egy adott személy jelenleg milyen
tudasszinten all, egyértelmlen nyomon kovetheté az adott szint kimeneti kdvetel-
ményeiként megfogalmazott elvarasok ellendrzésével. Lényeges kiemelni, hogy vala-
milyen kompetenciaalkalmazas minden szinte létrejon, de ezek minéséglikben eltér-
nek egymastol. Az alacsonyabb szintek jellemzéen az ismeretek elsajatitasat, mig a
magasabb szintek azok gyakorlati hasznalatat, valamint az adott teriilethez kapcso-
16d6 Uj megoldasok alkotasat teszik lehetévé. A taxondmia szintjeit és az azokhoz
rendelt kompetenciaszinteket az alabbi abra mutatja be.”

4. dbra: A kompetenciafejlesztés szintjei

Forrds: Lu és Overbaugh (2009) nyomdn szerzé sajdt szerkesztése

A tovabbképzési rendszerben elérheté kurzusok mindegyikénél elére meghatarozott
az, hogy milyen kompetenciaszintre késziti fel a résztvevéket. Ennek kbszonhetéen a
tisztvisel6k célirdnyosan tudjak az aktualis tudasszintjiknek megfelelé programokat
kivalasztani.

22 Lu, R. - Overbaugh, R. C. (2009): School environment and technology implementation in K-12
classrooms. Computers in the Schools, 26. évf. 2. sz. 89-106.
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2. Kompetenciamérés és -értékelés - az el6bbiekben bemutatott kompetenciakatasz-
ter tehat segiti a tisztvisel6ket a tevékenységilikh6z leginkabb kapcsolédé kompeten-
ciak, illetve az azok fejlesztését célzé képzési programok megtaldlasaban. Mi tébb, a
kompetenciaszintek meghatarozasa tdmogatja a résztvevéket abban, hogy a valédi
tudasszintjiiknek megfelel6 képzéseket valasszak. De vajon honnan tudhatjak az éri-
nett tisztvisel6k, hogy egy adott kompetenciaban jelenleg milyen szint( tudassal ren-
delkeznek? Ebben segit nekik a kompetenciaméré és -értékel rendszer. A Probono
platform ,Kompetenciamérés” menlipontjabdl elérhetd alkalmazas lehetévé teszi,
hogy a résztvevék eldszor egy onértékel6 kérdbivvel vizsgdljak meg, hogy szerintiik
milyen szinten allnak a kivalasztott kompetencidban, majd az igy kapott eredmény
hitelességét szituacios gyakorlatok megoldasaval - vagyis egyfajta objektivméréssel -
le is ellendrizhetik. Fontos, hogy az 6nértékelés és a mérés soran a résztvevék minél
6szintébben, kiilsé segitség igénybevétele nélkiil valaszoljanak a feltett kérdésekre,
hiszen csak igy kaphatnak hiteles visszajelzést kompetenciaszintjikrél, ami pedig
elengedhetetlen a megfelel6 képzések megtalalasahoz. A jél alkalmazott kompeten-
ciamérés és -értékelés tehat noveli a tisztvisel6k képzéstervezésének hatékonysa-
gat, és hozzajarul ahhoz a szdmukra leginkabb relevans programok megtalalasahoz.

3. Onképzés - a Probono harmadik Ujdonsaga az Onképzés célzott tdmogatasa.
A korabbi rendszerben a tisztvisel6k csak a képzési terliikben foglalt tananyagokat és
programokat érték el, igy a folyamatos, napi tevékenységbe agyazott fejlédés esz-
méje kevésbé valdsulhatott meg. Az Uj rendszer egyrészt lehetévé teszi a legtobb
digitalis kurzus szabad elérését, masrészt a ,Csoportok és csatornak” alkalmazas lét-
rehozasaval tAmogatja a szakmai k6zosségek kialakitasat.

3.2. SZERVEZETI TANULAS

Az el6z6kben megismerkedhettiink az egyéni tanulas kiilénb6z6 formaival, ezek hatasaival,
és lathattuk azt is, hogy a szervezeti siker érdekében sziikséges a munkavallaldk fejlesztése.
Arrél azonban még nem beszéltlink, hogy ha a fejlesztés egy szervezetben csak egy-egy
egyént vagy kisebb csoportot érint, illetve ha rendszertelenll zajlik, akkor a képzésektdl
vart eredmények nagy valdszinliséggel elmaradnak. Ahhoz, hogy az egész szervezet pozitiv
irdnyba valtozzon, a munkavallalok széles kord, tervszer( és folyamatos képzésére van sziik-
ség. Ennek szamos elénye lehet mind az egyén, mind a szervezet szempontjabdl. Az alabbi
tablazat ezeket foglalja 6ssze.”

23 Tuddsmenedzsment fejlesztési modszertan (2013). AROP 1.2.18. - Szervezetfejlesztési operativ
program. http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_mod-
szertan.pdf Let6ltve: 2016. aprilis 12.
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4. tdbldzat. A folyamatos fejlédés elényeinek 6sszehasonlitdsa

A szervezet szempontjabol

A munkavallalé szempontjabaél

A megfeleléen felkészitett munkatarsak
jobban teljesitenek.

Noveli a feladatteljesitéssel kapcsolatos
kompetenciaérzést, és ezzel erésiti a bel-
s6 motivaciot.

Erdsiti a szervezet altal elvart munkavalla-
16i kompetenciakat.

Lehet6séget kinal a ,tobb labon” allas
megalapozasara.

Biztositja a megfelel6 [étszamu és felké-
szlltségl szakember-utanpoétlast.

Lehet6évé teszi a karrier-elémenetelt.

A folyamatos fejl6dés igénye beépll a
szervezeti kulturaba, igy hat az G belépdk
munkahelyi viselkedésére is.

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

Hatékonyabbd vélik a valtozasok mene-
dzselése.

Rugalmasabba tesz, csokkenti a személy
ellendllasat, igy az érintett kénnyebben,

kevesebb stresszel éli meg a valtozasokat.

Forrds: Tuddsmenedzsment fejlesztés modszertana (2013) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

Ha egy szervezetben a munkavallalok képzése folyamatosan, széleskorien és tervezetten
torténik, akkor beszélhetiink az ugynevezett tanulé szervezetrél. A tanulé szervezetekben
a fejlesztés elve és gyakorlata mind a szervezeti, mind a munkavallalok egyéni értékrend-
jének részévé valik. A tanulé szervezet létrej6ttét nagyban segitheti az egyéni és a szerve-
zeti szint( fejlesztési tervek 6sszedllitdsa. Sajnos a képzési tervek készitésének gyakorlata
a kozigazgatasban egyel6re még nem altalanos. A vonatkozé felmérések szerint az érintett
szervezetek kb. 30 szazalékaban késziil egyéni és/vagy szervezeti szintl képzési terv.

Természetesen nemcsak a fejlesztési tervek puszta létezése, hanem ezek mindsége is
meghatarozo a tanuld szervezetté valas szempontjabdl. Idedlis esetben a szervezeti szint(
terveknek a szervezeti teljesitményértékelésbdl kovetkezd kdzéptavu célokhoz kellene iga-
zodnia, vagyis ezek hatékonyabb elérését kellene szolgalnia. Az egyéni fejlesztési terveknek
pedig az egyéni teljesitményértékelésen meghatarozott célokat kellene kévetnitik. igy komp-
lex médon kapcsolddhatna 6ssze a teljes szervezet és az egyének fejlesztése. A gyakorlatban
ez sokszor nem igy valésul meg, legalabbis erre utal egy 2013-as felmérés, amelynek ered-
ményét az alabbi abra szemlélteti.”*

24 Szabé Szilvia (2013): A emberi eréforrds fejlesztés humdnfolyamata a kézszolgdlatban. Kézszolgalati
Human Tukér 2013. Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiado.
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5. dbra. Fejlesztési tervek készitése a kbzigazgatdsi szervezetekben

Forrds: Szabo6 (2013) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

A diagram jol mutatja, hogy egyel6re csak az esetek 12 szazalékaban éplilnek a fejlesztési
tervek az egyéni teljesitményértékelésekre. Ugyanakkor kidertl az is, hogy 23 szazalékban
valamilyen empirikus felmérés el6zi meg a tervezést. Feltételezhetd, hogy ilyenkor az egyéni
és a szervezeti igények szorosabban 6sszekapcsolddnak. Fontos tovabba, hogy legtébbszor
a vezetd dontése alapjan készil el a fejlesztési terv. A célok definialasa és az ezek elérését
szolgalo lépések bsszehangolasa a hierarchiakultdrakban jellemzéen vezetéi feladat. igy jog-
gal gondolhatjuk azt, hogy a vezetdi dontések nyoman 6sszeallitott fejlesztési tervek szin-
tén a szervezeti és az egyéni célok egymashoz kapcsolasat szolgdljak, még akkor is, ha ezt
formalisan nem hangoljak ssze a teljesitményértékeléssel. Osszességében tehat, ahol van
fejlesztési terv, ott nagy valdszinlséggel ez tébb, mint puszta formalitas, és nagy valészini-
séggel segiti a tanuld szervezet eszméjének megteremtését.

A tervezés mellett a fejlesztés folyamatossaga és széles koru kiterjesztése a tanuld szer-
vezetek létrejottének masik két pillére. A kbzigazgatasi tanulmanyi pontrendszer bevezetése
tulajdonképpen ezeket hivatott biztositani. Egy hatékonyan miikodé pontrendszer lehetdsé-
get biztosit a kollégdknak arra, hogy rendszeres id6kozonként részt vegyenek a sajat, illet-
ve a szervezet igényeinek megfelelé képzéseken. A vonatkozé kutatasi eredményekbdl Ggy
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tlinik, hogy a kézigazgatasban dolgozok értik a pontrendszer jelentéségét. Ez arra utal, hogy
a munkatarsak motivaltak és elkotelezettek sajat fejlesztésiikkel kapcsolatban, ami az elsé
komoly |épés a tanuld szervezet felé.

A fejezet eddigi részeiben csak a formalis képzésekrél beszéltiink, de természetesen egy
szervezetben a tanulds gyakran informalisan, a munkavégzés folyamataba agyazva valésul
meg. Ha példaul egy uj kolléganak megmutatjuk, hogyan mdkoédik az iktatasi rendszer, vagy
a kozos szerveren megosztjuk a kordbbi munkak eredményét, akkor is fejlesztést végziink,
hiszen az atadott informaciékbdl, eljarasokbol masok tanulnak.

A spontan tudasmegosztas tehat mikodik akkor is, ha az érintettek észre sem veszik.
Ugyanakkor sokkal eredményesebb, ha ez is szervezett formaban zajlik. Az alabbi dbra egy
tudasmegoszto rendszer kialakitasanak Iépéseit mutatja:®’

6. dbra. Tuddsmenedzsment-rendszer kialakitdsdnak folyamata

Forrds: Tuddsmenedzsment fejlesztési modszertana (2013) alapjdn a szerz6 sajdt szerkesztése

Ennek megfeleléen a tudasmenedzsment-rendszer kialakitasa soran az alabbi lépéseket cél-
szer( figyelembe venni:

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

2. A masodik lépés a tudasarchitektura létrehozasa, ami tulajdonképpen a tudasmeg-
osztassal elérendé stratégiai célok meghatarozasat, a szereplék azonositasat és a fel-
adatkorok elosztasat jelenti.

3. Aharmadik fazis a tudas tarolasa. Ez gyakorlatilag a mikodéshez szilkséges informa-
tikai hattér létrehozasara vonatkozik.

4. A negyedik szakaszban t6rténik meg ténylegesen a formalis tudasmegoszté folya-
matok kialakitasa.

5. Végiil a tudasfenntartas valésul meg, amely a teljes rendszer hosszu tava mikodte-
tését és karbantartasat biztositja.

25 Tuddsmenedzsment fejlesztési médszertan (2013). AROP 1.2.18. - Szervezetfejlesztési operativ
program. http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_
modszertan.pdf Letoltve: 2020. aprilis 12.
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A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

4. KARRIERA SZERVEZETBEN

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

4.1. KARRIERTAMOGATASI RENDSZEREK

Az e-tananyagban megismert Béla példaul otthagyja a hivatalt, hidba invesztalt a szervezet
egyetemi tanulmanyainak tdmogatasaba. Miért? A valasz egyszer(i: mert egyéni karrierto-
rekvéseinek megvaldsuldsat nem szolgalta tovabb a szervezeti tagsag. Ez a jelenség annyira
gyakori a munka vildgaban, hogy sok szervezet ezért nem is hajlandé a munkaeré-fejlesztés-
be befektetni. Ennél azonban joval hatékonyabb megoldas, ha a sziikséges fejlesztéseket,
a szervezeti célokat és az egyéni karriertérekvéseket 6sszehangoljunk. Tulajdonképpen ez
a karriermenedzsment célja. A karriermenedzsment vagy karriertdmogatas tehat az egyé-
nek életpalydjanak tudatos tervezése, a szervezeti célok és az érintett személyes céljainak
Osszehangolasa érdekében. Egy ilyen rendszer miikédtetésének szamos elénye lehet mind
az egyén, mind a szervezet szempontjabol. A kdvetkezé tablazat ezeket foglalja 6ssze.”

5. tdbldzat. A karriertdmogatdsi rendszerek elényei

A szervezet szempontjabol A munkavallalé szempontjabol

A munkatarsba befektetett ,beruhazas” | A személyes ambiciok tdmogatast kapnak.
eredményét nem mas aratja le.

A tdmogatott munkatarsak kérében ndé a | Lehetdséget kindl az egyéni kompetencidk
szervezet irdnti lojalitas. fejlesztésére.

Javul az egyéni és ezzel parhuzamosan a | Kihivast jelent6 és a kompetenciakészlet-
szervezeti teljesitmény. nek megfelel6 munkakor betoltését biz-
tositja.

A pozitiv példa masokra is 0szténzéen hat. | Szervezeti elismeréssel és értékeléssel
parosul.

Forrds: Nemeskéri és Pataki (2007) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

26 Nemeskéri Gyula - Pataki Csilla (2007): A HR gyakorlata. Budapest, Ergofit Kft. 142.
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A tudatos karriertdmogatas tehat hosszu tavon biztosithatja a szervezetek szamara a maga-
san kvalifikalt, kompetens, elkételezett munkatarsakat, és ezzel parhuzamosan az egyéni
torekvések megvaldsulasat is. Kérdés persze, hogy milyen igényekrél van szé, vagyis milyen
karriercélokat kell rendszerszerlien menedzselni. Ezt a problémakért az életkor és a gene-
raciomenedzsment szempontjaibél kozelitjiik meg. A kiilonbozé életszakaszokban ugyanis
mas-mas karrierrel kapcsolatos sziikségletei vannak a munkavallaloknak, és ennek megfele-
I6en a szervezeteknek is eltéré tAmogatast kell nydjtaniuk. Az aldbbiakban az egyes karrier-
szakaszokat és az ezekhez kapcsolodo szervezeti timogatast foglaljuk Gssze.”

6. tdbldzat. A karrierszakaszok és a szervezeti tdmogatds kapcsolata

KARRIERSZAKASZOK SZERVEZETI TAMOGATAS

Alapveté karriertorekvések (16-18. év) | - Palyaorientacids képzések és foglalkozasok
- a foglalkozasvalasztas idészaka. szervezése.

Karrier-elokészités (18-24. év) - az | - Mindségi szakiranyu kdzép- és felséfoku kép-
alapvetd végzettségek, kompetencidk | zések biztositasa.

megszerzése. - Osztondijas és tehetségmenedzsment prog-
ramok mukodtetése.

Kezdeti karrier (24-30. év) - a tényle- | - A mindségi munkaerét vonzé munkahelyi

ges munkavallalds idészaka, a munkal- | ,brand”, munkaltatdi marka kialakitasa.
tatovalasztas. - Munkahelyi beillesztési programok m(ikddte-
tése.

Karrierépités (30-38. év) - a hosszu | - A kompetencidknak megfelelé, vonzé mun-

tavu célok kialakulasa. kakorok biztositasa.

- Szakmai és egyéb kompetencidk célirdnyos
fejlesztése.

Karriercsucs (38-45. év) - a legfonto- | - A teljesitményhez igazodo rendszeres vissza-

sabb karriercélok elérése. jelzés.

- Az elért eredményekre épiilé, de Uj kihivast
jelenté munkakorok felkinalasa.

Karrierfenntartas (45-55. év) - az elért | - Szervezeti elismerés, megbecsiilt és kiemelt
eredmények megébrzése, a befektetett | statusok biztositasa.
munka megtériilése.

Nyugdij elétt (55-65. év) - a karrier | - A megszerzett tudas és tapasztalat dtadasa-
lezarasa. nak biztositasa.
- Mentori jellegli feladatok.

Forrds: a szerzé sajdt szerkesztése

27 Szabd Szilvia - Szakacs Gabor szerk. (2016): Kézszolgdlati stratégiai emberieréforrds-menedzsment.
Budapest, Nemzeti Kdzszolgdlati Egyetem. 142-143.
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A kozigazgatasi szervezetekben a karriermenedzsment egyelére olyan, mint egy kira-
kasra varé puzzle. A fenti tdblazatban bemutatott szervezeti tevékenységek kozil néhany
mar megjelent, vagy a kozeljovében létrehozandd személyzetfejlesztési torekvések kozott
szerepel, de atfogd karriermenedzsment-rendszer még nincs.

A m(ikédé elemek kozott emlithetjik a teljesitményértékelési rendszert, amely els6-
sorban a palyan tartast segiti, vagyis a karrierépités, a karriercstcs és a karrierfenntartas
idészakaiban a legfontosabb. Szintén a karrierépités, illetve a karriercsucs fazisaban lehet
Iényeges a tervszer( fejlesztés. Ahogy az el6z6 fejezetben lattuk, a tovabbképzési pont-
rendszer bevezetése éppen ezt hivatott biztositani. Osszességében tehat a legtobb mar
mikodd szervezeti tevékenység leginkabb a kozépsé karrierszakaszok tdmogatasat - és
ezzel egyébként az X generacid igényeit - szolgalja.

A kezdeti karrierszakaszokban 1évé Z generaciot jelenleg kevesebb szervezeti tevékeny-
ség segiti. llyen példaul a Koézigazgatasi Osztondijprogram. Ugyanakkor a Kézigazgatas- és
Kozszolgaltatas-fejlesztési Operativ Program keretében a kdzeljovében megvalésul a palya-
orientacios képzés kialakitasa, valamint korszer(sitése, az 6sztondijas és gyakornoki prog-
ram kiterjesztése, valamint a munkahelyi beillesztést segité mentori program. Ezek a kezde-
ményezések éppen a széban forgd korosztaly hatékony karrierinditasat célozzak. A mentori
rendszer egyuttal az életpalya lezarasanak szakaszaba ért baby-boom generacié karrierta-
mogatasahoz is hozzajarul, hiszen mentorként a program lehetéséget biztosit a megszerzett
tapasztalatok atadasara. Osszességében elmondhaté, hogy néhany éven belill a puzzle szin-
te minden darabja elérheté lesz, de a szervezeti karriermenedzsment-rendszer ténylegesen
csak akkor jon létre, ha az egyes elemeket egy képpé illesztik 6ssze.

A kovetkezékben a puzzle kirakasat tekintjik at, vagyis azt mutatjuk meg, hogy lehet egy
komplex karriertdmogatasi folyamatot felépiteni. A folyamat attekintésekor figyelembe kell
venniink, hogy a tAmogatas mindig konkrét személyre vagy csoportra vonatkozik, és a célja,
hogy az érintett vagy érintettek alkalmassa valjanak egy, a szervezet szdmara fontos, magas
statuszt biztosité munkakér betdltésére.”® Elérebocsatjuk, hogy ez nem feltétlendl jelent
vezetdi beosztast!

28 Nemeskéri Gyula - Pataki Csilla (2007): A HR gyakorlata, Budapest, Ergofit Kft. 144.
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7. dbra. A karriermenedzsment folyamata

Forrds: Nemeskéri-Pataki (2007) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

A karrieradatbankba keriil6k kivalasztasa - A tdmogatasi folyamat elején érdemes egy
karrieradatbankot létrehozni, melybe azok keriilhetnek be, akik folyamatos j6 teljesitmé-
nylkkel, elkételezettséglikkel és Gsszetett kompetenciakészletiikkel vezet6ik szerint ezt

kiérdemelték. Az adatbankba keriilés pusztan potencialis és nem automatikus tAmogatast
jelent.
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A szervezeten beliili karrierlehetéségek feltarasa - A tdmogatasi folyamat elinditasanak
feltétele, hogy a szervezet azonositsa azokat a munkakoroket, melyek a leginkabb hozza-
jarulnak a szervezeti sikerhez, ezaltal a legvonzdébbak lehetnek a munkatarsak szamara.
Hagyomanyosan a vezetdi pozicidkat szoktak igy definiadlni, de napjaink munkaerépiaci gya-
korlat azt mutatja, hogy egyes szakért6i munkakorok legalabb annyira lényegesek, mint a
vezetbi poziciok. Ezért a szervezeti karrierlehetéségeket horizontalisan és vertikalisan egy-
arant meg kell hatarozni. Lényeges tovabba, hogy az érintett munkakérék kompetenciaigé-
nyét is le kell irni.

A karriertamogatasban részesiilék kivalasztasa - A folyamatnak ebben a szakaszaban tor-
ténik meg a karrieradatbankbdl a tényleges tdmogatasban részesilék kivalasztasa. A kiva-
lasztds megvaldsulhat a rendszeres teljesitményértékelési eredmények és a vezetéi ajanlas
figyelembevételével, a tényleges munkafeladatokat szimulalé gyakorlatokkal, interjival, 360
fokos értékeléssel vagy egyéb pszicholégiai médszer alkalmazasaval. Az eljaras objektivita-
sat noveli, ha a fenti médszereket egymassal kombinalva hasznaljak.

Az elémenetel tervezése - Az elérehaladas tervezett modon, az egyre nagyobb szakmai
felkészliltséget, tapasztalatot, szervezeti ismeretet igényl6 feladatok megoldasan keresztil
torténik. Sziikséges tehat elére definidlni azokat a fokozatokat, melyet az érintett végig-
jar egészen addig, amig eléri a kit(izott munkakort. A tervezett folyamatot egyeztetni kell a
tdmogatottal, a kbzvetlen vezetével, a felsé vezetéssel és a HR-rel. A sikeres karriertdmoga-
tashoz az érintett szervezeti szerepl6k messzemend egylittmikoédése és elkotelezettsége
kell, ellenkezé esetben csak ,megagyazunk” egy sor Ujabb problémanak.

A résztvevok tamogatasa - A tdmogatas célja, hogy a programban részt vevé személy minél
hamarabb elérje a tervben megjel6lt munkakort. Ehhez természetesen fejlesztésre van
sziikség. A korabbi fejezetben elmondottaknak megfeleléen ez megvaldsulhat a munkaba
agyazva és/vagy formalis képzések (pl. tréningek, iskolarendszer(i felkészitések, coaching,
e-learning) formajaban. Barmilyen képzési mddot is valasztunk, a legfontosabb az, hogy pon-
tosan azokat a kompetencidkat fejlessze, melyekre a célként kitlizott munkakor hatékony
ellatasdhoz sziikség van.

Az elérehaladas értékelése - A folyamat sikere érdekében rendszeresen értékelni kell a
kivalasztott tAmogatasi mdédszereket, az elémenetelhez felhasznalt eréforrasok hasznosu-
|asat és az egyén teljesitményét. Lényeges, hogy az értékelés eredményérél a résztvevo
visszajelzéseket kapjon, és az érintett szervezeti szerepléket is tajékoztassuk.
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A karriert biztosité munkakor, allashely elérése - A folyamat lezarasa az, amikor a jelolt eléri

a tervben meghatarozott munkakort, allashelyet. Természetesen egy komplex karriertamo-

gatasi rendszer esetében a végpont egyszerre egy (j kezdet is lehet, hiszen a munkakér vagy

allashely beto6ltését kdvetben Ujabb célok definidlhatéak az érintett szamara.

Az el6z6ekben felvazolt karriertdmogatasi folyamat csak bizonyos szervezeti és egyéni fel-

tételek megléte esetén vihetd végig sikeresen. A szervezet részérél sziikséges:

a jovékép megléte;

a munkakorok kompetenciaigényének ismerete;

a konkrét karrierlehet6ségek feltarasa;

az egyéni kompetencidk ismerete;

az egyenld esélyek biztositasa;

a karriertdmogatasi rendszer kidolgozasa;

a kompetenciafejlesztés lehetéségének megteremtése;

a karrier nyilvanossa tétele, vagyis legyen egyértelm, hogy mi szamit az adott szer-
vezetben karriernek;

rendszeres teljesitményértékelés.

A karriertdmogatas egyéni feltétele:

a sajat elképzelések megléte a karriercélokrol;

a realis énkép;

az Onfejlesztési igény és képesség a tanulasra;

a fejlédést megalapozd kompetenciakészlet;

a belsé elkotelezettség, motivacio;

a karriertdmogatassal egyiitt jard tobbletfeladatok vallalasa;

a teljesitményértékelés és az egyéb visszajelzések tapasztalatanak integralasa.

Mindezen feltételek megjelenése mellett a karriertdmogatas akkor tekintheté sikernek:

ha a karrier lathato, vagyis ha a tdmogatasban részesiilé személy a folyamat végén
olyan munkakort 1at el vagy allashelyet tolt be, melynek magas szakmai és szervezeti
presztizse van, tehat mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil egyértelm(, hogy az
illeté ,karriert csinalt”;

és ha a tdmogatas révén elnyert munkakor, allashely bizonyos elényokkel (pl. rang,
tobbletjuttatasok stb.) jar egylitt.
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4.2. KARRIER A KOZIGAZGATASBAN

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a karriertdmogatasi rendszerek alapveté célja a résztvevék
tudatos felkészitése egy - az egyén és a szervezet szdmara egyarant - fontosnak tartott,
magas statusszal biré6 munkakor, allashely bet6ltésére. Fontos tovabba, hogy ennek a mun-
kakornek vagy allashelynek valéban legyen ,karrierértéke”, tehat kapcsolédjon hozza mind
anyagi, mind eszmei megbecsiiltség. A kozigazgatasban hagyomanyosan a vezet6i beoszta-
sokat tekintik ilyen poziciéknak, habar elvben két formdja is lehet a kozigazgatasban valé
el6léptetésnek.” Ezek a kévetkezék:

— vezet6i el6menetel;

— vagy a besorolasban valé elébbre jutas.

Ugyanakkor latnunk kell azt is, hogy ezek kézlil maradéktalanul csak a vezetéi kinevezés

kapcsolodik 6ssze olyan sikertényezékkel, mint:

— a komplexebb kompetencidkat igényl6 munkakor, allashely megszerzése;

— aszervezet szamara kifejezetten fontos munkakér, allashely megszerzése;

— anagyobb felelésséggel jaré6 munkakor, allashely megszerzése;

— anagyobb dontési jogkorrel jaré munkakor, allashely megszerzése;

— anagyobb szervezeti presztizzsel jaré munkakér, allashely megszerzése;

— az egyéni teljesitmény értékelése a kinevezéskor;

— atobbletjuttatasok és a magasabb fizetés.

Mindez azt jelenti, hogy csak a vezet6 pozicidonak van tényleges karrierértéke. Ezért jel-
lemzé, hogy a horizontélisan indulé karriereket - mas lehetéség hidnyaban - vertikalissa
alakitjak, vagyis tipikusan a szakmailag megbecsiilt, régota a szervezetben dolgozd, lojalis
munkatarsakbol lesznek a vezeték. A probléma ezzel az, hogy a vezetéi munka gyakran egé-
szen mas kompetencidkat igényel, mint a szakmai feladatok ellatasa, ezért nem feltétlendl
lesznek a jé szakemberekbdl j6 vezetdk.

Sajnos a vezet6i karrier tudatos tervezése és az erre valé felkésziilés még kevéssé épiilt
be kbzigazgatasi szervezetek kulturajaba. Jelenleg a kdzszolgalati szervezetek koziil csak a
rendvédelem teriiletén mikodik olyan komplex vezetékivalasztasi rendszer, mely kilénbo-
z6 vizsgalati mddszerek (pl. tesztek, szimulacids helyzetek, interju) egylittes alkalmazasaval
meéri a jeloltek vezetdi kompetenciait.

29 Hazafi Zoltan szerk. (2014): Kézszolgdlati életpdlya és emberi eréforrds gazddlkodds. Kbzigazgatasi és
Igazsagligyi Minisztérium.
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Idedlis esetben a vezetéi karrier felépitése az alabbi |épéseket kovetné:

vezetébi ajanlas alapjan az alkalmasnak tartott munkatarsak jellése utanpétlasi adat-
bankba;

kilonb6z6 mérdeljarasok egylittes hasznalataval a ténylegesen tdmogatottak kiva-
lasztdsa;

vezetévé képzésen vald részvétel,

vezetdi kinevezés és ezzel parhuzamosan mentori és/vagy coachingtdmogatas;
rendszeres vezetdi tovabbképzések, utankovetd tréningek;

a magasabb vezetdi poziciora valé alkalmassag vizsgalata;

a magasabb vezetdi pozicidra felkészitd vezetéképzés;

magasabb vezetéi pozicidba Iépés Ujabb coachingtdmogatassal.

Fontos kiemelni, hogy a tudatosan felépitett vezetdi karrierrendszer szamos elénnyel jar

mind a szervezet, mind az egyének szempontjabdl. Ezeket az alabbi tablazat mutatja.

7. tdbldzat. A vezetéi karrierrendszerek elényei

A szervezet szempontjabél A tisztvisel6 szempontjabdl

A megfelel6 kompetencidkkal rendelkezé
emberek kerlilnek a vezet6i székbe.

N6 a kompetenciaérzet.

N6 a vezetbk elfogadottsaga a munkatarsak
korében.

N6 a belsé motivacio a vezetéi munka irant.

A vezetSk tudatosan készlilnek a rajuk varé
feladatokra, igy hatékonyabban tudjak a fel-
merulé nehézségeket megoldani.

Az érintett kbnnyebben el tudja valasztani a
vezet6i és a szakértéi feladatokat.

Vilagosabba valik, hogy ki és miért fut be

vezetdi karriert a szervezetben.

Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése

A tudatosan felépitett vezetéi karriertervezés és tdmogatas kialakitasa tehat még varat

magara, ugyanakkor fontos megemliteni, hogy ezen a teriileten is jelentés fejlesztések zaj-
lottak az elmult években. A 2016 és 2020 kozotti idészakban a KOFOP 2.1.5-6s projekt
keretében kidolgoztak egy tehetséggondozd rendszert, amelynek célja a vezetéi poten-

cial felismerése és fejlesztése.”® A programba bevont fiatal tehetségeket harom hénapon

30 A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kiépitését megalapozé kutatasi jelentés (2018). In Csoka
Gabriella - Szakacs Gabor (szerk.) A kézszolgdlat emberierdforrds-gazddlkoddsi rendszerének fejlesztését
szolgdlé kutatdsok jelentései Il. Budapest, Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, Allamtudomanyi és Kozigaz-
gatasi Kar.
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keresztlil mentoraljak a mentori feladatra célirdnyosan felkészitett vezet6k. Ez alatt az id6
alatt a mentoraltak kilonb6z6 vezetéi feladatokban probalhatjak ki magukat, és részt vehet-
nek kilonb6zé vezetdi tréningeken is. A munkavégzés, valamint a képzések soran szerzett
tapasztalataikat mentorukkal fejleszté beszélgetések formajaban rendszeresen és struktu-
raltan feldolgozzak, igy a munkavégzés kézben szerzik meg a vezetéshez sziikséges kompe-
tencidkat. A rendszer elsé pilotja 2019-ben lezajlott, és a visszajelzések alapjan mind szerve-
zetek, mind a résztvevo tehetségek, illetve tehetségmentorok sikeresnek és elére mutaténak
tartottak a programot.
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5. TELJESITMENY A SZERVEZETBEN

5.1. TELJESITMENYTENYEZOK

Minden szervezet torekszik arra, hogy munkatarsai a leheté legjobb teljesitményt hozzak
ki magukbdl. Az egyén tényleges teljesitményét azonban szamos tényezé befolyasolhatja.
Az egyik ilyen az érintett kompetenciakészlete, vagyis mindaz, amire az illet6 elvben képes.
A masodik nagy szegmens a szervezeti elvarasok halmaza, amelyeket a vezetés és/vagy a
szervezeti kultira kozvetit a dolgozék felé. Az elvarasokat sokszor csak impliciten, a szer-
vezeti normak révén azonositjak a munkatarsak, de jobb esetben ezeket konkrétan meg is
fogalmazzak a szamukra. Végiil a harmadik dimenzié az egyén motivacioja. Ez egyfajta belsé
hajtéerd, ami lehetévé teszi, hogy az illeté valéban ki is hozza magabdl azt, amire képes.
Osszességében, ha a munkatars azokkal a kompetenciakkal rendelkezik, amelyeket a szer-
vezet elvar téle, és meg is van benne a belsé elkdtelez6dés ezek konstruktiv alkalmazasara,
akkor néni fog a teljesitménye, vagyis minél inkdbb fedi egymast a harom tertlet, annal
nagyobb a teljesitmény.

A teljesitményt meghatarozé harom dimenzié koziil kettével - azaz a szervezeti elvara-
sokkal és a kompetencidkkal - mar egy korabbi fejezetben foglalkoztunk, ebben a részben
pedig a motivaciot mutatjuk be részletesebben.

5.2. MOTIVALAS ES MOTIVACIO

Mindenekel6tt érdemes két olyan fogalmat elkiiloniteni egymastdl, amelyeket a hétkozna-
pi nyelvhasznalatban gyakran dsszekeveriink.”* Az egyik a motivalas, a masik a motivacid.
Mindkett6 a latin movere - ,mozgas” - szobdl ered, tehat a kifejezés utal arra, hogy a motiva-
cié lényegében egy adott cél érdekében végzett valamiféle cselekvés, ,elmozdulds”. Am amig
a motivalas esetében a cél és az ennek eléréséhez hasznalt eszk6zok is kiviilrél érkeznek,
addig a motivacio egyfajta bellilrél fakadd 6sztonzottséget jelent. A ketté kdzotti kilonbsé-
get az alabbi tablazat foglalja 6ssze.

31 Szabé Szilvia - Szakacs Gabor szerk. (2015): Kézszolgdlati HR-menedzsment. Budapest, Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem. 230-240.
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8. tdbldzat. Motivdlds és motivdcio

MOTIVALAS MOTIVACIO

- kils6 6sztonzés - bels6 6sztonzottség

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

- egy masik személy altal kitlizott cél érde- | - sajat céljaim elérése érdekében cselek-
kében cselekszem szem

- hatdsa id6leges - hatasa tartos

- a motivaldshoz hasznilt eszkdzok (pl. | - a cél eléréséig tartja fent a cselekvést
pénz) megszerzéséig tartja fent a cselek- | _ oo 1576 3 beliilrdl fakad késztetés
vest

- eszkoze lehet: a pénz, a jutalom, a dicsé-
ret, az el6léptetés

Forrds: Pink (2010) alapjdn a szerzé sajdt szerkesztése

A kovetkezdékben Daniel Pink 6tlete nyoman mutatjuk be a kiils6 és belsé 6sztonzés -
vagyis a motivalas és a motivacio kapcsolatat és ezek szerepét a munkavégzésben.* Pink
szemléletes modelljében a motivaciot a szamitdgépek operaciés rendszeréhez hasonlitotta,
és igy harom f6 csoportjat kiilonitette el az emberek viselkedését, cselekvését vezérlé moti-
vumoknak. A motivacié 1.0 és a 3.0 kdrébe a belsé 6sztonzdket, tehat a motivaciét garantaléd
tényezéket helyezte, mig a motivacié 2.0-hoz a kiils6é 6szténzés eszkozeit sorolta.

MOTIVACIO 1.0

Az ember legésibb 6sztonzéi a bioldgiai sziikségletek. Ezek mar a torténelem elétti idékben
is cselekvésre birtak ,hardveriinket”, azaz a testiinket. Ennek megfeleléen Pink alapopera-
cids rendszernek, tehat motivacioé 1.0-nak tekinti 6ket. A bioldgiai szlikségletek kézé soro-
lunk minden olyan cselekvést, ami lét-, illetve fajfenntartasunkat biztositja. Ha tehat éhe-
sek vagyunk, akkor belsé késztetést érziink arra, hogy egylink. Ha fazunk, akkor motivaltak
vagyunk arra, hogy egy meleg helyet keressiink. Ha egy vonzé férfival/nével talalkozunk,
akkor ellenallhatatlan vagyat érziink a szaporodasra. A biolégiai funkciok egyensulyban tar-
tasdara irdnyulé motivacionk evollcids 6rokség, és az allati viselkedés mogott is ez huzodik
meg. A szervezet eleve kédolt térekvése, hogy folyamatosan valtozé kiilsé kérnyezetben
megdrizze belsé egyensulyat. Ezt nevezzilk homeosztazisnak. A homeosztazist biztosité

32 Pink, Daniel (2010): Motivdcié 3.0. Budapest, HVG Kiado Rt.
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belsé motivacié azonban csak nagyon attételesen kapcsolhatd 6ssze a munkavégzés mai
formaival. Evezredekkel ezel6tt ha egy ember vadaszni indult, akkor ,munkajanak” eredmé-
nye az az étel volt, amit elfogyasztott, vagyis a bioldgiai sziikséglet és az elvégzett cselek-
vés kézzelfoghaté 6sszefliggésben allt egymassal. Természetesen az a bér, amit munkankért
cserébe kapunk, ma is hozzajarul ahhoz, hogy ételt, italt, meleg ruhat stb. tudjunk vasarolni,
tehat biztositja a 1ét-, illetve fajfenntartasunkat, de mindez jelképes, alig atélheté formaban
torténik. igy viszonylag kevesen szerkesztgetiink Excel-tablakat a jol f(ittt irodankban gy,
hogy kézben arra gondolunk: ebbél lesz a mai vacsorank...

MOTIVACIO 2.0

Az emberi tarsadalom és munkavégzés bonyolultabba valasaval egyre tobbet kezdtek fog-
lalkozni azzal, hogy mivel lehet rdvenni az embereket olyan feladatok ellatasara, melyek
nem jarnak kozvetlen biolégiai elénnyel, s6t sok esetben ezek elnyomasat kdvetelik meg.
Egy tzolténak példaul olyan helyekre kell bemennie, ahonnan bioldgiai motivacioja alapjan
menekdilnie kellene, egy lgyfélszolgalatos sem teheti le a telefont csak azért, mert éppen
a szlikség a mosddba szdlitja, és egyetlen faradt titkarné sem aludhat a monitorra délve.
A bonyolultabb élet- és munkaméd kialakulasa tehat rafindltabb megoldasokat kovetelt,
vagyis ,frissiteni kellett az 1.0 operacids rendszert. Igy jott Iétre a motivacié 2.0, vagyis a
kiils6 6sztonzés és ennek eszkdztara. A motivacio 2.0 alapgondolata a kévetkezd: az embe-
reket jutalommal ra lehet venni arra, hogy megtegyenek valamit, amit szeretnénk, és biinte-
téssel el lehet kertilni azt, hogy olyat tegyenek, amit nem szeretnénk. A motivalas tehat két
maddszerre épit: a jutalomra és a blintetésre. Ezt biztosan mindenki érti, hiszen ki ne tapasz-
talta volna mar a jutalmazas-biintetés rendszerét igy vagy ugy. Ha példaul az iskolaban volt
egy feladat, amelyet j6l megcsinaltunk, akkor kaptunk érte valamilyen - a feladat nehézsé-
gétdl fliggd - ajandékot, jutalmat. Ez késztetett minket arra, hogy helyesen megoldjuk az
adott problémat. Aztan biztosan volt mar ra precedens, hogy valamit nem agy csinaltunk,
ahogy azt kellett volna, ekkor valamilyen formaban (6vodaban: sarokba allas, iskolaban:
rossz jegy, munkahelyen: pénzlevonas stb.) biintetés volt a ,jutalmunk”. A motivacio 2.0
kreativitast nem igényld, rendkivil egyszerl, monoton munkak (csomagolas, arufeltoltés,
futdszalag stb.), esetén jol mikodik, ezeket ugyanis kevés ember végzi 6nszantabdl vagy
belsé indittatasra. Ugyanakkor az 6sszetettebb feladatok ellatadsanal mar akadozik, sét oly-
kor teljesen hatastalan.
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MOTIVACIO 3.0

A motivaciéo 3.0 nem mas, mint a feladatteljesités iranti belsé6 motivacié. Ennek lénye-
ge, hogy az egyén nem lét- vagy fajtartasi szlikséglete, nem is egy kiilsé jutalom elérése,
vagy éppen egy beigért blintetés elkerlilése miatt tesz meg valamit, hanem azért, mert az
adott cselekvés dnmagaban jutalomértékl a szamara. A motivacié 3.0 |étezését el6szor
egy Harlow nevl pszicholégus irta el. Harlow majmokkal végzett kisérletet, amelyben az
allatok tanulasi képességeit vizsgalta. A majmoknak egy zarszerkezet kinyitasat kellett elsa-
jatitaniuk. Ez szamukra egy komoly fejtorést jelenté, bonyolult logikai feladat volt. Harlow
eredetileg azt tervezte, hogy jutalmakkal és bilintetésekkel kondicionalja majd az allatokat,
de legnagyobb meglepetésére erre nem volt sziikség, mert a majmok mindenféle kilsé 6sz-
tonzés nélkil, Gnmaguktél megtanultak kinyitni a zarat. Ennek oka az volt, hogy lathatéan
oromot leltek a feladvanyban, vagyis nem volt sziikségiik tovabbi jutalomra ahhoz, hogy jol
érezzék magukat. A motivacié 3.0 létezését azdta szdmtalan, emberekkel végzett vizsga-
lattal is bizonyitottak. Hagyomanyosan kevéssé gondolkodunk a munkavégzésrdl tgy, mint
oromteli cselekedetrdl, de a vonatkozé felmérések igazoltdk, hogy az emberek tobbsége
természetes érdeklédésének megfelel6 munkat igyekszik valasztani, hiszen nem akarja éle-
te nagy részét olyan tevékenységgel tolteni, ami nem okoz semmi 6réomot neki. Mindez azt
jelenti, hogy a bonyolultabb, 6sszetettebb készségeket igénylé feladatokban, amelyeket
valamennyire is érdekesnek taldlunk, nagy eséllyel megjelenik a feladatvégzés iranti belsé
motivacio, feltéve ha ezt nem oltjak ki egyéb kiilsé tényezdk (pl. rossz munkahelyi légkor,
konfliktusok, tulterheltség stb.). A vezeték feladata a motivalas terén ezért nem mas, mint a
megfelel6 kériilmények kialakitasaval biztositani, hogy a munkatarsak eleve meglévé belsé
érdeklédése fokozddjon és fennmaradjon.

A feladatvégzés iranti belsé motivacio alapvetéen harom mddon er@sitheté. Az elsé az
onallésag. Mindnyajunkban alapveté vagy él arra, hogy 6nalldan, sajat tevékenységilinkért
felel6sséget véllalva éljink. Ezért a minél nagyobb 6nallésag biztositasa hossza tavon hoz-
zajarul a feladatvégzés irdnti belsé motivacié kialakuldsdhoz. Az 6nallésag megvaldsulhat:

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

— a munkakoérnyezet megvalasztasanak 6nallésagaban, ami azt jelenti, hogy a munka-
tarsat nem koti a munkaid6 vagy a munkavégzés helyszine, csupan a kitlizott cél
teljesitése. Vagyis a kolléga ott, akkor és ugy dolgozik, amikor, ahol és ahogyan akar,
a lényeg, hogy a kit(iz6tt célt idében megvaldsitsa;

— a mobdszervalasztas szabadsagaban, vagyis abban, hogy a munkatars 6nalléan hata-
rozhatja meg, miként hajtja végre az adott feladatot, a |ényeg a j6 végeredmény;

— a csapatvalasztas 6nallésagaban, ami annyit tesz, hogy a munkatars kivalaszthatja
azokat a kollégait, akikkel szivesen dolgozik egyiitt egy-egy probléma megoldasan.
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A masodik a szakmai igényesség. Ez azt a belsé késztetést jelenti, amely arra sarkall
minket, hogy valami szamunkra fontos dologban egyre jobbak legyiink, azaz mesterévé val-
junk az altalunk végzett tevékenyégnek. A szakmai igényesség fenntartasdhoz elengedhe-
tetlen, hogy képességeinket korlatlanul fejleszthetének gondoljuk, és meglegyen benniink
a hajlandésag a komoly eréfeszitésre és az elszant gyakorlasra. A szakmai igényességet a
vezetd elsGsorban a rendszeres és hiteles személyes visszajelzésekkel, vagy ha tgy jobban
tetszik, a teljesitményértékelésekkel fejlesztheti.

Végiil széInunk kell a céltudatossagrol. A legtobb ember szamara fontos, hogy valamilyen
felsébbrendu célt talaljon életének, tevékenységének, e nélkiil ugyanis értelmetlennek, suly-
talannak tdnik minden. A maganszektor vallalatai hagyomanyosan a profit maximalizalasat
- vagyis a legnagyobb haszon elérését - tlizik ki célul, de tobb kutatas bizonyitotta, hogy a
dolgozok szamara ez nem jelent kell 6sztonzést, mert hosszu tdvon nem jelent kell6 életcélt
a gazdagodas. Ehelyett hatasosabb, ha valamilyen olyan célt hatarozunk meg a szervezet
kiildetéseként, ami a kozj6 megteremtéséhez jarul hozza. Miért? Mert az emberek szere-
tik jonak, a tarsadalom hasznat szolgalonak érezni magukat. Ha tehat a profitmaximalizalas
helyett a cél - azaz a k6zjo - maximalizalasra téreksziink, akkor munkatarsaink jé és valéban
hasznos életet él6 embernek érezhetik magukat.

Felmeriilhet Onben, hogy a bemutatott technikak jol mikédhetnek a maganszektorban,
de kevésbé hatékonyak a kdzszféraban. Val6 igaz, hogy a kdzigazgatas kotottebb szervezeti
felépitése és kulturija kevesebb lehetdséget enged, de bizonyos eszk6zok itt is alkalmazha-
toéak. igy példaul élhetunk:

— amunkamddszer megvalasztasanak szabadsagaval;

— a kotetlenebb munkaidé és munkakorilmények kialakitasaval;

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

— akozjo iranti elkotelezettség erdsitésével;

— atényleges szakmai fejl6dés lehetéségének biztositasaval.

5.3. EGYENI TELJESITMENYERTEKELES

Az el6z6 részben a teljesitményt meghatarozo tényezékkel és ezen beliil is elsésorban a
motivacidval foglalkoztunk, a kdvetkezékben pedig az egyéni teljesitményértékelés szerepét
és folyamatat fogjuk bemutatni. Az egyéni teljesitményértékelés az a HR-funkcié, mely talan
a legrégebben kertlt at a civil szféra gyakorlatabdl a kdzszolgalatba, hasznossagat ennek
ellenére a mai napig sokan megkérdéjelezik. Ennek az oka elsésorban az, hogy a teljesit-
ményértékelés céljaval és modszertanaval kapcsolatban szamos kozkelet( félreértés él a
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szervezetekben. A kdvetkezdkben felsorolunk néhany ilyen tévhitet és az ezekkel kapcsola-

tos tényeket:

50

JA teljesitményértékelés legfébb célja a jutalmazas.” - A teljesitményértékelés valo-
ban 6sszekapcsolhaté béreltéritéssel - és a kdzigazgatasban bevezetett rendszerek
némelyike élt is ezzel a lehetéséggel -, de a folyamat legfontosabb célja az elért
eredményekrdl és a fejlesztési lehetdségekrdl sz6l6 atfogd visszajelzés. llyen érte-
lemben a teljesitményértékelés nem a kiilsé motivalast, hanem a belsé motivacié
erésitését célozza.

,Ez egy felesleges, bilirokratikus procedura, amit nem lehet komolyan venni." - Sok
esetben a teljesitményértékelés valdban puszta papirmunkava silanyul, mert az érté-
kel6k csak rogzitik a rendszerben az eredményeket, de ezt nem beszélik meg az
érintett értékeltekkel. A teljesitményértékelés a visszajelz6 beszélgetés nélkiil fabat-
kat sem ér. A személyes kontaktus kialakitasa, a problémak és a lehet6ségek kdz6s
feltarasa révén erésodik az értékelt belsé motivacidja, mert az ilyen beszélgetések
azt Gizenik neki: ,fontos vagy, szamitunk rad!”

LA teljesitményértékelésnek teljesen objektivnek kell lennie” - A teljesitmény-
értékelés soran egy ember mond véleményt egy masikrol, kbvetkezésképpen el kell
fogadnunk, hogy ez a folyamat sohasem lesz teljesen objektiv, ugyanakkor térekedni
kell erre. Ezért fontos, hogy az értékel6 beszélgetésre mindkét fél felkésziljon. Az
értékel6 feladata, hogy az eredmények hatterében all6 okokat minél konkrétabban
megfogalmazza, az értékelt pedig nyugodtan kérdezzen ra ezekre, féleg ha lgy érzi,
méltanytalansag érte.

LA teljesitményértékelés csak konfliktusokat szll az emberek kozott” - A teljesit-
ményértékelés eredményét elvben bizalmasan kell kezelni, de természetesen az
emberek gyakran beszamolnak errél egymasnak. Az értékek 6sszehasonlitasa valo-
ban ellenszenvhez, konfliktusok kialakulashoz vezethet, ha az értékeltek nem tudjak,
hogy az egyes szazalékokat miért kaptak. Ugyanakkor, ha az értékel$ beszélgetésen
valéban megyvitatjdk az eredményeket, akkor jelentésen né ezek elfogadottsaga, és
nagy valdszinliséggel nem fog a munkatarsak kozott problémat okozni, hogy egyesek
jobb, mig masok rosszabb szazalékokat kaptak.
LAz értékelés igazsagtalan, mert a jo képességl kollégadk mellett a tébbiek mindig
rosszabb megitélést kapnak.” - A teljesitményértékelés nem a kollégak 6sszehason-
litdsara szolgal. Célja az, hogy a személy jelenlegi teljesitményét sajat korabbi telje-
sitményével vesse Ossze, és a szdmara kijelolt fejlesztési irdnyok megvaldsulasardl
adjon visszajelzést.




Teljesitmény a szervezetben

— ,Lehetetlen 20-30 munkatarsat korrekten értékelni, pedig sok helyen ennyi beosz-
tottja van egy vezetének.” - A folyamat soran csak a kdzvetlen aladrendelteket kell
értékelni. A hierarchikus szervezeti felépités elénye, hogy viszonylag sok vezetdi
szint van, igy ha egy osztalyvezetének 10-15 fé6nél tébb beosztottja van, akkor szinte
bizonyos, hogy mar vannak alatta csoportvezetdk vagy alosztalyvezetdk. Ez esetben
a vezetének csak 6ket kell értékelnie, amig a tobbi kollégat az alsébb vezetdi szint
értékeli. Akkor is célszer( igy eljarni, ha formalisan az osztalyvezetének kell minden
értékelést alairnia.

— ,Egyvezetd folyamatosan ellenérzi a munkatarsat, és nyilvan el is mondja, ha valami
nincs rendben. Ezért teljesen felesleges kiilon értékelni a teljesitményt.” - A munka-
végzésbe agyazott ellendrzések és az ezek eredményérdl adott visszajelzések két-
ségtelenil nagyon fontosak. Ugyanakkor a gyakorlati tapasztalat az, hogy ezek a
visszacsatolasok sokszor felszinesek, hiszen csak az aktudlis feladatot érintik. A min-
dennapok rohanasaban sem id6, sem energia nincsen az elmélyiilt, érdemi beszélge-
tésre, marpedig a munkatarsak teljesitményének javitdsdhoz, a problémak tényleges
megoldasahoz és az egyéni fejlesztési igények feltdrasahoz ez kell. A teljesitmény-
értékelé beszélgetés lehetéséget nydjt arra, hogy a vezeté és a munkatarsa egy
évben legaldbb egyszer valdban figyelmesen konzultdljon egymassal. Hozzateszem:
idedlis esetben negyedévente célszerl lenne ilyen megbeszéléséket folytatni.

Osszegezve tehat elmondhatjuk, hogy az egyéni teljesitményértékelés egy évente
ismétlédé célmeghatarozas, illetve egy strukturdlt formaban adott visszacsatolas, amely-
nek legfontosabb célja a teljesitmény ,karbantartasa”. Az egyéni teljesitmények folyama-
tos ,edzése” hosszu tavon biztositja a hatékony és eredményes szervezeti m(ikodést. A jol
funkcionalé teljesitményértékelés soran a vezetd tdmogatja, és nem kritizalja munkatarsat,
hisz mindketten azt szeretnék, hogy az érintett fejlédjon. Fontos tehat, hogy az értékelés
soran a vezetd a nyertes-nyertes hozzaallast képviselje. A pozitiv gondolkodas a munkahelyi
légkorre, a teljesitményre, az egylittmikodésre is kedvezé hatdssal van.

A teljesitményértékelésnek szamos konkrét célja lehet mind az értékel6 vezetd, mind a
munkatars részérél. Ezeket olykor egyértelmien kommunikaljak a felek, de el6fordul az is,
hogy rejtve tartjak éket™.

33 Bokodi Marta - Szakacs Edua - Szakacs Gabor (2012): A kézszolgdlat egyéni teljesitményértékelési
rendszere - Mddszertani kézikényv a rendszert alkalmazo értékel6 vezetbk részére. Az AROP-2.2.5.-
2008-001 tdmogatasaval kiadja A Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium Személylgyekért
Felelés Helyettes Allamtitkarsaga.
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A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

9. tdbldzat. Nyilvdnos és rejtett célok a teljesitmeényértékelésben

ERTEKELO VEZETO

ERTEKELT MUNKATARS

NYILVANOS CELOK

- A teljesitmény javitasa.

- Korabbi fejlesztési célok érté-
kelése.

- Uj célok kijelolése.

- Az egyéni és szervezeti célok
osszekapcsolasa.

- Fizetési és jutalmazasi donté-
sek el6segitése.

- Kolcsonos megértés kialaki-
tasa.

- Visszajelzést kapni a szemé-
lyes hatékonysagrol.

- Informéciét szerezni a jové-
beli lehet6ségekrol.

- Afejlesztési igények jelzése.

- A munkafolyamatok fellilvizs-
galatanak kérése.

REJTETT CELOK

- A vezet6i hatalom erGsitése,
erédemonstralas.

- A deviansok fegyelmezése.

- A szervezet szamara kedvezé
magatartasok erdsitése.

- Informacidszerzés a ki nem
mondott problémakrél.

- A vezetdvel valé jé kapcsolat
kialakitasa/erGsitése.

- Egyéni kedvezmények kialku-
dasa.

- Mas munkatarsak teljesitmé-
nyének, hozzaalldsanak érté-
kelése.

- A vezetdvel szembeni egyen-
|6ség demonstralasa.

Forrds: Bokodi - Szakdcs E.- Szakdcs G. (2012) alapjdn a szerz6 sajdt szerkesztése

Az el6zményekbdl egyértelmden kidertilt, hogy a teljesitményértékelést az illetékes veze-

t6 és az értékelt kozotti megbeszéléshez kell kotni. A teljesitményértékel6 beszélgetés soran

koézosen kell attekinteni az el6z6 értékelésen definialt cél elérését, a munkavégzés kozben

tanusitott magatartast, és kialakitani a komplex értékelést. Meg kell beszélni az értékelés

eredménytdl fliggd vezetdi dontéseket és javaslatokat, valamint el kell késziteni az értékelés

dokumentacidjat.

A teljesitményértékelés sikere alapvetdéen a két fél egyenranglsagan és interakciojan

mulik. A vezetének tehat vigyaznia kell arra, hogy az értékelés ne véljék monolégga. Az a

jo értékelés, ahol a két fél korilbelll fele-fele aranyban jut széhoz. Ha a munkatars nem

mondja el a véleményét magatdl, vagy nagyon szlikszavl, a vezetének batoritani kell 6t a

véleménye kinyilvanitasara, javaslatainak megfogalmazasara. Ebbdl kovetkezik, hogy mind-

két félnek fel kell késziilnie a beszélgetésre.

52




Teljesitmény a szervezetben

8. dbra. A teljesitményértékelé beszélgetés menete

A teljesitményértékeld beszélgetés 6t f6 szakaszra bonthaté.

1. A megbeszélés a célkitlizéssel, az el6készité munkak ellenérzésével, attekintésével
indul.

2. Ezt koveti az értékelt véleményének meghallgatasa.

3. A folyamat harmadik szakaszdban az értékelé6 mondja el, hogy miben ért egyet,
miben nem az eddig elhangzottakkal, majd ismerteti és indokolja a sajat véleményét.
A negyedik fazis az eltéré vélemények egyeztetése.

5. Végil a kilonb6zd nézetek egyeztetése alapjan az értékeld és az értékelt tervet
készitenek a megoldasra.
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A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

A beszélgetés egyes szakaszainak id6tervezéséhez és az elvégzendd feladatok 6sszegzé-
séhez az alabbi tablazat nyujthat segitséget.

10. tdbldzat. A teljesitményértékeld beszélgetés felépitése

1d6 % Lépés Teend6k

5 Bevezetés és magyardzat | Az értékel6 személy roviden felvazolja a fejlédést
attekinté folyamatot.

10 A fejlédés attekintésére | Az értékelt és értékel6 személy kdzosen megallapo-
vonatkozoé napirend elfo- | dik abban, hogy ez az attekintés milyen témakat és
gadasa milyen sorrendben érintsen.

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

25 Az értékelt és értékeld | Az értékelt és az értékelé személy megvitatjak sajat
kozott zajlé megbeszélés | meglatasaikat dgy, hogy mindketten példakat mon-

danak a viselkedésre.

25 Fejlesztési terv felépitése | Az értékelt személy el6adja a fejlesztési tervére
vonatkozo oGtleteit, és ezeket megbeszéli az értékels-
vel. Az el6ttiik all6 1épésekkel kapcsolatban megalla-
podnak abban, hogy ki, mit és mikor tegyen.

5 A fejlédés attekintésére | Megdllapodnak a fejlédés attekintésének kovetkezé

szolgélo megbeszélés
koévetkezé idépontjanak
kijelolése

idépontjaban.
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