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Bevezetd 6sszefoglalo

A tanulmany célja a kompetencia menedzsment kozszolgalati megoldasainak és
lehet6ségeinek vizsgalata, és javaslat készitése a stratégiai alapu integralt emberi
eréforras gazdalkodasi rendszer human folyamatainak és human funkcidinak
mikodéséhez felhasznalhaté kdzigazgatasi kompetencia térkép dsszeallitasahoz és

felhasznalasahoz, és folyamatos gondozasahoz.

Elsé kérdésként megvizsgalja, hogy miért fontos a kompetencia hasznalata a
kbzigazgatasban, valamint hogyan jarul hozza a kompetenciamenedzsment és a
kompetencia térkép

e a kozszolgalati személyugyi stratégiak végrehajtasahoz,

e a stratégiai célok megvaldsitasat szolgalé operativ szinti HR tevékenységek

mikodtetéséhez.

A tovabbiakban ismerteti a korabbi kompetencia fejlesztési tapasztalatokat, annak
érdekében, hogy bemutassa a kompetenciak kézszolgalati alkalmazasanak szervezeti

fejlédését és jelenlegi kihivasait.

Végul javaslatot tesz az aktualis fejlesztési iranyokra, szempontokra, és a szukséges

konkrét cselekvésekre.

A szakmai javaslat célja

Kbzigazgatas- és Kdzszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 programjaban a
kozigazgatas emberi er6forras gazdalkodasanak fejlesztésével foglalkozo

feladategyiittes az alabbi célokat tlzi ki?.

Az emberi er6forras gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése teriletén a

fokusz :

1 Kézigazgatas- és Kozszolgatatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 pp 20.
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als feljeszt%C3%A9si strat
%C3%A9qia_.pdf letoltés: 2018. 10.03.



http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf

e A szabalyozasi kornyezet javitasa HR funkciok fejlesztése,
e Kozszolgalati rendszeriranyitas,

e |Integritasiranyitasi rendszer human szempontu tovabbfejlesztése,
A kozszolgalati életpalyamodell fejlesztése teruletén:

o Kozszolgalati vezet6k kompetenciainak fejlesztése,

e Utanpotlas (toborzas és kivalasztas),

e Munkakor alapu rendszer teljes kori kiépitése,

e Egyénre szabott karriermenedzsment,

e Tovabbképzés és kompetenciafejlesztés,

o Elkotelezettség megerésitése, 6sztonzésmenedzsment,
o Kozszolgalati szolgaltatasfejlesztés,

e Az 6nkormanyzati emberi eréforras gazdalkodas fejlesztés,
Az 6nkormanyzatok HR funkcidinak fejlesztése terén a:

e Személyi allomany fejlesztése.

A javaslat célja az, hogy a kormanyzati személyzeti politika megvaldsitasahoz

eszkozoket és tevékenysegeket rendeljen, elésegitend6 a stratégiai célok elérését.

A szakmai javaslat kidolgozasanak mdédszertana

A szakmai javaslat kialakitasa soran megvizsgaltuk a relevans szakmai

fejlédéstorténeti el6zményeket. Ennek részeként

e egyrészt feltartuk az utodbbi évek kutatasi, szakirodalmi elézményeit, amelyek
feldolgozasabdl elméleti megalapozo elétanulmanyok készultek;
e masrészt feltartuk az utdbbi évek gyakorlati tapasztalatait, a kdzszolgalati HR

fejlesztés kiemelhetd, relevans projektjeit €s azok eredményeit.

A javaslatot részben ezek 0sszesitése alapozza meg, részben pedig az a jovOképet,

amit a kormanyzati személyzeti politikat rajzol fel.



A korabbi eredmények

A korabbi eredmények elemzését azon projektek értékelésén keresztul végeztik el,
amelyek fékuszaban a kormanyzati stratégia HR tamogatasa, és maganak a
kormanyzati HR funkcionalis stratégianak a kidolgozasa volt.

Ezek koziil idében az elsé jelentds projektként kiemelendé az AROP-2.2.1. szamd,

~>zemeélylgyi Kdzpont szervezetfejlesztése és teljesitményértékelés” cimi projekt.

A projekben a stratégiai szemléletl projekt kdzigazgatasi humaneréforras-fejlesztési
tevékenysegeiigen szeéles korlek voltak; azok korében szerepelt a munkakorelemzés-
és értékelés, a kivalasztas, a képzés, tovabba a teljesitményértékelés rendszerének

kompetencia alapu fejlesztése is.

Szintén kiemelend6 az AROP 2.2.5. szamu, ,Humaneré&forras gazdalkodas a kdzponti
kbzigazgatasban” ciml projekt, amelynek kiemelt fokusza a munkakdrelemzés- és

értékelés volt.

A kovetkezd jelents fejlesztés az ,AROP-2.2.17.” szamu, ,Uj kézszolgalati életpalya”
cim( projekt keretei kozott zajlott, kiemelten a munkakoér alapu rendszer fejlesztése

terén.

A fejlesztési projekteknek minden esetben kdzponti eleme volt a kompetencia, akar a
munkakorok, akar a teljesitményértékelés, akar fejlesztés teriletére koncentraltak az
egyes tevékenysegek.
Ennek oka az, hogy a kompetencia modell alkalmazasanak lényege, hogy a lehetd
legnagyobb mértékii megfelelés legyen a munkakdr betdltéséhez szikséges
kompetenciak és az azt betolté személy kompetenciai kozott.
Ez az alapja a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer
muikodtetésének.
A rendszer a munkakor betoltéséhez szikséges kompetenciak és az azt betoltd
kompetenciainak kozelitésére torekszik.
Ennek eszkdze

e az egybevagas meértékének mérése, példaul a kivalasztasi eljarasok vagy a

teljesitmény értékelése soran,



o lletve az illeszkedés, megfelelés minél magasabb mértéki elérésére torekves,

peldaul a karriertervezés vagy a képzés soran.

Természetesen a mérés és a megfelelés javitdsa valamennyi human folyamat
esetében egyulttesen van jelen; a legnagyobb eredményt akkor lehet elérni, ha a Dr.
Szakacs Gabor altal kidolgozott stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodas kozszolgalati rendszermodell minden human folyamatat athatja a
kompetenciak tudatos egymasra épulé mikodtetése, és ez egyben az egyes human
folyamatok és funkciok (pl. toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, 6sztonzeés,
karriermenedzsment, képzés, munkavégzési rendszerek) kompetencia alapu

menedzselését jelenti. (Modell részletes tartalmat lasd: mellékletben)

Javaslatok 0sszegzése

Arészletes szakmai javaslat szakmai alapvetései és lényegi elemei az alabbiak szerint

emelheték ki:

A koncepcio elsé szakasza attekinti a humaneréforras-gazdalkodas, mint szakma

torténeti elézményeit, és hazai kdzigazgatasi eredményeit.

Ez az attekintés annak alatamasztasat szolgalja, hogy a stratégiai emberieréforras-
gazdalkodasi szemlélet kialakulasa, és az arra alapozott rendszermodell atfogo
érvényesitésére. Lathatd, hogy a versenyszféraban a jelenlegi helyzet hosszas
torténeti folyamat eredménye, és ennek a hatasai megfigyelhetéek a jelenlegi

kozszolgalati humaneréforras-gazdalkodasban is.

A torténeti elemzés kitér arra, hogy a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas
rendszerét alkoté human folyamatok mindegyikének alkalmazasara van gyakorlat, de
ezek eltérd fejlettségliek, attdl fuggben, hogy egyrészt hogyan fejlédott maga a
humaneréforras-gazdalkodasi szakmai tartalma és annak moédszertana, masrészt
pedig az egyes human folyamatok kézszolgalati bevezetésére vonatkozéan mikor és
milyen kormanyzati dontések szilettek.

A javaslat azt az elemet allitla kdzéppontba, ami minden human folyamatnal
megtalalhatd, mint alapvetd épitékd, és egyarant 6sszefliggést mutat a munkakarrel,

és az azt betolt6 emberrel — ez pedig a kompetencia.



A munkakor felél vald kozelités az ellatandoé feladatra alapoz, a munkakdrt betoltd
személy feldl valo kozelités pedig a feladatellatas soran a jo, kivald teljesitményt

meghataroz6 személyiség- és viselkedésjegyekre koncentral.

A kompetencia rendszereknek két alapvet6 eleme van a kompetencia szotar és a

kompetencia térkép:

e A kompetencia szotar az egész kozszolgalatra vonatkozd kompetenciakat
foglalja magaban; olyan leiré6 dokumentum, ami az adott kompetenciakhoz
fogalmi meghatarozasokat és szintleirasokat rendel. Elkészitése soran kiemelt
jelentéségl szempont, hasznalataval a késbbbiekben azonosithatok a
kiemelkedd teljesitményt nyujtd munkavallalok. A szintleirasok ennek
megfeleléen a kulonbozb teljesitményszintekhez adnak definicidkat,
ertékelésre alkalmas tampontokat.

e A kompetencia-térkép azon kompetenciak Osszessége, amelyek egy adott
munka hatékony elvégzéséhez szukségesek. A kompetencia-térkép
hasznalhaté  példaul a kivalasztas, a teljesitményértékelés, a
karriermenedzsment, vagy barmilyen egyéb human folyamat mikodtetése

soran.

A kompetencia szétar, és kompetencia-térkép kifejezésen kivil, mint gyUjtéfogalmat
hasznaljak a kompetencia kataszter kifejezést is. Elesen lehatarolni, vagy kiilén
fogalmi tatalommal a kataszter kifejezést megolteni nagyon nehéz. A kataszter
kifejezés a kozigazgatasban nyilvantartast jelent, (elsésorban féldnyilvantartast).
Ennek analdgiajara a kompetencia katasztert kompetencia nyilvantartasnak
tekinthetjuk. A fentikre tekintettel, példaul a kozigazgatasban a kompetencia kataszter
az 0sszegydjtott kompetenciak nyilvantartasat jelenti, amelyek human folyamatokhoz
rendelheték, illetve még nem rendszerezettek, vagy tovabbi rendszerzést

feltételeznek.

A fentiek alapjan fogalmazhaté meg az a javaslat, ami szerint az integralt kdzszolgalati
a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdalkodasi rendszer tovabbi fejlesztése

soran szukséges elvégezni

e az eddigi kompetencia eredmények szintetizalasat,



e az eltérd fejlettségi szintl human folyamatok kozotti kiegyenlitést, és egyséeges
szintre emelésuket,

e és a tovabbiakban az épitdékéként alkalmazhatdé, minden folyamatban
megjelend, a munkakort és betoltdjét is reprezentalni képes kompetenciakat

helyezni a fejlesztések k6zéppontjaba.

Ennek érdekében szikséges egy atfogd kompetenciamenedzsment rendszer
kialakitasa, ami képes egyesiteni és beépiteni az egyes human folyamatok eltéré

fejlédési eredményeit, valamint eszkozt biztositani a tovabbi fejlesztésekhez.

A kompetenciamenedzsment fogalman a kozigazgatasi szolgaltatasbol fakadd célok
és a célok elérésében kozrem(koddé emberi erdforras tervezését, biztositasat,

szervezését és fejlesztését értjuk.

Ennek a rendszernek fontos eleme egy egységes fogalomrendszert hasznald
kompetencia szotar és egy kdzszolgalati kompetencia-térkép, (kompetencia kataszter)
ami az egyes munkakorokben ellatand6 feladatokhoz rendeli a kompetenciakat,
egységes szerkezetben, és fogalomrendszerben. Ugyanakkor biztositja
koztisztivisel6k szamara a megfelel6 karrierutak és munkakor csaladok szerinti fogalmi
attekinthet6séget, és rugalmasan képes az eltér6 szervezeti sajatossagokhoz

igazodni.

Az eddigi eredmények fenntartasa és hasznositasa szempontjabdl is fontos szempont,
hogy a kompetenciamenedzsment rendszer legyen elektronikusan tamogatott, és a
tamogatas megvaldsulasa érdekében kapcsolddjanak Ossze a jelenlegi szakértéi
rendszerek (pl. kivalasztas, munkakor elemzés és értékelés, teljesitményértékelés,
tovabbképzés), és az eddig elektronikusan nem tamogatott human folyamatok is

kapjanak szakértdi szoftveres tamogatast.

A szakmai javaslat egyik kulcseleme arra koncentral, és arra kinal megoldasi
lehetéséget, hogy a javasolt szakmai Iépések felsé szintl koordinacidjaval egy human
kozpont segitségével hogyan lehet ténylegesen megvaldsitani a szikséges

fejlesztéseket, intézkedéseket.



A kdzszolgalat emberieréforras-fejlesztési rendszere intézményi szempontbdl is tagolt;
kilonb6z6 jogszabalyok kulonboz6 szervezetekhez telepitenek feladatokat,
hataskoroket, mikozben a kdzszolgalatra vonatkozo, atfogd és hatékony mikodéshez

szikséges felsd szintl koordinacionak jelenleg nincs megfelelé foruma.

A javaslat a megvalodsitassal kapcsolatos hataskorok atrendezése nélkul is kialakithatd
koordinativ kézpont. Az itt javasolt kdzpont, dsszhangban van a jelen projekt keretében
javaslati formaban mar szintén kidolgozott kdzigazgatasi vezetékivalasztasi
koncepcioval; az ott is felvazolt ,Humaneréforras Tamogatd Szervezet” munkanéven
szerepl6 szervezettel, amely alkalmas az emberieréforras-gazdalkodasi folyamatok és

funkciok ellatasara és modszertani fejlesztésére.

A javaslat nem torekszik feltétlenul az eddigi torténeti fejlddés eredményeképp
kialakult folyamatok és szervezeti hataskorok, valamint az ezeket rogzit6
szabalyozasok atrendezésére, ugyanakkor térekszik a stratégiai emberieréforras-
gazdalkodas folyamatos fejlesztésének kdzponti modszertani és koordinacios
tamogatasara, és annak érdekében megfelel6 szervezeti hattér kialakitasara,
amelynek iranyitdsa mellett maga a mikodtetés mar elvégezhet6 a kialakult keretek

kozott is.

Szukséges tehat, hogy a mar meglévé elemek mellett nevesitésre és létrehozasra
keruljon egy olyan szervezet, intézmény, ami magas szintl szakért6i tudast és
tamogatast képes biztositani a folyamatos fejlesztés soran a végrehajtasban érintett
szervezeti kbzpontoknak, valamint elésegiti a szoftveres tamogatas kiterjesztését, és
koordinaciés szerepet is betdlt a fejlesztések Osszehangolasa, az eredmények
megosztasa terén, tovabba a kozszolgalati kompetenciamenedzsment rendszer

karbantartasanak allandd, stabil kdzpontjat jelenti.

A javaslat ezen szempontok és szakmai érvek mentén épul fel.
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1. Attekintés a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodas kozszolgalati el6zményeir6l és eredmeényeirdl

1.1. Az emberier6forras-gazdalkodas fejlédésének torténete

»A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpédtlasanak stratégiai tamogatasa”
cim KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 projekt a kbzigazgatas emberi eréforras
gazdalkodasanak fejlesztés tlizte ki célul. Az 2013-ban végzett ,Kozigazgatasi Human
Takor” kutatas eredményekeént Dr. Szakacs Gabor Osszedllitotta a ,stratégiai alapd,

integralt emberieréforras-gazdalkodas kézszolgalati rendszermodell™jét.

A kozigazgatasi rendszermodell a kozigazgatasi emberi eréforras jovo és
fejlédésorientalt megkozelitése, amely az  emberier6forras-gazdalkodas
fejlédésorientalt modelljeinek mintajara készllt. Figyelemmel van arra, hogy az
emberieréforras-gazdalkodas torténeti fejlddése a tarsadalmi-gazdasagi fejlédéssel

parhuzamos zajlik.

A szakirodalomban tébb megkdzelités is ismert a fejl6dési szakaszokat illetéen.
Peretti> a francia gazdasag fejlédésével parhuzamban ot fejl6dési szakaszt

kuldnboztet meg.

e A masodik vilaghaborut kdvetden, az 50-es évekig a "Personnel Administration”
korszakban a HR alapveté feladata adminisztrativ jellegi

e A hatvanas években a személyugyi tevékenység a vezetés szerves részéve
valik. Ezt a "Personnel Management" korszakot a munkaer6-gazdalkodas
jellemezi, bérgazdalkodas és megtakaritasok kertilnek el6térbe.

e A hetvenes években a piacgazdasagokban a kezdddik a rendszerszeri
megkozelités a "Human Resource Management" és az emberrel foglalkozé
szervezeti egységek tevékenységének integracioja.

e A nyolcvanas években az emberi eréforras-gazdalkodas kézéppontjaba a
szervezeti és egyéni ceélok kozotti 0sszhang megteremtése kerll; ez a

»otrategic Human Resource Management” id6szaka.

2 Peretti, J-M. (1990): Fonction personnel et management des ressourrces humaines. Vuilbert, Paris,
p., 573. in: In Sikora Humanerdéforrasok gazdasagtana Miskolci Egyetem 2000. p.23.
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A kilencvenes évekre az emberi eréforras-gazdalkodasban a globalizacio
eredményeként ,nemzetk6zi emberi eréforras-menedzsment” korszak kezddédik.
Ennek oka részben a multinacionalis vallalatok térhoditasa, az egységes europai

munkaerépiac alakulasa. Az emberi eréforras gazdalkodas 6nallé szaktertletté alakul.

Jelenleg a kozigazgatasi emberier6forras-gazdalkodasaban is egy komplex
rendszerszemlélet kialakulasanak vagyunk tanui. Az elmult két évtizedben a
kbzszolgalati emberieréforras-gazdalkodasban szamtalan fejlesztés tortént példaul a

teljesitménymenedzsment, vagy a mindségfejlesztés, terlletén.

A 2000-es évek elején indultak az emberieréforras-gazdalkodas meguijitasat célzo, és
azota is zajld kutatasok, szervezetfejlesztések — a teljesitményértékelések, a
munkakori megoldasok, a karrier és életpalya tamogatasi-, munkakor értéke szerinti
O0sztonzési rendszerek fejlesztését célzé megoldasok — amelyek kézul tobb mara mar

stratégiai tényezdnek tekintethet a kdzszolgalatban.

1.2. Afejlesztés iranyai és lehet6ségei a hazai kdzszolgalati
emberieréforras-gazdalkodasban

A koézszolgalatban a jovében fejlédést hozhat egy olyan szintetizalt rendszer
létrehozasa, amely egységes kompetencia szemlélet mentén f(izi fel valamennyi
human folyamatot és human funkciét — fuggetlendl attél, hogy milyen kézigazgatasi

szervezetben és jogviszonyban dolgoznak a kézszolgalati tisztvisel6k.

Az egységesség fogalma természetesen nem jelent azonossagot valamennyi
kozszolgalati szervezet tekintetében. Ami azonban nagyon fontos, az pontosan az
azonos szemlélet és azonos rendezbelvek mentén kialakitott kozigazgatasi

kompetencia rendszer.

A jelenlegi KOFOP projektben olyan fejlesztések folynak, mint a koézigazgatasi
kompetencia kutatas, és a kompetencia alapu vezetbkivalasztasi koncepcio
kidolgozasa, tovabba a jelen javaslat targyaként is megjelené kompetencia rendszer

(kompetencia szotar és térkép) kialakitasa, karbantartasa, fejlesztése.
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Az eredmények attételesen felhasznalhatok a kozszolgaltatdsok kiemelkedd
szinvonalu biztositasahoz, és a kdzigazgatas személyi allomanyanak fejlesztéséhez

is.

A cél az, hogy a fejlesztések keretét biztositd kbzszolgalati integralt, stratégiai
emberieréforras-gazdalkodasi modell valamennyi human folyamatahoz és human
funkciojahoz illeszthet6 legyen egy kdzos kdzigazgatasi kompetencia rendszer, amely

a kormanyzati és kdzigazgatasi a stratégiai célok megvalositasat tamogatja.

A 2013-ban kidolgozott ,stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas
kdzszolgalati rendszermodell® a kozigazgatdas humaneréforras-gazdalkodasi
folyamatait 6 f6 folyamatra osztja, és valamennyi folyamathoz hozzarendeli az emberi
er6forras gazdalkodas soran felmerulé feladatokat, mint human funkciokat. A modell
az emberieréforras-gazdalkodasi folyamatanak dsszhangjat és egymasra épulését
hangsulyozza, és a miel6bbi egységes szervezeti bevezetés Iehetbségeire

koncentral .4

Az egyseges keretbe foglalt rendszer folyamatai az alabbiak:
e Humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés;
e Munkavégzesi rendszerek;
e Emberieréforras-aramlas-, és fejlesztés (kb6zszolgalati életpalya-
menedzsment);
e Teljesitménymenedzsment;
e Oszténzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas);

e Személylgyi szolgaltatasok és tevékenységek.

A felsorolt human folyamatokba sorolt human funkcidkat az 1. sz. melléklet

tartalmazza.

A szakmai javaslat korlatozottan bemutatja, hogy az egyes human folyamatok soran

jelenleg hol, és milyen mértekben alkalmaznak a kompetencia alapu megoldasokat,

3 Szakacs Gabor Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kézszolgalatban
,Kbzszolgalati Human Tukoér 20137

4 Szakacs Gabor Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kodzszolgalatban
,Kdzszolgalati Human Tiikér 2013” (Agazati 6sszefoglalé tanulmany) p.20.
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illetve hol lehet tovabbi kompetencia alapu megoldasokat kidolgozni és bevezetni egy
koltséghatékony és minéségi, a munkaerdpiaci viszonyokkal Iépést tartd kdzigazgatasi
emberieréforras-gazdalkodas érdekében. A javaslat kapcsolodik a jelenlegi projekt
keretében kialakitott kozigazgatasi vezet6kivalasztasi koncepcidban bemutatott

Humanerdéforras Tamogato Kézpont intézményrendszeréhez.

A koézigazgatas emberieréforras-gazdalkodasanak jellemzéje, hogy szabalyozott, de
eppen ebbdl a sok esetben burokratikus tulszabalyozasbdl addddan inkabb az
adminisztrativ, és kevésbé az emberi tényezd gazdasagi és értékteremtd funkciojara

helyez6dik a hangsuly.

1.3. A kompetenciamodellek hasznalatanak statusza és kihivasai

A kbzigazgatas munkaerépiaci versenyképessége érdekében az elmult évtizedekben
jelent6s elbrelépések torténtek, jollehet kevésbé a kompetencia alapon rendez6dott
stratégiai-, sokkal inkabb az azonnali megtarté erét tamogatd jogi szabalyozasi
megoldasokkal. llyenek voltak példaul a kormanytisztvisel6i, allami tisztviselbi

jogviszonyok szabalyozasi megoldasai.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a kompetencia fogalma, megoldasi

lehetéségeinek alkalmazasa idegen a kozigazgatasi emberieréforras-gazdalkodastol.

MegemlithetjUk a teljesitményértékelési rendszereket, amelyek 2006. oOta
kompetenciak koré rendezik a teljesitmény mutatoit, és éppen a
teljesitményértékelésnek koszonhetben a kozigazgatasi szervezeti kulturaban mar

elterjedt a minéségi munkavégzés kompetenciai iranti igény.

Fellelhetdk a kompetenciak a kozigazgatasi tovabbképzési rendszer fejlesztési

palettajan, illetve a vezetbképzések tananyagaiban, és tréningjeiben is.

Ami hianyzik, az egy olyan rendszer, olyan 6sszefoglalé koncepcionalis javaslat, amely
a felsorolt stratégiai emberieréforras-gazdalkodasi folyamatokba rendezett
funkciokhoz hozzarendeli a megfelel6 elvart kompetencidkat, és azok mérési és

fejlesztési mdédszertanat is.

Hianyzik a kompetencia alapu munkakori megkozelités, amely nemcsak a minéségi

munkavégzés garanciaja, hanem a kdzigazgatasi palyara orientacioé és palyan tartas,
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valamint az elémenetel, és a versenyképes bérezés alapja is lehet, tovabba a
jelenleginél nagyobb mértékben képes figyelembe venni a kilsé és belsd kornyezet
befolyasol6 tényezdit, és a folyamatosan valtozé kornyezeti adottsagok és

lehetéségek mentén gyorsabb reagalé képességgel ruhazza fel a kézigazgatast.

A kulonbozé mértékben és céllal hasznalt kompetenciak jelenleg csak eshetblegesen
alkotnak egységes kompetencia térképet, igy kevés lehetdséget biztositanak az eltérd
célokkal biré kozigazgatasi szervezetek szamara, a munkaerd tervezése, biztositasa,

megtartasa és fejlesztése teruletén.

1.4. Kompetencia elméletek fejlédése és fontossaga az emberi eréforras
gazdalkodasban

A kompetencia modellek alkalmazasanak sikere és népszerlisége tobbek kozott
abban rejlik, hogy a mddszer segitségevel 6sszhangot tudunk teremteni a szervezeti
stratégia, a kapcsolédd munkakori rendszer és ehhez igazodd személyes

tulajdonsagok, valamint tanult készségek kozott.

Az emberi er6forrasok menedzselésének sikere a kdozszolgalatban a versenyszférahoz
hasonléan kulcsfontossagu stratégiai elem. Kulonbségek az eltérd szervezeti értékek

mentén mutathatok ki.>

A versenyszféra és a kozszolgalat jellemzéit a szerz6k a szervezetek fébb
mozgatorugoink eltérésében, a szervezeti jellemzék kulonbozéségében, az elvart
alkalmazotti magatartasok, az alkalmazott kontroll eszk6zok, a vezetés és a vezetés

tervezési eszkdzrendszerének kulonbozéségében lattak.

e A f6bb szervezeti mozgatd rugdk (célok) kdzotti kildonbség a piaci viszonyok
kozott a verseny és a fogyasztdi szemlélethez kotédé indittatas, a
kdzszolgalatban pedig az allampolgari igények kiszolgalasa, és az ezzel
kapcsolatos tarsadalmi érdek érvényesuléseére helyezi a hangsulyt.

o Az eltér6 szervezeti jellemzbk, és az ebbdl adodd szervezeti kulturalis
kuldnbségek a piaci kdrnyezetben mikodé vallalatok esetében a decentralizalt
rugalmassag és a kodzszolgalatra jellemzé hierarchizalt kdzponti burokratizmus

mentén irhatok le.

5 Karoliny-Lévai-Poor Emberi eréforras menedzsment a kdzszolgalatban Szokratész Kiilgazdasagi
Akadémia, Budapest 2005 ISBN: 9789637163821
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Az alkalmazottaktol elvart magatartas a piaci viszonyok kozott a célok
megvalositasara iranyuld kritikus szemlélettel, és az Uj fogyasztoi kihivasok
teljesitéséhez szUkséges kreativitassal, mig kozszolgalatban az ovatos,
fegyelmezett szabalykovetéssel irhaté le.

A kontrolleszk6zok a versenyszféraban az elért eredményekhez kapcsolt
pozitiv 0sztonzbkkel, a kdzszolgalatban inkabb a negativ szankcionalassal
irhatoak le.

A vezetés killonbdzbéségei a versenyszférat jellemzé jovéformalas, a szervezeti
szintekhez kotott, egyértelmiien meghatarozott autondm felelésségi korok
kozott, és a kozszolgalat korlatozott autondm vezetési megoldasai kozott
mutathatok ki.

A stratégiai tervezés szerepe a vezetési funkciok kozott a verseny szféraban
alapvet6, amely folyamatosan reagal a kulsé hatasokra, mig a kdzszféraban
inkabb mechanikus, bazis alapu, és az el6z6 id6szak eredményeit csak részben

képes beépiteni a folyamatokba.

A fentiek révid attekintését az alabbi tablazat biztositja:

1. sz. tablazat: az emberi eré6forras menedzselésének kildénbségei a

versenyszféraban és a kozszféraban®

magatartas

Szervezeti funkcio / Versenyszféra Kozszféra
jellemzé

fébb  mozgatd rugok | a verseny és a fogyasztoi | az allampolgari igények

(célok) szemlélethez kotédo | kiszolgalasa, és az ezzel
indittatas kapcsolatos  tarsadalmi

érdek érvényesulése

az eltér6 szervezeti | decentralizalt hierarchizalt kozponti

jellemzékbél adédo | rugalmassag barokratizmus

szervezeti kulturalis

kulénbségek

az alkalmazottaktél elvart | a célok megvaldsitasara | 6vatos, fegyelmezett

irdnyulo kritikus szemlélet,
és az Uj fogyasztoi

szabalykovetés

6 Karoliny-Lévai-Poor
Akadémia, Budapest 2005 ISBN:

9789637163821

Emberi er6forras menedzsment a kbzszolgalatban Szdkratész Kilgazdasagi
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kihivasok teljesitéséhez
szUukséges kreativitas

kontrolleszk6zok az elért eredményekhez | inkabb negativ
kapcsolt pozitiv 6sztonzdk | szankcionalas

vezeteés, felel6sseg jovéformalas, szervezeti | korlatozottan autondm
szintekhez kotott, | vezetési megoldasok
egyértelmien
meghatarozott autonom
felel6sségi korok

tervezés szerepe a | alapveté funkcio, amely | inkdbb mechanikus, bazis
vezetési funkciok kozott | folyamatosan reagal a | alapu, és az el6z6 id6szak
klls6 hatasokra eredményeit csak részben
képes beépiteni a
folyamatokba

1.5. ROvid torténeti attekintés a kompetencia fogalmardl, eredetérél,
felhasznalasi lehetéségeirdl

A ,megfelel6 embert a megfelelé helyre” a legismertebb szlogen a kompetenciak
hasznalatanak gyakorlati megkozelitésében.

A ,medfelel§” fogalma, az a tényez6, ami alapjan valakit megfelelbnek,
megfelelébbnek, vagy a legmegfelelébbnek nyilvanitunk az adott feladatra, az egyén

kompetenciaiban rejlik.

A szervezetek kuldetésiket tekintve folyamatos proaktiv, vagy reaktiv
valtozaskezelést folytatnak, amely a szervezetet él6vé varazsold6 embert is arra

kényszeriti, hogy alkalmazkodjon az Uj valésaghoz’.

A kompetencia rendszerek fejlédése a 80-as években kezd6dott, de mar a 90-es
években eltéré megkozelitések alakultak ki.
A gondolkodas annak megfeleléen valtozott, hogy az egyes orszagokban milyen

viszony alakult ki a tanulas és a munkaerépiac kozott.

7 Szabo Szilvia: Kompetencia alapu emberi eréforras gazdalkodas NKE 2014. ISBN 978-615-5491-15-
3
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Gravan MCGuide a kompetenciakat 2001-ben harom terminoldgia szerint osztotta fel®:

e A kompetenciakrol beszélhetink, mint személyiség jellemzdkrdl (vitatott
kérdés, hogy velesziletett, tanult, fejleszthetd jellemzé-e);

e A kompetencidk megfoghatok, mint szervezeti jellemzdk (sok esetben a
problémat ezeknél a jellemzdknél a kulonb6zd megnevezések, de azonos
tartalmu fogalmakkal, vagy viselkedésjegyekkel leirt megoldasok jelentenek.

e A kompetenciak leirhatok, mint eszk6zok, az iskolak és a munkaerépiac kozotti

kommunikacio, atjarhatosag kiépitésére alkalmas mutatok.

SZERVEZETI KOMPETENCIA egyéni és kollektiv képességek, szaktudads és kapacitdsok
Osszessege, amely Osszetett és rendszerszeri.
ALAPVETO KEPESSEG a szervezet lényegét, identitisat jelenti, amit
eroforrasai csoportjainak egyviittmikodeése altal megtenni képes
KEPESSEGEK olyan koordindciés mintik.
rutinok, amelvek segitenek az eroforrasok
hatékony felhasznaldsaban: tudis, ismeret, amely Y
kijeldli az er6forrdsok egves csoportjai kozotti = g
imerakciéka.t: az?k ko?rfijna'ciéja'n EROFORRASOK E &
eEylittmukﬁdeset. a villalat E E
SZERVEZETI értékteremtd 3 =
KEPESSEG 2 kiilonbozé : folyamatainak =% |
<zervezet-specifilar EGYENI tigan értelmezhetd -
Tvezet-speciiiaus KEPESSEG inputiai anyagi &s [ § =
eszk6zok mikddtetése, valamely P! yagt \ Wi /
mely sordn az teljesitményre e |
erbforrdsokat integralt R exiforsisok). \/
tevékenységre vald
cso!xmokba szexvezziik 5 testi-lelki adottsag,
ezaltal lehetévé tessziik a i
definidlt tevékenvségek ’
megvalositasat.

1. sz. abra: a kompetencia dimenziéi®

8 Hegyi Hella: SZEMELY(ISEG) A KOMPETENCIAK MOGOTT - A hagyomanyos pszicholdgiai
kivalasztasi eljarasok és a kompetenciak mérésének 0Osszefliggései; Pécsi Tudomanyegyetem
Alkalmazott Pszicholdgia Doktori Program 2012

°In:Szabé Szilvia : Kompetencia alapu emberi eréforras gazdalkodas Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem
2014: VERESNE SOMOSI M.: Alapveté képesség: a szervezeti és egyéni képesség fejlesztése. Magyar
Mindség, 2010— 2011/5. pp. 11-20.

18



2. Kozszolgalati kompetencia kutatasok; a kompetencia
terképek alkalmazasanak lehetéségei

A kompetencia fogalma tehat igen sok szempontbdl vizsgalhatd, és szamos definicioja
létezik, amelyek a tudomanyos és szakmai vizsgalddas, vagy a gyakorlati alkalmazas
céljatdl fuggben helyezik mashova a hangsulyokat az ellatando feladatok, a feladatot
ellatd emberek személyiségjegyei, €s szervezetek szempontjabdl kivanatos

eredménynek elkonyvelhet6 teljesitmény haromszogében.

Abban konszenzus van, hogy a kompetencia dsszefliggésben van a kiemelkedé
teljesitménnyel, és a szervezetnek a sajat sikere érdekében tudatosan kell kezelnie és

menedzselnie.

A kompetencia megkdzelitések sokrétlisége a koézigazgatasi kompetencia

kutatasokban, kompetencia rendszerekben is megfigyelhetd.

Hegyi Hellal® ismerteti azt a két alapvetd megkdzelitést, ami a hazai

kompetenciakutatasokban és rendszerekben is megfigyelhetd:

Az egyik megkozelités szerint a kompetencia korébe tartozik az egyénnek minden
olyan viselkedéses jellemzdje, amely oksagi 0sszefuggésbe hozhaté a (kivalo)
munkahelyi teljesitménnyel. A megkdzelités fokuszaban azok a személyes tényezék,
személyiségjegyek allnak, amelyek segitenek a hatékony munka-teljesitmény
elérésében. Az egyén hatékonysagat tehat akkor lehet felmérni és fejleszteni, ha nem
a munkakor jellemz6éit, hanem a legjobban teljesiték személyiségjegyeit vesszuk

alapul.

A masik megkozelités szerint a kompetencia olyan aktivitasok végrehajtasanak
képessége, amelyek megfelelnek az adott munkakor el6irt kdvetelményeinek. Ezen
megkozelités szerint a hatékony teljesitményt nem az egyén viselkedései
eredményezik, hanem a munkakoréhez tartozé feladatok hatékony ellatasa, és a

szervezet szamara ezeknek a teljesitéseknek van értéke.

10 Hegyi Hella: SZEMELY(ISEG) A KOMPETENCIAK MOGOTT - A hagyomanyos pszicholdgiai
kivalasztasi eljarasok és a kompetenciak mérésének 06sszefliggései; Pécsi Tudomanyegyetem
Alkalmazott Pszicholdgia Doktori Program 2012
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Az els6 megkodzelités szerint tehat a kompetenciak a munkat végzd emberrél szolnak,
a masik megkdzelités szerint pedig a munkardl és azon feladatokrél szélnak, amelyek

végrehajtasaban a dolgozénak kompetensnek kell lennie.

Ez a két megkozelités sokszor atfed, pedig a kompetenciak mérését, fejlesztéset
szolgalo tevékenységek soran nem mindegy, hogy a személyre vagy a munkakorre

koncentralunk.

Dr. Szabd Sczilvia ,Kompetencia alapu emberi eréforras gazdalkodas” cimi
munkajaban olyan kompetencia-fogalommal talalkozunk, amely valamennyi

kompetencia-6sszetevét megjeleniti, és a két fenti megkozelitést is 6tvozni igyekszik.

.Kompetencia — készségek, képességek, jartassagok Osszessége. A fogalom
magaban foglalja az illeté tudasat, tapasztalatait éppugy, mint személyes adottsagait.
A kompetencia jelentése Osszetett. Egyrészr6l a tanult ismertek gyakorlati
alkalmazasa és felhasznalasanak képessége, de ezen tul velesziletett adottsagok,
élettapasztalat és egyeéb tényez6k, 6sztonds mechanizmusok Osszetett mikodése.
Masképp fogalmazva a tanult ismeretek: tudas és az az egyén altal megszerzett
ismeretek Osszessége az élet kulonbozé teruleteir6l. A kompetencianak tobb
Osszetevdje van, az emlitett tudason és jartassagokon kivll a személyes értékek,
attitld, személyiségvonasok és motivaciok is az egyénre jellemzé kompetenciak

szerves €s meghatarozo részei.”

Erdekes kérdés, hogy a kdzszolgalati HR fejlesztések soran a kompetenciara vajon
els6sorban  személyiségjellemzéként vagy a  munkakorrel  kapcsolatos
kovetelményként tekintettek a fejlesztések szakmai tervez6i és végrehajtoi.
Egyaltalan, mennyire hatarolhatd el a kett6 egymastol, és a megkozelitésre milyen

hatassal vannak a kézszolgalat sajatos jellemz6i?

Példaul meghatarozhat6-e, hogy alkalmasint mely feladatok ellatasa esetén van
nagyobb jelent6sége a személyiségjellemzéknek, és mely feladatok esetében a

munkakor jellemz8inek?
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A koOzszolgalat alapvetd célja a stabil szakmai-szervezeti teljesitmény az
allampolgarok felé, ami a munkakorben ellatando feladatok kompetens végrehajtasat
igényli. Példaul hatésagi dontéshozatal esetében fontos a jogorvoslati Ugyek
szamanak alacsony szinten tartasa, csokkentése. Kiemelkedd szerep jut ebben a
munkakori feladatokban vald jartasagnak, ebben az esetben példaul a megfeleld

helyzetértékelési és jogalkalmazasi képességnek.

Ugyanakkor tekinthet6 célnak az allam szolgaltatasaival valoé allampolgari
elégedettség magas szinten tartasa is. Egy Ugyfélszolgalati munkakérben, ahol
azonnali dontés nem szuletik, de kdzvetlen érintkezés torténik az allampolgar és az
ugyfélszolgalati munkatars kozott, a legmélyebb nyomokat a munkatars viselkedése,

az abban megnyilvanulé személyiségjegyek gyakoroljak az tgyfélre.

Mindkét megkdzelitésnek egyértelmien megvan tehat a Iétjogosultsaga a
kdzszolgalatban is; a kérdés els6sorban az, hogy hogyan torténik meg a gyakorlatban

ezek elhatarolasa vagy éppen hazasitasa.

A Kkozszolgalati kompetencia kutatasok vizsgalata soran erre a szempontra is
figyelemmel kell lenni, hiszen a jo kdzszolgalat kollektiv szakmai teljesitmény, aminek
elérése megkovetel példaul olyan személyiségjellemzéket is, amelyek kiemelt

O0sszefuggésben vannak az egyuttmikodéssel, a kommunikacioval és az integritassal.

Az egyeéni kivalésag hatara ebben a kdzegben ennek a kollektiv teljesitménynek a
lehetd legmagasabb szintje, amit nem ronthat le az egyéni kivalésag tudataban
tanusitott, a szervezeti érdekekkel és értékekkel 6ssze nem hangolt kompetitiv

viselkedés.

Termeészetesen a versengés jelen van a kozszolgalatban is, és az életpalya-
menedzsmentnek nem kis részben ezt kell olyan mederben tartania, ami lehetévé teszi
az egyéni ambiciok és a szervezeti igények egy iranyba terelését; ennek is eszkdze a

kompetenciak mérése és céliranyos fejlesztése.

A stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodasi rendszer f6 szabaly szerint
a munkakor betoltéséhez sziukséges kompetenciak és az azt betoltd személy
kompetenciainak kozelitésére torekszik.
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Ennek érdekében méri az adott id6pillanatban jellemzé megfelelés mértékét, valamint
akciokat tervez és hajt végre az illeszkedés, megfelelés minél magasabb meértéki
elérése céljabdl (pl. képzes).

A kompetencia rendszerek alkalmazasanak lényege ugyanis az, hogy a lehetd
legnagyobb mértéki megfelelést kell biztositani a munkakdr betdltéséhez sziikséges

kompetenciak és az azt betolté személy kompetenciai kozott.

Ehhez szikség van a kompetenciakkal valé, tudomanyos igényl foglalkozasra,

kutatasra is.

A kozszolgalati kompetencia kutatasok attekintése soran a legnagyobb fejlesztési

projektek korében dolgozunk.

Ennek oka egyszerlien az, hogy a kdzszolgalatnak nem feladata kiterjedt kompetencia
alapkutatasokat végezni. A feladat az, hogy a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas
fejlesztése érdekében kutassa a kdzszolgalat sajatos jellemzbinek megjelenését a
kompetencia rendszerekben, valamint megfelelé6 médon implementalja a kompetencia
kutatdsok mobdszereit és eredményeit, tovabba tamogassa az atfogd
kompetenciamenedzsment megvaldsitasat a stratégiai HR rendszer mikodtetése

érdekében.

A korabbi eredmények elemzését azon projektek értékelésén keresztul végeztik el,
amelyeknek fokuszdban a kormanyzati stratégia HR tamogatasa, és maganak a

kormanyzati HR funkcionalis stratégianak a kidolgozasa voltak.

Ezek koziil idében az elsé jelentds projektként kiemelendé az AROP-2.2.1. szamd,

~>zemélylugyi Kdozpont szervezetfejlesztése és teljesitményértékelés” cimi projekt.

A stratégiai szemléletii projekt kozigazgatasi humaneréforras-fejlesztési
tevékenységei igen széles korlek voltak; azok kdrében szerepelt a munkakorelemzés-
és értékelés, a kivalasztas, a képzeés, tovabba a teljesitményértékelés rendszerének
kompetencia alapu fejlesztése is. A projekt eredményeit a tovabbi fejlesztések is
hasznositottak, kiindulasi pontként hasznositottak, kulonésen a munkakorelemzeés

(,MER”) eredményeit a munkakér alapu rendszer (,MAR”) kapcsan.
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Szintén kiemelendé az AROP 2.2.5. szamu, ,Humaneré&forras gazdalkodas a kdzponti
kozigazgatasban” cim( projekt, amelynek kiemelt fékusza volt a munkakorelemzés-
és értekelés, valamint része volt egy igen jelentés meérteklii kompetenciafejlesztési

tevékenyseég, a 2011-es soros EU-elndkség munkatarsaira vonatkozoan.

A kdvetkezd jelentds fejlesztés az ,AROP-2.2.17.” szamu, ,Uj kdzszolgalati életpalya”
cim( projekt keretei kdzott zajlott, kiemelten a munkakoér alapu rendszer (,MAR”)
fejlesztése terén. A projekt tervezési utmutatdja régziti is, hogy a korabbi (az AROP-
2.2.1. Személyligyi kdzpont szervezetfejlesztése és teljesitmény-értékelés és AROP-
2.2.5. Humanerdforras gazdalkodas a kozponti kdzigazgatasban elnevezési kiemelt
projektekben) megvaldsitott eredményeket integralva kivan tovabbi fejlesztéseket
végezni.

Ennek a projektnek a keretében kerilt sor a kdzszolgalat egyik legatfogobb, a
kompetenciak témajat is feldolgozé kutatasi programjara, amely az elméleti
tanulmanyok mellett széles mintavételes kérddives kutatast is végzett a kdzszolgalat
vezetbi és személyi allomanya korében a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas

human folyamataira vonatkozoéan.

A fent bemutatott, tdbb év fejlesztéseit atdlelé projektek bemutatasa is megerésiti,
alatamasztja, hogy a stratégiai szemléletli emberieréforras-gazdalkodas fejlesztése
egy folyamat, aminek mindig van egy jelenlegi id6allapota, de sosem zarhaté le, és
fontos, hogy a fejlesztés a jovoben is folyamatos legyen, kilonds tekintettel arra, hogy
a kozszolgalattal szemben tamasztott elvarasok, tarsadalmi kihivasok is folyamatosan

valtoznak.

A létrehozott eredmények egy idére valaszt adnak a felmerilt kérdésekre és

problémakra, de a folyamatos mérés és fejlesztés elengedhetetlen.

Ez az oka annak, hogy latszélag tobb egymast kovetd projekt is foglalkozott
ugyanazokkal a szakmai kérdésekkel, és meégis mindegyiknek szerepe és jelentbésége
volt a tovabbi fejl6édés szempontjabdl. Az egymast kovetd projektek részben a
kozszolgalatokon bellul mas célcsoportokra vonatkoztak, részben pedig a kormanyzati

és tarsadalmi igények kdvetését szolgaltak.

Folyamatos létjogosultsaguk és tényleges létuk is azt tamasztja ala, hogy ez a

fejlesztési igény allandd, amelynek kereteit szikséges megteremteni.
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Ugyanakkor viszont a jovére nézve igen fontos, hogy a fejlesztés és mddszertani
tamogatas allando keretéul nem szolgalhatnak az esetlegességnek kitett projektek;

szukséges kialakitani a fejlesztések stabil intézményi kereteit.

Ennek jelent6éségét kulonosen jol lattatia az el6zményprojektek attekintése. Azok
vizsgalata soran lathatd, hogy a projektek altal megvaldsitott fejlesztési tevékenységek
jellemzéen egy-egy fejlesztési terlletre lehatarolt, statikus eredményeket hoztak Iétre,
amelyek kozott az egymasra épllés és a kapcsolddas is esetleges volt (illetve nem
volt teljes korl), és nem intézményesllt a fejlesztési terlletek k6zott is 6sszehangolt
tovabbfejlesztés, a létrehozott statikus (tehat egy adott kdzegre értelmezhet6 és ahhoz
illeszkedd) eredmények dinamizalasa, azaz mozgasban tartasa, folyamatos illesztése

a valtozo kornyezethez és stratégiai célkitlzésekhez.

A fejlesztés és a mikdodtetés csak komplex folyamatként vezethet tartos, idétallo, és

valds hatast jelent6 eredményhez.

A fejlesztési projektek mindegyike hatarozattan kdzéppontba allitotta a kompetencia
alapu megkozelitést, mas-mas rendez6 elvek szerint. A kialakitott kompetencia
gyljtemények egy-egy humaneréforras-gazdalkodasi részterliletre készlltek,
Valamennyi munka jelent6sége és érdeme elévulhetetlen, ami mégis hianyzik, az a
kompetencia egységes fogalmi megkdzelitése, és egyértelmi definialasa, valamint a
kompetencia szintek, és viselkedés jegyek meghatarozasa tovabba a felhasznalasi

teruletek szintetizalasa.

Az egységes modszertan és szerkezet szerint kialakithatd kozponti kozszolgalati
kompetenciamenedzsment rendszer képes alapjat jelenteni valamennyi human
folyamat tovabbi fejlesztésének, és ami legalabb ilyen fontos, a valos gyakorlati

alkalmazasnak.

Jelen koncepcid kiemeli és megerdsiti, hogy a kompetencia modell alkalmazasanak
Iényege az, hogy a lehetd legnagyobb mértéki megfelelést kell biztositani a munkakor
betdltéséhez szukséges kompetenciak és az azt betoltdé szemeély kompetenciai kozott.
Ennek alapja az egységes szerkezetl és modszertanu, de a szervezeli

sajatossagokhoz rugalmasan alkalmazhaté kompetencia térképek és szotarak
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megléte, ami lehetbvé teszi a megfelelés mérését, és a fejlesztési célu aktivitasok

tervezését.

3. Stratégiai integralt emberi eréforras gazdalkodas rendszer

modelljének bemutatasa rendszer elemenként; a
kompetenciak alkalmazasa az egyes folyamatokban és a
hozzajuk rendelt human funkciokban

3.1. A modell jelent6sége

A stratégiai alapu integralt emberi eréforras gazdalkodasi rendszermodell kiemelt

jellemzbje megjelenik a modell elnevezésében:

stratégiai alapu kifejezés azt jelenti, hogy tagabb értelemben is reagal arra a
kormanyzati, kozszolgalati stratégiai kornyezetre, amely folyamatosan
muikodéseének aktualis kereteit adja,

integralt jellege azt fejezi ki, hogy a human folyamatok és funkcidk mikodtetési
rendszerén keresztul hat a kitlizott stratégiai célok megvaldsitasa iranyaba.
Tereli a szervezeti és személyes tevékenységeket, eréforrasokat, méri azok
hasznosulasanak eredményeit, és a visszajelzések alapjan gondoskodik a

fejlesztésrol.

Ezen kiemelt jellemz6k azok, amelyek miatt a rendszermodell megalkotasa az utobbi

évek kdzszolgalati human fejlesztései kdzponti innovaciojanak tekinthetd; a modell egy

olyan kozOs értelmezési keret lehet6ségét nyujtja, amelynek alkalmazasaval a

kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas minden fejlesztési és végrehajtasi

tevékenysége soran azonos struktura és fogalomkészlet mentén rendezhetbéek az

egyes elemek.

A modell részletes bemutatasa az 1. szamu mellékletben talalhato.

A modell alabbi révid kivonatanak célja az, hogy kelld elézetes alapot nyujtson annak

alatamasztasahoz, hogy ugyan a human funkcidk szintjén ez nem feltétlenul elsére
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atlathato jellemz6, de a stratégiai szemlélet fékuszaban van a személyes és szervezeti
kompetenciak kore, és azok menedzselése is.
A tovabbiakban a fejezet részletesen mutatia be az egyes human folyamatok

fejlesztési iranyait.

A humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamatanak elemei k6zott
szerepel a szervezeti humanstratégia és a szervezeti kultura fejlesztése, valamint a
hivatasetika, ami egyrészt a kormanyzati stratégia szervezetre alkalmazasat, és ebben
a human funkcionalis terulet aktiv kozremikodését jelenti, mindezt 6sszekapcsolva a
személyi allomany munka-magatartasanak a stratégia megvalositasa felé hatd

iranyitasat is.

A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozik a munkakori rendszer
kialakitasa, valamint a kompetenciamenedzsment rendszer kialakitasa és
muikodtetése is. Szerepel az elemek k6zott a munkakdrelemzés és az ehhez kapcsolt

kompetenciaelemzés, valamint a kompetenciamenedzsment felhasznalasa is.

Az emberi ertforras aramlas és fejlesztés humanfolyamatanak (a kdzszolgalati
életpalya menedzsmentnek) kompetenciak szempontjabdl kiemelt elemei a
kozszolgalatba kerulés kapcsan a munkakorokhoz tartozé kiemelt kompetenciak
meghatarozasa €és meérése, és a karriermenedzsment is, amelynek soran a
kompetencidk céliranyos fejlesztése is megtorténik a képzési rendszerben, az

életpalya terv alapjan.

A teljesitménymenedzsment humanfolyamata kapcsan a leginkabb bevett, ismert a
kompetencia fogalma, hiszen egy minden tisztviselére kiterjedé, kompetencia alapu
rendszerrdl van sz6, ami éves kotelez6 feladatokat jelent, informatikailag tamogatott
folyamat, és részletesen leirja a teljesitmény értékeléséhez szukséges

kompetenciakat és kompetenciaszinteket.

Az O6sztdbnzésmenedzsment (kompenzacié és javadalmazas) humanfolyamata, az
Osztonzéspolitika részeként beszélhetlink példaul a részben teljesitmény alapu
bérezés kérdéseirdl, lehetdségeirél, a teljesitményhez koét6dd bérelemekrdl; a

teljesitmény értékelésének egyik fontos dsszetevéje a kompetenciak értékelése.

26



A személyugyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyzeti, munkalgyi,
humanigazgatasi) humanfolyamata kapcsan kiemelhetjik az elemzések, tudomanyos
kutatasok, rendszerfejlesztési szemlélet jelentéségét, ami a kompetenciakkal

kapcsolatban is érvényesul.

A stratégiai HR a szervezeti, és az annak folérendelt kormanyzati stratégiak

megvalodsitasat szolgalja a kompetenciak menedzselése soran is.

A stratégia megvalositasa szervezeti teljesitmény, amit egyéni teljesitmények
Osszessege eredmeényez. A teljesitbképesség alapja pedig az a tényez6, amit a

kompetenciaban azonosithatunk.

Visszautalva Gravan MCGuide modelljére, a kompetenciak megfoghatok, mint
szervezeti jellemzOk, mint eszkdozOok, és mint személyes jellemzdk is. A stratégiai
integralt emberi eréforras gazdalkodas rendszere mindharom tényezére, jellemzére

tekintettel és hatassal van.

3.2. Humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés
3.2.1. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési program és a kompetenciak
A szervezeti és HR stratégia kialakitasaban, szervezeti célok 6sszehangolasaban

megjelendé kompetencia megoldasok vizsgalataval célszerl els6 kérben foglalkozni.

A kozigazgatas mikdodésében — mivel kevéssé flgg a piaci viszonyok kozott
erbteljesen érvényesuld vasarldi elvarasoktdl és a konkurencia altal generalt
kihivasoktol, valamint az ezekre valé reagalé képesség gyorsasagatol — a stratégiai

gondolkodas és stratégiai szemlélet kevésbé nyomon kdvethetd.

A koézigazgatas feladatrendszere jogszabalyokban — elsésorban torvényekben — leirt

munkafolyamatok és szolgaltatasi funkciok mentén szervezett.

Fejlesztési stratégiainak kozéppontjaban is leginkabb ezek allnak, és ezek a stratégiak

jellemzéen nem (illetve nem kizardlag) belsé szervezeti igényeken alapulnak, hanem
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kiilsé szakpolitikai, tarsadalmi elvarasokon, valamint a technikai kihivasokra adando,

elvart valaszokon (példaul az elektronikus ugyintézés teruletén).

Néhany olyan dokumentumot, amelyek a kozigazgatas fejlesztésének stratégiai
elképzeléseirdl és az ide sorolhaté kompetencia rendszerek kialakitasahoz koétédnek,

érdemes kiemelni.

Az els6 ilyen dokumentum a 2011-ben elkészitett Magyary Zoltan Kdzigazgatas-
fejlesztési program, amely kétségtelenll az egyik legatfogobb stratégiai fejlesztési
dokumentum a rendszervaltas 6ta a magyar kozigazgatasban. Valamint az ezt kovetd
tovabbi (emelkedd verziészammal jeldlt) Magyary programok erényeit is érdemes
megemliteni az egységes kompetencia alapu humaneréforras gazdalkodas torténeti

folyamataban.

A program végrehajtasaval kapcsolatos |épések sora tobb fejl6dési szakaszra

tagolhato.

Az els6, mar a Magyary Program megjelenése utan megkezdett fejlesztési

tevékenységek az AROP 2.2.17. programmal indultak.

A projekt stratégiai célja alapvetben egy kiszamithatd, vonzo életpalya és személyzeti
igazgatas kialakitasa volt, a j6 allam megteremtése érdekében. Tehat a kozigazgatasi
szervezeti cél kitlizése, és a funkcionalis humaneréforras gazdalkodasi cél egysége
nyomon kovethetd a megfogalmazott elvarasok koézott. A programot holisztikus
stratégiai és latdsmaod jellemezte. Tobb jogallasu allomanyra kiterjedéen kiszamithato
és vonzd életpalya és személyzeti igazgatas fejlesztésére vallalkozott. A tervezett
kozigazgatasi szemeélyzeti megoldas a szervezetrendszer és a szemelyi allomany

kompetencia alapu 6sszhangjat jelentette.

Vizsgalta a miikddési folyamatokat, és az annak eredményességre haté tényezdket, a
munkakaor alapu — alapvetéen a kompetenciakra épité — emberieréforras-gazdalkodasi

modell kialakitasat célozta.

A hatékony koézigazgatas megvalosulasat a személyzet fejlesztésében és a
kiszamithato vonzo életpalya ideajaban hatarozza meg.
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A Program a személyzet fejlesztéséhez sorolja!

e a munkaltatoi képesseégek kialakitasat és

e avezetbi képességek fejlesztését.
A kiszamithato életpalya ideajahoz pedig az

o clkotelezettség novelését a munkatarsak kozott,
o afelkészulltség javitasat,

e és az atjarhatdsag biztositasat.

Bar a munkakor alapu munkavégzési rendszermegoldas kialakitasa meég varat
magara, a Magyary program fejlesztései kdzott az AROP 2.2.23 kiemelt projekt mar a
kormanytisztvisel6k egyuttmikodési, kommunikacios, szervezési és vezetési
kompetenciainak fejlesztésére helyezte a hangsulyt, amelynek eredményeképpen a

mindennapi munka hatékonyabba valasat varta a kormanyzat.

A Magyary 11.0 programban a személyzeti fejlesztések kdzott a megfelel6 munkaltatoi
képesség (jogi lehetbség) biztositasaval erésiteni kivanta a kormanyzat a sikeres
kozszolgalati vezetdi szerepet, és mint humanstratégiai elvarast megfogalmazta, hogy
a vezetd legyen képes és alkalmas (ez megfelelé kompetenciakat jelent) a szikséges
intézkedések meghozatalara, a munkatarsak kompetenciainak felmérésére és

fejlesztésére.

A meglevé torvényi felhatalmazas alapjan 2011 szeptemberében kiadasra kerll a
kormanytisztvisel6k munkaltatéi rendszerének részletes végrehajtasi szabalyozasa,
ennek részeként az un. munkaltatoi matrix, ami egységes keretbe foglalta a személyi

allomany iranyaban a vezetési-iranyitas mikéntjét. 12

A hatékony munkavégzéshez szikséges megfelel6 feltételrendszer alapjaként a

vezetbk, a munkatarsak, és az ugyfelek részérél a kompetenciak rendezd elvének

e a megfelel kivalasztason, a folyamatos képzésen, felkészilésen, és a

képességek, készségek fejlesztésén alapuld szakmai tudast (,tudja”),

11 Bokodi: Munkavégzési rendszerek humanfolyamatardl (,Kézszolgalati Human Tikér 20137
résztanulmany) Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiad6 2014.
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/4/0b/a0000/06 HR Munkavegzesirszek HRfolyamatai
AROP2217.pdf 2018. 08.20.

12Magyary program 11.0 https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-
Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf p 44. letéltés: 2018. 08.20.
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e a célrendszer tényleges ismeretét és elvszerli alkalmazasat
eredményezd elkotelezettséget (,akarja”),
e valamint a szikséges végrehajtoi mozgasteret és (eszkdzbeli és
szakmai) tamogatas biztositasat, azaz a bizalmat (,hagyjak”)
harmasat teszi meg.
Mindezek a rendezbelvek a kozszolgalati szervezeti kultura fejlesztéséhez és
valtozasok menedzseléséhez, az integritashoz és az esélyegyenl6ségi
szempontokhoz kapcsolhaté kompetencia megoldasokat egy kozds értékrend koré

rendezik.

A Magyary Program 12.0 verzidjaban megjelennek a hivatasetikai szempontok, mint
kvazi kompetencia teriletek!3
Ezek alapjan a kozszolgalati tisztviselo

e koteles a koz szolgalatanak els6dlegessége és a jo kozigazgatasba vetett
tarsadalmi bizalom fenntartasanak szem el6tt tartasaval eljarni;

e ajogok gyakorlasa és a kotelezettségek teljesitése soran a johiszemUiség és a
tisztesség elvének megfeleléen kell eljarni,

e kolcsonosen egyutt kell mikodnie, tovabba nem tanusithat olyan magatartast,
amely a masik fél jogat, jogos érdekét sérti;

e koteles munkatarsait minden olyan tényr6l, adatrol, korulményrél, vagy ezek
valtozasarol tajékoztatni, amely a kozszolgalat létesitése, valamint az e
torvényben meghatarozott jogok gyakorlasa és a kotelezettségek teljesitése
szempontjabadl lényeges;

e szamara tilos a rendeltetésellenes joggyakorlas;

e munkaidején kival sem tanusithat olyan magatartast, amely, kulonosen
munkakorének jellege, a munkaltaté szervezetében elfoglalt helye alapjan
kozvetlendl és ténylegesen alkalmas munkaltatéja helytelen megitélésére, az
altala betoltott beosztas tekintélyének, a munkaltaté j6 hirnevének, a jo
kozigazgatasba vetett tarsadalmi bizalomnak, valamint a kdzszolgalat céljanak
veszélyeztetésére;

e Kkoteles megtartani a mindsitett adatot.

13 Magyary program 12.0
https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2¢c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%?2
Oprogram%202012%20A4.pdf pp. 62. oldal LetdIrtés 2018. 08.20.
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A human folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei:

A humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamatahoz a fenti

O0sszegzeésbdl lehet latni, hogy a legfontosabb kompetencia terlletek a magyar

kozszolgalat szamara lehatarolasra kerultek a kialakitott stratégia dokumentumokban.

Ezek a dokumentumok megmutatjak, hogy melyek azok a kompetenciak, amelyek egy

egyseéges kompetencia térkép kialakitasanak rendezd elvei lehetnek, és egyben mint

értékek, a szervezeti kultura fejlesztésének alapkdvei is.

Szikséges feladatként definialhatdé egy egységes kodzigazgatasi szervezeti
kultara elvart kompetenciainak meghatarozasa, mint kdzigazgatasi értékrend,
ami fontos szerepet jatszhat a koztisztvisel6k elkotelezb6désének mélyitésében,
a kdzos cél, és a kdzos célért vallalt felelésség motivaciojaként.

Az ide tartozé kompetenciak helyet kaphatnak a toborzasban, mint kozvetitett
ertékek, valamint a kivalasztasban, a jelentkez6k egyéni értékpreferenciai és az
elvart szervezeti értékek kozotti 0sszhang erésitéseben.

A hivatasetika kvazi kompetencia teruletei is ide sorolhatéak, mivel

Osszefuggenek ezen értékek viselkedésbeli kinyilvanitasaban.

3.3. Munkavégzeési rendszerek — a munkakor alapu humaneréforras

gazdalkodas lehet6ségei a kdzigazgatasban

3.3.1. A munkavégzési rendszerek jelent6sége, és a kdzszolgalati el6zmeények

bemutatasa

A teljesség igénye nélkil a munkavégzési rendszerek humanfolyamata a

kdzszolgalatban az alabbi funkcidk mikddeési terlleteit foglalja magaban:
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* Munkakdr elemzés

* Szervezeti kompetencia térkép kialakitasa,
miikddtetése, fejlesztése

Munkavégzési * Egységes munkakori leirdasok munkakéri
rendszerek specifikaciok

humanfolyamata

» Atipikus, rugalmas munkaidérendszerek
tervezése, mikodtetése, fejlesztése
a * Huméan controlling
kozszolgalatban R IUEIR S
* Szervezeti mindségbiztositas (CAF, 1507
EFQM, Balanca Scoredard, sth)

2. sz. abra: a munkavégzési rendszerek human folyamatanak elemei

A munkavégzési rendszerek humanfolyamata szorosan kapcsolédik a stratégiai
human folyamatokhoz, a szervezeti célok és tervezés folyamatahoz, és alapjat képezi

szinte valamennyi tovabbi human folyamatnak is.

A munkakor elemzés az emberieréforras-gazdalkodas rendszerének egyik kiemelten
fontos alapfunkcioja, amelynek célja, hogy a szervezet rendelkezzen alapvet6
informaciokkal a munkakorokrél, és inputot adjon tovabbi human funkcidk és

tevékenysegek mikodtetésehez.

Szorosan kapcsolodik hozza
e a munkaer§ tervezésével, és gazdasagos muikodtetéssel kapcsolatos
valamennyi tevékenység,
e alapja a munkakéri specifikacionak, amely nélkil sem toborzasi, sem
kivalasztasi folyamatok nem mikodtethetdk,
e a munkakoéri specifikacié tartalmazza mindazokat a kulcskompetenciakat
amelyek nélkul az adott munkakorben nem lehet kivalo teljesitmeényt elérni.
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A munkakor elemzés részeként elkészitett kompetenciaelemzés eredménye alapjan
lehet kialakitani a szervezeti kompetenciak rendszerét, és a kompetenciak
gyljteményét  tartalmazo kompetencia térképet, amely egyben a
teljesitménymenedzsment, a karriermenedzsment, az emberieréforras-fejlesztés- és

aramlas sarokpontja is.

A munkakor elemzése az alapja a munkakor értékelésnek, amely nélkul a bér- és
jovedelempolitika, az illetménygazdalkodas érték alapu megkozelitése nehezen
képzelhetd el (ennek a témakoérnek kildon fejezetet szentelink, az

,Oszténzésmenedzsment, kompenzacio és javadalmazas” cimszo alatt).

A kozigazgatas terlletén 1999-t6l folyamatosan indultak projektek a munkakoérok
elemzési és értékelési modszertananak kidolgozasara. A kodzigazgatasi munkakor-
elemzésnél a legismertebb és egyben legelismertebb munkakor-elemzési és

ertékelési modszertant, a HAY mddszertant hasznaltak alapul.

A Hay elemzési modszert (Hay Guide Chart Method) a vilag szamos
kdzigazgatasaban (pl. Nagy-Britannia, irorszag, Portugalia, Ausztria, Belgium, Uj-
Zéland) alkalmazzak. A metdédus bemutatja, az egyes munkakorok hogyan jarulnak

hozza a szervezeti célok eléréséhez.

A modszer lehetévée teszi a kulonb6zd szervezetek munkakorei kozotti
Osszehasonlitast. A mddszer szerint a munkakorhoz meghatarozott tudas,
problémamegoldas, illetve felel6sség kapcsolddik. A kdzigazgatasi felhasznalas soran
a felsorolt elemzési és értéekelési tényezbk kiegészultek az eltérd jogviszony szerint
dolgozo6 kdzszolgalati szervezeteknél szikséges alkalmazhatésaghoz igazodo, és a
kdzszolgalati karrier utak kozotti atjarhatésaghoz szukséges tovabbi olyan
tényez6kkel, mint a terhelés, a korrupcioval valé veszélyeztetettség, az
egyuttmikodés, és a kommunikacio, kompetencia igényeire vonatkozé elemzési

tényezdkkel.

A munkakér profil (specifikacié) meghatarozasa, arra szolgal, hogy - a munkakéri
leirassal dsszhangban - egyértelmlvé tegye azokat a minimalis kdvetelményeket
(tudast, képességeket, készségeket, tapasztalatot stb.) amelyeket a munkakor
majdani  betOlt6jével szemben  elvarasként, teljesitménykovetelményként
megfogalmazhat a munkaltatd, a kdzszolgalati szervezet, és amely alapjat képezheti
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az emberi er6forras gazdalkodasi folyamatok és funkciok késébbi integralt

mikodtetésének.

A munkakoéri profil adatai tartalmazhatjak:*4

az alapinformaciokat,

a munkakor feladatrendszerével
tudas igényeével,

terhelési mutatdival,
kompetenciaival,

eltérd foglalkoztatasi rendjével, illetve
kapcsolat haldjaval és

a korrupcios hatassal kapcsolatos informaciodkat.

A munkakdri profil (specifikacid) egyes alapfogalmai

A munkakor megnevezése: a munkakor pontos azonositasara szolgald
megnevezes,

A munkakor csalad megnevezése: a munkakori csalad pontos azonositasara
szolgalé megnevezes.

A munkakor szervezeti helye: tartalmazza a szervezet megnevezését és a teljes
szervezeti hierarchiat,

Felettes munkakor: annak a munkakornek a megnevezése, amely kdzvetlen
iranyitast gyakorol az adott munkakort ellato felett.

A kozvetlen beosztott munkakdr: azoknak a munkakoroknek a megnevezése,
amelyeket a profilban leirt munkakort betoltdé kozvetlendl iranyit.

A munkakor célja: roviden ismerteti, hogy miért Iétezik a munkakor, milyen
eredmények teljesitéseét varjak el a munkakor betoltéjetél.

A munkakor jellemzd feladatai: a munkakdrre jellemzé azon meghatarozo
jelentéséggel biré feladatokat irja le, amelyek ravilagitanak a munkakor

fontossagara, helyére, szerepére és méretére.

14AROP 2.2.17 Vezet6i munkakoérok elemzése és étékeléseHuman Horizont Osszegzé jelentés 2013 .
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A munkakor f6 felel6sségei: pontokba szedve ismerteti, hogy a munkakor

betoltdjének mit, milyen teruleten, milyen eredménnyel kell elvégeznie.

o A6 felelésségek teljesitmény mutatoi: ismerteti a munkakorben a teljesitmény
megitélésének szempontjait kvalitativ és kvantitativ mutatészamok, indikatorok,
teljesitmény kritériumok felsorolasaval.

o Kulsé és bels6 kapcsolatok: ismerteti, hogy milyen belsé (sajat szervezeten
bellli) illetve kilsé (tars minisztériumok, hatésagok, bizottsagok, nemzetkdzi
szervezetek stb.) kapcsolatok kezelése szikséges a munkakér hatékony
ellatasahoz.

e A tudashoz és a tapasztalathoz kapcsolédo kovetelmények: részletesen
ismerteti, hogy milyen iskolai és szaktanfolyami végzettség, egyéb szaktudas,
ismeret (beleértve a nyelvismeretet stb. is), gyakorlati tapasztalat (években
meghatarozva) szikséges a munkakor kompetens ellatasahoz.

e Kompetenciak: azok a viselkedésjellemzdk (ismeret, tudas, képesség, készseg,

szocialis szerepek vagy eértékek, én-kép, személyiségvonasok, motivacio)

amelyek megkulonboztetik a kivaldan teljesitbket az atlagosaktol, amit a

legjobban teljesiték a leggyakrabban, a legtdobb helyzetben, a legjobb

eredménnyel tesznek.

A kozszolgalatban 1999-16l tobb munkakor elemzés is zajlott:

e 1999-2000-ben a Renddrségen (Ergofit Kft médszertana alapjan),

e 2002-ben a Bevandorlasi Hivatalnal és az Orszagos Katasztrofavédelmi
Féigazgatésagon (Ergofit Kft mdédszertana alapjan),

e 2003-ban a Belugyminisztérium valamennyi szervezetére kiterjedd mintavétellel
(Ergofit’ Kft mddszertana alapjan),

e 2006-ban a Minisztériumokban (Hay médszertan alapjan),

e 2012-ben egy pilot program kertében a kozigazgatasban (Kozigazgatasra
kifejlesztett mddszertan alapjan),

e 2013-ban pedig a kdzszolgalatban (rendészeti, katonai és kdzigazgatasi vezetdi
és beosztotti allomany teljes vertikumara (Kbézigazgatasra kifejlesztett

modszertan alapjan).

Az elemzések soran vizsgalt kompetenciak az alabbiak voltak:
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alkalmazkodas

hatarozottsag,

magabiztossag

problémara vald nyitottsag

asszertivitas kezdeményezOkészség pszichés terhelhetbség
koltséghatékonysag iranti )
csapatmunka o ) rugalmassag
érzékenység
egyuttmikodesi . ) o )
S konfliktuskezelés stratégiai gondolkodas
készség

felel6sségutdat

kovetelménytamasztas

szakmai ismeretek

alkalmazasanak szintje

igényesseg

Iényeglatas

szabalytudat

integritas

empatia

szervezet iranti lojalitas

informacio kezelés és

feldolgozas

megbizhatdsag

szervez6készség

irasbeli kommunikacio

fogalmazasi készség

monotoénia tlrés

szobeli

kommunikacié/beszédértés

irasbeli kommunikacio

szOvegertés

motivacio

szo6beli

kommunikacié/beszédkészség

dontési készség

munkatarsak fejlesztése

szobeli
kommunikacié/meghallgatasi

képesség

egészsegi allapot

onallésag

teljesitményorientacio

egyeni megjelenés

onfejlesztés igénye

tervez6készseég

egeészségi allapot

onismeret

ugyfél-orientaltsag

egyeni megjelenés

onmegvaldsitas iranti

igény

vezetési technikak

fizikalis képességek

problémamegoldo

képesség

3.3.2. A munkafolyamatok és szervezeti strukturak kialakitdsa, és a munkakor
elemzések kapcsolata, hatasa a stratégiai humaneréforras gazdalkodasra.

36




A munkakor elemzés alapjan jon Iétre a munkakori leiras, amely az egyik legfontosabb

munkaugyi dokumentacio.

Ertéke abban rejlik, hogy biztositja a kdzigazgatasi szervezetek és az alkalmazottak
kozotti kolcsonos egyuttmikodeés rendszerét, a munkakoroket betdltékkel szemben

tamasztott kovetelmények meghatarozasat.

Az elemzés tényezdire alapozva megfogalmazhatdk a munkakort betdltével szemben

tamaszthatdé szakmai és magatartasbeli kdvetelmények, azaz kompetenciak.

A munkakor elemzések és a stratégiai humaneréforras gazdalkodas kapcsolata terén

egy modszertani kérdést érdemes megvizsgalni.

A munkakdrelemzés résztvevéi a ,Munkakér alapu rendszer projekt” Osszefoglalo

maodszertani kézikbnyve szerint'®

e a munkakor betoltdje, aki a munkakorrél a legtdébb informacidval rendelkezik,
adatot szolgaltat az elemzés elvégzésehez.

o Az elemzés készitdje, aki lehet az elemzés moddszertanat és az értékelési
tényezdket ismerd kulsé kérdezb, vagy az adott szervezet humanpolitikai
szervezetének elemzésre felkészitett tagja.

e A kontrollvezetd, a munkakoér betdlt6jének felettes vezetdje, aki ismeri az
elemzett munkakor tartalmat, céljat, feladatait, a szervezeti elhelyezkedését és
mas munkakorokhoz valé viszonyat. Feladata, hogy ellenérizze az
adatszolgaltatas tartalmat, és az altala elmondottak alapjan a kérd6iv megfelel

részeit korrigalni lehessen.

Ez a résztvev6i kor valéban biztositja, hogy az adott munkakoérrel kapcsolatos
kozvetlen szervezeti tudas megjelenjen az elemzésben, és ezzel kdzvetiti és fenntartja
a mikoddési képesség biztositasanak tapasztalati feltételeit, a szervezeti kulturat, de

ez kormanyzati stratégiai szempontbdl némileg ,alulnézeti kép”.

15 Osszefoglalé Mddszertani Kézikényv az ,Uj kézszolgalati életpalya” AROP-2.2.17 azonosité szamu
kiemelt projekt keretében megvaldsuld ,Munkakdr Alapu Rendszer” modszertani megalapozasaval és
részleteinek kidolgozasaval 6sszefliiggd munkakdr elemzés és értékelés folyamatardl,

Kdzigazgatasi és lgazsaglgyi Hivatal, Budapest, 2013. november
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A szervezeteknek ezekbdl a pozicidibol az ugyanis nem feltétlentl itélheté meg, hogy
az adott szervezettel €és munkakorrel kapcsolatban milyen tovabbi jellemzdk, feltételek
meghatarozasa lenne még indokolt, a kormanyzati stratégiak végrehajtasa érdekében.
A szervezeti kultura szikségképpen konzervativ, fenntartasra orientalt, mig a stratégia
f6 jellemzbje, hogy jovOvezérelt. Ezeknek az eltérd pozicioknak az 6sszehangolasa,
kozelitése érdekében a kozszolgalatban végzendé munkakorelemzések és
ertékelések soran indokolt lenne bevezetni egy stratégiai kontrollt, adott esetben egy
olyan szerepl6t, aki a kormanyzati stratégiak ismeretében vizsgala meg az

eredményeket, és a lehetséges keretek kozott érvényesiti a stratégiai érdeket.

3.3.3. Munkakor csaladokba rendezés lehet6ségei a kompetencia
gazdalkodasban, és a munkakori leirasok tartalmaban megjelenitett
kompetenciak

A munkakor-elemzés a munkakori ismeérvek feltarasanal a munkatartalomra vonatkozo
jellemzdket veszi alapul. A munkakorok kozotti eltérések meghatarozasa ugy torténik,

hogy a munka jellemzéit kulonbozé tényezbkre bontjuk.

Ennek eredményeként a kulonbozé munkakorok oOsszehasonlithatova valnak. A

tényez6ket a munkakor legjellemzébb sajatossagai szerint valasztjuk ki.

Ez lehetbvé teszi munkakori csaladok kialakitasat és a munkakorok targyilagos,

értékiik szerinti rangsorolasat. 6

Valamennyi elemzési folyamat eredményeként kompetencia térképek jottek Iétre.

Karrier utak és munkakor csaladok?!’

o Szakapparatus — végrehaijto
1 | szakigazgatas 8 | banugyi/nyomozati
2 | hatésagi jogalkalmazas 9 | kdzrendvédelmi
3 | rendészeti igazgatas 10 | buntetés-végrehajtasi

16 AROP 2.2.5 Munkakér elemzési mintaprojekt értékelesi kézikonyv 1. oldal
7 Bokodi-Szakacs Human Horizont Kft AROP 2.2.17 MAR projekt VezetSi munkakor elemzések
Osszegz6 jelentés Karrierutak és munkakoércsaladok 2013
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4 | katonai igazgatas 11 | tGzolt
5 | Ugyfélszolgalat/tajékoztatas 12 | katasztrofa- és polgari védelem
6 | ado/jovedeki 13 | fegyvernemi (szakagi)
7 | vam 14 | mlveleti/technikai
Funkcionalis (mUkodést tamogatod)
1 | humaneréforras /  oktatas, | 4 | Ggyvitel/lgykezelés
képzés
2 | ITC (informatika és tavkozlés) 5 | belsé felugyeleti ellenérzés
3 | kommunikacié, PR 6 | gazdalkodas /logisztika/pénzigy
Kitalalé — fejlesztd
1 | stratégia / tervezés 3 | kbzgazdasag/pénzugy/elemzés
2 | programfejlesztés 4 | kodifikacid/belsé igazgatas
szabalyozasa és menedzselése
Koordinald
1 képviselet 4 kulugyek és nemzetkozi
kapcsolatok
2 koordinacié 5 politikai tamogatas
3 tarsadalmi parbeszéd
Vezetdi
1 | iranyitoi
2 | kozépvezetdi
3 | felsGvezetdi
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Valamennyi munkakor csaladnak elkészult a rovid tartalmi leirasa, illetve az elemzett

munkakorok munkakor csaladba sorolasa is.

Példaul a ,Szakapparatus — végrehajtd” karrierutba tartozé ,Szakigazgatas” munkakor
csaladba azok a munkakorok sorolhatok®®, amelyek az agazati szakmai keretek
kialakitasaban, a szakmai szabalyozas érvényesuléseének elbsegitésében, a szakmai
szabalyozottsag megalapozottsaganak tamogatasaban, a kapcsolédo
intézményrendszer kozvetlen / kozvetett felligyeletének érvényesitésében, a
szabalyok betartasaban, illetve a szakmai szempontok és el6irasok érvényre

juttatdsaban vesznek részt.

Késébb a nem vezetdi munkakorokre kiterjesztett elemzések utan a karrierutak és

munkakor csaladok rendszere egyszerUsitésre kerult.

A ,Munkakdr alapu rendszer’” projekt zardé tanulmanya mar az alabbi

munkakorcsaladokat rogziti:1°

2. szamu tablazat — Munkakorcsaladok a MAR projekt zarétanulmanyaban

Szakapparatusi — végrehajtoi ,katona”

1. ado és jovedéki munkakorcsalad;

2. szakigazgatasi munkakorcsalad;

3. blnugyi/nyomozati munkakdrcsalad; hatosagi
munkakaorcsalad;

bluntetés-veégrehajtasi munkakorcsalad;

fegyvernemi/szakagi munkakércsalad;

hatdsagi jogalkalmazasi munkakdrcsalad;

katasztrofavédelmi munkakdrcsalad;

katonai igazgatasi munkakorcsalad;

© © N o 0 bk

kdzrendvédelmi munkakdrcsalad;

10. mUlveleti/technikai munkakorcsalad;

18 AROP 2.2.5 Munkakér elemzési mintaprojekt értékelési kézikonyv

19 7ar6 tanulmany az AROP-2.2.17. 2012-2013-0001. azonosité szamu ,Uj kdzszolgalati életpalya”
elnevezésl kiemelt projekt keretében megvalosulé ,Munkakdr Alapu Rendszer” maoddszertani
megalapozasaval és részleteinek kidolgozasaval 6sszefliggé beosztotti és vezetdi munkakdrok
szakért6i profiltisztitasardl és értékelésérdl, javaslattétel; Koézigazgatasi és Igazsagugyi Hivatal,
Budapest, 2013. november
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11.rendészeti igazgatasi munkakorcsalad;
12.szakigazgatasi munkakorcsalad;
13.tlzoltéi munkakorcsalad;

14.Ggyfélszolgalati/tajékoztatasi munkakorcsalad;

Mikodést tamogato ,funkcionalis”

15.belsé felugyeleti, ellenérzési munkakoércsalad;

16.emberi er6forras-gazdalkodasi (oktatas, képzés, egészségi,
pszichikai) munkakorcsalad;

17.gazdalkodasi/logisztikai/pénzugyi munkakorcsalad,;

18.1TC (informatikai és tavkozlési) munkakoércsalad;

19.kommunikacié (PR) munkakoércsalad;

20. ugyviteli munkakorcsalad;

Kitalal¢ - fejleszté ,mérnok”

21.kodifikacio, bels6 igazgatas szabalyozasa és menedzselése
munkakdrcsalad;
22.kozgazdasagi — pénzugyi elemzési munkakorcsalad,;

23. stratégiai — tervezési munkakorcsalad;

Koordinal6i — targyaloi ,,ugyvéd”

24 .képviseleti munkakorcsalad;
25.koordinaciés munkakorcsalad;
26.kulugyi és nemzetkozi kapcsolati munkakorcsalad;

27.tarsadalmi parbeszédi munkakorcsalad.

3.3.4. Atipikus foglalkoztatasi formak kompetencia igénye

Magyarorszag az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazésaban sereghajté az
Eurdpai Uniod orszagai kozott, ennek fejlesztése a kormanyzati dokumentumok kozott
el6kel6 helyet foglal el.
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Atipikusnak tekintjik a munkavégzésnek mindazokat a formait, amelyek eltérnek a
szokasostél. Szokasos formanak a teljes munkaidds, hatarozatlan idére szold
munkaviszonyban torténé alkalmazast tekintik.? A részmunkaidében, rugalmas
munkaidében, tavmunkarendben, kdlcsdnzott munkaeréként, kilféldi allampolgarsagu
munkatarsként, megvaltozott képességli munkatarsként, nyugdijasként, dnkéntes
munka keretében, segit6 gyakornokként, kdzmunkaprogramban részt vevékent
végzett munka az atipikus foglalkoztatas legelterjedtebb formai.

Mindenképpen fontos, hogy a kozszolgalati foglalkoztatdas szinterén nagyobb
mértékben jelenjen meg az atipikus foglalkoztatas lehetésége, és egyik vagy masik
formaja. A munkakor elemzéseknél meghatarozott kompetenciak segitenek az atipikus
modon  betdlthetd munkakorok meghatarozasaban, az elvart teljesitmény
azonositasaban, valamint a kézszolgalat munkaerdé-biztositasaban, mivel az atipikus
formak lehet6séget biztositanak, hogy a kézigazgatas, mint rugalmas foglalkoztaté
jelenjen meg a munkaerdpiacon. Az atipikus munkavégzeési formak segitik pl. a
gyermekgondozas utani visszatérést a munkaerdpiacra, vagy az atmenetileg

foglalkoztatott 6sztondijasok tudasanak kamatoztatasat.

3.3.5. Human kontrolling folyamatok szerepe a kompetencia rendszerek és
térképek naprakészen tartasaban

A kozigazgatas kompetencia alapu megkozelitésének egyik eredménye lehet a
koltséghatékonysag fejlodése. A megfeleld6 mennyiségl és mindségl, azaz
teljesit6képességi tisztvisel§ biztositasa alapfeltétel a szervezeti célok, a jo allami

mikodés eléréséhez.

A munkakorok jél meghatarozott belsé strukturaja monitoring lehetéséget biztosit a
munkavégzé ember kompetenciai €s az elvarasok kozotti eltérések és azonossagok
vizsgalatahoz, megfelel6 human kontrolling folyamatok kialakitasahoz, és a
hianyterlletek fejlesztéséhez, illetve a mar magasan a munkakori elvarasok felett

teljesit6 munkatarsak karrierlehetéségeinek fejlesztéséhez.

20 Hars Agnes Atipikus foglalkoztatasi formak nemzetkdzi sszehasonlitasa statisztikak alapjan
TAMOP - 2.3.2-09/1
MUHELYTANULMANYOK 2010. p 3.
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A szervezeti célok és az elvégzendd feladatok munkakordkké alakitasanal egyik f6

meghatarozé tényez6 a munkakor tudasstrukturaja, azaz a munkakor szakmai

elvarasaihoz igazodd készségek és a munkavégzéshez szikséges probléma-

megoldasi készségek keresztmetszete, amelynek mar a munkakor csaladonként,

illetve munkakoronként eltér6 kompetencia strukturaja adja a teljesitmény minéségi

mutatoit.

A human folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei

A munkakor elemzéseket a kodzszolgalati emberi er6forras gazdalkodas
intézményesitett, szabalyozott alaptevékenységeéveé kell tenni.

Ezen feladat gyakorlati végrehajtdasanak tamogatasara olyan szervezeti
mikodési mechanizmusokat, folyamatokat, mddszertanokat, és szakértéi
szoftvereket kell kialakitani, ami megkdnnyiti a munkakoéri elvarasok,
sajatossagok €s munkakori kompetenciak azonositasat.

Folyamatosan vizsgalni kell a munkakoroket abbdl a szempontbdl is, hogy
melyeknél lehet az atipikus foglalkoztatasi formak valamelyik, vagy akar tdébb
formajat is alkalmazni, ezzel is hozzajarulva a tarsadalmi tudatossag és a
munkaerdpiaci beagyazottsag ndveléséhez, valamint az egyéni és a szervezeti
igények Osszeegyeztetéséhez.

Folyamatosan vizsgalni kell a munkakoroket az integritasi szempontok alapjan:
azonositani kell a munkakor tartalmabdl eredé kockazatokat, kitettségeket
(kiemelten pl. Kkorrupcid, hivatasetika, altalanos ugyfélkapcsolati etika,
intézményi diszkriminacios kitettség).

A nem tipikus fokozott terhelési szempontok (harcaszati, fegyverzeti
véddruhazat, bezarsag stb. munkaterhek) feltérképezése és megjelenitése a
munkakorok sajatossagai kozott szintén egy fejlesztési irany a kdzszolgalatban.
Ezek a tényezdk a bér-, besorolas, a munkaid6 hossza, a szabadid6 és a
munkaidé kedvezmények szempontjabdl is fejlesztési teruletek.

Modszertani javaslatként megfogalmazhatd, hogy a kézszolgalatban végzendé
munkakdrelemzések és értékelések soran indokolt lenne bevezetni egy

stratégiai kontrollt, adott esetben egy olyan szereplét, aki a kormanyzati
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stratégiak ismeretében vizsgalja meg az eredményeket, és a lehetséges

keretek kOzott érvényesiti a stratégiai érdeket.

3.4. . Emberier6forras-aramlas-, és fejlesztés, (kdzszolgalati életpalya-
menedzsment),

3.4.1. Bekerulés a kozszolgalatba

Az emberi eréforras aramlas human folyamatat az alabbi terlletekre koncentralva

szukséges vizsgalni:

e bekerllés a kdzszolgalatba — kompetencia megoldasok a kivalasztasban; a
munkakori specifikacio
e ¢életpalya menedzsment: az elémenetel, a karrier megoldasok és a
kompetenciak dsszefliggései:
o Kozszolgalati allomany kompetencia alapu fejlesztése

o vezetdi programok

Természetesen a személyi allomany biztositasanak (kivalasztasanak), aramlasanak
(karrierutjainak) és fejlesztésnek folyamata is 0sszeflgg a kdzszolgalati személylgyi
fejlesztések egészével, annak szabalyozasi kornyezetével is.

A kozigazgatasra, annak midkodésére vonatkozé szakmai és tarsadalmi elvarasok
jelentés mértékben valtoztak meg az elmult években. A kilencvenes évek elején
kialakitott, kés6bb tobbszor (de egészen a legutdbbi idokig nem atfogéan) modositott
koztisztvisel6i szabalyozas, és a szabalyozasban tukroz6d6 személyzetpolitikai
felfogas jelent6s fejlesztésre szorult a modern kdzszolgalat, és annak részeként a

modern kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodas kdvetelményei alapjan.

Az elbzményként bemutatott, és jelenleg is folyé HR fejlesztési projektek alapvetése,
hogy a kdzszolgalat fejlesztésének, és az Uj szemléletl, integralt kdzszolgalati
életpalya kialakitasa soran a szabalyozas az ellatott munkakort tekintse

els6édlegesnek.

Els6 Iépésként a bekerulés témakorét szukséges megvizsgalni,
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A toborzasi, kivalasztasi kritériumok felallitdsahoz is szikség van a munkakori
kotelezettségek alapjan a munkakort betdltdvel szemben tamasztott kovetelmények
(kompetencia elvarasok) meghatarozasara. A kovetelmények ismeretében

felvazolhatjuk az idealis jeldlt kompetenciait és azok szintjét.

A kivalasztas kapcsolata a munkakarrel, illetve a képesitési kovetelményekrdl szolo
rendelkezésekkel szintén jelentds és érdekes kérdés.

A feladatok sokrétlisége, és azok jelentds részének specializalt volta miatt a
kdzigazgatasban mar a munkakor alapu szemlélet, és az arra épulé rendszerek
megjelenése elbtt is szukség volt az egyes feladatkorok elhatarolasara, azok
strukturalasara, valamint az egyes feladatoknak valo megfelelést el6re jelezni,
lehetbleg biztositani képes kovetelmények elbirasara a munkatarsak képesitésére,
szakképzettségére vonatkozoan.

Ez jelenleg is igy van: az egyes feladatkorok betodltési feltételeit jelenté képesitési
kovetelmények szabalyozottak a kdzszolgalati tisztvisel6k képesitési elbirasairol szolo
29/2012. (lll. 7.) Korm. rendeletben.

Ez a szabalyozas nem munkakor és nem kompetencia alapu, hanem a
kozigazgatasban ellatandd, az egyes agazatokhoz kot6dé feladatkorokhdz rendel
kulonboz6 iskolai végzettségeket, szakképzettségeket, amelyek alapjan elvarhaté és
elére jelezhetd, hogy a munkatars az adott feladatokat el tudja latni — de legalabbis
azok szakmai tartalmara vonatkozoan rendelkezik az oktatasban elsajatitott tudassal.
Ennek a szabalyozasi szemléletnek, megoldasnak mar hosszabb el6zményei vannak
a kozigazgatasban. A most hatalyos szabalyozas el6tt a koztisztvisel6k képesitési
el6irasairol szold 9/1995. (Il. 3.) Korm. rendelet volt érvényben, ami mar szintén
hosszabb el6zményekre épult, és egy széttagolt agazati szabalyozast egyseégesitett
és terjesztett ki.

A képesitési kovetelményekkel valé szabalyozas jellemzbje, hogy az oktatasi,
felsGoktatasi strukturaval, az Ujabb akkreditalt szakokkal folyamatosan 6sszhangban
kell tartani, és az egyes képzések tartalmai alapjan kell a szakokat a kozigazgatasi
feladatkdrokhoz kotni, amelyek egymastdl vald lehatarolasa egyébként — kiterjedt
munkakori rendszerek hijan — nem egzakt elemzéseken alapul.

Ez a mdédszer nem képes dsszesseégeben véve elbre jelezni a bevalast, és azt sugallja,
hogy az egy adott munkakor betdltésére vald alkalmassag legfontosabb feltétele egy
bizonyos iskolai végzettséggel valé rendelkezés, ami a jeldlteket erésen elére szri.
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Ez szamos munkakdrnél igaz is, pl. jogtanacsos felvétele jogi végzettség nélkil nyilvan
nem képzelhet6 el, de a rendelet alapjan nem mindig kdnnyl megtalalni, hogy mi lehet
az adott munkakorrel kapcsolatban a valdoban indokoltan elvart specialis tudas. Ha egy
nem hétkdznapi munkakori példat veszunk, akkor a 151. Arcképelemzési, kiértékelési
tevékenységet tamogatd feladatkor esetében az elbirt képesités az |. besorolasi
osztalyban jogasz szakképzettség; allamigazgatasi fels6oktatasban szerzett
szakképzettség;  kriminologus  szakképzettség;  humanbiologus-antropologus
szakképzettség; biologus szakképzettség; egészséglgyi fels6oktatasban szerzett
szakképzettség; egészségugyi mérnok szakképzettség; rendészeti felséoktatasban
szerzett szakképzettség; kozigazgatas-szervez6 szakképzettség; nemzetkozi
kozszolgalati menedzser szakképzettség.

Joggal merUl fel a kérdés, hogy mi lehet az a kulonleges és kozds tudaselem, amit
képzése soran egyarant megkap egy jogasz, egy nemzetkozi kozszolgalati
menedzser, egy humanbiolégus-antropologus, egy egészségugyi mérnok, egy
kriminolégus, de nem kap meg semmi mas képzés résztvevdje.

A képesitési rendelet ilyen elirasai inkabb tlkroznek az ellatand6 feladatoktol
fluggetlen szervezeti és egyéb preferenciakat, mint valés tudas, azaz szakmai
kompetencia iranti igényt, és alkalmazasuk esetenként megfoszthatja az igazgatast az
egyébként minden szempontbdl legjobb jeldlt kivalasztasanak és felvételének

lehet6ségetol.

A szakmai tudas természetesen értelmezhet6 egy adott munkakor betdltéséhez
szukséges szakmai kompetenciaként is. Ugyanakkor a szakmai ismeret a feladatok
sikeres ellatasnak csak egyik paramétere; a képesitési kovetelményekre vonatkozo
szabalyozas az eredményes munkaveégzéshez szikséges egyéb, meghatarozo
kompetenciakra nem terjed ki.

Természetesen nem is feladata; a feladat ennél tagabb, és gyakorlatilag az, hogy a
kompetenciatérképek és a képesitési kovetelmények oOsszehangolasa, egyuttes

figyelembe vétele megtorténhessen.
A kivalasztas a hatdlyos szabalyozas szerint a kdzigazgatasban nem alkalmaz

egységes kompetencia rendszert, és nem érvényesiti kovetkezetesen a

kompetenciakra alapozott megoldasokat, nem hasznalja a korabbi projektekben
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kidolgozott munkakoéri specifikacidkat, sem az elvarasok alapjan a jelolt felé
megfogalmazhaté megfelelési szint egzakt mérését.

Ugyanakkor erre a szakmailag teljesebb kor( gyakorlatra a human folyamat torténeti
fejlédése soran mar volt példa: 2007-ben megjelent a kormanyzati személyugyi
igazgatasi feladatokat ellatd szerv altal lefolytatott palyaztatas rendjérél, annak
szervezéserdl és lebonyolitasardl, a palyazati eljaras alol adott mentesitésrél, a
kompetencia-vizsgalatrdl és a toborzasi adatbazisrol, valamint a palyazati eljarashoz
kapcsolddo nyilvantartas szabalyairdl sz6lé 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet.

A rendelet egységes modszertan szerinti, kdzpontilag tamogatott kivalasztasi eljarast
irt el6 a vezet6i munkakorokre vonatkozdéan. A feladatra egy kdzponti szervezet jott
létre.

A Kormanyzati Személylgyi Szolgaltatd és Kdzigazgatasi Képzési Kozpont (KSZK) a
kivalasztasi eljarasokhoz elektronikus uton elérhetd szovegértelmezési és numerikus
kompetenciateszteket biztositott, valamint egy munkahelyi viselkedés tesztet is. Ezen
szolgaltatasain tul a kivalasztasi eljaras soran a személyes interjuk lefolytatasat is
elvégezte szakértd allomannyal, és ezt kdvetben rdvid ajanlati listat allitott fel a
kivalasztast kezdeményez6 szerveknek. A rovid ajanlati listan szerepld jeloltek kozul

mar a munkaltatd valaszthatott, pl. ujabb, mar altala lefolytatott interju alapjan.

A kivalasztasi eljarasnak az is része volt, hogy a kozpont tamogatta meguresedett
pozicié munkakori specifikaciojanak elkészitését. Ennek soran egyrészt hasznositotta
a korabbi munkakdrelemzési projektek eredményeit, masrészt pedig vezetdi és
szakert6i interjut folytatott le a pozicidt meghirdet6 szervezettel, a munkakari elvarasok

minél pontosabb rogzitése erdekeben.

A kozponti allamigazgatasi szervekrél, valamint a Kormany tagjai és az allamtitkarok
jogallasardl szolo, 2010. V. 25-én kihirdetett 2010. évi XLIII. térvény hatalyba Iépésével
megszint a KSZK moddszertani és egyéb kivalasztasi szolgaltatasainak igénybe
vételének kotelezettsége, és maga az intézmény is atalakult. Jelenleg a kivalasztasi
szolgaltatasok igénybe vételére dnkéntes alapon, az egyes szervek igényei alapjan
kerilhet sor. A szolgaltatasokat a Belugyminisztérium Kozszolgalati és

Személyzetfejlesztési Fdigazgatdsag Személyligyi Szolgaltatasi Osztalya végzi.
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A kozép és fels6 vezett kivalasztasoknal alkalmazott kompetenciak?:

kovetkezetes.
Feladat-meghatarozasai,
elvarasai, atlathatok,
egyertelmiek
Viselkedése

kiszamithato.

KOMPETENCIAK KOZEPVEZETOI SZINT FELSOVEZETOI SZINT
- A feladatot hataridére, a | - A feladatot hataridére, a
szakma szabalyainak szervezeti értékeknek
megfeleléen elvégzi. megfeleléen  elvégezteti,
(TER: Szabalytudat, |  visszaellenérzi és
fegyelmezettséq) ellendrizteti.
. - A vonatkoz6 normak | - Feladat-meghatarozasai,
Kovetkeze- ) o L
) betartasa mellett elvarasai vilagosak,
tesseg, P , . .
o donteseiben, egyertelmiek és a
Kiszamit- ) o .
o tevékenységeiben 0sszhangban szervezet
hatésag

céljaival lényeqgre toréek.

Szakmai ismeret
(TER: szakmai
ismeretek
alkalmazasanak

szintje)

Elméleti ismereteit, a

feladat  delegalasaban,

végrehajtasaban
megszerzett, szakmai
tapasztalatat a

gyakorlatban hatékonyan
alkalmazza.

A munka- és szervezeti
folyamatokat atlatja,
azokban magabiztosan

eligazodik.

A feladat végrehajtatasban

megszerzett, szakmai
tapasztalatat a
gyakorlatban hatékonyan
alkalmazza.

A sajat és az egyuttmikodé
szervezetek rendszerét
stratégiai szinten atlatja,
abban magabiztosan

eligazodik.

21 Hegediis Judit szerk.: Tanulmanykétet a beliigyi vezet6-kivalasztasi eljarasrol AROP 2.2.17 ISBN

978-963-9208-39-1
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Vezet6i funkciok
ellatasa (TER:
vezetési
technikak)

Tervezi, szervezi,
iranyitja, koordinalja,
ellen6rzi a szervezeti
egysege tevékenysegét.
Az adott feladat
eredményes ellatasahoz
szikséges eréforrasokat
meghatarozza, és ezek
hatékony felhasznalasat

iranyitja.

A szervezet eredményes

muikodéséhez szukséges

eréforrasokat megteremti,
és ellenérzi ezek hatékony

felhasznalasat.

Realis
onismeret,

onfejlesztési

Felismeri sajat hatarait és
fejlesztendd terlleteit.
Onismereti és
onfejlesztési igény

jellemzi. (TER: Integritas)

igén
geny Konstruktiv kritikat
elfogadja.
Szakmai - Szakmai tevékenysége és
tevékenységében, eléélete példaértéka.
altalanos emberi értékek Megtestesiti az altalanos
tertletén, valamint a emberi értékeket.
i szervezet iranti | - A szervezetet hitelesen és
Személyes L s . .
) ) lojalitasaban példat meéltban  megjeleniti  és
példamutatas o
mutat. képviseli.
(TER: etikus
magatartas/megbizhatds
ag; szervezet iranti
lojalitas)
A munkavégzés soran |- Kulsg, a szervezeti

Rugalmas
alkalmazkodo-

képesség

felmertlé kulsé és belsd
problémak egyidejl
kezelésére képes.

mikodés iranyaba hatd
negativ nyomast csokkenti
és pozitiv atkeretezésre

képes.
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A valtozé6 helyzeteket
felismeri és azokhoz
rugalmasan
alkalmazkodik.

A stresszt hatékonyan

kezeli.

Inspiralija és tamogatja a

valtozasokat.

A célok elérését segitd

hatékony intézkedések

A stratéqgiai célok elérését

segité dontéseket hoz,

érdekében, id6ében, | - illetve az alarendeltségébe
L hatarozott, egyertelmien tartozok dontéseit szikseég
Dontési L ) ) o
] i megfogalmazott dontést esetén megvaltoztatia és
képesség,
o hoz. ezért felel6sséget vallal.
felelésség- _

- A sikeres feladat

vallalas ) - ) )
végrehajtasa érdekében
szukség esetén dontését
korrigalja, megvaltoztatja,

- ezeért felelésséget vallal.

- Munkatarsait ismeri, | - Az Aaltala iranyitott és az
képessegeikkel, alarendeltségébe tartozoé
erosségeikkel, szervezeti egységet,
fejlesztendd teruleteikkel valamint a kozvetlen
tisztaban van. munkatarsait ismeri, azok

Munkatarsak - Mindezt a célorientalt  fejlesztésére
motivalasa, munkakoérilményekkel torekszik.

fejlesztése

egyutt figyelembe véve
képes a beosztottjait
motivalni és fejleszteni.
Beosztottjaival szemben
empatikus és tolerans.

Képes csapatot épiteni.

Konfliktus-
kezelés, érdek-

érvényesités

A  konfliktushelyzeteket
felismeri az azokbdl

adodo feszultségeket

A szervezetet érintd belsd

és kils6 (tars szervek, civil

intézmények stb. iranyaba)
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kezeli, hatékony

megoldasukra torekszik.
egysége
eérdekekeit hatékonyan, a

A szervezeti
masik fél érdekeit is
figyelembe véve képviseli
és érvenyesiti.
Munkaja soran
egyuttmikodésre,

partnerségre torekszik.

konfliktushelyzeteket

felismeri, az azokbdl adédo

feszultségeket

hatékony megoldasukat
menedzseli.
Az altala iranyitott

szervezet, vaqy szervezeti

egyseég érdekekeit befelé is
kifelé hatékonyan, a masik

fél érdekeit is figyelembe

kezeli,

véve képviseli es

ervényesiti.

- A célokat meghatarozza | - Egész szervezetet érint6

és elfogadtatja, azok stratégiai _célokhoz kotédd

kozott prioritast allit fel. feladatokat delegal  és

Cél- és feladat- |- A célokhoz kapcsolodo ellendriztet.

orientaltsag feladatokat személyhez
és hataridbh6z kototten
delegalja es

visszaellenOrzi.

- Kommunikacioja nyilt, | - Strukturalt, a szervezeti

Oszinte, hiteles, kétiranyu. érdekeknek  megfeleléen

- Szo6ban és irasban felépitett, lényeqgre tord, a

o vilagosan, egyértelmien, masik fél érdekeit is
Kommunikaciés . B . j
o érthetéen fogalmaz. figyelembe vevo

készség . IR —
- Képes a kuldonbozd kommunikaciot folytat
helyzetekben adekvatan minden szinten,
kommunikalni. szervezeten kivul és a

szervezeten belll is.
- Kezdeményezé, nyitott az | - Osztdnzi és tamogatja az
Kreativitas, Ujszer megoldasokra, innovativ

innovacioé modszerekre, azokat kezdeményezéseket és

gyakorlatban alkalmazza. visszajelzéseket.




Felismeri, tamogatja és Részt vesz a szervezeti
Osztonzi az Uj kultara folyamatos
kezdeményezéseket. megujitasaban.
Rendszerben és | - Stratégiaban,
folyamatokban rendszerekben egymashoz
gondolkodik, kapcsolodo

Rendszer- Osszefuggések alrendszerekben €s

szemlélet, felismerésére képes, folyamatokban

Iényeglatas - elemzb-értékeld gondolkodik,
szemléletmdd - szélesebb  kord, tavlati
(tevékenység) jellemzi. Osszefuggések

felismerésére képes.

A rendészet terlletén a bellgyminiszter iranyitasa ala tartozé szervek hivatasos
allomanyu tagjainak tovabbképzési és vezetOképzési rendszerérél, valamint a
rendészeti utanpotlasi és vezetbi adatbankrol szoldé 2/2013. (I. 30.) BM rendelet

szabalyozza a kivalasztast is.

A szabalyozasi keretek kialakitasan tul a Belligyminisztérium jelentés fejlesztést

folytatott le a rendészeti vezetbkivalasztas modszertananak kialakitasa terén is.

A BM a projekt keretében egy komplex vizsgalati eszkdz-egyuttest fejlesztett és
alakitott ki, amellyel a korabbi tudomanyos — szakmai munka soran meghatarozott 13
egyseéges belugyi vezetbi kompetenciat lehet mérni és értékelni a vezetdk kivalasztasa

és fejlesztése soran.
A tevékenységet szakért6i informatikai rendszer is tdmogatja.

A 13 kompetencia a kovetkezetesség, kiszamithatdosag; szakmai ismeret; vezet6i
funkciok ellatasa; realis Onismeret, onfejlesztési igény; személyes példamutatas;
rugalmas alkalmazkoddéképesség; dontési képesség, felelésségvallalas; munkatarsak

motivalasa, fejlesztése;  konfliktuskezelés,  érdekérvényesités; cél- és

feladatorientaltsag; kommunikacios készség; kreativitas, innovacio;

rendszerszemlélet, lényeglatas.
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Az elkészult vizsgalati eszkdzOk, a teljes vizsgalati moédszertan, és a mindezt tamogaté

informatikai rendszer atadasra kerult a BM Kozszolgalati Személyzetfejlesztési

Féigazgatdésaganak, és tervezett tovabbfejlesztési lépés annak kiterjesztése a

kdzigazgatas vezetdi allomanyara is.

A kozigazgatasi és rendészeti terlleten egységesen alkalmazhat6 alapkompetenciak

rendszerének a kidolgozasa a jelenlegi projekt korabbi szakaszaban folytatott

kutatasok alapjan tortént. A kutatas eredményei szerint mind a kdzigazgatasi mind a

rendészeti teruletre érkezOkkel szemben a szervezetek ugyanazokat a szocialis

kovetelményeket tamasztjak.

A kdzszolgalati alapkompetenciak definiciéi és a hozzajuk rendelt viselkedésjegyek az

alabbiak:
Kompetencia Definicié Viselkedéses jegyek
megnevezése

1. | Déntési képesség | Felismeri a 1. A feladat elvégzése soran

dontéshelyzeteket, és
a rendelkezésre allé
informaciok alapjan az
adott helyzetben
elvarhaté optimalis

dontést hozza meg.

keletkez6, hataskorébe tartozo

dontéseket meghozza.

2. A rendelkezésre allo
informaciok alapjan a
legoptimalisabb dontést hozza

meg.

3. A helyzethez mérten id6ében

hozza meg a dontést.

4. A feladat elvégzése soran
keletkezd, hataskoreét
meghalado dontéseket

azonositja, és azokat tovabbitja.

2. Egyiittmiikbdes

Feladata elvégzése
érdekében
tevékenyseégét,
magatartasat

1. A hianyzo ismeretek

megszerzése érdekében
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masokkal

0sszehangolja.

kozvetlen munkakornyezetében

segitséget kér és ad.

2. A feladatmegoldas érdekében
torekszik a masokkal valé

egyuttmikodésre.

3. Tevékenyseégét

0sszehangolja munkatarsaival.

4.Ko6zos feladat-végrehajtas
soran kiemelt figyelmet fordit

tarsaira és kornyezetére.

5. Felismeri az egyuttmikodeés
akadalyait és torekszik azok

elharitasara.

Erzelmi

intelligencia

Felismeri és megerti
sajat és a masik
személy érzelmi
allapotat, valamint az
abbol ered6
viselkedések kozotti
Osszefuggéseket,
azokat a helyzetnek

megfeleléen kezeli.

1. Tisztaban van sajat érzelmi

allapotaval.

2. Megeérti a kapcsolatot sajat
érzelmei, gondolatai és

viselkedése kozott.

3. A hatékony érzelemkezelés
eredményeként viselkedéset,
reakciodit a helyzetnek

megfeleléen alakitja.

4. A masik személy érzelmi

allapotat felismeri, azonositja.

5. Masok érzelmi allapotat
torekszik a helyzetnek

megfelel6en befolyasolni.

6. Uralkodik az indulatain.
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7. Ellenall annak, hogy
indulatokkal terhes helyzetbe

sodrodjon.

8. Munkaja soran elbitéletektél

mentesen viselkedik.

Felelésseégvallalas | A feladat végrehajtasa | 1. Felismeri és felvallalja az
soran felismeri, szem | adott helyzet altal meghatarozott
elétt tartja és vallalja és megkovetelt felel6sséget.
d?nteselnek, tet.telnek 2. Vallalja déntései
kovetkezmeényeit, és kévetkezményét.
arrol szamot ad

3. Tetteirdl szamot mer és tud
adni.

Hatarozottsag, Sajat képességeinek, 1. Hisz abban, hogy
magabiztossag lehetéségeinek képességeivel eleget tud tenni a
ismeretében képes a feladatoknak.

szervezet celjainak 2. Fellépése hatarozott és
ervenyesitése .
magabiztos.
érdekében
hatarozottan fellépni
Hatékony Feladatat igényesen, 1. Precizen, igényesen,
munkaveégzeés korlltekintéen latja el. | korultekintéen latja el munkajat.

Képes a rendelkezésre
allé eréforrasok
optimalis

felnasznalasara.

2. Onfejlesztési igény jellemzi.

3. A megfogalmazott célok
elérése érdekében végzi

tevékenysegét.

Eredményességét az
eréforrasok optimalizalasaval

folyamatosan javitja.
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5. Hibainak korrigalasaert

lépéseket tesz

7. Kommunikacios | Képes a helyzetnek 1. Erthetéen, helyesen fejezi ki
keszség megfelel6en érthetéen | magat irasban.

kifejezni magat szoban 2. Erthetden fejezi ki magat

és irasban, valamint szoban.

masok

kommunikaciéjat 3. Amikor kommunikacios zavart

megfeleld médon észlel, annak feloldasara

értelmezni. torekszik.
4. Megosztja azokat az
informaciokat, amelyek a
hatékony feladat-végrehajtashoz
szukségesek.

8. | Konfliktuskezelés | Képes ellentmondasos | 1. Képes felismerni, ha
helyzetben olyan | konfliktushelyzetbe kerul.
modszer vagy stilus 2. Térekszik, hogy
alkalmazasara, - amely | | o fiiktushelyzetben olyan
ha.t.éséra a" konfliktus megoldast alkalmazzon, ami a
csokkentheto. normak adta kereteken bellul az

érintettek szamara megfeleld.

9. | Onallésag Képes ismereteire, 1. Szamara meghatarozott
tapasztalataira feladatok ellatasa soran nem
tamaszkodva igényel utmutatast.
folyamatos ttmutatas |, i 5 ssztonzés nélkil is
és iranyitas nelkdl folyamatosan elvégzi feladatait.
elvégezni a szamara
meghatarozott
feladatokat.

10. | Problémamegold6 | Képes a felmerllé 1. Képes a felmerlé

készség problémak problémakat azonositani.

56




beazonositasara és
megoldasi lehet6ségek
megfogalmazasara. A
lehetséges
alternativakbdl képes
kivalasztani azt,
amelyik az optimalis
megoldast

eredményezi.

2. Problémak felmerilése
esetén a lehetséges
alternativakbdl képes
kivalasztani azt, amelyik az
optimalis megoldast

eredményezheti.

3. Problémak felmerilése
esetén a lehetséges alternativak
kozul kivalasztott megoldast
véghez viszi / vagy a megoldas

erdekében lépéseket tesz.

11.

Pszichés

terhelhetéség

Nehéz, megterheld
helyzetekben is képes
teljesitbképességenek
meg0brzésére,

fenntartasara.

1. Stresszes helyzetben is

hatékony teljesitményt nyuijt.

2. Felmerulé akadalyok ellenére

is hatékony teljesitményt nyuijt.

3. Nehéz, kilatastalannak tiné
helyzetben is megdérzi

teljesitbképességeét.

4. Varatlan helyzetekben is
hatékony teljesitmeényt nyujt. 5.
Alkalmazkodik a folyamatosan
valtozo feladatokhoz és

helyzetekhez.

6. Szamara egyhangu
helyzetekben is megfelel6é

teljesitményt nyuijt.

12.

Szabalykévetés,

fegyelmezettség

Képes a szamara eldirt
szabalyokat és

normakat elsajatitani,

1. Ismeri és elsajatitja a
tevékenységehez kapcsolodo

szabalyzdkat.
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elfogadni és helyesen | 2. A normakat helyesen, az
alkalmazni. adott helyzetnek megfelel6en

alkalmazza.

3. Elfogadja az ala-

folérendeltségi viszonyokat.

A human (rész)folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei:

e A rendészetben és a kozigazgatasban végzett kutatasok alapjan kimondhato,
hogy egy meghatarozasra, definidlasra kertlé alap kompetencia készletet
figyelembe kell venni az egységes kompetencia rendszer kialakitasanal. (Ez
jelenleg legteljesebb korben jelenleg a rendészet teruletén all rendelkezésre.)

e A tovabbiakban azokat a kivalasztasi eszkozoket és mddszereket adaptalva
javasolt a kozszolgalati kivalasztasi rendszer korszerUsitése, amelyek mar
rendelkezésre allnak; ebbe beletartozhatnak a korabbi KSZK altal alkalmazott
meérési eszkbzcsomag egyes elemei, €s mindenképpen beletartozik a BM altal
kifejlesztett mddszertan és szakértéi szoftver.

e Szukséges felulvizsgalni a képesitési kormanyrendelet szerepét és hatasat; a
képesitési kovetelményeknek a legjobb jeldlt megtalalasat és kivalasztasat nem
korlatoz6 modon kell megjelennitk a jeldltre vonatkozéd munkakori- és
kompetenciaelvarasok korében.

e Tervezett beillesztési programok biztositasa a foglalkoztatas elsé id6szakaban,
kllondsen a probaidé alatt (ami a kivalasztashoz kapcsoldédd, a bevalas
megallapitasara hivatott utolsd Iépcséfok és eszkdz). A prébaiddé alatt a
szervezeti kultura megismerésére, és a szocialis kompetenciak csiszolasara,
valamint a szakmai tudas szervezethez ill6 alkalmazasanak képességére

helyez6dhet a fejlesztés.

3.4.2. Eletpalya menedzsment

A kozszolgalati palyan valo elémenetel, a munkakorvaltas, a vezetové valas tervezése
és tamogatasa a kozszolgalatban is fontos kérdés a szervezet és a munkatarsak

oldalardl egyarant.
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A szervezeti célok és az egyéni karriertorekvések minél magasabb meértéki
O0sszeegyeztetése motivaltabb munkatarsakat eredményez, ami a szervezeti célok
teljesulésére is hatassal van.

A munkakor csaladokra jellemzé kompetencia egyuttesek alapjai lehetnek a szakmai
eldmenetelnek is; hasznalatuk elésegiti annak tervezését, és tamogatja a céliranyos

fejlesztést is.

A KkoOzszolgalat sajatossagait tekintve a Kittv. illetve a hatalyos képesitési
kormanyrendelet irja el6 a szamitasba vehetd jeloltek szukséges jellemzdit. A
szelekcios elemeket két f6 csoportra bontva lehet targyalni, amelyek

e az altalanos alkalmazasi feltételek (pl. bintetlen eléélet),

e és az alkalmazas kulonds feltételei (pl. specialis képzettség, adott nyelvvizsga).

A bekerulést kdvetéen a szakmai eldmenetel vezetbi dontések fliggvénye, a fenti, mar
a kivalasztasnal megjelend feltételeken és a ,karriervizsgaként” is funkcionald
szakvizsgakon kivul nincs semmilyen kotelezé vagy legalabb ajanlott szakmai sz(ird,
akar a vezet6i, akar az egyéb szakmai karrierr6l beszéliink (pl. tanacsadoi cimek

elnyerése).

A karrierutak kialakitasa és minél teljesebb korl 6sszehangolasa a tovabbképzési
rendszerekkel még tovabbi fejlesztéseket igényld feladat, amelynek egyik alapja

szintén a kompetencia.

A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérél szolé 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet
19. § (1) szerint az egyéni tovabbképzési tervek elkészitésérdl a munkaltatoi jogkor

gyakorldja gondoskodik az éves teljesitményértékelés figyelembe vételével.

A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél szold 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet
4. § i) pontja szerint a rendelet alkalmazasaban a munkavégzésen kivuli fejlesztési cél
az intézmeényes keretek kozott zajlé iskolarendszerl vagy iskolarendszeren kivuli
képzések (példaul tovabbképzés, vezetbképzés, dnképzés) eredmeényeként elérendd

cél.

A szabalyozas tehat Osszekapcsolja az értékelést a fejlesztéssel, de a tdbbi

rendszerelemmel val6é 6sszekapcsolas egyelére teljes korlien nem toértént meg. Ennek
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az 0sszekapcsolasnak az alapjat jelenthetnék az egyes munkakdr csaladokra jellemzé
kompetencia egyuttesek, amelyek alkalmazhatoak a kivalasztas, az értékelés és a

fejlesztés tevékenységei kapcsan is.

A karrierutak kozott szervezeti jelentésége, valamint szakmai-modszertani fejlettsége
miatt is kiemelt helyet foglal el a vezetéi karrier, amelynek kidolgozottsaga kuldndsen
a rendészet teruletén magas szinta.

Az elért eredmények kiterjeszthetéek: az AROP 2.2.17. projekt keretében kidolgozott
rendészeti vezetdkivalasztasi kompetenciak, eszk6zok és modszerek elfogadhatéak a
kozigazgatasi vezetOk kivalasztasanak eszkozéul is.

A kozigazgatasi vezetbképzés a kozszolgalati tovabbképzés része. A tovabbképzesi
rendszerben mar megjelentek U fejlesztésti kulonféle vezetéképzési programok,

tréning, e-learning és egyéb formakban is.

A kozszolgalati tovabbképzés rendszerében is zajlik olyan kompetenciakutatas, és
kompetenciamodell kidolgozasa, amelyet érdemes kiemelni az eredmények korében.
A KOFOP-2.1.1-VEKOP-15. szamu, ,A kozszolgaltatds komplex kompetencia,
életpalya-program és oktatas technoldgiai fejlesztése” ciml kiemelt projekt keretében
A 2.1.1. projektben zajlé kompetencia fejlesztés célja egy személyre szabott, adaptiv
tanulasi folyamat megteremtéséhez sziksége kompetencia térkép dsszeallitasa.

Funkcidjat tekintve az eredménytermék egy onértékelési rendszer kifejlesztése. Az
eredménytermék lehetéséget ad a tisztviselbk szamara a munkafeladataik
elvégzéséhez szukséges kompetenciak onértékelésen keresztul torténé meérésére és
a mérési eredmények alapjan a fejlesztendd kompetenciak azonositasara, ezek

egyéni képzeési tervekbe rogzitésére és céliranyos tovabbképzéseik megtervezésére.

A kialakitott kompetenciak képezik a kodzigazgatas egyéni fejlesztési igényekhez

igazodod képzeési kinalat megteremtését.

A 2.2.1. projektben a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen az uj kompetencia térkép
alapjan kerul meghatarozasra, hogy az egyes kompetenciak fejlesztéséhez milyen
képzések érhetbk el a kbdzszolgalati tovabbképzési rendszerben. A képzési kinalat

kompetencia-alapu  felllvizsgalata utdn azonosithatéva valnak azok a
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képzésfejlesztési igények, amelyek fejlesztését kovetben meég inkabb megfeleld

képzési programok allnak a tisztvisel6k rendelkezésére.

A KOFOP-2.1.1 projekt keretében tehat a kdzszolgalatban dolgozdk egyéni fejlesztési
terven alapul6 kompetencia-fejlesztése, valamint a kompetencia-alapu kdzszolgalati

életpalya-programot tamogaté szolgaltatasok fejlesztése torténik.

Ez nem azonos a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas human folyamatainak
mikodtetéséhez sziikséges kompetencia rendszerrel, de annak egyik funkcidja, az

emberi eréforras aramlasa teruletén jelentés specifikus fejlesztés.

A projektben meghatarozott kompetenciak listajat az egyuttes attekinthet6ség
érdekében a 2. sz. melléklet egyltt mutatia be a kozigazgatasi kompetenciak

gyUjteményével.

A human (rész)folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei
e A munkakdr csaladok kialakitasa, és az azokra jellemz6 kompetencia
egyuttesek alkalmazasa a kivalasztasban, az értékelésben és a fejlesztésben
is (@ KOFOP-2.1.1. projekt eredményeivel dsszehangolt médon).
¢ A szakmai elémenetel szabalyainak pontosabb, atlathatébb definialasa, mérési
es tervezeési eljarasainak, dontési mechanizmusainak meghatarozasa
e A Kkarrierutak kialakitasa és minél teljesebb korii 6sszehangolasa a
tovabbképzési és a teljesitményértékelési rendszerekkel.
e A vezetdi kompetenciak atvétele a rendészeti kompetencia modellbél.
Ez lehetbvé teszi egy keretjogszabaly alkotasat, amely — a jelenleg hatalyos
jogviszonyok (KTTV, ATTV, HSZT) esetében rogzitheti vezet6i utanpotlasi
adatbankok létrehozasat, ami elSseqiti
o azelémenetel tervezéseét,
o akompetenciafejlesztést, a tervszer( vezet6i tovabbképzést,
o avezetdi statuszok zokkenémentes és magas bevalassal elére jelezhetd

betoltését.

3.5. Teljesitménymenedzsment
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A teljesitménymenedzsment témakorét az alabbi f6 kérdések mentén érdemes

vizsgalni:

e A teljesitménymenedzsment rendszerek célja a szervezeti stratégiai célok
elérésében
e Az egyeéni teljesitmény mérése

o Eltéré kompetencia térképek az értékelés soran az egyes jogviszonyoknal

A kozszolgalati allomany teljesitménye mérésének lehetésége a koztisztvisel6k
jogallasarol szold 1992. évi XXIII. torvéeny 2001. évi modositasakor jelent meg a
szabalyozasban. Ez a szabalyozas még nem jelentett egységes eljarast, modszertant;
a belligyminisztert hatalmazta fel a térvény modszertani ajanlas kiadasara, ami nem
volt kotelezé, de segitséget, tampontot adott az alkalmazoknak, az 6 hataskorukben

hagyva meg a dontést az alkalmazott eljarasokra vonatkozoan.

Az els6 kozponti szabalyozas, ami mar egyseges és kotelez6 modszertant rogzitett,
tovabba egységes elektronikus értékelblapot vezetett be, az a koztisztviselbi
teljesitményértékelés és jutalmazas szabalyairdl szolé 301/2006. (XII. 23.) Korm.

rendelet volt.

Ezt a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl szélo 10/2013. (1. 21.) Korm.
rendelet valtotta. Ennek a szabalyozasnak is része a fejlesztési igények felmérése,
megallapitasa a teljesitmény alapjan, és az igény 0sszekapcsolasa a tovabbképzési

rendszerrel, azaz a fejlesztési igényre reagald tovabbképzés.

A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél szold 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet

melléklete alapjan az értékelésre kerulé kompetenciak:

A teljesitményértékelés kompetencia térképe
A vezetdk A munkatarsak
) - kompetencia kompetencia
Sorszam Kompetenciak . . . B
osztalyaba ajanlott | osztalyaba ajanlott
kompetenciak kompetenciak
1 dontésképesség X
2 csoportok iranyitasa X
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egyeb ismeretek

alkalmazasanak

3 képessége
etikus
4 magatartas/megbizhatosag
5 felel6sségtudat
hatarozottsag,
6 magabiztossag
7 integritas
8 kapcsolattartas
9 konfliktuskezelés
masok megeértése
10 (empatia)
11 masok motivalasa
12 munkatarsak fejlesztése
13 onallésag
14 rendszergondolkodas
15 rugalmassag
stratégiai (analitikus,
koncepcionalis)
16 gondolkodas
szabalytudat es
17 fegyelmezettség
szakmai ismertek
18 alkalmazasanak szintje
19 szervezet iranti lojalitas
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20 szervezOkészség X

teljesitményértékelés

21 készsége X

22 tervez6készseég X

ugyfél-orientaltsag

23 (partnerkdzpontusag) X X

24 valtozasok iranyitasa X

valtozasokra valo
nyitottsag,

25 kezdeményezbkészség X X

vezetési technikak
(tervezdkészség,
szervez6készség, vezetés,
iranyitas, dontésképesseg,
kovetelménytamasztas,

26 delegalas, ellenérzés) X

2016. julius 1-jével Iépett hatalyba az allami tisztvisel6krél szolé 2016. évi LII. torvény,
amelynek 28. § (1) bekezdés a) pontjaban kapott felhatalmazas alapjan, tisztvisel6
jogviszony  modosulasat  kovetve jelent meg az allami  tisztvisel6k
teljesitményértékelésérél szold 354/2017. (XI. 29.) Korm. rendelet. A rendelet hatalya
a févarosi és megyei kormanyhivatalok allami tisztvisel6ire és allami Ugykezelbire

terjed Ki.

A rendelet melléklete szerint az értékelésre kerllé kompetenciak az alabbiak:
Alapkompetenciak

1. Aktivitas, reagalas

2. Elvégzett feladatok ellen6rzése, korrigalasa, felel6sségvallalas az elvégzett

munka minéségéért
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3. Eredményorientacio és motivaltsag
4. Fejlédés igénye, uteme, innovacios készseg
5. Felel6sségvallalas, felel6sségtudat
6. Szakmai lojalitas
7. Hatarid6k betartasa
8. Magatartasi, viselkedési szabalyok, munkakornyezet rendezettsége
9. Munkaid6 kihasznalasa
10. Munkatemp® és feladatvallalas
11. Onallésag
12. Pontossag, precizitas
13. Stressztiirés, pszichés terhelhetéség
14. Szabalykovetés
Szakmai kompetenciak Ugyintéz6k esetében
1. Csapatmunka, egyuttmikodeés, kommunikacié
2. Feladatteljesités iranti elkotelezettség
3. Munkabiras, kitartas
4. Szakmaisag, szakértelem, szakmai felkészultség, szaktudas
5. Szamitastechnikai ismeretek
6. Ugyfél-orientéaltsag
Szakmai kompetenciak lUgykezel6k esetében
1. Eljarasrendi ismeretek
2. Irodai rendszerek, alkalmazasok hasznalata
3. Szamitastechnikai ismeretek

4. Szervezbkészség, koordinacio
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5. Munkabiras, terhelhet6ség
6. Ugyiratkezelési ismeretek
Szakmai kompetenciak vezetdk esetében
1. ElkoOtelezettség, megbizhatdsag, etikus magatartas
2. Konfliktuskezelés
3. Munkatarsak fejlesztése, motivalasa

4. Osszefliggések megértése, stratégiai gondolkodas, rendszerszintii

gondolkodas
5. Szakmaisag, szakertelem, szakmai felkészultség, szaktudas

6. Vezetési, iranyitasi képesség (dontéshozatali képesség, eréforrasokkal vald

gazdalkodas, empatia)

A rendészet allomanyara a belugyminiszter iranyitdsa alatt all6 egyes fegyveres
szervek hivatasos allomanyu tagjai teljesitményértékelésének ajanlott elemeirél, az
ajanlott elemek alkalmazasahoz kapcsolodd eljarasi szabalyokrdl, a mindésités
rendjérdl és a szervezeti teljesitményértékelésrél szélé 26/2013. (VI. 26.) szamu BM

rendelet vonatkozik.

A rendészeti teljesitményértékelés kompetencia térképe a rendelet melléklete az
alabbi:

B a munkatarsak
a vezetok _
_ kompetencia
Sor- - kompetencia o
) kompetenciak o B osztalyaba
szam osztalyaba ajanlott .
. ajanlott
kompetenciak -
kompetenciak
1. csoportok iranyitasa X X
2. dontésképesség X
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egyéb ismeretek

> alkalmazasanak képessége
etikus

* magatartas/megbizhatésag

5. felel6sségtudat

6. fizikai erénlét, alloképesség

7. hatarozottsag, magabiztossag

8. integritas

9. kapcsolattartas

10. konfliktuskezelés

11. I6készség

12. masok megeértése (empatia)

13. masok motivalasa

14. munkatarsak fejlesztése

15. onallésag

16. rendszergondolkodas

17. rugalmassag
stratégiai (analitikus,

18 koncepcionalis) gondolkodas

19. szabalytudat és fegyelmezettség
szakmai ismeretek

20 alkalmazasanak szintje

21. szervezet iranti lojalitas
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22. szervezOkészseég X

23. teljesitményértékelés készsége | x X

24. tervezbkészség X

ugyfél-orientaltsag
25. . . X X
(partnerkdzpontusag)

26. valtozasok iranyitasa X

valtozasokra valé nyitottsag,

27. X X
kezdeményezbkészség
vezeteési technikak
(tervezbkészség,
5 szervezOkészség, vezetés,
8 iranyitas, dontésképesség, *

kovetelménytamasztas,

delegalas, ellenérzés)

A rendszerek k6zos eleme, hogy részben eltéré kompetenciakat értékelnek a vezetdk

és a munkatarsak esetében.

Ezen kivil szamos kompetencia atfedésben is van az egyes rendszereknél (a
kozszolgalati tisztviseldi és a rendészeti terlleten nagyobb mértékl 6sszehangoltsag
van), ugyanakkor szamos eltérés is megfigyelhetd, amelynek alapja nyilvanvaléan az
ellatott feladatok sajatossagaiban keresendd. Erre legjobb példa a I6készség
kompetencia, aminek értékelése a rendészeten kivul meglehetdsen értelmezhetetlen

lenne.

A teljesitményértékelés intézménye (a szabalyozasba lassan két évtizeddel ezelbtt
valo beemelése o6ta) jelentés mddszertani fejlesztéseken ment keresztil, és dsszetett,
atfogd, jol definialt kompetencia meghatarozasokat hasznal, tekintve, hogy ez a
tényleges, objektiv mérésnek is eléfeltétele.

Erdekes ugyanakkor, hogy a teljesitményértékelések elvégzéséhez kialakitott

kompetencidak meghatarozasat nem, illetve nem teljes korlien elézte meg az egyes
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jogviszonyokra, vagy azokon bellll az egyes szervezetekre vonatkozd6 munkakoér és
kompetencia elemzések és munkakor és kompetencia értékelések elvégzése, a
kompetencia rendszerek felallitasa (kompetencia szétarak és térképek kialakitasa). A
teljesitménykompetenciak meghatarozasa részben megelézte ezeknek a fejlesztési
folyamatoknak a végigvitelét, és igy jelenleg olyan poziciot foglal el, ami alapjan ,huzé

teruletként” jarulhat hozza a kompetencia rendszerek kialakitasahoz.

A human (rész)folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei

e A kulonb6zd jogviszonyok teljesitményeértékelési kompetenciainak egyuttes
attekintése, az 6sszehangoltsag lehetséges mértékl novelése.

e A teljesitményértékelési kompetenciak figyelembe vétele a kompetencia
szotarak és terképek kidolgozasa soran.

e a teljesitményértékelés eredmeényeinek 0sszekotése a kialakitandd utanpoétiasi
adatbankokkal, és a karriermenedzsment rendszer egyeb elemeivel. A vezetdi
karrierdontések megalapozasa

e Aképzésirendszerrel val6é kapcsolat tovabbfejlesztése, a teljesitményértékelési
kompetenciak és a tovabbképzési tertileten a KOFOP 2.1.1. projekt keretében
készil6 kompetencia rendszer 6sszefliggéseinek és lehetséges kapcsolatainak
feltarasa, majd azok beépitése a gyakorlatba.

e A szervezeti stratégiai célok végrehajtadsahoz valé hozzajarulas: a szervezet
stratégiai céljai alapjan definialt egyéni teljesitménycélok kitizése minél
szélesebb munkatarsi korben; ez kdzvetlen kapcsolatot teremt a stratégiai célok
€s a napi munkavégzés kozott, és a kdzds folérendelt célok megismertetése

pozitivan hat az elkotelez6désre.

3.6. Osztdnzésmenedzsment, (kompenzacié és javadalmazas)

A megfelel6 ember biztositasa a megfeleld helyre nagy mértékben flgg a
kompetenciaktol, de nem szabad elfelejteni, hogy nagy mértékben fugg a kulsé
munkaerépiaci kornyezettdl is, példaul attdl, hogy a kdzszolgalatban elérhet6 bérrel a
megfeleléség milyen szinten biztosithatd, azaz az adott szakma képvisel6i, az adott
munkakor potencialis betdltéi kézul a kdzszolgalat bérviszonyai kit lesznek képesek

megkaotni.
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A kdzszolgalati bérezési rendszer besorolasi logikaju, és ezt egésziti ki szamos egyéb
elem, amelyek kozott megtalalhatoak bizonyos potlékok, cimek, amelyek egy része az
adott munkakorhoz kapcsolddik, mas része pedig a magas szintli munkavégzeés és a

jelentés szakmai tapasztalat egyuttese alapjan adhato.

Az illetményre, a poétlékokra, és a kulonb6zé béren kivali juttatasokra vonatkozod

szabalyozas és gyakorlat torténete igen Osszetett és szerteagazo.

Jellemz6, hogy az 1992-es koztisztviselSi torvény megjelenése utan az illetményen
kival még hosszu ideig nem volt részletes egységes szabalyozasa a potlékoknak és
egyéb juttatasoknak, és az egyes kozigazgatasi szervezetek vezetésétdl, pénzugyi
lehetéségeitdl, vagy akar a helyi szakszervezeti munkatoél fliggott az egyes juttatasok
biztositasa. Ez roviden azt jelenti, hogy az egyes szervezeteknél akar igen jelentés
mértékben eltérhettek a juttatasok, azonos munkakor betdltése esetén, és azonos

kompetenciakkal rendelkez6 munkatarsak vonatkozasaban is.

A kozszolgalati szabalyozas fejlédése soran szabalyozotta valt a ruhazati

koltségtérités, az utazasi koltségtérités, az étkezési tamogatas, majd a cafetéria.

A jelenleg hatalyos részletszabalyozast a kozszolgalati tisztvisel6k részére adhaté
juttatasokrol és egyes illetménypaotiékokrél szélo 249/2012. (V. 31.) Korm. rendelet
tartalmazza, ami tovabbi juttatasi elemeket is szabalyoz: képzettségi potlék, munkakori
potlék, céljuttatas, kutatasi megallapodas, kegyeleti juttatas, és a nyugallomanyu

kozszolgalati tisztvisel6k, szakmai vezetdk részére adhatd juttatasok.

A javadalmazas terlletén belll kUlon témakor a juttatasok és a teljesitmény
Osszefuggése, a teljesitményaranyos bérezés vagy jutalmazas alkalmazasanak

vizsgalata.

Az egyéni teljesitményértékelés egységes modszertant rogzité kozponti
szabalyozasara a kdzigazgatasban 2006-ban kerult sor. Ebben az évben vezették be
az j tipust, kompetencia alapu egyéni teljesitményértékelés (TER) rendszerét, ami
tartalmazta a teljesitményaranyos jutalmazast is. A munkatarsakat egy kotelezb
eloszlasi rendszerbe kellett sorolni a teljesitményuk alapjan, és az egyes
kategodriakhoz szintén kdzpontilag rogzitett mértékl jutalmak tartoztak.

A TER tehat alapvetéen nem a munkabérek alakulasara gyakorolt pozitiv vagy negativ

hatast, hanem a koztisztvisel6k szamara adhato jutalomkeret elosztasat hatarozta
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meg. Ez a rendelkezés egységesitette a korabbi nagyon eltéré szervezeti jutalmazasi
stratégiakat, és kiegyenlitette a szervezetek kozott a jutalomalapokat, és az elosztas

atlathatova tételével is egydtt jart.

Ezt a gyakorlatot a késdbbi szabalyozas megszuntette, a teljesitményértékelést nem

koti 6ssze jutalmazassal.

A teljesitmény, a kompetenciaszint megjelenitése nem csak a jutalomban, hanem
magaban a bérben is torténhet, azaz olyan bérrendszer is kialakithatd, amelyben a
teljesitmény a bérre gyakorol kozvetlen hatast, mindig az adott értékelési ciklusok
kozotti idészakban. Ezeknél a megoldasoknal jellemzéen a bér egy része fligg a

teljesitménytél, és a bér nem teljesitménytél figgd részét a munkakdr hatarozza meg.

A javadalmazas teruletén belll szintén kulon témakor a munkakor értéke alapjan
kialakitott bérrendszer kérdése. A munkakdrnek a bér meghatarozasaban fontos
tényezbnek kell lennie; ez biztositja, hogy a bérezés tlukrozze az egyes munkakorok
szervezeti értékét, fontossagat, valamint megjelenhet benne a kulsé munkaerépiaci
kornyezet hatasa is, pl. a nehezen betdltheté munkakorokhoz rendelt bérek emelése
(ez tortént pl. az informatika tertletén).
llyen tipusu, kompetencia alapu bérezési megoldasok kidolgozasara a
kozszolgalatban tobb projekt is indult az elmult évtizedben. Ezek a projektek a
munkakor elemzési és munkakor értékelési folyamatot egymasra épulé rendszerként
ertelmezték.
Ezek kozott a projektek kozott a legjelentésebb
e 2002-ben a Belugyminisztérium munkakor elemzési eredményeire épitett
munkakor értékelési rendszer,
e 2008-ban a Minisztériumok vezet6i munkakoreinek Hay rendszer( elemzése és
az erre kidolgozott bérezési megoldas,
e 2011-ben inditott AROP 2.2.11 program keretében indult MER projekt, amely
soran 1000 minta elemzés és értékelés készult el, valamint a
e 2013-ban indult AROP 2.2.17 program keretében indult MAR projekt.
A legatfogobb értékelési folyamat 2013-ban volt. Tébb mint 2000 vezet6i és nem

vezetbi munkakor értékelése tortént meg. Az alabbi tablazatban lathatd értékelési
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tényezOk sulyozasaval bér és besorolasi rendszer alakithaté ki. 2> Egy-egy tényez6
minél markansabban jelenik meg a munka elvégzésénél a munkakor elvarasai kozott,
annal nagyobb szervezeti sikertényez6nek szamit, és annal értékesebb lehet a

szervezet szamara a munkakor betoltdje, ezeknek a kompetenciaknak a birtokaban.

:gzlcﬁ?éas- Felelosség Terhelés
S — — ’—W —————
. gondolkodasi cselekvés minGsitett
LD szabadsag szabadsaga id6szaki
— — — —
( egyeb 3 ( ) i ) )
felkészlltségi ‘o a
igény gonkﬁlﬁlll\jggay befolyds/hatés fizikai
(specialis nagysaga
ismeret, -~ .~
\_tapasztalat) ~
L L) O Y
—_— kon_jmunikauo .
hely és (el befolyas/hatas pszichés
> gyakorisaga, g
személy- formai) jellege
ismeret -~ -~
—
)
egyutt- kényszerito .
mikodes eszkozok, n;ug?:tlé%rl
a tevékenység (belsd, kilso, fegyver stb. gdédé
terjedelme partnerek, alkalmazasa
gyakorisag) —_—
| —
O
—
emberi korrupcio
kapcsolatok
kezelése -
—

3. sz. abra: a munkakor-értékelési tényezék és altényezok strukturaja

22 AROP 2.2.17 Osszegz6 jelentés Human Horizont 2013
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Krauss Ferenc Gabornak a Kozigazgatasi Human Tukor kutatas korében készult
tanulmanya?® a kiilonb6z6 bérképzé tényezdkkel foglalkozik, és a személyi allomany

azokrol alkotott véleményével.

Klléndsen beszédes abraban mutatja meg, hogy a kutatasban részt vevék véleménye
szerint az egyes bérképz6 tényezdknek (pl. végzettség, szervezetben eltdltott id6, az
adott munkakor piaci értéke, versenyképessége, teljesitmény, szakmai tapasztalat,
stb.) milyen hatassal kellene lennie az egyéni bérekre. Az eredmények alapjan az
lathatd, hogy mind a munkakor szervezeti értékének hatasat, mind az egyéni
teljesitmény hatasat gyengének érzékelik bérképzd tényezéként, és annak hatarozott

erbsitéseét igényelnék.

A hivatkozott 6sszefoglalé tablazat az alabbi:

bérképzési tényezod valtozas irdanya
amunkakér piaci értéke (versenyképessége) ft
a munkakor szervezeten beliili relativ értéke il
amunkavallald iskolai végzettsége o
a munkavallald szakmai/vezetdi tapasztalata f
a munkavallald betdltd ratermettsége, elhivatottsaga il
az adott munkakorhéz, feladatrendszerhez kot6dé egyéb paotlékok ft

az egyéb alap és valaszthato béren kiviili juttatisok, kedvezmények,
cafeteria

0

a szervezetnél eltoliott szolgalati id6 hossza
a teljesitett egyiittes munkaidd

az egyéni teljesitmény

az érintett csoport teljesitménye

az érintett szervezet teljesitménye

jutalmak, egyéb anyagi elismerések

t8==300

4. sz. abra: bérképz6 tényez6k elvart hatasa a kdzigazgatas személyi

allomanyanak véleménye alapjan®

28 Krauss Ferenc Gabor: A kozszolgalat személyi allomanyanak véleménye a kozszolgalat
kompenzaciés és javadalmazasi rendszerérdl — Stabil alap, vagy id6ézitett bomba?

,Kozszolgalati Human Tukdr 2013” résztanulmany

24 Forras: Krauss Ferenc Gabor: A kdzszolgalat személyi allomanyanak véleménye a kdzszolgalat
kompenzaciés és javadalmazasi rendszerérdl — Stabil alap, vagy id6ézitett bomba?

,Kbzszolgalati Human Tukoér 2013” résztanulmany, 23. oldal
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A tablazat bal oldali rovataban talalhatéak a kutatasi kérdéivben mért egyes bérezési
tényez6k, a jobb oldali rovatban pedig nyilak jeldlik annak azt az iranyat, hogy a
kOzszolgalati személyi allomany tagjai az egyes tényez6k bérképzésben jelenleg
betdltott szerepének fontossagat milyen iranyba maédositanak. A felfelé mutaté nyil
fejezi ki azt, ha egy tényezé a jelenlegi rendszerben véleménylk szerint alulértékelt, a
lefelé mutatod nyil jelenti azt, hogy véleményuk szerint egy tényezd a jelenlegi
rendszerben nagyobb szerepet tolt be, mint ami indokolt. Vizszintes kétiranyu nyil jeloli
azokat a tényezbket, amelyek pozicidjan alapvetéen nem valtoztatnanak. A dupla nyil

jelolés a valtozas igényelt, javasolt erételjességét mutatja meg.

Ahogyan az Osszefoglalas kifejti, ,A kutatasi eredmények feltartak, hogy a személyi
allomany véleménye szerint a meglévé kozszolgalati bérezési és elémeneteli rendszer
csak részben atlathatd. Ugyanakkor bar a kutatasban résztvevok dontéen pontosan
be tudtak azonositani azokat a tényez6ket, melyek nagymértékben jatszanak szerepet
az 0sszbérezésben, az egyes tényez6k befolyasan jelentés mértékben valtoztatnanak
azaltal, hogy els6dlegesen az egyeéni teljesitményre és a betodltott munkakor értékére

helyeznék a hangsulyt.”

Az allami tisztvisel6krél szold 2016. évi LIl torvény egyes rendelkezései mar ebbe az
iranyba mutatnak. Ez a térvény az illetmények alsé és felsd hatarat rogziti az egyes
munkakoroknél, és az igy kialakitott bérezési savokon belul az illetmény a
teljesitményértékelés eredménye alapjan modosithato, illetve a tisztviseld

jutalmazhato:

16. § (1) Az allami tisztvisel6 munkateljesitményét a munkaltatéi jogkor gyakorldja

mérlegelési jogkdrében eljarva irasban értékeli. (....)
(3) A teljesitményértékelés alapjan jutalom fizethet6.

(5) Teljesitményértékelés és a mindsités alapjan az allami tisztviseld a) illetménye - a
besorolasa szerinti elémeneteli fokozatra iranyadd alsé és fels§ hatar kozott -

modosithato, (...).

A human (rész)folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei
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Az Osztdnzésmenedzsment kérdése igen szorosan 0Osszefligg a munkakdrok
elemzésének és értékelésének elvégzésével, ami a tobbi human folyamat integralt,
stratégiai szemléletl mikodtetésének is alapja.

o Megfeleld6 szabalyozasi kdrnyezet kialakitasa szikséges, ami lehet6vé teszi a
munkakor ertekének és az egyeéni teljesitménynek a megjelenését a bérképzé
tényezdok kozott.

e Az értékelések soran a munkakorokhoz rendelhetd bér meghatarozasa
szempontjabol fontos elvarasokat rogziteni kell.

¢ Ki kell alakitani a teljesitmény alapu illetményrészre, vagy a teljesitmény alapu
jutalmazasra vonatkoz6 koncepcitt, az allami tisztvisel6i torvény alkalmazasi

tapasztalatait is figyelembe véve.

3.7. Személyugyi szolgaltatasok és tevékenysegek

Ez a human folyamat kevésbé egynem(, mint az el6z6 6t; tartalmaz tamogato jellegi
funkciokat és stratégiai funkciokat is, valamint modszertani és eszk6zbéli funkcidkat.

Ez a human folyamat segit biztositani a szervezetek napi operativ HR mikodését, de
a feladatokat ellatdo HR szervezet tevékenysége szerencsés esetben nem merdl ki az
adminisztrativ feladatok ellatasaban, hanem ténylegesen betdlti stratégiai tamogatoi

és fejlesztéi szerepét is, egylttmikdodésben a szervezet vezetbivel és munkatarsaival.

A Kozszolgalati Human Tukor kutatas egyik résztanulmanya részletesen foglalkozott
ezzel a human folyamattal, illetve a HR terlleten dolgozé munkatarsak sajat

szakmajukrol és annak jelentéségérél alkotott képének feltarasaval.?®

A vizsgalat jelentéségét az adja, hogy kifejezetten a humaneréforras-gazdalkodas
teriletén dolgozé6 munkatarsak szerepmodelljeivel és kompetenciamodelljeivel
foglalkozik, és annak feltarasara torekszik, hogy a szervezetek tagjai hogyan latjak a

HR munkatarsak szerepét, munkavegzeését a sajat szervezetikben.

A kutatasi eredmények megallapitiak, hogy a munkatarsak elsésorban az

adminisztrativ szerepet latjak, ezekkel a funkciokkal talalkoznak, és kevéssé érzékelik

25 Petr6 Csilla—Stréhli-Klotz Georgina: Mennyire elégedett a kdzszolgalat? ,Kézszolgalati Human Tikor
2013” résztanulmany Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, 2014.
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a HR stratégiai szerepét a szervezetben. A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a
kozszolgalatban az operativ feladatokra helyezik a hangsulyt a vezet6i szinten is, és
vagy csak nagyon kis szazalékban, vagy egyaltalan nem jelenik meg a HR stratégiai

szerepe.

Az emberi erbforras gazdalkodasi szakteruletnek pedig lennének stratégiai jelleg
tevékenyseégei, kiemelten pl. a szervezet el6tt all6 hosszu tavu stratégiai célok és a
jovékép megvaldsitast tdmogatd értékeld, elemzé munka, a fejlesztést szolgald
innovacio, a szakteruleti tevékenységre koncentralé tudomanyos kutatas a szervezet,
és kulondsen a vezetbk modszertani tamogatasa érdekében. Ezt a fajta partneri
funkciot jelenleg jellemz6en nem tudja betOlteni a szakterulet, pedig ez nagyban
hozzajarulhatna ahhoz, hogy a vezetdk szervezeti célok teljesitése érdekében a
leghatékonyabban hasznaljak fel és iranyitsak a szervezet rendelkezésére allé6 emberi

er6forrast.

A stratégiai funkciok mellett fontos sz6t ejteni azon a funkcidk egy részrél is, amelyeket
az adminisztrativ jelzdvel szokas illetni, ugyanakkor nehézkes mikddeésuk a stratégiai

célok teljesulését is gatolja.

Ezek kozul kiemelend6 a személyugyi nyilvantartasok kore. A stratégiai tervezéshez
bizonyos aggregaltsagi szintl adatok is szlUkségeltetnek, és az ezekhez vald

hozzaférés igen nehézkes a jelenlegi kornyezetben.

A személyi alapnyilvantartasok adatkoreit a kdzszolgalatban az allomanyviszonyos
jogszabalyok részben eltér6 mddon szabalyozzak, és az adatokat az egyes
jogszabalyok hatalya ala tartozé szervezetek eltérd szoftverekben, vagy akar papir
alapon tartjak nyilvan. Jelenleg nincsenek egyuttesen elemezhet6 adatbazisok, a
személyi allomany jellemzbire vonatkozé adatokat értelmezhetdévé tévd, dontés-
elbkészitést tamogatd adattarhazak, és ezek kialakitasat az eltér6 szabalyozas

jelentésen megneheziti.

A human (rész)folyamat f6 fejlesztési iranyai, lehetéségei
e Az emberi erbforras szakterllet stratégiai feladatainak megjelenitése a
vonatkozd szabalyozokban, azaz stratégiai szereplk intézményesitése,

kovethet6évé, mérhetbvé tétele.
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e Az emberi er6forras szakterilet munkatarsainak kozponti modszertani
tdmogatasa az Uj szerepekre valo felkészllés és annak gyakorlasa soran.
Ennek idedlis kerete lehet a kialakitandé Tamogaté Szervezet, amelynek
modszertani és koordinacios feladata erre is kiterjedhet.

e Annak beépitése a vezetbk tovabbképzésbe, hogy hogyan mikodhetnek
egyutt, és milyen tamogatast varhatnak a HR szakterulettél.

e Az eltéer6 allomanyviszonyos szabalyozasok lehetséges meértéki
konszolidalasa a személyugyi alapnyilvantartasok adatkoreinek teruletén az
egyuttes elemezhetfség érdekében.

e Dontéstamogatasra alkalmas adattarhaz(ak) kialakitasa.

4. Szakmai javaslat

4.1. A szakmai javaslat sulypontjai és az alkalmazando rendez6 elvek

Szakmai javaslatunk szerint a kdzszolgalati a stratégiai szemléletli emberieréforras-

gazdalkodasi rendszer tovabbi fejlesztése soran

e szukseéges elvégezni az eddigi eredmények szintetizalasat,

e az eltér6 fejlédési szakaszban levé human folyamatok kozotti kiegyenlitést,
egyseéges szintre emelést,

e és a tovabbiakban az épitékdéként alkalmazhatdé, minden folyamatban
megjelend, a munkakort és betoltdjét is reprezentalni képes kompetenciakat

helyezni a fejlesztések kdzéppontjaba.

Ennek érdekében szikséges egy atfogd kompetenciamenedzsment rendszer
kialakitasa, ami képes egyesiteni és beépiteni az egyes human folyamatok eltérd
fejlédési folyamatainak eddigi eredményeit, valamint eszkozt biztositani a tovabbi

fejlesztésekhez.

Ennek a rendszernek fontos eleme a kdzszolgalat kompetencia-térképe, ami az egyes

munkakordkben ellatando feladatokhoz rendeli a kompetenciakat.
A kialakitand6é kompetencia-térképpel szemben elvaras, hogy

e legyen egységes szerkezetd,
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e hasznaljon egységes fogalomrendszert,

e Kkarrierutak és munkakor csaladok szerinti  kompetencia-csoportokat
alkalmazzon

e képes legyen az egységes szerkezet és fogalomrendszer megtartasa mellett

rugalmasan alkalmazkodni a szervezeti sajatossagokhoz

Ezen kivul — az eddigi eredmények fenntartasa és hasznositasa mellett a jelenlegi
szakértéi rendszerek (pl. kivalasztas, teljesitményértékelés, tovabbképzés)
elektronikusan kapcsolddjanak Ossze, és az eddig elektronikusan nem tamogatott
human folyamatokkal egyutt kapjanak egy kompetencia alapu szakért6i szoftveres

tamogatast.

A tovabbfejlesztés soran olyan kompetencia rendszer és azt gondozé szabalyozott
folyamat és intézményi hattér kialakitasa szikséges, amely képes biztositani, hogy a
fejlesztés eredménye ne csak egy idépillanat igényeinek felelien meg statikus
formaban, hanem dinamizalt, folyamatosan fejl6dé eszkdzként alljon rendelkezésre a
kozszolgalati stratégiai integralt emberieréforras-gazdalkodas human folyamatainak

muikodtetéséhez és fejlesztéséhez.
Ennek érdekében

e legyen atlathatd és kozérthetd: kidolgozasnak modszertana és felépitésének
logikaja, valamint megfogalmazasanak nyelvezete tegye alkalmassa arra, hogy
a felhasznaldk teljes korlien megérthessék, és adekvat médon alkalmazhassak;

¢ legyen adaptiv: rugalmasan valtoztathato legyen a tarsadalmi €s munkaerépiaci
valtozasokkal, valamint a szabalyozasi kdrnyezet valtozasaival 6sszehangolt
modon;

e legyen intézményesitett és transzparens a mikodése: a moddosithatdésag
feltételei és folyamatai, szakmai alapjai legyek szabalyozottak és nyilvanosak,
és a mikodés legyen monitorozhato, a karbantartasnak pedig legyen dedikalt
kozponti intézménye,;

e legyen ,k6z6s”: a fejlesztésbe és ellenérzésbe keriljenek bevonasra a
kozszolgalati HR szakma gyakorlati képviseldi, az altaluk képviselt szakmai

tapasztalat.

Mindezek alapjan a szakmai javaslat f6 teruletei az alabbiak:
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e A kompetencia rendszer — kompetencia szotar és térkép — fejlesztése és
karbantartasa
e Az egyes human folyamatok fejlesztése, a kapcsolédd szabalyozasi kornyezet
0sszehangolt fejlesztése mellett
e A mikodtetés infrastrukturajanak fejlesztése:
o megdfelel6 intézmény létrehozasa

o komplex szoftveres tamogatas biztositasa.

4.2. A kompetencia rendszer
4.2.1. A kompetencia szotar és kompetencia térkép

Megkulonboztethetlink ugynevezett kompetencia szotarat és kompetencia térképet. A
két egymashoz koherensen illeszkedd egymasra épulé dokumentum a szervezeti

mikodés és emberi eréforras gazdalkodas szempontjabol alapdokumentum.

A kompetencia szétar az egész szervezetre — jelen esetben a teljes kézszolgalatra —
vonatkoz6 kompetenciakat foglalja magaban, valamennyi human folyamatahoz

kapcsolodéan a fontos kompetenciak gyljteménye.?¢

A fejlédési folyamatokat is bemutatd 6sszefoglald illusztracioként a 2. szamu melléklet
rogziti a korabbi és jelenlegi fejlesztési Utemek, projektek eredményeként létrehozott
kompetencia térképeket. Az dsszefoglald tablazatban kiemeltik a leggyakrabban
visszatérd, megnevezésukben is azonos kompetenciakat, és megjegyezzuk, hogy az
eltér6 megnevezések fogalmilag sok esetben azonos, vagy egymashoz nagyon kozel

allé kompetenciakat jeldlnek.

A kompetencia térkép egy adott szervezetben fontos, valamennyi human folyamathoz
kapcsolodé kompetenciak gyljteményébél szarmazé kompetenciak tovabb

rendszerzett leirasa. Egy-egy munkakor csalad, vagy munkakor vonatkozasaban a

26 Szab6 Szilvia: Kompetencia alapi emberi eréforras gazdalkodas AROP — 2.2.21 Tudéasalapu
kbzszolgalati eldmenetel NKE 2014. ISBN 978-615-5491-15-3 p.26.
file:///C:/Users/Np915/Documents/Kozigzgatasi%20vezet§%20kivalasztas/Kompetencia%20menedzs
ment/kompetencia
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munkakori elvarasokhoz, és a munkakor sikeres betoltéséhez rendelhetd
kompetenciak leirasat foglalja magaban, fogalmi meghatarozassal, és esetlegesen

szintekre tagolt magatartasformak leirasaval egybeszerkesztett formaban.

Itt kerllnek rogzitésre a stratégiai célok eléréséhez nélkulozhetetlen szervezeti és

egyéni kompetenciak valamilyen rendez6 elv szerint.

A kompetenciak leirasanal megjelennek azok a magatartasjellemzék, amelyek az
elvart teljesitményhez szikséges tudast, képességeket és készségek, attitiidoket, a
szervezet altal elvart normak betartasahoz szikséges viselkedésjegyeket irjak le, és

teszik minden szervezeti szereplé szamara elérhetéve.

4.2.2. Szervezeti kompetencia térkép kialakitasa, és gondozasa

A szervezeti kompetencia térképnek alapvetéen 6sszhangban és koherencidaban kell

lennie a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas human folyamataival.

Ez azt jelenti, hogy minden kompetencia-meghatarozast az adott human folyamathoz
is illeszteni kell. Elképzelhetd pl., hogy egy adott kompetencia munkakor elvaraskeént
és teljesitmény elvarasként némileg mas szdvegezéssel, de lényegileg azonos

tartalommal jelenik meg, valaszt adva példaul

e a munkakori elvarasoknal arra, hogy MIT tartalmaz a munkakor elvart szinten,

e Kkivalasztasi kompetenciaként arra, hogy MILYEN mérhetdségi tényezdkkel
irhato le.

o teljesitményértékelési kompetenciaként arra, hogy HOGYAN kell azt

tevékenységgé alakitani.

A kompetencia térkép és a benne szereplé kompetencidak megjelenési kritériumai,
hogy legyenek?’:

e koOzérthetoek,

27 Szab6 Szilvia: Kompetencia alapt emberi eréforras gazdalkodas AROP — 2.2.21 Tudéasalapu
kozszolgalati eldmenetel NKE 2014. ISBN 978-615-5491-15-3 p.25.
file:///C:/Users/Np915/Documents/Kdzigzgatasi%20vezet§%20kivalasztas/Kompetencia%20menedzs
ment/kompetencia-alapu-emberi-eroforras-gazdalkodas.original.pdf

Letoltve: 2018.08.20.
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e konszenzuson alapuléak,

e azonos tartalmi meghatarozassal birnak és jol kommunikaltak,

e minden kompetencia definialt,

e pontosan meghatarozott tartalommal és a tartalomhoz kapcsoldédo

szintekkel, magatartasjegyekkel leirt.

4.2.3. Kompetencia szintek, megjelenitett magatartasjegyek

A kompetencia fogalmak, szintek leirasanal elére dontést kell hozni, hogy melyik
kompetencianak hogyan, milyen rendszerelemként jelenik meg a fogalma, pl mint

elvart képesség, készség, vagy attitiid fog szerepelni a kompetencia térképben.

A stratégiai alapu,integralt emberieréforras-gazdalkodas alapjaként a kompetenciak
ugy rendezhetbk egy rendszerbe, ha meghatarozzuk a rendez6 elveket, pl. a
szervezeti értékeket. Erre épllhet ra a karrier utak és munkakor csaladok szerinti
kompetenciak rendszere, és ezen az elven tovabb finomithaté a munkakordk szerinti

kompetencia rendszer:

e munkakori kovetelmények

e kivalasztasi és elémeneteli kompetenciak, fejlesztési kompetenciak

¢ ateljesitmény elvarasok

e juttatasi rendszer elemeként tekintheté kompetenciak

e mindazok a nyilvantartasi és egyéb szakért6i informatikai rendszerek, amelyek
mikodtetésikkel hozzajarulnak egy koltséghatékony és szakmailag is hatékony

humaneréforras gazdalkodashoz.

A rendszer sajatossaga nem csak a szakértéi volta, hanem az egyénkodzpontusaga is.
A jelenlegi rendszerek nem képesek szervezeti valtozassok, athelyezések, pozicio
valtasok esetén az egyéni adatok atadasara, és egy egész életpalyan keresztuli

fejlédés nyomon kdvetésére.
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Példa egy munkakdr csaldd, és azon belil egy munkakdr
kompetencidinak rendszerezésére és kompetencia térképbe coakirt infarmaikal

fnglaléséra rendszerek
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Teljesitrmény elvarasok

Kivalasztasi kivatelmény -
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- Munkakdri kivetelmeny

o

Sperveset] sludet
ERTERER

Kizigazgatas

5. sz. abra Példa egy munkakor csalad kompetenciainak rendszerezésére

sajat szerkesztés

4.3. Az egyes human folyamatok fejlesztése, a kapcsolddo szabalyozasi
kornyezet 6sszehangolt fejlesztése mellett

Az egyes human folyamatok jelenleg alkalmazott eszkoztaranak vizsgalata ramutat
arra, hogy hol vannak azok a fejlesztési iranyok, amelyek hozzajarulhatnak a stratégiai
emberi er6forras menedzsment rendszer human folyamatainak integralt

mikodtetéséhez és dsszehangolt fejlesztéséhez.

A Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamat kapcsan kiemelhetd,
szukséges feladat egy egységes kdzigazgatasi szervezeti kultura (mint kdzigazgatasi
értékrend) elvart kompetencidainak meghatarozasa, ami fontos szerepet jatszhat a
koztisztviselbk elkdtelez6désének mélyitésében, a kozos cél, és a kdzos célért vallalt
felelésség motivacidjaként. Az ide tartoz6 kompetenciak helyet kaphatnak a

toborzasban, mint kozvetitett értékek, valamint a kivalasztasban, a jelentkezk egyéni
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értékpreferenciai és az elvart szervezeti értékek kozotti 6sszhang erdsitésében. A
hivatasetika kvazi kompetencia teruletei is ide sorolhatéak, mivel 6sszefliggenek ezen

ertékek viselkedésbeli megnyilvanulasaval.

A meghatarozott értékek lehetnek az alapjai a kompetenciak, mint az értékeket

megvalositani képes jellemz6k és cselekvések rendszerének.

Mindezek a kompetencia rendszerben (kompetencia szétar és kompetencia térképek),
valamint a munkavégzési rendszerekben fektethetéek le. Ennek érdekében a
munkakor és kompetencia elemzéseket, a munkakor és kompetencia értékeléseket a
kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodas intézményesitett, szabalyozott
alaptevékenységéve kell tenni. Ezen feladat gyakorlati végrehajtasanak tdmogatasara
olyan szervezeti mikddési mechanizmusokat, folyamatokat, modszertanokat, és
szakért6i szoftvereket kell kialakitani, amelyek megkdnnyitik a munkakéri elvarasok,
sajatossagok és munkakori kompetenciak azonositasat. A rendészetben és a
kozigazgatasban végzett kutatasok alapjan kimondhatd, hogy egy meghatarozasra,
definialasra kerilt alap kompetencia készletet figyelembe kell venni az egységes
kompetencia rendszer kialakitasanal. Ez jelenleg a rendészet és a kozigazgatas
terlletén is rendelkezésre all. A bevezetés, a rendszerszer( alkalmazas — bar torténtek
lépések, a jogi keretek is biztositottak, az informatikai feltételrendszer is adott — még

varat magara.

Folyamatosan vizsgalni kell a munkakoroket az integritasi szempontok alapjan:
azonositani kell a munkakor tartalmabdl ered6 kockazatokat, kitettségeket (kiemelten
pl. korrupcio, hivatasetika, altalanos tgyfélkapcsolati etika, intézményi diszkriminacios
kitettség). Ezen vizsgalatok eredményeinek meg kel jelennilk a munkakdrok

elemzésében, értékelésében, valamint a tovabbképzési rendszerben is.

A nem tipikus fokozott terhelési szempontok (harcaszati, fegyverzeti véd6ruhazat,
bezartsag stb. munkaterhek) feltérképezése és megjelenitése a munkakdrok
sajatossagai kozott szintén egy fejlesztési irany a kdzszolgalatban. Ezek a tényezék
nem csak a munkavégzési rendszerek, hanem a bér-, besorolas, kialakitasa a
munkaidé hosszanak meghatarozasa, valamint a szabadid6 és a munkaido

kedvezmények szempontjabdl is fejlesztési terlletek.
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Modszertani  javaslatként megfogalmazhaté, hogy a koézszolgalatban végzendd
munkakorelemzések és értékelések soran indokolt lenne bevezetni egy stratégiai
kontrollt, adott esetben egy olyan szerepl6t, aki a kormanyzati stratégiak ismeretében
vizsgalja meg az eredményeket, és a lehetséges keretek kdzott érvényesiti a stratégiai
erdeket. Ennek oka az, hogy az alkalmazott mddszertan jelenleg nem lép ki a
szervezet keretei kozul, igy a szervezeti kultura jellemz6en konzervativ, fenntartasra

torekvd hatasa er6sebben jelentkezik, mint a jovévezérelt stratégiai szemlélet hatasa.

A munkavégzési rendszerek fejlesztési eredményei hasznosithatéak az emberi
eréforras-aramlas és fejlesztés human folyamat fejlesztése soran is. Ennek érdekében
szukséges a munkakor csaladok kialakitasa, és az azokra jellemzé kompetencia

egyuttesek alkalmazasa a kivalasztasban, az értékelésben, és a fejlesztésben is.

Szikséges felllvizsgalni a képesitési kormanyrendelet szerepét és hatasat; a
képesitési kdvetelményeknek a legjobb jeldlt megtalalasat és kivalasztasat nem
korlatoz6 mddon kell megjelenniltk a jeldltre vonatkoz6 munkakori- és

kompetenciaelvarasok korében.

Szikséges tovabba a szakmai eldmenetel szabalyainak pontosabb, atlathatobb
definialasa, mérési és tervezési eljarasainak, dontési mechanizmusainak
meghatarozasa, valamint a karrierutak kialakitasa és minél teljesebb kor(

0sszehangolasa a tovabbképzési és a teljesitmenyértékelési rendszerekkel.

A teljesitmény menedzsment human folyamat fejlesztése soran szikséges a
kuldnboz6 jogviszonyok teljesitményértékelési kompetenciainak egyuttes attekintése,

az osszehangoltsag lehetséges mértékl novelése.

Sziukséges tovabba a teljesitményértékelés eredményeinek Osszekotése a
kialakitand6 utanpotlasi adatbankokkal, és a karriermenedzsment rendszer egyéb

elemeivel, valamint a képzési rendszerrel kiépitett kapcsolat megerdsitése.

A teljesitménymenedzsment kapcsan kiemelend6 stratégiai tipusu fejlesztési
lehetéség, hogy a szervezet stratégiai céljai alapjan definialt egyéni teljesitménycélok

kitlzése minél szélesebb munkatarsi korben torténjen meg. Ez kdzvetlen kapcsolatot
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teremt a stratégiai célok és a napi munkavégzés kdzott, és a kozos folérendelt célok

megismertetése pozitivan hat az elkotelezédésre.

Javasolt fejlesztési irany a teljesitmény és a javadalmazas Osszekotése is az
Osztonzés menedzsment human folyamat fejlesztése soran: ki kell alakitani a
teljesitmény alapu illetményrészre, vagy a teljesitmény alapu jutalmazasra vonatkozo6

koncepciot.

Az Osztdnzésmenedzsment kérdése igen szorosan Osszefigg a munkakorok
elemzésének és értékelésének elvégzésével, ami a tobbi human folyamat integralt,
stratégiai szemléletl mikodtetésének is alapja. Megfelel6 szabalyozasi kdrnyezet
kialakitasa szikséges, ami lehetévé teszi a munkakor értékének és az egyéni
teljesitménynek a megjelenését a bérképz6 tenyezdk kozott, az allami tisztviselbi

torvény alkalmazasi tapasztalatait is figyelembe véve.

Differencialt 6sztonzési megoldasokat kell kidolgozni a hiany szakmak, specialis

elvarasokat tamasztd munkakorok esetében.

Osszességében véve gondoskodni kell arrol, hogy a humaneréforras-gazdalkodasi
szakterulet képes legyen betolteni stratégiai szerepét, a személylgyi szolgaltatasok

és tevékenységek human folyamatanak fejlesztésén keresztul.

Ennek érdekében sziikséges az emberi eréforras szakterilet stratégiai feladatainak
megjelenitése a vonatkozé szabadlyozdkban, azaz a stratégiai szerep

intézményesitése, kdvethetéveé, mérhetove tétele.

A HR vezetdket és a munkatarsakat is fel kell késziteni az stratégiai szerep ellatasara;
kozponti médszertani tdmogatast kell biztositani a stratégiai attitlid kialakulasahoz,

fejlesztéséhez.

A tovabbképzések keretében a vezetdk felkészitése is szukséges arra, hogy hogyan

muikoddhetnek egyutt, és milyen tamogatast varhatnak a HR szakterulettdl.
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Ezen dsszehangolt, stratégiai és egyben folyamatszemléletl fejlesztések alkalmasak
a stratégiai emberi er6forras gazdalkodas human folyamatainak 6sszehangolt

fejlesztésére, aminek tovabbi feltételei

e a megfelel6 szabalyozasi kornyezet kialakitasa (pl. az eltéré allomanyviszonyos
szabalyozasok lehetséges mértéki konszolidalasa a  személyugyi
alapnyilvantartasok adatkoreinek teruletén az egyuttes elemezhetdség
erdekében);

e valamint a folyamatos fejlesztést koordinalé és tamogato intézményi kornyezete
kialakitasa;

e tovabba a dontéstamogatasra alkalmas adattarhaz(ak) kialakitasa, ami

megalapozhatja a fejlesztésekre vonatkozé tovabbi dontéseket is.

4.4. A mikddtetés infrastrukturajanak fejlesztése az intézményi hattér és
a komplex szoftveres tamogatas biztositasaval

A szakmai javaslat egyik kulcseleme arra koncentral, és arra kinal megoldasi
lehetéséget, hogy a javasolt szakmai Iépések felsé szintli koordinaciojaval hogyan

lehet ténylegesen megvalositani a szukséges fejlesztéseket, intézkedéseket.

A kdzszolgalat emberieréforras-fejlesztési rendszere intézményi szempontbdl is tagolt;
kilonbdz6 jogszabalyok kilonb6zé szervezetekhez telepitenek feladatokat,
hataskoroket, mikozben a kdzszolgalatra vonatkozo, atfogd és hatékony miikodéshez

szukséges fels6 szintl koordinacionak jelenleg nincs megfelel6 féruma.

A javaslat a megvalositassal kapcsolatos hatarkorok atrendezése nélkul is kialakithato
koordinativ kdzpont és kdzponti folyamat megvaldsitasat vazolja, dsszhangban a jelen
projekt keretében javaslati formaban mar szintén kidolgozott koézigazgatasi
vezetbkivalasztasi koncepcioval; az ott is felvazolt ,Humaneréforras Tamogatd
Szervezet” munkanéven emlitett, felallitani javasolt szervezet alkalmas ezen funkciok
ellatasara és a folyamatos mdodszertani fejlesztésére — a kivalasztasi tevékenységen

tulmenéen, valamennyi human folyamatra kiterjedéen.

Ez azt jelenti, hogy a javaslat nem torekszik feltétlenul az eddigi torténeti fejlédés
eredményeképp kialakult folyamatok és szervezeti hataskorok, valamint az ezeket

rogzité szabalyozasok atrendezésére.
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A stratégiai emberieréforras-gazdalkodas folyamatos fejlesztése kdzponti médszertani
és koordinaciés tamogatast igényel, de maga a muikodtetés mar elvégezhetd a
kialakult keretek kozott is.

Szukséges, hogy a mar meglévd elemek mellett nevesitésre és létrehozasra kerlljon
egy olyan szervezet, intézmény is, ami magas szintl szakért6i tudast és tamogatast
képes biztositani a folyamatos fejlesztés soran a végrehajtasban érintett szervezeti
kézpontoknak, valamint el6segiti a szoftveres tamogatas kiterjesztését, és
koordinaciés szerepet is betdlt a fejlesztések Osszehangolasa, az eredmények
megosztasa terén, tovabba a kozszolgalati kompetenciamenedzsment rendszer

karbantartasanak allando, stabil kozpontjat jelenti.

A Kozpont feladatrendszerét a kdvetkez6 abra mutatja be:
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Egy ilyen Osszetett feladatrendszer koordinalasa, muikodtetése és mobdszertani
fejlesztése nem képzelhet6 el komplex, professzionalis szoftveres tamogatas nelkul,
aminek kapcsolatban kell lennie a kormanyzati stratégiai célkitizések megvalodsitasat
tamogatd egyéb informatikai rendszerekkel is, és az adatforrasok széles kdrének

egyuttes elemezhet6ségét kell megteremtenie.

A kormanyzat stratégiai célkitizései kozott kozponti elem a hatékonyan és

takarékosan mikodoé jo allam megvaldsitasa.

A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program 2. prioritasa a
szolgaltato szemléletl feladatellatas erdsitését szolgalja, és annak 1. specifikus célja

a személyi allomany fejlesztése.

A kozszolgalat olyan tudasintenziv agazat, ahol dont6 részben az emberi eréforras —
a munkatarsak altal a munka soran tanusitott viselkedés és alkalmazott tudas, a
megnyilvanulé kompetenciak — hatarozzak meg a teljesitményt, az eredményességet,

és jelentés mértekben az tgyfél oldali elégedettséget.

Mindezek miatt a kormanyzati igazgatasi stratégianak is kiemelt célja a
humaneréforras fejlesztése — természetesen a raforditasok optimalizalasa mellett,
tehat az eredményesség mellett a megfelel6 hatékonysagot is elvarva, ami az
eréforrasok olyan médon valé befektetését, felhasznalasat jelenti, hogy az pazarlas
nelkdl, megtérulé6 mdédon vezessen a lehetd legmagasabb eredményességhez. A
hatékonysag javitasanak kiemelt eszk6ze a megfelel6 monitoring és kontrolling, a
befektetések és az eredmények folyamatos, jél kidolgozott mddszertan szerinti

meérése.
Specifikus cél tehat az emberi eréforras fejlesztése és a raforditasok hasznosulasanak

nyomon kovetése

A kozszféra kiadasainak legnagyobb hanyadat a személyjellegl koltségek teszik ki. A
human eréforras fejlesztése az igen nagy aranyu személyi kiadas miatt is fontos: az

eredményesség javitasara a hatékonysag javitasara is alkalmas.

A human eréforras fejlesztését, az eredményesség és a hatékonysag mérését és

javitasat tobb kiemelt projekt keretében kezdte meg a kormanyzat. Ezek mara szamos

89



olyan eredményt tudnak felmutatni, amelyek alkalmasak a tovabbi stratégiai

jelentéséqu fejlesztések megalapozasara.

e A szervezet és a mikodés szempontjabdl fontos eredmény a feladatkataszter
elkészitése és folyamatosan aktualis allapotban tartasa; ez megmutatja az
egyes igazgatasi szervezetekhez rendelt feladatok 6sszességét, és a szervezet

adataival 6sszevezetve képet adhat a mikodés hatékonysagarol.

e A humaneréforras fejlesztése terén kiemelt eredményként kell hivatkoznunk a
kozszolgalat muikodését seqit6, stratégiai alapu, integralt
emberier6forrasgazdalkodasi rendszermodell kialakitasara, ami atlathaté
strukturaba rendezi a human folyamatokat és az azokhoz tartozé human
funkciokat, ezzel mintegy ,térképre helyezve” a fejlesztéseket, azok
kapcsolatait, és lehet6séget teremt megfelel6 mérési pontok és méréeszkdzok

tervezésére.

e Fontos — a jelen tanulmany altal is tdmogatni szandékozott — folyamat a
kozszolgalat atfogd kompetenciamodelljének kidolgozasa, ami megmutatja az
egyes munkakorokhoz tartozé azon kompetenciakat, amelyek az adott
munkakorben az eredményesseég zalogai, és amelyek érvényesithetéek és
meérhetdek, valamint fejleszthetbek a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras

gazdalkodasi rendszer human folyamatainak mikodtetése soran.

e A kialakitanddé mérési-elemzési eszkd6zok kozul fontos elem lehet egy olyan
adattarhaz létrehozasa és mikodtetése, amely az atfogé elemzésekhez
megfelel6 adatokkal tudja kiszolgalni azon HR fejlesztési stratégiai dontések
megalapozasat, tervezését, amelyek hozzajarulnak a kormanyzasi képesség

és a szolgaltaté szemlélet erésitéséhez, a j6 allam megteremtéséhez.

e Indokolt tovabba egy olyan szakértéi kdzpont, intézmény létrehozasa, amely
képes az adattarhazhoz is kapcsoloddéan elvégezni az elemzési és

koncepcidalkotasi, valamit szakmai tamogatasi feladatok ellatasara.

Célként megjeldlhetd tehat az komplex HR tevékenység, ami az eredményesség és a
hatékonysag javitasa érdekében a kitlizott célok szerint

o illeszkedik a kormanyzati stratégia kdzszolgalati HR teruletén kitlizott céljaihoz,
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a kataszterben nyomon kovetett feladatokat helyezi a szervezeti mikodés

kdzéppontjaba,

e az emberi eréforrassal kapcsolatos raforditasok tervezése soran a stratégiai

alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodasi rendszermodellre épit,
e egyseges kompetenciakészletet hasznal,

e és rendszeres, strukturalt monitoring tevékenységet végez.

Mindezen komponenseket dsszefoglaldéan a kdvetkezé abra mutatja be.

Kiemelt célia a humanertforras fejlesztése — természetesen a raforditasok
optimalizalasa mellett, tehat az eredményesség mellett a megfeleld hatékonysagot is
elvarva, ami az eréforrasok olyan médon valé befektetését, felhasznalasat jelenti, hogy
az pazarlas nélkdl, megtérild6 modon vezessen a leheté legmagasabb
eredményességhez. A hatékonysag javitasanak kiemelt eszkdze a megfelel
monitoring és kontrolling, a befektetések és az eredmények folyamatos, jél kidolgozott

modszertan szerinti mérése.

Specifikus cél tehat az emberi eréforras fejlesztése és a raforditasok hasznosulasanak

nyomon kovetése

A kozszféra kiadasainak legnagyobb hanyadat a személyjellegl koltségek teszik ki. A
human eréforras fejlesztése az igen nagy aranyu személyi kiadas miatt is fontos: az

eredményesség javitasa a hatékonysag javitasara is alkalmas.
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Munkavégzési rendszerek Emberi eréforrds aramlds
(munkakérék meghatdrozasa, (karriermenedzs ment: toborzas, Teljesitmény-menedzsment Oszténzés-menedzsment
kivalasztas, fejlesztés, (teljesitmény-értékelés) (javadalmazas, egyéb juttatasok)
outplacement)

Személyligyi szolgéltatasok

Szervezeti struktdra és mikodés (humdnigazgatési adminisztracio, munkakéri kompetencidk
személytigyi nyilvantartasok) meghatérozasa

személytigyi nyilvantartas teljes kord
szoftveres tdmogatasa, elektronikus
adatszolgdltatas a teljes érintetti
korré|

Egyéb e-HR alkalmazasok (pl.

TER, Probono, Kézigéllas) Bérszamfejtési adatok Egyéb adatforrasok (OSAP, KSH, stb.) Feladatkataszter

az egyes agazatok, azon belil egyes
szervezetek strukturdjarél, vés az egyes
szervezetekhez rendelt feladatokrdl

a jellemzé munkakorokrél és a
betolté: z elvart a felhasznalt személyi forrasokrol
kompetenciakrdl

a személyi allomany |étszamardl és
személytigyi adatairdl, jellemzéirdl

7. sz. abra: Stratégiai HR és koérnyezete 6sszefoglald abra
sajat szerkesztés
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Amint azt a leiras és az Osszefoglald abra is lathatéva teszi, a stratégiai emberi
er6forras gazdalkodas human folyamatainak fejlesztését a teljes stratégiai

kornyezetben érdemes vizsgalni, tervezni és végrehaijtani.

Ugyanilyen szinten szikséges kiépiteni a komplex szoftveres tamogatast, annak
erdekében, hogy a stratégiai dontések tamogatasahoz az 6sszefliggé, relevans adatok

egyuttes elemezhetdsége biztositott legyen.

A kormanyzati stratégianak kiemelt célja a humaneréforras fejlesztése, ami javitja az

az eredmeényességet, ami pedig a hatékonysag javitasara is alkalmas.

Ezen célok elérése érdekében indokolt a javaslatban megfogalmazott mddon a
kompetencia rendszer — kompetencia szotar és térkép — fejlesztése és karbantartasa,
az egyes human folyamatok fejlesztése, a szabalyozasi kornyezet fejlesztése,
valamint a mikodtetés infrastrukturajanak fejlesztése az intézményi hattér és a

komplex szoftveres tamogatas biztositasaval.
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5. Mellékletek

1. sz. melléklet

Dr. Szakacs Gabor: A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodelljének humanfolyamatai és az ezekhez tartozé

human funkciok

1. A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozé

humanfunkcidk

1.1. Reészvétel a szervezeti stratégia kialakitasaban, a szakteruleti és a

humanstratégia 6sszehangolasaban

1.2. Az emberi eréforras gazdalkodasi (HR) stratégia kialakitasa, a végrehajtas

folyamatos értékelése és korrekcioja

1.3. A szervezeti humanpolitika kialakitasa, 6sszehangolasa a human stratégiaval

1.4. Részvétel a szervezeti kultura fejlesztésében

1.5. Részvétel a valtozasok menedzselésében

1.6. Az integritas, a fenntarthaté fejl6dés, az  esélyegyenlbségi,
diszkriminacidmentességi szempontok érvényre juttatdsa az emberi er6forras

gazdalkodasban

1.7. A hivatasetikai alapelvek betartatasa, részvétel az etikai kddexben foglaltak

mikodtetésében

2. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé6 humanfunkciok

2.1. munkakorelemzés

2.2. kozremlUkodés a szervezeti munkafolyamatok kialakitasaban, a szervezeti
struktura kialakitasaban (a szervezeti mikodéshez szukséges foglalkoztatast igazolo
igazolvanyok, nyomtatvanyok készitése, kiadasa, illetve visszavétele, az okmanyok

naprakész kezelése; a szervezet munkavégzéséhez kapcsolédd rendezvények
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szervezése, bonyolitdsa /sport, kulturdlis, gyermek, nyugdijas, jutalmazasi

unnepségek stb./)

2.3. a munkakori rendszer megtervezése, a karrierutak és a hozzajuk tartozo
munkakorcsaladok kialakitasa, indokolt esetben atalakitasa, az allomanytabla

elkészitése, a rendszerek karbantartasa

2.4. egységes munkakori leirasok, munkakori specifikaciok elkészitése, folyamatos

frissitésuk

2.5. szervezeti kompetencia térkép és a munkakorokhoz rendelt kompetenciaszintek

kialakitasa, folyamatos mikddtetése és fejlesztése

2.6. munkavégzési rendszerkeretek kialakitasa, munkaidd, pihenéid6, szabadsag
(Munkaidd: a napi munkaid6 és az altalanos munkarend, a munkaid6keret, a
munkaid6-beosztas szabalyai, a rendkivili munkaidd, tgyelet, készenlét, tul-szolgalat,
tuléra, valamint a munkasziuneti napi rendes munkaidében torténé munkaveégzeés
ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszamolasaval 6sszefugg6 tevékenységek.
Pihen6id6: munkaszlineti nap, a munkakozi szinet és a pihendid6, az egyes
kormanytisztviseldi csoportokra vonatkozo kilonds rendelkezések. Szabadsag: alap-
és potszabadsag, betegszabadsag. szulési szabadsag, fizetés nélklli szabadsag, a
szabadsag kiadasa, az igazgatasi szunet. A munka, a pihen6id6 és a szabadsag

nyilvantartasa.)

2.7. atipikus, rugalmas munkaidérendszerek tervezése, mikodtetése és fejlesztése, a
kotelez6 részmunkaidé kitdltése (a tavmunkaval, a részmunkaidével, az egyszerisitett
foglalkoztatassal, a kozfoglalkoztatassal és az alkalmi munkaval kapcsolatos
feladatok)

2.8. altalanos munka-magatartasi kdvetelmények; személyhez f(iz6d6 jogok védelme;
egyenlé banasmaod kdvetelménye; jognyilatkozatok; a jognyilatkozatok megitélésének

modja; érvénytelenség megallapitasa

2.9. HR kontrolling

2.10. HR monitoring, kdzszolgalati ellenérzés

2.11. kdzrem(kodés a szervezeti minéseégbiztositasi rendszerek mikodtetésében
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3. Emberi er6forras aramlas és fejlesztés (kozszolgalati életpalya menedzsment)

humanfolyamatahoz tartozé humanfunkciok,

A kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltételei

3.1. személyzeti politika kialakitasa és végrehajtasa

3.2. munkaerd-tervezeés, létszamgazdalkodas, a munkaeré biztositasa és megtartasa

3.3. a szolgalati jogviszonyra vonatkozo rendelkezések érvényre juttatasa (alanyai,

tartalma, jellege)

3.4. kdzremikodés a kormanyzati személylgyi igazgatasi feladatokat ellatd szervezet

(KIH) munkavégzésében

Bekeriilés a kozszolgalatba

3.5. toborzas (kllsd, belsd)

3.6. palyaztatas (kulsé, belsd)

3.7. kivalasztas (kulsé, belsd)

3.8. szolgalati jogviszony létesitése, eskutétel, kinevezés, allomanyba vétel (a
szolgalati, a kozszolgalati jogviszony létesitése, a kinevezések, illetve a
munkaszerz6dések megkotése, a szolgalati viszony, a kinevezés, illetve a
munkaszerz6dés modositasaval 0sszefuggd feladatok ellatasa /idétartama, feltételei,

egyéb rendelkezések/, az allomanyba vétel és az eskutétel dokumentalasa)

3.9. 0sztondijas, gyakornoki és prébaidds programok bonyolitasa és dokumentalasa

3.10. beillesztési politika kidolgozasa és végrehajtasa (betanitas, mentoralas,

coaching)

A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladas

3.11. életpalya-tervezés (karriertervezés)

3.12. karriermenedzsment rendszer mikodtetése (szakértdi és vezetbi utanpotlas
biztositasa, vezetdi és utanpédtlasi adatbankok, tehetséggondozasi programok,

tehetségmenedzsment rendszer mikodtetése; az el6bmenetellel kapcsolatos
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kuldnb6z6 Ugyek intézése /beosztasban, rendfokozatban, sorosan, soron Kivll,

,gyorsitott formaban” stb./)

3.13. a munkaltatd jogkor gyakorlojara és a vezetbkre vonatkozo rendelkezések

végrehajtasa

3.14. a kinevezestdl eltér6 foglalkoztatas (atiranyitas, kirendelés, kikuldés, vezénylés,
kormanyzati érdekbdl torténd kirendelés, hatarozott ideji athelyezés, szakértdi
részvetel, nemzeti szakértéi megbizas, a munkaltatd személyében bekovetkezb

jogutddlas, beosztasbdl felmentés, mas beosztasba kinevezés, végleges athelyezeés)

3.15. fegyelmi és kartéritési eljarasok lebonyolitasa (fegyelmi felel6sség, kartéritési
felelésség, jogvita, elévllés, jogellenes jogviszony megszuntetése és

kovetkezményei)

3.16. kulonleges eljarasok lefolytatasa (egyuttfoglalkoztatasi tilalom,
Osszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat, vagyongyarapodas vizsgalata,

nemzetbiztonsagi ellenérzés)

3.17. az érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasa (elismerés, dicséret,

jutalmazas, kituntetés stb.)

Emberi eréforras fejlesztés

3.18. az elsd kdzszolgalati munkakorbe kerulést biztositd képzések, vizsgak egyéb

felkészitések

3.19. a munkakor megtartasa érdekében folyo fejlesztések

3.20. a mas, vagy a magasabb értékl munkakorbe keruléshez szukséges fejlesztések

3.21. a kozszolgalati tovabbképzési rendszerek muikodtetése, tovabbképzési
kollégiumok muUkodtetése, éves és kozéptavu egyéni és szervezeti szintl
tovabbképzések tervezése, tanulmanyi, vagy tovabbképzési pontrendszer
muikodtetése, oktatdi, tréneri, mentori, coach, tutori, vizsgaztatoi garda kivalasztasa és
foglalkoztatasa, tananyagfejlesztés, tananyag, valamint programmindsités,

mindségbiztositas, monitoring, fejlesztési programok tervezése, szervezése,
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lebonyolitasa, financialis feltételek megteremtése, a programok utdkovetése; komplex

IT oktatasmenedzsment rendszer, illetve portal mikdodtetése)

3.22. a munkavégzéshez kapcsolédd (On-the-job) fejlesztések (akcidtanulas,

mentoralas, coaching, projektmunka, rotacio)

3.23. a munkavégzésen Kkivuli (Off-the-job) képzések: iskolai rendszerli és
iskolarendszeren kivlli szakképzések, felnbttképzések és felsboktatasi képzések; a
kozszolgalati szervezet és a kozszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a
nemzetkOzi kozszolgalati szervezetek, intézmények altal bonyolitott minésitett,
bejegyzett és minGsités nélkuli ismeretbdvitd és ismeretfrissitd képzések,
tovabbképzések, vezetbképzések, atképzések, kiképzések, kompetenciafejlesztések;

tavoktatasos iranyitott, illetve tutoralt felkészitések, dnképzések)

3.24. tudasmenedzsment rendszer kiépitése és milkodtetése (tudasmegosztas,

tudastranszfer)

Kiaramlas a kozszolgalatbol

3.25. kiaramlas politika kialakitasa, és kiaramlas-tervezés megoldasa

3.26. a fluktuacié tervezése, elbrejelzése és elemzése, a szikséges intézkedések

megtétele

3.27. a jogviszonyvaltasok, a tartalékallomany, a végkielégités, és az allomanyba

visszavétel ugyeinek ellatasa

3.28. a szolgalati viszony szunetelésével, megszinésével, megszintetésével (k6z6s
megegyezés, felmondas, lemondas, felmentés, torvényerejénél fogva) kapcsolatos

teendbk végrehajtasa

3.29. a rendelkezési allomannyal, a nyugdij el6tti rendelkezési allomannyal

kapcsolatos ugyek intézése

3.30. csoportos létszamleépités

3.31. gondoskodo elbocsatas (outplacement)

3.32. kilépéskor, elbocsataskor specialis (exit) interju
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3.33. nyugdijazas, nyugdijas gondozas

4. Teljesitménymenedzsment humanfolyamata

4.1. teljesitménymenedzsment politika kialakitasa, a rendszer muikodtetése és
fejlesztése (a teljesitménymenedzsment rendszer mikodtetése, az értékeld vezetbk
és az eértékeltek tamogatasa, a keletkezett dokumentumok kezelése, a rendszer

értékelése, fejlesztése)

4.2. egyéni teljesitményértékelés és mindsités

4.3. csoportos es szervezeti szintl teljesitményeértékelés

4.4. 360 fokos értékelés (vezetbk teljesitményének értékeléséhez, kivalasztasahoz,

coachingjahoz, fejlesztéséhez)

4.5. bels6 szervezeti és kozszolgalati elégedettségmérések megtervezése,
végrehajtasa, az eredmények kiértékelése és kdzreadasa, az indokolt fejlesztések

meginditasa

4.6. belsdé kozvélemény kutatdsok megtervezése, megrendelése, végrehajtasa, az

eredmények kdzos kiértékelése és kdzreadasa, az indokolt fejlesztések meginditasa

4.7. balanced scorecard mddszer igénybevétele a teljesitménymenedzsment rendszer

mikodéséhez

5. Osztonzésmenedzsment (kompenzacié és javadalmazas) humanfolyamata

5.1. kozszolgalati, illetve szervezeti bérpolitika kialakitasa és megvalositasa,

értékelése és fejlesztése

5.2. munkakor-értékelés végrehajtasa

5.3. bér-és besorolas kialakitasa, a rendszer mikodtetése, értékelése és fejlesztése

5.4. illetménygazdalkodas, dijazés, illetmény, 0Osztonzés (dijazas munkavégzeés
hianyaban, az illetmény védelme, az illetmény kifizetésének szabalyai, elszamolas,
illetményrél valéo levonas, a munka dijazasaval kapcsolatos tevékenységek
végrehajtasa, a juttatasok, a koltségtéritések, a tamogatasok ugyintézése, a TB- ugyek

és a kapcsoldodo adatszolgaltatasok teljesitésében)
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5.5. a cafeteria rendszer mikodtetése, értékelése és fejlesztése

5.6. a szocialis, a joléti és a kegyeleti gondoskodas, az ellatas, valamint a segélyezés

megtervezése, realizalasa, kiértékelése és fejlesztése

5.7. a tanulmanyi szerz6dések és egyeéb fejlesztési célu juttatasok biztositasa

6. Személyligyi szolgaltatasok és (személyluigyi, munkatigyi, humanigazgatasi)

tevékenységek humanfolyamata

6.1. az egyes humanfolyamatokhoz kapcsol6dé személylugyi, munkaugyi eés
humanigazgatasi adminisztrativ, Ugyintézési, Ugykezelési, nyilvantartasi és jogi
tevékenységek megtervezése, kivitelezése, értékelése és fejlesztése (az emberi
er6forras gazdalkodassal 6sszeflggd kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitak,

munkahelyi konfliktusok intézése,)

6.2. az emberi erbforras gazdalkodas informatikai tamogatasa, integralt
rendszerfejlesztése és bevezetése (az adatkezeléssel, a személylgyi nyilvantartas
naprakész vezetésével, az adatszolgaltatassal és a statisztikak készitésével

kapcsolatos munkak)

6.3. a személyi allomany emberi er6forras gazdalkodassal 6sszefugg6, munkaugyi
kérdéseket érintd jogi képviseletének biztositasa, jogsegély szolgaltatas ellatasa, a
human tevékenység jogi kdrnyezetének fejlesztését szolgald jogalkotasi tevékenység

folytatasa, és az elkészult joganyag-tervezetek véleményezése

6.4. aktiv kozremi(kodés a munkaugyi kapcsolatok és az érdekegyeztetési rendszer
muikodtetésében, a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar

tevékenysegének segitése

6.5. az emberi erbéforras gazdalkodasi tevékenység (humanfolyamatok és
humanfunkciok) mddszertani fejlesztése, a vezet6ék moddszertani tdmogatasa, a
személyi allomany magas szintl tajékoztatdsa, a humanstratégia kimunkalasa
érdekében folyamatos értékel6, elemzé és tudomanyos kutatomunka, valamint
statisztikai értékelések folytatasa, az Uuj, kifejlesztett modszerek bevezetésének
oktatassal torténd segitése
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6.6. a munka- és egészségvédelemmel Osszefliggd tevékenységek megtervezése,
megvalositasa, folyamatos értekelése és fejlesztése (munkafeltételek javitasa,

ergonomia, egészsegi, pszichikai és fizikai szlirések, szolgaltatasok, rekreacio)

6.7. az emberi erbforras gazdalkodassal 0Osszefiggé kommunikacid és
informaciéaramlas biztositasa, PR és marketing tevékenység folytatasa a szervezet

motivacios, cim-és elémeneteli rendszerének kialakitasa, mikodtetése és fejlesztése

6.8. a munkahelyi konfliktusok megelé6zése és megoldasa, mediatori tevékenység

id6szakos igénybevétele, illetve biztositasa az érintettek szamara

6.9. a szervezeten belUl muikodtetett integritdsrendszer és az emberi eréforras

gazdalkodas 6sszekapcsolasa

6.10. esélyegyenl6séqi, felzarkoztatasi, és a fenntarthaté fejlédést segité programok,

akciok szervezése és lebonyolitasa

6.11. az emberi er6forras gazdalkodas fejl6édését a szlikséges forrasok biztositasat

szolgalo palyazati és projektmunka folytatasa

6.12. a kormanyzati személylgyi igazgatasi feladatokat ellaté szervezet (KIH)

személylgyi szolgaltatasainak igénybevétele

6.13. a lehet6ségek fuggveényében human benchmark tevékenység folytatasa és a

kiszervezések (outsourcing) igénybevétele
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Kdzszolgalati kompetenciak 6sszefoglalé tablazata

2. sz. melléklet

2006. TER kompetenciak

2013. TER kompetenciak (kbzigazgatas)

2013. évi TER kompetenciak (rendészet)

2013. MAR kompetencidk

2015. Vezetsi kompetenicak (rendészet-|
2017. kézigazgtas)

2017. Kézszolgalati alapkompetenciak

2017. Attv. Kompetenciak

2018. Tovabbkeépzési kompetenciak

Vezetsi

Vezetsi

Vezetsi

Cél

és feladat-orientaltsag

ontési képesség

A érsak fejlesztése

Csoportok iranyitasa

Csoportok iranyitasa

készség

[Aktivitas, reagalas

Kézigazgatdsi szakmai kompetencidk
Kozpolitikai donté és és monitoring

|Csapatmunka, egyittmakodés

Egyéb  ismeretek  alkalmazasanak
&

Egyéb ismeretek alkalmazéasanak képessége

Csapatmunka

Kreatiités, innovéci

Erzelmi intelligencia

[Eneégzett feladatok ellendrzése,
korrigalasa, felelosségvallalas az elvégzett

Hatasvizsgalat és szilkségességi vizsgalat

képessége munka

Integritas Etikus Etikus dontesi keszség Rendszer-szemlélet, lényeglatas Eredményorientcio és motivaltsag jogszabalyelokészités
(kreativitas, Fejlodés igénye, dleme, innovcios|

nmovicic) Felelsségtudat Felelsségtudat Egészségi allapot g cészetg

[Felel6sségtudat

[Kezdeményez6készség (kreativitds,
innovécic)

Tojlesziése

fejlesztése

Igényesség

Onallosag

Onallosag

Rendszergondolkodas

Rendszergondolkodas

[Kommunikacio

Rugaimassag

Rugalmassag

Informacio kezelés és feldolgozas

Irasbeli kommunikécid (fogalmazasi
készség)

zemélyes példamutatas

Hatarozottsag, magabiztossag Hatarozottsag, magabiztossag Egyéni megjelenés rdek: Hatékony Felelésségvallal: Jﬂszabélzszerkeszlés és -szovegezés
[Masok megértése (empétia) i 6 készség it készség Hataridok betartasa Projektkommunikacio
S(‘)':;iﬁ)‘i;g"a""k“s ¢s globalis) Kapcsolattartés Kapcsolattartés Empatia Munkatérsak motivéldsa, fejlesztése [Konfiiktuskezelés Magatartasi,  viselkedési szabalyok, Projektmonitoring és értékelés
6 Redlis Gnismeret, 6 ési igény Onallosag Munkaidd Projektellenérzés
[Munkatérsi Masok megértése (empatia) Masok megértése (empatia) Fizikalis Rugalmas alkalmazkodé-képesség készség és A proj jekt Eenzugﬂ menedzsentje
|csapatmunka, egyiitimiiksdes Masok motivalasa Masok motivalasa Hatarozottsag, magabiztossag Pszichés terhelhetdség Onalissag Programvégrehaitas

Pontossag, precizitas

Kdzszolgaltatasok fejlesztése
biztostasa

pszichés

Szakmai lojalitas

Kozszolgaltatasok ellendrzése

Minéségmenedzsment

kezdeményezokészség

val6 nyitottsag,

Monotonia tirés

[Masok megértése (empatia) Stratégial  (analitikus,  koncepcionalis)| Stratégiai (analitikus, Irasbeli ::::;::"I kompetencidk _ dgyintézek E-tigyintézés
= S
6 6s
itménymotivicio Szenezet iranti lojalitas iranti & & Munkabiras, kitartas [A pélyazatok értékelése

Ugyfel-orientaltsag keszsége Teljesitmenyértekelés készsege A

Ogyfehorientalisag Ogyfé-orientalisag Lényegiatas ismeretek Koliséguetési tervezés

Valtozasok iranytasa Valtozasok iranytasa izhatd Ugyfél-orentaltsag

Valtozasokra \alo nyitotisg, B Szakmai  kompetencidk  (igykezelok

esetében

Vagyongazdalkodas

Motivcio

Eljarasrendi ismeretek

Szamvitel és beszamol készités

Munkatrsi Munkatarsi Munkatarsak fejlesztése vodal | rendszerek, - bels kontrollok
hasznlata
Dontéskepessé [Csoportok iranytasa Gnailosag amita ismeretek ésitorv készftése
Eégg::sége'sme'e‘ek ntésképessé Onfejlesztés igénye |Szenezokészség, koordinacio Kozbeszerzési eliaras eldkészitése
Etikus as/megbizhalosa Eqyéb ismeretek Képessége Grismeret 5 oljaras a
6ssé Etikus a 4 & rant gény [ ési ismeretek jog

Hatarozottsag, magabiztossag

Problémamegolds képesség

Fizikai eroniét, lloképesség

Problémara vl nyitottsag

Hatérozottsag, magabiztossag

Pszichés

kompetenciék  vezetdk

Szakmai
esetében

Koltséguetési szervek alapitasa,
iintetése, alapito okiratanak

szabalysértési igzgatés

asi eljaras

Tejlesztése, motivalésa

[Osszefiiggések

megértése,

. e . . R . stratégiai PR,
k i
Masok megértése (empatia) Kapcsolattartas Stratégiai gondolkodas onolkotie, rendserssintd gondalkodas anyakonyvi igazgatés
Masok motivalasa Konfliktuskezelés Perképviselet
Munkatérsak fejlesztése Lokeszség okmaényiigyintézés
Gnallosag Masok megértése (empatia) Szenezet iranti lojalitas
Masok motivalasa Skészsé Mindsitett adatok kezelése

Rugalmassag

Sz6beli acio

adatok védelme

Tejlesztése

Onallosag

Sz6beli kommunikacio/beszédkészség

informacioszabadsag (kzérdeki adatok

Rendszergondolkodas

[Sz6beli kommunikacio/meghallgatasi
képesség

MinGsitett adatok vedelme

Hatbsagi eljaras

Szenezet iranti lojalitas

Teljesitményorientacio

Ugyfél-orientltsag (partnerkozpontisag)

Valtozasokra valo nyitottség,

Strats

(an:

tikus, koncepoionalis) gondolkodas

Szenezet irant lojalitas

Hatésagi ellendrzés

Ugyfél-orientaltsag

Hatdsagi dontés

Jogorvoslati eljaras

hatosagi dontés végrehajtasa

készsége
Tenezokészség Panaszok- és kozérdekii bejelentések kezelése
Ugyfél Snkormanyzati igazgal

\al6 nyitottsag,

Tovényesseg feliigyelet
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[Teleptle

Telepile

6

|A kincstar allamhaztartasi tevékenysége

és

Vizilgyi igazgatas

Kornyezetvédelm és természetvédelem

Hirkozlési és infokommunikacios igazgatas

Csaladtamogatasi igazgatas

Kultiralis igazgatas

Szocidlis_igazgatés
Gyamugyi igazgatas
ligyi igazgatés

asi igazgatas

igazgatas

Oktatasi igazgatas

Sport igazgatéas

iigazgatas

Mérésiigyi igazgatés

és

Miszaki-biztonsag igazgatas

Erdészeli igazgatés

Vadaszati igazgatas

azgatas

Foldigyi igazgatés

INGvény- és talajvédelmi igazgatas

iigazgatés

[El agi igzagatas

iigazgatés

Kultiralis és drokségvédelmi igazgatas

[Védelmi igazgatas

Valasztasi igazgatas

igazgatés

Kiiligyi igazgatas

Létszam- és

| Toborzas és

Képzés.

Jogviszony kezelése

[Ei6menetel és

efika és integritas

Vezeti

Egyéni és csoportos
[Vezetsi &

[VezetGi kigés és stressz

Vezet:

Csapaté;

5.

[Tamogato vezetés

A vezetok iikodése masokkal

Konfliktusok kezelése (vezetdi)

[Asszertivitas (vezetdi)

[Jovkep és szenezeti kultira alakitasa

Személyes

[Angol nyelvi

Német nyelvi

Olasz nyelvi kommunikécid

Tarayalas, érvelés
ajé kozlés

Visszajelzés

Prezentdcié és

és masokkal

kezelése

|Személyes kiégés és stressz menedzsment

Személyes id6- és feladatmenedzsment

[Személyes fejlédés

Digitalis kommunikéci6 és egyiittmikodés

Digitalis tartalom el&allitasa

Digitalis biztonsag

Problémék megoldésa digitélis kornyezetben

Alaldnos oktatdi

|Altaldnos szakértéi.
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