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1. FEJEZET: EGYEN - CSOPORT -
SZERVEZET

AZ EGYEN ES A CSOPORT TELJESITMENYENEK
VISZONYA A VEZETESBEN

A szervezeteken beliil a csoportokat azért hozzak létre, hogy a szervezetek teljesitményét
novelni tudjak. A kdzigazgatasi szervezetek vezetése szamara a siker elérése érdekében el-
engedhetetlen tudast alkotniuk arrél, hogy az egyének miért csatlakoznak csoportokhoz.
Melyek azok az értékek, amelyek vonzova teszik a valahova valo tartozas érzését, és melyek
azok a dolgok, amelyek veszélyesek lehetnek egy csoportra nézve. Minden egyes egyénnek
megvan a maga sajat motivacidja - a sajat értékei alapjan -, amelyek alapvetéen befolyasol-
jak a gondolkodasunkat és a cselekvéseinket.
A csoporthoz valé tartozas pozitiv velejaroi az egyéni motivacioé szempontjabdl az alabbiak:!
»  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 vilagban elfoglalt hely, a munkara és a teljesitményre érkezé visszacsatolas
elismerést, komoly presztizst jelenthet az egyén szamara.
» Onbecsiilés: A feladatokban elért eredmények megerésitik a személyes kompetencia-
kat, folyamatosan fejlesztik az 6nértékelést és a fejlédési igényt.
»  Valahova valo tartozas: A csoport biztonsagot ad akkor is, ha az egyén nem a csoport
koézéppontjaban all, és megdvja 6t az elszigeteltség érzésétdl.
» Tamogatas, elfogadottsag: Alapvetd emberi szlikségletet elégit ki az, hogy masok elfo-
gadjak és tdmogatjak az egyént, egyuttal pedig ez eréforrast is jelent a szdmara.
» A hiedelmek megerésitése: A hiedelmek megerésitése biztositék arra, hogy azok az
értékek, amelyeket vallunk, masok szamara is fontosak.

¢ Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): Szervezeti magatartas és vezetés. KJIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé. 127. o.
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»  Hatalom: A masok - vagy akar sajat magunk - felett gyakorolt hatalom a fontossag és
az elismerés iranti igényik kielégitését eredményezi.
» A célok megvaldsitasa: Az egyéni célokat az egyén masok tdmogatasaval, a szervezeti
célokban valo részvétellel érheti el.
A csoporthoz valé tartozas koltségeinek csokkentése a vezetd feladata. igy azzal is tisztaban
kell lennie, hogy melyek ezek a veszélyforrasok. Az aldbbiakban ezeket soroljuk fol.

Fesziiltség: Az egyénben fesziiltséget idéz el6 a csoportban 6t éré konfliktusok sokasaga.
Az is fesziiltséget eredményez, ha nem tud alkalmazkodni.

Személyes befektetés: Az egyénnek - kiilondsen a beilleszkedés id6szakaban - le kell
mondania sajat identitidsanak egy részérél, emellett meg kell mutatnia magat a csoport elétt.
Ez egyrészt befektetést igényel, masrészt pedig fesziiltség forrasa is lehet, példaul egy int-
rovertalt személyiség esetén, mivel nem ismeri a csoport belsé hatarait. A csoporthoz vald
tartozas koltségeinek mérséklése ugyancsak a vezet6 feladata. Ezek megismerése és tuda-
tositasa gyorsitja az Uj tagok csoportba keriilésének alkalmaval azt az id6t, amely a teljes
érték(i munka eléréséhez sziikséges, illetve a betanulashoz és a beilleszkedéshez.

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

Ellentétek: A konfliktusoknak - kényelmetlenségik mellett - a teljesitményre gyakorolt
negativ hatasa is jelentds, és hosszantartd kellemetlenség érzetét eredményezhetik a cso-
portban, ezaltal polarizalhatjak annak szerkezetét.

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

Az emberek egy szervezetben azért csatlakoznak a csoporthoz, mert az elényok és a hatra-
nyok szamunkra kedvezé egyenlegét remélik téle. Jobbnak talaljak, ha csoporttagként m-
kédhetnek, mintha egyénileg cselekednének. Ezért az emberek arra torekszenek, hogy olyan
csoportokhoz tartozzanak, ahol a lehet6 legkisebb kéltség mellett az egyén szdmara a lehetd
legnagyobb hasznot kinaljak. Ebbdl adodik, hogy ezeknek az elénydknek és hatranyoknak a
megfeleld kezelése vonzéva teheti az egyének szamara a vezet6 altal irdnyitott szervezetet.
A vezet6i mikodés akkor sikeres és hatékony, ha a szervezetben az elénydk oldalara billen
el a mérleg.
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ELONYOK?

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

TobboldalG problémamegoldé megkozelités: A vita egészséges kdrnyezetben proaktiv
megoldast kinal a problémak kezelésére. Ugyanakkor, ha mindenki ragaszkodik a maga
problémaészleléséhez és problémamegoldé mintaihoz, az megakadalyozhatja az uj, in-
novativ megoldasok kialakulasat.

A dontés jobb megértése: Egyszemélyi dontés esetén a csoport a megértett és nem a
meghozott dontést hajtja végre, ha azonban a csoport kbzo6s megoldast hoz egy problé-
mara, akkor mindenki szamara vildgos, mit és hogyan kell végrehajtani.

Részvétel és elfogadas: A problémak megolddsdhoz rendszerint nem elég a jé prob-
[émaérzékelés és a szakmailag helyes dontés, hanem kell a csoport tAmogatasa is. A
dontésben valo részvétel noveli a felel6sségérzetet az egyénben, a végrehajtas soran
felmerlé hibakat a csoport egylitt gyorsabban és szivesebben korrigalja. Ezért a veze-
tének tudnia kell, hogy egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas eredménye-
sebb lehet, mint egy el nem fogadott, kifogastalan szakmai dontés.

A csoportok mozgatadsa sordn a vezetének a csoport nagysagabodl és mindéségébdl adédéd

koltségekkel is szdmolnia kell. A csoportm(ikddtetésnek szamos hatranya is lehet. Optimalis

egyéni és szervezeti hatékonysagot csak ezek egyensulya, az elénydk és hatranyok elézetes

mérlegelése eredményezhet.

HATRANYOK ES KOLTSEGEK?

Bizonytalan felel6sség: K6zos dontések esetén eredménytelen vagy rossz hatasfoku ered-

mények miatt nehéz a felel6sség meghatarozasa.

)

Konformitas és csoportnyomas: A csoportkdrnyezetben az emberek masként észle-
lik az eseményeket. Az egyén - annak érdekében, hogy elfogadott, j6 csoporttagnak
tartsak - elhallgathatja egyet nem értését, és elfogadhatja a csoportkonszenzust. Ha a
véleménye eltér a csoportvéleménytdl, késztetést érez, hogy elfojtsa, visszatartsa, vagy
modositott formaban fogalmazza meg az érzéseit és a meggybz6dését.

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

Egyéni dominancia: Sok csoportra jellemzd, hogy egy-egy dominans személyiség ki-
emelkedik a csoportbdl, és a befolyasa a csoport véleményére, dontésére, és végsd so-
ron teljesitményére jéval erételjesebb, mint barmelyik masik csoporttagé. Ez alapulhat:
a formalis pozicion (ezt ezredeshatdsnak nevezik),

a meggy6z6képességen,

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

az aktiv részvételen, kozrem(ikodésen, tovabba

- atobbieket kifaraszté makacs kitartason.
Tarsas logas: Az egyéni hozzajarulasok atlaga forditottan aranyos a csoport méretének
novekedésével. A csoport egylittes teljesitménye egyébként is mindig kisebb, mint az
egyéni teljesitmények. Ennek az lehet az egyik oka, hogy a csoporttagok a legkisebb
teljesitmény( tarshoz igazitjdk a sajat teljesitményliket. Elvész az egyéni teljesitmény
mérhetdsége és szamon kérhetésége. Ennek megoldasa lehet az egyéni teljesitmény-
értékelési rendszer.
A vita megnyerése versus problémamegoldas: a csoporttagok kozott sokszor keletke-
zik konfliktus egy-egy probléma megoldasi mddja koriil. A konfliktus fololdasa soran
azonban nem mindig a megoldas keril a fé fékuszba, hanem az egyéni presztizsszem-
pontok is el6térbe kerlilhetnek, és akar fontosabba valhat a vita megnyerése, mint a
sikeres problémamegoldas.

Az el6zbekben targyalt dolgokat egy szervezeten belil jelentésen befolyasolja az, hogy az

adott szervezet milyen normakkal és normarendszerrel rendelkezik. Ez a kézosen értelme-

zett el6feltevések, értékek, meggydzddések és hiedelmek rendszere. Ezt a szervezet tagjai

érvényesnek fogadjak el, kdvetik, és az (j tagoknak is atadjak, mint a problémak megolda-

sanak koévetendd mintait, illetve mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodot. A szer-

vezeti kultura f6é funkciodja, hogy segitsen kialakitani a szervezeti ,éntudatot”, a szervezeti

hovatartozast a szervezet tagjaiban.




Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

SZERVEZETI HATEKONYSAG

A kormanyzati tanulmanyok” elnevezésli szakiranyl tovabbképzés ,A szervezeti és személyi
hatékonysdg fejlesztése és a teljesitmény” cimet visel6 tantargyanak célja, hogy a kozigazgatas
tertleti szintjén foglalkoztatott vezeték és vezetdjeloltek megismerkedjenek a hatékonysag,
valamint a teljesitmény fogalmaval, illetéleg ezek 6sszefliggéseivel. A tantargy a kormanyzati
szervezeti és egyéni hatékonysag, a kormanyzati stratégiai célok és iranyelvek, a Magyary
Program célrendszere és az egyéni hatékonysag témait koti 6ssze egységes logikai rendszerré.

A KORMANYZATI SZERVEZETI ES EGYENI HATEKONYSAG,
EREDMENYESSEG ES TELJESITMENYELVUSEG OSSZETEVOI

A kormanyzati szervezeti hatékonysag fogalomrendszerével a nemzetkozi és a hazai szakiro-
dalom rendkiviil széles kérben foglalkozik. Az allamjog, valamint a kbzigazgatas-, a kézgaz-
dasag- és a szervezéstudomany elméleti és gyakorlati szakemberei mar magat a fogalmat is
joggal tartjak tobbszorosen Osszetett jelentéstartalmuinak. Az elmult tobb mint két évtized
kozszektort érintdé nemzetkozi és hazai kdzigazgatasi/kdzszolgalati reformprogramjaiban
kiemelt helyet foglalt el a kormanyzati vagy kozpolitikai, az dgazati, a szervezeti, a prog-
ram- és az egyéni értékelési rendszerek, valamint a hatékonysagot erésité intézkedések be-
vezetése. A kormanyzati és kozpolitikai, tovabba a szervezeti szint( teljesitménymérési és
értékelési moédszertanok megalkotasanak kezdeményezésében 1996-98 6ta az OECD és az
EU a Vilagbankkal egylitt az élen jar. A kormanyzati és a tagabb kdzszektor teljesitményének
mérését azok 6sszehasonlithatésaga miatt is fontosnak tartjak.

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

A kormanyzati szervezeti teljesitmény jelentéségét az adja meg, hogy az EU és az OECD
tagallamok koz- és versenyszektorai k6zotti, tovabba a tagallamokon beliili versenyképes-
ségi és eredménykoételezettségi* kritériumok és mutatdk javitasa, a kormanyzati dontésso-
rozatok hatékonysaga és eredményessége nagymértékben fligg az allamszervezet, illetve a

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




Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

kézigazgatas kormanyzati és szervezeti szintl, valamint a kdzszolgéalati alkalmazottak egyéni
teljesitményétdl is. A tagallami strukturalis, intézményi és mikoddési reformprogramoknak
a teljesitményelv érvényesitésére utald céljai, a koltségtakarékos, finanszirozhato és szol-
galtatasorientalt allamszervezet kialakitasara vonatkozé torekvései ezért kiemelt szerepet
jatszanak a nemzetgazdasagok ndvekedésében, a tékevonzo képesség és a versenyképesség
erdsitésében. Ebben a kérben azonban utalnunk kell az eredményesség és a hatékonysag
értékelésének modszertani problémaira is.

Mig a versenyszektor gazdasagi szereplSinek teljesitményét és hatékonysagat a piac a kolt-
ségek és a bevételek szintjén azonnal visszajelzi, addig a kézigazgatasban - kdzvetlen verse-
nyoszténzé mechanizmusok hidnyaban - a teljesitmények értékelése és visszajelzése csak
attételes modon, kdzvetett modszertani eszkozokkel lehetséges. Az allam altal biztositott
kozosségi célu szolgaltatdsok nagy részének nincs ara, vagy az nem fejezheté ki pénzben?®,
sok esetben pedig a dijtételekben nem a valés raforditasokat fejezédnek ki; ugyanakkor az
egyes szolgaltatasokra forditott koltségek ,széttertilnek” a kbzponti allami és az 6nkormany-
zati koltségvetésekben, elkiilonitett alapokban. Emellett a kiilonb6zé kormanyzati szakpoli-
tikdkra épil6é programok végrehajtasanak értékelési lehetéségei és mddszerei, a programok
kozvetlen és masodlagos tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai hataselemzése tekinteté-
ben a tudomanyos szakirodalom is eltéré értelmezéseket ad. Abban egyetértés mutatko-
zik azonban, hogy a kormanyzati szervezeti hatékonysag tekintetében az alapokat a kor-
manyzati vagy kozpolitikai stratégiai (szocialpolitikai, népesedéspolitikai, addpolitikai, stb.)
célok pontos definialasa, a célrendszer egyes elemeinek vildgos meghatarozasa, az egyes
programelemekhez rendelt intézkedések egyértelmlisitése, illetve a kiilonb6z6 teljesit-
ménymutatok, indikatorok széles kor( alkalmazasa biztosithatja. Az értékelések kiilénb6z6
szamszerUsitheté vagy statisztikai modszerekkel azonosithaté elemeinek (a koltségeknek, a
raforditdsoknak, az eredményeknek; a kdzvetlen hatasoknak vagy a tarsadalmi hatisoknak)
az alkalmazasa, a kiilbnb6z6 értékelési technikak (evaulacio®, CAF stb.), illetve a formagazdag
teljesitménymutatok és indikatorok (példaul EU-programindikatorok) helyes megvalasztasa
sikeressé teheti a kormanyzati szint hatékonysag és eredményesség erdsitése irdnyaba tett
Iépéseket. A kormanyzati szervezeti hatékonysagot és eredményességet kdzvetetten a mar
bevezetett és alkalmazott specidlis eszkdzrendszerek is erésitik - igy a jogalkotasi folyamat-

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

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

10
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ba épitett el6zetes és utdlagos hatasvizsgalatrol sz6l6 kotelezettség’, az elé6zetes és utdlagos
hatasvizsgalati rendszer alkalmazasa®, valamint a kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer
utdlagos értékelési mechanizmusa is.

A témakdr szempontjabol megfelel elméleti alapokat jelentenek a J6 Allam? koncepcioban
foglalt fogalmi rendszerek. A magyar allam Ujjaszervezésének kozponti célkit(izése a J Allam
megteremtése, amely a Magyarorszag Alaptorvényébdl és a kdzjé fogalmabdl levezethetd
értékek megvaldsulasat jelenti. A Magyary Zoltadn Kozigazgatas-fejlesztési Program szerint
,az allam attdl tekintheté jonak, hogy az egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit a
kozjo érdekben és keretei kozott, a legmegfelelébb mddon szolgalja”. A J6 Allam Kutatasi
program?®®szerint - amely a kormanyzashoz sziikséges intézményi, adminisztrativ, jogi, pénz-
Ugyi stb. kapacitasok cél-eszkoz-relacidoban valé alkalmazasat és/vagy fejlesztését vizsgalja
- a kormanyzati szervezeti és egyéni hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség
fogalmai elsésorban a kormanyzati képességek komplex rendszerében értelmezhetéek, és
a kiilonbozé indikdtortipusok (input-, output-, hatas-, illetve f6-, rész- és tamogato) alkalma-
zasaval valnak mérhetdvé. Az indikatorok, mutatok azt is kifejezik, hogy melyik kormanyzati
képességek tudnak a leghatékonyabban, illetve a legeredményesebben hozzajarulni a min-
denkori tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai célok megvaldsitasahoz. Ez alapozza meg a
kormanyzati hatékonysag mérésének atfogo logikai keretét, amely a kozjo érvényesiilését a
kiilonb6z6 hatasteriletekre (biztonsag, kbzosségi jolét, pénzligyi stabilitas stb.) vetitett ha-
tasindikatorokkal méri (outcome). Az eredményességet, vagyis a hatasterlleteket elsédleges
modon érinté kormanyzati képesség megvaltozasat, és ennek eredményét, az output-indika-
torok mutatjak, amelyeket kiilsé tényezék is befolyasolnak. A kiilonb6zé hatastertiletekre el-
sédlegesen irdanyuld, ,bemeneti” kormanyzati tevékenységek, beavatkozasok eszkozokként
és folyamatokként valnak mérhetévé (ezek az input-tényezék). Osszegezve azt mondhatjuk,
hogy a ,J6 Allam” programban zajlé kutatasok, az indexrendszer folyamatos alkalmazasa ha-
tékony alapokat biztosit a kormanyzati hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség
kiteljesedéséhez.

A KORMANYZATI STRATEGIAI CELOK ES IRANYELVEK TERVEZESE ES

7 2010. évi CXXX. torvény.

8 Lasd b6vebben az eldzetes és utdlagos hatasvizsgalatrol szold 12/2016. (IV. 29.) MvM-rendeletet és a kormanyzati
stratégiai iranyitasrol sz6l6 38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendeletet. J6 Allam mérhetSsége, Nemzeti Kzszolgalati Egye-
tem 2014. Budapest. ( J6 Allam Kutatémtihely AROP-2.2.21-001 ,Tudasalapt kézszolgalati elémenetel”) 7-9.

2 A ,J6 Allam” mérhetdsége. Nemzeti Kézszolgélati Egyetem, Budapest, 2014. (J6 Allam Kutatémdhely, AROP-2.2.21-
001 ,Tudasalapu kozszolgélati elémenetel”.) 7-9. o.

10 Uo.
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FEJLESZTESE

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

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

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

A 2010-t6l kezd6d6 iddszakot tekintve a kormanyzati stratégiai célok kettd, pontosan meg-
hatarozott fogalomkor és a fogalmakat korlilvevé jelentéstartalmak koré csoportosithatéak.
E két fogalomkor:

» a nemzeti érdekek elsébbsége és

> a nemzetpolitikai célok érvényesitése.'?
Ennek megfeleléen a kiilonb6zé tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai céld kormanyzati
stratégiakkal, programokkal vagy egyéb hasonld tartalmi dokumentumokkal szemben szi-
goru elvi és szakmapolitikai kovetelményként van meghatarozva, hogy azok elsédlegesen a
nemzeti érdekek és a nemzetpolitikai célok érvényesitését szolgaljak.

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

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

A gyakorlati megvaldsuldsuk szerint a kormanyzati stratégiai célok - a kormanyzati stra-
tégiai iranyitas keretében - kil6nb6z6 stratégiai tervdokumentumok formajaban 6ltenek
format. A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok fajtai a kovetkezoék:

1. nemzeti kdzéptavu stratégia;

. miniszteri program;
. szakpolitikai stratégia;
. szakpolitikai program;

a b~ WN

. intézményi stratégia;
6. intézményi munkaterv.
A stratégiai tervdokumentumok felsoroldsa egyben hierarchikus viszonyrendszert is feltéte-
lez - ennek alapjan, ha torvény vagy kormanyrendelet eltéréen nem rendelkezik, a stratégiai
tervdokumentumok koziil az alabbi felsorolasban késébb szereplé nem lehet ellentétes a ko-
rdbban szerepl6 stratégiai tervdokumentumban meghatarozott célkitlizéssel, intézkedéssel.
A stratégiai tervdokumentum el6készitése soran az el6készités felelésének biztositania kell,
hogy az el6készitendé stratégiai tervdokumentum 6sszhangban legyen az érintett szakpo-
litikai tertiletre vonatkozo és a tartalmilag vele 6sszefliggé tovabbi stratégiai tervdokumen-
tumokkal. Errél az adott tervdokumentumban tajékoztatast és hattérinformaciét kell adni. A
kormanyzati tevékenység kiszamithato, elére programozott megvaldsulasa érdekében bizto-
sitani kell a stratégiai tervdokumentumok, és a kapcsolédo - a végrehajtast pontosité - kor-
manyzati intézkedések Gsszhangjat is. Altalanossagban a stratégiai tervdokumentumoknak
és azok megvaldsitasanak illeszkedniik kell az 6sszkormanyzati célkitizésekhez.
Fontos tovabbi kiegészité szempontok!4, hogy:

» a stratégiai tervdokumentumok elékészitésénél figyelembe kell venni a teriileti adott-
sagokat, tovabba a kidolgozasuk soran érvényesiteni kell a terlleti, illetve a terileti
felzarkozasi szempontokat;

» a kormanyzati stratégiai irdnyitast egyszer(ien és atlathatéan kell kialakitani és m(ikod-

tetni;

3 AzR. 6. §(2) bekezdése.
4 AzR. 6. § (6) bekezdése.
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» a kormanyzati stratégiai irdnyitas soran tdmaszkodni kell a nem allami szerepl6knél fel-
halmozodott 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 pénzligyi hattere, valamint a pénzligyi raforditasok arany-
ban alljanak az elérni kivant eredményekkel;

» az eredmények tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti szempontbdl fenntarthatéak legye-
nek;

» az érintett szakpolitikai terliletre vonatkozd, vagy ahhoz kapcsolédd stratégiai terv-
dokumentumok egymasra éplilé rendszert alkossanak, valamint illeszkedjenek az
0sszkormanyzati célkitlizésekhez és mas szakpolitikai teriiletekre vonatkozé stratégiai
tervdokumentumokhoz;

» a stratégiai tervdokumentum relevans és megalapozott adatokra, informacidkra épiil-
jon, a benne szereplé célokhoz mutatékat rendeljenek, tovabba jelenjenek meg benne
a nemzetpolitikai, az eurdpai unids és a nemzetkozi 6sszefliggések.

A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok csoportositdsa aszerint is végbemehet,
hogy azokat kételez6en vagy nem koételez6é érvénnyel készitik. A kotelezéen elkészitendd
dokumentumfajtak:

» az orszdgelérejelzés (egy bizottsag altal kidolgozott, hosszttavra szélé6 dokumentum,
amely a kiils6é hatasokat, kockazatokat, kihivasokat, trendeket és fejlédési lehetésége-
ket azonositja);

» a nemzeti k6zéptdvu stratégia (atfogd, a horizontilis célrendszert meghatarozd, a
kozpolitikai eszkézrendszert és a finanszirozas médjat tartalmazé dokumentum);

> a miniszteri program (az dgazatra vonatkozo jovéképet, a m(ikodési és fejlesztési célokat
tartalmazo dokumentum); valamint

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

A nem kételezéen elkészitendd dokumentumfajtak:

» a hosszu tdvu koncepcio (ez tartalmazza a szakpolitikai teriilet problémait és a megolda-
si, illetve fejlesztési irdnyokat);

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

15 AzR. 6.§(9) bekezdése.
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> a szakpolitikai stratégia vagy szakpolitikai program (ez a szakpolitikai tertletre vonatkozo
jovoképet tartalmazza, beleértve a kapcsolt beavatkozasokat és eszkozoket, illetve a
személyi, targyi és finanszirozasi feltételeket, tovabba a program ellenérzésének maéd-
jait, valamint az indikatorokat);

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

» az ugynevezett z6ld kényv (szakpolitikai vitaindito, helyzetelemz6 dokumentum).t¢

A MAGYARY PROGRAM CELKITUZESEI, EREDMENYEI ES HATASA

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

A 2010-ben megkezdett Magyary Program alapfilozéfidja, hogy az egyre 6sszetettebb és
egyre gyorsabban valtozo tarsadalmi és gazdasagi kihivasok stratégiai rugalmassagot, illetve
olyan képességeket igényelnek, amelyek alkalmassa teszik az allamszervezetet - ezen belll
pedig a kdzigazgatast - a kockazatok kezelésére és a versenyképesség javitasara, mikézben
az alapjogok biztositasa és az allami alapfeladatok ellatdsa sem szorul hattérbe. A Magyary
Program az tgynevezett ,Jé Allam” szélesebb kért, horizontalis jelleg(, valamennyi fejlesz-
tési teriiletet atfogd koncepcidjaba illeszkedik. A ,J6 Allam” megteremtése érdekében - az
allam alkotmanyos szerkezetéhez igazodva - harom teriileten torténtek jelentés valtozasok:
az igazsagiigyi és az onkormanyzati reformok, valamint a Magyary Program terén. A Ma-
gyary Program célkit(izése - az el6bbi két teriilethez igazodva - az erds, a teljes nemzeti
k6zosség érdekét szolgalo allamszervezet és a szilard jogrend (joguralom) kiépitése. A prog-
ram a teljes kdzigazgatas fejlesztését atfogta, de ezen bellil is kiemelten az allamigazgatasra
fokuszalt, agy, hogy érintette az igazsagligyi és az 6nkormanyzati teriletek szervezeti rend-

6 Az R. 33-38. §-ai.
17" Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013. 4. o.
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szereit és emberi eréforrasait is. Mivel a kdzigazgatas atalakitasa folyamatosan jelentkezé
feladat, a Magyary Program (2014-2020) aktualizalt valtozata olyan hétéves keretet ad eh-
hez, amelyet az évente megujuld programok forditanak le a gyakorlati megvaldsitas tertle-
tére. Emellett a program 6nmagaban is teljes érték( stratégia, hiszen kijeldli a fejlesztési és
egyben a beavatkozasi terlleteket is. A program beavatkozasi teriiletei a kovetkezék:

» a szervezet,

» a feladat,

» az eljaras, illetve

» aszemélyzet.
A Magyary Program szervezeti része a kozponti kdzigazgatds rendszerét, azaz az integralt
minisztériumi struktara kialakitasat, az allami tulajdona vagyonkezelés megteremtését, a te-
rileti kormanyhivatali és a jarasi rendszerek kiépitését, illetve az allami koltségvetési fenn-
tartoi modell kialakitasat jelentette. E kiemelt tertiletek mellett a program érintette az 6nallé
szabalyozo szervek rendszerének és a kozjogi testlileti rendszer atalakitasat, a kozalapitva-
nyok és az allami tulajdon( gazdasagi tarsasagok atvilagitasat, tovabba a nemzetkozi szerve-
zetekben valé tagsagunk kérdéskoreit is.

A Magyary Program feladatokat illet6 része érintette a kozigazgatasi feladatok teljes koru
felmérését (a feladatkataszter kialakitasat), a kormanyzati stratégiai iranyitas (KSIR) és a
Nemzeti Korrupcidellenes Program (NKP) kialakitasat, a kozigazgatas nemzetkozi egylitt-
mukodésének erdsitését (OECD stb.), valamint az adminisztracios terhek csokkentését (az
egyszer(sitési programokat).

A Magyary Program eljarast érint6 része a kozigazgatasi hatdsagi eljards és szolgaltatas
(Ket.) teljes szabalyrendszerét, a hatdsagi munka atalakitasat, az Gigyintézési folyamatok egy-
szerUsitését és a kormanyablak-halozat kialakitasat érintette.

A Magyary Program személyzeti része a kozigazgatas, a rendvédelem és a honvédelem te-
riletét érint6 kozszolgdlati életpalya-rendszer kiépitését, a Kormanyzati Személyzeti Stratégia
kialakitasat, a hivatasrendek és hivatasrendi kamarak (MKK, MRK) megteremtését, valamint az
életpalyak atjarhatdsagat biztositd kozjogi és intézményi feltételek kialakitasat érintette.

A Magyary Program aktualizalt fejlesztési elképzeléseit erésitik meg a Kozigazgatas- és
Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) programpontjai.l® Mig a Magyary Prog-
ram - az Alaptorvény keretei kozott - elsésorban az allamszervezettel szembeni kézbizalom

18 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrdl sz6lé 1052/2015. (11. 16.) Korm.
hatarozat.
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helyredllitasat tlizte ki célul, a Kbzigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia ezt ko-
vetéen mar az erés, aktiv és szolgaltatd szemléletl kozigazgatas megteremtésére koncent-
ral. Osszhangban a 2014-2020-as kohézids politikai tervezéssel, megtortént az atallas az
EU fejlesztéspolitikai ciklusahoz illeszkedd tervezésre, amelyben a fejlesztések alapjat a hé-
téves ciklusok képezik, igy a Stratégia a kozigazgatas-fejlesztéseket helyezi koherens keretek
kozé. A Stratégia beavatkozasi terliletei a kovetkezék:

» a kdzponti kdzigazgatasi rendszer (a kormanyhivatalok, a kbzponti hivatalok és a hat-

térintézmények) tovabbi ésszer(sitése, valamint a Iétszam-konszolidacio;

» a terlleti kormanyhivatali rendszer tovabbfejlesztése;

» az allami szolgaltatoi intézményi modell kialakitasa;

» a jogrendszer tartalmi és formai deregulaciéja;

» az adminisztrativ terhek tovabbi csokkentése;

» a kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer megerdsitése;

» az e-kozigazgatas fejlesztése;

» a kozszolgalati emberi eréforras rendszerének erésitése (NKE, TER, MKK stb).

A Stratégia célja a versenyképesség és az ligyfélkdzpontusag erésitése, a lakossag és a val-
lalkozasok aktiv bevondsa. A végrehajtas célja, hogy mindennek nyoman 2020-ra a magyar
kozigazgatas szervezetten, kdvetkezetes és atlathatéd intézményi struktiraban, korszert és
Ugyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szdmara elérhetéen, professzionalisan, tovabba nem-
zeti hivatastudattal rendelkezd, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt személyi allomany-
nyal, modern szervezeti keretek kdzott, koltséghatékonyan, tehat a legkisebb adminisztrativ
teherrel, illetve versenyképes szolgdltatasi dijakkal és révid ligyintézési hataridékkel mdkod-
jon, azaz létrejojjon az emberek bizalmat élvezé szolgéltaté allam.

A leirtakat 6sszegezve végezetiil kijelenthetjlik, hogy a jelenkor kdzigazgatasaval és koz-
szolgalataval szemben alapvet6 elvarast jelent, hogy az illeszkedjen az Alaptérvénytlink altal
meghatarozott értékekhez és elvekhez. Az Alaptérvény szabalyozasi kézéppontjaban a nem-
zeti kozosség életének, ezen belll az egyén statuszanak, az egyén és a kozosség viszonya-
nak és a kdzhatalom gyakorlasanak a modja és intézményei allnak. Az Alaptorvény ennek
megfeleléen tudatos értékpreferencidkat is magaban hordoz és kdzvetit a kdzpolitikak és a
szakpolitikdk irdnyaba, igy a kdzszolgalat és a kozigazgatasi személyzetpolitika szamara is.
Ennek megfeleléen beszélhetlink érték alapu kdzigazgatasi személyzetpolitikardl, amelynek
kézéppontjdban a nemzeti kozdsség, vagyis a kézjo szolgdlata dll.

1 Bévebben lasd: Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020).
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A SZERVEZETI ES SZEMELY! HATEKONYSAG FEJLESZTESI IRANYA|20

PRO!&UC.TIV!TY

A szervezeti és személyi hatékonysag irdnyaba mutatnak az aldbbiakban megfogalmazott
célok is:
» az etikus és motivalt személyi dllomany;
» a kozigazgatas és a kdzszolgaltatasok hatékonyabb miikddésének fejlesztése;
» a vezetdi kontrolling-rendszerek fejlesztése, amely tdmogatja a vezetéi tanacsaddi te-
vékenységet; valamint
» az Ugyfélbarat szolgdltatasi rendszer kialakitasa, amely a kozigazgatassal kapcsolatos
bizalom letéteményese.
A Stratégia tartalmazza az OECD tagallamainak kozigazgatas-fejlesztési tapasztalatait, vala-
mint atveszi az altaluk kialakitott, hazankban is alkalmazhaté jé gyakorlatokat.

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program legfébb célja a hatékony allam, a ,J6
Allam” kialakitasa volt, a Kozigazgatas-fejlesztési Stratégia célkitlizése pedig a ,szolgaltato
allam” megteremtése és az ahhoz nélkiilézhetetlen az intézményrendszer tovabbfejleszté-
se. A program tobb kihivasa a kézszolgalati személyzetpolitika kérdéskorét célozza. Az a cél,
hogy a magyar kozigazgatas az emberek bizalmat élvezze.

Intézményrendszerét tekintve fontos, hogy:

» kovetkezetes és atlathatod intézményi struktiraban,
» korszer( és ligyfélbarat eljarasrenddel,

> mindenki szamara elérhetdéen,

» professzionalisan,

» modern szervezeti keretek kézott,

»  koltséghatékonyan,

20 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrdl szolé 1052/2015. (Il. 16.) Korm.
hatarozat.
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» alehet6 legkisebb adminisztrativ teherrel,

» versenyképes szolgaltatasi dijakkal, és

» rovid Ggyintézési hataridékkel dolgozzon.

» Személyzetét illetéen elvarast jelent, hogy az:

» nemzeti hivatastudattal rendelkezé,

» szakmailag felkésziilt, tovabba

» etikus és motivalt legyen.
A szervezeti hatékonysag szempontjabol a program harom altalanos alcél koré rendezdédik,
a professzionalitas, a koltséghatékonysag és a szervezet miikddési feltételeinek biztositasa
koré.

Mindharom alcél a kozszolgélatba vetett bizalom és a versenyképesség erésitését szolgilja,
és tovabbi rendszerezéssel is kiegészithet6.
A professzionalitas harom pillére:

» ajogszer(ség,

» a szakmai tudas és

» az etikus magatartas.
A koltséghatékonysag két tovabbi pillére:

» az eljarasi dijak és illetékek nemzetkozi versenyképessége, valamint

» az elény0ds szolgdltatasi hataridék biztositasa mind a hazai, mind a nemzetkozi Gigyfelek

szamara.

A szervezet mlkodésének pilléreit az jelenti, hogy:

» az ne okozzon felesleges terheket az ligyfeleknek, maximalis felhasznaldi elégedettsé-

get eredményezzen, illetve

» képviselje a kozérdeket.
Az alcélok elérését négy intézkedéscsomag biztositja:

1. a szolgéltato kozigazgatas szervezési feltételeinek fejlesztése;

2. a kozigazgatads emberieréforras-gazdalkodasanak fejlesztése;

3. a kozszolgaltatasok szinvonalanak javitasa; tovabba

4. az elektronikus tdmogatasok fejlesztése (a ,Digitalis Allam” felépitése).
Az egyszer( és atlathaté szervezetrendszer kialakitdsa mellett kiemelt célt jelent az emberi-
eréforras-gazdalkodas fejlesztése is, amelynek varhaté eredménye:

» egy motivalt, elkotelezett, felkésziilt személyi dllomany, valamint
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» a kozszolgdlati munkat végzék megbecsliltségének és utanpodtlasuk biztositdsanak no-
vekedése.
Ahhoz, hogy a kozigazgatasban valddi hatékonysag-novekedést lehessen elérni, olyan intéz-
kedésekre is szlikség van, mint:
» a kozigazgatasi egységek kozotti egytttmiikodés javitasa;
» a szervezetek menedzsmentjének hatékonyabba tétele;
» a politikai és a kdzigazgatasi szerepl6k egylittmikodésének, kapcsolédasi pontjai mu-
kddésének elméleti tisztazasa;
» a jo gyakorlatok kimunkalasa és bemutatasa, illetve a képzésbe és a tovabbképzésbe
valo bevitele; tovabba
» az informatikai halézat és elektronikus ligyintézés fejlesztésével parhuzamosan:
- komplex vezet6i kontrolling rendszerek felépitése,
- afeladatfinanszirozas bevezetése,
- a folyamatmenedzsment és a belsé tanulasi és munkaszervezési programok kiala-
kitasa, illetve
- ajogszabalyok egyszerUsitési lehetéségek kihasznalasa.
Valtozik a koézszolgalat felel6sségi rendszere, amely szerint a kézszolgélat ellatasa soran a
jogsértéen eljaré szerv hataskort gyakorlo, valamint a kiadmanyozasi jogkorrel rendelkezé
vezetdjének szigoriubb felelésségre vonasa valhat lehetévé, amely a felel6sség szigorubb
vizsgalata miatt kifejezetten 6szténzé hatasinak nevezheté.
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ATERULETI ALLAMIGAZGATAS FEJLESZTESE

A terlileti allamigazgatas fejlesztése és
ésszerUsitése terlletén a kormany egyik

= " kiemelt célkitizése a kozigazgatas haté-
w 1% "y, 5o a Sveld
W (e D'h:-q konysaganak novelése.
o ]
?ﬁa\‘*# nr%? Ennek egyik hangsulyos eleme az eddigi-
bl L0 s P
“-"’b%# m,m'mu""""” eknél 6sszefogottabban, ellenérzéttebben
-q,l'h;
iy

és koltségtakarékosan m(ikodé terlleti

. "“"*tf.-rmqﬁ " allamigazgatas megteremtése.
“"rmnumﬂhim Tr——— A terlleti allamigazgatasi intézmény-
rendszer a kozigazgatasnak az a része,
ahol a hierarchikus tagozddas a legarti-
kulaltabb, a legtobb szinttel rendelkezik.
Ennek megfeleléen ezen a terlileten kiilonosen fontos, hogy az intézményrendszer a vezetés

szamara atlathato és iranyithato legyen.

A févarosi és megyei kormanyhivatalok rendkivil széles feladatkorrel, igen jelentds szervezeti,
személyi és kéltségvetési kapacitdssal rendelkeznek. Ennek megfeleléen a vezetésiik is tobbszintd.

A teriileti dllamigazgatasi szervek rendszerében jelentés atszervezés tortént. A terlileti koz-
igazgatasi szervek donté része a kormanyhivatalokba integralédott, a rendszeren kivil maradd
szervek tObbségét pedig a kormanyhivatalok ellenérzik, vagy koordinaljak a tevékenységiiket.

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

A minisztériumi vezetésnek, a kormanyhivatalok és a jarasi hivatalok vertikumanak jél md-
kodo intézmény-6sszességgé kell valnia. Biztositani kell a funkcionalis feladatok hatékony
ellatasat, a menedzsment- és a szakmai tapasztalatokat jobban meg kell tudni osztani. A
terlleti dllamigazgatasi vertikumban - a kdzigazgatds mas teriileteihez hasonléan - egysé-
ges kontrolling-rendszert kell kiépiteni, valamint lehetévé kell tenni a vezet6i informacio-
és tudasmegosztast annak érdekében, hogy a szervek kozott valddi hatékonysagi verseny
alakulhasson ki. Ezek egylttesen el6segitik az intézményi tervezési és problémakezelési
modozatok szakmai szinvonalanak egyenletesebbé valasat az egész orszagban.
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A KOZIGAZGATAS EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASANAK FEJLESZTESE

A 2020-ra kitlzott célt a
szolgdltaté szemlélettel

Hatékony és mindségl munka

azonosulo, felkésziilt és mo-

o tivalt személyzet, valamint

é: g j egy modern emberier6for-
= = § ras-gazdalkodasi  rendszer
kialakuldsa jelenti, hiszen

bunkakiri profilhoz passzold személyiseg ]a kozigazgatas teljesitmé-

nye a személyi allomany,
valamint a személyzeti tevékenység teljesitményétél is fligg.
A valtozas két teriileten indokolt:

» aszemélyligyi tevékenység, valamint

» a személyi dllomany tekintetében.
A szolgaltaté allam modelljének megvaldsitasa egyarant sziikségessé teszi a stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer és a kdzszolgalati életpalya-modell teljes
kori bevezetését, valamint azok kapcsoldodasi pontjainak kiépitését az dnkormanyzati al-
rendszer irdnyaba. Két kiemelt cél van:

1. az emberieréforras-gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése, valamint

2. a kdzszolgalati életpalya-modell fejlesztése.

1. Az emberieréforras-gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése
A személyzeti tevékenység harom szintjét kiilonboztethetjik meg:
» a funkciondlis,
» a stratégiai, valamint
» atervezésre épllé teljesitményt.
A funkciondlis teljesitmény kizardlag az eréforrasok felhasznalasat és a koltségeket értéke-
li, a teljesitmény magdban foglalja annak a megitélését is, hogy a személyligyi tevékenység
mennyire képes hozzajarulni a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, mig a tervezé elére-
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ldté személyligyi tevékenység kdzép-, illetve hosszu tavon is képes felmérni, hogy a feladatok
elladtasdhoz milyen kompetenciaval rendelkezé és mekkora [étszamu személyi allomanyra
van sziikség.

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

Ennek megfelel6en:

> meg kell teremteni a specialis kdzszolgalati intézmények és életutak (példaul a kineve-
zéstdl eltérd ideiglenes foglalkoztatas, a kiilképviseleti és kuilszolgalati rendszer) - em-
berieréforras-szempontu - stratégiai irdnyitasat, és Ujra kell értékelni a kozigazgatason
beliili szerepliket és jelentéségliket;

» el kell érni a személyligyi tevékenység rendszerszint(i 6sszehangolasat, ezen beliil is az
egyes HR-funkciokat, illetve a HR-funkcidk rendszerszint(i iranyitasat 6ssze kell kap-
csolni;

» arendszeriranyitashoz aktudlis informacidkra van szlikség a személyi dllomanyrél, ezért
az egységes informatikai alapokon all6 kdzszolgalati alapnyilvantartasi rendszer kialaki-
tasa és fokozatos 6sszekapcsolasa a kbzponti rendszerrel fokozott figyelmet kap.

A SZABALYOZASI KORNYEZET JAVITASA

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

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

» a kiilonbo6zé hivatasrendek kozotti, és a hivatasrendeken bellil a munkakorok kozotti
atjarhatésag biztositasa;

» az egyénre szabott karriermenedzsment és fejlesztés;

» a képesitési kovetelményrendszer;

» a kodzszolgalati tovabbképzési rendszer reformija;

» arugalmasabb foglalkoztatasi feltételek;
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)

)

b

b

a kdzszolgalati szolgaltatasok fejlesztése;

k6zos, mindharom hivatasrendre érvényes munkakori rendszer kialakitasa;

a vezetd tisztviseldk foglalkoztatasara vonatkozé specialis szabalyok kidolgozasa;

a kozszolgalati tisztvisel6k képesitési elirdsairdl szold 29/2012. (lll. 7.) Korm. rendelet
felllvizsgalata, egyszerlsitése, a rugalmas alkalmazkodoképességet (belsé mobilitast)
elésegitéd modularis kompetenciafejlesztési képzési rendszer bevezetése;

a kdzszolgalati tovabbképzésekre vonatkozd szabalyok fellilvizsgélata;

a specidlis terlletekre vonatkozd szabalyozas felllvizsgalata (példaul kilszolgalat,
kiltgyi allomany, killgazdasagi diplomata-halézat).

A tisztvisel6k megkapjak a munkajadhoz sziikséges ismereteket a kézszolgaltatas szervezés-

re, kiillonosen pedig a kbzigazgatasi és az allami szolgaltatasokra vonatkozéan. A tudasanyag

atfogo, és gyakorlati modszerekkel fejleszti a sziikséges kdzszolgalati munkahoz elengedhe-

tetlen szocialis kompetenciakat is. Az allami koztisztvisel6i torvény hatalya ala tartozdan (j

teljesitményértékelési rendszer, a szakértbi és vezetSi elémenetel tervezhetd.

A HR-FUNKCIOK FEJLESZTESE

A HR-funkciékhoz kapcsolodd jovébeni fejlesztések konkrét teriileteinek meghatarozasa-

hoz megfelelé tampontokat ad az AROP 2.2.17. kiemelt projekt keretében megvaldsuld, Em-

berieréforrds-gazddlkodds és kozszolgdlati életpdlya cim( kutatas. Ennek egyik kiemelt kutatasi

témajat a kdzszolgalat kiilonb6z6 terileteinél alkalmazott human folyamatok, azaz

)

)

)

b

b

>

b

a munkavégzési rendszerek,

az emberier6forras-aramlas és -fejlesztés,
a teljesitménymenedzsment,

az 6sztonzésmenedzsment,

a stratégiai tervezés,

a rendszerfejlesztés,

a személyligyi szolgaltatasok,

tovabba az ezek ald besorolhaté human funkciok, tehat:

>
>
>
>

)
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» atovabbképzés, illetve

» a gondoskodo elbocsatas
alkalmazasi korének, mélységének, jellemzé mabdszereinek, az esetleges
hianyuk okainak, a fejlesztendd terlileteknek, valamint a kdzszolgalaton
beltl tevékenyked6é személyzeti/human strukturaknak, az emberieréforras-
gazdalkodasi tevékenység lehetéségeinek vizsgalata jelenti.

A kutatas eredményei alapjan elmondhatjuk, hogy:
» az egyes HR-funkcidk fejlesztését szolgalo tevékenységek megismertetése fontos mar

a kozigazgatasi szakemberképzésben (az alapképzésben és a szakirany( tovabbképzés-
ben), és ennek lehetdségét a leenddé HR-szakemberek és a vezeték szamara is bizto-
sitani kell, elsésorban a stratégiai szemlélett, kompetenciaalapu, integrdltan mikddtetett
emberieréforrds-gazddlkodds rendszerét, jellemzé folyamatait, kapcsoléddsi pontjait, vala-
mint a humdnfolyamatokat felépité egyes humdnfunkciok rendszeren beliili helyét, szere-
pét, alkalmazott mddszertanat illetéen.

Az irdnyité kozponti kdzigazgatasi szerveknek erdsitenilik kell az irdnyitasuk ala tartozé szer-

vek humanpolitikai stratégidjara és személyligyi folyamataira gyakorolt iranyité és kontroll-

feladataikat az integralt emberieréforras-gazdalkodas keretében.

AZ ALLAMI TISZTVISELOKROL SZOLO LII. TORVENY

A szabdlyozasi kdrnyezet javitasa, valamint a HR-funkciok fejlesztése és a téren jelenleg elért
eredmények mar az allami tisztvisel6krél sz6l6 térvényben is nyomon kévethetéek. A jogsza-
baly az allampolgarokhoz kozeli, hatékony és koltségtakarékos kozigazgatas érdekében jott
|étre, és biztositja, hogy olyan munkatarsak dolgozzanak a kézszolgalatban, akik munkajuk-
kal az egész életlikon at a kdzjot szolgaljak és legjobb tudasuk szerint 1atjak el a feladatukat.
F6 értékiik, hogy - a modern és szolgaltato allam kereteibe illeszkedéen - méltanyosan és
visszaélés nélkil intézik az allampolgarok lgyeit. Az életpalya-modell a szakmai képzettség
és tapasztalat, valamint a teljesitmény jegyében kilonleges életutat kinal a térvény hatalya
ala tartozo tisztviseléknek, akiknek a dijazasa a feladattal és a felel6sséggel aranyos médon
kerll meghatarozasra. A jogszabaly elkiiloniti az dllami szolgalati és a kormanyzati szolgalati
jogviszonyt. Az allami szolgalati jogviszonyt - kiilonleges megitélése alapjan - specialis dija-
zasi és elémeneteli szabalyok jellemzik.
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Az allami tisztviseld a feladata elvégzéséhez egyszerre kapja meg a tudasanyagot és része-
sul a sziikséges kompetencidk fejlesztésében. A vezeték és a tisztvisel6k szamara két ma-
gas szinvonalu, gyakorlatorientalt, egyetemi szakirdnyu tovabbképzési szakot hoznak létre,
amely éppugy tartalmazza a kormanyzassal és a vezetéssel kapcsolatos ismereteket a veze-
ték szamara, mint a hazai és nemzetkozi gyakorlat tapasztalatait.

A HR-FUNKCIOK FEJLESZTESENEK KIEMELT CELJAI

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

» az integracid, vagyis az emberieréforras-gazdalkodas és a szervezeti stratégia szerves
o0sszhangjanak megteremtése;

» a professzionalizmus, vagyis a HR-szakemberek felkészitése a munkatarsak teljesitmé-
nyének és fejlédésének minél szakszer(bb iranyitasara, tervezésére, illetve hivatasren-
denként human mddszertani és szolgaltaté kozpontok felallitasa, egységes informatikai
szakérté rendszer bevezetésével;

» a rugalmassag, vagyis a valtozasokra valé gyors reagalas képességének biztositasa, a
munkaerd flexibilitdsanak és konvertdlhatdsagnak megteremtése a humanfolyamatok
fejlesztésével; valamint

» a min6ség, vagyis egy olyan, a szolgaltatdsok megfelel6 minéségét biztositani tudd
munkatarsak palyara keriilését szolgalé kivalasztasi rendszer kialakitasa, amely szoro-
san igazodik a kialakulé munkakoérékhoz, munkakoércsalddokhoz és karrierutakhoz.

A KOZSZOLGALATI ELETPALYA-MODELL FEJLESZTESE

A kozszféraban dolgozé személyek a kdzigazgatas arcai és megjelenitéi az ligyfelek szamara,
igy komoly jelentésége van annak, hogy mi jellemzi a koézigazgatas személyi dllomanyat.
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Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elinditani, amelyek egyszerre névelik:

» a kozszolgalati tisztvisel6kbe és a kdzigazgatasba vetett allampolgari bizalmat, valamint

» a kozigazgatas vonzerejét és teljesitOképességét.

Ez elsésorban az Uj, rugalmas kdzszolgalati életpalya-modell bevezetésével érheté el, ezért
a Stratégia beavatkozasi struktiraja is az életpalya-modellhez igazodik, annak fontosabb
Osszetevoéit, szakaszait képezi le, az alabbiak szerint:

> a kozszolgdlati vezeték kompetencidinak fejlesztése (kiemelten indokolt foglalkozni a ve-
zetdk kivalasztasanak és tovabbképzésének a kérdésével, illetve a professzionalis veze-
t6i kulturavaltas kérdésével);

» az utdnpdtlds tervezése (kiemelten fontos, hogy megfelel6en szolgaltatd és eredményo-
rientalt szemléletli emberek alljanak a kdzszolgalati életpalyara);

> a munkakdr alapu rendszer teljes kérti kiépitése (ennek a bevezetése lehetévé teszi a kom-
penzacids és javadalmazasi rendszer atalakitasat, ezzel is névelve a koézigazgatas mun-
kaer6-piaci versenyképességét);

» az egyénre szabott karriermenedzsment (biztositani kell a professzionalis munkaeré meg-
tartasat, és ehhez az egyéni fejlesztést kozéppontba allitd egyéni karriertervek elkészi-
tését);

» a tovdbbképzés és a kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést kdzéppontba allité kom-
petenciafejlesztések és az életen at tartd tanulas elvének érvényre juttatasa);

»  az elkételezettség névelése, 6sztonzésmenedzsment, a motivdcio fejlesztése (a szakmai fej-
I6dés biztositasa, illetve a kdzszolgalati életpalya presztizsébdl adddo biiszkeség és el-
hivatottsag, valamint az anyagi és erkdlcsi megbecstilés érzetének kialakitasa); tovabba

> a szolgdltatdsfejlesztés (a palyan tartas felé hatd - az egyes életpalya-szakaszokat jel-
lemzé sajatos problémak megoldasaban az elégedettséget noveld - joléti, szocidlis és
egyéb szolgdltatasok rendszerének kialakitasa).
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A KOZSZOLGALATBAN MEGVALOSITANDO KEPZESI ES TOVABBKEPZESI
RENDSZER

28

>

A koézszolgalatban megvalésitandd képzési és to-
vabbképzési rendszerrel kapcsolatban az alabbi
fejlesztési irdnyok hatarozhatéak meg:

> a tudasmenedzsment, a tovabbképzés és a
kompetenciafejlesztés intézményi hatterének
fejlesztése, specializalt tudaskdzpontok, kompe-
tenciaértékel 6 kézpontok felallitasa;

) a kozigazgatasi teljesitményértékelések és

egyéni fejlesztési tervek képzési igényeinek fel-
mérése és differencialt tovabbképzési programok
fejlesztése, illetve megvaldsitasa;

a kozigazgatasi munkakori és képesitési rendszer valtozd képzési igényeit kovetd és
kiszolgal6 felséfoku és tovabbképzési programok - beleértve a modularis rendszerd
célképzést - fejlesztése és megvaldsitasa (ez kiterjed a belligyi, a honvédelmi és a kil-
tgyi allomany specifikus fejlesztési igényeit szolgalé képzésfejlesztés és tovabbképzés
megvaldsitasara is);

a kozszolgalati vezetdk és tisztviseldk integritassal kapcsolatos ismereteinek fejlesztése;
az esélyegyenl6ség és a fenntarthato fejlédés, valamint a tarsadalmi és terileti hatra-
nyokkal, azok kezelésével és a magyarorszagi nemzetiségek hagyomanyaival és helyze-
tével kapcsolatos ismeretek terliletén a kdzszolgalati vezet6k és tisztvisel6k ismerete-
inek fejlesztése;

a kozszolgalati tisztvisel6k idegen nyelvi és szaknyelvi tovabbképzésének fejlesztése;
a terlleti (megyei) kdzszolgalati tovabbképzési és el6meneteli vizsgakdzpontok (lgyne-
vezett e-tanuldsi pontok) kialakitasa;

a koztisztvisel6k, és kilonodsen az 6nkormanyzati és 6nallé szabalyozo szervek specifi-
kus képzési és fejlesztési igényeit szolgald tudaskodzpont fejlesztése;

a kozszolgalati vezet6i karrier fejlesztési igényeit szolgalo képzési programok fejleszté-
se és megvaldsitasa;

a kozszolgalati tovabbképzés oktatastechnolégiai és tanulasmddszertani fejlesztése;
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a kozszolgalati integralt k6zos hivatasrendi szakmai gyakorlat a kézigazgatasi, rendé-
szeti és katonai fels6foku képzési teriileten;

a kozszolgalati tovabbképzés orszagos minéségiranyitasi, programfejlesztési és képzés-
tdmogatasi kornyezetének fejlesztése;

a belligyi dgazatban foglalkoztatott kdzel szazezer 6 hivatasos és kdzalkalmazotti al-
lomanyu munkatars, valamint a killgyi agazatban nem kozszolgalati tisztvisel6i jogal-
lasban foglalkoztatott munkatars rendszeres szakiranyd, szakmai, jogi és funkcionalis
képzésének, illetve tovabbképzésének biztositasa;

a kiltgyi és kilgazdasagi terlileten dolgozd kozszolgalati tisztvisel6k szakiranyu
szakmai képzésének, gazdasagi és kiilgazdasagi tovabbképzésének és kompetencia-
fejlesztésének biztositasa, oktatasi és kompetencia-fejlesztési kozpontok feldllitasa;

a rendészeti dolgozdk élethosszig tarté tanuldsanak tdmogatasa a nemzetkozi rendé-
szeti 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 hozzaja-
rulnak ahhoz, hogy a kézszolgalatban jelentkezé képzési, kompetencia- és készségfej-
lesztési igényeknek jobban megfeleljen;

a klltigyi dgazatot érintéen a fiatal diplomatak gyakorlati oktatasa a magyar kiilképvise-
leteken, a diplomataképzési szeminariumok megtartasa, az altalanos és szakmai nyelvi
képzések bévitése, személyiségfejlesztd tréningek tartasa,

a Kilgazdasagi és Kiilligyi Intézet kiilkapcsolatainak bévitése, pszicholégusok foglal-
koztatasa, szakpolitikai el6adasok megtartasa;

a munkavégzéshez kapcsolodo fejlesztések (,on-the-job”) teriiletén rejlé lehetéségek
kihasznalasa;

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

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

erésiteni kell a maganszektor és az allam kozott kapcsolatot épité kozfeladatok és koz-
szolgdltatasok, igy a mikodd tékevonzd, valamint beruhazas- és befektetés-6sztonzé
feladatok tekintetében az ligyfélcentrikus és hatékonysagnoveld szakmai és kompeten-
ciafejleszt6é képzéseket, és azok integralt megvalositasat.
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Fontos kérdés a kbzigazgatasi eljarasokban érintett szervek, illetve hatésagok mindenkori fel-
készliltsége a vonatkozo jogszabalyok minél hatékonyabb alkalmazasa kapcsan. A blirokraci-
acsokkentés programja vagy a hatésagok eljarasi szabalyoknak megfeleld eljarasanak minél
nagyobb hatékonysagat biztosito fejlesztése mind olyan kérdés, ahol az érintett jogalkalma-
zoknak, de adott esetben a jogalkotoknak is indokolt lehet rendszeres, illetve eseti modszer-
tani-szakmai segitséget nyujtani. Ennek keretében a jovében indokolt olyan szakmai és méd-
szertani kiadvanyok megjelentetése, illetve jol szervezett oktatasok megtartasa, amelyek a
fenti célokat szolgdljak. Ezen felll biztositani szlikséges, hogy a proaktiv, megoldast keresé
és eldsegité hozzaallas az ligyintézési modszerekben is tiikrozddjon, és ezaltal is javuljon a
hatésagi Gigyintézésben érintett ligyfelek elégedettsége.

2. Szervezeti kultarak

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

A szervezeti kulturat a vezetés egyik alrendszerének tekintik, tovabba a vezetdi kontroll
egyik eszkozeként értelmezik, amely hozzajarulhat a szervezetekben az Ugynevezett pszi-
choldgiai szerzédés (vagyis az olyan k6z6s megegyezés, amelyet minden érintett irdsba fog-
lalds nélkul, sajat akaratabdl, 6nkéntesen betart) kialakulasahoz és fenntartasahoz. A veze-
tésre nézve ez azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a dolgozék mit
gondolnak és miben hisznek. A vezetés és a szervezeti kultira egymasra gyakorolt kdlcsén-
hatasa értékformald folyamat.

Nagy szdmban szliletnek olyan témaju irdsok, amelyek a szervezeti kultura és a hatékony-
sag kapcsolatat elemzik, és gyakorlati Utmutatét adnak a szervezeti kulttra olyan irdnyu
megvaltoztatasahoz, atalakitdsdhoz, amely hozzajarul a szervezeti eredmények néveléséhez.
A kulonféle szervezetikultira-megkozelitésekben az alabbi felosztasok taldlhatéak meg:

» a szervezeti kultira elemei szerint;

» a szervezeti kultura tipusai szerint;

» annak a kérdése alapjan, hogy tervezhet6 és befolydsolhaté-e a szervezeti kultdra vagy
sem;

» a kultdra kiilénb6z6 szintjeinek 6sszefliggései alapjan; illetve

» a kultura és a vezetés 6sszefliggései szerint.
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A vezetdi munkaval kapcsolatban az egyik leggyakrabban megjelené gondolat az, hogy a
hangsuly az utasitasrol és az ellenérzésrél a személyes vezetésre, a belsé motivacio kialaki-
tasara, illetve bizonyos alapkészségek, beallitddasok és kompetencidk kialakitasara helye-
z6dott. Meglehet, vannak olyan szerzék, akik szerint a szervezet kulturdja tudatosan nem
hozzaférheté vagy alakithato, hanem alakul - féleg a szervezet és a koérnyezet interakciéja-
nak eredményeként. Egy bizonyos: sokféle kultira vezethet sikeres szervezeti miikodéshez.

Schein a szervezeti kultira fogalmat dinamikus médon kézeliti meg, ugyanis véleménye
szerint a kultura egy allandé valtozas eredményeként formalédo folyamat. ,Szervezeti kultu-
ra és vezetés” ciml mlve 1985-ben jelent meg, és ma - a kiilonosen felgyorsult szervezeti
valtozasok koraban - is nagyon aktudlis, valamennyi magyar szakirodalom hivatkozik ra.?*

A SZERVEZETI KULTURA DEFINICIOI22

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

Azokat az alapfeltevéseket, amelyek elég jol miikddnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék
azokat a csoport tagjai, atadjdk az Ujonnan érkezé tagoknak. Az dtadott értékek tartalmazzak
a problémak észlelésének, a roluk valé gondolkodasnak és a vellk kapcsolatos érzéseknek
az elfogadott, helyes modjat.”

Az idézett definicid f6 mondanivaléjat 6sszegezve elmondhatjuk, hogy a megfogalmazas
azt feltételezi, hogy a szervezeti tagok a rendszeres interakcidik soran, egy bizonyos szinten
hasonlé nézetrendszert alakitanak ki, és az ettél vald eltérést kovetkezményekkel suijtjak,
esetleg konkrétan szankciondljak. Tehat a kiilonb6z6 helyzetek kdz6s értelmezése a szerve-
zeti kultura egyik sarokkove.

Ha a szervezeti és munkaszituaciok viszonylataban kialakul valamiféle k6zos értelmezés
és nézetrendszer, akkor ebbdl a viselkedést illetéen is kovetkeznek bizonyos irdnyelvek. A
munkaszervezet vonatkozasaban is azt feltételezik, hogy a kultura jelentés hatassal van a
szervezeti szituacido megitélésére és az abban torténd viselkedésre. Az identitas szempont-
jabol a szervezeti kultura jelentéstulajdonito szerepe a legfontosabb. A szervezeti tagok altal
elfogadott értékek befolyasoljdk, hogy az adott helyzetben milyen jelentést tulajdonitanak

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

22 A fejezet Malovics E. ,Szervezeti kultdra és identitas” cimii munkaja alapjan késziilt. In Czagany L.-Garai L. szerk.:
A szocidlis identitas, az informacié és a piac. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Kozleményei, JATEPress, Szeged, 2004.
151-167. 0. Az idézet is ebbdbl a mUibdl szarmazik. V6. http:/docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.
html# (letdltve: 2016. 10.10.).
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a dolgoknak, és ez szoros kapcsolatban all a szervezeti tagok elkotelezettségével és identi-
tasaval.

A SZERVEZETI KULTURA SZINTJEI?®

,Kulturaja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at létezé szervezeteknek lehet. A kiala-
kulasdhoz ugyanis elkertiilhetetlen sziikség van arra, hogy sok kdzos tapasztalatot szerezze-
nek a szervezeti tagok. Ezeket a tapasztalatokat gy tudjak megszerezni, ha a k6zés munka
soran vannak kozos eredményeik és kozos kudarcaik.

A kialakul6 szabdlyok a tarsadalmi szabalyoktdl és a szervezeti tagok egyéni jellemzéitél
egyarant fliggenek.

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

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

A kultdra nem lathato szintje is kettébonthaté. Kiilonbség teheté az explicit médon is meg-
fogalmazhato, illetve a szervezet tagjainak fejében vildgosan megfogalmazodé értékek, és az
ezek mélyén rejlé el6feltevések kdzott. A gyakorlatban két tipusu vizsgalatot alkalmaznak ezek
kideritésére:

» az egyik az érzéseket, a beallitddasokat, és érzelmeket vizsgald attitlidvizsgalat (ez a
szervezeti kultura felszini rétegeire derithet fényt);
» a masik pedig az alapveté hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard
értékvizsgalat, amely a kultira mélyebb rétegeibe enged bepillantast.”
A szervezeti kultura tarsas tanulasi folyamat eredménye. A folyamat az alabbi szakaszokbol
all:
» Kialakulasa a szervezet megalapitasakor kezdédik.

23 Afejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 228-232. o. alapjan készlilt, az idézett szovegrészek is innen szarmaznak.
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A szervezet tagjainak a fennmaradas és a sikeres névekedés érdekében egylittm(ikddé-
si és cselekvési mintakat kell kialakitania.

Ezek kozil bizonyos eljarasok sikeresnek bizonyulnak, s ezek pozitiv megerésités for-
majaban a szervezet tagjai szamara kévetendd szabdlyszerlséggé valnak.

A kezdeti id6szakban a szervezet tobb olyan utat is bejar, amely zsdkutcanak bizonyul,
és a helyes viselkedés kialakuldsahoz felhasznaljak a sikertelen vagy félig sikerilt pro-
balkozasok tapasztalatait is.

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

Az eltéré hiedelmeknek mar azt is bizonyitaniuk kell, hogy az alapiték eléfeltevései
tévesek voltak.

Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont joval nehezebb, mint kialakitani, ezért az
alapitok mindig mélyen otthagyjak a lenyomatukat a szervezet kulturajaban.
Esetenként az alapitdk mar régen tavoztak a szervezetbél, amikor az altaluk kialakitott
értékrend még mindig meghatarozza a szervezet magatartasmintait: a szervezetek kul-
turaja hosszu idén keresztiil képes atoroklédni, fonnmaradni, mikézben az adott szer-
vezet tagjai akar tobbszorosen is kicserélédhetnek.

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

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

Ezeket a szabalyszer(iségeket a szervezethez késébb csatlakozék a szervezeti szociali-
zacios folyamat soran sajatitjak el.

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

Mindez j6l el6rejelezheté magatartdst eredményez: az Uj tagok atveszik azokat a ma-
gatartasmintakat, amelyek révén a tobbiek 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 eliga-
zodnak az Uj kérnyezetben: tudjak, hogy melyek azok a viselkedések és cselekedetek,
amelyeket az adott szervezetben helyesnek és jénak tekintenek, és melyek azok, ame-
lyek nem elfogadottak.
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)

b

A szocializacids folyamat sordn az egyén tanulasat tébbnyire az operans kondicionalas

jellemzi, azaz a kulturahoz illeszkedé magatartasformakat a szervezet pozitiv megero-

sitéssel jutalmazza.
A vezet6i magatartas pozitiv és negativ értelemben is igen erételjes hatasu lehet: tdmo-
gathatja is, de pusztitéan képes lehet aldasni is a kultlirat és az értékrendet.

AZ EROS ES A GYENGE SZERVEZETI KULTURA JELLEMZO12

Erés vagy dominans kultararél akkor beszélhetlink, ha a szervezet tagjai széles kérben osz-

toznak az alapvetd értékek elfogadasaban, és ez erételjesen érezteti a hatasat a dolgozok

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

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

Az er6s szervezeti kultura jellemzdinek a szervezetre gyakorolt hatasa a kovetkez6 eleme-

ket foglalja magaban:

)

kiszamithato viselkedést eredményez, amellyel a vezeté tartésan szamolhat, mindezt
pedig rendszeres vezetbi beavatkozas és ellenérzés nélkiil is eléri;

a szervezet iranti lojalitasra éplil, amely elkdtelezettséget és azonosulast eredményez;

né a szervezet megtartéképessége, kisebb a fluktuacio;

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

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

a dinamikus, valtozé kérnyezetben a szubkultirak?® sokszinl rendszere jobb alkalmaz-
kodoképességet biztosithat;

a kultira nem az egyetlen eszkdz a szervezeti magatartas befolyasolasara: engedel-
mességet érhetlink el hatalmi eszkézokkel, szabalykdvetést megfelel6 vezet6i stilussal,
kialakithatunk szabalyokat, eléirdsokat, és érvényt szerezhetlink nekik, szankcionalva
be nem tartasukat;

az elmult néhany évben a magyar szervezetek tobbsége atmeneti allapotban van, ami
szamos korlatot emel a szervezeti kultlrara tAmaszkodé vezetésfelfogas elé, és ennek
kovetkezménye lehet a tiltakozas, vagy passzivitas is elé6fordulhat - megforditva, ha

24 Afejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 244-246. o. alapjan készlilt.

25 Szubkultura: egy sajatos értékrendszer, viselkedési szabaly és norma. A szubkultira nincs elszigetelve az uralkodé
kultaratol, csak bizonyos mértékben behatérolt. Ebben az értelemben Ugy lehet definidlni, mint értékek, szabalyok,
normak és viselkedési formak Gsszességét, amelyeket csak bizonyos csoportok tagjai sajatitanak el, és hangoztatnak.
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a vezetd ilyen magatartasformakkal taldlkozik, gondolja végig, hogy milyen szervezeti

kultdra miikodésére visszavezethet6 ok-okozati 6sszefliggések lehetnek a hattérben.
A magyar szervezetek erds kultirakat 6rokoltek, ezért a szervezeti valtozasok esetén erre a
tényezére hatvanyozottan hangsulyt kell fektetni.

A SZERVEZETI KULTURA KIALAKULASANAK FOLYAMATA

A szervezeti kultura kialakulasat meghatarozo tényezéket harom csoportra oszthatjuk. Ezek-
kel foglalkozunk most az alabbiakban.
A kiils6 hatasok:

» befolydsoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait és hiedelmeit;

» a szervezetek ezeket a hatdsokat nem tudjak befolyasolni;

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

A szervezetspecifikus tényezék:

» alapvet6en befolyasoljak a szervezeti kulturak kialakulasat;

» egyiklik a szervezetre jellemzi dominans technoldgia;

» technoldgiaja hatdssal van arra, hogy a szervezet milyen struktarat alakithat ki, és igy
milyen érintkezési pontok és fliggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok kozott;
végezetil pedig

» aszervezeti tagok kivalasztasa szempontjabol is befolyasoloé tényezét jelentenek: a dol-
gozoknak szakképzettséggel kell rendelkeznilik, amely igazodik a technolégidkhoz, ezek
pedig sajat szubkultirakat emelnek be a szervezet keretei kézé.

A szervezet toérténelme azt jelenti, hogy:

»  szamos olyan hatas éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljak a szervezetben
meggyokeresed6 gondolkodast és értelmezést;

» az alapitéknak lehetéséglik van arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a fel-
adatokkal és problémakkal szembeni hozzaallas maodjat.

3. A szervezeti kultura f6 megkozelitései

EGY IDEALIS SZERVEZETI KULTURA: ,A TANULO SZERVEZETI KULTURA"2¢

26 A fejezet Malovics Eva: i. m. 154-167. o. alapjan készilt.
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A kozigazgatasi szervezetek csak részben tekinthetéek ,tanuld szervezeteknek”, de a jové
szempontjabdl fontos, hogy a tanuld szervezet f6 kritériumai miatt - amely a folyamatos
valtozast helyezi a kozéppontba, a f6 célja pedig a szervezeti tagok tanulasi képességeinek
hasznositasa - emlitést tegylink a szervezeti kultirara gyakorolt hatasardl.

Amellett, hogy az egyének tanulnak a szervezeten bellll, egyfajta ,szervezeti jellegli” kdzos
tanulds is végbemegy - mindennek eredménye az Ugynevezett szervezeti valtozas meg-
tanulasa. A tanulo szervezet tipusanak a kialakuldsa immaron a kézszféraban is elindult. A
cél az, hogy a jovében a kozigazgatasi szervezetek mind nagyobb szamban véljanak ilyen
szervezetekké. Ugyanakkor figyelembe kell venni azt, hogy a tanuld szervezetben kdézponti
szerepet jatszik a szervezeti kultira milyensége, az értékek és a problémamegoldasi médok
k6z0s iranyba torténd valtoztatasa.

A bizalom szintjének emelkedése, a ,jobb kommunikacid”, a funkcidkat atszel6 egytttmu-
kodési gyakorlat és az innovacios attitldok altalanossa valasa, azaz a szervezeti kultiraban
bekovetkez6 valtozasok, a tanuld szervezetté valas alapvetd feltételeinek tekinthetéek.

A tanuld szervezet elénye a tagok megvaltozott magatartasabdl kovetkezik, és azt feltéte-
lezi, hogy minden koztisztvisel6 alkoté médon, és nem csupan utasitdsra végzi a munkajat.
A tanulé szervezet el6nye tagjai kreativitasabol fakad, jol érzékelheté a munka irdnti nagy
foku elkotelezettség, és ez kapcsolddik a human eréforrasok fejlesztésérél szolé elméletek-
hez is. A tanulé szervezet koncepcidja a csoportmunkara, a felelésségvallalasra, az 6nallé
gondolkodasra és az elkotelezettségre éplild szervezeten beliili viszonyok intézményesitését
célozza meg. A ,tanulé szervezeti kultara” elénye, hogy kibontakoztatja és fenntartja a szer-
vezetben az egyéni kreativitast és tdmogatja a csoportos innovaciot.

A SZERVEZETI KULTURA DIFFERENCIALT MEGKOZELITESE

Ez a megkézelités a csoportok és a csoporton beliil az egyének fontossagat hangsulyozza.
Eszerint a szervezeti kultira szubkultirdk rendszere. Alkotéelemei egymassal ellentmon-
dasban is allhatnak, 6nmagukban azonban konzisztensek, azaz a kiscsoporton beliil nagyobb
Osszetartd erd jelenik meg, mig a tobb kisebb eltéré kulturat hordozé szervezeti egység
egymasnak akar akadalyozodja is lehet az egyébként egymas tevékenységétél fliggd kdzos
eredmény létrehozasaban. Példaul ilyen helyzet lehet egy f6osztaly kilonbozé szervezeti
egységei kozott.
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Az egyes szervezetek kulturajaban megjelennek a tagabb kdrnyezet, mint a nemzeti kultud-
ra, az etnikai, a vallasi, a foglalkozasi és a hovatartozasi jellemzdk is. Minden szervezet kultu-
rajat az ilyen hatasok egyedilil ra jellemzé kombinacioi alkotjak.

A SZERVEZETI KULTURA FRAGMENTACIOS MEGKOZELITESE

A szervezetben a tagok kilonb6z6 hiedelemrendszerei eltéré reakciokat és azonossagtuda-
tot is eredményezhetnek.

Magat a szervezetet sajatos kulturdlis allapot jellemzi, amelyben a szereplék szocializacio-
jukbdl adéddan sokféle kulturdlis megnyilvanulast mutatnak. A szervezeti kultira egy adott
kézegnek féleg minéségi jellemzdje, amelyet a felsé vezetés és a vellik konzultald - a vezetdi
tanacsadoi belsé korhoz tartozé - személyek formalnak. Ok azok, akik a kialakitott szerve-
zeti elvarasokat képesek elfogadtatni a szervezeti tagokkal. A szervezeti tagok sok esetben
nem vitatjdk ezeknek az elvaradsoknak a hasznossagat, jogossagat, legtébbszor azonban az
a jellemzé, hogy inkdbb automatikusan és passzivan reagéalnak ezekre az elvarasokra, mint
proaktiv tdmogaté médon. Ez a hatékonysag és eredményesség szempontjabol gatlé ténye-
z6 lehet.

Mivel a szervezeti kultira egy tarsas szabalyrendszer, az, hogy ezek a szabalyok vagy érté-
kek a szervezeten bellll elfogadottak vagy éppen nem elfogadottak, hatassal vannak:

» a teljesitmény, illetve célelérés,
» az egylttmuikodés, valamint
» az egyéni és szervezeti tanulds milyenségére.

A NEMZETI ES A SZERVEZETI KULTURAK KAPCSOLATA

A nemzeti és a szervezeti kulturdk osszefliggéseit gyakran sztereotip jelz6ként hasznaljuk
egy-egy orszag vagy nemzet jellemzésére, amelyek hatterében eltéré szokasok, eltérd ér-
tékek vagy hiedelmek allnak. Ezek a szokasok és tradiciok hatassal vannak az adott kultar-
korhoz tartozd szervezetek mikodésére is. Sokszor elég, ha csak a vezetd egy masik or-
szagbol vagy orszagrészbdl érkezik, és maris a korabbitdl eltéré hatast gyakorol a szervezet
megszokott mikodésére. Kedvezé dontéseit szimpatia, kevésbé kedvez6 dontéseit antipatia
fogadja. Ahogy a mas kulturabél érkezéknek meg kell ismernilik dontéseik el6tt a mi nemzeti
kulturalis sajatossagainkat, gy ahhoz, hogy megfeleléen tudjunk banni a sajat kollegainkkal,
partnereinkkel, nekiink is ismernilink kell sajat hazank eltéré tajegységeinek kulturait, vala-
mint a kulturdlis kiilonbségeket és hasonldsagokat a kiilonb6z6 orszagrészek kozott.
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Az Eurdpai Unidhoz valé tartozas a kdzigazgatasi szervezetek életében is jelentds valtoza-
sokat hozott, ezek elsésorban a jogi szabalyzokon keresztiil érvényestilnek. Elfogadott mo-
don beéplilni viszont csak akkor képesek a kozigazgatasi gondolkodasba, ha mar elfogadott
értékkeé valnak a koztisztvisel6k korében is.

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

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

A nemzeti és szervezeti kulturak osszefliggéseit Geert Hofstede holland pszicholégus vizs-
galta meg.?” A tobb éven keresztiil és tobb orszagban zajlé kutatasban kilenc kulturalis jel-
lemzé6t (attribatumot) vizsgaltak meg részletesen és visszatéréen:

» a bizonytalansagkerilést,

» ajovoorientaciot,

» a hatalmi tavolsagot,

» az intézményi kollektivizmust, illetve individualizmust,

» a kdzosségi kollektivizmust,

» a human orientaciét,

»  a teljesitményorientaciot,

» a nemi szerepek kozotti kilonbségtételt, valamint

» az asszertivitast.
A vizsgélat egy hétfokozatl skalan mérte ezeket az Ugynevezett kulturdlis attribGtumokat,
amelyek eltéréseket mutattak ugyanannak a tényezének mas-mas orszagban beto6ltott sze-
repe és hatasa tekintetében.

1. Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagot legjobban t(ré orszagokban - mint amilyen példaul Magyarorszag is
- az emberek kdnnyebben elviselik a bizonytalansagot. A bizonytalansag tlirése egy szer-
vezeten belll is lehet magas vagy alacsony, attél fiiggéen, hogy mennyire erés példaul a

27 Geert Hofstede (1991): Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, 23. o.
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lojalitas a munkavallaldk (esetlinkben a koztisztviselSk) részérdl a munkaadok irdnyaba, vagy
példaul hogy megvaldsul-e az Uj dolgok kiprobalasa s a kreativ megoldasok tdmogatasa. A
bizonytalansagtlrés forditottan aranyos a kiszamithatdsag és a stabilitds mutatdival, illetve
a valtozasok és bizonytalan kockaztatasok esetén frusztraciot fejezi ki.

2. Jévéorientacio

A jovéorientaltsag a hosszu tava gondolkodas meglétét mintazza a szervezetben, és a dol-
gozok elégedettségére is utal. Ott beszélhetlink magas jovéorientaciordl, ahol j6 emberi
kapcsolatok alakulnak ki, és esetenként a dolgozok azt is elfogadjak, ha a szilikségleteik ki-
elégitése nem azonnal valésul meg. A jovéorientacid és a bizonytalansagkertilés 6sszeflig-
g6 fogalmak, ennek a humanpolitikdban komoly megtarté vagy éppen fluktuacios hatasa is
lehet. A magyarorszagi szervezetek inkabb az azonnali dontéseket részesitik elényben, csak
lassan hodit teret kdzottik a stratégiai tervezhetéség.

3. Hatalmi tavolsag

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

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

Az individualizmusnak az el6z6 tényezék okan kénnyebben jon létre olyan kombinacidja,
amikor nagy a hatalmi tavolsag, nincs hosszu tavd gondolkodas, és magas a bizonytalansag.
Az induvidualizmus magas foka esetén a dolgozdk szivesebben egyengetik sajat érdekeiket,
és ennek eredményeként gyengtilhet a teljesitményiik is. Az individudlis kulturadkban a dol-
gozok nagyra értékelik az autonémiat.

5. Kiskozosségi kollektivizmus

A kutatasok szerint a kisk6zosségek formaja az 6sszetartdé nemzetek sajatja, elsésorban a
csaladkozpontuisag és a kiskdzosségi kollektivizmus kdzott lehet parhozamot vonni. Nem vé-
letlen tehat, hogy ahol a csalad érték, és ahol az emberek bliszkék a csaladjukra, ott bliszkék
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arra a munkahelyre is, ahol dolgoznak. Ennek sok esetben éppen az az oka, hogy tébb idét
toltenek egyltt akar a csaladjaikkal és a munkahelyi kollégdikkal egyszerre. Olyan 6sszej6-
veteleket szerveznek, ahol a csalad, a munkatarsak és a vezeték egylitt lehetnek, és kdzos
program keretében egylitt féznek, vetélkednek, a szabadidds tevékenység soran pedig meg-
mutatjak egyéni arcukat is egymasnak. Olyan kapcsolat alakul ki a vezeték és a munkatarsak
kozott, ahol senki nem var el kivételezést, és ott mar megjelenik a ,mi-tudat”.

6. Human orientacio

A human orientacié a masok irant tanusitott 6nzetlen gondoskodas mértékegy-
sége. Ez az attributum kifejezetten csak bizalmi légkor esetén alakulhat ki, ott,
ahol a kisebbség és a tobbség kozott nincs elbitéletes magatartas, nincs kizsak-
manyolo és elnyomo attitlid, és ahol az erésebb segiti a gyengébbet. Hazankban
az er6teljes human orientacioé a jellemzé.

7. Teljesitményorientacio

Ez az attribGtum annak a mértékét jelzi, hogy egy kdz6sség mennyire varja el, mennyire
Osztonzi és jutalmazza a kitlizott célok elérését, a jo teljesitményt és eredményeket.

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

8. A nemi szerepek kozotti kiillonbség

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

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

A SZERVEZETI KULTURATOL FUGGO SZERVEZETI MUKODESI
MECHANIZMUSOK

A szervezeti kulturatdl fligg, hogy:
> milyen az informéacidaramlas a szervezetben (milyen a kapcsolatok rendszere, azaz in-
kabb csak formalis vagy informalis mikddés is segiti a szervezeti célok elérését);
» mennyire képesek a dolgozdk azonosulni a céllal, illetve a szervezettel (ebben meghata-
rozo a vezetd viselkedése: milyen eszkdzokkel, hogyan tud hatni a beosztottakra);
> milyen a vezetd és beosztott kapcsolata;
» hogyan élik meg a dolgozok a konfliktushelyzeteket, milyen az empatia stb., illetve a
szervezet atalakitasa soran a vezet6 elviselhetdvé tudja-e tenni a krizishelyzetet;
» milyen a vezetés szocidlis érzékenysége; valamint
» milyen kapcsolatokat épit ki az alkalmazottak érdekeinek védelmében.
Fontos, hogy az aldbbi teriileteken a kdzszolgalatban is stratégiai eredményeket érjiink el,
ezért
> a human
» politika az emberi eréforrast a stratégidhoz igazodd hatékony értékként kezelje;
» mérje fel és értékelje a munkakoroket annak érdekében, hogy a feladatok ellatadsdhoz
sziikséges munkaeré megfelelé6 mértékl és minéségl legyen;
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» gy valassza ki és illessze be a munkaerét, hogy a kivalasztas-politikdjaval nagyobb
megtartd erét hozzon létre;

» biztositsa a munkafeltételeket és a -korilményeket, a j6 munkahelyi légkort annak ér-
dekében, hogy javitsa az emberek munkaval kapcsolatos élményét;

» forditson gondolt a vezetés és a személyzet fejlesztésére;

» dolgozzon ki 6sztonzési stratégiat;

» olyan vezetdkivalasztasi és vezetbképzési rendszert miikddtessen, ahol a vezetd sze-
mélyiségének szervezeti kulturat befolyasolé meghatarozé magatartasformai a kiva-
lasztasi és a képzési rendszer értékhordozoi, tekintettel arra, hogy a szervezeti kultura
meghatarozasaban a donté szerep a vezetésé. A mindenkori mikodése és magatartasa
meghatarozo, és példaértéklinek szamit.

NEHANY TOVABBI KULTURAMODELL

Mas szerz6k mas és mas értékeket tekintettek a szervezeti kultura szempontjabdl meghata-
rozénak. Mivel a vezet6k valamennyi kulturatipizalasbol és -megkozelitésbdl le tudnak vonni
kovetkeztéseket akkor, amikor a szervezeteik fejlesztését tlizik ki célul, a teljesség igénye
nélkil most két tovabbi kulturatipologiat is bemutatunk.

QUINN SZERVEZETIKULTURA-MODELLJE?

Quinn elméletében azt vizsgalta meg, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevéte-
lével torekszenek a hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot magyarazoé értéket
azonositott. Az egyik az, hogy befelé vagy kifelé 6sszpontositanak-e: a befelé 6sszpontositéd
szervezet elsésorban a szervezeti tagok és a szervezet belsé hatékonysagara és folyamataira
koncentral, mig a kifelé 6sszpontositd kdzponti problémaéja a kérnyezethez valé illeszkedés.

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

Az elmélet ennek megfeleléen egy modellbe vonja 6ssze a szervezeti hatékonysag két igen
kiilonb6z6 magyarazoé tényezéjét. Magat a hatékonysagot is fontos vezet6i értéknek tekinti,
és keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz vald viszonyat (ezért is nevezik ezt a
verseng6 értékek modelljének).

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

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

)

)

)

b

b

>

elsédleges a vezetés és a tagok kozotti bizalom;

a tagokra jellemzé a folyamatokban és a feladatokban valo részvétel;

a tagok onként egyltttmdkodnek;

jo a hangulat és a csapatszellem;

erds a csoport 6sszekovacsolddasa és 6sszetarto ereje;

a tagok érvényesithetik 6nmegvaldsitasi igényeiket;

nem sziikségesek az irdsbeli utasitasok, informalisak a kapcsolatok, és déntéen szdbeli
kommunikacié zajlik a csoportban;

a csoporttagok egymas és a szervezet iranti is elkotelezettek;

a kultara koézponti értéke a fejlédés és masok fejlesztése;

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

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

>

)

a formdlis 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 kapcsolo-
dik az utasitasadasi és munkakori leirasok rendszere;

magas a szabalyozottsag;

kézponti értéke a stabilitds és az egyensuly, ezt szolgalja a megfelel6 formalis informa-
cios és kommunikacios rendszer kialakitasa, illetve az erre alapozott dontési mechaniz-
musok;

a vezetés szamara az eddig elért eredmények megérzése a legfontosabb.

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

)

)

>

pontos lefelé irdnyuld célmeghatarozas van;

kiemelt fontossagu a hatékonysag és a teljesitmény;

a vezetdk kdzponti szerepben vannak;

nincs mindenkinek lehetésége az informacidkhoz hozzajutni, csupan korlatozott mér-
tékben;

a feladatok kiadasa és szamonkérése szébeli kommunikacio utjan torténik;
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» kozponti értéke a hatékonysag, illetve az eredményesség, a raciondlis célkitlizés és a
tervezés;

» kiemelt sulyu a részletes tervezés és a célok, részcélok teljesitése, ezt szolgalja a vezet6i
munka és figyelem.

4. Az innovacidorientalt kultara jellemzéi (kifelé 6sszpontosit, illetve rugalmas):

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

» az egészséges versenyszellem;

» a jové érdekében megjelend alkotasi vagy;

» az elbrelatas (valaminek a létrehozasara iranyuld akarat);

» nincsenek titkok, az informacidéaramlas szabad és szertedgazo;

» Onként szervez6dé teamek jonnek létre egy-egy feladatra;

» kdzponti fékuszban van az allandé képzés és tanulas;

» szervezeti értéke a ndvekedés és a kornyezeti eréforrasok megszerzése;

» fontos a rugalmassag és az allandé készenlét;

» avezetés a lehetdségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

HANDY KULTURATIPOLOGIAJA

Handy, akinek tipoldgidjat magyar nyelven Bakacsi Gyula mutatta be??, valamint Klein San-
dor A szervezet lelke ciml kdonyvében abbdl indulnak ki, hogy a kiilé6nb6z6 tevékenységet
végzd szervezetek jellegzetesen eltéré értékrendeket fejlesztenek ki.*°

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

De mas jellemzoék is lehetnek még, példaul eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, hangu-
lata is egymastol. Sokszor még a kiilsé jegyek is egyértelmden arulkodnak az adott kultura
jellemza6irél: a ruhadzkodas, az irodak berendezése, a munkahelyek kialakitasa stb.

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

29 Handy C. Szervezetek iranyitasa a valtozo vilagban Mez6gazdasagi kiadé Budapest 1986. 74-79. o. In: Bakacsi Gyula:
Szervezeti magatartas és vezetés KJK_KERSZOV 2001. ISBN 963 224 496 6 238-240. o.

%0 Handy, C. (1986): Understanding OrganizationsFacht On File Publication, 186-195. oldal, idézi Klein és tarsa: a Szer-
vezet lelke, Edge 2000. Kiadé 2008. 27. o.
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1. Hatalomkultura

Ebben a kulturatipusban egyetlen kbzponti szerepl6 van, az 6 személye és befolyasa a meg-
hatarozé. A szervezet mlkodési formajat egy pokhdléhoz lehet hasonlitani. Magas a kontroll,
amit a szervezet személyeken keresztiil gyakorol, bizalmasok vannak kulcspoziciéban, és a
hatékonysag attél fligg, hogy a dolgozék mennyire biznak a legfébb hatalom birtokosaban,
mennyire éreznek, gondolkodnak ugy, mint a hatalmon Iévé vezetd. Itt nem az ligyrend a
donté, hanem a vezetd szava. Kisebb szervezetek mUikddtetése, példaul csaladi vallalkoza-
sok esetén mukdodtetik, de elképzelhetd erés kiscsoportoknal is, ahol - az el6z6 fejezetben
leirt - erés kiskozosségi kollektivizmus alakul ki egy személy vagy egy karizmatikus vezeté
hatasara.

2. Szerepkultura

A kodvetkez6 kulturatipust gérég oszlopcsarnokhoz szoktak hasonlitani, amelynek tartéoszlo-
pai testesitik meg a funkcionalitast. Egy-egy szakteriilethez kialakult szakismeret és hataskor
tartozik. Az ész és a logika mikodteti. Minden szabalyozva van, az lgyrendek, munkakori
leirdsok, irasbeli utasitasok és a szabdlyozott jelentésformak, szolgdlati utak rendszere jel-
lemzi.

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

3. Feladat- (projekt) kultara

Ebben a tipusu kulturaban a feladatmegoldas laza szervezeti keretek kdzo6tt folyik, aminek
a leggyakoribb strukturdlis megjelenése a matrix-szervezet. Ez erésen feladat- és teljesit-
ményorientalt szervezetikultura-tipus. Képi megjelenitési formaja a ,hald”".

A szervezet biztositja a feladat elvégzéséhez sziikséges eszkdzoket és eréforrasokat, de a
megoldasok megkeresését, a feladat elvégzését rabizza az alkalmazottakra. A legfontosabb
a szakértelem, a poziciénak nincs jelentésége, nem a formalis hatalom a dénté, mint mas
kultdrakban. Az ilyen tipusu kulturaval rendelkezé szervezetek jél tudnak alkalmazkodni a
valtozasokhoz, a célok elérése rugalmas, a reagalasi idé rovid. A jellegzetes ellenérzési funk-
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cidokat nem a kilsé hatalom végzi el, hanem az alkalmazottak ellenérzik sajat magukat és

a munkajukat. Az ilyen kultira sebezheté pontja éppen ezért a kontrollfunkcié, mivel nem
biztos, hogy minden hibat észrevesznek és ki tudnak javitani.

4. Személyiségkultara

Ez a szervezetikultura-tipus a tipikus szervezeti miikodés tagadasanak is tekintheté, mivel
nincs formalizalt munkamegosztas, ala-folérendeltségi viszony, és sok esetben az irdnyitasi
és ellenérzési mechanizmusok is hidnyoznak. Rajzos megjelenitése a ,halmaz”. Mindig van
egy olyan személy, aki kiemelkedé szaktudassal rendelkezik, 6 a meghataroz6 személy a
szervezetben, ez alkotja a f6 rendezéelvet. Hozza kétédik mindenki, hallgatnak ra, a hata-
lom minimalizalt. Egyfajta ,pszicholégiai szerz6dés” jon létre a tagok kozott, és ez hatarozza
meg az egylttmikodés kereteit. Nincs hierarchia, a szervezet a tagok megegyezése alapjan
mukaodik.
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2. FEJEZET: HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODAS

A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS
TORTENETI ES GAZDASAGI ALAPJAI

Napjaink kdzgazdasagi irodalmaban mind fokozottabb figyelmet kap az emberi téke - vagy,
masképpen mondva, a human téke - kategéridja. A vallalat-gazdasagtan és a menedzsment-
tudomanyok mellett a makrokonémiai modellek is mind szélesebb kdrben épitik be elem-
zéseikbe az emberi téke fogalmat. Az, hogy a kutatok figyelme erre a tertiletre irdnyult, tobb
folyamat egylittes eredménye.

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

Késébb a gazdasagi névekedéssel foglalkozd empirikus vizsgalatok irdnyitottak ra a figyel-
met a tudas gazdasagi szerepére. A kutatasok a hagyomanyos névekedési faktorok (tékeallo-
many, munkaeré-allomany) mellett egy jelentds nagysagu ugynevezett ,harmadik tényezét”
mutattak ki, amelyet a hagyomanyos modellek nem tudtak kezelni. E harmadik tényezé -
mint a névekedés maradékaért felel6s valtozé - magyarazata soran tobb lehetséges ok is
felmerdil, azonban a kutatasok nagyobb része a legmarkansabban az emberi tudas gyarapo-
dasanak hatasat mutatta ki.3!

A tudasgyarapodas a XXI. szazadban az 6nmegvalositasi torekvésekkel is egybeesé foga-
lom, ezért a humanerdéforras-gazdalkodas (HR) legfébb funkcidja a szervezeti és egyéni ér-
dekek kdz6tti 6sszhang megteremtése lett.

A HR a hagyomanyos munkakor-orientaciobél néhany évtized alatt a szervezeti stratégia, a
kultdra és a human eréforrasok lehetéségeit egyarant 6tv6z6 teriiletté valt.

A sikeres humaneréforras-menedzselés fokmérdje nem elsésorban a kiilénb6z6 mdédszerek
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 ettél fligg. Ez természetesen azt

31 E. E. Denison (1964): ,La mesure de la contribution de I'enseignement (et du »facteur résiduel«) a la croissance écono-
mique”. In Poldnyi (2004): A feln6ttképzés megtérilési mutatdi. Fels6oktatasi Kutatdintézet, 256. o. (http:/www.hier.
iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_kozben/294.
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erdsiti meg, hogy a szervezeti miikddési keretek kozott nem egy, hanem tébbféle mdodszer
(kemény, normativ, érték- és kultiraorientalt mddszerek) 6tvozése vezethet csak eredmény-
re.

A szervezetek szdmara a tobbféle humanerdéforras-gazdalkodasi modell kdzil valé valasz-
tast az hatarozza meg, hogy mennyire képes megtalalni, valamint a szervezeti célokkal 6ssz-
hangba hozni a szervezet strukturajat és a szervezet kulturajat.

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a nemzetk6zi globalizacids folyamatok, a tar-
sadalmi kornyezet, benne pedig a politikai, a gazdasagi és a kulturalis tényezék, illetve a
munkaerd-piaci viszonyok igen jelentés mértékben kihatnak a szervezetek mikodésére, és
benne a human eréforrds menedzselésére is.

r
-
%z

-

~_» gazdasig

Stratégia
&5 kiildetés
/ Szerveret \

Szervezeti
kultira

Szervezeti
struktira

1. sz. dbra: A humdnerdforrds-gazddlkoddst befolydsold tényezdks?

Avaltozasok természetébdl addddan ugyanakkor a HR inkabb kéveti, mintsem megel6zi a ki-
valté okot jelenté folyamatokat. Nagy és kényszer( valtoztatasok idején minden kétértelmi-

32 Bakacsi et al.: Stratégiai emberieréforras-menedzsment. KIK-KERSZOV Uzleti Kiadé, 19-31. o.
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nek, néha pedig egyenesen fenyegetének tlinik, ezért aztan hajlamosak vagyunk gércsosen
abba kapaszkodni, amit mar ismerlink. Szervezeti szinten is igaz, hogy sokszor szinte megme-
revediink és goércsosen ragaszkodunk a multban kiépitett és jol m(ik6dé mechanizmusokhoz,
és nem akarjuk észrevenni a bekdszonté holnapot. Bizonygatjuk, hogy igazabdl semmi sem
véltozik, és a problémakra az a legjobb megoldas, ha visszatériink az alapokhoz.

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

A piaci és a kozigazgatasi szerepléknek a jelenlegi sz(ikds gazdasagi viszonyaik kozott fel kell
ismernilk, hogy egyedil az emberi téke képes az 6sszes rendelkezésre all6 eréforrasuk kozdil
,folyamatos mindéségi novekedésre, 6nmaga megujitasara, fejlesztésére, azaz a valtozasra,
és ennek eredményeként a gazdasagi ndvekedés, a szervezeti hatékonysag szempontjabadl
fontos tobbletteljesitmény létrehozasara”.®® Ez egy szervezet életében csak olyan egységes,
integrdilt, dtldthatd, tervezhetd és hatékony humdnpolitikai rendszer bevezetésén keresztil le-
hetséges, amely a cél felismerésén tul a modern humaneréforras-gazdalkodas valamennyi
kritériumaval rendelkezik, és amelyben a legmodernebb stratégiai humaneréforras-gazdal-
kodas minden eleme megjelenik.

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

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

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

33 Bakacsi et al. (1999):i. m. 37. o.
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Sokan ugy gondoljak, hogy a verseny- és a kozszféra két egészen eltéré teriilet, és ,kosz6-
néviszonyban” sincsenek egymassal. Allithatjuk azonban, hogy - bar a kézszféra valoban sok
tekintetben mas kozeget jelent, mint a versenyszféra -, a humaneréforras-menedzsment
mukoédésében mégis - megfeleld adaptacid mellett - sokkal tébbet is tudhatna hasznositani
a versenyszféraban kialakult szemléletmodbdl és technikakbol.3

A klasszikus menedzsmenttudomanyban a téke és a dologi eszkézok mellett az emberi
munka képezi a harmadik termelési tényezét. Az elmult évtizedekben ez a szemléletmod
dontéen megvaltozott. A személyzetet (mint az emberi munka hordozéjat) ma mar nem csu-
pan termelési tényezének tekintik, hanem sokkal inkabb ,a tervezés soran figyelembe ve-
endd befektetésnek”, a ,szervezet donté potencidljanak”, ,emberi t6kének”, Iényegessé és
egyre fontosabba valé ,sikertényezének”, és végll a szervezet ,legdragabb, legérzékenyebb
és legnehezebben megszerezhetd, illetve megtarthaté forrasanak”. A szervezetek tobbsége
felismerte, hogy a szervezeteknél végsé soron minden dontést az emberek hoznak meg.%

A HUMAN TOKE GAZDASAGI SZEREPE3¢

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 fenntartasa, a kornyezet ingereire adott minél tokéle-
tesebb valasz. Megklilonb6ztethetd az utdlagos reagalason és a proaktiv, elézetes felkészi-
Iésen alapulo valtozasi magatartas.
Az utébbi évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a kdrnyezeti hatasok valtozasa kozvetlen

hatassal van a human eréforrasra. A kornyezeti kihivasok kézé soroljuk:

» aversenytarsakat;

» a vevlket (Ugyfeleket);

» a munkaerdpiacot;

» a technoldgiak, kulturdlis tényezék és makrogazdasagi mutatédk alakulasat; valamint

» a gazdasagi élet egyéb érintett szerepléit.
A hatas irdnya hosszabb tavon forditottan is érvényesilhet. A human eréforras képes befo-
lyasolni a tarsadalmi értékrendet, a kivanatos magatartasmintakat, a munkaeré-piaci helyze-
tet, az altalanos képzettséget, a jovedelmi viszonyokat, a szakmai életpalya-lehet6ségeket,

34 Dudas-Karoliny-Laszl6-Lévai-Poor: Humaneréforras-menedzsment és teljesitményértékelés a kozigazgatasban.
Magyar Kézigazgatasi Intézet, 2004. 42.0.

35 Jurasits Janosné (2004): Személyzeti munka - emberieréforras-menedzsment vagy adminisztracio? 76-80. p.

3¢ A fejezet Bakacsi et al. (1999): i. m. 17. o. alapjan késziilt.
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a szocialis halot, tehat az egész kdrnyezetet. A human eréforrasra gyakorolt hatasok kozil a
legfontosabbak:

» a globalizacio;

» az Uj technolégiak;

» a makrogazdasag és a munkaerépiac;

» a kormanyzati szabalyozdk és intézményrendszer; valamint

» aversenytarsak.

A globalizdcié nemcsak a versenyszféra, hanem a kozszféra problémaja is. Az EU-csatlako-
zassal a nemzetkozi versenytarsak megjelenése, a kozszféraban pedig a nemzetkozi karrier-
lehetéségek megteremtése jelent Uj kihivasokat.

Az 0 technolégiak felgyorsult Gtemének megjelenése felgyorsitja a tudas elavulasanak Gte-
mét, ami a képzési piac atalakulast 6sztonzi, illetve az egyén részérdl fokozott felel6sségval-
lalast kovetel meg a sajat sorsaért.

A makrogazdasdgi mutatdk alakulasara a munkanélkiliség és a foglalkoztatottsag trendjei
hatnak a legjellemzébben. A tudasintenziv technoldgidk hasznalata, a fels6foku végzettségi-
ek aranyanak folyamatos novekedése, a népesség eléregedése, a né6k munkaerd-piaci szere-
pének valtozasa tarsadalmi értékrend-valtozast is eredményez.

A kormdnyzati szabdlyozdsnak és intézményrendszernek a human eréforrassal valé kitlinte-
tett foglalkoztatasat tarsadalmi, szocidlis, valamint addzasi szempontok indokoljak. A szaba-
lyozasok a szervezetek szamara az emberi eréforrassal vald gazdalkodas torvényes kereteit
tartalmazzak, amelyben meg kell talalni a leghatékonyabb médokat a bérezési és az egyéb
juttatasi rendszerek tekintetében.

A versenytdrsak elemzése a koltségek minimalizalasat és a gyors innovacio kialakulasat stir-
geti a szervezetek esetében.

A gyorsuld kornyezeti valtozasok a folyamatos valtozasi kényszer hatasara Uj, rugalmas
szervezetfejlesztési eszkozoket (empowerment), illetve a tanuld szervezetek kialakitasat str-
getik. Uj szervezeti formak és szervezeti megoldasok jonnek Iétre. Egyre nagyobb teret kap
a szervezeti decentralizacio, a csoportmunka és a folyamatorientalt szabalyozas.

A HUMAN TOKE FOKOZODO SZEREPE

A humaneréforras-gazdalkodas gazdasagi szerepe jelentés fejlédésen ment keresztil az
elmult szazadokban, de ebbdl is kiemelkedik az elmult harminc-negyven év, mégpedig jellem-
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z6en a multinaciondlis vallalatok folyamatos profittermelésre, tovabba az eréforras-kihasz-

nalas maximalizaladsara valo torekvésére visszavezetheté okok miatt.

Ugyanakkor, ha a magyar viszonyok kdzott 6sszehasonlitjuk a piaci és a kozszféraban mu-

kodé szervezeteket, illetve a humaneréforras-gazdalkodasi terlileten hasznalt funkcidikat, a

kozszféra teriletén jelentés lemaradasokat tapasztalunk.

Kevés olyan kutatas van, amelynek az e két teriilet 6sszehasonlitasarol sz6lé elemzésének

eredményeit a kdzszféra humanerdforras-gazdalkodasanak fejlesztésére hasznositottak volna.

A humaneré6forras-gazdalkodas sajatossaga, hogy nem csak gazdasagi, hanem tarsadalmi és

kulturalis beagyazottsagu is.

Az emberi er6forras annyiban kilonbozik az egyéb eréforrasoktdl, hogy:

)

tartos eréforrds, amely nem kopik hasznalat kdzben, sét a fejlesztések eredményeként
és a megszerzett tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, tovabba hosszd mun-
kaciklusu (40-45 év), a teljesit6képessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas
jellemzdk az erésségei, amelyekbdl mindig a legmeghatarozébbat kell kihasznalni);
nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban az emberi eréforras-menedzsment
nem hasznal fel, illetve ki, az elvész;

nem utdnozhato (a termékek, a szolgaltatasok, a technoldgia lekopirozhaté, s6t hamisit-
hato is, de az emberek nem);

innovativ, megujuld, értékteremtd, sét dontéshozé (képes a folyamatos mindségi néveke-
désre, 6nmaga megujitasara és fejlesztésére, a valtozasok feldolgozasara, az azokhoz
valo alkalmazkodasra, Uj értékek létrehozasara és a teljesitménye novelésére, valamint
a munkavégzéséhez és az egyéb tevékenységeihez kot6dé dontések meghozatalara);
nem a cég tulajdona (pénzigyi-szamviteli szempontbdl nem képezi a sajat téke részét,
de a kdzszolgalati szervezet értékét feltétlendl noéveli);

mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesitheté (elmegy, ha elégedetlen
vagy jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezd munkaerét nehéz vagy
lehetetlen potolni, mivel altaldban 6k azok, akik az adott szervezet sikerének letétemé-
nyesei, a hianyuk viszont igy torvényszerlien kudarchoz vezethet);

tuddstékével rendelkezik, azaz van tehetsége, intellektualis, gyakorlati és érzelmi kompe-
tenciakészlettel bir, Iétezik kapcsolatrendszere, és csak 6ra jellemz6 munkamodszerrel
és magatartassal rendelkezik.

Az emberi téke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi allomany kozé

nem tehetilink egyenléségjelet. Az emberi téke az a kollektiv érték, amely a kézszféraban
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dolgozok kompetenciaibdl (tudasabol, készségébdl, jartassagabol, képességébdl, énképé-
bél, személyiségvonasaibol, szocidlis szerepeibdl, motivaltsagabdl), munka- és élettapasz-
talatabol, munkamoraljabdl, valamint a munkahoz kétédé beallitédasaibdl adodik 6ssze. Az
emberi tékét intellektudlis tékének is szokas nevezni. Ebben a felfogasban az intellektualis
téke harom elembdl épitkezik, méghozza a kapcsolati t6kébdl, a szervezeti t6kébdl és a
humantoékébdl.

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

A szervezeti téke alatt olyan elemek 6sszességét értjiik, amelyek a szervezet korabbi miko-
désének eredményeként jottek létre, és nem kotédnek konkrét személyhez (példaul a veze-
tés filozofdja, a szervezet kultiraja vagy informacios és kommunikacids rendszere).

A human téke a szervezetben dolgozd emberek tulajdonsagaibdl (kompetencidibdl) fakad. A
szervezet tagjainak az a képessége, hogy a tevékenységiik révén dologi és eszmei vagyont ké-
pesek létrehozni. Ezek kozé tartoznak az emberi tékére vonatkozd résznél mar leirt tényezék.®”

A human eréforrassal vald banasmad fligg a HR-szakterllet mikddési mechanizmusaitél és
a szakterilet elismertségétdl, ami szoros kapcsolatot mutat a szervezeti kultura és a vezetés
mechanizmusaival.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képzd Kozpontja és Vezetési és Szervezési Tanszé-
kének munkatarsai a szervezetek HR-tevékenységére vonatkozé elvarasokrél és annak meg-
itélésérdl készitett kutatdsukban (2005)% egy érdekes paradoxonra hivtak fel a figyelmet a
HR-menedzsment teriiletén. A HR szerepe a szakirodalom szerint egyre inkabb a ,stratégiai
partner” szerepéhez kozelit, ugyanakkor a mindennapi gyakorlati tapasztalatok tiikrében in-
kabb a HR adminisztrativ szerepének és a vezetdk kiszolgaldjaként tekintenek a humaneroé-
forras-gazdalkodassal foglalkozé szakemberekre.

A kutatads soran feltartdk, hogy melyek a HR-terililet m(ik6désével kapcsolatos legfonto-
sabb vezetdi elvarasok, és miként értékeli a vezetés a HR teljesitményét. Kutatasukban a
humaneréforras-gazdalkodasi szakterilet teljesitményének értékelési tényezéit, a szakteri-
lettel kapcsolatos befolyasold tényezbéket, valamint a HR mikddéséhez sziikséges kompe-
tencidkat, illetve a fejlesztési lehet6ségeket is vizsgaltak.

87 Szakacs Gabor (2013): Személyligyi menedzsment (A kbzszolgélati stratégiai emberieréforras-menedzsment alapjai).
http:/korrupciomegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%Albor_Szem%C3%A-
9ly%C3%BCgyi%20menedzsment_tananyag.pdf 3. o.

38 Bokor et. al. (2005): ,Human tiikor - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységére vonatkozo elvarasokrol és
annak megitélésérdl”. Vezetéstudomany, 36. évf. 1. szam.
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Megallapitasaik szerint - a magyarorszagi szervezetek emberieréforras-menedzsmentjére
vonatkozoé kutatasok eredményeit attekintve - hidnyoznak a HR szervezeti szerepére és
kompetenciaira vonatkozoé tudomanyos igény( tapasztalatok. Tobb olyan kutatas is lezajlott,
amelyik megallapitja az emberieréforras-gazdalkodas terliletére vonatkozé stratégiai elveket
és hangsulyozza a HR stratégiai szerepének jelentéségét, ugyanakkor a kutatdsok mégis azt
tamasztjak ala, hogy tovabb sziikséges foglalkozni a HR tovabbfejlesztésének lehetdségei-
vel. Kutatasuk nem foglalkozik a kdzszféra - altalam érdekesnek tartott - kdzigazgatasi és
rendészeti, valamint honvédelmi aspektusaival.

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

A kutatadsban a versenyszféra alatt a kutatasba bevont multinacionalis, kis- és kozépval-
lalkozasok Osszességét, a ,kozszféra” kifejezésen pedig a kutatdsommal elért kdzigazgatasi
és rendészeti igazgatasi terlletek 6sszességét értem. Tobb helyen megjelenik benne a koz-
szféra és a kozigazgatas fogalma. A kozigazgatason a kutatasba bevont kézponti és tertleti
kézigazgatasi szervezeteket értem.

A KOZSZFERA HR-TEVEKENYSEGENEK ATFOGO JELLEMZOI

Az alkalmazott humaneré6forras-gazdalkodasi megoldasok tekintetében a gazdasagi okokon
kival a hazai kozszféra fejlédésének szamos olyan sajatossaga van, amelyek lemaradast mu-
tatnak a versenyszférdhoz képest. A hianyteriileteken a felzarkdztatast a szervezeti kultira
fejlesztésén keresztil lehetne elfogadtatni, valamint igy volna érdemes megértetni a don-
téshozokkal, hogy ami j6 volt régen, az mara mar gatja lehet a modern eurdépai miikddésnek.

A kozszféra az elmult évtizedekben - kiilondsen a '90-es években létrejott politikai valtozas
hatasara - komoly er6feszitéseket tett a humaneréforras-gazdalkodas megreformalasara,
mégis lassu, elodazott és gyakran megtorpand fejlesztések alljak utjat a modern és hatékony
eszkdzrendszer bevezetésének és mikodtetésének.

Ezen a terileten az Eurépai Unié tagallamai kozott is jelentés kilonbségek vannak. Elvi si-
kon egy évtizede kezd6dott el a modern humaneréforras-gazdalkodasi eszkézrendszer idea-
janak térhoditasa, amelyet sok esetben a HR-szakemberek és a vezet6k stratégiai humaneré-
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forras-gazdalkodasi ismereteinek hiadnya, illetve a szervezeti kultura, valamint a szervezet
nagysagabol és a jogszabalyi koriilhataroltsagabol adodé nehézkes megmozdulasa hatraltat.

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

A reformok kozos elemei a kdvetkezdk szerint 6sszegezhetbek:

» nagyobb hangsulyt kell helyezi az egyéni motivaciéra és az igynevezett testre szabott
karrierfejlesztésre;

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

» adijazasi rendszernek a kdzszolgalatban eltoltott id6 helyett elsésorban az egyes funk-
ciok ellatasdhoz sziikséges kompetencidk megszerzéséhez, valamint az elért teljesit-
ményhez kell igazodnia;

» tovabba egyre nagyobb teret nyernek - elsésorban a felsé vezeték kérében - a 3-6
évre kotott teljesitményszerz6dések, amelyek az el6zetesen meghatarozott eredmé-
nyektdl fliggden allapitjdk meg a dijazas mértékét.*’

A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
KOZSZOLGALATI RENDSZERMODELLJE

A rendszermodell elméleti kialakitasat a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program
meghirdetése tette égetden szilkségessé. Mégpedig azzal, hogy célként hatarozta meg annak
az U] tipusu életpalya-rendszernek (foglalkoztatasi viszonynak) a bevezetését, amely a jelenle-
gi — zartnak és jorészt rugalmatlannak tekinthet6 - karrieralapu, valamint az ennél nyitottabb,
egyben rugalmasabb, munkakdr-alapu rendszermegoldasoknak a legjobb elemeit 6tvézve hoz
|étre egy minGségében fejlettebb, a szervezeti és az egyéni igényeket jobban kielégité, a szer-
vezetre, a feladatra, az eljarasra és a személyzetre egyiittesen koncentrald keretalkalmazast.

3% Dr. Dudas Ferenc (2004): ,A nemzeti kdzigazgatas versenyképessége a személyi dllomany, valamint a miikodés tovabbfej-
lesztése tikrében, kilonos tekintettel az eurdpai unids kovetelményekre”. Humanpolitikai Szemle, 2004/7-8. 35. o.
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A jellemzéen munkakoér-alapu G kdzszolgalati életpalya-rendszer sikeres megvaldsitasa®®
érdekében életre hivott kdzszolgalati rendszermodellben egységbe foglaltdk mindazokat a
meghatarozo erével bird tényezdket, amelyek nélkiil - jelen ismereteink szerint - hatékony
emberieréforras-gazdalkodast nem lehet megvaldsitani (lasd a 2. abrat). A rendszerszer(i és
integralt madkodtetés feltételezi, hogy egy adott tevékenységi kor - esetlinkben az emberi-
eréforras-gazdalkodas - kialakitasanal figyelembe vegyék:

» a kilsé kornyezet befolyasold kihivasait;

» a belsé kornyezeti hatasokat és adottsagokat;

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

» a stratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberieréforras-gazdalkodas alapfeladatat;

» az alapfeladat teljesitését szolgdld, annak keretet biztosité human folyamatokat és az
ezekhez tartozé human funkcidk strukturajat; valamint

» a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas magas szinvonalu folytatasa-
val elérheté, a szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességét kifejezd, illetve megje-
lenité elvart eredményeket.

40 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) - ,A haza tidvére és a koz szolgalataban”. Kozigazgatasi és
Igazsaguigyi Minisztérium, Budapest, 2011. junius 10. 1-50. o.; Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP
12.0) - ,A haza Gdvére és a koz szolgalataban”. Kbzigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, Budapest, 2012. augusztus
31.1-70. 0.
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A rendszermodell elemeit, épitékoveit az alabbiakban mutatjuk be réviden.

A RENDSZERMODELL HUMANFOLYAMATAI ES HUMAN FUNKCIOI

A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas nem valdsithatd meg anélkil, hogy
a mikodés humanfolyamatait és a hozzajuk tartozé human funkciokat (human tevékeny-
ségeket) az arra hivatott vezeték, valamint az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo
szakemberek ne alakitsak ki. A kdzszolgalati rendszermodell kialakitdsahoz hasznalt elmé-
leti alapmodell 6t humanfolyamatot tartalmaz, és az ezekhez tartozé human funkcidk korét
is felvonultatja. A kérdéses 6t humanfolyamat tulajdonképpen csak négy, ugyanis a szerzé,
Bokor Attila is egybetartozénak gondolja az emberieréforras-aramlast és a képzést, valamint
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az emberierdéforras-fejlesztést, csak az utébbit - kiemelt jelentéségére vald hivatkozassal -
kiilon kezeli. A kdzszolgalatra kidolgozott rendszermodell hat humanfolyamattal operal. Uj
elemként rendszerbe épiti a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés, illetve a személyligyi
szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamatat, valamint - ez utébbihoz kapcsolédva,
azt mintegy kiegészitve, részfolyamatként - a személyzeti, munkaligyi és humanigazgatasi
tevékenységek korével teszi teljessé a rendszert. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés
folyamatat egyként kezeli - mint olyant, amely a kézszolgélati életpalya-menedzsmenthez
tartozé human funkciodk realizalasat hivatott megoldani. Ezt a humanfolyamatot viszont 6t
részre bontja, mégpedig a kozszolgdlati életpalya-menedzsment keretfeltételeire, a koz-
szolgalatba torténd bekerilésre, a kdzszolgalati életpdlyan torténd elérehaladasra, az em-
berieréforras-fejlesztésre, valamint a kozszolgalatboél vald kidramlasra. A kompenzacié és a
javadalmazas humanfolyamatanak az elnevezése - az eredeti megnevezéshez képest - 6sz-
tonzésmenedzsmentre valtozott, annak érdekében, hogy a felhasznalok kicsit tagabb fogal-
mi korrel tudjanak operalni.

Az egyes humanfolyamatokhoz tartozé human funkcidk altalanosan érvényes elemei az
alapmodellben szerepelnek. Az egyes allomanyviszonyok torvényeiben elbirt jogintézmé-
nyeket (human funkcidkat) ugyanakkor el kell helyezni a rendszerben. Ez bizonyos értelem-
ben nehéz feladat, mivel a hatalyos jogszabalyokban hasonlé vagy megegyez6 tartalmu és
funkcioju tevékenységek mas-mas névvel szerepelnek, tovabba a jogi terminolégia és az
emberieréforras-gazdalkodas fogalomrendszere sok helyen kiilonbézik egymastoél. Ezért [é-
nyegében hidat kell épiteni a két szakterilet kdzott. A hidverés soran szembesiilni kell azzal
is, hogy szdmos, az emberieréforras-gazdalkodas szempontjabdél fontos kérdéssel a jogsza-
balyok nem vagy csak érintélegesen foglalkoznak. A legnagyobb gondot mégis az okozza,
hogy a kérdéses jogszabalyok sem teljesen egyez6 struktura, illetve logika szerint épitkez-
nek, és nem vagy csak nagyon attételes a kapcsolatuk a humanfolyamatok utélagosan kiala-
kitott rendszerével. Ebbdl adéddan az egyes human funkcidk (jogintézmények) rendszertani
helyének megtalalasa a kialakitott humanfolyamatokon beliil sok fejtérésre adhat okot. A
gyakorlat és a kozszolgélati szervezetek lehetéségei mutatjdk meg igazan a besorolas megfe-
lel6ségét, vagy éppen a valtoztatas sziikségességét. A human funkcidk indokolt athelyezése
egy masik humanfolyamathoz, vagy az Uj human funkciok beépitése és masok térlése nem
boritja fel a rendszermodell logikajat, strukturajat.
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Straégiai tervezés és rendszerfejlesztes

Munkavégzési rendszerek

Emberierdoforras-aramlas és -fejlesztés (kozszolgalati €letpalya-menedzsment)

+ akozszolgalati eletpalya-menedzsment keretfelteteler
+ akozszolgalatba torténo bekertilés

+ akozszolgalati életpalyan torténo elorehaladas

+ azember eroforras fejlesztese

+ akozszolgalatbol valo kiaramlas

Személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

+ szemelyigyl
+ munkatigyi
+ humanmgazgatasi

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

A STRATEGIAI TERVEZES ES A RENDSZERFEJLESZTES HUMANFOLYAMATA
ES HUMAN FUNKCIOI

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés mint humanfolyamat a stratégiai alapu, integ-
ralt emberieréforras-gazdalkodas rendszerszer( alkalmazasanak meghatarozé eleme. A hu-
manstratégiat mint funkciondlis stratégiat - ahogy jeleztiik - szervesen hozza kell illeszteni a
szervezet stratégidjdhoz, valamint hozza kell igazitani a szervezeten beliili egyéb funkcionalis
és szakmai stratégidkhoz is. A kozszolgdlati szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni
és alkalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, valamint a megfelel6 valaszlépések meg-
tételére. A valaszlépések alkalmazasanal a legcélravezetébb megoldas a proaktiv fellépés. A
fébb stratégiai kérdéseket tehat a kérnyezetben rejlé lehetdségek és veszélyek hatarozzak
meg, a szervezet multbeli tevékenységeinek eredményeivel egyiitt. Ugyanakkor a lehetséges
humanpolitikai és humanstratégiai valaszokat a kézszolgalati szervezet belsé eréforrasainak,
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illetve lehetéségeinek a fliggvényében célszerd kimunkalni. Ehhez a humanfolyamathoz a
kovetkezéekben bemutatasra keriilé human funkciékat soroltuk.

1. TABLAZAT: A STRATEGIAI TERVEZES ES A RENDSZERFEJLESZTES
HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO HUMAN FUNKCIOK

1 A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tar-
' toz6 human funkcidk

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti straté-
1.1. gia kialakitdsaban, valamint az egyéb stratégiak (funkcionalis, szakmai) és a hu-

manstratégia 6sszehangolasaban.

Az emberier6forras-gazdalkodasi (human) stratégia kialakitasa, a végrehajtas fo-
1.2. lyamatos értékelése és a stratégia indokolt korrigalasa.

A szervezeti stratégidval és a humanstratégiaval 6sszhangban a szervezet hu-
— manpolitikajanak kialakitasa.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a vezetdi funkcidk
1.4. megvaldsitasanak tdmogatasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet fejleszté-
Lo sében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kultura
L.6. fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a valtozasok mene-
Lol dzselésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kommu-
1.8. nikacio és informaciéaramlas kialakitasaban, miikddtetésében és fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a szervezet minéség-

menedzsment-rendszerének kialakitadsaban, mikodtetésében és fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a szervezet innovaci-
1.10. . , e o . e .

6s rendszerének kialakitdasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

Az integritas, a fenntarthaté fejlédés, az esélyegyenléségi és a diszkriminacio-
Lol mentességi szempontok érvényre juttatasa az emberier6forras-gazdalkodasban.
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék részvétele a hivatasetikai alap-
1.12. elvek kialakitdsaban, betartatasdban, az etikai kédexben foglaltak mikodteté-
sében.

113 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet biztonsagi

és logisztikai rendszereinek kialakitadsaban, mikodtetésében és fejlesztésében.

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Az emberier6forras-gazdalkodasi szakteriilet vezet6jének részt kell vennie a szervezeti stra-
tégia, valamint az egyéb funkcionalis és szakmai stratégidk kialakitasaban. E tevékenységek
soran a humanvezetének - a proaktivitas jegyében - érvényesitenie kell az emberieréfor-
ras-gazdalkodas szempontjait. Ennek megfelel6en érdemes a szervezet humanpolitikajat ki-
alakitani és elkésziteni a humanstratégiat, azt végrehajtani, a teljesitést kiértékelni és - ha
sziikséges - az atalakitasokat, illetve a korrekcidkat megtenni. Az emberieréforras-gazdalko-
dasi tertiletnek - a vezetdk és az egyéb szakemberek munkajat segitve - menedzselnie kell a
szervezeten beliili valtozasokat, a szervezet, tovabba a szervezeti kultura fejlesztését, hozza
kell jarulnia a vezetés stilusanak indokolt atalakitdsahoz, a vezetdi tevékenység tdmogatasa-
hoz, aktivan részt kell vennie a szervezeti kommunikacios és informacios rendszer, a miné-
ségbiztositas,** az innovacid, a biztonsag, valamint a logisztika menedzselésében. A human
terliletnek tevékeny részt kell vallalnia a hivatasetikai alapelvek, valamint az Etikai Kédex
kimunkalasaban, kommunikaldsaban és folyamatos mUiikddtetésiikben. A rendszerfejlesztési
tevékenységek részeként a szakteriletnek élen kell jarnia az integritas, a fenntarthaté fej-
I6dés, az esélyegyenléség, illetve a diszkriminaciomentes mikodés érvényre juttatdsaban.

41 A minéségbiztositassal kapcsolatos munkat is az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo teriletnek kell 6ssze-
fognia az Eurépai Koz6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy az egyéb minGségbiztositasi rendszerek (I1SO, EFQM,
Balanced Scorecard) alkalmazasaval. A Kézos Ertékelési Keretrendszer (angol réviditése: CAF - Common Assessment
Framework) teljes kord minGségiranyitasi eszkoz (angol roviditése: TQM - Total Quality Management), amelyet a
kozszolgalat képvisel6i dolgoztak ki a kozszolgalat szamara az Eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvany kivalésagmodell-
jét alapul véve (angol roviditése: EFQM). A részleteket a CAF 2013 fejlesztési modszertanabdl lehet megismerni. A
targykorhoz kapcsoldddan érdemes megismerni a kormanyzati stratégiai iranyitasrdl szolé 368/2011. (XII. 31.) Korm.
rendeletet is.
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A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMANFOLYAMATA ES HUMAN
FUNKCIOI

A munkavégzési rendszerek kialakitadsanal vagy az egyes feladatok végrehajtasanak meg-

feleltethet6 specializacid, vagy az - annal jéval rugalmasabb - problémamegoldé készség

kerll az el6térbe. Az elsé megoldast inkabb a kdzszolgalatnal, a masodikat pedig a szolgal-

tatdsokat és a high-tech iparagakat magaban foglalé versenyszféranal alkalmazzak. Az el-

sénél részben vagy teljes egészében megmarad a munkakori rendszer, a masodiknal egyre

gyakoribb, hogy megszlinik az ,egy ember - egy munkakor” elve. Megjegyzendé azonban,

hogy a kozszolgalatoknal is [éteznek olyan projektfeladatok, amikor idészakosan ,felborul” a

munkakdr, avagy a munkakori rendszer klasszikus értelmezése. A munkavégzési rendszerek

humanfolyamatahoz altalaban a alabbiakban ismertetett human funkciok tartoznak.

2. TABLAZAT: A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.
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A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkcidk
A munkakor-elemzés folyamatos teljesitése.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikodnek a szervezeti munka-
folyamatok és a szervezeti struktura kialakitasaban, az allomanytabla elkészitésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikodnek a munkakori rend-
szer megtervezésében, a karrierutak és a hozzajuk tartozé munkakor-csaladok ki-
alakitasaban, indokolt esetben ezek atalakitasaban, a rendszerek karbantartasaban.

Az egységes munkakari leirasok, munkakéri specifikacidk (profilok) elkészitése,
folyamatos frissitésiik végrehajtasa.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremUikddnek a szervezeti kom-
petenciatérkép és a munkakorokhoz rendelt kompetenciaszintek kialakitasaban,
folyamatos mukodtetésében és fejlesztésében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szervezeti miikddéshez
szlikséges foglalkoztatast igazold igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiada-
sat, illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelését; a szervezet munka-
végzéséhez kapcsolodo rendezvények szervezését, bonyolitasat (sport, kulturalis,
gyermek, nyugdijas, jutalmazasi Ginnepségek stb.).
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2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

2.11.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek a munkavégzési
rendszerkeretek kialakitdsaban, a munkaidére, a pihendidére és a szabadsagolasra
vonatkozoé szabalyok betartatasaban, valamint a megtorténtek nyilvantartasaban,
dokumentalasaban.

(Munkaidé: a napi munkaidé és az altaldanos munkarend, a munkaidékeret, a munka-
id6-beosztas szabdlyai, a rendkiviili munkaidd, az ligyelet, a készenlét, a tulszolgalat,
a tuldéra, valamint a munkasziineti napi rendes munkaidében térténé munkavégzés
ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszamolasaval 6sszefliggd tevékenységek.
Pihendid6: a munkasziineti nap, a munkakozi szlinet és a pihenéidd, valamint az
egyes kozszolgalati foglalkoztatottakra vonatkozé kiilonos rendelkezések.
Szabadsag: alap- és pétszabadsag, betegszabadsag, szlilési szabadsag, fizetés nél-
klili szabadsag, a szabadsag kiadasa, illetve az igazgatasi szlinet.)

Az emberieréforrds-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikédnek az atipikus és a
rugalmas munkaid6-rendszerek megtervezésében, mikodtetésében és fejleszté-
sében. Teljesitik a részmunkaidd jogszabalyok altal el6irt kotelez6 kitoltésével, a
tdvmunkaval, a részmunkaiddvel, az egyszerUsitett foglalkoztatassal, a kézfoglal-
koztatassal és az alkalmi munkaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek az altaldnos
munkamagatartasi kovetelmények meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok
altal el6irt személyhez fliz6d6 jogok védelmével, az egyenlé banasmaod kovetel-
ményével, a jognyilatkozattal, a jognyilatkozatok megitélésének maodjaval, illetve
az érvénytelenség megallapitasaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a human kontrollinggal
Osszefliggd feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a human monitoringgal és
a kozszolgalati ellenérzéssel kapcsolatos feladatokat.

(Forrds: a szerz6 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 hu-
man szakemberek tébbsége is egybetartozénak tartja, idénként mégis - ahogyan
mar jeleztlik - egymastdl elkiloniilten foglalkoznak a két tertlettel, mondvan,
azért tesznek igy, mert az emberieréforras-fejlesztés (a képzés, illetve a tovabb-
képzés) bnmagaban is stratégiai jelentéséggel bir. Mi nem csak azért targyaljuk
egyben a két funkciot, mert valdjdban egybetartoznak, hanem azért is, hogy
nyomatékositsuk azt a gyakorlatban sokszor elfeledett igazsagot, miszerint az
emberier6forras-aramlas (a toborzastol a kiaramlasig) és -fejlesztés (a képzéstdl
a tovabbképzésig) egymast feltételezd, egymas nélkil nem létezé human tevé-
kenységek. Az emberieréforras-aramlas azzal foglalkozik, hogy a kdzszolgalatba
miként kerllhetnek be az emberek, ott hogyan juthatnak elére, milyen médon
valthatnak a rendszeren bellil munkakért, munkahelyet, és hogyan léphetnek ki
onnan. A kérnyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése,
hogy a dontéshozok és a jogalkotdk az aramlas jellemz6irdl, iranyarol és kereté-
rél miként vélekednek, milyen célok szolgalataba allitjak azt. Az emberieréfor-
ras-fejlesztés a szervezeti szint( teljesitmény és az egyén sikerességének dssze-
hangolt megvaldsitasa miatt az elmult évtizedekben kulcsfontossagu tényezéve
|épett el6. Az adott munkakér betoltéséhez sziikséges szaktudas megszerzésén
tul egyre inkabb az altalanos jellegli tanulasi készség valik meghatarozéva (,ho-
gyan lehet megtanulni, tanulni?”). A témakoér szempontjabél donté lancszemnek
bizonyul az is, hogy miként sikerlil megoldani az egyéni és a szervezeti szintl
tanulas 6sszekapcsolasat és ezek nyoman a tanuld szervezet kialakitasat, tovab-
ba milyen formaban lehet megoldani a szervezeten beliili tudasmegosztast. Az
emberieréforras-aramlas humanfolyamatahoz a most kdvetkezéekben targyalt
human funkcidk tartozhatnak.
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3. TABLAZAT: AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES -FEJLESZTES (A KOZSZOLGALATI
ELETPALYA-MENEDZSMENT) HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO HUMAN FUNKCIOK

3.

3.1

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

Az emberier6forras-aramlas és -fejlesztés (a kozszolgalati életpalya-me-
nedzsment) humanfolyamatahoz tartozé human funkciok
A koézszolgalati életpalya-menedzsment keretfeltételei

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzrem(likédnek a sze-
mélyzeti politikaban, illetve ellatjak annak kialakitasat és végrehajtasat.
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a munkaeré-ter-
vezést, a létszamgazdalkodast, a munkaerd biztositasat és annak lehet6-
ség szerinti megtartasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati jogvi-
szonyra vonatkozo rendelkezések érvényre juttatasat (alanyaival, tartal-
maval és jellegével is egyitt).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremlkodnek a kormanyzati sze-
mélyligyi igazgatasi feladatokat ellatd szervezet (kiH) munkavégzésében.

A kozszolgélatba torténd bekertilés

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

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé és belsd)
palyaztatassal 6sszefliggo feladatokat és azok fejlesztését.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé, belso) ki-
valasztassal 6sszefliggd feladatokat és azok fejlesztését.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jogszabalyok
altal el6irt szolgdlati jogviszony létesitésével, az eskiitétellel, a kinevezés-
sel és az dllomanyba vétellel (ide tartozik a szolgalati vagy a kdzszolgalati
jogviszony létesitése, a kinevezések, illetve a munkaszerzédések megko-
tése, a szolgdlati viszony, a kinevezés, illetve a munkaszerz6dés modosi-
tasaval kapcsolatos feladatok teljesitése, azon belll pedig az idétartam,
a feltételek és az egyéb rendelkezések) Osszefliggd feladatok ellatasat,
valamint a végrehajtott tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.
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3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

3.14.

3.15.
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikoédnek az 6sz-
tondijas, a gyakornoki és a probaidés programok lebonyolitasaban, érté-
kelésében és fejlesztésében, valamint ellatjdk a munkavégzés nyilvantar-
tasat, dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a beillesztési politika kidol-
gozasaval és végrehajtasaval kapcsolatos (betanitasi, mentoralasi és coaching) fel-
adatokat.

A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladas

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikédnek a koz-
szolgalati életpalyak megtervezésében (a karriertervezésben).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kozszolgalati életpalya-me-
nedzsment rendszerének miikodtetését (a szakértbi és vezetbi utanpotlas biztosita-
sat, a vezetdi és utanpotlasi adatbankok, a tehetséggondozasi programok, a tehet-
ségmenedzsment-rendszer mldkodtetését, az elémenetellel kapcsolatos kiilonb6zé
tgyek intézését: beosztasban, rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,gyorsitott
formaban” stb.), valamint a tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikoédnek a mun-
kaltato jogkor gyakorldjara és a vezetbkre vonatkozo rendelkezések vég-
rehajtasaban, a tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a kinevezéstél el-
téré foglalkoztatassal kapcsolatos feladatokat (az atiranyitast, a kirende-
Iést, a kiklildést, a vezénylést, a kormanyzati érdekbdl torténé kirendelést,
a hatarozott idejl athelyezést, a szakértdi részvételt, a nemzeti szakértéi
megbizast, a munkaltaté személyében bekdvetkezé jogutodlast, a beosz-
tasbol vald felmentést, illetve a mas beosztasba valo kinevezést, a végle-
ges athelyezést stb.), valamint ezek nyilvantartasat és dokumentalasat.
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikoddnek a fegyel-
mi és a kartéritési eljarasok lebonyolitdsaban (ilyen a fegyelmi felelés-
ség, a kartéritési felel6sség, a jogvita, az eléviilés, a jogellenes jogviszony
megszlintetése és kdvetkezményei), valamint a tevékenységek nyilvan-
tartasaban, dokumentalasaban.
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3.16.

3.17.

3.18.

3.19.

3.20.

3.21.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozre-
mukddnek a kilonleges eljarasok lefolytatasaban (egyuttfoglalkoztatasi
tilalom, 6sszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat, vagyongyarapodas vizs-
galata, nemzetbiztonsagi ellenérzés), valamint a végrehajtottak nyilvan-
tartasaban, dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzrem-
kodnek az érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasaban (el-
ismerés, dicséret, jutalmazas, kitlintetés stb.), valamint a végrehajtottak
nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberi er6forras fejlesztése

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremikodnek az
els6 kozszolgalati munkakorbe keriilést biztositd képzések, vizsgak és egyéb felké-
szitések lebonyolitasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és doku-
mentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézremikodnek a
munkakor megtartasa érdekében folyd fejlesztések (a képzések, kiképzések, to-
vabbképzések, atképzések és a vezetdképzések) lebonyolitasaban, valamint a ke-
letkezett iratok nyilvantartasdban és dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzremikodnek a
mas vagy a magasabb értékl munkakdrbe valo atkeriiléshez sziikséges fejlesztések
(a képzések, kiképzések, tovabbképzések, atképzések és a vezetbképzések) lebo-
nyolitasdban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kozrem(ikddnek, illetve ellatjak a
kozszolgalati tovabbképzési rendszerek és a tovabbképzési kollégiumok mikodte-
tésében, az éves és kdzéptavu egyéni, valamint szervezeti szintl tovabbképzések
tervezésében, a tanulmanyi vagy a tovabbképzési pontrendszerek mikodtetésé-
ben, az oktatdi, a tréneri, a mentori, a coach-, a tutori és a vizsgaztatéi garda kiva-
lasztasaban és foglalkoztatasaban, a tananyagfejlesztésben, a tananyag-, valamint
a programmindsitésben, a minéségbiztositasban, a monitoringban, a fejlesztési
programok megtervezésében és megszervezésében, tovabba lebonyolitasaban,
valamint a financialis feltételek megteremtésében, a programok utékovetésében,
a komplex 1T oktatdsmenedzsment-rendszerek, illetve portalok m(ikodtetésében,
ezen felll pedig a keletkezett iratok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.
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3.22.

3.23.

3.24.

3.25.

3.26.

3.27.

3.28.
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremiikddnek a munkavégzés-
hez kapcsolddo (on-the-job) fejlesztések (akciotanulds, mentoralas, coaching, pro-
jektmunka, rotacid) lebonyolitasaban, ill. a kapcsolodo iratok nyilvantartasaban és
dokumentalasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a
munkavégzésen kivili (off-the-job) képzések - az iskolai rendszer(i és az iskola-
rendszeren kiviili szakképzések, a feln6ttképzések és a felsGoktatasi képzések, a
kozszolgalati szervezet és a kdzszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nem-
zetkozi kozszolgalati szervezetek és intézmények altal lebonyolitott, mindésitett,
bejegyzett és mindsités nélkiili ismeretbdvité és ismeretfrissité képzések, tovabb-
képzések, vezetbképzések, atképzések, kiképzések, kompetenciafejlesztések, tav-
oktatasos iranyitott, illetve tutordlt felkészitések, dnképzések - lebonyolitasat, il. a
keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a
tudadsmenedzsment-rendszer kiépitését és miikodtetését (ide tartozik a tudasmeg-
osztas, valamint a tudastranszfer).

A kozszolgalatbol valé kiaramlas

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

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a
fluktuacié megtervezését, elérejelzését és elemzését, illetve a szilkséges intézke-
dések megtételét.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a jogviszonyvaltasokkal, a
tartalékallomannyal, a végkielégitéssel és az dllomanyba visszavétellel kapcsolatos
lgyeket, tovabba azok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati viszony sziine-
telésével, megsziinésével, megsziintetésével (k6z6s megegyezés, felmondas, le-
mondas, felmentés a torvény erejénél fogva), illetve a csoportos létszamleépitéssel
kapcsolatos teenddk végrehajtasat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantartasat
és dokumentalasat.
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3.29. Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a rendelkezési dllomannyal
és a nyugdij el6tti rendelkezési dllomannyal kapcsolatos ligyek intézését, nyilvan-
tartasat, dokumentalasat.

3.30. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a gondoskodé elbocsatas-
sal (outplacement) kapcsolatos feladatokat.

3.31. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok elvégzik a kilépéskor és az elbocsa-
taskor a specidlis (exit) kilépési interjukat, 6sszesitik és értékelik azok tapasztalatait,
valamint elkészitik a javaslataikat.

3.32. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikodnek, illetve ellatjak a
nyugdijra vald felkészitéssel, a nyugdijazassal, valamint a nyugdijas gondozassal
kapcsolatos teendéket.

(Forrds: a szerzé sajdt szerkesztése)

ATELJESITMENYMENEDZSMENT HUMANFOLYAMATA
ES HUMAN FUNKCIOI

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatanak Uj értelmezése annyit jelent, hogy a
hangsuly a mult értékelésérdl attevddik a jovobeli teljesitmény novelésére, vagyis a telje-
sitményértékelést ,torvényszerlien” kovetd kompenzacid (a jutalom megallapitiasa és/vagy
az alapbér eltéritése stb.) helyett, illetve mellett az értékeltek fejlesztése 1ép eld f6 célla. A
teljesitménykontroll mellett tehat teret és jelentéséget kap a kompetencidra éplild, egyé-
norientalt magatartasfejlesztés, a személyes teljesitmény és a személyes fejlédés, illetve a
fejlesztés 6sszehangolasa. Ugyancsak megoldasra vard bonyolult feladat a szervezeti és az
egyéni teljesitményértékelés 6sszekapcsoldsa, valamint az értékelési tevékenység beépitése
a fejlesztési, az 6sztonzési és a kommunikacids folyamatokba. Az egyéni (a teljesitményérté-
kelés és a mindsités), a csoport- és a szervezeti szint( teljesitményértékelések egybekapcsolt
rendszerének kialakitasaval a kozszolgalati teriileten is megteremthetd a teljesitményekhez
kotott ellenszolgaltatasi és 6sztonzési mechanizmus, illetve gyakorlat. A teljesitmények mé-
rését és/vagy értékelését, valamint a mindsitést a hatalyos szabalyozékban meghatarozott
formalis, valamint a vezeték altal folyamatosan végzendé informalis értékelések, 6nértéke-
lések és visszacsatoldsok egylttes alkalmazasaval indokolt megoldani. A teljesitményme-
nedzsment humanfolyamatahoz a kévetkezé human funkcidk sorolhatéak.
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4. TABLAZAT: A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

4.7.
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HUMAN FUNKCIOK

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatdhoz tartozé human funk-
ciok

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a
szervezeti teljesitménymenedzsment-politika kialakitasaval, illetve a rendszer mu-
kodtetésével és fejlesztésével kapcsolatos feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézrem(ikddnek, illetve ellatjak az
egyéni teljesitményértékeléssel és -mindsitéssel, az értékel6 vezetdk, tovabba az
értékeltek modszertani tAmogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvan-
tartasaval és dokumentalasaval 6sszefliggd feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozéok koézremikédnek, illetve ellatjak
a csoportos és a szervezeti szint( teljesitményértékeléssel, az értékelést végzdk
modszertani tamogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval és
dokumentalasaval 6sszefliggé feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a -
vezeték teljesitményének értékeléséhez, kivalasztasdhoz, coachingjahoz és fejlesz-
téséhez hasznalhato - 360 fokos értékeléssel kapcsolatos feladatokat, valamint a
keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kdzremikodnek a
belsé szervezeti és a kozszolgélati elégedettségmérések megtervezésében, végre-
hajtasaban, valamint az eredmények kiértékelésében és kozreadasaban, tovabba az
indokolt fejlesztések meginditasaban.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek a kiilsé kozvéle-
mény-kutatasok megtervezésében, megrendelésében és végrehajtasaban, az ered-
mények kdzos kiértékelésében és annak kdzreadasaban, tovabba az indokolt fej-
lesztések meginditasaban.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kezdeményezik pl. a balanced score-
card és az egyéb teljesitménymenedzsmenthez hasznalhaté mdédszerek igénybevé-
telét, bevezetését és adaptaciojat.

(Forrds: a szerzo sajdt szerkesztése)
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5. TABLAZAT: AZ OSZTONZESMENEDZSMENT (A KOMPENZACIO ES A JAVADALMA-
ZAS) HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO HUMAN FUNKCIOK

Az 6sztonzésmenedzsment (a kompenzacio és a javadalmazas) humanfolyamatahoz tartozoé
human funkciok

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremuikodnek, illetve ellatjak
a kézszolgalati, valamint a szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvalositasa-
val, annak értékelésével és indokolt fejlesztésével kapcsolatos feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek, illetve ellatjak
a munkakor-értékeléssel 6sszefliggd szakmai, nyilvantartasi és adminisztrativ
tevékenységeket.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek a bér- és beso-
rolasrendszer kialakitasaban, a rendszer mikodtetésében, annak értékelésében
és szlikséges fejlesztésében.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikodnek, illetve ellatjak
az illetménygazdalkodassal, a dijazassal és az illetmény6sztonzéssel kapcsolatos
teenddéket (dijazds munkavégzés hianyaban, az illetmény védelme, az illetmény
kifizetésének szabdlyai, elszamolas, az illetményrél vald levonas, a munka dija-
zasaval kapcsolatos tevékenységek, juttatasok, koltségtéritések, tamogatasok
Ugyintézése, a TB-ligyek és kapcsolddd adatszolgaltatasok stb.), valamint a sza-
balyzok altal el6irt nyilvantartasi és dokumentalasi feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremkddnek, illetve ellatjak a
cafeteria-rendszer mikodtetésével, értékelésével és fejlesztésével kapcsolatos
Ugyek intézését, valamint az el6irt nyilvantartasi és dokumentalasi teenddket.
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikodnek, illetve ellatjak
a szocialis, a joléti, a kegyeleti gondoskodassal és ellatassal, valamint a segé-
lyezés megtervezésével, megvaldsitasaval, kiértékelésével és a tevékenységi kor
fejlesztésével 6sszefliggd feladatokat, valamint a szabalyozok altal elSirt nyil-
vantartasi és dokumentalasi teenddket.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek, illetve ellatjak
a tanulmanyi szerzédések, valamint az egyéb fejlesztési célu juttatasok biztosi-
tasaval, Ggyintézésével, nyilvantartasaval és dokumentalasaval kapcsolatos fel-
adatokat.

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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A SZEMELYUGYI SZOLGALTATASOK Es TEVEKEN,YSEGEK
(SZEMELYUGYI, MUNKAUGYI, HUMANIGAZGATASI)
HUMANFOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A személyligyi szolgaltatdsok humanfolyamata dsszetett, szamos tertiletet magaban foglald
egységet alkot. Az ehhez a folyamathoz tartozé human funkciok valamennyi eddig kiemelt
humanfolyamattal kapcsolatban allnak, egyebek mellett azért, mert olyan szolgéltatasokat
biztositanak azok szamara, amelyek nélkiil nem lehetne teljes értéklen ellatni az egyéb hu-
manfolyamatokhoz tartozo feladatokat. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek egy-
arant irdnyulnak a szervezet munkatarsai, vezetdi és az érdekképviseleti szervek, valamint
a kormanytisztvisel6i és rendvédelmi karok, tovabba az ligyfelek és az egyéb egylittm(iko-
dé partnerek felé. Az informatika rohamos térnyerése merében atalakitja az emberieréfor-
ras-gazdalkodas szinte valamennyi szegmensét, kiilonosen pedig a személyzeti és a munka-
Ugyi adminisztraciét, a személyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az adatbiztonsagot,
a nyilvantartasok vezetését, dokumentalasat és a statisztikai adatszolgaltatast. Ezek mel-
lett a szakért6i alkalmazasok nem hagyjak érintetlendl a stratégiai tervezéssel, a rendszer-
fejlesztéssel, az emberi er6forrds dramlasaval és fejlesztésével kapcsolatos teenddket, az
O0sztonzésmenedzsment, valamint a teljesitménymenedzsment miikodtetését, és végil, de
nem utolsdsorban a vezetdk aktudlis, naprakész informacidval (VIR) valé ellatasat sem. A
személyligyi szolgaltatdsok humanfolyamata ezek alapjan magaban foglalja a kdzszolgala-
ton bellli hivatdsrendek szolgalati viszonyat meghatarozé, a jogszabalyokban eléirtakhoz
kapcsolddo személyzeti, munkaligyi, illetve humanigazgatasi (hagyomanyos és elektronikus)
adminisztrativ feladatainak teljes kor(i végrehajtasat. A részfolyamatokként meghatarozott
személyligyi, munkalgyi és humanigazgatasi - jellemzéen adminisztrativ, illetve szervezési
jellegli - tevékenységek mindegyike szorosan kapcsolédik tehat valamelyik humanfolyamat-
hoz. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamatdhoz a kdvetkezékben
ismertetett human funkciokat indokolt besorolni.
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6. TABLAZAT: A SZEMELYUGY| SZOLGALTATASOK ES TEVEKENYSEGEK (SZEME-
LYUGYI, MUNKAUGYI, HUMANIGAZGATASI) HUMANFOLYAMATAHOZ TARTOZO

6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

6.5.

HUMAN FUNKCIOK

A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyligyi, munka-
Ugyi, humanigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé human funkciok
Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk az egyes humanfolyama-
tokhoz kapcsolodé személytigyi, munkatigyi és humanigazgatasi adminisztrativ,
Ugyintézési, ligykezelési, nyilvantartasi és jogi tevékenységek megtervezését, ki-
vitelezését, értékelését és fejlesztését, tovabba az emberieréforras-gazdalkodas-
sal 0sszefliggé kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitdk és munkahelyi konflik-
tusok intézését.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikodnek, illetve ellatjak
az emberier6forras-gazdalkodas informatikai tAmogatasaval, az integralt rendszer
fejlesztésével és bevezetésével, az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas
naprakész vezetésével, az adatszolgdltatassal és a statisztikak készitésével kap-
csolatos munkakat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a
személyi dllomany emberieréforras-gazdalkodassal 6sszefliggd munkatigyi kérdé-
seket érinté jogi képviseletének biztositasaval, a jogsegély-szolgaltatas ellatasa-
val, a human tevékenység jogi kornyezetének fejlesztését szolgald jogalkotasi te-
vékenységgel és az elkésziilt joganyag-tervezetek véleményezésével kapcsolatos
feladatokat.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék aktivan kézrem(kddnek a mun-
katigyi kapcsolatok és az érdekegyeztetési rendszer mikodtetésében, a Magyar
Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar tevékenységének segité-
sében.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremdkodnek, illetve ellat-
jak a kozszolgdlati emberieréforras-gazdalkodas humanfolyamatainak és human
funkcidinak mdédszertani fejlesztésével, a vezet6k mddszertani tAmogatasaval, a
személyi allomany magas szint(i tdjékoztatasaval, a humanstratégia kimunkalasa
érdekében zajl6 folyamatos értékeld, elemzé és tudomanyos kutatémunka, vala-
mint a statisztikai értékelések elkészitésével, illetve az Uj, kifejlesztett mddszerek
bevezetésével és oktatasukkal 6sszefliggd feladatokat.
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6.6.

6.7.

6.8.

6.9.

6.10.

6.11.

6.12.

6.13.
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Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék koézremikodnek, illetve ellatjak
a munka- és egészségvédelemmel 6sszefliggd tevékenységek megtervezésének,
megvalodsitasanak, folyamatos értékelésének és fejlesztésének feladatait (mint a
munkafeltételek javitasa, az ergondmiai szempontok érvényesitése, az egészségi,
pszichikai, valamint fizikai szlirések és szolgaltatasok részbeni lebonyolitasa, illet-
ve a rekreacié szorgalmazasa).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak az
emberier6forras-gazdalkodassal 6sszefliggd kommunikaciot, az informaciéaram-
Ias biztositasat, a PRpr-munkat és a humanmarketing tevékenységet.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremkodnek, illetve ellatjak a
szervezet motivacios, cim- és elémeneteli rendszerének mikodtetését, tovabba
javaslatot tesznek a sziikséges fejlesztésekre.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak az
emberieréforras-gazdalkodassal 6sszefliggésben felmerilt munkahelyi konfliktu-
sok megel6zését és megoldasat, a mediatori tevékenység idészakos igénybevéte-
Iét, illetve biztositasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a
szervezeten belll miikddtetett integritasrendszer és az emberieréforras-gazdal-
kodas 6sszekapcsolasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak az
esélyegyenldségi, a felzarkoztatasi és a fenntarthaté fejlédést segité programok
és akciok szervezését és lebonyolitasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremUikodnek, illetve ellatjak az
emberieréforras-gazdalkodas fejlédését, a sziikséges forrasok biztositasat szolga-
|6 palyazati és projektmunka folytatasat.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve - a lehe-
téségek fliggvényében - ellatjdk a human benchmark-tevékenységet, és indokolt
esetben a kiszervezések (outsourcing) igénybe vételét.

(Forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)




Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

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

A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK
ELMELETI BEMUTATASA

A) A CAF definicidja és kialakulasa

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

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

2000-ben az Eurdpai Kozigazgatgatasi Intézet az Eurdpai Kozigazgatas-fejlesztési Halézat
(EUPAN) szakértéivel a piaci szféraban alkalmazott tgynevezett EFQM-modell*? alapjan ki-
dolgozta a Common Assessment Framework (tovabbiakban: CAF), magyarul K6z6s Ertékelési
Keretrendszer elnevezésli minéségmenedzsment-modellt, amely a kozigazgatasi szerveze-
tek onértékelésen alapulé teljesitmény mérésére szolgal.** A CAF ,kodzkincs”, azaz minden
kézigazgatasi szervezet ingyenesen haszndlhatja, a sziikséges Utmutaték magyar nyelven is
elérhetéek egy - a Miniszterelnokség altal miikbdtetett - weboldalon keresztiil.** Az Eurépai
Kozigazgatasi Intézet ajanlasként fogalmazza meg a hasznalatat, ugyanis abbdl a feltevésbdl

42 Excellence Model of European Foundation for Quality Management.

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

44 Lasd: https://caf kim.gov.hu
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indul ki, hogy a minéségfejlesztés csak a nagyfoku vezetdi elkotelezettség és irdnyitas mel-
lett képzelhet6 el hatékonyan, a kotelezé jellegli fejlesztések pedig sok esetben nem hozzak
meg a kivant hatast.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan elmondatjuk, hogy a CAF az Eurdpai Unié kdzigazgata-
si egylttmUikodésének egyik legsikeresebb terméke, amelyet Eurdpa-szerte kozel négyezer
szervezet alkalmazott mar. A modellt folyamatosan karbantartjak, megalkotasa ota kétszer
kerilt mar sor a felllvizsgalatara az eurdpai kozigazgatas-fejlesztéssel foglalkozd minisztéri-
umok bevonasaval és az alkalmazo kozigazgatasi szervek véleményének figyelembe vételé-
vel egyltt. A legljabb valtozat a CAF 2013-as modellje.

A Ko6z6s Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes kérli minéségmenedzsment-eszk6z, amely
a szervezetet egyidejlileg tobb eltéré szemszogbdl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény
elemzését holisztikus megkozelitésbdl kiindulva végzi el. Hogy mi is pontosan a holisztikus
megkozelités, azt jol példazza egy indiai tanmese, amelyet Gareth Morgan szervezetfejlesz-
tési szakember vezetett be a holisztikus (azaz teljes kor(i) megkozelités metaforajaként a
szervezetfejlesztési szakirodalomba.

Atanmese a kovetkez6képpen szol: hat vak szer-
Itsa zetes talalkozott a dzsungelben egy elefanttal.
»

Bhes. A szerzetesek megtapogattdk az elefantot,

k¢ :
h 1t B k. I f, _ , , I .
/& J@\ o mindenki az elefant egy-egy részét tanulma

/It‘s a s -
\_Spear! ﬁ !
£

~NJ

nyozta. Hazatérve a kolostorba elmesélték az
élményeiket. Aki az agyarat fogta meg, azt alli-
totta, hogy az elefant olyan, mint egy landzsa.

Aki az ormanyat érintette, az egy kigydhoz ha-

It’s
a Snake!

sonlitotta. Aki a |abat fogta, azt allitotta, hogy
az elefant egy fara hasonlit. Aki a flilét ragadta
meg, az legyez6h6z hasonlitotta az allatot, aki a farkat talalta meg, az pedig kotélhez. A hato-
dik, aki az oldalat fogta, azt mondta, az elefant leginkabb olyan, mint egy fal. Kinek van igaza?

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

Ha parhuzamot vonunk a szervezet m(ikodésével, akkor azt mondhatjuk, hogy a szerve-
zetek mikddésének megértéséhez nem elegendé egyetlen megkozelités, hiszen az olyan
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leegyszerUsités lenne, mintha az elefantot a falhoz vagy a kigyéhoz hasonlitanank. Térekedni
kell a lehet6 legtébb nézépont szerinti megfigyelésre, és a kovetkeztetések ez alapjan tor-
ténd levonasara.

B) ATQM és az 6nértékelés definicidja

Abevezetésben aKozos Ertékelési Keretrendszert teljes koriimindségmenedzsment-eszkézként
definidltuk. Pontosan mit is jelent a TQM-nek roviditett teljes kord minédségmenedzsment?
Ez nem egy bizonyos eszkdz vagy médszertan, hanem egy vezetési filozéfia, amely athatja az
eszerint mikodé szervezetek egészét.

ATQM a szervezet minden szempontbdl torténd folyamatos fejlesztését nem csupan révid
tava célkitizésnek, hanem hosszu tavu folyamatnak tekinti. A vevék és az ligyfelek érdekeit
tartja fontosnak mindenekelé6tt, hiszen a TQM-elvek szerinti mindségi miikodést a vevoi igé-
nyek minél pontosabb kielégitésével lehet elérni. A szervezet sikeres mikodtetéséhez erds,
felel6s, az innovacid irdnt elkotelezett vezetés sziikséges. A szervezeti miikodés javitasahoz
a szervezeti folyamatok szisztematikus vizsgalata, elemzése és fejlesztése sziikséges. S vé-
gll, de nem utolsésorban ahhoz, hogy a vezet6i dontések valéban elfogadasra keriiljenek, az
egész fejlesztési folyamatba be kell vonni a munkatarsakat, veliik kézésen kell kidolgozni a
szervezet j6vore vonatkozé terveit, és végrehajtani a feladatokat.

Osszefoglalva tehat, a teljes kor(i minéségmenedzsment alapelvei a kdvetkezék:

» a folyamatos fejlesztés;

» az Ugyfél- és vevOkozpontisag;

» az innovacid irdnt elkotelezett vezetés;

» a folyamatos fejlesztés és a folyamatk&ézpontusag; valamint

» a munkatarsak bevonasa.
A CAF tehat egy ezeken az elveken nyugvé 6nértékelési modell. Akkor most nézziik is meg,
hogy pontosan mi is az az 6nértékelés! Az 6nértékelés az intézmény tevékenységének atfo-
g0, szisztematikus, rendszeres, a szervezet 6nmaga altal elvégzett feliilvizsgalata meghata-
rozott szempontok szerint.

A CAF-modellen alapulé 6nértékelés célja:

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

a szervezeti m(ikodés erésségeinek meghatarozasa;

a szervezeti m(ikodés fejlesztendé teriileteinek beazonositasa; valamint

a fejlesztési célok és intézkedések kijelolése.
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C) ATQM és az 6nértékelés definicidja
Nagyon fontos tisztazni, hogy a szisztematikus, azaz minden részletre kiterjedé, és a rend-
szeres, azaz ismétl6dé onértékelés milyen médon biztosithatja a szervezet szamara a folya-
matos fejlédést. A minéségmenedzsment-elméletek alapkbdve az Ugynevezett PDCA-logika,
amelyet W. Edwards Deming fogalmazott meg, ezért Deming-ciklusnak is szoktak nevezni.
A szervezet akkor érhet el mindségi javulast, ha a m(ikddési életciklusa betartja a négy alap-
vets lépést.®
Elsé lépésként meg kell tervezni,
majd végre kell hajtani a célokat
(Plan - Do). Sok szervezet meg
is all ennél a két [épésnél, és ezt
ismételgeti. A végrehajtassal
Quality azonban nincs vége a munka-
Improvement nak, hanem tovabb kell menni,
és ellenérizni kell, hogy jél dol-

goztunk-e. A felllvizsgalatnal

Tirmia kiderilhetnek az esetleges hi-

bak, amelyeknek a korrigalasara

lehetdséglink van, s6t kotelesek vagyunk ra (Check - Act). A kbvetkezd tervezési periddus-

ban igy mar gazdagabbak vagyunk a hibdk korrigdlasainak tapasztalataival, és magasabb mi-

ndségi szinten tudunk tervezni. A Plan - Do - Check - Act, roviden a PDCA-ciklikus ismétlése

alapozza meg a szervezet folyamatos fejl6dését, és a szervezeti kivaldsag felé vezetd Uton
vald haladast is ez teszi lehet6vé. Ez az Ugynevezett fejlédési spiral.

A CAF-MODELL FELEPITESE

A CAF korabbiakban emlitett holisztikus megkozelitése arra az alapelvre épiil, hogy a szer-
vezet teljesitményének szinvonala, azaz ,kivalésaga” a m(ikodés 6t teriletének megfelel
irdnyitasatol fligg. Ezek a teriiletek a vezetés, a stratégiaalkotas és -tervezés, a munkatar-
sak, a partnerkapcsolatok és az eréforrasok, valamint a folyamatok. A kivalésagot nemcsak
a szervezeti miikddést befolyasold tényezdk, hanem a szervezet eredményei kapcsan is tobb

4 Kép forrasa: www.onlinetrendek.hu
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szemszogbdl kell értékelni: a szervezet kitlizott céljainak teljesitménye, az dllampolgarok/
Ugyfelek szemszoge, a munkatarsak nézépontja, vagy épp a tarsadalmi hatasok alapjan.

A CAF modell
7. Munkatarsakkal
— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos -
eredmények
5 3 6. Allampolgar-/ 9. Kulcsfontossagi
; 2. Stratégiaalkotas e i . Kulcsfontossagi
1. Vezetés —a e e 5. Folyamatok — ugyfelk(}zpontu - eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
kapcsolatok és  __ __ felelossegvallalassal _
eroforrasok kapcs. eredmények
INNOVACIO ES TANULAS

A CAF-modell kilenc elembdl allo felépitése azokat a fébb szempontokat tartalmazza, ame-
lyeket a szervezeti 6nértékelés soran figyelembe kell venni. Az 1-5. kritérium - az Ggyne-
vezett adottsagok - a szervezetiranyitas (a menedzsment) gyakorlatait veszi szamba. Ezek
a kritériumok hatarozzak meg, hogy mit csindl a szervezet, és milyen modszerekkel oldja
meg a feladatait a kivant eredmény elérése érdekében. A 6-9. kritérium az allampolgarok/
Ggyfelek, a munkatarsak, a tarsadalmi felel6sségvallalas és a szervezet kulcsfontossagu telje-
sitményének terlletén 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 fé szempon-
tokat hatarozza meg, amelyeket a szervezet értékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket az
alkritériumok tartalmat részletesebben magyarazé példak illusztraljak, amelyek arra is ja-
vaslatot tesznek, hogy az értékelésnél milyen lehetséges intézkedéseket, szervezeti tevé-
kenységeket, illetve eredményeket lehet szamba venni. A példak sok jo gyakorlatot mutat-
nak, és egyfajta checklistként, vagyis ellenérzési sorként is funkcionalhatnak, hogy az adott
alkritérium esetében mi mindent érdemes figyelembe venni az 6nértékelés soran. Nem biz-
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tos, hogy mindegyik példa relevans lesz minden szervezetnél, de irdnymutatasnak minden-
képp alkalmasak.

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

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

D) Az adottsag oldalan mutatkozo kritériumok

1. Vezetés A CAF-modell els§ kritériu-
ma a vezetés szerepvallalasa-

nak az értékelésére 6sszpon-
tosit. A vezeték a szervezet
Mit tesz avezetés annak erdekeben, hogy céljainak egységes és egyér-

. L1 iranymutatast adjon a szervezet SZaMAaraa  iong meghatérozasaért fe-

szervezet kildetésének, jtvakepanek s érték- ; .
5 i 5 lelnek, és olyan kornyezetet
TEnEl vt kil Clamsstvs] kell teremtenitik, amelyben a
* 1.2.iranyitsa a szervezetet, valamint mene- SN, amelybe
dzselje annak teljesitményst &s folyamatos szervezet jol mikédhet, és a
fejlesztését munkatarsak a legjobb képes-
. 1.3 Gsztdndzze, tamogassa a munkatarsakat, s ségeik szerint dolgozhatnak,
peldat mutasson szamukra biztositaniuk kell a szerve-
. 1.4, hogy a politikai dénteshozdkkal €s mas zet mikodtetéséhez sziiksé-

erdekelt felekkel hatekony kapcsolatokat alakit- ges  folyamatok  kialakitasat

son kiés apoljon és vezetdi szint( iranyitasat

is. Vezetéként tamogatjdk a

szervezetik munkatarsait, és

minden érdekelt féllel, kilo-
ndsen a szervezethez kapcsolddo politikai szerepldkkel jol mikddd viszonyt alakitanak ki és
tartanak fenn.
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A kozigazgatasi

SR 2 Stratégia és tervezés
kiildetésének és jovéképének

megvaldsitisa  megkoveteli
annak a meghatarozasat, hogy
,melyik az el6revezeté at’
amelyet a szervezet kovetni
kivan, tovabba a célok kitlizé-
sét, amelyeket el akar érni, il-
letve azt a médot, ahogyan a
folyamatokat mérni akarja. Ez
egyértelm( és viladgos straté-
giat igényel. A sikeres végre-
hajtds érdekében a stratégiat
tervekre, programokra, ope-
rativ és mérheté célokra kell
lebontani. A stratégia és a ter-
vek megvaldsitasanak kritikus
szemmel torténd figyelemmel

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

2.1. az érdekelt felek jelenlegi és jwdbeni
igényeire vonatkozd, valamint a szervezet
moikodéséhez kapcsolddd adatokat gy djtsdn a
szervezet stratégidjanak felulvizsgalatihoz s
tervei aktualizalasahoz

2.2 fejlessze stratégidjat s tervezését figye-
lembe véve az érdekeltek igényeit s a rendelke-
zésre allo erdforrasokat

2.3 kommunikalja, végrehajtsa és rendszeres
feliablvizsgalja a stratégidjat az egesz szervezet-
ben

2.4, megtervezze, bevezesse és felilvizsgalja a
szervezeten belili innowaciot &5 valtozdsokat

kisérése lehetévé teszi, hogy szlikség esetén be lehessen avatkozni és kiigazitasokat lehessen

3. Munkatarsak

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

tenni.

A munkatarsak a szervezet
legfontosabb értékei. Ennek
megfeleléen a szervezet fel-
adata a munkatarsak szak-
tudasanak és képességeinek
kezelése és fejlesztése egyéni
és szervezeti szinten, a szer-
vezet céljainak elérése és a
folyamatok eredményes és
hatékony mukodtetése érde-
kében. A sikeres emberier6-
forrds-menedzsment és ve-
zet6i magatartas elémozditja
a munkatarsak elkotelezett-
ségét, motivaltsagat, fejlédé-
sét és részvételét.

3.1, stratégidjaval Gsszhangban atlathatd
middon tervezze, mikddtesse, fejlessze emberi
erdforras politika)at

3.2 felmerje, fejlessze a munkatarsak szaktuda-
sat Gsszhangban az egyéni, CSOPOrt, szervezet
célokkal

3.3, bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszéd-
be, az egyes feleldsségi &s hataskdrdk atruhaza-
sanak megtervezésahe, és a munkatarsak alta-
lanos jéletének biztositasat célzd intézkedések
kialakitasaba
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. s . A kozszolgdlati szervezetek-
4. Partnerkapcsolatok és erdforrasok & .
nek a szervezetben dolgozé

munkatarsakon  tulmenden

kilonféle er6forrasokra van

Mit tesz a szervezet annak erdekében, hogy

o 4.1 fejlesszeas menadzselje a kulcsfontossagl
kapcsolatait

e 4.2 azallampolgarokkal/Ggyfelekkel fenntar-  0sszhangban all6  stratégiai
tott partneri egyittmikadés megvaldsuljon és  €s mikodési céljaikat. Ezek az

szlikséglik, hogy elérjék a kiil-
detéstikkel és jovéképlikkel

fejlSdjdn. eréforrasok igen eltéré tulaj-
o 4.3 pénzigyeket megfelelden kezeljék, iranyit- donsagokkal és jelentéséggel
sak rendelkeznek, lehetnek anya-

* 44 hogy teljes korden hasznosulion aszerve- o o5 nem anyagi természe-
zethen rendelkezésre Alld informacio és tudas

o 4.5 aszerveret hatékomyan kezelje technologi-

ajat

4.6, avagyontargyakat megfelelden kezeljgk

tliek is. A partnerkapcsolato-
kon kiviil a szervezeteknek a
hagyomanyos eréforrasokat

is hatékonyan kell kezelnilik
- mint példaul a pénzligyeket,
a technoloégiat, az eszkdzoket
- az eredményes m(ikodés és a célok eléréséhez sziikséges tudas megszerzése érdekében. A
tudas mint eréforras egytittesen jelenti a munkatarsak, a stratégiai partnerek, az tigyfelek és az

allampolgarok tudasat és tapasztalatat.

cF Egy szervezeten bellil sza-
- Folyamatok mos folyamat zajlik. Ha-
romfajta folyamatot kiilon-

boztethetlink meg, amelyek
eredményessé tesznek egy

Mit tesz 3 szervezet annak érdekében, hogy
« 5.1 folyamatait az érintettek bevonasaval hogy milyen ezeknek a fo-

felmérje, megtervezze, mikodtesse és folyama- lyamatoknak, illetve az egy-
masra gyakorolt hatasuknak

szervezetet attol fliggéen,

tosan fejlessze
« D2 apyfél/dllampolgar kzponta termékeket, a kulcsfolyamatok, amelyek
szolgaltatasokat tervezzen s nydjtson az intézmény killdetését és

a mindsége. Ezek:

& 5.3, 3szervezeten kivili, mas szervezetek felé  stratégidjat valdsitjak meg,

iramyuld folyamatait koordinalja és amelyek ezaltal donté sze-
repet jatszanak a szervezet

szolgéltatasainak a biztositdsaban és a hozza kapcsoldédo termékek eléallitdsdban (ezek

82



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

jellemzéen a kozigazgatasi hatdsagi eljarasokhoz és szolgaltatasokhoz kapcsolédo fo-
lyamatok);

» avezetési folyamatok, amelyek a szervezetet iranyitjak (ezek jellemzéen a vezetés mu-
kodéséhez sziikséges és a vezetés altal kozvetlendl irdnyitott folyamatok);

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

Ezek kozil 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

&. Ogyfél- &s sllampolgar-kozpontl ered- KR

mények

éleményének megismeré-
se, valamint elégedettségiik
kozvetlen mérése alapveté

o &1 Ugyféhélemények, rtékelésel: a szer- fontossagl. A CAF-modell

alapelveihez kapcsolodo ,té-
vezettel, a szolgaltatasokkal kapcsolatos P ,p o
nyeken alapulé doéntéshoza-

elegedettseg meresebdl szarmazo eredmenyek o oyét kévetve a szervezet
(Ggyfel-elégedettségi kérddiv, fokusz csoport, nem bocsatkozhat feltétele-
ktizvetlen megkérdezés sth.) zésekbe az allampolgarok/

s 5.2 Ugyfelekkel kapcsolatos eredmények: a lgyfelek — elégedettsegevel

kapcsolatban, hanem kdzvet-

szolgaltatas-mydjtassal kapcsolatos mertered | w610k kell objektiv infor-

menyek (varakozasiidd, Ogyintézési idd, panasz- maciokat szereznie. Ehhez a

kezelés eredményei sth) szervezetek jellemzéen al-

lampolgar-, illetve ligyfél-elé-

gedettségi kérddiveket hasz-

nalnak, de egyéb kiegészit6

eszkodzoket is alkalmazhatnak, mint példaul a fokuszcsoportos beszélgetések vagy mas ti-

pusu allampolgari, valamint Ggyfélforumok. Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a szervezet

végez-e ilyen tipusu méréseket és vizsgalatokat, és hogy ezeknek a méréseknek és vizsgala-

toknak az eredményei milyen teljesitményt mutatnak. A szolgéltatds minéségét nemcsak az
Ugyfelek véleménye alapjan, hanem belsé teljesitménymutatdkkal is lehet mérni.
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7. Munkatirsakkal kapcsolatos
eredmények

Azokat az eredménmyeket foglalja dssze, amehyeket
a szervezet a munkatarsak elégedettségével,
motivaciojdval, teljesitmémnyével, kompetencidnal
kapcsolatosan elért:

o 7.1 Munkatdrs vélemények, ertekelések: a
munkatarsi elégedettség mérések objekti
eradmeényei (munkaval, eldmenatellel, fejlesz-
téssel, munkahelyi kirilmémekkel, vezetdkkel
sth. kapcsolatos elégedettség)

o 7.2 Mérésieredmények: belsd indikatorok
eradmeényei (pl. hidmyz asi rata, munkatarsi pa-

naszok szama, innovacios javaslatok szama, TER

eredmeényel, képzések sikeressége sth.)

A munkatarsakkal kapcsola-
tos eredményeknek azokat
az eredményeket tekinthet-
juk, amelyeket a szervezet a
munkatarsak kompetencija,
motivacidja, elégedettsége,
véleménye és teljesitménye
terén elért. Ez a kritérium is
kétfajta
boztet meg. Egyrészt a mun-

eredményt kilon-
katarsak véleményét, elé-
gedettségét mutatd adatok
(szubjektiv eredmény), ame-
lyekrél a munkatarsakat koz-
vetlenll kérdezik meg (pél-
daul kérddivek, felmérések,
fékuszcsoportok, értékelések,
képvisel6kkel

interjuk  és

folytatott konzultacidk Utjan). Masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsolddo, és ezt

alatamaszto teljesitménymutatdk (objektiv eredmény), amelyeket a szervezet alkalmaz a mun-

katarsai elégedettségének és teljesitményének ellenérzése és javitasa céljabol.

8. Tarsadalmi feleldsségvallalassal

kapcsolatos eredmények

A szervezet azon kdzdssepre pyakorolt hatdsa,

amehyben mdkddik (hebyi, nemzeti, nemzetkdzi):

« 8.1 A tarsadalom megitélése alapjan: a tarsa-
dalomy hebyi kizdsség elépedettssg merésének
objektiv eredmeényei (kérddiv, sajtdkonferencia,
Civil szervezetek visszajelzései)

« 8.2 Mérési eredmények: a tarsadalmi felelds-
segvallaldssal kapcsolatos belsd indikatorok
eradmeényei (erdforrasok hatékony kezelssérs,
epészsépes munkakdrialményekre, média meg-
jelenésekre vonatkozd indikatorok, hatrameos
hehzetdek tamogatasa sth.)

A kozszolgalati szervezetek
kiildetése mindig a tarsada-
lom elvéarasainak és igényei-
nek kielégitése. A szervezet
kildetéséhez kapcsolodo
tarsadalmi  szerepvallaldson
tulmenden felelé6s magatar-
tast kell tanusitania a fenn-
tarthaté

hozzajarulas érdekében mas

fejlédéshez  valé
terlileteken is. Ez a plusz tar-
sadalmi szerepvallaldas maga-
ban foglalhatja a szervezet
hozzaallasat és hozzajarula-
sat az altalanos életminéség
javitasa, a kornyezet védelme
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és a globalis er6forrasok megdrzése, a foglalkoztatasi esélyegyenldség biztositasa, az etikus
magatartas, valamint a k6z6sség bevonasa és a helyi fejlesztésekben vald kozremUikodés te-
rén. Ezek a mérészamok lehetnek a tarsadalom véleményéhez és elégedettségéhez kapcso-
6d6 mennyiségi és mindségi mutatok (8.1. alkritérium), illetve a szervezet teljesitményének
értékeléséhez kapcsolddd mennyiségi mérészamok (8.2. alkritérium) is.

: ; S A t hosszu, kozép-
9. Kulcsteljesitmények eredményei /A szervezet hosszd, Kozep
és rovid tavu sikerességének

értékelése szempontjabol

Azon eredmények, amelyeket a szervezet az altala '¢nveses eredményeket (il-

kulcsfontossagn elérends teljesitménykeént, sikerts- étve az azokhoz rendelt mé-
nyezdkeént definiil: részamokat) kulcsfontossagu

o 9.1 Kilst eredmenyek: a szervezet stratégiai eredményeknek  tekintjik.
tervében kitlzOtt célok kizvetlen eredmémyei A kulcsfontossagi eredmé-
(pl. nydjtott termekek &s szolgaltatasok s2ama) nyeket a kdvetkezéképpen
s eredmenyessege (pl. igyek intézesi idejenek  soportosithatjuk: 1. Kilsé
Cstkkensse) o

o 92 Belsd eredméenyek: a szervezet belsd mé-
rési eredményei a mikddés hatékomysagaval
kapcsolatosan. (pl. pénzdgyiill. HE erdforrasok .
felhasznaldsa, technolégia, informaciok haté-  valamint a szervezet ered-
kony kezelése, belsd ellendrzések eredmémyei, ményeinek és tevékenysége-
szenvezeti innowvacidk eredmenmyei sth.) nek hatasdhoz kapcsolhato

eredménymutatok. 2. Belsé

eredmények: a szervezet
altal létrehozott szolgélta-
tdsokhoz és termékekhez,

eredmények: a féként a szer-
vezet belsé miikodésének eredményességéhez és a szervezet hatékonysagahoz kapcsolhaté
eredménymutatok.

F) A két oldal kapcsolodasi pontjai

A két oldal okozati 6sszefliggésben all egymassal, vagyis az értékelésnél figyelembe lehet
venni, hogy az eredmények milyen - az adottsag oldalan lathaté - mikodési médszereknek
koszonhetéek. A pozitiv vagy akar a negativ eredmények is j6 visszajelzést adhatnak a mu-
kodési terilet erGsségeire vagy éppen hidnyossagaira vonatkozéan, s ezek a visszajelzések
az alapjai a CAF-értékelésen alapulé fejlesztési programok és intézkedési tervek kidolgoza-
sanak. A PDCA-cikluson alapulé szervezetfejlesztés és a szervezeti tanulasi folyamat ilyen
modon testeslil meg a CAF-modellben.

85



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

Az adottsag, illetve eredmény oldala kozotti ok-okozati Osszefliggések megallapitasa
ugyanakkor nem mindig egyszer(, hiszen egy szervezetben egy eredményt tobb mikddés-
beli sajatossag egyidejl dsszhangja hatarozhatja meg. Példaul a 6.2. pontban mért szervezeti
fluktuacio 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.

A CAF-ONERTEKELES FOLYAMATA

A kozszolgélati szervezetek onértékelése nehéz a kiilonb6z6 szervezeti funkcidkra vonatko-
z6 megbizhaté informacidk nélkil. A CAF arra 6sztonzi a kézszolgalati szervezeteket, hogy
el6szor is gyljtsenek informacidkat a szervezet mikodésérél, és ezeket értékeljék. Ezeket az
informaciokat nevezziik bizonyitékoknak, a CAF-ot ezért ,bizonyitékokon alapulé 6nértéke-
Iésnek” is nevezik.

Ezek az informacidk az elsé onértékelésnél azonban gyakran még nem hozzaférhetéek,
vagy a szervezet pontosan nincs is tisztaban vele, hogy milyen informacidkat és adatokat
kell 6sszegylijtenie és értékelnie. Ezért az els¢ CAF-Onértékelést a szervezetnél ugyneve-
zett nullabazisi mérésnek is tartjak, mivel a szervezet az els6é 6nértékelés alkalmaval jeloli
ki azokat a teriileteket is, ahol nem rendelkezik megbizhaté adatokkal, példaul mérésekkel
vagy teljesitménymutatokkal. Minél inkabb elérehalad egy szervezet a folyamatos fejlesztés
irdnyaban, annal rendszerezettebben gy(ijti és kezeli a belsé és kiilsé informaciokat.

G) Az 6nértékelés lépései

™y , ..

A CAF-modell hasznalata tanulasi

:g:::*"kdlf“. :ﬁﬁ :;ﬁ:mﬂ folyamatot is jelent az azt alkalmazé

El6készités szervezetek szamara. A sok évnyi

alkalmazas tapasztalataiboél  min-

den Uj felhasznalé profitdlhat. A
» Onértékelési csoport{ok) létrehardsa ., .
» Képrések szervezése és lebonyolitisa tapasztalatok  alapjan, valamint
* Az Gnértékelés megvaldsitésa | egyéni értékelés és konszemnzusterembés) . e

« Az Bnértékdés eredményeind Ssszegrise [vezetd jelentés) a CAF nemzeti szakértéinek a

/tanacsait felhasznalva az Eurdpai

Kozigazgatasi Intézet kidolgozott

« Fejlesztések kijelblése &s megtervesdse egy tiz lépésbél Aall6 onértékelési
* Fejlesztések kommunikaldsa B X
» Fejlesztésel megvalbsitisa folyamatot, amely segitheti a

T CTN © KovetkeaS Snérékelés eibkésitése Jszervezeteket a CAF-6nértekelés

86



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

eredményes és hatékony megvaldsitasaban. A tiz |épés az 6nértékelési folyamat fontosabb
mérfoldkoveit tartalmazza.

1. Az 6nértékelési projekt megtervezése

Az onértékelés a vezetés és a munkatarsak kozos felel6sségvallalasa. A végrehajtas sikere
nagy mértékben azon mulik, hogy milyen mértéki a vezetés elkotelezettsége a munkatar-
sakkal torténd konzultativ folyamat irdnt, mennyire nyitottak az 6nértékelés eredményeinek
elfogadasara, és hajlanddak-e az 6nértékelés eredményei alapjan megvalésitani a jovébeli
fejlesztéseket a szervezetben. Az 6nértékelés akkor a leghatékonyabb, ha a szervezet belsé
indittatasbol végzi azt el.

Atervezés soran kell eldonteni az olyan kérdéseket, hogy az 6nértékelés az egész szervezet-
re kiterjed, vagy - f6ként nagy szervezetek esetében - csak egyes szervezeti egységekre, pél-
daul a minisztériumban egyes allamtitkarsagok végzik csak el az 6nértékelést. Ugyanakkor
ahhoz, hogy az 6nértékelést eredményesen lehessen végrehajtani, azaz a szervezet minden
kritérium és alkritérium értékelését el tudja végezni, kell6 autonémiaval kell rendelkeznie.

Atervezésnél kell kivalasztani a CAF-projektvezet6t, aki az 6nértékelés folyamatat a kezde-
tektdl a végéig koordinalja, moderalja. A projektvezetének a felsé vezetés és a munkatarsak
bizalmat egyarant biré személynek kell lennie, aki a szervezetrél és a CAF-rél is mélyrehatd
ismeretekkel rendelkezik.

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

2. Az 6nértékelési projekt kommunikalasa

Az onértékelés valddi elfogadottsaganak és eredményességének, vagyis hogy a szervezeti
szereplSk ne csak egy Gjabb ,kipipalandd” feladatnak tekintsék, az 6nértékelési célok és az
onértékelési tevékenységek teljes szervezetben torténé kommunikacidja a feltétele. A ta-
pasztalatok szerint ez a munkatarsak tudatossaganak novelésével, és az onértékelés korai
szakaszaban torténé bevonasukkal, valamint az dnértékelés céljainak a megismertetésével
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érhetd 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 6nként is vallaljak, hogy részt vegyenek a szervezeti 6nértékelésben. A
részvételt idedlis esetben a belsé motivacid hajtja, ez kapcsolja 6ssze a résztvevéket a teljes
értékelési folyamatban.

3. Az 6nértékelési csoport(ok) létrehozasa

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

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

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

Sokszor felteszik azt a kérdést, hogy a szervezet vezetdi részt vegyenek-e az 6nértékelési
csoportban. Ez a szervezet kulturajatdl fligg. A vezet6i részvétel elénye, hogy a vezeté Uj,
masfajta szemléletmddot hoz a csoportba, amely tébbletinformacidkat jelent, masrészt a
vezet6 igy jobban elkdtelezddik a CAF fejlesztési programjainak végrehajtasa irant. Mind-
azondltal, ha a szervezeti kultira nem tamogatja ezt, akkor a vezetéi részvétel gatolhatja a
munkatarsak véleménynyilvanitasat és aktivitasat az dnértékelés soran.

4. A képzések megszervezése és lebonyolitasa

A CAF-6nértékelésnek ugy érdemes nekifutni, hogy egy minéségmenedzsmentben
és CAF-onértékelésben jartas szakértd képzést tart a szervezetben. El6szor is hasznos
megismertetni a vezetdket az onértékelés [ényegével és elényeivel, majd kiilondsen fontos
az onértékelési csoportban résztvevok képzése. A csoportnak tisztaban kell lennie a CAF
alapfogalmaival, az 6nértékelés folyamataval, az értékelendd teriiletekkel stb. Az elméleti
képzés mellett érdemes a tréningen modellezni az egyik tertlet 6nértékelését, hogy az ,éles”
értékelésnél mar mindenki pontosan ismerje a modszertani szabalyszerlségeket.
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5. Az dnértékelés megvaldsitasa (az egyéni értékelés és a konszenzusteremtés)

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

Vegylink egy példat! A 3.2. alkritérium gy hangzik, hogy ,Mit tesz a szervezet annak érde-
kében, hogy az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban felmérje, fejlessze és felhasznalja
a munkatarsak kompetenciait?” Itt az onértékeld a szervezet erésségének nevezheti, hogy
sok jo képzés all a munkatarsak rendelkezésére. Fejlesztendd terliletként meg lehet jel6Ini
példaul azt, hogy j6 lenne 6sszehangolni egy egyéni képzési terv keretében az egyéni célokat
a kozponti képzésekkel. A fejlesztendé teriileteket a leheté legpontosabban ajanlatos meg-
adni, hogy ezaltal konnyebben meg lehessen hatarozni a késébbi intézkedési javaslatokat. A
végén pedig az értékel6 egy O és 100 kozotti pontszam-értéket is tarsit minden egyes alkri-
tériumhoz.

Az egyéni értékelést a konszenzusteremté megbeszélés koveti, amelyen az onértékelési
csoport tagjai egylttesen megbeszélik az egyes alkritériumokat, és konszenzusos listat hoz-
nak létre az er6sségekrol és a fejlesztendd teriiletekrél. A pontszamokban is megegyeznek.

A konszenzusteremtéskor a végeredmény tobb lesz, mint az egyéni vélemények puszta 6sz-
szesitése. Ez tulmegy a szubjektiv egyéni véleményeken - a kdz6s megbeszélés, s6t sok
esetben vita mindig hozzaadott értékkel bir. Gyakran az erésségek és a fejlesztendd terile-
tek kordli kiilonb6z6 nézetek alapjainak tisztazasa és azok hatterének feltarasa fontosabb,
mint az 6nértékelés alapjan kaphaté szamszeru érték.

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

Az 6nértékelési folyamat és a konszenzusteremté megbeszélés eredményeit a projektveze-
t6 onértékelési jelentésben foglalja 6ssze. Mivel ez egy vezetdi jelentés, |ényegre toréen kell
tartalmaznia a nagyobb jelent6ségli erésségeket és fejlesztendé terlleteket, amelyekkel az
onértékelési csoport javaslata szerint mindenképpen foglalkozni kellene. Erdemes javasla-
tot tenni a vezetés szamara az Ugynevezett quick win-ekre, vagyis a kis eréforrassal, gyorsan
megvaldsithaté fejlesztésekre, amelyek a CAF-Onértékelés jelentéségét igazolhatjak a szer-
vezet tagjai szamara.
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7. A fejlesztések kijelolése és megtervezése (fejlesztési programok és intézkedési tervek)

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

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

8. A fejlesztési programok és intézkedési tervek kommunikalasa

Jo az, ha a szervezetben minden munkatars tajékoztatast kap az 6nértékelés eredményérél,
azon belll is elsésorban a fejlesztendé terlletekrdl, valamint a tervezett fejlesztési progra-
mokrél. Ha ez nem torténik meg, akkor elveszhet a valtozashoz és a fejlesztéshez sziikséges
megfeleld [égkdr megteremtésének az esélye.

Az eredményekrél sz616 kommunikacio soran célszer( a szervezetben jél mikoédé dolgokat
kiemelni, valamint azt, hogy hogyan szandékoznak ezeket felhasznalni és még tovabb fejlesz-
teni. Sokszor eléfordul, hogy egy szervezet egyszer(ien adottnak tekinti a sajat erésségeit, és
megfeledkezik arrél, milyen fontos a sikerek tGinneplése.

9. A fejlesztési programok és intézkedési tervek megvalositasa

A PDCA-elvnek megfelel6en a munka nem allhat meg az 6nértékelés elvégzésénél és a fej-
lesztési programok kidolgozasanal, hanem tovabb kell menni és végre kell hajtani a fejleszté-
seket.

10. A kévetkez6 onértékelés el6készitése

A fejlesztési programoknak és a hozzajuk kapcsolddé intézkedési terveknek a PDCA-ciklus
alapjan torténé megvaldsitasa Ujabb CAF-Onértékelést von maga utan. A CAF-gyakorlat sze-
rint kétévente érdemes a szervezetben 6nértékelést végezni.
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H) Az 6nértékelés elényei
Az onértékelés iranti elkotelezettség elérésében sokat segit, ha tisztaban vagyunk az 6nér-
tékelés elényeivel. Az dnértékelés legfontosabb célja a szervezet erésségeinek és fejlesz-
tendé terilileteinek a beazonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek
a meghatarozasa. A CAF-ban kialakitasra kertlt egy pontozérendszer is, mindazonaltal azt
mondhatjuk, hogy az elsédleges célja nem is az dnértékelés. Inkabb féleg arra szolgal, hogy:
> jelezze a fejlesztési irdnyokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mu-
tatkozé alkritériumokra adott alacsony szamszer( érték utalhat);
» mérje a sajat fejlédés menetét; valamint
» azonositsa a jo gyakorlatokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mu-
tatkozé alkritériumokra adott magas szamszer( érték utalhat).
Az Onértékelés nagy elénye, hogy a szervezetben felhalmozédott belsé tudas és tapaszta-
lat felszinre torhet, és egymast erdsitve magasabb hozzaadott értéket hozhat létre, mint
ha elszigetelten az egyes munkatarsak birtokaban, az 6 fejikben maradna. A CAF abbdl az
alapfeltevésbdl indul ki, hogy a szervezetet a legjobban a benne dolgozdk ismerik, és haté-
konyabban meg tudjak itélni a miikddését, mint a beavatatlan kiilsé szakérték.

Nem utolsésorban pedig a CAF-nak nagy jelent6sége van a munkatarsak mo-
tivalasaban és lojalitdsanak erdsitésében is, hiszen a CAF-6nértékelés - mint a
vezetdkkel torténd kozos munka - noveli a dolgozok felelésségérzetét a szerve-
zetuk irant.

1) Az 6nértékelés sikerének kritériumai

Femp@r-saem vt atiw
Hrvtrifake B

Folymmatox
fejlnartia,
perdil ki g

Lh-mrmecett

-

Forrds: A szerzé sajdt szerkesztése
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HR-GAZDALKODAS A CAF-MODELLBEN

A) A HR-kritériumok 6sszefliggésrendszere

A CAF-modellben kiemelten hangsulyos és t6bb helyen is megjelenik az embe-
rier6forras-gazdalkodas. Két teljes kritérium ezzel foglalkozik, az adottsag olda-
lan a 3. kritérium foglalja magaban a szervezet emberier6forras-gazdalkodasanak
tevékenységét, az eredmény oldalan pedig ezeknek a tevékenységeknek az ered-
ményeit értékelhetjik. A HR-gazdalkodas fontossagat jelzi, hogy egy aspektusa
az 1. kritériumban, vezet6i szinten is megjelenik, nevezetesen az 1.3. pontban
azt értékeljik, hogy mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 6sztonbdzze vagy
tamogassa a munkatarsakat, és példat mutasson szamukra.

A 3. és a 7. kritériumok kozotti ok-okozati 6sszefliggés megfigyelhetd a HR-te-
vékenységek és az eredmények vonatkozasaban is. Minél fejlettebb, napraké-
szebb és testre szabottabb a képzési rendszer, annél elégedettebbek lesznek vele
a munkatarsak, és valdszinlleg annal hasznosithatdbb tudast is kézvetit feléjik.
Ha a kivalasztasi rendszer objektiv és szakmai alapu, tapasztalt szakemberek is
nagyobb eséllyel kerililhetnek be a rendszerbe. Ha a munkahely térekszik a mun-
katarsak jollétére, illetve a munka és a maganélet egyensulyanak megtartasara,
akkor nagyobb elkotelezettséget tapasztalhat a dolgozok részérdl.

Els6dleges fontossagu, hogy foltarjuk a kevésbé kedvezé értékelési eredmények
mogottes okait, hiszen ez utalhat valamely szervezeti HR-funkcié gyengeségére
vagy esetleges hianyara.

B) Az adottsag oldalan megjelend kritériumok HR-vonatkozasa

Az adottsag oldalan elészor az 1.3. pontban jelenik meg a HR-aspektus a vezet6i példamu-
tatds, 6sztonzés és tdAmogatas tekintetében. Ennek az az oka, hogy a munkatarsak 6szton-
zésére és tdmogatasara vonatkozé eszkdzoknek a szervezet vezetésében és irdnyitasi rend-
szerében kell megjelennitik. A tAmogatas alapja a bizalom légkdrében folytatott konstruktiv
parbeszéd, a rendszeres tajékoztatas, illetve a visszajelzés a munkatarsak szamara. Fontos a
tanulason alapulé munkakultira meghonositdsa és a munkatarsak batoritasa szaktudasuk
fejlesztésére. A vezetdk és a munkatarsak kozti partneri viszony alapja az egyéni igények és
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kortlmények tiszteletben tartasa és figyelembe vétele a munka irdnyitasanal. A munkatarsak
fontos motivalé eszkdze lehet a hataskorok, felelésségi korok delegalasa, tovabba a csopor-
tos és az egyéni teljesitmény elismerése.

A munkatarsakat illet6 (3. szamu) kritérium a szervezet emberieréforras-gazdalkodasanak
tevékenységeit foglalja rendszerbe.

A 3.1. alkritérium azt vizsgélja, hogy mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi
eréforrasait a stratégidjaval és terveivel 6sszhangban, atlathaté mdédon tervezze, irdnyitsa
és fejlessze. Ezen a téren az vizsgalandé meg, hogy a szervezet altal meghatarozott emberi
eréforrasok 6sszhangban allnak-e a szervezet stratégiai céljaival, és siker(il-e az emberierd-
forras-menedzsment terén objektiv kévetelményeket felallitani a munkaerd-felvétellel, az
életpalyaval, az elé6menetellel és a javadalmazassal kapcsolatban. Az is kérdés lehet ugyanitt,
hogy a szervezetnek hogyan sikeril érdekeltté tennie és megtartania azokat a munkatar-
sakat, akik a szervezeti célokkal 6sszhangban képesek végezni a tevékenységiiket. Mindez
maga utan vonja a rendelkezésre all6 és a j6vobeni emberieréforras-sziikséglet rendszeres
elemzésének a sziikségességét is.

A 3.2. alkritérium azokat a szervezeti tevékenységeket foglalja magaban, amelyek a munka-
tarsak kompetencidinak az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban térténé felmérésére,
fejlesztésére és felhasznalasara vonatkoznak. Ahhoz, hogy a munkatarsak hatékonyan jarul-
janak hozza a szervezet miikddéséhez, meg kell teremteni szamukra a fejlédés lehetéségét.
A szervezet akkor profitalhat a legtdbbet az egyéni kompetenciafejlesztésbdl, ha a munka-
tarsak fejlesztése az 6 igényeik és képességeik alapjan zajlik, érdemes tehat a munkatarsakat
bevonni a képzésiikh6z, motivacidjukhoz és elismerésiikh6z kapcsolddo szervezeti politikak
(irdnyelvek) kidolgozasaba. Ez a kritérium magaban foglal olyan gyakorlati kérdéseket, mint
az egyéni képzési tervek szervezeti célokkal 6sszhangban torténé kidolgozasa, az Gj munka-
tarsak beilleszkedésének a tAmogatasa (példaul a mentoralas), a korszer(i képzési modszerek
kidolgozasa és alkalmazasa, a vezetdi képzés, a munkatarsak belsé mobilitdsanak elésegité-
se, s végll a munkahelyi képzések hatasainak értékelése.

A 3.3. alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezetdk és a munkatarsak mennyire képesek egytitt-
mukodni a szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet horizon-
talis és vertikalis ,korlatainak” lebontasaban, hogy igy adjanak teret az alkotokészségnek, az
Ujitasnak és a teljesitmény javitasara vonatkozé kezdeményezéseknek. A szervezet személy-
zetpolitikdjanak eredményessége attél fligg, hogy a vezeté6k mennyire nyitottak a munkatar-
sak problémaira, foglalkoznak-e a jollétiikkel, és tAmogatjak-e a nyitott parbeszéd és atlatha-
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tésag kulturajat. A munkatarsak elkotelezettsége olyan eszk6zok alkalmazasaval teremtheté
meg, mint a munkatarsakkal kialakitott mindennapi parbeszéd. A munkatarsak munkahelyi
jollétét noveld tényezék az optimalisan kialakitott munkahelyi kortilmények, a munka és a
maganélet egyensulyat figyelembe vevé munkavégzési feltételek, valamint a munkatarsak
szocidlis, kulturalis és sporttevékenységeinek tAmogatasa. Tovabbi j6 gyakorlatnak tekinthe-
téek 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 kompeten-
cidja, motivacioja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért eredményeket te-
kinthetjuk.

A CAF-modell kétfajta eredményt kiilonboztet meg: egyrészt a munkatarsak véleményét,
elégedettségét mutatd adatokat (vagyis a szubjektiv eredményt), amelyekrél a munkatarsakat
kozvetlenll kérdezik meg, példaul kérdéivek, felmérések, fokuszcsoportok, értékelések,
interjuk és a képvisel6kkel folytatott konzultacidk utjan; masrészt a munkatarsak
elégedettségéhez kapcsolddo, azt alatdmaszto objektiv teljesitménymutatokat, amelyek jo
mutatészamai a munkatarsak elégedettségének és teljesitményének.

Az el6z6 fejezetben emlités szintjén szé volt arrél, hogy j6 gyakorlatnak tekintheté a szer-
vezetben a munkatdrsak elégedettségét méré felmérés. Ez azért is fontos kérdés, mert a
CAF-modell 7.1. pontjdban ennek a felmérésnek az eredményei keriilnek értékelésre, vagyis
az, hogy mennyire elégedettek a munkatarsak a munkahelyikkel, illetve motivaltak-e abban,
hogy a mindennapi munkavégzés soran a legjobb teljesitményiiket nyudjtsak. A munkatarsi vé-
leményfelmérést a szervezet tetszélegesen szamos teriiletre kiterjesztheti, igy példaul érde-
mes megkérdezni a munkatarsak véleményét a szervezetiik teljesitményérél, a vezetési-iranyi-
tasi tevékenységrdl, a fejlesztési és az életpalya-lehetéségekrdl, a munkakoriilményekrdl, stb.

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