
Bokodi Márta – Malét-Szabó 
Erika – Pankár   Tibor Balázs

A közigazgatási  
vezető-kiválasztás 

új koncepciója





Bokodi Márta – Malét-Szabó 
Erika – Pankár   Tibor Balázs

A közigazgatási  
vezető-kiválasztás 

új koncepciója

NemzetiKözszolgálatiEgyetem



AkiadványaKÖFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 
„A versenyképes közszolgálat személyzeti  
utánpótlásának  stratégiai támogatása”című 
projektkeretébenkészültelésjelentmeg.

Szerzők:
Dr.BokodiMárta

Dr.Malét-SzabóErika
Pankár Tibor Balázs

Szakmai lektor
KovácsnéDr.SzekérEnikő

Olvasószerkesztő
Császár-Biró Anna

Akéziratlezárásánakdátuma:
2018.március12.

Kiadja:
©NKE,2018

Felelős kiadó:
Prof.Dr.KisNorbert

Dékán

Aműszerzőijogilagvédett.Mindenjog,ígykülönösena
sokszorosítás,terjesztésésfordításjogafenntartva.Aműakiadó

írásbelihozzájárulásanélkülrészeibensemreprodukálható,
elektronikusrendszerekfelhasználásávalnemdolgozhatófel,azokban

nemtárolható,azokkalnemsokszorosíthatóésnemterjeszthető.



5

Aközigazgatásivezető-kiválasztásújkoncepciója

TARTALOM
I.Vezetőiösszefoglaló.......................................................................9
I.1.Előzmények..............................................................................9
I.2.Akoncepcióindokoltsága.........................................................9
I.3.Akoncepciócélja......................................................................9
I.4.Koncepciótmegalapozókutatások.........................................10
I.5.Alkalmazottmódszertan.........................................................10

I.5.1.Interjú............................................................................. 11
I.5.2.Azinterjúkérdései.......................................................... 11
I.5.3.Azinterjúsvizsgálatfolyamata....................................... 11

I.6.Kérdőív...................................................................................12
I.6.1.Akérdőívtagolása.........................................................12
I.6.2.Akérdőívfeldolgozásánakfolyamata.............................12

I.7.Avizsgálateredményeinekrövidismertetése.........................12
I.7.1.Megállapítások..............................................................12
I.7.2.Következtetések.............................................................16

II.Bevezetés...................................................................................17
II.1.Ahumánfunkciók,folyamatokésavezetéskapcsolata........17
II.2.Avezető-kiválasztáselméletialapjai,stratégiaicéljaés

alapelvei,illeszkedéseegyintegrálthumánerőforrás
 gazdálkodási rendszerhez ...................................................19

III.Aközszolgálatkorábbivezető-kiválasztásimegoldásai..............24
III.1.Avezető-kiválasztássoránalkalmazottleggyakoribb

módszerek,eszközök...........................................................24
III.1.1.Azinterjú......................................................................24
III.1.2.Areferencia..................................................................25
III.1.3.Kiválasztásitesztek......................................................25
III.1.4.ÉrtékelőKözpont(AC)..................................................25
III.1.5.Munkapróba.................................................................26

III.2.Aközigazgatásivezető-kiválasztásszervezetilehetőségei..27
III.3.Abelügyivezető-kiválasztásszervezetilehetőségei............29

III.3.1.Azújbelügyivezető-kiválasztásirendszer...................30
III.3.2.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárás 

módszertana,kiválasztásieszközökbemutatása.........37
III.3.4.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárás 

eredményének  értékelése............................................44
III.3.5.Aközigazgatásivezető-kiválasztástámogatására

készített neurális modellek...........................................46
III.3.6.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárásértékelése.....46



6

A közigazgatási vezető-kiválasztás új koncepciója

III.4.Aközigazgatásivezető-kiválasztásnémetgyakorlata.........48
III.4.1Anémetországikiválasztásigyakorlatfőjellemzői........48
III.4.2.Alkalmazottmódszerek,eszközök...............................49
III.4.3.Egyébkiválasztásieszközök........................................51
III.4.4.Eredményekértékelése,visszajelzés 

és dokumentáció..........................................................52
IV.Aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszertmegalapozó 

kutatás  eredményeinek összegzése ..........................................54
IV.1.Aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszer 

kialakításátmegelőzőigényfelmérőkutatáscélja 
ésmenete,kapcsolódásaakoncepcióhoz...........................54

IV.1.1.AKérdőívmódszertana................................................55
IV.2.Akutatáseredményeinekösszegzése 

–azelőzetesenfelállítotthipotézisekalapján......................55
IV.2.1.Avezető-toborzás.........................................................55
IV.2.2.Apályáztatás................................................................57
IV.2.3.Avezető-kiválasztás.....................................................59
IV.2.4.Avezetőikompetenciák................................................66
IV.2.5.Vezetőkvégzettsége,képzettsége...............................71
IV.2.6.Vezetővétörténőkinevezéstmegelőző 

munkavégzési területek................................................72
IV.2.7.Közigazgatásonkívülrőljöttvezetőkjellemzői............73
IV.2.8.Aközigazgatásivezető-kiválasztásrendszerének

fejlesztése.....................................................................74
V.Aközigazgatásivezető-kiválasztásfenntarthatómodelljének

megalkotása,azehhezszükségesfeltételek.............................80
V.1.Közigazgatásivezető-kiválasztástervezettkeretei..............80

V.1.1.Aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszer 
komplex rendszer modelljének tervezete......................80

V.1.2.Akiválasztásifolyamatáttekintőbemutatása 
–időtartam,kötelezőésajánlottelemek,szereplők,
érintettek,dokumentálás,nyomonkövetés..................87

V.1.3.Azegyénifejlesztésitervszerepeaközigazgatási 
vezető-kiválasztásirendszerben..................................91

V.1.4.AstratégiaivezetőkésHRszakértőkmegismertetése 
a közigazgatási kiválasztási modell folyamatával.........92

V.1.5.Infrastrukturális,személyi,szakmai,anyagi 
feltételekésajogszabályiháttérismertetése, 
aműködésimodellbemutatása....................................92



7

Aközigazgatásivezető-kiválasztásújkoncepciója

V.2.Összegzés............................................................................93
VI.Szakirodalom.............................................................................97
VII.Ábrajegyzék...............................................................................99
VIII.Táblázatjegyzék.......................................................................100
IX.Mellékletek...............................................................................101
1.melléklet.................................................................................101
2.melléklet.................................................................................107
3.melléklet.................................................................................122
4.melléklet.................................................................................123
5.melléklet................................................................................124
6.melléklet................................................................................125
7.melléklet.................................................................................126
8.melléklet.................................................................................127
9.melléklet.................................................................................128
10.melléklet.................................................................................129





9

Aközigazgatásivezető-kiválasztásújkoncepciója

I. VEZETŐI ÖSSZEFOGLALÓ

I.1. Előzmények
AkoncepcióaKÖFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001„A  versenyképes 
közszolgálat  személyzeti utánpótlásának stratégiai támogatása” 
címűprojektkeretébenkészült.

I.2. A koncepció indokoltsága
A közigazgatás-fejlesztési dokumentumok integrált stratégiai humán-
erőforrás gazdálkodás kialakítását tűzték ki célul, annak érdekében,
hogy a közszolgáltatásokminősége a jövőben kiemelkedő színvona-
lúlegyen,ésaközigazgatásszemélyiállományánakgondolkodásaés
cselekedeteiügyfél-orientációtközvetítsenekazállampolgárokfelé.

A stratégiai humánerőforrás-gazdálkodás megvalósításának egyik
kulcsszereplője a vezető, akinek személyisége, attitűdje és az általa
közvetített értékrend különös hatással bír valamennyi humánerőfor-
rás-gazdálkodásifolyamatra;ezakiemeltszerepindokolja,hogyave-
zetőkre, és azon belül a kiválasztásukra külön kell koncentrálnunk a
stratégiaicélokmegvalósításasorán.

I.3. A koncepció célja
Ajelenlegiprojektcéljaaz,hogy:

•	 a közigazgatásban jelenleg működő vezető-kiválasztási rend-
szereketfelmérjük,ésmegismerjükamegfelelőminőségűveze-
tőiutánpótlásbiztosításáhozkapcsolódószervezetiigényeket;

•	 valamint a közigazgatási szervezetek sajátos jellemzőihez
igazodóanegyolyanvezetőkiválasztásimodelltalkossunk,

o amelyfigyelembevesziaközigazgatássokszínűségét,
o ésigazodikannakelvárásaihoz.

Akoncepciómegalapozásáraelőzeteskutatásokkészültekazzala
céllal,hogyazÁROP2.2.17.projektkeretébenmegalkotottrendészeti
vezető-kiválasztásimodellegyeselemeimilyenmértékbenadaptálhatók
a közigazgatásra, hol támogatják az átjárhatóságot, és az esetleges
eltérésekhogyankezelhetők.
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Azalátámasztókutatáscéljavolttovábbá,hogyegyolyankoncepció
készüljön,amelyegyvezető-kiválasztásieljárásjogszabályikereteinek
megalkotásáhozalapul szolgálhat,ésamelybenazÁROP2.2.171 és 
ÁROP2.2.212projektekfejlesztésieredményeitovábbhasznosulhatnak.

Ezekrőlakutatásokrólakövetkezőalfejezetadképet.

I.4. Koncepciót megalapozó kutatások
Akoncepcióalátámasztásáraa2017májusábanindultátfogókutatás
azalábbihathipotézistvizsgálta:

•	 H1. A vezető-kiválasztás és -karrierrendszer nem működik a
közigazgatásbanrendszerszerűen,holotterreaszervezeteknek
igényüklenne.

•	 H2.Nincsenek,vagyaszervezeteknemhasználjákamodern
humánerőforrás-gazdálkodásimódszereketavezetőkiválasztás
terén.

•	 H.3. A közigazgatási szerveknek hatékony feladatellátásuk
érdekében igényükvana tervszerű vezetői kiválasztási, után-
pótlásiéskarrierrendszerkiépítéséreésműködtetésére.

•	 H.4.Anemzetköziközigazgatásigyakorlatbanvannakadaptál-
hatómódszerekéseszközökaproblémakezelésére.

•	 H.5.Arendészetiterületenkikutatott,ésavezetőkiválasztásban
alkalmazott kiválasztási módszerek és eszközök jó hatásfokkal 
működtethetőkaközigazgatásiterületenis.

•	 H.6. Feltételezhető, hogy a tudományos kutatás eredménye-
kéntmeghatározottegységesbelügyivezetőikompetenciákés
a közigazgatási vezetői kompetenciákátfedikegymást, ennek
következtébenpedigazújbelügyivezető-kiválasztásirendszer
(KVRrendszer)közigazgatásiintegrációjamegvalósítható.

I.5. Alkalmazott módszertan
A kutatás során a kvalitatív kutatási módszerek közül a félig strukturált 
interjúmódszerétéskérdőívetalkalmaztunk.Elsőlépésben34interjút
vettünkfel,másodiklépéskéntpedig5114kérdőívetküldtünkki.Össze-
sen1545darabkérdőívérkezettvissza,melyből1086darabtekinthető
validnak(teljes,nincsenekhiányzóadatok).

1ÁROP2.2.17.Újközszolgálatiéletpálya.
2ÁROP2.2.21.Tudásalapúközszolgálatielőmenetel.
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I.5.1. Interjú

Az igényfelmérő interjúkban15szakmaivezetőés19HRvezetővett
részt,aközigazgatásiszervezetekközponti,területiéshelyiszerveze-
teinekfelsővezetőiköréből.

A félig strukturált interjúmódszerét használtuk, amely lehetőséget
teremtettarra,hogyaz irányítottbeszélgetéssorána formalizáltésa
kevésbé formalizált kérdések felhasználásával jussunk a szükséges in-
formációkhoz.Aformalizáltkérdésekegységesésismételtalkalmazása
lehetővé tette az adatok összehasonlítását, az interjú kevésbé struk-
turált szakasza pedig lehetővé tette a formalizált kérdésektől történő
eltérést,aválaszadógondolatainakmélyebbmegismerését.

I.5.2. Az interjú kérdései

Akövetkezőtémákbanhangzottakelakérdésekazinterjúfolyamán:
•	 azinterjúalanyvezetőiútjávalkapcsolatoskérdések,
•	 aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszerjelenlegihelyzeté-

velkapcsolatosvélemény,
•	 akiválóközigazgatásivezetőrőlalkotottkép,
•	 avezetőiutánpótlásbiztosításához,kiválasztásáhozkapcsolatos

kérdés,
•	 avezető-kiválasztáseseténelérhetőszakmaitámogatás,
•	 egy egységes, vagy egy szervezetfüggő vezető-kiválasztási

rendszertámogatnájobbanavezetőkminőségikiválasztását,
•	 mik a modern, a közigazgatási igényeket kielégítő vezető-

kiválasztási rendszer működtetéséhez szükséges keret-
feltételek,erőforrások,valamintaszükségesintézményiháttér.

I.5.3. Az interjús vizsgálat folyamata

Azinterjúsvizsgálatakövetkezőlépésekbőlállt:
•	 féligstrukturáltinterjúkérdéssoránakösszeállításaéstesztelése,
•	 34darabinterjúlefolytatása,
•	 azinterjúkfeldolgozása,
•	 az eredmények összegzése, és ez alapján összegző jelentés

készítése,melynekeredményeakoncepciókidolgozása.
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I.6. Kérdőív

I.6.1.Akérdőívtagolása

Az igényfelmérő kérdőív fő fejezeteit (struktúráját) és kérdéseit az
interjúkalapjánazalábbiakszerinthatároztukmeg:

•	 azonosítóadatok,
•	 ajelenlegivezetőtoborzás,pályáztatás,kiválasztásgyakorlatával

kapcsolatoskérdések,
•	 avezetőielvárásokkal(kompetenciákkal)kapcsolatoskérdések,
•	 a közigazgatási vezető-kiválasztás rendszerére vonatkozó

kérdések.

I.6.2.Akérdőívfeldolgozásánakfolyamata

Összesen1545darabkérdőívérkezettbe,ebből1086darabottekintet-
tünkérvényesnek,azazteljesnek,hiányzóadattólmentesnek.

Afeldolgozásstatisztikaielemzésimódszerekkeltörtént.Azelemzés-
hezazExcelésaSPSSprogramokatvettünkigénybe.

I.7. A vizsgálat eredményeinek rövid ismertetése
I.7.1.Megállapítások

Azösszegzettmegállapításokahipotéziseksorrendjébenakövetkezők:

H1.Avezető-kiválasztásésavezetői karrier rendszernemműkö-
dikaközigazgatásbanrendszerszerűen,holotterreaszervezeteknek
 igényük lenne. 

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 Avizsgálatokalátámasztottákaztahipotézist,hogyavezető-

kiválasztásésavezetőikarrierközöttaközigazgatásbannincs
rendszerszerű,stratégiaikapcsolat.

•	 Többségébenmegfogalmazódottazavélemény,hogyaszerve-
zeteknekigényükvanegymodern,stratégiaicéljaikattámogató
vezető-kiválasztásirendszerre.Arendszerazonbannemírhat-
ja felül a szervezetek döntéshozói szintjének akaratát, inkább
előszűrőszerepetkellbetöltenie.
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•	 Egy egységes, központilag tervezett rendszert, amely kötele-
zőerővel határoznámega kiválasztás folyamatát valamennyi
szervezetszámára,nemtartanakmegfelelőmegoldásnak.Egy
központi  kiválasztási és fejlesztési szervezet létrehozását és 
működtetésétnagymértékbenelutasítják.

•	 Inkább elfogadnának egy olyan módszertani támogató megol-
dást,amelykiválasztásieszközökésmódszerekközöttiszabad
választástengedneaszámukra,ésaminkeresztülígyfigyelem-
belehetnevenniazadottszervezetésszakterületsajátosságait.

H2. Nincsenek, vagy a szervezetek nem használják a modern
humánerőforrásgazdálkodásimódszereketavezetőkiválasztásterén.

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 Atoborzásésvezető-kiválasztássoránaszervezetekajogsza-

bályiminimumkereteketbetartják,azalkalmazásfeltételeisze-
rintikövetelményeketellenőrzik.

•	 Avezetőjelölteknagy részeajánlásokalapjánkerül látókörbe.
 Adatbázisokat csak  egy-egy szervezet épít a potenciális jelöltek-
ből.Korszerűutánpótlásiadatbankokat,amelyekkompetenciáik
szerinttartjáknyilvánajelölteket,nemépítenek.Atoborzássok
esetbennemkövetiavezetőimunkaköriprofiligényeit.

•	 Egyesközigazgatásiszervezetek,belátvasajátérdekeiket,szi-
getszerűenműködtetnekutánpótlásiadatbankokat,deazután-
pótlásnemtervszerűmunka.Amegkérdezettekvéleményesze-
rinta tervszerűségnövelnéabeválásarányát, fontos lennea
vezetői utánpótlás tervezése, valamint szervezeti igényekhez
igazodó módszerek kidolgozása, illetve azoknak – szintén a
szervezetiigényekhezigazodó–alkalmazása.

•	 Igénymutatkozikközpontiadatbankokkialakítására,amelyben
az önkéntesség és a szervezeti érdekek közötti összhang meg-
találásaalegfontosabb.

•	 Jellemzőenaszakmaifeladatokbanjólteljesítőkközülkeresnek
jelölteket,avezetőikompetenciákmásodlagosszerepetjátsza-
nakjelenlegazalkalmasságmegállapításánál.

•	 Nem ismerik a Belügyminisztériumban működő, megkeresés
esetén szolgáltatást nyújtó kiválasztási központ által nyújtott le-
hetőségeket,vagyhaismerik,nemhasználják.
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•	 A kiválasztások legnagyobb százaléka nem egységes és tudo-
mányosmódszerekethasználóvezető-kiválasztásimegoldások
alapjánjönlétre.

•	 A legtöbb szervezet egy vagy két körös interjúval választja ki 
avezetőket.Azinterjúkalapjánamunkáltatóijogkörtgyakorlók
hozzákmegadöntéseket.Aszemélyzeti szervezeteka folya-
matbanadminisztratívfeladatokatlátnakel.

•	 Elvétvevannakmunkapróbák.Akésőbbibeválástjobbantámo-
gató,megbízható kompetencia alapú teszteket, illetveAC fel-
adatokatszinteegyáltalánnemhasználnak.

H.3.Aközigazgatásiszerveknekhatékonyfeladatellátásukérdeké-
benigényükvanatervszerűvezető-kiválasztási,utánpótlásiéskarrier-
rendszerkiépítéséreésműködtetésére.

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 Jelenlegnincstervszerűkarrierrendszer,vagycsakkevéskap-

csolatvanateljesítményértékelésieredményekésavezető-ki-
választásközött.

•	 A vezetői utánpótlás és a már kinevezett vezetők fejlesztése
eshetőleges,ésnemelőzimegakinevezést.Aproblémátmás
szervezeteknél már bevált vezetők felkutatásával, ajánlásával
próbáljákmegoldani.

H.4.Anemzetközi közigazgatásigyakorlatbanvannakadaptálható
módszerek és eszközök a probléma kezelésére.

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 Több olyan közigazgatási szervezet van Európában, amelyek

meghaladják a hazánkban használt módszereket és eszközö-
ket.

•	 Anemzetközigyakorlatbanszámospéldavanarra,hogyave-
zető-kiválasztástésavezetőfejlesztéststratégiaikérdéskéntke-
zelikaközigazgatásiszervezetek.3

3 Szakmailagkidolgozottésjogszabályáltalelrendeltvezető-kiválasztásirendszert
alkalmaz példáula francia,anémet,azolasz,abelga,aholland,ésazangol
közszolgálat.
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•	 Avezető-kiválasztás tervszerű, több fontoshumán funkcióhoz
illeszkedő módon történik. Strukturált formában használnak
toborzási adatbankokat, kompetencia rendszereket, és ehhez
igazodókompetenciaalapúkiválasztásimódszereket.Alegtöbb
országban központosított módon történik a módszertanok ki-
dolgozásaésalkalmazása,ésavezető-kiválasztásésképzés
rendszereegyegységetalkot.Valamennyiországanemzetiés
közigazgatási kulturális alapokat figyelembe véve alakította ki
sajátrendszerét.

•	 A megkérdezettek a nemzetközi gyakorlatból csak részben tud-
nakelfogadniátültethetőmegoldásokat,inkábbazlenneazigé-
nyük,hogyamagyarközigazgatásdolgozzakiasajátvezető-ki-
választásiésvezetőfejlesztésieszköztárátésmódszereit.

H.5.Arendészetiterületenkikutatott,ésavezető-kiválasztásbanal-
kalmazottkiválasztásimódszerekéseszközökjóhatásfokkalműködtet-
hetőkaközigazgatásiterületenis.

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 AzÁROP2.2.17–Újközszolgálatiéletpályaprojektkeretében

kidolgozott,tíztesztből(KVKteszt),egyéni,pároséscsoportos
ACfeladatokból,valamintkompetenciaalapúféligstrukturáltin-
terjúkbólálló,informatikailagtámogatottújbelügyivezető-kivá-
lasztásirendszer(KVRrendszer)komplexmódonképesmérni
aközigazgatásivezetőikompetenciákat.Ezatényegyértelmű-
enmegerősíti,hogyazújbelügyivezető-kiválasztásirendszera
közigazgatásszámáraisadaptálható.

H.6. Feltételezhető, hogy a tudományos kutatás eredményeként
meghatározottegységesbelügyivezetőikompetenciákésaközigazga-
tásivezetőikompetenciákátfedikegymást,ennekkövetkeztébenpedig
azújbelügyivezető-kiválasztásirendszer(KVRrendszer)közigazgatá-
siintegrációjamegvalósítható.

•	 Afeltételezésmegalapozott.
•	 Akutatásieredményekalapjánegyértelműenkijelenthető,hogy

a tizenhárom elemű egységes belügyi vezetői kompetencia-
rendszer,valamintaközigazgatásivezetőktőlelvárhatókompe-
tenciáktöbbmint90%-banfedikegymást.
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I.7.2.Következtetések

Kutatásunksoránegyértelműenmegfogalmazódottazigényatervszerű
vezető-kiválasztásraésvezetőiutánpótláskezelésre.Fontosszempont-
ként jelentmegugyanakkoraválaszadók részéről,hogynekötelező
erővel,hanemazegyesfőbbszervezettípusok(minisztérium,központi
hivatalok, államigazgatási szervezetek, önkormányzatok stb.) eltérő
igényeihezigazodóan,sajátprioritásaik szerint tudjanak igénybe ven-
nikülönbözővezető-kiválasztásieszközöket.

Ennekmegvalósításátegyolyanszervezetképesmegfelelőenbizto-
sítani,amelytámogatóattitűddelésmódszertanitudássalveszrészta
folyamatokban,meghagyvaavégsődöntésjogátamunkáltatóijogkört
gyakorlóvezetőnek.

Afentieredményekmellettmindenképpenfontosmegemlíteni,hogy
azinterjúksoránmegkérdezettvezetőkáltalábanvéveabelügyivezető-
kiválasztásban alkalmazott módszereket nem találják a közigazgatás-
banadaptálhatónak.

Ez azonban valószínűleg a belügyi vezető-kiválasztás vizsgálati
módszertan ismereténekahiányából,ésnemsajátélményenalapuló
tapasztalatokból fakad.Akülönbözővezető-kiválasztásimódszereket,
mintakompetenciateszteket,vagyazinterjúkalkalmazásátegyértel-
műenelfogadhatónaktartjákéstámogatottnakítélikmeg.Azellenállást
azújbelügyi vezető-kiválasztási rendszerrészleteibentörténőmegis-
merésével,megismertetésével,valamintaközigazgatásialkalmazható-
ság további vizsgálatával érdemes feloldani.

Az adaptálhatóságot segíti, hogy a jelen, KÖFOP-2.1.5-VEKOP- 
16-2016-00001 azonosítószámú „A versenyképes közszolgálat sze-
mélyzeti utánpótlásának stratégiai támogatása” című projekt keretén
belülaBelügyminisztériumszakembereikialakították:

•	 a közigazgatási szakterület főbb vezetői munkakörcsaládjai
számáranégyvezetői-irányítóikompetenciaprofil-összefüggés-
rendszert(neurálismodellt).

AzÁROP2.2.17projektkeretébenkidolgozták:

•	 specifikusanaközigazgatásielvárásoknakmegfelelő200darab
(egyéni,pároséscsoportos)ACfeladatot.



17

Aközigazgatásivezető-kiválasztásújkoncepciója

II. BEVEZETÉS 

II.1. A humán funkciók, folyamatok és a vezetés  
kapcsolata
A közigazgatási szervezetek csak úgy tudják küldetésüket és feladata-
ikataváltozótársadalmielvárásokhozigazodóanellátni,haérzelmileg
tudatosésintelligensszervezetiműködéstalakítanakki.Azaszervezet
nevezheti  magát érzelmileg fejlett szervezetnek,amelyérzelmi intelli-
genciávalrendelkezővezetőketválasztésnevelki,akik:

•	 képesekhosszútávonsikeres,költséghatékonyszervezetimű-
ködéstelérni,

•	 képesek megteremteni a szervezeti és az egyéni érdekek 
összhangját,

•	 képesekbiztosítaniamagasmunkatársielégedettséget,motivá-
ciótéselkötelezettséget,alojalitást,

•	 valamintképesekmegoldanialegjobb,alegkvalifikáltabbmun-
kaerővonzását,kiválasztásátésmegtartását.4

AközigazgatásirendszermegújításaaMagyaryZoltánKözigazgatás-
fejlesztési Programmal indult 2010-ben, majd a Magyary Programok
folytatásának, átdolgozásának is tekinthető Közigazgatás- és Köz-
szolgáltatás-fejlesztésiStratégiávalfolytatódik(2014-2020).Astratégia
azOECD-tagállamokközigazgatás-fejlesztésitapasztalatait,ésazálta-
lukkialakított,hazánkbanisalkalmazhatójógyakorlatokatisfigyelembe
veszi.

Főcélkitűzéseikoherensenilleszkednekegymáshoz,ésaszervezeti
ésszemélyihatékonyságirányábamutatnak.Astratégiaa közigazga
tás emberi erőforrás gazdálkodásának fejlesztésére irányuló intéz-
kedésicsomagotistartalmaz,amelynekvárhatóeredménye:

•	 motivált,elkötelezett,felkészültszemélyiállomány,
•	 aközszolgálatimunkátvégzőkmegbecsültségéneknövekedése,
•	 azutánpótlásbiztosításánakfejlődése,
•	 továbbá a mindehhez szükséges professzionális, elkötelezett

vezetőigárda.5 

4 Bokodi–Szakács,2013.
5 Bokodi,2016.
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Már 2013-ben elkezdődtek olyan kutatások, mint a Közigazgatási
Humán Tükör kutatás, amelynek lehetséges eredménye egy straté-
giai alapú, integrált emberierőforrás-gazdálkodás kialakítása a köz-
igazgatásban.

A stratégiai alapú, integrált emberierőforrás-gazdálkodás lényege,
hogy a közigazgatásban az egyes humán folyamatok és funkciók egy-
mássalösszefüggőrendszertalkossanak,ésszoros,mátrixszerűkap-
csolatbanálljanakegymással.Eredményeikaszervezetiésazegyéni
igények összhangjára épülve hatékonyan támogassák a közigazgatás 
feladatellátását,eredményességétésmunkakultúráját.

A2013-bankidolgozott „stratégiai alapú, integrált emberierőforrás-
gazdálkodás közszolgálati rendszermodell”6 a közigazgatás humán-
erőforrás-gazdálkodásifolyamataittovábbihumánfunkciókrabontja, és 
egységeskeretbefoglalja.

Aközigazgatásstratégiaialapú,integráltemberierőforrás-gazdálko-
dási rendszermodellje az alábbi hathumánfolyamatbólépülfel:

•	 Stratégiaitervezésésrendszerfejlesztés,
•	 Munkavégzésirendszerek,
•	 Emberierőforrás-áramlás-ésfejlesztés(közszolgálatiéletpálya-

menedzsment),
•	 Teljesítménymenedzsment,
•	 Ösztönzésmenedzsment(kompenzációésjavadalmazás),
•	 Személyügyiszolgáltatásokéstevékenységek.

Ahumánfolyamatokközülazemberierőforrás-áramlásaközszolgá-
latbatörténőbekerülésfeltételit,akiválasztásmódszereitésazelőme-
netelmikéntjétmeghatározóhumánfunkciókegyüttese.

A vezető-kiválasztás és -fejlesztés alapértelmezett funkcióként az
emberierőforrás-áramlás humán folyamatához sorolható. Ugyanakkor 
– a vezetés szervezeti hatását tekintve – szinte valamennyi emberi-
erőforrás-gazdálkodásifolyamatnakarészese,generálójavagyameg-
születőeredményekfelhasználója.

Ezértavezető-kiválasztásésavezetővéválásfolyamatastratégiai
fontosságúkérdésaközszolgálatiszervezetfejlesztéseksorán.

A közigazgatási vezetőknek szinte valamennyi humán 
 folyamatban meghatározó szerepük van, őka változások irányítói,

6Szakács,2014.
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és katalizátorai is egyben.Szerepükstratégiaifontosságú,ésmegkér-
dőjelezhetetlenaköztisztviselőkkiválasztásában,beillesztésében,fej-
lesztésében, motiválásában, teljesítményükmutatóinakmeghatározá-
sában,éseredményeikvisszajelzésében,tehetségükmobilizálásában
és a szervezeti kultúra fejlesztésében.

A felsővezetésfeladataannakbiztosítása,hogyazegyesmenedzs-
ment területek járuljanak hozzá a szervezet hatékony és eredményes 
működéséhez.Aközépvezetőkfeladata,hogyastratégiaielképzelése-
ketközvetítsékamunkatársakfelé,ésmotiváljákőketacélokelérésé-
re.Abeosztottirányítókfeladata–aholvannakilyenpozíciók–,hogy
kiemelkedő szakmai tudásukkal járuljanak hozzá aminőségimunka-
végzéshezésamikroszintűcsoportokhelyesműködéséhez.

Aszervezeteksikeresműködésénekmegítéléseszámos tényezőn
múlik.Többekközöttabeosztottakésavezetőkmotiváltságán,aszer-
vezetekköltséghatékonyműködésén,akitűzöttcélokelérésén.

Avezetőket isérintőés/vagyáltalukirányított,végzett,azeredmé-
nyességhez nagyban hozzájáruló humán folyamatok közül már kidolgo-
zásrakerültnéhányelem,példáulaközigazgatásimunkakörelemzési
rendszer,ésbevezetésrekerültegykompetenciaalapúteljesítményér-
tékelés,a kiemeltháromszolgálati területen (közszolgálat, rendvéde-
lem,honvédség).

A bevezetett rendszerek a közszolgálati tisztviselők teljesítményé-
nekjavításarévén,amunkájukvégzéséhezszükségeskompetenciák
(ismeret, tudás, készségek, képességek, szociális szerepek, énkép,
személyiségvonások,motiváció) fejlesztésénkeresztül járulnakhozzá
aszervezetcélkitűzéseinekeléréséhez.

II.2. A vezető-kiválasztás elméleti alapjai, stratégiai  célja 
és alapelvei, illeszkedése egy integrált humánerőforrás 
 gazdálkodási rendszerhez 
Az integrált stratégiai emberierőforrás-gazdálkodási modell beveze-
tésének időszerűségét az egyre nehezebben beszerezhetőminőségi
munkaerő folyamatosbiztosításának igénye,valaminta vezetőiután-
pótlás toborzásának és kiválasztásánakhiányaisalátámasztja.Ameg-
felelő kompetenciákkal rendelkező, hosszútávon közigazgatási pályát
előnybenrészesítőjelöltekfelkutatása,megtartásanélkülnembiztosít-
hatóaközigazgatásszervezetihatékonyságánakelvárhatószintje.
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AHRfunkciókfejlesztéséneknégykiemeltcéljavan:

•	 integráció: az emberi erőforrás gazdálkodás és a szervezeti
 stratégia szerves összhangjának megteremtése;

•	 professzionalizmus: aHRszakemberek felkészítéseamun-
katársak teljesítményének és fejlődésénekminél szakszerűbb
irányítására, tervezésére; hivatásrendenként humánmódszer-
taniésszolgáltatóközpontokfelállítása,egységes informatikai
szakértőrendszerbevezetésével;

•	 rugalmasság: a változásokra való gyors reagálás képességé-
nekbiztosítása,amunkaerőflexibilitásánakéskonvertálhatósá-
gának megteremtése a humán folyamatok fejleszté sével; 

•	 minőség:egyolyan,aszolgáltatásokmegfelelőminőségétbiz-
tosítani képes munkatársak pályára kerülését szolgáló kiválasz-
tási rendszer kialakítása,amely szorosan igazodika kialakuló
munkakörökhöz,munkakörcsaládokhozéskarrierutakhoz.

Aszervezetekszámáraatöbbfélehumánerőforrás-gazdálkodásimo-
dellközülvalóválasztástazhatározzameg,hogyazadottmodellmeny-
nyireképesmegtalálni,valamintaszervezeticélokkalösszhangbahoz-
niaszervezetstruktúrájátésaszervezetkultúráját.

Nemszabadfigyelmenkívülhagyni,hogyanemzetköziglobalizációs
folyamatok,atársadalmikörnyezet,benneapolitikai,agazdaságiésa
kulturálistényezők,munkaerő-piaciviszonyokigenjelentősmértékben
kihatnakaszervezetekműködésére,ésbenneaközigazgatásihumán
erőforrásmenedzseléséreis.

A változások természetéből adódóan azonban aHR inkább köve-
ti,mintmegelőzi a kiváltó okot jelentő folyamatokat, azazmegpróbál
részbenmegváltoztatotteljárásokat,munkamódszereketalkalmazniaz
aktuálisproblémára, részbenválasztadó folyamatszabályozásokatbe-
vezetni,és létrehozzaennekáltalunk legjobbnakhitt jogikörnyezetét.
Sokszoregy-egy,aszemünkelőttheverő,amásokáltalmárkipróbált
egyszerűmegoldástsemvesszükészre.Gyakranmegfeledkezünkar-
ról,hogyahumánerőforrás-gazdálkodásifolyamatokmindenkorimoz-
gatórugójamagaazember.

„Aközszférábandolgozókaközigazgatásarcaiazügyfelekszámá-
ra,ígykomolyjelentőségevanannak,hogymijellemziaközigazgatás
személyiállományát.
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Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elindítani, amelyek egyszerre
 növelik

1. aközszolgálatitisztviselőkbeésaközigazgatásbavetettállam-
polgáribizalmat,valamint

2. aközigazgatásvonzerejétésteljesítőképességét.

Ez elsősorban az új, rugalmas közszolgálati életpályamodell be-
vezetésévelérhetőel,ezértastratégiabeavatkozásistruktúrája isaz
életpályamodellhez igazodik,annakfontosabbösszetevőit,szakaszait
képezile,azalábbiakszerint:

•	 közszolgálati vezetők kompetenciáinak fejlesztése, (kiemelten
indokolt foglalkozniavezetőkkiválasztásával, továbbképzésé-
nekkérdésével,professzionálisvezetőikultúraváltással),

•	 utánpótlás tervezése(kiemeltenfontosamegfelelőszolgáltató
és eredményorientált szemléletű embereknek a közszolgálati
életpályáraállítása),

•	 munkaköralapúrendszerteljeskörűkiépítése(amunkakörala-
púrendszerteljesbevezetéselehetővétesziakompenzációsés
javadalmazásirendszerátalakítását,növelveezzelisaközigaz-
gatásmunkaerő-piaciversenyképességét),

•	 egyénre szabott karriermenedzsment(biztosítanikellaprofesz-
szionális munkaerő megtartását, az egyéni fejlesztést közép-
pontbaállítóegyénikarriertervekelkészítését),

•	 továbbképzés és kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést 
középpontba állító kompetenciafejlesztések és az életen át tartó 
tanuláselvénekérvényrejuttatását),

•	 elkötelezettség növelése, ösztönzésmenedzsment, motivá-
ciófejlesztése(aszakmaifejlődésésaközszolgálatiéletpálya
presztízsébőladódóbüszkeség,valamintazanyagiéserkölcsi
megbecsülésérzésénekkialakítása),

•	 szolgáltatásfejlesztés (a pályán tartás felé ható – az egyes 
életpálya-szakaszokat jellemzősajátosproblémákmegoldásá-
banazelégedettségetnövelő–jóléti,szociálisésegyébszolgál-
tatásokrendszerénekkialakítása).”7

7Közigazgatás-ésközszolgáltatás-fejlesztésistratégia2014-2020.
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Azelvégzettkutatásvizsgálatiterületeegybeesikazzalatörekvéssel,
amitaMagyaryZoltánKözigazgatás-fejlesztésiProgram(11.0),valamint
a Közigazgatás-ésKözszolgáltatás-fejlesztésiStratégia (2014-2020)a
közigazgatás személyzetének kiválasztásával kapcsolatban ugyancsak 
elérendőcélkéntfogalmazottmeg.

Aprogramarugalmasságot,minőségiszelekciót,versenyelvűséget,
anyitottságot,valamintagyorsaságottekintialapelvnekatoborzások
éskiválasztásoksorán.8 

Ugyanakkorajelenlegi,inkábbkeretjellegűszabályozásszerintikivá-
lasztásnemkötődikkötelezőenmeghatározottvezető-kiválasztásiaktu-
sokhoz,meghívás vagy pályázati eljárás alapján kaphatnak a jelöltek kine-
vezést.9AKttv.alapjánapályázatieljáráslehetőségévelbelátásukszerint
élhetnekaszervezetek,kötelezőerőnincs.Akiválasztásokalkalmával 
akompetenciákvizsgálataszubjektívéseshetőleges.Aközigazgatási
karrierrendszernemateljesítményértékeireépít.Azállamitisztviselők-
revonatkozóanavezetőkkiválasztásanemtérelaKttv-benmegha-
tározottaktól, viszont a kinevezett vezetőknek öt éven belül kötelező
a NKE kormányzati tanulmányok szakirányú továbbképzési szak el-
végzése,amelynek tematikájábanvezetői tréning (Vezetés-szervezés
kompetencia-fejlesztő tréning, Fejlesztés menedzsment gyakorlat) is
szerepel.A képzés célja a közszolgálatban felsővezetői feladatokhoz
szükséges ismeretek és képességek fejlesztésével olyan szakemberek 
képzése,akikazállamérdekésaközszolgálatértékrendjénekérvénye-
sítése érdekében, állami és szakmai vezetői feladatokat komplexen,
rendszerszemlélettel, magas szintű tervezési, stratégiai, elemzési és
vezetőiképességekbirtokábanképesekellátni.

A stratégiai célokat és a kutatási eredményeket egybevetve azt 
tapasztaltuk,hogyavezető-kiválasztáshozéstoborzáshozkapcsolódó
humánfolyamatokatfontosnakítéltékamegkérdezettek.Akérdőívben
használt négyfokozatú skálán valamennyi humán folyamatot legalább 
„jelentős”mértékűnekítélték.Alegfontosabbhumánfunkciónakamun-
kaerő tervezést (60%) tartották a válaszolók. A vezetők beillesztése
59%-osjelöléstkapott,atöbbimegjelölt humánfolyamatotéskiemelt
humán funkciót 50-60% közöttire értékelték, kivéve a teljesítmény-
értékelést,amelykismértékbenalattamaradtaz50%-osjelölésiarány-
nak,48,7%-otértel.

8MagyaryZoltánKözigazgatás-fejlesztésiProgram11.02011.
9Kttv.45.§.
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Az emberi tőke folyamatosminőségi növekedése,megújítása, fej-
lesztése amodern közigazgatás szervezeti hatékonysága szempont-
jából fontos változási tényező.10 Átlátható, tervezhető humánpolitikai
rendszer bevezetésénkeresztül lehetséges változásokat elérni,még-
hozzáolyanhumánpolitikairendszerenkeresztül,amelybenvalamennyi
humán politikai funkció szerepetkap.11(Astratégiaiintegráltközszolgá-
latihumánfolyamatokésfunkciókbemutatásátlásdaz1.mellékletben.)

A közigazgatás az elmúlt évtizedekben – különösen a kilencvenes 
években létrejött politikai változás hatására – komoly erőfeszítéseket
tettahumánerőforrás-gazdálkodásmegreformálására,mégislassú,el-
odázott és gyakran megtorpanó fejlesztések állják útját a modern és 
hatékonyeszközrendszerbevezetésénekésműködtetésének.

Ezen a területen az Európai Unió tagállamai között is jelentős
különbségekvannak,amelyetsokesetbenaHRszakemberekésave-
zetőkstratégiaihumánerőforrás-gazdálkodásiismereteinekhiánya,és
aszervezetikultúra,valamintaszervezetnagyságábólésajogszabályi
körülhatároltságábóladódónehézkesmegmozdulásahátráltatott.Egy
kiválasztásimegoldást–aNémetországiSzövetségiKöztársaságban
alkalmazottmódszert – a 3.4. pontban röviden bemutatjuk.A német 
közigazgatásimegoldások sok tekintetben azonosgyökerekből indul-
tak,mintMagyarország,ezértérdemesmagunkatezzelakultúrkörrel
összehasonlítani,ésmegfontolni,miaz,amitáttudunktőlükemelnia
formálódómagyarvezető-kiválasztásirendszerbe.

10 Bakacsietal.,1999.
11 Bokodi,2013.
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III. A KÖZSZOLGÁLAT KORÁBBI  
VEZETŐ-KIVÁLASZTÁSI MEGOLDÁSAI

III.1. A vezető-kiválasztás során alkalmazott leggyako
ribb  módszerek, eszközök

Avezető-kiválasztásban leggyakrabbanhasznált eszközökaz interjú,
akülönbözőszemélyiség-ésképességtesztek,kompetenciatesztek,
értékelő központ (AC) eljárások, valamint a referenciák és amunka-
próbák.Aszakirodalomezentúlmenőenmásmódszereketéseszközö-
ketisfelsorol.Azalábbiakbanalegjelentősebbkiválasztásieszközöket
ésmódszereket ismertetjük,amelyekaszektortólfüggetlenül,gazdál-
kodószervezetiésközigazgatásiközegbenisalkalmazhatóak.

III.1.1. Az interjú 

Azinterjúhasználataáltalánosmódszer.Ezapályázóvalfolytatottsze-
mélyes beszélgetés, amelynek célja az információszerzés.Az interjú
soránasúlyponti témákközé tartoznakapályázóvégzettsége,szak-
maimúltja,jelenlegifoglalkozása,képességeinekésszemélyiségének
megismerése, motivációjának azonosítása, elvárása a szervezettel
szemben.Ezegyszubjektívmódszer,melynekeredményétjelentősen
befolyásoljaaz„interjúztató”tudása,attitűdje.

Azinterjúakérdezőkszámaszerintlehetegyéni,páros,csoportos.
Azelőremeghatározottkérdésekszerintstrukturálatlanvagystrukturált
interjú.

A strukturálatlan beszélgetés megbízhatósága jóval alacsonyabb,
mintazerősenstrukturáltinterjúké,mégisavezető-kiválasztásleggya-
koribbeszköze,holottakiválasztásitechnikákhatékonyságánakkuta-
tásaszerintennélamódszernélapályázókkésőbbibeválása30-35%.

Amodernebbtechnikáknak,példáulazértékelőközpontoknak(AC),
a teszteknek és a próbamunkáknak sokkal jobbak a beválási előre-
jelzőik.

A strukturálatlan interjú technikát azért tartják a szervezetek mégis a 
legfontosabbeszköznek,mertazinterjúolyantalálkozásraadalkalmat,
aholakésőbbivezetőközvetlenültehetfelkérdéseketajelölteknek,és
megbecsülheti,hogyazbe tud-emajd illeszkedniazáltalukképviselt
munkahelyikollektívába.
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III.1.2. A referencia

A vezető-kiválasztásban fontosmódszer a referencia. Ez amódszer
külföldön leginkábbazEgyesültKirályságbanésNémetországbanel-
terjedt,amagyarközigazgatásbannemhasználják.Alevéléstelefonos
referenciakérésiselterjedtmódszer.Atelefononkeresztülbonyolított
referenciakérésidőtakarékos,míglevélútjántöbbkonkrétinformációt
lehet megtudni a jelentkezőmúltjáról.A legfőbb kritika amódszerrel
szemben az, hogy megbízhatósága sokak szerint nagyon alacsony.
Gyakrankedvezőbbképetfestenekajelöltről,mintamilyenvalójában,
különösen,hamégdolgozikazelőzőmunkahelyénésmegszeretné-
nektőleválni.Amásikproblémaaz,haareferenciaolyanszemélyektől
(korábbimunkaadók,kollégák,barátok)származik,akikkedvelikajelöl-
tet,éskizárólagapozitívtapasztalataikatközvetítik.

III.1.3.Kiválasztásitesztek

„Apszichológiaitesztnemmás,mintjelzőésmérőeszköz,amelybizo-
nyosképességekről,személyiségjegyekrőlésezekfejlettségi, intenzi-
tásbelifokáróltanúskodik.”12 Több típusú  tesztet is használnak a kivá-
lasztásban, személyiségtesztet, intelligencia tesztet, figyelemvizsgáló
tesztet,kompetenciatesztet.

Aszemélyiség–intelligencia–figyelmitesztegyüttesesokinformációt
adajelöltről. Megbízhatóakazilyenmérések,deinkábbazalkalmat-
lanság kiszűrésére,mint az elvárt magas teljesítmény előrejelzésére
szolgálnak.

III.1.4.ÉrtékelőKözpont(AC)

AzAC vezetői beválás és/vagy a képzési szükséglet megállapításá-
ra kifejlesztett eszközrendszer és vizsgálati koncepció. Elsősorban
vezetői kiválasztásra használt módszer. Jellemzője, hogy egy
vagy több napos, általában 6-12 jelöltet értékelnek együttesen,
több értékelő jelenlétében, különböző feladatok elvégzésének tel-
jesítménye alapján. Az összes jelölt ugyanazokat a feladatokat,
ugyanolyankörülményekköztoldjameg,ígykompetenciáikésteljesít-
ményükösszehasonlíthatóváválik.Azéletbőlvettszituációsgyakorlatok 

12 Klein,1992.
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módotadnakarra is, hogyazegyéntminta későbbi csapat tagját is
megfigyelhessék.A feladatok egyéni, páros és csoportos formáját is
megkülönböztethetjük azAC gyakorlatok között.A döntéshozatal so-
rán többfajta információ áll rendelkezésre, ez növeli az összegyűjtött
információk megbízhatóságát, sokoldalú, összetettebb kép kialaku-
lását teszi lehetővé.Amódszerbeválásaazalkalmazássoráneléria 
60%-ot is. „AzAC nem egy hely, hanem gyakorlatilag olyanmunka-
próbáksorozata,melyekazadottvezetőiszint–vagyegy-egymunka-
kör–legfontosabbfeladataitmodellezik.”13

AzACmagasidő-ésköltségigényű.Aműködésifeltételekközötta
kidolgozottfeladatoképpenolyanfontosak,mintajólfelkészültértékelők.
Az értékelők lehetnek pszichológusok, vagy kiképzett HR szakértők. 
Alényeg,hogyismerjékabetöltendőmunkakörtésszervezetikultúra
sajátosságait.Azértékelőkközöttfontosszempont,hogyannakaszer-
vezetnekaképviselőjeisjelenlegyen(legjobb,hamagaazafelettes
vezető),akivelajelöltdolgoznifog.

III.1.5. Munkapróba

Amunkapróbasegítségévelolyankomplexcselekvéseketvizsgálnak,
amelyekbenazembertöbbféletulajdonságaérvényesül.Céljaatevé-
kenységetvégzőszemélyiségvizsgálataamagaegészében.Amíga
tesztnélavizsgálaticélegymeghatározotttulajdonság,addigamunka-
próbánálafeladatmenetétőlfüggőentöbbszempontiselőtérbekerül. 
A munkapróba sokoldalú, elsősorban a különböző képességek egy-
másrahatásátvizsgálja,amelybenjelentőshelyetkaphatnakpéldáulaz
akaratitényezőkvagyabeállítottság.

Fontos hangsúlyozni, hogy az egyes kiválasztási módszereket
(interjú,AC,referencia,munkapróba, tesztek)külön-különvizsgálvaa
tapasztalatok és a vizsgálati eredmények alapján egyik eljárás sem ké-
pesteljesmértékbenelőrejelezniabeválást.Alegjobbmegoldásnaka
munkakörprofiljánakmegfelelőösszetételbenakülönbözőmódszerek
kombináltalkalmazásatekinthető.

A közigazgatásban és a rendészetben – belügyi kiválasztási rend-
szernéven–azutóbbitízévbentöbbolyanfejlesztésiszajlott,amelye-
ketérdemesáttekinteni,és legjobbmegoldásaikatés tapasztalataikat

13 Szilágyi,2011.
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felhasználni egy új közigazgatási kiválasztási eljárás módszertani és 
szervezetikialakításánál.

III.2. A közigazgatási vezető-kiválasztás szervezeti  
lehetőségei
Amagyarközigazgatás2008-banmármegpróbálkozott–igazugyan-
csak nem kötelezően, hanemmegrendelhető szolgáltatásként – egy
két lépcsős vezető-kiválasztási rendszer kialakításával. Kormányzati
SzemélyügyiSzolgáltatóésKözigazgatásiKépzésiKözpontnévenki-
választásiésképzésiközpontothoztaklétre.Akormányrendeletmais
hatályos, a kínált szolgáltatások nem kötelezők, demegrendelhetők. 
A szolgáltató központ ma már a Belügy minisztériumhoz tartozik osz-
tály jogállással, és neve is megváltozott Közszolgálat-fejlesztési és
Stratégiai Főosztály, Személyzetfejlesztési és Szolgáltatási Osztály
névre.Mivelnemkötelezősemapályáztatás,semakiválasztásieljárás
lefolytatása,ezértnagyonkevésmegrendeléstteljesítettekazutóbbitíz
évben,pedigazÁROP2.2.17.projektkeretébenaközigazgatásszá-
mára többmintkétszázdarabegyéni,pároséscsoportosAC feladat
kerültkialakításra,azalkalmazástmegkönnyítőweb-felülettelegyütt.

Azalkalmazottrendszerkétlépcsős:onlinekompetenciatesztekki-
töltésébőlésACgyakorlatokonvaló részvételbőláll,amelyet igénybe
vehetnek a szervezetek.A szolgáltatás egy kiterjedt toborzási portál-
lal,aKÖZIGÁLLÁShirdető-éskeresőfelületévelkiegészülveműködik. 
Aműködésjogikereteitakormányzatiszemélyügyi igazgatásifelada-
tokatellátószerváltal lefolytatottpályáztatásrendjéről,annakszerve-
zésérőléslebonyolításáról,apályázatieljárásalóladottmentesítésről,
a kompetenciavizsgálatról ésa toborzásiadatbázisról, valamennyia 
pályázati eljáráshoz kapcsolódó nyilvántartás szabályairól szóló 
406/2007.(XII.27.)kormányrendeletszabályozza.

A Szervezetfejlesztési és Szolgáltatási Osztály (továbbiakban:
SzolgáltatásiOsztály)szolgáltatásaitérítésmentesenvehetőkigénybe.
Haaközigazgatásiszervpályázatieljárásútjánszeretnéüresvezetői
beosztásátbetölteni,egyelektronikusmunkakörtérképkitöltéseutána
SzolgáltatásiOsztályelkészítiapályázatikiírástervezetet,ésközzéte-
sziaztasajátportálján.Fogadjaapályázatokat,ésamunkakörjellegé-
tőlfüggőenkompetenciavizsgálatraisjavaslatottehetaközigazgatási
szervezetszámára.
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Ezzel párhuzamosan a pályáztató közigazgatási szerv is közzé-
tehetiapályázatotakárasaját,akáregyáltalaválasztotthonlapon,a
SzolgáltatásiOsztályáltalelkészített,vagyattóleltérőformábanis.

Akompetenciamérésekháromrészbőlállhatnak:
•	 személyesinterjúból,
•	 munka-alkalmasságitesztbőlés
•	 értékelőközpont(AC)eljárásból.

Amunka-alkalmasságitesztelektronikusútoniskitölthető.
Főosztályvezető-helyettes,osztályvezetőibeosztásrapályázókese-

tébenafolyamatazalábbi:
•	 személyesinterjú,
•	 munka-alkalmasságiteszt,
•	 újabbszemélyesinterjú,
•	 aSzolgáltatásiOsztályésaközigazgatásiszervközösdöntése

alapjánértékelőközpontkeretébenkerülsortovábbikompeten-
ciavizsgálatra.

Az értékelő központ eljárást (AC) egy öt fős értékelő bizottság
folytatja le,amelynekháromfő tagjaaSzolgáltatásiOsztályalkalma-
zottja (szakértő), és további két fő tagot a pályázatot indító közigaz-
gatásiszervezet(foglalkoztató)delegál.Aközigazgatásiszervezetáltal
delegált tagoknakmegfelelőszakismerettel kell rendelkezniükakivá-
lasztásterületén.Ezenfelülaközigazgatásiszervjavasolhatjamégegy
pluszszakértőrészvételétis.

Akompetencia-vizsgálateredményérőlaSzolgáltatásiOsztályapá-
lyázókatérintőenösszefoglalóértékeléstésajánlatilistátkészítaköz-
igazgatásiszervezetszámára.

Az ajánlati listán a pályázók között felállított sorrend a közigazgatási 
szervetnemkötiakiválasztásieljárásasorán.

A megkapott eredmények mérlegelését követően a közigazgatási
szervezetaSzolgáltatásiOsztályszámáravisszatájékoztatástküldar-
ról,hogykitválasztottki,illetvearrólis,hanemtartottaeredményesnek
apályáztatást.Eredménytelenpályázateseténazindokokatisközölnie
szükséges.

A kiválasztás eredményeiről a Szolgáltatási Osztály tájékoztatja a
pályázókat.
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Apályázatieljárássoránapályázókmagukdönthetnekarrólpéldául,
ha nem elégedettek a kompetencia vizsgálat eredményeivel,valamint
arról, hogy eredményeiket a szolgáltató osztály felhasználhatja-e a
pályázati eljárás további szakaszában. A pályázó dönthet úgy, hogy
nemszeretné,haazeredményeitmegkapnáapályáztatóközigazgatási
szervezet.Ebbenazesetbenkizárjamagátazeljárásból.

Akáreredményes,akársikertelenapályázat,aSzolgáltatásiOsztály
felajánlja a pályázóknak a toborzási adatbázisba történő jelentkezés
lehetőségét.Apályázódöntésealapjánamunkaalkalmassági tesztjé-
nekeredményeithathónapigtárolhatjaaSzolgáltatásiOsztályatobor-
zásiadatbázisban,ésismételtenmegpályázotteljárássoránapályázó
kérésérefelhasználhatja,deapályázókéréséreújeljárásbanújmunka-
alkalmasságitesztetiskérhet.

Apályáztatóközigazgatásiszervezetekésajelentkezőkishozzáfér-
hetnekegyegyediazonosítókódsegítségévelaSzolgáltatásiOsztály
onlineadatbázisához.AkülönbözőkeresésifunkciókhozaSzolgáltatási
Osztály vezetőjének engedélyével lehet hozzáférni. Különböző jogo-
sultságiszintekvannak,példáulközzétételi,kiválasztó,keresőfunkciók
igényelhetők.

A különböző funkciók különböző munkafázisokhoz engednek
hozzáférést.

A rendszer az adatvédelmi szempontok figyelembe vételével
működik.

Amennyibenpotenciálisanalkalmasszemélyttalál,csakaregisztrált
személykorábbanaSzolgáltatóOsztályszámárabiztosítottengedélyé-
velkaphatjamegapotenciálisjelöltadataitaközigazgatásiszervezet.

III.3. A belügyi vezető-kiválasztás szervezeti lehetőségei
A közszolgálat humánerőforrás gazdálkodási rendszerének korszerű-
sítését célzó ÁROP-2.2.17-2012-2013-0001. számú, „Új közszolgála-
ti életpálya”elnevezésűprojektkeretében2015-benkidolgoztákazúj 
belügyi vezető- kiválasztási rendszert,melynekalkalmazásaabelügyi
rendvédelmiszervekvonatkozásábana2/2013.(I.30.)BMrendeleta 
belügyminiszterirányításaalátartozószervekhivatásosállományútag-
jainak továbbképzésiésvezetőképzési rendszeréről [a továbbiakban:
2/2013. (I. 30.)BM rendelet] alapján kötelezőenalkalmazandó.Ezen
rendszerbemutatásátésértékeléséttartalmazzaezafejezet.



30

A közigazgatási vezető-kiválasztás új koncepciója

III.3.1.Azújbelügyivezető-kiválasztásirendszer

Az egységes belügyi vezetői kompetenciák rendszere

Az újbelügyivezető-kiválasztásirendszeralapja a Belügyi Tudományos 
TanácsAlkalmazottPszichológiaiMunkacsoportjaáltal2012-2015kö-
zött végzett tudományos kutatás során feltárt tizenháromegységesbel-
ügyivezetőikompetencia,melynekelemeitavezetőkkiválasztásaés
fejlesztése során tudományosan megalapozott módon és egy komplett 
informatikairendszeráltaltámogatottanmérni,értékelnilehet.

1.ábra:Azegységesbelügyivezetőikompetenciákrendszere14

14  Malét–Szabó, 2015.
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A tizenhárom egységes belügyi vezetői kompetencia a belügymi-
niszter irányítása alá  tartozó szervek hivatásos állományú tagjainak 
továbbképzési és vezetőképzési rendszeréről, valamint a rendészeti
utánpótlásiésvezetőiadatbankrólszóló2/2013. (I.30.)BMrendelet-
ben szerepelteknek megfelelően két szinten, az osztályvezetőkre és
főosztályvezető-helyettesekrevonatkozóközépvezetőiszintre,valamint
afőosztályvezetőkrevagyannálmagasabbszintűvezetőkrevonatkozó
felsővezetőiszintrekülön-különkerültmeghatározásra.Akompetenciák
rendszerétésegymáshozvalóviszonyátjelenítimegafentiábra.

Jól látható, hogy a kompetenciák alapvetően három csoportra
oszthatóak.

Az úgynevezett egyéni kompetenciák körébe tartoznak az olyan 
személyiségtulajdonságok,mint amegbízhatóság, a terhelhetőség, a
kreativitás,amindentáthatnihivatottrugalmasságésazegyénipélda-
mutatás,valamintazolyankognitívkészségekésképességek,minta
szakmaiismeret,astratégiaigondolkodás,acél-ésfeladatorientáltság,
és a mindezekre támaszkodó hatékony döntés és felelősségvállalás
képessége.

A kompetenciák második körébe tartoznak a társas kapcsola
tok menedzseléséhez szükséges szociális kompetenciák, mint a
kommunikációskészség,akonfliktuskezelésésazérdekérvényesítés-
asszertivitás.

A kompetenciák harmadik köre az úgynevezett vezetői kompeten
ciákmintavezetőigondoskodás,avezetőifunkciókellátásaésazerő-
forrásokkalvalóhatékonygazdálkodás.

Akompetenciákkonkrét,kétvezetőiszintjére–osztályvezetőiésa
főosztályvezetőiszint–külön-különispontosanmeghatározottdefiníci-
ójaazalábbi1.táblázatbanolvasható.Akompetenciákmeghatározása-
ibólegyértelműenkitűnik,hogyaközép-ésfelsővezetőiszintenaleg-
markánsabbkülönbségavezetőkviselkedésénekéstevékenységeinek
azirányultságábanéshatáskörébenérhetőtetten.Mígaközépvezetők
eseténaszükségeskompetenciákelsősorbanasaját,kisebbszerveze-
tiegységükrekorlátozódva,afeladatokkonkrétvégrehajtására,illetve
végrehajtatásáravonatkozóanfogalmazódnakmeg,addigafelsőveze-
tőkeseténmindezmárazáltalukirányítottteljesszervezetre,valamint
annakkülsőkapcsolataira iskiterjed,éselsősorbanahosszabb távú
stratégiákra,afeladatokmeghatározásáraésellenőrzésére,valaminta
mindehhezszükségeserőforrásokbiztosításáravonatkozik.
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Minden kompetenciához – a könnyebb mérhetőség érdekében – 
alkompetenciák, illetveúgynevezett objektívenmegfigyelhető viselke-
désesjegyeklettektársítva(lásd:2.melléklet).

1.táblázat:Azegységesbelügyivezetőikompetenciákdefiníciói15

AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK DEFINÍCIÓI I.

Kompetenciák Középvezetői szint Felsővezetői szint

1. Következetesség, 
 Kiszámíthatóság

- Afeladatothatáridőre,
a szakma szabályainak 
megfelelőenvégziel.

- A vonatkozó normák betartá-
samellettdöntéseiben,tevé-
kenységeibenkövetkezetes.

- Feladatmeghatározásai,
elvárásai,átláthatóak,
egyértelműek

- Viselkedésekiszámítható.

- Afeladatothatáridőre,a
szervezeti értékeknek meg-
felelőenelvégezteti,vissza-
ellenőrziésellenőrizteti.

- Feladatmeghatározásai,
elvárásaivilágosak,
egyértelműekésösszhang-
ban szervezet céljaival lé-
nyegretörőek.

2. Szakmai ismeret

- Elméletiismereteit,afeladat
delegálásában,végrehajtá-
sábanmegszerzett,szakmai
tapasztalatát a gyakorlatban 
hatékonyanalkalmazza.

- A munka- és szervezeti 
folyamatokatátlátja,azokban
magabiztosaneligazodik.

- A feladat  végrehajtatásában 
megszerzett szakmai 
 tapasztalatát a gyakorlatban 
hatékonyanalkalmazza.

- Asajátésazegyüttműködő
szervezetek rendszerét 
stratégiaiszintenátlátja,ab-
banmagabiztosaneligazodik.

3. Vezetői funkciók 
ellátása

- Tervezi,szervezi,irányítja,
koordináljaésellenőrzi
a szervezeti egysége 
tevékenységét.

- Az adott feladat eredményes 
ellátásáhozszükségeserő-
forrásokatmeghatározza,és
ezek hatékony felhasználását 
irányítja.

- A szervezet eredményes 
működéséhez szükséges 
erőforrásokatmegteremti, 
ésellenőrzi ezek hatékony 
felhasználását.

4. Reális önismeret, 
önfejlesztési igény

- Felismerisajáthatárait
ésfejlesztendőterületeit.
Önismeretiésönfejlesztési
igényjellemzi.

- Konstruktívkritikátelfogadja.

15  Malét–Szabó, 2015.
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AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK DEFINÍCIÓI I.

Kompetenciák Középvezetői szint Felsővezetői szint

5. Személyes példa
mutatás

- Szakmaitevékenységében,
általános emberi értékek 
területén,valamintaszerve-
zet iránti lojalitásában példát 
mutat.

- Szakmai tevékenysége és 
előéletepéldaértékű.Meg-
testesíti az általános emberi 
értékeket.

- A szervezetet hitelesen és 
méltóan megjeleníti és kép-
viseli.

6. Rugalmas  
alkalmazkodó
képesség

- A munkavégzés során felme-
rülőkülsőésbelsőproblémák
egyidejűkezeléséreképes.

- A változó helyzeteket 
felismeri,ésazokhoz
rugalmasanalkalmazkodik.

- Astresszthatékonyankezeli.

- Külső,aszervezetiműkö-
dés irányába ható negatív 
nyomást csökkenti és pozitív 
átkeretezésreképes.

- Inspirálja és támogatja a 
változásokat.

7. Döntési képesség, 
felelősségvállalás

- Acélokelérésétsegítőha-
tékony intézkedések érde-
kében,időben,határozott,
egyértelműenmegfogalma-
zottdöntésthoz.

- A sikeres feladat végre hajtása 
érdekében szükség esetén 
döntésétkorrigálja,megvál-
toztatja,

- ezértfelelősségetvállal.

- A stratégiai célok elérését 
segítődöntésekethoz,

- illetve az alárendeltségébe 
tartozók döntéseit szükség 
esetén megváltoztatja és 
ezértfelelősségetvállal.

AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK DEFINÍCIÓI II.

Kompetenciák Középvezetői szint Felsővezetői szint

8. Munkatársak  
motiválása,  
fejlesztése

- Munkatársaitismeri,képes-
ségeikkel,erősségeikkel,
fejlesztendőterületeikkel
tisztábanvan.

- Mindezt a munkakörülmé-
nyekkelegyüttfigyelembe
véve képes a beosztottait 
motiválniésfejleszteni.

- Beosztottaival szemben 
empatikuséstoleráns.

- Képescsapatotépíteni.

- Az általa irányított és az 
 alárendeltségébe tarto-
zószervezetiegységet,
 valamint a közvetlen 
munkatársaitismeri,azok
célorientált fejlesztésére 
törekszik.
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AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK DEFINÍCIÓI II.

Kompetenciák Középvezetői szint Felsővezetői szint

9. Konfliktuskezelés, 
érdek érvényesítés

- Akonfliktushelyzeteket
 felismeri az azokból adó-
dófeszültségeketkezeli,
 hatékony megoldásukra 
törekszik.

- A szervezeti egysége érde-
keithatékonyan,amásikfél
érdekeitisfigyelembevéve
képviseliésérvényesíti.

- Munkája során együtt-
működésre,partnerségre
törekszik.

- Aszervezetetérintőbelső
éskülső(társszervek,civil
intézményekstb.irányába)
konfliktushelyzeteketfel-
ismeri,azazokbóladódó
feszültségeketkezeli,
 hatékony megoldásukat 
tmenedzseli.

- Az általa irányított szerve-
zet vagy szervezeti egység 
érdekekeitbefeléis,kifelé
ishatékonyan,amásikfél
érdekeitisfigyelembevéve
képviseliésérvényesíti.

10. Cél- és feladat-
orientáltság 

- A célokat meghatározza és 
elfogadtatja,azokközött
prioritástállítfel.

- A célokhoz kapcsolódó 
 feladatokat személyhez 
éshatáridőhözkötötten
delegáljaésvisszaellenőrzi.

- Egészszervezetetérintő
stratégiaicélokhozkötődő
feladatokat delegál és 
ellenőriztet.

11. Kommunikációs 
készség

- Kommunikációjanyílt,
őszinte,hiteles,kétirányú.

- Szóban és írásban világo-
san,egyértelműen,érthetően
fogalmaz.

- Képesakülönbözőhelyze-
tekben adekvátan kommu-
nikálni.

- Strukturált,aszervezeti
érdekeknekmegfelelő-
enfelépített,lényegre
törő,amásikfélérdekeit
isfigyelembevevő
 kommunikációt folytat 
mindenszinten,aszer-
vezetenkívülésbelülis.

12. Kreativitás,  
innováció

- Kezdeményező,nyitott 
azújszerűmegoldások-
ra,módszerekre,azokat
gyakorlatbanalkalmazza.

- Felismeri,támogatjaés
ösztönzi az új kezdeménye-
zéseket.

- Ösztönziéstámogatjaaz
innovatív kezdeményezése-
ketésvisszajelzéseket.

- Részt vesz a szervezeti 
kultúra folyamatos meg-
újításában.

13. Rendszer-
szemlélet, lényeg
látás

- Rendszerben és folyamatok-
bangondolkodik,össze-
függések felismerésére 
képes,

- elemző-értékelőszemlélet-
mód(tevékenység)jellemzi.

- Stratégiában,rendszerekben 
egymáshoz kapcsoló-
dó alrendszerekben és 
folyamatokbangondolkodik,

- szélesebbkörű,távlati
össze függések  felismerésére 
képes.
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Fontoshangsúlyozni,hogyazegységesbelügyivezetőikompetenciák
a10/2013.(I.21.)Kormányrendeletáltalaközszolgálatitisztviselőkkö-
rébenbevezetett egyéni teljesítményértékelés (a továbbiakban:TÉR)
kompetencia-rendszerévelnagymértékbenátfedéstmutatnak.A2.táb-
lázatismerteti,mikéntvalósulezmegazegységesbelügyivezetőikom-
petenciákesetében.

Jól látható, hogymíg aTÉR rendszer ajánlott kompetenciaelemei
szinteteljesmértékbenlefedikazegységesbelügyivezetőikulcskom-
petenciák rendszerét, addig a tizenöt kompetencia alapú munkama-
gatartásesetébenmárcsakrészlegesfedésrőlbeszélhetünk.Esetük-
benugyanis teljesenkimaradaspecifikusanvezetői kompetenciának
tekinthető,éskülönösena felsővezetői szintenkiemeltenhangsúlyos
rendszerszemléletéslényeglátás,valamintahatékonyvezetőimunka
elengedhetetlenfeltételekénttekinthetőolyantársaskompetencia,mint
amunkatársakmotiválásánakésfejlesztésénekaképessége,azem-
pátiáskészségetisbeleértve.

2.táblázat:AzegységesbelügyivezetőikompetenciákésaTÉRkapcsolata16

AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK ÉS A TÉR KAPCSOLATA
Vezetői  

kompetenciák TÉR kompetenciák TÉR munkamagatartás

1. Következetesség, 
Kiszámíthatóság

- Határozottság,
 magabiztosság

- Szabálytudat és 
 fegyelmezettség

- Figyelemafeladatokvégre-
hajtására(1)

- Határidőkbetartása(2)
- Munkatempó és feladat-
vállalás(7)

2. Szakmai ismeret

- Szakmai ismeretek 
 alkalmazása

- Egyéb ismeretek

- Szakszerűség,jogszerűség
betartása(3)

- Afejlődésigényeésüteme
(4)

3. Vezetői funkciók 
 ellátása

- Vezetésitechnikák
- Tervezés
- Szervezés
- Csoportok irányítása
- Kapcsolattartás
- Teljesítményértékelés 

 képessége

- Az elvégzett feladatok 
ellenőrzéseéskorrigálása,
felelősségvállalás(5)

- Csapatmunka,együtt-
működés(12)

- Erőforrásokkalvaló
gazdálkodás(15)

16  Malét–Szabó, 2015.
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AZ EGYSÉGES BELÜGYI VEZETŐI KOMPETENCIÁK ÉS A TÉR KAPCSOLATA
Vezetői  

kompetenciák TÉR kompetenciák TÉR munkamagatartás

4. Reális önismeret, 
önfejlesztési igény

- Integritás
- Határozottság,

 magabiztosság

- Afejlődésigényeésüteme
(4)

5. Személyes példa-
mutatás

- Etikusmagatartás,
 megbízhatóság

- Szervezet iránti lojalitás

- Aközszolgálatból,ésaszer-
vezetikultúrábólfakadó(6)

- Munkatempó és feladat-
vállalás(7)

- Munkaidőkihasználása(14)

6. Rugalmas 
alkalmazkodó
képesség

- Rugalmasság - Aktivitás,reagálás(8)
- Stressztűrés,pszichés
terhelhetőség(9)

- Problémamegoldás(13)

7. Döntési képesség, 
felelősség-vállalás

- Döntésképesség 
- Önállóság
- Felelősségtudat
- Vezetésitechnikák

- Az elvégzett feladatok 
ellenőrzéseéskorrigálása,
felelősségvállalás(5)

8. Munkatársak 
 motiválása, 
 fejlesztése

- Munkatársak fejlesztése 
- Teljesítményértékelés 

 készsége
- Másokmegértése(empátia)
- Mások motiválása

9. Konfliktus kezelés, 
érdek érvényesítés, 
asszertivitás

- Konfliktuskezelés
- Ügyfél-orientáltság
- Kapcsolattartás

- Csapatmunka,együtt-
működés(12)

- Problémamegoldás(13)

10. Cél- és feladat-
orientáltság

- Tervezőkészség
- Mások motiválása

- Figyelemafeladatokvégre-
hajtására(1)

- Határidőkbetartása(2)
- Az elvégzett feladatok 
ellenőrzéseéskorrigálása,
felelősségvállalás(5)

- Munkatempó és feladat-
vállalás(7)

- Eredményorientáció,
motiváltság(10)

11. Kommunikációs 
készség

- Kapcsolattartás
- Ügyfél-orientáció

- Az írásbeli feladatok el-
látásánakszínvonala(3)

- Kommunikáció(11)

12. Kreativitás, 
 innováció

- Változásokirányítása
- Változásokravalónyitottság,
kezdeményezőkészség

- Aktivitás,reagálás(8)
- Problémamegoldás(13)

13. Rendszer-
szemlélet, 
 lényeglátás

- Stratégiai gondolkodás
- Rendszergondolkodás
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III.3.2.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárásmódszertana,
 kiválasztási eszközök bemutatása

Azújbelügyivezető-kiválasztásimódszertankidolgozásasoránalapvető 
elvárás volt, hogy kizárólagosan jogtiszta, legitim eszközöket tartal-
mazzon, melyek mindemellett megfelelő szakmai tudományos meg-
alapozottsággal és elfogadottsággal kell, hogy rendelkezzenek.A le-
hető legteljesebb mértékben igazodjon a belügyi rendészeti szervek
sajátosságaihoz,miközbenmaximálisanbiztosítjaa2/2013.(I.30.)BM
rendeletbenmeghatározottakteljesülését.

Mindezenelvárásoknakvalómegfeleléstbiztosítottaelsőlépcsőként
az,hogytudományoskutatáseredményeként,tapasztalatialaponlettek 
meghatározvaamódszertanalapjátképezőegységesbelügyivezetői
kulcskompetenciák,shogymásodiklépcsőkéntmindenvizsgálatieljá-
rásezekreépülvekerültkidolgozásra,folyamatosanbiztosítvaatudo-
mányoskutatómunkaigényességét.

Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárásháromfőmódszertanielem-
reépül:

1. KomplettVezető-kiválasztásiTeszt(KVKteszt),
2. egyéni,pároséscsoportosACfeladatok,
3. valamintféligstrukturáltinterjú.

Mindegyik eljárásalapvető jellemzője,hogya tizenhárom vezetői 
kompetencia kifejezett és egyben célzott vizsgálatára vonatkozóan 
kerültek kidolgozásra.

Figyelembe véve a kidolgozott vizsgálati eljárások időszükségle-
tét, valamint az általuk okozott pszichés megterhelést, az új belügyi
vezető-kiválasztásieljárásháromnapos,amialapjaibanakövetkező 
 menetrendet követi(tervezettlétszámnyolcfőegyturnusban):
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3.táblázat:Abelügyivezető-kiválasztásfolyamatánakbemutatása17

1. nap 2. nap 3. nap

08:00 – 10:00
KVKTesztcsoportos
 felvétele

Csoportos   AC 
 feladatok felvétele Féligstrukturált

 interjúk felvétele
10:00 – 12:00 Egyéni AC  feladatok 

felvétele

Ebéd KVKTeszt
 felvételének igény 
szerinti folytatása13:00 – 15:00 Páros AC  feladatok 

felvétele Visszajelzések

III.3.2.1.AKomplettVezető-kiválasztásiTeszt(KVKteszt)bemutatása

A Projekt keretében a Debreceni Egyetem Pszichológiai Intézetének 
kutatócsoportja mint külső vállalkozó kidolgozta a tíz pszichológiai
tesztbőlállótesztcsomagot,melyazegységesbelügyivezetőikompe-
tenciákteljesspektrumát,azazmindatizenháromvezetőikompetenciát
adefiníciójuk(lásd.1. táblázat)teljesterjedelmébenlefedi.Atesztkidol-
gozásasoránelvárásvolttöbbpárhuzamos,deegymássallényegében
ekvivalenstesztlétrehozásaavizsgálatismételhetőségénekbiztosítsa
érdekében,ígyakutatócsoportkéttesztcsomagotkészítettel:azAésB
verziójútesztcsomagot.Atesztcsomagfelépítésérejellemző,hogymind
a tíz teszt – követve a kompetenciák és az alkompetenciák rendszerét 
–többtovábbitesztmodulbólépülfel.

Akifejlesztetttesztek/tesztmodulokalapvetőenatizenháromvezetői
kompetenciavonatkozásábanadnakmérőeszközt,melyeredmények-
ből képződik az összpontszámmint összegző index. Mindemellett a
tesztektovábbi,azeredményekértelmezhetőségeésértékeléseszem-
pontjábólkifejezetten releváns tesztmutatókat isszolgáltatnak,minta
logikaiésfigyelmiképességek,atársaskívánatosság(annakamérté-
ke,hogyazegyénmennyireélazon–bizonyosmértékbentermésze-
tesnektekinthető–emberiviselkedésmóddal,hogyvizsgahelyzetben,
másokelőttönmagárólavalóságnálszebbképetmutasson),azegy-
hangúság,abeállítódás.

17  Malét–Szabó, 2014.
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Mindenkompetencia,valamintakiegészítőtesztmutatók–illetvea
későbbiekbenismertetettACfeladatokésaféligstrukturáltinterjúk–is
az úgynevezett standard nine módszer alkalmazásával kerülnek ér-
tékelésre,melyneksoránegykilencfokúskálátalkalmazunk.Akilenc
skálaértékegymáshozvalóviszonyátazalábbiábraszemlélteti:

1 Nagyon gyenge 4 Kicsivelátlagalatti 7 Lényegesen átlag feletti

2 Gyenge 5 Átlagos 8 Nagyon jó

3 Lényegesen átlag alatti 6 Kicsivelátlagfeletti 9 Kiváló

2. ábra: A standard nine értékelési rendszer modellje18

Aszázalékosértékekaztjelzik,hogyazadottskálaértékkelapopu-
lációhányszázalékajellemezhető.Haegyjelöltegybizonyoskompe-
tenciábanpéldáulapopulációhúszszázalékátkitevőátlagnakmegfe-
lelőeredménytérel,akkorazadottkompetenciábanötösértéketkap.
Ezzelszemben,haazeredményeapopulációlegjobbnégyszázaléká-
ba tartozikazadottértékelésiszempontalapján,akkorazértékelése
kilenceslesz.

AKVKtesztfelvételéreatervezettmenetrendalapjánazutánpótlási
nyilvántartásbavalófelvételieljáráselsőnapjánkerülsor.Atesztfelvé-
telekörülbelülnégy-ötóraidőtartamotveszigénybe,amunkavédelmi

18  Malét–Szabó, 2014.
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előírásokbetartásaérdekébenmindenmásodiktesztetkövetőenköte-
lezőenbeiktatottszüneteketisbeszámítva.Ateszteredményeskitölté-
sefárasztó,végigigenkitartófigyelmetéskoncentrációtigényel,éppen
ezértnagyonfontos,hogymindenjelöltkipihentenérkezzenavizsgá-
latra(haszükséges,márazelőzőéjszakátatesztfelvételhelyszínéhez
közelbiztosítottszállásontöltse).

III.3.2.2.Azegyéni,pároséscsoportosACfeladatokbemutatása

AzÉrtékelőKözpont(AssessmentCenter,rövidenAC)ajelöltekképes-
ségeinek feltárására szolgáló egyik leghatékonyabb kiválasztási mód-
szer,mely lehetőséget biztosít az előremeghatározott kompetenciák
vizsgálatára.Azalkalmasságvizsgálatieszközökazonfajtájábatarto-
zik,amelyekalegalaposabbanképesekmodellezniamajdanimunka-
körhözkapcsolódófeladatokat.Egyszerretöbbmeghatározottdimenzi-
ótmértöbbfélemódszerrel,éstöbb,erreafeladatrakiképzettértékelő
bevonásával.Ennekköszönhetőenválikolyanátfogómódszerré,amely
egyéni,pároséscsoportosfeladatmegoldásoksegítségével,amunka-
kör sikeres ellátásához szükséges viselkedésjellemzők vizsgálatával
lehetővétesziajelöltekképességeirőlvalómegbízhatóésobjektívkép
kialakítását.

Egyre nagyobb népszerűsége – bár tudományosan is többszörö-
sen igazoltákvaliditását–annakasajátosságánakköszönhető,hogy
könnyen adaptálható bármilyen munkakörnyezethez, hiszen az AC
nemstandardgyakorlatokösszességét jelenti, hanemegy rendszert,
amelyhasonlómódszertanúfeladatokattartalmaz.Ennekköszönhető-
enakonkrétfeladatokavizsgálnikívántjellemzők,akompetenciákés
amunkakörökismeretébenkönnyenszervezet-specifikussátehetőek.

AzACsoránarésztvevőknekáltalábankülönbözőegyéni,párosés
csoportosfeladatokatkellmegoldaniuk,melyneksoránameghatározott
felkészülésiidőtkövetően,azelőzetesenmegadottinstrukciókalapján
hajtjákvégreazadottfeladatokat.Vannakolyanfeladatok,aholazinst-
rukcióslapmeghatározottszerepet,feladatotjelölkiazegyesrésztve-
vők számára,másesetbena saját elképzeléseiket ésegyéniségüket
kell érvényesíteniüka feladat megoldásasorán.Acsoportműködése
lehet kooperatív vagy versengő, ennekmeghatározása elsősorban a
vizsgáltkompetenciáktólésamajdanimunkakörsajátosságaitólfügg.

Az új belügyi vezető-kiválasztási rendszerben azAC feladatok ki-
dolgozása során kiindulási alapként a tizenhárom egységes belügyi 
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vezetői kompetencia, a hozzájuk tartozó alkompetenciák, valamint a
mindehhezszorosankapcsolódó,objektíven is megfigyelhető visel
kedéses jegyek rendszere szolgált.Ezekalapján kiindulva, valamint
az érintett szervek specifikus követelményeit, munkakörülményeit és
munkafeladataitfigyelembevévekerültkidolgozásraazösszesenezer-
kétszázdarabACfeladat,melyből kétszáz darab specifikusan a köz
igazgatási szervek számára készült(azérintettrendvédelmiszervek
akövetkezők:OrszágosRendőr-főkapitányság,OrszágosKatasztrófa-
védelmi Főigazgatóság, Büntetés-végrehajtás Országos Parancsnok-
sága,polgárinemzetbiztonságiszolgálatokésaMagyarHonvédség).

A feladatok között megtalálhatóak az AC feladatok alaptípusainak te-
kinthetőegyéni(szervezetenkéntszáz),páros(szervezetenkéntötven)
és csoportos (szervezetenként ötven) feladatok,melyekmindegyike
specifikusproblémákmegoldásaeléállítjaajelöltet,ígyspecifikuskom-
petenciákfeltérképezéséreképes.Kiemelendőpéldául,hogyazegyéni
feladatokkiválóanalkalmasaka jelöltprezentációs,apáros feladatok
a jelölt konfliktuskezelési ésempátiás, a csoportos feladatokpediga
vezetői(mintszervezés,irányítás)készségénekfeltérképezésére.

Fontosmegemlíteni,hogyafeladatokamárkorábbanisemlítettkét
különbözővezetőiszintnekmegfelelőenkerültekkidolgozásra.Fele-fele
arányban szerepelnek közöttük az úgynevezett Középvezetői felada
tok és a Felsővezetői feladatok.Azutánpótlásinyilvántartásbafelvéte-
lizőkvizsgálatieljárásasoránalkalmazandóazúgynevezettKözépve
zetői feladatokmegoldásáhozelegendőazavezetőitudásszint,amit
egy tehetségesbeosztott birtokol saját korábbi vezetőinekmegfigyelt
viselkedésmintáialapján.AFelsővezetői  feladatok megoldásához ez-
zelszembenmárszükségvanbizonyosvezetői tapasztalatra,hiszen
általábanolyankihívásokeléállítjaarésztvevőket,amelyekelsősorban
afőosztályvezetőivagyannálmagasabbbeosztásokrajellemzőek.

A feladatok végrehajtásának, megoldásának értékelésére a már 
említett objektíven is megfigyelhető viselkedéses jegyek (például
 kommunikáció kompetencia esetén: megfogalmazásai lényegre törők,
természetesésstabiltesttartásstb.vezetőifunkciókkompetencia: hely-
zetetelemez,ütemezéstjavasolstb.)menténkerülsor.Mindenegyes
feladateseténspecifikusankerültekmeghatározásraazokazobjektív
viselkedésesjegyek,melyekazadottfeladateseténatizenháromve-
zetői kompetenciához kapcsolódóan relevánsnak/megfigyelhetőnek
tekinthetőek. A jelölt értékelésének alapja, hogy e viselkedésjegyek
milyen módon és mértékben (százalékos arányban) jelennek meg a
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viselkedésében.Ennekazértéknekastandard nine értékelési rend-
szerbetörténőátkonvertáláseredményeziakompetenciaértékét.

Fontosmegjegyezni,hogyegy-egyAC feladatsoránáltalábanhá-
rom-négykompetenciaszakmailaghitelesésegybenhatékonymegfi-
gyelésérevan lehetőség.Mivelazutánpótlásinyilvántartásba történő
felvételi eljárás során minden egyes vezetőjelölt egy csoportos, egy
párosésegyegyénifeladatvégrehajtásábanveszrészt,ígyazACfel-
adatoksoránmaximumkilenc-tizenkettőkompetenciáttudunkértékelni.

III.3.2.3. A félig strukturált interjú bemutatása

Azinterjúdefiníciószerint„egyirányítottbeszélgetés,amelykérdé-
sek és válaszok egymás utánjából épül fel”19.A félig strukturált interjú  
–astrukturáltésastrukturálatlaninterjútípusokközötthelyezkedikel–, 
azinterjúkazontípusa,amelyformailagelőremegszerkesztettkérdése-
kethasznál,amitőlazinterjúztatószakmaimeglátásaalapjánszükség
eseténeltérhet.

A kompetencia alapú interjú során az interjúztató célzott kérdéseket 
tesz fel,melyek annak feltárására irányulnak, hogy a jelölt rendelke-
zik-eegybizonyoskompetenciával.Azalapvetőencélorientáltkérdések
szisztematikusankövetikegymást,amitazinterjúztató,jelenesetben,a
bevezetőkérdéseketkövetőenakompetenciákhoztartozóelőremeg-
határozott–aProjektsoránajelöltekvezetőitapasztalatátfigyelembe
vevően kidolgozott három különböző (vezetői tapasztalat nélküli; irá-
nyítói,csoportvezetőitapasztalattalrendelkező;valamintvalódivezetői
tapasztalattalrendelkezőjelölteknekszóló)–kérdéssorlistájátfelhasz-
nálvatervezmeg.Ameghatározottkérdésektőltermészeteseneltérhet,
haaszituációmegkívánja,ésmásszakmailagrelevánskérdéseketis
feltehet.

Néhány példaakompetenciákhoztartozókérdéssorokból:

Vezetőifunkciókkompetencia:
 – Milyen tervezési feladatokkal találkozik munkája során?  
(tervezés,szervezésalkompetencia)

 – Önhogyanirányítaná,koordinálnáésellenőriznéaszakterüle-
te tevékenységét?  
(irányítás,ellenőrzésalkompetencia)

19  Szokolszky,2004.
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Személyes példamutatás kompetencia:
 – MilyenértékekettartÖnalegfontosabbnakazéletben? 
(hitelességalkomeptencia)

 – Ajánlaná-emunkahelyétpályaválasztáselőttállófiataloknak? 
(szervezet iránti elkötelezettség alkompetencia)

A félig strukturált kompetencia alapú interjú értékeléseelőrerögzített
skálaértékekszerinttörténik.Jelenesetbenmindenalkompetenciához
tartozikegy-egyértékelésiskálarendszer,melyalapvetőennégyöveze-
tethatározmegdefiníció-szerűen:1;2-3;4-6;7-9pontszámokhoztar-
tozóövezeteket.Összességébenmindenegyesvizsgáltalkompetencia
egy kilences  skálán kerül értékelésre a korábban már említett standard 
nineértékelésimódszertkövetve.Akompetenciákhoztartozóértékeket
pedigazalkompetenciákértékeinekazátlagaadja.

A fenti példánál maradva az értékelés a vezetőifunkciók kompeten-
cia tervezés,szervezésalkompetenciája vonatkozásában – melyhez az 
idézettelsőinterjúkérdésistartozik–akövetkezőképpennézki:

•	 Értékelés:
 – 1:A tervezés, munkaszervezés leginkább spontán, ad-hoc
formábanvalósulmeg.Atervezésfolyamatátleginkábbaki-
adottfeladatazonnalivégrehajtásábanlátja.

 – 2-3: A tervezés, szervezés folyamatait látja, de leginkább
sajátszervezetéreirányulófeladatvégzéshezköti.Azidőés
humán faktorokat nem említi, adottnak veszi, aktívan nem
alakítja.Egyedültervez,munkatársaiésamunkaterületéhez
 kapcsolódó egyéb szakterületek igényeit inkább nem veszi 
figyelembe.Cél:mimegcsináltuk.

 – 4-6:Tervezéssoránkülönfigyelmetszentelakülsőkényszerí-
tőtényezőköntúlazidőnyomásra,ahumánerőforrásra,afá-
radásfaktorra,illetveegyesetlegeskülsőakadályozótényező
felbukkanására.VanBterve,illetveafeladatvégzés/tervezés
kapcsolódószakterületeirevalóhatásaitisfigyelembeveszi.
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 – 7-9: A tervezés során a feladatok fontossága, sürgőssége
alapjánsúlyoznitud,ennekmegfelelőenszervez,időésahu-
mánfaktorokfigyelembevételemellett.Amunkakörnyezetből,
a humán folyamatokból és a szervezeti sajátosságokból faka-
dó,atervezéstsegítőpozitívésnegatívhatásokatazonosíta-
niképes.Tervezésbelehetőségszerintbevonjasajátmunka-
társait.MindigvanBterve.Tervezéssoránfokozottanszem
előtttartjaamagasabbszervezetiértékeket,célokat,átlátjaa
feladattervezésegészszervezetregyakorolthatását.

Mivel a vezetőifunkciókkompetenciának a tervezés,szervezésal-
kompetenciamellettvanmégegyalkompetenciája,azirányítás,ellen-
őrzésalkompetencia,ígyakompetenciavégsőértékeléseekétalkom-
petenciaértékelésénekazátlagábólalakulki.

Fontos hangsúlyozni, hogy a kidolgozott vezető-kiválasztási eljá-
rássoránaféligstrukturáltinterjúfelvételérekerülalegutoljárasor.Az
interjúztatónak így lehetőségevanaz interjúmegtervezésesorán fel-
használniazelőzetesinformációkéntajelöltekáltalbeküldöttSzakmai
életútkérdőívekválaszait,valamintaKVKtesztésaháromACfeladat
kompetenciaeredményeit.Mindezalapjánértékelheti, hol találhatóak
azeredményekbenazegymástmegerősítőösszecsengések,valamint
azok az esetleges ellentmondások, melyek tisztázására mindenkép-
penkikelltérnie.Azösszességébenegyórásratervezettinterjúsorán
három-négykompetenciacélirányosvizsgálatáravanlehetőség.Mind-
emellettelőfordulhat,hogya jelölt interjúsorán tanúsítottviselkedése
alapján további kompetenciák is értékelhetővé válnak, éppen ezért
nagyon fontos,hogyaz interjúztatóaz interjútkövetőenalaposanvé-
gignézze mind a tizenhárom kompetencia értékelési szempontjait és 
mindenolyanesetbenértékeljen,amikoraztszakmaitudásaéstapasz-
talataalapjánrelevánsnakítéli.

III.3.4.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljáráseredményének
 értékelése

Azújbelügyivezető-kiválasztásimódszertanfentiekbenrészletezetthá-
romkülönböző–KVKteszt;egyéni,pároséscsoportosACfeladatok;félig 
strukturált kompetencia alapú interjúk – vizsgálati eljárásából szárma-
zóönálló,standardninealapúkompetenciaeredményeiegyegységes
kompetenciaprofilbakerülnekösszegzésreszinténastandardninemód-
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szeralapján.Azösszegzéshezaháromkülönbözővizsgálatimódszer
eredményeiből súlyozott átlagot számolunk, melyhez az alkalmazott
 súlyértékek az egyes kompetenciák vonatkozásában eltérnek egymástól 
annakfüggvényében,hogyazadottkompetenciamérésébenmelyvizs-
gálatimódszert tartjukelsődlegesnek(példáulakommunikáció kompe-
tenciájaesetébenhangsúlyosabbazACfeladatokésazinterjúszerepe,
mintaKVKteszté;mígarendszerszemlélet és lényeglátás kompetencia 
esetébenaKVKteszteredményetekinthetőelsődlegesnek).

Azösszegzésalapjánkapotttizenháromvezetőikompetenciaértékaz
alapjaannakaszámításnak,amelynekvégeredményekéntarrólkapunk
szinténegystandardnineértéket,hogyaz adott jelölt kompetencia
profilja milyen mértékben esik egybe az adott szerv vezetői által 
meghatározott elvárt vezetői kompetenciaprofil- összefüggésekkel 
(neurális modellekkel). Ezen elvárt kompetenciaprofilokat minden
szervelsőszámúvezetőjeáltal kijelölt öt fő, legalább főosztályvezető
beosztású, a humán szakterületen, valamint a vezető-kiválasztásban
jártas szakember  önálló és  konszenzuson alapuló együttes véleménye 
 alapján határozta meg a  Debreceni Egyetem  Pszichológiai Intézetének 
kutatócsoportja egy úgy nevezett radial base  neurális modell felhasz-
nálásával.Ezaneurálismodellképesugyanisarra,hogyfelismerjeés
kezeljeazelvártprofilokbanrejlőbonyolultösszefüggéseket,azegyes
kompetenciák közötti interakciókat, azt a jelenséget, hogy bizonyos
kompetenciák erősségei és gyengeségei képesek egymást kiegészí-
teni, illetve felerősíteni.Példaként említve,havalakinekadöntésiké-
pessége kimagasló, akkor képes azzal kompenzálni számos egyéb
kompetencia,mintakommunikáció,empátiastb.bizonyosszintűgyen-
geségét. Általában ugyanez igaz fordítva is, miszerint a döntési ké-
pesség alacsony volta képes lehúzni számos egyéb kompetenciában 
nyújtottmagas színvonalat.Mindemellett az is igaz, hogy a szakmai
ismeretekegybizonyosszintjealapvetőelvárás,hanincsmeg,akkor
jelentősenrontjaazadottprofilértékét,egybizonyosszintfölöttazon-
banmárnemnöveliigazánannakavalószínűségét,hogyvalakitmeg-
bízzanakegyadottvezetőibeosztásbetöltésével, különösen,hanem
társuladöntésiképességvagyavezetőifunkciókmagasszínvonalával.

Azúj belügyi vezető-kiválasztási rendszer2014-es kidolgozásakor
összesen nyolc ilyen kompetenciaprofil-összefüggésrendszer került 
meghatározásra a belügyi rendvédelmi szervek vonatkozásában a már 
említett két vezetői szintre (osztályvezetői és főosztályvezetői beosz-
tás)vonatkozóankülön-külön.AKÖFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001
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 azonosítószámú A versenyképes közszolgálat személyzeti utánpótlá-
sának stratégiai támogatása című (jelen) projekt Belügyminisztérium
oldali tevékenységeinek keretében azonban a kompetenciaprofil-
összefüggésrendszerek (neurális modellek) köre jelentős bővítésre
került a vezető-kiválasztási eljárásmég hatékonyabb elősegítése ér-
dekében.Összesen további harminc, a belügyi rendvédelmi szervek 
főbb vezetői szakterületeit (munkakörcsaládjait) lefedő, illetve hat 
 specifikusan a közigazgatási szakterület főbb vezetői munkakör-
családjai számára készített kompetenciaprofil-összefüggésrendszer
kerültkidolgozásra.

III.3.5.Aközigazgatásivezető-kiválasztástámogatásárakészített
neurális modellek

Ahatdarabspecifikusanaközigazgatásiszakterületszámárakészített
neurálismodellakövetkezőfőbbvezetőiszakterületekre/munkakörcsa-
ládokravonatkozik:

1. főosztályvezető;
2. főosztályvezető-helyettes;
3. osztályvezető;
4. beosztottirányítóimunkakör,
5. vezetőitehetségek;
6. ügyintézőI.

Összességébentehátkijelenthető,hogyazúj belügyi vezető-kivá
lasztási rendszer (KVR rendszer) jelen formájában a beépített hat spe-
cifikusközigazgatásineurálismodell segítségével–figyelembevéve,
hogyazigényfelmérőkutatásunkeredményeialapjánigazolástnyerta
tizenháromeleműegységesbelügyi vezetői kompetenciák rendszeré-
nek használata a közigazgatási szervek vonatkozásában is – egyértel-
műenalkalmasarra,hogyaközigazgatásiszervekvezető-kiválasztási
eljárásátmódszertanilagtámogassa.

III.3.6.Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárásértékelése

Azújbelügyivezető-kiválasztásieljárásteljesmértékbenavonatkozó
jogszabályoknakmegfelelőenkerült kialakításra.Egyrésztalkalmasa
máremlített2/2013. (I.30.)BMrendeletbenszerepelő,a rendvédelmi
szervek által vezetett Utánpótlási és Vezetői Adatbank utánpótlási 
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nyilvántartásába való bekerülést megelőző kompetenciafelmérés
végrehajtására.Másrésztpedigalapjátképezia76/2014.(XII.29.)BM
rendelettelbevezetettés2015.február01-jétőlhatálybalépettújtípusú
vezető-kinevezési eljárásnak. Ezen vezető-kinevezési eljárás,melyet
arendvédelmiéletpályátbiztosítóújszolgálati törvény,arendvédelmi
feladatokat ellátó szervek hivatásos állományának szolgálati jogviszo-
nyárólszóló2015.éviXLII. törvényvégrehajtási rendelete,abelügy-
miniszter irányítása alá tartozó rendvédelmi feladatokat ellátó szervek 
hivatásos állományát érintő személyügyi igazgatás rendjéről szóló
31/2015.(VI.16.)BMrendeletazonostartalommalátemelt,kötelezővé
tesziamunkáltatókszámára,hogymegüresedettvezetőibeosztásba
való kinevezés során legalább három (a képesítési követelmények-
nek megfelelő) vezetőjelöltet állítsanak, és e vezetőjelöltek vonat-
kozásában a Belügyminisztérium Vezetőképzési, Továbbképzési és
Tudományszervezési Főosztály (a továbbiakban: BMVTTF) előzetes
véleményétkérjék.ABMVTTFazelőzetesvéleményébenazújbel-
ügyivezető-kiválasztásieljárásalkalmazásávalállítfelsorrendetave-
zetői beosztásbakinevezni tervezett személyekközött aszerint, hogy
az egyes, vezetői beosztásba kinevezni tervezett személyek kompe-
tenciaprofiljamilyenmértékben illeszkedikazadott vezetői beosztás-
hozmeghatározottelvártvezetőikompetenciaprofil-összefüggésekhez. 
Ezutóbbieljárástteszipontosabbáafentiekbenmáremlített,jelenpro-
jektkeretébenkifejlesztettharmincújrendvédelmivezetőineurálismo-
dellazzal,hogypontosabbanképesmeghatározniazegyesspecifikus
vezetőiszakterületekkel/munkakörcsaládokkalszembenielvárásokat.

Ahogylátható,azújbelügyivezető-kiválasztásieljáráskiválóanal-
kalmasarra,hogy:

•	 egyrészt az általános vezetői kompetenciák vonatkozásában
komplexmódonfelmérjeazegyénjellemzőit,erősségeitésfej-
lesztendőterületeit;

•	 az egyén kompetenciaprofilját illessze az adott vezetői szak-
területre/munkakörcsaládra specifikusan meghatározott
kompetenciaprofil-összefüggésrendszerhez, és meghatározza
ezen összeillés mértékét;

•	 valamint,hogya fentieredményekalapjánsorrendet állítson 
felazadottvezetőibeosztásrajelentkezőjelöltekközött.

Nemképesazonbanarra,hogyazegyesfőbbvezetőiszakterülete-
ken/munkakör családokon túlmutatóakonkrétvezetőibeosztásravo-
natkozó egyedi specifikumkéntmegjelenő elvárásokat automatikusan
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figyelembevegye.Éppenezértnagyonfontos,hogyalkalmazása során 
valódi párbeszéd alakulhasson ki az egyes szervek humán szervei és 
szakemberei, valaminta kiválasztási eljárást végzőszakemberekkö-
zött,hogyélővéválhassanakazelvárásokésvalóbanazadottegyedi
vezetőibeosztásralegalkalmasabbjelöltkerülhessenkiválasztásra.

Hangsúlyozandó továbbá, hogy ezen vezető-kiválasztási eljárás
eredménye pusztán azt képes jelezni, hogy az egyén kompetencia-
profiljamennyire illeszkedika rendszerbebetápláltkompetenciaprofil-
összefüggésrendszerhez,mindentovábbiszempontfigyelembevétele 
–akárakorábbimunkatapasztalat,akáregyéniképesítésikövetelmé-
nyekstb.–,valamintajelöltfelvételérőlszólódöntésazérintettszerv
humánszakterületének, illetveamunkáltatói jogkörtgyakorlóvezető-
nekafeladata.

III.4. A közigazgatási vezető-kiválasztás német  gyakorlata 
III.4.1Anémetországikiválasztásigyakorlatfőjellemzői

Annak érdekében, hogy a hazai közigazgatási kiválasztásimodellt a
 rendészeti kiválasztási  modellel való összevetésnél tágabb kontext-
usban is bemutassuk,ésaközigazgatásbanmármegvalósított nem-
zetközi példával is illusztráljuk egy lehetségesmegoldást, az alábbi-
akban röviden ismertetjük a németországi gyakorlatot.A német és a
honiközigazgatáshasonlójellemzői(ahazaiközigazgatásnemcsekély
részbennémetgyökerei)miattezolyanrelevánsösszevetés,amelynek
tapasztalataiértékesekéshasznosíthatókahazaiközigazgatásivezető-
kiválasztásirendszerfejlesztésénél.

Németországban20aközigazgatásivezetőielőmenetelaközigazga-
tásikarrierrésze.Avezető-kiválasztástörvényialkalmasságifeltételek
teljesítésén,ajelöltekképességeinésszakmaiteljesítményenmúlik.

A vezető-kiválasztás és a teljesítményértékelés a karrier rendszer
humánfolyamataikéntegymásraépülnek.Azelőmenetelirendszerzárt
pályás;azelőmenetelszükségeselőfeltételeateljesítményértékelésben
meghatározott,úgynevezettkvótaszabályozásszerinti,azegyesmun-
kakörökbetöltéséhezelőírtreferenciaértékeketelérni.Azobjektívösz-
szehasonlítás  érdekében olyan módszertanokatalakítottakki,amelyek 

20  Kriskó,é.n.
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segítikazértékelésieredményekösszehasonlításáteltérőmunkakörök
eseténis.Akiválasztásakövetelményprofilmeghatározásávalkezdődik.

Avezetőikinevezésfeltétele,hogylegyenüresszolgálatibeosztás,a
 jelölt sikeresen teljesítse a munkakör betöltéséhez szükséges kiválasz-
tási eljárást, és sikeresen teljesítsen egymeghatározott idejű próba-
szolgálatot.Apróbaszolgálatmindajelölt,mindpedigaszervezetszá-
máraelőnyös,mertgyorsanazonosíthatóakanemmegfelelővezetői
kvalitások,esetlegesképzésiigények,amiidőttakarítmegésminima-
lizáljaaköltségeket.Avezetőikinevezéstaversenyeztetésutáncsak
a próbaszolgálatot követően kapjameg a legjobb jelölt.A kinevezés
továbbiszempontjaiavezetőimobilitásésateljesítménymotiváció.

Törekszenek az utólagos panaszok elkerülésére, és arra, hogy a
rosszeljárásokésazazzaljárókockázatitényezőkneromboljákaköz-
igazgatásmegítélését,ésakiválasztásifolyamatoksoránalegalkalma-
sabbjelöltekjussanakszolgálatipozícióhoz.

A vezető-kiválasztás és a fejlesztés sorána vezetők és a vezető-
utánpótlástovábbképzéseazélethosszigtartótanulásjegyébenzajlik.
Alegfőbbvezetőikompetenciákközül:

•	 amunkatársakirányításánakképessége,
•	 anemekközöttiesélyegyenlőségbiztosítása,
•	 azegészségmenedzsment,
•	 azerőforrásokértvállaltfelelősség,
•	 a szervezeti egység irányításának képessége és a tervezés 

kapjaahangsúlyt.
Aképzéstaszemélyzetirányításieszközöktámogatják,célmegálla-

podásokatkötnek,amelyeketateljesítményértékeléssoránmérnek,és
ehhez kapcsolódik egy, a teljesítmények elismerését és amotivációt
szolgálóteljesítményalapúösztönzésirendszer.

III.4.2.Alkalmazottmódszerek,eszközök

Vezető jelöltek pszichológiai vizsgálata 

Avezetőialkalmasságotpszichológiaialkalmasságiteszttelismérik.

Teszt

Egy olyan alkalmassági tesztet alakítottak ki a szakemberek a veze-
tőkésa felsővezetőkszámára,amelyaz írásbeli,valamintakognitív



50

A közigazgatási vezető-kiválasztás új koncepciója

kompetenciákatméri.Ezenbelülpediga„verbálisésanumerikusfel-
dolgozásikapacitás”tekintetébennyújtalkalmasságielőrejelzést.

III.4.2.1.Vezetőiinterjú

Afelvételibeszélgetésenavezetőjelöltektőlelvárt,hogyismerjékazadott
szervezetet,hivatalt,környezetét,vezetését,stratégiáját,filozófiáját.

Azelvártkompetenciákközöttszerepel:
•	 a hitelesség;
•	 mások irányításának képessége;
•	 másokellenőrzésénekképessége;
•	 a célok eléréséhez szükséges képességek megléte  

(célorientáció,eredményorientáció),illetve
•	 a jelölt szervezeti kultúrához való illeszkedésének képessége21

Tipikus kérdésnek számítanak az alábbiak (zárójelben tüntetjük fel,
hogymitszondáz/méráltalaamunkáltató):

•	 Miből tudja azt, hogy valamiben jól vagy kiválóan teljesített?
(Orientáció, mit említ elsőnek, anyagiakat vagy nem anyagi
elismeréseket,ösztönzőketstb.)

•	 MivoltazÖnszámáraazeddigilegnehezebbszakmaidöntés?
Hogyan kezelte? (Nehézségek és konfliktusok kezelése,
szempontok egyeztetése, prioritások felállítása, személyes vi-
szonyulásanehézségekhez.)

•	 Beszéljenvalamelymunkatársáról,akitÖnhozzásegítettahhoz,
hogyvalamiben sikeresebbéváljon! (Munkatársak fejlesztésé-
nekképességeésvezetőipotenciál.)

•	 Hogyankezeliarosszulteljesítőmunkatársakat,beosztottakat? 
(Mit tekint rossz teljesítménynek, vezetői stílus, elvárások,
ösztönzés,kontroll,visszajelzésadásastb.)

•	 Mitteszazért,hogyjobbvezetővéváljon?(Önkritika,önismeret,
konkrétfejlődésilehetőségek,tanulásihajlandóság.)

•	 Mivolteddigalegnagyobbvezetőihiba,amitelkövetett? 
(Őszinteség,tanulásképessége,vezetés.)

•	 Nevezzemegalegjobbvezetőt,akiveleddigtalálkozott!Mitőlvolt
őalegjobbavezető?Mittanulnaelvagyvenneáttőle?(Vezetői
minta,vezetőistílus,esetlegesfejlesztésreváróterületek.)

21  Kriskó,é.n.
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•	 Azúj pozícióbanmik volnánaka céljai azelsőháromhónap-
ban,hogyanterveziazokatelérni?(Meglévőismeretek,konkrét
tervek,ambíciók,realitásérzék,szakmaimeglátások,szervezet-
hezéselvárásokhozilleszkedésstb.)

•	 Mit jelent az Ön számára a személyes integritás? (Értékek,
szervezetiilleszkedés,morál.)

•	 Mit gondol,melyek az intézmény legnagyobb költséghordozói
éshogyantudnánkkordábantartaniazokat?(Üzletiszempontok
érvényesítése,analitikuslátásmód,kontroll,konkrétintézkedés.)

•	 Mi a legnagyobb aggodalma a meghirdetett pozícióval kapcso-
latban?(Illeszkedés,érzelmiventilálás.)

Ebbőlmárlátszik,hogyakérdésekvalóbantipikusinterjúkérdések, 
amelyek igyekeznek lemérni a pályázó szándékait, elkötelezettségét,
képetkapnikorábbitapasztalatairól,meglévőkompetenciáirólésveze-
tőistílusáról.

A kiválasztási eljárásokkal kapcsolatos információkhoz a jelöltek szá-
mosonlinefelületenhozzáférnek.Mindaközponti(szövetségi)közigaz-
gatás,mind a tartományi weboldalak részletekbemenő tájékoztatást
és segítséget nyújtanak a közszolgálatba pályázóknak.A kiválasztás
szempontjaimindenkiszámárahozzáférhetőek,afolyamatátlátható.

III.4.3. Egyéb kiválasztási eszközök

A kognitív képességeket mérő, és a szakmai ismereteket vizsgáló
teszteken,valaminta hagyományos interjúnkívülszámosmodernki-
választásimódszertisalkalmaznak.Ezeketrugalmasankombináljáka
kiválasztásieljáráscéljánakésabetöltendőmunkakörprofiljánakmeg-
felelően:

•	 munkapróba;
•	 esettanulmány(írásbelifeladat);
•	 csoportfeladat,csoportmegbeszélésvagyvita;
•	 kétszemélyesbeszélgetés,szerepjáték;
•	 prezentáció,előadás;
•	 postazsák(postkorb);
•	 értékelőközpont(assessmentcenter).
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Állandókívánatoskompetenciakéntjelennekmeg(fentiekentúlspeciá-
lisanavezető-kiválasztásban)a:

•	 konfliktuskezelés;
•	 együttműködés;
•	 információs készségek;
•	 kommunikációs kompetenciák;
•	 vezetési stílus és a döntésképesség;
•	 hálózat építési képességek;
•	 döntésképesség;
•	 felelősség,éskommunikációskészségek;
•	 innovációs készség;
•	 kreativitás.

A kompetenciák mérésére hazai viszonyok között is ismert és hasz-
náltACfeladatokatalkalmaznak.

Adöntési,felelősségéskommunikációskészségeketszakmaikérdé-
sekmegvitatásárakészítettcsoportosACfeladatokkalmérik.Akonflik-
tuskezelésiésegyüttműködésikészségekhezpárosACfeladatoksorán
konfliktusésteljesítményértékelésibeszélgetésekethasználnak.

Az innovációs készséget és a kreativitást egy-egy problémahelyzet-
rekidolgozottkoncepcióegyéniprezentációjánakkeretébenvizsgálják. 
Aprezentációutánkérdésekettesznekfelajelöltnek,amellyelavezető-
kompetenciákróltovábbiinformációkatgyűjtabizottság.

III.4.4.Eredményekértékelése,visszajelzésésdokumentáció

Az értékelésben hármas besorolási szintet alkalmaznak az egyes kom-
petenciákvonatkozásában:

•	 nemfelelmegakövetelményeknek,
•	 megfelelakövetelményeknek,
•	 azelvártkövetelményekfelettteljesít.
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Ennéldifferenciáltabbértékelésreadmódot,haegytőlhatigterjedő
skálaértékekszerintosztályozzákajelöltet:

•	 6–akövetelményekfölöttvan;
•	 5–teljesmértékbenmegfelelakövetelményeknek(100%);
•	 4–nagyrésztmegfelelakövetelményeknek(75%);
•	 3–részbenmegfelelakövetelményeknek(50%);
•	 2–nagyrésztnemfelelmegakövetelményeknek(25%);
•	 1–nemfelelmegakövetelményeknek.

A kiválasztási bizottságok legtöbbször rögtön az interjút követően
visszajelzéstadnakajelölteknek.Avégsődöntéstmagasabbgrémium
hagyjajóvá,amirőlajelöltírásbeliértesítéskap,amelynekalapjánké-
sőbbfellebbezéstnyújthatbeaközigazgatásibírósághoz.

Akiválasztásibizottságokazeljárástkövethetőmódondokumentálják. 
Adokumentációtartalmazza:

•	 akövetelményprofilt;
•	 azelőszűrés(benyújtottdokumentációk)eredményeit;
•	 időközi értékeléseket, rangsorokat (tanúsítványok, értékelések

alapján);
•	 az AC (értékelő központ) vagy interjúbizottság értékeléseit;

 valamint 
•	 bármilyen egyéb figyelembeveendő kritériumot és az átfogó

értékeléseket.

Amintlátható,céljaibanéseszközeibenissokszempontbólössze-
vethetőanémetországipéldávalahazaiközszolgálativezető-kiválasz-
tási rendszer, amelynek fejlesztését szolgáltaanémetmódszer vizs-
gálata.Ezakutatásakövetkező fejezetben részletesenbemutatásra
kerül.
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IV. A KÖZIGAZGATÁSI  VEZETŐ-KIVÁLASZTÁSI 
 RENDSZERT MEGALAPOZÓ KUTATÁS 

 EREDMÉNYEINEK ÖSSZEGZÉSE 

IV.1. A közigazgatási vezető-kiválasztási rendszer kiala
kítását  megelőző igényfelmérő kutatás célja és menete, 
kapcsolódása a koncepcióhoz

•	 A kutatás során a kvalitatív kutatási módszerek közül a félig 
strukturált interjú módszerét, és kérdőívet alkalmaztuk. Első
lépésben34interjútvettünkfel,és5114kérdőívet küldtünkki.
Ebbőlvisszaérkezett1545darab,ésvalidnak tekinthető 1086 
darab.

•	 Azigényfelmérőinterjúkban15szakmaivezetőés19HRvezető
vettrészt,aközigazgatásiszervezetekközponti,területiéshelyi
szervezeteinekfelsővezetőiköréből.

Az Interjú módszertana

A félig strukturált interjú módszerét alkalmaztuk, amely lehetősé-
get teremtett arra, hogy az irányított beszélgetés során formalizált
és a kevésbé formalizált kérdések mentén jussunk információkhoz. 
Aformalizáltkérdésekegységesésismételtalkalmazásalehetővéteszi
az adatok összehasonlítását, az interjú kevésbé strukturált szakasza
pediglehetővétetteaformalizáltkérdésektőltörténőeltérést,aválasz-
adógondolatainakmélyebbmegismerését.Azinterjúsvizsgálatfolya-
matasoránösszeállítottuka féligstrukturált interjúkérdéssorát,ame-
lyet külön teszteltünk, majd a teszteredmények alapján korrigáltunk. 
Lefolytattuk a tervezett harmincnégy darab interjút,ésazokeredmé-
nyeittartalomelemzésselfeldolgoztuk,majdExcel táblázatban gyakori-
ságiösszesítéseketvégeztünk.Azeredményekbőlösszegző jelentést
készítettünk.

Az interjú kérdései

•	 Azinterjúalanyvezetőiútjávalkapcsolatoskérdések.
•	 Aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszerjelenlegihelyzeté-

velkapcsolatosvélemény.
•	 Akiválóközigazgatásivezetőrőlalkotottkép.
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•	 Vezetőiutánpótlásbiztosításához,kiválasztásáhozkapcsolatos
kérdés.

•	 Vezetőkiválasztáseseténelérhetőszakmaitámogatás.
•	 Egységesvagyszervezetfüggővezető-kiválasztásirendszertá-

mogatnájobbanavezetőkminőségikiválasztását.
•	 Milyen keretfeltételekre, erőforrásra, intézményi háttérre van

szükség egy modern, a közigazgatási igényeket kielégítő
vezető-kiválasztásirendszerműködtetéséhez?

IV.1.1.AKérdőívmódszertana

Azigényfelmérőkérdőívaféligstrukturáltinterjúelemzésiadataialap-
jánkerültkialakításra.

Akérdőívtagolása:
•	 azonosítóadatok,
•	 ajelenlegivezetőtoborzás,pályáztatás,kiválasztásigyakorlatá-

valkapcsolatoskérdések,
•	 avezetőielvárásokkal(kompetenciákkal)kapcsolatoskérdések,
•	 a közigazgatási vezető kiválasztás rendszerére vonatkozó

kérdések.

A kérdőív feldolgozásának folyamata

A feldolgozásstatisztikaielemzésimódszerekkel történt.Azelemzés-
hezExcelésSPSSprogramotvettünkigénybe.

IV.2. A kutatás eredményeinek összegzése – az előzete
sen felállított hipotézisek alapján

IV.2.1.Avezető-toborzás

Akérdőíveskutatáseredményeialapjánmindösszeaválaszadók12%-
a,azazösszesen129főszámoltbearról,hogyszervezetüknéllétezik
szervezett keretek között folyó vezető-toborzás, amivel anagy több
ségük (81%) többnyire elégedett is.Véleményükszerintezenveze-
tő-toborzásrajellemző,hogytöbbségében(66fő,azaz51%esetében)
egységestoborzásimegoldástalkalmaznakakülönbözővezetőibeosz-
tásokvonatkozásában,éscsak37%jelezteazt,hogyezekatoborzási
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módszerekeltérnekazegyesvezetői beosztásokvonatkozásában (a
maradék12%nemtudottérdembenválaszolniakérdésre).

Ezzel szemben azok a válaszadók, akik azt jelezték, hogynáluk 
jelenleg nem  létezikszervezettkeretekközött folyóvezető-toborzás,
úgyvélekedtek,hogyinkábbazlenneaszerencsésmegoldás,ha va
lamennyi vezetői munkakör esetében eltérő toborzási  metódust 
alkalmaznának.

4. táblázat: Az egyes szervezetek által javasolt toborzási eljárások

 Szervezeti 
 típusok 

 százalékos 
arányban

Egységes tobor
zási meg oldást 

 alkalmaznak 
 valamennyi 

 vezetői munkakör 
 esetében

Eltérő  toborzási 
megoldást 

alkalmaz nak 
 valamennyi 

 vezetői munkakör 
 esetében

Nem tudom
ÖSSZ. 

(fő) 
100%

gyakorlat javaslat gyak. jav. gyak. jav. gyak. jav.

 kormányhivatal 
és  területi 
 államigazgatási 
szervek

54 26 35 53 11 21 37 315

központi hivatal 
és  autonóm 
állam igazgatási 
szervek

37 12 44 62 19 13 27 69

minisztérium 
és miniszter-
elnökség

36 20 36 65 28 15 14 65

önkormányzati 
igazgatás  
(kicsi)*

65 29 31 50 4 21 23 102

 önkormányzati 
igazgatás 
(nagy)**

57% 23% 39% 65% 4% 12% 28 124

ÖSSZESEN 51 25 37 57 12 18 129 675

* „Kicsi”önkormányzati igazgatáshozsorolt szervezetek:Nagyközségi,Közös
önkormányzati,KözségiÖnkormányzatokképviselőtestületénekhivatalai.

** „Nagy” önkormányzati igazgatáshoz sorolt szervezetek: Főpolgármesteri,
Fővárosi kerületi, Megyei, Megyei jogú városi, Városi, Járásszékhelyi
önkormányzatokképviselőtestületénekhivatalai.
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Mindezeneredményekkelszorosösszefüggésbenakérdőívünkben
vizsgáltvezetőibeosztások(felsővezető,középvezető,beosztottvezető
és irányító) esetébenmind az aktuálisgyakorlat, mind pedig a java-
solt gyakorlat vonatkozásábannagyonegybecsengtekavélemények. 
A KÖZIGÁLLÁST, az áthelyezéseket és a saját szervezésű toborzó
munkát (több eszköz egyidejű használatával) használják leggyakrab-
ban,éseztistartjákmegfelelőmegoldásnakaközigazgatásiszerveze-
tekajövőbelitoborzásimegoldásokkialakításánál(lásd:3.melléklet).

A vezető-toborzás időtartamára vonatkozóan is vegyes kép szü-
letett.Míg az aktuális gyakorlat szerint többségében azegykét hó
naposvezető-toborzásszerepel,mintlegfőbbjellemzőmindenvezetői
beosztás, illetvemindenszervtípusvonatkozásában,addiga javasolt
időtartamvonatkozásbanmár–elsősorbanabeosztottvezetőkeseté-
ben–azegyhónapnál rövidebbvezető-toborzási időtartamot jelölték
megalegtöbben.

A vezető-toborzás feladatának felelőse vonatkozásában az ered-
mények alapján a  gyakorlat és a javaslatok részben összecsengve azt a 
tendenciátmutatják,hogyfelsővezetőesetébeneztafeladatotelsősor-
banamunkáltatóijogkörtgyakorlóvezetőkvégzik,amihezaHRszerve-
zettámogatósegítségetnyújthat.Aközépvezetőesetében megjelenik 
ezenfeladathivatalosdelegálásánaklehetősége,ittmáraHRszerve-
zethangsúlyosabbszerepetkap.AHRszerepeleginkábbabeosztott 
vezetők esetébenválikmeghatározóvá.

Azaz minél alacsonyabb szintű vezetői beosztásról van szó, a 
vezető-toborzásban  annál nagyobb hangsúlyt kellene kapnia a HR 
szervezetnek, illetve a feladatot  ellátó szakszemélyzetnek(lásd:4.
melléklet). Ennél a kérdésnél is egybeesik a jelenlegi  gyakorlat és a 
későbbi működésre vonatkozó javaslat.

IV.2.2.Apályáztatás

A kérdőíves kutatás eredményei alapján a válaszadók 34,3%-a (373
fő), azaz amegkérdezettek kicsit több,mint egyharmada jelezte azt,
hogy náluk van szervezett keretek között folyó pályáztatás,amivel
aválaszadóinktöbbsége–különösenakicsi(járásszékhelyi,községi,
összevont)önkormányzatokvezetőiésmunkatársai–elégedett.
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A vezető-toborzás gyakorlatának viszonylagos egységességé-
vel szemben a vezetői pályáztatás gyakorlata igen jelentős eltérése-
ketmutatazegyesvizsgáltszervezeticsoportokközött.Leginkább az 
önkormányzatiigazgatástjellemziavezetőipályáztatásgyakorlata, külö-
nösenakisönkormányzatokesetében(83,46%),deanagyönkormány-
zatokesetébenis50%felettvanazaránya(59,14%).Összességében
kijelenthető,hogyminélkisebbegyadottközigazgatásiszervezet,annál
gyakrabbanalkalmazzákavezetői beosztásokbetöltéseérdekébena
pályáztatást(lásd:5melléklet).

Hasonló tendenciaérzékelhetőavezetői pályáztatás gyakorlatá
banazon szervek esetében,aholvanszervezettvezetőipályáztatás,
valamint a vezetői pályáztatásra  vonatkozó javaslatokban azon 
szervekesetében,aholnincsszervezett vezetői pályáztatás.Mindkét
esetben azt lehet tapasztalni, hogy minél kisebb egy közigazgatási
szervezet, a gyakorlatbanannál inkábbmegjelenik, hogyminden ve-
zetőimunkaköresetébenpályáztatnak,illetveúgygondolják,hogyfon-
toslennepályáztatni.Ezzelszembenminélnagyobbegyközigazgatási
szervezet,annál inkábbazagyakorlat, illetveazatörekvésérvénye-
sül,hogycsakbizonyosvezetőimunkakörökesetébenalkalmazzáka
pályáztatást.

A vezetői pályáztatás időtartamára vonatkozóan – hasonlóan a ve-
zető-toborzásidőtartamához–isvegyesképszületett.Mindazaktuális
gyakorlat,mindpedigamegfogalmazottjavaslatokalapjánegyértelmű-
enkijelenthető,hogya felsővezetőibeosztások esetében az egykét 
hónapigtartóvezetőipályáztatás,középvezetőibeosztások esetében 
az egy hónaphoz közelivezetőipályáztatás,beosztottvezetőibeosz-
tás esetében pedig az egy hónapnál rövidebbvezetőipályáztatásaz
elvárt.

A vezetői pályáztatás tevékenységének koordinálásáért való 
felelősség vonatkozásában mind a gyakorlat, mind pedig a javaslat
egyértelműen azt a tendenciát jelezte, hogy a munkáltatói jogkört 
gyakorló vezetőnek ebben a tevékenységben főként a felsővezetői, 
esetenként pedig a középvezetői beosztások vonatkozásában van 
szerepe,  természetesen a HR szervezettel közösen, amit a beosztott 
vezetőibeosztásokesetébenszinteteljesenátveszaHRszervezet,il-
letveszükségeseténamunkáltatóijogkörtgyakorlóvezetőáltalmegbí-
zottmásikvezető(lásd6.számúmelléklet).

A vezetői pályáztatás eredményét meghatározó döntés elő-
készítésében, a gyakorlatban és a javaslatokban szerepet játszó 
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személyek, illetveszervezetekvonatkozásábanegyigenérdekeskép
rajzolódottki.Azonszervezetekesetében, ahol jelenleg van  vezetői 
 pályáztatás, mindhárom vezetői beosztás esetében a  munkáltatói 
jogkört  gyakorló  vezető játssza az elsődleges szerepet a döntés 
előkészítésben.Azon válaszadóink azonban, akik azt jelezték, hogy
náluk jelenleg nincs vezetői pályáztatás, a javaslataikban ettől elté-
rően azt fogalmazták meg, hogy a döntés előkészítésben inkább a
munkáltatóijogkörtgyakorlóvezetőáltalkijelöltszakmaiszervezetnek
kellene az elsődleges szerepet játszania, amit beosztott vezetői be-
osztás esetében egy, a feladattal megbízott vezető is helyettesíthet. 
Ajavaslatokbanmásodikkéntamunkáltatóijogkörtgyakorlóvezetőésa
HRszervezetegyüttesejelentkezett.

IV.2.3.Avezető-kiválasztás

IV.2.3.1.Akérdőívesvizsgálatkiemelttapasztalatai

Azonline kérdőívek teljesmintáját tekintve a válaszadók30,1%a 
(327 fő) jelezteazt,hogynálukvan szervezett keretek között zajló 
vezető-kiválasztás,amivelösszességébenésazegyesvizsgáltszer-
vezeti csoportok vonatkozásában is több mint 90%ban  elégedettek,
míg 35,6% (387 fő)aztválaszolta,hogyolyanszervezetnéldolgozik,
ahol nem létezik  szabályozott keretek között folyó vezető-kiválasz
tás.Atöbbikitöltőneknemvoltrelevánsvéleményeebbenakérdésben.

A vezető-kiválasztás aktuális gyakorlata, valamint a jövőre vo
natkozó javaslatok abban a kérdésben, hogy a vezető-kiválasztási
módszertannak egységesnek kell-e lennie minden vezetői munkakör
vonatkozásában,vagyéppeltérőnek,éppenfordított tendenciátered-
ményezett.
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5.táblázat:Avezető-kiválasztásjelenlegiésjavasoltgyakorlata

 Szervezeti 
 típusok 

 százalékos 
arányban

Egységes 
 módszer tan 

 valamennyi  vezetői 
 munkakörre

Eltérő  módszertan 
 valamennyi vezetői 

 munkakörre
Nem tudom

ÖSSZ. 
(fő) 

100%

gyakorlat javaslat gyak. jav. gyak. jav. gyak. jav.

minisztérium 
és miniszter-
elnökség

26,9 33,0 50,0 57,5 23,1 9,4 26 106

központi hivatal 
és autonóm 
államigazgatási 
szervek

61,5 32,9 30,8 48,7 7,7 18,4 39 76

 kormányhivatal 
és területi 
 államigazgatási 
szervek

51,9 37,8 37,0 45,5 11,1 16,7 54 156

Fővárosi/megyei
 kormányhivatal 44,7 33,5 36,2 51,3 19,1 15,2 47 269

 önkormányzati 
igazgatás 
(nagy)

59,0 35,2 34,6 55,6 6,4 9,3 78 108

önkormányzati 
igazgatás(kicsi) 68,7 43,2 30,1 38,6 1,2 18,2 83 44

ÖSSZESEN 56,0 35,0 34,9 50,6 9,2 14,4 327 759

Összességében az érintett válaszadók 56%-ban arról számoltak be,
hogyegységesmódszertantalkalmaznakvalamennyivezetőimunka-
körbe történőkiválasztáskor,míg35%arról,hogyeltérőmódszertant
alkalmaznak valamennyi vezetői munkakörbe történő kiválasztáskor.
Ez a tendencia egyedül a minisztériumok/miniszterelnökség vonatkozá-
sábanváltfordítottá,aholaválaszolók26,9%-aszámoltbeegységes
módszertanról,és50%pedigarról,hogyeltérőkiválasztásimódszer-
tantalkalmaznakakülönbözővezetőimunkakörökesetében.Ezutóbbi
tendencia voltmegfigyelhetőa javasoltmódszertanravonatkozóan is
mindateljesminta,mindpedigaszervezeticsoportosításszerintvizs-
gáltalmintákvonatkozásában.
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IV.3.2.2.Vezetőkiválasztásieszközök

Akutatásegyikigenfontoskérdésevoltaközigazgatásjövőbeniveze-
tő-kiválasztásikoncepciójánakkidolgozásatekintetébenavezető-kivá
lasztási eszközökkelkapcsolatoskérdés.Ekérdéskörtilletőenleszö-
gezhetjük, hogymíg a gyakorlatban nagyrészt egységes képet lehet
látniaháromvezetőiszintetilletően,addigajavaslatokbanmegfogal-
mazott vélemény szerint az egyes vezetői beosztási szintek vonatko
zásában sokkal inkább kellene differenciált módszereket alkalmaz
ni a vezető-kiválasztási eljárás során. Ez az eredmény egyébként
egybecsengafentiekbenmegfogalmazottakkalis–azazakérdőívazon
kérdéséreadott válasszal,melybenezzel kapcsolatbanösszegzetten
és nem az egyes vizsgálati eszközökre külön-külön kitérve kellett vá-
lasztadniukakitöltőknek.

Megvizsgálvaazeredményeket,a leginkábbalkalmazott és java
solt kiválasztási eszközök között az utánpótlás biztosítása során az 
alábbikiválasztásieszközökszerepelnek:

•	 önéletrajzbekérése,
•	 büntetlenelőéletmegléténekellenőrzése,
•	 ajogszabálybanelőírtképesítésikövetelményekmeglétének

ellenőrzése,
•	 apályázatianyagátvizsgálása,
•	 interjúaközvetlenvezetővel.

Akülönbözővezetőiszinteknélagyakorlatbanalkalmazottkiválasz-
tásieszközökmindháromkategóriaesetébenajogszabálybanelőírtfel-
tételekmegléténekellenőrzésévelkezdődik,ésavizsgálatáraleginkább
alkalmasAC(értékelőközpont)alkalmazásávalzárul,amelyetazalábbi
táblázatmutatbe.
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6.táblázat:Avezető-kiválasztásieszközökhasználataagyakorlatban

Csökkenő sorrend a vizsgálati eszköz használatának jellemző mértéke 
ALikert-skála1-4alapján

Felsővezető Középvezető Beosztott vezető
A büntetlen előélet 
 meglétének ellenőrzését 
(3,94)

A büntetlen előélet 
 meglétének ellenőrzését 
(3,93)

A jogszabályban  előírt képe
sítési követelmények meglé
tének  ellenőrzését (3,93)

A jogszabályban előírt képe
sítési követelmények meglé
tének ellenőrzését (3,93)

A jogszabályban előírt képe
sítési követelmények meglé
tének ellenőrzését (3,92)

A büntetlen előélet 
 meglétének ellenőrzését 
(3,91)

Az önéletrajz bekérését 
(3,90)

Az önéletrajz bekérését 
(3,89)

Az önéletrajz bekérését 
(3,87)

A pályázati anyag vizsgála
tát (3,74)

A pályázati anyag vizsgála
tát (3,71)

A pályázati anyag vizsgála
tát (3,66)

Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel (3,56)

Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel (3,51)

Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel (3,51)

Interjú lefolytatását a mun
káltatói jogkört gyakorló 
vezetővel (3,46)

Interjú lefolytatását a mun
káltatói jogkört gyakorló 
vezetővel (3,34)

Interjú lefolytatását a mun
káltatói jogkört gyakorló 
vezetővel (3,14)

A motivációs levél 
 áttekintését (3,35)

A motivációs levél 
 áttekintését (3,28)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
vizsgálatát(2,65)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
vizsgálatát(2,78)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
vizsgálatát(2,70)

Előszűrőinterjúlefolytatásáta
HRszakterületrészvételével
(2,13)

Életútkérdőívkitöltésétés
vizsgálatát(2,39)

Életútkérdőívkitöltésétés
vizsgálatát(2,20)

Életútkérdőívkitöltésétés
vizsgálatát(2,12)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát(2,28)

Előszűrőinterjúlefolytatását
aHRszakterületvizsgálatát
(2,13)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát(2,05)

Előszűrőinterjúlefolytatását
aHRszakterületvizsgálatát
(2,22)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát(2,13)

Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(1,94)

Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(2,00)

Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(1,95)

Pszichológiaialkalmassági
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (1,74)

Pszichológiaialkalmassági
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát(1,86)

Pszichológiaialkalmassági
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (1,77)

Munkapróbát(1,64)

Belsőkiválasztásesetén360
fokosértékelést(1,73)

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(1,65)

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(1,58)
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Csökkenő sorrend a vizsgálati eszköz használatának jellemző mértéke 
ALikert-skála1-4alapján

Felsővezető Középvezető Beosztott vezető

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(1,69)

Belsőkiválasztásesetén360
fokosértékelést(1,62)

Belsőkiválasztásesetén360
fokosértékelést(1,51)

Munkapróbát(1,60) Munkapróbát(1,55) AssessmentCentert(1,20)

AssessmentCentert(1,24) AssessmentCentert(1,24) Amotivációslevél(nincsadat)

Az önéletrajz, a jogszabályban előírt képesítési követelmények
megléte, és a büntetlen előélet ellenőrzése mindhárom vizsgált ve-
zetői beosztás esetében egységesen elsődleges a  javaslati kate
góriában. Ezt követően azonban az egyes vezetői beosztási szin-
tek vonatkozásában már kissé eltérnek a javaslatok. Látható, hogy
míg a felsővezetők vonatkozásában előre tör a munkáltatói jogkört 
gyakorló vezetővel való interjú szerepe, addig ezt a középvezetők  
esetében megelőziamotivációs levél áttanulmányozása,sőtmégaz
egészségügyi alkalmassági vizsgálatis.

Érdekes a pszichológiai alkalmassági vizsgálat eredményének a 
szerepeis,amileginkábbafelsővezetői beosztások esetében hang-
súlyos(61,47%-banjelöltékmeg),mígbeosztott vezetők esetében ez 
mársokkal kevésbe jelenikmeg.Esetükbensokkal inkábbamunka-
próbák relevanciájakerülelőtérbe(41,24%).

7.táblázat:Avezető-kiválasztásieszközökjavasolthasználata

Csökkenő választási sorrend

Felsővezető Középvezető Beosztott vezető
Az önéletrajz bekérését 
(96,44%)

Az önéletrajz bekérését 
(97,10%)

Az önéletrajz bekérését 
(95,13%)

A büntetlen előélet 
 meg létének ellenőrzését 
(94,73%)

A jogszabályban előírt képe
sítési követelmények meglé
tének ellenőrzését (95,26%)

A büntetlen előélet 
 meglétének ellenőrzését 
(92,89%)

A jogszabályban előírt képe
sítési követelmények meglé
tének ellenőrzését (94,33%)

A büntetlen előélet 
 meglétének ellenőrzését 
(94,73%)

A jogszabályban előírt képe
sítési követelmények meglé
tének ellenőrzését (92,09%)

A pályázati anyag vizsgála
tát (88,41%)

Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel 
(87,88%)

Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel 
(84,32%)
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Csökkenő választási sorrend

Felsővezető Középvezető Beosztott vezető
Interjú lefolytatását a 
 közvetlen vezetővel 
(83,27%)

A pályázati anyag vizsgála
tát (81,95%)

A pályázati anyag vizsgála
tát (67,46%)

Interjú lefolytatását a 
 munkáltatói jogkört  
gyakorló vezetővel (81,95%)

A motivációs levél 
 áttekintését (68,51%)

A motivációs levél 
 áttekintését (52,57%)

A motivációs levél 
 áttekintését (73,25%)

Interjú lefolytatását a 
 munkáltatói jogkört  
gyakorló vezetővel (64,16%)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (51,65%)

Életút kérdőív kitöltését és 
vizsgálatát (61,40%)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (52,96%)

Munkapróbát(41,24%)

Pszichológiai  alkalmassági 
vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (60,47%)

Pszichológiai  alkalmassági 
vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (51,38%)

Interjú lefolytatását a 
 munkáltatói jogkört  
gyakorlóvezetővel(39,92%)

Egészségi alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
 vizsgálatát (54,15%)

Életútkérdőívkitöltésétés
vizsgálatát(48,88%)

Előszűrőinterjúlefolytatását
aHRszakterületvizsgálatát
(37,15%)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát  
(48,62%)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát  
(36,76%)

Pszichológiai  alkalmassági 
 vizsgálat eredményének 
vizsgálatát(35,05%)

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(46,38%)

Előszűrőinterjúlefolytatását
aHRszakterületvizsgálatát
(36,76%)

Életútkérdőívkitöltésétés
vizsgálatát(30,57%)

Előszűrőinterjúlefolytatását
aHRszakterületvizsgálatát
(39,79%)

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(35,44%)

Referenciaés/vagyajánlólevél
vizsgálatát  
(25,82%)

Belsőkiválasztásesetén 
360fokosértékelést(38,87%)

Belsőkiválasztásesetén 
360fokosértékelést(34,65%)

Pszichológiai tesztvizsgálat 
eredményeinek vizsgálatát 
(24,77%)

AssessmentCentert(26,22%) Munkapróbát(20,55%)
Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(23,98%)

Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(22,79%)

Fizikaialkalmasságivizsgálat
eredményének vizsgálatát 
(20,03%)

Belsőkiválasztásesetén 
360fokosértékelést(23,85%)

Munkapróbát(20,42%) AssessmentCentert(19,24%) AssessmentCentert(12,78%)

A vezető-kiválasztás időtartamára vonatkozó javaslatok és a gya-
korlatban tapasztaltmegoldások jelentősen összecsengtek. Egyértel-
műennyomonkövethetőaza tendencia, miszerintmindenszervezeti
csoportvonatkozásábanavezető-kiválasztásidőtartamaabetöltenikí-
vántvezetőibeosztásszintjétőlfüggazalábbiakszerint:
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•	 felsővezetőibeosztásesetébenkettőhónapkörüliidőtartam;
•	 középvezetőibeosztásesetébenegyhónapkörüliidőtartam;
•	 beosztottvezetőibeosztásesetébenegyhónaponbelüliidőtar-

tamjavasolt.

A vezető-kiválasztási folyamat koordinálására vonatkozóan az ak-
tuálisanérvényesülőgyakorlatésamegfogalmazott javaslatokközött
némieltérésvolttapasztalható.

Míg a gyakorlatban viszonylagos egységesség volt feltárható az 
egyesvezetőibeosztásiszintekközötta munkáltatói jogkört gyakorló 
vezető elsődleges szerepének hangsúlyozásával, addig a javasla
tok vonatkozásában a HR szervezet és a munkáltatói jogkört gya
korló vezető együttesénekavonatkozószerepéthangsúlyozták,ami
mellett a közép-ésabeosztottvezetőkesetébenmármegjelentaHR
szervezetönállószerepeisavezető-kiválasztásieljáráskoordinálásá-
ban(lásd:7.melléklet).

Hangsúlyozandó,hogykövetkezőlépcsőfokkéntközépvezetőkese-
tében a HR szervezet és a munkáltatói jogkört gyakorló vezető által
együttesenkijelöltegyébszervezet, illetvevezetőegyüttese,beosztott 
vezetőesetébenpedigamunkáltatóijogkörtgyakorlóvezetőáltalmeg-
bízottvezetőjelenikmeg.

A vezető-kiválasztás eredményét meghatározó döntés előkészí
tésében a gyakorlat és a javaslat vonatkozásában részleges eltérés 
tapasztalható.Aháromlegfontosabbszemélyvagyszervezetevonat-
kozásbanegységesnektekinthető.Agyakorlatbanakérdéseldöntése
szempontjábólazelsődlegesszerepamunkáltatóijogkörtgyakorlóve-
zetőtilletimeg,asorrendbenőtkövetiaHRszervezet,majdakettőjük
együttese.Az elhangzott javaslatok esetében már a HR szervezet 
és a munkáltatói jogkört gyakorló vezető együttese került az élre, 
majd őket a munkáltatói jogkört gyakorló vezető által kijelölt szak
mai szervezet követi (lásd:8.számúmelléklet).

Érdekességkéntmegjegyzendő,hogyaközépvezetőkrevonatkozó 
javaslatban,valamintabeosztottvezetőkesetébenjelenik meg a mun-
káltatói jogkörtgyakorlóvezetőáltalmegbízott továbbivezetődöntés
előkészítőszerepe.
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IV.2.4.Avezetőikompetenciák

4.2.4.1. Általánosságban a kompetenciákról

A kompetencia fogalom napjaink szóhasználatában nagyon elterjedt-
nek,akárdivatosnakistekinthető.Azéletünkmindenterületénigyek-
szünkkompetensenmegjelenniésviselkedni,akárkompetensvezető-
nek,vagymunkatársnakmutatnimagunkat.Sőt,akompetenciaszóa
munkavilágábólegyreinkábbátkerülahétköznapok,acsaládterületé-
reis:kompetensszülőknevelikjóligazánagyermekeiket,miközbena
gyerekekiskompetensekkéválnakezáltal.

Jelen tanulmányban a munka világához kapcsolódó kompetencia fo-
galommalfoglalkozunk,ugyanakkorakompetenciajelentésénekmeg-
határozásaamunkaterületénsemannyiraegyértelmű,mintamennyire
ahasználataelterjedt.Akompetenciadefiníciójánakszámosváltozata
létezik párhuzamosan jelenleg is, érezhetően nincsmég konszenzus
semahazai,semanemzetköziszakirodalombanezzelkapcsolatban.22 
Jelenkeretekközöttacélegyolyankompetenciadefiníciómeghatáro-
zása,amieligazodástésközösalapotnyújtatovábbiakbanazittleírtak
egyértelműértelmezéséhez.

Akompetencia fogalmamagábanfoglaljaaképességet,akészsé-
get,atudást,valamintateljesítményrevalóalkalmasságotis.23 

Boyatzisalapjánúgyhatározhatjukmega kompetenciát,mint egy
személyazonalapvető,meghatározójellemzőit,amelyekokozatikap-
csolatbanállnakahatékonysággal,amagasszintűteljesítménnyel.Az
alapvetőjellemzőaztjelenti,hogyalegtöbbhelyzetbenvalószínűsítia
várhatóviselkedést,azokozatikapcsolatpedigarrautal,hogyakom-
petenciahatározzamegaviselkedést.24

Hétköznapiszóhasználatbanakompetensemberakörnyezetéhez
képestkiemelkedőteljesítményreképesvalamilyenterületen,miközben
tudatábanisvanateljesítményemögöttállókészségeinek,képessége-
inek.25

22 Szabó,2014.
23 Karcsics,2011.
24 Gyökér–Finna–Krajcsák,2010.
25 Hegyi,2012.
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Az egyén szintjén a kompetenciáknak a következő összetevői
vannak:

•	 ismeretek,tudás(információk,fogalmak,elméletekbirtoklása);
•	 készségek, képességek, jártasságok (tevékenységre, teljesít-

ményrevalótesti-lelkiadottság,vagytanultgyakorlat);
•	 szociálisszerepek,értékek(azegyénmilyenneklátjamagát,ho-

gyanhatározzamegmagátakörnyezetéhezképest,mikadják
számáraakereteket);

•	 személyiségvonások (azon belső jellemzőknek a dinamikus
rendszere,amikmeghatározzákazegyénviszonyulását,alkal-
mazkodásátakörnyezetéhez);

•	 motivációk, szükségletek (meghatározzák az egyéni aktivitás
mértékét,aviselkedésszervezettségétéshatékonyságát).

Afelsoroltösszetevőkreazegyénkülönbözőmértékűtudatossággal
látrááltalában.Eztáltalábanjéghegyhasonlattallehetjólszemléltetni.
A legtudatosabb összetevők a vízszint felett találhatóak és láthatóak
(ismeretek, tudás, készségek, képességek, jártasságok), a kevésbé
tudatos,esetleg tudattalan jellemzőkavízalatt találhatóakmeg,mint
a jéghegy láthatatlanrészei (értékek,szociálisszerepek,önértékelés,
személyiség,motivációk,szükségletek).

A kompetenciák általában viselkedéses helyzeteken keresztül tetten 
érhetők és mérhetők (például: Értékelő Központ, Fejlesztő Központ,
Munkapróba stb.), valamint fejleszthetők is. A látható kompetenciák
fejlesztéserövidebbidőtveszigénybe,hiszensokkaltudatosabbazok
működésével,aktuálisminőségiszintjévelazegyén,mígaláthatatlan
kompetenciákfejlesztéseidőigényes,éssokkalbizonytalanabbkifutá-
sú.

4.2.4.2.Vezetőikompetenciák

A kérdőívbenmegvizsgált összesen tizenhét darab vezetői kompe-
tenciamindegyike esetében egyértelműen igazolódott e kompetenciák
megléténekaszükségességeaközigazgatásivezetőkrevonatkozóanis.

A kompetenciák szükségességének megítélése kapcsán az átlagér-
tékekmindenvezetőibeosztásiszintesetében2,5fölött(az1-4-esská-
laközépértékénfelül)voltak.
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Fontoskihangsúlyozni,hogyatizenhétdarabfelajánlottvezetőikom-
petencia egy  kivételével szó szerint tartalmazta a korábban már részle-
tesenismertetettegységesbelügyivezetőikompetenciákat,illetvené-
hányesetbenazazokhoztartozóalkompetenciákat,különmegjelenítve
azalábbiakszerint:

Amegítélésrefelajánlotttizenhétvezetőikompetenciaazegységes
belügyivezetőikompetenciákfüggvényében:

•	 Szakmai ismeretek alkalmazásának magas szintje;
•	 Következetesség,kiszámíthatóság;
•	 Cél-,ésfeladat-orientáltság;
•	 Személyes példamutatás;
•	 Reálisönismeret,önfejlesztésiigény,
•	 Rugalmasalkalmazkodóképesség,
•	 Döntésiképesség,felelősségvállalás;
•	 Konfliktuskezelőképesség;
•	 Együttműködésikészség,
•	 Kommunikációskészség;
•	 Rendszerszemlélet,lényeglátás;
•	 Kreativitás,innováció;
•	 Munkatársak motiválási és fejlesztési képessége;
•	 Empátia,
•	 Csapatépítési képesség;
•	 Vezetésitechnikákismerete;
•	 Önállóság.

Az egységes belügyi vezetői kompetenciák közül tizenkettő darab
az,amiegyértelműenmegjelenikafelajánlotttizenhétkompetenciakö-
zött közvetlenül.Emellett aKonfliktuskezeléskompetencia alkompe-
tenciájakéntszereplőEgyüttműködés, valamint a Munkatársak motivá-
lása és fejlesztési készsége alkompetenciáikéntmegjelenőEmpátia és 
Csapatépítésikészségisönállókompetenciakéntkerültfelsorolásra.A
kompetenciákatakutatáselsőlépésekéntfelvett interjúksoránkapott
információkalapjánbővítettük.

A Vezetésitechnikákismerete, valamint az Önállóságmegjelennek,
bár így önállóan nevesítve az egységes belügyi vezetői kompeten-
ciák között nem szerepelnek,mégis az önállóság áthatjaminden to-
vábbi vezetői kompetenciadefinícióját.Avezetési technikák ismerete 
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kompetenciapedigolyankészségekreutal,melyekegyértelműenelsa-
játíthatókésalapvetőennemkompetenciákkéntfoghatókfel.

Nem jelent azonban meg önálló kompetenciaként a felajánlottak kö-
zöttazegységesbelügyivezetőikompetenciákhoztartozóVezetőifunk-
ciókkompetencia,melyazolyantipikusvezetőitevékenységekrevaló
képességetfoglaljamagában,mintatervezés,szervezés,ellenőrzés.

Arra hivatkozva, hogy szinte kivétel nélkül mindegyik belügyi 
vezetői kompetenciát felső és közép vezetői szintre, és a beosz
tott irányítói szintre vonatkozóan is átlagosanlegalábbjellemzőnek
(hármas érték felett) ítéltek meg, egyértelműen kijelenthetjük, hogy 
igazolást nyert az egységes belügyi vezetői kompetenciák alkal
mazásának a közigazgatási vezető-kiválasztási eljárásban való re
levanciája. 

Aháromvezetőiszintközöttészleltkülönbségekkompetenciaprofil-
összefüggésrendszereksegítségévelbeépíthetőkarendszerbe.

Azegyesvezetőiszintekrevonatkozómegítéléseketmutatjabeaz
alábbi3.ábra(részletesenlásd9.mellékletben).

3.ábra:Avezetőikompetenciákmegítélésénekbemutatása26

26 Aszerzőksajátszerkesztése.
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A közigazgatási vezetőktől, valamint a közigazgatási vezetői 
utánpótlástól elvárt kompetenciák sorrendjét összehasonlítva (lásd:
10.mellékletben)egyértelműenmegállapíthatóakazalábbiak:

•	 Egyetlenolyankompetenciavolt,amimindháromvezetőiszin-
tenmindavezetőknél,mindpedigavezetőiutánpótlásnálmeg-
jelent,mintkifejezettenjellemzőenelvártkompetencia,aszak-
mai ismeretek alkalmazásának magas szintje, ami egyedül a 
felsővezetőkestébennemazelsőhelyenszerepeltafontosság
szerintisorrendben.

•	 A felső-ésközépvezetőktőlelvártkompetenciaszinteknagyon
hasonlítanak egymásra, minimális eltérés tapasztalható csu-
pánafelsővezetők javára.Jellemző,hogyafelsővezetőknéla
döntésiképességés felelősségvállaláskompetenciája került a 
sorrendben az első helyre, míg középvezetők esetében ez a
kompetenciacsakanegyedikhelyenszerepel.Továbbikiemel-
kedőkompetenciákkéntjelentekmegezenakétvezetőiszinten
még a személyespéldamutatás,akövetkezetességéskiszámít-
hatóság,adöntésiképességésfelelősségvállalás,akonfliktus-
kezelőképesség,acél-ésfeladat-orientáltság,együttműködési
készség,valamint a munkatársak motiválási és fejlesztési ké-
pessége.

•	 Mindezentúlmutatvaafelsővezetőkesetébenhangsúlyoskom-
petenciaként jelenik még meg a kommunikációskészég,arend-
szerszemléletéslényeglátás,valamint a vezetésitechnikákis-
merete.

•	 Sokkalnagyobbazeltérésabeosztottvezetőkésamásikkét
vezetőiszinttőlelvártkompetenciaszintekközött.Abeosztottve-
zetőkesetébenegyedülaszakmai ismeretek alkalmazásának 
magas szintjejelenikmegmindavezetők,mindpedigazután-
pótlásesetében,mintkifejezettenjellemzőelvárás.

•	 Általábanvévejellemző,hogyamárvezetőibeosztástbetöltők
esetében kis mértékben magasabb kompetenciaszintek az el-
vártak,összehasonlítvaavezetőiutánpótlással,bárezazelté-
résvalóbancsakigenminimálisvolt.
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•	 Mindenképpenmegemlítendő,hogyazönállóságkompetenciá-
jaafelsővezetők,valamintaközép-ésbeosztottvezetőiután-
pótlásesetébenjelentmeg,mintazátlagosnálelvártabbkom-
petencia.Úgytűnik,hogyavezetőiutánpótláskiválasztásánál
nagyonfontosszerepevanennekakompetenciának,amiebből
következőenalapvetőavezetővéválásfolyamatában,éskülö-
nösenfontosszerepetkapafelsővezetővéválásban.

IV.2.5.Vezetőkvégzettsége,képzettsége

Aközigazgatásbanjelenlegdolgozóvezetőkdöntőtöbbségeaszakte-
rületéhez illeszkedő képzettséggel, végzettséggel rendelkezik. Ennek
megfelelőenamegkérdezettek zöme (92%) jellemzőnek (51%), vagy
teljesmértékbenjellemzőnek(41%)tartottaeztazállítást.

A képzési területek közül a vezetőkmindenekelőtt a jogtudományi
(a megkérdezettek 64%-a által bejelölt), valamint az államtudományi
ésközigazgatási(57%)képzésiterületekrőlérkeztekaközigazgatásba.
Eztakétterületetagazdaságtudományi(34%)ésapénzügy-számviteli
(26%)területköveti.Aműszakitudományi(13%),ésazagrártudományi
(9%)területekkövetkeznekasorban,bárazutóbbiakkisebbgyakori-
sággaljelentekmegamintában.

Akéteredményösszecsengegymássalabbana tekintetben,hogy
afelsoroltképzésiterületek(mintvezetőivégzettségek)alátámasztják,
hogy  valóban szakterületi végzettséggel rendelkezik ma a közigazga-
tásbanavezetőktöbbsége.

Azaz a vezetők kiválasztásának jelenlegi gyakorlata megfelelő 
 módon biztosítja az adott szakterülethez kapcsolódó irányultság
gal, gyakorlattal, gondolkodásmóddal  rendelkező jelöltek kineve
zését.Teháta kialakításra kerülő vezető-kiválasztási rendszerben 
a szakterülethez való kapcsolódást az eddigi gyakorlaton felül nem 
szükségesösszetettebbenvizsgálni, felmérni,hanemelegendő lehet 
az ehhez kapcsolódó jelenlegi gyakorlat alkalmazása,beépítéseaz
újrendszerbe.
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IV.2.6.Vezetővétörténőkinevezéstmegelőzőmunkavégzésiterületek

Jelenlegaközigazgatásbanavezetőkdöntőtöbbségébenasajátszer-
vezetükön belülről (belső karrierút), valamint a közigazgatás más te-
rületeiről kerülnek kinevezésre.A vezetői szintek szerint vizsgálvaezt
az összesítést, láthatóvá válik, hogy ez a megállapítás annál inkább
igaznakbizonyul,minélmagasabbszintűvezetőrőlvanszó.Afelsőve-
zetőktekintetébenennekakétterületnekazarányaaválaszadókjelö-
lésében72%-otteszki,amit14%-kalaközszolgálatösszesegyébterü-
letei(egészségügy,szociálisterületek,oktatás,rendészet,honvédelem)
és6%-kalaversenyszektorkövet(az5%-ot legalábbelérőterületeket
figyelembevéve).Középvezetőiszintenasajátszervezetbőlésaköz-
igazgatásmásterületeirőlérkezőkaránya69%,amitaközszolgálatösz-
szesegyéb területei17%-kalkövetnek,aversenyszektorrapedig5%-
banjellemző.Beosztottirányítóimunkaköreseténmégárnyaltabbakép:
a saját szervezetből és a közigazgatásmás területeiről csupán 51%-
banérkeznekavezetőkafelméréseredményeiszerint.Aközszolgálat
egyébterületeiittösszesen21%-otkaptak,aversenyszektor11%-ot,a
nonprofitszektorból6%-ot.

Kiemelendőmég,hogya felsővezetőiszintenasajátszervezetés
a közigazgatásegyéb területeinek72%-osértékébena közigazgatás
másterületeirőltörténőérkezésvannagyobbsúllyaljelen(42%–30%).
Eza súlyozásamásik két vezetői szintenmármegfordul, ugyanisa
középvezetőiszint69%-osértékében43%-kalmárasajátszervezetből
valóérkezésdominálaközigazgatásmásterületei(26%)előtt,valamint
a beosztott irányítói szinten megjelenő 51%-os értékből 31% a saját
szervezetbentörténőelőrehaladástreprezentálja,éscsak20%-ottesz
kiaközigazgatásmásterületérőltörténőérkezés.

Akapotteredményekalapjánelmondható,hogyakialakításrakerülő
közigazgatási vezető-kiválasztási rendszer részeként nagymértékben
hasznos lehet közös közigazgatási  utánpótlási és kiválasztási adatbank 
létrehozásaésfenntartása,amirévénméghatékonyabbálehettennia
közigazgatásonbelülről (akársajátszervezetből,akáraközigazgatás
egyéb területeiről) történő vezető-kiválasztás beválását. Ugyanis egy
naprakész,komplexközigazgatásiadatbank lehetőségetbiztosítakár
a jelöltek releváns szempontok szerinti szűrésére, akár a potenciális
jelöltekösszehasonlításárais.
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IV.2.7.Közigazgatásonkívülrőljöttvezetőkjellemzői

Aközigazgatásonkívülről jött vezetőkésa közigazgatásonbelülről ki-
nevezett vezetők összehasonlítása során nagyon vegyes kép alakult
ki.Egyöntetűenegyikvizsgáltjellemzőtekintetébensemmutathatóki,
hogyakívülről jött vezetőkmagasabbszinten lennének.Azátfogóbb
elméleti tudásminimális különbséggel a középvezetői szinten lévő –
közigazgatásonkívülrőljött–vezetőkrejellemzőinkább,mintafelsőve-
zetőkre.Atöbbijellemzőkapcsánelmondható,hogyavezetőiszinteken
egyre lejjebb haladva, egyre alacsonyabb átlagértékek jelentekmeg.
Háromjellemzőre2,00alattiátlagértéketkaptunk,amiaztjelenti,hogy
azadottállításokatkevéssé,vagyegyáltalánnem jellemzőnekvélték
aválaszadók.Ezekazállításokazátfogóközigazgatási ismeretekre,
a közigazgatás iránti elkötelezettségre, valamint a szervezetben való
továbbimaradásravonatkoztak.

A2,50-esközépértéketleginkábbmegközelítőállításokatszerveze-
ti típusonként továbbbontvamegfigyelhettük,hogyaminisztériumés
miniszterelnökség szervezeti csoportban két állításnál is a válaszadók 
többmint60%-aválasztottaajellemző(3),vagyateljesmértékbenjel-
lemző(4)válaszlehetőséget.

Azaz a minisztériumok és miniszterelnökség szervezeti cso
portba tartozó szervezetekre inkább jellemző, hogy az ottani – a 
közigazgatáson kívülről érkezett – vezetők  nagyobb tapasztalattal 
rendelkeznek a szakterületükön, valamint a vezetés területén is 
aközigazgatásonbelülről érkezett vezetőknél.Ezzel szembena töb-
biszervezeti csoportranem jellemző,hogyaközigazgatásonbelülről
kinevezettvezetőknélmagasabbankvalifikáltszakemberekkerülneka
közigazgatásonkívülrőlavezetőipozíciókba.

A kapott eredmények rávilágíthatnak arra a háttérben meghúzódó 
jellemzőreis,hogyjelenlegaközigazgatásonbelülleginkábba minisz
térium és miniszterelnökség csoportba tartozó szervezetek von
zóak a közigazgatáson kívül tevékenykedő vezetők számára, az 
ott történő vezetői munkavállalás presztízst jelent még a magasan 
kvalifikált top vezetők számára is. 
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IV.2.8.Aközigazgatásivezető-kiválasztásrendszerénekfejlesztése

IV.2.8.1.Afejlesztésfontossága

A kérdőívből nyert adatokat a közigazgatás egészére értelmezve
még nem  fogalmazódot meg kifejezetten erős és azonnali igény 
aközigazgatásbanarravonatkozóan,hogy a jelenleg működő veze
tő-kiválasztási gyakorlatot vezető-kiválasztási rendszerré fejlesz
szék. Azonban a megkérdezettek többsége már most is fontos
nak, vagy pedig kifejezetten nélkülözhetetlennek tartja a fejlesztés 
 megvalósulását(összesen59%).34%jelenlegkevésbétartjafontos-
nakafejlesztést,éscsupán7%az,akikegyáltalánnemtartjákfontos-
nak,hogyváltozzonajelenlegigyakorlatavezetőkkiválasztásaterén.

A teljes mintát kisebb csoportokra bontva válik láthatóvá, hogy a
szervezeti típusok közül leginkább a fővárosi/megyei kormányhivata
lok, valamint a kormányhivatalok és területi államigazgatási szer
vek részéről legerősebb afejlesztésirántiigény.

Életkor szerinti csoportosításban elemezve a kérdést, a legidő
sebb korosztály (53-71 év) 68%-a számára a leginkább fontos a 
vezető-kiválasztás fejlesztése. A fiatalabb korosztályoknál a 23-
37 év csoportba tartozók 56%-a, és a 38-52 év csoportba tarto-
zók 55%-a jelölte a hármas vagy négyes választ.Az első pillantásra
meglepő eredmény mögött állhat a koruknál fogva nagyobb tapasz-
talattal rendelkezők rálátása a folyamatokra, azok hatékonyságára. 
Valószínűsíthető, hogy a legidősebb korosztály tagjaimár láttakma-
guk körül több vezetői nemzedéket is felnőni, regnálni, kifutni, akár
sajátmaguk is lehetnek/lehettek tagjaievezetőiköröknek,ésakivá-
lasztás fejlesztése iránti erősebb elköteleződés ezeknek a tapaszta-
latoknak az eredménye. Mindemellett az is kimondható, hogy ez
az a korosztály, amelynek tagjai talán legkevésbé érdekeltek már
a vezetői pozíciók elnyerésében (vagy akár megtartásában is), 
ezáltal az esetleges saját egyéni érdekek legkevésbé náluk torzították a 
közigazgatásegészérevonatkozókérdésekreadottválaszokat.

Vezetőiszintenkéntelemezveazeredményeketelmondható,hogya
felsővezetők57%-a,aközépvezetők58%-aszámárafontos,vagynél-
külözhetetlen a vezető-kiválasztás jelenlegi gyakorlatának rendszerré
fejlesztése.Ugyanakkorabeosztott irányítóknálezaszámmár65%,
abeosztottaknakpedig69%-aválasztottaahármasvagyanégyesér-
téketaválaszadáskor.Hacsakanégyesértéket(nélkülözhetetlennek
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tartom)nézzük,akkormegfigyelhető,hogyamígafelső-ésközépve-
zetők 5-5%-a jelölte ezt az értéket, ugyanakkor a beosztott irányítók
11%-a,abeosztottaknakpedig13%-atartjanélkülözhetetlennekave-
zető-kiválasztásfejlesztését.Akapottértékekrávilágítanak,hogyave-
zetőipozícióban lévőkkevésbétartjákfontosnakameglévőgyakorlat
változtatását,mígaz alacsonyabb szintekről felfelé törekvők számá
ra nagyobb jelentőséggel bír az, ha egy összetett rendszer objektív 
lépcsőin keresztül történik a vezetők kiválasztása.

IV.2.8.2.Akialakítandóközigazgatásivezető-kiválasztásirendszer
rendszer elemei

Akialakítandóközigazgatásivezető-kiválasztásirendszerrendszer-
elemeit tekintve legfontosabbnaka kérdőívet kitöltők „a vezetői után-
pótlásként kezelt munkatárs vezetői kinevezése/megbízása előtti
felkészítését, fejlesztését” tartják. Ezt követi „az újonnan kinevezett/
megbízottvezetőkmentori/coachingtámogatásánakbiztosítása”és az 
azzalegyezőátlaggalavezetői„munkakörök pályáztatása”lehetőség. 
Figyelemreméltó, hogy a két legnagyobb értékelési átlaggal rendel-
kezőopcióakinevezéselőtti felkészítésreés fejlesztésre,valaminta
kinevezés,megbízásutánitámogatásravonatkozik.Ezen markánsan 
megjelenő igény alapján kijelenthető, hogy a kidolgozásra kerülő 
rendszernek része kell, hogy legyen az egyéni igények és szükség
letek alapján felépülő fejlesztés, felkészítés, valamint támogatás is.

Ugyancsak 3,00 átlag feletti értékeléssel rendelkezik a „vezető- 
kiválasztás szabályozott keretek közötti megvalósítása”, a „vezetői 
utánpótlás tervezése”, és a vezető-kiválasztási rendszer integrálá
sa az emberierőforrás-gazdálkodás egyéb humán folyamataihoz 
és humán funkcióihoz” opció is.

Ateljeslistábólegyedül„avezetőktoborzása”lehetőségnélnemérte
elakitöltőkarányaahármasésnégyesértéknéllegalábba60%-ot.Ezt
ajelenségetvezetőiszintekszerintvizsgálvaláthatómegazakülönb-
ség,hogyabeosztottirányítóésabeosztottcsoportokbanahármasés
négyesértékeketaválaszadók67,1%-aés65,8%-aválasztotta.Míga
felsővezetőknélezazarányalighogyátlépia60%-ot(60,22%),addig
aközépvezetőknekcsupán56,07%-aértettinkább,vagyteljesmérték-
benegyetazzal,hogyakialakítandóközigazgatásirendszernekrésze
legyenavezetőktoborzásáravonatkozórendszerelem.
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A vezetők toborzásával kapcsolatos elvárások 

A vezetők toborzását leginkább a közigazgatás és az egyes köz
igazgatási szervezetek igényeinek és elvárásainak összehangolása 
révénlátjákmegvalósíthatónakamegkérdezettek.Azaza kialakításra 
kerülő rendszer működtetése során fontos lesz hangsúlyt fektetni 
az egyes közigazgatási szervezetek (vagy akár területek) igényei
nek és elvárásainak feltérképezésére, azok rendszeres monitoro
zására, a rendszeres kapcsolattartásra, a visszajelzések gyűjtésére 
és értékelésére.Aközigazgatásszintjéntörténőközpontiműködtetést
inkábbnem,vagyegyáltalánnemjavasoljákamegkérdezettek.

Vezetők pályáztatásával kapcsolatos elvárások

A vezetők pályáztatását87,20%-osaránybana közigazgatás és az 
egyes közigazgatási szervezetek igényeinek, elvárásainak össze
hangolásával inkább javasolják, vagy teljes mértékben javasolják 
megvalósítani amegkérdezettek.

A vezetők kiválasztása, a rendszer működtetésének módjával 
kapcsolatos elvárások

A válaszadók értékelését elemezve elmondható, hogy a felsorolt
lehetőségekközülazalábbiháromopcióhoztudnakjólkapcsolódnia
közigazgatásbandolgozók.

•	 A három közül a legmagasabb átlagot a közigazgatási szerveze-
tekáltalönállóanműködtetettvezető-kiválasztásirendszerlehe-
tőségekapta,3,15értékűátlaggal.

•	 Ezt követi a közigazgatási szervezetek szintjén kialakított 
módszeregyüttesésmérőeszköz-rendszerfelhasználásávaltör-
ténőműködtetés(átlag:2,83).

•	 Harmadikkéntaközpontilagkialakított,deaközigazgatásiszer-
vezetekszintjéndifferenciáltanalkalmazhatómódszer-együttes
ésmérőeszköz-rendszer felhasználásával történőműködtetés
következett2,72értékűátlaggal.

Azeredményekértelmezésealapjánelmondható,hogya közigaz
gatási  szervezetekben dolgozók szeretnének minél nagyobb önál
lóságot és szabadságot a kialakításra kerülő kiválasztási rendszer 
működ tetésében.A három lehetőség közül a harmadikként felsorolt
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lehetőségalkalmas arra leginkább, hogy valóban biztosítani tudja 
egy modern, a XXI. századi igényeket minden oldalról kielégíteni 
képes vezető- kiválasztási  rendszer  működését.Ugyanisazelsőle-
hetőségbenmegfogalmazottműködésimódmégazonosterületensem
feltétlenül támogatja az összehasonlíthatóságot és az átjárhatóságot a 
közigazgatásegyesszervezeteiközött.

Vezetői utánpótlás tervezés

Az utánpótlás tervezést tekintve egyáltalán nem, vagy inkább nem
javasoljaamegkérdezettek75,51%-aaközigazgatásvonatkozásában
a központilag működő  központon keresztüli megoldást. A közigaz-
gatás,ésannakegyesszervezetei részérőlmegjelenő igényekésel-
várások összehangolását teljes mértékben javasolja 44,29%, inkább
javasolja42,82%(összesen87,11%).Azaza kialakítandó vezető-ki
választási rendszer utánpótlás tervezési részterületén is szükség 
van az igények és elvárások rendszeres felmérésére, az azokhoz 
történő igazodásra.

Vezetői utánpótlás adatbank működtetése, bekerülés módja

Ugyancsak a közigazgatás és az egyes közigazgatási szerveze
tek igényeinek, elvárásainak összehangolásával látják leginkább 
megvalósíthatónak a vezetői utánpótlás adatbank működtetésének 
megvalósításátamegkérdezettek.

Az adatbankba történő bekerülésre több opciót is lehetséges meg-
oldáskéntértékeltekaválaszadókakérdőívkitöltésesorán.Aválaszok
átlaga alapján csökkenő sorrendben következnek a hármas (inkább
javaslom)ésnégyes(teljesmértékbenjavaslom)értéketösszesenleg-
alább60%-banválasztottlehetőségek(zárójelbenahármasésnégyes
értékválasztásánakaránya):

•	 azérintett felkészültsége,kompetencia-megfelelésealapján,a
munkáltatóijogkörtgyakorlóvezetődöntésére(76,80%);

•	 azérintett közvetlen vezetőjének javaslatára és amunkáltatói
jogkörtgyakorlóvezetődöntésére(69,15%);

•	 azelőírtkiválasztásieljáráseredményealapján,amunkáltatói
jogkörtgyakorlóvezetődöntésére(67,96%);

•	 azérintettönkéntesjelentkezésealapján(61,14%);
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•	 aközigazgatásiszervezetérdekétfigyelembevéve,amunkálta-
tóijogkörtgyakorlóvezetődöntésére(64,28%);

•	 azérintettegyéniteljesítményértékelésealapján,amunkáltatói
jogkörtgyakorlóvezetődöntésére(60,31%).

A vezető-kiválasztás intézményi háttere

Avezető-kiválasztási rendszerszabályozott működtetését keret
jellegű jogi szabályozás mellett képzelik el a közigazgatási szerve-
zetek a jövőben, ahol a részleteket saját hatáskörükben szabályoz-
hatják. A kormányzati szervezetek ajánlással, esetleg útmutató 
 kidolgozásával támogatják az önálló kiválasztási megoldásokat és 
működést.

A vezetői utánpótlásként kezelt munkatárs vezetői kinevezése/ 
megbízása előtti  felkészítés

Ezeket a fejlesztéseket régiónként, vagy közigazgatási szerveze-
tenként (lehetőség szerint szakterületi bontásban), a munkakör jel-
legéhez igazodóképzésekbiztosításávalképzelikel,vagyaNemzeti
KözszolgálatiEgyetem(atovábbiakban:NKE)általtartott,abetöltendő
vezetői munkakör jellegéhez igazodó felkészítést szeretnének kapni.
Nembíznakegyszolgáltatóközpontonkeresztül,aközpontilagterve-
zettésbonyolítottformában.Amoderneszközökközöttnagyarányban
elfogadnákés támogatnákacoachingésvezetőimentoring rendszer
bevezetését, deezt is inkábbsaját szervezeti bázison,mint központi
szervezeti,vagyszolgáltatóközpontiformában.EsetlegazNKEgondo-
zásábantudjákelfogadnieztaszolgáltatást.

A vezető-kiválasztási rendszer bevezetésének leggyorsabb  formája

Akutatásieredményekalapjánaszervezetekaztvárják,hogysa
ját kiválasztási módszer és rendszeregyüttest alkalmazhassanak. 
Nem zárkóznak el a versenyszférában és az uniós tagállamokban hasz-
náltmódszerekelőlsem,haazokigazodnakasajátnemzetiésszerve-
zetisajátosságainkhoz.

A válaszok alapján a vezető-kiválasztási rendszer megvalósítását
leggyorsabbanegyrésztaszükségeserőforrásokbiztosításával(33%),
másrésztazérdekeltfelekegyüttműködésével(32%)lehetmegoldani.
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Avezető-kiválasztásirendszerfejlesztéséttöbblépcsőben,átláthatóés
előremegismerhető formában, a személyi állomány bevonásával, és
széleskörűtájékoztatásamellett(29%)javasoljákmegoldani.Aválasz-
adókközüllegkisebbaránybanazegylépcsőben(20%)történőbeve-
zetéstjavasolják,ésapolitikaierőktámogatásánakmegnyerésétisát-
lagosan22%jelöltemeg.

A különböző szintű vezető-kiválasztási eljárások során különböző
folyamatokatalakítanánakki.Afelsőésközépvezetőkkiválasztásánál
legalábbkétköröseljárástalkalmaznának,abeosztottvezetőiszinte-
kenpedigegyköröseljárássalválasztanánakki,demindháromvezetői
köresetébenalegfontosabbháromszervezetiszereplőa közvetlen ve-
zető,amunkáltatóijogkörgyakorlóvezetőésaközigazgatásiszerveze-
tekHRszakértőjelenne.
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V. A KÖZIGAZGATÁSI  VEZETŐ-KIVÁLASZTÁS 
FENNTARTHATÓ MODELLJÉNEK 

 MEGALKOTÁSA, AZ EHHEZ SZÜKSÉGES 
 FELTÉTELEK 

V.1. Közigazgatási vezető-kiválasztás tervezett keretei 
A közigazgatási vezető-kiválasztás fenntartható modelljének tervezé-
sénél figyelemmel voltunk a közigazgatás stratégiai humánerőforrás
fejlesztési célkitűzéseire, a humánerőforrás gazdálkodási folyamatok
jelenlegi kutatáshoz illeszkedő elemeinek összehangolására, és egy-
másraépítésére.

V.1.1.Aközigazgatásivezető-kiválasztásirendszerkomplexrendszer-
modelljének tervezete

Aközigazgatásivezető-kiválasztásjavasoltrendszereilleszkedikaku-
tatássoránkapottinputokhoz.Aválaszadóknagyrészénekelképzelé-
seiszerintaközigazgatásivezető-kiválasztásrendszerejó,hamegfelel
akövetkezőszempontoknak:

•	 specifikusan a saját közigazgatási rendszerünkhöz igazodik,
aminemavállalatiésmultinacionáliscégekgyakorlatát,ésnem
is a környező országok gyakorlatát veszi át teljesmértékben,
mégis  modern  kiválasztási módszereket alkalmaz;

•	 akiválasztásimódszerekéseszközökszabadon,aszervezeti
 érdekek szerint variálhatók benne;

•	 a kiválasztási eljárás igazodik az egyes vezetői szintek eltérő
elvárásaihoz:

•	 a magasabb vezetői beosztások esetén több körös vezető-
kiválasztásieljárást,alacsonyabb,illetveirányító,tehetséggon-
dozásiprogrambakerülést,vagykiemeltszakértőimunkakörök
esetén egyszerűbb kettő, vagy egykörös kiválasztási eljárást
tartalmaz,

•	 akiválasztásakülönbözőszintűvezetők(felső-,közép-,ésbe-
osztottvezetők,tehetségek)esetébenmás-másmegoldásokkal
operál;
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•	 azegyesszervezetekvéleményétmindenesetbenfigyelembe
veszik:kikérikavéleményüketazegyeskiválasztásieszközök
ésmódszerekalkalmazásávalkapcsolatban,

•	 avégsődöntéstamunkáltatói jogkörrel rendelkezőszervezeti
vezetőkhozzákmeg;

•	 utánpótlásitehetséggondozási,vezető-kiválasztásiadatbankok
kerülnek kialakításra;

•	 létrehozásra vagy kijelölésre kerül egy specifikus szervezet:
kialakítanak és felállítanak egy emberi erőforrás gazdálkodási
szervezetet:

•	 ami támogató segítséget nyújt a kiválasztási módszertanok al-
kalmazásához,

•	 felkészítiahumánerőforrásgazdálkodássalfoglalkozószakem-
bereketezenkiválasztásimódszertanokalkalmazására,

•	 a közszolgálati életpálya kidolgozásáért felelős miniszter és/
vagyaközigazgatásiminőségpolitikáértésszemélyzetpolitiká-
értfelelősminiszterirányításaalá27tartozik,

•	 összekapcsolja a kiválasztást, a tehetséggondozást, és lehe-
tőlegakinevezéselőtt felkészíti a leendővezetőketavezetői
szerepbetöltésére,

•	 fejlesztiazokatakompetenciákat,amelyekavezetőimunkaso-
rán nélkülözhetetlenek;

•	 kezdővezetőkszámáracoaching,ésvezetőimentorszolgálta-
tást biztosít;

•	 abevezetéstöbblépcsőben,semmiképpennemegyszerre,egy
joginormávalkötelezőerőveltörténik.

Akutatások,valamintakorábbanalkalmazottkiválasztásimódszerek
és rendszerek tapasztalatai alapján – a fentiekben megfogalmazottak 
megvalósításaérdekében–javasoljuk,egyhumánerőforrástámogató
szervezet létrehozását (részletesen lásd4.ábra),amelyegyfajtaer
nyő szervezetként valamennyi–astratégiaialapúintegráltemberierő-
forrás-gazdálkodás közszolgálati rendszermodelljében szereplő –HR
folyamatmenedzselésétellátja.Aszervezet kialakításának koncepció-
jailleszkedikaközigazgatásfejlesztéspolitikaicélkitűzéseihezésakor-
mányzati személyzetpolitikához. Létrehozása természetesen vezetői

27 AKormány tagjainak feladat- éshatásköréről szóló152/2014. (VI.6.)Korm.
rendelet,34§a)pont/8-9.§.
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döntésfüggvénye,amelyalapjánkerülhetnesorakonkréttevékenységi
körök,ésfeladatokmeghatározására.

A szervezeten belül az egyes humán folyamatok támogatására kü-
lönállószervezetiegységeklétrehozásátjavasoljuk,amelyekfelelősek
azadott folyamatonbelülihumánfunkciókműködtetéséért. (Ahumán
folyamatokatésfunkciókatlásdaz1.melléklet.)

Az ernyő funkciót ellátó, a közigazgatáshoz rendeltKözponton
belül a vezetőtoborzási és vezető-kiválasztási feladatokat azEmberi 
Erőforrás Áramlás és Fejlesztéselnevezésűszervezetiegységéhez
tartozó kiválasztás támogató szervezet látnáel.Aképzésfejlesztésiés
a képzési feladatok terénaKözpontszorosanegyüttműködneazNKE 
Államtudományi és Közigazgatási Kar szervezeti egységeként mű
ködő Vezető- és Továbbképzési Központjával.
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A kiválasztás támogató központ28 vezető-kiválasztással foglalko-
zószervezetiegységeialapvetőenkétfunkciótvalósítanakmeg:

I. FEJLESZTÉS:magábanfoglaljaazokatatevékenységeket,ame-
lyekaminőségivezető-kiválasztásifolyamatokatmegalapozzák:

1. Stratégiaielemzéseketkészítakülsőésbelsőmunkaerőpi-
aciviszonyokróléstrendekről.

2. Igényfelméréseketkészítavárhatókiválasztási igényekről,
változószervezetielvárásokról.

3. Elégedettségivizsgálatokatfolytatavezető-kiválasztásérin-
tettjeikörében–aszervezeteketésajelölteketisbeleértve.

4. Beválás-vizsgálatokat végez a kiválasztásban részt vett ve-
zetőkbeilleszkedéséről,ésfeltárjaahiányterületeket.

5. VégziaHRmunkatársakspeciálisfelkészítésétakialakított
és fejlesztett folyamatok megismertetésével és begyakorol-
tatásával,akialakultlegjobbgyakorlatokmegosztásával.

6. HRklubbotműködtetnek,amelynekcéljaalegjobbgyakorla-
tokmegosztása,ésaHRvezetőkésaszakterületendolgo-
zókfolyamatos tájékoztatása,műhelymunkákbabevonása,
és a tanulószervezeti működés elindítása a humán szak-
területen.

Tevékenységével összességében elősegíti, hogy hosszú távú cé-
lok mentén a folyamatos társadalmi és gazdasági viszonyok hatásait 
megelőzve,zökkenőmentesenlehessenaközigazgatásbanbiztosítani
aszakmailagmagasszintenteljesítő,ésvezetőikompetenciáittekintve
legalábbelvártszintenműködővezetőiállományt.

II. TANÁCSADÁS: a különböző típusú közigazgatási szervezetek
sajátosságaitfigyelembevéve,aző igényeikhez igazodóanazalábbi
tevékenységekkelsegítiavezető-kiválasztásfolyamatát:

•	 Toborzásiszolgáltatástnyújt.
•	 Akiválasztásieljárásokmódszertanitámogatásátbiztosítja.
•	 Munkaköri profilokat készít, amelyek segítségével specifikus

kiválasztásieljárásokat,azelvégzendőfeladatokhozleginkább
illeszkedőmódszertanicsomagokattudösszeállítani.

28 A szervezetek és szervezeti egységek nevének meghatározása és a közigaz-
gatásrendszerébentörténőelhelyezésekormányzatidöntéstőlfüggőenalakul.
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•	 Igényszerintlefolytatjaakomplexpályáztatásifolyamatot,iga-
zodvaaközigazgatásiszervezetekigényeihez.

•	 Komplettvagy részlegesvezető-kiválasztásieljárásokat folytat
le,(aközigazgatásiszervezetigényeiszerintikiválasztásimód-
szerekalapján)azalábbivizsgálatimódszertanieljárásokbevo-
násával:

•	 tesztközpontotműködtetonlineéspapír-ceruzatesztekfelvéte-
lére;

•	 értékelőközpont(AC)eljárásokatvégezamegrendelőszerve-
zet bevonásával;

•	 munkapróbákatvégezvagyállítösszeamegrendelőszervezet
számáraamunkaköriprofilhozigazodóan;

•	 strukturált és félig strukturált interjúkat állít össze az aktuális 
munkaköriprofilokhozigazodóan.

•	 Több jelöltetállítvaküldimega javaslatátamegrendelőszer-
vezetnek,akiezekalapjánsajáthatáskörébenhozhatjamega
döntéstajelöltekről.

•	 Vezető-kiválasztásiadatbankotműködtet,amelybevalamennyi
önkéntjelentkezőregisztrálhatmeghatározottregisztrációssza-
bályokszerint.

•	 Adatbankokban(belsőáltalaműködtetett,valamintkülsőportá-
lokon)amunkaköriprofilokhozilleszkedőjelölteketkeres.

•	 A vezető-kiválasztási adatbankba regisztrált jelentkezők közül
kiválasztja amég nem vezetői beosztásban dolgozó tehetsé-
geketésátirányítjaa fejlesztési szervezeti egységhez.Akap-
csolódóközigazgatásiszervezetekkiválasztásiszakembereiből
hálózatotépítéstartfent,valamintfolyamatosanfejlesztiaszak-
emberekkiválasztásiszaktudását.

•	 Menedzseliavezetőkésafiataltehetségekkompetenciaméré-
sét, adatbankbakerülését, közreműködika tehetségmenedzs-
ment programokba bekerült köztisztviselők egyéni fejlesztési
tervénekösszeállításában,ésnyomonkísériafejlesztéseiket.

•	 EgyüttműködikaNKEVezető-ésTovábbképzésiKözpontjával,a
tehetségek,aközép-,ésfelsővezetőkképzéseivelkapcsolatban.

A NKE Vezető- és Továbbképzési Központ vezető-fejlesztéssel 
foglalkozószervezetiegységeiakövetkezőktekintetébenműködnének
együtt a humánerőforrás támogató szervezettel,valamintezenbelül
a kiválasztás támogató szervezettel:
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III. KÉPZÉSFEJLESZTÉS, ahol a tananyagok fejlesztése és napra-
készentartásazajlanakazalábbiakszerint:

1. Kompetenciaalapú,gyakorlatorientáltképzésitartalmakfejlesz-
tésérealkalmasszakértőigárdakialakítása.

2. A nemzetközi és hazai vezetőfejlesztési trendeket figyelembe
vévetananyagokfejlesztéseakülönbözőérintettcsoportokszá-
mára (vezetői utánpótlás, már regnáló vezetők kiképzése, és
kompetenciafejlesztése).

3. Tehetséggondozásiprogramkidolgozása.
4. Középvezetők képzéséhez és után követéséhez kapcsolódó

képzésitartalmakésprogramokfejlesztése.
5. Felsővezetőkképzéséhezésutánkövetéséhezkapcsolódókép-

zésitartalmakésprogramokfejlesztése.
6. Speciális vezetői kompetencia-fejlesztési képzési tartalmakki-

dolgozása.
7. Minőségbiztosításifeladatokteljesítése:

a. aképzésitartalmakhatékonyságánakamérése,
b. a visszacsatolások eredményei alapján a már kész 

tananyagoktovábbfejlesztése,vagyújtananyagoklétre-
hozása;

8. Folyamatos kapcsolattartás a képzőkkel és a trénerekkel,
szakmaiműhelyekszervezése.

9. Tréneri,tanáritovábbképzésekszervezése.
10.Elektronikusportálműködtetéseatananyagoktárolására,aleg-

jobbgyakorlatokbóltudástárfenntartása.
11.E-tananyagok gondozása, fejlesztésének koordinálása a köz-

igazgatásiszervezetiigényekhezigazodóan.

IV. A KÉPZÉSI, TOVÁBBKÉPZÉSI RENDSZER feladatait végző
részlegfeladataelsősorbanaképzésekmegszervezéseésmegtartása:

1. Képzési,továbbképzésiigényekösszegyűjtése.
2. Különböző vezetőképzési és tehetséggondozási programok

megszervezése.
3. Coachingszolgáltatásihálózatkiépítéseavezetőkszámára.
4. Coachingszolgáltatásszervezéseakezdővezetőkszámára.
5. Vezetőimentoringszolgáltatásihálózatkiépítése.
6. Vezetőimentoringszolgáltatásszervezéseatehetséggondozási

programbanrésztvevőkésakezdővezetőkszámára.
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V.1.2.Akiválasztásifolyamatáttekintőbemutatása–időtartam,
kötelezőésajánlottelemek,szereplők,érintettek,dokumentálás,
nyomon követés

Aközigazgatásivezető-kiválasztástervezésénélfigyelembekellvenni,
hogymilyen közigazgatási szervezetmilyen szintű vezetőjének kivá-
lasztásieljárásárólbeszélünk.Ennekmérlegeléseutánkellamegfelelő
eljárásiformátkiválasztani.

Több kiválasztási módszer kombinációjából kialakított kiválasztási 
eljárásaleghatékonyabb,ezértatovábbiakbantöbbféleeljárásrendet
isösszeállítottunk(I-IV.típuseljárást):

8.táblázat:Anégyfélejavasoltvezető-kiválasztásieljárásforgatókönyve

Négykörös 
 eljárás

Háromkörös 
 eljárás

Kétkörös  
eljárás

Egykörös 
 eljárás

Célzott 
 beosztás felsővezető középvezető közvetlen vezető/

irányító

kiemelt 
 köztisztviselő 

(belső pályázó)
Időtartam 2 hónap 2 hónap 1,5 hónap 1hónap
I. kör 1. Munkaköriprofilelkészítése;

2. Pályázati,vagytoborzásianyagmegírása;
a. tartalom,
b. határidők,
c. kapcsolattartó,
d. önéletrajz,életútkérdőívbekérése,
e. bizonyítványokbekérése,
f. motivációslevél.

3. Pályázati anyagok vizsgálata
a. érkeztetés,
b. törvényesfeltételekmegléténekvizsgálata.

II. kör 4. ElőszűrőinterjúaHRközreműködésével
5. Kompetenciavizsgálat–KVKteszt

III. kör 6. Értékelő központ vizsgálat (AC),
vagy munkapróba

7. Félig strukturált kompetencia alapú
interjú

8. Visszajelzőinterjúazeredményekről
9. Eredmények továbbítása a döntéshozó szervezet 

vezetőjéhez
10. Vezetőiinterjúaközvetlenvezetővel

IV. kör
11. Vezetői interjú

a munkáltatói 
jogkör gyakor-
lójával

12. Döntés és a jelölt értesítése
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V.1.2.1.Négyköröseljárás

Afelsővezetőkkinevezéseelőttajánlottapályáztatás.Különöstekin-
tettelarra,hogyafelsővezetőimunkakörökbetöltéseeseténaközigaz-
gatáson belüli jelöltek mellett a közigazgatáson kívüli jelöltek aránya is 
jelentős,ésesetükbenaspeciálisszakterületekenakutatáseredményei
szerintmagasabbszakmaiésvezetői tudás ismegjelenik.Apályázati
eljárásegyenlőesélyeketbiztosíttöbbjelöltszámára,nagyobbalehe-
tőségamegfelelővezetőkiválasztására.Avezetőkesetébenkörülbelül
hathónapabeillesztésiidő,ezértegyáltalánnemmindegy,hogyesetleg
fél-,egyéventeújvezetőketkellkeresniamegüresedettálláshelyekre.

A „Négykörös eljárás” folyamata:

Lebonyolításiidő2hónap.
•	 Elsőkör:

o Munkaköriprofilelkészítése;
o Pályázati,vagytoborzásianyagmegírása;

	 tartalom,
	 határidők,
	 kapcsolattartó,
	 önéletrajz,életútkérdőívbekérése,
	 bizonyítványokbekérése,
	motivációslevél.

o Pályázati anyagok vizsgálata;
	 érkeztetés,
	 törvényesfeltételekmegléténekvizsgálata.

•	 Másodikkör:
o ElőszűrőinterjúaHRközreműködésével;
o Kompetenciavizsgálat–KVKteszt.

•	 Harmadikkör:
o Értékelőközpontvizsgálat(AC),vagymunkapróba;
o Féligstrukturáltkompetenciaalapúinterjú;
o Visszajelzőinterjúazeredményekről;
o Eredmények továbbítása a döntéshozó szervezet 

vezetőjéhez;
o Vezetőiinterjúaközvetlenvezetővel.

•	 Negyedikkör:
o Vezetőiinterjúamunkáltatóijogkörgyakorlójával;
o Döntés,ésajelöltértesítése.
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Stratégiaifontosságúvezetőimunkakörökesetébenvalamennyiki-
választásielemkötelező.

V.1.2.2.Háromköröseljárás

A középvezetők kinevezéseelőttajánlottapályáztatással.

A „Háromkörös eljárás” folyamata:

Lebonyolításiidő2hónap.
•	 Elsőkör:

o Munkaköriprofilelkészítése;
o Pályázati,vagytoborzásianyagmegírása;

	 tartalom,
	 határidők,
	 kapcsolattartó,
	 önéletrajz,életútkérdőívbekérése,
	 bizonyítványokbekérése,
	motivációslevél.

o Pályázati anyagok vizsgálata;
	 érkeztetés,
	 törvényesfeltételekmegléténekvizsgálata.

•	 Másodikkör:
o ElőszűrőinterjúaHRközreműködésével;
o Kompetenciavizsgálat–KVKteszt;
o Értékelőközpontvizsgálat(AC),vagymunkapróba;
o Visszajelzőinterjúazeredményekről.

•	 Harmadikkör:
o Eredmények továbbítása a döntéshozó szervezet 

vezetőjéhez;
o Vezetőiinterjúaközvetlenvezetővel;
o Döntés,ésajelöltértesítése.

Valamennyi elem kötelező, az értékelő központ munkapróbával
helyettesíthető
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V.1.2.3.Kétköröseljárás

Középvezetők,beosztottirányítómunkakörökbetöltéseeseténajánlott

A„Kétköröseljárás”folyamata:

Lebonyolításiidő1,5hónap.
•	 Elsőkör:

o Munkaköriprofilelkészítése;
o Pályázati,vagytoborzásianyagmegírása;

	 tartalom,
	 határidők,
	 kapcsolattartó,
	 önéletrajz,életútkérdőívbekérése,
	 bizonyítványokbekérése,
	motivációslevél.

o Pályázati anyagok vizsgálata;
	 érkeztetés,
	 törvényesfeltételekmegléténekvizsgálata.

•	 Másodikkör:
o ElőszűrőinterjúaHRközreműködésével;
o Kompetenciavizsgálat–KVKteszt;
o Eredmények továbbítása a döntéshozó szervezet veze-

tőjéhez;
o Vezetőiinterjúaközvetlenvezetővel;
o Döntés,ésajelöltértesítése.

Valamennyielemkötelező,azelőszűrőinterjúaHRközreműködé-
sévelelhagyható.

V.1.2.4.Egyköröseljárás

Kiemelt köztisztviselői munkakörök betöltése esetén ajánlott, ha a 
beosztásba a köztisztviselő a szervezeten belülről pályázik.(Igaz,a
kiemeltköztisztviselőimunkaköröknemminősülnekvezetőimunkakör-
nek,ugyanakkorabelsőutánpótlásirendszerfejlesztéseésavezetői
tehetségek kiválasztása miatt a hosszútávú stratégia megoldás lehet 
egységeskiválasztási rendszerbenkezelni,ésmérnieztazállomány
csoportotavezetőkkel.)Aszámukrajavasoltegyköröseljáráslehetővé
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teszi,hogyakiemeltbeosztásokbaaleginkábbalkalmasjelöltekkerül-
jenekbe,ésakiválasztásukazonosmódszertanalapjántörténjen,mint
avezetőkkiválasztása.

Az „Egykörös eljárás” folyamata:

Lebonyolításiidő1hónap.
•	 Elsőkör:

o Munkaköriprofilelkészítése;
o Pályázati,vagytoborzásianyagmegírása;

	 tartalom,
	 határidők,
	 kapcsolattartó,
	 önéletrajz,életútkérdőívbekérése,
	 bizonyítványokbekérése,
	motivációslevél.

o Pályázati anyagok vizsgálata
	 érkeztetés,
	 törvényesfeltételekmegléténekvizsgálata.

o Vezetőiinterjúaközvetlenvezetővel;
o Döntés,ésajelöltértesítése;

Valamennyielemkötelező.

V.1.3.Azegyénifejlesztésitervszerepeaközigazgatásivezető-
kiválasztási rendszerben

Az Egyéni fejlesztési terv összekapcsolódna a teljesítményértékelés és 
azutánpótlásfejlesztés,ésatehetséggondozásfolyamatával.

Azutánpótlásiadatbankbajelentkezőkkiválasztásieljárásonvenné-
nekrészt,aholegyrészleteskompetenciaprofilkészülnevalamennyi
jelöltről.Aprofilalapjánakiválasztásértfelelősszervezetmunkatársai
segítenénekegyegyéni fejlesztési tervösszeállításában.A fejlesztési
tervbenhatáridők,ésmérföldkövekjeleznékazelőrehaladásütemétés
avisszamérteredményeket.
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V.1.4.AstratégiaivezetőkésHRszakértőkmegismertetésea
közigazgatási kiválasztási modell folyamatával

Mindkétérintettcsoportszámára ismertetőanyagkészül.Az ismerte-
tőanyagbemutatjaakiválasztásjavasoltfolyamatát,annakszervezeti
hasznosságát, ésmindazokat a lehetőségeket, amelyeka különböző
típusú szervezetek számára hozzáférhetővé teszik a professzionális
közigazgatásivezető-kiválasztásmódszereit.

Azismertetőanyagnyomtatottéselektronikusváltozatbanishozzá-
férhetőlesz.Akoncepcióvalfelvázoltrendszerbemutatásárakonferen-
ciátésazérintettvezetői,valamintaHRvezetőikörszámáraworksho-
pokattervezünk.

V.1.5.Infrastrukturális,személyi,szakmai,anyagifeltételekésa
jogszabályiháttérismertetése,aműködésimodellbemutatása

A tervezett szervezet elvi elfogadását követően vizsgálni kell, hogy
pontosanholhelyezkedjenelaKözpontaközigazgatásrendszerében.
Hováilleszthetőamármegkezdett,vagytervezettegyébhosszútávú
személyzetpolitikai fejlesztésekhez?

A vezető-kiválasztási rendszert 2020-ban javasoljuk bevezetni.
Ehhez:

•	 Megkellhatároznimilyenköltségvetésiforrásbólkerüljönfinan-
szírozásra,ésannakkeretéta2019-esköltségvetéstervezésé-
nélfigyelembekellvenni.

•	 Felkellmérni,hogymilyenépület,berendezés, infrastruktúra,
informatikaifejlesztésszükségesaKözpontműködtetéséhez.

•	 Milyen forrásokat lehet pályázati uniós pályázati forrásokból 
biztosítani.

•	 Aműködtetéshezszükségesvezetőiésszakértőilétszámkivá-
lasztásárapályázatotkellkiírni,ésarendszerbevezetéseelőtt
kikellképezniaműködtetőket.
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V.2. Összegzés 

Összességébenakutatásésakoncepciókoherensenilleszkedikegy-
máshoz.Amegkérdezett szervezetek különbözőmódon választják ki
vezetőiket.A jogszabályoka közigazgatási vezetőkkel szembencsak
a foglalkoztatási viszonyhoz szükséges minimális elvárásokat határoz-
zákmeg,mintabüntetlenelőéletetvagyaziskolaivégzettséget.Ave-
zető-kiválasztásajánlás,ésnemkötelezőpályáztatásalapjántörténik.
A vezetői képességek és készségek tekintetében kötelező mérések,
amelyekvalidösszehasonlíthatóeredményekettükröznek,nemállnak
rendelkezésre.

A kutatási eredmények egyértelművé teszik, hogy a változásokat
 szükséges megindítani és következetesen végig vinni nem csak a 
vezető-kiválasztás,hanemateljesközigazgatásihumánfolyamatokés
funkciókegymásraépülésetekintetében.

Nagyobbszerepetkellkapniaamunkaköriprofilokalapján történő
kiválasztáséselőmenetel támogatásának,avezetőiutánpótlásterve-
zésének, toborzási adatbankok működtetésének, valamint a vezetők
kinevezéselőtti kompetenciamérésénekés fejlesztésének,a teljesít-
ményértékelés alapján történő belső karrier lehetőségek kiaknázásá-
nak.

A kutatások alapján a megkérdezettek háromféle elképzelést támo-
gattakavezető-kiválasztásjövőjérevonatkozóan:

I. Aközigazgatásiszervezetekáltalönállóanműködtetettve-
zető-kiválasztásirendszerlehetőségét;

II. A közigazgatási szervezetek szintjén kialakított mód-
szer-együttesésmérőeszköz-rendszerfelhasználásávaltör-
ténőműködtetést;

III. A központilag kialakított, de a közigazgatási szervezetek
szintjén differenciáltan alkalmazható módszer-együttes és
mérőeszköz-rendszerfelhasználásávaltörténőműködtetést.

AmennyibenösszehasonlítjukazÁROP-2.2.17számú,„Új közszol-
gálati életpálya” elnevezésűprojektkeretébenelvégzettkutatásered-
ményeit és a belügyi rendészeti szerveknél alkalmazott vezetői 
kompetenciák körét, akkor azt tapasztaljuk, hogy ezek 90%ban 
megegyeznek a jelenlegi  projektnek a közigazgatási vezető-kivá
lasztáshoz meghatározott  kompetenciáival. 
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A fent leírtakat, valamint azt is figyelembe véve, hogy a kuta-
tási eredmények bizonyították, hogy a közigazgatási szerveze-
tek a kompetenciák mérésére alkalmazott eszközök és módsze-
rek között szívesen látnák a tesztek, a munkapróbák és az AC
(kiválasztási központ) metódusait, kijelenthető, hogy „az egységes 
belügyi vezetői kompetenciák mérésére komplex módon ké
pes – informatikailag támogatott – új belügyi vezető-kiválasztási  
rendszer (KVR rendszer)” közigazgatási adaptációja kellően meg-
alapozott.Különöstekintettelarra,hogy a belügyi vezető-kiválasztá
si rendszer három fő pillére a kutatási eredmények szerint elvárt 
kompetencia mérő eszközöket alkalmaz: 

a) avezetőikompetenciákkomplexmérésérealkalmaspszicholó-
giaitesztrendszert(KVR);

b) egyéni,pároséscsoportosACgyakorlatokat;
c) valamintféligstrukturáltinterjút.

Természetesen mindehhez elengedhetetlen lenne, hogy a KVR
rendszerbe beépítésre kerüljenek a közigazgatási szervezetek által el-
vártvezetőikompetenciaprofil-elvárásrendszerek(specifikusneurális
modellek).

Hangsúlyozandóazonban,hogyakutatássoránmegkérdezettekazt
alehetőséget,hogyevizsgálatokaBelügyminisztériumkeretébenke-
rüljeneklefolytatásra,elutasítják.Sokkalinkábbaztszeretnék,hogyegy
támogatószervezetjöjjönlétre,amelyaközszolgálatiéletpályakidolgo-
zásáértfelelősminiszterés/vagyaközigazgatásiminőségpolitikáértés
személyzetpolitikáértfelelősminiszterirányításaalátartozik.

Akiválasztásnálavégsődöntésmeghozatalatekintetébenegyértel-
művoltazonvélemény,hogyezamunkáltatói jogkörtgyakorlóveze-
tőautonómdöntésijogalegyen,melyettermészetesenmeghatározott
esetekbentovábbdelegálhat.

A javaslatunk ezekre a tényekre alapozva egy humánerőforrás 
 támogató szervezet, mint ernyő szervezetlétrehozása,melynekcél-
ja a stratégiai integrált közszolgálati humánerőforrásgazdálkodásnak
– benne a legfontosabb hat humán folyamatműködtetésének–atá-
mogatása.

A szervezet Emberi Erőforrás Áramlás és Fejlesztés  alrendszerén 
belül jönne létre a kiválasztás támogatásáért felelős  szervezeti 
egység. Ez a szervezeti egység, a különböző funkciójú és eltérő
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feladatrendszerű szervezetek számára (minisztériumok, államhatalmi
szervek, államigazgatás, központi hivatalok, nagy és kis önkormány-
zatok) hathatós szolgáltatásokat tudna nyújtani a tehetség kivá
lasztási, a vezető-toborzási és a vezetőkiválasztási igények kielé
gítésében. Természetesenhozzátartoznaazis,hogyaközigazgatási
szervezetekvezetőitéshumánszakembereit tájékoztatóképzéseken
keresztülmegismertetnéazegyes módszerekkel, illetve igényszerint
felkészítenéőketazokalkalmazására,valamintazeredményekhasz-
nosítására.Mindemellettmegfelelőkapacitásbiztosításaesetén,folya-
matosan képes lenne fejleszteni a toborzási és a kiválasztási eszköz-
rendszertis.

Azegyesszervezetek,valamintacélzott vezetőibeosztásszintjé-
hez igazodóan többféle szolgáltatási csomag és tanácsadás segítené 
ésismertetnémegazérintetteketavezető-kiválasztáslehetőségeivel.A
központ teljes folyamatok lebonyolításától a résztevékenységekig állna 
aszervezetekrendelkezésére.

A kiválasztástmegelőző toborzást kiválasztási adatbankok segí-
tenék,ahovaajelöltekmegfelelőadatvédelmifeltételekmellettönként
jelentkezhetnének.Ajelöltekrőlkomplexkompetenciaprofilokkészülné-
nek,amelyekaszervezetekáltalelvártmunkaköriprofiloknakaszemé-
lyeskompetenciaprofilokkalvalóösszevetéserévénmegkönnyítenéka
potenciálisvezetőjelöltekfelkutatását.

Avezetőjelöltekfejlesztésében a humánerőforrás támogató szer
vezet, a kiválasztás támogató szervezet és a NKE Vezető és To
vábbképzési Központjaszorosanegyüttműködne,azegyéni fejleszté-
si tervek és a képzésfejlesztésterületénegyaránt.

Azegymásraépülőképzésiprogramokkidolgozásaelősegítenéaz
időtakarékos, kompetenciafókuszú és egyben felhasználható tudás
megszerzését,ezzelpárhuzamosanpedigajárulékosveszteségekmi-
nimalizálását.Azalkalmazhatótudásterősítené–atehetséggondozás-
tólafelsővezetőkköréig–amunkakörcsaládokhozéskonkrétmunka-
körielvárásokhozigazodóképzésitartalmakkialakítása.

Aképzők folyamatos fejlesztésével integrálhatók lennénekaszak-
mai gyakorlati tapasztalatok. A kiválasztási és a képzési területek
együttműködése pedig a humán területen dolgozó vezetők számára
megfelelő tudásmegosztást biztosíthatna. Ennek támogatásában egy
jólműködőhumánerőforrásszakmaiműhelylétrehozásaissegítene.A
humánerőforrás támogató szervezet, a kiválasztást támogató szer
vezeti egység és a NKE  Vezető és Továbbképzési Központja közötti 
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együttműködés feltételrendszerét, tevékenységi mátrixát természete-
senkülönkikelldolgozni.

A humánerőforrás támogató szervezet kiépítése – igazodva a gya-
korlati realitáshoz– több lépcsőbenvalósulhatnameg,nemkötelező,
hanemszolgáltató jelleggel,megfelelőbelső/külsőközigazgatásimar-
keting támogatásmellett.A teljes kialakításához körülbelül három év
szükséges,amelyhezazonbanelengedhetetlenlenneamegfelelőjogi
háttérésazönállóköltségvetésbiztosításalegkésőbb2019-ben.
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IX. MELLÉKLETEK
1. melléklet

SzakácsGábor:Azemberierőforrás-áramlás-ésfejlesztés(aközszolgálati
életpálya-menedzsment)humánfolyamatáhoztartozóhumánfunkciók

3. Azemberierőforrás-áramlásés-fejlesztés(aközszolgálatiélet-
pálya-menedzsment)humánfolyamatáhoztartozóhumánfunkciók

A közszolgálati életpályamenedzsment keretfeltételei

3.1. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek
aszemélyzetipolitikában,illetveellátjákannakkialakításátés
végrehajtását.

3.2. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjáka
munkaerő-tervezést,alétszámgazdálkodást,amunkaerőbiztosí-
tásátésannaklehetőségszerintimegtartását.

3.3. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákaszol-
gálati jogviszonyra vonatkozó rendelkezések érvényre juttatását 
(alanyaival,tartalmávalésjellegévelisegyütt).

3.4. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködneka
kormányzati személyügyi igazgatási feladatokat ellátó szervezet 
(KIH)munkavégzésében.

A közszolgálatba történő bekerülés

3.5. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjáka(külsőés
belső)toborzássalösszefüggőfeladatokatésazokfejlesztését.

3.6. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjáka(külsőés
belső)pályáztatássalösszefüggőfeladatokatésazokfejlesztését.

3.7. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjáka(külső,
belső)kiválasztássalösszefüggőfeladatokatésazokfejlesztését.
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3.8. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókteljesítikajog-
szabályokáltalelőírtszolgálatijogviszonylétesítésével,azeskü-
tétellel,akinevezésselésazállománybavétellel(idetartozika
szolgálativagyaközszolgálatijogviszonylétesítése,akinevezé-
sek,illetveamunkaszerződésekmegkötése,aszolgálativiszony,
akinevezés,illetveamunkaszerződésmódosításávalkapcsolatos
feladatokteljesítése,azonbelülpedigazidőtartam,afeltételekés
azegyébrendelkezések)összefüggőfeladatokellátását,valamint
avégrehajtotttevékenységeknyilvántartását,dokumentálását.

3.9. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek
azösztöndíjas,agyakornokiésapróbaidősprogramoklebonyolí-
tásában,értékelésébenésfejlesztésében,valamintellátjákamun-
kavégzésnyilvántartását,dokumentálását.

3.10. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjáka
 beillesztési politika kidolgozásával és végrehajtásával kapcsolatos 
(betanítási,mentorálásiéscoaching)feladatokat.

A közszolgálati életpályán történő előrehaladás

3.11. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködneka
közszolgálatiéletpályákmegtervezésében(akarriertervezésben).

3.12. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákaközszol-
gálatiéletpálya-menedzsmentrendszerénekműködtetését 
(aszakértőiésvezetőiutánpótlásbiztosítását,avezetőiésután-
pótlásiadatbankok,atehetséggondozásiprogramok,atehetség-
menedzsment-rendszerműködtetését,azelőmenetellelkapcso-
latoskülönbözőügyekintézését:beosztásban,rendfokozatban,
sorosan,soronkívül,„gyorsítottformában”stb.),valamintatevé-
kenységeknyilvántartását,dokumentálását.

3.13. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek
amunkáltatójogkörgyakorlójáraésavezetőkrevonatkozóren-
delkezésekvégrehajtásában,atevékenységeknyilvántartásában,
dokumentálásában.
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3.14. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákakineve-
zéstőleltérőfoglalkoztatássalkapcsolatosfeladatokat(azátirányí-
tást,akirendelést,akiküldést,avezénylést,akormányzatiérdek-
bőltörténőkirendelést,ahatározottidejűáthelyezést,aszakértői
részvételt,anemzetiszakértőimegbízást,amunkáltatószemélyé-
benbekövetkezőjogutódlást,abeosztásbólvalófelmentést,illetve
amásbeosztásbavalókinevezést,avéglegesáthelyezéststb.),
valamintezeknyilvántartásátésdokumentálását.

3.15. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködneka
fegyelmiésakártérítésieljárásoklebonyolításában(ilyenafegyel-
mifelelősség,akártérítésifelelősség,ajogvita,azelévülés,ajog-
ellenesjogviszonymegszüntetéseéskövetkezményei),valaminta
tevékenységeknyilvántartásában,dokumentálásában.

3.16. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátják,illetve
közreműködnekakülönlegeseljárásoklefolytatásában(együtt-
foglalkoztatásitilalom,összeférhetetlenség,vagyonnyilatkozat,
vagyongyarapodásvizsgálata,nemzetbiztonságiellenőrzés),
valamintavégrehajtottaknyilvántartásában,dokumentálásában.

3.17. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátják,illetve
közreműködnekazérdemekelismerésévelkapcsolatosfeladatok
ellátásában(elismerés,dicséret,jutalmazás,kitüntetésstb.),
valamintavégrehajtottaknyilvántartásában,dokumentálásában.

Az emberi erőforrás fejlesztése

3.18. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátják,illet-
veközreműködnekazelsőközszolgálatimunkakörbekerülést
biztosítóképzések,vizsgákésegyébfelkészítéseklebonyolításá-
ban,valamintakeletkezettiratoknyilvántartásábanésdokumentá-
lásában.
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3.19. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátják,illetve
közreműködnekamunkakörmegtartásaérdekébenfolyó
fejlesztések(aképzések,kiképzések,továbbképzések,átképzé-
sekésavezetőképzések)lebonyolításában,valamintakeletkezett
iratoknyilvántartásábanésdokumentálásában.

3.20. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátják,illetve
közreűködnekamásvagyamagasabbértékűmunkakörbevaló
átkerüléshezszükségesfejlesztések(aképzések,kiképzések,
továbbképzések,átképzésekésavezetőképzések)lebonyo-
lításában,valamintakeletkezettiratoknyilvántartásábanés
dokumentálásában.

3.21. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek,
 illetve ellátják a közszolgálati továbbképzési rendszerek és a 
továbbképzésikollégiumokműködtetésében,azévesésközép-
távúegyéni,valamintszervezetiszintűtovábbképzésekterve-
zésében,atanulmányivagyatovábbképzésipontrendszerek
működtetésében,azoktatói,atréneri,amentori,acoach-,a
tutori és a vizsgáz tatói  gárda kiválasztásában és foglalkoz-
tatásában,atananyagfejlesztésben,atananyag-,valaminta
programminősítésben,aminőségbiztosításban,amonitoringban,
a fejlesztési programok  megtervezésében és megszervezésé-
ben,továbbálebonyolításában,valamintafinanciálisfeltételek
megteremtésében,aprogramokutókövetésében,akomplexit
oktatásmenedzsment-rendszerek,illetveportálokműködtetésé-
ben,ezenfelülpedigakeletkezettiratoknyilvántartásábanésdo-
kumentálásában.

3.22. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek
amunkavégzéshezkapcsolódó(on-the-job)fejlesztések(akció-
tanulás,mentorálás,coaching,projektmunka,rotáció)lebonyolítá-
sában,illetveakapcsolódóiratoknyilvántartásábanésdokumen-
tálásában.
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3.23. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek,
illetveellátjákamunkavégzésenkívüli(off-the-job)képzések 
–aziskolairendszerűésaziskolarendszerenkívüliszakképzések,
afelnőttképzésekésafelsőoktatásiképzések,aközszolgálati
szervezetésaközszolgálatitovábbképzésirendszer,valamint
a nemzetközi közszolgálati szervezetek és intézmények által le-
bonyolított,minősített,bejegyzettésminősítésnélküliismeret-
bővítőésismeretfrissítőképzések,továbbképzések,vezető-
képzések,átképzések,kiképzések,kompetenciafejlesztések,
távoktatásosirányított,illetveatutoráltfelkészítések,önképzések
–lebonyolítását,illetveakeletkezettanyagoknyilvántartásátés
dokumentálását.

3.24. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek,
illetveellátjákatudásmenedzsment-rendszerkiépítésétésműköd-
tetését(idetartozikatudásmegosztás,valamintatudástranszfer).

A közszolgálatból való kiáramlás

3.25. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközremű-
ködnek,illetveellátjákakiáramlás-politikakialakításátésa
kiáramlás-tervezésmegvalósítását,valamintakeletkezettiratok
nyilvántartásátésdokumentálását.

3.26. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek,
illetveellátjákafluktuációmegtervezését,előrejelzésétéselemzé-
sét,illetveaszükségesintézkedésekmegtételét.

3.27. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákajog-
viszonyváltásokkal,atartalékállománnyal,avégkielégítésselés
azállománybavisszavétellelkapcsolatosügyeket,továbbáazok
nyilvántartásátésdokumentálását.
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3.28. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákaszolgá-
lativiszonyszünetelésével,megszűnésével,megszüntetésével
(közösmegegyezés,felmondás,lemondás,felmentésatörvény
erejénélfogva),illetveacsoportoslétszámleépítésselkapcsolatos
teendőkvégrehajtását,valamintakeletkezettanyagoknyilvántar-
tásátésdokumentálását.

3.29. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákarendel-
kezésiállománnyalésanyugdíjelőttirendelkezésiállománnyal
kapcsolatosügyekintézését,nyilvántartását,dokumentálását.

3.30. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókellátjákagondos-
kodóelbocsátással(outplacement)kapcsolatosfeladatokat.

3.31. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókelvégzikakilé-
péskorésazelbocsátáskoraspeciális(exit)kilépésiinterjúkat,
összesítikésértékelikazoktapasztalatait,valamintelkészítika
javaslataikat.

3.32. Azemberierőforrás-gazdálkodássalfoglalkozókközreműködnek,
illetveellátjákanyugdíjravalófelkészítéssel,anyugdíjazással,
valamintanyugdíjasgondozássalkapcsolatosteendőket.
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2. melléklet
Arendészetikiválasztásirendszer(KVR)viselkedésijegyeinek 

bemutatása kompetenciánként29

1. KÖVETKEZETESSÉG, 
KISZÁMÍTHATÓSÁG

Elvárt viselkedések

Szabálytudatosság, 
 fegyelmezettség

•	Betartja a munkavégzést meghatározó szabályrendszert.
•	Tartja a munkavégzést meghatározó formai 

 követelményeket.
•	Betartja a munkavégzést meghatározó határidőket.
•	A viselkedési normákattiszteletbentartja.
•	Viselkedése követhető,előrelátható,váratlanfordulatoktól
mentes.

•	Következetes,partnerebizalmát,biztonságérzetét
megalapozza.

•	Előre tisztázott struktúraszerintépítifelatárgyalásmenetét.
•	Egységes logikát követőszempontrendszertalkalmaz.
•	Pontos,hibátlan,minőségi munkavégzésre törekszik.

Elvárások  támasztása, 
következetesség

•	Elvárásaitegyértelműenkommunikálja.
•	Elvárásaitkövetkezetesenkommunikálja.
•	Elvárásaitérvekkelmeggyőzőenalátámasztja,elfogadhatóvá 

teszi.
•	A kiszabott feladatokat utánköveti, következetesen kéri 
számon.

•	Különlegeskörülményekközepetteishatározott, egyértelmű 
és  teljesíthető utasításokkal irányít.

•	Részletes eligazítást ad,meghatározzaafeladatokat,
prioritásokat.

•	A szabályokatbetartatja.0
•	A formai követelményeketbetartatja.
•	A határidőketbetartatja.
•	A szervezeti célokatésérdekeketutasításaiban,

 feladatszabása során közvetíti,érvényesíti.

2. SZAKMAI 
 ISMERETEK

Általános szakmai 
 ismeretek

•	Magabiztos,atémában való jártasságanyilvánvaló.
•	Releváns szempontokat citál.
•	Pontosan hivatkozik,nemejttárgyitévedéseket.
•	Helyesen elemzi a helyzetet.
•	Állásfoglalásaiobjektívek,szakszerűek.
•	Be tudja azonosítani a témájának kulcskérdéseit.
•	 Ismeri témája kapcsolódásait más területekhez.

29 Horváth, 2014.
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Testületismeret (hely és 
személyismeret)

•	A szervezet felépítését ismeri.
•	A munkafolyamatokat átlátja.
•	A szakterületeket pontosan azonosítja be.
•	Állásfoglalásaisorána szervezeti hagyományokat 

 figyelembe veszi.
•	A szervezeti kultúra kontextusát figyelembeveszi.
•	Szervezet specifikus érvrendszert alkalmaz.
•	Figyelembevesziaszakterületek közötti eltérések 
lehetőségét.

•	Személyesen ismeri a szervezeti folyamatok kulcsfiguráit, 
azokat,akikhezkülönbözőügyekmiattfordulnilehet.

•	Átlátjaakülönböző szakterületekkapcsolódási,ill.
neuralgikuspontjait.

•	Átlátjaaszervezetfolyamatait,belső és külső kapcsolat
rendszerét.

•	 Ismeri a szervezetben a stratégia kialakítóit, döntéshozóit, és 
átlátjaannakfolyamatát.

•	 Ismeri saját szervezete és az együttműködő szervezetek 
stratégiai kapcsolódási lehetőségeit,érdekeit.

Szakmai tapasztalatok •	 Interjú,szakmai-ésvezetőiéletútkérdőív

3. VEZETŐI FUNKCIÓK 
ELLÁTÁSA

Tervezés, szervezés •	Helyzetet elemez.
•	A munkamódszerek tervezésében részt vesz.
•	Segítiatervezésifolyamatot.
•	A munkamódszerek megtervezését kezdeményezi, vagy 

abban  aktívan részt vesz.
•	Ütemezéstjavasol.
•	Tervezési javaslataikörültekintők,pragmatikusak,
meghatározók.

•	Szerepleosztástjavasol.
•	Az erőforrásokfelhasználásátmegtervezi.
•	Szervezetiszintű,illetvestratégiai tervezés  
(aszervezetegészéttekintve,átfogóanveszi 
figyelmembeazerőforrásokat,szakterületiés 
külsőegyüttműködőkérdekekeit).
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Irányítás, koordinálás, 
ellenőrzés

•	Figyelmének fókusza a csoport szereplésénvan.
•	Részt vesz amunkafolyamatirányításában,koordinálásában.
•	 Időkeretekreodafigyel.
•	 Javaslatot tesz az erőforrások optimális felhasználására  
(példáulflipcharthasználata).

•	Észszerű feladatelosztást javasol.
•	Szerepeket definiál, oszt ki.
•	Feladatokat határoz meg.
•	Határidőkethatározmeg.
•	Az információt összegyűjti,kezeli.
•	 Információt oszt meg,azzalellát.
•	Képes erőforrások kombinálására,összehangolására.
•	Ügyállást ütemtervhez mér,kiigazításokatkezdeményez.
•	Ellenőrziakitűzöttcél,terv teljesülését.
•	Ellenőrzi az erőforrások hatékony felhasználását.
•	Szervezetiszintű,illetvestratégiai célok teljesülésének 

 követése.
•	Erőforrások mozgósítása.
•	Erőforrásokmegteremtésének kezdeményezése(kapcsolat-
felvétel,igényközvetítéseazadotterőforrásfelettrendelkező
döntéshozófelé,sajáthatalmipozíciójáraalapozva).

•	Az erőforrásokszervezetiszintűhatékonyfelhasználásának 
 ellenőrzése.

4. REÁLIS ÖNISMERET, 
ÖNFEJLESZTÉSI 
IGÉNY

Reális önismeret
(Megjegyzés:aviszonyí-
tásipont,amihezképest
ajelölthelyesenítélhet,a
már felvett tesztek ered-
ményeibőlnyerhetőki,
illetve a bizottság kon-
szenzusalehetazalap.)

•	Helyesenítélimegasajátképességeit.
•	Helyesenítélimegasajátlehetőségeit.
•	Helyesenítélimegasajáterősségeit.
•	Helyesenítélimegasajátfejlesztendő tulajdonságait.
•	Pontosanészleliasajátérzelmeit.
•	 Jogos és arányos az önkritikája.
•	Reflektál a saját teljesítményére.
•	Ahatáraintúllépőhelyzetekbenhiányosságait tudatosan,

 konstruktívan kompenzálja(példáulmásszakértelmének,
képességénekbevonásával).

•	Változókörülményekközöttisarrakoncentrál,amittud,hisz 
 önmagában,képességeiben,tapasztalataiban.

•	A személyével kapcsolatos észrevételek reális megítélésére 
képes,ajogosészrevételt,konstruktív kritikát elfogadja.

Önfejlesztési igény •	Areáliskritikát,illetvevisszajelzést igényli.
•	Fejlődési irányokattudmegnevezniönmagaszámára.
•	Vannakkonkrétfejlődési céljai.
•	Reális,inspirálócélokattűzkimagának.
•	Kész a tanulásraazokonaterületeken,aholszükségevan
fejlődésre.

•	Tanul hibáiból,elemzisajátviselkedésétéslevonjabelőlea
tanulságot.
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5. SZEMÉLYES PÉLDA
MUTATÁS

Szervezet iránti elköte
lezettség (Lojalitás)

•	Objektívhangnemben,ítélkezésnélkültolmácsoljaa
szervezeti/vezetőiutasításokat,jelenségeket.

•	Tartózkodikafelsővezetőidöntéseknyíltvagyburkolt 
(irónia,humor,cinizmus)negatívminősítésétől.

•	A vezetőség szempontjait szemelőtttartja.
•	Elsősorbanaszervezeti érdekeket és a jogszerűséget  
tartjaszemelőtt.

•	Közösséget vállal a felsőbb döntésekkel,vállaljaazok
felelősségét.

•	Nyilvánvalóvá teszi afelsőbbdöntésekkötelezőjellegét.
•	Nem ítél igazságtalanul abeosztottellen,felsővezetők
javára.

•	A szervezet céljait,értékrendjét,érdekeitképviseli,másokat
isebbeaziránybamotivál,késztet.

Hitelesség •	Koherensrendszertalkotnakgondolatai.
•	Következetesen képviselisajátálláspontját.
•	A gondolati rendszerében észlelt ellentmondásokat vállalja,
megnevezi.

•	Megvizsgálja, éscsakvalódimeggyőződésesetén 
módosítjaálláspontját.

•	Azesetlegesellenérveket/kérdéseket/kéréseketlegjobb 
tudásaszerint,elfogulatlanul mérlegeli.

•	Megvizsgálja, ésvalódimeggyőződésesetén elfogadja a 
másikfélérveit.

•	Mondandójátérvekkeltámasztjaalá.
•	Saját álláspontjával szemben ellenérveket is felhoz  
(kétoldalúérvelés).

•	Mondandójaösszevágviselkedésével,élettörténetével.
•	Saját érdekei ellenére is ragaszkodik az igazsághoz.
•	Viselkedése megfelel a szakmai etikai normáknak.
•	Személyes hangnemben nyilatkozik.
•	Személyes példákkalillusztrál.
•	E/1-ben fogalmaz, cselekvő igéket használ.
•	Tartózkodik attól, hogy megfogalmazásokkal távolítsa 

magátólatémát:„Azember..”,„úgyszoktákcsinálni”, 
főnéviigenevek,szenvedőszerkezet.

•	Tartózkodik a végletes, általánosító, moralizáló 
 megfogalmazásoktól: „mindig/soha”,„kellene/illene”, 
„nemlehet/lehetetlen”stb.

•	Határozottfellépéssel,alkalomnakmegfelelőmegjelenéssel, 
atiszteletetmegadó,udvariasviselkedésselképviseli a 
 szervezetet,annakcéljait,érdekeit.

•	Szakmaielőéletébenelértjelentősebberedményeialap-
jánhiteles(jelentősszakmaifeladatokbanvalórészvétel,a
szakmáérttetterőfeszítések).
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Minőségre törekvés, 
igényesség

•	Magasminőségű,precíz,szakszerűmunkavégzést vár el.
•	A feladat részleteinek kidolgozását ellenőrzi.
•	Adottidőikeretekközötta lehető legjobban kidolgozza a 
megoldást.

•	 Időelőttiteljesítéseseténkeresi a további fejlesztési 
 lehetőségeket.

•	Korábbi,vagymásokáltalelérteredményeketigyekszik 
 túlszárnyalni.

6. RUGALMAS 
ALKALMAZKODÓ-
KÉPESSÉG

Változó helyzethez való 
alkalmazkodás

•	Tartózkodik attól, hogy kiszóljon/kitekintsen a 
 feladathelyzetből,példáulpontosítást,megerősítéstkérjen
gyakorlatvezetőtől.

•	Jól feltalálja magátafeladathelyzetben.
•	Oldottan beilleszkedikazújtársasközegbe.
•	A helyzet változásait időben észleli,azokhozgyorsan 

 alkalmazkodik.
•	A helyzet kisebb mérvű változásait is érzékenyen követi,
azokhozrugalmasanhozzáigazítjareakcióit.

•	Képesmegosztanifigyelmétakülsőeseményekésezek
szubjektívleképeződéseközött,gyorsan reagál a jelenlévők 
jelzéseire.

•	Képes módosítani előzetes elképzelésein, tervein.
•	Döntéseitakörülményeknekmegfelelőenmegváltoztatja.
•	Azonnali,hitelesén-közlésekkellereagáljaahelyzetet.
•	Benyomásait folyamatosan megosztja amásikféllel.
•	Egyszerretöbbprobléma,feladatkövetésére,kezelésére
képes,figyelmét képes megosztani. 

•	Ahelyzetnekmegfelelőenképes megválasztani vezetői 
 magatartását.

•	Képesaszervezetiszintű problémák más szemszög
ből  történő értelmezésére,afelfogásmódrugalmas
változtatására.
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Pszichés terhelhetőség, 
stresszkezelés
(Megjegyzés:astressz
teljesítményregyakorolt
hatásátkellmegfigyelni,
illetveannakmegfigyel-
hetőjeleitlistáztuk,ese-
tenkéntnegatívelőjellel.)

•	Kitartó,nemhátrálmeg,amikorakadálybaütközik.
•	A stressz jobb teljesítményre sarkallja,ösztönzi.
•	A stressz jelei alig észlelhetők,megtartjaa

 teljesítménynívóját.
•	A kezdeti stresszt legyőzi, teljesítménye a feladat 
előrehaladtávaljavul.

•	Érzelmilegstabilképetmutat,hangulatváltásnemjelentkezik. 
•	Normál,koordinált mozgás.
•	Összeszedettviselkedés,folyékonyszereplés.
•	Nincs kieső információ vagy leblokkolás.
•	Egyenletes légzés.
•	Hangjavagykezestabil (nemremeg).
•	Normál hangerőttart.
•	Megtartott arcszín (nincspirulás/sápadás).
•	Tartózkodik a pótcselekvésektől:nincsbabrálás,vakarás,
„sepregetés”.

•	Nincs motoros nyugtalanság (lábrázás,dobogás,
asztalütögetés).

•	Nem támaszkodik, nem kapaszkodik,nemtartirreleváns
tárgyatakezében.

•	Nincszavaróönmegnyugtatás(éneklés,dudorászás,
dünnyögés,hintázás).

•	Nincs tic(tikk=önkéntelen,ismétlődő,rángás-szerű
kényszermozgás,pislogás).

•	A társas feszültséget építő jelleggel képes beforgatni a 
kapcsolatidinamikába,konstruktívvitalégkörtalakítki.

•	Amásikfélbelsőfeszültségeitissegít felszínre hozni, 
 feldolgozni.

•	Kerüli az érzelmileg telített megfogalmazásokat/
csúsztatást/végletességet(mindig,soha).

•	Kerüli az obszcenitást,túlzottbizalmaskodást.
•	Türelmes,kivárjamásokmondandójánakvégét.
•	 Illemnekmegfelelőviselkedéstmutat.

7. DÖNTÉSI KÉPESSÉG 
ÉS FELELŐSSÉG- 
VÁLLALÁS

Döntés előkészítés •	Addignemdönt,amígahátteretkellőmértékbenfelnemtárja.
•	A tervezés során minden fontos kérdést figyelembe vesz.
•	Fals,nem ellenőrzött információk alapjánnemdönt.
•	Ha a döntései hátterében korábbi, precedens értékű dönté

sek állnak,azazokatmegalapozóinformációkat aktualizálja. 
•	Szisztematikusan összegyűjtiazinformációkat.
•	Végigvesziésmegvizsgálja a döntés szempontjából 

 releváns kérdéseket,azokalapjándönt.
•	Aktívan feltár minden olyan körülményt,mely
befolyásolhatjaadöntésminőségét.

•	Adöntéshozatalelőttadöntési folyamat előkészítő  
lépéseimegjelennek:helyzetfeltárás,alternatívákáttekintése,
értékelése-súlyozása.
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Döntéshozás •	Döntéseiben határozott.
•	Gyors/jól időzített döntésthoz.
•	Egyértelmű döntést/állásfoglalásthoz.
•	Döntéseisoránacéltszemelőtttartja.
•	Adöntéshozatalsorántágabb,szervezetiszintű
összefüggésekettartszemelőtt,a szervezeti  
érdekeket érvényesíti,előregondolkodik.

•	Beosztottjait beszámoltatjadöntéseikről,indoklástkér.
•	Adöntésekkövetkezményeittágabb,szervezeti 

 összefüggésekben szemléli.
Felelősségvállalás •	Felvállalja,megalapozatlanulnem hárítja másra a döntés 

jogát.
•	Felvállalja,nem halasztja későbbi időpontra adöntést.
•	Avezetőifelelősséget felvállalja, elismeri.
•	Avezetőifelelősségetmagára vállalja.
•	Rossz eredmény esetén kerüli a külső körülményekre 
hárítást.

•	Stratégiai,szervezetiszintűdöntése mellett kiáll,vállalja,
méghaaznépszerűtlenis.

•	Hibásdöntés(eredményelmaradása)eseténnem mást okol.
•	A teljes szervezetértfelelősségetvállal.

8. MUNKATÁRSAK 
MOTIVÁLÁSA, 
 FEJLESZTÉSE

Mások megismerése 
és megértése (szemé
lyészlelés, empátia, 
tolerancia)

•	Figyelembe veszi, elfogadja mások eltérőségét.
•	Hangot ad annak,hogyamásikszempontjaielfogadhatóaka
számára.

•	Utalásokat tesz a másik fél lelki állapotára,feltételezett
érzéseire.

•	Elfogadja amásikfélérzéseinekjogosságát,helyénvalóságát.
•	Elsősorbana másik fél szempontjából közelíti megatémát,
amegoldásokatazőszempontjukbólkiindulvakeresi.

•	Figyelembevesziamásikfélérzéseit,igényeit:árnyaltan,
tapintatosan,pozitívkategóriákbanfogalmaz(„mitigen”,nem
pedig„mitnem”).

•	Ráhangolódikamásikfélre,nonverbálisanösszehangolódik
vele,„tükrözést”alkalmaz.Megértiamásikfélvonatkoztatási
keretét,képes az ő szemszögéből tekinteni a helyzetre.

•	Képes feltárnimásokerősségeitésfejlesztendőterületeit 
(tudás,képzettség,ismeretek,személyesjellemzők,
érdeklődésstb.).

•	Kíváncsiamásikvéleményére,igényére,gondolataira,
élményeire,érzéseire,viselkedésénekokára.

•	Feltérképezibeosztottjaérdeklődését,igényeit.
•	Képesmegfigyeléseire,másoktólszármazóinformációkra

alapozva következtetéseket leszűrniamásikszemélyével,
viselkedésévelkapcsolatban.

•	Az előítéletek,sztereotípiáktudatoskerüléséretörekszik.
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Személyre szabott mo
tiválás és fejlesztés
(megjegyzés:azittfelso-
roltjellemzőkateljesít-
ményértékelés szakmai-
lagajánlottalapelvei)

•	Azértékeléseknél,feladatszabásoknál,elvárások
 megfogalmazásánál figyelembe veszi az egyéni  
jellemzőket,lelkierőforrásokat.

•	Azértékeléseknél,feladatszabásoknál,elvárások
 megfogalmazásánál figyelembe veszi a munka
körülményeket,munkakörijellemzőket.

•	Lehetőségszerintabeosztottirányultságával megegyező 
feladatotszab.

•	Abeosztottképességeinekmegfelelő(nemtúl nehéz, vagy 
túl könnyű) feladatot szab.

•	Bevonja beosztottját a feladatvállalásba.
•	Fejlesztő,nempedigítélkezőteljesítményértékelést ad.
•	Ateljesítményértékelőbeszélgetéselején teret biztosít a 

beosztott önértékelésének.
•	A viselkedést, teljesítményt minősíti,nemaszemélyt.
•	Rövid, tömör visszajelzést ad,nemragozzatúlakritikát.
•	Szendvics technikátalkalmaz(dicsérettelkezdészár,kritikát
középenmond).

•	Konkrét viselkedési formák szintjén tisztázza a beosztottal 
kapcsolatos elvárásait.

•	Nemamúltbéliproblémákon,hanema jövőbeli célokon van 
a hangsúly.

•	Kerüliaharmadikszeméllyelvalópéldálózást(„Bezzeg!”).
•	Kritika közléséhez négyszemközti helyzetet teremt, 
nemmásokjelenlétében,nyilvánosantesziazt.

•	Felismeri a személy fejlődési igényét,eztösszhangba 
tudjahozniaszervezetielvárásokkaléslehetőségekkel.

•	Képzési,továbbképzési lehetőségeket ajánl a beosztott 
részére,indoklással,acéljátisvilágossátéve.

•	Sajátszakmaitudását,tapasztalatait átadja,tanácsokkal,
javaslatokkalsegítiabeosztottat.

Hatékony együtt-
működés megterem
tése

•	A személyes kapcsolatok fejlesztésére tudatosan törekszik.
•	Megfogalmazza az együttműködés szükségességét.
•	Közös eseményeket, rendezvényeketjavasol.
•	A munkamegosztás,együttműködéstudatosszervezését
kezdeményezi.

•	A közös pontokat, kölcsönös érdekeketkeresi.
•	Tudatosan mérsékeli a versengést gerjesztőerők
érvényesülését.
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9. KONFLIKTUS- 
KEZELÉS, ÉRDEK- 
ÉRVÉNYESÍTÉS

Tudatos, adekvát 
konfliktuskezelés
(Megjegyzés:a
konfliktuskezelésitéma-
körtThomasésKillmann
helyzetfüggőkonfliktus-
kezelésistílusaialapján
tárgyaljuk.)
Forrás: RudasJános.
Javneörökösei.Orioldés
TársaiKiadó.Budapest.
2011. 276-278. oldal.
A közös problémamegol-
dáslehetőségeeseténa
párbeszéd fenntartásá-
hozszükségesfogásokat
gyűjtöttükössze.

•	Tudatosan elemzi a helyzetet és annak sajátosságaihoz 
 igazítja konfliktuskezelési stílusát.

•	Gyorsdöntésszükségességeésmegfelelőinformáltság
 esetén kész kézbe venni a döntést.

•	Szükség esetén kész kompromisszumotkötni.
•	Aközjóérdekében,vagynyilvánvalóanhátrányos 
pozícióban,illetveszámárakevésséfontoskérdésben 
képes  alkalmazkodni.

•	 Jelentéktelen,vagynyilvánvalóanvesztesügybenképes 
 kitérniakonfliktuselől.

•	Ha lehetőség van közös problémamegoldásra  
(alegtöbbAC/DCfeladatban):

•	Kerüli a kinyilatkoztatásokat,sarkosálláspontokat.
•	Tartózkodik a fenyegetés alkalmazásától.
•	Tartózkodik a kommunikáció alapszabályainak súlyos 
megszegésétől,az ellenfél tudatos feldühítésétől  
(példáulletagadnielőzetesentettkijelentéseket;védhetetlen
kijelentéseketamásikszájábaadni;kérdéstfeltenni,majd
nemfogadnielsemmilyenválasztstb.).

•	Tartózkodik a másik fél által behivatkozott forrás 
 lejáratásánakeszközétől.

•	Az aktív meghallgatáseszközeitalkalmazza.
•	Én-közléseketalkalmaz:„Énaztgondolom,hogy…”,
„Véleményemszerint…”

•	Önfeltárás,személyespéldák,élményekmegosztása
megjelenik.

•	Megfogalmazza érzéseit.
•	Reflektál érzelmekre,partnereészleltérzelmeiről
visszajelzéstad,segítezektudatosszintrevaló
beemelésében.

•	Érzékelhetőenaktív figyelemmel követi amásikfélközléseit.
•	Figyelakérdés-közlésegyensúlyra(nemkihallgatás/monológ).
•	A másik fél elakadása eseténfigyelmesenhallgat,kérdez,
vagyutalástteszkorábbirelevánsközlésre.

•	 Jogos,helyénvaló,érthető,pontosító,vagytényfeltárójellegű
tisztázó kérdéseket teszfel.

•	Releváns,pontosellenőrző összefoglalást,parafrázist
alkalmaz.
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Érdekképviselet és 
-érvényesítés

(Megjegyzés:ittazasz-
szertívkommunikáció
sajátosságait és bizonyos 
meggyőzésifogásokat
listáztunk.)

•	Amásikfélszempontjaitmeghallgatja,engedikibontani, 
nem csak a sajátálláspontjánakkifejtésérefókuszál.

•	Asajátszempontjaitmegosztja,nem csak a másik fél  
álláspontjakerülkifejtésre.

•	Megfogalmazza,érvényesítiigényeit, elvárásait.
•	Érdekellentéteseténkiáll az érdekeiért.
•	A másik fél álláspontját strukturált kérdésekkel feltárja,  

saját álláspontját megosztja.
•	A befolyásolás, meggyőzés eszközeit hatékonyan 
alkalmazza.

•	 „Elakadt lemez technikát”adekvátanhasználja(ugyanazt
többszörelismétliabeszélgetéssorán).

•	Szükség esetén tud nemet mondani.
•	Reális,betartható ígéretettesz.
•	Hivatkozásokat alkalmaz érvei alátámasztására  
(szakértőre,többségre,hagyományra,logikusságra, 
természetianalógiárastb.).

•	Elutasítjaazolyanmegoldásokat,melyekegyik,vagy 
mindkét fél számára súlyos,aránytalanésindokolatlan 
érdeksérelmet,ellenállásteredményeznének.

•	A megoldás mindkét fél részére minimum elfogadható.
•	Afelekközösenolyanmegoldástdolgoznakki,melyakétfél
érdekeitharmonikusanösszehangolja.

•	A megoldás mindkét fél megelégedettségére szolgál,
elkötelezettségetalapozmeg.

10. CÉL- ÉS FELADAT -
ORIENTÁLTSÁG

Célok meghatározása •	Túllépanegatívumok,aproblémákpusztaelemzésén,
 megoldáskereső hozzáállásjellemzi.

•	Reális, elérhető célokat határoz meg.
•	Kihívást jelentő, ösztönző célokatfogalmazmeg.
•	Részletes,egyértelmű célokat fogalmaz meg.
•	Azelérendőcélok megfogalmazására, listázására 

 törekszik.
•	Priorizál,egymásra épülő célokatfogalmazmeg.
•	Célkitűzései konkrétak,azelérésükhözszükségeslépéseket,
feladatokatrészletezi.

•	Acélokjelentőségét,fontosságátmegindokolja,elfogadtatja a 
többiekkel.

•	Azállományszámáravonzó„víziót”,szervezetijövőképet
fogalmaz meg.

Feladatok személyhez 
kötése

•	Részletes eligazítást tart,meghatározzaafeladatokat,
prioritásokat.

•	Személyre/személyikörrelebontottcélokatfogalmazmeg.
•	Személyre/személyikörrelebontott feladatokat fogalmaz 

meg.
•	Egymásra épülő célokathatározmeg,személyekrebontva.
•	A feladatokat alkalmas személyekhez köti.
•	Felelős/határidőszintűakciótervetállítössze.
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11. KOMMUNIKÁCIÓS 
KÉSZSÉG

Verbális kommuniká
ciója

(Megjegyzés:Alistaa
hatásoskezdéstőlkezd-
ve tételesen tartalmazza 
a klasszikus prezentáció 
értékelhetőfogásait.)

•	Verbáliseszközeimeggyőzőek, hitelesek, személyesek, 
lelkesítőek (1pont).

•	Alacsony fokú információtorzulás jelentkezik nála.
•	Visszaigazolástkér,kétirányúkommunikációtfolytat.
•	Jól tagol,komplexgondolataitérthetőegységekrebontja.
•	A szöveg szerkezeti felépítése átgondolt,világosstruktúrát
követ.

•	Választékos,képekbengazdagmegfogalmazásjellemzi.
•	Stílusa a helyzethez igazodik (nincstúlzottbizalmaskodás,
fellengzősség,lekezelő,lekicsinylő,szabadkozásstb.).

•	Megfogalmazásai lényegre törők.
•	Kerüli a közhelyeket,töltelékszavakat.
•	Nincsenek nyelvtani hibák,hibásegyeztetések.
•	Szakmai terminusokindokoltésadekváthasználatajellemzi.
•	Élahatásos kezdéseszközével(sztori,vicc,demonstráció,
filmbejátszássegítségévelrögtönmegragadjaafigyelmet).

•	Bemutatkozikaprezentációelején.
•	Pozícionálja magát (elmondja,mialapozzamegatémában
valójártasságát,hitelességét).

•	Pozícionálja a hallgatóságot (utalahallgatóságkvalitása-
ira,meglévőelőzetestudására,udvariasanpartnerirelációt
előfeltételez).

•	Meghatározza a prezentáció célját.
•	Előrevetítiaprezentációfelépítését,tisztázza a kereteket 
(példáulkérdésekhelye).

•	Bevonja a hallgatóságot.
•	Közös tudásra épít (példáulismertalkotásra,eseményre,
közösélményrehivatkozik).

•	Eredményekre, adatokra, grafikákra alapoz.
•	Konkrétpéldákat használ, demonstrál.
•	A témának megfelelő prezentációs struktúrát alkalmaz  
(lánc–egymásbafűződő,előrevivőgondolatok,például
lelkesítőbeszédhez;fa–hierarchizáltlogikaistruktúra,
kategóriáktöbbszintűelrendezése,melysegítrendszerben
látni komplex témaköröket; virág – gondolatok egymás-
mellettisége,egyenrangúkreatívötletekfelvázolása, 
hamindegy,holkezdjük).

•	Egyértelmű,érthetőüzenetetfogalmazmeg.
•	Szónoki fogásokattudatosanalkalmaz(például 
kérdés-válasz,hatások,probléma-megoldás, 
pro-kontra,összehasonlítás-szembeállítástematikaszerint).

•	Aprezentációvégénösszegez.
•	A prezentáció végén elérhetőségetadmeg.
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Nonverbális kommuni
kációja
(Megjegyzés:alistaa
nonverbális kommuni-
káció csatornáit veszi 
sorra.)

•	Arányos,adekvátmozgások,atér kihasználása megfelelő.
•	Természetes,stabiltesttartás.
•	Kifejező,arányosgesztusok.
•	Kifejező,arányosmimika.
•	Arányos,járatottszemkontaktus.
•	Érthető,helyzetnekmegfelelőhangerő.
•	Tagoltmondatok,kifejezőhangsúly.
•	Nincs egyedi hanghordozásimintázat(monotonbeszéd,
hibásmondatvégihangsúlystb.).

•	Kerülia krákogást, őzést, dünnyögést.
•	Tiszta artikuláció (nincsbeszédhiba).
•	Követhető,dinamikusbeszédtempó,zavarójegyeknélkül
(nincshadarás,dadogás).

•	Kommunikációseszközeimeggyőzőek.
•	Kommunikációseszközei lelkesítőek.
•	Közléseinemhordoznakspeciális,mögöttes jelentés

tartalmat(példáulcinizmust,iróniát,zavart).
•	Nonverbális jegyei alátámasztjákverbálisközléseit.

12. KREATIVITÁS, 
INNOVÁCIÓ

Kreativitás, Innováció

(Megjegyzés:akreativi-
tás faktorai is megjelen-
nekalistában.)

•	Képeskívülről szemlélni a helyzetet(például„Másholezt
úgyértékelnék,hogy…”).

•	Képes kilépni az addig megszokott megoldási  
módok köréből.

•	Kerüli a sablonos megoldásokat,abevettrutint, 
megszokástképesfelülbírálni.

•	Sokötlete,érvevan.
•	Eredetiötleteivannak,felhozottszempontjaiegyediek.
•	Változatosötleteivannak.
•	Hangotadakreativitásrólszólópozitív ítéletének.
•	Újjavaslatokkaljárulhozzáamegoldáshoz.
•	Kezdeményező kész.
•	Nem ragaszkodik a bevett megoldásokhoz.
•	Azötleteketarealitáshozköti,gyakorlati megvalósítást 
készítelő.

•	Felméri a lehetőségeket.
•	Megvizsgálja a lehetséges akadályokat.
•	Észrevesziamegoldandóproblémákat.
•	Olyanlehetőségeket,problémákatisészrevesz, 

amiket mások nem.
•	Nem tagadja a fennálló problémákat.
•	Aztkeresi,„hogyan lehet”, nem azt, „miért nem”.
•	Keresi a megoldásokat.
•	Pozitív,előremutató kezdeményezésekjellemzik.
•	Fejlesztési javaslatokatfogalmazmeg.
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Nyitottság, ösztönzés

(Megjegyzés:alistaa
nyitottság nonverbális 
kommunikációs meg-
nyilvánulásait is számba 
veszi,hiszezekteremtik
megakreatívlégkörtegy
interakciósorán.)

•	Képes befogadniaváltozásokatésazújításokat.
•	A másik fél felvetéseivel szemben elfogadó.
•	Újötletekre,elképzelésekre, ismeretekre nyitott.
•	Nyitottanállamásikfélhez,figyelmesenhallgatja,ötletekkel
kapcsolódikjavaslataihoz.

•	Hallgatásközbenkerüliakézéslábkeresztezést.
•	Kerüli a szájőrző gesztust hallgatásközben.
•	Kerüli az asztal ütögetéstmagyarázatközben.
•	Kerüliazítélkezéstazötlettelkapcsolatban.
•	A „nem” szó nem jelenik meg hangsúlyosan 
kommunikációjában.

•	Odafordulótesthelyzet.
•	Nyitott tenyérgesztusok.
•	Bólogatás.
•	Pozitívérzelmettükrözőmimika.
•	Újötleteketbátorít.
•	 Inspiráló észrevételekkel kapcsolódik a témához (Igen, és…).
•	Engedi a másik felet hosszasanbeszélni, kifejteni a témát.
•	Főleg nyitott kérdéseket tesz fel(amirehosszabb,kifejtős
válaszadható).

•	Szóval és gesztusokkal aktívan bátorítja a beosztott 
 közléseit.

•	Figyelmesen hallgat.
•	 Inspirálja és támogatjaaszervezetiműködéshatékonyságát,
alkalmazkodóképességét,rugalmasságátjavítókonstruktív,
innovatív megközelítéseket.

•	Az innovatív ötletek számára fórumot biztosít(konferencia,
tudományospályázat,doktoriképzéstámogatásastb.).

•	A változtatásért erőfeszítést tesz(erőforrásbiztosítása,
újszabályozáskidolgozásánakkoordinációja,képviselete
szervezetiszintenstb.).

•	Kezdeményeziazújgondolatokkitalálásárairányuló(csoport)
folyamatokat(példáulkutatóműhely,workshop,brainstorming).
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13. RENDSZER-
SZEMLÉLET, 
 LÉNYEGLÁTÁS

Elemző gondolkodás, 
lényeglátás

•	Akülönexponáltadatokközöttfelismeriazösszefüggést.
•	Távoli összefüggéseket ismer feladatokközött.
•	Figyelembe vesz kölcsönhatásokat.
•	Ok-okozati láncolatokattárfel.
•	Nagyobb problémahalmazt kisebb problémákra bont.
•	A tényezők kölcsönhatásairafókuszál.
•	Lényegi információkatosztmeg,lényegimegállapításokra
szorítkozik.

•	Lényegi információkra reagál.
•	Mások beszámolóiban lényeges és lényegtelen információkra 

különböző súllyal reagál.
•	A lényeges és a lényegtelen információkat eltérő 

 hangsúllyalfejtiki.
•	Hatékonyankiszűri,beazonosítja,vagyhakell,aktívan 

feltárja mások mondandójából a lényegi elemeket.
•	Nagy adatmennyiségből kiszűrialényegeselemeket.
•	Lényegtelen részleteknél nem ragad le.

Rendszer-gondolkodás •	Szisztematikusan gyűjti azinformációkat.
•	Csoportosítja a tényeket. 
•	Ahasonlójellegűkérdéseket együtt kezeli.
•	Struktúrába rendezi azinformációkat.
•	Nem egyenként, hanem csoportosítva reagál az érdeke 
érvényesítéseszempontjábólrelevánsérvekre.

•	Az információkat átlátható formában rendszerbe szervezi,
összesíti(példáulmátrix),vagymindezekrejavaslatottesz.

•	Beazonosítja a rendszer elemeit.
•	Figyelazegyesrendszerelemek egymásra hatására.
•	Egy komplex rendszer részeiként kezeliazegyespontokat.
•	A lineáris okság helyett a cirkuláris oksági viszonyokat 

elemzi (arendszermindenelemehatatöbbire,mindenokés
okozatisegyben).

•	A hosszú távú, tágabb kört érintő előnyöketnézi.
•	Felismeri saját viselkedésének hatását mások  
viselkedésérenézve.

•	Nyertes-nyertesinterakciókbangondolkodik.
•	Hiányosinformációeseténazösszefüggésekfelismerése

alapján képes a  hiányzó elemet pótolni.
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Stratégiai gondolkodás •	Túlmutat az egyének szintjén.
•	Főlegahosszú távú kihatásokra,következményekrefókuszál.
•	A tűzoltás jellegű megoldásokatelveti.
•	A hagyományokemlegetéseésamúltidőhasználatanem
jellemzőrá.

•	Nem a Status Quora koncentrál,hanemazúj 
Modus Vivenditkeresi(azt,hogyhogyanlehet
működőképesenfenntartaniadolgokat).

•	Figyelembevesziaszervezeti kultúrára, célokra gyakorolt 
hatást.

•	Következetesenahosszú távú szervezeti stratégia 
 célkitűzéseinek fényébenértékeliazinfókat.

•	Hosszútávúszervezetistratégiaialapelvek 
 megfogalmazását ösztönzi. 

•	Stratégiai tervezési modellthasznál(példáulSWOTanalízis:
erősségek,gyengeségek,lehetőségek,veszélyek).

•	Jövő orientáció,jövőidejűragozáshasználata.
•	Képesaszervezetszámárajelentőséggelbíróösszetett 

vagy nagy mennyiségű információfelkutatására,tanulmá-
nyozására,alényegkiszűrésére,felhasználására,logikus
következtetéseklevonására.

•	Aszervezeticéloknakmegfelelőenképes stratégiák, 
 koncepciók kidolgozására,újkapcsolódásipontok
kialakítására,újfolyamatokmegtervezésére.
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3. melléklet

Használtésjavasolttoborzásimódszerekakülönböző 
vezetőimunkakörökesetén

TOBORZÁSI 
 MÓDSZEREK 
 SZÁZALÉKOS 
 ARÁNYBAN

Felsővezető 
 esetében

Középvezető 
 esetében

Beosztott vezető 
esetében

gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat

A KÖZIGÁLLÁS-t 
(Likertátlagérték) 3,17 3,08 3,21 3,17 3,21 3,27

Valamelyegyébállás-
hirdetőoldalt 1,90 2,23 1,88 2,38 1,88 2,50

Valamelyikegyéb
 internetes  alkalmazást 1,89 2,11 1,84 2,16 1,84 2,33

Külsőszolgáltatót
(fejvadászt,személyzeti
tanácsadót)

1,27 2,15 1,25 2,00 1,25 1,85

Nyomtatott sajtóban 
megjelenőhirdetést 1,99 2,12 1,92 2,12 1,92 2,21

Személyes ajánlást  
(példáulrokon,barát,
ismerős,munkatárs)

2,20 2,11 2,23 2,12 2,23 2,35

Spontánjelentkezőkről
 vezetett saját adatbázist 2,05 2,06 2,11 2,13 2,11 2,43

Állásbörzéket,egyéb
 nyilvános rendezvé-
nyeket

1,48 1,82 1,43 1,91 1,43 2,08

Saját szervezésű 
 toborzó munkát (több 
eszköz  egyidejű hasz-
nálatával)

2,24 2,66 2,22 2,66 2,22 2,70

Átszervezéseket,
 áthelyezéseket 2,63 2,58 2,64 2,72 2,64 2,85
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4. melléklet

Avezetőtoborzásbanrésztvevőkjelenlegiésjavasoltaránya

VEZETŐ-TOBORZÁS 
 FELELŐSE  

SZÁZALÉKOS 
 ARÁNYBAN

Felsővezető 
 esetében

Középvezető 
 esetében

Beosztott vezető 
esetében

gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat

A HR szervezet, ahol 
nincs szervezet, ott a 
HR szakszemélyzet

10,00 5,63 11,18 6,96 19,21 20,30

A munkáltatói jogkört  
gyakorló vezető 33,33 29,63 22,37 18,96 22,52 11,85

A munkáltatói jogkört  
gyakorló vezető által  
megbízott vezető 

11,33 3,85 13,82 16,44 11,26 23,11

A munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezetőáltalki-
jelölt szakmai szervezet

3,33 3,41 5,92 8,44 2,65 10,22

A HR szervezet és 
a munkáltatói jog
kört gyakorló vezető 
 együttesen

27,33 36,89 32,89 32,59 20,53 18,07

AHRszervezetésa
munkáltatói jogkört gya-
korlóvezetőáltalkijelölt
egyébszervezet,illetve
vezetőegyüttesen

8,67 17,78 9,21 14,81 17,22 14,52

Nem tudom 6,00 2,81 4,61 1,78 6,62 1,93
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5. melléklet 

Pályáztatásigyakorlatésjavaslatajövőrevonatkozóan 
akülönbözővezetőimunkakörökesetében

 SZERVEZETI 
 TÍPUSOK 

 SZÁZALÉKOS 
ARÁNYBAN

 VALAMENNYI 
VEZETŐI 

 MUNKAKÖR 
 ESETÉBEN 
 KÖTELEZŐ 

 PÁLYÁZATOT 
 KIÍRNI

CSAK MEG-
HATÁROZOTT 

VEZETŐI 
MUNKA KÖRÖK 

ESETÉBEN 
 ÍRNAK KI 

 PÁLYÁZATOT

NEM TUDOM
ÖSSZ
(FŐ)
100%

gya-
korlat

javas-
lat gyak. jav. gyak. jav. gyak. jav.

Minisztérium és 
 miniszterelnökség 25,0 23,1 50,0 74,1 25,0 2,8 24 108

Központihivatal
és autonóm állam-
igazgatási szervek

45,2 27,4 45,2 71,4 9,7 1,2 31 84

Kormányhivatal
és területi állam-
igazgatási szervek

52,7 29,0 38,2 64,5 9,1 6,5 55 155

Fővárosi/megyei
kormányhivatal 34,0 27,1 40,4 68,4 25,5 4,5 47 269

Önkormányzati
igazgatás(nagy) 70,0 27,6 27,3 68,4 2,7 3,9 110 76

Önkormányzati
igazgatás(kicsi) 84,9 52,4 15,1 42,9 0,0 4,8 106 21

ÖSSZESEN 62,2 27,8 30,0 68,0 7,8 4,2 373 713
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6. melléklet 

Vezetőipályáztatáskoordinálásávalkapcsolatosvélemények 
és javaslatok

VEZETŐI 
 PÁLYÁZTATÁS 

 KOORDINÁTORA 
 SZÁZALÉKOS 
 ARÁNYBAN

Felsővezető 
 esetében

Középvezető 
 esetében

Beosztott vezető 
esetében

gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat

A HR szervezet, ahol 
nincs szervezet, ott a 
HR szak személyzet

10,7 12,3 12,9 14,3 19,8 26,4

A munkáltatói jogkört 
 gyakorló vezető 39,9 19,8 33,0 12,3 26,8 11,4

A munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezetőáltal
megbízottvezető

6,2 6,0 11,0 13,6 14,7 18,8

A munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezetőáltalki-
jelölt szakmai szervezet

1,6 3,5 2,4 9,7 2,9 9,5

A HR szervezet és a 
 munkáltatói jogkört 
 gyakorló vezető együt
tesen

23,9 35,6 27,3 30,4 18,8 16,4

AHRszervezetésa
munkáltatói jogkört gya-
korlóvezetőáltalkijelölt
egyébszervezet,illetve
vezetőegyüttesen

7,8 19,5 7,0 17,4 10,5 15,3

Nem tudom 9,9 3,2 6,4 2,2 6,4 2,2
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7. melléklet

Avezető-kiválasztáskoordinálása

VEZETŐ- 
KIVÁLASZTÁS 

 KOORDINÁTORA 
 SZÁZALÉKOS 
 ARÁNYBAN

Felsővezető 
 esetében

Középvezető 
 esetében

Beosztott vezető 
esetében

gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat

AHRszervezet,ahol
nincsszervezet,otta
HRszakszemélyzet

8,9 14,9 10,4 17,4 16,8 27,3

A munkáltatói 
 jogkört gyakorló 
vezető

40,4 19,2 36,1 13,3 29,1 10,5

A munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezetőáltal
megbízottvezető

8,6 5,5 10,4 12,8 18,0 19,0

A munkáltatói j ogkört 
gyakorlóvezető
által  kijelölt szakmai 
 szervezet

1,8 4,3 4,3 7,1 3,4 7,8

A HR szervezet és a 
munkáltatói jogkört 
 gyakorló vezető 
 együttesen

25,4 33,2 27,8 30,0 18,3 16,7

AHRszervezetésa
 munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezető
által  kijelölt egyéb 
szervezet,illetve
vezetőegyüttesen

9,2 18,3 8,3 16,2 11,6 15,2

Nem tudom 5,8 4,5 2,8 3,2 2,8 3,6
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8. melléklet

Avezető-kiválasztásdöntéselőkészítése

VEZETŐ- KIVÁLASZTÁS 
DÖNTÉS ELŐKÉSZÍTÉSE 

 SZÁZALÉKOS 
 ARÁNYBAN

Felsővezető 
 esetében

Középvezető 
 esetében

Beosztott vezető 
esetében

gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat gyakorlat javaslat

AHRszervezet,ahol
nincsszervezet,ottaHR
szakszemélyzet

4,9 6,6 5,5 8,3 10,4 15,7

A munkáltatói jogkört 
gyakorló vezető 32,7 18,2 28,7 13,8 24,5 12,9

A munkáltatói jogkört 
gyakorlóvezetőáltal
megbízottvezető

6,4 5,5 11,6 14,2 17,1 21,5

A munkáltatói  jogkört 
gyakorló vezető által  
kijelölt szakmai 
 szervezet

22,6 26,5 25,4 24,9 19,9 18,1

A HR szervezet és a 
munkáltatói  jogkört gya
korló vezető  együttesen

15,0 23,5 19,0 26,9 19,6 21,3

AHRszervezetésamun-
káltatói jogkört gyakorló 
vezetőáltalkijelöltegyéb
szervezet,illetvevezető
együttesen

9,8 16,5 5,5 9,2 5,5 7,9

Nem tudom 8,6 3,3 4,3 2,6 3,1 2,6



128

A közigazgatási vezető-kiválasztás új koncepciója

9. melléklet
Aközigazgatásivezetőktőlelvárhatókompetenciák
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Aközigazgatásivezető-kiválasztásújkoncepciója

10. melléklet

Aközigazgatásivezetőiésvezetőiutánpótlásratervezettekkompetencia
elvárásainakösszehasonlítása
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