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I. VEZETOI OSSZEFOGLALO

I.1. EI6zmények

Akoncepcio a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,A versenyképes
kozszolgalat személyzeti utanpoétlasanak stratégiai tamogatasa”
cim( projekt keretében késziilt.

1.2. A koncepcié indokoltsaga

A kozigazgatas-fejlesztési dokumentumok integralt stratégiai human-
er6forras gazdalkodas kialakitasat tlzték ki célul, annak érdekében,
hogy a kdzszolgaltatasok minésége a jovében kiemelkedd szinvona-
I legyen, és a kbzigazgatas személyi allomanyanak gondolkodasa és
cselekedetei Ugyfél-orientaciot kdzvetitsenek az allampolgarok felé.

A stratégiai humaneréforras-gazdalkodas megvalositasanak egyik
kulcsszerepl6je a vezetd, akinek személyisége, attitidje és az altala
kozvetitett értékrend kulénds hatassal bir valamennyi humaneréfor-
ras-gazdalkodasi folyamatra; ez a kiemelt szerep indokolja, hogy a ve-
zetbkre, és azon belll a kivalasztasukra kilon kell koncentralnunk a
stratégiai célok megvaldsitasa soran.

1.3. A koncepcid célja

A jelenlegi projekt célja az, hogy:

o a kozigazgatasban jelenleg mikddd vezetd-kivalasztasi rend-
szereket felmérjik, és megismerjuk a megfeleld mindségl veze-
t6i utanpotlas biztositdsahoz kapcsolddo szervezeti igényeket;

e valamint a koOzigazgatadsi szervezetek sajatos jellemzéihez
igazoddan egy olyan vezet6 kivalasztasi modellt alkossunk,

o amely figyelembe veszi a kbzigazgatas sokszinlségét,
o ésigazodik annak elvarasaihoz.

A koncepcio megalapozasara eldzetes kutatasok készlltek azzal a
céllal, hogy az AROP 2.2.17. projekt keretében megalkotott rendészeti
vezetd-kivalasztasi modell egyes elemei milyen mértékben adaptalhatok
a kozigazgatasra, hol tamogatjak az atjarhatésagot, és az esetleges
eltérések hogyan kezelhet6k.



A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

Az alatamaszto kutatas célja volt tovabba, hogy egy olyan koncepci6
keszuljon, amely egy vezet6-kivalasztasi eljaras jogszabalyi kereteinek
megalkotasahoz alapul szolgélhat, és amelyben az AROP 2.2.17" és
AROP 2.2.212 projektek fejlesztési eredményei tovabb hasznosulhatnak.

Ezekrél a kutatasokroél a kovetkez6 alfejezet ad képet.

1.4. Koncepciot megalapozé kutatasok

A koncepcié alatamasztasara a 2017 majusaban indult atfogé kutatas
az alabbi hat hipotézist vizsgalta:

e H1. A vezet6-kivalasztas és -karrierrendszer nem muikodik a
kdzigazgatasban rendszerszeriien, holott erre a szervezeteknek
igényuk lenne.

e H2. Nincsenek, vagy a szervezetek nem hasznaljak a modern
humaneréforras-gazdalkodasi moédszereket a vezetdkivalasztas
terén.

e H.3. A kozigazgatasi szerveknek hatékony feladatellatasuk
érdekében igénylk van a tervszerl vezetdi kivalasztasi, utan-
potlasi és karrierrendszer kiépitésére és mikodtetésére.

e H.4. A nemzetkdzi kdzigazgatasi gyakorlatban vannak adaptal-
haté modszerek és eszkdzok a probléma kezelésére.

e H.5. Arendészeti terileten kikutatott, €s a vezet6 kivalasztasban
alkalmazott kivalasztasi médszerek és eszkdzok jo hatasfokkal
muikodtethetbk a kdzigazgatasi teruleten is.

e H.6. Feltételezhetd, hogy a tudomanyos kutatas eredménye-
ként meghatarozott egységes bellgyi vezetbi kompetenciak és
a kozigazgatasi vezet6i kompetenciak atfedik egymast, ennek
kovetkeztében pedig az uj bellgyi vezet6-kivalasztasi rendszer
(KVR rendszer) kdzigazgatasi integracioja megvalosithato.

I.5. Alkalmazott modszertan

A kutatas soran a kvalitativ kutatasi moédszerek kozil a félig strukturalt
interji modszerét és kérdbivet alkalmaztunk. Els6 Iépésben 34 interjut
vettiink fel, masodik Iépésként pedig 5114 kérddivet kiildtiink ki. Ossze-
sen 1545 darab kérd6iv érkezett vissza, melybdl 1086 darab tekinthet6
validnak (teljes, nincsenek hianyzé adatok).

1 AROP 2.2.17. Uj kdzszolgalati életpalya.
2 AROP 2.2.21. Tudasalapu kézszolgalati elémenetel.
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1.5.1. Interju

Az igényfelméré interjukban 15 szakmai vezet§ és 19 HR vezetd vett
részt, a kdzigazgatasi szervezetek kdzponti, terleti és helyi szerveze-
teinek felsévezetdi korebdl.

A félig strukturalt interju mdédszerét hasznaltuk, amely lehetéséget
teremtett arra, hogy az iranyitott beszélgetés soran a formalizalt és a
kevésbé formalizalt kérdések felhasznalasaval jussunk a sziikséges in-
formaciokhoz. A formalizalt kérdések egységes és ismételt alkalmazasa
lehetbve tette az adatok dsszehasonlitasat, az interju kevésbé struk-
turalt szakasza pedig lehetévé tette a formalizalt kérdésektél torténd
eltérést, a valaszadd gondolatainak mélyebb megismerését.

1.6.2. Az interju kérdései

A kovetkez6 témakban hangzottak el a kérdések az interju folyaman:

e azinterjualany vezetdi utjaval kapcsolatos kérdések,

o a kdzigazgatasi vezetd-kivalasztasi rendszer jelenlegi helyzeté-
vel kapcsolatos vélemény,
a kivalo kozigazgatasi vezetérél alkotott kép,
avezetdiutanpotlas biztositasahoz, kivalasztasahoz kapcsolatos
kérdés,
a vezetd-kivalasztas esetén elérheté szakmai tamogatas,
egy egységes, vagy egy szervezetfiggd vezetb-kivalasztasi
rendszer tamogatna jobban a vezetdk mindsegi kivalasztasat,

e mik a modern, a kdzigazgatasi igényeket kielégitd vezets-
kivalasztasi rendszer mikddtetéséhez szikséges keret-
feltételek, eréforrasok, valamint a szikséges intézményi hattér.

1.5.3. Az interjus vizsgalat folyamata

Az interjus vizsgalat a kdvetkez6 1épésekbdl allt:
o félig strukturaltinterju kérdéssoranak 6sszeallitasa és tesztelése,
e 34 darab interju lefolytatasa,
e azinterjuk feldolgozasa,
e az eredmények 6sszegzése, és ez alapjan 0sszegz6 jelentés
készitése, melynek eredménye a koncepcio kidolgozasa.
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1.6. Kérdoiv

1.6.1. A kérddiv tagolasa

Az igényfelméré kérddiv f6 fejezeteit (strukturajat) és kérdéseit az
interjuk alapjan az alabbiak szerint hataroztuk meg:
e azonositd adatok,
e ajelenlegivezet6toborzas, palyaztatas, kivalasztas gyakorlataval
kapcsolatos kérdések,
a vezet6i elvarasokkal (kompetenciakkal) kapcsolatos kérdések,
a kozigazgatasi vezet6-kivalasztas rendszerére vonatkozo
kérdések.

1.6.2. A kérdéiv feldolgozasanak folyamata

Osszesen 1545 darab kérddiv érkezett be, ebbél 1086 darabot tekintet-
tlnk érvényesnek, azaz teljesnek, hianyzé adattél mentesnek.

Afeldolgozas statisztikai elemzési modszerekkel tértént. Az elemzés-
hez az Excel és a SPSS programokat vettink igénybe.

1.7. A vizsgalat eredményeinek rovid ismertetése

1.7.1. Megallapitasok
Az 6sszegzett megallapitasok a hipotézisek sorrendjében a kdvetkezdk:

H1. A vezetb-kivalasztas és a vezetéi karrier rendszer nem miiké-
dik a kbzigazgatasban rendszerszeriien, holott erre a szervezeteknek
igénytik lenne.

o Afeltételezés megalapozott.

o A vizsgalatok alatamasztottak azt a hipotézist, hogy a vezet6-
kivalasztas és a vezet6i karrier kozott a kézigazgatasban nincs
rendszerszer(, stratégiai kapcsolat.

o Tobbségében megfogalmazddott az a vélemény, hogy a szerve-
zeteknek igénylk van egy modern, stratégiai céljaikat tamogato
vezetd-kivalasztasi rendszerre. A rendszer azonban nem irhat-
ja felll a szervezetek dontéshozoi szintjének akaratat, inkabb
elészlrd szerepet kell betdltenie.

12
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Egy egységes, kozpontilag tervezett rendszert, amely kotele-
z6 erdvel hatarozna meg a kivalasztas folyamatat valamennyi
szervezet szamara, nem tartanak megfelel6 megoldasnak. Egy
koézponti kivalasztasi és fejlesztési szervezet létrehozasat és
mikodtetését nagymértékben elutasitjak.

Inkabb elfogadnanak egy olyan mddszertani tamogaté megol-
dast, amely kivalasztasi eszkdzok és modszerek kozotti szabad
valasztast engedne a szamukra, és amin keresztul igy figyelem-
be lehetne venni az adott szervezet és szakteriilet sajatossagait.

H2. Nincsenek, vagy a szervezetek nem hasznaljak a modern
humaneréforras gazdalkodasi modszereket a vezetd kivalasztas terén.

A feltételezés megalapozott.

A toborzas és vezetd-kivalasztas soran a szervezetek a jogsza-
balyi minimum kereteket betartjak, az alkalmazas feltételei sze-
rinti kdvetelményeket ellenérzik.

A vezetéjeloltek nagy része ajanlasok alapjan kerul latokorbe.
Adatbazisokat csak egy-egy szervezet épit a potencialis jeldltek-
bél. Korszerl utanpotlasi adatbankokat, amelyek kompetenciaik
szerint tartjak nyilvan a jeldlteket, nem épitenek. A toborzas sok
esetben nem koveti a vezetdi munkakdri profil igényeit.

Egyes kbzigazgatasi szervezetek, belatva sajat érdekeiket, szi-
getszerlien mikodtetnek utanpétlasi adatbankokat, de az utan-
potlas nem tervszer(i munka. A megkérdezettek véleménye sze-
rint a tervszerliség névelné a bevalas aranyat, fontos lenne a
vezetdi utanpdtlas tervezése, valamint szervezeti igényekhez
igazodé modszerek kidolgozasa, illetve azoknak — szintén a
szervezeti igényekhez igazodo — alkalmazasa.

Igény mutatkozik kdzponti adatbankok kialakitasara, amelyben
az dnkéntesség és a szervezeti érdekek kozotti 6sszhang meg-
talalasa a legfontosabb.

Jellemzden a szakmai feladatokban jol teljesiték kdzil keresnek
jelélteket, a vezetdi kompetenciak masodlagos szerepet jatsza-
nak jelenleg az alkalmassag megallapitasanal.

Nem ismerik a Beligyminisztériumban mikddé, megkeresés
esetén szolgaltatast nyujto kivalasztasi kdzpont altal nyujtott le-
het8ségeket, vagy ha ismerik, nem hasznaljak.
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e A kivalasztasok legnagyobb szazaléka nem egységes és tudo-
manyos mddszereket hasznalo vezetd-kivalasztasi megoldasok
alapjan jon létre.

o A legtdbb szervezet egy vagy két kords interjuval valasztja ki
a vezetbket. Az interjuk alapjan a munkaltatoi jogkort gyakorlok
hozzak meg a dontéseket. A személyzeti szervezetek a folya-
matban adminisztrativ feladatokat latnak el.

e Elvétve vannak munkaprébak. A késébbi bevalast jobban tamo-
gatd, megbizhatdé kompetencia alapu teszteket, illetve AC fel-
adatokat szinte egyaltalan nem hasznalnak.

H.3. A kbzigazgatasi szerveknek hatékony feladatellatasuk érdeké-
ben igénylik van a tervszer( vezetb-kivalasztasi, utanpotlasi és karrier-
rendszer kiépitésére és miikédtetésére.

o Afeltételezés megalapozott.

e Jelenleg nincs tervszeri karrierrendszer, vagy csak kevés kap-
csolat van a teljesitményértékelési eredmények és a vezetd-ki-
valasztas kozott.

o A vezet6i utanpotlas és a mar kinevezett vezeték fejlesztése
eshetbleges, és nem el6zi meg a kinevezést. A problémat mas
szervezeteknél mar bevalt vezetdk felkutatasaval, ajanlasaval
prébaljak megoldani.

H.4. A nemzetkézi kbzigazgatasi gyakorlatban vannak adaptalhato

modszerek és eszkbzbk a probléma kezelésére.

o Afeltételezés megalapozott.

e TObb olyan kdzigazgatasi szervezet van Eurépaban, amelyek
meghaladjak a hazankban hasznalt modszereket és eszkdzo-
ket.

e A nemzetkdzi gyakorlatban szamos példa van arra, hogy a ve-
zet6-kivalasztast és a vezettfejlesztést stratégiai kérdésként ke-
zelik a kozigazgatasi szervezetek.’

3 Szakmailag kidolgozott és jogszabaly altal elrendelt vezet6-kivalasztasi rendszert
alkalmaz példaul a francia, a német, az olasz, a belga, a holland, és az angol
kdzszolgalat.
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A vezet6-kivalasztas tervszer(, t6bb fontos human funkciéhoz
illeszked6 modon torténik. Strukturalt formaban hasznalnak
toborzasi adatbankokat, kompetencia rendszereket, és ehhez
igazodd kompetencia alapu kivalasztasi médszereket. A legtébb
orszagban kozpontositott médon torténik a mddszertanok ki-
dolgozasa és alkalmazasa, és a vezetd-kivalasztas és képzés
rendszere egy egységet alkot. Valamennyi orszag a nemzeti és
kozigazgatasi kulturalis alapokat figyelembe véve alakitotta ki
sajat rendszerét.

A megkérdezettek a nemzetkoézi gyakorlatbdl csak részben tud-
nak elfogadni atultetheté megoldasokat, inkabb az lenne az igé-
nyUk, hogy a magyar kdzigazgatas dolgozza ki a sajat vezet6-ki-
valasztasi és vezetdfejlesztési eszkoztarat és modszereit.

H.5. A rendészeti terlileten kikutatott, és a vezetS-kivalasztasban al-
kalmazott kivalasztasi moédszerek és eszk6zbk jo hatasfokkal mikddtet-
hetbk a kbzigazgatasi tertileten is.

A feltételezés megalapozott.

Az AROP 2.2.17 — Uj kdzszolgalati életpalya projekt keretében
kidolgozott, tiz tesztbdl (KVK teszt), egyéni, paros és csoportos
AC feladatokbdl, valamint kompetencia alapu félig strukturalt in-
terjukbdl allé, informatikailag tamogatott Uj belligyi vezetd-kiva-
lasztasi rendszer (KVR rendszer) komplex médon képes mérni
a kozigazgatasi vezetdi kompetenciakat. Ez a tény egyértelm-
en meger6siti, hogy az uj bellgyi vezetb-kivalasztasi rendszer a
kozigazgatas szamara is adaptalhato.

H.6. Feltételezhets, hogy a tudomanyos kutatas eredményeként
meghatarozott egységes belligyi vezetsi kompetenciak és a kbzigazga-
tasi vezetsi kompetenciak atfedik egymast, ennek kévetkeztében pedig
az uj beltigyi vezetb-kivalasztasi rendszer (KVR rendszer) kbzigazgata-
si integracidja megvaldsithato.

A feltételezés megalapozott.

A kutatasi eredmények alapjan egyértelmien kijelenthet6, hogy
a tizenharom elemi egységes bellgyi vezetdi kompetencia-
rendszer, valamint a kézigazgatasi vezetdktél elvarhaté kompe-
tencidk tébb mint 90%-ban fedik egymast.
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1.7.2. Kbvetkeztetések

Kutatasunk soran egyértelmien megfogalmazédott az igény a tervszeri
vezet6-kivalasztasra és vezetdi utanpotlas kezelésre. Fontos szempont-
ként jelent meg ugyanakkor a valaszadok részérdl, hogy ne kotelez6
erével, hanem az egyes fébb szervezettipusok (minisztérium, kdzponti
hivatalok, allamigazgatasi szervezetek, dnkormanyzatok stb.) eltéré
igényeihez igazododan, sajat prioritasaik szerint tudjanak igénybe ven-
ni kUldnb6z6 vezetd-kivalasztasi eszkdzoket.

Ennek megvaldsitasat egy olyan szervezet képes megfeleléen bizto-
sitani, amely tamogaté attitiddel és mdodszertani tudassal vesz részt a
folyamatokban, meghagyva a végs6 dontés jogat a munkaltatéi jogkort
gyakorlo vezetbnek.

A fenti eredmények mellett mindenképpen fontos megemliteni, hogy
az interjuk soran megkérdezett vezeték altalaban véve a bellgyi vezeto-
kivalasztasban alkalmazott médszereket nem taldljak a kézigazgatas-
ban adaptalhatonak.

Ez azonban valészinlileg a beligyi vezeté-kivalasztas vizsgalati
moddszertan ismeretének a hianyabdl, és nem sajat élményen alapuld
tapasztalatokbol fakad. A kiloénb6z8 vezeté-kivalasztasi modszereket,
mint a kompetencia teszteket, vagy az interjuk alkalmazasat egyértel-
mien elfogadhatonak tartjak és tamogatottnak itélik meg. Az ellenallast
az uj bellgyi vezetd-kivalasztasi rendszer részleteiben torténdé megis-
merésével, megismertetésével, valamint a kozigazgatasi alkalmazhato-
sag tovabbi vizsgalataval érdemes feloldani.

Az adaptalhatosagot segiti, hogy a jelen, KOFOP-2.1.5-VEKOP-
16-2016-00001 azonositészamu ,A versenyképes kdzszolgalat sze-
mélyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt keretén
belll a Beligyminisztérium szakemberei kialakitottak:

e a kozigazgatasi szakterulet fébb vezet6i munkakdrcsaladjai
szamara négy vezetdi-iranyitéi kompetenciaprofil-dsszefliggés-
rendszert (neurdlis modellt).

Az AROP 2.2.17 projekt keretében kidolgoztak:

e specifikusan a kozigazgatasi elvarasoknak megfelelé 200 darab
(egyéni, paros és csoportos) AC feladatot.
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Il. BEVEZETES

I.1. A human funkcidk, folyamatok és a vezetés
kapcsolata

A kdzigazgatasi szervezetek csak ugy tudjak kildetésuket és feladata-
ikat a valtozé tarsadalmi elvarasokhoz igazoddan ellatni, ha érzelmileg
tudatos és intelligens szervezeti mikddést alakitanak ki. Az a szervezet
nevezheti magat érzelmileg fejlett szervezetnek, amely érzelmi intelli-
genciaval rendelkez§ vezetdket valaszt €s nevel ki, akik:
o képesek hosszu tavon sikeres, koltséghatékony szervezeti mi-
kodést elérni,
o képesek megteremteni a szervezeti és az egyéni érdekek
0sszhangjat,
o keépesek biztositani a magas munkatarsi elégedettséget, motiva-
ciot és elkotelezettséget, a lojalitast,
o valamint képesek megoldani a legjobb, a legkvalifikaltabb mun-
kaer6 vonzasat, kivalasztasat és megtartasat.

A kdzigazgatasi rendszer megujitasa a Magyary Zoltan Kézigazgatas-
fejlesztési Programmal indult 2010-ben, majd a Magyary Programok
folytatasanak, atdolgozasanak is tekintheté Kozigazgatas- és Koz-
szolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval folytatddik (2014-2020). A stratégia
az OECD-tagallamok kdzigazgatas-fejlesztési tapasztalatait, és az alta-
luk kialakitott, hazankban is alkalmazhato j6 gyakorlatokat is figyelembe
veszi.

F& célkitizései koherensen illeszkednek egymashoz, és a szervezeti
és személyi hatékonysag iranyaba mutatnak. A stratégia a kézigazga-
tas emberi er6forras gazdalkodasanak fejlesztésére iranyuld intéz-
kedési csomagot is tartalmaz, amelynek varhat6é eredménye:
motivalt, elkotelezett, felkészult személyi allomany,

a kdzszolgalatimunkat végzék megbecsiliségének ndvekedése,
az utanpotlas biztositdsanak fejlédése,

tovabba a mindehhez sziikséges professzionalis, elkotelezett
vezet6i garda.s

4 BOKODI-SzAKACS, 2013.
5 Bokobl, 2016.
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Mar 2013-ben elkezdddtek olyan kutatasok, mint a Kdzigazgatasi
Human TuUkor kutatas, amelynek lehetséges eredménye egy straté-
giai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas kialakitasa a koz-
igazgatasban.

A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas Iényege,
hogy a kdzigazgatasban az egyes human folyamatok és funkciok egy-
massal 6sszefliggd rendszert alkossanak, és szoros, matrixszer( kap-
csolatban alljanak egymassal. Eredményeik a szervezeti és az egyéni
igények dsszhangjara épllve hatékonyan tamogassak a kbzigazgatas
feladatellatasat, eredményességét és munkakulturajat.

A 2013-ban kidolgozott ,stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodas kézszolgalati rendszermodell® a kozigazgatas human-
eréforras-gazdalkodasi folyamatait tovabbi human funkcidkra bontja, és
egységes keretbe foglalja.

A kdzigazgatas stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalko-
dasi rendszermodellje az alabbi hat human folyamatbol épul fel:

e Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés,

e Munkavégzési rendszerek,

o Emberier6forras-aramlas- és fejlesztés (kbzszolgalati életpalya-
menedzsment),
Teljesitménymenedzsment,
Oszténzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas),
Személylgyi szolgaltatasok és tevékenységek.

A human folyamatok kdzUl az emberieréforras-aramlas a kézszolga-
latba torténd bekerulés feltételit, a kivalasztas mddszereit és az el6me-
netel mikéntjét meghatarozé human funkcidk egyuttese.

A vezetO-kivalasztas és -fejlesztés alapértelmezett funkcioként az
emberieréforras-aramlas human folyamatahoz sorolhaté. Ugyanakkor
— a vezetés szervezeti hatasat tekintve — szinte valamennyi emberi-
eréforras-gazdalkodasi folyamatnak a részese, generaldja vagy a meg-
szuleté eredmények felhasznaldja.

Ezért a vezetd-kivalasztas és a vezetéveé valas folyamata stratégiai
fontossagu kérdés a kdzszolgalati szervezetfejlesztések soran.

A kozigazgatasi vezetdknek szinte valamennyi human
folyamatban meghatarozé szerepiik van, 6k a valtozasok iranyitoi,

6 SzAKAcs, 2014.
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és katalizatorai is egyben. Szerepuk stratégiai fontossagu, és megkeér-
ddjelezhetetlen a kéztisztviselbk kivalasztasaban, beillesztésében, fej-
lesztésében, motivalasaban, teljesitményiik mutatéinak meghataroza-
saban, és eredményeik visszajelzésében, tehetségiik mobilizalasaban
és a szervezeti kultura fejlesztésében.

A felsé vezetés feladata annak biztositasa, hogy az egyes menedzs-
ment teruletek jaruljanak hozza a szervezet hatékony és eredményes
mikodéséhez. A k6zépvezetdk feladata, hogy a stratégiai elképzelése-
ket kdzvetitsék a munkatarsak felé, és motivaljak 6ket a célok elérésé-
re. A beosztott iranyitok feladata — ahol vannak ilyen poziciék —, hogy
kiemelked6 szakmai tudasukkal jaruljanak hozza a mindségi munka-
végzéshez és a mikro szint( csoportok helyes mikddéséhez.

A szervezetek sikeres mikdodésének megitélése szamos tényezén
mulik. Tébbek k6zott a beosztottak és a vezet6k motivaltsagan, a szer-
vezetek kdltséghatékony mikddéseén, a kitlizott célok elérésén.

A vezetlket is érintd és/vagy altaluk iranyitott, végzett, az eredmeé-
nyességhez nagyban hozzajarulé human folyamatok kézul mar kidolgo-
zasra kerult néhany elem, példaul a kdzigazgatasi munkakor elemzési
rendszer, és bevezetésre kerllt egy kompetencia alapu teljesitményér-
tékelés, a kiemelt harom szolgalati terlleten (kdzszolgalat, rendvéde-
lem, honvédség).

A bevezetett rendszerek a kdzszolgalati tisztvisel6k teljesitményé-
nek javitasa révén, a munkajuk végzéséhez szilkséges kompetenciak
(ismeret, tudas, készségek, képességek, szocialis szerepek, énkép,
személyiségvonasok, motivacid) fejlesztésén keresztil jarulnak hozza
a szervezet célkitiizéseinek eléréséhez.

I.2. A vezetd-kivalasztas elméleti alapjai, stratégiai célja
és alapelvei, illeszkedése egy integralt humaneréforras
gazdalkodasi rendszerhez

Az integralt stratégiai emberieréforras-gazdalkodasi modell beveze-
tésének id6szerliségét az egyre nehezebben beszerezheté mindségi
munkaerd folyamatos biztositasanak igénye, valamint a vezetdi utan-
potlas toborzasanak és kivalasztasanak hianya is alatamasztja. A meg-
feleld6 kompetenciakkal rendelkezd, hosszutavon kozigazgatasi palyat
elényben részesito jeldltek felkutatasa, megtartasa nélkil nem biztosit-
hat6 a kézigazgatas szervezeti hatékonysaganak elvarhato szintje.
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A HR funkcidk fejlesztésének négy kiemelt célja van:

e integracié: az emberi er6forras gazdalkodas és a szervezeti
stratégia szerves dsszhangjanak megteremtése;

o professzionalizmus: a HR szakemberek felkészitése a mun-
katarsak teljesitményének és fejlédésének minél szakszerlbb
iranyitasara, tervezésére; hivatasrendenként human maddszer-
tani és szolgaltatd kdzpontok felallitasa, egységes informatikai
szakértd rendszer bevezetésével;

¢ rugalmassag: a valtozasokra valé gyors reagalas képességé-
nek biztositasa, a munkaero6 flexibilitasanak és konvertalhatésa-
ganak megteremtése a humanfolyamatok fejlesztésével;

e mindség: egy olyan, a szolgaltatasok megfelelé minéségét biz-
tositani képes munkatarsak palyara kerllését szolgal6 kivalasz-
tasi rendszer kialakitdsa, amely szorosan igazodik a kialakuld
munkakdérokhéz, munkakdrcsaladokhoz és karrier utakhoz.

A szervezetek szamara a tobbféle humanerdéforras-gazdalkodasi mo-
dell kdzul valé valasztast az hatdrozza meg, hogy az adott modell meny-
nyire képes megtalalni, valamint a szervezeti célokkal 6sszhangba hoz-
ni a szervezet strukturajat és a szervezet kulturajat.

Nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy a nemzetkdzi globalizacios
folyamatok, a tarsadalmi kdrnyezet, benne a politikai, a gazdasagi és a
kulturalis tényez6k, munkaerd-piaci viszonyok igen jelentés mértékben
kihatnak a szervezetek mikdodésére, és benne a kdzigazgatasi human
eréforras menedzselésére is.

A valtozasok természetébdl adéddéan azonban a HR inkabb kdve-
ti, mint megel6zi a kivaltdé okot jelenté folyamatokat, azaz megprobal
részben megvaltoztatott eljarasokat, munkamaodszereket alkalmazni az
aktualis problémara, részben valaszt adé folyamatszabalyozasokat be-
vezetni, és létrehozza ennek altalunk legjobbnak hitt jogi kbrnyezetét.
Sokszor egy-egy, a szemunk el6tt heverd, a masok altal mar kiprobalt
egyszerl megoldast sem vesszik észre. Gyakran megfeledkeziink ar-
rél, hogy a humaneréforras-gazdalkodasi folyamatok mindenkori moz-
gatérugdja maga az ember.

»A kbzszféraban dolgozok a kdzigazgatas arcai az Ugyfelek szama-
ra, igy komoly jelentésége van annak, hogy mi jellemzi a kézigazgatas
személyi allomanyat.
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Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elinditani, amelyek egyszerre

novelik
1.

a kozszolgalati tisztvisel6kbe és a kdzigazgatasba vetett allam-
polgari bizalmat, valamint

2. akozigazgatas vonzerejét és teljesitbképessegét.

Ez elsdsorban az Uj, rugalmas kozszolgalati életpalyamodell be-
vezetésével érhetd el, ezért a stratégia beavatkozasi strukturaja is az
életpalyamodellhez igazodik, annak fontosabb dsszetevéit, szakaszait
képezi le, az alabbiak szerint:

kbzszolgalati vezetbk kompetenciainak fejlesztése, (kiemelten
indokolt foglalkozni a vezeték kivalasztasaval, tovabbképzésé-
nek kérdésével, professzionalis vezetdi kultura valtassal),
utanpotlas tervezése (kiemelten fontos a megfelelé szolgaltato
és eredményorientalt szemléletli embereknek a kodzszolgalati
életpalyara allitasa),

munkakor alapu rendszer teljes kori kiépitése (a munkakor ala-
pu rendszer teljes bevezetése lehetévé teszi a kompenzacios és
javadalmazasi rendszer atalakitasat, ndvelve ezzel is a kézigaz-
gatas munkaeré-piaci versenyképesseégeét),

egyénre szabott karriermenedzsment (biztositani kell a profesz-
szionalis munkaerd megtartasat, az egyéni fejlesztést kozép-
pontba allité egyéni karriertervek elkészitését),

tovabbképzés és kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést
kozéppontba allité kompetenciafejlesztések és az életen at tartd
tanulas elvének érvényre juttatasat),

elkételezettség névelése, Gsztbnzésmenedzsment, motiva-
cio fejlesztése (a szakmai fejl6édés és a kozszolgalati életpalya
presztizsébdl adodo buszkeség, valamint az anyagi €s erkdlcsi
megbecsulés érzésének kialakitasa),

szolgaltatasfejlesztés (a palyan tartas felé haté6 — az egyes
életpalya-szakaszokat jellemzé sajatos problémak megoldasa-
ban az elégedettséget ndveld — j6léti, szocialis és egyéb szolgal-
tatasok rendszerének kialakitasa).””

7 Kozigazgatas- és kdzszolgaltatas-fejlesztési stratégia 2014-2020.
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Az elvégzett kutatas vizsgalati terllete egybeesik azzal a torekveéssel,
amit a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (11.0), valamint
a Kozigazgatas- és Kdzszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) a
kdzigazgatas személyzetének kivalasztasaval kapcsolatban ugyancsak
elérend6 célként fogalmazott meg.

A program a rugalmassagot, minéségi szelekciot, versenyelviiséget,
a nyitottsagot, valamint a gyorsasagot tekinti alapelvnek a toborzasok
és kivalasztasok soran.?

Ugyanakkor a jelenlegi, inkabb keretjellegl szabalyozas szerinti kiva-
lasztas nem kotédik kotelez6en meghatarozott vezetd-kivalasztasi aktu-
sokhoz, meghivasvagy palyazatieljarasalapjankaphatnak ajeldltek kine-
vezést.? AKttv. alapjan a palyazati eljaras lehet6ségével belatasuk szerint
élhetnek a szervezetek, kdtelezd erd nincs. A kivalasztasok alkalmaval
a kompetenciak vizsgalata szubjektiv és eshetdleges. A kdzigazgatasi
karrier rendszer nem a teljesitmény értékeire épit. Az allami tisztvisel6k-
re vonatkozdéan a vezeték kivalasztdsa nem tér el a Kttv-ben megha-
tarozottaktdl, viszont a kinevezett vezetéknek 6t éven belll kotelez6
a NKE kormanyzati tanulmanyok szakiranyu tovabbképzési szak el-
végzése, amelynek tematikajaban vezetéi tréning (Vezetés-szervezés
kompetencia-fejleszté tréning, Fejlesztés menedzsment gyakorlat) is
szerepel. A képzés célja a kbzszolgalatban felsévezetdi feladatokhoz
szlkséges ismeretek és képességek fejlesztésével olyan szakemberek
képzése, akik az allamérdek és a kdzszolgalat értékrendjének érvénye-
sitése érdekében, allami és szakmai vezetdi feladatokat komplexen,
rendszerszemlélettel, magas szintl tervezési, stratégiai, elemzési és
vezetdi képességek birtokaban képesek ellatni.

A stratégiai célokat és a kutatasi eredményeket egybevetve azt
tapasztaltuk, hogy a vezet6-kivalasztashoz és toborzashoz kapcsolédo
human folyamatokat fontosnak itélték a megkérdezettek. A kérd6ivben
hasznalt négyfokozatu skalan valamennyi human folyamatot legalabb
Jelentés” mértékiinek itélték. A legfontosabb human funkciénak a mun-
kaer6 tervezést (60%) tartottdk a valaszolok. A vezetdk beillesztése
59%-o0s jeldlést kapott, a tébbi megjeldlt human folyamatot és kiemelt
human funkciot 50-60% kozottire értékelték, kivéve a teljesitmény-
értékelést, amely kis mértékben alatta maradt az 50%-os jeldlési arany-
nak, 48,7%-ot ért el.

8 Magyary Zoltan Kézigazgatas-fejlesztési Program 11.0 2011.
9 Kittv. 45. §.

22



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

Az emberi t6ke folyamatos mindségi nbvekedése, megdujitasa, fej-
lesztése a modern kbzigazgatas szervezeti hatekonysaga szempont-
jabdl fontos valtozasi tényez6.70 Atlathatod, tervezheté humanpolitikai
rendszer bevezetésén keresztll lehetséges valtozasokat elérni, még-
hozza olyan humanpolitikai rendszeren keresztll, amelyben valamennyi
humanpolitikai funkcié szerepet kap." (A stratégiai integralt kozszolga-
lati human folyamatok és funkcidk bemutatasat lasd az 1. mellékletben.)

A kbzigazgatas az elmult évtizedekben — kildéndsen a kilencvenes
években létrejott politikai valtozas hatasara — komoly eréfeszitéseket
tett a humaneréforras-gazdalkodas megreformalasara, mégis lassu, el-
odazott és gyakran megtorpand fejlesztések alljak utjat a modern és
hatékony eszkdzrendszer bevezetésének és mikodtetésének.

Ezen a terlleten az Eurdpai Uni6 tagallamai kozott is jelentbs
kaldonbségek vannak, amelyet sok esetben a HR szakemberek és a ve-
zetbk stratégiai humaneréforras-gazdalkodasi ismereteinek hianya, és
a szervezeti kultura, valamint a szervezet nagysagabol és a jogszabalyi
korulhataroltsagabdl adéddé nehézkes megmozdulasa hatraltatott. Egy
kivalasztasi megoldast — a Németorszagi Szoévetségi Koztarsasagban
alkalmazott médszert — a 3.4. pontban réviden bemutatjuk. A német
kdzigazgatasi megoldasok sok tekintetben azonos gydkerekbdl indul-
tak, mint Magyarorszag, ezért érdemes magunkat ezzel a kulturkérrel
O0sszehasonlitani, és megfontolni, mi az, amit at tudunk télik emelni a
formaldédd magyar vezeté-kivalasztasi rendszerbe.

10 BAKAcsI et al., 1999.
11 Bokonbl, 2013.
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. A KOZSZOLGALAT KORABBI
VEZETO-KIVALASZTASI MEGOLDASAI

lll.1. A vezeté-kivalasztas soran alkalmazott leggyako-
ribb modszerek, eszk6zok

A vezetb-kivalasztasban leggyakrabban hasznalt eszk6zok az interju,
a kilonboz6 személyiség- és képesség tesztek, kompetencia tesztek,
értékeld kozpont (AC) eljarasok, valamint a referenciak és a munka-
probak. A szakirodalom ezen tulmenéen mas modszereket és eszkdzo-
ket is felsorol. Az alabbiakban a legjelentésebb kivalasztasi eszk6zoket
és modszereket ismertetjik, amelyek a szektortdl fuggetlendl, gazdal-
kodo szervezeti és kdzigazgatasi kdzegben is alkalmazhatdak.

I1.1.1. Az interju

Az interju hasznalata altalanos modszer. Ez a palyazéval folytatott sze-
mélyes beszélgetés, amelynek célja az informacioszerzés. Az interju
soran a sulyponti témak kdzé tartoznak a palyazé végzettsége, szak-
mai multja, jelenlegi foglalkozasa, képességeinek és személyiségének
megismerése, motivacidjanak azonositasa, elvarasa a szervezettel
szemben. Ez egy szubjektiv mddszer, melynek eredményét jelentbsen
befolyasolja az ,interjuztatd” tudasa, attitlidje.

Az interju a kérdez6k szama szerint lehet egyéni, paros, csoportos.
Az el6re meghatarozott kérdések szerint strukturalatlan vagy strukturalt
interju.

A strukturalatlan beszélgetés megbizhatésaga joval alacsonyabb,
mint az er6sen strukturalt interjuké, mégis a vezetd-kivalasztas leggya-
koribb eszkdze, holott a kivalasztasi technikak hatékonysaganak kuta-
tasa szerint ennél a modszernél a palyazok késébbi bevalasa 30-35%.

A modernebb technikaknak, példaul az értékeld kdzpontoknak (AC),
a teszteknek és a probamunkaknak sokkal jobbak a bevalasi el6re-
jelzéik.

A strukturalatlan interju technikat azért tartjak a szervezetek mégis a
legfontosabb eszkdznek, mert az interju olyan talalkozasra ad alkalmat,
ahol a késébbi vezetd kozvetlenll tehet fel kérdéseket a jeldlteknek, és
megbecsulheti, hogy az be tud-e majd illeszkedni az altaluk képviselt
munkahelyi kollektivaba.

24



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

111.1.2. A referencia

A vezetd-kivalasztasban fontos modszer a referencia. Ez a modszer
kalféldon leginkabb az Egyesult Kirdlysagban és Németorszagban el-
terjedt, a magyar kdézigazgatasban nem hasznaljak. A levél és telefonos
referencia kérés is elterjedt modszer. A telefonon keresztil bonyolitott
referencia kérés id6takarékos, mig levél utjan tébb konkrét informaciot
lehet megtudni a jelentkezd multjarol. A legfébb kritika a modszerrel
szemben az, hogy megbizhatésaga sokak szerint nagyon alacsony.
Gyakran kedvezébb képet festenek a jeldltrél, mint amilyen valdjaban,
kulénosen, ha még dolgozik az el6z6 munkahelyén és meg szeretné-
nek téle valni. A masik probléma az, ha a referencia olyan személyektél
(korabbi munkaadok, kollégak, baratok) szarmazik, akik kedvelik a jeldl-
tet, és kizardlag a pozitiv tapasztalataikat kozvetitik.

111.1.3. Kivalasztasi tesztek

»A pszicholdgiai teszt nem mas, mint jelz6 és méréeszkdz, amely bizo-
nyos képességekrél, személyiségjegyekrdl és ezek fejlettségi, intenzi-
tasbeli fokardl tanuskodik.”'? Tobb tipusu tesztet is hasznalnak a kiva-
lasztasban, személyiségtesztet, intelligencia tesztet, figyelemvizsgalo
tesztet, kompetencia tesztet.

A személyiség—intelligencia—figyelmi teszt egytttese sok informaciot
ad a jeldltrdl. Megbizhatdéak az ilyen mérések, de inkabb az alkalmat-
lansag kiszlrésére, mint az elvart magas teljesitmény el6rejelzésére
szolgalnak.

111.1.4. ErtékelS Kézpont (AC)

Az AC vezeti bevalas és/vagy a képzési szikséglet megallapitasa-
ra kifejlesztett eszkdzrendszer és vizsgalati koncepcié. Elsésorban
vezetdi kivalasztasra hasznalt modszer. Jellemzdje, hogy egy
vagy toébb napos, Aaltalaban 6-12 jeldltet értékelnek egylttesen,
tobb értékel6 jelenlétében, kulonbozé feladatok elvégzésének tel-
jesitménye alapjan. Az &sszes jelolt ugyanazokat a feladatokat,
ugyanolyan koraimények kodzt oldja meg, igy kompetenciaik és teljesit-
meényik 6sszehasonlithatova valik. Az életbdl vett szituacids gyakorlatok

12 KLEIN, 1992.
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modot adnak arra is, hogy az egyént mint a késébbi csapat tagjat is
megfigyelhessék. A feladatok egyéni, paros és csoportos formajat is
megkulonboztethetjuk az AC gyakorlatok kozott. A dontéshozatal so-
ran tébbfajta informacié all rendelkezésre, ez ndveli az dsszegy(jtott
informaciék megbizhatésagat, sokoldalu, 6sszetettebb kép kialaku-
lasat teszi lehetévé. A modszer bevalasa az alkalmazas soran eléri a
60%-ot is. ,Az AC nem egy hely, hanem gyakorlatilag olyan munka-
probak sorozata, melyek az adott vezetdi szint — vagy egy-egy munka-
kor — legfontosabb feladatait modellezik.”*3

Az AC magas id6- és koltségigényl. A miikddési feltételek kozott a
kidolgozott feladatok éppen olyan fontosak, mint a j6l felkészlt értékel6k.
Az értékel6k lehetnek pszicholdégusok, vagy kiképzett HR szakértok.
A lényeg, hogy ismerjék a betdltendd munkakort és szervezeti kultura
sajatossagait. Az értékeldk kozott fontos szempont, hogy annak a szer-
vezetnek a képviseldje is jelen legyen (legjobb, ha maga az a felettes
vezet), akivel a jeldlt dolgozni fog.

111.1.5. Munkaproba

A munkaproba segitségével olyan komplex cselekvéseket vizsgalnak,
amelyekben az ember tébbféle tulajdonsaga érvényesll. Célja a tevé-
kenységet végz6 szemeélyiség vizsgalata a maga egészében. Amig a
tesztnél a vizsgalati cél egy meghatarozott tulajdonsag, addig a munka-
prébanal a feladat menetétél fliggéen tdbb szempont is el6térbe kerl.
A munkapréba sokoldalu, elsésorban a kulénb6z6 képességek egy-
masra hatasat vizsgalja, amelyben jelent&s helyet kaphatnak példaul az
akarati tényez6k vagy a beallitottsag.

Fontos hangsulyozni, hogy az egyes kivalasztasi modszereket
(interju, AC, referencia, munkapréba, tesztek) kulon-kildn vizsgalva a
tapasztalatok és a vizsgalati eredmények alapjan egyik eljaras sem ké-
pes teljes mértékben eldre jelezni a bevalast. A legjobb megoldasnak a
munkakor profiljanak megfelel6 dsszetételben a kilonb6zé modszerek
kombinalt alkalmazésa tekintheté.

A kozigazgatdsban és a rendészetben — bellgyi kivalasztasi rend-
szer néven — az utébbi tiz évben tdbb olyan fejlesztés is zajlott, amelye-
ket érdemes attekinteni, és legjobb megoldasaikat és tapasztalataikat

13 SziLAGY1, 2011.
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felhasznalni egy Uj kdzigazgatasi kivalasztasi eljaras modszertani és
szervezeti kialakitasanal.

lll.2. A kozigazgatasi vezet6-kivalasztas szervezeti
lehetoségei

A magyar kézigazgatas 2008-ban mar megprobalkozott — igaz ugyan-
csak nem kotelez6en, hanem megrendelhet szolgaltatasként — egy
két lépcsds vezetb-kivalasztasi rendszer kialakitasaval. Kormanyzati
Személylgyi Szolgaltaté és Kozigazgatasi Képzési Kozpont néven ki-
valasztasi és képzési kdzpontot hoztak Iétre. A kormanyrendelet ma is
hatalyos, a kinalt szolgaltatasok nem kotelezdk, de megrendelhetdk.
A szolgaltatd kézpont ma mar a Beligyminisztériumhoz tartozik osz-
taly jogallassal, és neve is megvaltozott Kozszolgalat-fejlesztési és
Stratégiai F6osztaly, Személyzetfejlesztési és Szolgaltatasi Osztaly
névre. Mivel nem kdtelezd sem a palyaztatas, sem a kivalasztasi eljaras
lefolytatasa, ezért nagyon keveés megrendelést teljesitettek az utdbbi tiz
évben, pedig az AROP 2.2.17. projekt keretében a kbzigazgatas sza-
mara tébb mint kétszaz darab egyéni, paros és csoportos AC feladat
kerult kialakitasra, az alkalmazast megkonnyitdé web-felllettel egyditt.

Az alkalmazott rendszer két Iépcsés: online kompetencia tesztek ki-
toltésébdl és AC gyakorlatokon valo részvételbdl all, amelyet igénybe
vehetnek a szervezetek. A szolgaltatas egy kiterjedt toborzasi portal-
lal, a KOZIGALLAS hirdets- és kereséfellletével kiegészllve mikodik.
A mikodés jogi kereteit a kormanyzati személyligyi igazgatasi felada-
tokat ellatd szerv altal lefolytatott palyaztatas rendjérél, annak szerve-
zésérdl és lebonyolitasardl, a palyazati eljaras alol adott mentesitésrél,
a kompetencia vizsgalatrél és a toborzasi adatbazisrél, valamennyi a
palyazati eljardshoz kapcsolodd nyilvantartas szabalyairdl szol6
406/2007. (XIl. 27.) kormanyrendelet szabalyozza.

A Szervezetfejlesztési és Szolgaltatasi Osztaly (tovabbiakban:
Szolgaltatasi Osztaly) szolgaltatasai téritésmentesen veheték igénybe.
Ha a kbzigazgatasi szerv palyazati eljaras utjan szeretné lres vezet6i
beosztasat betdlteni, egy elektronikus munkakor térkép kitoltése utan a
Szolgaltatasi Osztaly elkésziti a palyazati kiiras tervezetet, és kdzzé te-
szi azt a sajat portaljan. Fogadja a palyazatokat, és a munkakor jellegé-
tél figgben kompetencia vizsgalatra is javaslatot tehet a kdzigazgatasi
szervezet szamara.
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Ezzel parhuzamosan a palyaztaté kdzigazgatasi szerv is kdzzé-
teheti a palyazatot akar a sajat, akar egy altala valasztott honlapon, a
Szolgaltatasi Osztaly altal elkészitett, vagy attol eltéré formaban is.

A kompetencia mérések harom részbdl allhatnak:

e személyes interjubal,

¢ munka-alkalmassagi tesztbdl és

o értékel6 kézpont (AC) eljarasbal.

A munka-alkalmassagi teszt elektronikus uton is kitolthet6.
F&osztalyvezetb-helyettes, osztalyvezetdi beosztasra palyazok ese-
tében a folyamat az alabbi:
személyes interju,
munka-alkalmassagi teszt,
Ujabb személyes interju,
a Szolgaltatasi Osztaly és a kdzigazgatasi szerv kozos dontése
alapjan értékel6 kdzpont keretében kerll sor tovabbi kompeten-
cia vizsgalatra.

Az értékeld kodzpont eljarast (AC) egy o6t fés értékel6 bizottsag
folytatja le, amelynek harom f6 tagja a Szolgaltatasi Osztaly alkalma-
zottja (szakértd), és tovabbi két f6 tagot a palyazatot inditdé kodzigaz-
gatasi szervezet (foglalkoztatd) delegal. A kézigazgatasi szervezet altal
delegalt tagoknak megfelelé szakismerettel kell rendelkeznitk a kiva-
lasztas tertletén. Ezen fellll a kozigazgatasi szerv javasolhatja még egy
plusz szakert6 részvételét is.

A kompetencia-vizsgalat eredményérdél a Szolgaltatasi Osztaly a pa-
lyazokat érintéen 6sszefoglald értékelést és ajanlati listat készit a kdz-
igazgatasi szervezet szamara.

Az ajanlati listan a palyazok kozaott felallitott sorrend a kozigazgatasi
szervet nem koti a kivalasztasi eljarasa soran.

A megkapott eredmények mérlegelését kdvetben a kdzigazgatasi
szervezet a Szolgaltatasi Osztaly szamara visszatajékoztatast kild ar-
rél, hogy kit valasztott ki, illetve arrdl is, ha nem tartotta eredményesnek
a palyaztatast. Eredménytelen palyazat esetén az indokokat is k6zoélnie
szlkséges.

A kivalasztas eredményeirél a Szolgaltatasi Osztaly tajékoztatja a
palyazokat.
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A palyazati eljaras soran a palyazék maguk donthetnek arrdl példaul,
ha nem elégedettek a kompetencia vizsgéalat eredményeivel, valamint
arrol, hogy eredményeiket a szolgaltatdé osztaly felhasznalhatja-e a
palyazati eljaras tovabbi szakaszaban. A palyazé donthet ugy, hogy
nem szeretné, ha az eredményeit megkapna a palyaztaté kézigazgatasi
szervezet. Ebben az esetben kizarja magat az eljarasbdl.

Akar eredményes, akar sikertelen a palyazat, a Szolgaltatasi Osztaly
felajanlja a palyazéknak a toborzasi adatbazisba torténé jelentkezés
lehetbségét. A palyazo dontése alapjan a munkaalkalmassagi tesztjé-
nek eredményeit hat hdnapig tarolhatja a Szolgaltatasi Osztaly a tobor-
zasi adatbazisban, és ismételten megpalyazott eljaras soran a palyazo
kérésére felhasznalhatja, de a palyazo kérésére Uj eljarasban Uj munka-
alkalmassagi tesztet is kérhet.

A palyaztato kdzigazgatasi szervezetek és a jelentkezdk is hozzafér-
hetnek egy egyedi azonositd kod segitségével a Szolgaltatasi Osztaly
online adatbazisahoz. A kulonb6z6 keresési funkciokhoz a Szolgaltatasi
Osztaly vezet6jének engedélyével lehet hozzaférni. Kulonb6zd jogo-
sultsagi szintek vannak, példaul kdzzétételi, kivalasztd, keresd funkciok
igényelhetdk.

A kllénbéz6 funkcidk kilonb6zd munkafazisokhoz engednek
hozzaférést.

A rendszer az adatvédelmi szempontok figyelembe vételével
mUkodik.

Amennyiben potencialisan alkalmas személyt talal, csak a regisztralt
személy korabban a Szolgaltaté Osztaly szamara biztositott engedélyé-
vel kaphatja meg a potencialis jeldlt adatait a kdzigazgatasi szervezet.

lll.3. A belligyi vezet6-kivalasztas szervezeti lehetdségei

A kdzszolgalat humanerdforras gazdalkodasi rendszerének korszer(-
sitését célzé6 AROP-2.2.17-2012-2013-0001. szamu, ,Uj kdzszolgéla-
ti életpalya” elnevezési projekt keretében 2015-ben kidolgoztak az uj
beliigyi vezetd-kivalasztasi rendszert, melynek alkalmazasa a bellgyi
rendvédelmi szervek vonatkozasaban a 2/2013. (l. 30.) BM rendelet a
belligyminiszter iranyitasa ala tartozé szervek hivatasos allomanyu tag-
Jainak tovabbképzési és vezetbképzési rendszerérdl [a tovabbiakban:
2/2013. (I. 30.) BM rendelet] alapjan kotelez6en alkalmazandé. Ezen
rendszer bemutatasat és értékelését tartalmazza ez a fejezet.
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111.3.1. Az uj beliigyi vezetb-kivalasztasi rendszer

e

Az egységes beliigyi vezetdi kompetenciak rendszere

Az Uj belligyi vezetd-kivalasztasi rendszer alapja a Bellgyi Tudomanyos
Tanacs Alkalmazott Pszichologiai Munkacsoportja altal 2012-2015 koé-
z06tt végzett tudomanyos kutatas soran feltart tizenharom egységes bel-
lgyi vezetdi kompetencia, melynek elemeit a vezeték kivalasztasa és
fejlesztése soran tudomanyosan megalapozott moédon és egy komplett
informatikai rendszer altal tamogatottan mérni, értékelni lehet.
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1. 4bra: Az egységes beliigyi vezetbi kompetenciak rendszere’

14  MALET-SzABO, 2015.
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A tizenharom egységes bellgyi vezetdi kompetencia a bellgymi-
niszter iranyitasa ala tartozé szervek hivatasos allomanyu tagjainak
tovabbképzési és vezetbképzési rendszerérél, valamint a rendészeti
utanpotlasi és vezetdi adatbankrol szold 2/2013. (1. 30.) BM rendelet-
ben szerepelteknek megfeleléen két szinten, az osztalyvezetbkre és
féosztalyvezetd-helyettesekre vonatkoz6 kdzépvezetdi szintre, valamint
a féosztalyvezet6kre vagy annal magasabb szint( vezetékre vonatkozé
felsévezetdi szintre kuldn-kuldn kerult meghatérozasra. A kompetenciak
rendszerét és egymashoz valo viszonyat jeleniti meg a fenti abra.

Jol lathatd, hogy a kompetenciak alapvetéen harom csoportra
oszthatoak.

Az ugynevezett egyéni kompetenciak korébe tartoznak az olyan
személyiségtulajdonsagok, mint a megbizhatésag, a terhelhetfség, a
kreativitas, a mindent athatni hivatott rugalmassag és az egyéni példa-
mutatas, valamint az olyan kognitiv készségek és képességek, mint a
szakmai ismeret, a stratégiai gondolkodas, a cél- és feladatorientaltsag,
€s a mindezekre tdmaszkodd hatékony doéntés és felel6sségvallalas
képessége.

A kompetenciak masodik koérébe tartoznak a tarsas kapcsola-
tok menedzseléséhez szilkséges szocialis kompetenciak, mint a
kommunikaciés készség, a konfliktuskezelés és az érdekérvényesités-
asszertivitas.

A kompetenciak harmadik kére az ugynevezett vezetéi kompeten-
ciak mint a vezetdi gondoskodas, a vezetdi funkcidk ellatasa és az eré-
forrasokkal valo hatékony gazdalkodas.

A kompetenciak konkrét, két vezetbi szintjére — osztalyvezetbi és a
féosztalyvezetdi szint — kiilén-kilon is pontosan meghatarozott definici-
Oja az alabbi 1. tablazatban olvashato. A kompetenciak meghatarozasa-
ibol egyértelmlen kitlinik, hogy a kézép- és felsévezetdi szinten a leg-
markansabb kiilbnbség a vezetbk viselkedésének és tevékenységeinek
az iranyultsagaban és hataskérében érhetd tetten. Mig a kdzépvezetdk
esetén a szukséges kompetenciak elsésorban a sajat, kisebb szerveze-
ti egységukre korlatozodva, a feladatok konkrét végrehajtasara, illetve
végrehajtatasara vonatkozdan fogalmazddnak meg, addig a felséveze-
ték esetén mindez mar az altaluk iranyitott teljes szervezetre, valamint
annak kilsé kapcsolataira is kiterjed, és elsésorban a hosszabb tavu
stratégiakra, a feladatok meghatarozasara és ellenérzésére, valamint a
mindehhez sziikséges eréforrasok biztositasara vonatkozik.
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Minden kompetenciahoz — a kdnnyebb mérhetéség érdekében —
alkompetenciak, illetve ugynevezett objektiven megfigyelhet6 viselke-

déses jegyek lettek tarsitva (Iasd: 2. melléklet).

1. tdblézat: Az egységes beliigyi vezetsi kompetenciak definicioi’®

AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK DEFINICIOI I.

KOMPETENCIAK KOZEPVEZETO! SZINT

FELSOVEZETO!I SZINT

- Afeladatot hataridére,
a szakma szabalyainak
megfeleléen végzi el.

- Avonatkoz6 normak betarta-

1. Kovetkezetesség, sa mellett dontéseiben, tevé-

Kiszamithatosag kenységeiben kovetkezetes.

- Feladatmeghatarozasai,
elvarasai, atlathatoak,
egyeértelmlek

- Viselkedése kiszamithaté.

- Afeladatot hataridére, a
szervezeti értékeknek meg-
feleléen elvégezteti, vissza-
ellendrzi és ellendrizteti.

- Feladatmeghatarozasai,
elvarasai vilagosak,
egyeértelmiiek és 6sszhang-
ban szervezet céljaival 1é-
nyegre téréek.

- Elméleti ismereteit, a feladat
delegalasaban, végrehaijta-
saban megszerzett, szakmai
tapasztalatat a gyakorlatban
hatékonyan alkalmazza.

- A munka- és szervezeti
folyamatokat atlatja, azokban
magabiztosan eligazodik.

2. Szakmai ismeret

- Afeladat végrehajtatdsaban
megszerzett szakmai
tapasztalatat a gyakorlatban
hatékonyan alkalmazza.

- Asajat és az egyuttm(ikodd
szervezetek rendszerét
stratégiai szinten atlatja, ab-
ban magabiztosan eligazodik.

- Tervezi, szervezi, iranyitja,
koordinalja és ellenérzi
a szervezeti egysége
tevékenységét.

- Az adott feladat eredményes
ellatasahoz sziikséges eré-
forrasokat meghatarozza, és
ezek hatékony felhasznalasat
iranyitja.

3. Vezet6i funkciok
ellatasa

- Aszervezet eredményes
mikoédéséhez sziikséges
eréforrasokat megteremti
és ellendrzi ezek hatékony
felhasznalasat.

Felismeri sajat hatarait

és fejlesztendé terileteit.
Onismereti és 6nfejlesztési
igény jellemzi.

Konstruktiv kritikat elfogadja.

4. Realis onismeret,
onfejlesztési igény

15 MALET-SzABO, 2015.
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AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK DEFINICIOI I.

KOMPETENCIAK

KOZEPVEZETO! SZINT

FELSOVEZETO! SZINT

. Személyes példa-
mutatas

Szakmai tevékenységében,
altalanos emberi értékek
terlletén, valamint a szerve-
zet iranti lojalitasaban példat
mutat.

Szakmai tevékenysége és
el6élete példaértékld. Meg-
testesiti az altalanos emberi
értékeket.

A szervezetet hitelesen és
méltéan megjeleniti és kép-
viseli.

. Rugalmas
alkalmazkodé-
képesség

A munkavégzés soran felme-
rilé kilsé és bels6 problémak
egyidejl kezelésére képes.

A valtozd helyzeteket
felismeri, és azokhoz
rugalmasan alkalmazkodik.

A stresszt hatékonyan kezeli.

Kulsé, a szervezeti miiko-
dés iranyaba hat6 negativ
nyomast csdkkenti és pozitiv
atkeretezésre képes.
Inspiralja és tamogatja a
valtozasokat.

. Dontési képesség,
felelésségvallalas

A célok elérését segit6 ha-
tékony intézkedések érde-
kében, idében, hatarozott,
egyértelmien megfogalma-
zott dontést hoz.

A sikeres feladat végrehajtasa
érdekében szlikség esetén
dontését korrigalja, megval-
toztatja,

ezért felel6sséget vallal.

A stratégiai célok elérését
segité dontéseket hoz,
illetve az alarendeltségébe
tartozok dontéseit sziikség
esetén megvaltoztatja és
ezért felelésséget vallal.

AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK DEFINICIOI II.

KOMPETENCIAK

KOZEPVEZETO! SZINT

FELSOVEZETOI SZINT

8. Munkatarsak
motivalasa,
fejlesztése

Munkatarsait ismeri, képes-
ségeikkel, er6sségeikkel,
fejlesztendd terileteikkel
tisztaban van.

- Mindezt a munkakdrilmeé-
nyekkel egyiitt figyelembe
véve képes a beosztottait
motivalni és fejleszteni.
Beosztottaival szemben
empatikus és tolerans.

- Képes csapatot épiteni.

- Az altala iranyitott és az
alarendeltségébe tarto-
z6 szervezeti egységet,
valamint a kozvetlen
munkatarsait ismeri, azok
célorientalt fejlesztésére
torekszik.
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AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK DEFINICIOI IL.

KOMPETENCIAK

KOZEPVEZETO! SZINT

FELSOVEZETOI SZINT

9. Konfliktuskezelés,

érdekérvényesités

A konfliktushelyzeteket
felismeri az azokbdl adé-
do fesziltségeket kezeli,
hatékony megoldasukra
torekszik.

A szervezeti egysége érde-
keit hatékonyan, a masik fél
érdekeit is figyelembe véve
képviseli és érvényesiti.
Munkaja soran egyutt-
mikddésre, partnerségre
torekszik.

A szervezetet érintd belsd
és kuls6 (tarsszervek, civil
intézmények stb. iranyaba)
konfliktushelyzeteket fel-
ismeri, az azokbdl adodo
feszlltségeket kezeli,
hatékony megoldasukat
tmenedzseli.

Az altala iranyitott szerve-
zet vagy szervezeti egység
érdekekeit befelé is, kifelé
is hatékonyan, a masik fél
érdekeit is figyelembe véve
képviseli és érvényesiti.

10.

Cél- és feladat-
orientaltsag

A célokat meghatarozza és
elfogadtatja, azok kozott
prioritast allit fel.

A célokhoz kapcsolddo
feladatokat személyhez

és hataridéhoz kototten
delegalja és visszaellenbrzi.

Egész szervezetet érintd
stratégiai célokhoz két6dé
feladatokat delegal és
ellendriztet.

Kommunikaciéja nyilt,
6szinte, hiteles, kétiranyu.
Szbban és irasban vilago-

Strukturalt, a szervezeti
érdekeknek megfelels-
en felépitett, Iényegre

szemlélet, Iényeg-
latas

képes,
elemzé-értékeld szemlélet-
mad (tevékenység) jellemzi.

11. Kommunikacioés san, egyértelmien, érthetéen toré, a masik fél érdekeit
készség fogalmaz. is figyelembe vevd
Képes a kulonboz6é helyze- kommunikaciét folytat
tekben adekvatan kommu- minden szinten, a szer-
nikalni. vezeten Kivil és belll is.
Kezdeményezd, nyitott Oszténzi és tamogatja az
az Ujszer(i megoldasok- innovativ kezdeményezése-
12. Kreativita ra, modszerekre, azokat ket és visszajelzéseket.
. Kreativitas, . )
iNNOVACI6 gya.korIana’n alkalma’zza. Res’zt vesz a szervezeti
Felismeri, tamogatja és kultdra folyamatos meg-
Osztdnzi az Uj kezdeménye- Ujitasaban.
zéseket.
Rendszerben és folyamatok- Stratégiaban, rendszerekben
ban gondolkodik, 6ssze- egymashoz kapcsolo-
13. Rendszer- fuggések felismerésére do alrendszerekben és

folyamatokban gondolkodik,
szélesebb kor(, tavlati
osszefliggeések felismerésére
képes.
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Fontos hangsulyozni, hogy az egységes bellgyi vezet6i kompetenciak
a 10/2013. (1.21.) Kormanyrendelet altal a kdzszolgalati tisztvisel6k ko-
rében bevezetett egyéni teljesitményértékelés (a tovabbiakban: TER)
kompetencia-rendszerével nagymértékben atfedést mutatnak. A 2. tab-
lazat ismerteti, miként valosul ez meg az egységes bellgyi vezetdi kom-
petenciak esetében.

Jol lathatd, hogy mig a TER rendszer ajanlott kompetenciaelemei
szinte teljes mértékben lefedik az egységes belligyi vezetdi kulcskom-
petenciak rendszerét, addig a tizenét kompetencia alapu munkama-
gatartas esetében mar csak részleges fedésrél beszélhetiink. Esetlik-
ben ugyanis teljesen kimarad a specifikusan vezet6i kompetencianak
tekinthetd, és kulondsen a fels6vezetdi szinten kiemelten hangsulyos
rendszerszemlélet és lényeglatas, valamint a hatékony vezetéi munka
elengedhetetlen feltételeként tekinthet6 olyan tarsas kompetencia, mint
a munkatarsak motivalasanak és fejlesztésének a képessége, az em-
patias készséget is beleértve.

2. tablazat: Az egységes beliigyi vezetsi kompetenciak és a TER kapcsolata’®

AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK ES A TER KAPCSOLATA

VEZETOI
KOMPETENCIAK

TER KOMPETENCIAK TER MUNKAMAGATARTAS

1. Kovetkezetesség,
Kiszamithatosag

Hatarozottsag, - Figyelem a feladatok végre-

magabiztossag
Szabalytudat és
fegyelmezettség

hajtasara (1)

Hatarid6k betartasa (2)
Munkatempo és feladat-
vallalas (7)

2. Szakmai ismeret

Szakmai ismeretek
alkalmazasa
Egyéb ismeretek

Szakszer(iség, jogszeriliség
betartasa (3)
Afejlédés igénye és lteme

(4)

3. Vezet6i funkciok
ellatasa

Vezetési technikak
Tervezés

Szervezés

Csoportok iranyitasa
Kapcsolattartas
Teljesitményértékelés
képessége

Az elvégzett feladatok
ellenérzése és korrigalasa,
felel6sségvallalas (5)
Csapatmunka, egyutt-
miikodés (12)
Eréforrasokkal valo
gazdalkodas (15)

16  MALET-SZABO, 2015.

35




A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

AZ EGYSEGES BELUGYI VEZETOI KOMPETENCIAK ES A TER KAPCSOLATA

VEZETOI
KOMPETENCIAK

TER KOMPETENCIAK

TER MUNKAMAGATARTAS

4. Realis 6nismeret,
onfejlesztési igény

Integritas
Hatarozottsag,
magabiztossag

Afejl6dés igénye és Uteme

4)

5. Személyes példa-
mutatas

Etikus magatartas,
megbizhatosag
Szervezet iranti lojalitas

A kdzszolgalatbdl, és a szer-
vezeti kulturabol fakadoé (6)
Munkatemp¢ és feladat-
vaéllalas (7)

Munkaidé kihasznalasa (14)

6. Rugalmas
alkalmazkodo-
képesség

Rugalmassag

Aktivitas, reagalas (8)
Stressztlirés, pszichés
terhelhet6ség (9)
Problémamegoldas (13)

7. Dontési képesség,
felelésség-vallalas

Doéntésképesseég
Onallésag
Felel6sségtudat
Vezetési technikak

Az elvégzett feladatok
ellenérzése és korrigalasa,
felelésségvallalas (5)

8. Munkatarsak
motivalasa,
fejlesztése

Munkatarsak fejlesztése
Teljesitményértékelés
készsége

Masok megértése (empatia)
Masok motivalasa

9. Konfliktuskezelés,
érdekérvényesités,
asszertivitas

Konfliktuskezelés
Ugyfél-orientaltsag
Kapcsolattartas

Csapatmunka, egyutt-
mikodés (12)
Problémamegoldas (13)

10. Cél- és feladat-
orientaltsag

Tervezbkészség
Masok motivalasa

Figyelem a feladatok végre-
hajtasara (1)

Hataridok betartasa (2)

Az elvégzett feladatok
ellenérzése és korrigalasa,
felel6sségvallalas (5)
Munkatemp¢ és feladat-
vaéllalas (7)
Eredményorientacio,
motivaltsag (10)

11. Kommunikaciés
készség

Kapcsolattartas
Ugyfél-orientacio

Az irasbeli feladatok el-
latasanak szinvonala (3)
Kommunikacio (11)

12. Kreativitas,
innovacioé

Valtozasok iranyitasa

Valtozasokra valo nyitottsag,

kezdeményezbkészség

Aktivitas, reagalas (8)
Problémamegoldas (13)

13. Rendszer-
szemlélet,
lényeglatas

Stratégiai gondolkodas
Rendszergondolkodas
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111.3.2. Az uj beliigyi vezetb-kivalasztasi eljaras modszertana,
kivalasztasi eszk6z6k bemutatasa

Az Uj belugyi vezetd-kivalasztasi modszertan kidolgozasa soran alapvetd
elvaras volt, hogy kizarélagosan jogtiszta, legitim eszkdzoket tartal-
mazzon, melyek mindemellett megfelelé szakmai tudomanyos meg-
alapozottsaggal és elfogadottsaggal kell, hogy rendelkezzenek. A le-
hetd legteljesebb mértékben igazodjon a bellgyi rendészeti szervek
sajatossagaihoz, mikdzben maximalisan biztositja a 2/2013. (1.30.) BM
rendeletben meghatarozottak teljesulését.

Mindezen elvarasoknak valé megfelelést biztositotta elsé Iépcséként
az, hogy tudomanyos kutatas eredményeként, tapasztalati alapon lettek
meghatarozva a modszertan alapjat képezd egységes bellgyi vezetbi
kulcskompetenciak, s hogy masodik lépcsdként minden vizsgalati elja-
ras ezekre épulve kerllt kidolgozasra, folyamatosan biztositva a tudo-
manyos kutatbmunka igényességét.

Az U] belligyi vezetd-kivalasztasi eljaras harom f6 modszertani elem-
re épul:

1. Komplett Vezetd-kivalasztasi Teszt (KVK teszt),

2. egyéni, paros és csoportos AC feladatok,

3. valamint félig strukturalt interju.

Mindegyik eljaras alapvet6 jellemzéje, hogy a tizenharom vezetdi
kompetencia kifejezett és egyben célzott vizsgalatara vonatkozéan
keriiltek kidolgozasra.

Figyelembe véve a kidolgozott vizsgalati eljarasok idészukségle-
tét, valamint az altaluk okozott pszichés megterhelést, az Uj bellugyi
vezet6-kivalasztasi eljaras harom napos, ami alapjaiban a kovetkez6
menetrendet koveti (tervezett [étszam nyolc f6 egy turnusban):
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3. tablazat: A belligyi vezeté-kivalasztas folyamatanak bemutatasa’”

1. nap 2. nap 3. nap
08:00 — 10:00 opOtOs A
KVK Teszt csoportos eladalok felvetele Félig strukturalt
felvétele fi interjuk felvétele
10:00 — 12:00 Egyfanl AC feladatok
felvétele
S KVK Teszt
felvételének igény Péros AC feladatok
13:00 - 15:00 | szerinti folytatasa aros A feladato Visszajelzések
felvétele

111.3.2.1. A Komplett Vezetb-kivalasztasi Teszt (KVK teszt) bemutatasa

A Projekt keretében a Debreceni Egyetem Pszichologiai Intézetének
kutatécsoportja mint kulsd vallalkozé kidolgozta a tiz pszicholdgiai
tesztbdl allo tesztcsomagot, mely az egységes belligyi vezetéi kompe-
tenciak teljes spektrumat, azaz mind a tizenharom vezet6i kompetenciat
a definiciojuk (lasd. 1. tablazat) teljes terjedelmében lefedi. A teszt kidol-
gozasa soran elvaras volt tobb parhuzamos, de egymassal Iényegében
ekvivalens teszt létrehozasa a vizsgalat ismételhetéségenek biztositsa
érdekében, igy a kutatdcsoport két tesztcsomagot készitett el: az A és B
verzioju tesztcsomagot. A tesztcsomag felépitésére jellemz6, hogy mind
a tiz teszt — kdvetve a kompetenciak és az alkompetenciak rendszerét
— tdbb tovabbi tesztmodulbdl épdl fel.

A kifejlesztett tesztek/tesztmodulok alapvetéen a tizenharom vezet6i
kompetencia vonatkozasaban adnak mér6eszkozt, mely eredmények-
bdl képzbdik az 6sszpontszam mint 6sszegzd index. Mindemellett a
tesztek tovabbi, az eredmények értelmezhetdsége és értékelése szem-
pontjabdl kifejezetten relevans tesztmutatdkat is szolgaltatnak, mint a
logikai és figyelmi képességek, a tarsas kivanatossag (annak a mérté-
ke, hogy az egyén mennyire él azon — bizonyos mértékben természe-
tesnek tekintheté — emberi viselkedésmaoddal, hogy vizsgahelyzetben,
masok elétt 6nmagardl a valdésagnal szebb képet mutasson), az egy-
hangusag, a beallitodas.

17  MALET-SzABO, 2014.

38



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

Minden kompetencia, valamint a kiegészit6 tesztmutatok — illetve a
késobbiekben ismertetett AC feladatok és a félig strukturalt interjuk — is
az ugynevezett standard nine moédszer alkalmazasaval kerilnek ér-
tékelésre, melynek soran egy kilencfoku skalat alkalmazunk. A kilenc
skalaérték egymashoz valé viszonyat az alabbi abra szemlélteti:

Nagyon gyenge Kicsivel atlag alatti Lényegesen atlag feletti

Gyenge Atlagos
Lényegesen atlag alatti Kicsivel atlag feletti Kivalé

Nagyon jé

2. abra: A standard nine értékelési rendszer modellje’®

A szazalékos értékek azt jelzik, hogy az adott skalaértékkel a popu-
lacié hany szazaléka jellemezhetd. Ha egy jeldlt egy bizonyos kompe-
tenciaban példaul a populacié husz szazalékat kitevd atlagnak megfe-
lelé eredményt ér el, akkor az adott kompetenciaban 6tds értéket kap.
Ezzel szemben, ha az eredménye a populacio legjobb négy szazaléka-
ba tartozik az adott értékelési szempont alapjan, akkor az értékelése
kilences lesz.

A KVK teszt felvételére a tervezett menetrend alapjan az utanpdétlasi
nyilvantartasba valé felvételi eljaras elsé napjan kerul sor. A teszt felve-
tele korulbelll négy-6t 6ra id6tartamot vesz igénybe, a munkavédelmi

18 MALET-SzABO, 2014.
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el6irasok betartasa érdekében minden masodik tesztet kovetéen kote-
lez6en beiktatott szineteket is beszamitva. A teszt eredményes kitolte-
se faraszto, végig igen kitarté figyelmet és koncentraciét igényel, éppen
ezért nagyon fontos, hogy minden jeldlt kipihenten érkezzen a vizsga-
latra (ha szlkséges, mar az el6z6 éjszakat a tesztfelvétel helyszinéhez
kozel biztositott szallason toltse).

111.3.2.2. Az egyéni, paros és csoportos AC feladatok bemutatasa

Az Ertékeld Kdzpont (Assessment Center, réviden AC) a jeléltek képes-
ségeinek feltarasara szolgalo egyik leghatékonyabb kivalasztasi mod-
szer, mely lehetéséget biztosit az elére meghatarozott kompetenciak
vizsgalatara. Az alkalmassag vizsgalati eszk6zok azon fajtajaba tarto-
zik, amelyek a legalaposabban képesek modellezni a majdani munka-
korhdz kapcsolddé feladatokat. Egyszerre tobb meghatarozott dimenzi-
o6t mér tobbféle modszerrel, és tdébb, erre a feladatra kiképzett értékeld
bevonasaval. Ennek kdszonhetben valik olyan atfogd médszerré, amely
egyéni, paros és csoportos feladatmegoldasok segitségével, a munka-
kor sikeres ellatasahoz sziikséges viselkedésjellemzék vizsgalataval
lehetéveé teszi a jeldltek képességeirdl vald megbizhatod és objektiv kép
kialakitasat.

Egyre nagyobb népszeriisége — bar tudomanyosan is t0bbszoro-
sen igazoltak validitasat — annak a sajatossaganak kdszénhetd, hogy
kénnyen adaptalhaté barmilyen munkakérnyezethez, hiszen az AC
nem standard gyakorlatok 0sszességét jelenti, hanem egy rendszert,
amely hasonlé médszertanu feladatokat tartalmaz. Ennek készénhet6-
en a konkrét feladatok a vizsgalni kivant jellemz8k, a kompetenciak és
a munkakorok ismeretében kdnnyen szervezet-specifikussa tehetéek.

Az AC soran a résztvevdknek altalaban kildonbdzé egyéni, paros és
csoportos feladatokat kell megoldaniuk, melynek soran a meghatarozott
felkészllési id6t kdvetben, az elb6zetesen megadott instrukciok alapjan
hajtjak végre az adott feladatokat. Vannak olyan feladatok, ahol az inst-
rukcios lap meghatarozott szerepet, feladatot jeldl ki az egyes résztve-
vBk szamara, mas esetben a sajat elképzeléseiket és egyéniségiket
kell érvényesitenitk a feladat megoldasa soran. A csoport mikddése
lehet kooperativ vagy versengd, ennek meghatarozdsa elsésorban a
vizsgalt kompetenciaktol és a majdani munkakdr sajatossagaitdl fligg.

Az U] bellgyi vezetd-kivalasztasi rendszerben az AC feladatok ki-
dolgozasa soran kiindulasi alapként a tizenharom egységes bellugyi
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vezetdi kompetencia, a hozzajuk tartozé alkompetenciak, valamint a
mindehhez szorosan kapcsol6do, objektiven is megfigyelheté visel-
kedéses jegyek rendszere szolgalt. Ezek alapjan kiindulva, valamint
az érintett szervek specifikus kdvetelményeit, munkakdorilményeit és
munkafeladatait figyelembe véve kerilt kidolgozésra az 6sszesen ezer-
kétszaz darab AC feladat, melybdl kétszaz darab specifikusan a k6z-
igazgatasi szervek szamara késziilt (az érintett rendvédelmi szervek
a kovetkez6k: Orszagos Rendér-fékapitanysag, Orszagos Katasztrofa-
védelmi Fdéigazgatdsag, Blintetés-végrehajtas Orszagos Parancsnok-
saga, polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok és a Magyar Honvédség).

A feladatok k6zott megtalalhatdéak az AC feladatok alaptipusainak te-
kinthet6 egyéni (szervezetenként szaz), paros (szervezetenként 6tven)
és csoportos (szervezetenként otven) feladatok, melyek mindegyike
specifikus problémak megoldasa elé allitja a jeldltet, igy specifikus kom-
petenciak feltérképezésére képes. Kiemelendd példaul, hogy az egyéni
feladatok kivaléan alkalmasak a jeldlt prezentacios, a paros feladatok
a jelolt konfliktuskezelési és empatias, a csoportos feladatok pedig a
vezetbi (mint szervezés, iranyitas) készségének feltérképezésére.

Fontos megemliteni, hogy a feladatok a mar korabban is emlitett két
kaldnbdzd vezetéi szintnek megfeleléen kerultek kidolgozasra. Fele-fele
aranyban szerepelnek kozoéttik az ugynevezett Kézépvezetdi felada-
tok és a Felsdvezet6i feladatok. Az utanpotlasi nyilvantartasba felvéte-
liz6k vizsgalati eljarasa soran alkalmazandé az ugynevezett Kézépve-
zetdi feladatok megoldasahoz elegendd az a vezetdi tudasszint, amit
egy tehetséges beosztott birtokol sajat korabbi vezetdinek megfigyelt
viselkedésmintai alapjan. A Felsdvezet6i feladatok megoldasahoz ez-
zel szemben mar szukség van bizonyos vezetdi tapasztalatra, hiszen
altalaban olyan kihivasok elé allitja a résztvevéket, amelyek elsGsorban
a féosztalyvezetdi vagy annal magasabb beosztasokra jellemzéek.

A feladatok végrehajtasanak, megoldasanak értékelésére a mar
emlitett objektiven is megfigyelhetd viselkedéses jegyek (példaul
kommunikacié kompetencia esetén: megfogalmazasai lényegre torék,
természetes és stabil testtartas stb. vezetdi funkciok kompetencia: hely-
zetet elemez, Utemezést javasol stb.) mentén kertl sor. Minden egyes
feladat esetén specifikusan kerultek meghatarozésra azok az objektiv
viselkedéses jegyek, melyek az adott feladat esetén a tizenharom ve-
zet6i kompetenciahoz kapcsoldoddan relevansnak/megfigyelhetének
tekinthetéek. A jelolt értékelésének alapja, hogy e viselkedésjegyek
milyen modon és mértékben (szazalékos aranyban) jelennek meg a
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viselkedésében. Ennek az értéknek a standard nine értékelési rend-
szerbe torténd atkonvertalas eredményezi a kompetencia értékét.
Fontos megjegyezni, hogy egy-egy AC feladat soran altalaban ha-
rom-négy kompetencia szakmailag hiteles és egyben hatékony medfi-
gyelésére van lehetéség. Mivel az utanpétlasi nyilvantartasba torténé
felvételi eljaras soran minden egyes vezetéjeldlt egy csoportos, egy
paros és egy egyéni feladat végrehajtasaban vesz részt, igy az AC fel-
adatok soran maximum kilenc-tizenketté kompetenciat tudunk értékelni.

111.3.2.3. A félig strukturalt interju bemutatasa

Az interju definicio szerint ,egy iranyitott beszélgetés, amely kérdé-
sek és vélaszok egymasutanjabol épil fel”®. A félig strukturalt interji
— a strukturalt és a strukturalatlan interjutipusok kozott helyezkedik el —,
az interjuk azon tipusa, amely formailag elére megszerkesztett kérdése-
ket hasznal, amitél az interjuztaté szakmai meglatasa alapjan szikség
esetén eltérhet.

A kompetencia alapu interju soran az interjuztato célzott kérdéseket
tesz fel, melyek annak feltédrasara iranyulnak, hogy a jeldlt rendelke-
zik-e egy bizonyos kompetenciaval. Az alapvet6en célorientalt kérdések
szisztematikusan kovetik egymast, amit az interjuztato, jelen esetben, a
bevezetd kérdéseket kdvetden a kompetenciakhoz tartozé elére meg-
hatarozott — a Projekt soran a jeldltek vezetdi tapasztalatat figyelembe
vevéen kidolgozott harom kiilonb6zé (vezetbi tapasztalat nélkili; ira-
nyitéi, csoportvezetdi tapasztalattal rendelkez6; valamint valodi vezetdi
tapasztalattal rendelkez6 jeldlteknek szo6ld) — kérdéssor listajat felhasz-
nalva tervez meg. A meghatarozott kérdésektdl természetesen eltérhet,
ha a szituacio megkivanja, és mas szakmailag relevans kérdéseket is
feltehet.

Néhany példa a kompetenciakhoz tartozé kérdéssorokbal:

Vezetdbi funkciok kompetencia:

— Milyen tervezési feladatokkal talalkozik munkaja soran?
(tervezés, szervezés alkompetencia)

— On hogyan iranyitana, koordinalna és ellenérizné a szakteriile-
te tevékenységét?
(iranyitas, ellenérzés alkompetencia)

19 SzoKoLSzKY, 2004.
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Személyes példamutatas kompetencia:

—  Milyen értékeket tart On a legfontosabbnak az életben?
(hitelesség alkomeptencia)

— Ajanlana-e munkahelyét palyavalasztas el6tt allo fiataloknak?
(szervezet iranti elkételezettség alkompetencia)

Afélig strukturalt kompetencia alapu interju értékelése elbre rogzitett
skalaértékek szerint torténik. Jelen esetben minden alkompetenciahoz
tartozik egy-egy értékelési skalarendszer, mely alapvetéen négy dveze-
tet hataroz meg definicio-szerlen: 1; 2-3; 4-6; 7-9 pontszamokhoz tar-
tozo dvezeteket. Osszességében minden egyes vizsgalt alkompetencia
egy kilences skalan kerUl értékelésre a korabban mar emlitett standard
nine értékelési modszert kdvetve. A kompetenciakhoz tartozé értékeket
pedig az alkompetenciak értékeinek az atlaga adja.

A fenti példanal maradva az értékelés a vezetdi funkciok kompeten-
cia tervezés, szervezés alkompetenciaja vonatkozasaban — melyhez az

idézett elsé interjukérdés is tartozik — a kdvetkez6képpen néz ki:

e Ertékelés:

1: A tervezés, munkaszervezés leginkabb spontan, ad-hoc
formaban valosul meg. A tervezés folyamatat leginkabb a ki-
adott feladat azonnali végrehajtasaban latja.

2-3: A tervezés, szervezés folyamatait latja, de leginkabb
sajat szervezetére iranyul6 feladatvégzéshez koti. Az id6 és
human faktorokat nem emliti, adottnak veszi, aktivan nem
alakitja. Egyedul tervez, munkatarsai és a munkateriletéhez
kapcsolodd egyéb szakterlletek igényeit inkabb nem veszi
figyelembe. Cél: mi megcsinaltuk.

4-6: Tervezés soran kulon figyelmet szentel a kilsé kényszeri-
t6 tényezdkon tul az idényomasra, a human eréforrasra, a fa-
radasfaktorra, illetve egy esetleges kilsé akadalyozé tényezd
felbukkanasara. Van B terve, illetve a feladatvégzés/tervezés
kapcsolddo szakterlleteire valé hatasait is figyelembe veszi.
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— 7-9: A tervezés soran a feladatok fontossaga, slrgéssége
alapjan sulyozni tud, ennek megfeleléen szervez, id6 és a hu-
man faktorok figyelembe vétele mellett. Amunkakdornyezetbél,
a human folyamatokbdl és a szervezeti sajatossagokbdl faka-
do, a tervezést segqitd pozitiv és negativ hatasokat azonosita-
ni képes. Tervezésbe lehetbség szerint bevonja sajat munka-
tarsait. Mindig van B terve. Tervezés soran fokozottan szem
el6tt tartja a magasabb szervezeti értékeket, célokat, atlatja a
feladattervezés egész szervezetre gyakorolt hatasat.

Mivel a vezetdi funkciok kompetencianak a tervezés, szervezés al-
kompetencia mellett van még egy alkompetenciaja, az iranyitas, ellen-
Orzés alkompetencia, igy a kompetencia végs6 értékelése e két alkom-
petencia értékelésének az atlagabdl alakul ki.

Fontos hangsulyozni, hogy a kidolgozott vezetb-kivalasztasi elja-
ras soran a félig strukturalt interju felvételére kerul a legutoljara sor. Az
interjuztaténak igy lehetésége van az interju megtervezése soran fel-
hasznalni az el6zetes informacioként a jeldltek altal bekuldott Szakmai
életut kérddivek valaszait, valamint a KVK teszt és a harom AC feladat
kompetencia eredményeit. Mindez alapjan értékelheti, hol talalhatdéak
az eredményekben az egymast megerdsité dsszecsengések, valamint
azok az esetleges ellentmondasok, melyek tisztdzadsara mindenkép-
pen ki kell térnie. Az sszességében egy orasra tervezett interju soran
harom-négy kompetencia céliranyos vizsgalatara van lehetéség. Mind-
emellett elé6fordulhat, hogy a jeldlt interju soran tanusitott viselkedése
alapjan tovabbi kompetenciak is értékelhetévé valnak, éppen ezért
nagyon fontos, hogy az interjuztatdé az interjut kdvetéen alaposan vé-
gignézze mind a tizenharom kompetencia értékelési szempontjait és
minden olyan esetben értékeljen, amikor azt szakmai tudasa és tapasz-
talata alapjan relevansnak itéli.

111.3.4. Az uj belligyi vezet6-kivalasztasi eljaras eredményének
értékelése

Az (j bellgyi vezetd-kivalasztasi modszertan fentiekben részletezett ha-
rom kilénb6z6 — KVK teszt; egyéni, paros és csoportos AC feladatok; félig
strukturalt kompetencia alapu interjuk — vizsgalati eljarasabol szarma-
z06 0nalld, standard nine alapu kompetencia eredményei egy egységes
kompetencia profilba kerlilnek 6sszegzésre szintén a standard nine méd-
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szer alapjan. Az dsszegzéshez a harom kulénb6zé vizsgalati médszer
eredmeényeibdl sulyozott atlagot szamolunk, melyhez az alkalmazott
sulyértékek az egyes kompetenciak vonatkozasaban eltérnek egymastal
annak fliggvenyében, hogy az adott kompetencia mérésében mely vizs-
galati modszert tartjuk elsédlegesnek (példaul a kommunikacié kompe-
tenciaja esetében hangsulyosabb az AC feladatok és az interju szerepe,
mint a KVK teszté; mig a rendszerszemlélet és lényeglatas kompetencia
esetében a KVK teszt eredménye tekinthet6 els6dlegesnek).

Az 8sszegzés alapjan kapott tizenharom vezetdi kompetenciaérték az
alapja annak a szamitasnak, amelynek végeredményeként arrél kapunk
szintén egy standard nine értéket, hogy az adott jelolt kompetencia-
profilja milyen mértékben esik egybe az adott szerv vezet6i altal
meghatarozott elvart vezet6i kompetenciaprofil-o6sszefiiggésekkel
(neuralis modellekkel). Ezen elvart kompetenciaprofilokat minden
szerv els6szamu vezetdje altal kijelolt 6t f6, legalabb féosztalyvezetd
beosztasu, a human szakterlleten, valamint a vezet6-kivalasztasban
jartas szakember 6nallé és konszenzuson alapul6 egylttes véleménye
alapjan hatarozta meg a Debreceni Egyetem Pszicholégiai Intézetének
kutatocsoportja egy ugynevezett radial base neuralis modell felhasz-
nalasaval. Ez a neuralis modell képes ugyanis arra, hogy felismerje és
kezelje az elvart profilokban rejlé bonyolult 6sszefliggéseket, az egyes
kompetenciak kozotti interakciokat, azt a jelenséget, hogy bizonyos
kompetenciak erésségei és gyengeségei képesek egymast kiegészi-
teni, illetve feler6siteni. Példaként emlitve, ha valakinek a dontési ké-
pessége kimagasld, akkor képes azzal kompenzalni szamos egyéb
kompetencia, mint a kommunikacio, empatia stb. bizonyos szintli gyen-
geségét. Altalaban ugyanez igaz forditva is, miszerint a déntési ké-
pesség alacsony volta képes lehuzni szamos egyéb kompetenciaban
nyujtott magas szinvonalat. Mindemellett az is igaz, hogy a szakmai
ismeretek egy bizonyos szintje alapvetd elvaras, ha nincs meg, akkor
jelentésen rontja az adott profil értékét, egy bizonyos szint f6l6tt azon-
ban mar nem ndveli igazan annak a valdszinliségét, hogy valakit meg-
bizzanak egy adott vezetdi beosztas betodltésével, kildndsen, ha nem
tarsul a dontési képesség vagy a vezetdi funkciok magas szinvonalaval.

Az Uj belugyi vezetd-kivalasztasi rendszer 2014-es kidolgozasakor
dsszesen nyolc ilyen kompetenciaprofil-osszefiiggésrendszer kerult
meghatarozasra a bellgyi rendvédelmi szervek vonatkozasaban a mar
emlitett két vezetdi szintre (osztalyvezetdi és féosztalyvezetbi beosz-
tas) vonatkozéan kilén-kilén. A KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001

45



A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

azonositoszamu A versenyképes kbzszolgéalat személyzeti utanpotia-
sanak stratégiai tamogatasa cimid (jelen) projekt Bellgyminisztérium
oldali tevékenységeinek keretében azonban a kompetenciaprofil-
Osszefliggésrendszerek (neuralis modellek) koére jelent8s bdvitésre
kerllt a vezeté-kivalasztasi eljaras még hatékonyabb elésegitése ér-
dekében. Osszesen tovabbi harming, a belligyi rendvédelmi szervek
fébb vezetdi szakterlleteit (munkakdrcsaladjait) lefedd, illetve hat
specifikusan a kozigazgatasi szakteriilet fébb vezetéi munkakor-
csaladjai szamara készitett kompetenciaprofil-6sszefliggésrendszer
kerdlt kidolgozasra.

111.3.5. A kbzigazgatasi vezetd-kivalasztas tamogatasara készitett
neuralis modellek

A hat darab specifikusan a koézigazgatasi szakterllet szamara készitett
neuralis modell a kbvetkez6 f6bb vezetdi szaktertletekre/munkakdrcsa-
ladokra vonatkozik:

féosztalyvezet6;

féosztalyvezet6-helyettes;

osztalyvezet6;

beosztott iranyitéi munkakor,

vezetli tehetségek;

ugyintézé |.

oakwn =

Osszességében tehat kijelenthetd, hogy az aj beliigyi vezetd-kiva-
lasztasi rendszer (KVR rendszer) jelen formajaban a beépitett hat spe-
cifikus kdzigazgatasi neuralis modell segitségével — figyelembe véve,
hogy az igényfelméré kutatasunk eredményei alapjan igazolast nyert a
tizenharom elemi egységes belugyi vezetéi kompetenciak rendszeré-
nek hasznalata a kdzigazgatasi szervek vonatkozasaban is — egyértel-
mien alkalmas arra, hogy a kdzigazgatasi szervek vezetd-kivalasztasi
eljarasat médszertanilag tamogassa.

111.3.6. Az uj belligyi vezet6-kivalasztasi eljaras értékelése
Az U] bellgyi vezetd-kivalasztasi eljaras teljes mértékben a vonatkozé
jogszabalyoknak megfeleléen kerilt kialakitasra. Egyrészt alkalmas a

mar emlitett 2/2013. (1.30.) BM rendeletben szerepeld, a rendvédelmi
szervek altal vezetett Utanpotlasi és Vezetbi Adatbank utanpétlasi
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nyilvantartasaba valé bekerllést megel6z6 kompetenciafelmérés
végrehajtasara. Masrészt pedig alapjat képezi a 76/2014. (X11.29.) BM
rendelettel bevezetett és 2015. februar 01-jétdl hatalyba Iépett Uj tipusu
vezetd-kinevezeési eljarasnak. Ezen vezetd-kinevezési eljaras, melyet
a rendvédelmi életpalyat biztositd Uj szolgalati térvény, a rendvédelmi
feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyanak szolgalati jogviszo-
nyarol szo6ld 2015. évi XLII. térvény végrehajtasi rendelete, a bellgy-
miniszter irdnyitdsa ala tartoz6 rendvédelmi feladatokat ellaté szervek
hivatasos allomanyat érinté személylgyi igazgatas rendjérél szoélo
31/2015. (VI.16.) BM rendelet azonos tartalommal atemelt, kotelezévé
teszi a munkaltaték szamara, hogy meguresedett vezetdi beosztasba
valé kinevezés soran legalabb harom (a képesitési kovetelmények-
nek megfeleld) vezetbjeldltet allitsanak, és e vezet6jeldltek vonat-
kozasaban a Beligyminisztérium Vezet6képzési, Tovabbképzési és
Tudomanyszervezési Féosztaly (a tovabbiakban: BM VTTF) el6zetes
véleményét kériék. A BM VTTF az el6zetes véleményében az uj bel-
Ugyi vezetd-kivalasztasi eljaras alkalmazasaval allit fel sorrendet a ve-
zetdi beosztasba kinevezni tervezett személyek kozoétt aszerint, hogy
az egyes, vezetdi beosztasba kinevezni tervezett személyek kompe-
tenciaprofilja milyen mértékben illeszkedik az adott vezet6i beosztas-
hoz meghatarozott elvart vezetdi kompetenciaprofil-osszefliggésekhez.
Ez utébbi eljarast teszi pontosabba a fentiekben mar emlitett, jelen pro-
jekt keretében kifejlesztett harminc Uj rendvédelmi vezetdi neuralis mo-
dell azzal, hogy pontosabban képes meghatarozni az egyes specifikus
vezet6i szakteruletekkel/munkakoércsaladokkal szembeni elvarasokat.

Ahogy lathatd, az uj bellugyi vezetd-kivalasztasi eljaras kivaldéan al-
kalmas arra, hogy:

e egyrészt az altalanos vezet6i kompetenciak vonatkozasaban
komplex médon felmérje az egyén jellemzdit, erésségeit és fej-
lesztend® terlleteit;

e az egyén kompetenciaprofiljat illessze az adott vezetdi szak-
tertletre/munkakdrcsaladra specifikusan meghatarozott
kompetenciaprofil-6sszeflggésrendszerhez, és meghatarozza
ezen Osszeillés mértékét;

e valamint, hogy a fenti eredmények alapjan sorrendet allitson
fel az adott vezetdi beosztasra jelentkezd jeldltek kdzott.

Nem képes azonban arra, hogy az egyes f6bb vezetbi szakterllete-

ken/munkakdr csaladokon tulmutatd a konkrét vezet6i beosztasra vo-
natkozé egyedi specifikumként megjelené elvarasokat automatikusan
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figyelembe vegye. Eppen ezért nagyon fontos, hogy alkalmazésa soréan
valodi parbeszéd alakulhasson ki az egyes szervek human szervei és
szakemberei, valamint a kivalasztasi eljarast végz6 szakemberek ko-
z06tt, hogy élévé valhassanak az elvarasok és valoban az adott egyedi
vezetdi beosztasra legalkalmasabb jeldlt kerllhessen kivalasztasra.

Hangsulyozand6 tovabba, hogy ezen vezeté-kivalasztasi eljaras
eredménye pusztan azt képes jelezni, hogy az egyén kompetencia-
profilia mennyire illeszkedik a rendszerbe betaplalt kompetenciaprofil-
Osszefliggésrendszerhez, minden tovabbi szempont figyelembe vétele
— akar a korabbi munkatapasztalat, akar egyéni képesitési kdvetelmé-
nyek stb. —, valamint a jel6lt felvételérdl sz6l6 dontés az érintett szerv
human szakterlletének, illetve a munkaltatéi jogkort gyakorlé vezetd-
nek a feladata.

lll.4. Akozigazgatasi vezeto-kivalasztas német gyakorlata

111.4.1 A németorszagi kivalasztasi gyakorlat f6 jellemzdi

Annak érdekében, hogy a hazai kbzigazgatasi kivalasztasi modellt a
rendészeti kivalasztasi modellel valé 6sszevetésnél tagabb kontext-
usban is bemutassuk, és a kdzigazgatasban mar megvalodsitott nem-
zetkdzi példaval is illusztraljuk egy lehetséges megoldast, az alabbi-
akban réviden ismertetjik a németorszagi gyakorlatot. A német és a
honi kdzigazgatas hasonlo jellemzdi (a hazai kézigazgatas nem csekeély
részben német gydkerei) miatt ez olyan relevans 6sszevetés, amelynek
tapasztalatai értékesek és hasznosithatok a hazai kdzigazgatasi vezet6-
kivalasztasi rendszer fejlesztésénél.

Németorszagban?® a kdzigazgatasi vezetdi eldmenetel a kbzigazga-
tasi karrier része. A vezet6-kivalasztas torvényi alkalmassagi feltételek
teljesitésén, a jeldltek képességein és szakmai teljesitményen mulik.

A vezet6-kivalasztas és a teljesitményértékelés a karrier rendszer
human folyamataiként egymasra épulnek. Az elémeneteli rendszer zart
palyas; az eld6menetel sziikséges elbfeltétele a teljesitményértékelésben
meghatarozott, ugynevezett kvotaszabalyozas szerinti, az egyes mun-
kakorok betoltéséhez elbirt referencia értékeket elérni. Az objektiv 6sz-
szehasonlitas érdekében olyan modszertanokat alakitottak ki, amelyek

20 KRISKO, é.n.
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seqitik az értékelési eredmények dsszehasonlitasat eltéré munkakordk
esetén is. Akivalasztas a kdvetelményprofil meghatarozasaval kezdédik.

Avezetbi kinevezés feltétele, hogy legyen Ures szolgalati beosztas, a
jeldlt sikeresen teljesitse a munkakor betdltéséhez szikséges kivalasz-
tasi eljarast, és sikeresen teljesitsen egy meghatarozott idejli proba-
szolgalatot. A probaszolgalat mind a jeldlt, mind pedig a szervezet sza-
mara elényos, mert gyorsan azonosithatéak a nem megfeleld vezetdi
kvalitasok, esetleges képzési igények, ami idét takarit meg és minima-
lizalja a koltségeket. A vezetdi kinevezést a versenyeztetés utan csak
a prébaszolgalatot kovetéen kapja meg a legjobb jeldlt. A kinevezés
tovabbi szempontjai a vezet6i mobilitas és a teljesitménymotivacio.

Torekszenek az utélagos panaszok elkerllésére, és arra, hogy a
rossz eljarasok és az azzal jaré kockazati tényezdk ne romboljak a koz-
igazgatas megitélését, és a kivalasztasi folyamatok soran a legalkalma-
sabb jeldltek jussanak szolgalati pozicidhoz.

A vezet6-kivalasztas és a fejlesztés soran a vezetdk és a vezetd-
utanpotlas tovabbképzése az élethosszig tartd tanulas jegyében zajlik.
A legfébb vezetdi kompetenciak kozul:

e a munkatarsak irdnyitasanak képessége,
a nemek kozotti esélyegyenléség biztositasa,
az egészségmenedzsment,
az er6forrasokért vallalt felel6sség,
a szervezeti egység iranyitasanak képessége és a tervezés
kapja a hangsulyt.

A képzést a személyzetiranyitasi eszk6zok tamogatjak, célmegalla-
podasokat kotnek, amelyeket a teljesitményértékelés soran mérnek, és
ehhez kapcsolddik egy, a teljesitmények elismerését és a motivaciot
szolgal6 teljesitmény alapu 6sztdnzési rendszer.

111.4.2. Alkalmazott moédszerek, eszkb6z6k

Vezeté jelbltek pszicholbgiai vizsgalata

A vezetbi alkalmassagot pszicholdgiai alkalmassagi teszttel is mérik.
Teszt

Egy olyan alkalmassagi tesztet alakitottak ki a szakemberek a veze-
ték és a fels6vezetbk szamara, amely az irasbeli, valamint a kognitiv
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kompetenciakat méri. Ezen belll pedig a ,verbalis és a numerikus fel-
dolgozasi kapacitas” tekintetében nyujt alkalmassagi el6rejelzést.

111.4.2.1. Vezetdi interju

Afelvételibeszélgetésen a vezetdjeldltektdl elvart, hogy ismerjék az adott

s s

Az elvart kompetenciak kdzott szerepel:

a hitelesség;

masok iranyitasanak képessége;

masok ellenérzésének képessege;

a célok eléréséhez szikséges képességek megléte
(célorientacio, eredményorientacio), illetve

a jelolt szervezeti kultirahoz valé illeszkedésének képessége?’

Tipikus kérdésnek szamitanak az alabbiak (zarojelben tlntetjuk fel,
hogy mit szondaz/mér altala a munkaltato):

Mibdl tudja azt, hogy valamiben jol vagy kivaléan teljesitett?
(Orientacio, mit emlit elsének, anyagiakat vagy nem anyagi
elismeréseket, 6sztonzdket stb.)

Mi volt az On szamara az eddigi legnehezebb szakmai déntés?
Hogyan kezelte? (Nehézségek és konfliktusok kezelése,
szempontok egyeztetése, prioritasok felallitasa, személyes vi-
szonyulas a nehézségekhez.)

Beszéljen valamely munkatarsarol, akit On hozzasegitett ahhoz,
hogy valamiben sikeresebbé valjon! (Munkatarsak fejlesztésé-
nek képessége és vezetbi potencial.)

Hogyan kezeli a rosszul teljesitd munkatarsakat, beosztottakat?
(Mit tekint rossz teljesitménynek, vezetdi stilus, elvarasok,
Osztdnzés, kontroll, visszajelzés adasa stb.)

Mit tesz azért, hogy jobb vezetévé valjon? (Onkritika, nismeret,
konkrét fejl6dési lehetéségek, tanulasi hajlanddséag.)

Mi volt eddig a legnagyobb vezetdi hiba, amit elkovetett?
(Oszinteség, tanulas képessége, vezetés.)

Nevezze meg a legjobb vezetét, akivel eddig talalkozott! Mitdl volt
6 a legjobb a vezet6? Mit tanulna el vagy venne at téle? (Vezet6i
minta, vezetdi stilus, esetleges fejlesztésre varo teruletek.)

21
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e Az Uj pozicidban mik volnanak a céljai az elsé harom hoénap-
ban, hogyan tervezi azokat elérni? (Meglévé ismeretek, konkrét
tervek, ambiciok, realitasérzék, szakmai meglatasok, szervezet-
hez és elvarasokhoz illeszkedés stb.) ]

e Mit jelent az On szamara a személyes integritas? (Ertékek,
szervezeti illeszkedés, moral.)

o Mit gondol, melyek az intézmény legnagyobb koéltséghordozdi
és hogyan tudnank kordaban tartani azokat? (Uzleti szempontok
érvényesitése, analitikus latasmadd, kontroll, konkrét intézkedés.)

e Mi a legnagyobb aggodalma a meghirdetett poziciéval kapcso-
latban? (llleszkedés, érzelmi ventilalas.)

Ebbd&l mar latszik, hogy a kérdések valoban tipikus interjukérdések,
amelyek igyekeznek lemérni a palyazé szandékait, elkdtelezettséget,
képet kapni korabbi tapasztalatairdl, meglévé kompetenciairdl és veze-
toi stilusardl.

Akivalasztasi eljarasokkal kapcsolatos informaciokhoz a jeldltek sza-
mos online fellleten hozzaférnek. Mind a kézponti (szbvetségi) kdzigaz-
gatas, mind a tartomanyi weboldalak részletekbe mend tajékoztatast
és segitséget nyujtanak a kdzszolgalatba palyazéknak. A kivalasztas
szempontjai mindenki szamara hozzaférhetéek, a folyamat atlathato.

111.4.3. Egyéb kivalasztasi eszk6z6k

A kognitiv képességeket mérd, és a szakmai ismereteket vizsgald
teszteken, valamint a hagyomanyos interjun kivil szamos modern ki-
valasztasi modszert is alkalmaznak. Ezeket rugalmasan kombinaljak a
kivalasztasi eljaras céljanak és a betdltendé munkakor profiljanak meg-
feleléen:

munkaproba;

esettanulmany (irasbeli feladat);
csoportfeladat, csoportmegbeszélés vagy vita;
kétszemélyes beszélgetés, szerepjaték;
prezentacio, eléadas;

postazsak (postkorb);

értékeld kdzpont (assessment center).
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Allando kivanatos kompetenciaként jelennek meg (fentieken tul specia-
lisan a vezetd-kivalasztasban) a:

konfliktuskezelés;

egyuttmikaodés;

informacios készségek;

kommunikaciés kompetenciak;

vezetési stilus és a dontésképesség;
halézat épitési képességek;
dontésképesség;

felel6ésség, és kommunikacids készségek;
innovacios készség;

kreativitas.

A kompetencidk mérésére hazai viszonyok kozoétt is ismert és hasz-
nalt AC feladatokat alkalmaznak.

A dontési, felel6sség és kommunikacios készségeket szakmai kérdé-
sek megvitatasara készitett csoportos AC feladatokkal mérik. A konflik-
tuskezelési és egyuttmikodési készségekhez paros AC feladatok soran
konfliktus és teljesitményértékelési beszélgetéseket hasznalnak.

Az innovacios készséget és a kreativitast egy-egy problémahelyzet-
A prezentacié utan kérdéseket tesznek fel a jeldltnek, amellyel a vezeté-
kompetenciakrol tovabbi informaciokat gyiijt a bizottsag.

111.4.4. Eredmények értékelése, visszajelzés és dokumentacio

Az értékelésben harmas besorolasi szintet alkalmaznak az egyes kom-
petenciak vonatkozasaban:

o nem felel meg a kdvetelményeknek,

o megfelel a kdvetelményeknek,

o az elvart kdvetelmények felett teljesit.
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Ennél differencialtabb értékelésre ad modot, ha egytél hatig terjedd
skalaértékek szerint osztalyozzak a jeldltet:
6 — a kdvetelmeények fol6tt van;
5 — teljes mértékben megfelel a kdvetelményeknek (100%);
4 — nagyrészt megfelel a kdvetelményeknek (75%);
3 — részben megfelel a kovetelményeknek (50%);
2 — nagyrészt nem felel meg a kévetelményeknek (25%);
1 — nem felel meg a kdvetelményeknek.

A kivalasztasi bizottsagok legtdbbszor rogton az interjut kovetéen
visszajelzést adnak a jelolteknek. A végsé dontést magasabb grémium
hagyja jova, amirdl a jeldlt irasbeli értesités kap, amelynek alapjan ké-
s6bb fellebbezést nyujthat be a kézigazgatasi birésaghoz.

Akivalasztasibizottsagok az eljarast kdvetheté médon dokumentaljak.
A dokumentécio tartalmazza:

o a kovetelményprofilt;

o az elBszlrés (benyujtott dokumentaciok) eredményeit;

o id6kozi értékeléseket, rangsorokat (tanusitvanyok, értékelések
alapjan);

o az AC (értékel6 kozpont) vagy interjubizottsag értékeléseit;
valamint

e barmilyen egyéb figyelembeveendd kritériumot és az atfogd
ertékeléseket.

Amint lathatd, céljaiban és eszkdzeiben is sok szempontbdl dssze-
vethet6 a németorszagi példaval a hazai kdzszolgalati vezeté-kivalasz-
tasi rendszer, amelynek fejlesztését szolgalta a német maédszer vizs-
galata. Ez a kutatas a kdvetkezd fejezetben részletesen bemutatasra
kerdl.
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IV. A KOZIGAZGATASI VEZETO-KIVALASZTASI
RENDSZERT MEGALAPOZO KUTATAS
EREDMENYEINEK OSSZEGZESE

IV.1. A kdzigazgatasi vezetod-kivalasztasi rendszer kiala-
kitasat megel6z6 igényfelmérd kutatas célja és menete,
kapcsolédasa a koncepciohoz

e A kutatas soran a kvalitativ kutatasi médszerek kozil a félig
strukturalt interju modszerét, és kérdbivet alkalmaztuk. Elsd
Iépésben 34 interjut vettlnk fel, és 5114 kérddivet kildtink ki.
Ebbdl visszaérkezett 1545 darab, és validnak tekintheté 1086
darab.

o Azigényfelmérd interjukban 15 szakmai vezet6 és 19 HR vezet6
vett részt, a kdzigazgatasi szervezetek kézponti, tertleti és helyi
szervezeteinek felsévezetdi korébdl.

Az Interju médszertana

A félig strukturalt interji moddszerét alkalmaztuk, amely lehetésé-
get teremtett arra, hogy az iranyitott beszélgetés soran formalizalt
és a kevésbé formalizalt kérdések mentén jussunk informaciokhoz.
A formalizalt kérdések egységes és ismételt alkalmazasa lehetbvé teszi
az adatok Osszehasonlitasat, az interju kevésbé strukturalt szakasza
pedig lehetévé tette a formalizalt kérdésektél torténd eltérést, a valasz-
ado gondolatainak mélyebb megismerését. Az interjus vizsgalat folya-
mata soran oOsszeallitottuk a félig strukturalt interju kérdéssorat, ame-
lyet kulon teszteltink, majd a teszteredmények alapjan korrigaltunk.
Lefolytattuk a tervezett harmincnégy darab interjut, és azok eredmé-
nyeit tartalomelemzéssel feldolgoztuk, majd Excel tablazatban gyakori-
sagi Osszesitéseket végeztiink. Az eredményekbdl 6sszegzd jelentést
készitettlink.

Az interju kérdései
Az interjualany vezetdi utjaval kapcsolatos kérdések.
A kdzigazgatasi vezetd-kivalasztasi rendszer jelenlegi helyzeté-

vel kapcsolatos vélemény.
o AKkivalo kbzigazgatasi vezetdrél alkotott kep.
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o Vezetdi utanpotlas biztositasahoz, kivalasztasahoz kapcsolatos
kérdés.
Vezet6 kivalasztas esetén elérhetd szakmai tamogatas.
Egységes vagy szervezetfugg6 vezeté-kivalasztasi rendszer ta-
mogatna jobban a vezet6k mindségi kivalasztasat.

o Milyen keretfeltételekre, eréforrasra, intézményi hattérre van
szlkség egy modern, a koézigazgatasi igényeket kielégitd
vezet6-kivalasztasi rendszer mikddtetéséhez?

IV.1.1. A Kérdbiv modszertana

Az igényfelméré kérdbiv a félig strukturalt interju elemzési adatai alap-
jan kerult kialakitasra.

A kérddiv tagolasa:
e azonositd adatok,
e ajelenlegi vezetd toborzas, palyaztatas, kivalasztasi gyakorlata-
val kapcsolatos kérdések,
a vezet6i elvarasokkal (kompetenciakkal) kapcsolatos kérdések,
a kozigazgatasi vezetd kivalasztas rendszerére vonatkozo
kérdések.

sy

A kérdéiv feldolgozasanak folyamata

A feldolgozas statisztikai elemzési modszerekkel tortént. Az elemzés-
hez Excel és SPSS programot vettiink igénybe.

IV.2. A kutatas eredményeinek 0sszegzése — az el6zete-
sen felallitott hipotézisek alapjan

IV.2.1. A vezetb-toborzas

A kérdbives kutatas eredményei alapjan mindéssze a valaszadok 12%-
a, azaz 0sszesen 129 f6 szamolt be arrdl, hogy szervezetiknél létezik
szervezett keretek kozott folyd vezet6é-toborzas, amivel a nagy tobb-
ségiik (81%) tobbnyire elégedett is. Véleményuk szerint ezen veze-
t6-toborzasra jellemzd, hogy tdbbségében (66 8, azaz 51% esetében)
egységes toborzasi megoldast alkalmaznak a kildnbdzé vezetdi beosz-
tasok vonatkozasaban, és csak 37% jelezte azt, hogy ezek a toborzasi
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modszerek eltérnek az egyes vezetdi beosztasok vonatkozasaban (a
maradéek 12% nem tudott érdemben valaszolni a kérdésre).

Ezzel szemben azok a valaszadok, akik azt jelezték, hogy naluk
jelenleg nem létezik szervezett keretek kozott folyd vezet6-toborzas,
ugy vélekedtek, hogy inkabb az lenne a szerencsés megoldas, ha va-

lamennyi vezetéi munkakor esetében eltéré toborzasi metédust
alkalmaznanak.

4. tablazat: Az egyes szervezetek altal javasolt toborzasi eljarasok

Egységes tobor- Eltéré6 toborzasi
Szervezeti zasi megoldast megoldast =
A 0SSz.
tipusok alkalmaznak alkalmaznak ,,
& oA . . Nem tudom (f6)
szazalékos valamennyi valamennyi
. .. .. 100%
aranyban vezet6i munkakor | vezet6i munkakor
esetében esetében
gyakorlat | javaslat gyak. Jjav. gyak. | jav. | gyak. | jav.
kormanyhivatal
estertleti | 5y 26 35 53 1 | 21 | 37 | 315
allamigazgatasi
szervek
kdzponti hivatal
ésautonom | o7 12 44 62 19 | 13 | 27 | o9
allamigazgatasi
szervek
minisztérium
és miniszter- 36 20 36 65 28 15 14 65
elndkség
onkormanyzati
igazgatas 65 29 31 50 4 21 23 102
(kicsi)*
onkormanyzati
igazgatas 57% 23% 39% 65% 4% 12% 28 124
(nagy)™
OSSZESEN 51 25 37 57 12 18 129 675

,Kicsi” dnkormanyzati igazgatashoz sorolt szervezetek: Nagykozségi, Kbzos
dnkormanyzati, Kézségi Onkormanyzatok képvisel6testiletének hivatalai.
*%

,Nagy” onkormanyzati igazgatashoz sorolt szervezetek: F&polgarmesteri,
Févarosi kerlleti, Megyei, Megyei jogu varosi, Varosi, Jarasszékhelyi
onkormanyzatok képvisel6testiletének hivatalai.
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Mindezen eredményekkel szoros 6sszefiiggésben a kérddivinkben
vizsgalt vezetdi beosztasok (felsbvezetd, kozépvezetd, beosztott vezetd
és iranyito) esetében mind az aktudlis gyakorlat, mind pedig a java-
solt gyakorlat vonatkozasaban nagyon egybecsengtek a veélemenyek.
A KOZIGALLAST, az athelyezéseket és a sajat szervezés( toborzo
munkat (tébb eszk6z egyideji hasznalataval) hasznaljak leggyakrab-
ban, és ezt is tartjak megfelel6 megoldasnak a kézigazgatasi szerveze-
tek a jovdbeli toborzasi megoldasok kialakitasanal (lasd: 3. melléklet).

A vezetd-toborzas idétartamara vonatkozodan is vegyes kép szl-
letett. Mig az aktualis gyakorlat szerint tobbségében az egy-két ho-
napos vezet6-toborzas szerepel, mint legfébb jellemzé minden vezet6i
beosztas, illetve minden szervtipus vonatkozasaban, addig a javasolt
idétartam vonatkozasban mar — elsésorban a beosztott vezetdk esete-
ben — az egy hénapnal révidebb vezet6-toborzasi idétartamot jeldlték
meg a legtdbben.

A vezet6-toborzas feladatanak felelése vonatkozasaban az ered-
mények alapjan a gyakorlat és a javaslatok részben 6sszecsengve azt a
tendenciat mutatjak, hogy felsévezet6 esetében ezt a feladatot elsésor-
ban a munkaltatéi jogkdrt gyakorld vezetdk végzik, amihez a HR szerve-
zet tdmogatd segitséget nyujthat. A k6zépvezets esetében megjelenik
ezen feladat hivatalos delegalasanak lehet6sége, itt mar a HR szerve-
zet hangsulyosabb szerepet kap. A HR szerepe leginkabb a beosztott
vezetbk esetében valik meghatarozova.

Azaz minél alacsonyabb szintii vezetéi beosztasrél van szé, a
vezetd-toborzasban annal nagyobb hangsiulyt kellene kapnia a HR
szervezetnek, illetve a feladatot ellaté szakszemélyzetnek (lasd: 4.
melléklet). Ennél a kérdésnél is egybeesik a jelenlegi gyakorlat és a
késo6bbi miikodésre vonatkozé javaslat.

IV.2.2. A palyéztatés

A kérdbives kutatas eredményei alapjan a valaszadok 34,3%-a (373
f6), azaz a megkérdezettek kicsit tébb, mint egyharmada jelezte azt,
hogy naluk van szervezett keretek kozott folyd palyaztatas, amivel
a valaszaddink tébbsége — kuldndsen a kicsi (jarasszékhelyi, kozségi,
O0sszevont) 6nkormanyzatok vezet6i és munkatarsai — elégedett.
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A vezetd-toborzas gyakorlatdnak viszonylagos egységességé-
vel szemben a vezetdi palyaztatas gyakorlata igen jelent6s eltérése-
ket mutat az egyes vizsgalt szervezeti csoportok kozott. Leginkabb az
O6nkormanyzatiigazgatast jellemzi a vezetdi palyaztatas gyakorlata, kulo-
ndsen a kis 6nkormanyzatok esetében (83,46%), de a nagy énkormany-
zatok esetében is 50% felett van az aranya (59,14%). Osszességében
kijelenthet6, hogy minél kisebb egy adott kbzigazgatasi szervezet, annal
gyakrabban alkalmazzak a vezet6i beosztasok betdltése érdekében a
palyaztatast (Ilasd: 5 melléklet).

Hasonlé tendencia érzékelhet6 a vezetdi palyaztatas gyakorlata-
ban azon szervek esetében, ahol van szervezett vezetdi palyaztatas,
valamint a vezetéi palyaztatasra vonatkozé javaslatokban azon
szervek esetében, ahol nincs szervezett vezet6i palyaztatas. Mindkét
esetben azt lehet tapasztalni, hogy minél kisebb egy kdézigazgatasi
szervezet, a gyakorlatban annal inkabb megjelenik, hogy minden ve-
zet6i munkakor esetében palyaztatnak, illetve ugy gondoljak, hogy fon-
tos lenne palyaztatni. Ezzel szemben minél nagyobb egy kézigazgatasi
szervezet, annal inkdbb az a gyakorlat, illetve az a térekvés érvénye-
sul, hogy csak bizonyos vezet6i munkakdérok esetében alkalmazzak a
palyaztatast.

Avezetéi palyaztatas idétartamara vonatkozéan — hasonléan a ve-
zetd-toborzas idétartamahoz — is vegyes kép szlletett. Mind az aktualis
gyakorlat, mind pedig a megfogalmazott javaslatok alapjan egyértelmi-
en kijelenthetd, hogy a felsévezetbi beosztasok esetében az egy-két
hoénapig tarté vezetéi palyaztatas, k6zépvezetbi beosztasok esetében
az egy honaphoz kozeli vezetdi palyaztatas, beosztott vezetbi beosz-
tas esetében pedig az egy honapnal rovidebb vezetdi palyaztatas az
elvart.

A vezetdi palyaztatas tevékenységének koordinalasaért vald
felelésség vonatkozasaban mind a gyakorlat, mind pedig a javaslat
egyértelmien azt a tendenciat jelezte, hogy a munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetének ebben a tevékenységben foként a fels6vezetdi,
esetenként pedig a kozépvezetdi beosztasok vonatkozasaban van
szerepe, természetesen a HR szervezettel kozdsen, amit a beosztott
vezetdi beosztasok esetében szinte teljesen atvesz a HR szervezet, il-
letve szlkség esetén a munkaltatéi jogkort gyakorld vezetd altal megbi-
zott masik vezetd (lasd 6. szamu melléklet).

A vezetdi palyaztatas eredményét meghatarozé dontés eld-
készitésében, a gyakorlatban és a javaslatokban szerepet jatszo
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személyek, illetve szervezetek vonatkozasaban egy igen érdekes kép
rajzolodott ki. Azon szervezetek esetében, ahol jelenleg van vezetoi
palyaztatas, mindharom vezetdi beosztas esetében a munkaltatoi
jogkort gyakorld vezetd jatssza az elsédleges szerepet a dontés
elékészitésben. Azon valaszaddink azonban, akik azt jelezték, hogy
naluk jelenleg nincs vezet6i palyaztatés, a javaslataikban ettdl elté-
réen azt fogalmaztak meg, hogy a doéntés el6készitésben inkabb a
munkaltatéi jogkdrt gyakorld vezetd altal kijelolt szakmai szervezetnek
kellene az els6dleges szerepet jatszania, amit beosztott vezetdi be-
osztas esetében egy, a feladattal megbizott vezet6 is helyettesithet.
A javaslatokban masodikként a munkaltatéi jogkort gyakorld vezet6 és a
HR szervezet egylttese jelentkezett.

IV.2.3. A vezetb-kivalasztas
IV.2.3.1. A kérdéives vizsgalat kiemelt tapasztalatai

Az online kérdbivek teljes mintgjat tekintve a valaszaddk 30,1%-a
(327 16) jelezte azt, hogy naluk van szervezett keretek kozott zajlo
vezetd-kivalasztas, amivel 6sszességében és az egyes vizsgalt szer-
vezeti csoportok vonatkozasdban is tdbb mint 90%-ban elégedettek,
mig 35,6% (387 f6) azt valaszolta, hogy olyan szervezetnél dolgozik,
ahol nem létezik szabalyozott keretek kozo6tt folyd vezeté-kivalasz-
tas. A tobbi kitdltbnek nem volt relevans véleménye ebben a kérdésben.

A vezeté-kivalasztas aktualis gyakorlata, valamint a jovére vo-
natkozé javaslatok abban a kérdésben, hogy a vezetb-kivalasztasi
modszertannak egységesnek kell-e lennie minden vezet6i munkakor
vonatkozasaban, vagy épp eltérének, éppen forditott tendenciat ered-
ményezett.
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5. tablazat: A vezet6-kivalasztas jelenlegi és javasolt gyakorlata

st Egységes Eltéré médszertan 0ssz.
tipusok moédszertan . =
Y . ... | valamennyi vezetéi | Nem tudom (f6)
szazalékos | valamennyi vezetdi . H

p ~ munkakorre 100%
aranyban munkakorre

gyakorlat | javaslat gyak. Jjav. gyak. | jav. gyak. | jav.

minisztérium
és miniszter- 26,9 33,0 50,0 57,5 23,1 9,4 26 106
elndkseég
kézponti hivatal
esautonom | g4 5 32,9 30,8 487 | 77 | 184 | 39 | 76
allamigazgatasi
szervek
kormanyhivatal
estertleti | 519 37,8 37,0 455 | 111 | 167 | 54 | 156
allamigazgatasi
szervek
Fovarosiimegyell 4 7 335 36,2 513 | 19,1 | 152 | 47 | 269
kormanyhivatal
onkormanyzati
igazgatas 59,0 35,2 34,6 55,6 6,4 9,3 78 108
(nagy)
onkormanyzati | &g 7 432 30,1 38,6 12 | 182 | 83 | 44
igazgatas (kicsi)

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

Osszességében az érintett valaszadok 56%-ban arrél szamoltak be,
hogy egységes modszertant alkalmaznak valamennyi vezetéi munka-
korbe torténd kivalasztaskor, mig 35% arrdl, hogy eltéré6 modszertant
alkalmaznak valamennyi vezet6i munkakorbe torténd kivalasztaskor.
Ez a tendencia egyedul a minisztériumok/miniszterelnékség vonatkoza-
saban valt forditotta, ahol a valaszolok 26,9%-a szamolt be egységes
modszertanrél, és 50% pedig arrdl, hogy eltéré kivalasztasi modszer-
tant alkalmaznak a kulénb6z8 vezetdi munkakdrok esetében. Ez utdbbi
tendencia volt megfigyelhetd a javasolt mddszertanra vonatkozoéan is
mind a teljes minta, mind pedig a szervezeti csoportositas szerint vizs-
galt almintak vonatkozasaban.
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IV.3.2.2. Vezetb kivalasztasi eszk6zok

A kutatas egyik igen fontos kérdése volt a kdzigazgatas jovobeni veze-
t6-kivalasztasi koncepcidjanak kidolgozasa tekintetében a vezetd-kiva-
lasztasi eszk6zokkel kapcsolatos kérdés. E kérdéskort illetéen leszo-
gezhetjik, hogy mig a gyakorlatban nagyrészt egységes képet lehet
latni a harom vezetdi szintet illetéen, addig a javaslatokban megfogal-
mazott vélemény szerint az egyes vezetdi beosztasi szintek vonatko-
zasaban sokkal inkabb kellene differencialt médszereket alkalmaz-
ni a vezeté-kivalasztasi eljaras soran. Ez az eredmény egyébként
egybecseng a fentiekben megfogalmazottakkal is — azaz a kérddiv azon
kérdésére adott valasszal, melyben ezzel kapcsolatban dsszegzetten
€s nem az egyes vizsgalati eszkdzokre kulon-kulon kitérve kellett va-
laszt adniuk a kitoltéknek.

Megvizsgalva az eredményeket, a leginkabb alkalmazott és java-
solt kivalasztasi eszk6zdk kozott az utanpétlas biztositasa soran az
alabbi kivalasztasi eszk6zok szerepelnek:

e Onéletrajz bekérése,

e bintetlen el6élet meglétének ellenbrzése,

e ajogszabalyban el6irt képesitési kdvetelmények meglétének

ellen6rzése,
a palyazati anyag atvizsgalasa,
interju a kdzvetlen vezetével.

A kulénb6zé vezetbi szinteknél a gyakorlatban alkalmazott kivalasz-
tasi eszkd6zok mindharom kategodria esetében a jogszabalyban eléirt fel-
tetelek meglétének ellenérzésével kezdddik, és a vizsgalatara leginkabb
alkalmas AC (értékel6 kdzpont) alkalmazasaval zarul, amelyet az alabbi
tablazat mutat be.

61



A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

6. tablazat: A vezetd-kivalasztasi eszkbzbk hasznélata a gyakorlatban

A Likert-skala 1-4 alapjan

Csokkend sorrend a vizsgalati eszk6z hasznalatanak jellemzé mértéke

Felsévezetd

Kozépvezetd

Beosztott vezeto

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(3,94)

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(3,93)

A jogszabalyban elGirt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellenérzését (3,93)

A jogszabalyban elGirt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellendrzését (3,93)

A jogszabalyban el6irt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellendrzését (3,92)

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(3,91)

Az onéletrajz bekérését
(3,90)

Az onéletrajz bekérését
(3,89)

Az 6néletrajz bekérését
(3,87)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (3,74)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (3,71)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (3,66)

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetdvel (3,56)

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetovel (3,51)

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetdvel (3,51)

Interju lefolytatasat a mun-
kaltatoi jogkort gyakorlé
vezetovel (3,46)

Interju lefolytatasat a mun-
kaltatoéi jogkort gyakorlé
vezetovel (3,34)

Interju lefolytatasat a mun-
kaltatoéi jogkort gyakorlé
vezetovel (3,14)

A motivacios levél
attekintését (3,35)

A motivacios levél
attekintését (3,28)

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (2,65)

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (2,78)

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (2,70)

El6szlr6 interju lefolytatasat a
HR szaktertilet részvételével
(2,13)

Eletat kérddiv kitdltését és
vizsgélatat (2,39)

Eletut kérddiv kitdltését és
vizsgalatat (2,20)

Eletat kérddiv kitdltését és
vizsgélatat (2,12)

Referencia és/vagy ajanlélevél
vizsgalatat (2,28)

El6sziré interju lefolytatasat
a HR szakterilet vizsgalatat
(2,13)

Referencia és/vagy ajanlélevél
vizsgalatat (2,05)

El&sz(ré interju lefolytatasat
a HR szakterUlet vizsgalatat
(2,22)

Referencia és/vagy ajanloélevél
vizsgalatat (2,13)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(1,94)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(2,00)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(1,95)

Pszichologiai alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgélatat (1,74)

Pszichologiai alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (1,86)

Pszichologiai alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (1,77)

Munkaprobat (1,64)

Bels6 kivalasztas esetén 360
fokos értékelést (1,73)

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(1,65)

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(1,58)
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Csokkend sorrend a vizsgalati eszkdz hasznalatanak jellemz6 mértéke
A Likert-skala 1-4 alapjan

Fels6vezet6 Kozépvezetd Beosztott vezet6

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(1,69)

Munkaprobat (1,60)
Assessment Centert (1,24)

Bels§ kivalasztas esetén 360
fokos értékelést (1,51)

Bels6 kivalasztas esetén 360
fokos értékelést (1,62)

Munkaprobat (1,55)
Assessment Centert (1,24)

Assessment Centert (1,20)

A motivacios levél (nincs adat)

Az Onéletrajz, a jogszabalyban el6irt képesitési kovetelmények
megléte, és a buntetlen el6élet ellendrzése mindharom vizsgalt ve-
zet6i beosztas esetében egységesen elsédleges a javaslati kate-
goriaban. Ezt kdvetben azonban az egyes vezetdi beosztasi szin-
tek vonatkozasaban mar kissé eltérnek a javaslatok. Lathatd, hogy
mig a felsévezetdk vonatkozasaban elbre tor a munkaltatéi jogkért
gyakorlo vezetbvel vald interju szerepe, addig ezt a kézépvezetdk
esetében megeldzi a motivacios levél attanulmanyozasa, sét még az
egészseqligyi alkalmassagi vizsgalat is.

Erdekes a pszicholégiai alkalmasséagi vizsgalat eredményének a
szerepe is, ami leginkabb a felsévezetdi beosztasok esetében hang-
sulyos (61,47%-ban jeldlték meg), mig beosztott vezetdk esetében ez
mar sokkal kevésbe jelenik meg. Esetlikben sokkal inkabb a munka-
probak relevanciaja kerul el6térbe (41,24%).

7. téblazat: A vezetb-kivalasztasi eszk6zOk javasolt hasznalata

Csokkené valasztasi sorrend

Fels6vezeto Kozépvezetd Beosztott vezetd

Az onéletrajz bekérését
(96,44%)

Az Onéletrajz bekérését
(97,10%)

Az Onéletrajz bekérését
(95,13%)

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(94,73%)

A jogszabalyban el6irt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellenérzését (95,26%)

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(92,89%)

A jogszabalyban el6irt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellenérzését (94,33%)

A biintetlen eléélet
meglétének ellenérzését
(94,73%)

A jogszabalyban el6irt képe-
sitési kovetelmények meglé-
tének ellenérzését (92,09%)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (88,41%)

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetével
(87,88%)

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetovel
(84,32%)
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Csokkené valasztasi sorrend

Fels6vezetd

Kozépvezetd

Beosztott vezetd

Interju lefolytatasat a
kozvetlen vezetovel
(83,27%)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (81,95%)

A palyazati anyag vizsgala-
tat (67,46%)

Interju lefolytatasat a
munkaltatoi jogkort
gyakorl6 vezetével (81,95%)

A motivacios levél
attekintését (68,51%)

A motivacios levél
attekintését (52,57%)

A motivacios levél
attekintését (73,25%)

Interju lefolytatasat a
munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezetével (64,16%)

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (51,65%)

Eletut kérdaiv kitoltését és
vizsgalatat (61,40%)

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének

Egészségi alkalmassagi
vizsgalat eredményének
vizsgalatat (52,96%)

Eletut kérddiv kitdltését és

Munkaprobat (41,24%)

Interju lefolytatasat a
munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetével (39,92%)

e o
vizsgalatat (54,15%) VIS I (G 00)
Referencia és/vagy ajanldlevél [ Referencia és/vagy ajanlolevél
vizsgalatat vizsgalatat

(48,62%) (36,76%)

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(46,38%)

El&szlr6 interju lefolytatasat
a HR szakterlilet vizsgalatat
(36,76%)

El6sz0r6 interju lefolytatasat
a HR szaktertlet vizsgalatat
(37,15%)

Eletut kérdéiv kitdltését és
vizsgalatat (30,57 %)

El8szlr6 interju lefolytatasat
a HR szakterulet vizsgalatat
(39,79%)

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(35,44%)

Referencia és/vagy ajanldlevél
vizsgalatat
(25,82%)

Bels6 kivalasztas esetén
360 fokos értékelést (38,87%)

Belsd kivalasztas esetén
360 fokos értékelést (34,65%)

Pszicholdgiai tesztvizsgalat
eredményeinek vizsgalatat
(24,77%)

Assessment Centert (26,22%)

Munkaprébat (20,55%)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(23,98%)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(22,79%)

Fizikai alkalmassagi vizsgalat
eredményének vizsgalatat
(20,03%)

Bels6 kivalasztas esetén
360 fokos értékelést (23,85%)

Munkaprobat (20,42%)

Assessment Centert (19,24%)

Assessment Centert (12,78%)

A vezetd-kivalasztas idétartamara vonatkozo javaslatok és a gya-
korlatban tapasztalt megoldasok jelentésen 6sszecsengtek. Egyértel-
mden nyomon kdvethetd az a tendencia, miszerint minden szervezeti
csoport vonatkozasaban a vezet6-kivalasztas id6tartama a betolteni ki-
vant vezet6i beosztas szintjétdl fllgg az alabbiak szerint:
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felsGvezetdi beosztas esetében ketté honap koruli idétartam;
kézépvezetdi beosztas esetében egy hénap kortli idétartam;
beosztott vezet8i beosztas esetében egy honapon beldli idétar-
tam javasolt.

A vezetd-kivalasztasi folyamat koordinalasara vonatkozéan az ak-
tualisan érvényesuld gyakorlat és a megfogalmazott javaslatok kdzott
némi eltérés volt tapasztalhaté.

Mig a gyakorlatban viszonylagos egységesség volt feltarhaté az
egyes vezet6i beosztasi szintek k6zott a munkaltatoi jogkort gyakorlé
vezetd elsédleges szerepének hangsulyozasaval, addig a javasla-
tok vonatkozasaban a HR szervezet és a munkaltatéi jogkort gya-
korlé vezetd egylttesének a vonatkoz6 szerepét hangsulyoztak, ami
mellett a k6zép- és a beosziott vezetbk esetében mar megjelent a HR
szervezet 6nalld szerepe is a vezetd-kivalasztasi eljaras koordinalasa-
ban (lasd: 7. melléklet).

Hangsulyozando, hogy kovetkezé 1épcséfokként kbzépvezetbk ese-
tében a HR szervezet és a munkaltatdi jogkort gyakorld vezeté altal
egyuttesen Kijeldlt egyéb szervezet, illetve vezetd egyittese, beosztott
vezetd esetében pedig a munkaltatéi jogkort gyakorld vezeté altal meg-
bizott vezetd jelenik meg.

A vezetd-kivalasztas eredményét meghatarozo dontés eldkészi-
tésében a gyakorlat és a javaslat vonatkozasaban részleges eltérés
tapasztalhat6. A harom legfontosabb személy vagy szervezet e vonat-
kozasban egységesnek tekinthetd. A gyakorlatban a kérdés eldontése
szempontjabdl az elsédleges szerep a munkaltatoi jogkort gyakorld ve-
zet6t illeti meg, a sorrendben 6t kdveti a HR szervezet, majd a kettdjuk
egylttese. Az elhangzott javaslatok esetében mar a HR szervezet
és a munkaltatoéi jogkort gyakorlé vezet6 egyuttese keriilt az élre,
majd 6ket a munkaltatéi jogkort gyakorlé vezeté altal kijelolt szak-
mai szervezet koveti (lasd: 8. szamu melleklet).

Erdekességként megjegyzend6, hogy a kézépvezetbkre vonatkozd
javaslatban, valamint a beosztott vezeték esetében jelenik meg a mun-
kaltatoi jogkort gyakorld vezetd altal megbizott tovabbi vezetd dontés
el6készité szerepe.
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IV.2.4. A vezetbi kompetenciak
4.2.4.1. Altalénossagban a kompetenciékrol

A kompetencia fogalom napjaink sz6hasznalataban nagyon elterjedt-
nek, akar divatosnak is tekinthet6. Az életiink minden teruletén igyek-
szlink kompetensen megjelenni és viselkedni, akar kompetens vezet6-
nek, vagy munkatarsnak mutatni magunkat. S6t, a kompetencia sz6 a
munka vilagabol egyre inkabb atkerul a hétkdznapok, a csalad terlleté-
re is: kompetens szUl6k nevelik jol igazan a gyermekeiket, mikdzben a
gyerekek is kompetensekké valnak ez altal.

Jelen tanulmanyban a munka vilagahoz kapcsol6dé kompetencia fo-
galommal foglalkozunk, ugyanakkor a kompetencia jelentésének meg-
hatarozasa a munka teruletén sem annyira egyértelmi, mint amennyire
a hasznalata elterjedt. A kompetencia definicidjanak szamos valtozata
létezik parhuzamosan jelenleg is, érezhetéen nincs még konszenzus
sem a hazai, sem a nemzetkozi szakirodalomban ezzel kapcsolatban.??
Jelen keretek ko6zott a cél egy olyan kompetencia definici6 meghataro-
zasa, ami eligazodast és kdzos alapot nyujt a tovabbiakban az itt leirtak
egyértelmi értelmezéséhez.

A kompetencia fogalma magaban foglalja a képességet, a készsé-
get, a tudast, valamint a teljesitményre valé alkalmassagot is.®

Boyatzis alapjan ugy hatarozhatjuk meg a kompetenciat, mint egy
személy azon alapvet6, meghatarozo jellemzéit, amelyek okozati kap-
csolatban allnak a hatékonysaggal, a magas szintl teljesitménnyel. Az
alapvetd jellemzd azt jelenti, hogy a legtébb helyzetben valészinUsiti a
varhaté viselkedést, az okozati kapcsolat pedig arra utal, hogy a kom-
petencia hatarozza meg a viselkedést.?*

Hétkdznapi szdéhasznalatban a kompetens ember a koérnyezetéhez
képest kiemelkedd teljesitményre képes valamilyen terileten, mikdzben
tudataban is van a teljesitménye mogott allo készségeinek, képessége-
inek.?®

22 SzaBO, 2014.

23 KARcsIcs, 2011.

24 GYOKER-FINNA—KRAJCSAK, 2010.
25 HEeacyl, 2012.
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Az egyén szintjén a kompetencidknak a kovetkez6 Osszetevéi
vannak:

e ismeretek, tudas (informacidk, fogalmak, elméletek birtoklasa);

o készségek, képességek, jartassagok (tevékenységre, teljesit-
ményre valoé testi-lelki adottsag, vagy tanult gyakorlat);

e szocialis szerepek, értékek (az egyén milyennek latja magat, ho-
gyan hatarozza meg magat a kérnyezetéhez képest, mik adjak
szamara a kereteket);

e személyiségvonasok (azon belsd jellemzéknek a dinamikus
rendszere, amik meghatarozzak az egyén viszonyulasat, alkal-
mazkodasat a kornyezetéhez);

e motivaciok, szikségletek (meghatarozzak az egyéni aktivitas
mértékét, a viselkedés szervezettségét és hatékonysagat).

A felsorolt sszetevékre az egyén kuldnb6zé mértéki tudatossaggal
lat ra altalaban. Ezt altalaban jéghegy hasonlattal lehet jol szemléltetni.
A legtudatosabb 6sszetevdk a vizszint felett talalhatdéak és lathatéak
(ismeretek, tudas, készségek, képességek, jartassagok), a kevésbé
tudatos, esetleg tudattalan jellemzék a viz alatt talalhatéak meg, mint
a jéghegy lathatatlan részei (értékek, szocialis szerepek, 6nértékelés,
személyiség, motivaciok, sziukségletek).

A kompetenciak altaldban viselkedéses helyzeteken keresztul tetten
érhetdk és mérhetdk (példaul: Ertékeld Kozpont, Fejlesztd Kdzpont,
Munkapréba stb.), valamint fejlesztheték is. A lathatd kompetenciak
fejlesztése rovidebb id6t vesz igénybe, hiszen sokkal tudatosabb azok
muikodésével, aktualis mindseégi szintjével az egyén, mig a lathatatlan
kompetenciak fejlesztése id6igényes, és sokkal bizonytalanabb kifuta-
su.

4.2.4.2. Vezetbi kompetenciak

A kérdbivben megvizsgalt 6sszesen tizenhét darab vezetdi kompe-
tencia mindegyike esetében egyértelmiien igazoldédott e kompetenciak
meglétének a szlikségessége a kdzigazgatasi vezetbkre vonatkozoan is.

A kompetenciak szikségességének megitélése kapcsan az atlagér-
tékek minden vezetdi beosztasi szint esetében 2,5 f6l6tt (az 1-4-es ska-
la kdzépértéken felll) voltak.
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Fontos kihangsulyozni, hogy a tizenhét darab felajanlott vezet6i kom-
petencia egy kivételével sz6 szerint tartalmazta a korabban mar részle-
tesen ismertetett egységes bellugyi vezetéi kompetenciakat, illetve né-
hany esetben az azokhoz tartoz6 alkompetenciakat, kilon megjelenitve
az alabbiak szerint:

A megitélésre felajanlott tizenhét vezetbi kompetencia az eqységes
beliigyi vezetbi kompetenciak fiiggvényében:
Szakmai ismeretek alkalmazasanak magas szintje;
Kovetkezetesség, kiszamithatdsag;
Cél-, és feladat-orientaltsag;
Személyes példamutatas;
Realis 6nismeret, Onfejlesztési igény,
Rugalmas alkalmazkodo képesség,
Dontési képesség, felelésségvallalas;
Konfliktuskezel® képesség;
Egyuttmikddési készség,
Kommunikaciés készség;
Rendszerszemlélet, Iényeglatas;
Kreativitas, innovacio;
Munkatarsak motivalasi és fejlesztési képessége;
Empatia,
Csapatépitési képesség;
Vezetési technikak ismerete;
Onalléség.

Az egységes bellgyi vezetdi kompetenciak kozil tizenketté darab
az, ami egyértelmien megjelenik a felajanlott tizenhét kompetencia ko-
z06tt kdzvetlendl. E mellett a Konfliktuskezelés kompetencia alkompe-
tencigjaként szerepl6é Egytittmiikédés, valamint a Munkatarsak motiva-
lasa és fejlesztési készsége alkompetenciaiként megjelend Empatia és
Csapatépitési készség is 6nall6 kompetenciaként kerult felsorolasra. A
kompetenciakat a kutatas elsé lépéseként felvett interjuk soran kapott
informaciok alapjan bévitettlk.

A Vezetési technikak ismerete, valamint az Onallésag megjelennek,
bar igy onalléan nevesitve az egységes bellugyi vezetdi kompeten-
ciak kozott nem szerepelnek, mégis az 6nallésag athatja minden to-
vabbi vezet6i kompetencia definiciojat. A vezetési technikak ismerete

68



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

kompetencia pedig olyan készségekre utal, melyek egyértelm{ien elsa-
jatithatok és alapvetéen nem kompetenciakként foghatok fel.

Nem jelent azonban meg 6nallé kompetenciaként a felajanlottak ko-
z6tt az egységes bellgyi vezetdi kompetenciakhoz tartoz6 Vezetdi funk-
ciok kompetencia, mely az olyan tipikus vezetdi tevékenységekre valo
képességet foglalja magaban, mint a tervezés, szervezés, ellenbrzés.

Arra hivatkozva, hogy szinte kivétel nélkul mindegyik bellgyi
vezetéi kompetenciat fels6 és kdézép vezetdi szintre, és a beosz-
tott iranyitéi szintre vonatkozéan is atlagosan legalabb jellemzének
(harmas érték felett) itéltek meg, egyértelmiien kijelenthetjiik, hogy
igazolast nyert az egységes belligyi vezetdéi kompetenciak alkal-
mazasanak a kozigazgatasi vezetd-kivalasztasi eljarasban valo re-
levancidja.

A harom vezetdi szint kdzott észlelt kuldonbségek kompetenciaprofil-
Osszefliggésrendszerek segitségével beépitheték a rendszerbe.

Az egyes vezetdi szintekre vonatkozé megitéléseket mutatja be az
alabbi 3. abra (részletesen lasd 9. mellékletben).

Vezetési technikdk ismeretével |
Csapatépitési képesség el |
Rendszer-szemlélettel, lényeglatassal |
Empitidval |
Kreativitéssal, innovacioval |
Dontési képességgel, feleldsségvallalas |
Kommunikacios készséggel
Konfliktus Kezeld képesséegel .
Ondllosigeal
Redlis onismerettel, onfejlesztési igénnyel |
Rugalmas alkalmazkodé képességgel |y —
Személyes példamutatassal |
Kovetkezetességgel, kiszamithatosiggal
Cél-, és feladat-orientaltsaggal
Egyiittmiik6dési készségeel [ —
Szakmai ismeretek alkalmazasédnak magas szintjével | —
2,50 2,70 2,90 3,10 3,30 3,50 3,70 3,90 4,10

Beosztott vezeté W Kozépvezeté mFelsévezeto

3. abra: A vezetSi kompetenciak megitélésének bemutatasa?®

26 AszerzOk sajat szerkesztése.

69



A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

A kozigazgatasi vezetdktdl, valamint a kozigazgatasi vezetdi
utanpoétlastol elvart kompetenciak sorrendjét dsszehasonlitva (lasd:
10. mellékletben) egyértelmien megallapithatdéak az alabbiak:

70

Egyetlen olyan kompetencia volt, ami mindharom vezetéi szin-
ten mind a vezet6knél, mind pedig a vezet6i utanpotlasnal meg-
jelent, mint kifejezetten jellemzéen elvart kompetencia, a szak-
mai ismeretek alkalmazasanak magas szintje, ami egyedil a
fels6vezetdk estében nem az els6 helyen szerepelt a fontossag
szerinti sorrendben.

A fels6- és kdzépvezetbktdl elvart kompetenciaszintek nagyon
hasonlitanak egymasra, minimalis eltérés tapasztalhaté csu-
pan a felsévezeték javara. Jellemz6, hogy a fels6vezetéknél a
déntési képesség és felel6sségvallalas kompetenciaja kertlt a
sorrendben az elsd helyre, mig kdzépvezetdk esetében ez a
kompetencia csak a negyedik helyen szerepel. Tovabbi kiemel-
ked6 kompetenciakként jelentek meg ezen a két vezetdi szinten
még a személyes példamutatas, a kbvetkezetesséqg és kiszamit-
hatésag, a dontési képesség és felelbsségvallalas, a konfliktus-
kezeld képesség, a cél- és feladat-orientaltsag, egylittmiikodési
készség, valamint a munkatarsak motivalasi és fejlesztési ke-
pessége.

Mindezen tulmutatva a fels6vezetdk esetében hangsulyos kom-
petenciaként jelenik még meg a kommunikacios készég, a rend-
szerszemlélet és lényeglatas, valamint a vezetési technikak is-
merete.

Sokkal nagyobb az eltérés a beosztott vezetbk és a masik két
vezetdi szinttdl elvart kompetenciaszintek k6zott. A beosztott ve-
zetbk esetében egyedul a szakmai ismeretek alkalmazasanak
magas szintje jelenik meg mind a vezet6k, mind pedig az utan-
potlas esetében, mint kifejezetten jellemz6 elvaras.

Altaldban véve jellemzd, hogy a mar vezetdi beosztast betdlték
esetében kis mértékben magasabb kompetenciaszintek az el-
vartak, dsszehasonlitva a vezet6i utanpaétlassal, bar ez az elté-
rés valdban csak igen minimalis volt.
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o Mindenképpen megemlitendd, hogy az 6nallésag kompetencia-
ja a felsévezet6k, valamint a kdzép- és beosztott vezetdi utan-
pétlas eseteben jelent meg, mint az atlagosnal elvartabb kom-
petencia. Ugy tlnik, hogy a vezet6i utanpétlas kivalasztasanal
nagyon fontos szerepe van ennek a kompetencianak, ami ebbdl
kovetkezben alapvetd a vezetdvé valas folyamataban, és kul6-
ndsen fontos szerepet kap a fels6vezetdvé valasban.

IV.2.5. Vezetbk végzettsege, képzettsége

A kézigazgatasban jelenleg dolgozé vezeték dontd tdobbsége a szakte-
riletéhez illeszkedd képzettséggel, végzettséggel rendelkezik. Ennek
megfeleléen a megkérdezettek zéme (92%) jellemzének (51%), vagy
teljes mértékben jellemzének (41%) tartotta ezt az allitast.

A képzési teruletek kozul a vezet6k mindenekel6tt a jogtudomanyi
(a megkérdezettek 64%-a altal bejeldlt), valamint az allamtudomanyi
és kozigazgatasi (57%) képzési terlletekrdl érkeztek a kdzigazgatasba.
Ezt a két terlletet a gazdasagtudomanyi (34%) és a pénzigy-szamviteli
(26%) terilet koveti. A miszaki tudomanyi (13%), és az agrartudomanyi
(9%) teruletek kdvetkeznek a sorban, bar az utdbbiak kisebb gyakori-
saggal jelentek meg a mintaban.

A két eredmény 6sszecseng egymassal abban a tekintetben, hogy
a felsorolt képzési terlletek (mint vezetéi végzettségek) alatamasztjak,
hogy valéban szakteruleti végzettséggel rendelkezik ma a kdzigazga-
tasban a vezetdk tdbbsége.

Azaz a vezetdk kivalasztasanak jelenlegi gyakorlata megfeleld
modon biztositja az adott szakteriilethez kapcsolodoé iranyultsag-
gal, gyakorlattal, gondolkodasméddal rendelkezé jeloltek kineve-
zését. Tehat a kialakitasra keriil6 vezeto-kivalasztasi rendszerben
a szakterulethez valé kapcsoldédast az eddigi gyakorlaton felul nem
szukséges 0Osszetettebben vizsgalni, felmérni, hanem elegendd lehet
az ehhez kapcsolodo jelenlegi gyakorlat alkalmazasa, beépitése az
Uj rendszerbe.
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IV.2.6. Vezetbvé toérténd kinevezést megel6z6 munkavégzeési teriiletek

Jelenleg a kozigazgatasban a vezeték dontd tdbbségében a sajat szer-
vezetikon belllrél (belsd karrierat), valamint a kézigazgatas mas te-
ruleteirdl kertlnek kinevezésre. A vezet6i szintek szerint vizsgalva ezt
az Osszesitést, lathatova valik, hogy ez a megallapitas annal inkabb
igaznak bizonyul, minél magasabb szintl vezetérdl van sz6. A felséve-
zetbk tekintetében ennek a két tertletnek az aranya a valaszadok jelo-
lésében 72%-ot tesz ki, amit 14%-kal a kbzszolgalat 6sszes egyeb teru-
letei (egészségugy, szocialis teriletek, oktatas, rendészet, honvédelem)
és 6%-kal a versenyszektor kdvet (az 5%-ot legalabb elérd terlleteket
figyelembe véve). Kozépvezetbi szinten a sajat szervezetbdl és a koz-
igazgatas mas teruleteir6l érkezék aranya 69%, amit a kdzszolgalat 6sz-
szes egyéb terlletei 17%-kal kdvetnek, a versenyszektorra pedig 5%-
ban jellemzd. Beosztott iranyitéi munkakor esetén meég arnyaltabb a kép:
a sajat szervezetbdl és a kdzigazgatas mas terlleteirél csupan 51%-
ban érkeznek a vezet6k a felmérés eredményei szerint. A kbzszolgalat
egyéb terlletei itt 6sszesen 21%-ot kaptak, a versenyszektor 11%-ot, a
nonprofit szektorbdl 6%-ot.

Kiemelendd még, hogy a felsévezetdi szinten a sajat szervezet és
a kozigazgatas egyéb terlleteinek 72%-os értékében a kdzigazgatas
mas terlleteirél torténd érkezés van nagyobb sullyal jelen (42%—-30%).
Ez a sulyozas a masik két vezetéi szinten mar megfordul, ugyanis a
kozépvezetbi szint 69%-0s értékében 43%-kal mar a sajat szervezetbdl
valo érkezés dominal a kézigazgatas mas terlletei (26%) el6tt, valamint
a beosztott iranyitdi szinten megjelend 51%-os értékbdl 31% a sajat
szervezetben torténd elérehaladast reprezentalja, és csak 20%-ot tesz
ki a kdzigazgatas mas teruletérdél torténé érkezés.

A kapott eredmények alapjan elmondhatd, hogy a kialakitasra kertl6
kozigazgatasi vezetd-kivalasztasi rendszer részeként nagymeértékben
hasznos lehet k6z6s kdzigazgatasi utanpotlasi és kivalasztasi adatbank
létrehozéasa és fenntartasa, ami révén még hatékonyabba lehet tenni a
kbzigazgatason belllrél (akar sajat szervezetbdl, akar a kbzigazgatas
egyéb terilleteirdl) torténd vezetb-kivalasztas bevalasat. Ugyanis egy
naprakész, komplex kdzigazgatasi adatbank lehetéséget biztosit akar
a jeldltek relevans szempontok szerinti sz(irésére, akar a potencialis
jeloltek 6sszehasonlitasara is.

72



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

IV.2.7. Kbzigazgatason Kiviilrél jott vezetdk jellemzdi

A kozigazgatason kivulrdl jott vezetbk és a kdzigazgatason belllrél ki-
nevezett vezet6k Osszehasonlitdsa soran nagyon vegyes kép alakult
ki. Egyontetlien egyik vizsgalt jellemzé tekintetében sem mutathaté ki,
hogy a kivulrél jott vezeték magasabb szinten lennének. Az atfogdbb
elméleti tudas minimalis kuldonbséggel a kozépvezetbi szinten lévé —
kozigazgatason kivilrél jott — vezetdkre jellemzd inkabb, mint a felséve-
zetbkre. A tdbbi jellemzé kapcsan elmondhato, hogy a vezetdi szinteken
egyre lejjebb haladva, egyre alacsonyabb atlagértékek jelentek meg.
Harom jellemzére 2,00 alatti atlagértéket kaptunk, ami azt jelenti, hogy
az adott allitasokat kevéssé, vagy egyaltalan nem jellemzdnek vélték
a valaszadok. Ezek az allitasok az atfogd kdzigazgatasi ismeretekre,
a koézigazgatas iranti elkotelezettségre, valamint a szervezetben valé
tovabbi maradasra vonatkoztak.

A 2,50-es kdzépértéket leginkabb megkdzelité allitdsokat szerveze-
ti tipusonként tovabb bontva megfigyelhettik, hogy a minisztérium és
miniszterelnOkség szervezeti csoportban két allitdsnal is a valaszadok
tobb mint 60%-a valasztotta a jellemz6 (3), vagy a teljes mértékben jel-
lemz6 (4) valaszlehet6séget.

Azaz a minisztériumok és miniszterelnokség szervezeti cso-
portba tartozé szervezetekre inkabb jellemzé, hogy az ottani — a
kozigazgatason kiviilrdl érkezett — vezeték nagyobb tapasztalattal
rendelkeznek a szakteriiletiikon, valamint a vezetés teriiletén is
a kozigazgatason belllrél érkezett vezetéknél. Ezzel szemben a tob-
bi szervezeti csoportra nem jellemzd, hogy a kdzigazgatason belllrdl
kinevezett vezetéknél magasabban kvalifikalt szakemberek kerlilnek a
kbzigazgatason kivllrél a vezetdi poziciokba.

A kapott eredmények ravilagithatnak arra a hattérben meghuzodo
jellemzére is, hogy jelenleg a kdzigazgatason belil leginkabb a minisz-
térium és miniszterelnokség csoportba tartozé szervezetek von-
zéak a kozigazgatason kivul tevékenyked6 vezetdk szamara, az
ott torténd vezetdi munkavallalas presztizst jelent még a magasan
kvalifikalt top vezeték szamara is.
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IV.2.8. A kbzigazgatasi vezetb-kivalasztas rendszerének fejlesztése
IV.2.8.1. A fejlesztés fontossaga

A kérd6ivbdl nyert adatokat a kozigazgatas egészére értelmezve
még nem fogalmazodot meg kifejezetten erés és azonnali igény
a kozigazgatasban arra vonatkozoan, hogy a jelenleg miikodé veze-
té-kivalasztasi gyakorlatot vezetd-kivalasztasi rendszerré fejlesz-
szék. Azonban a megkérdezettek tobbsége mar most is fontos-
nak, vagy pedig kifejezetten nélkiilozhetetlennek tartja a fejlesztés
megvalosulasat (6sszesen 59%). 34% jelenleg kevésbé tartja fontos-
nak a fejlesztést, és csupan 7% az, akik egyaltalan nem tartjak fontos-
nak, hogy valtozzon a jelenlegi gyakorlat a vezetdk kivalasztasa terén.

A teljes mintat kisebb csoportokra bontva valik lathatova, hogy a
szervezeti tipusok kozul leginkabb a févarosi/megyei kormanyhivata-
lok, valamint a kormanyhivatalok és teriileti allamigazgatasi szer-
vek részérdl legerésebb a fejleszteés iranti igény.

Eletkor szerinti csoportositasban elemezve a kérdést, a legidd-
sebb korosztaly (53-71 év) 68%-a szamara a leginkabb fontos a
vezetd-kivalasztas fejlesztése. A fiatalabb korosztalyoknal a 23-
37 év csoportba tartozok 56%-a, és a 38-52 év csoportba tarto-
z6k 55%-a jeldlte a harmas vagy négyes valaszt. Az elsé pillantasra
meglepé eredmény mogott allhat a koruknal fogva nagyobb tapasz-
talattal rendelkez6k ralatasa a folyamatokra, azok hatékonysagara.
Valészindsithetd, hogy a legidésebb korosztaly tagjai mar lattak ma-
guk korll tobb vezetdi nemzedéket is felnéni, regnalni, kifutni, akar
sajat maguk is lehetnek/lehettek tagjai e vezetéi koroknek, és a kiva-
lasztas fejlesztése iranti er6sebb elkotelez6dés ezeknek a tapaszta-
latoknak az eredménye. Mindemellett az is kimondhatd, hogy ez
az a korosztaly, amelynek tagjai talan legkevésbé érdekeltek mar
a vezetdi poziciok elnyerésében (vagy akar megtartasaban is),
ezdltal az esetleges sajat egyéni érdekek legkevésbé naluk torzitottak a
kdzigazgatas egészére vonatkozé kérdésekre adott valaszokat.

Vezet6i szintenként elemezve az eredményeket elmondhatd, hogy a
felsévezetdk 57%-a, a kozépvezetdk 58%-a szamara fontos, vagy nél-
kuldzhetetlen a vezet6-kivalasztas jelenlegi gyakorlatanak rendszerré
fejlesztése. Ugyanakkor a beosztott iranyitoknal ez a szam mar 65%,
a beosztottaknak pedig 69%-a valasztotta a harmas vagy a négyes ér-
téket a valaszadaskor. Ha csak a négyes értéket (nélkulozhetetlennek
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tartom) nézzik, akkor megfigyelhetd, hogy amig a felsé- és kdozépve-
zetbk 5-5%-a jelblte ezt az értéket, ugyanakkor a beosztott iranyitok
11%-a, a beosztottaknak pedig 13%-a tartja nélkilézhetetlennek a ve-
zeté-kivalasztas fejlesztését. A kapott értékek ravilagitanak, hogy a ve-
zetbi pozicidban lévdk kevésbé tartjak fontosnak a meglévé gyakorlat
valtoztatdsat, mig az alacsonyabb szintekrél felfelé torekvok szama-
ra nagyobb jelentéséggel bir az, ha egy 6sszetett rendszer objektiv
Iépcsdin keresztiil torténik a vezetdk kivalasztasa.

IV.2.8.2. A kialakitand6 kbzigazgatasi vezetd-kivalasztasi rendszer
rendszerelemei

A kialakitand6 kozigazgatasi vezet6-kivalasztasi rendszer rendszer-
elemeit tekintve legfontosabbnak a kérddivet kitoltdk ,a vezetdi utan-
potlasként kezelt munkatars vezetdi kinevezése/megbizasa el6tti
felkészitését, fejlesztését” tartjak. Ezt koveti ,az tjonnan kinevezett/
megbizott vezeték mentori/coaching tamogatasanak biztositasa” és az
azzal egyez6 atlaggal a vezetdi ,munkakérok palyaztatasa” lehetdseg.
Figyelemre méltd, hogy a két legnagyobb értékelési atlaggal rendel-
kez6 opcid a kinevezés el6tti felkészitésre és fejlesztésre, valamint a
kinevezés, megbizas utani tdmogatésra vonatkozik. Ezen markansan
megjelend igény alapjan kijelenthetd, hogy a kidolgozasra keriil6
rendszernek része kell, hogy legyen az egyéni igények és sziikség-
letek alapjan felépiil6 fejlesztés, felkészités, valamint tamogatas is.

Ugyancsak 3,00 atlag feletti értékeléssel rendelkezik a ,,vezet6-
kivalasztas szabalyozott keretek kozotti megvalésitasa”, a ,,vezetdi
utanpotlas tervezése”, és a vezeto-kivalasztasi rendszer integrala-
sa az emberieréforras-gazdalkodas egyéb human folyamataihoz
és human funkcioéihoz” opcié is.

Ateljes listabdl egyedil ,a vezetdk toborzasa” lehetéségnél nem érte
el a kitolték aranya a harmas és négyes értéknél legalabb a 60%-ot. Ezt
a jelenséget vezetdi szintek szerint vizsgalva lathatdé meg az a kilénb-
ség, hogy a beosztott iranyitd és a beosztott csoportokban a harmas és
négyes értékeket a valaszaddk 67,1%-a és 65,8%-a valasztotta. Mig a
fels6vezetbknél ez az arany alighogy atlépi a 60%-ot (60,22%), addig
a kdzépvezetdknek csupan 56,07%-a értett inkabb, vagy teljes mérték-
ben egyet azzal, hogy a kialakitand6 kdzigazgatasi rendszernek része
legyen a vezet6k toborzasara vonatkozo rendszerelem.
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A vezet6k toborzasaval kapcsolatos elvarasok

A vezetdk toborzasat leginkabb a kozigazgatas és az egyes koz-
igazgatasi szervezetek igényeinek és elvarasainak 6sszehangolasa
révén latjak megvaldsithatonak a megkérdezettek. Azaz a kialakitasra
keruilé rendszer miikodtetése soran fontos lesz hangsulyt fektetni
az egyes kozigazgatasi szervezetek (vagy akar teriiletek) igényei-
nek és elvarasainak feltérképezésére, azok rendszeres monitoro-
zasara, arendszeres kapcsolattartasra, a visszajelzések gyiijtésére
és értékelésére. A kbdzigazgatas szintjén torténd kozponti mikoddtetést
inkabb nem, vagy egyaltalan nem javasoljak a megkérdezettek.

VezetOk padlyaztatasaval kapcsolatos elvarasok

A vezetok palyaztatasat 87,20%-o0s aranyban a kozigazgatas és az
egyes kozigazgatasi szervezetek igényeinek, elvarasainak dssze-
hangolasaval inkabb javasoljak, vagy teljes mértékben javasoljak
megvaldsitani a megkérdezettek.

A vezetbk kivalasztasa, a rendszer miikodtetésének modjaval
kapcsolatos elvarasok

A valaszadok értékelését elemezve elmondhatd, hogy a felsorolt
lehetéségek kozill az alabbi harom opcidhoz tudnak jol kapcsolédni a
kozigazgatasban dolgozok.

e Aharom kdzll a legmagasabb atlagot a kdzigazgatasi szerveze-
tek altal 6nallban mikddtetett vezetd-kivalasztasi rendszer lehe-
tésége kapta, 3,15 ertéki atlaggal.

o [Ezt koveti a kozigazgatasi szervezetek szintjen kialakitott
modszeregyuttes és méréeszkdz-rendszer felhasznalasaval tor-
tén6é mikddtetés (atlag: 2,83).

o Harmadikként a kdzpontilag kialakitott, de a kbézigazgatasi szer-
vezetek szintjén differencialtan alkalmazhaté médszer-egyiittes
és mérbeszkdz-rendszer felhasznalasaval torténé mikodtetés
kdvetkezett 2,72 értékl atlaggal.

Az eredmények értelmezése alapjan elmondhaté, hogy a koézigaz-
gatasi szervezetekben dolgozok szeretnének minél nagyobb onal-
I6sagot és szabadsagot a kialakitasra keriilé kivalasztasi rendszer
miikodtetésében. A harom lehetéség kozil a harmadikként felsorolt
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lehetéség alkalmas arra leginkabb, hogy valéban biztositani tudja
egy modern, a XXI. szazadi igényeket minden oldalrél kielégiteni
képes vezetd-kivalasztasi rendszer miikodését. Ugyanis az elsé le-
het8ségben megfogalmazott mikddési moéd még azonos terlileten sem
feltétlenll tamogatja az 6sszehasonlithatésagot és az atjarhatésagot a
kbzigazgatas egyes szervezetei kozott.

Vezetbi utanpotlas tervezés

Az utanpotlas tervezeést tekintve egyaltalan nem, vagy inkabb nem
javasolja a megkérdezettek 75,51%-a a kozigazgatas vonatkozasaban
a kozpontilag miikodoé kozponton keresztiili megoldast. A kdzigaz-
gatas, és annak egyes szervezetei részérdl megjelend igények és el-
varasok osszehangolasat teljes mértékben javasolja 44,29%, inkabb
javasolja 42,82% (0sszesen 87,11%). Azaz a kialakitand6 vezet6-ki-
valasztasi rendszer utanpoétlas tervezési részterilletén is szilkség
van az igények és elvarasok rendszeres felmérésére, az azokhoz
torténé igazodasra.

Vezetbi utanpotlas adatbank miik6dtetése, bekeriilés modja

Ugyancsak a kozigazgatas és az egyes kozigazgatasi szerveze-
tek igényeinek, elvarasainak osszehangolasaval latjak leginkabb
megvaldsithatonak a vezetéi utanpotlas adatbank miikodtetésének
megvaldsitasat a megkérdezettek.

Az adatbankba torténd bekeriilésre tobb opcidt is lehetséges meg-
oldasként értékeltek a valaszadok a kérddiv kitoltése soran. A valaszok
atlaga alapjan csokkend sorrendben kovetkeznek a harmas (inkabb
javaslom) és négyes (teljes mértékben javaslom) értéket 6sszesen leg-
alabb 60%-ban valasztott lehetéségek (zardjelben a harmas és négyes
érték valasztasanak aranya):

o az érintett felkészllisége, kompetencia-megfelelése alapjan, a
munkaltatoi jogkort gyakorlo vezetd dontésére (76,80%);

e az érintett kdzvetlen vezetdjének javaslatara és a munkaltatoi
jogkort gyakorld vezetd dontésére (69,15%);

e az el6irt kivalasztasi eljaras eredménye alapjan, a munkaltatéi

jogkort gyakorld vezetd dontésére (67,96%);

az érintett 6nkéntes jelentkezése alapjan (61,14%);
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e akozigazgatasi szervezet érdekét figyelembe véve, a munkalta-
toi jogkort gyakorlo vezeté dontésére (64,28%);

e az érintett egyéni teljesitményértékelése alapjan, a munkaltatoi
jogkort gyakorld vezetd déntéseére (60,31%).

A vezetb-kivalasztads intézményi hattere

A vezetb-kivalasztasi rendszer szabalyozott miikodtetését keret-
jellegi jogi szabalyozas mellett képzelik el a kézigazgatasi szerve-
zetek a jovBben, ahol a részleteket sajat hataskorikben szabalyoz-
hatjak. A kormanyzati szervezetek ajanlassal, esetleg uUtmutaté
kidolgozasaval tamogatjak az 6nallé kivalasztasi megoldasokat és
miikodést.

A vezetbi utanpétiasként kezelt munkatdrs vezetbi kinevezése/
megbizasa elbtti felkészités

Ezeket a fejlesztéseket régidnként, vagy kdzigazgatasi szerveze-
tenként (lehet6ség szerint szakteruleti bontédsban), a munkakor jel-
legéhez igazodd képzések biztositdsaval képzelik el, vagy a Nemzeti
Kdzszolgalati Egyetem (a tovabbiakban: NKE) altal tartott, a betoltendd
vezet6i munkakor jellegéhez igazodoé felkészitést szeretnének kapni.
Nem biznak egy szolgaltaté kdzponton keresztll, a kdzpontilag terve-
zett és bonyolitott formaban. A modern eszk6zok kézott nagy aranyban
elfogadnak és tamogatnak a coaching és vezet6i mentoring rendszer
bevezetését, de ezt is inkabb sajat szervezeti bazison, mint kdzponti
szervezeti, vagy szolgaltaté kdzponti formaban. Esetleg az NKE gondo-
zasaban tudjak elfogadni ezt a szolgaltatast.

Avezetb-kivalasztasi rendszer bevezetésének leggyorsabb formaja

A kutatasi eredmények alapjan a szervezetek azt varjak, hogy sa-
jat kivalasztasi moédszer- és rendszer-egyiittest alkalmazhassanak.
Nem zarkdéznak el a versenyszféraban és az unios tagallamokban hasz-
nalt modszerek elél sem, ha azok igazodnak a sajat nemzeti és szerve-
zeti sajatossagainkhoz.

A valaszok alapjan a vezetd-kivalasztasi rendszer megvalésitasat
leggyorsabban egyrészt a sziikséges eréforrasok biztositasaval (33%),
masrészt az érdekelt felek egyuttmikodésével (32%) lehet megoldani.
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A vezet6-kivalasztasi rendszer fejlesztését tdbb Iépcsdben, atlathato és
elére megismerhet6é formaban, a személyi allomany bevonasaval, és
széleskori tajékoztatasa mellett (29%) javasoljak megoldani. A valasz-
adok kdzll legkisebb aranyban az egy Iépcsében (20%) torténd beve-
zetést javasoljak, és a politikai er6k tamogatasanak megnyerését is at-
lagosan 22% jeldlte meg.

A kildnb6z6 szintl vezetd-kivalasztasi eljarasok soran kiloénb6zé
folyamatokat alakitananak ki. A fels6 és kdzépvezetdk kivalasztasanal
legalabb két kords eljarast alkalmaznanak, a beosztott vezet6i szinte-
ken pedig egy korés eljarassal valasztananak ki, de mindharom vezet6i
kor esetében a legfontosabb harom szervezeti szerepld a kézvetlen ve-
zetd, a munkaltatoi jogkdr gyakorld vezetd és a kbzigazgatasi szerveze-
tek HR szakértéje lenne.
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V. A KOZIGAZGATASI VEZETO-KIVALASZTAS
FENNTARTHATO MODELLJENEK
MEGALKOTASA, AZ EHHEZ SZUKSEGES
FELTETELEK

V.1. Kozigazgatasi vezeto-kivalasztas tervezett keretei

A kozigazgatasi vezet6-kivalasztas fenntarthatdé modelljének tervezé-
sénél figyelemmel voltunk a kdzigazgatas stratégiai humaneréforras
fejlesztési célkitlizéseire, a humaneréforras gazdalkodasi folyamatok
jelenlegi kutatashoz illeszked® elemeinek dsszehangolasara, és egy-
masra épitésére.

V.1.1. A kbzigazgatasi vezetb-kivalasztasi rendszer komplex rendszer-
modelljének tervezete

A kozigazgatasi vezetd-kivalasztas javasolt rendszere illeszkedik a ku-
tatas soran kapott inputokhoz. A valaszadok nagy részének elképzelé-
sei szerint a kézigazgatasi vezetd-kivalasztas rendszere jo, ha megfelel
a kovetkezd szempontoknak:

o specifikusan a sajat kdzigazgatasi rendszerlinkhoz igazodik,
ami nem a vallalati €s multinacionalis cégek gyakorlatat, €s nem
is a kdrnyezd orszagok gyakorlatat veszi at teljes mértékben,
meégis modern kivalasztasi modszereket alkalmaz;

e a kivalasztasi modszerek és eszkozok szabadon, a szervezeti
érdekek szerint varialhatok benne;

e a kivalasztasi eljaras igazodik az egyes vezet6i szintek eltérd
elvarasaihoz:

e a magasabb vezet6i beosztasok esetén tobb kords vezetd-
kivalasztasi eljarast, alacsonyabb, illetve iranyitd, tehetséggon-
dozasi programba kertilést, vagy kiemelt szakért6i munkakordk
esetén egyszerlbb kettd, vagy egykords kivalasztasi eljarast
tartalmaz,

e a kivalasztas a kulonb6z6 szintl vezetdk (felsé-, kozép-, és be-
osztott vezetdk, tehetségek) esetében mas-mas megoldasokkal
operal;

80



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

az egyes szervezetek vélemeényét minden esetben figyelembe
veszik: kikérik a véleménylket az egyes kivalasztasi eszkdzok
és mddszerek alkalmazasaval kapcsolatban,

a végs6 dontést a munkaltatéi jogkorrel rendelkezé szervezeti
vezetbk hozzak meg;

utanpotlasi tehetséggondozasi, vezetd-kivalasztasi adatbankok
kerllnek kialakitasra;

létrehozasra vagy kijelolésre kerul egy specifikus szervezet:
kialakitanak és felallitanak egy emberi eréforras gazdalkodasi
szervezetet:

ami tamogato segitséget nyuijt a kivalasztasi modszertanok al-
kalmazasahoz,

felkésziti a humaneréforras gazdalkodassal foglalkozé szakem-
bereket ezen kivalasztasi moédszertanok alkalmazasara,

a kozszolgalati életpalya kidolgozasaért felelés miniszter és/
vagy a kozigazgatasi minéségpolitikaért és személyzetpolitika-
ért felel6s miniszter iranyitasa ala?’ tartozik,

Osszekapcsolja a kivalasztast, a tehetséggondozast, és lehe-
téleg a kinevezés el6tt felkésziti a leendd vezetbket a vezetdi
szerep betoltésére,

fejleszti azokat a kompetenciakat, amelyek a vezetdi munka so-
ran nélkulozhetetlenek;

kezdb vezetbk szamara coaching, és vezet6i mentor szolgalta-
tast biztosit;

a bevezetés tdbb lépcsében, semmiképpen nem egyszerre, egy
jogi normaval koételez6 erével tortenik.

Akutatasok, valamint a korabban alkalmazott kivalasztasi modszerek
és rendszerek tapasztalatai alapjan — a fentiekben megfogalmazottak
megvaldsitasa érdekében — javasoljuk, egy humaneréforras tamogato
szervezet létrehozasat (részletesen lasd 4. abra), amely egyfajta er-
nyd szervezetként valamennyi — a stratégiai alapu integralt emberieré-
forras-gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljében szereplé — HR
folyamat menedzselését ellatja. A szervezet kialakitasanak koncepcio-
jailleszkedik a kézigazgatas fejlesztéspolitikai célkitlizéseihez és a kor-
manyzati szemeélyzetpolitikahoz. Létrehozasa természetesen vezetéi

27 A Kormany tagjainak feladat- és hataskorérél szolo 152/2014. (VI.6.) Korm.

rendelet, 34 § a) pont /8-9. §.
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dontés fliggvénye, amely alapjan kerllhetne sor a konkrét tevékenységi
korok, és feladatok meghatarozasara.

A szervezeten belll az egyes human folyamatok tamogatasara ku-
I6nallé szervezeti egységek létrehozasat javasoljuk, amelyek felel6sek
az adott folyamaton bellli human funkciok mikodtetéséért. (A human
folyamatokat és funkciokat lasd az 1. melléklet.)

Az ernyé funkciot ellato, a koézigazgatashoz rendelt Kézponton
belll a vezetétoborzasi és vezeté-kivalasztasi feladatokat az Emberi
Eréforras Aramlas és Fejlesztés elnevezésii szervezeti egységéhez
tartozé kivalasztas tamogat6 szervezet latna el. A képzésfejlesztési és
a képzési feladatok terén a Kézpont szorosan egyuttmikoédne az NKE
Allamtudomanyi és Kozigazgatasi Kar szervezeti egységeként mi-
kodoé Vezetd- és Tovabbképzési Kozpontjaval.
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A kivalasztas tamogaté kozpont?® vezetd-kivalasztassal foglalko-
z0 szervezeti egységei alapvetben két funkciot valdsitanak meg:

I. FEJLESZTES: magaban foglalja azokat a tevékenységeket, ame-
lyek a min&ségi vezetd-kivalasztasi folyamatokat megalapozzak:

1.

2.

3.

Stratégiai elemzéseket készit a kils6 és belsé munkaerdpi-
aci viszonyokrol és trendekrél.

Igényfelméréseket készit a varhato kivalasztasi igényekrél,
valtozo szervezeti elvarasokrol.

Elégedettségi vizsgalatokat folytat a vezetd-kivalasztas érin-
tettjei korében — a szervezeteket és a jelolteket is beleértve.
Bevalas-vizsgalatokat végez a kivalasztasban részt vett ve-
zetbk beilleszkedésérdl, és feltarja a hianyterlleteket.

Végzi a HR munkatarsak specialis felkészitését a kialakitott
eés fejlesztett folyamatok megismertetésével és begyakorol-
tatasaval, a kialakult legjobb gyakorlatok megosztasaval.
HR klubbot mikdédtetnek, amelynek célja a legjobb gyakorla-
tok megosztasa, és a HR vezetdk és a szakteruleten dolgo-
z6k folyamatos tajékoztatasa, mihelymunkakba bevonasa,
és a tanuldszervezeti mikddés elinditasa a human szak-
terlleten.

Tevékenységével Osszességében elbsegiti, hogy hosszu tavu cé-
lok mentén a folyamatos tarsadalmi és gazdasagi viszonyok hatasait
megelbzve, zokkendmentesen lehessen a kdzigazgatasban biztositani
a szakmailag magas szinten teljesitd, és vezetdi kompetenciait tekintve
legalabb elvart szinten mikodé vezetdi allomanyt.

Il. TANACSADAS: a kiilénbdzé tipusu kozigazgatasi szervezetek
sajatossagait figyelembe véve, az § igényeikhez igazoddan az alabbi
tevékenységekkel segiti a vezetd-kivalasztas folyamatat:

e Toborzasi szolgaltatast nyuijt.

o Akivalasztasi eljarasok modszertani tamogatasat biztositja.

e Munkakoéri profilokat készit, amelyek segitségével specifikus

kivalasztasi eljarasokat, az elvégzend6 feladatokhoz leginkabb
illeszked moédszertani csomagokat tud 6sszeallitani.

28 A szervezetek és szervezeti egységek nevének meghatarozasa és a kdzigaz-
gatas rendszerében torténd elhelyezése kormanyzati dontéstdl figgéen alakul.
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e Igény szerint lefolytatja a komplex palyaztatasi folyamatot, iga-
zodva a kozigazgatasi szervezetek igényeihez.

o Komplett vagy részleges vezeté-kivalasztasi eljarasokat folytat
le, (a kdzigazgatasi szervezet igényei szerinti kivalasztasi méd-
szerek alapjan) az alabbi vizsgalati médszertani eljarasok bevo-
nasaval:

o tesztkdzpontot mikddtet online és papir-ceruza tesztek felvéte-
lére;

o értékel6 kozpont (AC) eljarasokat végez a megrendeld szerve-
zet bevonasaval;

e munkaprobakat végez vagy allit dssze a megrendeld szervezet
szamara a munkakori profilhoz igazodoan,;

o strukturalt és félig strukturalt interjukat allit 6ssze az aktualis
munkakoéri profilokhoz igazodoan.

e Tobb jeldltet allitva kildi meg a javaslatat a megrendel6 szer-
vezetnek, aki ezek alapjan sajat hataskoérében hozhatja meg a
dontést a jeldltekrol.

o \ezetd-kivalasztasi adatbankot mikodtet, amelybe valamennyi
onként jelentkezd regisztralhat meghatarozott regisztraciés sza-
balyok szerint.

o Adatbankokban (belsé altala miikddtetett, valamint kiilsé porta-
lokon) a munkakori profilokhoz illeszkedd jeldlteket keres.

o A vezet6-kivalasztasi adatbankba regisztralt jelentkez6k kozul
kivalasztja a még nem vezet6i beosztasban dolgozé tehetsé-
geket és atiranyitja a fejlesztési szervezeti egységhez. A kap-
csolodo kozigazgatasi szervezetek kivalasztasi szakembereibdl
halézatot épit és tart fent, valamint folyamatosan fejleszti a szak-
emberek kivalasztasi szaktudasat.

e Menedzseli a vezetdk és a fiatal tehetségek kompetencia mére-
sét, adatbankba kerilését, kbzremikddik a tehetségmenedzs-
ment programokba bekerllt kdztisztvisel6k egyéni fejlesztési
tervének dsszeallitasaban, és nyomon kiséri a fejlesztéseiket.

o Egyuttmikodik a NKE Vezets- és Tovabbképzeési Kozpontjaval, a
tehetségek, a kdzép-, és felsbvezetdk képzéseivel kapcsolatban.

A NKE Vezetd- és Tovabbképzési Kézpont vezetd-fejlesztéssel
foglalkozo6 szervezeti egységei a kdvetkez6k tekintetében mikoédnének
egyutt a humanerdforras tamogatoé szervezettel, valamint ezen beldl
a kivalasztas tamogato szervezettel:
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lll. KEPZESFEJLESZTES, ahol a tananyagok fejlesztése és napra-
készen tartasa zajlanak az alabbiak szerint:

1.

2.

8.

9.

10.

1.

Kompetencia alapu, gyakorlatorientalt képzési tartalmak fejlesz-
tésére alkalmas szakértéi garda kialakitasa.

A nemzetkdzi és hazai vezetdfejlesztési trendeket figyelembe
véve tananyagok fejlesztése a kilonbdz6 érintett csoportok sza-
mara (vezetdi utanpétlas, mar regnald vezeték kiképzése, és
kompetencia fejlesztése).

Tehetséggondozasi program kidolgozasa.

Kozépvezetbk képzéséhez és utan kovetéséhez kapcsolddd
képzési tartalmak és programok fejlesztése.

Fels6vezetdk képzéséhez és utankodvetéséhez kapcsolodod kép-
zési tartalmak és programok fejlesztése.

Specialis vezetbi kompetencia-fejlesztési képzési tartalmak ki-
dolgozasa.

Min&ségbiztositasi feladatok teljesitése:

a. a képzési tartalmak hatékonysaganak a mérése,

b. a visszacsatolasok eredményei alapjan a mar kész
tananyagok tovabbfejlesztése, vagy Uj tananyagok létre-
hozasa;

Folyamatos kapcsolattartas a képz6kkel és a trénerekkel,
szakmai mlhelyek szervezése.

Tréneri, tanari tovabbképzések szervezése.

Elektronikus portal mikoddtetése a tananyagok tarolasara, a leg-
jobb gyakorlatokbdl tudastar fenntartasa.

E-tananyagok gondozasa, fejlesztésének koordinalasa a koz-
igazgatasi szervezeti igényekhez igazododan.

IV. A KEPZESI, TOVABBKEPZESI RENDSZER feladatait végzé
részleg feladata elsésorban a képzések megszervezése és megtartasa:

1.
2.

o0k w
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Képzési, tovabbképzési igények dsszegylijtése.

Kiloénb6zd vezetbképzési és tehetséggondozasi programok
megszervezése.

Coaching szolgaltatasi halézat kiépitése a vezeték szamara.
Coaching szolgaltatas szervezése a kezdd vezeték szamara.
Vezet6i mentoring szolgaltatasi halézat kiépitése.

Vezet6i mentoring szolgaltatas szervezése a tehetséggondozasi
programban résztvevok és a kezdb vezetbk szamara.



A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

V.1.2. A kivalasztasi folyamat attekinté bemutatasa — id6tartam,
kotelezd és ajanlott elemek, szereplbk, érintettek, dokumentalas,
nyomon kbévetés

A kozigazgatasi vezetd-kivalasztas tervezésénél figyelembe kell venni,
hogy milyen kdzigazgatasi szervezet milyen szintli vezetdjének kiva-
lasztasi eljarasarol beszélliink. Ennek mérlegelése utan kell a megfeleld
eljarasi format kivalasztani.

Tobb kivalasztasi mdédszer kombinaciéjabdl kialakitott kivalasztasi
eljaras a leghatékonyabb, ezért a tovabbiakban tébbféle eljarasrendet
is 0sszeallitottunk (I-1V. tipus eljarast):

8. tablazat: A négy féle javasolt vezets-kivalasztasi eljaras forgatokényve

NEGYKOROS
ELJARAS

HAROMKOROS
ELJARAS

KETKOROS
ELJARAS

EGYKO6ROS
ELJARAS

Célzott
beosztas

felsbvezetd

kbzépvezetd

kozvetlen vezetd/
iranyito

kiemelt
koztisztvisel6
(belsé palyazo)

Id6tartam

2 hénap

2 hénap

1,5 hénap

1 hénap

l. kor 1. Munkakori profil elkészitése;
2. Palyazati, vagy toborzasi anyag megirasa;
tartalom,
hataridok,
kapcsolattarto,
onéletrajz, életut kérd6iv bekérése,
bizonyitvanyok bekérése,
motivacios levél.
3. Palyazati anyagok vizsgalata

a. érkeztetés,

b. torvényes feltételek meglétének vizsgalata.

4. El6sziré interju a HR kézremikodésével

5. Kompetencia vizsgalat — KVK teszt

6. Ertékelé kozpont vizsgalat (AC),
vagy munkapréba

7. Félig strukturalt kompetencia alapu
interju

8. Visszajelzd interju az eredményekrdl

9. Eredmények tovabbitdsa a dontéshozo szervezet
vezetdjehez

10. Vezetdi interju a kdzvetlen vezetdvel

11. Vezetdi interju
a munkaltatoi
jogkér gyakor-
I6javal

12. Dontés és a jelolt értesitése

P00 oD

Il. kor

lll. kor

IV. koér
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V.1.2.1. Négykéros eljaras

A fels6vezetdk kinevezése el6tt ajanlott a palyaztatas. Kilénods tekin-
tettel arra, hogy a fels6vezet6i munkakoérdk betdltése esetén a kdzigaz-
gatason bellli jeldltek mellett a kbzigazgatason kivdli jeldltek aranya is
jelentés, és esetlikben a specialis szakterlleteken a kutatas eredményei
szerint magasabb szakmai és vezet6i tudas is megjelenik. A palyazati
eljaras egyenld esélyeket biztosit tobb jelolt szamara, nagyobb a lehe-
téség a megfelel vezetd kivalasztasara. A vezetdk esetében kortlbelll
hat honap a beillesztési id6, ezért egyaltalan nem mindegy, hogy esetleg
fél-, egy évente Uj vezetdket kell keresni a megulresedett allashelyekre.

A .Néqykdrés eljaras” folyamata:

Lebonyolitasi idé 2 hénap.
o Elsb kor:
o Munkakdri profil elkészitése;
o Palyazati, vagy toborzasi anyag megirasa,;
= tartalom,
= hataridok,
= kapcsolattarto,
= Onéletrajz, életut kérdbiv bekérése,
= bizonyitvanyok bekérése,
= motivacios level.
o Palyazati anyagok vizsgalata;
= ¢rkeztetés,
= tdrvényes feltételek meglétének vizsgalata.
e Masodik kor:
o El&sziré interju a HR kdzremiikddésével;
o Kompetencia vizsgalat — KVK teszt.
e Harmadik kor:
o Ertékel® kdzpont vizsgalat (AC), vagy munkapréba;
o Félig strukturalt kompetencia alapu interju;
o Visszajelzb interju az eredményekrdl;
o Eredmények tovabbitdsa a dontéshoz6é szervezet
vezetbjéhez;
o Vezet6i interju a kdzvetlen vezetbvel.
e Negyedik kor:
o Vezetéi interju a munkaltatoi jogkor gyakorlojaval;
o Dontés, és a jelolt értesitése.
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Stratégiai fontossagu vezetdi munkakdrok esetében valamennyi ki-
valasztasi elem kotelezd.

V.1.2.2. Haromkérés eljaras
A kozépvezetdk kinevezése elbtt ajanlott a palyaztatassal.

A .Haromkoéros eljaras” folyamata:

Lebonyolitasi id6 2 honap.
o EIsS kor:
o Munkakori profil elkészitése;
o Palyazati, vagy toborzasi anyag megirasa;
= tartalom,
= hataridok,
= kapcsolattarto,
= Onéletrajz, életut kérddiv bekérése,
= bizonyitvanyok bekérése,
* motivacios levél.
o Palyazati anyagok vizsgalata;
= érkeztetés,
= torvényes feltételek meglétének vizsgalata.
e Masodik kor:
o El&sziré interju a HR kdzremikodésével;
o Kompetencia vizsgalat — KVK teszt;
o Ertékeld kdzpont vizsgalat (AC), vagy munkaproba;
o Visszajelzd interju az eredményekrol.
e Harmadik kor:
o Eredmények tovabbitdasa a dontéshozé szervezet
vezetbjéhez;
o Vezet6i interju a kdzvetlen vezetbvel;
o Dontés, és a jeldlt értesitése.

Valamennyi elem kotelez6, az értékel6 koézpont munkaprobaval
helyettesithetd
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V.1.2.3. Kétkéros eljaras
Kdzépvezetdk, beosztott iranyitd munkakordk betdltése esetén ajanlott

A .Kétkorés eljaras” folyamata:

Lebonyolitasi idé 1,5 honap.
o EIs6 kor:

o Munkakori profil elkészitése;

o Palyazati, vagy toborzasi anyag megirasa;
tartalom,
hataridok,
kapcsolattarto,
Onéletrajz, életut kérdbiv bekérése,
bizonyitvanyok bekérése,
motivacios levél.

o Pdlyazati anyagok vizsgalata;

= érkeztetés,
= torvényes feltételek meglétének vizsgalata.

e Masodik kor:

o El&sziré interju a HR kdzremikodésével;

o Kompetencia vizsgalat — KVK teszt;

o Eredmeények tovabbitasa a dontéshozd szervezet veze-

téjehez;
o Vezetéi interju a kdzvetlen vezetdvel,
o Dontés, és a jelolt értesitése.

Valamennyi elem koételez6, az el6sziré interju a HR kdzremikodé-
sével elhagyhato.

V.1.2.4. Egykorés eljaras

Kiemelt koztisztvisel6i munkakorok betoltése esetén ajanlott, ha a
beosztasba a koztisztvisel6 a szervezeten beliilrél palyazik. (Igaz, a
kiemelt kdztisztvisel6i munkakorok nem mindsiinek vezetdi munkakor-
nek, ugyanakkor a bels6 utanpdétlasi rendszer fejlesztése és a vezetdi
tehetségek kivalasztasa miatt a hosszutavu stratégia megoldas lehet
egységes kivalasztasi rendszerben kezelni, és mérni ezt az allomany
csoportot a vezetékkel.) A szamukra javasolt egykords eljaras lehetévé
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teszi, hogy a kiemelt beosztasokba a leginkabb alkalmas jeldltek kerul-
jenek be, és a kivalasztasuk azonos mddszertan alapjan torténjen, mint
a vezetok kivalasztasa.

Az .Eqykdrids eljaras” folyamata:

Lebonyolitasi idé 1 honap.
o EIs6 kor:
o Munkakori profil elkészitése;
o Palyazati, vagy toborzasi anyag megirasa;
= tartalom,
* hataridok,
= kapcsolattarto,
= Onéletrajz, életut kérddiv bekérése,
= bizonyitvanyok bekérése,
= motivacios levél.
o Palyazati anyagok vizsgalata
= érkeztetés,
= torvényes feltételek meglétének vizsgalata.
o Vezet6i interju a kdzvetlen vezetbvel;
o Dontés, és a jeldlt értesitése;

Valamennyi elem kotelezo.

V.1.3. Az egyéni fejlesztési terv szerepe a kbzigazgatasi vezets-
kivalasztasi rendszerben

Az Egyéni fejlesztési terv 6sszekapcsolddna a teljesitményértékelés és
az utanpotlas fejlesztés, és a tehetséggondozas folyamataval.

Az utanpaotlasi adatbankba jelentkez6k kivalasztasi eljarason venné-
nek részt, ahol egy részletes kompetencia profil készline valamennyi
jeléltrél. A profil alapjan a kivalasztasért felelés szervezet munkatarsai
segitenének egy egyéni fejlesztési terv Osszeadllitasaban. A fejlesztési
tervben hatarid6k, és mérfoldkovek jeleznék az elérehaladas litemét és
a visszamért eredményeket.
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V.1.4. A stratégiai vezetdk és HR szakért6k megismertetése a
kbzigazgatasi kivalasztasi modell folyamataval

Mindkét érintett csoport szamara ismerteté anyag készil. Az ismerte-
t6 anyag bemutatja a kivalasztas javasolt folyamatat, annak szervezeti
hasznossagat, és mindazokat a lehetéségeket, amelyek a kiiléonb6zd
tipusu szervezetek szdmara hozzaférhetévé teszik a professzionalis
kbzigazgatasi vezetb-kivalasztas modszereit.

Az ismerteté anyag nyomtatott és elektronikus valtozatban is hozza-
férhetd lesz. A koncepcioval felvazolt rendszer bemutatasara konferen-
ciat és az érintett vezetdi, valamint a HR vezetdi kor szamara worksho-
pokat tervezink.

V.1.5. Infrastrukturalis, személyi, szakmai, anyagi feltételek és a
Jjogszabalyi hattér ismertetése, a miikbdési modell bemutatasa

A tervezett szervezet elvi elfogadasat kovet6en vizsgalni kell, hogy
pontosan hol helyezkedjen el a Kézpont a kdzigazgatas rendszerében.
Hova illeszthetd a mar megkezdett, vagy tervezett egyéb hosszu tavu
személyzetpolitikai fejlesztésekhez?

A vezetb-kivalasztasi rendszert 2020-ban javasoljuk bevezetni.
Ehhez:

o Meg kell hatarozni milyen koltségvetési forrasbdl keruljon finan-
szirozasra, €s annak keretét a 2019-es koltségvetés tervezése-
nél figyelembe kell venni.

e Fel kell mérni, hogy milyen épllet, berendezés, infrastruktura,
informatikai fejlesztés sziukséges a Kozpont mikodtetéséhez.

e Milyen forrasokat lehet palyazati unios palyazati forrasokbol
biztositani.

o A milkodtetéshez sziikséges vezetdi és szakértdi Iétszam kiva-
lasztasara palyazatot kell kiirni, és a rendszer bevezetése el6tt
ki kell képezni a mikodtetéket.
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V.2. Osszegzés

Osszességében a kutatas és a koncepcio koherensen illeszkedik egy-
mashoz. A megkérdezett szervezetek kulonb6zé mddon valasztjak ki
vezetbiket. A jogszabalyok a kozigazgatasi vezetdkkel szemben csak
a foglalkoztatasi viszonyhoz sziikséges minimalis elvarasokat hataroz-
zak meg, mint a blntetlen elééletet vagy az iskolai végzettséget. A ve-
zet6-kivalasztas ajanlas, és nem kotelezd palyaztatas alapjan torténik.
A vezetdi képességek és készségek tekintetében kotelezé mérések,
amelyek valid 6sszehasonlithatd eredményeket tikroznek, nem allnak
rendelkezésre.

A kutatasi eredmények egyértelm(vé teszik, hogy a valtozasokat
szUkséges meginditani és kovetkezetesen végig vinni nem csak a
vezet6-kivalasztas, hanem a teljes kdzigazgatasi humanfolyamatok és
funkciok egymasra épulése tekintetében.

Nagyobb szerepet kell kapnia a munkakoéri profilok alapjan térténé
kivalasztas és elémenetel tdmogatasanak, a vezetdi utanpétlas terve-
zésének, toborzasi adatbankok mikodtetésének, valamint a vezeték
kinevezés el6tti kompetencia mérésének és fejlesztésének, a teljesit-
ményértékelés alapjan torténd belsé karrier lehetéségek kiaknazasa-
nak.

A kutatasok alapjan a megkérdezettek haromféle elképzelést tamo-
gattak a vezet6-kivalasztas jovéjére vonatkozdan:

l. A kozigazgatasi szervezetek altal onalléan mikodtetett ve-
zetb-kivalasztasi rendszer lehetdségét;

Il. A Kkozigazgatasi szervezetek szintjén kialakitott madd-
szer-egyuttes és mérbéeszkdz-rendszer felhasznalasaval tor-
ténd mikodtetést;

M. A kozpontilag kialakitott, de a kozigazgatasi szervezetek
szintjén differencialtan alkalmazhaté moddszer-egylttes és
mérbeszkdz-rendszer felhasznalasaval torténd mikodtetést.

Amennyiben dsszehasonlituk az AROP-2.2.17 szamu, ,Uj kézszol-
galati életpalya” elnevezésii projekt keretében elvégzett kutatas ered-
ményeit és a belligyi rendészeti szerveknél alkalmazott vezet6i
kompetenciak korét, akkor azt tapasztaljuk, hogy ezek 90%-ban
megegyeznek a jelenlegi projektnek a kozigazgatasi vezetd-kiva-
lasztashoz meghatarozott kompetenciaival.
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A fent leirtakat, valamint azt is figyelembe véve, hogy a kuta-
tasi eredmények bizonyitottdk, hogy a kdézigazgatasi szerveze-
tek a kompetenciak mérésére alkalmazott eszk6zdk és modsze-
rek kozott szivesen latnak a tesztek, a munkaprobak és az AC
(kivalasztasi kdzpont) metddusait, kijelenthet, hogy ,,az egységes
beliigyi vezetdéi kompetencidk mérésére komplex médon ké-
pes — informatikailag tamogatott — 0j beliigyi vezeté-kivalasztasi
rendszer (KVR rendszer)” kdzigazgatasi adaptacidja kelléen meg-
alapozott. Kiilonds tekintettel arra, hogy a belligyi vezetd-kivalaszta-
si rendszer harom f6 pillére a kutatasi eredmények szerint elvart
kompetencia méré eszkozoket alkalmaz:

a) a vezetdi kompetenciak komplex mérésére alkalmas pszicholo-
giai tesztrendszert (KVR);

b) egyéni, paros és csoportos AC gyakorlatokat;

c) valamint félig strukturalt interjut.

Természetesen mindehhez elengedhetetlen lenne, hogy a KVR
rendszerbe beépitésre keriljenek a kbézigazgatasi szervezetek altal el-
vart vezetdi kompetencia profil-elvaras rendszerek (specifikus neuralis
modellek).

Hangsulyozando azonban, hogy a kutatas soran megkérdezettek azt
a lehet6séget, hogy e vizsgalatok a Belligyminisztérium keretében ke-
ruljenek lefolytatasra, elutasitjak. Sokkal inkabb azt szeretnék, hogy egy
tamogato szervezet j§jjon létre, amely a kdzszolgalati életpalya kidolgo-
zasaért felel8s miniszter és/vagy a kdzigazgatasi minéségpolitikaért és
személyzetpolitikaért felelés miniszter iranyitasa ala tartozik.

A kivalasztasnal a végs6 dontés meghozatala tekintetében egyértel-
mi volt azon vélemény, hogy ez a munkaltatéi jogkort gyakorld veze-
t6 autondém dontési joga legyen, melyet természetesen meghatarozott
esetekben tovabb delegalhat.

A javaslatunk ezekre a tényekre alapozva egy humaneréforras
tamogaté szervezet, mint erny6 szervezet |étrehozasa, melynek cél-
ja a stratégiai integralt kdzszolgalati humaneréforras gazdalkodasnak
— benne a legfontosabb hat human folyamat miikddtetésének — a ta-
mogatasa.

Aszervezet Emberi Eréforras Aramlas és Fejlesztés alrendszerén
belll j6nne létre a kivalasztas tamogatasaért felelés szervezeti
egység. Ez a szervezeti egység, a kilénb6z6 funkcioju és eltérd
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feladatrendszerli szervezetek szamara (minisztériumok, allamhatalmi
szervek, allamigazgatas, kozponti hivatalok, nagy és kis dnkormany-
zatok) hathatés szolgaltatasokat tudna nyujtani a tehetség kiva-
lasztasi, a vezetd-toborzasi és a vezetd-kivalasztasi igények kielé-
gitésében. Természetesen hozza tartozna az is, hogy a kdzigazgatasi
szervezetek vezetdit és human szakembereit tajékoztatd képzéseken
keresztll megismertetné az egyes moddszerekkel, illetve igény szerint
felkészitené 6ket azok alkalmazasara, valamint az eredmények hasz-
nositasara. Mindemellett megfelel6 kapacitas biztositasa esetén, folya-
matosan képes lenne fejleszteni a toborzasi és a kivalasztasi eszkoz-
rendszert is.

Az egyes szervezetek, valamint a célzott vezetdi beosztas szintjé-
hez igazoddan tobbféle szolgaltatasi csomag és tanacsadas segitené
és ismertetné meg az érintetteket a vezetd-kivalasztas lehetéségeivel. A
kdzpont teljes folyamatok lebonyolitasatél a résztevékenységekig allna
a szervezetek rendelkezésére.

A kivalasztast megel6z6 toborzast kivalasztasi adatbankok segi-
tenék, ahova a jel6ltek megfelel adatvédelmi feltételek mellett dnként
jelentkezhetnének. A jeldltekrél komplex kompetenciaprofilok készllné-
nek, amelyek a szervezetek altal elvart munkakori profiloknak a szemé-
lyes kompetencia profilokkal valé 6sszevetése révén megkodnnyitenék a
potencialis vezet6 jeldltek felkutatasat.

A vezetb jeldltek fejlesztésében a humaneréforras tamogaté szer-
vezet, a kivalasztas tamogato szervezet és a NKE Vezeté és To-
vabbképzési Kozpontja szorosan egyuttmikddne, az egyéni fejleszté-
Si tervek és a képzésfejlesztés teriiletén egyarant.

Az egymasra épul6 képzési programok kidolgozasa el6segitené az
id6takarékos, kompetenciafokuszi és egyben felhasznalhaté tudas
megszerzését, ezzel parhuzamosan pedig a jarulékos veszteseégek mi-
nimalizalasat. Az alkalmazhaté tudast erésitené — a tehetséggondozas-
tol a felsd vezetbk kdréig — a munkakor csaladokhoz és konkrét munka-
kori elvarasokhoz igazodo képzési tartalmak kialakitasa.

A képzék folyamatos fejlesztésével integralhatdk lennének a szak-
mai gyakorlati tapasztalatok. A kivalasztasi és a képzési terlletek
egyuttmikddése pedig a human terlleten dolgozé vezetbk szamara
megfeleld tudasmegosztast biztosithatna. Ennek tamogatasaban egy
jol mikddé humanerdforras szakmai mahely 1étrehozasa is segitene. A
humanerdéforras tamogaté szervezet, a kivalasztast tamogato szer-
vezeti egység és a NKE Vezet6 és Tovabbképzési Kozpontja kozotti
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egyuttmikodés feltételrendszerét, tevékenységi matrixat természete-
sen kulon ki kell dolgozni.

A humaneréforras tamogato szervezet kiépitése — igazodva a gya-
korlati realitashoz — tobb Iépcsében valdsulhatna meg, nem kotelezé,
hanem szolgaltato jelleggel, megfelel6 bels6/kulsd kdzigazgatasi mar-
keting tamogatas mellett. A teljes kialakitasahoz kortlbelll harom év
szukséges, amelyhez azonban elengedhetetlen lenne a megfeleld jogi
hattér és az 6nallo koltségvetés biztositasa legkésébb 2019-ben.
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IX. MELLEKLETEK

1. melléklet

Szakacs Gabor: Az emberieréforras-aramlas- és fejlesztés (a kbézszolgalati
életpalya-menedzsment) humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

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

A kozszolgalati életpalya-menedzsment keretfeltételei

3.1

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek
a személyzeti politikdban, illetve ellatjdk annak kialakitasat és
végrehajtasat.

3.2.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a
munkaeré-tervezést, a létszamgazdalkodast, a munkaerd biztosi-
tasat és annak lehet6ség szerinti megtartasat.

3.3.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szol-
galati jogviszonyra vonatkozo6 rendelkezések érvényre juttatasat
(alanyaival, tartalmaval és jellegével is egyiitt).

3.4.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremikddnek a
kormanyzati személylgyi igazgatasi feladatokat ellaté szervezet
(KIH) munkavégzésében.

A kozszolgalatba torténd bekeriilés

3.5.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kulsé és
bels®) toborzassal 6sszefliggd feladatokat és azok fejlesztését.

3.6.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kilsé és
belsd) palyaztatassal 0sszefliggd feladatokat és azok fejlesztését.

3.7.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a (kulsé,
bels6) kivalasztassal 6sszefliggd feladatokat és azok fejlesztését.
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3.8.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jog-
szabalyok altal el6irt szolgalati jogviszony létesitésével, az eski-
tétellel, a kinevezéssel és az allomanyba vétellel (ide tartozik a
szolgalati vagy a kdzszolgalati jogviszony létesitése, a kineveze-
sek, illetve a munkaszerz8dések megkodtése, a szolgalati viszony,
a kinevezés, illetve a munkaszerz6dés maédositasaval kapcsolatos
feladatok teljesitése, azon belll pedig az idétartam, a feltételek és
az egyéb rendelkezések) 6sszefliggd feladatok ellatasat, valamint
a végrehaijtott tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.9.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek
az 6sztdndijas, a gyakornoki €s a probaidds programok lebonyoli-
tasaban, értékelésében és fejlesztésében, valamint ellatjak a mun-
kavégzés nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.10.

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

A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladas

3.11.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremikddnek a
kozszolgalati életpalyak megtervezéseében (a karriertervezésben).

3.12.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kézszol-
galati életpalya-menedzsment rendszerének mikodtetését

(a szakért6i és vezet6i utanpotlas biztositasat, a vezetdi és utan-
potlasi adatbankok, a tehetséggondozasi programok, a tehetség-
menedzsment-rendszer mikoddtetését, az eldmenetellel kapcso-
latos kiilonb6zd tgyek intézését: beosztasban, rendfokozatban,
sorosan, soron kivl, ,gyorsitott formaban” stb.), valamint a tevé-
kenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.13.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremikddnek
a munkaltato jogkor gyakorldjara és a vezetbkre vonatkozd ren-
delkezések végrehajtasdban, a tevékenységek nyilvantartasaban,
dokumentalasaban.
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3.14.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kineve-
zéstél eltérd foglalkoztatassal kapcsolatos feladatokat (az atiranyi-
tast, a kirendelést, a kikuldést, a vezénylést, a kormanyzati érdek-
bél torténd kirendelést, a hatarozott idejii athelyezést, a szakértdi
részvételt, a nemzeti szakértdi megbizast, a munkaltaté személyé-
ben bekdvetkez6 jogutddlast, a beosztasbol vald felmentést, illetve
a mas beosztasba valoé kinevezést, a végleges athelyezést stb.),
valamint ezek nyilvantartasat és dokumentalasat.

3.15.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikddnek a
fegyelmi és a kartéritési eljarasok lebonyolitasaban (ilyen a fegyel-
mi felel8sség, a kartéritési felelésség, a jogvita, az elévilés, a jog-
ellenes jogviszony megsziintetése és kdvetkezményei), valamint a
tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

3.16.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve
kézremlkodnek a kiilonleges eljarasok lefolytatasaban (egyutt-
foglalkoztatasi tilalom, 6sszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat,
vagyongyarapodas vizsgalata, nemzetbiztonsagi ellendrzés),
valamint a végrehaijtottak nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

3.17.

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

Az emberi eréforras fejlesztése

3.18.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illet-

ve kdzremikddnek az els6 kdzszolgalati munkakorbe kertlést
biztositd képzések, vizsgak és egyéb felkészitések lebonyolitasa-
ban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasdban és dokumenta-
lasaban.
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3.19.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve
kézremikddnek a munkakdr megtartasa érdekében folyd
fejlesztések (a képzések, kiképzések, tovabbképzések, atképzé-
sek és a vezetbképzések) lebonyolitdsaban, valamint a keletkezett
iratok nyilvantartdsaban és dokumentalasaban.

3.20.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve
kozrelikddnek a mas vagy a magasabb értékli munkakdrbe vald
atkeriléshez szlikséges fejlesztések (a képzések, kiképzések,
tovabbképzések, atképzések és a vezettképzések) lebonyo-
litasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasaban és
dokumentalasaban.

3.21.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek,
illetve ellatjak a kdzszolgalati tovabbképzési rendszerek és a
tovabbképzési kollégiumok miikodtetésében, az éves és kdzép-
tavu egyéni, valamint szervezeti szintl tovabbképzések terve-
zésében, a tanulmanyi vagy a tovabbképzési pontrendszerek
mikodtetésében, az oktatdi, a tréneri, a mentori, a coach-, a
tutori és a vizsgaztatdi garda kivalasztasaban és foglalkoz-
tatasaban, a tananyagfejlesztésben, a tananyag-, valamint a
programmindsitésben, a minéségbiztositasban, a monitoringban,
a fejlesztési programok megtervezésében és megszervezésé-
ben, tovabba lebonyolitasaban, valamint a financialis feltételek
megteremtésében, a programok utékdvetésében, a komplex it
oktatasmenedzsment-rendszerek, illetve portalok mikodtetésé-
ben, ezen felll pedig a keletkezett iratok nyilvantartasaban és do-
kumentalasaban.

3.22.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kbézremiikodnek
a munkavégzéshez kapcsolodo (on-the-job) fejlesztések (akcid-
tanulas, mentoralas, coaching, projektmunka, rotacid) lebonyolita-
saban, illetve a kapcsolddo iratok nyilvantartasaban és dokumen-
talasaban.
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3.23.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek,
illetve ellatjak a munkavégzésen kivili (off-the-job) képzések

— az iskolai rendszeri és az iskolarendszeren kivili szakképzések,
a feln6ttképzések és a fels6oktatasi képzések, a kdzszolgalati
szervezet és a kozszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint

a nemzetkdzi kdzszolgalati szervezetek és intézmények altal le-
bonyolitott, mindsitett, bejegyzett és mindsités nélkuli ismeret-
bdvitd és ismeretfrissité képzések, tovabbképzések, vezets-
képzések, atképzések, kiképzések, kompetenciafejlesztések,
tavoktatasos iranyitott, illetve a tutoralt felkészitések, 6nképzések
— lebonyolitasat, illetve a keletkezett anyagok nyilvantartasat és
dokumentalasat.

3.24.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremkodnek,
illetve ellatjak a tudasmenedzsment-rendszer kiépitését és miikod-
tetését (ide tartozik a tudasmegosztas, valamint a tudastranszfer).

A kozszolgalatbél valé kiaramlas

3.25.

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

3.26.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek,
illetve ellatjak a fluktuacié megtervezését, elérejelzését és elemzé-
sét, illetve a sziikséges intézkedések megtételét.

3.27.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a jog-
viszonyvaltasokkal, a tartalékallomannyal, a végkielégitéssel és
az allomanyba visszavétellel kapcsolatos ligyeket, tovabba azok
nyilvantartasat és dokumentalasat.
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3.28.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolga-
lati viszony szlinetelésével, megsziinésével, megsziintetésével
(k6z0s megegyezés, felmondas, lemondas, felmentés a térvény
erejénél fogva), illetve a csoportos létszamleépitéssel kapcsolatos
teenddk végrehajtasat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantar-
tasat és dokumentalasat.

3.29.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a rendel-
kezési allomannyal és a nyugdij el6tti rendelkezési allomannyal
kapcsolatos Ugyek intézését, nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.30.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a gondos-
kodo elbocsatassal (outplacement) kapcsolatos feladatokat.

3.31.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok elvégzik a kilé-
péskor és az elbocsataskor a specialis (exit) kilépési interjukat,
Osszesitik és értékelik azok tapasztalatait, valamint elkészitik a
javaslataikat.

3.32.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikodnek,
illetve ellatjak a nyugdijra valé felkészitéssel, a nyugdijazassal,
valamint a nyugdijas gondozassal kapcsolatos teendéket.
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2. melléklet

A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

A rendészeti kivalasztasi rendszer (KVR) viselkedési jegyeinek

bemutatasa kompetencianként?®

1. KOVETKEZETESSEG,
KISZAMITHATOSAG

Elvart viselkedések

Szabalytudatossag,
fegyelmezettség

e Betartja a munkavégzést meghatarozé szabalyrendszert.

e Tartja a munkavégzést meghataroz6 formai
kovetelményeket.

e Betartja a munkavégzést meghatarozé hataridéket.

o Aviselkedési normakat tiszteletben tartja.

¢ Viselkedése kovethetd, el6relathatd, varatian fordulatoktdl
mentes.

o Kbvetkezetes, partnere bizalmat, biztonsagérzetét

megalapozza.

Elbre tisztazott struktura szerint épiti fel a targyalas menetét.

o Egységes logikat kovetd szempontrendszert alkalmaz.

e Pontos, hibatlan, minéségi munkavégzésre torekszik.

Elvarasok tamasztasa,
kovetkezetesség

o Elvarasait egyértelmiien kommunikalja.

o Elvarasait kdvetkezetesen kommunikalja.

o Elvarasait érvekkel meggy6zéen alatdamasztja, elfogadhatéva
teszi.

o A kiszabott feladatokat utankoveti, kovetkezetesen kéri
szamon.

e Kilonleges kortilmények kdzepette is hatarozott, egyértelmii
és teljesitheté utasitasokkal iranyit.

o Részletes eligazitast ad, meghatarozza a feladatokat,
prioritasokat.

e A szabalyokat betartatja.0

o Aformai kévetelményeket betartatja.

o A hataridéket betartatja.

o A szervezeti célokat és érdekeket utasitasaiban,
feladatszabasa soran kozvetiti, érvényesiti.

2. SZAKMAI
ISMERETEK

Altalanos szakmai
ismeretek

e Magabiztos, a témaban valé jartassaga nyilvanvalé.
e Relevans szempontokat cital.

e Pontosan hivatkozik, nem ejt targyi tévedéseket.

o Helyesen elemzi a helyzetet.

o Allasfoglalasai objektivek, szakszeriiek.

e Be tudja azonositani a t¢émajanak kulcskérdéseit.

o Ismeri témaja kapcsolodasait mas teriiletekhez.

29 HORVATH, 2014.
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Testiiletismeret (hely és
személyismeret)

A szervezet felépitését ismeri.

A munkafolyamatokat atlatja.

A szakterlleteket pontosan azonositja be.

Allasfoglalasai soran a szervezeti hagyomanyokat
figyelembe veszi.

A szervezeti kultura kontextusat figyelembe veszi.
Szervezet specifikus érvrendszert alkalmaz.

Figyelembe veszi a szakteriiletek kozotti eltérések
lehet6ségét.

Személyesen ismeri a szervezeti folyamatok kulcsfigurait,
azokat, akikhez kulonb6z6 tigyek miatt fordulni lehet.

Atlatja a kiilonb6zd szakteriiletek kapcsolédasi, ill.
neuralgikus pontjait.

Atlatja a szervezet folyamatait, belsé és kiilsé kapcsolat-
rendszerét.

Ismeri a szervezetben a stratégia kialakitoit, dontéshozéit, és
atlatja annak folyamatat.

Ismeri sajat szervezete és az egyiittmiikodo szervezetek
stratégiai kapcsolddasi lehetéségeit, érdekeit.

Szakmai tapasztalatok

Interju, szakmai- és vezetdi életut kérdbiv

3. VEZETOI FUNKCIOK
ELLATASA

Tervezés, szervezés

Helyzetet elemez.

A munkamodszerek tervezésében részt vesz.
Segiti a tervezési folyamatot.

A munkamodszerek megtervezését kezdeményezi, vagy
abban aktivan részt vesz.

Utemezést javasol.

Tervezési javaslatai korultekinték, pragmatikusak,
meghatarozok.

Szerepleosztast javasol.

Az eroforrasok felhasznalasat megtervezi.
Szervezeti szint(, illetve stratégiai tervezés

(a szervezet egészét tekintve, atfogdéan veszi
figyelmembe az eréforrasokat, szakterileti és
kuls6 egyuttmiikodék érdekekeit).
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Iranyitas, koordinalas,
ellenérzés

Figyelmének féokusza a csoport szereplésén van.

Részt vesz a munkafolyamat iranyitasaban, koordinalasaban.
Id6keretekre odafigyel.

Javaslatot tesz az eréforrasok optimalis felhasznalasara
(példaul flipchart hasznalata).

Eszszerii feladatelosztast javasol.

Szerepeket definial, oszt ki.

Feladatokat hataroz meg.

Hatarid6ket hataroz meg.

Az informaciot 0sszegydijti, kezeli.

Informaciot oszt meg, azzal ellat.

Képes eréforrasok kombinalasara, 6sszehangolasara.
Ugyallast iitemtervhez mér, kiigazitasokat kezdeményez.
Ellenérzi a kitlizott cél, terv teljesiilését.

Ellenérzi az eré6forrasok hatékony felhasznalasat.
Szervezeti szint(, illetve stratégiai célok teljesiilésének
kovetése.

Eréforrasok mozgésitasa.

Eréforrasok megteremtésének kezdeményezése (kapcsolat-
felvétel, igény kozvetitése az adott eréforras felett rendelkezé

Az eréforrasok szervezeti szint(i hatékony felhasznalasanak
ellenérzése.

4. REALIS ONISMERET,
ONFEJLESZTESI
IGENY

Realis 6nismeret
(Megjegyzés: a viszonyi-
tasi pont, amihez képest
a jelolt helyesen itélhet, a
mar felvett tesztek ered-
meényeibdl nyerhetd ki,
illetve a bizottsag kon-
szenzusa lehet az alap.)

Helyesen itéli meg a sajat képességeit.

Helyesen itéli meg a sajat lehetéségeit.

Helyesen itéli meg a sajat er6sségeit.

Helyesen itéli meg a sajat fejlesztend6 tulajdonsagait.
Pontosan észleli a sajat érzelmeit.

Jogos és aranyos az onkritikaja.

Reflektal a sajat teljesitményére.

A hatarain tullépd helyzetekben hianyossagait tudatosan,
konstruktivan kompenzalja (példaul mas szakértelmének,
képességének bevonasaval).

Valtozo korilmények kozott is arra koncentral, amit tud, hisz
onmagaban, képességeiben, tapasztalataiban.

o A személyével kapcsolatos észrevételek realis megitélésére
képes, a jogos észrevételt, konstruktiv kritikat elfogadja.

Onfejlesztési igény

o Arealis kritikat, illetve visszajelzést igényli.

e Fejlédési iranyokat tud megnevezni 6nmaga szamara.

e Vannak konkrét fejlédési céljai.

o Realis, inspiral6 célokat tliz ki maganak.

o Kész a tanulasra azokon a teruileteken, ahol sziiksége van
fejlédésre.

o Tanul hibaibdl, elemzi sajat viselkedését és levonja beléle a
tanulsagot.
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5. SZEMELYES PELDA-
MUTATAS

Szervezet iranti elkéte- |e Objektiv hangnemben, itélkezés nélkul tolmacsolja a

lezettség (Lojalitas) szervezeti/vezet6i utasitasokat, jelenségeket.

Tartézkodik a felsévezetdi dontések nyilt vagy burkolt

(irénia, humor, cinizmus) negativ mingsitésétdl.

A vezetdség szempontjait szem el6tt tartja.

Els6sorban a szervezeti érdekeket és a jogszeriliséget

tartja szem el6tt.

Kozosséget vallal a fels6bb dontésekkel, vallalja azok

feleléssegét.

Nyilvanvalova teszi a felsébb dontések kotelezd jellegét.

Nem itél igazsagtalanul a beosztott ellen, felsévezetok

javara.

o A szervezet céljait, értékrendjét, érdekeit képviseli, masokat
is ebbe az iranyba motival, késztet.

Hitelesség Koherens rendszert alkotnak gondolatai.

o Kovetkezetesen képviseli sajat allaspontjat.

A gondolati rendszerében észlelt ellentmondasokat vallalja,
megnevezi.

Megvizsgalja, és csak valodi meggy6z&dés esetén
modositja allaspontjat.

Az esetleges ellenérveket/kérdéseket/kéréseket legjobb
tudasa szerint, elfogulatlanul mérlegeli.

Megvizsgalja, és valodi meggy6z6dés esetén elfogadja a
masik fél érveit.

Mondandojat érvekkel tamasztja ala.

Sajat allaspontjaval szemben ellenérveket is felhoz
(kétoldalu érvelés).

Mondandodja 0sszevag viselkedésével, élettorténetével.
Sajat érdekei ellenére is ragaszkodik az igazsaghoz.
Viselkedése megfelel a szakmai etikai normaknak.
Személyes hangnemben nyilatkozik.

Személyes példakkal illusztral.

E/1-ben fogalmaz, cselekvo igéket hasznal.
Tartézkodik attol, hogy megfogalmazasokkal tavolitsa
magatol a témat: ,Az ember..”, ,ugy szoktak csinalni”,
fénévi igenevek, szenvedd szerkezet .

Tartézkodik a végletes, altalanosité, moralizalé
megfogalmazasoktodl: ,mindig /soha”, ,kellenef/illene”,
,nem lehet/lehetetlen” stb.

Hatarozott fellépéssel, alkalomnak megfelel6 megjelenéssel,
a tiszteletet megadd, udvarias viselkedéssel képviseli a
szervezetet, annak céljait, érdekeit.

Szakmai el6életében elért jelentésebb eredményei alap-
jan hiteles (jelentés szakmai feladatokban valo részvétel, a
szakmaért tett eréfeszitések).
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Mindségre torekvés, e Magas mindségl, preciz, szakszer(i munkavégzést var el.

igényesség o Afeladat részleteinek kidolgozasat ellenérzi.

o Adott id6i keretek kozott a lehetd legjobban kidolgozza a
megoldast.

o |d6 elbtti teljesités esetén keresi a tovabbi fejlesztési
lehetéségeket.

o Korabbi, vagy masok altal elért eredményeket igyekszik
tualszarnyalni.

6. RUGALMAS

ALKALMAZKODO-

KEPESSEG
Valtozé helyzethez valé | e Tartézkodik attél, hogy kiszéljon/kitekintsen a
alkalmazkodas feladathelyzetbdl, példaul pontositast, megerdsitést kérjen

gyakorlatvezet6tol.

o Jol feltalalja magat a feladathelyzetben.

e Oldottan beilleszkedik az Uj tarsas kozegbe.

e A helyzet valtozasait idében észleli, azokhoz gyorsan
alkalmazkodik.

e A helyzet kisebb mérvii valtozasait is érzékenyen koveti,
azokhoz rugalmasan hozzaigazitja reakcioit.

o Képes megosztani figyelmét a klils6 események és ezek
szubjektiv leképezddése kdzott, gyorsan reagal a jelenlévok
jelzéseire.

o Képes modositani elézetes elképzelésein, tervein.

e Dontéseit a korilményeknek megfeleléen megvaltoztatja.

e Azonnali, hiteles én-kozlésekkel lereagalja a helyzetet.

e Benyomasait folyamatosan megosztja a masik féllel.

e Egyszerre tobb probléma, feladat kovetésére, kezelésére
képes, figyelmét képes megosztani.

e A helyzetnek megfeleléen képes megvalasztani vezetoi
magatartasat.

e Képes a szervezeti szintii problémak mas szemszog-
bol torténd értelmezésére, a felfogasmaéd rugalmas
véltoztatasara.
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Pszichés terhelhetéség,
stresszkezelés
(Megjegyzés: a stressz
teljesitményre gyakorolt
hatasat kell megfigyelni,
illetve annak megfigyel-
heté jeleit listaztuk, ese-
tenként negativ eljellel.)

Kitarto, nem hatral meg, amikor akadalyba Uitkdzik.

A stressz jobb teljesitményre sarkallja, 6sztonzi.

A stressz jelei alig észlelhet6k, megtartja a
teljesitménynivojat.

A kezdeti stresszt legy6zi, teljesitménye a feladat
elérehaladtaval javul.

Erzelmileg stabil képet mutat, hangulatvaltas nem jelentkezik.
Normal, koordinalt mozgas.

Osszeszedett viselkedés, folyékony szereplés.

Nincs kies6 informacié vagy leblokkolas.
Egyenletes légzés.

Hangja vagy keze stabil (nem remeg).

Normal hangerét tart.

Megtartott arcszin (nincs pirulas/sapadas).
Tartéozkodik a potcselekvésektdl: nincs babralas, vakaras,
~Sepregetés”.

Nincs motoros nyugtalansag (labrazas, dobogas,
asztalltogetés).

Nem tamaszkodik, nem kapaszkodik, nem tart irrelevans
targyat a kezében.

Nincs zavaré énmegnyugtatas (éneklés, dudoraszas,
dinnybgés, hintazas).

Nincs tic (tikk = 6nkéntelen, ismétl6dd, rangas-szeri
kényszermozgas, pislogas).

A tarsas feszlltséget épit6 jelleggel képes beforgatni a
kapcsolati dinamikaba, konstruktiv vitalégkort alakit ki.
A masik fél bels6 feszlltségeit is segit felszinre hozni,
feldolgozni.

Keriili az érzelmileg telitett megfogalmazasokat/
csusztatast/végletességet (mindig, soha).

Keriili az obszcenitast, tulzott bizalmaskodast.
Tiirelmes, kivarja masok mondandoéjanak végét.

e lllemnek megfelels viselkedést mutat.

7. DONTESI KEPESSEG
ES FELELOSSEG-
VALLALAS

Dontés elékészités

Addig nem dont, amig a hatteret kell6 mértékben fel nem tarja.
A tervezés soran minden fontos kérdést figyelembe vesz.
Fals, nem ellenérzott informaciék alapjan nem dont.

Ha a dontései hatterében korabbi, precedens értékii donté-
sek allnak, az azokat megalapozo informaciokat aktualizalja.
Szisztematikusan 6sszegyiijti az informaciokat.

Végigveszi és megvizsgalja a dontés szempontjabol
relevans kérdéseket, azok alapjan dont.

Aktivan feltar minden olyan koériilményt, mely
befolyasolhatja a dontés min&ségét.

A dontéshozatal el6tt a dontési folyamat el6készité

lépései megjelennek: helyzetfeltaras, alternativak attekintése,
értékelése-sulyozasa.
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Dontéshozas e Dontéseiben hatarozott.

o Gyors/jol idézitett dontést hoz.

o Egyértelmi dontést/allasfoglalast hoz.

e DOntései soran a célt szem el6tt tartja.

o A dontéshozatal soran tagabb, szervezeti szintl

Osszefliggéseket tart szem el6tt, a szervezeti

érdekeket érvényesiti, elére gondolkodik.

Beosztottjait beszamoltatja dontéseikrél, indoklast kér.

o A dontések kdvetkezményeit tagabb, szervezeti
osszefiiggésekben szemléli.

Felel6sségvallalas Felvallalja, megalapozatlanul nem haritja masra a dontés
jogat.

Felvallalja, nem halasztja kés6bbi idépontra a dontést.
A vezetdi felelosséget felvallalja, elismeri.

A vezet6i felel6sséget magara vallalja.

Rossz eredmény esetén keruli a kiilsé koriilményekre
haritast.

Stratégiai, szervezeti szintl dontése mellett kiall, vallalja,
meég ha az népszertlen is.

Hibas dontés (eredmény elmaradasa) esetén nem mast okol.
A teljes szervezetért felel6sséget vallal.

8. MUNKATARSAK
MOTIVALASA,
FEJLESZTESE

Masok megismerése Figyelembe veszi, elfogadja masok eltéréségét.

és megértése (szemé- Hangot ad annak, hogy a masik szempontjai elfogadhatéak a
lyészlelés, empatia, szamara.

tolerancia) Utalasokat tesz a masik fél lelki allapotara, feltételezett
érzéseire.

Elfogadja a masik fél érzéseinek jogossagat, helyénvaldsagat.
Elsésorban a masik fél szempontjabol kozeliti meg a témat,
a megoldasokat az 6 szempontjukbdl kiindulva keresi.
Figyelembe veszi a masik fél érzéseit, igényeit: arnyaltan,
tapintatosan, pozitiv kategoriakban fogalmaz (,mit igen”, nem
pedig ,mit nem”).

Rahangolédik a masik félre, nonverbalisan 6sszehangolodik
vele, ,tukrozést” alkalmaz. Megérti a masik fél vonatkoztatasi
keretét, képes az 6 szemszogébol tekinteni a helyzetre.
Képes feltarni masok erésségeit és fejlesztendd terileteit
(tudas, képzettség, ismeretek, személyes jellemzdk,
érdeklédés stb.).

Kivancsi a masik véleményére, igényére, gondolataira,
élményeire, érzéseire, viselkedésének okara.

Feltérképezi beosztottja érdekl6dését, igényeit.

Képes medfigyeléseire, masoktdl szarmazoé informaciokra
alapozva kovetkeztetéseket lesziirni a masik személyével,
viselkedésével kapcsolatban.

o Az el6itéletek, sztereotipiak tudatos kerllésére térekszik.
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Személyre szabott mo-
tivalas és fejlesztés
(megjegyzés: az itt felso-
rolt jellemzék a teljesit-
ményeértékelés szakmai-
lag ajanlott alapelvei)

Az értékeléseknél, feladatszabasoknal, elvarasok
megfogalmazasanal figyelembe veszi az egyéni
jellemzoket, lelki er6forrasokat.

Az értékeléseknél, feladatszabasoknal, elvarasok
megfogalmazasanal figyelembe veszi a munka-
koriilményeket, munkakari jellemzéket.

Lehet&ség szerint a beosztott iranyultsagaval megegyezé
feladatot szab.

A beosztott képességeinek megfelel6 (nem tal nehéz, vagy
tal kénnyii) feladatot szab.

Bevonja beosztottjat a feladatvallalasba.

Fejleszt6, nem pedig itélkezd teljesitményértékelést ad.

A teljesitményértékel6 beszélgetés elején teret biztosit a
beosztott 6nértékelésének.

A viselkedést, teljesitményt mindsiti, nem a személyt.
Rovid, tomor visszajelzést ad, nem ragozza tul a kritikat.
Szendvics technikat alkalmaz (dicsérettel kezd és zar, kritikat
kdézépen mond).

Konkrét viselkedési formak szintjén tisztazza a beosztottal
kapcsolatos elvarasait.

Nem a multbéli problémakon, hanem a jovobeli célokon van
a hangsuly.

Kerili a harmadik személlyel valo példalozast (,Bezzeg!”).

o Kritika kozléséhez négyszemkozti helyzetet teremt,

nem masok jelenlétében, nyilvanosan teszi azt.

Felismeri a személy fejlédési igényét, ezt dsszhangba
tudja hozni a szervezeti elvarasokkal és lehetéségekkel.
Képzési, tovabbképzési lehetéségeket ajanl a beosztott
részére, indoklassal, a céljat is vilagossa téve.

Sajat szakmai tudasat, tapasztalatait atadja, tanacsokkal,
javaslatokkal segiti a beosztottat.

Hatékony egyitt-
miikodés megterem-
tése

A személyes kapcsolatok fejlesztésére tudatosan torekszik.
Megfogalmazza az egyiittmiikodés sziikségességét.
Ko6z6s eseményeket, rendezvényeket javasol.

A munkamegosztas, egyittmikodés tudatos szervezését
kezdeményezi.

A k6z6s pontokat, kolcsonos érdekeket keresi.

Tudatosan mérsékeli a versengést gerjeszté erék
érvényeslulését.
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9. KONFLIKTUS-
KEZELES, ERDEK-
ERVENYESITES

Tudatos, adekvat
konfliktuskezelés
(Megjegyzés: a
konfliktuskezelési téma-
kért Thomas és Killmann
helyzetfliggé konfliktus-
kezelési stilusai alapjan
targyaljuk.)

Forras: Rudas Janos.
Javne 6rokései. Oriold és
Tarsai Kiadé. Budapest.
2011. 276-278. oldal.

A kbézbs problémamegol-
das lehetésége esetén a
parbeszéd fenntartasa-
hoz szlikséges fogasokat
gyljtottiik 6ssze.

Tudatosan elemzi a helyzetet és annak sajatossagaihoz
igazitja konfliktuskezelési stilusat.

Gyors dontés sziikségessége és megfeleld informaltsag
esetén kész kézbe venni a dontést.

Szikség esetén kész kompromisszumot kotni.

A kozjo6 érdekében, vagy nyilvanvaléan hatranyos
pozicidban, illetve szamara kevéssé fontos kérdésben
képes alkalmazkodni.

Jelentéktelen, vagy nyilvanvaléan vesztes tigyben képes
kitérni a konfliktus el6l.

Ha lehet6ség van k6zos problémamegoldasra

(a legtobb AC/DC feladatban):

Keriili a kinyilatkoztatasokat, sarkos allaspontokat.
Tartozkodik a fenyegetés alkalmazasatol.

Tartéozkodik a kommunikacié alapszabalyainak sulyos
megszegésétdl, az ellenfél tudatos feldiihitésétol

(példaul letagadni elézetesen tett kijelentéseket; védhetetlen
kijelentéseket a masik szajaba adni; kérdést feltenni, majd
nem fogadni el semmilyen valaszt stb.).

Tartézkodik a masik fél altal behivatkozott forras
lejaratasanak eszko6zétol.

Az aktiv meghallgatas eszkozeit alkalmazza.
En-kozléseket alkalmaz: ,En azt gondolom, hogy...”,
,Véleményem szerint...”

Onfeltaras, személyes példak, élmények megosztasa
megjelenik.

Megfogalmazza érzéseit.

Reflektal érzelmekre, partnere észlelt érzelmeird|
visszajelzést ad, segit ezek tudatos szintre valo
beemelésében.

Erzékelhetéen aktiv figyelemmel koveti a masik fél kozléseit.
Figyel a kérdés-kozlés egyensulyra (nem kihallgatas/monolog).
A masik fél elakadasa esetén figyelmesen hallgat, kérdez,
vagy utalast tesz korabbi relevans kozlésre.

Jogos, helyénvald, érthetd, pontosito, vagy tényfeltard jellegi
tisztazo kérdéseket tesz fel.

Relevans, pontos ellenérzé 6sszefoglalast, parafrazist
alkalmaz.
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Erdekképviselet és
-érvényesités

(Megjegyzés: itt az asz-
szertiv kommunikacio
sajatossagait és bizonyos
meggyézési fogasokat
listaztunk.)

o A masik fél szempontjait meghallgatja, engedi kibontani,
nem csak a sajat allaspontjanak kifejtésére fokuszal.

o A sajat szempontjait megosztja, nem csak a masik fél
allaspontja kerdl kifejtésre.

e Megfogalmazza, érvényesiti igényeit, elvarasait.

o Erdekellentét esetén kiall az érdekeiért.

o A masik fél allaspontjat strukturalt kérdésekkel feltarja,
sajat allaspontjat megosztja.

¢ A befolyasolas, meggy6zés eszkozeit hatékonyan

alkalmazza.

,Elakadt lemez technikat” adekvatan hasznalja (ugyanazt

tobbszor elismétli a beszélgetés soran).

Szlikség esetén tud nemet mondani.

Readlis, betarthato igéretet tesz.

Hivatkozasokat alkalmaz érvei alatamasztasara

(szakeértdre, tobbségre, hagyomanyra, logikussagra,

természeti analogiara stb.).

Elutasitja az olyan megoldasokat, melyek egyik, vagy

mindkét fél szamara sulyos, aranytalan és indokolatlan

érdeksérelmet, ellenallast eredményeznének.

A megoldas mindkét fél részére minimum elfogadhaté.

o Afelek k6z6sen olyan megoldast dolgoznak ki, mely a két fél
érdekeit harmonikusan 6sszehangolja.

¢ A megoldas mindkét fél megelégedettségére szolgal,
elkotelezettséget alapoz meg.

10. CEL-ES FELADAT-
ORIENTALTSAG

Célok meghatarozasa

e Tullép a negativumok, a problémak puszta elemzésén,

megoldaskeres6 hozzaallas jellemzi.

Realis, elérhet6 célokat hataroz meg.

Kihivast jelent6, 6szténzé célokat fogalmaz meg.

Részletes, egyértelmii célokat fogalmaz meg.

Az elérendd célok megfogalmazasara, listazasara

torekszik.

Priorizal, egymasra épiil6 célokat fogalmaz meg.

Célkitiizései konkrétak, az elérésiikhdz sziikséges Iépéseket,

feladatokat részletezi.

A célok jelentéségét, fontossagat megindokolja, elfogadtatja a

tobbiekkel.

e Az allomany szamara vonzo ,viziot”, szervezeti jovoképet
fogalmaz meg.

Feladatok személyhez
kotése

o Részletes eligazitast tart, meghatarozza a feladatokat,
prioritasokat.

Személyre/személyi korre lebontott célokat fogalmaz meg.
Személyre/személyi korre lebontott feladatokat fogalmaz
meg.

Egymasra épiilé célokat hataroz meg, személyekre bontva.
A feladatokat alkalmas személyekhez koti.
Felel6s/hatarid6 szintli akciotervet allit 6ssze.
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11. KOMMUNIKACIOS

KESZSEG
Verbalis kommunika- o Verbalis eszkdzei meggyo6zbek, hitelesek, személyesek,
cidja lelkesitéek (1 pont).
o Alacsony foku informaciétorzulas jelentkezik nala.
(Megjegyzés: A lista a o Visszaigazolast kér, kétiranyu kommunikaciot folytat.

hatasos kezdéstél kezd- |e Jol tagol, komplex gondolatait értheté egységekre bontja.
ve tételesen tartalmazza |e A szdveg szerkezeti felépitése atgondolt, vilagos strukturat
a klasszikus prezentacio kovet.
értékelhetd fogasait.) o Valasztékos, képekben gazdag megfogalmazas jellemzi.
o Stilusa a helyzethez igazodik (nincs tulzott bizalmaskodas,
fellengz8sség, lekezeld, lekicsinyld, szabadkozas stb.).
o Megfogalmazasai Iényegre torok.
o Keriili a kozhelyeket, toltelékszavakat.
¢ Nincsenek nyelvtani hibak, hibas egyeztetések.
o Szakmai terminusok indokolt és adekvat hasznalata jellemzi.
o El a hatasos kezdés eszkdzével (sztori, vicc, demonstracid,
filmbejatszas segitségével rogtén megragadja a figyelmet).
o Bemutatkozik a prezentacio elején.
e Pozicionalja magat (elmondja, mi alapozza meg a témaban
valo jartassagat, hitelessegét).
Pozicionalja a hallgatosagot (utal a hallgatosag kvalitasa-
ira, meglévé el6zetes tudasara, udvariasan partneri relaciot
elbfeltételez).
Meghatarozza a prezentacio céljat.
El6revetiti a prezentacio felépitését, tisztazza a kereteket
(példaul kérdések helye).
Bevonja a hallgatéosagot.
Ko6z6s tudasra épit (példaul ismert alkotasra, eseményre,
ko6zds élményre hivatkozik).
Eredményekre, adatokra, grafikakra alapoz.
Konkrét példakat hasznal, demonstral.
A témanak megfelel6 prezentacids strukturat alkalmaz
(lanc — egymasba fiz6d6, elbrevivé gondolatok, példaul
lelkesité beszédhez; fa — hierarchizalt logikai struktura,
kategoriak tdbbszintl elrendezése, mely segit rendszerben
latni komplex témakdroket; virag — gondolatok egymas-
mellettisége, egyenrangu kreativ 6tletek felvazolasa,
ha mindegy, hol kezdjik).
e Egyértelmd, érthetd Uzenetet fogalmaz meg.
o Szonoki fogasokat tudatosan alkalmaz (példaul

kérdés-valasz, hatasok, probléma-megoldas,

pro-kontra, 6sszehasonlitas-szembeallitas tematika szerint).
o A prezentacio végén Osszegez.
o A prezentacio végén elérhetéséget ad meg.
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Nonverbalis kommuni-
kacidja

(Megjegyzés: a lista a
nonverbalis kommuni-
kacioé csatornait veszi
sorra.)

e Aranyos, adekvat mozgasok, a tér kihasznalasa megfeleld.
e Természetes, stabil testtartas.

o Kifejezd, aranyos gesztusok.

o Kifejezd, aranyos mimika.

e Aranyos, jaratott szemkontaktus.

o Erthetd, helyzetnek megfelelé hangers.

e Tagolt mondatok, kifejezé hangsuily.

¢ Nincs egyedi hanghordozasi mintazat (monoton beszéd,
hibas mondat végi hangsuly stb.).

Kerlli a krakogast, 6zést, diinnyogést.

Tiszta artikulacié (nincs beszédhiba).

Kovethetd, dinamikus beszédtempd, zavaro jegyek nélkdl
(nincs hadaras, dadogas).

Kommunikacios eszkdzei meggy6zéek.

Kommunikacios eszkozei lelkesitéek.

Kozlései nem hordoznak specialis, mogottes jelentés-
tartalmat (példaul cinizmust, iréniat, zavart).

Nonverbalis jegyei alatamasztjak verbalis kozléseit.

12. KREATIVITAS,
INNOVACIO

Kreativitas, Innovacié

(Megjegyzés: a kreativi-
tas faktorai is megjelen-
nek a listaban.)

Képes kiviilrél szemlélni a helyzetet (példaul ,Mashol ezt
ugy értékelnék, hogy...”).
o Képes kilépni az addig megszokott megoldasi
moédok korébol.
o Keriili a sablonos megoldasokat, a bevett rutint,
megszokast képes felllbiralni.
Sok otlete, érve van.
Eredeti 6tletei vannak, felhozott szempontjai egyediek.
Valtozatos otletei vannak.
Hangot ad a kreativitasrol szol6 pozitiv itéletének.
Uj javaslatokkal jarul hozza a megoldéashoz.
Kezdeményez6 kész.
Nem ragaszkodik a bevett megoldasokhoz.
Az otleteket a realitashoz kéti, gyakorlati megvalositast
készit eld.
Felméri a lehetéségeket.
Megvizsgalja a lehetséges akadalyokat.
Eszreveszi a megoldandé problémakat.
Olyan lehet&ségeket, problémakat is észrevesz,
amiket masok nem.
* Nem tagadja a fennallé problémakat.
e Azt keresi, ,hogyan lehet”, nem azt, ,,miért nem”.
o Keresi a megoldasokat.
L]
L]

Pozitiv, eléremutaté kezdeményezések jellemzik.
Fejlesztési javaslatokat fogalmaz meg.
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Nyitottsag, 6sztonzés

(Megjegyzés: a lista a
nyitottség nonverbélis
kommunikacios meg-
nyilvanulasait is szamba
veszi, hisz ezek teremtik
meg a kreativ légkért egy
interakcio6 soran.)

Képes befogadni a valtozasokat és az ujitasokat.

A masik fél felvetéseivel szemben elfogadé.

Uj otletekre, elképzelésekre, ismeretekre nyitott.

Nyitottan all a masik félhez, figyelmesen hallgatja, otletekkel
kapcsolddik javaslataihoz.

Hallgatas kézben kerlli a kéz és labkeresztezést.

Keriili a szajérz6 gesztust hallgatas kézben.

Keriili az asztal Gitogetést magyarazat kézben.

Kerlli az itélkezést az otlettel kapcsolatban.

A ,,nem” sz6 nem jelenik meg hangsulyosan
kommunikacidjaban.

Odafordulé testhelyzet.

Nyitott tenyér gesztusok.

Bologatas.

Pozitiv érzelmet tiikr6zé mimika.

Uj &tleteket batorit.

Inspiralé észrevételekkel kapcsolodik a témahoz (Igen, és...).
Engedi a masik felet hosszasan beszélni, kifejteni a témat.
Foleg nyitott kérdéseket tesz fel (amire hosszabb, kifejtés
vélasz adhato).

Szdval és gesztusokkal aktivan batoritja a beosztott
kozléseit.

Figyelmesen hallgat.

Inspiralja és tamogatja a szervezeti mikodés hatékonysagat,
alkalmazkoddképességét, rugalmassagat javitd konstruktiv,
innovativ megkozelitéseket.

Az innovativ 6tletek szamara férumot biztosit (konferencia,
tudomanyos palyazat, doktori képzés tamogatasa stb.).

A valtoztatasért eréfeszitést tesz (er6forras biztositasa,

Uj szabalyozas kidolgozasanak koordinacidja, képviselete
szervezeti szinten stb.).

Kezdeményezi az Uj gondolatok kitalalasara iranyuld (csoport)
folyamatokat (példaul kutatéomiihely, workshop, brainstorming).
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13. RENDSZER-

S;EMLELET, ’

LENYEGLATAS
Elemz6 gondolkodas, e AkUldn exponalt adatok kdzott felismeri az 6sszefliggést.
lényeglatas e Tavoli 6sszefiiggéseket ismer fel adatok kdzott.

e Figyelembe vesz kdlcsonhatasokat.

¢ Ok-okozati lancolatokat tar fel.

e Nagyobb problémahalmazt kisebb problémakra bont.

o Atényezdk kolcsonhatasaira fokuszal.

Lényegi informacidkat oszt meg, lényegi megallapitasokra
szoritkozik.

Lényegi informaciokra reagal.

Masok beszamoloiban lényeges és Iényegtelen informacidkra
kiilonb6z6 sullyal reagal.

¢ Alényeges és a lényegtelen informaciokat eltéré
hangsullyal fejti ki.

Hatékonyan kisz(ri, beazonositja, vagy ha kell, aktivan
feltarja masok mondandoéjabdl a Iényegi elemeket.

Nagy adatmennyiségbdl kisziiri a lényeges elemeket.
Lényegtelen részleteknél nem ragad le.

Rendszer-gondolkodas

Szisztematikusan gydijti az informaciokat.

Csoportositja a tényeket.

A hasonlé jellegli kérdéseket egyiitt kezeli.

Strukturaba rendezi az informaciokat.

Nem egyenként, hanem csoportositva reagal az érdeke
érvényesitése szempontjabdl relevans érvekre.

e Az informaciokat atlathaté formaban rendszerbe szervezi,
Osszesiti (példaul matrix), vagy mindezekre javaslatot tesz.
Beazonositja a rendszer elemeit.

Figyel az egyes rendszerelemek egymasra hatasara.

Egy komplex rendszer részeiként kezeli az egyes pontokat.
A linearis oksag helyett a cirkularis oksagi viszonyokat
elemzi (a rendszer minden eleme hat a tébbire, minden ok és
okozat is egyben).

A hosszu tavu, tagabb kort érint6 elényoket nézi.
Felismeri sajat viselkedésének hatasat masok
viselkedésére nézve.

Nyertes-nyertes interakciokban gondolkodik.

Hianyos informacio esetén az 6sszefliggések felismerése
alapjan képes a hianyzé elemet pétolni.
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Stratégiai gondolkodas

Tulmutat az egyének szintjén.

Féleg a hosszu tavu kihatasokra, kovetkezményekre fokuszal.
A tiizoltas jellegli megoldasokat elveti.

A hagyomanyok emlegetése és a mult id6 hasznalata nem
jellemzé ra.

Nem a Status Quora koncentral, hanem az (j

Modus Vivendit keresi (azt, hogy hogyan lehet
mikodbképesen fenntartani a dolgokat).

Figyelembe veszi a szervezeti kulturara, célokra gyakorolt
hatast.

Kovetkezetesen a hosszu tavu szervezeti stratégia
célkitlizéseinek fényében értékeli az infokat.

Hosszu tavu szervezeti stratégiai alapelvek
megfogalmazasat 6sztonzi.

Stratégiai tervezési modellt hasznal (példaul SWOT analizis:
erésseégek, gyengeségek, lehetéségek, veszélyek).

Jové orientacio, jovo idejl ragozas hasznalata.

Képes a szervezet szamara jelentéséggel biré 6sszetett
vagy nagy mennyiségii informacié felkutatasara, tanulma-
nyozasara, a lényeg kisz(irésére, felhasznalasara, logikus
kovetkeztetések levonasara.

A szervezeti céloknak megfeleléen képes stratégiak,
koncepciok kidolgozasara, Uj kapcsolddasi pontok
kialakitasara, uj folyamatok megtervezésére.
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3. melléklet

Hasznalt és javasolt toborzasi moédszerek a kiilébnb6zé
vezetdi munkakérok esetén

TOBORZASI Fels6vezetd Kozépvezetd Beosztott vezetd
MODSZEREK esetében esetében esetében
SZAZALEKOS ) ) )
ARANYBAN gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat
A KOZIGALLAS-t
(Likert atlagértak) 3,17 3,08 3,21 3,17 3,21 3,27
Valamely egyéb allas- 1,90 2,23 1,88 2,38 1,88 2,50
hirdet6 oldalt
Valamelyik egyéb 1,89 2,11 1,84 2,16 1,84 2,33
internetes alkalmazast
Kilsé szolgaltatot
(fejvadaszt, személyzeti 1,27 2,15 1,25 2,00 1,25 1,85
tanacsadot)
Nyomtatott sajtoban 1,99 2,12 1,92 2,12 1,92 2,21
megjelend hirdetést
Személyes ajanlast
(példaul rokon, barat, 2,20 2,11 2,23 2,12 2,23 2,35
ismer&s, munkatars)
Spontan jelentkezCkrGl 2,05 2,06 2,11 2,13 2,11 2,43
vezetett sajat adatbazist
Allasborzéket, egyéb
nyilvanos rendezvé- 1,48 1,82 1,43 1,91 1,43 2,08
nyeket
Sajat szervezésii
el ) (0 oD 2,24 2,66 2,22 2,66 2,22 2,70
eszkéz egyidejii hasz-
nalataval)
Alszervezéseket, 2,63 2,58 2,64 2,72 2,64 2,85
athelyezéseket

122




A kdzigazgatasi vezet6-kivalasztas uj koncepcidja

4. melléklet

A vezetd toborzasban résztvevok jelenlegi és javasolt aranya

VEZETO-TOBORZAS Fels6vezetd Kozépvezetd Beosztott vezetd
FELELOSE esetében esetében esetében
SZAZALEKOS
ARANYBAN gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat

A HR szervezet, ahol
nincs szervezet, ott a 10,00 5,63 11,18 6,96 19,21 20,30
HR szakszemélyzet

A munkaltatéi jogkort

e . 33,33 29,63 22,37 18,96 22,52 11,85
gyakorl6 vezetd

A munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezet6 altal 11,33 3,85 13,82 16,44 11,26 23,11
megbizott vezetd

A munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetd altal ki- SESS) 3,41 5,92 8,44 2,65 10,22
jelolt szakmai szervezet

A HR szervezet és

a munkaltatoi jog-
kort gyakorlé vezetd
egyiittesen

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

A HR szervezet és a
munkaltatéi jogkort gya-
korl6 vezet6 altal kijelolt 8,67 17,78 9,21 14,81 17,22 14,52
egyéb szervezet, illetve
vezet6 egylttesen

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

123



A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

5. melléklet

Palyaztatasi gyakorlat és javaslat a jovére vonatkozdan
a kilénbbzb vezetbi munkakérok esetében

VALAMENNYI CSAK MEG-

VEZETOI HATAROZOTT "
Sﬁfl}':gﬁﬂ MUNKAKOR VEZETOI 0ossz
" : ESETEBEN | MUNKAKOROK | NEM TUDOM (F6)
SZAZALEKOS :
ARANVEAN KOTELEZO ESETEBEN 100%
PALYAZATOT iRNAK KI
KIiRNI PALYAZATOT

a- javas- . . .
k%};— Jat J lat gyak. jav. gyak. jav. gyak. Jav.

Minisztérium és

-~ o 25,0 23,1 50,0 741 25,0 2,8 24 108
miniszterelndkség

Kézponti hivatal
és autoném allam- | 45,2 27,4 45,2 71,4 9,7 1,2 31 84
igazgatasi szervek

Kormanyhivatal
és teruleti allam- 52,7 29,0 38,2 64,5 9,1 6,5 55 155
igazgatasi szervek

Févarosi/megyei

A 34,0 27,1 40,4 68,4 25,5 4,5 47 269
kormanyhivatal

Onkormanyzati

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

Onkormanyzati

. I 84,9 52,4 15,1 42,9 0,0 4,8 106 21
igazgatas (kicsi)

OSSZESEN 62,2 27,8 30,0 68,0 7,8 4,2 373 713
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6. melléklet
Vezetdi palyaztatas koordinalasaval kapcsolatos vélemények
és javaslatok
. VE?ETél i Felsévezet6 Kozépvezetd Beosztott vezetd
PALYAZTATAS esetében esetében esetében
KOORDINATORA
SZAZALEKOS ; i i
- korl / korl I korl I
ARANYBAN gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat

A HR szervezet, ahol
nincs szervezet, ott a 10,7 12,3 12,9 14,3 19,8 26,4
HR szakszemélyzet

A munkaltatoi jogkort

, A 39,9 19,8 33,0 12,3 26,8 11,4
gyakorl6 vezetd

A munkaltatéi jogkort
gyakorld vezet6 altal 6,2 6,0 11,0 13,6 14,7 18,8
megbizott vezetd

A munkaltatéi jogkort
gyakorld vezetd altal ki- 1,6 3,5 2,4 9,7 2,9 9,5
jelolt szakmai szervezet

A HR szervezet és a
munkaltatoi jogkort
gyakorl6 vezet6 egyiit-
tesen

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

A HR szervezet és a
munkaltatéi jogkort gya-
korlo vezet6 altal kijelolt 7,8 19,5 7,0 17,4 10,5 15,3
egyéb szervezet, illetve
vezetd egylttesen

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

A vezetb-kivalasztas koordinalasa

VEZETO-
KIVALASZTAS
KOORDINATORA
SZAZALEKOS
ARANYBAN

Fels6vezeté
esetében

Kozépvezetd
esetében

Beosztott vezetd
esetében

gyakorlat | javaslat

gyakorlat | javaslat

gyakorlat | javaslat

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

8.9 14,9

10,4 17,4

16,8 27,3

A munkaltatoi
jogkort gyakorlo
vezet6

40,4 19,2

36,1 13,3

29,1 10,5

A munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezet6 altal
megbizott vezetd

8,6 5,5

10,4 12,8

18,0 19,0

A munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetd

altal kijelolt szakmai
szervezet

1,8 4,3

4,3 71

34 7,8

A HR szervezet és a
munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezeté
egyiittesen

254 33,2

27,8 30,0

18,3 16,7

A HR szervezet és a
munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezetd
altal kijelolt egyéb
szervezet, illetve
vezetd egylttesen

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
A vezetd-kivalasztas déntés el6készitése
VEZETO-KIVALASZTAS Fels6vezeto Kozépvezetd Beosztott vezetd
DONTESELOKESZITESE esetében esetében esetében
SZAZALEKOS
ARANYBAN gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat | gyakorlat | javaslat

A HR szervezet, ahol
nincs szervezet, ott a HR 4.9 6,6 515, 8,3 10,4 15,7
szakszemeélyzet

A munkaltatoi jogkort

gyakorlé vezetd 32,7 18,2 28,7 13,8 24,5 12,9

A munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetd altal 6,4 55 11,6 14,2 171 21,5
megbizott vezetd

A munkaltatoi jogkort
gyakorlé vezet6 altal
kijelolt szakmai
szervezet

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

A HR szervezet és a
munkaltatéi jogkort gya- 15,0 23,5 19,0 26,9 19,6 21,3
korl6 vezet6 egyuttesen

A HR szervezet és a mun-
kaltatoi jogkort gyakorlo

vezet6 altal kijelolt egyéb 9,8 16,5 5.5 9,2 OIS 7,9
szervezet, illetve vezetd

egyuttesen

Nem tudom 8,6 3,3 4,3 2,6 3,1 2,6
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A kdzigazgatasi vezetS-kivalasztas uj koncepcioja

9. melléklet
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10. melléklet

tlasra tervezettek kompetencia

anpo

A kbzigazgatasi vezetdi és vezetdi ut:

elvarasainak 6sszehasonlitasa
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