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1. FEJEZET: EGYEN - CSOPORT - SZERVEZET

AZ EGY,EN ES A CSOPORT TELJESITMENYENEK VISZONYA A
VEZETESBEN

A szervezeteken bellll a csoportokat azért hozzak létre, hogy a szervezetek teljesitményét névelni
tudjak. A kozigazgatasi szervezetek vezetése szamara a siker elérése érdekében elengedhetetlen
tudast alkotniuk arrél, hogy az egyének miért csatlakoznak csoportokhoz. Melyek azok az értékek,
amelyek vonzovd teszik a valahova vald tartozas érzését, és melyek azok a dolgok, amelyek
veszélyesek lehetnek egy csoportra nézve. Minden egyes egyénnek megvan a maga sajat
motivacioja - a sajat értékei alapjan -, amelyek alapvetéen befolyasoljak a gondolkodasunkat és a

cselekvéseinket.

A csoporthoz valé tartozas pozitiv velejaréi az egyéni motivacié szempontjabdl az aldbbiak.!

— Biztonsag: Aki egy csoport tagja lehet, kevésbé érzi magat egyediil, kérdéseket tehet fol
masoknak, és ez csokkenti a bizonytalansagat. Egyben magabiztossagot is ad, és magasabb

kockazatvallalast eredményezhet.

— Statusz: A vildgban elfoglalt hely, a munkara és a teljesitményre érkezé visszacsatolas

elismerést, komoly presztizst jelenthet az egyén szamara.

—  Onbecsiilés: A feladatokban elért eredmények megerésitik a személyes kompetenciakat,

folyamatosan fejlesztik az dnértékelést és a fejlédési igényt.

— Valahova valé tartozas: A csoport biztonsagot ad akkor is, ha az egyén nem a csoport

kozéppontjaban all, megbvja 6t az elszigeteltség érzésétél.

! Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): Szervezeti magatartas és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzelti Kiado.
127. 0. (1SBN 963 224 496 6)




— Tamogatas, elfogadottsag: Alapveté emberi sziikségletet elégit ki az, hogy masok elfogadjak

és tamogatjak az egyént, egyuttal pedig eréforrast is jelent a szamara.

— Ahiedelmek megerésitése: A hiedelmek megerdésitése biztositék arra, hogy azok az értékek,

amelyeket vallunk, masok szamara is fontosak.

— Hatalom: A masok - vagy akar sajat magunk - felett gyakorolt hatalom a fontossag és az

elismerés iranti igénylk kielégitését eredményezi.

— A célok megvalésitasa: Az egyéni célokat az egyén masok tdmogatasaval, a szervezeti

célokban valé részvétellel érheti el.

A csoporthoz vald tartozas koltségeinek csokkentése a vezetd feladata. Igy azzal is tisztaban kell

lennie, hogy melyek ezek a veszélyforrasok. Az alabbiakban ezeket soroljuk fol.

Fesziiltség: Az egyénben fesziiltséget idéz el6 a csoportban 6t éré konfliktusok sokasaga. Az is

fesziiltséget eredményez, ha nem tud alkalmazkodni.

Személyes befektetés: Az egyénnek - kiilonosen a beilleszkedés idészakaban - le kell
mondania sajat identitdsanak egy részérél, meg kell mutatnia magat a csoport elétt. Ez egyrészt
befektetést igényel, masrészt pedig fesziiltség forrdsa is lehet, példaul egy introvertalt
személyiség esetén, mivel nem ismeri a csoport belsé hatarait. A csoporthoz valé tartozas
koltségeinek mérséklése ugyancsak a vezetd feladata. Ezek megismerése és tudatositasa
gyorsitja az Uj tagok csoportba kertilésének alkalmaval azt az id6t, amely a teljes értékl munka

eléréséhez sziikséges a betanulashoz és a beilleszkedéshez.

Elutasitas: A csoport bilinteti azokat a magatartasformakat, amelyeket az egyén az egyéni
identitdsa megérzése végett szivesen csinal, 6 azonban ezt nehezen viseli, még akkor is, ha ugy

érzi, hogy a csoportnak igaza van.

Ellentétek: A konfliktusok kényelmetlenségiik mellett a teljesitményre gyakorolt negativ hatasa
is jelentés és hosszantartd kellemetlenség érzetét eredményezhetik a csoportban, és

polarizalhatjak annak szerkezetét.

Ellenkezés: Az emberek tobbnyire Ggy gondoljadk, hogy szabadon alakithatjdk a sajat
viselkedésiiket, de ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kivil hagyhatja, és - kiilénosen
alacsonyabb statuszu tagjai esetében - ez ellenkezést, valamint a sajat valasztasi szabadsag

visszaszerzésére val6 torekvést valthatja ki az egyénbdl.




Az emberek egy szervezetben azért csatlakoznak a csoporthoz, mert az elényok és a hatranyok
szamunkra kedvez6 egyenlegét remélik téle. Jobbnak talaljak, ha csoporttagként mikodhetnek,
mintha egyénileg cselekednének. Ezért az emberek arra torekszenek, hogy olyan csoportokhoz
tartozzanak, ahol a leheté legkisebb koltség mellett az egyén szamara leheté legnagyobb
hasznot kinaljak. Ebbdl addédik, hogy ezeknek az elénydknek és hatranyoknak a megfelelé
kezelése vonzova teheti az egyének szdmara a vezetd altal irdnyitott szervezetet. A vezetéi

mUkddés akkor sikeres és hatékony, ha a szervezetben az elény6k oldalara billen el a mérleg.
ELONYOK?

— To6bb tudas és informacié: A csoport minden kétséget kizaréan tobbet tud és tobb
informacidval rendelkezik, mint barmelyik nagy tudasu, jol informalt tagja. Ez a tobblettudas

szinergikus hatasu.

— Tobboldala problémamegoldé megkozelités: A vita egészséges kornyezetben proaktiv
megoldast kindl a problémak kezelésére. Ugyanakkor ha mindenki ragaszkodik a maga
problémaészleléséhez és problémamegoldd mintidihoz, az megakadalyozhatja az uj,

innovativ megoldasok kialakulasat.

— A dontés jobb megértése: Egyszemélyi dontés esetén a csoport a megértett és nem a
meghozott dontést hajtja végre, ha azonban a csoport k6zos megoldast hoz egy problémara,

akkor mindenki szamara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani.

— Részvétel és elfogadas: A problémak megoldasdhoz rendszerint nem elég a jo
problémaérzékelés és a szakmailag helyes dontés, hanem kell a csoport tAmogatasa is. A
dontésben vald részvétel noveli a felel6sségérzetet az egyénben, a végrehajtds soran
felmerilé hibakat a csoport egylitt gyorsabban és szivesebben korrigalja. Ezért a vezetének
tudnia kell, hogy egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas eredményesebb lehet,

mint egy el nem fogadott, kifogastalan szakmai déntés.

A csoportok mozgatdsa sordn a vezetének a csoport nagysagabdl és mindségébdl adodo
koltségekkel is szamolnia kell. A csoportmikodtetésnek szamos hatranya is lehet. Optimalis egyéni
és szervezeti hatékonysagot csak ezek egyensulya, az elényok és hatranyok el6zetes mérlegelése

eredményezhet.

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




HATRANYOK ES KOLTSEGEK3

— Bizonytalan felelésség: Kozos dontések esetén eredménytelen vagy rossz hatasfoku

eredmények miatt nehéz a felel6sség meghatarozasa.

— Konformitas és csoportnyomas: A csoportkdrnyezetben az emberek masként észlelik az
eseményeket Az egyén - annak érdekében, hogy elfogadott j6 csoporttagnak tartsdk -
elhallgathatja egyet nem értését, és elfogadhatja a csoportkonszenzust. Ha a véleménye
eltér a csoportvéleménytol, késztetést érez, hogy elfojtsa, visszatartsa, vagy modositott

formaban fogalmazza meg az érzéseit és a meggydzddését.

— Egyéni dominancia: Sok csoportra jellemzd, hogy egy-egy domindns személyiség
kiemelkedik a csoportbdl, és a befolyasa a csoport véleményére, dontésére s végsd soron

teljesitményére joval erételjesebb, mint barmelyik masik csoporttagé. Ez alapulhat
o aformdlis pozicion (ezt ezredeshatasnak nevezik),

a meggy6zo6képességen,

o

o akiemelkedé szakmai tudason (6k a véleményvezetdk), illetve
o az aktiv részvételen, kozremlkodésen, tovabba
o atobbieket kifaraszté makacs kitartason.

— Tarsas logas: Az egyéni hozzijaruldsok atlaga forditottan aranyos a csoport méretének
novekedésével. A csoport egyiittes teljesitménye egyébként is mindig kisebb, mint az egyéni
teljesitmények. Ennek az lehet az egyik oka, hogy a csoporttagok a legkisebb teljesitményli
tarshoz igazitjdk a sajat teljesitményiiket. Elvész az egyéni teljesitmény mérhetbsége és

szamonkérhetésége. Ennek megoldasa lehet az egyéni teljesitményértékelési rendszer.

— A vita megnyerése versus problémamegoldas: a csoporttagok kozott sokszor keletkezik
konfliktus egy-egy probléma megoldasi mdédja koril. A konfliktus féloldasa soran azonban
nem mindig a megoldas keril a f6 fokuszba, hanem az egyéni presztizsszempontok is
el6térbe keriilhetnek, és akar fontosabbd valhat a vita megnyerése, mint a sikeres

problémamegoldas.

3 Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): i. m. 30. o.




Az el6z6ekben targyalt dolgokat egy szervezeten beliil nagy mértékben befolyasolja az, hogy az
adott szervezet milyen normakkal és normarendszerrel rendelkezik. Ez a k6zosen értelmezett
el6feltevések, értékek, meggydzddések és hiedelmek rendszere. Ezt a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik, és az Uj tagoknak is atadjak - mint a problémak megoldasanak
kévetendé mintait, illetve mint kivanatos gondolkodasi és magatartdismodot. A szervezeti
kultra f6 funkcidja, hogy segitsen kialakitani a szervezeti ,éntudatot”, a szervezeti

hovatartozast a szervezet tagjaiban.

SZERVEZETI HATEKONYSAG

A  kormanyzati tanulmanyok” elnevezésl szakiranyl tovabbképzés A szervezeti és személyi
hatékonysdg fejlesztése és a teljesitmény cimet viselé tantargyanak célja, hogy a kozigazgatas
terlileti szintjén foglalkoztatott vezeték és vezetdjeldltek megismerkedjenek a hatékonysag,
valamint a teljesitmény fogalmaval, illetéleg ezek Osszefliggéseivel. A tantargy a kormanyzati
szervezeti és egyéni hatékonysag, a kormanyzati stratégiai célok és iranyelvek, a Magyary Program

célrendszere és az egyéni hatékonysag témait koti 6ssze egységes logikai rendszerré.

A KORMANYZATI SZERVEZETI ES EGYENI HATEKONYSAG, EREDMENYESSEG ES
TELJESITMENYELVUSEG OSSZETEVOI

A kormanyzati szervezeti hatékonysag fogalomrendszerével a nemzetkozi és a hazai szakirodalom
rendkivil széles korben foglalkozik. Az allamjog, valamint a kozigazgatas-, a kézgazdasag- és a
szervezéstudomany elméleti és gyakorlati szakemberei mar magat a fogalmat is joggal tartjak
tobbszorosen Osszetett jelentéstartalminak. Az elmult tobb mint két évtized kozszektort érintd
nemzetkozi és hazai kdzigazgatasi/kozszolgalati reformprogramjaiban kiemelt helyet foglalt el a
kormanyzati vagy kozpolitikai, az agazati, a szervezeti, a program- és az egyéni értékelési rendszerek,
valamint a hatékonysagot erésité intézkedések bevezetése. A kormanyzati és kdzpolitikai, tovabba
a szervezeti szintd teljesitménymérési/-értékelési moédszertanok megalkotasanak
kezdeményezésében 1996-98 6ta az OECD és az EU a Vilagbankkal egyiitt az élen jar. A kormanyzati
és a tagabb kozszektor teljesitményének mérését azok dsszehasonlithatosdga miatt is fontosnak
tartjak.




Bar a tudomanyos szakirodalomban a kormanyzati teljesitmény fogalma az elterjedtebb, a
kormanyzati szervezeti teljesitmény fogalmat a végrehajté hatalom altal iranyitott/felligyelt és
ellenérzott koltségvetési szervezetek teljes kore altal megjelenitett teljesitmények 6sszegzéseként
foghatjuk fel. Ennek alapjan a teljesitmények 6sszehasonlithatdsaga kisebb hibahatarokon belill

végezhet6 el, mint 6nmagaban a kormanyzati teljesitmény mérése.

A kormanyzati szervezeti teljesitmény jelentéségét az adja meg, hogy az EU és az OECD tagéllamok
koz- és versenyszektorai ko6zotti, tovabba a tagallamokon belilli versenyképességi és
eredménykotelezettségi*  kritériumok/mutaték javitdsa, a kormanyzati dontéssorozatok
hatékonysaga és eredményessége nagymértékben fligg az allamszervezet, illetve a kdzigazgatas
kormanyzati és szervezeti szintd, valamint a kdzszolgalati alkalmazottak egyéni teljesitményétdl is.
A tagdllami strukturdlis, intézményi és mukodési reformprogramoknak a teljesitményelv
érvényesitésére utalé céljai, a koltségtakarékos, finanszirozhaté és szolgaltatasorientalt
allamszervezet kialakitdsdra vonatkozd torekvései ezért kiemelt szerepet jatszanak a
nemzetgazdasagok novekedésében, a tékevonzd képesség és a versenyképesség erdsitésében.
Ebben a korben azonban utalnunk kell az eredményesség és a hatékonysag értékelésének

madszertani problémaira is.

Mig a versenyszektor gazdasagi szerepldinek teljesitményét és hatékonysagat a piac a koltségek és
a bevételek szintjén azonnal visszajelzi, addig a kozigazgatasban - kozvetlen versenybsztonzé
mechanizmusok hidnyaban - a teljesitmények értékelése és visszajelzése csak attételes médon,
kozvetett moddszertani eszkoézokkel lehetséges. Az allam Aaltal biztositott kozosségi céla
szolgéltatdsok nagy részének nincs ara, vagy az nem fejezhetd ki pénzben,® sok esetben pedig a
dijtételekben nem a valds raforditasokat fejezddnek ki; ugyanakkor az egyes szolgaltatasokra
forditott koltségek ,szétteriilnek” a kozponti allami és az 6nkormanyzati koltségvetésekben,
elkllonitett alapokban. Emellett a kilonb6z6 kormanyzati szakpolitikdkra épilé programok
végrehajtasanak értékelési lehetéségei és moddszerei, a programok kodzvetlen és masodlagos
tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai hataselemzése tekintetében a tudomanyos szakirodalom is
eltéré értelmezéseket ad. Abban azonban egyetértés mutatkozik, hogy a kormanyzati szervezeti
hatékonysag tekintetében az alapokat a kormanyzati vagy koézpolitikai stratégiai (szocialpolitikai,
népesedéspolitikai, adopolitikai, stb.) célok pontos definidldsa, a célrendszer egyes elemeinek

vildgos meghatarozasa, az egyes programelemekhez rendelt intézkedések egyértelmdisitése, illetve

4Lasd bévebben Verebélyi Imre: ,Az Eurdpai Unié hatasa a nemzeti kdzigazgatasra és a kormanyzasra”. Magyar Kézigazgatds, 2001.
julius-augusztus. 12-20. o.
5 Gajdushek Gyérgy: ,Miben &ll, és mérhet6-e a kormanyzati teljesitmény?” Politikatudomanyi Szemle, xxiil/3. 97-116. o.




a kiilonbozé teljesitménymutatdk, indikatorok széles kord alkalmazasa biztosithatja. Az értékelések
kiilonb6z6 szamszer(Gsithetd vagy statisztikai modszerekkel azonosithatdé elemeinek (a
koltségeknek, a raforditdsoknak, az eredményeknek; a kdzvetlen hatdsoknak vagy a tarsadalmi
hatasoknak) az alkalmazasa, a kilonb6z6 értékelési technikdk (evauladcid, CAF stb.), illetve a
formagazdag teljesitménymutatok és indikatorok (pl. EU-programindikatorok) helyes megvalasztasa
sikeressé teheti a kormanyzati szint( hatékonysag és eredményesség erGsitése irdnyaba tett
lépéseket. A kormanyzati szervezeti hatékonysagot és eredményességet kozvetetten a mar
bevezetett és alkalmazott specidlis eszkdzrendszerek is erésitik - igy a jogalkotasi folyamatba épitett
el6zetes és utdlagos hatdsvizsgalatrol sz616 kotelezettség,® az el6zetes és utdlagos hatasvizsgalati

rendszer alkalmazasa,” valamint a kormanyzati stratégiai irdnyitasi rendszer utdlagos értékelési

mechanizmusa is.

A témakor szempontjabol megfelel elméleti alapokat jelentenek a J& Allan? koncepcidban foglalt
fogalmi rendszerek. A magyar allam Ujjaszervezésének kozponti célkitiizése a J6 Allam
megteremtése, amely a Magyarorszag Alaptorvényébdl és a kdzjé fogalmabdl levezetheté értékek
megvaldsulasat jelenti. A Magyary Zoltdn Koézigazgatas-fejlesztési Program szerint ,az allam attol
tekinthet6 jénak, hogy az egyének, k6zosségek és vallalkozasok igényeit a kozjo érdekben és keretei
kozott, a legmegfelelébb modon szolgalja”. A J6 Allam Kutatasi program? szerint - amely a
kormanyzashoz sziikséges intézményi, adminisztrativ, jogi, pénzligyi stb. kapacitasok cél-eszk6z-
relacidban vald alkalmazasat és/vagy fejlesztését vizsgilja - a kormanyzati szervezeti és egyéni
hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség fogalmai elsésorban a kormanyzati képességek
komplex rendszerében értelmezhetdek, és a kilonbozé indikatortipusok (input-, output-, hatas-,
illetve f6-, rész- és tamogato) alkalmazasaval valnak mérhetévé. Az indikatorok, mutatok azt is
kifejezik, hogy melyik kormanyzati képességek tudnak a leghatékonyabban, a legeredményesebben
hozzajarulni a mindenkori tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai célok megvaldsitasdhoz. Ez
alapozza meg a kormanyzati hatékonysdg mérésének atfogd logikai keretét, amely a kozjo
érvényesiilését a kulonbozé hatasterlletekre (biztonsag, kozosségi jolét, pénzligyi stabilitis stb.)
vetitett hatasindikatorokkal méri (outcome). Az eredményességet, vagyis a hatasterileteket

elsédleges mdédon érinté kormanyzati képesség megvaltozasat, ennek eredményét az output-

6 2010. évi CXXX. térvény.

7 Lasd bSvebben az el6zetes és utdlagos hatasvizsgélatrol szol6 12/2016. (IV. 29.) MvM-rendeletet és a kormanyzati stratégiai
iranyitasrol szol6 38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendeletet.

J6 Allam mérhetésége, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 2014. Budapest. ( J6 Allam Kutatém(ihely AROP-2.2.21-001 , Tudasalapu
k6zszolgalati elé6menetel”) 7-9. oldal.

8 A ,Jo Allam” mérhetésége. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. (J6 Allam Kutatémiihely, ARoP-2.2.21-001
,Tudasalapu kézszolgalati el6menetel”.) 7-9. o.
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indikatorok mutatjak, amelyeket kiilsé tényezdk is befolydsolnak. A kiilonbdzé hatasteriiletekre
elsédlegesen iranyuld, ,bemeneti” kormanyzati tevékenységek, beavatkozasok eszkozokként és
folyamatokként valnak mérhetévé (ezek az input-tényezék). Osszegezve azt mondhatjuk, hogy a
,JO Allam” programban zajlé kutatasok, az indexrendszer folyamatos alkalmazasa hatékony alapokat

biztosit a kormanyzati hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség kiteljesedéséhez.

A KORMANYZATI STRATEGIAI CELOK ES IRANYELVEK TERVEZESE ES FEJLESZTESE

A fejlett EU- és OECD-tagorszagokban a kormanyzati munka hatékonysagat rendkivil sok kiilsé és
belsé befolyasolé tényezé alakitja. A befolyasold tényezék kozil azonban kiemelkedik az a
kovetelmény, amely szerint akkor lehet a kormanyzati mikodés hatékonysagat jelentésen novelni,
ha a kormanyzati, illetve kozpolitikai stratégiai szint(i célokat pontosan és egyértelmiien
hatarozzak meg, a tarsadalom és a gazdasag valamennyi terliletére és szerepl6jére érvényes

prioritasokat pedig vildgosan és kozérthetéen fogalmazzak meg.

Tagallami tapasztalatok alapjan kézos rendezé elvnek tekintheté tovabbéa, hogy a kormanyzati
stratégiai célok és iranyelvek eredményes megvaldsitasa és végrehajtasa szabalyozott kézjogi és
intézményi feltételeket is igényel. A szabalyozott kozjogi és intézményi feltételeket a kormanyzati

stratégiai irdnyitas fogalom- és keretrendszere tartalmazza.1®

Annak érdekében, hogy az adott tagorszag tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai tevékenysége
eredményessé és sikeressé valjon, meg kell hataroznia a kormanyzati stratégiai célokat és iranyokat,
egységes kozjogi keretei révén hatékonyan alakithatja és m(ikddtetheti a tarsadalom és a gazdasag
kiilonb6zé alrendszereit. Magyarorszdg azok kozé a tagorszagok kozé tartozik, amelyek
meghataroztdk a kormanyzati stratégiai célokat, és kialakitottdk az Ossztarsadalmi szint( célok

o o o s

maodszertani feltételrendszereit.

A 2010-t6l kezd6dé idészakot tekintve a kormanyzati stratégiai célok két pontosan meghatarozott

fogalomkor és a fogalmakat koriilvevd jelentéstartalmak koré csoportosithatoak. E két fogalomkor

- anemzeti érdekek els6bbsége és

10 A kormanyzati stratégiai iranyitasrél szolé 38/2012. (1ll. 12.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: R.).
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- anemzetpolitikai célok érvényesitése.1!

Ennek megfeleléen a kiilénb6z6 tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai céld kormanyzati
stratégiakkal, programokkal vagy egyéb hasonld tartalmid dokumentumokkal szemben szigoru elvi
és szakmapolitikai kovetelményként van meghatarozva, hogy azok elsédlegesen a nemzeti érdekek

és a nemzetpolitikai célok érvényesitését szolgaljak.

A kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer (KSIR) a fogalmi definicidja szerint ,a stratégiai
tervdokumentumok el6készitésének, elfogaddsdnak és megvaldsitdsanak, a stratégiai
tervdokumentumok elfogadasat kovetéen pedig a végrehajtds nyomon kovetésének és
értékelésének, valamint a célok és az elért eredmények felllvizsgilatanak az e rendeletben

meghatarozott eljarasrend alapjan ismétl6d6 tevékenységeire épil.”12

A gyakorlati megvaldsulasuk szerint a kormanyzati stratégiai célok - a kormanyzati stratégiai
irdnyitas keretében - kiilonb6zé stratégiai tervdokumentumok formajaban oltenek format. A

kormanyzati stratégiai tervdokumentumok fajtai a kévetkezék:

a) nemzeti kozéptavu stratégia;
b) miniszteri program;

c) szakpolitikai stratégia;

d) szakpolitikai program;

e) intézményi stratégia;

f) intézményi munkaterv.

A stratégiai tervdokumentumok felsorolasa egyben hierarchikus viszonyrendszert is feltételez -
ennek alapjan, ha torvény vagy kormanyrendelet eltéréen nem rendelkezik, a stratégiai
tervdokumentumok kozlil az aldbbi felsorolasban késébb szereplé nem lehet ellentétes a korabban

szerepl6 stratégiai tervdokumentumban meghatarozott célkitlizéssel, intézkedéssel.

A stratégiai tervdokumentum el6készitése soran az elé6készités felel6sének biztositania kell, hogy az
el6készitend6 stratégiai tervdokumentum 6sszhangban legyen az érintett szakpolitikai tertletre
vonatkozo és a tartalmilag vele 6sszefliggd tovabbi stratégiai tervdokumentumokkal. Errél az adott

tervdokumentumban tijékoztatast és hattérinformaciét kell adni. A kormanyzati tevékenység

11 Az R. 6. § (5) bekezdése.
12 Az R. 6. § (2) bekezdése.
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kiszamithatd, el6re programozott megvaldsulasa érdekében biztositani kell a stratégiai

tervdokumentumok és a kapcsolédd - a végrehajtast pontositdé - kormanyzati intézkedések

osszhangjat is. Altalanossagban a stratégiai tervdokumentumoknak és azok megvaldsitasanak

illeszkednitik kell az 6sszkormanyzati célkit(izésekhez.

Fontos tovabbi kiegészité szempontok,® hogy

a stratégiai tervdokumentumok el6készitésénél figyelembe kell venni a terileti
adottsagokat, tovabba a kidolgozasuk soran érvényesiteni kell a terileti, ill. a terlleti
felzarkdzasi szempontokat;

a kormanyzati stratégiai irdnyitast egyszerilen és atlathatoan kell kialakitani és miikédtetni;
a kormanyzati stratégiai irdnyitds soran tdmaszkodni kell a nem Aallami szerepléknél

felhalmozddott tudasra és tapasztalatokra is.

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

hogy

a stratégiai tervdokumentumban foglaltak megvaldsithatéak legyenek;

adott legyen a megvaldsitas pénziligyi hattere, valamint a pénziigyi raforditdsok aranyban
alljanak az elérni kivant eredményekkel;

az eredmények tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti szempontbdl fenntarthatéak legyenek;
az érintett szakpolitikai terlletre vonatkozé vagy ahhoz kapcsolédd stratégiai
tervdokumentumok egymasra épllé rendszert alkossanak, valamint illeszkedjenek az
O0sszkormanyzati célkitlizésekhez és a mas szakpolitikai teriiletekre vonatkozé stratégiai
tervdokumentumokhoz;

a stratégiai tervdokumentum relevans és megalapozott adatokra, informacidkra épiiljon, a
benne szereplé célokhoz mutatékat rendeljenek, tovabba jelenjenek meg benne a

nemzetpolitikai, az eurdpai unios és a nemzetkozi dsszefiiggések. 14

A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok csoportositdsa aszerint is végbemehet, hogy azokat

kotelezéen vagy nem koételezé érvénnyel készitik. A kotelezéen elkészitendd dokumentumfajtak:

az orszdgeldrefelzés (egy bizottsag altal kidolgozott, hossza tavra sz6lé dokumentum, amely
a kiils6 hatasokat, kockazatokat, kihivasokat, trendeket és fejlédési lehetéségeket

azonositja);

13 Az R. 6. § (6) bekezdése.
14 Az R. 6. § (9) bekezdése.
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- a nemzeti kézéptivu stratégia (atfogd, a horizontalis célrendszert meghatarozé, a
kozpolitikai eszkdzrendszert és a finanszirozas madjat tartalmazé dokumentum);

- a miniszteri program (az agazatra vonatkozd jovéképet, a miikodési és fejlesztési célokat
tartalmazé dokumentum); valamin

- az intézményi munkaterv (az egy évre sz0l6 fejlesztési dokumentum).

A nem kotelezéen elkészitendé dokumentumfajtak:

- a hosszu tavii koncepcio (ez tartalmazza a szakpolitikai tertilet problémait és a megoldasi, ill.
fejlesztési irdnyokat);

- azun. fehér kényv (az egyéb tervdokumentumok megalapozasara szolgalo szakmai anyag);

- a szakpolitikai stratégia vagy szakpolitikai program (ez a szakpolitikai teriletre vonatkozé
jovoképet tartalmazza, beleértve a kapcsolt beavatkozasokat és eszkdzoket, illetve a
személyi, targyi és finanszirozasi feltételeket, tovabba a program ellenérzésének maddjait,
valamint az indikatorokat);

- az intézményi stratégia (a szervezetre vonatkozo fejlesztési céli dokumentum); illetve

- azun. z6ld kényv (szakpolitikai vitainditd, helyzetelemzé dokumentum).1®

A MAGYARY PROGRAM CELKITUZESEI, EREDMENYEI ES HATASA

A 2010-t6l kezd6d6 kormanyzati id6szak egyik legnagyobb hatasi eleme a Magyary Zoltan nevével
fémjelzett kozigazgatas-fejlesztési program. A Magyary Program a ,J6 Allam” keretei alatt egyfajta
neoweberidnus logikdban elhelyezett fogalomrendszert ért. Az allamkozpontu, felelésség- és
elszamoltathatosag-elvii neoweberidnus megkozelités értelme, hogy a jo kormanyzas igényét
0sszekapcsolja a demokracia normativ tartalmaval és a tarsadalmi bizalom igényével. A demokracia
azért értékes, mert biztositja azokat a feltételeket, amelyek k6zo6tt az egyének értelmezése szerinti
jo és ésszer(i élet mindenki szdmara megélhetévé valik. Az igy felfogott demokracia ,értelme”
mutatja meg a demokratikus kormanyzas kotelezettségeit. Az dllam attél tekintheté jonak, ha az
egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit a kozjé érdekében és keretei kozott, a

legmegfelelébben szolgalja.t®

A 2010-ben megkezdett Magyary Program alapfilozéfidja, hogy az egyre 6sszetettebb és egyre

gyorsabban valtozé tarsadalmi és gazdasagi kihivasok stratégiai rugalmassagot, illetve olyan

15 Az R. 33-38. §-ai.
16 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013. 4. o.
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képességeket igényelnek, amelyek alkalmassa teszik az allamszervezetet - ezen beliil pedig a
kozigazgatast - a kockazatok kezelésére és a versenyképesség javitasara, mikdzben az alapjogok
biztositasa és az allami alapfeladatok elldtasa sem szorul hattérbe. A Magyary Program az an. ,J6
Allam” szélesebb kérd, horizontalis jellegli, valamennyi fejlesztési teriletet atfogd koncepcidjaba
illeszkedik. A ,J6 Allam” megteremtése érdekében - az allam alkotmanyos szerkezetéhez igazodva
- harom teriileten torténtek jelentés valtozasok: az igazsagiigyi és az 6nkormanyzati reformok,
valamint a Magyary Program terén. A Magyary Program célkit(izése - az elébbi két teriilethez
igazodva - az er6s, a teljes nemzeti k6z6sség érdekét szolgalé allamszervezet és a szilard jogrend
(joguralom) kiépitése. A program a teljes kdzigazgatas fejlesztését atfogta, de ezen beliil is kiemelten
az allamigazgatasra fokuszalt, ugy, hogy érintette az igazsagligyi és az dnkormanyzati teriletek
szervezeti rendszereit és emberi eréforrasait is. Mivel a koézigazgatas atalakitdsa folyamatosan
jelentkezé feladat, a Magyary Program (2014-2020) aktualizalt valtozata olyan hétéves keretet ad
ehhez, amelyet az évente megujuld programok forditanak le a gyakorlati megvaldsitas terlletére.
Emellett a program 6nmagaban is teljes értékl stratégia, hiszen kijeloli a fejlesztési és egyben a

beavatkozasi terlileteket is. A program beavatkozasi teriiletei a kbvetkezék:

- aszervezet,
- afeladat,
- azeljaras, illetve

- aszemélyzet.

A Magyary Program szervezeti része a kozponti kozigazgatds rendszerét, azaz az integralt
minisztériumi struktara kialakitasat, az allami tulajdonl vagyonkezelés megteremtését, a teriileti
kormanyhivatali és a jarasi rendszerek kiépitését, ill. az allami koltségvetési fenntartéi modell
kialakitasat jelentette. E kiemelt teriiletek mellett a program érintette az 6nall6é szabalyozo6 szervek
rendszerének és a kozjogi testiileti rendszer atalakitasat, a kozalapitvanyok és az allami tulajdonu
gazdasagi tarsasagok atvilagitasat, illetve a nemzetk6zi szervezetekben valé tagsagunk kérdéskoreit

is.

A Magyary Program feladatokat illeté része érintette a kozigazgatasi feladatok teljes koru
felmérését (a feladatkataszter kialakitasat), a kormanyzati stratégiai iranyitas (KSIR) és a Nemzeti
Korrupcidellenes Program (NKP) kialakitasat, a kozigazgatds nemzetkdzi egylttmikodésének
erdsitését (OECD stb.), valamint az adminisztracidés terhek csokkentését (az egyszerisitési

programokat).
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A Magyary Program eljarast érint6 része a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas (Ket.) teljes
szabalyrendszerét, a hatésagi munka atalakitasat, az ligyintézési folyamatok egyszerUsitését és a

kormanyablak-halézat kialakitasat érintette.

A Magyary Program személyzeti része a kdzigazgatas, a rendvédelem és a honvédelem teriiletét
érint6 kozszolgalati életpalya-rendszer kiépitését, a Kormanyzati Személyzeti Stratégia kialakitasat,
a hivatasrendek és hivatasrendi kamardk (MKK, MRK) megteremtését, valamint az életpalydk

atjarhatésagat biztositd kdzjogi és intézményi feltételek kialakitasat érintette.

A Magyary Program aktualizalt fejlesztési elképzeléseit erdsitik meg a Kozigazgatas- és
Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) programpontjai.l” Mig a Magyary Program - az
Alaptorvény keretei kozott - elsésorban az allamszervezettel szembeni kézbizalom helyreéllitasat
tlizte ki célul, a K6zigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia ezt kovetéen mar az erés, aktiv
és szolgaltatd szemlélet(i kdzigazgatas megteremtésére koncentral. Osszhangban a 2014-2020-as
kohézids politikai tervezéssel, megtortént az atallas az EU fejlesztéspolitikai ciklusahoz illeszkedd
tervezésre, amelyben a fejlesztések alapjat a hétéves ciklusok képezik, igy a Stratégia a kozigazgatas-

fejlesztéseket helyezi koherens keretek kozé. A Stratégia beavatkozasi teriiletei a kdvetkezék:

- a kozponti kozigazgatasi rendszer (a kormanyhivatalok, a koézponti hivatalok és a
hattérintézmények) tovabbi ésszerlisitése, valamint a létszam-konszolidacio;

- aterileti kormanyhivatali rendszer tovabbfejlesztése;

- az allami szolgaltatéi intézményi modell kialakitasa;

- ajogrendszer tartalmi és formai deregulacidja;

- az adminisztrativ terhek tovabbi csékkentése;

- a kormanyzati stratégiai irdnyitasi rendszer megerésitése;

- az e-koézigazgatas fejlesztése;

- akozszolgalati emberi er6forrds rendszerének erésitése (NKE, TER, MKK stb).

A Stratégia célja a versenyképesség és az ligyfélkdzpontlsag erdsitése, a lakossag és a vallalkozasok
aktiv bevondsa. A végrehajtas célja, hogy mindennek nyoman 2020-ra a magyar kozigazgatas
szervezetten, kovetkezetes és atlathatd intézményi struktirdban, korszer(i és Uigyfélbarat
eljarasrenddel, mindenki szamara elérhetéen, professzionalisan, tovabba nemzeti hivatastudattal

rendelkezé, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt személyi allomannyal, modern szervezeti

17 A Kozigazgatas- és Kdzszolgaltatas-fejlesztési Stratégidval kapcsolatos feladatokrol sz6lé 1052/2015. (1I. 16.) Korm. hatarozat.

16




keretek kozott, koltséghatékonyan, tehat a legkisebb adminisztrativ teherrel, illetve versenyképes
szolgaltatasi dijakkal és rovid Ugyintézési hataridékkel mikodjon, azaz létrejojjon az emberek

bizalmat élvezé szolgaltatd allam.18

A leirtakat 6sszegezve végezetlil kijelenthetjik, hogy a jelenkor k6zigazgatasaval és kozszolgalataval
szemben alapvet6 elvarast jelent, hogy az illeszkedjen az Alaptoérvénylink altal meghatarozott
értékekhez és elvekhez. Az Alaptdrvény szabalyozasi kozéppontjdban a nemzeti k6z0sség életének,
ezen bellll az egyén statuszanak, az egyén és a kozdsség viszonyanak és a kozhatalom gyakorlasanak
a modja és intézményei allnak. Az Alaptorvény ennek megfeleléen tudatos értékpreferencidkat is
magaban hordoz és kozvetit a kozpolitikdk és a szakpolitikdk irdnyaba, igy a kozszolgdlat és a
kbzigazgatasi személyzetpolitika szadmara is. Ennek megfeleléen beszélhetiink érték alapu
kézigazgatdsi személyzetpolitikdrol, amelynek kézéppontidban a nemzeti k6z0sség, vagyis a kbzjo

szolgalata all.

18 Bgvebben lasd: Kozigazgatas- és Kézszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020).
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A SZERVEZETI ES SZEMELYI HATEKONYSAG FEJLESZTESI IRANYAI?

P&OM(.TN\T]

7&‘

A szervezeti és személyi hatékonysag iranyaba mutatnak az alabbiakban megfogalmazott célok is:
- azetikus és motivdlt személyi allomany;
- akézigazgatds és a kozszolgdltatisok hatékonyabb mikddésének fejlesztése;

- a vezetdi kontrolling-rendszerek fejlesztése, amely timogatia a vezetdi tandcsadoi

tevékenyséeget; valamint

- az lgyfélbarat szolgdltatdsi rendszer kialakitisa, amely a kézigazgatldassal kapcsolatos

bizalom letéteményese.

A Stratégia tartalmazza az OECD tagallamainak kozigazgatas-fejlesztési tapasztalatait, valamint

atveszi az altaluk kialakitott, hazankban is alkalmazhaté j6 gyakorlatokat.

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program legfébb célja a hatékony allam, a ,Jo Allam”
kialakitdsa volt, a Kozigazgatas-fejlesztési Stratégia célkitlizése pedig a ,szolgaltaté allam”

megteremtése és az ahhoz nélkiil6zhetetlen az intézményrendszer tovabbfejlesztése.
A program tobb kihivasa a kozszolgalati személyzetpolitika kérdéskorét célozza.

Az a cél, hogy a magyar kozigazgatas az emberek bizalmat élvezze.
Intézményrendszerét tekintve fontos, hogy

- kOvetkezetes és dtlathato intézményi strukturdban,

19 A Kozigazgatas- és Kozszolgéltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrdl sz6l6 1052/2015. (Il. 16.) Korm. hatarozat.
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- korszerd és tigyfélbardt eljdrdsrenddel,

- mindenki szamdra elérhetden,

- professziondlisan,

- modern szervezeti keretek k6zott,

- koltséghatékonyan,

- alehetd legkisebb adminisztrativ teherrel,
- versenyképes szolgdltatdsi djjakkal, és

- rovid lgyintézési hatariddkkel dolgozzon.

Személyzetét illetéen elvarast jelent, hogy az

- nemzeti hivatastudattal rendelkezd,
- szakmailag felkészlilt, tovabbad
- etikus és motivdlt legyen.

A szervezeti hatékonysag szempontjabdl a program hdrom &dltaldnos alcél koré rendezédik, a

professzionalitas, a kdltséghatékonysadg és a szervezet miikodési feltételeinek biztositasa koré.

Mindharom alcél a kozszolgdlatba vetett bizalom és a versenyképesség erbsitését szolgilja, és

tovabbi rendszerezéssel is kiegészitheté.
A professzionalitds harom pillére

- ajogszertség,

- aszakmai tudds és

- azetikus magatartss.
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A koltséghatékonysag két tovabbi pillére
- azeljardsi dijak és illetékek nemzetkézi versenyképesége, valamint

- az elonyds szolgdltatdsi hatdridok biztositisa mind a hazai, mind a nemzetkézi lgyfelek

5z3amara.

A szervezet m(ikodésének pilléreit az jelenti, hogy

- az ne okozzon felesleges terheket az ligyfeleknek, maximalis felhasznaloi elégedettséget

eredményezzen, illetve
- képviselje a kbzérdeket.

Az alcélok elérését négy intézkedéscsomag biztositja:

a. a szolgaltato kbzigazgatds szervezési feltételeinek fejlesztése;

b. a kézigazgatds emberierdforrds-gazdilkoddsanak fejlesztése;

C. akozszolgdltatdasok szinvonalinak javitdsa, tovabbad

d. az elektronikus timogatdsok fejlesztése (a ,Digitilis Allam” felépitése).

Az egyszer( és Aatlathatd szervezetrendszer kialakitdsa mellett kiemelt célt jelent az

emberieréforras-gazdalkodas fejlesztése is, amelynek varhaté eredménye

- egy motivalt, elkotelezett, felkésziilt személyi dllomany, valamint

- a koézszolgalati munkat végzok megbecsliiltségének és utanpotiasuk biztositisanak

novekedeése.

Ahhoz, hogy a kozigazgatasban valédi hatékonysag-novekedést lehessen elérni, olyan

intézkedésekre is sziikség van, mint
- akozigazgatasi egységek kozotti egylittmUiikodés javitasa;
- aszervezetek menedzsmentjének hatékonyabba tétele;

- a politikai és a kozigazgatasi szerepl6k egylttmikodésének, kapcsolddasi pontjai

mUiikodésének elméleti tisztazasa;

- a jo gyakorlatok kimunkalasa és bemutatasa, illetve a képzésbe és a tovabbképzésbe vald

bevitele; tovabba
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- azinformatikai halézat és elektronikus ligyintézés fejlesztésével parhuzamosan:
e komplex vezetéi kontrolling rendszerek felépitése,
e 3 feladatfinanszirozas bevezetése,

e a folyamatmenedzsment és a belsé tanuldsi és munkaszervezési programok

kialakitasa, illetve
e ajogszabalyok egyszerUsitési lehetéségek kihasznalasa.

Véltozik a kozszolgalat felel6sségi rendszere, amely szerint a kozszolgalat ellatisa sordn a
jogsértéen eljaré szerv hataskort gyakorld, valamint a kiadmanyozasi jogkorrel rendelkezé
vezetdjének szigoribb felel6sségre vonasa valhat lehetévé, amely a felel6sség szigorubb vizsgalata

miatt kifejezetten 6szténzé hatasunak nevezheté.

A TERULETI ALLAMIGAZGATAS FEJLESZTESE

[ A teriileti allamigazgatas fejlesztése és ésszer(sitése

o o, teriletén a kormany egyik kiemelt célkit(izése a
» @ vy
¥ (’“A‘J 4 O e - ~ ;s . ,
ke 3 kozigazgatas hatékonysaganak novelése.
o Op,
5 atn)
Vg, wormdry . , . . ,
40,,,% % . Ennek egyik hangsulyos eleme az eddigieknél
a “0ve .. P P
s/ Koy * KOnezo s, osszefogottabban, ellendrzéttebben és
Ve,
Kor, .. - - ey 2 . . 4 . ,
mAnymegbizoty Jérdsi rendszer koltségtakarékosan mikodd terileti allamigazgatas
megteremtése.

A terlleti allamigazgatasi intézményrendszer a kozigazgatasnak az a része, ahol a hierarchikus
tagozddas a legartikuldltabb, a legtobb szinttel rendelkezik. Ennek megfeleléen ezen a terileten

kilonosen fontos, hogy az intézményrendszer a vezetés szamara atlathato és iranyithaté legyen.

A févarosi és megyei kormanyhivatalok rendkiviil széles feladatkorrel, jgen jelentds szervezeti,

személyi és kdltségvetési kapacitdssal rendelkeznek. Ennek megfeleléen a vezetésiik is tobbszintd.

A terlleti dllamigazgatasi szervek rendszerében jelentés atszervezés tortént. A teriileti kozigazgatasi
szervek donté része a kormanyhivatalokba integralédott, a rendszeren kiviil maradd szervek

tobbségét pedig a kormanyhivatalok ellenérzik, vagy koordindljak a tevékenységiiket.
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A tertleti dllamigazgatasi intézményrendszer kiilsé integracidjanak masik szempontja az a magasabb
kormanyzati cél, hogy a feladatok telepitése altal megerésodjenek a févarosi és a megyei
kormanyhivatalok, valamint a jarasi hivatalok. Ezaltal a megye és a jards olyan szolgaltatasi

alapegységekké valnak, amelyekben a leheté legtdbb szolgaltatas elérheté.

A minisztériumi vezetés, a kormanyhivatalok és a jarasi hivatalok vertikumanak jol mikodé
intézmény-osszességgé kell valnia. Biztositani kell a funkcionalis feladatok hatékony ellatasat, a
menedzsment- és a szakmai tapasztalatokat jobban meg kell tudni osztani. A terileti
allamigazgatasi vertikumban - a kézigazgatas mas terlileteihez hasonléan - egységes kontrolling-
rendszert kell kiépiteni, valamint lehetévé kell tenni a vezetéi informacié- és tudasmegosztast
annak érdekében, hogy a szervek kozott valddi hatékonysagi verseny alakulhasson ki. Ezek
egylittesen el6segitik az intézményi tervezési és problémakezelési moédozatok szakmai

szinvonalanak egyenletesebbé valasat az egész orszagban.

A KOZIGAZGATAS EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASANAK FEJLESZTESE

A 2020-ra kitlizott célt a szolgaltatod
Hatékeny és mindségl munka szemlélettel azonosuld, felkésziilt és

motivalt személyzet, valamint egy

modern emberieréforras-gazdalkodasi

Készadg

Tusdds
Mt ivicia

rendszer kialakuldsa jelenti, hiszen a

| MWunkakin profilhoz passzold seemélyiség ]

kbzigazgatas teljesitménye a személyi

allomany, valamint a személyzeti tevékenység teljesitményétél is fligg.
A valtozas két terlleten indokolt:

- aszemélyiigyi tevékenység, valamint

- aszemélyi dllomany tekintetében.
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A szolgaltaté allam modelljének megvaldsitasa egyarant sziikségessé teszi a stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer és a kozszolgdlati életpalya-modell teljes koérd
bevezetését, valamint azok kapcsoldodasi pontjainak kiépitését az onkormanyzati alrendszer

irdnyaba. Két kiemelt cél
1. az emberier6forras-gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése, valamint

2. akozszolgalati életpalya-modell fejlesztése.

1. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS EGYES funkcidinak tovabbfejlesztése
A személyzeti tevékenység harom szintjét kiilénboztethetjiik meg:

- a funkciondlis,
- astratégiai és a
- tervezésre éplild teljesitményt.

A funkciondlis teljesitmény kizardlag az er6forrasok felhasznalasat és a koltségeket értékeli, a
teljesitmény magaban foglalja annak a megitélését is, hogy a személyligyi tevékenység mennyire
képes hozzajarulni a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, mig a tervezé elbreldto
személydgyi tevékenység kozép-, illetve hosszu tdvon is képes felmérni, hogy a feladatok
ellatasahoz milyen kompetenciaval rendelkezé és mekkora Iétszamu személyi dllomanyra van

sziikség.

Az egyes kozszolgalati életpalyak sikeres kialakitasanak és mikodtetésének alapfeltétele a
stratégiai szemléletli, kompetenciaalapu, integraltan miikodtetett emberier6forras-
gazdalkodas rendszerének fokozatos kialakitasa. Ehhez ki kell dolgozni ennek jellemz6
folyamatait, a kapcsolédasi pontjait, valamint meg kell hatarozni a humanfolyamatokat felépité
egyes humanfunkcidk rendszeren belili helyét és szerepét, tovabba ki kell dolgozni az

alkalmazott mdédszertanat.
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Ennek megfeleléen

meg kell teremteni a specialis kozszolgalati intézmények és életutak (pl. a kinevezéstdl eltérd
ideiglenes foglalkoztatas, a kulképviseleti és kiilszolgalati rendszer) - emberieréforras-
szempontl - stratégiai iranyitasat, és Gjra kell értékelni a kdzigazgatason bellli szerepiiket

és jelentéségliket;

el kell érni a személyligyi tevékenység rendszerszintl 6sszehangolasat, ezen beliil is az egyes

HR-funkcidkat, illetve a HR-funkcidk rendszerszintli irdnyitasat 6ssze kell kapcsolni;

a rendszeriranyitashoz aktudlis informacidkra van sziikség a személyi dllomanyrél, ezért az
egységes informatikai alapokon all6 kézszolgalati alapnyilvantartasi rendszer kialakitasa és

fokozatos 6sszekapcsolasa a kdzponti rendszerrel fokozott figyelmet kap.

A SZABALYOZASI KORNYEZET JAVITASA

Egy stratégiai szemléletli, kompetenciaalapu, integraltan miikddtetett emberier6forras-

gazdalkodas és az atjarhatosagot, a mobilitast biztosito kdzszolgalati életpalya kialakitasanak

feltétele a modern, koherens szabalyozasi hattér megléte.

Nagy hangsuly kerll az egységesebb és Osszehangoltabb szabalyozas kialakitasara, és egy

stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer jogi alapjainak biztositasara,

ugyanakkor a tulszabdlyozas csokkentésére is az alabbi teriileteken:

a kulénbdz6 hivatasrendek kozotti és a hivatasrendeken belll a munkakérok kozotti
atjarhatésag biztositasa;

az egyénre szabott karriermenedzsment és fejlesztés;

a képesitési kovetelményrendszer;

a kdzszolgalati tovabbképzési rendszer reformija;

a rugalmasabb foglalkoztatasi feltételek;

a kdzszolgalati szolgaltatasok fejlesztése;

k6z6s, mindharom hivatasrendre érvényes munkakori rendszer kialakitasa;

a vezetd tisztvisel6k foglalkoztatasara vonatkozo specidlis szabalyok kidolgozasa;

a kozszolgalati tisztvisel6k képesitési elbirasairdl szoléo 29/2012. (lll. 7.) Korm. rendelet
fellvizsgalata, egyszer(lsitése, a rugalmas alkalmazkodoképességet (belsé mobilitast)

el6segitéd modularis kompetenciafejlesztési képzési rendszer bevezetése;
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- akozszolgélati tovabbképzésekre vonatkozé szabalyok fellilvizsgalata;
- a specidlis tertiletekre vonatkozd szabalyozas fellilvizsgalata (pl. kilszolgalat, kullgyi

allomany, kllgazdasagi diplomata-haldzat).

A tisztvisel6k megkapjdk a munkajahoz szikséges ismereteket a kozszolgaltatds szervezésre,
kilonbsen pedig a kdzigazgatasi és az allami szolgaltatasokra vonatkozdan. A tudasanyag atfogo, és
gyakorlati médszerekkel fejleszti a sziikséges kodzszolgalati munkahoz elengedhetetlen szocialis
kompetencidkat is.

Az allami koztisztviselSi torvény hatdlya ala tartozdan (] teljesitményértékelési rendszer, a szakértéi

és vezetdi elé6menetel tervezheta.

A HR-FUNKCIOK FEJLESZTESE

A HR-funkciékhoz kapcsolédd jovébeni fejlesztések konkrét terlileteinek meghatarozasihoz
megfelel6 tAmpontokat ad az AROP 2.2.17. kiemelt projekt keretében megvaldsuld, Emberierdforrds-
gazddlkodds és kbzszolgdlati életpalya ciml kutatds. Ennek egyik kiemelt kutatasi témajat a

kozszolgalat kiillonbozé teriileteinél alkalmazott human folyamatok, azaz

- amunkavégzési rendszerek,

- az emberier6forras-aramlas és -fejlesztés,
- ateljesitménymenedzsment,

- az 0sztonzésmenedzsment,

- astratégiai tervezés,

- arendszerfejlesztés,

- aszemélyligyi szolgaltatasok,

tovabba az ezek ald besorolhaté human funkciok, tehat

- a munkaer6-tervezés,

- a munkakor-tervezés,

- a kompetencia-térképek kezelése,
- akivalasztas,

- akarriermenedzsment,

- atovabbképzés, illetve

- agondoskodé elbocsatas
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alkalmazasi korének, mélységének, jellemzé moddszereinek, az esetleges hidnyuk okainak, a
fejlesztendd teriileteknek, valamint a koézszolgalaton beliil tevékenykedd személyzeti/human

strukturaknak, az emberieréforras-gazdalkodasi tevékenység lehetéségeinek vizsgalata jelenti.
A kutatas eredményei alapjan elmondhatjuk, hogy

- az egyes HR-funkciok fejlesztését szolgdlo tevékenységek megismertetése fontos mar a
koézigazgatdsi szakemberképzésben (az alapképzésben és a szakiranyl tovabbképzésben), és
ennek lehet6ségét a leendd HR-szakemberek és a vezeték szamdra is biztositani kell,
elsésorban a stratégiai szemléletd, kompetenciaalapu, integrdltan mdkodtetett
emberierdforrds-gazdilkodds rendszerét, jellemzé folyamatait, kapcsolddasi pontjait,
valamint a hAumdnfolyamatokat felépité egyes humainfunkciok rendszeren beliili helyét,

szerepét, alkalmazott médszertanat illetéen.

Az irdnyitd kozponti kozigazgatasi szerveknek erdsitenilik kell az irdnyitasuk ald tartozé szervek
humdanpolitikai stratégidjdra és személyligyi folyamataira gyakorolt irdanyito és kontrollfeladataikat

az integralt emberier6forras-gazdalkodas keretében.

AZ ALLAMI TISZTVISELOKROL SZOLO LII. TORVENY

A szabdlyozasi kornyezet javitasa, valamint a HR-funkcidk fejlesztése és a téren jelenleg elért

eredmények mar az allami tisztvisel6krél szol6 térvényben is nyomon kévethetéek.

A jogszabaly az allampolgarokhoz kozeli, hatékony és koltségtakarékos kdzigazgatas érdekében jott
létre, és biztositja, hogy olyan munkatarsak dolgozzanak a kdzszolgalatban, akik munkajukkal az

egész életiikon at a kozjot szolgaljak és legjobb tudasuk szerint latjak el a feladatukat.

F6 értékiik, hogy - a modern és szolgaltatd allam kereteibe illeszked6en - méltanyosan és visszaélés

nélkil intézik az allampolgarok tgyeit.

Az életpalya-modell a szakmai képzettség és tapasztalat, valamint a teljesitmény jegyében
kilonleges életutat kindl a torvény hatalya ala tartozo tisztvisel6knek, akiknek a dijazasa a feladattal

és a felel6sséggel aranyos modon keril meghatarozasra.

A jogszabaly elklloniti az dllami szolgalati és a kormanyzati szolgélati jogviszonyt. Az allami szolgalati

jogviszonyt - kilonleges megitélése alapjan - specialis dijazasi és elémeneteli szabalyok jellemzik.
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Az allami tisztviselé a feladata elvégzéséhez egyszerre kapja meg a tudasanyagot és részesil a

sziikséges kompetenciak fejlesztésében.

A vezetdk és a tisztviseldk szamara két magas szinvonalu, gyakorlatorientalt, egyetemi szakiranyu

tovabbképzési szakot hoznak létre, amely éppugy tartalmazza a kormanyzassal és a vezetéssel

kapcsolatos ismereteket a vezeték szamara, mint a hazai és nemzetko6zi gyakorlat tapasztalatait.

A HR-FUNKCIOK FEJLESZTESENEK KIEMELT CELJAI

A HR-funkciok fejlesztésének négy kiemelt célja van, ezek

o

e}

az integracid, vagyis az emberieréforras-gazdalkodas és a szervezeti stratégia

szerves 0sszhangjanak megteremtése;

a professzionalizmus, vagyis a HR-szakemberek felkészitése a munkatarsak
teljesitményének és fejlédésének minél szakszerlbb iranyitasara, tervezésére,
illetve hivatasrendenként human maddszertani és szolgaltatd kézpontok feldllitasa,

egységes informatikai szakérté rendszer bevezetésével;

a rugalmassag, vagyis a valtozasokra vald gyors reagalas képességének biztositasa,
a munkaeré flexibilitdisdnak és konvertdlhatésdgnak megteremtése a

humanfolyamatok fejlesztésével; valamint

a mindség, vagyis egy olyan, a szolgaltatasok megfelel6 mindségét biztositani tudo
munkatarsak palyara keriilését szolgalé kivalasztasi rendszer kialakitasa, amely
szorosan igazodik a kialakuld6 munkakoérékh6éz, munkakércsalddokhoz és

karrierutakhoz.
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A KOZSZOLGALATI ELETPALYA-MODELL FEJLESZTESE

A kozszféraban dolgozé személyek a kbzigazgatas arcai és megjelenit6i az ligyfelek szamara, igy

komoly jelentésége van annak, hogy mi jellemzi a kdzigazgatas személyi allomanyat.
Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elinditani, amelyek egyszerre névelik

1. akozszolgalati tisztvisel6kbe és a kozigazgatasba vetett dllampolgari bizalmat, valamint
2. akozigazgatas vonzerejét és teljesitéképességét.

Ez els6sorban az Uj, rugalmas kozszolgalati életpalya-modell bevezetésével érheté el, ezért a
Stratégia beavatkozasi strukturaja is az életpalya-modellhez igazodik, annak fontosabb 6sszetevéit,

szakaszait képezi le, az aldbbiak szerint:

o a kozszolgalati vezeték kompetencidinak fejlesztése (kiemelten indokolt foglalkozni
a vezetébk kivalasztasanak és tovabbképzésének a kérdésével, illetve a

professzionalis vezet6i kultiravaltas kérdésével);

o az utinpdtlis tervezése (kiemelten fontos, hogy megfeleléen szolgaltatd és

eredményorientalt szemlélet(i emberek alljanak a kézszolgalati életpalyara);

o a munkakdr alapu rendszer teljes korti kiépitése (ennek a bevezetése lehetdvé teszi
a kompenzaciés és javadalmazasi rendszer atalakitasat, ezzel is noévelve a

k6zigazgatas munkaeré-piaci versenyképességét);

o az egyénre szabott karriermenedzsment (biztositani kell a professzionalis munkaeré
megtartasat, és ehhez az egyéni fejlesztést kbzéppontba allité egyéni karriertervek

elkészitését);

o a tovdbbképzés és a kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést kozéppontba allitd

kompetenciafejlesztések és az életen at tarto tanulas elvének érvényre juttatasa);

o az elkdtelezettség ndvelése, dsztonzésmenedzsment, a motivdcio fejlesztése (a
szakmai fejlédés biztositasa illetve a kozszolgalati életpalya presztizsébdl adédo
biliszkeség és elhivatottsag, valamint az anyagi és erkolcsi megbecsiilés érzetének

kialakitasa); tovabba

o a szolgdltatisfejlesztés (a palyan tartas felé hatd - az egyes életpalya-szakaszokat
jellemzé sajatos problémak megoldasaban az elégedettséget novel6 - joléti, szocidlis

és egyéb szolgaltatdsok rendszerének kialakitasa).
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A KOZSZOLGALATBAN MEGVALOSITANDO KEPZESI ES TOVABBKEPZESI RENDSZER

A kozszolgdlatban megvaldsitandd  képzési  és

Q 7 tovabbképzési rendszerrel kapcsolatban az alabbi
w
p 4

fejlesztési iranyok hatarozhatéak meg:
w ‘)
i

y

o a tudasmenedzsment, a tovabbképzés és a kompetenciafejlesztés intézményi
hatterének fejlesztése, specializadlt tudaskozpontok, kompetenciaértékel6

kozpontok felallitasa;

o a kozigazgatasi teljesitményértékelések és egyéni fejlesztési tervek képzési
igényeinek felmérése és differencialt tovabbképzési programok fejlesztése, illetve

megvalodsitasa;

o akozigazgatasi munkakori és képesitési rendszer valtozé képzési igényeit kdvetd és
kiszolgalé felsé6fokl és tovabbképzési programok - beleértve a modularis rendszer(
célképzést - fejlesztése és megvaldsitasa (ez kiterjed a belligyi, a honvédelmi és a
killigyi allomany specifikus fejlesztési igényeit szolgdld képzésfejlesztés és

tovabbképzés megvaldsitasara is);

o a kozszolgalati vezetbk és tisztviseldk integritassal kapcsolatos ismereteinek

fejlesztése;

o az esélyegyenléség és a fenntarthatd fejlédés, valamint a tarsadalmi és terlileti
hatranyokkal, azok kezelésével és a magyarorszagi nemzetiségek hagyomanyaival és
helyzetével kapcsolatos ismeretek teriiletén a kézszolgalati vezetdk és tisztvisel6k

ismereteinek fejlesztése;

o a kozszolgalati tisztvisel6k idegen nyelvi és szaknyelvi tovabbképzésének

fejlesztése;
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a tertleti (megyei) kozszolgalati tovabbképzési és elémeneteli vizsgakdzpontok (Un.

e-tanulasi pontok) kialakitasa;

a koztisztvisel6k, és kiilondsen az onkormanyzati és 6nallé szabalyozd szervek

specifikus képzési és fejlesztési igényeit szolgald tudaskdzpont fejlesztése;

a kozszolgalati vezetdi karrier fejlesztési igényeit szolgdld képzési programok

fejlesztése és megvaldsitasa;
a kdzszolgalati tovabbképzés oktatastechnoldégiai és tanulasmddszertani fejlesztése;

a koézszolgalati integralt kozos hivatasrendi szakmai gyakorlat a kozigazgatasi,

rendészeti és katonai fels6fokl képzési terileten;

a kozszolgalati tovabbképzés orszagos mindségiranyitasi, programfejlesztési és

képzéstamogatasi kornyezetének fejlesztése;

a belligyi dgazatban foglalkoztatott kdzel szazezer f6 hivatasos és kézalkalmazotti
allomanyu munkatars, valamint a kulligyi agazatban nem kozszolgalati tisztvisel6i
jogallasban foglalkoztatott munkatars rendszeres szakirdnyd, szakmai, jogi és

funkcionalis képzésének, illetve tovabbképzésének biztositasa;

a kilugyi és kiilgazdasagi teriileten dolgozé kbzszolgalati tisztvisel6k szakirdnyu
szakmai képzésének, gazdasagi és kiilgazdasagi tovabbképzésének és kompetencia-

fejlesztésének biztositasa, oktatasi és kompetencia-fejlesztési kbozpontok felallitasa;

a rendészeti dolgozok élethosszig tarté tanulasdnak tdmogatdsa a nemzetkozi

rendészeti tapasztalatok bevonasaval a stratégiailag fontos teriileteken;

a honvédelmi igazgatast érintéen cél az MH Altiszti Akadémia infrastrukturalis

képzési kapacitasainak, valamint az oktatok humaneréforras-fejlesztése;

az allamtudomanyi egyetemen olyan fejlesztéseket kell végrehajtani, amelyek
hozzajarulnak ahhoz, hogy a kozszolgalatban jelentkezé képzési, kompetencia- és

készségfejlesztési igényeknek jobban megfeleljen;

a kiligyi agazatot érintéen a fiatal diplomatak gyakorlati oktatisa a magyar
kilképviseleteken, a diplomataképzési szeminariumok megtartasa, az altalanos és

szakmai nyelvi képzések bévitése, személyiségfejleszté tréningek tartdsa, a




Kilgazdasagi és Killigyi Intézet kilkapcsolatainak bévitése, pszicholégusok

foglalkoztatdsa, szakpolitikai el6adasok megtartasa;

o a munkavégzéshez kapcsolédd fejlesztések (,on-the-job’) terlletén rejlé

lehetéségek kihasznalasa;

o kozszolgalati kommunikaciés gyakorldhely (médialabor) kialakitasa - pilot-képzések

és fejlesztések;

o a folyamatos tovabbképzéshez informatikai eszk6z (tablaszamitogép) biztositasa az

érintetteknek; ezen fellil pedig

o erdsiteni kell a maganszektor és az allam kézott kapcsolatot épité kozfeladatok és
kozszolgaltatasok, igy a m(ikddd tékevonzd, valamint beruhazas- és befektetés-
0sztonzé feladatok tekintetében az tigyfélcentrikus és hatékonysagnovel6 szakmai

és kompetenciafejleszté képzéseket és azok integralt megvaldsitasat.

Fontos kérdés a kozigazgatdsi eljarasokban érintett szervek, illetve hatésagok mindenkori
felkésziiltsége a vonatkozd jogszabalyok mind hatékonyabb alkalmazdsa kapcsan. A
bilirokraciacsokkentés programja vagy a hatésagok eljarasi szabalyoknak megfeleld eljarasanak mind
nagyobb hatékonysagat biztositd fejlesztése mind olyan kérdés, ahol az érintett jogalkalmazdknak,
de adott esetben a jogalkotdknak is indokolt lehet rendszeres, illetve eseti mddszertani-szakmai
segitséget nyujtani. Ennek keretében a jovében indokolt olyan szakmai és mdédszertani kiadvanyok
megjelentetése, ill. j6l szervezett oktatasok megtartasa, amelyek a fenti célokat szolgaljak. Ezen feliil
biztositani sziikséges, hogy a proaktiv, megoldast keresé és eldsegité hozzadllas az lgyintézési
moddszerekben is tlikrozédjon, és ezaltal is javuljon a hatdsagi ligyintézésben érintett lgyfelek

elégedettsége.
2. SZERVEZETI KULTURAK

A szervezet filozéfidjanak és kulturdjanak, illetve a tagok altal kézosen vallott értékeinek nagy
szerepe van a szervezet sikerességében. A vezetés alapvetd kérdései az emberi kapcsolatokhoz

fliz6dnek, és ezek az egyéni és a szervezeti teljesitményt meghatarozoé tényezéknek is tekinthetéek.

A szervezeti kulturat a vezetés egyik alrendszerének tekintik, tovabba a vezetdéi kontroll egyik
eszkozeként értelmezik, amely hozzajarulhat a szervezetekben az Ugynevezett pszicholdgiai

szerz6dés (vagyis az olyan kdz6s megegyezés, amelyet minden érintett irdsba foglalas nélkul, sajat
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akaratabdl, onkéntesen betart) kialakuldsahoz és fenntartdsdhoz. A vezetésre nézve ez azzal a
kovetkezménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a dolgozék mit gondolnak és miben hisznek.

A vezetés és a szervezeti kultira egymasra gyakorolt kélcsdnhatasa értékformalé folyamat.

Nagy szamban sziiletnek olyan témaju irdsok, amelyek a szervezeti kultira és a hatékonysag
kapcsolatat elemzik, és gyakorlati Utmutatét adnak a szervezeti kultira olyan iranyu

megvaltoztatasahoz, atalakitdsdhoz, amely hozzajarul a szervezeti eredmények néveléséhez.
A kilonféle szervezetikultira-megkozelitésekben az alabbi felosztasok talalhatéak meg:

- a szervezeti kultira elemei szerint;

- a szervezeti kultura tipusai szerint;

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

- a kultdra kiloénb6z6 szintjeinek dsszefliggései alapjan; illetve

- a kultdra és a vezetés Osszefliggései szerint.

A vezetbi munkaval kapcsolatban az egyik leggyakrabban megjelené gondolat az, hogy a hangsuly
az utasitasrél és az ellenérzésrél a személyes vezetésre, a belsé motivacid kialakitasara, illetve
bizonyos alapkészségek, bedllitdédasok és kompetenciak kialakitasara helyez6dott. Meglehet, vannak
olyan szerzék, akik szerint a szervezet kulturaja tudatosan nem hozzaférheté vagy alakithato, hanem
alakul - féleg a szervezet és a kornyezet interakcidjanak eredményeként. Egy bizonyos: sokféle

kultura vezethet sikeres szervezeti mikodéshez.

Schein a szervezeti kultira fogalmat dinamikus moédon kozeliti meg, ugyanis véleménye szerint a
kultura egy allandé valtozas eredményeként formalédé folyamat. Szervezeti kultdra és vezetés cim(i
mUlve 1985-ben jelent meg, és ma - a kilondsen felgyorsult szervezeti valtozasok koraban - is

nagyon aktudlis, valamennyi magyar szakirodalom hivatkozik ra.2°

20 Edgar Schein Origanizational Culture and Leadership: A Dinamic View Qossey—Bass, San Francisco) cim( m(vébélidézi Bakacsi
Gyula-Bokor Attila: Szervezeti magatartas és vezetés, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd, 2003. 242. o.
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A SZERVEZETI KULTURA DEFINICIOI2!

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

Azokat az alapfeltevéseket, amelyek elég jél mikoédnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék azokat
a csoport tagjai, atadjak az Ujonnan érkez6 tagoknak. Az dtadott értékek tartalmazzak a problémak
észlelésének, a réluk valé gondolkodasnak és a veliik kapcsolatos érzéseknek az elfogadott, helyes
madjat.”

Az idézett definici6 f6 mondanivaléjat O0sszegezve elmondhatjuk, hogy a megfogalmazas azt
feltételezi, hogy a szervezeti tagok a rendszeres interakcidik soran egy bizonyos szinten hasonlé
nézetrendszert alakitanak ki, és az ettdl valé eltérést kovetkezményekkel sujtjak, esetleg konkrétan
szankcionaljdk. Tehat a kilonb6zé helyzetek kozos értelmezése a szervezeti kultira egyik

sarokkove.

Ha a szervezeti és munkaszituacidok viszonylatdban kialakul valamiféle k&zos értelmezés és
nézetrendszer, akkor ebbdl a viselkedést illetéen is kovetkeznek bizonyos iranyelvek. A
munkaszervezet vonatkozasaban is azt feltételezik, hogy a kultura jelentés hatassal van a szervezeti
szituacié megitélésére és az abban torténd viselkedésre. Az identitds szempontjabdl a szervezeti
kultira jelentéstulajdonito szerepe a legfontosabb. A szervezeti tagok altal elfogadott értékek
befolyasoljak, hogy az adott helyzetben milyen jelentést tulajdonitanak a dolgoknak, és ez szoros

kapcsolatban all a szervezeti tagok elkotelezettségével és identitasaval.
A SZERVEZETI KULTURA SZINTJEI?2

,Kulturaja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at |étez6 szervezeteknek lehet. A kialakulasahoz
ugyanis elkeriilhetetlen sziikség van arra, hogy sok kdzos tapasztalatot szerezzenek a szervezeti
tagok. Ezeket a tapasztalatokat ugy tudjak megszerezni, ha a k6zés munka soran vannak kozos

eredményeik és kozos kudarcaik.

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

fliggenek.

21 A fejezet Malovics E. ,Szervezeti kultdra és identitas” cim(i munkaja alapjan késziilt. In Czagany L.-Garai L. szerk.: A szocidlis
identitds, az informdacio és a piac. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Kézleményei, JATEPress, Szeged, 2004. 151-167. o. Az idézet is
ebbdl a miibél szarmazik. V6. http://docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html# (let6ltve: 2016. 10.10.)

22 A fejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 228-232. o. alapjan késziilt, az idézett szévegrészek is innen szarmaznak.
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Vannak azonban olyan ismétl6d6é magatartasi mintdk, amelyeket a szervezetre jellemzé

értékrendnek tulajdonithatunk.

A kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak /dthato megjelenési formdi és vannak kdzvetlendl

nem lathato, felszin alatt meghtzodo jellemzoi.

A kiilsé szemlélé szamara is /dthato jellemzok kozé soroljuk a rendszeresen ismétlédé ceremonidkat,
a szervezeten beliil keringd torténeteket, sztorikat, a hasznalt nyelvezetet, a szakzsargont, a lathato

viselkedésmintdkat, a szervezet szimbolumait, az 6/tézkodést, valamint a munkahely kiilsé kinézetét.

Ezekbdl a jelekbdl azonban csupan kdvetkeztetni tudunk arra, hogy milyen értékeket vallanak a
szervezetek tagjai, mi jar valdjdban a fejikben. Az igazi kultira ugyanis az értékekben, a
feltevésekben, a hiedelmekben, az érzésekben és az attitlidékben rejlik, amelyek azonban

lathatatlanok maradnak.

A kultira nem lathatd szintje is kettébonthaté. Kilonbség teheté az explicit moédon is
megfogalmazhato, illetve a szervezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazodo értékek, és az
ezek mélyén rejlé eldfeltevések kozott. A gyakorlatban két tipusu vizsgalatot alkalmaznak ezek

kideritésére:

- az egyik az érzéseket, a bedllitodasokat, és érzelmeket vizsgald attitddvizsgilat (ez a
szervezeti kultdra felszini rétegeire derithet fényt);
- a masik pedig az alapvetd hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard

értékvizsgalat, amely a kultira mélyebb rétegeibe enged bepillantast.”

A szervezeti kultura tarsas tanuldsi folyamat eredménye. A folyamat az alabbi szakaszokbdl all:

e Kialakulasa a szervezet megalapitasakor kezdédik.

e A szervezet tagjainak a fennmaradas és a sikeres ndvekedés érdekében egylittmikodési és
cselekvési mintakat kell kialakitania.

e Ezek kozlil bizonyos eljardsok sikeresnek bizonyulnak, s ezek pozitiv megerdsités
formajaban a szervezet tagjai szdmara kovetendé szabalyszerlséggé valnak.

e A kezdeti id6szakban a szervezet tébb olyan utat is bejar, amely zsdkutcanak bizonyul, s a
helyes viselkedés kialakuldsahoz felhasznaljak a sikertelen vagy félig sikertlt probalkozasok
tapasztalatait is.

e Abban, hogy a lehetséges magatartasmintak kozil melyik bizonyul elészor sikeresnek, a

tapasztalaton tul komoly szerepiik van a szervezet alapitéinak.
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Az eltéré hiedelmeknek mar azt is bizonyitaniuk kell, hogy az alapitok eléfeltevései tévesek
voltak.

Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont jéval nehezebb, mint kialakitani, ezért az
alapiték mindig mélyen otthagyjak a lenyomatukat a szervezet kulturajaban.

Esetenként az alapiték mar régen tavoztak a szervezetbdl, amikor az altaluk kialakitott
értékrend még mindig meghatarozza a szervezet magatartasmintait: a szervezetek kulturaja
hosszu id6én keresztil képes atéroklédni, fonnmaradni, mikdzben az adott szervezet tagjai
akar tébbszorosen is kicserélédhetnek.

Az alapitékat a szakzsargon hésoknek nevezi: a h6sok teremtik meg a szervezetet; a vezeték
pedig mikodtetik.

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

Ezeket a szabalyszerliségeket a szervezethez késébb csatlakozok a szervezeti szocializacids
folyamat soran sajatitjak el.

Ennek a folyamatnak mind a szervezet, mind az egyén szamara pozitiv kbvetkezményei
vannak.

Mindez jol el6rejelezheté magatartdst eredményez: az U(j tagok atveszik azokat a
magatartasmintakat, amelyek révén a tdbbiek kozé valo beilleszkedésiik zokkenémentes
lehet, és a mindenki altal elfogadott hiedelem- és értékrendszer is érintetlen marad.

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

A szocializaciés folyamat sordn az egyén tanulasat toébbnyire az operans kondiciondlas
jellemzi: a kultdrahoz illeszkedé magatartasformakat a szervezet pozitiv megerdsitéssel
jutalmazza.

A vezetéi magatartds pozitiv és negativ értelemben is igen erételjes hatasu lehet:

tdmogathatja is, de pusztitéan képes lehet aldasni is a kultlrat és az értékrendet.
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AZ EROS ES A GYENGE SZERVEZETI KULTURA JELLEMZOI23

Erés vagy dominans kultuirardl akkor beszélhetlink, ha a szervezet tagjai széles kérben osztoznak
az alapveto6 értékek elfogadasaban, és ez erdteljesen érezteti a hatasat a dolgozék magatartasan
is. Olyan értékeket fogadnak el példaul, mint a lojalitds, a megbizhatésig vagy a

kovetkezetesség, és ezek hatarozzak meg a szervezeti cselekvéseiket is.

Az erbs szervezeti kultdra jellemzdinek a szervezetre gyakorolt hatisa a kbvetkezé elemeket

foglalja magaban:

e kiszamithat6 viselkedést eredményez, amellyel a vezet6 tartésan szamolhat, mindezt pedig
rendszeres vezetdi beavatkozas és ellenbrzés nélkil is eléri;

e aszervezet iranti lojalitasra épiil, amely elkotelezettséget és azonosulast eredményez;

e ndb aszervezet megtartdéképessége, kisebb a fluktuacio;

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

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

e a dinamikus, valtozd kornyezetben a szubkultirdk?* sokszin(i rendszere jobb
alkalmazkodoképességet biztosithat;

e akultira nem az egyetlen eszk6z a szervezeti magatartas befolyasolasara: engedelmességet
érhetlink el hatalmi eszk6z6kkel, szabalykdvetést megfeleld vezetdi stilussal, kialakithatunk
szabalyokat, el6irasokat, és érvényt szerezhetiink nekik, szankcionalva be nem tartasukat;

e az elmult néhany évben a magyar szervezetek tébbsége atmeneti allapotban van, ami
szamos korlatot emel a szervezeti kultardra tdmaszkodd vezetésfelfogas elé, és ennek
kovetkezménye lehet a tiltakozas, vagy passzivitas is el6fordulhat - megforditva, haavezetd
ilyen magatatasformakkal taldlkozik, gondolja végig, hogy milyen szervezeti kultura
mukodésére visszavezethetd ok-okozati 6sszefliggések lehetnek a hattérben.

A magyar szervezetek erés kulturdkat orokoltek, ezért a szervezeti valtozasok esetén erre a

tényezbre hatvanyozottan hangsulyt kell fektetni.

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

24 Szubkultura: egy sajatos értékrendszer, viselkedési szabaly és normat. A szubkultdra nincs elszigetelve az uralkodé kulturatdl,
csak bizonyos mértékben behatarolt. Ebben az értelemben Ggy lehet definialni, mint értékek, szabalyok, normak és viselkedési
formak Osszességét, amelyeket csak bizonyos csoportok tagjai sajatitanak el, és hangoztatnak.
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A SZERVEZETI KULTURA KIALAKULASANAK FOLYAMATA

A szervezeti kultura kialakuldsat meghatarozé tényezéket harom csoportra oszthatjuk. Ezekkel

foglalkozunk most az alabbiakban.
A kiilsé hatdsok

- befolyasoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait és hiedelmeit;
- aszervezetek ezeket a hatasokat nem tudjak befolyasolni;
- ilyen hatast jelentenek példaul a természeti kdrnyezet, a torténelmi események, a torténelmi

fejlédés eredményeként kialakuld szélesebb tarsadalmi kulturdlis feltételek stb.

A szervezetspecifikus tényezék

- alapvetéen befolyasoljak a szervezeti kulturak kialakulasat;

- egyikiik a szervezetre jellemzi dominans technoloégia;

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

- a szervezeti tagok kivalasztdsa szempontjabol is befolydsolé tényezét jelentenek: a
dolgozdknak szakképzettséggel kell rendelkeznilik, amely igazodik a technolégiakhoz, ezek

pedig sajat szubkultirakat emelnek be a szervezet keretei kozé.

A szervezet torténelme azt jelenti, hogy

- szamos olyan hatds éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljdk a szervezetben
meggyokeresed6 gondolkodast és értelmezést;
- az alapitoknak lehet6éséglik van arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a

feladatokkal és problémakkal szembeni hozzaallas maédjat.
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3. A SZERVEZETI KULTURA FO MEGKOZELITESEI
EGY IDEALIS SZERVEZETI KULTURA: ,A TANULO SZERVEZETI KULTURA"?5

A kozigazgatasi szervezetek csak részben tekinthetéek ,tanulé szervezeteknek”, de a jové
szempontjabdl fontos, hogy a tanulé szervezet f6 kritériumai miatt - amely a folyamatos valtozast
helyezi a kozéppontba, a f6 célja pedig a szervezeti tagok tanulasi képességeinek hasznositasa -

emlitést tegylink a szervezeti kulturara gyakorolt hatasarél.

Amellett, hogy az egyének tanulnak a szervezeten beliil, egyfajta ,szervezeti jellegli” k6zos tanulas
is végbemegy - mindennek eredménye az Ugynevezett szervezeti viltozas megtanuldsa. A tanulo
szervezet tipusanak a kialakulasa immaron a koézszféraban is elindult. A cél az, hogy a jévében a
kbzigazgatasi szervezetek mind nagyobb szadmban vaéljanak ilyen szervezetekké. Ugyanakkor
figyelembe kell venni azt, hogy a tanuld szervezetben kdzponti szerepet jatszik a szervezeti kultdra

milyensége, az értékek és a problémamegoldasi médok kdzds irdnyba torténd valtoztatasa.

A bizalom szintjének emelkedése, a ,jobb kommunikacid”, a funkcidkat atszelé egyittmikodési
gyakorlat és az innovacios attitlidok altalanossa valasa, azaz a szervezeti kultirdban bekdvetkezd

valtozasok a tanulé szervezetté valas alapvetd feltételeinek tekinthetéek.

A tanulé szervezet elénye a tagok megvaltozott magatartasabdl kovetkezik, és azt feltételezi, hogy

minden koztisztviseld alkotd médon, és nem csupan utasitasra végzi a munkajat.

A tanuld szervezet elénye tagjai kreativitdsabdl fakad, jol érzékelheté a munka iranti nagy foku
elkételezettség, és ez kapcsolédik a human eréforrasok fejlesztésérdl sz6l6 elméletekhez is. A tanuld
szervezet koncepcidja a csoportmunkara, a felelésségvéllalasra, az 6nallé gondolkodasra és az
elkotelezettségre épilé szervezeten beliili viszonyok intézményesitését célozza meg. A ,tanulo
szervezeti kultdra”elénye, hogy kibontakoztatja és fenntartja a szervezetben az egyéni kreativitast

és tAmogatja a csoportos innovaciot.

A SZERVEZETI KULTURA DIFFERENCIALT MEGKOZELITESE

Ez a megkozelités a csoportok és a csoporton beliil az egyének fontossagat hangsulyozza. Eszerint

a szervezeti kultura szubkulturak rendszere. Alkotéelemei egymassal ellentmondasban is allhatnak,

25 A fejezet Malovics E.: i. m. 154-167. o. alapjan késziilt.
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onmagukban azonban konzisztensek, azaz a kiscsoporton beliil nagyobb 6sszetarté er6 jelenik meg,
mig a tobb kisebb eltéré kultirat hordozdé szervezeti egység egymasnak akar akadalyozéja is lehet
az egyébként egymas tevékenységétdl fliggd kozos eredmény létrehozasaban. Példaul ilyen helyzet

lehet egy f6osztaly kiilonboz6 szervezeti egységei k6zott.

Az egyes szervezetek kulturajaban megjelennek a tagabb kornyezet, mint a nemzeti kultira, az
etnikai, a vallasi, a foglalkozasi és a hovatartozasi jellemzék is. Minden szervezet kulturajat az ilyen

hatasok egyediil ra jellemz6 kombinacidi alkotjak.

A SZERVEZETI KULTURA FRAGMENTACIOS MEGKOZELITESE

A szervezetben a tagok kiilonb6z6 hiedelemrendszerei eltéré reakciokat és azonossagtudatot is

eredményezhetnek.

Magat a szervezetet sajatos kulturdlis allapot jellemzi, amelyben a szereplék szocializaciojukbdl

addédodan sokféle kulturalis megnyilvanulast mutatnak.

A szervezeti kultdra egy adott kdzegnek féleg minéségi jellemzdje, amelyet a fels6é vezetés és a
veliik konzultald - a vezetdi tanacsadoi belsé korhodz tartozé - személyek formalnak. Ok azok, akik
a kialakitott szervezeti elvarasokat képesek elfogadtatni a szervezeti tagokkal. A szervezeti tagok
sok esetben nem vitatjak ezeknek az elvarasoknak a hasznossagat, jogossagat, legtobbszor azonban
az a jellemzd, hogy inkdbb automatikusan és passzivan reagalnak ezekre az elvarasokra, mint

proaktiv tdAmogatd mddon. Ez a hatékonysag és eredményesség szempontjabdl gatlo tényezd lehet.

Mivel a szervezeti kultlra egy tarsas szabalyrendszer, az, hogy ezek a szabalyok vagy értékek a

szervezeten bellll elfogadottak vagy éppen nem elfogadottak, hatassal vannak
o a teljesitmeény, illetve céleléres,
e az egylittmiikédes, valamint

e azegyeni és szervezeli tanulds milyenségere.
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A NEMZETI ES A SZERVEZETI KULTURAK KAPCSOLATA

A nemzeti és a szervezeti kultirdk 6sszefliggéseit gyakran sztereotip jelz6ként hasznaljuk egy-egy
orszag vagy nemzet jellemzésére, amelyek hatterében eltéré szokasok, eltéré értékek vagy
hiedelmek allnak. Ezek a szokasok és tradicidk hatassal vannak az adott kultirkérhéz tartozéd
szervezetek miikddésére is. Sokszor elég, ha csak a vezet6 egy masik orszaghdl vagy orszagrészbdél
érkezik, és maris a korabbitdl eltéré hatast gyakorol a szervezet megszokott miik6désére. Kedvezé
dontéseit szimpatia, kevésbé kedvezé dontéseit antipatia fogadja. Ahogy a mas kulturabdl
érkezbéknek meg kell ismernitk dontéseik el6tt a mi nemzeti kulturdlis sajatossagainkat, tgy ahhoz,
hogy megfeleléen tudjunk banni a sajat kollegainkkal, partnereinkkel, nekiink is ismerniink kell sajat
hazank eltéré tajegységeinek kulturdit, valamint a kulturalis kilonbségeket és hasonldsagokat a

kiilonb6z6 orszagrészek kozott.

Az Eurdpai Unidhoz vald tartozas a kozigazgatasi szervezetek életében is jelentés valtozasokat
hozott, ezek elsésorban a jogi szabalyzékon keresztiil érvényestilnek. Elfogadott mdédon beépiilni
viszont csak akkor képesek a kozigazgatasi gondolkodasba, ha mar elfogadott értékké valnak a

koztisztvisel6k korében is.

Mivel a szervezeti kultldra a szervezet tagjai altal értelmezett, elfogadott, illetve elutasitott értékek,
szabalyok, normak és szokasok rendszere, amely az emberek magatartasaban, reakcidiban és
viselkedésében nyilvanul meg, hosszi tavon a vezetéknek a kultura tudatos formalasa és az

elvarasok értelmezése is a feladatuk.

A szervezeti kultdra mélyen gyokerezik, ezért igen lassan valtoztathaté meg, és nem ,erészakolhaté”
ra csak ugy egy egységre, hiszen a szervezeti miikddésbe még a csaladi, regiondlis és kiskozosségi
kulturalis hatasok is beéplilnek, sét a szervezet életének minden szintjére kihatnak, igy a kiaknazasa

a vezet6 szamara rengeteg ,rejtett tartalékot” is felszabadithat.
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A nemzeti és szervezeti kulturak osszefliggéseit Geert Hofstede holland pszicholégus vizsgalta
meg.2® A tobb éven keresztil és tébb orszdgban zajlo kutatdsban kilenc kulturdlis jellemzét

(attribatumot) vizsgaltak meg részletesen és visszatéréen:

e g bizonytalansigkerdilést,

e g joviorientaciot,

e g hatalmi tavolsdgot,

e azintézményi kollektivizmust, illetve individualizmust,

e g kOz0sségi kollektivizmust,

e a humdan orientaciot,

e g teljesitményorientdciot,

o anemi szerepek k6zotti kiilbnbségtételt, valamint

e azasszertivitdst.
A vizsgalat egy hétfokozatl skalan mérte ezeket az Ugynevezett kulturdlis attribGtumokat, amelyek
eltéréseket mutattak ugyanannak a tényezének mas-mas orszagban betoltott szerepe és hatasa

tekintetében.

1. Bizonytalansagkeriilés
A bizonytalansagot legjobban tlir6 orszagokban - mint amilyen példaul Magyarorszag is - az
emberek kénnyebben elviselik a bizonytalansagot. A bizonytalansag tlrése egy szervezeten
belll is lehet magas vagy alacsony, attél fliiggéen, hogy mennyire erds példaul a lojalitds a
munkavallalok (esetlinkben a koztisztvisel6k) részérdl a munkaaddk irdnyaba, vagy példaul hogy
megvaldsul-e az Uj dolgok kiprobalasa s a kreativ megoldasok tAmogatasa. A bizonytalansagt(irés
forditottan ardnyos a kiszamithatésdg és a stabilitds mutatdival, illetve a valtozasok és

bizonytalan kockaztatasok esetén frusztraciét fejezi ki.

2. Jovoorientacio

A jovéorintaltsag a hosszu tava gondolkodas meglétét mintdzza a szervezetben, és a dolgozék

elégedettségére is utal. Ott beszélhetlink magas jovéorientaciorél, ahol j6 emberi kapcsolatok

26 Geert Hofstede : Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival. Herper Collins, London,
1991. Ismerteti Klein és tarsa: A szervezet lelke. Edge 20000 Kiadd, 2008. (1SBN 978 963 869 27 1 7). 23. o.
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alakulnak ki, és esetenként a dolgozdk azt is elfogadjak, ha a sziikségleteik kielégitése nem
azonnal valésul meg. A jévéorientacio és a bizonytalansagkeriilés 6sszefliggd fogalmak, ennek a
humanpolitikdban komoly megtarté vagy éppen fluktuaciés hatdsa is lehet. A magyarorszagi
szervezetek inkabb az azonnali dontéseket részesitik elényben, csak lassan hédit teret kozottiik

a stratégiai tervezhetdség.

3. Hatalmi tavolsag

A nagy hatalmi tavolsag szervezeti szinten 6sszefligg az autokratikus vezetési stilussal. Ebben
az esetben sok az ellenérzés, és az egyszemélyi dontéshozatali mechanizmusok a jellemzék.
Alacsony hatalmi tavolsagrol beszélhetiink akkor, ha a dontéshozatal igazodik a munkavégzési
strukturahoz, illetve a dontések el6készitésben a munkatarsak is részt vehetnek. Ez néveli a
személyes hatékonysagot és az egyéni Onbizalmat, és j6 hatdssal lehet a munkavégzés

minéségére is. A hazai szervezeteknél a nagyobb tavolsagtaras a jellemzébb.

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

Az individualizmusnak az el6z6 tényezék okan konnyebben jon [étre olyan kombinacidja, amikor
nagy a hatalmi tavolsag, nincs hosszi tava gondolkodas, és magas a bizonytalansag. Az
induvidualizmus magas foka esetén a dolgozdk szivesebben egyengetik sajat érdekeiket, és
ennek eredményeként gyengiilhet a teljesitményik is. Az individudlis kultirdkban a dolgozék

nagyra értékelik az autonémiat.

5. Kiskozosségi kollektivizmus

A kutatasok szerint a kisk6z6sségek formaja az Osszetarté nemzetek sajatja, elsésorban a
csaladkozpontisag és a kiskdzosségi kollektivizmus kozott lehet parhozamot vonni. Nem
véletlen teat, hogy ahol a csalad érték és ahol az emberek biliszkék a csaladjukra, ott bliszkék
arra a munkahelyre is, ahol dolgoznak. Ennek sok esetben éppen az az oka, hogy tobb idét
toltenek egyltt akar a csalddjaikkal és a munkahelyi kollégaikkal egyszerre. Olyan
Osszejoveteleket szerveznek, ahol a csaldd, a munkatarsak és a vezeték egyltt lehetnek, és

k6zos program keretében egyiitt féznek, vetélkednek, a szabadidés tevékenység soran pedig
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megmutatjak egyéni arcukat is egymasnak. Olyan kapcsolat alakul ki a vezet6ék és a munkatarsak

kozott, ahol senki nem var el kivételezést, és ott mar megjelenik a ,m/ -tudat”.

6. Human orientacio

A human orientacié a masok irant tanusitott 6nzetlen gondoskodas mértékegysége. Ez az
attribatum kifejezetten csak bizalmi légkor esetén alakulhat ki, ott, ahol a kisebbség és a tobbség
k6z6tt nincs elbitéletes magatartas, nincs kizsdkmanyold és elnyomé attitlid, s ahol az erésebb

segiti a gyengébbet. Hazankban az erételjes human orientacio a jellemzé.

7. Teljesitményorientacié

Ez az attributum annak a mértékét jelzi, hogy egy k6z6sség mennyire varja el, mennyire 6sztonzi

és jutalmazza a kit(izott célok elérését, a jo teljesitményt és eredményeket.

A teljesitményorientacié annak a mértékét fejezi ki, hogy a tarsadalom vagy akar egy szervezet
mennyire 6sztonzi, jutalmazza és ismeri el a kivalo teljesitményt és az eredményeket, valamint a
kitlizott célok elérését . Minden taradalomban és szervezetben érzékeny pontot jelent a
teljesitményhez valé viszony. Egy j6 motivacios struktira, masok sikerének az elismerése, annak
kommunikalasa és 0szténzése akar meg is valtoztathatja a korabban kialakult, esetleg kevésbé

teljesitményorientalt szervezeti vagy tarsadalmi mikodést.

8. A nemi szerepek kozotti kiilonbség

Talan a kultura legérzékenyebb pontja a nemi szerepek kozotti kiilonbségekbdl adédé kordbban
kifejezetten férfias vagy ndies foglalkozasok megvaltozott ardnyanak a tdmogatasa, illetve
elfogadasa. Ennek egyik értékmérdje lehet példaul a néi vezeték magas szama, vagy a magasan
kvalifikalt néi munkaeré eredményeinek elismerése. A magyar tarsadalom ebben a tekintetben

elfogadénak mondhaté.
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9. Asszertivitas

Az asszertivitds az egyenléség egyik kifejez6 moddja és masok elfogaddsadnak mutatdja egy
tarsadalomban. Tanulhaté viselkedés, amelynek a készségszint( elsajatitdsa és alkalmazasa
esetén magabiztos megnyilvanulast eredményez érzelmileg nehéz szituacidban is. Ez a képesség
nélkilozhetetlen az innovativ |égkor kialakitasara, és fontos kellék ahhoz is, hogy a passziv vagy
agressziv megnyilvanulasok elkeriilhet6ek legyenek. A szervezetben nem a rivalizalas cél, hanem
a konfliktus megoldasa. A résztvevék az adott helyzetben szem el6tt tartjak és figyelembe veszik
egymas igényeit. Ez csak akkor mikddhet, ha a szervezeti tagok belsé harménidban vannak
onmagukkal, képesek 6tvozni az 6nérvényesitést és a szocidlis érzékenységet, ezzel el6segitve
az er6szakmentességet és a szocidlis hatékonysagot is. Enne feltétele az esélyegyenldség és
annak kinyilatkoztatasa, hogy mindenki fontos az adott szervezetben. A fentiekbdl kévetkezik,
hogy a szervezeti kultura fejlesztésében és a fenti attribitumok pozitiv formalasaban az adott

szervezet vezetdjének és a humanpolitikdnak kiemelkedd befolyasold szerepe van.

A SZERVEZETI KULTURATOL FUGGO SZERVEZETI MUKODESI MECHANIZMUSOK

A szervezeti kulturatél fligg, hogy

¢ milyen az informacidaramlas a szervezetben (milyen a kapcsolatok rendszere, azaz inkabb

csak formalis vagy informalis miikédés is segiti a szervezeti célok elérését);

mennyire képesek a dolgozdk azonosulni a céllal, illetve a szervezettel (ebben meghatarozé

a vezetd viselkedése: milyen eszkozokkel, hogyan tud hatni a beosztottakra);

milyen a vezetd és beosztott kapcsolata;

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

e milyen a vezetés szocidlis érzékenysége; valamint

milyen kapcsolatokat épit ki az alkalmazottak érdekeinek védelmében.

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

e a human politika az emberi eréforrast a stratégidhoz igazodé hatékony értékként kezelje;
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e mérje fel és értékelje a munkakoroket annak érdekében, hogy a feladatok ellatasdhoz
sziikséges munkaer6é megfelel6 mértéki és minéségl legyen;

e (gy valassza ki és illessze be a munkaerét, hogy a kivalasztas-politikajaval nagyobb megtartd
er6t hozzon létre;

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

e forditson gondolt a vezetés és a személyzet fejlesztésére;

e dolgozzon ki 6szténzési stratégiat;

e olyan vezetékivalasztasi és vezetbképzési rendszert miikddtessen, ahol a vezetd
személyiségének szervezeti kultirat befolydsold6 meghatdrozé magatartasformai a
kivalasztasi és a képzési rendszer értékhordozdi, tekintettel arra, hogy a szervezeti kultura
meghatarozasaban a donté szerep a vezetésé. A mindenkori mikodése és magatartasa

meghatarozo, és példaértékiinek szamit.

NEHANY TOVABBI KULTURAMODELL

Mas szerz6k mas és mas értékeket tekintettek a szervezeti kultira szempontjabél meghatarozénak.
Mivel a vezet6k valamennyi kultiratipizalasbol és -megkdzelitésbél le tudnak vonni kévetkeztéseket
akkor, amikor a szervezeteik fejlesztését tlzik ki célul, a teljesség igénye nélkil most két tovabbi

kultaratipologiat is bemutatunk.

Quinn szervezetikultira-modellje?’

Quinn elméletében azt vizsgalta meg, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevételével
torekszenek a hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot magyarazoé értéket azonositott.
Az egyik az, hogy befelé vagy kifelé Gsszpontositanak-e. a befelé Gsszpontositd szervezet
elsésorban a szervezeti tagok és a szervezet belsé hatékonysagara és folyamataira koncentral, mig

a kifelé 6sszpontositd kdzponti problémaja a kdrnyezethez valé illeszkedés.

27 Quinn R. E.: ,A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a competing Values Approach to Organizational Analysis”.
Management Science, Vol. 29. |dézi Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 241-242. o.
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A masik szempont, hogy rugalmassag vagy szoros kontrollvaldsul-e meg: a rugalmassag a szervezeti
tagok nagyobb mozgasterét, a belatasukon alapulé nagyobb déntési szabadsagot, a szoros kontroll

pedig a szervezeti tagok magatartasanak nagyobb szabalyozottsagat jelenti.

Az elmélet ennek megfeleléen egy modellbe vonja Ossze a szervezeti hatékonysag két igen
kiilonb6zé magyarazé tényezéjét. Magat a hatékonysagot is fontos vezetdi értéknek tekinti, és
keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz vald viszonyat (ezért is nevezik ezt a versengd

értékek modelljének).

Tipusai:
1. A tdmogaté (team-) kultira jellemzo6i (befelé 6sszpontosit és rugalmas):

- elsédleges a vezetés és a tagok kozotti bizalom;

- a tagokra jellemzé a folyamatokban és a feladatokban val6 részvétel;

- a tagok 6nként egylittm(ikodnek;

- j6 a hangulat és a csapatszellem;

- erés a csoport 6sszekovacsolodasa és Osszetarto ereje;

- a tagok érvényesithetik 6nmegvalésitasi igényeiket;

- nem sziikségesek az irasbeli utasitasok, informalisak a kapcsolatok, és dontéen szébeli
kommunikacié zajlik a csoportban;

- a csoporttagok egymas és a szervezet iranti is elk6telezettek;

- a kultdra kozponti értéke a fejlédés és masok fejlesztse;

- a vezetés szdmara a munkatdrsak fontosabbak, mint a kérnyezeti kihivasok.

2. A szabalyorientalt (hierarchia)kultira jellemz6i (befelé 6sszpontosit, de szoros kontroll
alatt mikodik):

- a formalis poziciok fontosabbak, mint az emberi kapcsolatok, a munkatarsak is ezeket

tisztelik elsésorban;

— a munkafolyamatokat racionalisan meg kell tervezni és végre kell hajtani;
- a munkamegosztas irdsos kommunikacié eredménye, ehhez pedig szorosan kapcsolédik az
utasitasadasi és munkakari leirdsok rendszere;

— magas a szabalyozottsag;
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- kdzponti értéke a stabilitds és az egyensuly, ezt szolgélja a megfelelé formalis informacios
és kommunikacids rendszer kialakitasa, illetve az erre alapozott déntési mechanizmusok;

- a vezetés szamara az eddig elért eredmények megbrzése a legfontosabb.

3. A célorientalt kultara jellemzéi (kifelé 6sszpontosit, ill. szoros a kontroll):

- pontos lefelé irdnyulé célmeghatarozas van;

- kiemelt fontossagu a hatékonysag és a teljesitmény;

- a vezet6k koézponti szerepben vannak;

- nincs mindenkinek lehetésége az informacidkhoz hozzajutni, csupan korlatozott mértékben;

- a feladatok kiadasa és szamonkérése szdbeli kommunikacié utjan torténik;

- kozponti értéke a hatékonysag, illetve az eredményesség, a raciondlis célkitlizés és a
tervezés;

- kiemelt sulyu a részletes tervezés és a célok, részcélok teljesitése, ezt szolgdlja a vezetdi

munka és figyelem.

4. Azinnovacioorientalt kultura jellemzéi (kifelé 6sszpontosit, ill. rugalmas):

- a magas innovacio, kreativitas és kockazatvallalast, valamint kisérletezés;

- az egészséges versenyszellem;

- a jové érdekében megjelené alkotasi vagy;

- az eldrelatas (valaminek a létrehozasara iranyul6 akarat);

- nincsenek titkok, az informacidaramlas szabad és szertedgazo;

— Onként szervezddé teamek jonnek létre egy-egy feladatra;

- kozponti fokuszban van az allando képzés és tanulas;

- szervezeti értéke a ndvekedés és a kornyezeti eré6forradsok megszerzése;
- fontos a rugalmassag és az allandd készenlét;

- a vezetés a lehetdségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.
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HANDY KULTURATIPOLOGIAJA

Handy, akinek tipoldgidjat magyar nyelven Bakacsi Gyula mutatta be,?® valamint Klein Sandor A
szervezet lelke ciml konyvében abbdl indulnak ki, hogy a kilonb6z6 tevékenységet végzé

szervezetek jellegzetesen eltéré értékrendeket fejlesztenek ki.2?

Az eltéré kulturdlis kiilonbozéségek olykor a szervezeten belll is megfigyelhetéek. Példaul eltér
a munkavégzés modja, mas a munkatempd vagy példaul az adott szervezet eltéré személyiségi
embereket vonz. llyen lehet példaul, amikor egy nagyon innovativ szervezeti m(ikodés csupa

kreativ dolgozét vonz; ennek hatranya, hogy nehéz ezt a strukturat megtartani.

De mas jellemzék is lehetnek még, példaul eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, hangulata is
egymastol. Sokszor még a kiilsé jegyek is egyértelmden arulkodnak az adott kultura jellemzéirél:

a ruhazkodas, az irodak berendezése, a munkahelyek kialakitasa stb.

Handy négyféle szervezeti kultirat irt le, amelyek a vezetd szerepében, a kbrnyezethez valo
viszonyban, az irdnyitasi és dontéshozatali modban, illetve a szervezeti teljesitmény legfébb

meghatarozéjaban térnek el.

Az egyes tipusok felépitését egy-egy rajzzal is illusztralta.

1. Hatalomkultura

Ebben a kultdratipusban egyetlen kézponti szereplé van, az 6 személye és befolydsa a
meghatarozé. A szervezet m(ikodési formajat egy pokhdlohoz kehet hasonlitani. Magas a kontroll,
amit a szervezet személyeken keresztiil gyakorol, bizalmasok vannak kulcspozicidban, és a
hatékonysag attél fligg, hogy a dolgozék mennyire biznak a legfébb hatalom birtokosaban,
mennyire éreznek, gondolkodnak ugy, mint a hatalmon 1évé vezeté. Itt nem az tigyrend a donté,
hanem a vezet6 szava. Kisebb szervezetek mikodtetése, példaul csaladi vallalkozasok esetén
mukddtetik, de elképzelheté erés kiscsoportoknal is, ahol - az el6z6 fejezetben leirt - erds

kiskozosségi kollektivizmus alakul ki egy személy vagy egy karizmatikus vezeté hatasara.

2. Szerepkultura

28 Handy C. Szervezetek iranyitasa a valtozo vilagban Mezégazdasagi kiadé Budapest 1986. 74-79. old. in: Bakacsi Gyula: Szervezeti
magatartas és vezetés KIK_KERSZOV 2001. ISBN 963 224 496 6 238-240. old.

2% Handy, C. (1986): Understanding OrganizationsFacht On File Publication, 186-195. oldal, idézi Klein és tarsa: a Szervezet lelke,
Edge 2000. Kiadé 2008. ISBN 9978 963 869 273 1 727. oldal
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A kovetkezé kulturatipust gérég oszlopcsarnokhoz szoktak hasonlitani, amelynek tartéoszlopai
testesitik meg a funkcionalitast. Egy-egy szakteriilethez kialakult szakismeret és hataskor
tartozik. Az ész és a logika m(ikddteti. Minden szabalyozva van, az (igyrendek, munkakdri leirasok,

irdsbeli utasitasok és a szabalyozott jelentésformak, szolgalati utak rendszere jellemzi.

Ez hasonlit a kozigazgatas szervezeti kultirajahoz. Nagyon fontos, hogy a szabalyozottsag és a
személyek fontossaga kozott egyensuly legyen. Veszélye, ha egy-egy eldiras, szabaly fontosabb,
mint az ember, vagy a pozicid és a hatalom elvalik a céloktél, és a teljesitmény csak személytelen
szabalyokon mulik. Ez a tipusu kultura csak addig tarthaté fenn, ameddig a kiszamithatdsag és a
stabilitas jellemzi a szervezetet, és a kérnyezetben, a munkamenetben, az elvarasokban és az

eredményekben nem allnak be valtozasok.

3. Feladat- (projekt)kultira

Ebben a tipust kultirdban a feladatmegoldas laza szervezeti keretek k6zott folyik, aminek a
leggyakoribb  strukturdlis megjelenése a matrix-szervezet. Ez erésen feladat- és

teljesitményorientalt szervezetikultira-tipus. Képi megjelenitési formaja a ,hald”.

A szervezet biztositja a feladat elvégzéséhez sziikséges eszkozoket és erdforrasokat, de a
megoldasok megkeresését, a feladat elvégzését rabizza az alkalmazottakra. A legfontosabb a
szakértelem, a poziciénak nincs jelentésége, nem a formalis hatalom a doénté, mint mas
kultardkban. Az ilyen tipust kultdraval rendelkezé szervezetek jél tudnak alkalmazkodni a
valtozasokhoz, a célok elérése rugalmas, a reagalasi ido rovid. A jellegzetes ellenérzési funkcidkat
nem a kiilsé hatalom végzi el, hanem az alkalmazottak ellenérzik sajat magukat és a munkajukat.
Az ilyen kultura sebezheté pontja éppen ezért a kontrollfunkcid, mivel nem biztos, hogy minden

hibat észrevesznek és ki tudnak javitani.

4. Személyiségkultuira

Ez a szervezetikultira-tipus a tipikus szervezeti miikodés tagadasanak is tekinthetd, mivel nincs
formalizalt munkamegosztas, ala-folé-rendeltségi viszony, és sok esetben az irdnyitasi és
ellenérzési mechanizmusok is hidnyoznak. Rajzos megjelenitése a ,halmaz”. Mindig van egy olyan
személy, aki kiemelked6 szaktudassal rendelkezik, 6 a meghatarozé személy a szervezetben, ez
alkotja a f6 rendezéelvet. Hozza kotédik mindenki, hallgatnak ra, a hatalom minimalizalt. Egyfajta
,pszichologiai szerzé6dés” jon létre a tagok kozott, és ez hatdrozza meg az egyuttmikodés

kereteit. Nincs hierarchia, a szervezet a tagok megegyezése alapjan mukaodik.

49



2. FEJEZET: HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODAS

A HUMAI}IERC")FORRAS-GAZDALKODAS TORTENETI ES
GAZDASAGI ALAPJAI

Napjaink kdzgazdasagi irodalmaban mind fokozottabb figyelmet kap az emberi téke - vagy,
masképpen mondva, a human téke - kategdridja. A vallalat-gazdasagtan és a
menedzsmenttudomanyok mellett a makrookonémiai modellek is mind szélesebb kérben épitik
be elemzéseikbe az emberi téke fogalmat. Az, hogy a kutatok figyelme erre a teriiletre irdnyult,

tobb folyamat egylittes eredménye.

Az egyik vonulat tulajdonképpen egészen Adam Smithig nydlik vissza, aki A nemzetek

gazdasdga ciml munkajaban mar tobb helyen is foglalkozik az emberi tényezd szerepével.

Kés6bb a gazdasagi novekedéssel foglalkozd empirikus vizsgalatok iranyitottak ra a figyelmet a
tudas gazdasagi szerepére. A kutatasok a hagyomanyos novekedési faktorok (tékeallomany,
munkaerS-allomany) mellett egy jelentés nagysagi un. ,harmadik tényez6t” mutattak ki,
amelyet a hagyomanyos modellek nem tudtak kezelni. E harmadik tényez6 - mint a novekedés
maradékaért felel6s valtozé - magyarazata sordn tobb lehetséges ok is felmeriil, azonban a
kutatdsok nagyobb része a legmarkansabban az emberi tudas gyarapodasanak hatasat mutatta

ki.30

A tudasgyarapodas a XXI. szazadban az dnmegvalodsitasi térekvésekkel is egybeesé fogalom,
ezért a humanerd6forras-gazdalkodas (HR) legfébb funkcidja a szervezeti és egyéni érdekek

ko6z6tti 6sszhang megteremtése lett.

30 E. E. Denison (1964): ,La mesure de la contribution de I'enseignement (et du »facteur résiduel«) 3 la croissance économique”. In
Polényi (2004): A felndttképzés megtértilési mutator. Fels6oktatasi Kutatointézet, 256. o.
(http://www.hier.iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294; letoltve: 2016.10.10.)
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A HR a hagyomanyos munkakor-orientaciobdl néhdny évtized alatt a szervezeti stratégia, a

kultdra és a human eréforrdsok lehetdségeit egyarant 6tvozo teriiletté valt.

A sikeres humanerdéforras-menedzselés fokméréje nem elsésorban a kiilénb6z6 mddszerek és
eljarasok kidolgozasa, hanem az, hogy a szervezet és az alkalmazottai milyen mértékben tudjak
a modern humaneréforras-gazdalkodasi eljarasokat alkalmazni, hiszen az egyéni és a szervezeti

teljesitmények hatékonysaganak névekedése ettdl fligg.

Ez természetesen azt erdsiti meg, hogy a szervezeti mikodési keretek kozott nem egy, hanem
tobbféle mdédszer (kemény, normativ, érték- és kultiraorientalt médszerek) 6tvozése vezethet

csak eredményre.

A szervezetek szamara a tobbféle humaneréforras-gazdalkodasi modell kziil valé valasztast az
hatarozza meg, hogy mennyire képes megtalalni, valamint a szervezeti célokkal 6sszhangba

hozni a szervezet strukturdjat és a szervezet kulturajat.

Nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy a nemzetkdzi globalizacios folyamatok, a tarsadalmi
koérnyezet, benne pedig a politikai, a gazdasagi és a kulturdlis tényezdék, illetve a munkaeré-piaci
viszonyok igen jelentés mértékben kihatnak a szervezetek mikodésére, és benne a human

er6forrds menedzselésére is.
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1. sz. abra: A humaneréforras-gazdalkodast befolyasolo tényez6k3?

A valtozasok természetébdl addddan ugyanakkor a HR inkdbb koéveti, mintsem megeldzi a

kivalté okot jelenté6 folyamatokat. Nagy és kényszer(i valtoztatidsok idején minden

31 Bakacsi et al.: Stratégiaiemberieréforrds-menedzsment. KIK-KERSZOV Uzleti Kiadd, 1999 (ISBN 963 224 465 6). 19-31. o.
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kétértelmlinek, néha pedig egyenesen fenyegetének tlnik, ezért aztan hajlamosak vagyunk
gorcsdsen abba kapaszkodni, amit mar ismerilink. Szervezeti szinten is igaz, hogy sokszor szinte
megmerevediink és gorcsdsen ragaszkodunk a mualtban kiépitett és jol miikddé
mechanizmusokhoz, és nem akarjuk észrevenni a bekdszonté holnapot. Bizonygatjuk, hogy
igazabol semmi sem valtozik, és a problémakra az a legjobb megoldas, ha visszatériink az

alapokhoz.

Visszatérliink az alapokhoz, azaz megprébdljuk a részben megvaltoztatott eljardsokat és
munkamodszereket alkalmazni, bevezetni az aktudlis problémara részben valaszt adé
folyamatszabalyozasokat, és létrehozzuk ennek az altalunk legjobbnak hitt jogi kdrnyezetét.
Sokszor egy-egy, a szemliink el6tt heverd, masok altal mar kiprébalt egyszerld megoldast sem
vessziik észre. Gyakran megfeledkeziink arrél, hogy a humanerdéforras-gazdalkodasi folyamatok

mindenkori mozgatérugdja maga az ember.

A piaci és a kdzigazgatasi szerepl6knek a jelenlegi sz(ik6s gazdasagi viszonyaik k6zott fel kell
ismernilik, hogy egyediil az emberi téke képes az dsszes rendelkezésre all6 eréforrasuk kozdl
,folyamatos minéségi névekedésre, 6nmaga meguijitasara, fejlesztésére, azaz a valtozasra, és
ennek eredményeként a gazdasagi novekedés, a szervezeti hatékonysag szempontjabdl fontos
tobbletteljesitmény létrehozéasara.”?? Ez egy szervezet életében csak olyan egységes, integrilt,
atldthato, tervezhetd és hatékony humanpolitikai rendszer bevezetésén keresztiil lehetséges,
amely a cél felismerésén tul a modern humaneréforras-gazdalkodas valamennyi kritériumaval
rendelkezik, és amelyben a legmodernebb stratégiai humaneréforras-gazdalkodas minden

eleme megjelenik.

A '90-es évek els6 felében végbement tarsadalmi-gazdasagi valtozasok felhivtak a figyelmet
arra, hogy a kozszféra sikeres mikodtetéséhez nem elég csupan a rendszervaltassal kapcsolatos
torvényi és jogszabdlyi hatteret megvaltoztatni. A hatékonysag novelése soran sokféle mas

valtoztatast is véghez kell vinni a szervezetekben.

Ma mar természetes, hogy a kozintézmények is fejlesztik a marketingszervezeteiket,

minéségbiztositasi rendszereket dolgoznak ki, vagy éppen a kontrolling-funkciéikat erésitik. A

32 Bakacsi et al. (1999): i. m. 37. o.
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humaneréforras-gazdalkodasi beavatkozasok a kozszféra tarsadalmi megitélésének alapvetd

sikerkritériumava valtak.

Napjainkban a human eréforrds mennyisége és mindsége tekintetében meghatarozéva valik a
piaci verseny is. Elismerik a human eréforrasok kiemelkedé fontossagat, egyre tébb szervezet
tesz jelentds eréfeszitéseket annak érdekében, hogy javitsa a sajat humaneréforras-

menedzsmentjének a hatékonysagat.

Sokan Ugy gondoljak, hogy a verseny- és a kozszféra két egészen eltéré teriilet, és
,koszoénéviszonyban” sincsenek egymassal. Allithatjuk azonban, hogy - bar a kdzszféra valoban
sok tekintetben mas kozeget jelent, mint a versenyszféra -, a humaneréforras-menedzsment
mUikddésében mégis - megfelel6 adaptacié mellett - sokkal tébbet is tudhatna hasznositani a

versenyszféraban kialakult szemléletmodbdl és technikakbol.33

A klasszikus menedzsmenttudomanyban a téke és a dologi eszk6z6k mellett az emberi munka
képezi a harmadik termelési tényezét. Az elmult évtizedekben ez a szemléletmod dontéen
megvaltozott. A személyzetet (mint az emberi munka hordozéjat) ma mar nem csupan termelési
tényezdének tekintik, hanem sokkal inkabb ,a tervezés soran figyelembe veendé befektetésnek”,
a ,szervezet donté potencialjanak”, ,emberi tékének”, lényegessé és egyre fontosabba valé
wSikertényezének”, és végll a szervezet ,legdragabb, legérzékenyebb és legnehezebben
megszerezhetd, illetve megtarthatd forrasanak”. A szervezetek tobbsége felismerte, hogy a

szervezeteknél végsé soron minden dontést az emberek hoznak meg.34

A HUMAN TOKE GAZDASAGI SZEREPES>

A szervezetek tulélésének egyik alapvetd feltétele az, hogy képesek legyenek alkalmazkodni a
kornyezetiik kihivasaihoz. A versenyképesség alapja a kornyezet strukturalis jellemzéihez

torténd illeszkedés megteremtése és fenntartdsa, a kornyezet ingereire adott minél

33 Dudas-Karoliny-Laszl6-Lévai-Podr: Humdnerdforrds-menedzsment és teljesitményértékelés a kdzigazgatdsban. Magyar
Ko6zigazgatasi Intézet, 2004. 42.0.

34 Personal. Személyzeti munka - emberieréforras-menedzsment vagy adminisztracié?” (Ismerteti Jurasits Janosné a

Humanpolitikai Szemle 2004/3. szaméaban, 12. 0.)

35A fejezet Bakacsi et al. (1999): i. m. 17. o. alapjan késziilt.
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tokéletesebb valasz. Megkilonboztetheté az utélagos reagalason és a proaktiv, el6zetes

felkésziilésen alapuld valtozasi magatartas.

Az utébbi évek tapasztalatai azt mutatjdk, hogy a koérnyezeti hatdsok valtozasa kozvetlen

hatassal van a human eréforrasra. A kornyezeti kihivasok kézé soroljuk

a versenytarsakat;

e aveviket (Ugyfeleket);

e a munkaerépiacot;

e atechnoldgiak, kulturdlis tényezék és makrogazdasagi mutatodk alakulasat; valamint

e agazdasagi élet egyéb érintett szerepléit.

A hatds irdnya hosszabb tavon forditottan is érvényesilhet. A human eréforras képes
befolyasolni a tarsadalmi értékrendet, a kivanatos magatartdsmintakat, a munkaeré-piaci
helyzetet, az altalanos képzettséget, a jovedelmi viszonyokat, a szakmai életpalya-

lehetéségeket, a szocidlis halét, tehat az egész kdrnyezetet.

A human eréforrasra gyakorolt hatasok kozil a legfontosabbak:

a globalizacio;

az Uj technoloégiak;

e a makrogazdasag és a munkaerépiac;

a kormanyzati szabalyozok és intézményrendszer; valamint

a versenytarsak.

A globalizdcio nemcsak a versenyszféra, hanem a kozszféra problémaja is. Az EU-csatlakozassal
a nemzetkdzi versenytarsak megjelenése, a kozszférdban pedig a nemzetkozi

karrierlehet6ségek megteremtése jelent Uj kihivasokat.

Az uj technoldgidk felgyorsult Gtemének megjelenése felgyorsitja a tudas elavulasanak tGtemét,
ami a képzési piac atalakulast 6sztonzi, illetve az egyén részérél fokozott felel6sségvallalast

kovetel meg a sajat sorsaért.

A makrogazdasdgi mutatok alakuldsdra a munkanélkiiliség és a foglalkoztatottsag trendjei

hatnak a legjellemzébben. A tudasintenziv technolégiak hasznalata, a fels6fokl végzettségliek

54




aranyanak folyamatos ndvekedése, a népesség eléregedése, a nék munkaeré-piaci szerepének

valtozasa tarsadalmi értékrend-valtozast is eredményez.

A kormdnyzati szabadlyozdsnak és intézményrendszernek a human eréforrassal valo kitlintetett
foglalkoztatasat tarsadalmi, szocidlis, valamint ad6zasi szempontok indokoljak. A szabalyozasok
a szervezetek szamara az emberi eréforrassal valé gazdalkodas torvényes kereteit tartalmazzak,
amelyben meg kell talalni a leghatékonyabb mdédokat a bérezési és az egyéb juttatasi rendszerek

tekintetében.

A versenytirsak elemzése a koltségek minimalizalasat és a gyors innovacié kialakulasat siirgeti

a szervezetek esetében.

A gyorsulé kornyezeti valtozasok a folyamatos valtozasi kényszer hatdsara Uj, rugalmas
szervezetfejlesztési eszkozoket (empowerment), illetve a tanuld szervezetek kialakitasat
surgetik. Uj szervezeti formak és szervezeti megoldasok jonnek létre. Egyre nagyobb teret kap

a szervezeti decentralizaciod, a csoportmunka és a folyamatorientalt szabalyozas.

A HUMAN TOKE FOKOZODO SZEREPE

A humaneréforras-gazdalkodas gazdasagi szerepe jelentés fejlddésen ment keresztiil az elmult
szazadokban, de ebbél is kiemelkedik az elmult harminc-negyven év, mégpedig jellemzéen a
multinaciondlis vallalatok folyamatos profittermelésre, tovabba az eréforras-kihasznalas

maximalizalasara valo torekvésére visszavezethet6 okok miatt.

Ugyanakkor ha a magyar viszonyok kozott 6sszehasonlitjuk a piaci és a kozszféraban miikodé
szervezeteket, illetve a humaner6forras-gazdalkodasi teriileten hasznalt funkcidikat, a

kozszféra teriiletén jelentds lemaradasokat tapasztalunk.

Kevés olyan kutatads van, amelynek az e két teriilet 6sszehasonlitasardl szold elemzésének

eredményeit a kozszféra humaneréforras-gazdalkodasanak fejlesztésére hasznositottak volna.

A humanerdéforras-gazdalkodas sajatossaga, hogy nem csak gazdasagi, hanem tarsadalmi és

kulturdlis bedgyazottsagu is.

Az emberi eré6forras annyiban kilonbozik az egyéb eréforrasoktol, hogy
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— tartos erdforrds, amely nem kopik hasznalat kozben, sét a fejlesztések eredményeként és a
megszerzett tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, tovabba hosszt munkaciklusu (40-
45 ¢év), a teljesitéképessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas jellemzdék az erésségei,

amelyekbdl mindig a legmeghatarozébbat kell kihasznalni);

— nem raktirozhato, mert amit az adott pillanatban az emberi eré6forras-menedzsment nem

haszndl fel, illetve ki, az elvész;

— nem utinozhatd (a termékek, a szolgaltatasok, a technologia lekopirozhato, sé6t hamisithato

is, de az emberek nem);

— innovativ, megdjulo, értékteremts, sot dontéshozo (képes a folyamatos mindségi
novekedésre, 6nmaga megljitasara és fejlesztésére, a valtozasok feldolgozasara, az azokhoz
valé alkalmazkodasra, Uj értékek létrehozasara és a teljesitménye noévelésére, valamint a

munkavégzéséhez és az egyéb tevékenységeihez kot6d6 dontések meghozatalara);

— nem a cég tulajdona (pénzligyi-szamviteli szempontbdl nem képezi a sajat téke részét, de a

kozszolgalati szervezet értékét feltétlendl noveli);

— mobil, ugyanakkor nehezen felcserélheté és helyettesitheté (elmegy, ha elégedetlen vagy
jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezé munkaerét nehéz vagy lehetetlen
potolni, mivel altaldban 6k azok, akik az adott szervezet sikerének letéteményesei, a hidnyuk

viszont igy torvényszeriien kudarchoz vezethet);

— tudastokével rendelkezik, azaz van tehetsége, intellektudlis, gyakorlati és érzelmi
kompetenciakészlettel bir, létezik kapcsolatrendszere, és csak 6ra jellemzé

munkamadszerrel és magatartassal rendelkezik.

Az emberi téke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi dllomany kbzé nem
tehetlink egyenléségjelet. Az emberi téke az a kollektiv érték, amely a kézszféraban dolgozék
kompetencidibdl  (tudasabdl, készségébdl, jartassagabdl, képességébdl, énképébdl,
személyiségvonasaibdl, szocidlis szerepeibdl, motivaltsagabdl), munka- és élettapasztalatabdl,
munkamoraljabdl, valamint a munkahoz kétédé beallitédasaibol adodik dssze. Az emberi tékét
intellektudlis tékének is szokds nevezni. Ebben a felfogasban az intellektualis téke harom

elembdl épitkezik, méghozza a kapcsolati t6kébdl, a szervezeti t6kébdl és a humantékébol.

A kapcsolati téke az lgyfelekkel és az egyéb kiilsé partnerekkel kialakitott egylittm(ikddést,

érintkezést fogja at.
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A szervezeti téke alatt olyan elemek 0Osszességét értjiik, amelyek a szervezet korabbi
mukddésének eredményeként jottek Iétre, és nem kotddnek konkrét személyhez (pl. a vezetés

filozofidja, a szervezet kultiraja vagy informacids és kommunikacios rendszere).

A human téke a szervezetben dolgozd emberek tulajdonsagaibdl (kompetenciibol) fakad. A
szervezet tagjainak az a képessége, hogy a tevékenységiik révén dologi és eszmei vagyont
képesek létrehozni. Ezek k&zé tartoznak az emberi tékére vonatkozd résznél mar leirt

tényez6k.6

A human eréforrassal valé banasmod fligg a HR-szakterllet midkédési mechanizmusaitol és a
szakterllet elismertségétdl, ami szoros kapcsolatot mutat a szervezeti kultira és a vezetés

mechanizmusaival.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képz6 Kbzpontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének
munkatarsai a szervezetek HR-tevékenységére vonatkozd elvarasokrél és annak megitélésérél
készitett kutatdsukban (2005)%7 egy érdekes paradoxonra hivtak fel a figyelmet a HR-
menedzsment terliletén. A HR szerepe a szakirodalom szerint egyre inkabb a ,stratégiai partner”
szerepéhez kozelit, ugyanakkor a mindennapi gyakorlati tapasztalatok tiikrében inkdbb a HR
adminisztrativ szerepének és a vezetdk kiszolgdldjaként tekintenek a humaneréforras-

gazdalkodassal foglalkoz6 szakemberekre.

A kutatds soran feltartdk, hogy melyek a HR-terlilet m(ikodésével kapcsolatos legfontosabb
vezetbi elvardsok, és miként értékeli a vezetés a HR teljesitményét. Kutatasukban a
humaneréforras-gazdalkodasi  szakteriilet teljesitményének  értékelési tényezdit, a
szakterilettel kapcsolatos befolydsolé tényezéket, valamint a HR miikodéséhez sziikséges

kompetencidkat, illetve a fejlesztési lehetéségeket is vizsgaltak.

Megillapitasaik szerint - a magyarorszagi szervezetek emberieré6forras-menedzsmentjére
vonatkozdé kutatasok eredményeit attekintve - hidnyoznak a HR szervezeti szerepére és

kompetencidira vonatkozé tudomanyos igény(i tapasztalatok. Tobb olyan kutatas is lezajlott,

36 Szakacs Gabor (2013): Személyiigyi menedzsment (A kézszolgdlati stratégiai emberierdforras-menedzsment alapjai).
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%Albor_Szem%C3%A%ly%C3
%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf 3. o.

37 Bokor et. al. (2005): ,Human tiikér - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységére vonatkozo elvarasokroél és annak

megitélésérdl”. Vezetéstudomany, 36. évf. 1. szam.
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amelyik megallapitja az emberieréforras-gazdalkodas teriiletére vonatkozé stratégiai elveket és
hangsulyozza a HR stratégiai szerepének jelentéségét, ugyanakkor a kutatdsok mégis azt
tdmasztjak ala, hogy tovabb sziikséges foglalkozni a HR tovabbfejlesztésének lehetbségeivel.
Kutatdsuk nem foglalkozik a kozszféra - 4ltalam érdekesnek tartott - kozigazgatasi és

rendészeti, valamint honvédelmi aspektusaival.

Sajat kutatdsomban - ennek a kutatasnak az eredményeit felhaszndlva - a versenyszféranak és
a kozszféranak a humaneréforras-gazdalkodasi viszonyait a szervezeti kultdrajuk fejlettségi
szintjének és vezetési modszereinek tiikrében akartam tovabb kutatni, valamint megvizsgalni a

tényez6k egymasra gyakorolt hatasat.

A kutatdsban a versenyszféra alatt a kutatidsba bevont multinacionalis, kis- és
kozépvallalkozasok 0Osszességét, a ,kozszféra" kifejezésen pedig a kutatasommal elért
kozigazgatasi és rendészeti igazgatasi teriiletek 0sszességét értem. Tobb helyen megjelenik
benne a kdzszféra és a kozigazgatas fogalma. A kdzigazgatason a kutatasba bevont kézponti és

terlileti kozigazgatasi szervezeteket értem.

A KOZSZFERA HR-TEVEKENYSEGENEK ATFOGO JELLEMZOI

Az alkalmazott humaneréforras-gazdalkodasi megoldasok tekintetében a gazdasagi okokon
kivil a hazai kozszféra fejlédésének szamos olyan sajatossdga van, amelyek lemaradast
mutatnak a versenyszférahoz képest. A hidanyterileteken a felzarkdztatast a szervezeti kultara
fejlesztésén keresztlil lehetne elfogadtatni, valamint igy volna érdemes megértetni a

dontéshozoékkal, hogy ami j6 volt régen, az mara mar gatja lehet a modern eurdpai mikodésnek.

A kozszféra az elmult évtizedekben - kiilonésen a '90-es években |étrejott politikai valtozas
hatdsara - komoly eréfeszitéseket tett a humaneréforras-gazdalkodas megreformalasara,
mégis lassu, elodazott és gyakran megtorpané fejlesztések alljak atjat a modern és hatékony

eszkdzrendszer bevezetésének és miikodtetésének.

Ezen a terlleten az Eurépai Unid tagallamai k6zott is jelentés kilonbségek vannak. Elvi sikon
egy évtizede kezdédott el a modern humaneréforras-gazdalkodasi eszkdzrendszer idedjanak
térhoditasa, amelyet sok esetben a HR-szakemberek és a vezet6k stratégiai humaneréforras-
gazdalkodasi ismereteinek hidnya, illetve a szervezeti kultura, valamint a szervezet nagysagabal

és a jogszabalyi korilhataroltsagabdl adédé nehézkes megmozduldsa hatraltat.
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A valtozas igényét tdmasztjak ala azok az 6sszehasonlité elemzések, amelyek azt mutatjak, hogy
a munkaerd megszerzése terén a kozszféra erds versenyben all a versenyszféraval. A
tagallamok demografiai helyzetének alakuldsa egyfeldl a lakossag, masfel6l pedig a személyi
allomany fokozatos eléregedését vetiti elére. Ez kiélezi a versenyt a fiatal, képzett munkaeré
megszerzéséért. Ezért aztan olyan intézkedésekre van sziikség, amelyek folyamatosan javitjak
a kozszféra kindlta lehetdségeket. A tagdllamokban az utébbi idében elfogadott és

megvaldsitott reformok tobbnyire ezt a célkitlizést szolgaljak.
A reformok kdzdos elemei a kovetkezdk szerint 6sszegezhetdek:

- nagyobb hangsulyt kell helyezi az egyéni motivaciora és az un. testre szabott
karrierfejlesztésre;

- az egységes megkozelités helyett az egyes tevékenységi korok ellatasdhoz sziikséges
kompetenciak (szakmai kovetelmények) érvényesitése sziikséges;

- adijazasi rendszernek a kdzszolgalatban eltoltott idé helyett elsésorban az egyes funkcidk
ellatasadhoz sziikséges kompetencidk megszerzéséhez, valamint az elért teljesitményhez kell
igazodnia;

tovabba egyre nagyobb teret nyernek - elsésorban a felsé vezetdk kdrében - a 3-6 évre kotott

teljesitményszerzédések, amelyek az el6zetesen meghatarozott eredményektdl fliggéen allapitjak
meg a dijazas mértékét.38

38 Dr. Dudas Ferenc (2004): ,A nemzeti kdzigazgatas versenyképessége a személyi allomany, valamint a m(ikddés tovabbfejlesztése

tikrében, kilonos tekintettel az eurdpai unids kovetelményekre”. Humanpolitikai Szemle, 2004/7-8. 35. o.
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A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS KOZSZOLGALATI
RENDSZERMODELLJE

A rendszermodell elméleti kialakitdsat a Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program
meghirdetése tette égetden sziikségszessé. Mégpedig azzal, hogy célként hatdrozta meg annak az
0j tipust életpalya-rendszernek (foglalkoztatdsi viszonynak) a bevezetését, amely a jelenlegi -
zartnak és joérészt rugalmatlannak tekintheté - karrieralapu, valamint az ennél nyitottabb, egyben
rugalmasabb, munkakdér-alapu rendszermegoldasoknak a legjobb elemeit 6tvozve hoz létre egy
minéségében fejlettebb, a szervezeti és az egyéni igényeket jobban kielégité, a szervezetre, a
feladatra, az eljarasra és a személyzetre egyittesen koncentrald keretalkalmazast.3® A jellemz&en
munkakdr-alapu Uj kézszolgalati életpalya-rendszer sikeres megvalésitasa érdekében életre hivott
kozszolgalati rendszermodellben egységbe foglaltdk mindazokat a meghatarozé erével bird
tényezdket, amelyek nélkil - jelen ismereteink szerint - hatékony emberieréforras-gazdalkodast
nem lehet megvaldsitani (lasd a 2. abrat). A rendszerszer( és integralt mikodtetés feltételezi, hogy
egy adott tevékenységi kor - esetiinkben az emberier6forras-gazdalkodas - kialakitasanal
figyelembe vegyék

- a klls6 kornyezet befolyasolo kihivasait;

- a bels6 kdrnyezeti hatasokat és adottsagokat;

- a szervezeti stratégia és a human stratégia szerepét, kapcsolatat, egymasra gyakorolt

hatasukat;

- a stratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberier6forras-gazdalkodas alapfeladatat;

- az alapfeladat teljesitését szolgald, annak keretet biztosité human folyamatokat és az

ezekhez tartozé human funkcidk strukturajat; valamint

- a stratégiai alapy, integralt emberieréforras-gazdalkodas magas szinvonalu folytatasaval

elérheté, a szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességét kifejezé, illetve megjelenitd

elvart eredményeket.

3% Magyary Zoltan Kézigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) - ,A haza lidvére és a kéz szolgdlataban”. Kbzigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium, Budapest, 2011. junius 10. 1-50. o.; Magyary Zoltan Kézigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) - ,A haza lidvére és
a koz szolgdlatiban’. Kozigazgatasi és lgazsagligyi Minisztérium, Budapest, 2012. augusztus 31. 1-70. o.
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2.dbra:

rendszermodellje

Tarsadalom, politika,
kultura, technolégia,

globalizacio

ALAPFELADAT

Motivacio, kompetencia-
készlet

Személyi dllomany

Munkakor, munkafeladat

Kovetelmények,
ellenszolgaltatasok

A szervezet, a szervezet
strukturadja, iranyitasi
rendszere, a szervezet

Lultiirdia

Jogrend és Makrogazdasag,
szabalyozas munkaerdpiac

SZERVEZETI STRATEGIA

Karrierutak

Munkak®or-csaladok

stratégiai  alapu, integrdlt emberierdforrds-gazdilkodds kdézszolgdlati

6 KORNYEZETI KIHIVASOK

Ugyfelek, dllam, Munkavallaléi
koézszolgalati k6zosségek szervezetek, munkaligyi
(stakeholder-egyensuly) kapcsolatok

HUMANSTRATEGIA

HR-FOLYAMATOK EREDMENYEK <
Az emberi er6forras biztositasa és megtartasa
1. Stratégiai tervezés, rendszerfejleszté:
A szervezeti és az egyéni érdekegység

L. megteremtése, bizalmi légkor és stabilitads

2. Munkavégzési rendszerek
Szervezeti és egyéni teljesitmény, minGségi

3. Emberieréforras-aramlas és - munkavégzés Szervezeti
fejlesztés (kdzszolgélati életpdlya- teljesitmény
menedzsment) Fejlett szervezeti kulttra

+
- Szervezeti kompetenciakészlet -

Az egyén
sikeressége

4. Teljesitménymenedzsment

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

Jogszer(iség, hatékony miikodés

6. Személyligyi szolgaltatasok és
tevékenységek (személyzeti, munkaiigy
humanigazgatasi )

Szervezeti tanulas — tanul6 szervezet

Hatékony szervezeti miikodés, tigyfél-
elégedettség

A személyi allomany
Osszetétele,
kompetenciakészlete és

Lanrcalatai

A szervezet miikodési A szervezeten beliili

folyamatai, feladatok,
eljarasok, szabalyozas

informaciéaramilas,
kommunikacié

— A BELSO KORNYEZET HATASAI ——

A rendszermodell elemeit, épitékoveit az alabbiakban mutatjuk be réviden.
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A RENDSZERMODELL HUMANFOLYAMATAI ES HUMAN FUNKCIOI

A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas nem valdsithatdé meg anélkiil, hogy a
mukddés humanfolyamatait és a hozzajuk tartozé human funkcidkat (human tevékenységeket) az
arra hivatott vezetdk, valamint az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozé szakemberek ne
alakitsdk ki. A kozszolgdlati rendszermodell kialakitdsdhoz hasznalt elméleti alapmodell 6t
humanfolyamatot tartalmaz, és az ezekhez tartozé human funkciék korét is felvonultatja. A kérdéses
o6t humanfolyamat tulajdonképpen csak négy, ugyanis a szerz6, Bokor Attila is egybetartozénak
gondolja az emberieréforras-aramlast és a képzést, valamint az emberier6forras-fejlesztést, csak az
utobbit - kiemelt jelentéségére valo hivatkozassal - kilon kezeli. A kbzszolgdlatra kidolgozott
rendszermodell hat humanfolyamattal operal. Uj elemként rendszerbe épiti a stratégiai tervezés és
a rendszerfejlesztés, illetve a személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamatat,
valamint - ez utébbihoz kapcsolddva, azt mintegy kiegészitve, részfolyamatként - a személyzeti,
munkaligyi és humanigazgatasi tevékenységek korével teszi teljessé a rendszert. Az
emberieréforras-aramlas és -fejlesztés folyamatat egyként kezeli - mint olyant, amely a
kozszolgalati életpalya-menedzsmenthez tartozé human funkcidk realizalasat hivatott megoldani.
Ezt a humanfolyamatot viszont 6t részre bontja, mégpedig a kozszolgalati életpalya-menedzsment
keretfeltételeire, a kozszolgalatba torténd bekeriilésre, a kozszolgalati életpalyan torténd
elérehaladasra, az emberieréforras-fejlesztésre, valamint a kodzszolgalatbdl valé kiaramlasra. A
kompenzacio és a javadalmazas humanfolyamatanak az elnevezése - az eredeti megnevezéshez
képest - 6sztonzésmenedzsmentre valtozott, annak érdekében, hogy a felhasznaldk kicsit tagabb

fogalmi korrel tudjanak operalni.

Az egyes humanfolyamatokhoz tartozé human funkcidk Aaltaldnosan érvényes elemei az
alapmodellben szerepelnek. Az egyes allomanyviszonyok toérvényeiben elbirt jogintézményeket
(human funkciokat) ugyanakkor el kell helyezni a rendszerben. Ez bizonyos értelemben nehéz
feladat, mivel a hatalyos jogszabalyokban hasonlé vagy megegyezé tartalmd és funkcidju
tevékenységek mas-mas névvel szerepelnek, tovabba a jogi terminolédgia és az emberieréforras-
gazdalkodas fogalomrendszere sok helyen kiilonbo6zik egymastél. Ezért Iényegében hidat kell épiteni
a két szaktertilet kozott. A hidverés soran szembestilni kell azzal is, hogy szdamos, az emberieréforras-
gazdalkodas szempontjabdl fontos kérdéssel a jogszabalyok nem vagy csak érintélegesen
foglalkoznak. A legnagyobb gondot mégis az okozza, hogy a kérdéses jogszabalyok sem teljesen
egyez6 struktura, illetve logika szerint épitkeznek, és nem vagy csak nagyon attételes a kapcsolatuk
a humanfolyamatok utdélagosan kialakitott rendszerével. Ebbél adédéan az egyes human funkcidk

(jogintézmények) rendszertani helyének megtalaldsa a kialakitott humanfolyamatokon beliil sok
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fejtorésre adhat okot. A gyakorlat és a kézszolgalati szervezetek lehet6ségei mutatjak meg igazan a
besorolas megfelel6ségét, vagy éppen a valtoztatas sziikségességét. A human funkcidk indokolt
athelyezése egy masik humanfolyamathoz, vagy az Gj human funkciok beépitése és masok torlése

nem boritja fel a rendszermodell logikajat, strukturajat.

3.dbra: A stratégiai alapd, integralt emberierdforras-gazdilkodds kbzszolgadlati

rendszermodelljét felépité humanfolyamatok

Straégiai tervezés és rendszerfejlesztés
Munkavégzésirendszerek

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

* a kozszolgalati eletpalya-menedzsment kerettelteteler
* a kozszolgalatba torteno bekertiles

* a kozszolgalati életpalyan torténo elorehaladas

+ az emberl eroforras fejleszteése

* a kozszolgalatbol valo kiaramlas

i b —

Szemeélyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

+ szemelyugyi
« munkaiigy1
+ humanigazgatasi

(Forrds: a szerzo sajat szerkesztése)
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A STRATEGIAI TERVEZES ES A RENDSZERFEJLESZTES HUMANFOLYAMATA ES HUMAN
FUNKCIOI

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés mint humanfolyamat a stratégiai alapd, integralt
emberier6forras-gazdalkodas  rendszerszer(i  alkalmazasanak  meghatdrozé  eleme. A
humanstratégiat mint funkcionalis stratégiat - ahogy jeleztiik - szervesen hozza kell illeszteni a
szervezet stratégidjdhoz, valamint hozza kell igazitani a szervezeten bellili egyéb funkciondlis és
szakmai stratégidkhoz is. A kozszolgalati szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni és
alkalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, valamint a megfelel valaszlépések megtételére. A
valaszlépések alkalmazasanal a legcélravezetébb megoldas a proaktiv fellépés. A fébb stratégiai
kérdéseket tehat a koérnyezetben rejlé lehetéségek és veszélyek hatarozzak meg, a szervezet
multbeli tevékenységeinek eredményeivel egyiitt. Ugyanakkor a lehetséges humanpolitikai és
humanstratégiai valaszokat a kdzszolgalati szervezet belsé eréforrasainak, illetve lehetdségeinek a
figgvényében célszerld kimunkalni. Ehhez a humanfolyamathoz a kovetkezéekben bemutatasra

kertlé human funkciokat soroltuk.

1. tablizat: A stratégiai tervezés s a rendszerfejlesztés humanfolyamatihoz tartozo human

funkciok

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozé human
funkcidk

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti stratégia
1.1. | kialakitasaban, valamint az egyéb stratégiak (funkcionalis, szakmai) és a humanstratégia
0sszehangolasaban

Az emberier6forras-gazdalkodasi (human) stratégia kialakitasa, a végrehajtas folyamatos

1.2. értékelése és a stratégia indokolt korrigalasa

13 A szervezet humanpolitikdjanak kialakitdsa a szervezeti stratégidval és a
" | humanstratégiaval 6sszhangban

14 Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a vezetdi funkciok

megvaldsitasanak tdmogatasaban

1.5. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet fejlesztésében

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kultura

L6 fejlesztésében

1.7. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a valtozasok menedzselésében

64




Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kommunikacio és
informacidaramlas kialakitadsaban, mikodtetésében és fejlesztésében
1.9 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet
" | minéségmenedzsment-rendszerének kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében
110 Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet innovacios
77" | rendszerének kialakitasaban, mikodtetésében és fejlesztésében
111 Az integritas, a fenntarthato6 fejlédés, az esélyegyenléségi és a diszkriminaciomentességi
7" | szempontok érvényre juttatasa az emberieréforras-gazdalkodasban
112 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék részvétele a hivatasetikai alapelvek
7| kialakitasaban, betartatasaban, az etikai kddexben foglaltak miikodtetésében
113 Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet biztonsagi és
"7 | logisztikai rendszereinek kialakitasaban, mikodtetésében és fejlesztésében

(Forrds: a szerzd sajat szerkesztése)

Az emberier6forras-gazdalkodasi szakteriilet vezetdjének részt kell vennie a szervezeti stratégia,
valamint az egyéb funkciondlis és szakmai stratégidk kialakitasaban. E tevékenységek soran a
humanvezetének - a proaktivitas jegyében - érvényesitenie kell az emberier6forras-gazdalkodas
szempontjait. Ennek megfeleléen érdemes a szervezet humanpolitikajat kialakitani és elkésziteni a
humanstratégiat, azt végrehajtani, a teljesitést kiértékelni és - ha sziikséges - az atalakitasokat,
illetve a korrekciokat megtenni. Az emberieréforras-gazdalkodasi teriiletnek - a vezeték és az egyéb
szakemberek munkajat segitve - menedzselnie kell a szervezeten beliili valtozasokat, a szervezet,
tovabba a szervezeti kultira fejlesztését, hozza kell jarulnia a vezetés stilusdnak indokolt
atalakitasdhoz, a vezet6i tevékenység tdmogatidsdhoz, aktivan részt kell vennie a szervezeti
kommunikacids és informacids rendszer, a mindségbiztositas,*© az innovacid, a biztonsag, valamint
a logisztika menedzselésében. A human teriletnek tevékeny részt kell vallalnia a hivatasetikai
alapelvek, valamint az Etikai Kodex kimunkalasdban, kommunikaldsaban és folyamatos

mukddtetésiikben. A rendszerfejlesztési tevékenységek részeként a szakteriletnek élen kell jarnia

40 A minéségbiztositassal kapcsolatos munkat is az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozo teriiletnek kell sszefognia az
Eurépai Kézds Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy az egyéb mindségbiztositasi rendszerek (150, EFQM, Balanced Scorecard)
alkalmazasaval. A Kozos Ertékelési Keretrendszer (angol roviditése: CAF - Common Assessment Framework) teljes kot
minéségiranyitasi eszk6z (angol roviditése: TQM - Total Quality Management), amelyet a kdzszolgalat képvisel6i dolgoztak ki a
k6zszolgalat szamara az Eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvany kivalésagmodelljét alapul véve (angol réviditése: EFQM). A részleteket
a CAF 201 3fejlesztési moédszertanabdl lehet megismerni. A targykorhoz kapcsoléddan érdemes megismerni a kormanyzati stratégiai
iranyitasrol sz6l6 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletet is.
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az integritas, a fenntarthaté fejlédés, az esélyegyenléség, illetve a diszkrimindciomentes mikodés

érvényre juttatasaban.

A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMANFOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A munkavégzési rendszerek kialakitasanal vagy az egyes feladatok végrehajtasanak megfeleltetheté
specializacio, vagy az - annal jéval rugalmasabb - problémamegoldé készség keriil az el6térbe. Az
elsé megoldast inkdbb a ko&zszolgdlatnal, a masodikat pedig a szolgaltatasokat és a high-tech
iparagakat magaban foglalo versenyszféranal alkalmazzak. Az elsénél részben vagy teljes egészében
megmarad a munkakori rendszer, a masodiknal egyre gyakoribb, hogy megszinik az ,egy ember -
egy munkakor” elve. Megjegyzendé azonban, hogy a koézszolgalatoknal is léteznek olyan
projektfeladatok, amikor idészakosan ,felborul” a munkakér, avagy a munkakdri rendszer klasszikus
értelmezése. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz altaldban a aldbbiakban ismertetett

human funkcidk tartoznak.

2. tabldzat: A munkavégzesi rendszerek humanfolyamatihoz tartozo human funkciok

2. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkciék
2.1. | A munkakor-elemzés folyamatos teljesitése

Az emberier6forras-gazdalkodassal  foglalkozok  kdézrem(kddnek a  szervezeti
2.2. | munkafolyamatok és a szervezeti struktira kialakitdsdban, az allomanytabla
elkészitésében

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikoédnek a munkakori rendszer
2.3. | megtervezésében, a karrierutak és a hozzajuk tartozé6 munkakoér-csaladok kialakitasaban,
indokolt esetben ezek atalakitasaban, a rendszerek karbantartasaban

Az egységes munkakodri leirdsok, munkakori specifikaciok (profilok) elkészitése,

2.4. folyamatos frissitésiik végrehajtasa

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok  kozremikodnek a  szervezeti
2.5. | kompetenciatérkép és a munkakorokhodz rendelt kompetenciaszintek kialakitadsaban,
folyamatos m(ikodtetésében és fejlesztésében

2.6. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a szervezeti miikodéshez
sziikséges foglalkoztatast igazold igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiadasat,
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illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelését; a szervezet munkavégzéséhez
kapcsolédd rendezvények szervezését, lebonyolitdsat (sport, kulturdlis, gyermek,
nyugdijas, jutalmazasi tinnepségek stb.)

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikddnek a munkavégzési
rendszerkeretek kialakitdsdban, a munkaidére, a pihendidére és a szabadsagolasra
vonatkozd szabdlyok betartatasaban, valamint a megtorténtek nyilvantartasaban,
dokumentalasaban

(Munkaidé: a napi munkaidé és az altaldnos munkarend, a munkaidékeret, a munkaid6-
beosztas szabdalyai, a rendkiviili munkaidé, az ligyelet, a készenlét, a tulszolgalat, a tuléra,

2.7. | valamint a munkasziineti napi rendes munkaidében térténé munkavégzés ellenértéke, a
szolgalati viszony idejének elszamolasaval 6sszefliggd tevékenységek;

Pihendidd: a munkasziineti nap, a munkakozi sziinet és a pihendidd, valamint az egyes
kozszolgalati foglalkoztatottakra vonatkozo kiilonos rendelkezések;

Szabadsag: alap- és poétszabadsag, betegszabadsag, sziilési szabadsag, fizetés nélkdili
szabadsag, a szabadsag kiadasa, illetve az igazgatasi szlinet)

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek az atipikus és a rugalmas
munkaidd-rendszerek megtervezésében, mikodtetésében és fejlesztésében. Teljesitik a

2.8. | részmunkaidé jogszabdlyok altal eléirt kotelezé kitoltésével, a tadvmunkaval, a
részmunkaidével, az egyszerUsitett foglalkoztatassal, a kdzfoglalkoztatassal és az alkalmi
munkaval kapcsolatos feladatokat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok  kozremlkodnek az  Altalanos
munkamagatartasi kovetelmények meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok altal el6irt

2.9. személyhez flz6dé jogok védelmével, az egyenlé bandsmoéd kovetelményével, a
jognyilatkozattal, a jognyilatkozatok megitélésének maddjaval, illetve az érvénytelenség
megallapitasaval kapcsolatos feladatokat

Az emberieréforrds-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a  human kontrollinggal

2.10. Osszefliggo feladatokat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a human monitoringgal és a

245 kozszolgalati ellenérzéssel kapcsolatos feladatokat

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES -FEJLESZTES (A KOZSZOLGALATI ELETPALYA-
MENEDZSMENT) HUMANFOLYAMATA

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés humanfolyamatat a kutaték és a human szakemberek
tobbsége is egybetartozénak tartja, idénként mégis - ahogyan mar jeleztik - egymastdl
elkllonilten foglalkoznak a két terllettel, mondvan, azért tesznek igy, mert az emberieréforras-
fejlesztés (a képzés, illetve a tovabbképzés) Gnmagaban is stratégiai jelentéséggel bir. Mi nem csak
azért targyaljuk egyben a két funkciét, mert valéjdban egybetartoznak, hanem azért is, hogy
nyomatékositsuk azt a gyakorlatban sokszor elfeledett igazsagot, miszerint az emberieréforras-
adramlas (a toborzastdl a kidramlasig) és -fejlesztés (a képzéstél a tovabbképzésig) egymast
feltételez6, egymas nélkil nem létezé human tevékenységek. Az emberieréforras-aramlas azzal
foglalkozik, hogy a k6zszolgalatba miként keriilhetnek be az emberek, ott hogyan juthatnak elére,
milyen mdédon valthatnak a rendszeren belil munkakort, munkahelyet, és hogyan léphetnek ki
onnan. A kérnyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése, hogy a dontéshozék
és a jogalkotok az aramlas jellemz6irdl, irdnyardl és keretérél miként vélekednek, milyen célok
szolgalataba allitjak azt. Az emberieréforras-fejlesztés a szervezeti szintd teljesitmény és az egyén
sikerességének 0Gsszehangolt megvaldsitdsa miatt az elmult évtizedekben kulcsfontossagu
tényezové lépett eld. Az adott munkakor betéltéséhez sziikséges szaktudas megszerzésén tul egyre
inkabb az altaldnos jellegli tanulasi készség valik meghatarozova (,hogyan lehet megtanulni,
tanulni?”). A témakor szempontjabdl dontd lancszemnek bizonyul az is, hogy miként sikerdl
megoldani az egyéni és a szervezeti szintl( tanulds 6sszekapcsolasat és ezek nyoman a tanuld
szervezet kialakitasat, tovabba milyen formaban lehet megoldani a szervezeten beliili
tudasmegosztast. Az emberieréforras-aramlas humanfolyamatahoz a most kévetkezéekben targyalt

human funkciok tartozhatnak.
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3. tdblizat: Az emberieréforrds-dramids és -fejlesztés (a kozszolgalati életpdlya-

menedzsment) humanfolyamatahoz tartozo human funkciok

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés (a kozszolgalati életpalya-menedzsment)
humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

3.1. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremlkoédnek a személyzeti politikaban,
illetve ellatjdk annak kialakitasat és végrehajtasat

3.2. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a  munkaerd-tervezést, a
|étszaAmgazdalkodast, a munkaerd biztositasat és annak lehetéség szerinti megtartasat

3.3. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati jogviszonyra vonatkozé
rendelkezések érvényre juttatasat (alanyaival, tartalmaval és jellegével is egyiitt)

3.4. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek a kormanyzati személyligyi
igazgatasi feladatokat ellato szervezet (KIH) munkavégzésében

3.5. Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjadk a (kilsé és belsé) toborzassal
Osszefliggd feladatokat és azok fejlesztését

3.6. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé és belsd) palyaztatassal
Osszefliggd feladatokat és azok fejlesztését

3.7. Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a (kils6é, belsé) kivalasztassal
Osszefliggd feladatokat és azok fejlesztését

3.8. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jogszabalyok altal elirt szolgalati
jogviszony létesitésével, az eskilitétellel, a kinevezéssel és az dllomanyba vétellel (ide tartozik
a szolgalati vagy a kozszolgalati jogviszony I|étesitése, a kinevezések, illetve a
munkaszerzédések megkotése, a szolgdlati viszony, a kinevezés, illetve a munkaszerzédés
modositasaval kapcsolatos feladatok teljesitése, azon bellll pedig az id6tartam, a feltételek és
az egyéb rendelkezések) Osszefliggé feladatok ellatdsat, valamint a végrehajtott
tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat

3.9. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikddnek az 6sztdndijas, a gyakornoki
és a probaidés programok lebonyolitdsdban, értékelésében és fejlesztésében, valamint
ellatjdk a munkavégzés nyilvantartasat, dokumentalasat

3.1 | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a beillesztési politika kidolgozasaval
0. | és végrehajtasaval kapcsolatos (betanitdsi, mentoralasi és coaching) feladatokat

3.1 | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremlkddnek a kézszolgalati életpalyak
1. | megtervezésében (a karriertervezésben)
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3.18

3.19

3.20

3.21

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a kozszolgalati  életpalya-
menedzsment rendszerének mikodtetését (a szakértbi és vezetsi utanpotlas biztositasat, a
vezetéi és  utanpodtlasi  adatbankok, a  tehetséggondozasi  programok, a
tehetségmenedzsment-rendszer mulkodtetését, az elémenetellel kapcsolatos kiilonb6zé
Ugyek intézését: beosztasban, rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,gyorsitott formaban”
stb.), valamint a tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék koézrem(ikddnek a munkaltatd jogkor
gyakorlojara és a vezetdkre vonatkozé rendelkezések végrehajtasaban, a tevékenységek
nyilvantartasaban, dokumentalasaban

Az emberier6forras-gazdalkodassal  foglalkozok  ellatjdk a  kinevezéstél  eltérd
foglalkoztatassal kapcsolatos feladatokat (az atirdnyitast, a kirendelést, a kiktldést, a
vezénylést, a kormanyzati érdekbdl torténd kirendelést, a hatarozott idejl athelyezést, a
szakértdbi részvételt, a nemzeti szakért6i megbizast, a munkaltatdé személyében bekovetkezé
jogutddlast, a beosztasbdl vald felmentést, illetve a mas beosztasba valé kinevezést, a
végleges athelyezést stb.), valamint ezek nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremlkddnek a fegyelmi és a kartéritési
eljarasok lebonyolitdsaban (ilyen a fegyelmi felelésség, a kartéritési felelésség, a jogvita, az
elévilés, a jogellenes jogviszony megsziintetése és kovetkezményei), valamint a
tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentalasaban

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremlkodnek a kiilonleges
eljarasok lefolytatasaban (egyuttfoglalkoztatasi tilalom, osszeférhetetlenség,
vagyonnyilatkozat, vagyongyarapodas vizsgalata, nemzetbiztonsagi ellenérzés), valamint a
végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentalasaban

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzremlkodnek az érdemek
elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasaban (elismerés, dicséret, jutalmazas, kitlintetés
stb.), valamint a végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentaldsaban

Az emberi eréforras fejlesztése

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak, illetve kozrem(ikddnek az elsé
kozszolgalati munkakoérbe keriilést biztositd képzések, vizsgdk és egyéb felkészitések
lebonyolitadsaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézrem(ikodnek a munkakor
megtartasa érdekében folyo fejlesztések (a képzések, kiképzések, tovabbképzések,
atképzések és a vezet6képzések) lebonyolitdsdban, valamint a keletkezett iratok
nyilvantartasaban és dokumentalasaban

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk ellatjak, illetve kdzremlkodnek a mas vagy a
magasabb érték(i munkakorbe valo atkerlléshez szlkséges fejlesztések (a képzések,
kiképzések, tovabbképzések, atképzések és a vezetbképzések) lebonyolitasaban, valamint a
keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
kozszolgalati tovabbképzési rendszerek és a tovabbképzési kollégiumok miikddtetésében, az
éves és kozéptavl egyéni, valamint szervezeti szint(i tovabbképzések tervezésében, a
tanulmanyi vagy a tovabbképzési pontrendszerek mikodtetésében, az oktatdi, a tréneri, a
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3.22

3.23

3.24

3.25

3.26

3.27

3.28

3.29

3.30

mentori, a coach-, a tutori és a vizsgaztatdi garda kivalasztasaban és foglalkoztatasaban, a
tananyagfejlesztésben, a tananyag-, valamint a programmindsitésben, a
minéségbiztositdsban, a monitoringban, a fejlesztési programok megtervezésében és
megszervezésében, tovabba lebonyolitdsdban, valamint a financidlis feltételek
megteremtésében, a programok utékovetésében, a komplex IT oktatdsmenedzsment-
rendszerek, illetve portalok mikodtetésében, ezen fellil pedig a keletkezett iratok
nyilvantartasaban és dokumentalasaban

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kodzrem(kédnek a munkavégzéshez
kapcsolddo (,on-the-job’) fejlesztések (akcidtanulds, mentoralds, coaching, projektmunka,
rotacio) lebonyolitdsaban, ill. a kapcsolodo iratok nyilvantartasdban és dokumentaldsidban

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
munkavégzésen kivili (,off-the-job’) képzések - az iskolai rendszerli és az iskolarendszeren
kivili szakképzések, a felnéttképzések és a fels6oktatasi képzések, a kozszolgalati szervezet
és a kozszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nemzetkozi kézszolgalati szervezetek
és intézmények altal lebonyolitott, mindsitett, bejegyzett és mindsités nélkiili ismeretbdvité
és ismeretfrissité képzések, tovabbképzések, vezetoképzések, atképzések, kiképzések,
kompetenciafejlesztések, tavoktatasos iranyitott, illetve tutoralt felkészitések, 6nképzések -
lebonyolitasat, ill. a keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremdkodnek, illetve ellatjdk a
tudasmenedzsment-rendszer kiépitését és mikodtetését (ide tartozik a tuddsmegosztas,
valamint a tudastranszfer)

A koézszolgalatbol valé kidramlas

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kdozremikodnek, illetve ellatjak a kidramlas-
politika kialakitasat és a kidramlas-tervezés megvaldsitasat, valamint a keletkezett iratok
nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a fluktuacio
megtervezését, elérejelzését és elemzését, illetve a szlikséges intézkedések megtételét

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a  jogviszonyvaltasokkal, a
tartalékallomannyal, a végkielégitéssel és az allomanyba valé visszavétellel kapcsolatos
ligyeket, tovabba azok nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati viszony sziinetelésével,
megsziinésével, megsziintetésével (k6zos megegyezés, felmondas, lemondas, felmentés a
torvény erejénél fogva), illetve a csoportos létszamleépitéssel kapcsolatos teenddk
végrehajtasat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a rendelkezési adllomannyal és a
nyugdij el6tti rendelkezési allomannyal kapcsolatos ligyek intézését, nyilvantartasat és
dokumentalasat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjdk a gondoskodd elbocsatassal
(outplacement) kapcsolatos feladatokat
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3.31 | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok elvégzik a kilépéskor és az elbocsataskor a
specidlis (exit) kilépési interjukat, Osszesitik és értékelik azok tapasztalatait, valamint
elkészitik a javaslataikat

3.32 | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a nyugdijra
valé felkészitéssel, a nyugdijazassal, valamint a nyugdijas gondozassal kapcsolatos teend6ket

(Forrds: a szerzd sajat szerkesztése)

A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMANFOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatanak (j értelmezése annyit jelent, hogy a hangsuly a
mult értékelésérél attevédik a jovobeli teljesitmény novelésére, vagyis a teljesitményértékelést
Ltorvényszertien” kbveté kompenzacio (a jutalom megallapitasa és/vagy az alapbér eltéritése stb.)
helyett, illetve mellett az értékeltek fejlesztése 1ép el6 f6 célla. A teljesitménykontroll mellett tehat
teret és jelentéséget kap a kompetenciara éplil6, egyénorientalt magatartasfejlesztés, a személyes
teljesitmény és a személyes fejlédés, illetve a fejlesztés 6sszehangolasa. Ugyancsak megoldasra varé
bonyolult feladat a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés 6sszekapcsoldsa, valamint az
értékelési tevékenység beépitése a fejlesztési, az 6sztonzési és a kommunikaciés folyamatokba. Az
egyéni (a teljesitményértékelés és a mindsités), a csoport- és a szervezeti szint(
teljesitményértékelések egybekapcsolt rendszerének kialakitasaval a kozszolgédlati teriileten is
megteremthetd a teljesitményekhez kotott ellenszolgiltatasi és 6sztonzési mechanizmus, illetve
gyakorlat. A teljesitmények mérését és/vagy értékelését, valamint a mindsitést a hatdlyos
szabalyozékban meghatarozott formalis, valamint a vezetdk altal folyamatosan végzendé informalis
értékelések, onértékelések és visszacsatolasok egyittes alkalmazasaval indokolt megoldani. A

teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz a kévetkez6é human funkcidk sorolhatéak.
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4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

4.7.

4. tablazat: A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartozo human funkciok

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok koézremikodnek, illetve ellatjak a
szervezeti teljesitménymenedzsment-politika  kialakitasaval, illetve a rendszer
mukddtetésével és fejlesztésével kapcsolatos feladatokat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremlikodnek, illetve ellatjdk az egyéni
teljesitményértékeléssel és -mindsitéssel, az értékelé vezeték, tovabba az értékeltek
maddszertani tdmogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval és
dokumentalasaval 6sszefliggd feladatokat

Az emberieréforrds-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
csoportos és a szervezeti szint( teljesitményértékeléssel, az értékelést végzdék modszertani
tdmogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval és dokumentalasaval
Osszefliggd feladatokat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremikodnek, illetve ellatjdk a - vezetok
teljesitményének értékeléséhez, kivalasztasdhoz, coachingjdhoz és fejlesztéséhez
hasznalhatdo - 360 fokos értékeléssel kapcsolatos feladatokat, valamint a keletkezett
anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézremikodnek a belsé
szervezeti és a kozszolgalati elégedettségmérések megtervezésében, végrehajtasaban,
valamint az eredmények kiértékelésében és kozreadasaban, tovabba az indokolt
fejlesztések meginditasaban

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremilkodnek a kilsé kdzvélemény-
kutatasok megtervezésében, megrendelésében és végrehajtasaban, az eredmények kozos
kiértékelésében és annak kozreadasaban, tovabba az indokolt fejlesztések meginditasaban

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kezdeményezik pl. a balanced scorecard és
az egyéb teljesitménymenedzsmenthez hasznalhaté moddszerek igénybevételét,
bevezetését és adaptacidjat

(Forrds: a szerzo sajat szerkesztése)
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AZ OSZTONZESMENEDZSMENT (A KOMPENZACIO ES A JAVADALMAZAS)
HUMANFOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

Az 06sztbnzésmenedzsment (a kompenzacidés és javadalmazasi rendszer) humanfolyamatanak
kozéppontjadban a szervezeti és az egyéni célok Osszekapcsolasanak kérdése all. A nehézséget
mindig az jelenti, hogy miként lehet motivald, ugyanakkor koltséghatékony, a révid tavl operativ és
a hosszU tavu stratégiai célok teljesiilését egyként tAmogatd megoldast talalni. Ne feledjik, hogy ez
esetben az egyik legnagyobb koltséget (a személyi dllomany bérét és béren kivili juttatasait) kitevd
tényezé megtervezésérdl, illetve a koltségvetési forrasok felhasznalasanak és kidramlasanak
kontrolljarél van szd. A kdzszolgalaton bellil jelentésen atalakulhat az 6szténzésmenedzsment
jelenlegi formaja, ha a munkakor alapl rendszerre tér 4t maga a kozszolgalat és benne az
emberieréforras-gazdalkodas is. Ebben az esetben a személyi dllomanynak szembesiilnie kell azzal,
illetve el kell fogadnia azt a tényt, hogy a kdzszolgalatban dolgozok mar ,nem lesznek bebetonozva”
a rendszerbe, és nem kizarélagosan az iskolai végzettség, valamint a leszolgalt id6, tehat az
automatikus, érdemekhez alig kotédé tényez6k biztositanak elémenetelt, valamint
illetményemelkedést a szamukra. A munkakor alapu rendszernél el6térbe keril a bet6ltendé
funkcié, a munkakoar, illetve ennek a szervezeten beliili viszonylagos értéke, a munkakorben nyujtott
teljesitmény, a munkakorben tevékenykedé kompetenciakészlete és igazodasanak foka a
munkakorhoéz, az ott el6irt kovetelményekhez és elvardsokhoz, végiil pedig szerepet kap a
kozszolgalatban eredményesen elt6ltott szolgdlati idd is. Ez a megoldas teremtheti meg annak a
feltételét, hogy - az egyéb tényez6k megléte esetén - a szervezeti és az egyéni érdekek 6sszhangja
a mindennapok gyakorlatava valjon.*! Az 6szténzésmenedzsment humanfolyamatahoz a kovetkezé

human funkciokat célszer( rendelni.

41 SZAKACS Gabor: ,Munkakér alapt rendszer, javadalmazasi alternativak, integritas”. Pro Publico Bono - Magyar Kézigazgatas,
2013/4. 26. o.
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5.1.

5.2.

3.3.

5.4.

5.5.

5.6.

5.7.

5. tablizat: Az dszténzésmenedzsment (a kompenzacio és a javadalmazas)

humanfolyamatahoz tartozo human funkciok

Az 6sztonzésmenedzsment (a kompenzacid és a javadalmazas) humanfolyamatahoz
tartozé human funkciok

Az emberieréforrds-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
kozszolgalati, valamint a szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvaldsitasaval, annak
értékelésével és indokolt fejlesztésével kapcsolatos feladatokat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremUkodnek, illetve ellatjdk a
munkakor-értékeléssel  6sszefliggd  szakmai, nyilvantartdsi és  adminisztrativ
tevékenységeket

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok  kozremlkodnek a  bér-  és
besorolasrendszer kialakitadsaban, a rendszer mikodtetésében, annak értékelésében és
sziikséges fejlesztésében

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kozremilkodnek, illetve ellatjdk az
illetménygazdalkodassal, a dijazassal és az illetménydsztonzéssel kapcsolatos teenddket
(dijazds munkavégzés hidnyaban, az illetmény védelme, az illetmény kifizetésének
szabalyai, elszdmolas, az illetményrél valé levonds, a munka dijazasaval kapcsolatos
tevékenységek, juttatasok, koltségtéritések, tamogatdsok Ulgyintézése, a TB-ligyek és
kapcsolddd adatszolgaltatasok stb.), valamint a szabalyzdk altal eldirt nyilvantartasi és
dokumentalasi feladatokat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremUikodnek, illetve ellatjak a cafeteria-
rendszer mdkodtetésével, értékelésével és fejlesztésével kapcsolatos ligyek intézését,
valamint az el6irt nyilvantartasi és dokumentalasi teendéket

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a szocialis,
a joléti, a kegyeleti gondoskodassal és ellatassal, valamint a segélyezés megtervezésével,
megvaldsitasaval, kiértékelésével és a tevékenységi kor fejlesztésével Osszefliggd
feladatokat, valamint a szabalyozoék altal el6irt nyilvantartasi és dokumentalasi teenddket

Az emberieréforrds-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
tanulmanyi szerzédések, valamint az egyéb fejlesztési céli juttatdsok biztositasaval,
Ugyintézésével, nyilvantartasaval és dokumentalasaval kapcsolatos feladatokat

(Forrds: a szerzo sajat szerkesztése)
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A SZEMELYUGYI SZOLGALTATASOK ES TEVEKENYSEGEK (SZEMELYUGYI, MUNKAUGYI,
HUMANIGAZGATASI) HUMANFOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A személyligyi szolgaltatdsok humanfolyamata Osszetett, szamos teriiletet magaban foglalé
egységet alkot. Az ehhez a folyamathoz tartozé human funkcidk valamennyi eddig kiemelt
humanfolyamattal kapcsolatban allnak, egyebek mellett azért, mert olyan szolgaltatasokat
biztositanak azok szdmara, amelyek nélkil nem lehetne teljes értéklen elldtni az egyéb
humanfolyamatokhoz tartozo feladatokat. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek egyarant
iranyulnak a szervezet munkatarsai, vezet6i és az érdekképviseleti szervek, valamint a
kormanytisztvisel6i és rendvédelmi karok, tovabba az ligyfelek és az egyéb egylittmikodé partnerek
felé. Az informatika rohamos térnyerése merében atalakitja az emberieréforras-gazdalkodas szinte
valamennyi szegmensét, kiilonosen pedig a személyzeti és a munkaligyi adminisztraciét, a
személyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az adatbiztonsagot, a nyilvantartasok vezetését,
dokumentalasat és a statisztikai adatszolgaltatast. Ezek mellett a szakért6i alkalmazasok nem
hagyjak érintetlendl a stratégiai tervezéssel, a rendszerfejlesztéssel, az emberi er6forras aramlasaval
és fejlesztésével kapcsolatos teendbket, az  Osztonzésmenedzsment, valamint a
teljesitménymenedzsment muikodtetését, és végil, de nem utolsésorban a vezeték aktudlis,
naprakész informacidval (VIR) valo ellatasat sem. A személylgyi szolgaltatdsok humanfolyamata ezek
alapjan magaban foglalja a kdzszolgalaton bellili hivatasrendek szolgalati viszonyat meghatarozo, a
jogszabalyokban eléirtakhoz kapcsoléodd személyzeti, munkalgyi, illetve humanigazgatasi
(hagyomanyos és elektronikus) adminisztrativ feladatainak teljes kor(i végrehajtasat. A
részfolyamatokként meghatarozott személyligyi, munkaligyi és humanigazgatasi - jellemzéen
adminisztrativ, illetve szervezési jellegli - tevékenységek mindegyike szorosan kapcsolddik tehat
valamelyik ~ humanfolyamathoz. A  személyligyi  szolgdltatdisok és  tevékenységek

humanfolyamatahoz a kovetkezékben ismertetett human funkcidkat indokolt besorolni.

6. tdblizat: A személyiigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személydigyi, munkadigyi,

humdénigazgatdsi) humdnfolyamatahoz tartozé human funkcick

6. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyligyi, munkatigyi,
humanigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé human funkcidk
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6.1.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak az egyes humanfolyamatokhoz
kapcsoléddé személyligyi, munkaligyi és humanigazgatasi adminisztrativ, Ugyintézési,
Ugykezelési, nyilvantartasi és jogi tevékenységek megtervezését, kivitelezését, értékelését
és fejlesztését, tovabba az emberier6forras-gazdalkodassal 0Osszefliggd kérelmek,
panaszok, beadvanyok, jogvitak és munkahelyi konfliktusok intézését

6.2.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kozrem(ikddnek, illetve ellatjdk az
emberieréforras-gazdalkodas informatikai tadmogatasaval, az integralt rendszer
fejlesztésével és bevezetésével, az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas naprakész
vezetésével, az adatszolgaltatassal és a statisztikak készitésével kapcsolatos munkakat

6.3.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a személyi
allomany emberieréforras-gazdalkodassal 6sszefliggd munkatigyi kérdéseket érinté jogi
képviseletének biztositasaval, a jogsegély-szolgaltatas ellatasaval, a human tevékenység
jogi kornyezetének fejlesztését szolgald jogalkotasi tevékenységgel és az elkésziilt
joganyag-tervezetek véleményezésével kapcsolatos feladatokat

6.4.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok aktivan kézrem(ikddnek a munkatigyi
kapcsolatok és az érdekegyeztetési rendszer milkodtetésében, a Magyar
Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar tevékenységének segitésében

6.5.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjadk a
kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodas humanfolyamatainak és human funkcidinak
modszertani fejlesztésével, a vezeték moddszertani tAmogatasaval, a személyi allomany
magas szintl tajékoztatasaval, a humanstratégia kimunkalasa érdekében zajlé folyamatos
értékeld, elemz6é és tudomanyos kutatdmunka, valamint a statisztikai értékelések
elkészitésével, illetve az Uj, kifejlesztett moddszerek bevezetésével és oktatasukkal
Osszefliggd feladatokat

6.6.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozdk kézremlkddnek, illetve ellatjak a munka-
és egészségvédelemmel 6sszefliggd tevékenységek megtervezésének, megvaldsitasanak,
folyamatos értékelésének és fejlesztésének feladatait (mint a munkafeltételek javitasa, az
ergondémiai szempontok érvényesitése, az egészségi, pszichikai, valamint fizikai sz(irések
és szolgaltatasok részbeni lebonyolitasa, illetve a rekreacié szorgalmazasa)

6.7.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk az
emberier6forras-gazdalkodassal 0Osszefliggd kommunikaciét, az informaciéaramlas
biztositasat, a PR-munkat és a humanmarketing tevékenységet

6.8.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
szervezet motivacios, cim- és elémeneteli rendszerének mikodtetését, tovabba javaslatot
tesznek a sziikséges fejlesztésekre

6.9.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozrem(ikodnek, illetve ellatjdk az
emberier6forras-gazdalkodassal 0Osszefliiggésben felmerilt munkahelyi konfliktusok
megel6zését és megoldasat, a mediatori tevékenység iddszakos igénybevételét, illetve
biztositasat

6.10.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremilkodnek, illetve ellatjdk a
szervezeten belll mikodtetett integritdsrendszer és az emberieréforras-gazdalkodas
0sszekapcsolasat
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk az
6.11. | esélyegyenldségi, a felzarkoztatasi és a fenntarthato fejlédést segité programok és akciok
szervezését és lebonyolitasat

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kozrem(ikddnek, illetve ellatjdk az
6.12. | emberieréforras-gazdalkodas fejlédését, a sziikséges forrdsok biztositasat szolgdld
palyazati és projektmunka folytatasat

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozrem(ikddnek, illetve - a lehetéségek
6.13. | figgvényében - ellatjdk a human benchmark-tevékenységet, és indokolt esetben a
kiszervezések (outsourcing) igénybe vételét

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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3. FEJEZET: COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK - A KOZIGAZGATAS
KIVALOSAGI MODELLJE

A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK ELMELETI
BEMUTATASA

a. A CAF definicidja és kialakulasa

Egy szervezet vezet6jének nap mint nap szamtalan olyan dontést kell meghoznia, amely a szervezet
mulkddésével, fejlesztésével, valamint eredményeinek a hasznositasaval kapcsolatos. Szamtalan
kérdés forog a fejében: vajon elég jol miikddink? - mit tudnank tenni annak érdekében, hogy jobb
szolgaltatasokat nyudjtsunk? - az lgyfeleink elégedettek? - a munkatarsaink jol érzik magukat? A
vezetd akkor nyugodt, ha ezekre és az ehhez hasonlé kérdésekre folyamatosan ismeri a valaszt, és

a dontéseit ezekhez tudja igazitani.

A piaci szervezeteknél mar régéta miikddnek olyan, in. minéségmenedzsment-modellek, amelyek a
szervezet teljesitményét mérik, és a vezetbk részére olyan megalapozott informacidkat

szolgaltatnak, amelyek tAmogatjak 6ket a dontéshozatalban.

2000-ben az Eurdpai Kozigazgatgatasi Intézet az Eurdpai Kbzigazgatas-fejlesztési Haldzat (EUPAN)
szakért6ivel a piaci szférdban alkalmazott Gan. EFQM-modell*? alapjan kidolgozta a Common
Assessment Framework (roviden CAF), magyarul Ko6zds Ertékelési Keretrendszer elnevezés(
minéségmenedzsment-modellt, amely a kézigazgatasi szervezetek onértékelésen alapuld
teljesitmény mérésére szolgal.*® A CAF ,kézkincs”, azaz minden kdzigazgatasi szervezet ingyenesen
hasznalhatja, a szlikséges Utmutatdk magyar nyelven is elérhetéek egy - a Miniszterelnckség altal

mUkaodtetett - weboldalon keresztiil.** Az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet ajanlasként fogalmazza

42 Excellence Model of European Foundation for Quality Management.

43 Forras: Improving Public Organisations through Self-Assessment / CAF 2013 (Publication of EIPA, 2012), magyar verzié: CAF 2013
fejlesztési modszertan: Szervezeti 6nértékeléshez kapcsolodo modszertani utmutato, 2014.

44 Lasd https://caf.kim.gov.hu
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meg a hasznalatat, ugyanis abbdl a feltevésbdl indul ki, hogy a mindségfejlesztés csak a nagyfoku
vezetdi elkdtelezettség és iranyitas mellett képzelheté el hatékonyan, a kotelezé jelleg( fejlesztések

pedig sok esetben nem hozzak meg a kivant hatast.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan elmondatjuk, hogy a CAF az Eurdpai Unié kozigazgatasi
egylttmikodésének egyik legsikeresebb terméke, amelyet Eurépa-szerte kozel négyezer szervezet
alkalmazott mar. A modellt folyamatosan karbantartjak, megalkotasa 6ta kétszer ker(ilt mar sor a
felllvizsgalatara az eurdpai kozigazgatas-fejlesztéssel foglalkozé minisztériumok bevonasaval és az
alkalmazé koézigazgatasi szervek véleményének figyelembe vételével egyiitt. A legljabb valtozat a

CAF 2013-as modellje.

A Ko6zbs Ertékelési Keretrendszer (CAF) telies kérii minéségmenedzsment-eszkéz, amely a
szervezetet egyidejlileg tobb eltéré szemszogbdl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény elemzését
holisztikus megkozelitésbdl kiindulva végzi el. Hogy mi is pontosan a holisztikus megkozelités, azt
jol példazza egy indiai tanmese, amelyet Gareth Morgan szervezetfejlesztési szakember vezetett be

a holisztikus (azaz teljes kor(i) megkozelités metafordjaként a szervezetfejlesztési szakirodalomba.

A tanmese a kovetkez6képpen szdl: hat
vak szerzetes taldlkozott a dzsungelben
egy elefanttal. A szerzetesek
megtapogattdk az elefantot, mindenki
az elefant egy-egy részét It's
tanulmanyozta. Hazatérve a kolostorba Rope!
elmesélték az élményeiket. Aki az
agyarat fogta meg, azt allitotta, hogy az
elefant olyan, mint egy landzsa. Aki az

ormanyat érintette, az egy kigydhoz

hasonlitotta. Aki a labat fogta, azt
allitotta, hogy az elefant egy fara hasonlit. Aki a flilét ragadta meg, az legyez6h6z hasonlitotta az
allatot, aki a farkat taldlta meg, az pedig kotélhez. A hatodik, aki az oldalat fogta, azt mondta, az
elefant leginkabb olyan, mint egy fal. Kinek van igaza?

A mese szerint a kolostorba visszatérve a szerzetesek vezetéje tett igazsagot, és azt mondta, hogy
ellentétes vélemények szilettek ugyan, mégsem lehet azt mondani, hogy a szerzetesek egyenként
tévedtek volna. Az igazsag az, hogy az elefant lényegének megragadasiahoz az 6sszes véleményre

szilikség van.
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Ha parhuzamot vonunk a szervezet mikodésével, akkor azt mondhatjuk, hogy a szervezetek
muikodésének megértéséhez nem elegendd egyetlen megkdzelités, hiszen az olyan leegyszerUsités
lenne, mintha az elefantot a falhoz vagy a kigyéhoz hasonlitanank. Térekedni kell a leheté legtobb

nézdépont szerinti megfigyelésre, és a kovetkeztetések ez alapjan térténd levonasara.

b. A TQM és az 6nértékelés definicidja

A bevezetésben a Kdozés Ertékelési Keretrendszert teljes kord mindségmenedzsment-eszkézként
definidltuk. Pontosan mit is jelent a TQM-nek réviditett teljes kérii minéségmenedzsment? Ez nem
egy bizonyos eszkdéz vagy moddszertan, hanem egy vezetési filozéfia, amely athatja az eszerint

mUkodé szervezetek egészét.

A TQM a szervezet minden szempontbdl torténé folyamatos fejlesztését nem csupan révid tava
célkitlizésnek, hanem hosszu tavua folyamatnak tekinti. A vevék és az lgyfelek érdekeit tartja
fontosnak mindenekel6tt, hiszen a TQM-elvek szerinti mindségi mikodést a vevéi igények minél
pontosabb kielégitésével lehet elérni. A szervezet sikeres mikodtetéséhez erds, felelés, az innovacio
irant elkotelezett vezetés sziikséges. A szervezeti mikodés javitdsdhoz a szervezeti folyamatok
szisztematikus vizsgalata, elemzése és fejlesztése sziikséges. S véglil, de nem utolsésorban ahhoz,
hogy a vezet6i dontések valéban elfogadasra kertljenek, az egész fejlesztési folyamatba be kell
vonni a munkatarsakat, velliik k6zosen kell kidolgozni a szervezet jovére vonatkozé terveit, és

végrehajtani a feladatokat.
Osszefoglalva tehat, a teljes kér(i minéségmenedzsment alapelvei a kévetkezék:

- afolyamatos fejlesztés;

- az lgyfél- és vevbkozpontisag;

- azinnovacié irant elkotelezett vezetés;

- afolyamatos fejlesztés és a folyamatkdzpontusag; valamint

- a munkatarsak bevonasa.

A CAF tehat egy ezeken az elveken nyugvd onértékelési modell. Akkor most nézzik is meg, hogy
pontosan mi is az az oOnértékelés! Az Onértékelés az intézmény tevékenységének atfogo,
szisztematikus, rendszeres, a szervezet 6nmaga altal elvégzett fellilvizsgalata meghatarozott

szempontok szerint.

A cAF-modellen alapuld onértékelés célja
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- aszervezeti diagndzis (vagyis helyzetkép) elkészitése a munkatarsak bevonasaval;

- aszervezeti miikddés erésségeinek meghatarozasa;

- aszervezeti mikddés fejlesztendé teriileteinek beazonositasa; valamint

- afejlesztési célok és intézkedések kijelolése.

c. A TQM és az 6nértékelés definicidja

Nagyon fontos tisztazni, hogy a szisztematikus, azaz minden részletre kiterjedd és a rendszeres, azaz

ismétlédd onértékelés milyen mdédon biztosithatja a szervezet szamara a folyamatos fejlédést. A

minéségmenedzsment-elméletek alapkéve az an. PDCA-logika, amelyet W. Edwards Deming

fogalmazott meg, ezért Deming-ciklusnak is szoktak nevezni.

A szervezet akkor érhet el mindségi javulast, ha a mikodési életciklusa betartja a négy alapveté

|épést.

Time

Quality
Improvement

Els6 |épésként meg kell tervezni,
majd végre kell hajtani a célokat (Plan
- Do). Sok szervezet meg is all ennél
a két lépésnél, és ezt ismételgeti. A
végrehajtassal azonban nincs vége a
munkanak, hanem tovabb kell menni,
és ellen6rizni  kell, hogy jol
dolgoztunk-e. A felllvizsgalatnal

kiderlilhetnek az esetleges hibak,

amelyeknek a korrigalasara lehetéségink van, s6t kotelesek vagyunk ra (Check - Act). A kovetkezé

tervezési periédusban igy mar gazdagabbak vagyunk a hibdk korrigdlasainak tapasztalataival, és

magasabb mindségi szinten tudunk tervezni. A Plan - Do - Check - Act, roviden a PDCA-ciklikus

ismétlése alapozza meg a szervezet folyamatos fejl6dését, és a szervezeti kivalosag felé vezetd Uton

valé haladast is ez teszi lehetévé. Ez az Ugynevezett fejlédési spiral.

A CAF-MODELL FELEPITESE

A CAF korabbiakban emlitett holisztikus megkozelitése arra az alapelvre épiil, hogy a szervezet

teljesitményének szinvonala, azaz ,kivalésaga” a miikodés 6t terlletének megfeleld irdnyitasatol
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fligg. Ezek a teriiletek a vezetés, a stratégiaalkotas és -tervezés, a munkatarsak, a partnerkapcsolatok
és az er6forrasok, valamint a folyamatok. A kivalésagot nemcsak a szervezeti mikodést befolyasolo
tényezbk, hanem a szervezet eredményei kapcsan is tobb szemszogbdl kell értékelni: a szervezet
kitizott céljainak teljesitménye, az allampolgarok/ligyfelek szemszdge, a munkatarsak nézépontja,

vagy épp a tarsadalmi hatasok alapjan.

A CAF modell

7. Munkatarsakkal

— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos —
eredmények
- ; 6. Allampolgar-/ 0 Kulcsfontossa on
4 2. Stratégiaalkotas : — e . Kulcsfontossagu
1. Vezetés — 5. Folyamatok — ugyfelk(fzpontu — eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
_ Kkapcsolatok és __felelésségvallalassal _
eréforrasok kapcs. eredmények

A

INNOVACIO ES TANULAS

A cAF-modell kilenc elembdl all6 felépitése azokat a fébb szempontokat tartalmazza, amelyeket a
szervezeti 6nértékelés soran figyelembe kell venni. Az 1-5. kritérium - az Ugynevezett adottsagok
- a szervezetiranyitads (a menedzsment) gyakorlatait veszi szdmba. Ezek a kritériumok hatirozzak
meg, hogy mit csinal a szervezet, és milyen mddszerekkel oldja meg a feladatait a kivant eredmény
elérése érdekében. A 6-9. kritérium az allampolgarok/ligyfelek, a munkatarsak, a tarsadalmi
felel6sségvallalds és a szervezet kulcsfontossagu teljesitményének teriiletén elért eredményeket
mutatja be egyrészt a személyes vélemények és személyes értékelések, masrészt pedig a

teljesitményre vonatkozé mérések alapjan.

Minden kritérium tobb alkritériumbdl all. A huszonnyolc alkritérium azokat a fé6 szempontokat
hatarozza meg, amelyeket a szervezet értékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket az alkritériumok
tartalmat részletesebben magyarazé példak illusztraljak, amelyek arra is javaslatot tesznek, hogy az
értékelésnél milyen lehetséges intézkedéseket, szervezeti tevékenységeket, illetve eredményeket
lehet szamba venni. A példak sok j6 gyakorlatot mutatnak, és egyfajta checklistként, vagyis

ellenérzési sorként is funkcionalhatnak, hogy az adott alkritérium esetében mi mindent érdemes
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figyelembe venni az 6nértékelés soran. Nem biztos, hogy mindegyik példa relevans lesz minden

szervezetnél, de irAnymutatasnak mindenképp alkalmasak.

A példakat segédkérdéseknek is szoktdk nevezni, hiszen a CAF-modell alkritérium-rendszere nem

mas, mint egy huszonnyolc kérdésbdl allo kérdbiv, amelyet az 6nértékelés soran a szervezet a

késébbiekben ismertetett [épéssor alapjan megvalaszol.

A PDCA-ciklus a modellben Ggy érvényesiil, hogy az eredmények értékelése alapjan levont

kovetkeztetéseket vissza lehet csatolni és beépiteni a vezetési gyakorlatba, ami biztositja az

innovacids és tanulasi ciklusok folyamatossagat.

d. Az adottsag oldalan mutatkozo kritériumok

A cAF-modell elsé kritériuma a vezetés
szerepvallalasanak az értékelésére
Osszpontosit. A vezetdk a szervezet céljainak
egységes és egyértelmi meghatirozasaért
felelnek, és olyan koérnyezetet kell teremteniiik,
amelyben a szervezet j6l mikddhet, és a
munkatarsak a legjobb képességeik szerint
dolgozhatnak, biztositaniuk kell a szervezet

mukodtetéséhez szikséges folyamatok

s it tesz a vezetés annak érdekében, hogy

siranymutatast adjon a szervezet szamara a szervezet
kildetésének, jovéképének és értékrendjének
kialakitasaval

siranyitsa a szervezetet, valamint menedzselje annak
teljesitményét és folyamatos fejlesztését

*0sztonozze, tAmogassa a munkatarsakat, és példat
mutasson szamukra

shogy a politikai dontéshozdkkal és mas érdekelt

felekkel hatékony kapcsolatokat alakitson ki és
apoljon

kialakitasat és vezetdi szint( irdnyitasat is. Vezet6ként tdAmogatjak a szervezetilk munkatarsait, és

minden érdekelt féllel, kiilondsen a szervezethez kapcsolédd politikai szereplékkel jél miikodé

viszonyt alakitanak ki és tartanak fenn.
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A kozigazgatasi szervezet kiildetésének és

2. Stratégia és tervezés jovoképének megvaldsitasa megkoveteli

«Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy annak a meghatarozasat, hogy ,melyik az
*az érdekelt felek jelenlegi és jovGbeniigényeire vonatkozd, B Y im

valamint a szervezet miikédéséhez kapcsol6dé adatokat elérevezetd ut”, amelyet a szervezet
gyljtsénaszervezet stratégidjanak feltlvizsgalatahoz és . L, I ; .
tervei aktualizdldsdhoz kovetni kivan, tovabba a célok kitlizését,

sfejlessze stratégidjat és tervezésétfigyelembe véve az

érdekeltekigényeités arendelkezésre allé erdforrasokat amelyeket el akar érni, illetve azt a médot,

skommunikilja, végrehajtsa és rendszeres feliilvizsgéljaa ahogyan a folyamatokat mérni akarja. Ez
stratégidjat az egész szervezetben
emegtervezze, bevezesse és fellilvizsgélja a szervezeten belili egyértelm( és vilagos stratégiat igényel. A

innovAciét és valtozasokat . , oL , L.,
sikeres végrehajtas érdekében a stratégiat

tervekre, programokra, operativ és mérheté célokra kell lebontani. A stratégia és a tervek
megvaldsitasanak kritikus szemmel torténé figyelemmel kisérése lehetévé teszi, hogy sziikség
esetén be lehessen avatkozni és kiigazitasokat lehessen tenni.
. A munkatarsak a szervezet legfontosabb
3. Munkatarsak o ;
értékei. Ennek megfeleléen a szervezet
s it tesz a szervezet annak erdekében, hogy

sstratégiajaval osszhangban atlathaté modon tervezze, feladata a munkatarsak szaktudasanak és

mukodtesse, fejlessze emberieréforras politikajat képességeinek kezelése és fejlesztése egyéni
*felmérje, fejlessze a munkatarsak szaktudasat L .
osszhangban az egyéni, csoport, szervezeticélokkal és szervezeti szinten, a szervezet céljainak
shevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az elérése és a folyamatok eredményes és
egyesfelelGsségi és hataskorok atruhazasanak

megtervezésébe, és a munkatarsak altalanos hatékony makodtetése érdekében. A sikeres

jolétének biztositasat célzo intézkedések kialakitasaba . B 3
emberier6forras-menedzsment és vezetdi

magatartds elémozditja a munkatarsak

elkotelezettségét, motivaltsagat, fejlédését és részvételét.

) » ) A kodzszolgalati szervezeteknek a
4. Partnerkapcsolatok és eréforrasok
szervezetben dolgozd munkatarsakon

s it tesz a szervezet annak erdekében, hogy

ofejlessze és menedzselje a kulcsfontossagu tulmenden kiilonféle eréforrasokra van
kapcsolatait

=az allampolgarokkal/Ugyfelekkel fenntartott
partneriegyiittmiikddés megvaldsuljon és fejlédjon. jovoképlikkel 6sszhangban 4ll6 stratégiai és

spénziigyeket megfeleléen kezeljék, iranyitsak

szikségiik, hogy elérjék a kildetéslikkel és

R ‘ mukodési céljaikat. Ezek az eréforrasok igen
shogy teljes korlien hasznosuljon a szervezetben

rendelkezésre allé informacid és tudas eltéré tulajdonsagokkal és jelentéséggel
saszervezet hatékonyan kezelje technoldgiajat

) B B rendelkeznek, lehetnek anyagi és nem anyagi
savagyontargyakat megfeleléen kezeljék

természetliek is. A partnerkapcsolatokon
kivll a szervezeteknek a hagyomanyos eréforrasokat is hatékonyan kell kezelnitik - mint példaul a

pénzligyeket, a technoldgiat, az eszk6zoket - az eredményes m(ikddés és a célok eléréséhez
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sziikséges tudas megszerzése érdekében. A tudas mint er6forras egylittesen jelenti a munkatarsak,

a stratégiai partnerek, az ligyfelek és az allampolgarok tudasat és tapasztalatat.

5. Folyamatok

s it tesz a szervezet annak erdekében, hogy

sfolyamatait az érintettek bevonasaval
felmérje, megtervezze, miikodtesse és
folyamatosan fejlessze

sligyfél/allampolgar kdozpontli termékeket,
szolgaltatasokat tervezzen és nyujtson

saszervezeten kivilli, mas szervezetek felé
iranyulo folyamatait koordinalja

illetve

Egy szervezeten belll szdmos folyamat zajlik.
Haromfajta folyamatot kiilonboztethetiink meg,
amelyek eredményessé tesznek egy szervezetet

attél fliiggben, hogy milyen ezekek a folyamatoknak,

az egymasra gyakorolt hatasuknak a

minésége. Ezek

a kulcsfolyamatok, amelyek az intézmény

kildetését és stratégiajat valdsitjak meg, és amelyek

ezaltal donté szerepet jatszanak a szervezet szolgédltatasainak a biztositdsdban és a hozza

kapcsolddo termékek eldallitdsaban (ezek jellemzéen a kbzigazgatasi hatdsagi eljarasokhoz

és szolgaltatasokhoz kapcsolédé folyamatok);

- a vezetési folyamatok, amelyek a szervezetet irdnyitjdk (ezek jellemzéen a vezetés

mUik6déséhez sziikséges és a vezetés altal kozvetlendl irdnyitott folyamatok);

- a tdmogaté folyamatok, amelyek a sziikséges forrasok menedzselését biztositjak, azaz a

kulcs- és a vezetési folyamatok megvaldsitasat tdmogatjak (ezek jellemzéen az operativ

hattér mikodtetéséhez kapcsolddo folyamatok).

Ezek koziil csak a legfontosabbak, az Ugynevezett kulcsfolyamatok képezik a CAF-értékelés targyat

az 6todik kritériumban, vagyis azok, amelyek hatékonyan hozzajarulnak a szervezet kiildetésének és

stratégidjanak eléréséhez.

e. Az eredmény oldalan mutatkozé kritériumok

6. Ugyfél-és allampolgar-kézpontu

eredmények

«Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, a
szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség méreséhol
szarmazo eredmények (ligyfél-elegedettségi kérddiv,
fokusz csoport, kizvetlen megkérdezés sth.)

«Ugyfelekkel kapcsolatos eredmények: a szolgaltatas-
nyujtassal kapcsolatos meért eredmények (varakozasiido,
ligyvintézési idd, panaszkezelés eredményei sth. )

Az  allampolgarok/ligyfelek  véleményének

megismerése, valamint elégedettséglik

kozvetlen mérése alapvetd fontossagu. A CAF-

modell alapelveihez kapcsolédd ,tényeken

alapulé dontéshozatal” elvét kovetve a

szervezet nem bocsatkozhat feltételezésekbe az

allampolgarok/ligyfelek elégedettségével

kapcsolatban, hanem koézvetlenl télik kell objektiv informacidkat szereznie. Ehhez a szervezetek

jellemzéen allampolgar-, illetve ligyfél-elégedettségi kérddiveket hasznalnak, de egyéb kiegészitd

eszkozoket is alkalmazhatnak, mint példaul a fokuszcsoportos beszélgetések vagy mas tipusu
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allampolgari, valamint Ggyfélférumok. Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a szervezet végez-e ilyen
tipusu méréseket és vizsgalatokat, és hogy ezeknek a méréseknek és vizsgalatoknak az eredményei
milyen teljesitményt mutatnak. A szolgaltatds mindségét nemcsak az ligyfelek véleménye alapjan,

hanem belsé teljesitménymutatokkal is lehet mérni.

7. Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények A munkatarsakkal kapcsolatos

sAzokat az eredmenyeket foglalia Gssze, amelyeket a eredmenyeknek azokat az eredmenyeket
szervezet a munkatdrsak elégedettsegevel, motivacidjdval,

teljesitméenyevel, kompetencidival kapcsolatosan elért: tekmthetJUk’ amelyeket a szervezet a

* 7.1. Munkatdrs vélemények, értékelések: a munkatarsi munkatarsak kompetencidja, motivacidja,
elégedettség meérések ohjektiv eredmeényei (munkaval,

elémenetellel, fejlesztéssel, munkahelyikoriilményekkel, elégedettsége, véleménye és teljesitménye
vezetdkkel sth. kapcsolatos elégedettség)

» 7.2. Mérési eredmények: belsé indikatorok eredményei terén elért. Ez a kritérium is kétfajta
{pl. hianyzasi rata, munkatarsi panaszok szama, innovacios , T ,
javaslatok szama, TER eredmények, képzések sikeressége eredményt kulénboztet meg. Egyrészt a
sth.}

munkatarsak véleményét, elégedettségét
mutaté adatok (szubjektiv eredmény), amelyekrél a munkatarsakat kdzvetlenil kérdezik meg (pl.
kérdbivek, felmérések, fokuszcsoportok, értékelések, interjuk és képvisel6kkel folytatott
konzultaciok Gtjan). Masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsolddd, azt aldtdmasztd
teljesitménymutatdok (objektiv eredmény), amelyeket a szervezet alkalmaz a munkatarsai

elégedettségének és teljesitményének ellenbrzése és javitasa céljabol.

A kozszolgalati szervezetek kildetése

8. Tarsadalmi felelGsségvallaldssal

kapcsolatos eredmények mindig a tarsadalom elvarasainak és
igényeinek kielégitése. A szervezet

s A szervezet azon kdzdsségre gyakorolt hatasa, amelyben

mikadik (helyi, nemzeti, nemzetkézi): kiildetéséhez  kapcsolédd  tarsadalmi
* 8.1. A tarsadalom megitélése alapjan: a Lo, ; . Y
tarsadalom/helyi kozdsség elégedettség mérésének szerepvallalason  tulmenden  felelds

objektiv eredményei (kérddiv, sajtokonferencia, civil
szervezetek visszajelzései)

* 8.2. Mérési eredmények: a tarsadalmi fenntarthato fejlédéshez valé
feleldsségvallaldssal kapcsolatos belsé indikatorok
eredmeényei (eréforrasok hatékony kezelésére,
egészséges munkakorilmeényekre, media
megjelenésekre vonatkozo indikatorok, hatranyos
helyzetliek tamogatasa stb.) magaban  foglalhatja a  szervezet

magatartast kell tanusitania a

hozzajarulas érdekében mas terlileteken

is. Ez a plusz tarsadalmi szerepvallalas

hozzaallasat és hozzajarulasat az altalanos életmindség javitasa, a kornyezet védelme és a globalis
eréforrasok megdrzése, a foglalkoztatasi esélyegyenléség biztositasa, az etikus magatartas, valamint
a kozosség bevonasa és a helyi fejlesztésekben valdé kézrem(ikddés terén. Ezek a mérészamok
lehetnek a tarsadalom véleményéhez és elégedettségéhez kapcsolddd mennyiségi és minéségi
mutatok (8.1. alkritérium), illetve a szervezet teljesitményének értékeléséhez kapcsolodd

mennyiségi mérészamok (8.2. alkritérium) is.

87



9. Kulcsteljesitmények eredményei A szervezet hosszU, kozép- és rovid tavu

sAzon eredmenyek, amelyeket a szervezet az altala sikeressegenek  értekelése szempontjabdl

kulcsfontossagu elérendd teljesitmenykent, lényeges eredményeket (illetve az azokhoz
sikertényezékent definial:

9.1. Kiils6 eredmények: a szervezet stratégiai tervében rendelt mérészamokat) kulcsfontossagu
k|LL|szLce!ok kO.{\.-"C‘UC‘I? eredn?enye! (pl. nyul'LoLL ' eredményeknek tekintjiik. A
termékek és szolgaltatasok szama) és eredményessége
(pl. Ugyek intézési idejének csokkenése) kulcsfontossagu eredményeket a

#9.2, Belsé eredmények: a szervezet belsé mérési . o ; .
eredmeényei a mikodés hatékonysagaval kovetkezGképpen  csoportosithatjuk: 7.
kapcsola'tqsan. (pl. penziigyi ill. HR'er.c')forras’ok Kiilsé eredmények: a szervezet Altal
felhasznaldsa, technologia, informaciok hatékony
kezelése, belsé ellendrzések eredményei, szervezeti |étrehozott szolgaltatasokhoz és

innovaciok eredmeényei sth.) i .
termékekhez, valamint a szervezet

eredményeinek és tevékenységének hatdsdhoz kapcsolhaté eredménymutaték. 2. Belsé
eredmények: a féként a szervezet belsé mikodésének eredményességéhez és a szervezet

hatékonysagahoz kapcsolhaté eredménymutatok.

f. Akét oldal kapcsolédasi pontjai

A két oldal okozati 6sszefliggésben all egymassal, vagyis az értékelésnél figyelembe lehet venni,
hogy az eredmények milyen - az adottsag oldalan lathaté - mikodési médszereknek készonhetbek.
A pozitiv vagy akar a negativ eredmények is j6 visszajelzést adhatnak a miikddési terlilet er6sségeire
vagy éppen hidnyossagaira vonatkozéan, s ezek a visszajelzések az alapjai a CAF-értékelésen alapuld
fejlesztési programok és intézkedési tervek kidolgozasanak. A PDCA-cikluson alapuld

szervezetfejlesztés és a szervezeti tanulasi folyamat ilyen médon testesiil meg a CAF-modellben.

Az adottsag, illetve eredmény oldala k6zotti ok-okozati 6sszefliggések megallapitasa ugyanakkor
nem mindig egyszer(, hiszen egy szervezetben egy eredményt tébb mikddésbeli sajatossag
egyideji Osszhangja hatdrozhatja meg. Példaul a 6.2. pontban mért szervezeti fluktuacié oka
ugyanugy lehet vezet6i példakép hidnya, mint a HR-rendszer tokéletlensége, de akar a szervezeti

vagy egyéni célok definidlatlansaga és mas egyéb okok egyiittese is.
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A CAF-ONERTEKELES FOLYAMATA

A kozszolgélati szervezetek onértékelése nehéz a kiilonb6z6 szervezeti funkcidkra vonatkozé
megbizhat6 informacidk nélkiil. A CAF arra 6sztonzi a kdzszolgalati szervezeteket, hogy elészor is
gyljtsenek informacidkat a szervezet mikodésérdl, és ezeket értékeljék. Ezeket az informaciokat

nevezzik bizonyitékoknak, a CAF-ot ezért ,bizonyitékokon alapulé 6nértékelésnek” is nevezik.

Ezek az informaciok az elsé onértékelésnél azonban gyakran még nem hozzaférhetéek, vagy a
szervezet pontosan nincs is tisztdban vele, hogy milyen informacidkat és adatokat kell
Osszegyljtenie és értékelnie. Ezért az elsé CAF-6nértékelést a szervezetnél dn. nullabazisi mérésnek
is tartjak, mivel a szervezet az els6é 6nértékelés alkalmaval jel6li ki azokat a teriileteket is, ahol nem
rendelkezik megbizhatd adatokkal, példaul mérésekkel vagy teljesitménymutatokkal. Minél inkabb
elérehalad egy szervezet a folyamatos fejlesztés irdnyaban, annal rendszerezettebben gydijti és

kezeli a belsé és kiilsé informaciokat.

g. Az onértékelés lépései

A CAF-modell hasznalata tanulasi folyamatot N
is jelent az azt alkalmazé szervezetek ekl o s
L . . , El6készités
szamara. A sok évnyi alkalmazas J
tapasztalataibdél minden () felhasznald ———— o A
* Onértékelési csoport{ok) létrehozasa
o 7 .s * Képzések szervezése éslebonyolitasa
prOﬁtthat- A tapaSZtaIatOk alapjanr * Az Bnértékelés megvalasitasa { egyéni értékelés és konszenzusteremtés)
. . A * Az Gnértékelés eredményeinek Bsszepzése (vezetdi jelentés)
valamint a CAF nemzeti szakértéinek a J/
tanacsait felhasznalva az Eurdpai prer—— ] N
* Fejlesztések kijeldlése és megtervezése
. L. , . , * Fejlesztések kommunikalasa
Kozigazgatasi Intézet kidolgozott egy tiz + Fejlesztések megvalsitisa
* Kévetkezd Gnértékelés eldkésaitése
[épésbdl allo 6nértékelési folyamatot, amely 4

segitheti a szervezeteket a CAF-Onértékelés
eredményes és hatékony megvaldsitasdban. A tiz |épés az Onértékelési folyamat fontosabb

mérfoldkoveit tartalmazza.
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1. Az onértékelési projekt megtervezése

Az 6nértékelés a vezetés és a munkatarsak kozos felel6sségvallalasa. A végrehajtas sikere nagy
mértékben azon mulik, hogy milyen mértékd a vezetés elkotelezettsége a munkatarsakkal torténé
konzultativ folyamat irdnt, mennyire nyitottak az 6nértékelés eredményeinek elfogadasara, és
hajlanddak-e az Onértékelés eredményei alapjdn megvaldsitani a jovébeli fejlesztéseket a
szervezetben. Az onértékelés akkor a leghatékonyabb, ha a szervezet belsé indittatasbdl végzi azt

el.

A tervezés soran kell eldonteni az olyan kérdéseket, hogy az dnértékelés az egész szervezetre
kiterjed, vagy - féként nagy szervezetek esetében - csak egyes szervezeti egységekre, pl. a
minisztériumban egyes allamtitkarsagok végzik csak el az 6nértékelést. Ugyanakkor ahhoz, hogy az
onértékelést eredményesen lehessen végrehajtani, azaz a szervezet minden kritérium és alkritérium

értékelését el tudja végezni, kell6 autondmiaval kell rendelkeznie.

A tervezésnél kell kivalasztani a CAF-projektvezet6t, aki az onértékelés folyamatat a kezdetektdl a
végéig koordindlja, moderdlja. A projektvezetének a felsé vezetés és a munkatarsak bizalmat
egyarant biré személynek kell lennie, aki a szervezetrdl és a CAF-rél is mélyrehaté ismeretekkel

rendelkezik.

A cAF-modellt az 6nértékelés tervezési fazisaban testre is lehet szabni, azaz az alkritérimokhoz
tartoz6 példakat at lehet fogalmazni a szervezetben hasznalatos fogalmak szerint. A modellben a
kritériumok és az alkritériumok fogalmi keretrendszere fix, tehat nem valtoztathatd. Erre azért van
szilkség, hogy biztositott legyen az értékelések nemzeti vagy akdr nemzetkozi szintd

osszehasonlitasa.

2. Az onértékelési projekt kommunikalasa

Az 6nértékelés valddi elfogadottsaganak és eredményességének, vagyis hogy a szervezeti szereplék
ne csak egy Ujabb ,kipipdlandd” feladatnak tekintsék, az onértékelési célok és az Onértékelési
tevékenységek teljes szervezetben torténé kommunikacidja a feltétele. A tapasztalatok szerint ez a
munkatarsak tudatossaganak novelésével és az Onértékelés korai szakaszadban torténd
bevonasukkal, valamint az 6nértékelés céljainak a megismertetésével érheté el. Ha a munkatarsak a
pozitiv hangvétell belsé kommunikacié eredményeképpen tisztdban vannak azzal, hogy az

onértékelés célja a szervezet teljesitményének a javitasa, akkor sok esetben dnként is vallaljak, hogy
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részt vegyenek a szervezeti 6nértékelésben. A részvételt idedlis esetben a belsé motivacié hajtja, ez

kapcsolja 6ssze a résztvevoket a teljes értékelési folyamatban.

3. Az 6nértékelési csoport(ok) [étrehozasa

Ha a szervezet kicsi, az onértékelésben akar minden munkatars részt vehet. Nagy szervezetek
esetében azonban célszer(i o6nértékelési csoportot vagy csoportokat létrehozni, hogy az

eredmények 6sszesitése konnyebb és gyorsabb legyen.

Idézziik magunk elé a holisztikus megkozelitést! A szervezetben is olyan modon kell 6sszegydjteni az
Onértékelési csoport tagjait, hogy az reprezentativ legyen a szervezetre, azaz az 6nértékelés

folyamata soran minden fontos nézépont képviselve legyen.

A CAF alkalmazasanak tapasztalatai azt mutatjdk, hogy az onértékelési csoportok nagysaga
jellemzéen 6t és husz fé6 kozott mozoghat. A hatékony munkavégzés érdekében a tiz f6 kordili

csoportlétszam az idedlis.

Sokszor felteszik azt a kérdést, hogy a szervezet vezet6i részt vegyenek-e az o6nértékelési
csoportban. Ez a szervezet kulturajatol fligg. A vezetdi részvétel elénye, hogy a vezetd Uj, masfajta
szemléletmoédot hoz a csoportba, amely tobbletinformacidkat jelent, masrészt a vezetd igy jobban
elkotelezédik a CAF fejlesztési programjainak végrehajtasa irdnt. Mindazonaltal ha a szervezeti
kultira nem tdmogatja ezt, akkor a vezetéi részvétel gatolhatia a munkatarsak

véleménynyilvanitasat és aktivitasat az 6nértékelés soran.

4. A képzések megszervezése és lebonyolitasa

A CAF-Onértékelésnek ugy érdemes nekifutni, hogy egy minéségmenedzsmentben és CAF-
Onértékelésben jartas szakérté képzést tart a szervezetben. El6szor is hasznos megismertetni a
vezetOket az oOnértékelés lényegével és elényeivel, majd kiilébndsen fontos az o6nértékelési
csoportban résztvevék képzése. A csoportnak tisztdban kell lennie a CAF alapfogalmaival, az
onértékelés folyamataval, az értékelendé teriletekkel stb. Az elméleti képzés mellett érdemes a
tréningen modellezni az egyik terilet onértékelését, hogy az ,éles” értékelésnél mar mindenki

pontosan ismerje a modszertani szabalyszer(ségeket.
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5. Az 6nértékelés megvaldsitasa (az egyéni értékelés és a konszenzusteremtés)

Az 6nértékelés az egyéni értékeléssel kezdédik, amikor minden 6nértékelései csoporttag egyénileg
kitolti a huszonnyolc alkritériumon alapulé kérdéivet. Elsé Iépésben a feltett kérdések nyoman
lényegre toréen meg kell fogalmazni a szervezetben meglévd erésségeket és a fejlesztendd

teriileteket.

Vegylnk egy példat! A 3.2. alkritérium ugy hangzik, hogy ,Mit tesz a szervezet annak érdekében,
hogy az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban felmérje, fejlessze és felhasznalja a munkatarsak
kompetencidit?” Itt az onértékelé a szervezet erésségének nevezheti, hogy sok j6 képzés all a
munkatarsak rendelkezésére. Fejlesztendé teriiletként meg lehet jel6ini példaul azt, hogy j6 lenne
0sszehangolni egy egyéni képzési terv keretében az egyéni célokat a kdzponti képzésekkel. A
fejlesztendé terlileteket a leheté legpontosabban ajanlatos megadni, hogy ezaltal kénnyebben meg
lehessen hatarozni a késébbi intézkedési javaslatokat. A végén pedig az értékelé egy O és 100

kozotti pontszam-értéket is tarsit minden egyes alkritériumhoz.

Az egyéni értékelést a konszenzusteremté megbeszélés koveti, amelyen az 6nértékelési csoport
tagjai egylittesen megbeszélik az egyes alkritériumokat, és konszenzusos listat hoznak létre az

erdsségekrél és a fejlesztendd teriiletekrdl. A pontszamokban is megegyeznek.

A konszenzusteremtéskor a végeredmény tobb lesz, mint az egyéni vélemények puszta dsszesitése.
Ez tulmegy a szubjektiv egyéni véleményeken - a k6zds megbeszélés, sét sok esetben vita mindig
hozzaadott értékkel bir. Gyakran az erésségek és a fejlesztendé teriiletek korili kiilonb6zé nézetek
alapjainak tisztazasa és azok hatterének feltarasa fontosabb, mint az 6nértékelés alapjan kaphaté

szamszer( érték.

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

Az Onértékelési folyamat és a konszenzusteremté megbeszélés eredményeit a projektvezetd
onértékelési jelentésben foglalja Ossze. Mivel ez egy vezetéi jelentés, lényegretoréen kell
tartalmaznia a nagyobb jelentéségli erdsségeket és fejlesztendd terlileteket, amelyekkel az
onértékelési csoport javaslata szerint mindenképpen foglalkozni kellene. Erdemes javaslatot tenni a
vezetés szamdara az Un. gquick win-ekre, vagyis a kis er6forrassal, gyorsan megvaldsithatd

fejlesztésekre, amelyek a CAF-6nértékelés jelentéségét igazolhatjak a szervezet tagjai szamara.

92




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

Ahhoz, hogy a CAF alkalmazdsa célt érjen, az onértékelési folyamatnak tul kell mutatnia az
Onértékelési jelentésen. Az Onértékelés eredményein alapulva ki kell dolgozni egy
szervezetfejlesztési tervet, amely az 6nértékelés soran azonositott és megvaldsitasra kivalasztott
fejlesztendé teriiletekhez kapcsolddé fejlesztési programokat tartalmazza. Célszer( a fejlesztendé

teriileteket rangsorolni, hiszen az nem valdszinU, hogy egyszerre minden fejlesztés megvalésulhat.

A CAF szerinti onértékelések tapasztalatai alapjan harom és hat kozotti fejlesztési programot
érdemes kivalasztani a megvaldsitasra, illetéleg elinditani egy szervezetnél. A fejlesztési
programoknak a kivalasztasa, meghatarozasa és a hozzajuk kapcsolédd keretek megtervezése

minden esetben a szervezet vezetésének a feladata.

8. A fejlesztési programok és intézkedési tervek kommunikalasa

J6 az, ha a szervezetben minden munkatars tajékoztatast kap az onértékelés eredményérél, azon
beliil is elsésorban a fejlesztendd terlletekrdl, valamint a tervezett fejlesztési programokrél. Ha ez
nem torténik meg, akkor elveszhet a valtozashoz és a fejlesztéshez sziikséges megfelel6 |égkor

megteremtésének az esélye.

Az eredményekrél sz6l6 kommunikacid soran célszer( a szervezetben jol m(ik6dé dolgokat kiemelni,
valamint azt, hogy hogyan szandékoznak ezeket felhasznalni és még tovabb fejleszteni. Sokszor
el6fordul, hogy egy szervezet egyszer(ien adottnak tekinti a sajat erésségeit, és megfeledkezik arrdl,

milyen fontos a sikerek tinneplése.

9. A fejlesztési programok és intézkedési tervek megvaldsitasa

A pDCA-elvnek megfeleléen a munka nem allhat meg az 6nértékelés elvégzésénél és a fejlesztési

programok kidolgozasanal, hanem tovabb kell menni és végre kell hajtani a fejlesztéseket.

10. A kovetkez6 onértékelés el6készitése
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A fejlesztési programoknak és a hozzajuk kapcsolddé intézkedési terveknek a PDCA-ciklus alapjan
torténé megvaldsitasa Ujabb CAF-Onértékelést von maga utan. A CAF-gyakorlat szerint kétévente

érdemes a szervezetben 6nértékelést végezni.

h. Az 6nértékelés elényei

Az onértékelés iranti elkotelezettség elérésében sokat segit, ha tisztdban vagyunk az onértékelés

elényeivel.

Az Onértékelés legfontosabb célja a szervezet erdsségeinek és fejlesztendd terlleteinek a
beazonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek a meghatarozasa. A CAF-ban
kialakitasra kerilt egy pontozdrendszer is, mindazonaltal azt mondhatjuk, hogy az elsédleges célja

nem is az onértékelés. Inkabb féleg arra szolgal, hogy

- jelezze afejlesztésiiranyokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mutatkozo
alkritériumokra adott alacsony szamszer( érték utalhat);
- mérje a sajat fejlédés menetét; valamint
- azonositsa a jo gyakorlatokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mutatkozo

alkritériumokra adott magas szadmszer( érték utalhat).

Az 6nértékelés nagy elénye, hogy a szervezetben felhalmozddott belsé tudas és tapasztalat felszinre
torhet, és egymast erdsitve magasabb hozzaadott értéket hozhat létre, mint ha elszigetelten az
egyes munkatarsak birtokaban, az 6 fejikben maradna. A CAF abbdl az alapfeltevésbél indul ki, hogy
a szervezetet a legjobban a benne dolgozdk ismerik, és hatékonyabban meg tudjak itélni a

mkodését, mint a beavatatlan kiilsé szakérték.

Nem utolsésorban pedig a CAF-nak nagy jelent6sége van a munkatarsak motivalasdban és
lojalitdsanak erésitésében is, hiszen a CAF-Onértékelés - mint a vezetdkkel torténé kézés munka -

noveli a dolgozék felelésségérzetét a szervezetiik irdnt.
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i. Az onértékelés sikerének kritériumai

Reprezentativ
onértékelési
csoport
Folyamatos

fejlesziés,
periodikussag

Prioritasck Vezetdi Utemezett

iitemezése elkﬁtelezeﬁség lebonyolitas

Bizonyitékokon
Kommunikacid alapuld
ertékelés

Konszenzus-
teremtés

HR-GAZDALKODAS A CAF-MODELLBEN

a. A HR-kritériumok 6sszefiliggésrendszere

A CAF-modellben kiemelten hangsulyos és tobb helyen is megjelenik az emberieréforras-
gazdalkodas. Két teljes kritérium ezzel foglalkozik, az adottsadg oldalan a 3. kritérium foglalja
magdaban a szervezet emberieréforras-gazdalkodasanak tevékenységét, az eredmény oldalan pedig
ezeknek a tevékenységeknek az eredményeit értékelhetjik. A HR-gazdalkodas fontossagat jelzi,
hogy egy aspektusa az 1. kritériumban, vezetéi szinten is megjelenik, nevezetesen az 1.3. pontban
azt értékeljik, hogy mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy Osztonbzze vagy tdmogassa a

munkatarsakat, és példat mutasson szamukra.

A 3. és a 7. kritériumok kozotti ok-okozati 6sszefliggés megfigyelheté a HR-tevékenységek és az
eredmények vonatkozasaban is. Minél fejlettebb, naprakészebb és testre szabottabb a képzési
rendszer, annal elégedettebbek lesznek vele a munkatarsak, és valdszinlleg annal hasznosithatobb

tudast is kozvetit feléjik. Ha a kivalasztasi rendszer objektiv és szakmai alapu, tapasztalt
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szakemberek is nagyobb eséllyel keriilhetnek be a rendszerbe. Ha a munkahely torekszik a
munkatarsak jollétére, illetve a munka és a maganélet egyensulyanak megtartasara, akkor nagyobb

elkételezettséget tapasztalhat a dolgozék részérdél.

Els6dleges fontossagul, hogy foltarjuk a kevésbé kedvezé értékelési eredmények mogottes okait,

hiszen ez utalhat valamely szervezeti HR-funkcié gyengeségére vagy esetleges hidnyara.

b. Az adottsag oldalan megjelend kritériumok HR-vonatkozasa

Az adottsag oldalan el6szor az 1.3. pontban jelenik meg a HR-aspektus a vezetéi példamutatas,
Osztonzés és tdmogatas tekintetében. Ennek az az oka, hogy a munkatarsak 6sztonzésére és
tdmogatasara vonatkozé eszkdzoknek a szervezet vezetésében és irdnyitasi rendszerében kell
megjelenniliik. A tdmogatas alapja a bizalom légkorében folytatott konstruktiv parbeszéd, a
rendszeres tajékoztatas, illetve a visszajelzés a munkatarsak szamara. Fontos a tanuldson alapuld
munkakultira meghonositasa és a munkatarsak batoritasa szaktudasuk fejlesztésére. A vezetdk és
a munkatarsak kozti partneri viszony alapja az egyéni igények és koriilmények tiszteletben tartasa
és figyelembe vétele a munka iranyitdsanal. A munkatarsak fontos motivalé eszkoze lehet a

hataskorok, felelésségi korok delegalasa, tovabba a csoportos és az egyéni teljesitmény elismerése.

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

tevékenységeit foglalja rendszerbe.

A 3.1. alkritérium azt vizsgalja, hogy mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi eréforrasait
a stratégidjaval és terveivel 6sszhangban, atlathaté médon tervezze, irdnyitsa és fejlessze. Ezen a
téren az vizsgalandd meg, hogy a szervezet altal meghatarozott emberi eréforrasok 6sszhangban
allnak-e a szervezet stratégiai céljaival, és sikerlil-e az emberier6forras-menedzsment terén objektiv
kovetelményeket feldllitani a munkaerd-felvétellel, az életpdlyaval, az elémenetellel és a
javadalmazassal kapcsolatban. Az is kérdés lehet ugyanitt, hogy a szervezetnek hogyan sikerl
érdekeltté tennie és megtartania azokat a munkatarsakat, akik a szervezeti célokkal 6sszhangban
képesek végezni a tevékenységiiket. Mindez maga utan vonja a rendelkezésre all6 és a jovdbeni

emberier6forras-sziikséglet rendszeres elemzésének a sziikségességét is.

A 3.2. alkritérium azokat a szervezeti tevékenységeket foglalja magaban, amelyek a munkatarsak
kompetenciadinak az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban torténé felmérésére, fejlesztésére és
felhasznalasara vonatkoznak. Ahhoz, hogy a munkatarsak hatékonyan jaruljanak hozza a szervezet

muikodéséhez, meg kell teremteni szamukra a fejlédés lehetdségét. A szervezet akkor profitalhat a
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legtobbet az egyéni kompetenciafejlesztésbdl, ha a munkatarsak fejlesztése az 6 igényeik és
képességeik alapjan zajlik, érdemes tehat a munkatarsakat bevonni a képzésiikh6z, motivacidjukhoz
és elismerésiikhoz kapcsolddd szervezeti politikak (irdnyelvek) kidolgozdsaba. Ez a kritérium
magaban foglal olyan gyakorlati kérdéseket, mint az egyéni képzési tervek szervezeti célokkal
Osszhangban torténd kidolgozasa, az Uj munkatarsak beilleszkedésének a tamogatasa (pl. a
mentoralds), a korszer(i képzési modszerek kidolgozasa és alkalmazasa, a vezetdi képzés, a

munkatarsak belsé mobilitdsanak elésegitése, s végilil a munkahelyi képzések hatasainak értékelése.

A 3.3. alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezet6k és a munkatarsak mennyire képesek egylittm(ikddni
a szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet horizontalis és vertikalis
ykorlatainak” lebontasdban, hogy igy adjanak teret az alkotékészségnek, az Ujitdsnak és a
teljesitmény javitdsara vonatkozé kezdeményezéseknek. A szervezet személyzetpolitikajanak
eredményessége attol fligg, hogy a vezeték mennyire nyitottak a munkatarsak problémaira,
foglalkoznak-e a jollétiikkel, és tAmogatjak-e a nyitott parbeszéd és atlathatdsag kulturijat. A
munkatarsak elkotelezettsége olyan eszkozok alkalmazasaval teremtheté meg, mint a
munkatarsakkal kialakitott mindennapi parbeszéd. A munkatadrsak munkahelyi jéllétét novel6
tényezdok az optimalisan kialakitott munkahelyi koriilmények, a munka és a maganélet egyensulyat
figyelembe vevé munkavégzési feltételek, valamint a munkatarsak szocidlis, kulturalis és
sporttevékenységeinek tamogatasa. Tovabbi jo gyakorlatnak tekinthetéek a munkatarsi

elégedettségre iranyuld, illetve a munkahelyi légkort értékeld felmérések.

c. Az eredmény oldalan megjelené kritériumok HR-vonatkozasa

A munkatarsakkal kapcsolatos eredményeknek a szervezet altal a munkatarsak kompetencijja,

motivacioja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért eredményeket tekinthetjiik.

A cAF-modell kétfajta eredményt kilonboztet meg: egyrészt a munkatarsak véleményét,
elégedettségét mutatd adatokat (vagyis a szubjektiv eredményt), amelyekrél a munkatarsakat
kozvetlenil kérdezik meg példaul kérdbivek, felmérések, fokuszcsoportok, értékelések, interjik és
a képviselbkkel folytatott konzultaciok Gtjan; masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsolodo,
azt aldtdmaszté objektiv teljesitménymutatékat, amelyek j6 mutatészamai a munkatarsak

elégedettségének és teljesitményének.

Az el6z6 fejezetben emlités szintjén sz6 volt arrdl, hogy jo gyakorlatnak tekintheté a szervezetben

a munkatarsak elégedettségét méré felmérés. Ez azért is fontos kérdés, mert a CAF-modell 7.1.

97



pontjdban ennek a felmérésnek az eredményei keriilnek értékelésre, vagyis az, hogy mennyire
elégedettek a munkatarsak a munkahelylikkel, illetve motivaltak-e abban, hogy a mindennapi
munkavégzés soran a legjobb teljesitményliket nydjtsdk. A munkatarsi véleményfelmérést a
szervezet tetszélegesen szamos terliletre kiterjesztheti, igy példaul érdemes megkérdezni a
munkatarsak véleményét a szervezetik teljesitményérél, a vezetési-iranyitasi tevékenységrél, a

fejlesztési és az életpalya-lehetéségekrél, a munkakoriilményekrdl stb.

A percepciés méréseken tlilmenden a szervezet altal végzett mérésekbdl keletkezett objektiv
teljesitménymutatok pedig lehetévé teszik a szervezet szamara a munkatarsak atfogé viselkedése,
teljesitménye, motivacidja, képességeinek fejlesztése, illetve a szervezet munkajaban valé
részvétele terén elért eredmények mérését. llyen teljesitményindikator lehet pl. a betegszabadsag,
a munkaeré-fluktuacio, az alkalmazottak panaszainak szama, a teljesitményértékelések eredményei,
a munkatarsak képességeinek fejlesztésével kapcsolatos eredmények, az innovacidkra tett
javaslatok szama stb. Mindezek alakulasa lehetévé teszi a munkatarsi elégedettség elemzését és

alakulasanak elérejelzését.

98




FELHASZNALT IRODALOM:

Bakacsi Gyula-Bokor Attila: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZO Jogi és Uzleti Kiado,
2003. (ISBN 963 224 496 6)

Bakacsi et. al.: Stratégiai emberierdforrds-menedzsment. KIK-KERSZOV. (ISBN 963 224 456 6)

Dudas-Karoliny-Laszl6-Lévai-Podér: Humanerdforrds-menedzsment és teljesitményértékelés a
kozigazgatdsban. Magyar Kozigazgatasi Intézet, 2004.

Dr. B. Nagy Sandor: Szervezetfejlesztes, valtozasmenedzsment. Zsigmond Kiraly Féiskola, 2008.

Bokor et. al. (2005): ,Human tukor - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységére vonatkozé
elvarasokrol és annak megitélésérdl”. Vezetéstudomany, 36. évf. 1. szam.

E. E. Denison: ,La mesure de la contribution de I'enseignement et du »facteur résiduel« a la
croissance économique. Idézi Poldnyi Istvan: A felndttképzés megtériilési mutatoi. Fels6oktatasi
Kutatéintézet, 2004. (http://www.hier.iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294; letéltve:
2016. 10.10.)

Dr. Dudas Ferenc: ,A nemzeti kozigazgatas versenyképessége a személyi allomany, valamint a
mukddés tovabbfejlesztése tlkrében, kilonds tekintettel az eurdpai unids kdvetelményekre”.
Humanpolitikai Szemle, 2004/7-8.

Gajdushek Gyorgy: ,Miben all, és mérheté-e a kormanyzati teljesitmény?” Politikatudomanyi
Szemle, Xxi/3. 97-116. o.

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013.

Geert Hofstede: Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for
Survival. Herper Collins, London, 1991. Idézi Klein et. al.: A szervezet lelke. Edge 20000 Kiado, 2008.
(ISBN 978 963 869 27 1 7) 23. o.

Charles Handy: Understanding Organizations. Facht On File Publications, 1986. 186-195. o.

Improving Public Organisations through Self-Assessment - Publication of the CAF Resource Centre
of the European Public Administration Institute, 2012 (letolthetd:
http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102, valamint ennek magyar verzidja: cAF 2013
fejlesztési modszertan: Szervezeti 6nértékeléshez kapcsolodo modszertani utmutato. Kozigazgatasi
és lgazsagligyi Minisztérium, 2014 (elérhetd: https://caf.kim.gov.hu)

Jarjabka Akos: Hasonldsdgok és kiilénbségek a kozép- és kelet-eurdpai orszagok nemzeti, szervezeti
kultdrdjaban. Budapesti Gazdasagi Féiskola - Magyar Tudomany Unnepe, 2010. 178-182. o.
(http://elib.kkf.hu/okt publ/tek 2010 15.pdf; letdltve: 2016. 10.10.)

99


http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102
https://caf.kim.gov.hu/
http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_15.pdf

Malovics Eva: Szervezeti kultira és identitds. In Czagany L.-Garai L. szerk.: A szocidlis identitds, az
informdcio és a piac. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Kézleményei, JATEPress, Szeged, 151-167. old.
(http://docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html; letoltve: 2016. 10.10.)

LPersonal. Személyzeti munka - emberieré6forras-menedzsment vagy adminisztracié?” Ismerteti
Jurasits Janosné a Humanpolitikai Szemle 2004/3. szamaban.

Edgar Schein: Origanizational Culture and Leadership: A Dinamic View. Jossey-Bass, San
Francisco.

Szakacs Gabor: ,Munkakor alapu rendszer, javadalmazasi alternativak, integritas”. Pro Publico Bono
- Magyar Kézigazgatas, 2013/4.

Szakacs Gabor (2013): Személyligyi menedzsment - A kbzszolgalati stratégiai emberierdforras-
menedzsment alapjai.
(http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1b
or Szem%C3%Aly%C3%BCgyi%20menedzsment tananyag.pdf; letéltve: 2016.10.10.)

R E. Quinn: ,A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing Values Approach to
Organizational Analysis”. Management Science, Vol. 29.

Verebélyi Imre: ,Az Eurdpai Unié hatasa a nemzeti kozigazgatasra és a kormanyzasra”. Magyar
Kézigazgatads, 2001. julius-augusztus.

A J6 Allam mérhetdsége. Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. (J6 Allam Kutatomdihely,
AROP-2.2.21-001. ,Tudasalapu kozszolgalati el6menetel”)

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

CAF - Common Assessment Framework (https://caf.kim.gov.hu; letdltve: 2010.09.10.)

100


http://docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%C3%A9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf
http://www.efqm.org/the-efqm-excellence-model
https://caf.kim.gov.hu/

