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VEZETOI OSSZEFOGLALO

A fenntarthato fejlodés kdvetelménye, a piactokéletesités megvaldsitasa, a versenyfeltételek
javitasa — tobbek kozott — a kdzigazgatas sokoldalu reformjat is szlikségessé teszi. Ezért ki-
emelt feladat a kilonféle Uj igazgataspolitikai megkdzelitési modok (paradigmék) alkalmazasi
lehetéségeinek, elényeinek és hatranyainak mérlegel6 vizsgalata.

Az igazgatasi szakirodalom utkeresése harom elmélet kéré 6sszpontosul: a birokratizmus, a
professzionalizmus és a menedzserializmus. Kézullk a burokratizmus szdmos szempontb6l —
agymond — meghaladott, a professzionalizmus és a menedzserializmus kozott pedig a
hegemdnia meég nem dolt el. Bar mindharom igazgatéstechnikanak vannak kozos jegyei (pl.
az adott terlletre vonatkozo tudas, szakismeretek), amelyek bizonyos mértékben atfedhetik,
de tiszta formajukban kizarjak egymast.

A szakmai koncepcidk kozil az ,,0j kdzigazgatas” és a ,,j6 kormanyzas” a legjelentésebbek:
az ,Uj kozigazgatds” az Uugyfelekre, az eredményesség és a tarsadalmi hatas elérésére,
valamint a piaci mechanizmusok kozigazgatasi bevezetésére helyezi a hangsulyt; a ,,jo
kormanyzés” feltételezi, hogy olyan 0j koordinacios formak alakulnak ki és terjednek el,
amelyek jelentésen kulonboznek a piaci koordinacid klasszikus formaitol, illetve a
hagyomanyos koordinéacidés mechanizmusoktal.

A kulonféle igazgataspolitikai paradigmak és szakmai koncepciok dilemmainak feloldasa
végett terjedé6 0j kozelitésmod a kompetenciaalapl szemlélet és a kompetencidk
szisztematikus alkalmazasa. Ez a kozelitésmod — a hatékony és eredményes miikddés
javitasa érdekében — azokat a szempontokat hangsulyozza, amelyek a kompetenciakbol
épitkez6é szervezeti struktira lényegi elemeit képezik, s mint ilyenek hatassal vannak a
kdzigazgatasra, és befolyasoljak funkcidellaté képességét. Elméletileg megalapozott és
bizonyitott, hogy kompetenciaalapu rendszer nélkil egyik igazgatastechnikai valtozat sem
élet- és mikodokeépes.

A kompetenciaalapl struktira kiéptlésének lehetéségével kapcsolatban két iranyzat figyel-
heté meg: az egyik a kompetens szervezetnek a szervezeti kompetenciakbdl torténé Ki-
alakulaséat kutatja, a masik kompetenciaalapu iranyzat az ember oldalardl kozelit, és ezen
keresztiil hozza létre a kompetens szervezetet. A kompetenciaalapu struktdra kiépitésekor az
egyes orszagokban olyan kompetenciaprofilokat alakitottak ki, amelyek megfelelnek allam-
formajuknak, az igazgatéaspolitikai és -technikai kritériumoknak, és 6sszhangban vannak stra-
tégiai céljaikkal. Arra figyeltek, hogy ne a kdzigazgatas csinalja a politikat, hanem a kozigaz-
gatds a kormanyprogramban, a térvényalkotéasi programban, a kormanyzat munkatervében és
az adott kozigazgatasi szerv éves munkatervében adott kormanyzati ciklusra megjelené leg-
fontosabb fejlesztési-, programalkoto- és jogalkotasi feladatokban, a kdzigazgatas miikddeset
és tovabbfejlesztesét érint6 kiemelt kormanyzati celok megvalositasaban hatékonyan muakad-
jon kdzre a szaktudasaval, a szakértelmével.

Hazankban sok ko6zigazgatasi intézményben — nyiltan vagy kevesbé nyiltan — komoly
lépéseket tettek a kompetenciaalap( strukturara valo attérésre. Szinte nincs olyan szervezet,
ahol ne vezették volna be az alkalmazottak teljesitménymérése céljabol a kompetenciat
szamba vevo eljarast a teljesitményértékelés keretében. Ez megnyilvanult példaul abban, hogy
bevezették az alkalmazottak teljesitménymérése soran a kompetenciara kiterjed6 eljarasokat
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is. Viszont alig talalunk kozigazgatasi intézményeket, amelyek tevékenységi struktarajukat is
kompetenciaalapra helyezték volna. Ez komoly ellentmondas. A kompetenciaalapu struktara
ugyanis a hagyomanyostol jelentésen kilénbdzé szervezeti felépitést kivan. Példaértéki
elmozdulast jelent a holtpontrél a KSH-ban megvalositott modernizacid, amely a hivatal
strukturajanak kompetenciaalapra helyezésekor eredményesen racionalizélta tevékenységi
korét.

Elméleti kutatdsunkat empirikus kutatds egésziti ki. Az empirikus kutatas célja két megyei
jogu varos, Eger és Szombathely dnkormanyzati igazgatasi kompetenciaszerkezetének a
feltarasa és megértése, kompetencia-modelljének elkészitése volt.

A kutatas a két dnkormanyzati igazgatas emberi eréforrasainak (koztisztviseldinek)
= nem-formalis kompetenciait tarja fel és értelmezi,
= akompetenciak (jellemz6k) alapjan tipusokat alkot, s ezaltal
» modelljét adja a két szervezet kompetenciastruktirajanak.

Célként hataroztuk meg, hogy az allami funkciovaltozasok milyen kulcskompetenciak
meglétét és fejlesztését tételezik fel a kdzigazgatas teriiletén, illetve a kompetencia-felfogas
érvényesilése milyen valtozasokat eredményez a humaneréforras gazdalkodasban.

A munka soran jelentds teret szenteltiink az olyan tipust 0sszefliggések megismerésének,
amelyek szorosan kapcsoldédnak alaphipotézisiinkhdz: a kozigazgatas eredményesebben
miikddik, ha kulcskompetencidkkal ruhazzak fel, s ne csak reagaljon a kihivasokra,
hanem proaktiv kodzpolitikdval javitsa az intézmények teljesitményét és eredményes
miikodeset.

Emellett kiemelt figyelmet forditunk az utdbbi évtizedben elterjedt kdzigazgatas-fejlesztési
modellek kozil a kompetenciaalapt szervezeti modell alkalmazdsidra a kozigazgatas
versenykepességenek, eredményes mukddeésének javitasa érdekeben. Ezt nemcsak az igenyek
és lehetéségek oldalarol tessziik, hanem javaslatokat is megfogalmazunk a dontéshozok
szamara.

A kutatdmunka fébb eredményeit az alabbiakban foglaljuk dssze.

1. A kutatas alapjan megallapithatd, hogy a kozigazgatdas modernizalasa
szempontjabdl helytall6 a kutatdsi program allami szerepvallalas-felfogasa, amely az
allami funkcidk definialtsaga es intézményi eredményessege szempontjabol, tehat ket
dimenzidban nevezi meg az egyes allami funkcidkat minimalis, kdzbulsé és aktivizald
felosztassal. Az allami szerepvallalas azt jelenti, mit vallal magara az allam, ugyanakkor a
szerepmegfelelés azt mutatja, hogy az allam milyen kompetencidkkal rendelkezik, az
illeszkedés pedig, hogy keépes-e a vallalt szerepenek megfelelni. Ez a felfogas lehet6vé teszi a
kompetenciaalapu struktura szervezeti kiépitéseét.

2. A kutatas bemutatja, hogy mind szervezeti, mind személyzeti téren a gondolkodas, a
munkahoz val6 hozzaallas mas logikai elvek mentén mitkddik. A kompetenciaalapu struk-
tara legfébb jellegzetessége, hogy a feladat, a munka helyett az embert allitja a kozép-
pontba, kiemeli anonimitasabol, s képességei koré szervezi a tevékenységeket, amelyek
szintén kompetenciaalapon vannak definialva. A kompetencia ebben az esetben nem a jog-
és hataskorok vagy illetékességek rendezett halmazat jelenti, hanem képességeket, készsége-
ket, attittidoket, olyan jegyeket, amelyekre az adott szervezetnek, illetve az adott személynek
szliksége van.
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Az empirikus vizsgalat tapasztalatai alapjan helyesnek bizonyult az a torekvésiink, hogy
valdjaban ne oksagi magyarazatat adjuk a tarsadalmi vagy kulturalis szempontbdl jelentés
szervezeti (kompetencia) struktiranak, hanem csak az adott szervezeti szinti
kompetenciaszerkezetnek a feltarasara és megértésére torekedjink. Tehat mar a kérdoiv
Osszedllitasakor sem azt a kérdést allitottuk a kdzéppontba, és nem arra kerestik a valaszt,
hogy miért alakult ki az a struktdra, ami az adott szervezetet jellemzi, hanem arra térekedtunk,
hogy sajatos poziciobol, vagyis kompetenciaalapon tarjuk fel és igyekezziink megérteni azt a
— még nem ismert — kompetenciastrukturat, amivel az énkormanyzat jelenleg rendelkezik.

3. Az empirikus vizsgalat dsszességben megerésiti, hogy a kulcskompetencidk az in-
tézmény teljesitményét és eredményes miikodését alapozzak meg.

A kulcskompetenciak egy szervezet miikodéséhez nélkuldzhetetlen egyéni, tarsas, generikus,
funkcionalis vagy metakompetenciak dsszessége. Ebben az értelmében rendkivil tag fogalom,
amely nemcsak az egyes munkakorok betoltéséhez, hanem a konkrét mikodéshez szilkséges
kompetenciakat is magaban foglalja. Viszont vannak kompetenciak, amelyekkel minden szer-
vezetnek rendelkeznie kell a sikeres, eredményes miikddés érdekében. Ezek szerkezeti elren-
dez6dése biztositja az adott szervezet mitkodoképességét. Tehat a kulcskompetencia a szerve-
zet életében és jovoje szempontjabdl alapveto fontossagu, mindegyik szervezeti egységnek
rendelkezni kell vele.

A kompetenciaszerkezet feltérképezését hdrom iranybdl kétféle modszerrel kozelitettik meg:
empirikus felvétel soran kérdoéivet toltottink ki a koztisztviselokkel és az tgyfelekkel, illets-
leg helyi politikusokat kérdeztink meg interjus médszer alkalmazésaval. Kontrollként pedig
interjukat készitettink Szombathelyen az énkormanyzati igazgatasban dolgozd osztalyveze-
tokkel.

A Kkét vizsgalt teleptlés koztisztviseléi bizonyos mértékben més sorrenddel, de hasonlé kom-
petenciakat jeloltnek meg, amelyek pozitiv, illetve negativ értelemben fontosak munkavegzeé-
stkhdz vagy feladataik ellatdsdhoz. Ezek a kompetenciék jelleguknél fogva az adott szervezet
kompetenciastruktdrajanak az alapelemei.

4. A kutatds eredményei alapjan a kdzigazgatasi szervezet sikeres és eredményes miko-
dése érdekében a proaktiv kulcskompetenciak dominanciajat tartjuk indokoltnak. Vagyis:
akkor sikeresebb és eredményesebb az dnkorméanyzati igazgatds mitkodése, ha kulcskompe-
tenciai tobbségében proaktiv (kezdeményezo) jellegtiek. Tehat olyan kompetenciakat keres-
tink, amelyek alapvetok és proaktiv (kezdeményezo) jellegiiek. A proaktivitas alapveté kom-
petenciai:

e az egyéni kompetenciak egy resze [a kreativitas, a rugalmassag, a szellemi fejlodés
(tanulas) képessége, valamint az erkolcsi képességek korébe tartoz6 kompetenciak
(becslletesség, megbizhatdsag)];

e tarsas vonatkozésuak, pontosabban: koordinéacios és kooperacios képességek — csa-
patmunka, egyuttmiikddes, kommunikacio és konfliktuskezelés;

e amunkakompetencidk korébdl a szakmai ismeretek, illetleg

e a mddszerkompetenciak kozil a kockazatképesség, az operacionalasi készség és a
problémamegoldd képesség.

Kutatasunk a proaktivitas e kompetenciamodelljéhez kozelall6 eredményre jutott. A két on-
korméanyzatra kapott kulcskompetencidk kozott megtalalhat6 a csapatmunka, az egylttmiko-
dési készség, valamint az emberekkel valé banni tudas. Mivel a két 6nkormanyzat tisztviseléi
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ezeket egyOntettien pozitivnak jelélték meg, nagy biztonsadggal megéallapithato, hogy e kom-
petencidk valoban az igazgatasi tevékenység folytatdsanak a kulcskompetenciai. A kommuni-
kacio, a probléma-megoldd képesség viszont a kdzépmezénybe sorolédott, mig a
szamszerusitési készség a nem fontos (negativ) listan foglal el elékel6 helyet.

Ezzel az eredménnyel kapcsolatban megjegyezziik, hogy lényegében megfelel az Eurdpai
Unié kompetenciamodelljének, amely kulcskompetencidnak a csapatmunkat, a kommunikaci-
6t, a probléma-megoldd képességet, a szamszertsitési készseget, valamint a tanulas és a telje-
sitmény fejlesztését tekinti.

5. A kutatas a passziv reagalés és a proaktiv hozzaallas (attitid) kdzott tapasztalha-
t6 feszultség feloldasénak lehetdséget is kereste.

a.) Annak kimutatasara és bizonyitasara, hogy ki proaktiv (kezdeményezg) vagy reagalo ter-
mészeti, a koztisztvisel6 énkepét, és a rola alkotott tipologiat hivtuk segitségil. A Keérddgiv 1.
és 2. kerdése lehetéve teszi a tipusalkotast. Felfogasunk szerint a tipus az egyes jellemzok
(kompetenciék) sajatos elrendezddése.

Hogy valojaban adott valtozéhalmaz faktoralva milyen tipust hoz létre, a koztisztviselé jel-
lemzéitol fligg. Més szavakkal: a koztisztviselé enképének és tevekenységének jellemzoi all-
nak 0ssze tipussa.

Az egyes tipusok olyan jellemzékbél allnak, amelyek a vizsgalat soran feltarjak, hogy a koz-
tisztvisel6

» mely kompetenciakkal rendelkezik,
» az adott énkép mogott inkdbb a kihivasokra reagald vagy proaktiv (kezdemé-
nyezo) tipus rejlik-e, illetve
» mely kompetenciakat kell fejleszteni ahhoz, hogy néla a proaktiv jelleg domi-
naljon.
b.) Ami a szervezetet illeti, dimenzionalis kompetenciamodellje két jol elklondilo részbél all:
egy szubjektum-centrikus és egy generikus kompetenciastrukturabdl. A szubjektum-centrikus
struktarat a koztisztviselok énképei és sikerorientacioi alkotjak, a generikus strukturaba a po-
zitiv és negativ fontossagu kompetencidk, illetéleg az adott intézmény (munkahely) miikddé-
sével kapcsolatos szempontok tartoznak. A generikus kompetenciak tartalmazzak a szervezeti
kulcskompetencidkat, a funkcionalis (szakmai) kompetenciakat, valamint az intézményi jel-
lemzoket.

A szervezet mikddesenek és tevékenységének szinvonala, reaktiv vagy proaktiv jellege tik-
rozodik az intézmeényrél alkotott vélemenyekben. A proaktiv tipusi kompetenciak aranya a
koztisztviselok ratermettséget, illetve a szervezet miikddési szinvonalat fejezi ki.

A Kutatds eredményei arra utalnak, hogy a két dnkormanyzat miikdési szinvonala a kdzepes
és a jo korll szorodik, az egyes jellemzoék hol reaktiv (szinvonalromlas vagy kozepes valto-
zatlan szinvonal), hol proaktiv (szinvonaljavulas, az egyes jellemzok 6tbél négy folotti pont-
szdmai) tendenciat mutatnak. Viszont egyértelmtien megallapithatd, hogy:
¢ elmozdulés tapasztalhaté az anyagi szempontoktdl a nem-anyagi szempontok iranya-
ba;
¢ afoglalkozas és a szabad dontés szignifikans kapcsolatban all egymassal;
¢ clokels helyet foglal el az intézmény szamitogéppel ellatottsaga és tgyfélorientalt jel-
lege, ugyanakkor
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¢ az EU kulcskompetenciai® koziil tobb (fejlesztéssel-fejlédéssel kapcsolatos kompeten-
ciak, szamszeriisitési készség stb.) a negativ listara kerlt;

4 a proaktiv kulcskompetenciak egyes kompetenciai a felmérés adatai szerint nem sza-
mitanak a kulcskompetenciak kozé.

Szakmai szempontbol az igazsagossagnak és a tisztessegnek kevésbé van jelentsége a tobbi
erkolcsi kompetenciahoz képest. Fontos viszont a becstletesség, a felelésségvallalés, valamint
a megbizhatdsag.

6. A vizsgalat igazolta azt az altalanos tapasztalatot, hogy a kompetenciaalapu struktdra
sokoldaliséagot kovetel a koztisztvisel6i kartdl. Ennek kialakitasa erdekében kompetencia-
szemléletii tovabbképzésekre, anyagi raforditasokra és a politikai eré6k hatarozott timogatéa-
séra van sziikség. Csak ily modon lehetséges a még uralkodd, hagyomanyos hivatalnoki (bi-
rokratikus) szemléletet megvaltoztatni és az énkormanyzati reform keretében el6relépni a
hatékonyabb kbzigazgatasi rendszer felé.

Az interjukbdl egyértelmien Kitiinik, hogy az igazgatas dolgozoi kiszolgéaltatottak a helyi po-
litikai er6knek. Ennek megsziintetése érdekében a jelenleginél nagyobb mértékben sziikséges
torekedni arra, hogy mérséklsdjon a politikai szempontok érvényesilése a kdzigazgatasi tevé-
kenységben.

7. Az empirikus felmérések eredményei arra utalnak, hogy a két megyei jogu varos koz-
tisztvisel6i csak dvatosan, bizonyos fenntartasokkal viszonyulnak a kozigazgatasi reform
Ugyéhez. Ez az attitid, valamint a nyugati orszagok igazgatas-szocioldgiai kutatasainak ta-
pasztalatai a reform fokozatos megvalositaséat tartjdk lehetsegesnek. Egy ilyen reform meg-
val@sitasahoz a kdvetkezé 1épéseket javasoljuk:

ki kell jeloIni azokat az orszagos, illetve telepulési igazgatasi intézményeket, amelyek
Kisérleti jelleggel részt vesznek a kdzigazgatas kompetenciaalapu reformjaban;
parhuzamos ellenérzés, felligyelet formajaban nyomon kell kovetni a miikddésiket.
Javasolt kijel6Ini egy (k6zigazgatasi, kdzjogi, kbzgazdasagi, szocioldgus sth. szakem-
berekbél all6) szakmai értékel6 csoportot (8-10 fét) megfelel6 felhatalmazéssal, amely
egyrészt tudomanyos, masrészt szakpolitikai szempontbdl figyelemmel kiséri a kom-
petenciaalapu reformban résztvevo intézmények tapasztalatait;

% a harmadik évben tudomanyos-szakmai vitara kell bocsatani az eredményeket, tudo-
manyos tapasztalatokat. A tudoményos-szakmai vita utan célszeri ajanldsokat megfo-
galmazni a dontéshoz6 szervek részére;

az 0todik évben a teljes kdzigazgatas kompetenciaalapu struktdrara val6 atallasa tor-
ténjen meg.

>

o
25
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8. Egészében az empirikus kutatdsunk igazolta, hogy az altalunk valasztott kutatasi
modszer alkalmas az adott terdletre, illetve szférara altalanosan érvényes és megbizhatd ko-
vetkeztetések levonasara. Bebizonyosodott, hogy a pilot-jellegi kutatdsunk alapjan empi-
rikus vizsgalattal feltarhatdk és értelmezheték az emberi eréforrasok — esetiinkben a koz-
tisztviselok — nem-formalis kompetenciai, amelyek alapjan kompetencia-tipusokat alkotha-
tunk, elemezhetjik a kdzigazgatasi egységek (6nkormanyzati igazgatas) kompetenciaszerke-
zetét és elkeszithetjiik azok kompetenciamodelljét.

1 V6. Eurépai Parlament és Tanacs 2006/962/EK szamu ajanlasaval és annak értelmezéseivel.

13



14



ELOSZO

Valtoz6 allam, valtoz6 kozigazgatas

Az olvaso joggal teszi fel a kérdést, hogy az Allami Szamvevészék Kutatd Intézete
(ASZKUT), amelynek f6 kutatési teriilete a kdzpénziigyi szabalyozas korszertsitése, miért
foglalkozik a kompetenciaalapt kozigazgatas kérdeseivel. Kutatasaink azt igazoljak, hogy a
két kérdéskor kozott szoros az 0sszefuigges. Ennek igazolasara felvazoljuk a két témakort 6sz-
szekoto logikai lancolatot. A kozpénziigyi szabalyozas megujitasa nem cél, hanem eszkéz, az
allami feladatellatas eredményesebbé tételének eszkdze. Ezért az ASZKUT, illetve jogelddie,
az Allami Szamvevészék Fejlesztési és Modszertani Intézete (ASZ FEMI) tébb tanulmanyban
is elemezte a kbzpénzigyi reform és az allamreform dsszefliggeéseit, elsésorban abbdl a szem-
pontbdl, hogy milyen dsszehangolt reformlépésekre lenne sziikség a magyar gazdasag ver-
senyképessé tétele érdekeben. Kutatdsaink felszinre hoztak, hogy nem elegendé az allami
intézmények struktdrajat atalakitani, hanem sziikség van az azokat mukddtetd koztisztviselok
szemléletmddjanak, hivatali magatartasanak, hivatalnoki attittidjeinek megvaltoztatasara is.

~Allamreform, kézpénziigyi reform” cimii tanulmanykétetiinkben? kifejtettiik, hogy a XXI.
szdzadban — elsésorban a globalizacio hatasara — az allami szerepvallalasnak jelent6sen meg
kell valtoznia. Egyrészrol felértékelddik az allam nemzetkdzi egyiittmiikddési funkcidja, mas-
részt a globalis versenyben valo helytallas az allam belsé szervezesi funkciojat is mddositja.
Elég csak arra gondolnunk, hogy az &rupiacok és a pénzpiacok nyitottd valdsa mennyi Uj ko-
vetelményt allit a fogyasztovedelmi, a termekbiztonsagot szolgald szabalyozassal és e szaba-
lyok betartdsénak ellenérzésével szemben. A tanulmany bemutatja az 4llam Gn. minimalis és
kdzbiils6 funkcidi tartalmanak valtozasat. Ezt kdvetoen felhivja a figyelmet az allam aktiviza-
16 funkciora. Ebbe a csoportba azok az allami tevékenysegek tartoznak, amelyekkel az &llam
kdzvetlenll kivanja elsegiteni az orszag hatékony, eredményes részvetelét a globalis gazda-
s&gban, és erésiteni a szocidlis kohézidt, valamint javitani a belsé szervezettséget. A tanul-
many az allam aktivizald funkcidi kozott a versenykeépesség fokozasat, s jovedelmek ujrael-
osztasat és az allami (pénziigyi) ellenérzést emliti meg.

»A kozszféra és a gazdasag versenyképessége” cimii a Budapesti Corvinus Egyetem Verseny-
képességi Kutatd Kozpontjaval kozosen készitett tanulmanykétet® a kozigazgatassal és a kor-
manyzassal szembeni kihivasokat, a kozszféra atalakitasanak lehet6ségeit és kényszereit mu-
tatja be kilenc tanulmanyban. Az egyik tanulméany” ismerteti az aktivizal6 allam koncepcidjat,
amely az 6nszervez6dés, az dnsegités és a szubszidiaritds német hagyomanyainak felujitasan
tarsadalmi felel6sségét, de lemond az atfogo szolgéltatasnyujtasrol. Ezt a feladatot megosztja
a maganvallalkozasokkal és a civil szervezetekkel. Az U tipusu allamiséag Iényegéhez tartozik,
hogy a tarsadalmi csoportokat és a koztisztviseloket aktivizalja. Ez az allamfilozofia a tarsa-
dalmi csoportokat arra 6sztonzi, a koztisztviseloktdl pedig azt igényli, hogy sajat erejikre és
képességeikre tAmaszkodva oldjak meg a probléméakat. A német értelmezés szerint csak az
aktivizalé allamisaggal lehet kikerllni abbol a kutyaszoritobol, amelyet egyfelél az allam fe-
leléssége, masfeldl a felelosség privatizalasa kdzotti viszony jelent. Ebben az értelemben a

2 Bager Gusztav — Vigvari Andrés (2007a).

% Béger Gusztdv — Bordas Maria — Chikéan Attila — Czaké Erzsébet — Imre Miklés — Jenei Gyodrgy — Kovacs
Arpad — Kuti Eva — Szant6 Dénes — Temesi Istvan (2007b).

* Jenei Gyérgy (2007).
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kormanyzas azt jelenti, hogy az allam 0sztonzi, iranyitja, ellenérzi és menedzseli a gazdasagi-
tarsadalmi folyamatokat orientalo tarsadalmi, politikai és igazgatasi tevékenységeket.

A kormanyzas tehat elsésorban problémamegoldast jelent, amelynek egyarant eszkdze a sza-
balyozas, az igazgatas, a hatdsagi tevékenység, a kdzszolgaltatas nyujtasa, de az is, hogy az
allami szervek segitik és 0sztonzik, hogy a felmeriilt problémékat dnkormanyzati szervek,
civil szervezédések, maganvallalkozasok, illetve ezek dsszefogasa oldja meg. Az allami sze-
repvallalasnak ezt az Uj szemléletét a szakirodalom ,,j0 kormanyzasnak” nevezi. A j6 kor-
manyzas (good governance) az érték és részvétel alapt megkozelitést alkalmazza: a polgéaro-
kat (és szervezeteiket) be kell vonni a kormanyzasba, ezaltal valdsul meg a j6 kdzigazgatas.

Jo kormanyzas esetén az allam nem atyaskodd, hanem képessé tevo, azaz kiaknazza a tarsa-
dalmi csoportok kezdeményez6 készségét, mert ennek segitségével olcsobb és jobb kdzszol-
galtatasokat lehet nyujtani. Ez a megkdzelités nem kisebb vagy nagyobb, gyengébb vagy ero-
sebb allamban gondolkodik, hanem olyan &llamban, amely 6sszefogva a tarsadalom tébbi
szerepléjével képes a globalizacid, az informéacids tarsadalom és a tudasalapu gazdasag kihi-
vasaira hatékony vélaszt adni, tarsadalmi-gazdasagi-kornyezeti problémaira eredményes
megoldast talalni.

»Az &llam célszerii gazdasagi szerepvallalasa a XXI. szézad elejének globéalis gazdasagaban”
cimii tanulmanyunkban® amellett érveliink, hogy a kormanyzati szektor reformja kapcsan
pragmatikus megoldasokra van sziikség, és a kdzpénziigyi szabalyozéashan érvényesiteni kell
a ,,j0 kormanyzas” elveit (nyitottsag, részvétel, szamonkérhetéség, hatékonysag, koherencia).

A tudésalapt gazdasag és tarsadalom” cimii tanulmanyunkban® egy teljes alfejezetet szentel-
tink annak a kérdésnek, hogy milyen kdzigazgatasra van sziikség a tudasalapt gazdasagban.
Arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a kodzigazgatasi szervezeteknek valddi tudasszerveze-
tekké kellene valniuk, amelyek tudasvagyonukat (kulsé kapcsolatrendszeriiket, szervezeti
tokéjuket és humantokéjuket) tudatosan és eredményesen hasznositjak. Tudasalapl gazdasag-
ban a kdzigazgatasi szervezeteknek tigyfeleikkel olyan kapcsolatot kell kialakitaniuk, hogy az
alkalmas legyen Uj tudéas létrehozésara. E kapcsolatok kialakitasa érdekében a kdzigazgatas-
nak gyakran kezdeményez6 szerepet kell vallalnia a szervezetkozi, agazatkdzi problémak
megoldasaban. Természetesen a kozigazgatasi szervezetekkel szemben tovabbra is elvaras
marad, hogy jogszeriien miikddve, megbizhaté szakmai teljesitményt nyujtsanak. Ez azonban
onmagaban mar nem elegend6 ahhoz, hogy a kdzigazgatas hozzajéaruljon az orszag verseny-
képessegének ndveléséhez. Arra is szlikség van, hogy a kozigazgatasi szervezetek nyitott,
egyuttmiikddo, kezdeményezo, valtozasra kész, tanuld, tudasmegosztd szervezetek legyenek.
Ennek érdekében a kozigazgatasi szervezeteknek és dolgozdiknak Gj szerepeket kell betdlte-
nitik, s ehhez Uj képességekkel kell rendelkeznitk.

Itt jon be a kompetenciak kérdéskdre. Kompetencia alatt a kiemelkedé teljesitmény eléréséhez
szlikséges jellemzoket értettlik. Tanulméanyunkban bemutattuk, hogy a koztisztviseléknek
milyen altalanos, funkcionalis, illetve kulcskompetenciakkal kell rendelkeznitik ahhoz, hogy
hozz4 tudjanak jarulni a tudasszervezetként mikddé kdzigazgatési szervek sikeres mikddésé-
hez. A logikai alapon felallitott kompetenciamodell azonban tesztelésre szorul. A jelen tanul-
manyban ismertetett empirikus kutatas sordn ezért elsésorban arra a kérdéesre kerestiik a véa-
laszt, hogy az 6nkormanyzati kozigazgatasban felértékelédtek-e mér a ,,j6 kormanyzashoz”

> Bager Gusztav — Janossy Daniel — Kovacs Richard — Pulay Gyula — Tokoli LaszI6 - Vigvari Andras (2009).
¢ Bager Gusztav - Bogy6 Tibor - Goldperger Istvéan - Hegediis Agnes - Kiss Daisy - Orlés LaszI6 - Pulay Gyula -
Ro0z Jozsef - Szorcsik Sandor - Vigvari Andras (2008).
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szlikséges kompetenciak, vagy a dolgozdk és az tgyfelek ertékitéletében még mindig a ha-
gyomanyos hivatalnoki kompetenciék kapnak prioritast. A kutatas sok meglepé valaszt adott
erre a kérdésfeltevésre.

Az j tipusu allamisag

Az utdbbi evtizedekben jelentés valtozasok tapasztalhatok a kozigazgatdsban. Nemcsak
szakmai diskurzusokban fogalmazodik meg, hogy a kdzigazgatas hagyomanyos strukturajat
oldani kell — mindenekel6tt a magan- és a kozszferat kell egymashoz kozeliteni —, hanem
konkrét intézkedések is torténtek ennek érdekében. Persze kérdéses, hogy valdjaban a
kozszféra kozeledett-e a maganhoz vagy a maganszféera igyekszik a maga képére alakitani a
kozszférat, s benne — természetesen — a kozigazgatast. A fenntartasnak szamos politikai,
gazdasagi, tarsadalmi, kulturélis, szervezeti oka van. Anélkil, hogy ezek téargyaldsaba
elmélyednénk, politikai szempontbdl mindenekelétt a joléti allam kialakulasat és az ezzel jaro
rendszer-specifikus igazgatdsi formakat és technikékat emlitjuk, gazdasagi vonatkozésban
pedig azt a tényt, hogy a joléti allam kiteljesedésével a kdzszféra komoly megrendelésekkel
latta el a maganszférat. Ugy is mondhatjuk, hogy kormanyzati beruhazasok nélkil a
maganszféra teljesitménye korantsem lenne olyan latvanyos, mint az napjainkban
tapasztalhato.’

Viszont a kormanyzati megrendelések, beruhdzasok visszaesése mar jelzésértéki volt a joléti
allam terjedelme, hatékonyséaga és eredményessége szempontjabdl. Valamennyi joléti allam
felismerte, hogy belathaté idén belul szikség van az allami szerepvéllalas mddositasara és
szembekeriiltek a dilemmaval, hogy milyen irdnyban és mertékben véaltozzon az allam
szerepe, megfelelé megoldas-e a minimalis allam koncepcidja vagy az allam funkcidinak
valtoztatasaval Gjfajta allamstruktira kiépitése jelenti-e a kivezet6 utat a valsagbdl. Francis
Fukuyama® a 21. szazad kormanyzasat vizsgalva intézményi kinalati oldalon az allamisag
négy aspektusat nevezi meg: ,,1. szervezeti felépités és iranyitds, 2. a politikai rendszer
felépitése, 3. legitimacios alapok és 4. a kulturalis és strukturalis tényezék” komponenseket.
Kdzlluk leginkabb formalizalhatd a szervezeti felépités és iranyitas intézménye, a legkevéshé
a kulturdlis és strukturalis tényezok. Kovetkezésképpen a szervezeti felépités és iranyitas
magas fokon atadhatd, a politikai rendszer felépitését a kdzepes atadhatdsag jellemzi, a
legitiméacios alapok kozepes vagy alacsony mértékben adhatdk tovabb, a kulturalis értékeket
és strukturalis tényezoket pedig ,,a kdzpolitika csak marginalisan manipulélhatja. A kulturalis
értékeket igazabol az oktatds, a vezetéstudomany és a tarsadalmak kozotti interakciok
alakithatjak.”®

Az allami szerepvéllalas moddosulasanak egy masik technikai kozelitésmddja a piaci
mechanizmusok és a tradicionalisan birokratikus igazgatds egymashoz kozelitése a
kooperaciés formakon keresztiil.!> Ez nem csupan azt jelenti, hogy a kétféle eljarasmddot
kozelitjik egymashoz, hanem azt is, hogy a piaci mechanizmusok egy részét alkalmazzuk a
kozfeladatok ellatasara. Az OECD e céelra mindenekel6tt az alabbi formakat ajanlja:

" Ennek tipikus jele hazankban, hogy a rendszervaltas kezdetén ersen visszaestek a korméanyzati megrendelések
és tamogatasok, pl. az épitdiparban, aminek egyértelmi kdvetkezménye az épitbipar valsaga, a beruhazasok
volumenének jelentds csokkenése.

® Fukuyama, F. (2005).

® Fukuyama, F. (2005).

10 Bager Gusztav — Hamza L&szl6né — Kovacs Richard (2007c).
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- a kiszervezést (outsourcing);
- a kdz- és maganszféra partnerséget (Public Private Partnership — PPP);
- az utalvanyrendszert (voucher) és

- a dijfizetési kotelezettséget a felhasznalok részére (user charging).

Az allami szerepvéllalas mddosulasanak harmadik fé oka a civil tarsadalom novekvé
szerepe a kozfeladatok ellatasaban, a magan és a kdzszféra mikddésének 6sszehangolasaban.
Ez a valtozas mar olyan erételjes, hogy az allami és a piaci szektorok mellett joggal
tekinthetjuk Harmadik Szektornak ezt a szférat.

E valtozasok hatasara az allam miikddése kilonb6zé dimenzidkban, formakban és mertékben
valdsulhat meg. Attdl fiiggéen, hogy melyik szektor a tulajdonos, melyik szervezi vagy allitja
elé a kozjavakat és kdzszolgaltatasokat, illetve nyujtja a kozszolgéaltatast, tobbféle valtozat
lehetséges (1. sz. tablazat).

1. sz. tblazat
A kozfeladat-ellatas formai és intézmény tipusai

Ellatott funkcidok
L Koézhatalmi Kozszolgaltatasi |  Jogszabalyozasi
Ellato,
szervezo szféra
Allami 1. 2. 3.
Allami és magan - 4, -
Civil - 5. -

E valtozatok kozul az allami szerepvallalast érintéen — az 1., 2., 3. valtozatok, illetve részben
az 5. és érintélegesen a 4. valtozat esetében — a szervezeti felépitésre és iranyitasra
koncentrdlva a szerepvallalds ,,alakvaltozasat”, pontosabban az ,alakvaltozas” egyik
alapvet6 Osszetevojéet, a kompetencidk jellegzetessegeit, meglétét és mozgéasat tekintjuk a
kutatasunk targyanak:

e milyen igazgataspolitikai valtozasok jellemzik a jelenlegi kdzigazgatast;
e milyen el6zményei vannak és van-e lehet6ség a kompetenciaalapl szervezet
Kiépitésére a kbzigazgatasban;

Jelen tanulmany keretében a megvalaszolandd Aaltalanos kérdésnek — részletesebben — a
kovetkezoket tekintjik:

= Az allami funkciévaltozasok milyen kulcskompetenciak meglétét és fejlesztését
tételezik fel a kozigazgatas terlletén, illetve a kompetencia-felfogas érvényesulése
milyen valtozasokat eredményez a humaneréforras gazdalkodasban.

» Kiemelt figyelmet forditunk az utobbi évtizedben elterjedt kdzigazgatas-fejlesztési
modellek kdzll a kompetenciaalapt szervezeti modell alkalmazésara a kozigazgatas
versenykepességenek, eredményes mitkodésének javitasa érdekében. Ezt nemcsak az
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igények és lehetéségek oldalardl tessziik, hanem javaslatokat is megfogalmazunk a

dontéshozok szdmara.

Kutatdmunkank soran azokbol az allami funkciokbol (2. sz. tablazat) indultunk ki, amelyeket
— az allami szerepvallalds konkrét rendszerétol fuggetlenil — a globalizalt vilagban a modern

allamok altalaban ellatnak.

Az allam funkcioi

2.sz. tablazat

Minimalis funkciok

Kozbilsé funkciok

Aktivizalé funkciok

1. Védelem, torvényesség, rend

2. Tulajdonjogok biztositasa és
védelme

3. Makrogazdasagi iranyitas

4. Kdzegészségligyi ellatas
biztositasa

5. Szocialis kohézid (szegények
helyzetének javitasa)

6. Nemzetkozi (globalis)
egyuttmikodés erésitése

7. Externalitasok érvényesitése az
oktatashan és képzésben

8. Externalitasok érvényesitése a
kornyezetvédelemben

9. Oktatas megfelel6 minéségének
biztositasa

10. Verseny és monopo6liumok
szabalyozésa

11. Nyugdijbiztositas, csaladtamo-
gatas, munkanélkiliek ellatasa

12. Versenyképesseg erésitése
13. Jovedelem-Ujraelosztas

14. Allami (pénziigyi) ellenérzés

Kutatasunk szempontjabdl a kdzszférara az Europai Unio kozismert ertelmezését tekintjuk

mérvadonak:

» Kozfeladatot ellato szerv: az allam vagy helyi 6nkorményzati feladatot, valamint
jogszabalyban meghatarozott egyéb feladatot ellaté szerv.

»  Kodzjogi intézmény minden intézmény, amelyet azzal a sajatos céllal alapitottak,
hogy kozérdektinek szamitd, nem Uzleti jellegii feladatokat lasson el; jogi
személyiséggel rendelkezik, és tulnyomorészt az éallam, az ©Onkormanyzati
testiletek vagy mas kozjogi intezmenyek finanszirozzak, vezetésiuket ezek
feligyelik vagy igazgatési, iranyitési, illetve felugyeleti szerviik tobbségében
olyan tagokbol all, akiket az allam, az 6nkormanyzati testiiletek vagy mas kozjogi
intézmények neveztek ki.*?

Az empirikus kutatas céljairol

A kozigazgatési struktira kompetenciaalapl vizsgalata a kozigazgatasban, kilondsen az
onkormanyzati igazgatasban Magyarorszagon Uj jelenségnek szamit. Voltak ugyan toérekvések
a kozigazgatds feltérképezésére, de ezek modszertani tapasztalatok hidnyaban csak

1 Bager Gusztav (2006); Bager Gusztav — Vigvari Andrés (2007a).
12 Richtlinie des Europaischen Parlaments und des Rates iiber die Weiterverwendung und kommerzielle
Verwertung von Dokumenten des 6ffentlichen Sektors Briissel, den 5.6.2002 KOM(2002) 207 endgtiltig

2002/0123 (COD).
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fenntartasokkal teszik lehetévé, hogy belSlik az adott teriletre, illetve szférara altalanosan
érvényes és megbizhatd kovetkeztetéseket lehessen levonni.

Az empirikus kutatasunk célja két megyei jogu varos, Eger és Szombathely dnkormanyzati
igazgatasi kompetenciaszerkezetének a feltdrasa €s megertése, kompetencia-modelljének
elkészitése volt. A tanulmany a kozigazgatas kereteiben vizsgalta a kompetenciaalapd
struktura kiépitésének a lehetésegét, mindenekel6tt a két dnkormanyzati igazgatds emberi
eréforrasainak (koztisztvisel6inek)

= nem-formalis kompetencidit tarja fel és értelmezi,
= akompetenciak (jellemzok) alapjan tipusokat alkot, s ezéltal
= modelljét adja a két szervezet kompetenciastruktarajanak.

E kozelitésmod hatterében célként kiemelten a hatékony és eredményes miikddés javitasa
hizodik meg.

A tanulmény I. részében el6szor az egyes — az empirikus vizsgalatot megalapozandd —
igazgatastechnikai koncepciokat és paradigmakat térkeépezzik fol, hogy képet alkothassunk,
milyen mozgéastérrel — elméleti hattérrel — rendelkeziink az elemzéshez tudoméanyos és
szakmai szempontbdl. Tanulmanyunkban a munkamegosztds Ujrastrukturalasanak
gondolatkdréhez kapcsolddva kozelitink a kozigazgatas korszeriisitéséhez, a kdzigazgatasi
szervezetek kompetenciaalapra torténé helyezésének lehetéségeihez.

A tanulmany 1. fejezetében az igazgataspolitika és a munkamegosztas problémakorét
vizsgalva, figyelmiink kozéppontjdban a munkakoralapu, illetve a foglalkozasalapu
munkamegosztas reformkonform megkozelitései allnak. Mindez nem jelenti azt, hogy
elvetjik vagy nem tartjuk reformkonformnak azokat a megkozelitéseket, amelyekben kiemelt
szerephez jut a kooperacios formak, a koordinacids mechanizmusok, a héldzatosodas stb.
kutatasa. Mi elsésorban a kompetenciaalapusagra koncentralunk.

Ezt kbvetéen — a tanulmany 2. fejezetében — a kompetenciamozgasokat, a kompetenciaalapu
kozelitésmddokat targyaljuk, a hangsulyt a kozigazgatasban érvényesitheté kompetencia-
felfogasokra és kozelitésmodokra helyezve. A kompetencia-fogalmat a lehet6 legszélesebb
jelentésében hasznaljuk: a készség, a képesség, a jartassag, a hozzaértés, az attitiid
Osszességeként, amelyek kozvetlenll kapcsolédnak a munkavégzéshez, a munkateljesitmény
eléréséhez, egy foglalkozashoz, egy feladat ellatashoz, teljesitéséhez, tehat a tudomanyos,
oktatasi és munkapiaci kdvetelményeknek vald megfeleléshez (kompatibilitashoz). Ebben a
fejezetben targyaljuk a kompetenciaszerkezetet, hangsulyt a kulcskompetenciak
meghatarozasara, a szakmai és a fotisztvisel6i kompetenciaszerkezetre helyezve.

A 2. fejezet befejez6 részében foglalkozunk a kompetenciaalapu kdzigazgatasi szervezettel,
az ahhoz kapcsolhaté kompetencia-modellekkel. Megfogalmazzuk a kompetenciaalapu
struktara legfébb jellegzetességét, hogy a feladat, a munka helyett az embert allitja a
kdzéppontba, kiemeli anonimitasabdl, s képességei koré szervezi a tevékenysegeket, amelyek
definialasa szintén kompetenciaalapon térténik. A kompetenciak és a kézigazgatasi szervezet
teljesitményét 0Osszekapcsolva érintjilk a tudasvagyon-gazdalkodast, és foglalkozunk az
emberi eréforras-gazdalkodas kompetenciaalapra torténé helyezésével.

A tanulméany 3. fejezetében a kompetenciaalapl struktura Kkiépitésének lehetéségeit

vizsgaljuk: az éallami tevékenység Ujradefinialasaval, a komplementer és helyettesito
kompetencidak megkilénbdztetésével, majd a kompetenciaalapd rendszer erésségeinek és
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gyengeségeinek feltarasaval haladunk a kompetenciaalapu struktira megvalosithatosagaig. E
fejezet befejezéseként konkrét megvalosithatdsagi javaslatokat is megfogalmazunk.

Ezt kdvetéen mutatjuk be — a 4. fejezetben — a KSH-kisérletet a kompetenciaalapu szervezeti
struktara kiépitésének jellemzoivel. A KSH-ban megvaldsitott modernizacié a hivatal
struktarajanak kompetenciaalapra helyezésekor eredmenyesen racionalizalta a tevékenységi
korét.

A tanulmany IlI. része Eger és Szombathely megyei jogu varosok ©Onkormanyzati
kdzigazgatasainal vegzett empirikus kutatdssal foglalkozik. Ebben a részben a pilot-jellegi
kutatasunk alapjan empirikus vizsgalattal tarjuk fel és értelmezzik az emberi eréforrasok (a
koztisztvisel6k) nem-formalis kompetenciait, a kompetencidk alapjan tipusokat alkotunk,
elemezziik két kozigazgatési egység (6nkormanyzati igazgatds) kompetenciaszerkezetét és
készitjik el kompetenciamodelljét. A probléma azonban nemcsak a kutatas lefoly(tat)asa,
hanem mas (elméleti, statisztikai-mddszertani) szempontrendszer alapjan is felvethets, amely
sajatos megkdozelitési és interpretaciés modokat kivan. A tanulmanyban a hangsulyt ez
utobbiakra helyezziik. Ezért mér az elején fontosnak tartottuk attekinteni és tisztadzni a
probléma elméleti, majd statisztikai vonatkozasait.

A tanulmény az empirikus vizsgélat kornyezetének rovid bemutatdsa utan a kutatds
gazdagnak mondhaté mddszereit mutatja be, majd a kérdéiv struktirajat targyalja. Itt
fogalmazodnak meg az 6sszegez6 tanulmany sulyponti kérdései: a koztisztviselék énkeépe,
sikerorientaltsdga, a szervezet alapvet6 kompetencidinak feltarasa, illetve az (gyfelek
elégedettségének vizsgalata.

A tanulméany 7. fejezete az empirikus vizsgalatok eredményeivel foglalkozik. Az altalunk
lefolytatott empirikus vizsgélat 6t dimenziot (az énképet; a sikerorientaltsagot; a generikus
kompetenciakat pozitiv és negativ megfontolas szerint; illetve az intézménnyel, munkahellyel
kapcsolatos szempontokat) vizsgéalva téarja fel az adott szervezet kompetenciait, késziti el
kompetencialistajat és -strukturajat, illetve alkotja meg a kompetenciamodelljét.

Az altalunk végzett kompetenciavizsgalat lehetévé tette

e  akulcskompetenciak megallapitasat;

e a vizsgélt két onkormanyzati igazgatds kompetenciaprofiljanak és -
kompetencia-szerkezetének elkészitését, valamint

e  generikus kompetenciamodelljének megszerkesztését.

Kutatasunk egy, a tapasztalati adatok alapjan ¢sszeallitott, 43 kompetenciat tartalmazo listat
megadva két, egymassal ellentétes iranybdl térekszik a kulcskompetenciak azonositasara: az
egyik irany a pozitiv fontossagra, a masik a negativ fontossagra helyezi a hangsulyt. A meg-
kérdezett feladata, hogy kivalassza azokat a kompetenciadkat (6sszesen nyolcat), amelyek
munkaveégzéséhez, feladata ellatasahoz feltétlenil sziikségesek, alapvetok. Nélkulik lehetet-
len az adott munkakdrt betélteni vagy a beosztashan megmaradni. Miként a mellékletek mu-
tatjak, a két vizsgalt telepilés koztisztvisel6i mas sorrendben, de hasonlé kompetenciakat je-
I6lnek meg, amelyek pozitiv vagy negativ értelemben fontosak munkavégzésikhoz vagy fel-
adataik ellatashoz.

A tanulmanyt kompetenciaszotar és irodalomjegyzék zérja. A mellékletek pedig az empirikus
vizsgalat fontosabb adatait tartalmazzak.
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|. RESZ
A MUNKAMEGOSZTAS UJRASTRUKTURALASA
AKOZIGAZGATASBAN

1. lgazgataspolitika és munkamegosztéas

A XX. szdzadban Kkialakult vegyes gazdasagban betoltott allami funkciokhoz képest a
globalizacio és a jelenlegi valsag Uj kihivasokat jelent az allami szerepvallalas szaméara. A
fenntarthatd fejlédés kovetelménye, a piactokéletesités megvalositasa, a versenyfeltételek
javitasa — tobbek kozott — a kdzigazgatas reformjat is sziilkségessé teszi. Ezért kiemelt feladat
a kilonféle 0j igazgataspolitikai kozelitésmodok (paradigmak) alkalmazasi lehetéségeinek,
elényeinek és hatranyainak mérlegel vizsgalata.

Az utobbi évtizedekben jelentés valtozasok tapasztalhatok a kdzigazgatdsban. Nemcsak
szakmai vitdkban fogalmazddnak meg varakozasok, hogy a kézigazgatas hagyomanyos struk-
tarajat oldani kell. Szamos nyugat-eurdpai orszagban mar megtortént a kdzigazgatas korsze-
rasitése, sok orszag atallt a kompetenciaalapu rendszerekre. Ezekben az orszagokban a kom-
petenciaalapu struktira Kiépitését altalaban két iranybdl kozelitették meg: a szervezetek atala-
Kitasat vagy a szervezeti kompetenciakbol kiindulva végezték el, vagy az ember oldalarol, a
személyi kompetenciak fel6l kozelitve épitették fel a kompetenciaalapu kdzigazgatasi szerve-
zetet. Mindkét esetben olyan kompetenciaprofilokat alakitottak ki, amelyek megfelelnek al-
lamforméajuknak, az igazgataspolitikai és -technikai kritériumoknak, és 6sszhangban vannak
stratégiai celjaikkal.

Bar az Eurdpai Unio szintjén nincs egységes kozigazgatasi modell, viszont

e vannak alapelvek, amelyek az Eurépai Kozigazgatasi Tér minden tagorszaganak
kozigazgatasi rendszerét athatjak; ilyen kozos alapelvnek szamit a
megbizhatésadg és a kiszamithatdsdg, a nyitottsdg és az A4tlathatdsdg, az
elszamoltathatosag, a hatékonysagra eés eredményességre vald torekveés, illetve

e megfigyelheté egy paradigmavaltas iranti igény és elkotelezettség, amely a
kdzigazgatdst mar nem mint a hatdsagi feladatok ellatasanak, a hatalmi kényszer
alkalmazésanak intézmeényét fogja fel, hanem olyan szervezédesnek tartja, amely
igyekszik megfelelni a modernizacios kihivasoknak és a technikai fejlodés
kovetelményeinek.

1.1. A kozigazgatas korszeriisitése — lgazgataspolitikai paradigmak

Az allam és a koOzigazgatds mukodeési zavarai miatt az utdbbi évtizedekben kulonféle
irdnyzatok és iskoldk jelentek meg, amelyek eltéré szakmai koncepciok és igazgataspolitikai
paradigmadk formajaban igyekeztek a problémékra megoldast adni. A nemzetkozi
szakirodalomban tobbféleképpen indokoljak a kdzigazgatas atalakitasanak sziikségességeét.

A kozigazgatasi reformmal foglalkoz6 szakirodalom talnyomo része a reform sziikségességet
a komplexitas novekedésével magyarazza, melyet a politika a szubszidiaritas elvének
hangsulyozéasaval kivan kezelhetévé tenni. Vagyis a komplexitads, amely a hagyomanyos
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allamfelfogast és az allami feladatokat kérdesessé teszi, valojaban olyan ko6zigazgatasi
struktara kiépitését tételezi fel, amely sok tekintetben ellentétes a régi kdzigazgatéssal.*®

A szervezetszociologiai szakirodalom Utkeresése harom elméleti/gyakorlati alapfeltevés kore
dsszpontosul: a blrokratizmus, a professzionalizmus és a menedzserializmus. A reformto-
rekvések egy része a blrokratikus rendszer diszfunkcionalitdsat hangsulyozva a professziona-
lizmus sziikségessége és a menedzseri szemlélet bevezetése mellett kdtelezte el magét. E kon-
cepciok kdzal a burokratizmus szamos szempontbol — igymond — meghaladott, a professzio-
nalizmus és a menedzserializmus kozo6tt pedig a hegemonia még nem délt el. Bar mindharom
igazgatastechnologidnak vannak kozos jegyei (példaul az adott teriiletre vonatkozo tudas,
szakismeretek stb.), tiszta forméajukban azonban egymast kizarjak.

Tapasztalati tény, hogy mindegyik szervezeti forma (példaul egyéni véllalkozd, részvénytar-
sasag, kutatdintézetek, minisztériumok stb.), ahol igazgatds mikddik, sziikségszertien magan
hordja a burokratizmus jellemzéit, bar eltér6 mélységi birokratikus jegyekkel rendelke-
zik.* A biirokratikus jelleg altalanossagban a miikddés racionalitasanak a feltétele, azaz a
blrokracia egy racionalis munkaszervezet, az igyfél szempontjabdl pedig a szervezet azono-
sithatdésaganak és megbizhatésaganak a megnyilvanulasi formaja. Szamos felfogas szerint a
kozigazgatés tulsdgosan burokratikus es széttoredezett, amely mar a mikodokeépességet ve-
szélyezteti. Az informécids és kommunikacios technoldgiak koraban a hagyomanyos birokra-
tikus struktara és a toredezettség nehezen tarthaté fenn.

e Politikai szempontbdl azért, mert a régi politikai elit, amelynek hatalmat volt hivatott
fenntartani és érvényesiteni, az Uj szociokulturalis kérnyezetben legitimitasat vesziti;

e Szakmapolitikai szempontbdl azért, mert korszeritlen, nem illeszkedik a megvalto-
zott gazdasagi-tarsadalmi-kulturdlis kérnyezetbe, nem képes az informécids tarsa-
dalmi kihivasokra gyorsan, hatékonyan és eredményesen reagalni.

Egyes szocioldgiai miivek a birokraciat és a burokratizmust pejorativ értelemben hasznaljak
és az igazgatasi szerv diszfunkcionalitasanak tartjak.'

B3 A komplexitas csokkentésére horizontalis és vertikalis mddozatok terjedtek el. Angolszasz hatas nyoméan
szivesen helyezik el6térbe egyrészrél a tevékenységek kiszervezését, amely — a horizontélis szubszidiaritas
elve alapjan — ténylegesen az allami feladatok maganszféra irdnyaba torténd elmozditasat jelenti. Masrészrol,
a klasszikus hierarchikus struktira ,,lapositasat” (,,karcsUsitasat™) iranyozzak elé: a hatésagi funkciokrol a
szolgaltatasorientdlt és az Ugyfélbardt megoldasokra vald attérés fontossagat emelik ki. A vertikdlis
szubszidiaritas elve alapjan olyan megoldasok mellett érvelnek, mint a felelésség alsdbb szintekre telepitése;
a versenyszellem és piaci elvek bevezetése és terjesztése, Ujfajta kommunikacios és kapcsolati rendszer
kiépitése, a koltségérzékenység és eredményszemlélet érvényesitése, amelyek a kompetenciakat a kdzponti
hatalmi szintekrél a lakossaghoz kézelebbi szintekre delegaljak.

1 Javor Istvan — Rozgonyi Tamas (2008).

> A biirokratikus igazgatést — a szervezetszocioldgia nemzetkézileg elismert szakembere, Michel Crozier (1981)
szerint — személytelen eldirdsok, a dontések centraliz&cidja, egymassal alig, pontosabban hivatali Gton kom-
munikald, a csoportkapcsolatokat minimalisra redukalo, folé-alarendelt rétegekbdl allo struktara, tovabba
parhuzamos hatalmi viszonyok jellemzik. Crozier a diszfunkcionalitast a biirokracia legfontosabb tulajdonsa-
génak tartja.
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Szervezetszociologiai megkdzelitésben a diszfunkcionalitas egy masik, nem kevéshé jelentos
értelmezéssel is bir: e sajatos jogallasu szervezetek diszfunkcionalisan burokratikusak, mert
immunitast élveznek a piaci mechanizmusokkal szemben.*®

Az Europai Unid, az OECD, valamint egyéb nemzetk6zi szervezetek dokumentumai a biirok-
ratizmus meghaladasat, a burokratikus kézigazgatas helyett a feladatok ellatasanak a decentra-
liz&cidjat, a kompetencidk, felel6sség és hataskorok alsobb szintekre torténé delegélasat, a
vegrehajto funkciok kilsé szolgaltatokhoz telepitését (outsourcing, contracting-out), valamint
az intézményen belili decentralizaciot preferaljak és javasoljak.

A professzionalizmust mindenekelétt a k6zigazgatasi munka javitasara tett racionalis Kisér-
letként: jartassagok, kompetenciak fejlesztéseként, a gyakorlati munkavégzes szabalyozasa-
ként és az lgyfelek jobb kiszolgalasaként irjak koril. A professzionalizmus szakmailag elis-

ey

= sz

tevekenységének mércéje az eredmenyesseg, amely szakmai kompetenciak felhasznalasaval
érhets el

A professzionalizmus legUjabb iranyzatai szigort kilénbséget tesznek a foglalkozasi (szak-
mai) és a szervezeti professzionalizmus kozott.'®

A kozszféra-reformok meanstream koncepcidja szerint a maganszférdban a felelésség, a
hatékonysag, az eredményesség, a versenyképesség elérése, illetéleg a versenyeldny szerzése
és megtartasa dominans szerepet jatszik, am a kozszféra esetében egyértelmiien kimutathato a
negativ értelemben vett burokratikus jelleg, a rugalmatlansag, a tulkoltekezés, a hatékonysag-
hiany, s kifejezetten idegen elemnek szamit a versenyképesseg. A megkdzelitést athatja a me-
nedzseri szemlélet, pontosabban: a menedzserializmus ideoldgiaja.*®

A menedzserialis reformok — az OECD elemzeése szerint — a nagyobb kéltségtudatossagban, a
fogyasztdi szolgaltatasok javitasaban, a teljesitmény-koltségvetés bevezetésében, az emberi

16 pgldalozo felsorolasban: tipikusan immunis szervezetek a hatalmi &4gak szervezetei mint az Orszaggyfilés,
Korméany (minisztériumok, kézigazgatasi hivatalok), birésagok; funkcionalisan immunisak a hat6sagi felada-
tokat végz6 szervezetek, az APEH, a telepiilési 6nkormanyzatok, a rendérség, egy-egy részteriiletre vonatko-
z6an immunis szervezetek korébe sorolhatok a kdzmédiumok, a politikai partok, a szakszervezetek, egyes ha-
tosagi jogkorok gyakorlasaval felruhazott civil szervezetek.

7 A professzionalizmus a hossz( tava foglalkoztatashan érdekelt, ezért a foglalkoztatd szervezetek belsé mun-
kapiacokat alakitanak ki, amelyek elésegitik a hivatali elémenetelt, a magas teljesitményt eléré dolgozdk
anyagi megbecsiilését, a belsé mobilitast, a szervezet-specifikus emberi téke felnalmozésat.

18 Julia Evetts — a nottinghami egyetem emeritus professzora — kutatasai ramutatnak, hogy a szolgéltatasi szektor
tevékenységében kétfajta és egymassal ellentétes fejlédési tendencia figyelhetd meg: a szervezeti és a foglal-
kozési vagy szakmai professzionalizmus. A szervezeti professzionalizmus (,,is a discourse of control used
increasingly by managers in work organiszations.”) magaban foglalja a dontéshozatalt, a hierarchikus hatalmi
strukturékat, a munka szabvanyositasat, a beszdmolasi kotelezettségeket, a célkitiizést, valamint a teljesit-
ményszemléletet, amelyek szakmai tréningekre és szakképzésekre tdmaszkodnak. Ezzel szemben a foglalko-
zasi vagy szakmai professzionalizmus a szakmai csoportokon belll 1étrejott diskurzusokat jelenti, amelyek a
komplex esetekben toérténd diszkreciondlis dontéshozataltol kezdve az osztott vezetésen keresztill a munka
szakmai ellendrzéséig terjednek. Evetts, Julia (2006).

19 A menedzserializmus kézigazgatasha torténd penetréci6jahoz a donté lokést az USA-ban 1993-ban Al Gore
alelndknek a ,,Report of the National Performance Review” cimii jelentése adta. Ebben kifejezetten az lizleti-
hez hasonlé vallalkozéi kormanyzat mellett szall sikra. Hasonlé felfogasok terjedtek el az OECD-tagallamok
jelentds részben. A torekvést a tudomanyos korok is tdmogattdk, és kdzmenedzsment, illetleg
kdzmenedzserializmus néven intézményesiilt.
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eroforras-gazdalkodasban, az informacios technologidk bevezetésében, valamint a teljesit-
mény-, illetéleg az eredményértékelésben nyilvanulnak meg. A menedzserializmus legitimita-
sanak forrasa a hierarchikus tekintély (autoritas), bevezetésenek célja a hatékonysag fokozasa
és a profitmaximalizalas, cselekvésmodjat szolgalatkészség és szabalyok hatarozzak meg,
hierarchikus szabalyozast érvényesit, illetéleg referenciacsoportként a burokratikus eléljarok
szolgalnak. A menedzserializmus gyorsan Uj kdzigazgatasi paradigmava valt.

A menedzserializmus  specidlis  terillete a  kdzmenedzserializmus®®, de a
menedzserializmushoz kapcsolodva jelentek meg olyan Uj — a kozigazgatas reformjat
gyakorlati mitkodési oldalrél megkdzelité (megjelenitd) — igazgataspolitikai technologidk
mint az 0j kozigazgatds vagy a jo kormanyzas. Az ,Uj kozigazgatds” koncepcidja az
ugyfelekre, az eredményesség és a tarsadalmi hatds elérésére, valamint a piaci
mechanizmusok kdzigazgatasi bevezetésére helyezi a hangsulyt. A ,,jo kormanyzas” pedig az
ugyfelekre, az allam és igazgatas kozotti funkcidbmegosztasra, valamint a versenyfeltételek
Kiépitésere dsszpontosit, illetéleg feltételezi, hogy olyan j koordinacids formak alakulnak ki
és terjednek el, amelyek jelentésen kilénbdznek a piaci koordinacio klasszikus formaitél és a
hagyomanyos koordinaciés mechanizmusoktol.

Szamos szakember kétkedéssel szemléli a menedzserializmus el6retorését. A szakérték egy
része ugy veli, hogy a menedzserializmus divataramlat, amely mégott nincsenek racionalis
érvek. E Kkijelentést tobben azzal igyekeznek aldtdmasztani, hogy hangsulyozzak a magan- és
a kdzmenedzsment kozotti kulonbséget. Pl. a k6zmenedzsment politikai-jogallami struktdra-
ban és hatalmi kdzegben cselekszik, rendszerint hatdsagi funkciokat lat el, intézkedéseit a
szocialis igazsagossag szelleme hatja at (példaul amikor intézkedései soran mérlegelési jog-
korben cselekszik), 6sztonzési rendszere, teljesitmény-felfogasa jelentésen eltér a piaci sze-
replokétol. A hatékonysagot, az eredményességet a javak elosztasaban és a szolgaltatasok
nyujtasaban a helyzettl fliggéen a szocialis igazsagossag dominalja a piaci elvek kérara.

A kormanyzasi reform soran az 1990-es évek kozepétdl jelentds tért hdditott a jo kormany-
z4s?! igazgataspolitikai koncepci6ja. E koncepciét a hierarchikus vagy piacorientalt médoza-
tokkal szemben a hal6zati felfogas jellemzi. Hal6zati kormanyzasi mod érvényesil allami
felhatalmazéssal (vo. felhatalmazo6 allam), a PPP, a kdzpolitikai hal6zatok (policy networks)
vagy a civil tarsadalmi csoportok kilénbdz6 formaiban, illetéleg a hatalom atruhazasaval,
vagyis amikor az allam viszonylag autoném és 6nszabalyozd hal6zatokhoz delegalja a hatal-
mat, s ezzel mintegy kitresiti magat (vo. kiresitett allam).

A fentebb vazolt igazgatéspolitikai paradigmék mindegyike mas-maés allamfelfogast vall ma-
gaénak. Az ,,0j kdzigazgatas” a minimalis vagy gyenge allam eszméjét erésiti, mig a ,,jé kor-
manyzas” a kiliresedett vagy felhatalmazo allamra alapozza igazgatasi rendszerét. Az alapveto
kihivasokra is eltéré valaszokat fogalmaznak meg: az ,,0j k6zigazgatas” a hatékonysag, a ,,jo
kormanyzas” pedig az eredmenyesseg hianyat jeldli meg az allam/k6zigazgatas kudarcaiert.
és erre alapozza a kozigazgatas korszerasitését (lasd 3. sz. tablazat).

20 Walter J. M. Kickert tobb specialis jellemzét nevez meg, amelyek a magan- és a kézmenedzsmentet, illetsleg
menedzserializmust elvélasztjak. Alapvetéen kilénbdzik a maganszektor és a tarsadalmi szektor-kormanyzat
kdzotti adminisztrativ viszony, nincs egyezéség a struktdrak tekintetében sem. A két szektor igazgatasa eltéré
normak és értékek mentén miikddik: vonatkoztathatd ez a hatékonysag- és eredményesség-felfogasukra, az
egyéni jogokra, a képviseleti rendszerre és a hatalmi viszonyokra. Ennek az iranyzatnak a képvisel6i a
kdzmenedzserializmus harmas jelszavéat (Uzleti jellegi menedzsment, ligyfél-orientaltsag és piaci jellegi tel-
jesitmények) bevezetve igyekeznek reformértékii intézkedések hozni. Kickert, Walter J. M. (1997).

Lasd errél meg: Horvath M. Tamas (2005).

2! Reinhard Steurer a good governance (j6 korményzas) kifejezés helyett a new governance (Uj kormanyzas)

kifejezést hasznalja, amikor az egyes igazgataspolitikai paradigmakat egymassal szembeallitja.
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3. sz. tablazat
A kozszektor reformok igazgataspolitikai (technoldgiai) koncepcidinak attekintése

Idészak
Valtozas jellege 1980-es — 1990-es évek 1990 kozepétél napjainkig
o Aléiméggéazgﬂ?;ﬂ lzﬁ:gﬁgn a} Allam/igazgatas kudarca a komple-
Alapveté kihivasok | 9YeNngeseq Y= | xitas miatt (eredményesség hianya)
sag-hiany)
Atfog6 megkozelités Menedzserializmus Kormanyzas (governance)
Igazgataspolitikai Uj Kézigazgatas Uj kormanyzas
paradigma (New Public Management ) (New Governance)
Allamparadiama ,»,Gyenge” allam Felhatalmazé allam ,,Enabling
P 9 (,,minimalis allam”) state” (hollowed-out state)

Forras: Steurer, R. (2003) p.4.

1.2. A munkamegosztas reformkonform elméletei

A kozigazgatasi intézmény mint szervezeti forma a munkamegosztas kritériumai szerint mi-
kodik. Jellemzéje a feladat szerinti munkamegosztas. A kozigazgatasi reformok soran azon-
ban — mint késébb bemutatjuk — mas munkamegosztasi formak is elétérbe keriiltek, nevezete-
sen a tanulmanyunk témajahoz kapcsol6dé kompetencia szerinti munkamegosztas.?

A hagyomanyos szakirodalom a munkamegosztas meghatarozasahoz annak mértékét (a k-
16nb6z6 foglalkozasok szamat) és alapjat (a specializaciok kritériumainak eredetét és termé-
szetét) tekintette mérvaddnak. Az Gjabb szakirodalom viszont a munkamegosztast és munka-
szervezest két dimenzié mentén vizsgalja: a formalizaltsag és a komplexitas mértéke alapjan.

Attol fliggéen, hogy a munkatevékenységeket (feladatokat) vagy a munkavégzéshez
sziikséges kritériumokat®® erds vagy gyenge formalizéltsag, illetéleg nagyfokd vagy gyenge
komplexités jellemzi, a munkakoralapu, a professzionalis, a foglalkozasi (a tovabbiakban a

22 Azok a szervezetszociolégiai kutatasok, amelyek az ,allam — piac — civil szféra” dsszefiiggés-rendszerében

kozelitenek a kozszféra (kdzigazgatas) reformjahoz, elemzéseikben kiemelt szerephez jut a kooperaciés
formak, a koordinaciés mechanizmusok, a halézatosodas stb. kutatdsa. Ennek talajan kilénféle iskolak,
irdnyzatok, elméletek szilettek: a piacalapu szemlélet, az er6forrasalapt szemlélet, s ezekhez kapcsol6dd
tranzakcids koltségek elmélete, az 0j intézményi gazdasagtan, valamint a kompetenciaalapl elmélet. A
témanak gazdag nemzetkozi szakirodalma van: lasd Porter, Michael E. (1993): Ronald H. Coase: In: U6,
(2004); O. E. Williamson, (2007); Francis Fukuyama (2005); Kuno Schedler — Alexandra Collm, (2007.);
Wagner, Dieter — Debo, Sandra — Blltel, Nadine (2005): stb munkait. Ilyen tipusi megkozelitések
megjelentek az ASZKUT (ASZ FEMI) kutatasokban is, lasd: ,,Az Allami Szamvevészék Kutato Intézetének
(ASZKUT) eddig megjelent tanulmanyai”.
Jelen tanulmanyunkban — nem tagadva a kooperacids elméletek reformkonformitasat — mas megkozelitésben,
a munkamegosztas oldalardl kiindulva kozelitiink a kdzigazgatas korszeriisitéséhez. Mivel a kompetencia
ilyen vagy olyan formaban a tevékenységhez kotddik, a kompetenciaalaplsag vizsgalata szempontjabol ez a
megkdzelités tiinik relevansnak, s ezen az Gton haladunk tovabb.

% Ha a munkavégzéshez szilkséges kritériumokat, magatartasokat a munkafolyamathoz vagy funkcithoz (fel-
adathoz) viszonyitva hatarozzak meg, akkor professzionalis; ha pedig az ,,on-the-job learning” keretében ke-
riilnek kialakitasra és meghatarozasra, akkor foglalkozasi vagy foglalkoztat6i (occupational) munkamegosz-
tasrol van szo. Lényeglket tekintve a kétféle munkamegosztasi forma csak kiilsé ismertet jegyeik tekinteté-
ben tér el egymastol, ezért egységesen foglalkozésalapinak nevezziik.
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professziondlis és a foglalkozasi egyutt: foglalkozasalapi) és a kompetenciaalapu
munkamegosztasok kilonboztethetok meg (lasd 4. sz. tblazat).

4. sz. tablazat
A munkamegosztas dimenzioi

Formalizacio foka
Gyenge Erés
Komplexitas foka | Nagyfokd | IV. PROFESSZIONALIS Il. KOMPETENCIA-
ALAPU
Gyenge I1l. FOGLALKOZASI I. MUNKAKORALAPU
Forréas: Nybg, G. (2004)
1.2.1. Munkakéralapl munkamegosztas

A munkakoralapt kozelitéesmoéd a munka jellegéb6l, a munkavégzéshez sziikséges
kovetelmenyekbol indul ki, azaz a feladatokat az egyes munkakdrokhoz rendelve
csoportositja — figyelembe véve a racionalis munkamegosztas kritériumait —, az adott feladat
ellatéshoz (elvégzéséhez) toboroz munkavéllaldkat. Tehat az altalanos tevékenységi korbél
kiindulva egyedi kompetenciadkat allapit meg: az altalanos a tevékenységi kor, ennél
sziikebbek az egyes tevékenységcsoportok, s a legsziikebbek a munkakorok, beosztasok,?
amelyek meghatarozott kompetenciakat kivannak. Masik oldalon vannak a munkavallaldk,
akik kompetenciakkal rendelkeznek. A kétfajta — az elvart és meglevé — kompetencia kozott
minél nagyobb hasonl6sag mutatkozik, annal alkalmasabbnak tiinik a munkavallalé az adott
munkakor betoltésere.

A munkavallalé kompetencia-megfelel6ségét kulonféle mddszerekkel, jelzéssel, sziiréssel,

illetve a szelekcié egyéb valtozataival (6nszelekci6) allapitjak meg. Mindharom modszer az

informéacid aszimmetrikus eloszlasa miatt az informacios hiatus (szakadék) csokkentésére
41 25

szolgal.

A munkakoéralapd munkamegosztas — anélkil, hogy mélységében elemeznénk — altalanos
jellemzéje, hogy bérszerkezete korfliggs: minél idésebb valaki, annal magasabb a bére. A
korfiiggé bérezési rendszer tobbnyire Karriertipusu, és a belsé munkapiac stabilitasat szolgal-
ja, jelentésége pedig a fluktuacié csokkentésében nyilvanul meg: minél idésebb a dolgozo,
annal hosszabb id6t toltétt adott munkaltatonal és annal nagyobb tapasztalatot halmozott fel,

24 Beosztas: alé- és folérendeltségi viszonyban all6 személyek rangja, szolgélati jellegii, hierarchikus statusz.
Munkakor: elvégzendé feladatok dsszessége, amely a tevékenység jellegére vonatkozik. Lehet készenléti jelle-
gli vagy tényleges.
> A jelzés a maganinformacioval rendelkezé fél altal kezdeményezett cselekvés, amelyet a masik fél szamara
felfed. Példaul toborzaskor jelzés a képzettségi szintek elérését igazol6 dokumentumok, iratok: a formalis és
nem formalis oktatasi rendszerben szerzett végzettségek, képzettségek, bizonyitvanyok. A képzettség (végzett-
ség) jelzés, amelybdl kovetkeztetni lehet az adott személytsl varhat6 termelékenységre, pontosabban: megfele-
l6ségre.

A jelentkezé fél részérdl a jelzés tovéabbi informéacios tartalommal is bir — kdvetkeztetni lehet az illeté dnsze-
lekcios viselkedésére: megfelelének tartja-e magéat adott munkakor betoltésére vagy sem. Az 6nszelekcionak a
hihet6ség szempontjabol van jelentésége: tajékoztatja a munkaltatdét, mennyire megbizhat6 az adott személy
Onértékelése.

A sziirést — a jelzéssel szemben — a munkaltatd végzi. A sziirés felmérg eljaras, a jelzéssel él6 fél altal szolgal-
tatott informaciok feltarasara és az adott dimenzid szerinti csoportositasara szolgal. Benne a munkaltato alkal-
massagi, kockazati és hatékonysagi szempontokat érvényesit. Nemcsak toborzaskor, hanem a munkaviszony
teljes idétartamara, példaul a bérezéskor is hasznalja.
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amelyre szilkség van. Megbizhatosagat, munkajat, felhalmozott tapasztalatat magasabb bérrel
ismerik el.

Mivel a munkakort a munkatevékenység elemi egységekre valo bontasaval és ezek
folyamatjellegti csoportositasa révén allapitjdk meg, a dolgozdk kivélasztasa pedig a formalis
kdvetelményeknek valo megfelelés réven torténik, ezért a munkakdralapi munkamegosztast
erds formalizacio és a munka gyenge komplexitasi szintje jellemzi.

1.2.2.  Foglalkozasalapl munkamegosztas

Max Weber szerint a foglalkozés tevékenysegspecifikacio, illetve kilonféle tevékenységekre
valé specializalodas, valamint specializalt tevekenységek kombinacidja. Csak olyan
tevékenységekbdl alakulnak ki 6nallo és stabil foglalkozasok, amelyek legalabb minimalis
iskolazottsagot elofeltételeznek, és ,,amelynek alapjan egy személy folyamatos ellatdsanak
vagy keresetszerzésének lehetdsége biztositva van.”?°

Az (jabb kutatasok szerint ahhoz, hogy egy foglalkozas?’ (professzi6) allandésuljon, sziikség
van az adott foglalkozas biirokratizalédaséra, a tudomanyos tudas expanzidjara, valamint
széleskorii alkalmazasara és a technoldgiai valtozasra. A foglalkozas allanddsulasahoz az
emberi munkaer6é részérél technikai szempontbdl szikseg van arra, hogy a miszaki
foglalkozasokban dolgozdk szdma irant a kereslet ndvekedjék; az Uj foglalkozasok technikai
és tudomanyos tartalma boviljon; a képzetlen és alacsonyan képzettek foglalkoztatasa
csokkenjen; az elemz6 és miszaki tartalom névekedjék olyan foglalkozasokban, amelyeket
korabban nem tartottak ilyen jellegiinek.®

Amint egy-egy professzid allanddsul, az adott professzio elkulonil a tébbitél. Az egyes
professziok differencialddasa és elterjedése piactipusok szerint (5. sz. tablazat) kilonféle
formaban és kritériumok alapjan valésul meg.*

5. sz. tablazat
A munkamegosztas jellemzéi piactipusok szerint

Piactipus Belépes helye Eléfeltetel a Tipikus Jellegzetes
belépéshez karrierat tudés
Szabad Nyitott Fogyasztoi Rendezetlen, Mindennapi
dontés szabalyozatlan

Burokratikus Személyzeti Pozici6 szerint Szabélyozott, Pozici6 szerint
osztaly valtoz6 formalis cégen belul valtozd, de

munkakari leirds vertikalis cegspecifikus

Foglalkozasi Gyakorlati Képzés, Horizontalis Diszkrecionalis

intézmény engedélyek cegeken ativelé | transzferalhatd

Forréas: Freidson, E. (2001)

26 Max Weber (1987).

2" Eliot Freidson (2001). Freidson a professional (foglalkozési) helyett/mellett az occupational (foglalkozasi,
foglalkoztatoi) jelzét is hasznalja, amit a kdvetkezdkben foglalkozasalapunak, illetve foglalkozasinak neve-
zlnk.

28 \/6.Stephen R. Barley (1992).

® Eliot Freidson (2001) piactipusok szerint a foglalkozasalapi munkamegosztas kovetkezd kritériumait és
jellemzéit emeli ki: a belépés helye, van-e el6feltétel a belépéskor, milyen tipikus Karrier(t jellemzi az adott
professzio6t (foglalkozast), illetve van-e jellegzetes tudasra szlikség adott professzié gyakorlasahoz.
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A professziok allanddsulasa jelzi, hogy stabil professzionalis gyakorlat alakult ki, amelyet a
relevans tudds rendszerezettsége, a relevans problémak megoldasahoz szisztematikus
szakértelem (vagy kompetencia), a tudassziikséglet és szakmai modszerek lokalis megértése,
valamint a tudéasrendszer és szakértelem természetének globélis megértése (etika) hat 4t.*°

Szabad piacon a munkavallalok mobilitasa mind fdldrajzilag, mind a foglalkoztatasi
szempontbol nyitott, és a minél tobb jovedelem szerzése érdekében képesek barmilyen
feladatot ellatni. Burokratikus piaci munkamegosztas esetén racionalis-jogi szabalyozas
szerint, hierarchikus ala-folérendeltségben torténik a belépés, a feladatvégzés. Az utdbbi
idében () formak lépnek a burokratikus hierarchia helyébe, amelyek hatassal vannak a
munkamegosztas alakulasara: példaul lapos hierarchia, flexibilis specializaciok, tébbféle
jartassagot igenylé feladatok. Ennek kdvetkeztében mddosulnak a vezetési elvek, illetéleg a
belsé6 munkamegosztasi szempontok, de a célok valtozatlanok maradnak.

A foglalkozési piacokon a munkamegosztas tartalma és struktdraja minéségileg kilonbozik az
el6z6 kettotol:

e horizontélis struktira az egyes foglalkozasok kozott egyuttmiikddést, a feladatok
egymashoz igazitasat koveteli meg,

e maguk a foglalkozasok hatarozzak meg az eljarasi licenceket, engedélyeket, milyen
mindsitésekre van sziikség tevékenységek, adott feladatok végzéséhez,

e egy-egy foglalkozas tekintélye nem gazdasagi vagy adminisztrativ statuszon alapul,
hanem sokkal inkabb a szakertelem tartalma, jellege és masokkal valo funkciondlis
kapcsolata hatarozza meg.

A foglalkozésalapu munkamegosztast gyenge formalizacid és a munka gyenge vagy nagyfoku
komplexitasi szintje jellemzi.

%0 \/6: Asa Kasher (2005).
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2. A kompetenciaalapu kozelitésmaod és alkalmazasanak fébb irdnya

A munkakdrok strukturalasa formalis eljarasban, a specializacio fokanak figyelembe vételével
és a munkavégzés onallosagara tekintettel valosul meg. Geir Nybg (2004) a feladatok komp-
lexitasaval (bonyolultsagaval) és a tudas szlikségességével egésziti ki a koncepciot a kompe-
tenciak elrendezésének es a munkakeresletnek a folyamatat vizsgalva. A kompetenciaalapu
kozelitésmadd legfobb jellemzéje a rugalmas munkaszervezés és a lazan strukturalt mun-
kakorok, hiszen akik kompetencia alapon dolgoznak — miként Lawler irja (1994) —, azoknal a
hangsuly nem a munkakdrre, hanem az egyénre es kompetencidira helyezédik.

2.1. Kompetenciafelfogasok

A kompetencia mint fogalom eredetileg a jogtudoméanybdl szarmazik, ahol illetékesseget,
hataskort értettek rajta. Az utobbi évtizedekben bovilt az értelmezes, s a szakirodalom
rendkiviil sokféle értelmezésben hasznalja.! Ez adédik abbdl a ténybdl, hogy az angol
nyelvhasznalatban is tobb jelentéssel rendelkezé sz6, amely tudomanyos szempontbdl egy-
egy szakterilethez és az adott szakterileten érvényesilo jellegzetességekhez igazodik.

A kompetencia fogalmi megkdzelitése ujabban eltér az eddigi hasznalattol, az illetékességen
tal tovabbi 0j értelmezésekkel (értelmezési lehetdségekkel) bovilt: részben az dnigazgatas
keépességét, az Onszervez6do-képességet foglalja magaban, valamint olyan diszpoziciot
(hajlamot, készséget), amely lehet6vé teszi, hogy cselekvésiinket 6nmagunk szervezzik meg
(pszicholdgiai megkozelités); részben pedig olyan képesseg, hogy adott szituacioban a
szituicidnak megfeleléen tudunk cselekedni (neoinstitucionalizmus szituacids logikai
megkdzelitése), részben valamire vald képességet jelent, példaul beszédképességet
(kommunikacioelméleti megkozelités).

Az utobbi idészakban elsédlegesen nem specidlis készségeket, képességeket értenek rajta,
amelyeket az adott helyzetekben haszndl az ember, hanem ,alapvetd képességet a
szituacionak megfeleléen a tudas cselekvéssé alakitasara, amely hozzajarul a fejlédéshez, az
innovaciohoz vagy a probléma megoldasédhoz.” Ebben az értelemben a kompetencidk
»metaképességek”, amelyek lehet6veé teszik, hogy a cselekvés és a fejlédés tnvezérlé modon
val6suljon meg.*

Az OECD 2001. évi meghatarozasa sztikitett jelentést tulajdonit a kompetencia fogalméanak,
amikor agy fogalmaz, hogy a kompetencidk ,,az ismeretek, a tudasok, a készségek és az

3L A fogalom béviilését rendszerint David McClelland (1973) munkaéira vezetik vissza, aki pszicholégusként a

competence-szel foglalkozott. Arra kereste a valaszt, hogy a dontéshozéknak milyen iranyelvek alapjan
célszerii dontést hozni a toborzasnal, illetve a karrierépités soran. Tanulmanyaban azt javasolta, hogy a) az
intelligencia-tesztek helyett végezzenek ,,competence testing”-et vagy ,criterion testing”-et, b) a
kompetencia fogalmat pedig ,tudas, jartassadg, személyiségvonasok, attitidok, onértelmezés, illetve olyan
értékek vagy motivumok, amelyek kozvetlenil kapcsol6dnak a munkateljesitményhez vagy az élet fontos
eredményeihez” értelemben hasznaljak.
Késébbi kovetdi ezt a vonalat fejlesztették tovabb, s a hangsulyt a ,,hogyanra” helyezték, azaz miként
taldlhatjuk meg azokat a kompetenciakat, amelyekre egy szervezetnek a kilonb6zé ertékteremtési
folyamatokban szlksége van? Hogyan lehet adatokat gydjteni az ilyen kompetencidkrol? Milyen
indikatorokra van szlkség? Szisztematizaltdk és modellezték a kompetencidkat, és eljarasként mind
gyakrabban vették igénybe a munkakdrok elemzéséhez és modellezéséhez azokat.

%2 7augg, Robert J. (2006): (ibidem).
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értekek Osszességet” jelentik. Megszerzésében jelentos feladat harul a kézigazgatas, a nem-
korményzati szervek, a szakszervezetek, a munkaltatok és a maganszektor egyéb aktoraira.*®

Ha az egyes kompetenciaelemek jellegzetességeit sorra vesszik, megallapithato, hogy

e a keszségeket (skills — jartassdgokat, hozzaallast) az ember eltanulja, tovabbi
attributumai, hogy egyszerre lehet kognitiv/fizikai, egyszerti/komplex;

e atudas (knowledge) lehet tanult, kognitiv, egyszert, komplex;

e a képesség (ability) pedig szintén lehet tanult, velink sziiletett, kognitiv/fizikai
és komplex;

e negyedikként a személyi jellemzéket (personal characteristics) emelik a
kompetenciaelemek soraba, mint amely hatassal van az ember teljesitményére.
A személyi jellemz6k egyfajta munkahabitust vagy viselkedésmaddot
jelentenek.**

A XX. szdzad végén es XXI. szazad els6é éveiben végzett kutatdsok tobbféle kompetencia-
felfogésra és kozelitésmddra is rairanyitjak a figyelmet. Ezek a felfogéasok, kozelitésmodok
nem a kompetencia hagyomanyos, jogi jelentésére, hanem a nem-jogi vonatkozasokra
helyezik a hangsulyt. Christopher Hood és Martin Lodge (2004) kutatasaik nyoméan haromféle
kézelitésmodot® nevez meg C2b, C2al és C2a2 jeldlésekkel (lasd 1. sz. abra).

A nem-jogi kozelitésmddot két komponens alkotja: egy viselkedéskdzpontld és egy nem-
viselkedéskdzpontl kozelitésmdd. A nem-viselkedéskozpontl kozelitésmdd a készségek
elsajatitasara és az ismeretszerzésre 0Osszpontosit, vagyis a szakértelemre (szakmai
kompetenciakra) (v6. C2ala), illetve a munkaszabvanyokra fokuszal (v6. C2alf), aminek
kdvetkezménye ,,semleges”, ,targyilagos” értékelési lehetoség.

A viselkedéskdzpontu kozelitesmod elészor az USA-t jellemezte, tulajdonképpen a
féhivatalnoki rétegre dolgoztak ki, de késébb az Egyesiilt Kirdlysag és az 1990-es években
Németorszag is atvette. Széleskori elterjedése az 1980-as évekre tehet6, amikor az alapul
szolgalo viselkedési és személyiségi jegyeket identifikaltak, s ezaltal a ,,példas” és a tisztan
,jO” teljesitményt sikertilt megkulonboztetni.*®

A hazai kompetenciakutatasok is alkalmazzdk a viselkedéskdzponti megkdzelitéseket. A
SZIE (2001) viselkedés-centrikus megkdzelitése szerint kompetencidnak tekinthetjuk a
sikerességhez sziikséges kritikus tényezoket. Konkrétan: ,»A kompetencidk egy személy
alapvetd, meghatarozo jellemzoi, melyek ok-okozati kapcsolatban allnak a kriteriumszintnek
megfelel6 hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel« (Boyatzis).

A Bir6-Csanyi-Vincze tanulmany (2007) — hasonloképpen — viselkedésorientaltan értelmezi
a kompetencia fogalmat: ,,a kompetencia a személyhez kapcsolodd kifejezés, amely a
kiemelked¢ teljesitményt megalapozé viselkedési dimenzidkra vonatkozik.”

Tanulmanyunkban a kompetencia-fogalmat a lehet6 legszélesebb jelentésében hasznaljuk,
példaul készség, képesseg, jartassdg, hozzéaértes, attitiid dsszességeként, amelyek kdzvetlenil

% OECD (2001a).

% E négy tulajdonsaga miatt a kompetencia SKAP-nak (skills, knowledge, ability, personal characteritics) is
nevezheto.

% Masik tanulmanyukban (2005) négy gondolkodaési iskolat neveznek meg: 1. egyéni-szakértéi vagy egyéni
megvaldsitas; 2. szervezetek kapacitdsa; 3. kivald6 magatartasi adottsag; és 4. specifikus munkak elvégzése-
hez szilkséges minimalis adottsagok.

% Hood, Christopher — Lodge, Martin (2004).
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kapcsolodnak a munkavégzéshez, a munkateljesitmény eleréséhez, egy foglalkozashoz, egy
feladat ellatdshoz, teljesitéséhez, tehat a tudomanyos, oktatdsi és munkapiaci
kovetelményeknek valo megfeleléshez (kompatibilitashoz).

1.sz. abra
A menedzsment és a kizigazgatas néhany eltéré kompetencia-kozelitésmabdja

C

Altalanos kompetencia-fogalom

C1
Jogi jelentés: jogszabalyi 2
alapok, hataskor / \
C2a C2b

P ) Csoport- vagy szervezeti teljesi-
02 B TSI Pl toképességét hangsulyozd kozeli-

nangsulyozo kozelitesmadok. | | tesmodok (példaul specialis termé-
0 /R’ K ' kek vagy szolgéltatdsok nyujtaséra
valo képesség), nevezetesen valla-

lati ,.kulcskompetenciak’” elméletei

C2a2
C2al Viselkedéskdzpontd kozelitésmad:
Nem-viselkedéskozpontu kozelitésmodok: az eltéro viselkedésformakat meghatarozé attitiidok
megkivant készségek és tudas (uttéréje McClelland, amelyet hibrid formaban [a
C2ala-val keverve] 1984-ben az USA fétisztviselSi

karara adoptéltak; Gzleti hasznalata a 80-as évektol
széles korben elterjedt, az Egyesiilt Kiralysag f6-
tisztviselSi atvették, és késébb, a 90-es években a

németek is)
C2ala
Szaktudast vagy targyi C2alp
tudast (Fachkompetenzen)
hangsulyozé kozelitésmod Munkaszabvanyokat hangsulyoz6 kdzelitésmaod:

(a hagyomanyos német koz-
tisztviselSi kompetencia-
megkozelités, késébb  a
C2a2-vel kiegészitve)

a kulonbdz6 munkafeladatok kdvetelményei (az egyestlt kiralysagbeli
»kompetencia”-kozelités, amelyet a 80-as évek kozepétél a munkaerd
készségeinek fokozasa céljabol fejlesztettek ki, és a kozszektor egyes
részeire alkalmaztak, de elvetették a koztisztviselok tekintetében a C2a2
javara)

Forras: Hood , Ch. — Lodge, M. (2004).
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A kilonféle kompetenciafelfogasok és megkozelitesek azt mutatjak, hogy nehezen fogalmaz-
haté meg a kompetencia &ltalanos definicidja, nehezen adhaté egy atfogd elméleti keret a ki-
Ionféle kompetenciakra. Az egyes kompetencia elemek ugyanis nem fuggetlenek egymastdl, a
kilonfele tevékenységek méas és mas kompetenciakat igényelnek, amelyek szervezettél, in-
tézmeénytol is fliggenek. A kompetenciaelemek egymasra épllése, kapcsolatuk sokrétiisége a
kompetenciak rendkiviil sokféle valtozatat hozzak létre.

Az eltéro felfogdsok a kompetenciak két kdzos jellemzojét emelik ki:
e ,a kompetencidkat valamilyen viselkedésekkel, magatartasmodokkal leirhatd tulaj-
donsag egyttesnek tartjak;

e &ltaldban — nem mindig — a kiemelked6 teljesitmény eléréséhez szlikséges jellemzok-
hoz kotik.”%

2.2. Kompetenciaszerkezet

Nincs egységes, mindenkire és mindenre egyarant alkalmazhatd6 kompetencia-struktara. A
leggyakoribb — altalunk is kévetett — kompetenciacsoportositasi forma elkiiloniti®

e a menedzseridlis (soft skills) kompetenciakat, amelyeket generikus vagy
altalanos kompetencidknak is neveznek, mert az ,altalanos miiveltseghez”
tartoznak;

e a szakmai (hard skills) kompetenciakat, amelyek szakma-specifikus
ismeretekbdl allnak, azaz esetlinkben a kdzigazgatashoz kapcsolddnak, és

e a teljesitmény-modszertani (szervezeti, mddszertani, személyes, szakmai,
technikai stb.) kompetenciakat, amelyek alapjan mérni, minésiteni lehet az
alkalmazottakat, illetve a szervezeteket.

Egy lehetséges kompetenciaszerkezetet a 2. sz. abran mutatjuk be.
2.5z. &bra

Egy személy lehetséges kompetenciadimenzidi

szemeélyi

% Mohacsi Gabriella (1999).
% |smertek még az income és outcome megkdzelitések is. Az income személyi teljesitményre orientalt, az
outcome a feladat-, illetve programalapi megoldasokra orientalt kompetencia csoportositas.
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Az elobbi abra szerint az adott személynek 6t kompetenciadimenzidja van, amelyek
szlikségesek ahhoz, hogy a tevékenységet érdemben, hatékonyan és eredményesen tudja
vegezni. Az egyes dimenzidk tovabbi 6sszetevokre bonthatok. A szemelyi kompetenciak
kdrébe soroland6 példaul — a teljesség igénye nélkil — az emberismeret, az empatia, az élettel
kapcsolatos beallitddas, az Ontudatossdg vagy az Onérvényesité képesség. A mentalis
kompetencidk dimenzidjaban vizsgalhatdé a stressztiir6-képesség, a kreativitas, a dontési
képesseg, a szisztematikus gondolkodas képessége. A maddszertani kompetencia fogalmi
korébe sorolhaté minden olyan képesség, amely szaktudas megszerzésére és értékelésére,
valamint a probléemamegoldashoz szlikséges technikak, eljarasok megszerzéseére,
alkalmazéasara vonatkozik. A szakmai kompetencidk a mddszertani kompetenciakkal
rokonithatdk, csak kozelitésmodjuk, illetve képességbeli sajatossagaik kulonboztetik meg
6ket, hiszen adott szakma tuzeséhez nélkuldzhetetlen képességeket jelenitenek meg
(céltudatossag, felfogdképesseg, kreativitas, altalanositds képessége, kdvetkezetesség). Az
etikai kompetencidk az erkolcsi hozzaallas, viselkedes, az emberrel banni tudas képességeket
fedik le.

A kompetenciakon belll kitiintetett helyet foglalnak el az alapveté vagy mas néven: kulcs-
kompetenciak. Kulcskompetencia alatt valamely szervezet, intézmény stratégiai céljait ta-
mogatd kompetencidkat (kompetenciacsoportot) értjik. Nemzetkdzi viszonylatban szamos
kulcskompetencia-megkozelités terjedt el. Jelentés kilonbségek tapasztalhatok és mutathatok
ki nemcsak a céltdl vagy a felhasznalas modjatdl fliggéen, hanem orszagonkent és szakterdile-
tenként is.

Az Eurdpai Parlament és Tanécs ajanlasa®, valamint a kapcsolédd szakértsi anyagok az
egész életre sz6lo tanulashoz sziikséges kulcskompetencidkat hatadrozzék meg gy, hogy
kompetencianak tekintik az adott helyzetnek megfelelé tudas, készségek eés hozzaallas
(attitiid) Otvozetét. Kulcskompetenciak azok a kompetencidk, amelyekre minden egyénnek
szllksége van a személyes onmegvalositashoz és fejlodéshez, az aktiv polgarsaghoz, a
tarsadalmi beilleszkedéshez és a foglalkoztatashoz. Ebbél kiindulva nyolc kulcskompetenciat
nevez meg:

e az anyanyelven folytatott kommunikaciot;

e az idegen nyelveken folytatott kommunik&ciot;

e a matematikai kompetenciat, valamint a természet- és miiszaki tudomanyok terén
szlikséges alapveté kompetenciékat;

e adigitalis kompetenciat;
e atanulas megtanulasat mint kompetenciét;

e az interperszondlis, interkulturalis és szocialis kompetenciat, valamint az
allampolgéri kompetenciat;

e avallalkozdi kompetenciat, s végul
e akulturdlis kifejezékészseget.
Az egyes kompetenciak tartalmai részben atfedik egymaést, hiszen valamennyi komponens

(kompetencia) mogott tobbféle tudas, készseg és hozzaallas (attittid) all. Példaul a digitalis
kompetencia esetében:

% V6. az Eurépai Parlament és a Tanacs 2006/962/EK szam(i ajanlasaval.
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a tudds az informaciés tarsadalmi technoldgiak™® szerepének és
lehetéségeinek alapos ertését és ismereteét;

a készségek az informacid keresésének, Osszegyijtésének  és
feldolgozasanak a képességét, kritikus és rendszerezett alkalmazasat, az
internetalapu szolgaltatasok elerését, hasznalatat;

a hozzaallas pedig az informacios tarsadalmi technologiak felel6sségteljes
hasznalatat, illetve a kdzdsségek és haldzatok iranti érdeklodést jelenti.

Mindezek a kritériumok arra utalnak, hogy az ajanlas szerint a kompetencia a tudasnal,
készségeknél és az attitiidnél osszetettebb, igy a kompetencia mar eleve feltételezi ezek

meglétét.

Egy foglalkoztatottnak szdmos személyes tulajdonsaggal kell rendelkeznie ahhoz, hogy a
toborzason felvegyék, munkakorét el tudja latni, illetve megfelel teljesitményt tudjon
nyujtani. Ezek a kvalitdsok és kompetenciak a munkahoz kapcsolodnak, és az elhelyezkedés

esélyét novelik.

A szakmai kompetencidk — valamely munkakor betdltéséhez szikseéges kompetenciak —
feltarasara gyakorta hasznaljdk az un. kompetenciaalapu interjukat. Az interjut kévetéen a
kompetenciakat értékelik. A CBI alabbi kvalitasokat és kompetenciakat kiilonbdztet meg:

a munkéaval kapcsolatos értékek és attitiidok — ide értve a tanulas vagyat, a
tanultak alkalmazasanak képességét;

az alapkészségek (iras, olvasas, szamolas);

a munkavégzéshez elégséges alapvetd készségek (kommunikacio,
informéciés  technologia alkalmazésa, masokkal egyuttdolgozas,
problémamegoldas);

egyéb generikus készségek (jartassdgok), amelyek mindink&bb ,kulcs”
képességekké valnak, példaul modern nyelvismeret, (gyfélszolgalati
jartassag;

naprakész, relevans tudas és felfogdképesség;

a munkakdrhoz elengedhetetlen naprakész szakmai jartassag;

sajat karriermenedzselési képesség.

A Meyer-jelentés (Meyer, T. —Semark, P. 1996) hét alapveté kompetenciatipust nevez meg:

informaciogytjtés, elemzés és szervezés képessege;

otletek és informéaciok kommunikalasanak képessége (ide értve a kifejezes
beszéd, iras, grafikus vagy nem-verbalis jelentéseit);

a tevékenység megtervezesenek és megszervezésenek képessége;

a kozos cél megvalositasa érdekében a tevékenységek megszervezésének
képessége;

matematikai fogalmak és technikak hasznalata;

a problémamegoldé képesseg, illetve

a technoldgia-alkalmazas kepessége.

%0V, az Eurépai Uni6 6. Keretprogramjat (FP6). Mindenekelstt a tarsadalmi-gazdaségi kihivasok technikai-
technoldgiai eszkdzei informécids tarsadalmi kornyezetben. Elérhetd: http://cordis.europa.eu/fp6/ist.htm.

1 In search of employability, CBI, 1998. In: Policy and Research. Research Bulletin 2. Scottish Qualifications
Authority 2003. (CBI: Competency-based Interview - kompetenciaalapl interju)
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Az USA-ban a SCANS*  Mit var el a munka(hely) az iskolatél?” programanyaga szerint a
munkahelyi kompetenciak azokat a kompetenciakat foglaljak magukban, amelyeket a
teljesitmény kifejtéese erdekében a dolgozoknak hasznalni kell. Ezek mintegy réaépulnek a
személyi kvalitasokra, illetve az alapvet6 jartassagokra.

Az aktiv dolgozok foglalkoztatasanak feltétele, hogy eredményesen hasznaljak:

e az eréforrasaikat (tudjanak idét, pénzt, anyagot, teret és személyzetet
allokalni);

e interperszonalis jartassagukat (tudjanak teamben dolgozni, masokat tanitani,
ugyfeleket kiszolgalni, vezetni, targyalni);

e az informéaciokat (ismerjék az adatszerzés, feldolgozas, értelmezés,
szamitdgép-hasznalat maodjait);

e a rendszereket (eértsenek a tarsadalmi, szervezeti és technoldgiai
rendszerekhez, tudjanak monitoringolni, illetve formatervezni vagy
rendszereket javitani);

e a technoldgiat (tudjanak felszereléseket és szerszamokat szelektalni,
specifikus feladathoz megfelel6 technoldgiat alkalmazni, karbantartani és a
hibat kijavitani).

A nyugati orszdgok, amelyek mér atalltak a kompetencialapl rendszerekre, szinte
valamennyien a koztisztvisel6i kart céloztdk meg. Az Eurdpai Unid orszagaiban — statuszukra
tekintettel — sajatos kompetencidkkal rendelkeznek a fétisztviselok.”® A fétisztvisel§i
kompetenciakat kompetenciaszerkezetbe foglaljak. Fétisztviseléi kompetenciaszerkezeten
azokat a kompetencidkat értjuk, amelyekkel a vonatkoz6 orszadg fétisztviselGinek
rendelkeznitk kell, hogy hivatalukat betdlthessék (allasukba kinevezzék 6ket).

Az egyes orszagok fotisztviseloinek kompetenciaszerkezete jelentés kuldonbségeket mutat.
Ko6z6s vonasnak leginkdbb az az eljards tekinthet6, ahogyan a kompetenciakeretet
megallapitjak (kompetencialista, kompetenciatérkép, kompetenciamodell), a tobbi mar
orszag-specifikus (allamisag-specifikus) jegyeket hordoz.

Tipikus példanak a holland és a belga mintat tekinthetjik. Jollehet a két orszag
kompetenciamodellje jelentésen eltér egymastol, kompetencia-listajuk kdzott azonban tobb
azonossag, illetve hasonldsadg mutatkozik.

A holland rendszer egészen kilénleges strukturat alkot (lasd 6. sz. tablazat).

A holland rendszer kompetenciaprofilja — az adott feladat, tevekenység végzeséhez sziikséges,
pontosabban a szerepelvarasnak megfelelé kompetencidk — hét csoportbd6l all, és minden
csoporthoz (tertilethez) 4-4 kompetencia tartozik. Tehat a holland fétisztvisel6i kar
kompetenciamatrixa 7x4 mintazatot kovet, a kompetenciakeret (kompetenciamodell) 28
kompetenciat tartalmaz.

*2 SCANS (Secretary’s Commission on Achieving Necessary Skills), USA, ,,What work requires of schools”,
1992.

* A vilag szamos orszégaban nem ismeretlen fogalom a fétisztviselSi kar. A fétisztviselok a korményzatban, a
kozponti kozigazgatashan — magas beosztasban — dolgoz6 koztisztviseldk, akik elsésorban szakértéi felada-
tokat latnak el, de részt vesznek a stratégia dontések és programok elékészitésében, végrehajtasaban.
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6. sz. tblazat
Fétisztvisel6i kompetenciaszerkezet Hollandiaban (ABD-kompetenciak)*

al | Joviészemlélet

a) Kdvetkezetes vezetés a 2 | Céliranyossag

(coherent governace) a 3 | Kapcsolathalé-alakito (networking )-képesség

a4 | Kovetkezetes irdnyitas

b 1 | Informécidelemzés

b) Problémamegoldéas b 2 | Itéloképesség

(problem-solving) b 3 | Rugalmas gondolkodas

b 4 | Dontésképesség

c 1 [ Odafigyelés

c) Interperszondlis viselkedés | ¢ 2 | Interperszonalis érzékenység

(interpersonal behaviour) | c¢3 | Rugalmas viselkedés

c 4 | Beosztott fejlodésének segitése

d1 [ Kezdeményezoképesség

d) Operativ eredményesség d 2 | Mikodés nyomon kdvetése

(operational effectiveness) | d 3 | Hataskor-atruhazas

d 4 [ Szellemi frissesseg

e 1 | Eléado6 készség

e 2 | Onbizalom

e) Befolyasolas (impact) e 3 | Meggydzoerd

e 4 | Allhatatossag

f1 | Tetterd

f) Energikussag (resilience) f2 | Stressztiiré-kepesség

f 3 | Teljesitménymotivacid

f4 | Tanuloképesség

g1 [ Kbrnyezettudatossag

g) Kormanyzasi érzék g 2 | Politikai tajékozodas

(governance sensitivity) g 3 | Integritas

g 4 | Elhivatottsag

Forréas: Annie Hondeghem — Filip Vandermeulen (2000).

A belga rendszerben, ahol a szdvetségi kormanyzat kdzalkalmazottainak/koztisztviseldinek
és szervezetének altalanos és specifikus kompetencidit (2002) identifikaltak és tesztelték, két
kompetenciaszintet hataroztak meg:

e 1. Altalanos kompetenciak (értékeléseken tesztelve):
= felelésség és kezdeményezékészség;
= elemzo képesség;
= rugalmas és innovativ gondolkodas;
= céliranyultsag;
= vizib és integralo kepesség;
= emberek motivalésa és fejlesztése (coaching);
= csoportok vezetése;

* Algemene Bestuursdienst (Fékoztisztviselsi Szolgalat).
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= szObeli és irasbeli kommunikécio;

"  meggy6zodés és targyaloképesséq;

= |ojalitas és integritas;

= polgarbarat, tgyfél- és tarsadalomorientalt beallitddas.
e 2. Kulonleges (személyzeti és szervezeti) kompetenciék:

e HRM (Human resource management — emberi eréforrés-gazdalkodas) —
technikdk és valtozasmenedzsment fejlesztésének (kialakitasanak)
ismerete és megértése;

o képesség a személyzeti politika stratégidjanak kialakitasara
(fejlesztésére);

e személyzeti politikdk tarsadalmi és politikai 6sszefliggésének ismerete
a szovetségi korméanyzaton belil;

e apolitikai dontéshozatali folyamat megértéese;

e tapasztalat a projektek tervezesében, koordinacidjaban és koltségvetési
menedzselésében.

2.3. Kompetenciaalapu kézigazgatési szervezet

A szervezeti kompetencidk a szervezet azon képességei, amelyek a fennmaradashoz, a
mikodéshez, a kornyezethez valo alkalmazkodashoz, a kornyezeti valtozasokra valo
reagalashoz, illetve az értékteremtéshez sziikségesek. Rendszerint a szervezet tanulasi
folyamatéba és szervezeti kultdrajaba dgyazodnak. Ron Sanchez (2001) 6t tanulasi ciklust
nevez meg, kezdve az egyénnel, majd az egyén-csoport, a csoport, a csoport-szervezet és a
szervezet tanulasi ciklusokat. Ezen ciklusok alatt 0j szervezeti tudasok jelennek meg, illetve
az 0j tudasok integralédnak a szervezetbe és szervezeti kompetenciakka alakulnak at. A
kompetens szervezet létrejotte és fennmaradédsa attdl fligg, hogy a vezeték fel tudjak-e
ismerni, folyamatosan fejlesztik-e és integraljak-e a szervezeti kompetencidk alapvet6
dimenzi6it.*

Lawler (1994) szerint a munkakoralapl szervezeti formardl a kompetenciaalapl szervezeti
formaéra valo attérést négy ok valtotta ki. Az els6, hogy megvaltozott a munka természete, a
tomegtermelésbél fogyasztdbarat termelés iranyaba tortént elmozdulés, a munka pedig tudas-
és szolgaltatasjellegii munkava alakult at; masodikként a globalizacié emlitends, amely
fokozta a versenyt a szervezetek kdzott; harmadik ok az, hogy a megvaltozott kérnyezet a
szervezetek gyors alkalmazkodasat kovetelte meg; negyedikként emlitend6: a ,,lapos”
szervezeti struktliradk a hagyomanyos szervezeti karrierek felulvizsgalasat vontdk maguk
utan.

A négy kivaltd okhoz még tovabbiak tarsulnak, amelyek kifejezetten a kozigazgatast a
kompetenciamenedzsment bevezetésére késztetik:

a) blrokratikusbol hatékony és rugalmas szervezeti egységekké alakitashoz
kompetenciamenedzsmentre van sziikség;

* Ron Sanchez (2001).
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b) a személyzeti menedzsment kompetenciaalapl kozelitésmodja a birokracia
anonimitasabol az embert a kbzéppontba allitotta, és felhivta a figyelmet, mennyire fontos
a szerepe a szervezeti célok megvaldsitasaban.°

A kompetenciaalapu struktdra alapvet6 jellemzéje, hogy mind a szervezeti, mind a
személyzeti téren a gondolkodas, illetve a munkahoz valé hozzaallas mas logikai elvek
mentén mikddik. A kompetenciaalapu struktura legfébb jellegzetessége, hogy a feladat, a
munka helyett az embert allitja a kdzéppontba, kiemeli anonimitasabol, s képessegei
koré szervezi a tevékenysegeket, amelyek definiadlasa szintén kompetenciaalapon
torténik. A kompetencia ebben az esetben nem a jog- és hataskorok vagy illetékességek
rendezett halmazat jelenti, hanem képességeket, készségeket, attitidoket, olyan jegyeket,
amelyekre az adott szervezetnek, személynek szilksége van.

A kutatasok altalanos jellemzékent megerésitik, hogy ahol a kompetenciafelfogas
intézményesil, ott a rendszer helyett az ember keril a kézéppontba és koréje épll a
szervezeti struktlra. Az antropocentrikussag mindenekel6tt az alabbi sajatossagokban
nyilvanul meg:

a) kompetenciafelfogas

e nagyra értékeli az emberi szakértelmet, az emberi téket;

e segiti az alkalmazottakat az élethosszig tartdé tanulds fontossdganak
megértésében, amikor elvarja a dolgoz6tol a naprakész szakmai ismereteket;

e segiti az alkalmazottat az elémenetelben, a Karrierépitésében, mert
rendszeresen szembesiti 6nmagaval;

e (sztonzi az alkalmazottat, hogy Kkarrierje vagy a munkahelye megtartasa
érdekében allanddan képezze magat;

e az egyeni munkakdron alapulé elszigetelodés helyett lehetévé teszi az
alkalmazott  integralodadsdt a  munkafolyamatba, illetve  hogy
csapatjatékosként vegyen részt a termelésben;

b) szervezeti vonatkozasban pedig
e lehetéve teszi a hierarchikus szintek csokkentését és hatékonyabb szervezeti
struktara Kiépitéset;
e a szervezet Uj stratégiai szemléletet alakit ki, amelyben jobban épit az
alkalmazottak kompetenciaira;
o a hatékonysag és koltségérzékenység értelmet kap, €s Uj iranyt vesz fel.

2.3.1. Kompetenciastrukturak, kompetenciamodellek

A kompetenciaalapli szervezetek — Lawler* megfogalmazasaban — ,olyan szervezeti
rendszerek, amelyekben a f6 hangsuly az egyének képességein (capabilities) van, és amelyek
ugy gazdalkodnak ezekkel a képességekkel, hogy versenyelényt szerezzen nekik.”

* Annie Hondeghem — Filip VVandermeulen (2000).
*TE. E Lawler (1994): p. 6.
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A kompetenciaalapl szervezet hatékonysagat, eredményességét, versenyképessegét,
innovacios kapacitasat, alkalmazkodoképességét a szervezeti kompetencidk biztositjak,
minoségjavulast idéznek elé és csokkentik a munkavallalokkal kapcsolatos problémakat.

A szervezeti kompetenciak egyrészt a targyi és személyi kompetenciak racionalis eloszlasat,
masrészt a kornyezettel kapcsolatos, a szervezeten belili és a szervezetek kozotti
kompetenciakat foglaljdk magukban, amelyekre a szervezetnek a mikddéséhez vagy
muikodoképessége megorzéséhez sziksége van. Tipikus példaként emlithetd az Ugyfél-
orientaltsag, az értékteremtés folyamata, amely befolyassal bir a szervezet hatékonysagara,
eredményes mikodésére, a minésegi termékek eléallitasara, mindségi szolgaltatasok
nyujtasara, szolgalatok teljesitésére, valamint a rugalmas alkalmazkoddképességre a
versenytarsak  altal  generélt  kornyezethez. A  hatékonysdg szempontjabol a
koltségérzékenységnek, az eredményességet tekintve a tarsadalmi hatasnak van jelentosége.

Egy szervezet alapvetd, kiegészito és helyettesitheté kompetencidkkal rendelkezik. (3. sz.
abra) Kozullk a legfontosabbak az alapvet6 képességek vagy kulcskompetenciak. Nélkilik a
szervezet miikodése, tevékenysége veszélybe kertl, s végsé esetben a szervezet megsziinik.

3.5z. abra
Kompetenciastruktara
= <
S |ME% | HER
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C. K. Prahalad és Gary Hamel (1993) vallalatkutatasai a kulcskompetenciak fontossagara
mutatnak ra, nevezetesen arra, hogy szamos ismert vallalat vesztette el piaci poziciojat, majd
kerult ,sullyesztébe”, illetve cs6dkozelbe, amikor — gazdasdgossagi megfontolasbdl —
kulcskompetenciaitol megvalt, mondvan, hogy a sziikséges koltségmegtakaritasokat csak igy
érheti el. Viszont azok a vallalatok, amelyek komoly salyt helyeztek és apoltak
kulcskompetencidikat, nem hogy veszitettek volna piaci pozicidikbdl, hanem akér
versenyelényre is szert tudtak tenni.

A véllalati kutatasok egyértelmiien alatamasztjak, hogy

= (gazdasagi megfontolasbol is) csak komplementer vagy helyettesitheté
képességeket (kompetencidkat) lehet kiszervezni, illetve kihelyezni;

= Ujjaszervezés vagy profilvaltas esetén elére meg kell hatarozni és Ki kell
épiteni a kulcskompetenciakat.
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Kuno Schedler és Alexandra Collm* kompetenciaalapli elméletiik szervezeti szintii
megkdzelitésében — Lado és Wilson nyoman — kompetencianak nevezi a szervezet azon
kepességeit, ahogyan erdforrasait fejleszti, mobilizalja vagy hasznalja. Masok (pl. Georg
Schreyogg és Martina Kliesch) szervezeti képességeknek nevezik egy véllalat képességeit,
hogy megszervezze, igazgassa, koordindlja vagy kormanyozza tevékenysegeinek sajatos
halmazat. Ehhez hasznélja fel a rendelkezésére all6 eréforrdsokat. Ismét masok szerint a
szervezeti kompetencia kollektiv cselekvési potencial, amely materialis és immaterialis
eréforrasok — ide értve az értékeket és normékat is — koordinaciojan keresztul a szervezeten
belil és kival, valamint bels6 és kulsé kooperdcioval hozzajarul a szervezeti célok és
stratégiak megvaldsitasahoz.*

Georg Schreydgg és Martina Kliesch (2005) a szervezettel kapcsolatban alapvetd
képességeket (kompetencidkat), dinamikus kompetenciakat, szervezeti és stratégiai rutinokat,
valamint a szervezeti tanulast nevezik meg, mint amelyek el6segitik a szervezet miikddését, Uj
konfiguraciok kialakitasat.

Schedler és Collm (2007) e-kormanyzati modelljikben négy szervezeti kompetenciat — a
menedzseri, az inputalapu, a transzformécios és az outputalapd kompetencidkat —
kalonboztetnek meg. Az egyes kompetencidkhoz két-két, tehat o6sszesen nyolc valtozot
azonositanak, kezdve a feltlrol lefelé irdnyuld (top-down) kezdeményezéstél a
menedzsmenten, az elégséges tudason, az alulrdl felfelé iranyulé (bottom-up)
kezdeményezésen, az alkalmazottak aktiv részvételén, valamint a személyes
kezdeményezések tamogatasan és a fogyasztd-orientaltsdgon keresztill a szolgaltatas- és
minéségorientacioig.

A szakirodalom a kozigazgatasi szervezetek kompetenciamodelljét mas megkdzelitésben — a
szervezeti teljesitmény, az eredményes miikodés szempontjai alapjan — is leirja. Ebben a
kompetenciamodellben a szervezet kulonféle munkakor-csaladjai sikeres betoltéséhez
sziikséges kompetenciakat &llapitanak meg és kiilonboztetnek meg™

e funkcionalis kompetenciakat, amelyek a szakmai kovetelményekhez,
e altalanos kompetenciakat, amelyek a kozds, gyakori kovetelményekhez és

e kulcskompetencidkat, amelyek a szervezetek stratégiai céljaihoz, értékeihez
kapcsolodnak.

A tudasgazdasag kiépitése mas kompetencidkat igényel (lasd 7. sz. tablazat). Ebben a mo-
dellben a jovobeni eredményes miikddés szempontjabol is rendkivil fontosak lesznek a funk-
cionalis kompetenciak, példaul az, hogy a kozigazgatasi szervezetek dolgozoi sajat szakteri-
letiiket jol ismerjék, megbizhatdéan végezzék munkajukat, el tudjanak igazodni a jog, a szaba-
lyozés, az igazgatés Utvesztéiben. E kompetenciakkal a kdzigazgatési szervezetekbe belépé
dolgozdknak mar tobbé-kevésbe rendelkeznitik kell, tehat egy mar meglévé (vagy hagyoma-
nyos képzéssel megszerezhets) tudashoz kétédnek.

*8 Kuno Schedler — Alexandra Collm (2007.) az e-kormanyzat teljesitményérsl végzett kutatasuk eredményeként
megallapitottak, hogy a menedzseri és az outputalapt kompetencidk valtozoi kozott a legerésebb a korrela-
ci6: az allami szinten valamivel erésebb mint dnkormanyzati (municipalis) szinten. A mésik két kompetencia
(az inputalapt és a transzforméacids) gyengébben korrelal az outputalapil kompetencia valtozéival.

* Wagner, Dieter — Debo, Sandra — Billtel, Nadine (2005): p. 95.

%0 Mohécsi G. (1999).
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7. sz. tdblazat

A kompetenciék és a szervezeti teljesitmény kapcsolata

A kompetenciak

A kompetenciak

A kompetenciak hozzajaru-

A kompetencia és

értékek

ciak

kddo, nyitott szervezet

meghatarozasanak tipusa lasa a szervezet sikeréhez a szervezeti tudas
alapja viszonya
Stratégiai célok, Kulcskompeten- | Vezet6 szerep, egylttmii- Tudasteremtes

Ko6z0s, gyakori
kdvetelmények

Altalanos kompe-
tencidk

Valtozasra kész, tanulo,
tudas-megoszto szervezet

Tudas megszer-
zése, megosztasa

Szakmai kovetel-
meények

Funkcionalis
kompetenciak

Megbizhat6 szakmai telje-
sitmény

Szervezeti tudas
megorzése

Forrés: Pulay Gy. (2008).

A funkciondlis kompetenciak mellett (s6t azok megszerzése érdekében) azonban felértékel6d-
nek az olyan altalanos kompetenciak, mint a tanulasra, a valtozasra vald képesseg, az egyutt-
milkodési képesség, a nyitottsag stb. (Altalanosan sziikség lesz olyan ismeretekre is, mint a
korszerii informacios-kommunikacids technoldgia hasznalata, idegennyelvtudas.) A jovében e
kompetenciak (ismeretek) nélkil a koztisztviselok nem tudnak majd hozzajarulni a kozigaz-
gatasi szervezetek sikeres miikodéséhez.

A kulcskompetencidk kozott kell megemlitenink azokat a kompetenciékat, amelyek lehetévé
teszik, hogy a dolgozo6 ,,otthonosan” mozogjon tébb terlleten is. Olyan koztisztviselk lesz-
nek képesek egy-egy bonyolult helyzetre innovativ szabalyozasokat (komplex megoldésokat)
kidolgozni, akik rendelkeznek hivatalnoki és kutatdi, vagy hivatalnoki és vallalkozoi, vagy
hivatalnoki és politikusi stb. kompetenciakkal.

Levonhatjuk a tanulsagot, miszerint a kdzigazgatasi szervezetek tudasszervezetté valasa érde-
kében a modern kor zart kdzszolgalati rendszerét a tudasalapu gazdasagban egy Uj modellnek
kell felvaltania, amely — mint a szivacs — alkalmas a tudas felszivasara és (enyhe nyomasra) a
tudés kibocsatéasara is.™*

A szivacsmodell annak a kettos kovetelménynek a teljesiilését szolgalja, miszerint a kor-
manyz0 szervezeteknek eredményes miikddésiikhdz egyarant sziikségiik van olyan tudasra és
kompetenciakra, amelyek

= az élethivatasszerii, stabil foglalkoztatas révén fejleszthetok ki, illetve
= els6sorban kiilsé munkaeré felvételével szerezhet6k meg.

2.3.2. A kompetenciaalapu kézigazgatasi szervezetek erdforras gazdalkodasa

A kompetenciaalapl megkdzelités az eréforradsokat stratégiai aktivaként (eszk6zokként) fogja
fel, amellyel a szervezet mar rendelkezik. Az er6forrdsok adott szervezet potencidljai,
inputok, amelyeket a gazdalkodasaban felhasznélhat vagy az értékteremtés soran beépithet,
igy kulonosen a materialis és immaterialis javak, a képességek, a készségek, a technologiak, a
versenyelény megszerzéséhez vagy egyaltalan a fennmaradashoz nélkildzhetetlen

*! Ezt a modellt Pulay Gyula ,,szivacsmodellnek” nevezi. Lasd bévebben Pulay Gy. (2005), (2006a), (2006b),
(2008).
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kapacitdsok. A szervezet eréforrdsai kozé tartoznak tovabbd a munkatarsak egyeni és
kollektiv képességei, az ugyfélkorrel és beszallitoi korrel fenntartott kapcsolatai. Ezek az
eréforrasok alakulhatnak at kompetenciakka.

A szervezeti eréforrasok tehat azok a tényezok, amelyeket a szervezet ellenérzése alatt tart
vagy amelyek rendelkezésére allnak. Ide sorolanddk kuldndsen a fizikai eréforrasok, az
emberi eréforrasok (human téke, tarsadalmi téke), a pénzigyi eréforrasok, a tudas vagy a
készségek. E szemléletre jellemz6 input-output megkdzelités szerint ahhoz, hogy inputbol
outputot allitsunk eld, nemcsak input és output képességekre, hanem transzformacids
képessegekre is sziikség van, amelyek lenyegeben a szervezeti kultdrat, a szervezeti szinti
tanulast és az egyes immaterialis tényezoket foglaljak magukban.

Szamos tanulmany foglalkozott azzal a kérdessel, mely tényezék tesznek egyeseket kiemel-
kedden sikeressé. Ennek szamos kiilsé jegyét talaltdk meg. A legatfogdbb valasz mégis az
volt, hogy a legsikeresebb szervezetek a tudast mint vagyont menedzselték. De mi is az a
vagyon? Erre a kérdésre Karl-Erik Sveibynek, a tudasmenedzsment egyik legismertebb alak-
janak konyvében talalhatunk valaszt.*

A tudasvagyont Sveiby a vallalatok immaterialis vagyonakeént definialja. Abbol indul ki, hogy
szamos cég tézsdei értéke joval nagyobb annal, mint amennyi a nyilvantartott eszkdzeinek,
vagyis a materialis vagyonanak az értéke. A két érték kilonbdzete az immaterialis vagyon. A
t6zsdei érték és a materialis vagyon kilonbozetének vallalatonkénti vizsgalata azt mutatja,
hogy a hagyomanyos termelévallalatoknal a kett6 killonbozete altaldban kicsi, mig a nagyaréa-
nyu K+F tevékenységet folytato, a szoftvergyartd, a tanacsadd vallalkozasoknal a kilénbdzet
nagy. Eszerint a puszta statisztikai elemzés is azt mutatja, hogy az immaterialis vagyon és a
szervezetben felhalmozott tudas kozott szoros kapcsolat all fenn. Sveiby az immateriélis va-
gyon harom csoportjat killénbozteti meg:

= avallalat kiils6 szerkezetét, amit ugyfeltokének hiv,
= avallalat alkalmazottainak kompetencidit, amit humantékének nevez,
= avallalat bels6 szerkezetét, amit strukturalis tékeként emlit.

Immaterialis vagyonnal nemcsak a vallalatok, hanem a kézigazgatasi szervezetek is rendel-
kezhetnek. A tovabbiakban ennek egyetlen elemét emeljuk ki, azt, hogy a kbzigazgatasi szer-
vezetek tudastokéjuket miképpen lennének képesek jobban mozgositani Uj tudas (innovativ
megoldasok, Uj kezdeményezések) teremtésének és hasznositasanak elosegitésére, s ezen ke-
resztl elésegiteni a tudasgazdasag fejlodését. A tudasvagyon harom csoportja kodzil a koz-
igazgatasi szervezetek strukturalis tokéjére hivnank fel a figyelmet — nem vitatva természete-
sen a masik két csoport jelentéségét sem —, mivel megitélésink szerint a kdzigazgatas elso-
sorban belsé mikodési rendjének szilkséges megujulasa esetén lesz képes a gazdasag egészé-
nek megujulasahoz eredményesen hozzajarulni.

A Kkozigazgatasi szervezetek tudasvagyon-gazdalkodasdban fontos szerepet jatszik az
er6forras-gazdalkodas egészének vagy egyes elemeinek kompetenciaalapokra torténé
helyezése. A kompetenciaalapu strukturara vald atallas az emberi eréforras-gazdalkodéasban
jelentds valtozasokat idéz els.>® A kompetenciaalapl strukt(raban

52 Sveiby, K-E. (2001).
53 Ehhez Michael A. Hoge, Janis Tondora, and Anne F. Marrelli: The Fundamentals of Workforce Competency:
Implications for Behavioral Health cimii internetes tanulmanyt hasznalunk fel.
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a) vilagosan, egyértelmtien meg kell hatarozni a szervezeti stratégiakat

b) munkaeré-tervezés stratégiai terlletté valik: dominans az a szemlélet, hogy
olyan személyeket foglalkoztassanak, akik

o megfelelnek az elvarasoknak (mindenekel6tt a szerepelvarasoknak) és
o teljesiteni tudjak a kittizott célokat;

C) definidlni kell a funkcionak megfelel6 munkaszerepeket, illetve a feladat
sikeres teljesitéséhez milyen kompetenciakra van szlikség;

d) elengedhetetlen a rendszeres értékelés (mindsités), a kompetencidk
karbantartasa, fejlesztése tovabbkepzeés, tréning forméajaban, azaz gazdalkodni
kell a meglevé kompetencidkkal (kompetenciamenedzsment);

e) a nagyobb teljesitmény es elégedettség elérése érdekében kompetenciaalapu
szelekcidra van szlikség; a szelekcié sordn a munkakdri kovetelmények és a
munkavallald képességei kozotti megfeleléseg vizsgalando;

f) a szelekcios eljarasban kritériumként a célhelyzet eléréséhez szlikséges
kompetenciak szamitanak, ehhez szelekcios eszkézokként foként interjukat,
irasbeli teszteket készitenek, értékelési kdzpontokat (assessment centers)
hoznak létre, indikatorokat hasznalnak;

9) a teljesitmény elérése nélkilozhetetlen elem. A kompetenciaalapu teljesitmeny-
menedzsment (teljesitménygazdalkodas) az értékeleshez és javadalmazashoz
figyelembe veszi mind a folyamatot, mind az eredményeket, vagyis a hogyanra
és a cél elérésére helyezi a hangsulyt, tehat folyamatosan motival, illetve
visszacsatolast végez, hogy segitsen az alkalmazottnak a szilikséges
kompetenciak kiépitéseben.

A kompetenciagazdalkodas bevezetése és elterjedése a hagyomanyos emberieréforras-
gazdalkodason belll — anélkiil, hogy lényegesen mddositana az er6forras-gazdalkodas megha-
tarozo funkcioit (stratégiai, tervezési, illetve munkakorrel, 6sztonzéssel, teljesitményértéke-
Iéssel, karrierépitéssel, er6forrasokkal stb. kapcsolatos funkcidkat) — szamos valtozast idéz
el6. A kozigazgatads emberi eréforras-gazdalkodasa ,,azon funkcidk kodlcsondsen egymasra
épllo6 egyuttese, amelyek az emberi er6forrasok hatékony felhasznéldsat segitik el6 az egyéni
és a szervezeti célok egyidejii figyelembevételével.”>* Az emberi eréforrasok a szervezetek
funkcionalitdsara utalnak, ezért bizonyulhatnak jé indik&toroknak az adott szervezeti forma
immaterialis vagyonanak altalanos es egyedi bontasu feltérképezésehez.

A gazdasagi szervezetek a versenyben maradashoz vagy a versenyelény megtartasahoz, a
piaci részesedés fokozasahoz, illetve a kdzigazgatasi szervezetek a mitkddésik hatékonyabba
és eredményesebbé tétele érdekében gazdalkodnak a kompetenciakkal. A kompetencia
gazdalkodads  fogalma mindenekel6tt identifikalast, tesztelést, modellezest,
kompetenciaprofilok és  modellek, kompetenciakeretek Kialakitasat, fejlesztését,
karriertervezeést, teljesitményértékelést, valamint modszerek és eljarasok alkalmazasat jelenti.

A kompetenciamenedzsment abbdl indul ki, hogy a kompetenciak donté jelentéséggel
birnak az emberek és a szervezetek életében. Kompetenciamenedzsmenten altalaban a tudas, a
képességek, a készségek, a tapasztalatok és a személyiségjegyek 0Osszességével valo
gazdalkodast ertik. A kompetenciamenedzsment egyrészt egyéni, masreszt szervezeti jellegii

5 Poor Jozsef (szerk.) (2004).
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kompetencia-profilokat allit 6ssze, figyelembe véve a lehetéségeket, a kockazatokat, illetve a
mellékhatasokat. A kompetenciaprofilok folyamatos karbantartast igényelnek.

A kompetenciaalapon foglalkoztatott alkalmazottak fejlesztése tréningeken, fejlesztési
programokon, tanulményutakon valosul meg, és kifejezetten olyan kompetenciék elsajatitasat
célozza, amelyekre a feladat hatékony elvégzésehez vagy a munkakor szerinti szerep
eredményes ellatasahoz van szilkség. Az elsédleges szempont, hogy csak a sziikséges
kompetenciakat szerezze meg az alkalmazott, s csak annyit és olyan mértekben, amellyel
maximalizalni tudja a szervezet hozzaadott értékét.

A megszerzett kompetencidktdl fliigg az alkalmazott karrierlehetésége. Minden szervezet
elkésziti a maga Kkarriertervét, amely halozati jellegii, vagyis horizontalis, illetve felfelé
iranyul, vagyis vertikdlis. Az egyes karrierszintekhez kompetencialistakat &llitanak Ossze.
Ett6l és a mar megszerzett kompetenciaktél fuigg az alkalmazott elémenetele.

Egy masik jellegzetessége a kompetenciaalapu elémenetelnek, hogy a szervezetek elkészitik
az utddlas tervét, amelynek célja az un. kritikus poziciok utanpoétlasanak biztositasa. Ehhez
szlikség van kompetenciaprofilok kialakitasara, amelyek segitségével megnevezik és
besoroljak a potencialis alkalmazottakat az utodlasi rendbe.

Az alkalmazott javadalmazésa is kompetenciaalapon torténik, amelyet kompenzécids
rendszer Kkiépitésével valdsitanak meg. A rendszer lényege, hogy az alkalmazott a
kompetencidjanak megfelel6 alapfizetést, ezzel aranyos fizetés-kiegészitést, valamint bénusz
formajaban 6sztonzo6 fizetést kap. A kompetenciaalapl javadalmazasi rendszer kizarolag a
szervezet altal nagyra értékelt kompetenciak alapjan ismeri el az alkalmazottak teljesitményét.
Ezért a szervezet meghatarozza a kompetenciakat, azok dijait, és programokat ir ki, amelyben
az elismeréseket azok az alkalmazottak kapjak, akik munkajukkal magas szinti
kompetenciakrol tettek bizonysagot.>

A kompetenciaalapu struktura kialakulasaval a kompetenciagazdalkodasban uj fogalom jelent
meg: az elszamoltathat6sag, amely a teljesitményértékelés sajatos részaspektusaként foghato
fel. Az elszamoltathatosagi kezdeményezések a teljesitménymenedzsment, a koltségvetés
decentraligséciéjénak, a fogyasztoorientaltsdg és a j6 korméanyzas reformjaval parhuzamosan
haladnak.

Az elszamoltathatosag tartalmat, cimzettjeit és a szabalyozasi format illetéen megkilénbozte-
tiink jogi, politikai, hierarchikus és kiilsg elszdmoltathat6sagot,>” melyekben kozos, hogy

e abeszamolasra kotelezett vallalt kotelezettsegenek teljesitésérsl ad szamot egy
beszdmoltatonak (kijeldlt szervnek, meghatérozott személynek);

e abeszamolast meghatarozott szempontok (eljaras) alapjan vegzik;
e abeszamoltatd a beszamolo6 kotelezettségenek teljesitését a beszadmolas alapjan
értékeli;

e abeszamoltat6 félnek formalis vagy informalis szankcionalasi lehetésége van.

> http://www.annapoliscoalition.org/pdfs/Competency%20Fundamentals.pdf
% http://soc.kuleuven.be/io/egpa/HRM/milan/Hammerschmid-Meyer&Demmke2006.pdf
57\/6: Bovens, M. (2005, 2007a, 2007b.).
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A hagyomanyos elszamoltathatdsagot a szabalyoknak, a kdvetend6 eljarasoknak valé megfe-
lel6ség dominalja, ami foként a jogi, a politikai vagy a hierarchikus elszamoltathatdsagra jel-
lemz6. Ezzel szemben a nem-hagyomanyos, teljesitményjellegti elszamoltathatdsag ered-
ményorientélt, a folyamatot monitoringolja és a teljesitményre 6sszpontosit, figyelembe veszi
a visszajelzéseket is, melyek nyoman alakitani tud inputjan (hozzaallasan, eljardsmadjan).

A koztisztviselonek olyan kompetenciakkal kell rendelkeznie, amelyek lehetéveé teszik szama-
ra a feladatvégzéséhez kapcsolodd beszdmolasi kotelezettség teljesitéset. Jogi elszamoltatha-
t0sag esetén azt, hogy tevékenységeét a jogszabalyoknak, a hatalyos rendelkezéseknek megfe-
leléen végezze és errol szdmot adjon. Politikai elszamoltathatdsdg esetén a szamadasi kotele-
zettség a torvényhozok (képvisel6k) felé az igazgatasi szerv kozbeiktatasaval keletkezik és all
fenn.>® Hierarchikus vagy szolgalati (vezetsi) elszamoltathatdsag az igazgatasi szerv hierar-
chigjaban elfoglalt helyének megfeleléen &ll fenn: a koztisztvisel6 a belsé eléirasoknak meg-
feleléen koteles felettesének szamot adni dontéseirdl, végzett tevekenységérél, feladatainak
ellatasarol.

Igazgatasi szerv a magasabb szintli igazgatasi szervnek, illetve a felligyeleti szervnek tartozik
felel6sséggel. Ebben az esetben parhuzamosan jelenik meg az elszdmoltathat6sag és az ellen-
6rzes.

2.3.3. A szervezeti kompetenciak mérése

A kompetenciakkal kapcsolatban elvarasként fogalmazodik meg, hogy lathatdak, mérhetéek
vagy legaldbbis megitélheték, valamint megtanulhatok vagy legalabbis megvaltoztathatok
legyenek.”® A szervezeti vagy az adott munkakoér, funkcid betdltéséhez szilkséges
kompetenciak 6sszeallitasahoz kilonb6zé modszereket hasznalnak, példaul interjukat
készitenek, fokuszcsoportokat és kérdéiveket Aallitanak Ossze vagy egyéb elemzési
modszereket vesznek igénybe.

A kompetencidk mérése® torténhet kvantitativ, kvalitativ, szubjektiv vagy objektiv
modszerekkel, tovabba dsszehasonlitd leirassal, szimulacios eljarassal vagy megfigyeléssel.
Az egyes méresi eljardsok megvalasztasat az hatarozza meg, hogy mire iranyul a méreés,
illetve mi all a mérés kdzéppontjaban.

Az egyes orszagok a kompetencia identifikdlasdhoz és méréséhez nemzeti programokat
dolgoztak Ki:

e Danidban a Danish National Competence Account (NCA) a mikro- és
makroszintre indikatorok azonositasat és kialakitasat tartalmazza a képzési
és foglalkozasi kompetenciak erésségeinek és gyengeségeinek elemzésére;

e Nagy-Britanniaban a National Vocational Qualification (NVQ) nemzeti
kompetencia-sztenderdeken alapul a foglalkoztatas vagy egy adott szakma

%8 A t6rvényhoz6 (képviseld) és a koztisztviseld kozott nem alé- és folérendeltségi viszony, hanem az igazgatasi
szerven keresztiil megbiz6-megbizotti kapcsolat jon létre, amelyben a koztisztviseld a belsé szabalyokra te-
kintettel fejti ki tevékenységét. Tovabbi sajatossaga ennek a kapcsolatnak, hogy a koztisztviseld végzett
munkajaért a jogi elszdmoltathat6sag szerint az 6t foglalkoztaté igazgatasi szervnek felel és nem vonhat6 po-
litikai felel6sségre: a politikai felelsséget minden esetben a meghizo, vagyis a torvényhozé (képvisel6) vise-
li.

% Lichtsteiner, René A. (2006).

% Erpenbeck, John — von Rosenstiel, Lutz (2007): p. XXX.

47



szdmara  kotelez6 ~ kompetencidk  vagy  teljesitményszabvanyok
megallapitasa;

Svajcban a Schweizisches Qualificationsbuch-t (CH-Q) az egyéni képzés,
foglalkozas fejlesztése érdekében és a szakmai mobilitas elémozditasara
alkalmazzék.

Németorszagban hasznalt mérési eljarasok kozoétt John Erpenbeck és Lutz
von Rosenspiel (2007) kézikdnyve megkuldnbozteti

= az egyéni kompetencia és kompetenciakombinaciok mérési
modszereit  (0sszesen  28-félét, példaul BCl Version 2,
Teljesitménymotivacios Leltdr — LMI, hamet 2, 'Reponse 360 —
Feedback);

= a kompetenciamérlegeket (0sszesen 8-felet) és
= az atfogd kompetenciaracsokat (6sszesen 14-félét).

A mérési mbdszerek kozul mégsem a fentieket tekintjlik mintanak, hanem egy, a témankhoz
jobban ill6, nem pszicholdgiai vagy szocialpszichol6giai, hanem a hatékonysag és
eredményesség szempontjabol kifejezobb valtozatot, a KPMG kulcskompetencia-méro
eljarasat (4. sz. abra).

formacio

Menedzsment
folyamatok
vezetés és
ellendrzés
menedzsmentin-

kommunikéacio

4.sz. 4bra

A szervezet kulcskompetencia-modellje

Vagyontargyak és adottsagok
ugyfélkapcsolat
image
halézatok

Kompetenciak és implicit

Kuleskompetencidk
(valamire valo képesség)

Kultlra és értékek

ligyfélkdzpontlsag
megbizhatdsag
mindség

Technoldgiai és explicit tudas

szabadalmak
kézikdnvek
eljarasmodok

Forras: OECD-KPMG (1999-2002)
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Az OECD altal kozzétett dokumentum (OECD-KPMG, 1999/2002) az immateridlis
(intangibilis) vagyoni eszk6zok® kimutataséahoz és értékeléséhez hasznélja a kulcskompeten-
cia-megkozelitést. EImeéleti hatterét az a felfogas adja, hogy egy vallalkozas értéke nemcsak
materialis, hanem immaterialis vagyoni eszkozeitél is fligg. Ez a felfogas rokon a kozgazda-
sagtanban honos szellemi tokeszemlélettel, amely szerint egy vallalkozas értékeét jelentés mér-
tékben meghatdrozza, milyen — a konyvviteli mérlegben is kimutathat6 — szellemi potenciallal
rendelkezik.

Az OECD-tanulmény modszerkent a KPMG-modellt ajanlja, amely kulcskompetenciakként
az immaterialis vagyontargyak kozé az alabbi képességeket sorolja: jartassag és implicit
tudas, kultdra és értékek, technologia és explicit tudas, menedzsmentfolyamatok, valamint
vagyontargyak és természeti adottsagok mint az image, az ligyfélkapcsolat és a halézatok.®?

81 A dokumentum szerint a kulcskompetenciak immaterialis eszkdz6k kombinacioi, hozzaadottérték-jellegiiek;
bar a kdnyvviteli mérlegben nem mutatjak ki éket, de jelentdsen befolyasoljak a vallalat erésségét és stratégi-
ai opcidit a jové szempontjabol. Ezért azonositasuk, kimutatsuk és mérésiik nélkiilozhetetlen egy véallalat
helyes megitéléséhez.

62 OECD-KPMG (1999/2002).
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3. A kompetenciaalapu struktura kiépitése

A kompetenciaalapu struktura kiépulésének lehetéségével kapcsolatban két iranyzat
figyelhet6 meg. Az egyik a kompetens szervezetnek a szervezeti kompetenciakbdl torténé
kialakulésat kutatja, a masik iranyzat az ember oldalarol kozelit, és ezen keresztll épiti fel
a kompetens szervezetet.

A koOzigazgatasi intézmény esetében a szervezeti kompetencia a tevékenységek, az emberek
irdnyitasanak és koordinaldsédnak a képesseégeként definialhatd. Az iranyitas és koordinalés
méroeszkoze a hatékonysag és az eredményesség. Mindkét fogalom gazdasagi-gazdalkodasi
jellegti; mig a hatékonysag a feladatok végzése, a tevékenység kifejtése terén érvényesil,
illetve az eréforrés-tevékenység viszonyban a termelés output/input ardnyat mutatja, addig az
eredményesség az output és a hatas kozotti viszonyra utal.

Tekintve, hogy szamunkra most relevans kérdés az allam szerepvallalasanak és
szerepmegfelelésének a valtozé kortlmeényekhez torténé illeszkedése”, e folyamat
elindulasa és  eredményessége a  kompetencidk identifikacioja  keretében a
kompetenciaprofilok, a kompetencia-térképek és a kompetenciakeretek® kiépitésével és
0sszehasonlitasaval allapithaté meg.

A szerepvallalas azt jelenti, mit vallal magara az allam, ugyanakkor a szerepmegfelelés azt
mutatja, hogy az allam milyen kompetencidkkal rendelkezik, az illeszkedés pedig, hogy
képes-e a vallalt szerepének megfelelni. Jollehet ez tautol6gianak tinik, valéjaban egy
Osszetett identifikacids (beazonositasi) problémardl van sz6. Ennek soran az adott allami
feladatnak (tevékenységnek) megfelel6 szerep és folyamat elemzése torténik meg, illetve az
ehhez sziikséges adatgyiijtésre ker(l sor.

A kovetkezé lépés a kompetenciamodellek generaldsa, vagyis az egyes feladatok
(tevekenységek) kompetenciaprofiljainak és a tevekenységcsoportok (feladatcsoportok)
kompetencia-térképeinek a kompetencialista alapjan  torténé  elkészitése. Végll
kompetenciaértékelé kézpont formajaban multidimenzionalis modszeregyUttes létrehozasa.
Ezen strukturalt 1épéseken at vezet a teljes kdzigazgatas kompetenciaalapra helyezésének az
utja.

3.1. Azigazgatasi tevékenység struktiraja és kompetenciakerete

Ugyanezt a metddust az egész kozigazgatasra kiterjesztve a 5. sz. abran lathatd altalanos
struktara vazolja, a 6. sz. abra pedig annak kompetenciakeretét mutatja be.

Egy lehetséges elvi szempontrendszer szerint a kompetenciaprofilok 6sszeallitasnak Utjai-
modjai a kbvetkezok:

e a kompetenciaprofilok tevekenységenként allitandok 0ssze, mert minden
tevékenység sikeres elvégzéséhez meghatarozott kompetenciékra van sziikség;

zzzzzz

petenciaprofilt. A kompetenciaprofilok alkotjadk a kompetenciatérképet, illetéleg az egész a kompetenciakeret-
ben helyezkedik el. Az egyes megkozelitésekben a kompetenciaszerkezet és a kompetenciamodell szinonim
fogalomnak tekinthets. A szerkezetet mi elsédlegesen az dsszetételre, a modellt pedig a funkcionalitasra vo-
natkoztatjuk.
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e minden tevékenység kompetenciaprofiljat az hatdrozza meg, hogy az adott

tevekenység koordinacios és/vagy kooperacidos funkcié-e, illetve a
koordinacids-kooperécids funkciok milyen kompetenciaprofilt (-profilokat)
kivannak;

e a koordinacios és/vagy kooperacids funkcidk kompetenciaprofiljai az adott
funkcid szerepelvarasainak megfelelé képességekbol és kompetenciakbol
allnak.

Peldaul egy vezetési kompetenciaprofil tartalmaz személyiségi vonasokat, szakmai
képességeket, vezeti (menedzseri) képességeket és vallalkozoi képességeket. Az emlitett
képessegek funkcio-specifikus kompetencidk, amelyek a kompetencialistabol allithatok 6ssze.
Ahhoz, hogy adott kozigazgatasi intézmény valamennyi tevékenységére érvényes
kompetenciat lehessen megallapitani, kompetenciakbzpontot (modszer-egyiittest) kell
kialakitani, amely lehet teljes vagy részleges.

5.sz. abra
Igazgatasi egységek tevékenységeinek strukturalis elemei
EGYES TEVEKENYSEGEK
KOMPETENCIAPROFILJAI
KOORDINACIOS FUNKCIOK KOOPERACIOS FUNKCIOK
KOMPETENCIAPROFILJAI KOMPETENCIAPROFILJAI
Elemzeés ElGallitas (Gyartas)
Ellenérzés, felugyelet, Kiszervezés
Igazgatas (hatosagi, szabalyozasi, Kiszerz6dés
ligyviteli tevékenység,) Megrendelés
Ugyintézés (kidolgozas, dontéshoza- Nyilvantartas
tal, gondoskodas, végrehajtas) Szolgéltatas
Vezetes, iranyitas Szolgalatteljesites
KEPESSEGEK KEPESSEGEK

A 6. sz. &bra egy altalanositott strukturalis felépitettségti kompetenciakeretet mutat. Egy-
egy munka, feladat elvégzesehez sziikséges kompetenciak alkotjak a kompetenciaprofilt. Az
adott  tevékenységek, pontosabban foglalkozasok sikeres végzéséhez  sziikséges
kompetenciakbol all a kompetencia-térkép, mig a kompetenciakeretet az altalanos vagy
generikus kompetenciak alkotjak.
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6. sz. abra
Kompetenciaalapu struktara felépitése

KOMPETENCIAKERET

KOMPETENCIATERKEP
1...N —
> KOMPETENCIAPROFIL N KOMPETENCIAPROFIL KOMPETENCIAPROFIL

1. 2. N

| — - A
KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK )
KOMPETENCIAK
KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK
KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK

3.2. Az allami tevékenyseg Ujradefinialasa

Korabban mar szé volt arrol, hogy egy szervezet alapvetd, kiegészité és helyettesité kompe-
tenciakkal rendelkezik. Az allami intézmények tevékenységének valtozasa esetében is megku-
I6nbdztetlink ilyen képességeket, hiszen magat az allami tevekenységet is hasonldéképpen cso-
portosithatjuk (7. sz. abra).

7.sz. &bra
Allami tevékenység Ujradefinialasahoz
8 & = a
= < e
2 Bk Pl S
QL O B
=1 ALAPVETO 3 & |
— E 5 TEVEKENYSEGEK 0§ % “/ E
% = & A
= 5 = || =
2 §1 4\ ?,
- § % ALAPVETO o%’ g “/ S
() E"& KEPESSEGEK = [—
> | &
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A Miniszterelnoki Hivatal (MEH) Mddszertani Gtmutatéja® alapfeladatnak vagy
alaptevékenységnek tekinti azokat a feladatokat vagy tevekenységeket, amelyeket —
kdzgazdasagi megkozelitesben — nem, illetve nem kielégitéen lehetne biztositani piaci
tranzakciokkal. Ide sorolhatok példaul az allam klasszikus harmas funkcioja: a belbiztonsag, a
honvédelem és a kullgyek.

A dokumentum szerint Kiegészité funkcioknak tekinthetdk azok a feladatok
(tevékenységek), amelyeket a kormanyzat — meritorikus jellegiik® miatt — biztosithat. Ezek a
fels6oktatas, az egészségligyi szolgaltatasok és a tarsadalombiztositas, a nyugdijak, a
jovedelemtamogatas a szegényeknek és a munkanélkili segélyek.

A kozigazgatds modernizalasa szempontjabdl helytallénak latszik a jelen kutatasi program
allami szerepvéllalas-felfogasa, amely az allami funkciok definialtsdga és intézményi
eredményessége szempontjabal, tehat két dimenzidban nevezi meg az egyes allami funkcidkat
minimalis, kdzbllsé és aktivizald felosztassal (2. sz. tablazat). Ez a felfogas lehet6vé teszi a
kompetenciaalapu struktura szervezeti kiépitését, amely mar hazankban is elindult.

3.3. A kompetenciaalapu struktira megvalésithatdésaga — az atallas problémai

A nyugati orszagok, amelyek mar atalltak a kompetencialapl rendszerekre, szinte valameny-
nyien a koztisztvisel6i kart céloztdk meg. Olyan kompetenciaprofilokat alakitottak ki, ame-
lyek megfelelnek allamformajuknak, az igazgataspolitikai és -technikai kritériumoknak, és
0sszhangban vannak stratégiai céljaikkal. Arra figyelnek, hogy ne a kdzigazgatas csinalja a
politikét, hanem a kdzigazgatas a kormanyprogramban, a térvényalkotasi programban, a kor-
manyzat munkaterveben és az adott kdzigazgatasi szerv éves munkatervében adott kormany-
zati ciklusra megjelené legfontosabb fejlesztési-, programalkoto- és jogalkotasi feladatokban,
a kozigazgatas miikddesét és tovabbfejlesztését érinté kiemelt kormanyzati célok megvalosi-
tasdban mukddjon kozre szaktudasaval, szakértelmével.

Hazankban sok koézigazgatasi intézményben — nyiltan vagy kevésbé nyiltan — komoly
lépéseket tettek a kompetenciaalapu struktdrara vald attéréshez. Szinte nincs olyan szervezet,
ahol ne vezették volna be az alkalmazottak teljesitménymérése céljabdl a kompetenciat
szamba vevo eljarast a teljesitményértékelés keretében. Ez megnyilvanult példaul abban, hogy
bevezették az alkalmazottak teljesitménymérése soran a kompetenciara kiterjed6 eljarasokat
is. Viszont alig talalunk kozigazgatési intézmeényeket, amelyek tevékenységi struktdrajukat is
kompetenciaalapra helyezték volna. Ez komoly ellentmondas. A kompetenciaalapu struktira
ugyanis a hagyomanyostdl jelentésen kulonbdz6 szervezeti felépitést kivan mind az
alkalmazott modell jellegében, mind annak kiépitettségében.

Ahhoz, hogy egy szervezet kompetenciaalapl struktlrara térjen &t, szdmos dontést kell
meghoznia. A dontésekhez a javaslatokat egyrészt a kompetenciaalapu kozelitésmod
erosségei €s gyengeségei alapjan, masrészt intézkedési szempontok figyelembe vételével
tesszik meg. Ezt az eljarasmodot indokolja, hogy az erésségek €s a gyengeségek egy-egy
szisztéma mikddesében fellelhetd vagy abban rejlé elényokre és hatranyokra hivjak fel a
figyelmet. Az elénydk és hatranyok meérlegelésétol fligg, hogy érdemes-e teljes koriien
Kiépiteni a strukturat vagy csak egy-egy egységre, terlletre, tevékenységcsoportra célszert.

* MEH (2005): Moédszertani Gtmutaté az allami szerepvallalas feltlvizsgalatahoz, letdltve: 2007. november 30.
http://www.allamreform.hu/letoltheto/kozigazgatas/hazai/Modszertani_utmutato_az_allami_szerepvallalas_f
elulvizsgalat.pdf . Mddszertani Gtmutatd az allami szerepvallalas felilvizsgalatahoz.

% A meritorikus javak korébe tartoznak azok a javak, amelyek nem fogyasztasukkal, hanem hatasukkal szolgal-
jak a kozérdeket. Tarsadalmi haszon tehat nem fogyasztasukban, hanem hatasukban mutatkozik meg.

54



Az erosségek és gyengeségek listajat a 8. és 9. sz. tablazat szemlelteti.

8. sz. tablazat
A kompetenciaalapu rendszer erésségei

preferalja a részvételi demokraciat

»1apos” kormanyzasi struktura, csékkenti a szintek szamat és a toredezettséget
életorientalt

elfogadja a szubszidiaritas elvének ervényességét

»eletkdzelbe” keriil a dontéshozatal és végrehajtas

kooperacid, haldzati (networking), PPP gondolkodas

szerepcentrikus és Ugyfélorientalt

épit az informéacids és kommunikacios technikakra

csokkenti az immunitésra visszavezetheté karokat

mérsékli a ,,felelétlenség” érvenyesulését az igazgatasban

objektivitasra torekvés, kiépilt formajaban politikai kurzus-fliggetlen
érdemorientalt rendszer,

hatékonysagra és eredményességre 0sztondz

képessegeknek megfelel javadalmazasi rendszer

Uj, képességeken (kompetenciakon) alapul6 karrierrendszer kiépitésére van sziikség
aktivités, pontossag (precizitas), meghizhatdsag, fokozott 6nalldsag, partnerség
a gyengébb képességlieket hamar kisziiri

karbantartja és fejleszti a képesseégeket

az egész életen at tarto6 tanulas

9. sz. tablazat
A kompetenciaalapu rendszer gyengesegei

alapfeltevései torékenyek

metrikus és nem-metrikus valtozokkal dolgozik (kemény és lagy valtozok kozott
fesziiltség)

inkabb a jelenbeli és a maltbeli teljesitményekre fékuszal a jovobeni elvarasok helyett

a tulzott eredménykdzpontisag (teljesitményorientéltsdg) miatt menedzserbetegségek
»kompetencia-tdlcsordulas” elidegenedéshez vezethet

egy mobbingolt  (stresszelt) kornyezetben  konnyi  visszaélni  vele, ezért
kontrollmechanizmus kiépitésére van sziikseg

nyomott elémeneteli lehetéség miatt az elismerés egyéb formaira van sziikség (példaul
presztizs, javadalmazas)

képességek tulkompenzaléasa forrashianyt eredményez

kénnyen frusztralhatja azokat, akik nem realisan itélik meg 6nmagukat

parkold palyakat és visszavonulasi lehetsegeket sziikséges kiépiteni

A fenti listaknak — megéllapitasok és javaslatok formajaban — csak azokat az elemeit emeljik

ki,

amelyek az adott kompetencia bevezetéshez elsésorban megfontolanddk. Ezek a
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hallgatolagos alapok a helyzettél fiiggéen tekinthetok a kozelitésmod eréssegeinek és
gyengeségeinek. Erésségek abban az esetben, ha a szerepelvarasoknak megfelel6 viselkedés
kiszdmithatosagot, egyfajta tartdst és perspektivat nyujt, viszont gyengeségek, ha
diszfunkcionalis viselkedésformak kialakuldsdhoz vezet. Az utdébbi miatt nagyobb hangsulyt
kell helyezni az etikus viselkedésre, a szakmai etikai kodex dsszeéllitasara és kdvetésere.

Az erésségek és gyengeségek kompetenciai alapjan kiépitett kompetenciaalapt modell a ,,jé
kormanyzas” felfogas igazgataspolitikai paradigmajakent is értelmezhets, hiszen magukban
foglaljék a ,,j6 korményzas” szemlélet 1ényegi elemeit és stratégiai céljait. Ebbol fakaddan a
kompetenciaalapu struktura kiépitésének feltételei és lehetéségei megteremthetok, ha a ,,jo
kormanyzas” stratégiai céljaihoz igazodnak, azaz

e Kkeves szinttel rendelkezo, atlathatd és kdnnyen azonosithatd struktdrak jonnek
létre;

e az Ugyintézés egyszerusodik, ,,egyablakos” rendszer altalanossa valik

e egyértelmiivé vélnak az Uj feladat- és hataskorok, megsziinnek az atfedések,
parhuzamossagok;

e az (j feladatok és hataskorok kijeldlésekor az adott tevékenységcsoporthoz, illetve
tevékenységhez sziikséges kompetencidkat azonositjak be

e meghatarozzak a szervezeti egységek kompetenciaprofiljat;

e specialis kompetenciamodelleket (keretrendszereket) alakitanak ki — az ugyfelek
részére — az otthoni lgyintézéshez (front office mellett home office) forumokat,
specialis programokat, tréningeket, hirkozlési eszkdzoket stb.

A kompetenciaalapl rendszer (szervezet) komoly elvaradsokat tdmaszt a hivatali
alkalmazottakkal szemben, mikor azt vizsgalja, hogy az alkalmazott kompetenciai és a
munkatevékenység kompetencidi megfelelnek-e egymasnak. Nemcsak a munkahelyi
bizonytalansdg, hanem a tulzott elvardsok is stressz-helyzetet teremtenek, amelyek
menedzser-betegségek  kialakuldsdhoz ~ vezetnek.  Fesziltséget okoz, hogy a
szerepelvarasoknak vald allandé megfelelési kényszer elszor telitédést, majd tulcsordulast
idézhet el6. Mind a menedzser-betegségek, mind a talcsordulas személyiségzavarokat okoz.
A kompetenciaalapl rendszer tehat nem képzelheté el kompetenciakdzpont nélkal. A
kompetenciakdzpont nem mas, mint egy értékelé kdzpont (assessment center), azaz modszer-
egyittes a kompetenciak és kompetenciamodellek identifikalasara, karbantartasara, a
szlikséges kompetenciafejlesztések Utemezésére és megvaldsitasara. A személyiségzavarok
hatasos kontrollmechanizmus bevezetésével idejében észlelheték és megel6zhetok.

Sziikseg van a karrierrendszer kompetencia-specifikus kialakitasara, azaz a karrierszintek
és az ezekhez tartoz6 kompetencialistdk, kompetenciaprofilok  0sszeéllitasara.
Nélkilozhetetlen elem az alkalmazottak képzése, tovabbképzése nem-formalis oktatés
formajaban. Azok szdmara, akik nem felelnek meg a szerepelvarasoknak vagy nem kivannak
élni az elémeneteli lehetéségekkel, emberhez méltd ,,parkold palyat” vagy visszavonulasi
lehetéséget kell biztositani, hiszen a kozigazgatasi intézménynek sziiksége van az 6
kompetenciaikra is.

Az igazgatasi intézménynek problémat okozhat az is, hogy az alkalmazottat a korabbi

teljesitményei alapjan minésiti, s igy nem tudja, mi varhato téle a jévoben. A kornyezethez
valé alkalmazkodas Gj stratégiai célokat és 0j kompetencidkat igényel. Vilagosan fel kell
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mérni a szervezet, a szervezeti egységek potencialjait, meg kell hatarozni a
kulcskompetenciakat, majd ezeket fejleszteni a stratégiai célokkal 6sszhangban.

Az atalakulast elésegitendd, felmertl a kérdés: hogyan értelmezhet6 a kompetenciaalapu
strukturédban a verseny. A piac példajaval vilagithatd meg az értelmezés kérdése. Vegylnk
egy idealtipikus felséoktatasi intezmeényt. Az intézmeny funkcionalitasa strukturalisan harom
részre tagolhatd: tudomanyos, oktatési, igazgatési-irdnyitasi-foglalkoztatoi szegmensekre. A
harom szegmens egy kivilallé szamara egységes egész, valdjaban mindegyik szegmens mas-
mas alapelvek és kritériumok mentén mikodik: a tudomanyos szegmens a tudomanyos piac,
az oktatasi szegmens az oktatasi piac, az igazgatasi-iranyitasi-foglalkoztatoi szegmens pedig a
munka- és vallalkozoi piac ismérvei alapjan. Egy tanar, aki meghatarozott tudomanyos
fokozattal rendelkezik, a tudomanyos piac szerepléje; ha oktat, az oktatasi piac résztvevéje;
mint tanszékvezet6 a munkapiaci és — ha netalan dékan, felsévezetoként — menedzseri
szemléletet érvényesit. Azaz egy szemely eés harom kilonbdzé szerep, harom kulénbozo
szerepelvaréssal és szerepmegfeleléssel.®®

Karriertervezés szempontjabol nézve: egy alland6 dolgoz6

e tudomanyos piaci karrierdtja: hallgaté — diploma — doktori fokozat/habilitalt
doktor — nagydoktori diploma — (akadémikus);

e oOktatasi piaci Kkarrieritja: tanarsegéd — adjunktus — docens — tanér
(professzor)—

e munkapiaci (foglalkozasi piaci) Kkarrieritja: ,egyszeri” alkalmazott —
szakfelelos/szakiranyvezet6 — tanszékvezet6 — intézetvezet6 — (dékan-
helyettes —) dékan — rektor.

Legyen a mésik peldank a verseny probléméja az 6nkormanyzati vagy &gazati igazgatési
tevekenységet folytatd intézményneél. A verseny énmagaban nem piaci tevékenység, viszont
jellege szerint lehet piaci. A kdzszektorban a verseny harom forméaja érvényesil: a) nem piaci,
b) kvézi piaci és c) piaci verseny.®” A nem piaci és a kvazi piaci verseny fogalma kizarja a
kdzszektor és a maganszektor eladdja kozott a kozvetlen versenyt. A nem piaci versenynek a
belsd teljesitmény-elszamolés, a szolgéltatasok dsszehasonlitasa, az arverseny®, valamint a
teljesitményértékelés szamit, a kvazi piaci verseny fogalmi korébe pedig a feleldsség
delegalasa szolgaltatasi megallapodasokkal, szerzédésekkel, koziuzemek kozotti verseny
tartozik. Tényleges piaci verseny a maganszektorhoz tartozok kozott, illetve a maganszektor
szerepl6je és kozszektor szerepléje kozott johet létre. Ezt a versenyformat mas néven
kiszervezésnek (outsourcing) és kiszerzdés (contracting-out) nevezik.”® Az elsé esetben
arrol van sz0, hogy az igazgatas a szolgaltatasokat sajat hasznalatra szerzi be, az utobbiban
arrol, hogy a szolgaltatasok az igazgatason keresztiil tovabbi feldolgozas, értékndvelés nélkil
kerulnek az tgyfelekhez (vo. atfuto tételek).

% Egy szak akkreditalasa soran a MAB (Magyar Felséoktatési Akkreditacios Bizottsag) kompetencia-vizsgalatot
folytat le: vizsgélja a tudomanyos, a személyi és a szervezeti kompetencidknak valé megfeleléséget. Ha akar
a tudomanyos, akar a személyi, akar a szervezeti kompetenciak terén hianyossagokat tar fel, a benyujtott
akkreditacios kérelmet elutasitja. Ha a szak akkreditalasa megtortént, a felséoktatasi intézmény az akkreditalt
szakot kdteles az akkreditacios kovetelményeknek megfeleléen karban tartani és fejleszteni. A MAB az
akkreditécids kdvetelményeknek valé megfelelést rendszeres idékdzonként ellenérzi (feliilvizsgalja).

%7 Schedler, K. — Proeller, 1. (2003).

%8 A kozigazgatasi szervek sajat hataskorben megallapitott rak versenye.

% Részletesebben lasd Bager Gusztav — Hamza Laszl6né — Kovacs Richérd (2007c).
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A verseny sordn a koOzigazgatasi intézmény tevékenységeket és kompetenciakat
versenyeztethet. Az alapvet6 tevékenységek és kompetencidk nem képezhetik piaci verseny
targyat, viszont a kiegeszité tevekenységek és kompetenciak, valamint a helyettesithet6
tevékenységek és kompetenciak kiszervezésre kertilhetnek.

A hagyomanyos szisztémaban a versenyhiany miatt komoly fogyatékossagok jelentek meg.
Az igazgatdsi szerv immunissd, felelétlenné vAalt, elveszitette objektivitasat, sokszor
politikafiiggé dontéseket hozott. A kompetenciaalapl rendszerrel konform koordinacids
mechanizmus  bevezetése részben csokkenti, illetve megszinteti az emlitett
fogyatékossagokat, a verseny egyes szegmenseinek érvényesilése pedig visszaszoritja a
versenyhianyra visszavezetheté anomaliakat. Ugyanakkor a versenyhelyzet megteremtésekor
figyelembe kell venni, hogy az igazgatasi szerv alapvet tevékenysége, illetve alapvetd
termékei nem helyezheték piaci alapokra. A verseny bevezetésének nem a piaci hatékonysag
és eredményesség (nyereség) elérése a célja, hanem a kdzérdeki, kdzhasznl tevékenység
tarsadalmi hatasanak fokozasa.

Megvaloésithatdsagi szempontok

Lényeges kérdés, hogy a megvalosithatosagi szempontok figyelembe vétele a
kompetenciaalapl struktira megvaldsitdsat minél zokkené-mentesebben és hatékonyabban
segitse elé. A konkrét megvalosithatdsagi javaslatok intézkedésorientéltak és a meglevé
kozigazgatési strukturadhoz igazodnak.

A hazai kozigazgatasi struktara két, illetve haromszintii. Kétszintii, amikor orszagos és helyi
szinteket kilonitunk el, és hdromszintii, amikor a regionalis szinteket is szamitasba vesszik.
A haromszintiiség kiépulését adottsdgnak véve politikai dontést igényel, hogy a kézigazgatasi
reform a lélekszamhoz vagy a telepllésnagysaghoz viszonyitva, illetve orszdgos vagy
telepuilés szinten, esetleg a kett6 egyidejiileg valosuljon-e meg.

Szakmapolitikai szempontbdl nincs Kitlintetett megoldasi mdd. Viszont tarsadalmi-gazdasagi
és mobilitasi szempontok indokoljak, hogy a politikai dontést a hagyomanyok, az orszag-
specifikussag, az elérni szandékozott célok, valamint a tarsadalmi-gazdaséagi korilmények
figyelembe vételével hozzak meg.

Az empirikus felmérések arra utalnak, hogy a lakossag tobbsége véarja a kozigazgatési
reformot és pozitivan viszonyul hozza. A nyugati orszagok igazgatasszocioldgiai kutatasainak
tapasztalatai, valamint a hazai vizsgalodasok a megvalosités fokozatossagat ajanljak. Ez a
kodzigazgatasi reform pilot-jellegii implementalasat jelenti. Ennek megvaldsitasa érdekében az
alabbi lépésekre van szlikseg:

e Ki kell jeldlni azokat az orszagos, illetve telepilési igazgatasi intézményeket,
amelyek részt vesznek a kdzigazgatas kompetenciaalapu reformjaban

Indokolt a pilot-projektbe’ egy-két orszagos igazgatasi szervet (egy miniszterialis és egy
egyéb orszagos hataskorii szervet teljes vertikumaban), tovabba harom-négy kistérseget
(kozlluk legaldbb egyet korzetként) bevonni. Létrehozasukhoz és miikddésikhoz specidlis

70 A hasonl6 méretii nyugati orszagok tapasztalatai szerint megfontolandé egy masik tipust pilot-projekt kereté-
ben egy kormanyszintii fétisztvisel6i, illetve vérosi fétisztvisel6i kar kiépitése, amelynek tagjait palyaztatasi
rendszer keretében, hatarozott idére neveznének ki. Hollandiaban mar mintegy 900 6 alkotja az ABD-t.
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szabalyozasi lehetéségeket (feltételeket) kell teremteni igazgatastechnikai felhatalmazasokkal
egy un. felhatalmazé allam (enabling state) program keretében.

e Pérhuzamos ellenérzés, feligyelet formajaban nyomon kell kovetni a
mukodeésiket.

Javasolt kijeldlni egy (kdzigazgatasi, kdzjogi, kdzgazdasagi, szocioldgus stb. szakemberekbdl
all6) szakmai csoportot (8-10 fot) megfeleld felhatalmazassal az Allami Szamvevészék
felligyelete (iranyitasa) alatt, amely egyrészt tudomanyos, masrészt szakmapolitikai
szempontbol figyelemmel kiséri a méar bevezetett mindésitesi rendszert, a kialakitando pilot-
projekt részvevoinek a mikodését, illetve felllvizsgdlja azokat, valamint rendszeres
idokdzonkeént (példaul havonta) részbeszamolot és évente jelentéseket készit a szerzett
tapasztalatokrol.

e A harmadik évben tudomanyos-szakmai vitara kell bocsatani az eredményeket,
tudomanyos tapasztalatokat.

Minthogy a kompetenciaalapt struktira kiépitése soran a koordinécids és kooperécids
funkciok kompetenciaprofiljai nemcsak didaktikai, hanem funkcionalis szempontbol is
kilonboznek egymastol, ezért eltér6 eredményekre és tapasztalatokra vezethetnek. A
tudoméanyos-szakmai vita utan célszerti ajanlasokat megfogalmazni a dontéshozo szervek
részeére.

e Az 0todik évben a teljes kozigazgatds kompetenciaalapu struktarara vald
atéllitasa torténjen meg.

A javaslat a megvalosithatdsagi szempontok alapjan a térvényhozasi aktusok lebonyolitasara

1-1,5 évet iranyoz el6, vagyis a pilot-projekt kezdetétol négy év telik el. Az 6tddik év a
konkret atallas idészaka, amelyben a politikai kozélet valamennyi szerepl6je kbzremiikddik.
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4. A Kozponti Statisztikai Hivatal kompetenciaalapt atszervezése™

A tovabbiakban egy fontos szervezet, a Kdzponti Statisztikai Hivatal (tovabbiakban: KSH)
strukturdlis atalakitasi peldajan keresztul keril sor a kompetenciaalapu szervezeti modell
sajatossagainak, és az atallas néhany problematikus vonasanak bemutatéasara.

A KSH kompetenciaalapu strukturara torténé atallitasa az allamigazgatési reform keretében
megy végbe. Az (j struktira kialakitasaval a cél, hogy a hatékonysagi elv érvényesitésén és a
korszerii vallalatiranyitasi modszereknek a kdzigazgatas szferajaba emelésén keresztil

e az intézményiranyitas korszeriibbé valjék, tovabba

e ahatékonysag, a szakmai munka eredményessége és a szolgaltatdsok minésége
javuljon.

4.1. Az atalakitas el6zményei, mozgatorugoi

A Kozponti Statisztikai Hivatal atfogd szervezeti és mukodési reformja 2004-ben indult
utjara. A 2050/2004. (111.11.) Kormanyhatarozat el6irta a KSH részére a 2005. évben a
terUleti szervezeti rendszer régios szervezetekké torténo alakitasat.

Ezzel egyidejiilleg a megmaradt regionalis igazgatosagok oOnallo jogi személyisége is
megsziint, a KSH egyetlen integralt gazdalkodasi egységgé valt.”

A szervezeti atalakitas eme fazisa rendkivil koriltekinté humanerdéforras-gazdalkodasi
munkat igényelt, elsésorban a kulcsfontossagu, tapasztalt szakemberek megtartasa érdekében.
A régiés reformot egy tavmunka-program Kkisérte, amelynek keretében tobb mint szaz
statisztikus és informatikus szakember az otthondban végezhet6 adatrogzitési, adatellenorzési
és informatikai fejleszt6i munkakort kapott.

Az informatika terhoditasaval egyre megkerilhetetlené valt a korszerd IT (informécids
technikai, technoldgiai) eszkdzok hasznalata, fejlesztése. A KSH mindig is az informatikai
fejlesztések egyik hazai kbzpontja volt, azonban ezek az informatikai megoldasok elsésorban
a hivatali mikodeés, adatfeldolgozas infrastruktirajanak fejlesztését szolgaltdk. Ekdzben az
internet terjedésével megndvekedett a felhasznaldok és az adatszolgaltatok igénye a statisztikai
adatok elektronikus uton torténd tovabbitasara, illetve arra, hogy az informacidkat elsésorban
ingyenes online adatbazisokbdl kereshessék Ki.

L E fejezet elkészitéséhez felhasznaltuk Karpati Jozsef Intézetiink felkérésére irt tanulmanyat. Karpati (2009).

2 A 19 megyei igazgat6ség (illetve azon beliil a Budapest és Pest megye teriiletén illetékes igazgat6sag) tehat
megsziint. Helyettik Miskolc, Debrecen, Szeged, Pécs, Gydr és Veszprém kozponttal jottek létre az (j
igazgatésagok, mig a févaros és Pest megye terliletén illetékes igazgatdsag egy féosztalyként beolvadt a KSH
kdzpontjaba. A régids igazgatésagok jovahagyott létszama természetesen joval elmaradt a régidba tartozd
harom-harom megye dsszes hivatali dolgozdjanak korabbi létszamatol, igy erds hatékonysagjavitasi kényszer
lepett fel. A régios rangot nem nyert tovabbi — a megyeszékhelyeken miikddé — igazgatésagok helyén,
amelyek rendre kortlbelil 45-50 fovel mitkddtek a reform elétt, egy-egy hat-nyolc fés képviselet maradt. A
képviseletek feladata volt a helyi tajékoztatasi, informéacidszolgaltatasi és a személyes interjikkal végzett
Osszeirasi feladatok elékészitési munkaja az adott megyében, valamint aranyosan részt vallaltak a régios
igazgatosdg minden tovabbi feladatabdl. A képviseletek értelemszeriien ahhoz a régids igazgatosaghoz
tartoznak, mely az adott megyéket ,magaba olvasztotta”. A régids beosztds az EU NUTS 2 szintii
magyarorszagi regionalis felosztast kdvette.
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Mindezen kuls6 korilmények kozepette logikus 1épés volt az ,.elére menekilés”: a pradens
muiikodés megteremtésének érdekében nagy hangsulyt kapott a tervezhetéség, a felelésség-
elszamoltathatosag kerdese. Masrészt a tervezhetség 0sszefliggésében erételjesen torekedtek
arra, hogy a fejlesztési elképzelések egy jol strukturalt, tobb évre sz6l6 intézményi
stratégiaban keriljenek 6sszefoglalasra. Erre 2005-ben kerlt sor, s ezaltal megfogalmazddott
a kdvetkez négyéves periddus dsszehangolt stratégiai intézkedés-sorozata.

A KSH-stratéegia magatdl értetédéen mar 2005-ben adottsagnak tekintette a megyei
igazgatosagi rendszer fentiek szerinti régids szintiivé alakitasat, amelyet egyébként a 2001-
ben végrehajtott nemzetkozi szakmai atvilagitas (Fellegi-Ryten, 2001) is erésen javasolt.”

A KSH megyei igazgatosagainak 2005. évi regionalis atalakitasa a szervezeten bellli
munkamegosztast azonban alapjaiban még nem véltoztatta meg, de el6segitette az
intézményiranyitds Uj modszereinek elterjedését, a funkcionalis (az alaptevékenységet
kiszolgald) teriileten pedig eréforrés-felszabaditast tett lehetové, elsésorban a gazdalkodasi
feladatok kozpontositdsan keresztiil. Azonban mar ekkor megfogalmazdodott, hogy a
hatékonyabb miikddés érdekében, alapul véve kuldondsen a kanadai statisztikai szolgalat
tapasztalatait, az egymas mellett parhuzamosan miikddo, az azonos feladatokat tertleti alapon
ellaté régids igazgatdsagi rendszer helyett hatékonyabb megoldas lenne a statisztikai
feladatok kompetenciaalapu atszervezése.

A 2007 elején bevezetett Uj szervezeti-miikddési modell mar alapjaiban valtoztatja meg a
munkamegosztast, a szakféosztdlyok és a teruleti igazgatosagok, valamint az
adatszolgaltatok kapcsolatrendszerét. A kordbbi hierarchikus szervezeti modell tébb mint
Otven évvel ezelott alakult ki a terlleti szervek létrehozasaval, és tartalmat tekintve
lényegében nem modosult. A hierarchikus szervezeti modell a tervgazdalkodas idején
megfeleléen miikodott, igazodott az adott tarsadalmi-gazdasagi viszonyok kozott az
allamigazgatas miikddési rendjéhez. A statisztikai adatgytjtés feltételrendszerében azonban
gyokeres valtozasok kdvetkeztek be a rendszervaltozas idészakaban, elsésorban a végrehajtoi
szinttel szemben tdmasztva Uj kdvetelményeket. Ebben az idészakban a szervezeti modell
korszeriisitéese a piacgazdasaghoz alkalmazkod6 statisztikai rendszer Kkialakitasanak
igényekent fogalmazddott meg. A késdbbiekben azonban az EU kdvetelményeinek megfelelé
adatgyujtési rendszer kialakitasa, az informatikanak a statisztikai munkafolyamatokban
betdltdtt meghatarozod szerepe, a statisztikdval szemben tamasztott min6ségi kovetelmények
megfogalmazodasa tették sziikségessé az atfogd modernizaciot.

4.2. A kompetencia-kozponti atalakitas médszertana

A KSH felismerte, hogy a megvaltozott kilsé kdrnyezet, a technikai fejlédés, valamint a
statisztikai munka specialitasai miatt lényegében nem szikséges egymassal péarhuzamos
hataskori, teruleti illetékességi alapon szervezett igazgatdsagokat fenntartani. A képviseletek
és az igazgatdsagok jelenlegi foldrajzi helyikdén maradva tovabbra is el tudjék latni az
ugyfelforgalmat, a felhasznaloi kapcsolattartast és a helyi tajékoztatast.

A KSH vezetése ezért Uj szervezeti-miikodési modellt dolgozott ki, amely szakmai alapon
kivant kilonbséget tenni az egyes igazgatdsagok (és a KSH kdzpontjaba szervezett korabbi
Hterlleti” szervezeti egység) munkamegosztasa kozott. A kompetenciakézpontok kiildnbdz6
tipusait a termelési folyamatban betoltott illetékesség, jogosultsag Kiterjedtsége alapjan

" Fellegi, Ivan P. — Ryten, Jacob (2002).
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képzelték el. Ezért az atalakitas elokészitése soran, a termelési folyamat hat szakaszat
kulonitették el. Ezek a kovetkezék: 1. programtervezés és irdnyitas; 2. modszertan; 3.
tajékoztatas; 4. makromiveletek és becslés; 5. adatgytjtés szervezése és végzése; 6.
adatrogzités és -javitas.

A szervezeti modellben a kompetenciak6zpontok két formaja keriilt kidolgozésra (8. sz.
abra).

8. sz. abra
A KSH kompetencia-felépitése
Kompetenciakdzpontok
Teljes kompetenciakozpont Részleges kompetenciakdzpont
— — >\
/T Szakféosztaly Termelési kompetenciakdzpont
[aCeCeCs| .
— [ [T O e I I NNNNN =
_— [ [ N B=
™
= | C 1 BE==
N (2= I NN ———
- Programtervezés és iranyitas m Tajékoztatas NNNNN Adatgyiijtés szervezése és végzése
I Modszertan I Makromiiveletek és becslés = Adatrdgzités és -javitas

Forras: Balogh Miklés (2007).

A teljes kompetenciakdzpontban az érintett szakstatisztika minden tevékenysegét egyetlen
szervezeti egység veégzi, tehdt az illetékesség, a felel6sség, a jogosultsdg egy helyen
Osszpontosul. A részleges kompetenciakézponti feladat-meghatarozas soran a
munkamegosztas alapja a termelési folyamat szakaszainak olyan elkil6nitése, amely szerint a
termeléegyseg (régios igazgatdsag) az adatgyujtes-szervezésre es végrehajtasra, valamint az
adatrogzitésre, -javitasra, a szakstatisztikai egység (féosztadly) pedig a masik négy
munkaszakasz feladatainak ellatasara szervezédik. Az Uj szervezeti modellben a korabbi
gyakorlattal ellentétben a régios igazgatosagok a Kkijelolt feladataikat orszagos
kiterjedtséggel latjak el.

A kompetenciakdzponti  szervezeti modell kialakitdsanak  kiindul6pontja  olyan
feladatcsoportok meghatarozasa volt, amelyeknek eréforrasigénye, szakmai fontossaga
Kiemelt jelentéségti. Els6ként tehdt meghatérozasra keriiltek azok a kulcstertletek, amelyek
esetében a KSH vezetése a teljes kompetencia-kozponti modellt kivanta bevezetni. Tébb
valtozat alapos értékelését kovetéen az a dontés szuletett, hogy a vallalkozasok statisztikaja (a
gazdasagi szerkezet és teljesitmeny megfigyelése) és a kulkereskedelem-statisztikai
megfigyelések (az unids vamhatarok megsziinésével létrejott Intrastat/Extrastat, illetve
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szolgéltatas-kulkereskedelmi  statisztika) szakterlleteinek teljes kompetencia-kozponti
mukodtetését kell biztositani. Ezeket a feladatokat a KSH kdzpontjdban mikodé szervezeti
egységekhez telepitették. Az armegfigyelések kozponti feladatai ugyancsak egyetlen,
arstatisztikaval foglalkozé féosztalyra keriltek, am az adatgyiijtések részben 6sszeirdkra
épulé technikdja miatt bizonyos végrehajtasi feladatok egy régios igazgatdsaghoz,
Debrecenhez kerultek.

A tovabbiakban a szakmai elokészités soran dolt el, hogy melyik régiés igazgatosag mely
szakstatisztikai tertlettel fog a jovoben foglalkozni. Mar a kezdetektsl Kkulon
kompetenciakdzpont létrehozasanak terve fogalmazddott meg a mezégazdasagi statisztikali
adatgyujtések és Osszeirasok tekintetében, ahol a hangsuly arra kerult, hogy az elkdvetkezé
években a mintanagysdg csokkentése es a felvételek egyszerisitése a rendkivil kéltséges
mezégazdasagi  megfigyelések korében egy jol felkészilt szakmai csoport kezében
osszpontosuljon. Erre a feladatra a Szegedi Igazgatosag kerllt kijeldlésre, elsésorban a Dél-
Alféld mez6égazdasagi dominanciaja, a nagyszamlU megfigyelési egység €s nagy
mezogazdasagi foldterilet és sz616-gyumdlcs Ultetvény koncentralt elhelyezkedése miatt.

A tovabbi négy igazgatdésag (Miskolc, Veszprém, Pécs és Gyér) szamara a feladatok
megosztasat a hivatalban 2005-ben bevezetett feladatalapu eréforras-tervezési rendszer
informacidinak felhasznalasaval végezték el. A tervezési féosztaly elemezte a 2005-ben és
2006-ban keletkezett eréforrés-terveket és a KSH elektronikus munkaidé-nyilvantartd
rendszerének tényadatait, amelyek segitségével korilhatarolhatd volt az egyes statisztikai
feladatok emberi eréforras-igénye. A cél az volt, hogy — az igazgatésagok preferencidinak
bizonyos mértékii figyelembe vétele mellett — olyan ,,feladatcsomagok™ keriiljenek
kialakitasra, amelyek a legkisebb valtozast igénylik az adott igazgatésag személyi
allomanyaban. Ugyancsak a tervezési rendszer adatait hasznaltak fel a mar emlitett teljes
kompetenciakdzpontok és a két, kezdetektdl specialisan kezelt igazgatésag (Szeged és
Debrecen) létszamanak megallapitasdhoz. Tekintettel arra, hogy a tervezési rendszer minden
egyes szakfeladatra (programra) tevékenységek bontasaban tartalmazta az adatokat, a
szervezeti hierarchia mentén 6sszegezve tevékenyseg-szakaszokra bonthattdk egy-egy adott
teljes program eroforras-igényét, amelyet részleges kompetenciakdzpont kialakitasa esetén a
megallapitott feladatmegosztas szerint allokaltak az igazgatosag és a féosztaly kozott.

A végso létszamok kialakitasa a kdvetkez6 szempontok alapjan tortént: minden igazgatésagon
szllkséges a vezeté szemelye, valamint minimalis adminisztrativ apparatus; tovabba a
tajékoztatasi és az ugyfélszolgalati (beleértve a képviseleteket is) feladatok elvégzésére,
illetve az dsszeirasokkal végrehajtott felvételek helyi szervezésére is kell emberi eréforrasokat
biztositani; ez kiegészilt az adott igazgatdsdg szamara meghatarozott szakstatisztikai
feladatok er6forras-igényével, amit — tevékenységek szerint csoportositva — a tervezési és
munkaidé-nyilvantartasi rendszerben rogzitett tapasztalati adatok alapjan allapitottak meg.
Ugyancsak alapveté elvards volt a vezetok szamanak csokkentése, ezért minden régios
igazgatdsagon legfeljebb 3-4 osztalyba szervezhették a feladatokat.

Mindezek alapjan 2007-t6l létrejott az Iparstatisztikai féosztalybdl és a korabbi Budapestre és
Pest megyére Kiterjedéen mukodé Adatgytjté féosztaly éallomanyanak zdémébsl a
Vallalkozas-statisztikai féosztdly a gazdasagi szerkezet és teljesitmény orszagos
megfigyelésére. Ez ma a hivatal legnagyobb szervezeti egysége, kozel 170 fével mikddik. A
Kilkereskedelem-statisztikai féosztalyhoz minimalis eréforrds-ndvelés mellett beépitésre
kerllt a korabban is kdzpontositottan végzett kiilkereskedelmi termékforgalom megfigyelésén
tul a szolgéltatasok kilkereskedelmének orszagos megfigyelése.
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Részleges kompetenciakdzponti megosztasban létrehoztak tobb féosztaly arakkal foglalkozo
teriileteibdl a mar emlitett Arstatisztikai féosztalyt, igy egy csoportba szervezédott a
termékek, szolgaltatasok arai megfigyelésének iranyitasa, beleértve a mezégazdasagi termelsi
és felvasarldi arakra és mezégazdasagi termeléerékre vonatkozd arak megfigyelését.

Debrecenben  6sszpontosultak a  lakossagi  0sszeiras-tipusu  tarsadalomstatisztikai
adatgytjtések (munkaer6é-felmérés, haztartasi jovedelem-felvétel stb.) és a turizmus, az
infokommunikacios eszkéz-hasznalat, illetve az arstatisztika 0sszeirasi feladatai. Veszprém
kapta a népmozgalmi adatgytjtések végrehajtasat (sziletés, haldlozas, halaloki statisztika,
hézassagok, valasok). Miskolchoz keriilt az 0Onkormanyzatokat érint6 adatgytjtesek
(elsésorban is a kommunalis statisztika, lakasstatisztika) és a szocidlis ellatorendszerek
(egészségligy, oktatas stb.) megfigyelése, Pécshez keriilt a kereskedelem, a széllitas és a
szallashelyek kereskedelmi adatainak megfigyelése. Gyérben a turizmus, a véllalati info-
kommunikacié, a kornyezetstatisztika és a nonprofit szervezetek megfigyelése
koncentralodott.

4.3. A kompetenciakdzpontok miikddése a gyakorlatban

A szakstatisztikai kompetencia kozpontok kialakitdsa soran meghatarozé alapelvvé valt a
szakmai parhuzamossagok megsziintetésének szandéka, olyan szervezeti modell kialakita-
sara torekedve, amelyben a bels6 koordinacio uj alapokon all. A korabbinal homogénebbé tett
szakféosztalyi struktdra, a szakmai illetékességek joval egyértelmiibb megfogalmazésa, a
szakféosztaly és a termeléegység kdzvetlen és egycsatornas kapcsolata Uj alapokra helyezi a
feladatmegosztast és a felelésségi rendet.

Ennek eredménye tehat az lett, hogy az Uj modellben egy igazgatosag jellemzéen egyetlen,
vagy csak néhany szakstatisztikai féosztallyal maradt kapcsolatban, amely a koordinaciot je-
lentésen megkdnnyitette. A feladatmegosztas soran a KSH vezetése arra is 0sztonozte az
igazgatdsdgokat, hogy a korabbinal nagyobb felelésséget vallaljanak a hozzajuk tartozd szak-
statisztikai tertileten a modszertani kérdések kidolgozasaban is.

A kompetenciakdzpontok szervezeti struktdraja, osztalyaik beosztasa is teljesen atalakult (10.
sz. tablazat), és eloirasra kerlilt szamukra a kordbbi osztalyok szamanak csokkentése (keve-
sebb vezet6 kinevezése volt igy lehetséges): ott, ahol megfeleléen homogén volt a kompeten-
cia-feladatkor, immar nem az egyes szakstatisztikdk alapjan keriltek kialakitasra az oszta-
lyok, hanem a termelési folyamatban bet6ltott poziciojuk alapjan. llyen Veszprém, Gyér,
Debrecen és Szeged beosztasa. Pécs és Miskolc esetében a kompetencia-feladatok csomagja
jol elkilonithetéen tébb részbol allt 6ssze, igy ezek az igazgatésagok ennek megfeleléen ala-
kithattak osztalyokat.

A részleges kompetenciakdzpontok létrehozéasat az igazgatosdg és az érintett szakf6osz-
taly(ok) irasbeli megéallapodasa, az ugynevezett kompetenciakdzponti szerzédések szentesi-
tették. Ezek a megallapodasok feladatlépésenként tartalmaztak a munkamegosztas madjat az
igazgatosag és a féosztaly kozott.

A KSH feladatalapl tervezési rendszerében az érintettek évrél évre megtervezik minden
szakmai és funkcionalis feladatukat. A 2007. évt6l kezd6édéen természetesen az Uj feladat-
megosztasra alapuld tervek késziltek, tovabbra is havi bontasban, programonként és azon
belul tevékenysegenként megadva az eréforrés-sziikségletet. Tekintettel arra, hogy a KSH
éves munkaprogramjat ily részletesen, minden évben, az egyes feladatok résztvevéinek kon-
szenzusa alapjan kell megtervezni, a transzparencia teljes mértékben biztositott. A tervezés
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vezetoi attekintése pedig egyszeriisodott a kevesebb szervezeti kapcsolat, kisebb szamu koz-
remiikodé miatt.

10. sz. tdblazat

A részleges kompetenciakdzpontok szervezeti strukturgja

Veszprémi lgazgat6sag

Tajékoztatési és informacioszolgéltatasi osztaly
Adatgyiijtés-elokészitési és minéseg-ellenérzési osztaly
Adatelékeszitési osztaly

Gyéri lgazgatosag

Tajékoztatési és informacioszolgéaltatasi osztaly
Adatgyiijtés-elokészitési és minéseg-ellenérzési osztaly
Adatfeldolgoz6 osztély

Pécsi Igazgatdsag

Tajékoztatési és informacioszolgéaltatasi osztaly
Belkereskedelmi-statisztikai osztaly
Szallitas-statisztikai osztaly

Turizmus-statisztikai osztaly

Miskolci lgazgatdsag

Tajékoztatési és informacioszolgéltatasi osztaly

Lakas- és kommunalis-statisztikai osztaly

Szocialis-, egészségligy- és oktatasstatisztikai osztaly
Debreceni lgazgatdsag

Szervezési osztaly

Tajekoztatasi és informacioszolgaltatasi osztaly
Adatgyiijtés-elokészitési osztaly

Adatfeldolgozé osztaly

Adatgyiijtés-mddszertani €s minéség-ellenérzési osztaly
Szegedi lgazgatosag

Tajékoztatési és informacioszolgéaltatasi osztaly
Adatgyiijtés-el6készitési és mddszertani osztaly
Adatelokészitési osztaly

Szervezési és mingség-ellendrzési osztaly

Az () feladatmegosztassal azt is sikerilt elérni, hogy egyes igazgatésagokon elsimult a sta-
tisztikai munkara jellemzé tavaszi ,,csucsidészak™, azaz kiegyensulyozottabb lett a terhelé-
stik. A nagy osszeirasokkal foglalkozo igazgatosagokon ugyanakkor a munkacsucsok kezelé-
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sére automatikusan engedélyezésre kerilt — a szlikséges informacidk nyilvantartasa mellett — a
munkaidékeretben torténé munkavégzés lehetésége. ™

Az ily mddon esetenként ,,kampanyszerivé” valo feladatok simitasa érdekében a legfontosabb
tennivalé az elektronikus adatfogadasi médszerek fejlesztése volt, amely mar 2007-ben
jelent6s elérelépést eredményezett a KSH-ban. Ez a munka jelenleg is tart, és 2009-ben a la-
kossésgi adatgytjtések tdmogatod rendszereinek fejlesztésétol is hasonld eredményeket var-
nak.

Mindezek az intézkedések az els6 év nehézségei utan jelentés mértékben megkdnnyitették a
tdmeges kérdoiv-érkezéskor tapasztalhatd problémakat. Az adatszolgaltatok slirgetése zomé-
ben automatikus e-mailekkel torténik a kordbbi allandd telefonalgatas és levelezés helyett.
Ma méar a KSHXML rendszerében 3600 adatszolgaltatd 41-féle kérdéive, a KSHEMAIL
rendszerben 20 ezer adatszolgaltatd 98-féle kérddive érkezik rendszeresen elektronikusan a
hivatalba; a rendszerek kihasznaltsaga tehat az elmalt egy év alatt jelentésen nott.

Ezzel parhuzamosan az adminisztrativ (irodatechnikai) feladatok automatizalasa révén, a le-
csokkent hivatali emberi eréforrasokat egyre nagyobb mértékben a mingség-ellenérzés, hihe-
toség-ellendrzés és a teljes korii adatpontositas feladataira tudjak felhasznalni. Igen beszédes
szam, hogy 2005-ben a hivatal emberi eréforras-kapacitasa 30 szazalékat, 2008-ban a 22 sza-
zalékat (tébb mint 50 ezer embernapot) még a papiralapu kérdéivek szamitogépes rogzitésére
forditotta. Ez az adat 2009-re tovabbi egydtddével, 40 ezer embernapra csokkent az elektroni-
kus eszkdzok bevezetésének kdszonhetéen. A beérkezési aranyok és a kérdoivek kitoltottsege
azonos, illetve minimalis mértékben javult is a kompetenciakdzponti atalakitas elétti allapot-
hoz képest. Am az adatmindséget ennél jelentésebb mértékben sikerilt javitani, annak ko-
szonhetéen, hogy az adatfogadas adminisztrativ feladataira forditott munkaidé nem néveke-
dett — elsésorban az itt végrehajtott automatizalas kovetkeztében —, ugyanakkor a minésegel-
lenérzesre és adatkonzisztencia-vizsgalatra forditott munkaidé 13 ezerrél 21 ezer embernapra
néhetett.

Kijelenthet6 tehat, hogy a lényegében zdkkendk nélkul végrehajtott, alapveté strukturélis re-
form pozitiv hatast fejtett ki. Koncentralddott a szakmai tudas, a reformot kiséré fejlesztések
pedig lehetéve tették, hogy a kétharmadara zsugorodott KSH-ban begyiijtott statisztikai ada-
tok szinvonala nemcsak hogy szinten maradjon, hanem javuljon is.

™ Az igazgat6sagok a lecsokkent létszam mellett is nagy eréfeszitéseket tettek a statisztikai adatok mingségének
szinten tartasa, sét javitdsa érdekében. A szakstatisztikdk egy-egy helyen torténé koncentrélt begyiijtése
azonban felszinre hozta azokat a problémakat, amelyek 19 vagy hat részre bontva még nem tiintek olyan su-
lyosnak. Az adatszolgaltatoi fegyelem szinvonala miatt ugyanis a kérdéivek altalaban csak kdzvetleniil a
visszakildési hataridé lejarta elétt vagy kdzvetlenil utana ,,esnek be” a hivatalba, sokszor sirgetni kell az
adatszolgaltatot, a postai szolgaltatdsok megvaltozasaval (elsébbségi vs. sima kiildemény) pedig meghosz-
szabbodott a kézbesitési id6. Ezek a tényezok elsésorban a postai adatfogadassal mitkddé teriileteken rendki-
vil megnehezitették az egyébként is feszitett idégazdalkodast.

> A mér mitkdds KSHXML elektronikus adatszolgaltatasi rendszer 35 adatgyiijtése mellett elindult az adatfo-
gadast-érkeztetést megkonnyité vonalkédos papirkérddiv-érkeztetési rendszer, a fax szerveren torténé faxos
kérdsiv-fogadas és az e-mail mellékletként kiildhet6 elektronikus kérdéiv-kildési rendszer, amely a bekl-
dott kérdsivek jo részét képes kozvetlenil a KSH adatbazisaba is atemelni. A késedelmes adatszolgaltatok
slirgetésére a korabbi, az adatbézisokbdl generalt felszdlitd levél helyett ott, ahol csak rendelkezésre allt e-
mail cim, elektronikus siirget6 (izeneteket kiilldenek ki (egyuttal az adatgytjtések fontos technikai elemévé
valt az adatszolgaltat6 e-mail cimének regisztralasa).
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4.4. Humaneréforras-képzés a kompetenciakdzpontokban.

A KSH-ban — 2005 masodik fele 6ta — sajat belsé kepzési rendszer mikodik KSH-Iskola
megnevezéssel. Ennek keretében évrél évre hozzavetéleg 3 ezer embernapot (a human kapa-
citas 1%-a) kot le a képzések szervezése, az el6adok munkaja és a résztvevok képzésen toltott
munkaideje egyuttesen. A kompetenciakdzponti atalakitas soran fontos sziikségletként mertlt
fel az atképzes, hiszen az erintett szervezeti egységek szamos munkatarsa a korabbi, parhu-
zamosan végzett sokféle adatgyiijtés kapcsan teljesen mas szakstatisztikai tertileten dolgozott,
mint a kompetenciakdzpont kialakitott profilja.

A KSH vezetése vilagos Uzenetként fogalmazta meg az atalakitasban érintett szervezeti egy-
ségek munkatérsai szamara, hogy az uj feladatrend szerinti munkavégzés kialakitasahoz meg-
felelé rugalmassagot és fogadokészséget kér mindazoktol, akiknek a munkakdre jelentésen
megvaltozik. Jellemzé, hogy a dolgozdkat erds kotelék fizi az intézményhez, lojalitasukra a
KSH mindig is megérzendé értékként tekintett. Ezért is volt fontos megnyerni a valtozo ko-
rilmények kozepette a foglalkoztatottak tamogatasat. A munkatéarsak atmenetét biztositandd,
a Hivatal tehét sok energiat forditott a képzésekre.’®

A képzési igények felmérése a leendé kompetenciakdzpontok feladata volt, miutan 2006
6szere egyertelmiivé valt, hogy melyik szervezeti egység milyen feladatkorrel indul el a 2007.
évben. A képzési feladatokat jellemzéen a KSH kozpontjanak az adott szakterileten dolgozé
munkatarsai végezték, kdzosen az adott igazgatdsagon dolgozé azon kollégakkal, akik az at-
alakitas el6tt is éppen a kompetenciakdzponti feladatkdrben dolgoztak. A képzésekre altala-
ban a kompetenciakézpont székhelyén kertilt sor. Bizonyos programok tébb szervezeti egyse-
get generalisan érintettek, ebben az esetben a Hivatal kdzpontjaban, Budapesten kerilt sor a
tanfolyamokra. Az eléadasokat, gyakorlati képzéseket szamos nyomtatasban kiadott segédlet,
prezentécid, esetenként irdsbeli szamonkeérés is kisérte.

Osszegezve az eddigi tapasztalatokat, a KSH kompetenciaalap( atalakitasa mindenképpen
sikeresnek tekinthetd. Egyszeriisoddtt a koordinacid, tisztabb kapcsolatok alakultak ki a f6-
osztalyok és az igazgatésagok kozott. Az atalakitasra elsésorban a statisztikai feladatok speci-
alis volta adott alapot. A jelentos létszamcsokkenést a hivatalnak az elektronikus rendszerek
fejlesztésével kell ellenstlyoznia. Tovabbi hatékonysagjavitas a lakossagi 0sszeir6i haldzat
csokkentésétol és egyuttal professzionalisabb kiképzésétsl, a mintak koncentracidjatol és nem
utolso sorban a lakosségi interju tipusu 0sszeirasok mobileszkdzokon (laptop, pda, netbook)
torténé végrehajtasatol lenne varhat6 — igy tovabb csdkkenhetne a papiralapu kérdoivek rogzi-
tésére forditando id6 —, azonban ez utébbi hatalmas beruhdzési koltségekkel jar, amelyre a
KSH-nak jelenleg nincs elegendé pénzugyi forrasa.

Amennyiben ezeket a beruhdzasokat sikeril belathato idén belll megvaldsitani, akkor néhany
év mulva minden bizonnyal ismét atalakul a lakosségi adatgyujtésekkel foglalkozo statiszti-
kusok munkakdre, hiszen az adatgyiijtés, a rogzités és a minéség-ellendrzés egyetlen elektro-
nizalt 1épesben valosulhatna meg.

"® 2006 novembere és 2007 juliusa kozétt 30 db kuldnféle kompetenciakdzponti képzés zajlott le. A képzések
kozott 16 szakmai, 7 munkakdri és 7 informatikai jellegti volt. Az Oktatasi osztaly altal szervezett képzése-
ken Osszesen 948 résztvevd volt jelen (altaldban egy munkatérs tébb képzésen is részt vett — 6k ebben a
szamban tobbszorosen szerepelnek, ténylegesen 6tszaz személy vett részt ezeken a képzéseken), és 89 hivata-
li munkatars oktatott, 6sszesen 215 6raban.
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1. RESZ
EGER ES SZOMBATHELY MEGYEI JOGU VAROSOK ONKOR-
MANYZATI IGAZGATASAINAK KOMPETENCIAKUTATASA

5. Akutatés célja és szemlélete

A tanulmaény I1. részében a pilot-jellegti kutatdsunk alapjan empirikus adatokkal tarjuk fel és
elemezzik két kozigazgatasi egység (6nkormanyzati igazgatds) kompetenciaszerkezetét és
készitjuk el kompetenciamodelljét.

5.1. A kutatés célja

Hazankban a korabbi, modszertani szempontbol is jelentés kompetenciakutatasok
elsédlegesen az  oktatdsi-képzési rendszernek a munkapiaci elvarasokkal valo
megfelelését/megfeleltetését tekintették alapvetd céljuknak.”” Ezek a kutatasok a céloknak
megfeleléen valasztottdk meg kompetencia fogalmukat és Allitottak 0Ossze a
kompetencialistajukat.

Az empirikus kutatasunk és jelen tanulmany célja két megyei jogu varos, Eger és
Szombathely 06nkorményzati igazgatasok kompetenciaszerkezetének a feltdrdsa és
megértése. Az elemzés soran jelentés teret szentelink az olyan tipusd 6sszefliggesek
megismerésének, amelyek szorosan kapcsolédnak ahhoz az alaphipotézishez, hogy a
kbzigazgatas eredményesebben miikddik, ha kulcskompetenciakkal ruhazzak fel: ne
csak reagaljon a kihivasokra, hanem proaktiv kozpolitikdval javitsa az intézmények
teljesitményét és eredményes mitkodését.

Empirikus vizsgalatunkban — kiindulé pontként — a kompetenciaszerkezet formalis, nem-
formalis és informalis strukturajat tételeztuk fel:

e formalis kompetenciaszerkezeten az illetékesség és hataskor alapjan fennalld
strukturélis tagozédast értiink,”® ami annak a kompetenciaszerkezetnek felel meg,
amellyel az tgyfél talalkozik, tehat — UGgyintézés esetén — az a hivatalos Gt, amelyet
egy Ugyirat a hagyomanyos struktiraban bejar;

e nem-formalis kompetenciaszerkezet a formalissal parhuzamosan |étezé,
illetékességi és hataskornek megfelels, de jogi kotdttséggel nem rendelkez6 szerkezeti
felépitést jelent. Ez a kompetenciaszerkezet alkotja a formalis, munkakdralapu
munkamegosztason alapul6 struktira kompetenciagerincét, kovetkezésképpen a nem-
formalis kompetenciaszerkezet felépitésétsl figg a formdlis szervezet mukddesi
szinvonala, illetve az adott szervezeti egység vagy intézmeény fejlodoképessége.
Ezaltal a nem-formalis kompetencidk alkotjak a formalis szervezet szellemi bazisat és
kapacitasat. A formalis szervezet csak a nem-formalis kompetenciaszerkezetre
tdmaszkodva épitkezhet tovabb;

T Két vizsgélatrél van sz6: a Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudoményi Karénak Vezetéstudo-
manyi Tanszéke (tovabbiakban: SZIE) altal 2001-ben kozzétett kutatasi beszdmolé a munkapiaccal val6
konformitas szempontjait hangsulyozta (SZIE, 2001); a Biré-Csanyi-Vincze (2007) kutatasi tanulmanya (to-
vabbiakban: BCV) is hasonlé céllal késziilt.
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e szocioldgiai tapasztalat szerint minden fontosabb egység kialakitja a maga informalis
csatornainak halézatat, amely a meglevovel parhuzamosan miikddik. Az informalis
kompetenciaszerkezet kifejezés az ilyen informalis csatorndkon keresztill mikodo
kompetenciaszerkezetnek  felel meg. Nem azonosithatd a nem-formalis
kompetenciaszerkezettel, mert teljesen mas a célja és funkcidja.

Az empirikus vizsgalathoz kapcsolodo kérdoiv es az interjukérdések osszedllitdsakor is arra
torekedtiink, hogy a nem-formélis kompetenciaszerkezet pozicidjabol tarjuk fel és értel-
mezzUk azt a kompetenciastruktarat, amellyel az adott 6nkormanyzat igazgatasa jelenleg
rendelkezik.”

A szervezetek kompetenciastrukturajaval kapcsolatban kétféle kutatasi iranyzat figyelhet6
meg. Az egyik a szervezeti kompetenciakat, azaz a szervezet metakompetencidit vizsgalja és
modellezi, a masik az emberi eréforras-gazdalkodas (EEG) oldalardl kiindulva modellezi és
épiti fel a kompetens szervezetet.®

Az altalunk végzett empirikus vizsgalat 6t dimenziot (az énképet; a sikerorientaltsagot; a
generikus kompetenciakat pozitiv és negativ megfontolds szerint; illetve az intézménnyel,
munkahellyel kapcsolatos szempontokat) vizsgalva tarja fel adott szervezet kompetenciait,
késziti el kompetencialistajat és -strukturajat, illetve alkotja meg a kompetenciamodelljét.

A kompetenciaszerkezet feltarasanak valasztott mddja, illetve az Altalunk végzett
kompetenciavizsgalat lehet6vé teszi

e akulcskompetenciak megéllapitasat;

e a vizsgalt két onkormanyzati igazgatas kompetenciaprofiljanak és
kompetencia-szerkezetének elkészitését, valamint

e agenerikus kompetenciamodelljének megszerkesztését.

5.2. A kutatas lefolytatasa

A kutatasi célt a kérdéives és interjus modszerek parhuzamos alkalmazasaval valodsitottuk
meg. A kérddives mddszert a beosztottakra, a csoportvezetd és az irodavezeté beosztastakig
alkalmaztuk. Az interjis modszert a helyi politikusok (bizottsagi elnokok), valamint a
polgarmester, a varosi jegyz6 és aljegyzo, illetve még az osztalyvezetok esetében tartottuk
indokoltnak.®

® Minden szervezet — igy a kdzigazgatasi szervezet is — formalis struktirakkal rendelkezik. Ennek nem mond
ellent, hogy tanulmanyunkban a kompetenciaszerkezetet a nem-formalis struktdrak mentén kivanjuk feltarni,
hiszen a kompetenciak tevékenységhez, teljesitményhez, személyi jellemzékhoz stb. kétédnek, amelyek nem
feltétlendl ,,formalizaltak”.

8 A SZIE- és a BCV-tanulméany (Biré Krisztina — Csanyi Zsuzsanna — Vincze Szilvia éltal 6sszeéllitott

kompetenciamodell) kompetenciai — mint errél mar kordbban volt sz6 — hasonlitanak az EU altal ajanlott
kulcskompetencidkhoz, az Eurdpai Unié egész életre sz616 tanulashoz kapcsolddéd kulcskompetenciai alapjan
késziilt, de részletességiikben, szerkezetiikben és kovetkeztetéseikben figyelembe veszik a hazai
sajatossagokat (lasd 12. sz. melléklet).
A Szent Istvan Egyetem kompetenciamodellje munkaerépiac-orientalt, a munkaerépiac és az oktatas (kepzés)
kapcsolatara dsszpontositva 10 (0-9) csoportban sorolja fel az egyes kompetenciakat (lasd 12. sz. melléklet).
A BCV-kompetenciatanulmany harom kompetenciacsoportot (lasd 12. sz. melléklet) &llapit meg: az
dltalanos huméan kompetenciakét, a munkavégzéshez kapcsol6dé kompetencidkét és a vezet6i
kompetenciakét. A harom kompetenciacsoport dsszesen 29 kompetenciat foglal magaban.

81 Az egyes szervezeti egységeket a 8 sz. melléklet 8.1. Szervezeti egységek, EGSZO tartalmazza. Szombathely
osztalyok-irodak szerint strukturalodik, Eger irodakra tagolddik.
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A vizsgalat sorén a fé hangsulyt a koztisztviselok megkérdezésére helyeztik. Szamukrdl és
a megkérdezett Ugyfelek szamardl a 11. sz. tablazat ad tajékoztatast.

11. sz. tablazat
A megkérdezett koztisztviselok és Ugyfelek szama (f6)

Varos Koztisztvisel6k Ugyfelek Osszesen
Eger 172 173 345
Szombathely 119 224 343
Osszesen 291 397 688

Az Ugyfelek elégedettségvizsgalata a f6 celhoz képest masodlagosnak, pontosabban
tajékozddd jellegiinek minésul. Az ugyfelek megkérdezésére egy-egy helyen 6sszessegében
kb. masfél, illetve két napot szantunk, ennek ellenére 397 tgyfel nyilatkozott érdemben. A
tapasztalatok szerint Egerben sokan vonakodtak vélaszolni, s6t megtagadtak a valaszadast.
Szombathelyen hasonlé probléma nem merdlt fel.

A vizsgélat elékészitése soran a legnagyobb nehézséget a reprezentativitdas megteremtése és
az adatok beszerzése jelentette. Ezt Ugy sikerult athidalni, hogy a két varos segitokész
vezetése valamennyi jelenlevé koztisztvisel6 megkérdezését engedélyezte azzal a feltétellel,
hogy korultekintéen figyelembe vesszik a koztisztviselok idobeosztasat, a fogadasi idoket,
tehat hogy a folyamatos Ggymenetet ne akadalyozzuk. A korilményekhez vald
alkalmazkodasunk érdekében részben modositani kellett a felvételek tervezett idépontjait is:
Egerben 2008. junius 2-6 kozdtt, Szombathelyen 2008. janius 30-julius 5 kdzott tortént az
empirikus vizsgalat.

A kutatasban kérdezébiztosként Egerben Deak Maté, Ercsey-Orban Melania, Horvath Lilla,
Kozdk Anna, Kun Hajna, Németh Alexandra és Szabados Eniké egyetemi hallgatok,
Szombathelyen pedig Berzlanovich Krisztian, Koltay Elvira, Matrai Péter, Racz Péter, Simon
Imre Méarton, Toth Méaté egyetemi hallgatok, Szabd Ildiké Ph.D. hallgatd vettek részt. A
kérdezébiztosok felkészitésében dr. habil. Bager Gusztav egyetemi tanar és Balogh Gabor
Ph.D. egyetemi docens mikodott kdzre. A tanulmany szerzéi megkoszonik a kérdezébiztosok
alapos, lekiismeretes munkajat, és Deak Maténak, Ercsey-Orban Melanianak, Kun Hajnanak,
és Németh Alexandranak kulon is azt a segitséget, amelyet a felmérés eredményeinek
feldolgozasaban és kiértekelésében nyujtottak.
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6. A moddszerek és strukturak

Empirikus  kutatdsunk a két onkorményzati igazgatds emberi  eréforrasainak
(kbztisztviseléinek)

= nem-formalis kompetenciait tarja fel és értelmezi,
= a kompetenciak (jellemzok) alapjan tipusokat alkot, s ezaltal
= modelljét adja a két szervezet kompetenciastruktdrajanak.

6.1. A kutatési probléma megkdzelitése

Mint fentebb lattuk, a struktdra kompetenciaalapu vizsgalata a kdzigazgatasban, kiléndsen az
Oonkormanyzati igazgatasban Magyarorszagon Uj jelenségnek szamit. Voltak ugyan toérekvések
a kozigazgatds feltérképezésére, de ezek modszertani tapasztalatok hidnyaban csak
fenntartasokkal teszik lehetévé, hogy beldlik az adott teriletre, illetve szférara altalanosan
érvényes és megbizhatd kovetkeztetéseket lehessen levonni.

A modszertani tapasztalatok hianya mellett egy masik nehézséggel, a kdzszféra, kilondsen a
kdzigazgatas zart rendjével és sajatos vilagaval is szembesiltink. Ez a kutatas valamennyi
fazisat veégigkiséri, érezheté sok megkérdezett hezitdldé magatartasaban (,,Vajon nem az
elbocsatasomat alapozom meg a kérdéiv Kkitdltésével vagy a nyilatkozat adassal?”); a
hierarchikus rendszerben (,Bar nem kaptam utasitast, de megtagadhatom-e a kérdoiv
Kitoltését vagy a nyilatkozatadast? Nem szarmazik-e bajom bel6le?”); az adatszolgaltatdsban
(ami a reprezentativ mintavétel lehet6ségét neheziti vagy kérdéjelezi meg); a szolgalati titok
miatt a nyilvanossag-zartsag viszonyaban (milyen adatok nyilvanosak, melyek hozhatok
nyilvanossagra, melyek nem stb.), illetve mindezek kdvetkezményeiben.

Az esetleges negativ el6jelek figyelembe vételével olyan modszert valasztottunk, amely:

o lehetdvé teszi az empirikus vizsgalatot;
e megfelel a modern modszertan kdvetelményeinek;

e lehet6vé teszi, hogy az adott intézményre vonatkozéan megbizhatd és érvényes
kovetkeztetések vonjunk le, illetve

e kiindulo alapot képez egy esetleges orszagos reprezentativ felméréshez.

A probléma azonban nemcsak a kutatds lefoly(tat)asa, hanem mas (elméleti, statisztikai-
modszertani) szempontrendszer alapjan is felvethet6, amely sajatos megkozelitési és
interpretacios modokat kivan. A tanulmanyban a hangsulyt ez utébbiakra helyezziik. Ezért
mar az elején fontosnak tartjuk attekinteni és tisztazni a probléma elméleti, majd statisztikai
vonatkozasait.

6.1.1. A kutatési probléma elméleti oldala

Jelen tanulményban nem az egyes személyekre,® hanem a szervezeti szintii jelenségekre
Osszpontositunk, tehat a kapott valaszokbdl levont, altalanositott kdvetkeztetések nem a

82 |smerve a hazai viszonyokat, nemcsak a felvétel soran tartottuk és tartjuk fontosnak az anonimitas megérzését,
vagyis: a megkérdezett koztisztviselot az altala adott valaszok alapjan még a kornyezete se tudja beazonosi-
tani, hanem a késébbiekben is.
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konkrét él6 személyekre, azok konkrét munkavégzésére vonatkoznak, hanem az adott
szervezeti egység vagy az dnkormanyzati igazgatas szintjén értelmezendok.

1. Az eljaras elméleti szempontbol felveti a mikro (egyéni) — makro (jelen esetben:
szervezeti) &tmenet problémajat, tehat azt, hogy az egyes személyekre érvenyes jellemzok
mennyire terjeszthetok ki vagy vonatkoztathatok a szervezetszintii jelensegekre, illetve lehet-e
érvényes és megbizhat6 kijelentéseket tenni a szervezetszintre vonatkozéan anélkil, hogy —
az atmenet soran — a kovetkeztetések torzulnanak.

A probléma szociolégiai®® és moédszertani szempontbél egyarant relevans. Szocioldgiai
szempontbol az adott tarsadalmi vagy kulturdlis jelentéséggel biré jelenség oksagi
magyarazata, mddszertani szempontbdl pedig a mérés és annak nyoman létrehozott elméleti
magyardzat megbizhatdsaga miatt.

2. Mddszertani szempontbo6l nézve a mérés pontatlansaga tébbnyire magahoz a
kérdéivhez kapcsolddik, azaz a kérdoiv tartalmazhat kétértelmti vagy legaldbbis a
megkérdezett szamara nem egyértelmii kérdéseket. A felmérés sordn a két- vagy
tobbértelmiiséget a  kérdezobiztosok®  pontositasokkal —(értelmezésekkel) igyekeztek
megsziintetni.® Természetesen, nem lehet kizarni a megkérdezettek vélaszaiban rejlé tudatos
félreértéseket vagy akaratlan hibdkat sem, jollehet nincs okunk megkérddjelezni az
oszinteségiiket.®®

3. Ami pedig a szocioldgiai szempontbol relevans oksagi magyarazatot illeti,
mindenekel6tt azzal szeretnénk elejét venni a félremagyarazasoknak, hogy valojaban nem
oksagi magyarazatat adjuk a tarsadalmi vagy kulturalis szempontbdl jelentés szervezeti
(kompetencia) strukturanak, hanem csak az adott szervezeti szintii kompetenciaszerkezetnek
a feltarasara és megeértésere torekszink. Tehat mar a kérddiv dsszedllitasakor sem azt a
kérdést allitottuk a kdzéppontba, és nem arra kerestiik a valaszt, hogy miért alakult ki az a
struktira, ami az adott szervezetet jellemzi, hanem arra torekedtiink, hogy feltarjuk és
igyekezziink megeérteni azt a — még nem ismert — kompetenciastruktarat, amivel az
onkormanyzat jelenleg rendelkezik.

A szociologiai feldolgozas és értelmezés lehetéségét tehat nem zartuk ki. Csak olyan formajat
valasztottuk, amely az adott jelenség megértésére iranyul.

6.1.2. Az elemzés modszerei

Az emlitett elméleti-mddszertani probléma mellett ugyanolyan fontos a feldolgozés helyes
statisztikai mddszertananak a megvalasztasa is. Bar az empirikus kutatas modszerei (Kérdgiv
és az Interjus technika) 1ényegesen behataroljak mozgéasteriinket, ennek ellenére igyekeztiink
a lehetéségeket maximalisan kihasznalni.

8 James S. Coleman (1990), Hartmut Esser (1999).

8 A kérdezobiztosok felkészitése a felvételt kozvetleniil megeléz6 félévben tortént 6sszesen 30 6raban, a felvétel
soran felmerilt problémaékat pedig helyben beszéltik meg.

8 Kulénésen fontos a nem egyértelmii vagy félreértheté kérdések problémakorének a feltérképezése mar most, a
pilot-jellegii vizsgalat soran, tekintettel arra, hogy elképzelheté egy orszagos reprezentativ felvétel. Ha sikerdil
elfogadhat6 szintre csokkenteni ezt a problémat, akkor egy késébbi reprezentativ felvétel soran fokozni lehet a
kovetkeztetések meghizhatésagat és érvényességét.

8 A megkeérdezettek részérsl a bizonytalanségot érzékelteti, hogy a kérdsiv felvétele soran tébben megkérdezték
vagy reményiket fejezték ki, hogy a kitoltétt kérdiv nem keriil a vezetok kezébe és nem felmentésiikhdz hasz-
naljak fel.
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Az egyes dimenziok feldolgozasat tébbféle modszer alkalmazésaval végeztik el (lasd pl.
12. sz. tblazat). Az énkép és a sikerorientaltsag dimenzioit egyvaltozos, valamint — mivel
mind a fuggsé, mind a fuggetlen valtozok jelent6s része nem metrikus — kereszttabla-
elemzéssel, illetve faktoranalizissel vizsgéltuk. A Kerdoiv (lasd 1. sz. melléklet) 2.
kérdesenek dsszevont adatait hierarchikus klaszter-elemzesnek is alavetettik.

12. sz. tablazat
Valtozok osszefliggés-vizsgalatanak jellemzé statisztikai technikai

Flggetlen valtozé
Metrikus Nem metrikus
Flggé valtozo Metrikus Regresszio-elemzes Variancia elemzés
Nem metrikus Diszkriminancia Kereszttabla elemzeés
elemzeés

A Vvéltozok kozotti kapcsolatokat a valtozok tipusatol fliggéen korrelacidészamitassal, illetve
regresszi6-elemzéssel is vizsgaltuk.®’

A faktorelemzést a tipusalkotashoz hasznaltuk. A faktoranalizis modszerével vizsgaltuk az
egyes tipusokat, mégpedig a fékomponens-elemzéssel, valamint a maximum-likelihood®
eljarassal. A fékomponens-elemzést el6szor a priori kritérium nélkil végeztik el. A valasztott
madszer jelentésen csokkentette a valtozok szamat, de kdzullk tobb irrelevansnak bizonyult
0,3-as komponens kiiszobérték felett. Ezért az attekinthet6ség eérdekében a priori kritériumot
alkalmaztunk.

A kritérium nyomén a tipusok kezelhetévé valtak, mikdzben a KMO (lasd aldbb: Kaiser-
Meyer-Olkin) mutat6®® (13. sz. tablazat) valtozatlanul nagyon j6 értéken maradt, viszont a
magyarézott variancia értéke 68,848 %-rdl 45,642 %-ra csokkent.*® (lasd 4. sz. melléklet,
4.2.1. Rotélt Komponens Matrix).

13. sz. tablazat
Kaiser-Meyer-Olkin mutaté

KMO kivalo nagyon jo j6 kdzepes gyenge | elfogadhatatlan
értékek

>0,9 >0,8 >0,7 >0,6 >0,5 <0,5

8 Jelen tanulmanyban ezeket az elemzéseket terjedelmi okokbdl, illetve azért, mert Gjdonsag és magyarazo ere-
juk a tobbi modszeréhez képest elhanyagolhaté tébbletet jelent, mell6zzik.
% Redukcios eljaras a legnagyobb esetlegesség (maximum likelihood) alapjén.
8 A KMO-mutaté a mintamegfelelés mértékét mutatja; azt teszteli, hogy a véltozék mennyire alkalmasak fak-
torelemzésre.
% Az ML faktorelemzési eljaras megvalasztasaban azzal a feltételezéssel éltiink, hogy
e az egyes faktorok kiilonbdz6 mértékben jarulnak a megfigyelt valtozék varianciaihoz;
e az elsé faktor veszi fel a legnagyobb varianciaértéket;
e nem tekintjik kizard feltételnek, ha az egyes valtozok egyidejtileg tébb faktorral is (pozitivan
vagy negativan) korrelalnak;
e csak azokat a faktorokat tekinthetjiik tipusalkotoknak, amelyek a szelektalds soran vagy
anélkil legalabb elfogadhaté KMO-értéket vesznek fel és az illeszkedési tesztjik (goodness-
of-fit test) szignifikansnak (0,05 alatti) mutatkozik.
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A faktoralas soran csak az egynél nagyobb sajatértékeket vettlk figyelembe. Ez azonban nem
jelenti azt, hogy a rotacids eljarassal kapott érték minden esetben nagyobb egynél. Viszont
ebben az esetben is elvartuk, hogy az elsé faktor variancia értéke legyen a legnagyobb. Az
egyes faktorokat attol fliggéen neveztilk el, hogy melyik valtozé milyen sullyal jarul hozza az
adott faktor értekéhez.

A faktorok, komponensek, a magyarazott variancia vizsgalatat, elemzését a KMO és a Barlett
teszt alapjan vegeztik el, az alabbi értékek figyelembevételével:

14. sz. tablazat
KMO és Bartlett teszt*

KMO Mintamegfelelés mérteke 0,755 0,815 0,688
Bartlett-féle Kozelité Khi 2188,368 8369,206 1695,203
gombolyiiségi négyzet
teszt
(gbmbteszt) Df 703,000 3321,000 703,000
(szabadsagfok)
Szignifikancia 0,000 0,000 0,000

*Csak azokra a kérdésekre vonatkozik, ahol a SZEKTOR = kdzszektor.

Az egyes tipusok meghatarozasa rotacio (forgatds) utdn a komponenseket alkot6 valtozoktol
(jellemzoktol, kompetencidktol) fliggéen tortént. Azonositadsukra tipusnevként a szamok
helyett a jellemzé dsszetevsk (jegyek) figyelembevételével , fantazianeveket” adtunk®® (lasd
4. sz. melléklet, 4.2.4. Rotélt Faktor Matrix, EGER).

6.2. A kérdéiv strukturaja

A Kérdoiv harom részre tagolddik, amelybdl kettének a témaja teljesen eltér egymastol, a
harmadik rész pedig mindkettére vonatkozdan azonos kérdéseket tartalmaz. Az elkulonilo
kérdescsoportok témai az dnkormanyzat koztisztviseldinek és az tigyfeleknek a mingsitésére,
illetve a modszertani besorolasara iranyulnak.

A koztisztviselokre vonatkozéan (a Kérdoiv 1. része) Kkilenc, viszonylag heterogén
kérdéscsoportot tartalmaz. Az ugyfelek kérdéscsoportja (a Kerdoiv 1. része) viszont
egyértelmiien az 6nkormanyzat tevékenysegevel szembeni elégedettségre helyezi a hangsulyt,
vagyis a kozigazgatasi tevékenyseég hatasat kivanja feltérképezni.

A f6 kérdéscsoportok — a 19. és a 25. kérdések Kkivételével — zartak és rendszerint
alcsoportokra tagolodnak, tehat tobb, de azonos tipusu kérdést foglalnak magukban. Az egyes
alcsoportok kozott talalunk Gn. kontrollkérdéseket is. Altalanos, hogy alcsoport esetén a
valaszlehetéségek a besorolasra vagy a sorrendiségre iranyulnak, vagyis arra, hogy az adott
jelenség mennyire jellemz6 az adott személyre, illetve hogyan itéli meg, hova sorolja be az
adott jelenséget a valaszlehet6segek kozul.

% Susann Kluge (1999).
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A két egymastol elkiilonilé kérdéscsoport tagolasa mindvégig azonos az alabbiak szerint:

a kérdés felvezetese,

az adhatd valaszok, illetve

a konkrét kérdés rovid kijelentes formajaban abc-sorrendbe allitva és
a jelolési lehetoség.

6.2.1. A koztisztviseldi kérdéscsoport jellemzdi

A koztisztvisel6i  kérdéscsoporton beltil 6t dimenziéban vizsgaljuk azokat a
jellegzetességeket, amelyekre — szakmai tapasztalatunk szerint — egy koztisztviselének
alapvetéen (vo. kulcskompetencidk), a kompetenciaalapu szervezeti struktdrara torténd attérés
esetén pedig mindenképpen (lasd szakmai kompetencidk) sziiksége van, és alkalmasak a
rekrutaciokor sziroként (vo. énkép, sikerorientaltsdg) a jelzési funkciot betolteni. Az o6t
dimenzid atfogja a koztisztvisel6 énképét (1), a sikerorientaltsagat (2), a munkavégzéshez
(tevékenység ellatdsahoz) sziikséges pozitiv (3) és a negativ (4) kompetenciak fontossagi
listajat, valamint a munkaltatéjardl alkotott itéletét (5), ami egyes kérdések jellegébdl
adodoan bedllitodasként is felfoghato.

6.2.1.1. A koztisztvisels énképére vonatkozd kérdesek

A koztisztvisels énképével mindenekelstt az 1. kérdés foglalkozik.*> A kérdés egyéni,
maodszertani és tarsas (szocialis) kompetencidkat foglal magéaban, amelyek alkalmasak arra,
hogy bel6le megitélheté legyen: az adott palydzd vagy megkérdezett milyen énképpel
rendelkezik.

Az egyeni kompetencia-tipus (15. sz. tablazat) azokat a kompetenciacsoportokat és
jellemzoket tartalmazza, amelyek jelentés szerepet jatszanak a palydzé vagy megkérdezett
varhatd munkakorével, beosztasaval kapcsolatos tulajdonsagainak felmérésében, mintegy
sziiroként hasznalhatok személyes kvalitasainak megitéléseben. A palyaztato arra kap vélaszt,
hogy mennyire tartja a palyazoé (a megkérdezett) magat kreativnak, dnallénak, rugalmasnak,
illetve mennyire meghatarozéak a palyadzé viselkedésében, magatartasaban az egyes
személyes és presztizsmotivumok.

Az egyéni kompetenciatipussal szemben a szociélis kompetencia-tipus (16. sz. tablazat) a
tarsas/tarsadalmi dimenzidk kozil a harom legjellemzébb Gsszetevére: a csapatmunkara, a
kommunikaciora és a konfliktustiiré képességre dsszpontosit. A cél megismerni, hogy

* mennyire tekinti magat csapatjatékosnak a palyazé (a megkérdezett),

* milyen kommunikacids — értve ezen mindenekel6tt a befolyasolasi képességet vagy a
befolyasolhatdsagot — kritériumokkal rendelkezik, illetve

* hogyan alakul a konfliktustiiré, stressztiiré képessége, azaz mennyire jellemzi a kritika
elviselése, idegesiti az elismerés hianya, illetve mi jellemzi, ha akadalyokba (tkozik,
példaul atdolgozasra anyagot kap vissza.

%2 A kérdés dsszedllitasa a Hintermeister Power Marketing (www.powermarketing.ch) személyiségi kérdsivének
részheni felhasznélaséval tortént.
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15. sz. tdblazat

Egyeni kompetenciamodell

Kompetenciatipus

Kompetenciacsoport

Jellemzok
(Kompetencialista)

Egyéni
kompetencia

Egyéni
kompetencia

Kreativitas

Otletgazdagsag
Problémamegoldas

Rogtonzo képesség

Szokatlannal szembeni nyitottsag
Uj lehetdségek kiprobélasa

Onalldsag

Akaratérvényesités

,»Egyivastak” felismerésének képessége
Felelésségvallalas

Masok segitségének igénybe vétele
Munkavégzés kilsé segitség nélkil
Onall6 dontéshozatal

Vélemenyalkotés

Rugalmassag

Egyméas mellett tobbféle feladat ellatasanak
képessége

Véleményvaltoztatas képessége

Helyzetre hangolodas képessége

Feladatra atallas képessége

Otletek iranti nyitottsag

Személyes és presztizs-
motivumok

Elégedettség (a fizetéssel)
Elismerés

Munka megbecsiilése

Munkahely k6zémbdssége

A munkahely presztizse (kedvelése)
Tevékenység érdekessége
Tevékenység fontossaga

16. sz. tablazat

Szocialis kompetenciamodell

Szociélis
kompetencia

Csapatmunka

Beilleszkedés
Dontéselfogadas
Egyuttmitkddés masokkal
Figyelmesség

Gyengeségek elfogadasa

Hiba belatasa

Szakmai kapcsolatok apolasa
Szakmai kapcsolatok létesitése

Kommunikécids
képesség

Beszédkészség emberek el6tt
Bdkok fogadasa

Erzelemre hatas
Kapcsolatlétesités
Meggy6z6képesség
Onkifejezés

Uténajaras

Konfliktustiiré
képesség

Elismerés hianya
Kritika elviselése
Leadott anyag atdolgozésa
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A koztisztviseloi énkep, vagyis a palydzd (a megkérdezett) énmagardl alkotott képének
harmadik 0sszetevéje a munkahoz, munkavégzéshez kapcsolddik (17. sz. tablazat)

17. sz. tdblazat

Madszertani kompetenciamodell

Kompetenciatipus

Kompetenciacsoport

Jellemzok
(Kompetencialista)

Modszertani
kompetencia

Alkalmazasi képesség

Jarmiivezetés képessége
Munkavégzés jellege
Szakismeretek gyakorlatra valtasa
Szamitogép-hasznalat

Gondolkodasi stilus

Felettes megkérdezése (tekintély-
elviiség)

Itéletalkotas

Tanulés tapasztalttél
Véleményalkotas

Vélemény Kifejezése

Munkajelleg,
munkamaodszer,
munkastilus

Dontéshozatal

Elvéarasnak megfelelés
Ertelmetlen munkavégzés
Hiabaval6 munkavégzés
Hibafelismerés

Min&ségi munka

Munka helyzeti bizonytalansaga
Munkara koncentralas
Tétlenség (hianya)

Ugyek elbiralasa (Iényeglatas)
Ugyek megismerése (mélységében)

Munkaszervezés

Kovetkezmények megitélése
Lényeglatas

Munkaterv készitése
Munkahely berendezése
Osszefiiggések meglatasa
Segédeszkdzok megvalasztisa

Munkatechnika

Erébeosztas
Informacidszerzés képessége
Osszpontositas képessége
Teherbiro képesség
Tovébbképzés

Szakmai ismeret

Alltalanos miiveltség
Szabaly- és normaismeret
Szakkeépesités megléte
Szakkifejezések ismerése
Technikai szokincs jellege

A koztisztvisel6i eénképnek ez az sszetevéje a munkavegzes ,,hogyan” szempontjait tarja fel,
modszertani kompetencia-tipus formajaban. Ennek a kompetenciatipusnak koszdnhetéen

képet kapunk a palyazdo (a megkérdezett) képességérdl,

gondolkodasi stilusarol,

munkamodszerérol és -stilusarol, valamint arr6l, hogyan szervezi meg munkajat, milyen
munkatechnika jellemzi, illetve hol helyezi el énmagat a szervezeti struktiraban a szakmai

ismeretei alapjan.
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6.2.1.2. Akoztisztviseld ,,sikerorientaltsagara’ vonatkozd kérdések

A kovetkezé dimenzidban a koztisztviseld ,sikerorientaltsagara”®® koncentraltunk. Bér a
kdzigazgatas nem része a versenyszféranak, mégis talaltunk benne olyan jegyeket, amelyek
egy sikerorientalt beallitodast vélelmeznek. Osszesen 38 olyan jegyet, illetve ismérvet
vizsgaltunk, amely e téren segit az eligazodasban. Legfontosabb jegyek: az aktivitas, az
alkalmazkodd vagy reagald képesség, a céltudatossdg, a diplomaciai érzék, a dontési
képesség, az egyuttmiikddesi készség, a bizalom az emberekben, az etikus hozzéallas, a
feleléssegtudat, a gyakorlatiassdg, a hatarozottsag, a hatoképesseg, a kapcsolatteremto
képesség, a kezdemenyezbékészség, a kitartds, a kockazatvallalas, a 1ényeglatas, az Almodozas,
a nyitottsag, a rugalmassag, a szervezékészség stb. Ezeket egy-egy allitasba foglaltuk dssze
(lasd Kérdoiv 2. kérdése).

A ,sikerorientéltsdg” fogalma al& sorolhaté kompetenciakat csoportositva megkiilénbdztetlink
gondolkodasi stilus, munkastilus és tarsas vagy szocialis, illetve egyéb kompetenciafajtakat,
amelyek hasonlitanak ugyan, de jellegiknél fogva kulonbdznek az énképnel emlitett
kompetencia-tipusoktol (4. sz. melléklet).

6.2.1.3.  Pozitiv és negativ lista

Az 6nkormanyzati igazgatasban sziikséges generikus kompetenciak feltarasa és megallapitasa
Iényeges pontjat képezte a vizsgalodasunknak. A szakirodalom és a kutatasi tapasztalatok
figyelembe vételével 6sszesen 43-43 kompetenciat (képességet) soroltunk fel (lasd a Kérdéiv
7. és 8. kérdésének kompetencialistajat a 18. sz. tablazatban), amelyek kdzil a megkérdezett
koztisztviselonek kellett kivalasztani azt a nyolcat-nyolcat, amelyet adott munkakér vagy
feladat ellatdsdhoz nélkllozhetetlennek tart, s amelyre egyaltalan nincs, vagy a legkevéshé
van szlksége.

18. sz. tdblazat
Pozitiv és negativ fontossagi lista

Kompetencia-

tipus csoport lista

Innovativ készség
Kreativitas
(Kritikus szemlélet)
. Logikus gondolkodas
GO”?'O,' k,Od,aS' Rugalmas gondolkodas
beallitodas Stratégiai gondolkodas
Szamszersités készsége
Utasitasok megértésének képessége
Alapossag
Folyamat végig kovetése
Eredménykdzpontlsag
Kovetkezetesség
. Kritikus szemlélet
Munkastilus, Munkahoz valé hozzaallas
munkamodszer Precizitas (pontossag a munkaban)
Teljesitoképesség
Ugyfél-orientaltsag
Vezetési technikak

Mdadszer(tani)
kompetencia

% A sikerorientaltsagot valamilyen kivant eredményre jutas értelemben hasznéljuk (példaul eredményes munka-
Végzés).
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Pozitiv és negativ fontossagi lista (folytatas)

Dontési képesség

Informacio-elemzés

. i Informaciofeldolgozas képessége

PrObIe_ma,meg,OIdas’ Lehetéségek feltarasa
eljarasméd Problémamegoldé képesség

Szakmai ismeret

Becstletesség
Igazsagossag

Tisztesseg

Felelésség vallalasa
Integritas

, Képességek fejlesztése
»Lagy” Szemelye§ Kitartas

kompetencia kompetencia Onuralom

Stressztiiré képesség
Csapatmunka
Egylttmikoddési készség
Tarsadalmi Empétia

kompetencia Kommunikacio (befolyasolas)
Mas emberek motivalasa

Erkolcsi
kompetencia

Vegyes tipusu (mddszer/személyes)
kompetenciak Megbizhat6sag

Emberrel banni tudas
(mddszer/tarsas)
Hibabél tanulas
(személyes/tanulasi)
Jovaorientéltsag

(erkodlcsi/modszer)
Pszichologiai érzék
(mddszer/személyes)
Teljesitménymotivacio
(modszer/személyes)

Konkrét kérdésfeltevésiinket a kovetkezo értelmezé szoveggel egészitettik ki:

e 7. kérdés: ,Tegyiik fel, hogy Onnek el kell dontenie, hogy egy személy alkalmas-e
annak a feladatnak az ellatasara, amelyet most On végez. Valassza ki a 43
kompetencia/képesseg kozll azt a nyolcat, amelyet mindenképpen vizsgalna, és
rakja Oket sorrendbe ugy, hogy az 1. helyre kerul az, amelyet legel6szor, a
masodik helyre, amit a 2. helyen vizsgalna és igy tovabb.”

8. kérdés: ,,Most tegytk fel, hogy a jelentkezok kdzil valamennyien rendelkeznek
az On altal megnevezett pozitiv sorrendbe allitott kompetenciaval/képességgel.
Most arrol kell dontenie, hogy melyik nyolc képességet, kompetenciat hagyna
legutoljara. Az elsé helyre tegye azt a kompetenciat, amely adott munkakor,
feladat ellatasahoz egyaltalan nem vagy legkevésbé fontos, ezért legutoljara annak
meglétét vizsgalna. Tehat amit fontosabbnak tartana vizsgalni, mint az elsé helyen
megjeloltet, az nagyobb besorolast kap. A negativ listan megjel6lt kompetenciak
szama sem haladhatja meg a nyolcat.”

A pozitiv és negativ lista 6sszedllitdsaval igy az volt a célunk, hogy feltérképezziik az adott
onkormanyzatnal a koztisztviseloknek milyen kompetenciakkal kell rendelkeznilik ahhoz,
hogy a szervezet az elvardsoknak megfeleléen mikadjon.
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6.2.1.4.  Bedllitodas, elégedettség és mingsités

A miikddes szinvonala azonban nemcsak a kompetencidk, hanem a személyi, a targyi és a
pénzugyi feltételek egylttes meglététsl vagy hianyatol is fligg. A vizsgalat soran elsédlegesen
mégis a személyi jellegii 6sszetevokre Gsszpontositottunk.

Az 5. dimenzid két kérdéscsoportra oszthatd. Az elsé kérdescsoportba az utasitaskovetést, a
szabad dontés lehet6segét, valamint az elégedettseget, a masodikba a munkahellyel szembeni
elvarast és az intézmény mingsitését soroltuk.*

Az els6é kérdéscsoportba tartozo 3. kérdés egy ,,0rok dilemmat” vizsgal: a feljebbvalo-
beosztott ala- és folérendeltségi viszonyabdl fakadd utasitaskdvetést. A dilemma, amivel a
koztisztvisel6 szembekeril az, hogy mindig kovetni kell-e a feljebbvalé utasitasait vagy csak
akkor, ha annak helyességérél meggy6z6dott.

Egy masik kérdés (a Kérdoiv 6. kérdése) szorosan kapcsolddik a Kérdoiv 3. kérdéséhez: a
koztisztvisel6 mozgasterét jelentésen behataroljak a jogszabalyok, mégis felvethet, mennyire
van szabad dontési lehetésége a munkavégzés vagy a feladatellatas® soran.

Végul, az elégedettség zarja a munkahellyel kapcsolatos kérdések elsé csoportjat (vo. a
Kérdoéiv 5. kérdése).

Az 6todik dimenzié masodik kérdéscsoportja két kérdésbol all. Az egyik kérdés (a Kérdoiv 4.
kérdése) a munkahellyel szembeni elvarésokat nevezi meg, amelyek kihatnak a munkahely
megvalasztasara. A masik kérdés (a Kérdoiv 9. kérdése) annak az intézménynek a mingsitését
kéri a koztisztvisel6tdl, ahol dolgozik. Mindkét kérdés zart, vagyis meghatarozott szempontok
alapjan 0sszesen 16, illetve 13 jellemz6t tartalmaz.

A Kkét kérdeéscsoporttal feltérképeztik az adott munkahellyel, intézménnyel szembeni
elvarasokat, illetve azt, hogy azok mennyiben felelnek meg — a koztisztvisel6k szemiivegén
keresztill nézve — a varakozasoknak.

6.2.2. Az ugyfelek kérdéscsoportja

A koztisztviselokon kivil az ugyfeleknek is olyan keérdéseket tettlink fel, amelyek egyrészt a
korabbi kérdesek kontroll-kerdéseinek tekinthetok, masrészt az adott intézmeny mikddésre
vonatkoznak: az tgyfél szemiivegén keresztil lattatjak az intézmeényt és mikodésének hatasat.

6.2.2.1.  Elégedettségvizsgalat

A Kérdéiv 10. kérdése az ugyfelek elégedettségét vizsgalja. A kérdés az elégedettség lgyfél-
centrikus dsszetevoit nevezi meg 15 valtozd segitségével.

A Vvéltozok harom nagyobb csoportra oszthatdk: a hivatalra, az Ugyintézére és az
ugyintézésre. E harom csoportba rendezett kérdések (valtozdk) segitségével tartuk fel az
intézmény muikddésének fébb jellemzait.

% A munkaltatéval kapcsolatos kérdések dsszeéllitasahoz felhasznaltuk a European Value Survey (Eurdpai Er-
tékrend-Vizsgalat) (www.europeanvaluesstudy.eu) nem véglegesitett, vonatkozé magyar nyelvii kérdéseit.
% Feladaton az adott poziciét elfoglalé személy feladatait, a tevékenységen pedig az adott személynek a munka-
javal dsszefiiggésben megteendd (végzends) Iépéseinek kombinaciojat értjik.
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A hivatallal kapcsolatban a megkozelithetségre, a kulturalt kdrnyezetre, az ugyfelfogadasi és
a varakozasi idére kérdeztiink ra, az lgyintézé mingsitésekor udvariassagara, szakértelmére,
az ugyfeél problémai iranti nyitottsagara iranyultak a kérdések. A kérdések donté hanyada az
ugyintézésre fokuszalt, illetéleg a hataridék betartasara, a tajékoztatasra, az eljaras
tisztességére, az Ugyintézés egyszertisegére, gyorsasagara es koltségeire, valamint altalanos
szinvonaléra vonatkoztak.

6.2.2.2.  Fontossagvizsgalat

A fontossagvizsgalat ugyanazokat a valtozokat tartalmazza, mint az elégedettségvizsgalat, a
15. kérdés (az ellatas altalanos szinvonala) kivételével. A kérdéscsoport célja, hogy ne a
hivatal, hanem az lgyfél mondja meg, mennyire tekintheté fontosnak az adott valtozd,
mennyire fontos az adott tényez6 szinvonala az ligyintézés megitélésekor.

Ahhoz, hogy a kapott valaszokat, azok sulyat érdemben mindésiteni lehessen, sziikségesnek
tartottuk, hogy az (gyintézés elézményeire is rakérdezziink, azaz intézett-e mar korabban
Ugyet, mindésitse az Ugyintézés jellegét és szinvonalat, valamint azt, hogy az utobbi idében
javult vagy romlott, esetleg valtozatlan maradt az tigyfélszolgalat szinvonala.

*

A Kérdoivet mind a koztisztvisel6k, mind az tgyfelek esetében személyi adatok és a kérdezo-
biztosnak dedikalt technikai (a felvétel id6tartamara, illetve a valaszadé minésitésére vonat-
koz0) informéaciok zarjak. A 25. kérdés lehetéve tette, hogy a megkérdezett személy észrevé-
telt tegyen a kérdésekkel kapcsolatban.
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7. Az empirikus vizsgélat eredmenyei

A kérdoéivek felvétele soran szerzett tapasztalat szerint a megkérdezettek hajlamosak voltak
»konformista” valaszokat adni. Erre utal, hogy a tisztvisel6k dont6 tobbsége feltette a kérdést,
hogy a kutatds hivatali létszamcsokkentés alapjaul szolgél-e. A munkahely féltése igy
hozzajarulhatott sajat maguk ,,feltlértékeléséhez” az egyes skalakon val6 6nbesorolasnal.

A Kkérdoives felvétel adatrogzitését SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 16.0
verzidban végeztlk el, s az adatok statisztikai feldolgozasa leird, csoportosito, osztalyozo és
adatcsokkenté mddszerekkel tortént. F6 torekvésink volt, hogy a modszertani kritériumoknak
is megfelelé adatokkal dolgozzunk, és azok felhasznalasaval mutassuk be az eredményeket.

7.1. Nem, kor, foglalkozas és iskolai végzettség a koztisztviseloknél

Az utébbi évtizedekben az 6nkorményzatok elndiesedtek. A nok erésen felllreprezentéltak a
hivatali dolgozdk kozdtt, hiszen a nék teszik ki a dolgozok kdzel 70%-at, mig a férfiak csak
30%-ban vannak jelen.

A koztisztvisel6 nék nemcsak a szervezet egészében, hanem — ahogy azt a 9. sz. dbra is
mutatja — minden életkori kategdrian belul nagyobb szdmban vannak jelen.

9.sz. dbra

A megkérdezettek szama egyes korcsoportokon belll, nemek szerint, Egerben

254

20+

15+

aférfi
Oné

10+

. NTANEAN

-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-

Az iskolai végzettsegek nemek szerinti vizsgalata nyoman kilonbség mutatkozik a ket
telepuilés kdzott, hiszen Egerben sajat nemén belil 2,0 %-kal tobb férfi rendelkezik egyetemi
diplomaval, mint féiskolaival, Szombathelyen a férfiak kdrében szignifikansan a féiskolai
diploma dominal.

A férfiakat és néket 6sszehasonlitva Kittinik, hogy

e Egerben a kormegoszlas a férfiak korében 50. életévig kiegyenlitettebb, mint
Szombathelyen; az abra fiiggéleges tengelyének adatai arra utalnak, hogy a nék aranya
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Egerben az 50. életévet megel6zéen fokozatosan emelkedik, majd 4,4 szazalékponttal
csokken, de az 55-59 éves korcsoportban szuperdominanssa (92,9 %) valik;

e Szombathelyen 50 éves korig jelentésebb néi dominancia érvényesul, mint Egerben.

Iskolai végzettség tekintetében is eltérések mutatkoznak a két nem kozott (10. sz. abra).
Ferfiakon belul magasabb aranyban talalhatunk egyetemi végzettségieket (41%), és kisebb
aranyban kozépiskolai végzettségiieket (19%) a nékhoz viszonyitva. A néket a kdzépiskolai
végzettség mellett inkabb a féiskolai (45%), mint az egyetemi végzettség jellemzi.*®

10. sz. &bra
Iskolai végzettség nemek szerint, Egerben
doktori fokozat
egyetemi diploma
féiskolai diploma W férfiak
Ondk
kozépiskola ]
szakmunkasképz6
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Eger és Szombathely (EGSZO) 6sszevont adatok alapjan a koztisztviselok kdrében a nem,
kor, foglalkozas és iskolai végzettség adatainak (3. sz. melléklet) feldolgozasabol
megallapithato, hogy

e mindkét onkormanyzatban a néi koztisztviselok dominélnak, hiszen haromszor
annyi né dolgozik koztisztviseloként, mint férfi;

e kormegoszlas tekintetében a férfiak-nok kozotti arany Szombathelyen: 18,5 %: 81,5
%, Egerben 30,6 %: 69,4 %,

o iskolai végzettség tekintetében Szombathelyen a megkérdezett nék 55, 5 %-a, sajat
nemukon bellil pedig 55,7 %-a rendelkezik foiskolai diplomaval, az egyetemi
végzettsegiiek aranya 18,6 %, illetve 21,0 %; Egerben 32,0 %-a, az 0sszes
megkérdezett n6 tekintetében pedig 45,8 %-a fdiskolai diplomas, egyetemi
végzettseggel rendelkezik 14,2 %, illetve 20,3 %, s6t Egerben tudomanyos fokozata
is van két személynek;

e ami a foglalkozast illeti, Egerben a megkérdezettek 24 %-a adminisztrativnak, 66,7
%-a ertelmiségi vagy vezeté foglalkozésinak, mig 9,3 % egyeb foglalkozasinak
sorolta be magat; Szombathelyen 27,1 % adminisztrativ, 72,1 % értelmiségi vagy
vezetd, mig 0,8 % fizikai munkat végez.

% Részletesebben lasd Németh Alexandra tanulméanya (2008). Kézirat. ASZKUT.
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Mindezek a jelenségek arra utalnak, hogy a koztisztvisel6i szakma a két dnkormanyzatnal
jelentésen elndiesedett; az iskolai végzettséget tekintve pedig a féiskolai diploma a
nemek szerinti munkamegosztassal foglalkozo szakirodalom és a kutatisok azt tAmasztjak al@,
hogy egészségesebben miikddik egy szervezet, ha a nemek kozotti ardny kiegyenlitett. Az
empirikus kutatasok tovabbi eredményei arra is utalnak, hogy vannak a néi és vannak a férfi
mentalitdishoz kozelebb &ll6 munkakorok. Kovetkezésképpen bizonyos munkakdrok
betoltésére sajatos kompetenciaik révén hol a nék, hol pedig a férfiak lehetnek
alkalmasabbak.

Ennek a logikdnak az ervenyessege nyer igazolast empirikusan az egri 6nkormanyzatnal,
mégpedig azéltal, hogy az adminisztrativ, pontossagot és tlrelmet igényl6é tevékenységet,
kilonosen az ugyintézoi tevékenységet jellemzéen noi alkalmazottak latjak el. Az
onkorményzatnal dolgoz6 noék kb. 50 %-a Ugyintézé, ugyanakkor rendszergazda,
sportreferens, miszaki (gyintéz6, adobehajtdo stb. — tipikusan férfiasnak tartott -
munkakdroket egyetlen né sem tolt be.

A szakirodalom szerint a kordbban csupan férfiak Aaltal betoltétt foglalkozasok elébb
kiegyenlitetté valtak, majd visszafordithatatlanul feminizalodtak.”” Az egyes foglalkozasok
elnGiesedése és a presztizsvesztés folyamata egymassal parhuzamosan zajlott. A
presztizsvesztést elsésorban a dudlis munkapiac, a karrierlehetéségek besziikilése, illetve az
Ujabb, perspektivikusabb és jovedelmezébb munkahelyek megjelenése okozta.

Tovabbi magyarazo erével rendelkezik az a tény, hogy a férfiak szdmara kevésbe vonzoak a
tulsagosan szabalyozott, egész napos adminisztrativ, ,egy helyben ulést” megkoveteld
munkak. Mindezt megerdésiti arra a kérdesre adott valaszok nemek szerinti megoszlasa,
amelynél a valaszadoknak sorrendet kellett feldllitani, mit tartanak a munkahelyikon
fontosnak. A férfiak magasabb ardnyban emlitették az els6 két helyen a jo elémeneteli
lehetéséget, az altalanossagban megbecsilt és érdekes munkat. A néknél a jo idobeosztas
emelkedett ki, a férfiak kozil ezt azonban senki sem sorolta az els6 helyek kdzé. Ez talan
azzal magyarazhat6, hogy a csaladanyaknak a pontos, elére kiszdmithatdé munkaido, a kevés
talora sokkal értékesebb.

7.2. Rugalmasség és csapatmunka a munkahelyi feladatellatasban

A rugalmassédggal kapcsolatban a kdvetkezé hipotézist allitjuk fel: a férfiak rugalmasabbak,
mint a nok. E feltételezést a rugalmassag fogalma alé sorolt 6t allitds nemek szerinti vizsgala-
taval, és az allitdsokat otfok( skala alapjan — az SPSS programban — az 19. sz. tablazat il-
lusztralja.

9 Nemek esélyegyenlésége egy dnkormanyzatnal: Egy nemzetkézi 6sszehasonlité kutatés magyarorszagi ered-
ményei (Bp. Szocialis Forraskdzpont 2005. ).
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19. sz. tablazat
Rugalmassag a munkahelyi feladatellatasban nemek szerinti bontasban

Rugalmasséag Férfiak Nok
Egymaés mellett tobb feladatot is el tudok latni 4,46 4,57
Megtudom valtoztatni a véleményemet 4,07 4,02
Minden helyzetre ra tudok hangolodni 3,71 3,90
Nyitott vagyok az Uj vagy szokatlan 6tletek irant 4,38 4,26
Nem okoz problémat egyik feladatrdl a masikra valé atallas 4,23 4,40

A fenti tablazat eredményei nem egyértelmien tamasztjak ala a hipotézist, vagyis a férfiak és
a nok kozotti kilénbségek nem annyira élesek, mint az feltételezhet6 volt.

Hasonloképpen vizsgalat targyat képezte a csapatmunka, azaz vajon a férfiak vagy a nok jobb
csapatmunkasok (20. sz. tablazat).

20. sz. tablazat
A férfiak és a nék viszonyulasa a csapatmunkahoz

Csapatmunka Férfiak N6k
Be tudok illeszkedni csapatba 4,67 4,72
Belatom, ha hibaztam 4,46 4,56
Elfogadom a gyengeségeimet 4,23 4,36
Elfogadom a hozott dontést 4,38 4,37
Figyelmes vagyok 4,42 4,31
Masokkal egyiitt dolgozom ki a megoldast 3,84 3,74
Nagy hangsulyt helyezek kapcsolataim apolésara 4,34 4,15
Sokféle kapcsolatom van 4,44 4,19

Az adatok alapjan az a hipotézis sem allja meg a helyét, hogy a férfiak sokkal jobb
csapatmunkasok, bar vannak kulonbségek a két nem kdzott, de nem annyira jelentések, hogy
beigazolddna: a férfiak sokkal jobb csapatmunkasok, mint a nok. Viszont az adatokbdl
megallapithatd, hogy a férfiak valamivel nagyobb hangsulyt fektetnek a kapcsolataik
épitésére — ,,nagy hangsulyt helyezek kapcsolataim &apolasara”, ,,sokféle kapcsolatom van”
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valtozok alapjan —, illetve ,,kénnyebben létesitenek kapcsolatot” (lasd 4,34, illetve 4,44
pontértékek).

A férfiak és nok kozotti kulonbseég feltarasa érdekében vizsgaltuk a munkavégzés ujabb
aspektusat: a n6k jobban szeretnek-e egyeduil dolgozni, mint csoportban? (11. sz. 4bra)

11. sz. &bra
Egyedul dolgozas kedvelése nemek szerint
70%
60% -
50% -
40% - ON8k
30% O Férfiak
20%
10% ——
0% ' ' ‘ ‘ ‘
Egyaltalan nem Inkébb nem Jellemzé ismeg  Jellemz6 is meg  Teljesen jellemzé
jellemzé jellemzé nem is nem is

Az eredményekbél lathatd, hogy a megkérdezett koztisztviselok donté tobbsége sokkal
inkdbb egyedll szeret dolgozni, mint masokkal kozdsen. N6k korében ez egyértelmi
megerdésitést nyer: 36,1% teljesen jellemzének, 34,5% pedig jellemzének tartja magara nézve.
Olyan személy, aki egyaltalan nem tartja magara jellemzonek, csak a ferfiak kozul kerult Ki.

A kreativitas terliletén sem mutatkozik éles kilonbség a két nem kdzott. Azonban a férfiak
minden felsorolt allitast nagyobb aranyban talaltak magukra jellemzének, tehat a néknél
nyitottabbak az (j, a szokatlan irant. (21. sz. tblazat).

21. sz. tablazat
A munkavégzésben tapasztalhato kreativitas nemek szerinti megoszlasban

Kreativitas Férfiak N6k
Kiprobalom az uj lehetésegeket 4,34 4,21
Nem riaszt el, ami szokatlan 4,25 4,06
Talalok megoldast a problémakra 4,46 4,27
Tele vagyok otletekkel 3,94 3,84
Tudok rogtondzni 4,09 3,88

Amennyiben korcsoport szerint vizsgaljuk a rugalmassag és a csapatmunka jelenséget, nem
talalunk lényeges kilonbséget a vizsgalt kompetencidkat illetéen a fiatal, a kdzépkoru,
valamint az id6s korosztaly kozott. Az idésebb hivatalnokok oOnbevalldsuk szerint a
fiatalokhoz hasonléan hajlanddk az Gj kiprébalasara, fogékonyak az (j oOtletek irant, és
ugyanugy j6 ,,csapatjatékosnak” tartjak magukat.

% Kiirtdsi Zsofia ilyen iranyl (kapcsolathal6zati) vizsgalatai szintén hasonlé eredményt mutatnak. Mig a nok
kevésbé hasznaljak az ismeretségeket és szoros informalis utak mentén haladnak, addig a férfiak fontosabb-
nak tartjak, hogy sok emberrel legyen kapcsolatuk. Kirtdsi Zséfia (2005.)
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A kor és a tovabbképzési hajlandosag kozotti dsszefuggést is bevonjuk a vizsgalatba,
megallapithato, hogy a két valtozo kdzott minimalis, nagyon kismértéki negativ korrelacié all
fenn. A tovabbképzési hajlanddsag dsszessegében nem korspecifikus, ami valészinileg annak
tulajdonithat6, hogy a nagyobb vallalatokhoz, a multinacionalis cégekhez hasonléan ma mar
az 6nkormanyzati hivatalban dolgozoktdl is — kortdl fliggetlenil — elvarhat6, hogy folyamatos
tovabbképzeseken vegyenek részt, bovitve ezzel a meglévo tudaskészletiiket A kérddivek
felvétele sordn nem egy olyan kodzépkoru alkalmazottal talalkoztunk, aki a szakmai
megfelelés érdekében jelenleg felséfoku tanulmanyait végzi.*

7.3. Munkakdrok vizsgalata

Egerben nemek szerinti bontdsban mind a nék, mind a férfiak kb. 80%-a talalta magara
teljesen jellemzonek az Aallitdst, hogy ,,A munkdmhoz szlkséges szakképesitéssel
rendelkezem”. Amennyiben munkakar, illetve beosztas szerinti megoszlasban vizsgaljuk a
valtozot (,,a munkadmhoz szikséges szakképesitéssel rendelkezem”), megallapithatjuk, hogy
az Onkorményzatnal legnagyobb szdmban alkalmazott Ugyintézék korében fordul el6 a
megfelelé szakképesités hianya, s ezt a 104 f6 Ugyintéz6 kozil 21 f6 nem tartotta magara
teljesen jellemzének. (A kapott eredmény mogott az a tény huzddhat, hogy a vélaszoldk altal
betoltétt munkakdrben alkalmaznak leginkabb kdzépiskolai végzettséggel rendelkezéket.)

A megkérdezettek 0Osszesen 92-féle munkakort vagy beosztdst (8. sz. melléklet, 8.2.
Munkakorok/beosztasok, EGSZO) neveztek meg.'®® Kozilik 16 f5 egyéb foglalkozési
kateg6riaba sorolta magét, 73 fé6 adminisztrativ,'®* a tobbi pedig értelmiségi vagy vezets
foglalkozasu. Mig az egyéb kategoridba tartozok kozil csak a kozterilet-feliigyel6i
munkakdrben foglalkoztatottaknal talalunk olyanokat, akik mindharom foglalkozési csoportba
tartozonak, pontosabban vagy fizikai dolgozonak, vagy adminisztrativ munkat végzének,
vagy egyéb foglalkozast folytatonak tekintik magukat, addig a csoportvezet, a hivatalvezeto,
az irodavezet6 és a titkarsagvezeté beosztasuak egyértelmiien egyéb foglalkozasuként
azonositjdk  magukat.  Kizar6lag adminisztrativ. munkakorben  foglalkoztatottnak
(adminisztrativ foglalkozasinak) tekinti magat az adobehajtd, a gondnok, a koényveld, a
kozlekedési ligyintézo, a nemzetkdzi Ugyintézé, a pénziigyi eléadd, a titkarng, az lgykezeld
és az ugyvezeto, viszont hol adminisztrativ, hol ,.értelmiségi vagy vezet6” foglalkozasuként
sorolja be magat az addlgyi eléadd, az adougyi Ugyintézé, az eléadd, a féel6adod, az
idegenforgalmi Ugyintéz6, a koltsegvetési Ugyintézo, a pénzigyi Ugyintézé, a szocialis
ugyintézo, illetve az, aki egyszeriien csak Ugyintézének tekintette munkakorét/beosztasat.
Tehat a munkakor/beosztas meghatarozasakor a koztisztviselok kdrében — miként az altaluk
végzett besorolasabol lathaté — nagyfoku fogalmi zavar figyelheté meg.

7.4. A Kkoztisztviselé énképe

A Kérdoiv 1. kérdése alapvetéen a koztisztviselé énképét vizsgalja. E targykor 6sszesen 82
viszonylag egyszerii kijelentést tartalmaz, részben kompetencia-csoportokba rendezve,
részben vegyes formaban. A koztisztviselo ezekrél a kijelentésekrol egy 5 foku skéla
segitségével nyilatkozik, hogy melyik mennyire jellemz6 r4. A vizsgalt énkép tehat nem
viselkedést, hanem tulajdonséagot, jellemzét tar fel.

% Részletesebben lasd Németh Alexandra tanulménya (2008).

100 A két dnkormanyzatnal a parhuzamos emlitéseket, atfedéseket kisziirtik. Tehat a mindkét énkormanyzatnal
eléforduldé ugyanazon munkakéri, beosztasi megnevezést a mellékletben csak egyszeresen tlintettiik fel.

101 Az adminisztrativ foglalkozést a koztisztviseldk jelentss része munkakorként/beosztasként is megnevezte.
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Az adatok Osszesitését kovetéen megvizsgaltuk, melyek voltak azok a kulcskompetenciak,
amelyekrél a valaszadok gy gondoltak, hogy azok leginkdbb jellemzik &ket. Ezeknek
elemzésébol kdvetkeztethetlink arra, hogy a koztisztviselék mit tartanak erésségeiknek, miben
hatékonyak, mely teriileten érnek el sikereket, milyen esetekben kapnak pozitiv iranyd
visszacsatolast. Az alacsonyan értékelt kompetencidk esetében pedig képet kaphatunk arrol,
mely képességeikben bizonytalanabbak a valaszadok, milyen tipust problémakat éreznek
nehezebben megoldhatonak, mely esetekben van részikk kudarcban, mikor kevésbé
dertlatéak. Vagyis a személyes hatékonysag értékelésekor — a tények mogé nézve -
messzemend és hasznos kovetkeztetéseket allapithatunk meg.

7.4.1, Egydimenzios énkép

A koztisztviselé énképét el6szor leird statisztikaval (22. sz. tablazat) dolgoztuk fel. A
statisztikai adatokbdl megallapithatd, hogy

o az egyes jellemzok/tulajdonsagok eltéré sullyal vesznek részt az adott (egyéni,
maodszertani és szocialis) kompetencianal;

o a legnagyobb gyakorisagi értékeket a felel6sségvallalas (145)™, a tanulas
tapasztalattal rendelkez6tol (142), a szakképesités megléte (140), a vezetoi
engedély hasznélata (139), tovabba a beilleszkedés (126) és az lgynek valo
utanajaras (126) veszi fel;

102

o a kreativitast alkotd jellemzék kozott az oOtletgazdagsag (32), a rogtonzo
képesség (45), a rugalmassag-kompetenciaba tartozo helyzetre valé hangolddas
képessége (32) rendkiviil alacsony gyakorisagot mutat a tobbihez képest;

o alacsony, ,,5 — teljesen jellemz6” szammal jelenik meg a kockazat kedvelése
(13), a fizetéssel vald elégedettség (15), a munkahely presztizse (18) és
fontossaga (27), a munka megbecsiilése (21), és az akarat érvényesitése (24).

102 7&rojelben az emlitési szamok szerepelnek.
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22. sz. téblazat
Egyeni kompetenciak, EGER
Eléfordulas (N)

Sorrendiség
Kompetencia Jellemzék Teljesen | Jellemzé | Jellemzé is
(Kompetencia) jellemzé meg nem is
Akadalyok lekiizdése 98 63 Irrelevans
Nyitottsag (szokatlannal szemben) 59 81 27
Kreativitas | Otletgazdagsag 32 94 37
Problémamegoldas 73 83 Irrelevans
ROgtonzo képesség 45 79 43
Uj lehetéségek kiprobalasa 76 66 29
Akaratérvényesites 24 96 44
»Egyivasuak” felismerésének képes-
) sége 64 82 21
Onallésag | Felelésségvallalas 145 25 irrelevans
Masok segitsegének igénybevétele 87 69 irrelevans
Onall6 dontéshozatal 53 70 41
Véleményalkotas és képviselése 66 79 21
Egymas mellett tobbféle feladat ella-
tasa 104 58 irrelevans
Helyzetre hangolddas képessége 32 88 47
Rugalmassag | Mas feladatra atallas képessége 80 73 irrelevans
Nyitottsag dtletek irant 79 69 20
Vélemeényvaltoztatas képessége 57 73 34
Almodozas kedvelése 18 35 46
Biiszkeség a munkahelyre 51 70 42
Szemelyes és | Elégedettség (a fizetéssel) 15 40 50
presztizs mo- [ Munka megbecsiilése 21 68 56
tivumok  ["Munkahely fontossaga 27 60 35
Munkahely kedvelése 63 68 31
Munkahely presztizse 18 27 60
Stressztiiré képesség 57 70 39
Tevékenyséqg (feladat) érdekessege 34 74 56
Tevékenyseg (munka) fontossaga 61 69 32
7.4.2. Elemzés demogréfiai adatok alapjan

A kovetkezokben a képességeket a demogréfiai adatok alapjan elemezzik. A férfiak
alkalmazasi képességiiket, majd szakmai ismeretiket tartjak a leginkabb jellemzének
magukra nézve, mig a noknél ez a két mutatd felcserélodik, vagyis a szakmai ismeretet
jelolték a legtébben magas ertékkel. Mindkét nem a kommunikacios képességét tartja — az
0sszes tobbi kompetenciahoz képest — magara nézve gyengeén jellemzének.
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Az adminisztrativ dolgozok szakmai ismeretiket, az értelmiségi vagy vezeté beosztastak
azonban alkalmazasi képessegeiket tartjdk magukra a leginkdbb jellemzének (11. sz.
melleklet 11.1. sz. tdblazat). Az adminisztrativ dolgozOk szerint a kreativitas az a
tulajdonsag, ami rajuk kevésbé jellemzé, mig az értelmiségi vagy vezetd beosztastak kdzott
ez a kommunikéacios képesség.

A gimnaziumot végzettek szakmai ismeretiket, majd rugalmassagukat értékelik magas
pontszammal (11. sz. melléklet 11.2. sz. tablazat). A féiskolat és egyetemet végzettek
hasonléan értékelik magukat, mert alkalmazasi képesseégeikkel, majd szakmai ismeretekben
vald jartassdgukkal vannak a leginkabb megelégedve. A gimnaziumot végzettek magukra a
legkevéshé jellemzonek a kreativitast tartjak, mig a foiskolai és egyetemi végzettsegiiek
egyetértenek abban, hogy a kommunikécids képességek allnak tavol tolik.

A korosztalyok bontasdban nem tapasztalunk meglepé eredményeket. Az alkalmazasi
képesség €és a szakmai ismeretek mindegyik korcsoportban mint a legjellemzébb
tulajdonsagok jelennek meg. Egyedil az 50 éveseknél idosebbek esetében van eltérés, itt
ugyanis a szakmai ismeretet nem az alkalmazasi kepesség koveti, hanem a munkatechnika. A
legpozitivabban az 50-54 évesek értekelik énképlket. A legtobb kompetencia esetében a tobbi
korosztalynal magasabb ertékeket jeloltek meg, a kivételek: az alkalmazasi képesség és a
szakmai ismeret.

Megvizsgaltuk tovabba, hogy a végzettség hogyan befolyasolja az énkép megitélését. A
foiskolat végzettek rendelkeznek a legpozitivabb énképpel, 6ket kdvetik a gimnaziumot
végzettek, mig legnegativabban az egyetemi végzettségiiek itélik meg képességeiket. A
foiskolat vegzettek ugyanis a kilenc kompetencia kozul hat kompetencia esetében adtak a
legmagasabb értékelést az olyan kompetenciakra mint az alkalmazasi képesség, a
munkatechnika, a munkaszervezés, az 0nallésag, a szakmai ismeret, a Kreativitds. A
gimnaziumot végzettek a rugalmassidgukat, a csapatmunkaban valé megfelelést és a
kommunikacids képességeiket értékelték az egyetemet vagy foiskolat végzett tarsaiknal
magasabbra, vagyis azokat a kompetencidkat, amelyek a legkevésbé igényelnek szakmai
tudast.

Ezaltal igazoldédni latszik, hogy az alacsonyabb (gimnaziumi) végzettségiiek — valdszintleg a
munkahelyi relativ deprivacié kovetkezményeképpen — a lehet6 legtobb esetben tulértékelik a
sajat képességeiket (félve a kérdoiv lehetséges kdvetkezményétol) és jellemzéen a
szakképesitést, szaktudast nem igénylé kompetencidk esetében magasabb indexatlagot
produkalnak, mint egyetemet, féiskolat végzett munkatérsaik.

7.4.3. A kulcskompetencidk rangsora Egerben

A vélaszadok a szakmai ismeretiket értékelték a legnagyobb atlagpontszammal (23. sz.
tdblazat), ezt a kompetenciajukat érzik a leginkdbb jellemzének magukra.
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23. sz. téblazat
A kulcskompetencidkra adott értékek atlaganak és szorasanak csokkené sorrendje

A kulcskompetenciak A Kkulcskompetencidkra A kulcskompetenciakra adott
rangsora adott értékek atlaga értékek szorasa

1 szakmai ismergt (4.54) kreativitas (0.55) o
(legmagasabb atlagu) (legnagyobb szorasu)

2. képesség (4.51) képesseg (0.52)

3. munkatechnika (4.37) munkaszervezés (0.51)

4, csapatmunka (4.34) munkatechnika (0.5)

5. rugalmassag (4.26) kommunikacié (0.49)

6. onallésag (4.22) onallésag=rugalmassag=(0.48)

7. munkaszervezés (4.18) onallésag=rugalmassag=(0.48)

8. kreativitas (4.14) szakmai ismeret (0.41)

9. kommunikacid (4,.05) , csapqtmunka ,(O,.4?
(legalacsonyabb atlagu) (legkisebb szorasu)

A nyolcvankét valtozé (lasd Kérdoiv 1. kérdése) kozil véleményik szerint leginkabb a
munkahelyi szabalyok betartasa, a szakkifejezések ismerete, a megfelel6 technikai szdkincs és
a szlkséges szakképesitéssel valo rendelkezés jellemzi 6ket. Ezek alapjan megallapithato,
hogy a megkérdezett kdztisztviselok munkajuk soran nem gyakori az altaluk elvégzett feladat
szakmai oldalrol torténé kifogasoldsa. Targyi tudasukat biztosnak, megalapozottnak érzik,
melynek segitségével az adodo probléméakra megfelel6 megoldasokkal tudnak szolgalni. Nem
elhanyagolhat6 az a tény sem, hogy rendelkeznek a kivant képesitéssel.

A koztisztviselk a sajat kommunikacids képességeiket a legkevésbé jellemzének értékelték.
Ez a kulcskompetencia az onkifejezés, onéervényesités képességét méri. Az a tény, hogy a
kommunikacios képesseégek csoportjdban szereplé allitdsokat érezték a koztisztviselok a
legkevéshé jellemzonek, mig szakmai ismeretiiket értékelték a legerésebb tulajdonsagukként,
azt mutatja, hogy a modern hivatali Ugyintézéshez szikséges kommunikacids képessegek
fejlettsége és hasznalata még nem kielégité az 6nkormanyzati kbzigazgatasban.

Mas oldalrol megkdzelitve a targykort feltételezhets, hogy a kommunikacios képességek
alacsony értékelésének oka a koztisztviselok alkalmazotti statusza, hiszen beosztottként a
dontések végrehajtdi, nem pedig a kommunikéacios képesség hasznalataval a ddntések
meghozatalaban résztvevé személyek. Ezt a feltevést bizonyitja a kreativitas utolso el6tti
legalacsonyabb pontszdma is. (Azonban a kozalkalmazottak pontos feladatkdrérél nem
tudunk biztos informaciokat, ezert ezzel a felvetéssel a jelen tanulmanyban nem
foglalkozhatunk.) Raadasul a kreativitas igen alacsony atlagos értékelése mellett a legnagyobb
szorassal is rendelkezik, hiszen a legheterogenebb véalaszokat ebben a keérdeskorben adték a
megkérdezettek, vagyis a koztisztviselok kreativitasa jellemzéen gyenge, azonban elszértan
egy-egy kiemelked6en magas érték is megjelent.
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A szakmai ismeretet Aaltalaban magasan értekelték a valaszadok, a megkérdezett
koztisztviselok még a legrosszabb atlagd kommunikacids képesség esetén is, ezt a
kompetenciat kimagasléan jonak értekelik, tehat e tekintetben kimagasldan pozitiv énképpel
rendelkeznek.

A koztisztviselok a gyakorlatiasabb, instrumentalisabb kompetencidkat fontosabbnak
értékelték, mint az elvontabb, kevésbé megragadhato teriiletekre vonatkozoakat. A valaszadok
nagyon jellemzének tartjadk magukra nézve a munka targyi kbvetelmények szerinti elvégzését,
a szakismeretek gyakorlatra valtasat, a szamitdgépes ismeretekben vald jartassagot, és
erosségiknek valljak teherbird képesseguket, idejuk optimalis beosztasat.

Annak ellenére, hogy a megkérdezettek kommunikacios képességeiket értékelték a
leggyengébbnek, a csapatmunkéban val6 hatékonysaguk a 9 kulcskompetencia rangsoraban a
negyedik helyen szerepel (lasd 23. sz. tablazat). A csapatmunka értékelése soran szllettek a
leghasonldbb valaszok, vagyis a koztisztviselok kdzott egyetértés mutatkozik abban, hogy jo
csapatjatékosok.

A csapatmunka és a kommunikacios képesség mint kulcskompetenciék rangsorbeli eltérését —
vagyis, hogy a csapatmunka a rangsor elsé felében, mig a kommunikacios képesség a
rangsor legvégén szerepel — ellentmondasként értékeltiik, mivel a munkatarsakkal valo
kommunikaciét a csapatmunka egyik fontos elemeként értelmeztik. Az egyes
kulcskompetenciak alkompetenciainak vizsgalata soran azonban siker(lt ezt az ellentmondast
feloldanunk: mig a kommunikacids készségek kompetencidban féleg az Onkifejezést,
onérvényesitést kifejez6 tulajdonsagok allnak (példaul: ,vilagosan fejezem ki magam”,
»idében szoktam érzelmi hdrokat pengetni”), addig a csapatmunka teljesen ellentétes
tulajdonsagokat fed (képesség a masok altali dontés elfogadasara, a gyengeségek elfogadasa,
vagy a beilleszkedés képessége). Ezek alapjan kimondhatd, hogy a koztisztvisel6 sokkal
inkdbb jellemzé az utasitasok elfogadasanak, a hozott dontés nem megkérdéjelezésének a
képessége, mint a sajat akarat kifejezése vagy érvényesitése.

Mivel hipotézisiinket beigazolodni lattuk mar a korébbiakban is, nem meglepd, hogy a
rugalmassag, 6nall6sag, munkaszervezeési képességeket a kilenc kulcskompetencia kozil a
valaszadok az otodik, hatodik, hetedik helyre soroltdk a rajuk legjellemzébb
tulajdonsagként. A koztisztviselok csak kevesbé tartottdk jellemzének magukra az olyan
allitasokat, mint ,,egymas mellett tobb feladatot is el tudok végezni”, ,,déntéseimet magam
hozom”, és ,,magam allitom 6ssze a munkatervet”.

7.4.4. A kulcskompetenciak ,,egyuttjarasa”

Megvizsgaltuk, hogy a kulcskompetencidk kozil melyek korrelalnak egymaéssal erésebben és
gyengébben.

A csapatmunka kozepes erésséggel (0,509) leginkébb a rugalmassaggal jar egyutt. Szinte
trivialis megallapitas, hogy a kommunikacio leginkabb a csapatmunkaval all kapcsolatban
(0,479 a korrel&cid), hiszen a jo csapatmunkanak nyilvanvaléan elengedhetetlen eszkdze a jo
kommunikacios készség.

Az alkalmazési kepesség leginkdbb a munkatechnikdval korreldl, de ez is gyengének
mondhatd, ugyanis altalaban a tobbi valtozénal a leggyengébb korrelacids kapcsolat 1étezik
ennek az értéknek a kornyékén. (Az alkalmazéasi képesség all a leggyengébb kapcsolatban az
0sszes tobbi valtozoval.)
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A kreativitas kozepesen erds 0sszefuiggést mutat a munkatechnikaval. Ez a megéllapitas
azert érdekes, mert az eddigi vizsgalatok és elézetes elképzeléseink kapcsan azt gondoltuk,
hogy ez inkabb talan a kommunikéacidval vagy talan a rugalmassaggal jar majd egyditt, és bar
a rugalmassaggal valéban a masodik legerésebb dsszefliggést mutatta, a kommunikacioval
viszont kifejezetten negativan korrelal, ha sorrendet allitanank, akkor az foglalna el hatulrol a
harmadik poziciot.

A munkaszervezés az dnallésaggal hozhatd leginkabb kapcsolatba, ez a masodik legerésebb
négy valtozora is igaz, ami mar egy kdzepesen erds kapcsolatnak szamit.

A munkatechnika leginkabb a rugalmassaggal fligg 0ssze, es ez a legerésebb egyutt jaras
esete, vagyis az a koztisztviseld, aki Ugy gondolja, hogy jo a munkatechnikdja, az altalaban
arrdl is meg van gy6zédve, hogy rugalmas. Erre utal a munkatechnika és a rugalmassag kozti
magasnak mondhat6 korrelacid. Az el6zéekhez képest ez a szint sem drasztikus er6sségii, am
megis ez a legdominénsabb.

Az 0néllésag a munkaszervezéssel jar egyitt, ugyanakkor a rugalmassag leginkabb a
munkatechnikaval mozog egyiitt. Erdekes, hogy valéjaban csak a két legerésebb kapcsolatnal
igaz, hogy mindkét iranybdl nézve korrelalnak legerésebben a valtozok, vagyis csak annal a
két valtozonal, ahol a kapcsolati er6sség meghaladja az eddigi legmagasabb szintet. Bar az is
igaz, hogy ezeknek a valtozoknak altalaban magas az egyutt jardsuk mindegyik valtozéval.

A szakmai ismeret a munkatechnikaval all szoros kapcsolatban. A munkatechnika négy
valtozonal az elsé helyen all, vagyis a kilenc valtozobdl négy (alkalmazasi képesség,
Kreativitas, rugalmassag és szakismeret) valtozéra igaz, hogy ezzel a legnagyobb az egyiitt
mozgasa.

A valaszadok neme szinte semmivel nem mutatott szignifikdns Osszefliggést. Egyedil a
foglalkozassal mutathatd ki valamilyen nagyon gyenge egyittmozgas, de ez is forditott
viszony. Ezen kivil mér csak a végzettséggel van szignifikans kapcsolata.

A foglalkozas — mint varhatd volt — a végzettséggel mutat egyttjarast. Ez a legerésebb
viszonylat a demografiai valtozokkal kapcsolatban, ami nem meglep6. A munkaszervezés
inverz modon a nemmel korrelal; bar valdjaban gyenge a kapcsolat. Ugyanakkor 6sszefligg a
kreativitassal és az alkalmazési képességgel.

A végzettség inverz kapcsolatban all a nemmel és a korral is, ugyanakkor — mint mar
emlitettlik — erésen 0sszefugg a foglalkozéssal és az alkalmazasi képességgel.

A kor a legtobb valtozoval korrelaciét mutat. Inverz kapcsolatban all az alkalmazasi
képesseggel és a végzettseggel. Ez aldtamasztani latszik a hipotézisiinkben feltételezett
strukturalis hianyossadgok okat, vagyis azt, hogy az idésebb korosztaly nem rendelkezik
kelloképpen azokkal a kulcskompetencidkkal, melyek a modern hivatali munkaban egyre
inkdbb elvarhatok. Ez tokéletesen kimutathatdé a szamitdgép hasznalati hianyossagok
esetében. Ezen Kkivil 0sszefligy még a munkaszervezéssel, az 0Onallésaggal és a
rugalmassaggal. Gyengébb a kapcsolat, de a szakmai ismeretekkel is 6sszefuiggésben all.
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A nemet kivéve mindharom masik demografiai tényezé mutat korrelaciot az alkalmazasi
képességgel. Nem talaltunk olyan valtozot, amivel mind a négy dsszefiiggene.'®

7.4.5. A kulcskompetenciak dimenzionélasa és abrazolasa

Vizsgalataink soran a kulcskompetenciakat két csoportra osztottuk:

1. az instrumentalis, elézetes felkésziltséget igénylé képességek (az alkalmazaési
képesség, a munkatechnika, a munkaszervezes, a szakmai ismeret és a rogtonzes);
valamint

2. az elézetes tanulmanyokat, gyakorlatot kevésbé igenylé képessegekre (az
onallésag, a rugalmassag, a kreativitas, a csapatmunka és a kommunikacios képesség).

E bontds alapjan azt tapasztaltuk, hogy a gimnéaziumi végzettségiiek a rogtonzést, az
el6zetesen megalapozott tudast nem igénylé képességek (rugalmassag, csapatmunka,
kommunikacios képesség) esetében értékelték magasabb pontszdmmal képességeiket a tobbi
valaszaddnal. Vagyis megallapithatd, hogy a valaszaddk szerint a végzettség valtozasaval a
munkavégzéshez szikséges kompetencidk fajtdja is valtozik, mig az alacsonyabb
végzettségiiek hatékonyabban érvényesiilnek az el6zetes tudast nem igénylé6 munkakdrdkben,
addig a magasabb végzettségiiek az instrumentalis feladatok elvégzésében jeleskednek.

12. sz. dbra
A kulcskompetenciak dimenzioi (Euklideszi tavolsag-modell)
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103 Részletesebben lasd Deak Maté — Ercsey-Orban Melinda — Kun Hajna tanulmanya (2008).
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Nagyon szemléltet6 lehet a kulcskompetencidkkal kapcsolatos premisszaink alatdmasztasara a
koordinata rendszer megvizsgalasa (12. sz. abra). Ebbdl kiderll, hogy a fliggéleges (y)
tengely bal oldalan azok az egri 6nkormanyzatra jellemz6 kompetencidk helyezkednek el,
melyek atlaga gyengébb a mintankban, mint a jobb oldalon. E kompetencidk azok, melyeket a
hipotézistinkben az Uj idészak kihivasainak megfeleltethet6 kompetencidknak véltiink, a jobb
oldal pedig a tradicionalis hivatali kompetenciakat jelenti. Ezért az elsé6 dimenziot modern-
tradiciondlis dimenzionak nevezhetjuk el.

Ha a masodik dimenzidt szeretnénk elnevezni, mar nehezebb megéallapitdsokat tennink. A
vizszintes (x) tengely also felében olyan kompetenciak helyezkednek el, amelyek tipikusan az
egyeéni, individudlis oldalra vonatkoznak, igy az o©nalldsadg, szakmai ismeret vagy a
kreativitas, mig a fels6 részben kozosségi, tarsas kompetencidk helyezkednek el. A masodik
dimenzidt pedig tarsas-egyéni dimenzioként definialhatjuk.

7.4.6. Kdztisztviseldi tipusok

A statisztikai adatok azt mutatjak, hogy az egri O6nkormanyzatnal a koztisztviselok
munkajukat felel6sségteljesen, megfelel6 szakképesitéssel latjak el. Ha kell, utanajarnak a
dolgoknak. Szivesen tanulnak a nagy tapasztalattal rendelkezoktol, jol beilleszkednek a
csapatba. Jellemzéen 6tletdusak, bar rogtonzé képességik inkabb &tlagosnak mondhato.
Nehézkesek, amikor a varatlan helyzetekre kell rahangolodni, de nem maradnak tétlenek,
illetve inkdbb nem kockéztatnak. Tobbé-kevésbé azt mondjak, amit varnak télik. A
munkahely presztizse, fontossadga, a végzett munka megbecsilése sem elsérendti kérdés
naluk. A fizetéssel Ugy-ahogy meg vannak elégedve. Koreikben keveshe bevett gyakorlat az
érzelemre hatés, az akaratérvenyesité képességik pedig korlatozott.

Amennyiben ezek a kiragadott vonasok dominaljak az énképuiket, felvetodik a kérdés, hogy e
vonasok tipoldgiailag is igazolhatok-e. A kérdést faktoranalizis alkalmazéasaval valaszoljuk
meg.'® (Az egyes komponensek valtozoit lasd. a 4. sz. mellékletben 4.2.1. Rotalt Kompo-

nens Matrix; a KMO és a Bartlett teszt értékeit lasd. 14. sz. tablazat)

104 praktikus okokbdl a vizsgélt két énkorményzati igazgatés koztisztviselsire kozés tipologiat allitunk fel.
Célunk ezzel az, hogy kimutassuk: az Onkormanyzatok statisztikai szempontbdl milyen ko6z6s
énképstruktaraval rendelkeznek. A tipusalkotashoz a fékomponens-eljarast hasznaljuk, melynek KMO-értéke
0,815, vagyis nagyon j6, a Bartlett-teszt szerint a mérés szignifikanciat mutat, a VARIMAX-modszer
nyoman kapott %-os érték 25 komponens esetén jonak mondhatd (68,848 %), az a priori kritériummal 10
komponensre szamitva az érték viszont inkdbb gyenge, 45,642 % (4. melléklet, 4.2.1. Rotalt Komponens
Matrix).

Az a priori kritérium alkalmazasaval kapott adatok nyoman harom csoportot képezink:
e az elsé csoport azokat a valtozdkat tartalmazza, amelyek rotalt értékei nem érik el az 0,3-
at (az 0,3 alatti értékii valtozokat nem tlintettik fel a 4. melléklet, 4.2.1. sz. tablazataban),
e amésodik csoportot azok alkotjak, amelyeknek az értékei 0,3 < 0,5 kdzé esnek, és
e aharmadik csoportba azokat a komponenseket soroljuk, amelyeknek az értékei 0,5 vagy
ennél nagyobbak (ezeket ddlt betiikkel jeldljuk).
A matrix eredetileg 25 komponenst tartalmazott, amelyet 10 komponensre szamitottunk at (a priori méd-
szer). A tablazatban csak a 0,3 érték felettieket tiintetjiik fel. DIt bettivel az 0,5 érték feletti jellemzéket je-
I6ljuk.
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Az 1. komponens 0sszesen kilenc 0,5 feletti ertékii valtozot tartalmaz, amelyek egy
kommunikator tipusra utalnak, aki rendelkezik generikus és vezet6 kvalitasokkal.

Komponens sorszama

Jellemzék

Tipusnév

1. komponens

1. komponens
(folytatés)

Emberek eldtt beszélés képessége
Vilagos onkifejezés

Akadalyok lekiizdése
Rogtonzés

Tobbféle feladat egyideji ellatasa
Hibafelismerés
Kovetkezmények megitélése
Problémara megoldas
Kollégak meggydzése
Osszpontositas
Véleménykifejezés modja
Informéacidszerzés

Kapcsolat létesitése
Ugyismeret (Iényeg)

Altalanos miveltség

Vératlan helyzetek a munkéban (151)
Més feladatra atallas
Figyelmesség
Akaratérvényesités
Osszefiiggések meglatasa
Min&ségi munkavégzés
Feladatok érdekessége
Szakkifejezések ismerete
Technikai szokincs

Norma- és szabalyismeret
Szakképesités megléte

Uj lehetségek kiprobalasa
Nyitottsag (0] otletek irant)
Riadalom hianya a szokatlantol
Sokféle kapcsolat
Otletgazdagsag

Teherbiro képesség
Erébeosztas

Kommunikator
(generikus
és
vezetoi
kvalitasokkal)

Kommunikator
(generikus
és
vezetoi
kvalitasokkal)

A 2. komponens magas értékii valtozdi olyan koztisztviselé-tipusra vonatkoztathatdk, aki
képes 0nallo dontésre, 6nallo véleményt formalni és képviselni, érvényesiteni tudja akaratét,
maga allitja 6ssze munkatervét és az igyeket megfelel6 informaciok birtokaban biralja el; az
ilyen személy vezet6 tipus, poziciétol vagy helyzettol fuggéen ,,fonok”, ,Kisfonok™ vagy

szakérté.
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Komponens sorszama Jellemzok Tipusnév

Problémara megoldas talalasa

Kollégak meggy6zése

Véleménykifejezés mddjanak meglelése (167)
Ugy Iényegének felismerése (126)

Onall6 dontés

Munkavégzés killsg segitség nélkil (138)

Véleményalkotas/képviselés »Fonok

Akaratérvényesités ,.Kisfénok”
2. komponens Munkaterv 6sszeallitasa vagy

Ugyek elbiralasa (informéacio) Szakérté

Segitseg igénybe vétele
Helyzetre hangolddas
Osszefiiggések meglatasa
Ddntéshozatal informéaciobol
Szakismeret gyakorlatra valtasa
Otletgazdagsag

Munkahely berendezése

A 3. komponens harom kiemelked6 értéket mutatdé valtozot tartalmaz, igy a tanulést
tapasztalattal rendelkezo6tol, az tgyet a dontéshozatal elétt mélységében megismerni és az
ugyeknek val6 utanajarast; ezek a fobb jegyek tipikusan a beosztott ligyintéz6i mentalitasra
vallanak.

Komponens sor szdma Jellemzok Tipusnév

Hiba felismerése

Tanulas tapasztalattal rendelkezstsl
Ugyismeret mélysége DH elétt
Utanajaras

Tétlenségre ,,képtelenség” Beosztott”
Felelésségvallalas ”
Minéségi munkavégzes
Dontéshozatal informaciobol
Hiba belatasa

Teherbiro képesség

3. komponens

A 4. komponens esetében tobbséget a magas faktorsullyal rendelkezék alkotjak (5:2
aranyban), ezek jellegiiknél fogva a munka és a munkahely jelentéségét hangsulyozzak, ebbe
a komponensbe tartozd személy megbecsuli a munkat, elvégzendé feladatait érdekesnek
taldlja, munkaja miatt fontosnak tekinti magat és szereti a munkahelyét; a munka vilagaban
tipusat tekintve tehat hagyomanyos, konzervativ.

Komponens szdma Jellemzok Tipusnév
Munka fontossaga
Munka megbecsiilése
4. komponens Munkahelyre biiszkeség Konzervativ

Feladatok érdekessége
Munkahely szeretete
Elégedettség (fizetéssel)
Megfontolt megitélés
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Az 5. komponensbdl két magas értéki valtozé emelkedik ki, mégpedig a szakkifejezések
ismerete és a szakismeretek gyakorlatra valtasa, a tobbi jellemzé is olyan szakember tipusra
vonatkoztathatd, aki ,,0reg roka” az adott szakterleten.

Komponens szama Jellemzék Tipusnév

Informécio szerzése
Altalanos miiveltség
Szakkifejezések ismerete
Szakismeretek gyakorlatra valtasa
Munkavégzés modja (101)
Technikai szokincs
Norma- és szabalyismeret
Csapatba illeszkedés
Szakkeépesités megléte
Kapcsolat apolasa
Mésokkal egyutt dolgozas

5. komponens ,,Oreg roka”

A 6. komponenst a tipikus alkalmazkod6 beosztott alkotja, aki elfogadja gyengeségeit,
elviseli a kritikat, s belatja, ha hibazik.

Komponens szama Jellemzék Tipusnév

Mas feladatra atallas
Helyzetre hangolodas
Gyengeség elfogadasa
Kritika elviselése
Hibazas belatasa

6. komponens Dontés elfogadéasa Alkalmazkodé
Tudakolodas felettestol
Munkéra koncentralas
Véleményvaltoztatas
Munka(hely) fontossaga
Elvarasnak megfelelés

A 7. komponens olyan szemelyt testesit meg, akit a szocioldgia innovativnak, a versenypiac
pedig sikerorientaltnak tart, mert szereti kiprébalni az 0j lehetésegeket, nyitott az uj otletek
irdnt és nem riad vissza attol, ami szokatlan; ezeket a jellemzoket csak felerdsitik a mésodik
csoportba tartozo jegyek.

Komponens szama Jellemzék Tipusnév

Munkaterv dsszeallitasa
Helyzetre hangolodas
Tudakol6das felettestsl (-)
Uj lehetsségek kiprobalasa
Nyitottsag (Uj Otletek irant)
7. komponens Riadalom hianya a szokatlantol Sikerorientalt
Kockaztatas kedvelése
Sokféle kapcsolat
Otletgazdagsag
Jarmiivezetes
Tovabbképzés
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A 8. komponens altal megformalt tipus emocionalis vagy almodozo, mert jellemét érzelmi
vonasok dominaljak.

Komponens szdma Jellemzok Tipusnév

Kapcsolatlétesités (165)
Kapcsolat sokfélesége (112)
Bokok fogadasa

Almodozas kedvelése .
8. komponens Erzelmi hirok pengetése Emocionalis
Kapcsolat apolasa
Elismerés iranti vagy (162)
Masokkal egyiitt dolgozas

A 9. komponensben nincsenek kiemelkedé értékek, az egyes 6sszetevok a terhelhetésegre
koncentralddnak, olyan személytipust reprezentalnak, aki atlagos, jol terhelhets, nem kedveli
az almodozast és a varatlan helyzeteket, vagyis olyan, mint az 6szvér.

Komponens szdma Jellemzok Tipusnév

Masokkal egyiitt dolgozas (110)
Munkahely berendezése
Erébeosztas

Teherbiro képesség . i
9. komponens Stressztiiré képesség Oszver
Almodozas kedvelése (-)
Vératlan munkahelyzetek (-)
Osszpontositas (131)

A 10. komponens a negativ tulajdonsagok tarhaza, hiszen olyan személyre vonatkoztathato,
aki Kkidbrandult a munk&bol részben az elismerés hidnya miatt, részben azért, mert
értelmetlennek, feleslegesnek és hiabavalonak tartja, s rdadasul gyakran kap vissza leadott
anyagot.

Komponens szdma Jellemzok Tipusnév

Munka elismerésének hianya (162)
Ertelmetlen munkavégzés

10. komponens Felesleges munkavégzés Kiadbrandult
Hiabaval6 munkavégzés
Leadott anyag visszakapasa

A fenti tipusjegyekkel és tipologiaval a koztisztviselok énképe pontosabb lett. De
barmelyikik — az 6sszetevokre (kérdésekre) adott valaszoktdl fliggéen — ezek arnyalatakent
vagy ellentétpérjakeént is felfoghatd, mint példaul a kiabrandult versus fanatikus, az 6szvér
versus nyegle, az emocionalis versus céltudatos/racionalis, a sikerorientalt versus ,,gyava
nyul”, az alkalmazkodd versus onfejii és igy tovabb.

Kovetkezésképpen az igy megalkotott tipusok ugynevezett idealtipusok, amelyek
0sszessegeben jellemzik a két 6nkormanyzati igazgatés tisztségviseloit (lasd 24. sz. tablazat).
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Koztisztviseloi idealtipusok

24. sz. tdblazat

Aktakukac | Bizalom- Felszines Kockazat- Maganzo Oszvér | Szolgalélek
centrikus kedvel6
Alkal- Birokrata FoéNnok, Kommunika- | Munka ro- Profi Torekvo
mazkodd Kisfonok tor botosa
»Apostol” | Diplomata Hivatal- Konzervativ Ovatos- Siker- Ujdiplomas
nok kodo orientalt
Beosztott Emocio- Kiabran- Lazer ,0reg roka” | Szakérté | Vallalkozo
nalis dult

Lehetséges, hogy a valdsagban ezek az ideéltipusok tiszta formajukban ritkan vagy egyéltalan
nem fordulnak elé, viszont

e alkalmasak arra, hogy segitséguikkel feltarjuk és megértsiik

O az adott igazgatdsi szerv kompetenciaszerkezetét (a nem-formalis
struktarak mentén),

O miért 0gy és olyan szinvonalon mikddik az adott intézmény vagy
struktdra, ahogyan mikaodik, illetve

o milyen irdnyba kell elmozdulnia a humanpolitikdnak, ha javitani akar a
szinvonalon vagy eredményesebb, hatékonyabb munkavégzest var el a
dolgozoktol;

e fogddzokat, tampontokat jelentenek ahhoz, hogy az adott szervezetnél vagy
szervezeti  egysegnél  kiépitheté-e, illetve fenntarthaté-e egyéltalan a
kompetenciaalapl munkamegosztas és -struktira.

7.4.7. Enkép-eredmények sszegzése

A Kkutatas eddigi eredményeit 6sszefoglalva megallapithatjuk, hogy kdszénhetéen a dolgozdk
teljes lekérdezésének, a vizsgalatot nagyfoki megbizhatosagi faktorral jellemezhetjik.
Ennek alapjan viszonylag értheté és atlathato képet kaphattunk a hivatali dolgozdk 6nképérél.
Mivel egy személy 6nképét rendkivil sok hatas dimenzionalja, igy a kérd6iv makro-szintii és
demogréafiai kérdései pontositottak az elemzés végeredmeényét. A kutatds soran tobbszor
egyértelmiivé valt, hogy bizonyos demogréfiai valtozok szignifikans korrelaciét mutatnak az
adott 6nképet befolyasol6 téenyezékkel. llyen példaul a nék emocionalisabb mivolta vagy az
idosebb korosztaly nyugdijazas el6tti Gn. ,,bebiztositd” attitiidje. A kutatas jol tiikrozi ezeket a
feltevéseinket, és joggal kovetkeztethetiink arra, hogy a tobbi, hipotézisinkben felvazolt
allitas is elfogadhatd mértékben tudja reprezentdlni a valdsagot, — természetesen a
koztisztviselok szemszdgébol. Ezt egyrészt sikerrel lehet alkalmazni az EU-tagorszagok
koztisztvisel6i/kdzalkalmazotti 6nképének a magyarral torténé Osszevetéséhez, masrészt a
magyar koztisztviselok és a nem-allami szektorban dolgozok (vagy éppen mas munkakdrben
dolgozd, de koztisztvisel6k) vizsgalatdhoz.

Ugy latszik, hogy az Eurdpai Uni6 kompetencia értelmezése a valaszadasok alapjan nem is all
olyan tavol a magyar kodzigazgatas gyakorlatatdl: a megkérdezettek kdzott nem volt egyetlen
személy sem, aki a kdzepes atlagnal rosszabb értéket adott volna a preferalt kompetenciakra
vonatkozd kérdésekre. A koztisztviselokrél tehat elmondhatd, hogy nemcsak ismerik ezeket
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az elveket, de széles korben alkalmazzak is azokat. Erdekes betekintést adott szamunkra,
amikor ezeket a valaszokat 0sszevetettilk egyéb demogréafiai valtozdkkal. Megtudtuk, hogy a
nem, a kor és a végzettség alapjan elkilonitett valaszok korantsem korreldlnak a vart
értékekkel. Ezek az eltérések adhatnak valaszt a magyar kozigazgatas legjellemzébb
sajatossagaira.

A Kkutatds alapveté feltevése volt, hogy a magyar koztisztviselok, ezen belul a vidéki
koztisztviselok, joval magasabbra értékelték a szakmailag objektive mérheté valtozokat
az olyan nehezebben megragadhatoknal, mint példaul a kommunikacios képesség. Ennek az
oka foéleg arra vezetheté vissza, hogy ezek a tulajdonsagok — a valaszaddk preferenciait
figyelembe véve - alacsonyabban helyezkednek el, mint a gyakorlati feladatvégzéshez
szlikséges szakmai ismeretek, a rutin vagy a precizitds. A kutatds soran arra a
végkovetkeztetésre jutottunk, hogy ezek a determindnsok sokkal inkabb latasmodbeli
maradvanyai egy régi hivatali eszményképnek, semmint a munkavégzest érdemben
befolyasol6 anomaliak. Ebb6l azonban még nem lehet a magyar kozigazgatds érdemi
hidnyossagaira kovetkeztetni. Sokkal inkébb arra, hogy a rendszervaltast kdvetéen egyfajta ir
maradt a hivatali 6nkép terén. Ezt az trt a kérdoéivek valaszadasai alapjan a legtdbben
valamilyen raciondlis hivatali eszményképpel toltotték be, és a modern, eurdpai 6nkép
csak részlegesen valt elfogadotta. Erre utalnak a kulcskompetenciak szdrasértékei is (lasd 12.
sz. bra).

A korra vonatkozd hipotézis — gy tiinik — nagyon jo valasztasnak bizonyult, bar az eredeti
hipotézisiink nem igazolédott be teljes mértékben, ennek ellenére egy UGjabb, komplexebb
Osszefligges felismerését tette lehetové. A legidsebb generacid vélaszai ugyan feltiinéen
magas atlagértekeket mutattak, de — varakozasainkkal ellentétben — a korral nem egyenes
aranyu novekedés volt tapasztalhatd.

A koztisztviselok énképének vizsgalatdbol megallapithatd, hogy

e az egyes korcsoportok enképe egészseges;
e mégis vannak kilonbségek és korcsoport-specifikus fesziiltségek;
e a45. életévtdl az egyes korcsoportokra a hagyomanyos felfogas jellemzo.

25. sz. tablazat
A koztisztviselok énképének jellemzéi korcsoportok szerint

Korcsoport Legmagasabb érték Legalacsonyabb értek
-29 Alkalmazasi képesség Kommunikacids készség
30-34 Alkalmazasi képesség Munkaszervezés
35-39 Alkalmazasi képesség Kommunikacids készség
40-44 Alkalmazasi képesség Kreativitas
45-49 Szakmai ismeret Kommuniké&cids készség
50-54 Szakmai ismeret Kommunikéacids készség
55-... Szakmai ismeret Kommuniké&cids készség
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A koztisztviselok énkeépének korcsoportok szerinti vizsgalata torésvonalat mutat a 44. életév
alattiak és a 45. életév folottiek legmagasabb értékei kdzott. Mig a 44. életévig az egyes kor-
csoportok magukra nézve az alkalmazasi képességet tartjak legjellemzébbnek, addig a 45.
életév feletti korcsoportokba tartozok a szakmai ismereteket. A legalacsonyabb értéket a leg-
fiatalabb, a 35-39. életév, valamint a 45. életév feletti korcsoportok esetében a kommunikéci-
0s készség veszi fel. Ugyanakkor a 30-34. életév kdzotti korcsoport a munkaszervezést, a 40-
44, eletév kozotti korcsoport pedig a kreativitast tartja legkevesbé jellemzének magara.

A korosztélyokat vizsgélva viszont megallapithatjuk, hogy vannak olyan korosztalyok,
amelyeknél — a koztisztvisel6i allassal, hivatassal, ranggal egyitt jar0 magatartas — egyfajta
onreprezentalis késztetés mutatkozik. Ez a legidésebb korosztaly esetében részben a szerzett
tapasztalatbél, részben a magyar kozigazgatas sajatossagaibol, részben pedig az elért nyugdij-
szinvonal megovasanak késztetésébol adddik. Az azonban korantsem egyértelmi, miért
adhattak a néhany éve dolgozok magasabb atlagértékeket, mint a tébb mint tiz éve dolgozé
munkatarsaik. Magyaradzat lehet talan, hogy a fiatalabb korosztaly még optimistabb a
vertikalis mobilitas tradicionalis, hivatali eszményképét illetéen, vagyis hisz a kiemelkedd
munkaval elnyerheté magasabb poziciok elnyerésében.

Osszességében megallapithatd, hogy a kérdsiv a koztisztviselsk Onképére vonatkozoan
meglehetésen pontos, ugyanakkor komplex kép megalkotasara adott lehetéséget, mely
kdzelebb vihet a kozalkalmazottak kompetenciainak megismeréséhez magyarorszagi €s
eurdpai viszonylatban egyarant. Pozitivum tovabba az a tény is, hogy a valaszokat illetéen
Kiugré inkonzisztens eredményt nem tapasztaltunk, igy tehat az is elmondhatd, hogy a
megkérdezettek 0sszessegében atgondolt vélaszokat adtak, ami noveli a Kkutatas
meghbizhatosagat.

7.5. A koztisztviselé sikerorientaltsaga

A Kérdéiv 2. kérdése a sikerorientaltsagot, vagyis az eredményes munkavégzést vizsgalja. A
sikerorientaltsagot mddszertani szempontbdl haromféleképpen dolgozzuk fel:

1. klaszterezéssel homogeén csoportokat azonositunk,
2. faktorelemzés keretében koztisztvisel6-tipust alkotunk, s végil

3. a szombathelyi felvétel statisztikai feldolgozasat végezzik el kereszttabla-
elemzéssel, mégpedig a valtozo-parok, adatparok kozoétt fennall6 konkordanciak
(megegyezések) és diszkordancidk (eltérések) segitségével 0Osszefliggéseket
vizsgalunk, és az dsszefliggesek figyelembe vételével hozunk létre tipusokat.

Bar az utébbi mddszer Gj és szokatlan a tipusalkotasban, kiseérleti jellege ellenére vallaljuk a
kockazatot és a szakmai kritikakat. Eljarasunkat aldtdmasztja, hogy egri és szombathelyi
eredmények kozos faktorelemzése hasonld eredményekre vezetett (4. sz. melléklet, 4.2.2.
Rotalt Faktor Métrix, EGSZO).

7.5.1. A sikerorientaltsag tipusai

Ha sikerorientalt személyrél van sz6, akkor a mindennapi felfogas rendszerint befutott,
komoly eredményeket maga mdogott tudo és anyagilag is tehetés személyre gondolunk. E
felfogastdl jelentésen kulonbozik a sikerorientalt olyan megkdzelitése, amely nem feltétlendl
piedesztara emelt személyiségként értelmezi, hanem olyan személyként, aki munkajaban,
tevékenységében vagy életében jelent6s eredményeket tud felmutatni. Az ilyen értelemben
vett sikerorientdltsdg nem ismeretlen fogalom a koztisztviselok korében sem, hiszen
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sikerorientalt az, aki a hierarchiaban jo elémenetelre, j6 javadalmazasra vagyik, es tesz is
ennek erdekében.

1. Vizsgalodasunk elsé lépésekent klaszteranalizist készitettiink, azaz esetszamokat
megfigyelési egységekbe soroltunk. Célunk az volt, hogy feltérképezziik egyrészt, hany
homogén csoport képezheté a 291 f6s mintabdl, masrészt megallapitsuk, miben kilénbdznek
egymastol az egyes csoportok.'®® Az adatok feldolgozasa nyomén 6sszesen 21 klaszter,
csoport alakithatd ki. Az egyszerti lancmddszer kimutatja, mely klaszterek allnak alkotoikon
keresztul egymassal kozeli kapcsolatban. Megfigyelhet, hogy az egyes klaszterek nem a
varosok szerint kulonilnek el, hanem kolcsondsen atfonjak egymast. A legrévidebb az 1.
klaszter, amely az egri minta 46., 87., 89., 108. esetébdl all. Kapcsolédasat a masodik
klaszterhez a szombathelyi 251. a 87-kel és 89-kel, és a harmadik klaszterhez a 108.-nak az 5.
esettel fennallé kozeli kapcsolata biztositja. A 11. klasztertol kezdédéen valamennyi klaszter
csak az el6zével all szoros kapcsolatban, az 1.-10. klaszter viszont legaldbb két olyan esetet
tud felmutatni, amely az el6z6hoz, illetve a kettével megel6z6hdz kapcsolja.

A fenti leird elemzés nyoman megallapithatd, hogy a két énkormanyzatnak szamos k6zos
jellemzéje van. De - tekintettel egyéb adatokra is — érdemes inkédbb a faktorelemzés
maodszerével vizsgalni azokat.

2. A faktoranalizis ML (maximum likelihood) mddszerével képezett tipusokat elészor
az EGSZO adatai alapjan, majd csak az egri énkormanyzat esetében hatarozzuk meg. Célunk,
hogy megéllapitsuk, van-e és milyen mértékii a kilénbség az egri és a két dnkormanyzat
kozos adathalmaza alapjan megallapitott tipusok kozott. %

Praktikus okokbol 10 és 12 faktort vizsgalunk. A kétféle faktorszdmmal a célunk, hogy
Osszehasonlithatéva tegyuk a faktorszam csokkentésével bekovetkezett modosuldsokat a
csokkentés elsttiével, és ramutassunk az elnevezések esetlegességére. A 4. sz. melléklet,
4.2.2. Rotélt Faktor Matrixa, EGSZO sz. tablazata jol mutatja a kialakitott tipusokat.

Az 1. faktor két kiemelked6 értéket tartalmaz, mégpedig a teljesités elismerését, valamint a
tudakolodast a kollégaktol. Az atlagos faktorértékek viszont olyan mértékben dominélnak,
hogy nem lehet tslilk eltekinteni. Osszességében a faktortényezék nyoman egy kompetens
(rétermett) beosztott tipusa azonosithato be.

105 A cél megvaldsitasa érdekében hierarchikus klaszterelemzd mddszert hasznalunk Gn. egyszerii lancolassal,
hogy meg tudjuk allapitani, van-e kiugré elem a mintaban.

106 A’ KMO és Bartlett-teszt eredménye megfelelden j6, a magyarazott variancia az 1 sajatértéket meghaladé 12
faktor esetén a rotacid el6tt 61,060 %, a rotacio utan 46,067 %. Az énkép-elemzésnél hasznalt metddust
kdvetve itt is csak az 0,3 értéket eléré vagy meghaladé valtozokat vesszik figyelembe, és délt betlikkel
szedjuk azokat, amelyeknek az értékei elérik vagy meghaladjak az 0,5 értéket. A faktoroknak a
fantazianeveket a magas értékeket elért faktortényez6k stlyozottabb mérlegelésével adjuk.

Egy-egy valtozot a faktorelemzés faktoroknak tekint, a valtozok értékeit pedig faktorstlyoknak. De faktorok-
nak nevezi a faktor-matrix azonos oszlopaba tartozo faktorokat is. Mi ezeknek tipusnevet adunk.
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Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Elhatarozas véghezvitele Elhatarozas véghezvitele
Tanultak gyakorlatba Ultetése | Tanultak gyakorlatba lltetése
Lelkiismeretes munkavégzés Lelkiismeretes munkavégzés
Tévedés elismerése Tévedés elismerése
Teljesités elismerése Bizalom az emberekben
Szolgélatkészség Teljesités elismerése
Hatarid6-mulasztas lelkiisme- | Szolgalatkészség
ret-furdalassal Hataridé mulasztas lelkiismeret-
Megfontolt cselekvés furdalassal
usolsdisioligael | hesorol st | Kompetens
1. faktor beosztott

Kollégak meggydszése
Utanajaras dontés elatt
Masok véleményének kikérése
dontés elétt

Hivatali gyakorlatnak megfe-
lel6 eljaras

Aktivitas (229)

Ugyirat részletes feldolgozasa
Kovetkezetesség

Szilad vélemény
Lényegismeret

Onmagam megérttetése
Kollégdk meggy6zése
Utanajaras dontés elott

Masok véleményének kikérése
Korilményekhez alkalmazkodas
Tétlenségre ,,képtelenség”
Ugyirat részletes feldolgozasa
Szilard vélemény
Lényegismeret

A 2. faktor kovetkezetessegét szintén hatterbe szoritjak az tigyintézésre vonatkozd tényezok.

Ezért az ilyen jellemzokkel rendelkezé személy ,,aktakukacnak™ nevezheto.

Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Tanultak gyakorlatba ultetése ;J!X?;z“ gyakorlatmak: megfeleld
Munka MegSZErvezese Tétlenségre ,,képtelenség”
Gyors felfogéas (212) S ; . ”
2. faktor Ugyirat részletes feldolgozasa ., Aktakukac

Kollégak meggyd6zése
Foglalkoztatéi szerep kedvelé-
se (233)

Kihivasok kedvelése
Lényegismeret

Egyedul dolgozés kedvelése
Kovetkezetesseg
Szilard vélemény

A 3. faktor esetében egyértelmiien kimutathatok a vezetéi kvalitasok, illetve az, hogy az ilyen
személy nem szeret egyedul dolgozni, szereti meggy6zni a kollégait, tovabba hogy a jelennek

él mint ,,kisfénok”.

Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Bizalom az emberekben Jelen fontossaga
3. faktor Bizalom mindenkiben Kollégak meggyszése Kisfénok”

Alkalmazkodas a koriilmé-
nyekhez

Egyedil dolgozés kedvelése (-)
Foglalkoztatoi szerep kedvelése
Kihivasok kedvelése

A 4. faktort a bizalom uralja, mivel az ilyen tulajdonsadgokkal rendelkezé személy szeret
masokban megbizni, pejorativ értelemben hiszékenynek, de pozitiv értelemben bizalom
centrikusnak nevezheto.
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Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Elvek prioritdsa a munkaban | Bizalom az emberekben
(215) Bizalom mindenkiben Bizalom
4. faktor Masok véleményének kikérése | Kériilményekhez alkalmazkodas .
: dontés elott centrikus
Viszolygas a részletektdl
,,Hat védése”

Az 5. faktor sajatos jellemz6i egy megfontolt, de inkabb Ovatos tipus azonositaséra

szolgalnak.
Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Diploméciai érzék (213) Megfontolt véleménynyilvanitas
5. faktor Masok véleményének kikérése <
Hat védese” Ovatos

A 6. faktor viszonylag rugalmatlan személyre vonatkoztathatd, aki amellett, hogy el6zékeny
és szolgalatkész, fontosnak tartja az informaciokozlés tényén tal az annak megfeleld
korilmények megteremtését, vagyis bizonyos diploméciai érzékkel rendelkezik, tehat
diplomata tipus.

Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Jelen fontossaga (206) Bosszankodéas megallapodas . "
6. faktor Hivatali gyakorlatnak megfe- | modosuldsa miatt (rugalmatlan- ~Diplomata
leld eljaras séag) vagy

Egyediil dolgozas kedvelése

Szolgalatkészség
Diplomaciai érzék

»Szolgalélek”

A 7. faktor kiemelkedé eértéket mutatdé tényezéje mind a 10, mind a 12 faktoros
Osszeallitasban megegyezik, a 12 faktoros matrixban azonban egyedil szerepel. Ha meégis
tipizalni akarjuk, akkor a kock&zatkedvelé elnevezés adja vissza Iényegét.

Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Kockéaztatas kedvelése Kockézat kedvelése Kockéazat
7. faktor Kihivasok kedvelése kedvelé

A 8. faktor két tényezéje, a lelkiismeretes munkavégzés és a tetlenségre képtelenség nyoman
az ilyen tipust személyt talaléan a munka robotosanak lehetne nevezni.

Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Megfontolt véleménynyilvani- | Lelkiismeretes munkavégzés Munka
8. faktor tas (217) Tétlenségre ,.képtelenség” robotosa

Megfontolt cselekvés

A 9. faktor az 6nall6 munkaszervezést, a tanultak gyakorlatra valtasat és az egyediil dolgozés
kedvelését nevesiti. Az ilyen ember szereti az dnallésagot, a bizonyos mertékii vagy teljes
fuggetlenséget. Talan a magéanzd elnevezés fedi le leginkabb ezeket a tulajdonsagokat.

Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Lelkiismeretes munkavégzés Tanultak gyakorlatra valtasa
9. faktor Munka megszervezése Maganzé”

Egyedil dolgozas kedvelése

108




A 10. faktor mindossze egy dolgot arul el birtokosarol, mégpedig azt, hogy bosszantja, ha
valaki lassu felfogasu. A turelmetlenekre, a friss diploméasokra vagy a profikra jellemzé ez a

mentalitas.
Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Kihivasok kedvelése Gyors felfogas
10. faktor Kovetkezetesseg ,Ujdiplomas”
Szilard vélemény
A 11. faktorba sorolhatd személy gyakran szokott tévedni, tipikus lUzer.
Faktor szdma 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
11. faktor - Tévedés gyakorisaga ,Luzer”

A 12. faktor tartalma azokra vonatkoztathatd, akik az elveikkel vald (tkdzés miatt
visszaadnak wgyiratot, illetve meg tudjdk gyo6zni a kollégakat. Elvhisegik és meggy6zé
képességuk miatt kildetést teljesitoknek, a vallasbdl kdlcsonzott fogalommal apostoloknak
érzik magukat.

Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
12. faktor - Elvek prioritasa ,»Apostol”
Kollégék meggyszése

3. A kovetkezé lépésben az egri adatokat dolgozzuk fel mintegy kontrollként az
osszevont adatokbol nyert tipusok ellendrzésére. A modszer egyezé, szintén ML-mddszer. A
KMO 0,688, tehat elfogadhatd értéket mutat, a minta szignifikans.

Az adatokbol 12 faktor sajatértéke haladja meg az egyet, és 65,105 %-0s magyarazatot
biztosit. A 10 faktoros valtozat a rotacié (forgatas) utan 46,245 %-o0s magyarazé értékkel bir.

A 4. sz. melléklet, 4.2.4. Rotélt Faktor Matrixa, EGER tablazat tobb, az el6zével azonos vagy
hasonld tipus nevét mutatja ki, igy a kisfonok, a beosztott, a bizalomcentrikus, a diplomata, a
munka robotosa és az dvatos tipusok nemcsak nevilkben egyeznek, hanem faktortényezgéikben
is hasonldak. Viszonylag egyedi elnevezéssel illetjik az 1., a 6., a 8. és a 9. faktorokat.

Az 1. faktornal kiemelked6 sulyszammal rendelkezik a szigorisag a munkaban, a
szilard vélemény és az ugyirat részletes feldolgozasa valtozdk, atlagos értékek kapcsolddnak a
tétlenségre képtelenséghez, a megfontolt cselekvéshez, a dolognak val6 utanajarashoz,
valamint az elhatérozas véghezviteléhez. Ezek a tényezok egy tipikus hivatalnokra utalnak.

A 6. faktornal a gyors felfogas, valamint a kockazat kedvelése vesz fel kiemelked6
faktorsulyokat. A tétlenségre képtelenség, a kihivasok kedvelése, a kollégak meggyézése,
tovabba a foglalkoztatoi szerep egy torekvé és kockazatkedvelé tipust vélelmez.

A 8. faktornal kiemelkedé értéket vesz fel a jelen fontossaga, mig atlagos faktorstlyok
kapcsolodnak a dontések megfellebbezéséhez, valamint a részletektél vald viszolygashoz.
Erdekes jelenség a negativ faktorsily a foglalkoztatd szerep esetében. Az ilyen
tulajdonsagokkal rendelkezé személy nem foglalkoztatd tipus, a jelenben szeret élni, nem
szeret a részletekben elmerulni, felszines alkat, akinek a dontéseit megfellebbezhetik.

A 9. faktort minddssze 1 tényezo (lelkiismeretes munkavégzes) alkotja, amely
onmagaban is rendkivill magas faktorsulyt (0,966) képvisel. Az ilyen tipust megfontoltnak
nevezhetjik.
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A 10. faktort 3 valtozo faktorsulya alkotja; komoly faktorsullyal van jelen a masok
véleményének kikérése dontés eldtt, az elvek prioritasa, viszont atlagos értékkel jarul a
faktorhoz az utanajaras a dolgoknak. Az ilyen szemeély megbizhaté szakember, de szereti
bebiztositani magat, vagyis 6vatos.

A 4.2.4. Rotélt Faktor Matrixa, EGER tablazat adatai kozott 3 valtozot is talalunk, amely
alacsony (0,3 alatti) értéke miatt egyik faktorhoz sem jarul hozza jelentésen, ezek pedig a
munka megszervezese, a tévedes gyakorisaga, valamint a teljesités elismerése. Ezek a
Kiesett tényezok érdemben nem médositjak tipoldgiankat.

7.5.2. Koztisztviselok Szombathelyen

Szombathelyre szintén szerettink volna faktorelemzéssel tipusokat felallitani. A KMO-
mutatd azonban olyan alacsony értéket vesz fel, hogy érvényes és megbizhato
kovetkeztetéseket a magyaradzott variancia magas (73 %-ot meghaladd) értéke ellenére sem
lehet levonni. Ezért kereszttabla-elemzés segitségével, legfeljebb 0,05-6s szignifikancia-szint
mellett vizsgaljuk a Kérdoiv 2. kérdese és a 3. (utasitaskdvetés), 5. (elégedettség), 6. (szabad
dontes), 16. (nem), 17. (kor), 18. (foglalkozés),
valamint a 20. (iskolai végzettség) kérdése k—d
kozotti dsszefuggeseket. Minthogy a kérdések Y=

tobbsége ordinalis (sorrendiséget fejez ki), ezért ) kfd i )
a gamma értékét is kiszamitjuk. A gamma a | @nol:k-konkordans ésd - diszkordans
valtozok kozotti fuggoéséget mutatja, igy ha 0
értéket veszi fel, akkor a valtozok fuggetlenek,
ha pedig az 1 értéket, akkor teljes mértékben fliggnek egymastdl. Ennél fogva alkalmas két
ordinalis valtozo6 kozott fenndllé fliggoségi viszony, a kapcsolat erésségének megallapitasara.

A valtozok kozott fenndlld fuggoéségi viszonyrdl a gamma mutatd és a szignifikancia
(nominalis valtozoknal a Khi négyzet és szignifikancia) alapjan a 26. sz. tblazat tajékoztat.
Amennyiben két valtozé kozoétt a kapcsolat szignifikans (tehat legfeljebb 5 % értéken belil
van), akkor azt a tablazatban X betivel jel6ljuk.

Mikent a 26. sz. tablazatrol kittinik, a 2. kérdés 4 valtozoja (VAR0206: bizonytalan vagyok a
jovoben, VAR0216: hatarozott jovoképzet, VAR0228: tévedésre képtelenség, valamint a
VARO0238: dontéshozatal a ,,hat védésével”) a vizsgalt valtozok kozil egyikkel sem all
fliggoéségi viszonyban, ezért megbizhatd kdvetkeztetések levonasara nem alkalmas. (Ezt a
tablazatban satirozassal jel6ltik)

Ugyanakkor tapasztaljuk, hogy egyes valtozok (példaul VAR2000 x VAR0202: elhatarozés
véghezvitele, VAR2000 x VAR0203: tanultak gyakorlatra valtasa stb.) kozétt negativ eléjeli
a fliggoségi viszony. Ez azt jelenti, hogy a két valtoz6 szignifikansan fligg egymastol, viszont
a fliggés, a kapcsolat eréssége ellenkezé iranyd. "’

07 A statisztikaban diszkordansnak nevezziik azokat az adatparokat, melyek esetében a parok rangsorolésa
(ordinalitasa) egymassal ellentétes rendezési relaciét mutatnak.
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26. sz. tblazat
A valtozok kozott fennallé viszony®

Kérdések (valtozok)

2. kérdés valtozoinak 300 500 600 1600 | 1700 1800 2000
sorszama fele'ttfas, Elégedettség szfaba}d nem kor Foglglko— ,iskolai,
utasitasa a munka- dontés zas végzettség
nak hellyel lehetésége
kovetése

201 megfellebbezik a déntéseimet X

202 elhatarozas véghezvitele

X
203 tanultak gyakorlatra véltasa X X -X
204 munka sajat megszervezése X X

205 lelkiismeretes munkavégzés X

206 bizonytalan vagyok a jovében

207 tévedés elismerése X X -X

208 emberekbe vetett bizalom -X X X X -X

209 szeretem a megallapodésokat
betartani

210 mas teljesitményének elismerése X X

211 szolgalatkészség X X -X -X

212 gyors felfogo képesség X

213 diplomaéciai érzék X X

214 lelkiismeret-furdalas hataridé
elmulasztasa miatt

215 negativ el6jellel az elvek prioritasa -X

216 hatarozott jovoképzet

217 megfontolt beszéd X

218 megfontolt cselekvés X X X -X

219 ragaszkodom az igazamhoz

220 dnmagam megérttetése X X

221 kollegék meggy6zése az
igazamrol

222 dontés el6tt a dolognak val6
utanajaras

223 a dontés el6tt masok
véleményének a kikérése

224 mindenkibe vetett bizalom -X

225 korilményekhez alkalmazkodas X X

226 hivatali gyakorlatnak megfelelé
eljaras

227 nem szeretem a részleteket X -X

228 tévedésre képtelenség,

229 nem tudok tétlen lenni X

230 Ugyirat részletes feldolgozasa X

231 egyediil dolgozas kedvelése

X
232 kockazatkedvelés -X X X
233 foglalkoztat6i szerep X X

234 szeretem a kihivasokat

235 szigorusag és kovetkezetesség a
munkavégzés soran

236 szilard véleménynyilvanitas -X X

X
X
X|x| X [x[x

237 uiggyel kapcsolatos Iényeglatas X

238 dontéshozatal a ,,hat védésével”

108 A szamok a valtozok azonositasara szolgalnak, példaul 201 a VAR0201-nek, a 300 a VAR0300-as véltozé-
nak felel meg, az 1800 pedig a VAR1800-nak (VAR = variable = valtozo).

111




A munkahellyel elégedettség vizsgalata nyoman megallapithatd, hogy atlagosan erés
kapcsolat all fenn az elégedettség és a kovetkezé 14 valtozo, illetve az elégedettség
(VARO0500) és a 38-bdl a kdvetkez6 valtozok kozott:

a tanultak gyakorlatba ultetése (VAR0203),

a munka sajat megszervezése (VAR0204),

a lelkiismeretes munkavégzés (VAR0205),

a tévedés elismerése (VAR0207),

az emberekbe vetett bizalom (VAR0208),

a szolgélatkészség (VARO0211)

(negativ eljellel) az elvek prioritdsa (VAR0215),

a megfontolt beszéd (VAR0217),

a megfontolt cselekvés (VAR0218)

az 6nmagam megérttetése (VAR0220),

dontés elott a dolognak vald utanajaras (VAR0222),
a kortlményekhez alkalmazkodas (VAR0225),

a hivatali gyakorlatnak megfelel6 eljaras (VAR0226), valamint
az uggyel kapcsolatos lényeglatas (VAR0237).

Ha a felsorolt valtozokat tipusjegyeknek tekintjik, akkor megéallapithatjuk, hogy azok egy
hagyomanyos szakember tipusu koztisztviselének felelnek meg, azaz tradicionalis jegyek,
illetve generikus kompetenciék jellemzik azt, aki elégedett a munkahelyével.

A szabad dontes lehetésége (VARO0600) vonatkozasaban viszont kiesik a lelkiismeretes
munkavégzés, a tévedés elismerése, a szolgalatkészség, a megfontolt beszéd, a
korilményekhez alkalmazkodas és a hivatali gyakorlatnak megfelel6 eljaras, illetve az iggyel
kapcsolatban a 1ényeglatés, s belép helyiikre az elhatarozds megvalositasa (VAR0202), mas
teljesitményenek elismerése (VAR0210), illetve a foglalkoztatdi szerep (VARO0233) és a
szilard vélemeénynyilvanitds (VAR0236), vagyis igy egyfajta ontudatos, hivatali ,,Kisfénok™
beallitodas és szerep kdrvonalazddik.

A férfi és néi nemre (VAR1600) vonatkozoan viszonylag kevés szignifikans kapcsolat
figyelhetd meg. Erdekes jelenség, hogy a nemek és a kockazatkedvelés (VAR0232) kozott a
kapcsolat eréssége atlagos, de ellenkezé el6jelii; viszont Uj tényezéként jelenik meg a
diploméciai érzek (a ,talalas” fontossdga VARO0213), a lelkiismeret-furdalas hataridé
elmulasztdsa miatt (VAR0214), tovabbd a dontés el6tt masok véleményének a kikérése
(VAR0223), az ugyirat részletes feldolgozadsa (VAR0230), valamint a szigorisag €s
kovetkezetesség a munkavegzés sordn (VAR0235). Az emlitett jegyek a tipikus ,,beosztott”
vagy a kishivatalnok-tipus jellemz6 vonéasai kdzé tartoznak.

Az életkor (VAR1700) vizsgélata tovabb arnyalja a képet. A kapcsolat Uj elemei (a
meggyozoképesség és a nyitottsag Uj dolgok irant) kiegészitik és erésitik a meglevoket,
melynek kdvetkeztében az eddigieknél vallalkozobb, sikerorientaltabb tipusd koztisztvisel6
»alkata” bontakozik ki.

Ami a foglalkozast (VAR1800) illeti, megéallapithatd, hogy kozte és a szolgélatkészség
(VARO0211), valamint a mindenkibe vetett bizalom (VAR0224) kozétt ellentétes kapcsolat all
fenn, illetve két tényezé is szerepel, amely mashol nem talalhat6 meg, mégpedig a gyors
felfogo képesség (,,faraszt, ha valaki lassan kapcsol”, VAR0212) és az egyedil dolgozas
kedvelése (VAR0231), mikozben kockézatkedvel6 (VAR0232) és szereti, ha emberek
dolgoznak a keze alatt (VAR0233). Az ilyen tipus nem szolgalélek és nem naiv, de nem is
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hivatalnok, hanem inkabb — bizonyos korilmények kozott negativ jelentést is hordozd —
Litan” vagy ,,0jdiplomas” (,,juppies”) mentalitdst. Ellenben a feljebbval6 utasitasaival
(VARO0300) kapcsolatos valtozok inkabb egy ,,szolgalélek™ tipus jelenlétére engednek
kovetkeztetni.

A mar emlitett iskolai végzettség (VAR2000) és a Kérdoiv 2. kérdése kozotti kapcsolat
vizsgalatadbol sajatos jelenségre figyelhetlink fel: az X-szel jel6lt valtozok gamma-értékei a
kockazatkedvelés (VAR0232) és a szilard vélemenynyilvanitas (VAR0236) kivételével mind
negativ eléjeliek, illetve nem tartalmaz olyan valtozot a kapcsolat, amely kordbban ne
szerepelt volna (13. sz. abra). A jel6lt valtozok egy értelmiségi Ugyintézé, egy modern
blrokrata-tipus jegyeit foglaljak magukban.

13. sz. &bra
Flggéségi viszony iskolai végzettség alapjan

B HATARDFAS VEGHEDITELE

EGYALTALAN NEM JELLEWMESD
INKABE NEM JELLEWEZS
JELLEWEZS 15, MEG NEM IS
JELLEWEZS

TELIESEN JELLEMEZS

an-

t
a
[T 20
pel
10+
E
0 i : 1L
szakmunkasképzd kézépiskola foiskolai diploma  egyetemi diploma
VEGZETTSEG
7.5.3. A sikerorientaltsag-vizsgalat értelmezési lehetdségei

Az eredményes munkavegzés (feladatellatdas) mint sikertényezé a siker objektiv vagy
szubjektive becsult valdszintiségétol fligg. Azok a koztisztviselok, akik teljesitmenykritéri-
umnak az eléirdsoknak valé minél jobb megfelelést teszik, elérendé célkent a feladat gondos
teljesitését, az adott gy részletekbe mend, alapos feldolgozasat tiizik ki. Viszont azok, akik
szubjektive nehéznek tartjak az elvégzendé feladatot, sikerre valo igényiket kilénb6z6 maéd-
szerekkel igyekeznek biztositani, példaul utanajarassal, az idésebb kolléga megkérdezésével
stb. Veégil vannak olyan kockazatkerllok, akik eleinte vagy nagyon magasra vagy a kockazat
elkeriilése végett alacsonyra teszik a mércét, cselekvésiiket a kockazat szubjektive becsiilt
érteke motivalja, és — felelembdl — ténylegesen a kepességeik alatt teljesitenek.

Ebben a tekintetben mind az egri, mind a szombathelyi minta eredményei elgondolkodtatok,
mivel sikerorientaltsag szinte valamennyi valtozata fellelhet6. Pontosabban: egyik &nkor-
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manyzati igazgatasban foglalkoztatott koztisztviselok sem tekintheték tipikusan sikerori-
entaltaknak. Viszont vannak, akik a munkavégzésik soran

1. asikert tekintik dominans tényezonek, illetve
2. (2a) gy sikerorientéltak, hogy teljesitménytiiket a kockézatkertlés orientélja, vagy

(2b) kockazatkertloként Ugy sikerorientaltak, hogy a teljesitményik a minél kisebb
hibazas lehetéségével jarjon.

3. A tobbség a kudarc elkertlésére helyezi a hangsulyt, teljesitményét a hagyomanyos
kritériumoknak valé megfelelés, az 6vatossag és a megfontoltsag hatja at. Feladataik
vegzése soran megfelelnek az elvarasoknak és a jogi eldirasoknak.

Kovetkezésképpen a koztisztviselok teljesitményigénye az eléirdsoknak valé megfeleléssel,
illetve a kudarchoz valé viszonnyal magyarazhato.

Ennek alapjan a két 6nkorméanyzati igazgatas koztisztviselSit 6sszességében harom csoportba
sorolhatjuk:

e az els6 csoportot azok alkotjak, akik a teljesitmény érdekében hajlamosak
kockaztatni, vallalkozébb szellemben fellépni, illetve mésokat meggy6zni,
esetleg a teljesites érdekeben felszinesebben is megitélni a dolgokat;

e a masodik csoportba sorolhatok azok, akik teljesitménykritériumnak az elé-
irasoknak valé minél jobb megfelelést tekintik, és

e aharmadik csoport azokbol all, akik a kudarc elkerulésén keresztil igyekez-
nek sikert elérni.

7.6. Munkaltatdval kapcsolatos kerdések

A szombathelyi koztisztviselok sikerorientaltsdganak vizsgalata soran sziikségszertien
érintettik a munkaltatéval kapcsolatos kérdések nagy részét is. Az aldbbiakban a
munkahelyre, illetve az intézményre vonatkozé keérdéseket a leird statisztika modszerével
targyaljuk, és foként az egri dnkormanyzatra koncentralunk. A teljes mintara vonatkozé
adatokat az 5. sz. melléklet tartalmazza.

7.6.1. A feljebbvalo utasitasainak kovetése

A Kérddiv 3. kerdésével kapcsolatban (27. sz. tablazat) a valaszadok 19,4 %-a velekedik ugy,
hogy kdvetni kell az utasitasokat, 47,9 %-uk tartja fontosnak, hogy el6szér meggy6z6djon az
utasitas helyességerol és 32,7 % valasztotta az ,,attol fligg” lehetéséget.

A harmadik valaszlehet6seg magas aranya azt jelenti, hogy vannak esetek, amikor a beosztott
nem tud meggyo6zédni az utasitas helyességerdl, de nem akarja vakon kovetni a feljebbvaldja
utasitasat sem. A mésodik és harmadik valaszlehetéség egydttes 80,6 %-a szignifikdnsan a
fenntartasok iranyaba mutat, igy a koztisztviselok megfontoljak, hogy kovetik-e a feljebbvalo
utasitasait vagy sem.
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27. sz. tablazat
A feljebbval6 utasitasanak kdvetése

El6fordulas (N)

Vélaszlehetdség 3. kerdés
EGSzZ0O EGER SZOMBATHELY

Kdovetni kell az utasitasokat 48 32 16
El6sz6r meg kell bizonyosodni az 136 79 57
utasitasok helyességerol
Attdl flgg 100 54 46

Osszesen 284 165 119

7.6.2. A munkahellyel kapcsolatos szempontok

A Kérddsiv 4. kérdése konkrétan azokra a szempontokra kérdez ra, amelyeket az emberek a
munkahellyel kapcsolatban fontosnak tartanak. Az egri vizsgalat nyoman megéllapithato,
hogy az els6 5 helyet — az emlitések alapjan — a j6 fizetés (82,6 %), a biztonsagos munkahely
(65,7 %), a kellemes emberek, akikkel dolgozom (61,0 %), a sajat képességnek megfeleld
munka (51,2 %), valamint az olyan munka, ahol az ember érzi, hogy megvaldésit valamit (50,0
%) valaszlehetoségek foglaljak el. Tehat a jo fizetés dominalja a tébbi szempontot, a masodik
és harmadik helyezést eléré szempontok pedig szignifikansan elkilonilnek a 4. és 5.
helyezettl. Meglepéen kevés emlités tortént a kényelmes tempora (10,5 %) és a hosszu
szabadsagra (12,8 %). Ez azt jelenti, hogy a 16 valaszadasi lehetéség kozil a koztisztviselok
0sszességében az anyagi biztonsagot helyezik elétérbe, s legkevésbé a kényelmet és a
szabadidét tartjak meghatarozénak az 6nkormanyzati igazgatasban.

Van a kérdésnek egy masik olvasata is, amely a sorrendiségre helyezi a hangsulyt. A kérdés
tobb valaszlehetéséget engedélyez ordindlis elrendezésben. Ha azt tekintjik besorol&si
szempontnak, hogy melyiket emlitik kizarélagosan az els6, masodik vagy harmadik helyen a
legtdbbszor, akkor a biztonsagos munkahely kerl elsé helyre (18,6 %-kal), a masodik helyre
soroljak a jo fizetést (25,0 %-kal) és a harmadik helyen talalhato a ,kellemes emberek,
akikkel dolgozom” (10,5 %-kal).

A harmadik megkdozelités szerint: ha a sorrendiség alapjan az egyes emlitési helyeken belil
vizsgaljuk a szempontokat, akkor

e az elsé helyen emlitettek kodzott a biztonsdgos munkahely keril az elsé helyre,
a masodik helyre az olyan munka, ahol az ember érzi, hogy megvalosit
valamit, mig a harmadik helyezést a sajat képességnek megfelel6 munka kapja;

e a maésodik helyen emlitettek koz6tt modosul a sorrend: elsé a jo fizetés,
masodik a biztonsdgos munkahely és harmadik az olyan munka, ahol az ember
érzi, hogy megvalosit valamit;

e a harmadik helyen emlitettek kozott a sorrend megegyezik a helyezés szerinti

sorrenddel, melyek a jo fizetés, a biztonsdgos munkahely és a kellemes
emberek, akikkel dolgozom.
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14. sz. dbra
A munkahellyel kapcsolatos szempont: a jo fizetés (Eger)

SZEMPONT: JO FIZETES

M 1. helyen emlitwve
B 2. helyen emiitwe
3. helyen emiitwe
M 4. helyen emlitwe
5. helyen emfitwe
W a. helyen emfitwe
HE7. helyen emlitwe
2. helyen emlitwe
B 2. helyen emiitwe
12, helyen emlitve

1. helyen parhuzamosan

B it
2. helyen parhuzamosan

Dem itwe

Ml parhuzamosan em fitwe

Crissing

(legaldbb 50 emlitéssel

Sorrendiség
Szempont Helye- | 1.helyen | 2. helyen | 3.helyen
763 emlitve emlitve [ emlitve

Jo fizetés 1. (142) (5.) 20 1.43 1.33
Biztonsagos munkahely 2. (113) 1.32 2.25 2.20
Kellemes emberek, akikkel dolgozom 3. (105) (5.) 20 (5.) 15 3.18
Sajat képessegnek megfelel6 munka 4. (88) 3.21 (5.) 15 14
Olyan munka, ahol az ember érzi, hogy megva- 5. 2. 3. 6
16sit valamit (86) 26 16
Altalanosan megbecsiilt munka 6. (82) 15 8 15
Erdekes munka 7.(74) 8 7 9
Feleldsségteljes munka 8. (68) 5 9 12

Az elsé helyen emlitettek kozotti sorrendre figyelemmel komoly elmozdulés allapithaté meg
az anyagi szempontoktdl a biztonsag vagy és a kreativitas felé, s ez a tendencia EGSZO-
szinten is érvényesul (l&sd 5. sz. melléklet 4. kérdes — «legaldbb 100 emlitéssel» kap
besorolast).

7.6.3. Munkahellyel valé elégedettség

A munkahellyel kapcsolatos kérdések kozil a Kerddsiv 5. kérdése a koztisztviseld
munkahellyel vald elégedettséget vizsgalja egy 10 fokozatu skalan. A kérdést az egri
koztisztviselok 97,7 %-a vélaszolta meg. A szézalékos megoszlas szerint a valaszadok
tobbsége, mintegy 90,0 %-a 5-9 kdzotti elégedettségi fokot jeldlte meg (28. sz. tablazat).

Ha a féatlagot tekintjuk irdnymutatonak, akkor a 6,88-as elégedettségi atlag éppen csak
meghaladja a kbzepes elégedettségi szintet
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28. sz. tblazat
Munkahellyel elégedettség
Eléfordulas (N)

Valaszlehetdség 5. kérdes
EGSZO EGER SZOMBATHELY

1 elégedetlen 1 1 0

2 1 1 0

3 8 5 3

4 12 9 3

5 24 16 8

6 31 19 12

7 75 47 28

8 89 52 37

9 40 17 23

10 Nagyon elégedett 4 1 3
Osszesen 285 168 117

A munkahellyel valé elégedettseg szignifikansan fuigg a foglalkozéstol, de nem fiigg a nemtdl,
és nem mutathatd ki szignifikdnsan kor-specifikus vagy iskolai végzettséghez fiiz6dé
kapcsolat.

Egerben a munkahellyel valo elegedettség és a koztisztvisel6 énképe kozotti kapcsolatot
ordinalis regresszioval is vizsgaltuk:

e munkahellyel val6 elégedettség = f (koztisztviselé énképe)
e munkahellyel val6 elégedettség = f (munkaszervezes, munkatechnika)

Mindkét esetben a modell illeszkedése szignifikans.

Az elsé Osszefuggésben a kapott adatok kozil szignifikans kapcsolat mutathato ki a fizetessel
vald elégedettséggel, az akadalyok leklzdésével, valamint a munkahely szeretetével. Ez azt
jelenti, hogy aki elégedett a fizetésével, illetve le tudja kiizdeni az akadalyokat, valamint
szereti a munkahelyét, az elégedett is vele.

A masodik dsszefuiggés vizsgalatakor szintén szignifikans kapcsolatot allapithattunk meg a
munkahellyel valé elégedettség és a munkaszervezés, a munkatechnika kompetenciak kozatt,
tehat a munkaszervezés és a munkatechnika valtozéi jelentés befolyast gyakorolnak a
munkahellyel valo elégedettségre.

7.6.4. Szabad dontés lehetgsége

A munkaltatoval kapcsolatos kérdések vizsgélataban kuriozumnak szamit a szabad dontés
lehetéségere valo rakérdezés (a Kérdoiv 6. kérdése). A megkérdezett koztisztviselok tébbsege
rogton visszakérdezett, hogy mit jelent ez, a mozgéasteriiket ugyanis jelentésen besziikitik a
jogszabalyok, egyaltalan nincs vagy csak meghatarozott poziciéban és munkakérben johet
szOba a szabad dontés lehet6sege. Tajékoztattuk a megkérdezetteket, hogy ha a jogszabaly
kotelez6 eléirasain kivil van lehetéségiik szabad dontésre, azt a 10 fokozati skalan
mingsitsék, azaz a jogszabaly kogens rendelkezései mellett mennyire van mozgasterik.

Ennek figyelembe vételével értelmezendék a 29. sz. tablazat szabad dontés lehetdségére
vonatkoz0 statisztikai adatai.
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29. sz. tdblazat

A szabad dontés lehetdsége
Statisztikai atlag, Eger

Munkahellyel elégedettség| Szabad dontés lehetosége
Ervényes (N) 168 168
Missing (N) 4 4
Atlag 6,88 6,27
Sz0rés 1,608 2,374
Variancia 2,585 5,637
Terjedelem 9 9

A téablazatbdl latszik, hogy a szabad dontés lehetésége nagyobb szérast mutat, mint a
munkahellyel vald elégedettseg, a 4-9 kozé es6 valaszlehetdségek sokkal kiegyenlitettebbek
mint a munkahellyel val6 elégedettség esetében.

A kereszttabla-elemzés szignifikans kapcsolatot csak a foglalkozas vonatkozasaban mutatott
Ki. Ez azt jelenti, hogy a szabad dontés lehetésége nem attol fligg, hogy adott személy melyik
nemhez tartozik, milyen koru vagy milyen iskolai végzettsége van, hanem attdl, hogy mi a
foglalkozésa.

A szabad dontés lehetosége esetében is feltételeztiink dsszefliggést a kdztisztvisel6 énképével,
illetve sikerorientaltsagaval:

e Szabad dontés lehet6sége = f (kdztisztvisel6 énkepe),
e Szabad dontés lehet6sége = f (koztisztvisel6 sikerorientaltsaga).

A kapott eredmények azt jelzik, hogy a szabad dontés lehet6seége szignifikans kapcsolatot
csak a hiba belatasa, az Uj lehetéségek kiprobalasa, a munkaterv 6sszeéllitasa, az er6beosztas,
az 0sszpontosités, valamint a munkahelyi szabaly ismerete, a technikai szokincs és a munka
megbecsulése valtozokkal mutat.

7.6.5. Az intézményre vonatkozé megallapitasok

Az intezmény fontosabb jellemzoinek felmérése a cél, azaz hogy mennyire felel meg az
intézmény — ahol a koztisztviselé dolgozik — a modern kor kovetelményeinek. A kérdés egy
Otfokozatl skélan az intézményi jellemzoket vizsgalja (7. sz. melléklet 7.1.1. Intézményi
jellemzék. A Kérddiv 9. kérdése)).

A vizsgalat eredménye azt mutatja, hogy mindkét énkormanyzati igazgatasnal ugyanazok a
jellemzék szerepelnek az elsé harom helyen: a szamitogépesitett, az ember teljes kapacitasat
lekoté és az Ugyfélorientalt. A 4. helytsl kezdve a 9. helyig heterogén képet kapunk a ket
onkormanyzatrol. Egerben a 4. helyre az intézmény ,,tébbet kdvetel, mint amennyit fizet a
munkaért”, az 5. helyre a jo hirnév és a 6. helyre a ,,biztos pont az ember életében” kijelentés
sorolddik. Szombathelyen a 4. helyen a ,,biztos pont az ember életében”, az 5. helyen a
szakmai fejlodes segitése és a 6. helyen a ,,tobbet kdvetel, mint amennyit fizet a munkéért”
jellemzé talalhato.

Szombathelyen jobbnak mindsitik az intézményt a hatarid6-mulasztas vonatkozésaban is,
mint Egerben.
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Az adott valtozd belsé sorrendiségét nézve viszont azonos mddon itélik meg az
intézményiiket a regeneracio tekintetében, azaz az intézmény nem teszi lehetévé, hogy
munka kozben regeneralddjon az ember; a minésegi szolgaltatas nydjtasa terén; tovabba a
szakmai fejl6dés segitése, a jo hirnév és a sikeresség vonatkozéséban.

7.7. Pozitiv és negativ kompetencia-lista

Szervezeti (egység) szinten generikus kompetencidkra van szikség. Generikus
kompetenciaknak nevezzilk — mint az el6bbiekben mar targyaltuk — a szervezet mukddése
szempontjabol nélkuldzhetetlen kompetenciakat. A generikus kompetenciamodellt azok a
kompetenciatipusok — ezen belul kompetenciacsoportok és konkrét kompetenciak alkotjak —
amelyek a szervezet funkcionalitasat, tevékenységének Kkifejtését megalapozzak. Ezért a
generikus kompetencidk alkotd és mukddtet6 kompetenciék, tehat az adott szervezet vagy
szervezeti egység kulcskompetencidinak is tekinthetok. Mint ilyenek a szervezetre jellemzé
struktUraba rendezheték.

A Kérdaiv 7. és 8. kerdése az adott szervezet vagy szervezeti egység generikus kompetenciait
tartalmazza pozitiv és negativ fontossdg szerint. Célunk pedig az adott szervezetre vagy
szervezeti  egységre  érvényes  generikus  kompetenciamodell — dsszeéllitasa a
kompetencialistabol.

Alapvetéen harom kompetenciatipus alkotja generikus kompetenciamodelliinket: a
maodszertani, a ,,1agy” és a vegyes kompetenciatipus. Ezek 6 csoportba sorolhatdk. (A vegyes
kompetenciatipusnak nincs 6nall6 kompetenciacsoportja, mert a 6 csoport valamelyikébe
tartozik attol fuggéen, milyen értelemben hasznélja a kutatd, illetve a megkérdezett. Ezért
fontos, hogy a kutatas alapjat preciz kompetencia-szotar képezze.)

7.7.1. Pozitiv fontossagu kompetenciak

Az igazgatasi szervezet muikddésének alapjaul szolgalé kompetenciak kozil az alapveté
kompetenciak meghatarozdsa a Kérdgiv 7. kérdése szerint torténik. A megkérdezettek a
szlikséges kompetenciakat az adott munkakor (beosztas) szinvonalas ellatasanak megfeleléen
valasztottak ki.

1. A pozitiv lista adataibodl az eléfordulds vagy az emlitések szamat figyelembe véve
kétféle listat allithatunk 6ssze. Az egyik a nagyobb emlités-szamok rangsorolasaval és
csokkené sorrendbe allitasaval (lasd 6. sz. melléklet, 6.1. A Kérddgiv 7. kérdése), a masik a
negativ lista kisebb emlités-szdmainak novekvo sorrendbe allitdsaval készitheté (30. sz.
tablazat).

A két lista 10 helyezésének ellentétes Osszevetése a sorrendiség alapjan 60 szézalékos
megfeleléséget mutat, ami atlagosnak tekintheto.
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30. sz. tblazat
Az emlités-szamok alapjan képzett sorrend EGER esetében

Sorszam Csokkené sorrend Novekvé sorrend Sorrend
(helyezés (pozitiv listaral) (negativ listarol) (helyezés
alapjan) alapjan)
1. Szakmai ismeretek (103) Alapossag (5) 1-2.
2 Alapossag (87) Problémamegoldo képesség (5)
3 Emberekkel banni tudas (70) Munkéhoz valé hozzéallas (7) 3-5.
4. Becsuletesség (69) Precizitas (7)
5 Problémamegoldo képesseg | Egyuttmiikodési keszseg (7)
(60)
6-7. Megbizhatosag (59) Kovetkezetesséeg (8) 6-9.
6-7. Feleléssegvallalas (59) Szakmai ismeretek (8)
8. Logikus gondolkodas (57) Feleldsségvallalas (8)
9. Dontési kepesség (53) Megbizhatosag (8)
10. Ugyfél-orientaltsag (49) Logikus gondolkodas (9) 10.

2. A kompetencia-sorrend a pozitiv listarél EGSZO-szinten a kdvetkezék szerint
alakul: 1. a szakmai ismeret (55,7 %), 2. az alapossag (53,6 %), 3. a becsuletesség (41,9 %),
4. az emberekkel banni tudas (40,2 %), 5. a felelésségvallalés (36,4 %), 6. a megbizhatdsag és
a problémamegoldd képesség (egyarant 36,1-36,1 %), 8. a logikus gondolkodas (31,3 %), 9. a
dontési képesség és a precizitas (egyarant 29,9-29,9 %), 11. a csapatmunka (29,6 %) és 12. az
egyuttmikaddesi készség (29,2 %).

A mddszertani kompetenciak korébe tartozd szakmai ismeretek és az alapossag jelentésen,
tobb mint 11 szazalékponttal megel6zi az emberekkel banni tudast és a becslletességet,
vagyis a tarsas, illetve az erkolcsi kompetencidkat. Megkozelitéen hasonlé aranyt képvisel a
feleléssegvallalas, a megbizhatdsag és a problémamegoldd képesség.

A pozitiv listat alkoté kompetenciak kézott fennallé korreléciét a bivariate modszerrel'®
vizsgaltuk meg. A Kendall’s tau b-féle korrelacioszamitassal kapott adatokbdl megallapithato,

hogy

» nem szignifikans a korrelacié a szakmai ismeretek és
e az alapossag,
e a becsliletesség,
e acsapatmunka,
e adontési képesség és
e az emberekkel banni tudas kdzott;
» nem mutathato ki szignifikans kapcsolat a problémamegoldd képesség és

e az alapossag,

109 K étvaltozos korrelacioszamitasi statisztikai vizsgélati modszer. (A Kendall’s tau b értéke -1 és +1 kozétt.)
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a becsuletesség,
a dontési képesség,
az egyuttmiikddeési készség,
az emberekkel banni tudas,
a felelsségvallalas,
a logikus gondolkodas,
a megbizhatosag és
e aprecizitas kozott;
» aprecizitds a problémamegoldo képességen kiviil nem korrelal szignifikansan

a csapatmunkaval,

a dontési képességgel,

az egyuttmuiikddési készséggel, valamint

az emberekkel banni tudéssal,

» amegbizhatdsag éppen hogy szignifikansan korrelal a dontési képességgel, viszont
szignifikancia-szintje meghaladja az 5 %-ot a problémamegoldé képességen
tulmenden a csapatmunka és a logikus gondolkodas vonatkozésaban;

» a logikus gondolkodas — az el6bbiekben emlitetteken kivil — nem tud szignifikans
korrelaciot felmutatni a becsuletességgel, a csapatmunkaval, tovabba a dontesi
képességgel és az egylttmiikddési készséggel.

Erdekes, hogy a felelésségvallalas minddssze egy (a problémamegoldd) képességgel, az
alapossag két (a problémamegoldd kepesség es a szakmai ismeretek) kompetenciaval nincs
szignifikans  korrelaciés kapcsolatban. A legmagasabb  korrelaciés értéket 0,000
szignifikancia-szint mellett a megbizhatdsag es precizitas (0,696), valamint az alapossag és
egyuttmikaodesi készség (0,683) kapcsolat veszi fel.

A két 6nkormanyzati igazgatés alapveté vagy generikus kompetenciaszerkezetét a pozitiv
lista felhasznalasaval vizsgalva megallapithatjuk, hogy

e harom szociélis (csapatmunka, egylttmikodési keészség, emberekkel banni
tudas), két-két erkdlcsi (becsiletesség, megbizhatosag), probléma-megoldasi
(problémamegoldd készség, szakmai ismeret) e€s munkamodszer jellegi
(alapossag, precizitas), valamint egy-egy gondolkodasi (logikus gondolkodas)
és személyes kompetencia alkotja;

e tUlnyomorészt gyenge vagy kozepes kdlcsonos fliggésegi viszony mutathatd ki
a listanak az egymassal szignifikans kapcsolatban levé kompetenciai kozott;

e alegerésebb kapcsolat a precizitas és a meghizhatdsag (0,696) kozott jon létre,
amelyet relative lemaradva kovet az alapossdg és egyuttmiikodési készseg
(0,683) korrelacio;

e a legkevesebb szignifikans Kkorrelaciéval a problémamegoldd képesség
rendelkezik (minddssze eggyel, a szakmai ismeretekkel — 0,001 szignifikancia-
szint mellett a korrelacio 0,328 erésségi).

7.7.2. Negativ fontossagu kompetenciak

A negativ lista kompetenciaszerkezete az adott szervezet(i egység) szamara egyéltalan nem
vagy legkevésbé fontos kompetencidk kimutatasara szolgal.
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1. Vizsgalatunk (a Kérddgiv 8. kérdese) eredmeényét elészér EGER-szinten, majd
részletesebben EGSZO-szinten mutatjuk be (31. sz. tblazat).

31. sz. tablazat
A negativ lista és a pozitiv lista 6sszehasonlitasa az EGER-szintii emlitésszamok alapjan

Sorrend Negativ lista Pozitiv lista Sorrend
helyezés (csbkkend sorrend) (ndvekvé sorrend) helyezés
alapjan alapjan
1. Jovoorientaltsag (90) Integritas (2) 1.
2. Kritikus szemlélet (80) Kritikus szemlélet (8) 2-3.
3. Vezetési technikak (79) Innovativ készség (8)
4. Méas emberek motivalasa | Vezetési technikak (9) 4.
(69)
5. Szamszeriisitési készség (68) | Szamszeriisitési készség (10) 5-6.
6. Eredménykdzpontusag (64) | Eredménykdzpontusag (10)
7. Pszichologiai érzék (59) Informéacid-elemzeés (12) 7-9.
8. Stratégiai gondolkodas (51) | Onuralom (12)
9-10. Innovativ készség (48) Teljesitményorientacio (12)
Lehetéségek feltarasa (48) Mas emberek motivalasa (13) 10.
11. Integritas (42) Pszichologiai érzék (14) 11.

A tablazat két oszlopa kozotti megfeleléség 8/11-ed, ami jobbnak mondhat6 az el6zénel. Az
elsé ranézésre megallapithatd: 3 kompetencia helyezése teljesen egyezik, illetve olyan
kompetenciak vannak elékelé helyen, amelyekre a koztisztviselonek meglatadsa szerint —
minthogy nem vezeté beosztasi — nincs sziiksége. Ennek alapjan megkockaztathaté az a
Kijelentés is, hogy a koztisztviselok munkajukat rutinszeriien végzik, tehat olyan tudaskészlet
birtokdban vannak, amellyel meg tudnak birkozni a rajuk héruld feladatokkal, de nem
tekintenek tavolabbra.

2. Amennyiben a kapott eredményt EGSZO-szinten vizsgéljuk, akkor a negativ
fontossagu lista alapjan a kovetkez6 sorrend alakul ki: 1. vezetési technikak (53,3 %), 2. a
jovoorientaltsag (46,4 %), 3. a szdmszerisitési készség (44,0 %), 4. a kritikus szemlélet (43,0
%), 5. a mas emberek motivalasa (40,9 %), 6. a pszichologiai érzék (36,4 %), 7. az
eredménykozpontisag (34,4 %), 8. a stratégiai gondolkodas (29,6 %), 9. az innovativ készség
(27,1 %) és 10. a lehet6ségek feltarasa (25,8 %).

A lista statisztikai feldolgozasa soran szembesiltink azzal a ténnyel — amit el6szor
meglepetéssel vettlink tudomasul, és ha figyelembe vesszilk az utébbi idék fejleményeit, akar
meghokkentonek is talalhatjuk —, hogy a kozigazgatési reform olyan alapvet6 céljai, mint az
eredményes és hatékony munkavégzés kompetenciai mennyire negativ besorolast kapnak.
Viszont ugy Véljik, hogy a negativ listan az els6 két helyet elfoglalé6 kompetencia (a vezetési
technikak és a jovoorientaltsag) helyezése érthetd, hiszen a megkérdezettek donté tébbsége
nem vezetd beosztasu.

A negativ lista kompetencidit szintén bivariate modszerrel korrelacidelemzésnek vetettiik ala.
A kapott eredmények az aldbbi bels6 6sszefliggéseket mutatjék:

e a kompetencidk kozott — a pozitiv lista 27 db 5 %-ot meghalad6 szignifikancia-

“ sz
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kovetkezésképpen igen kevés korrelacio mutathaté ki a negativ lista
kompetenciai kozott (6sszesen: 13 par);

egyik negativ 10-es listds kompetenciaval sem mutat szignifikans korrelaciot a
kritikus szemlélet;

minddssze egy kompetenciaval, az innovativ készséggel all csupan szignifikans
korrelacios viszonyban az eredménykdzpontulsag;

a tobbihez képest magas szamnak tekintheté a stratégiai gondolkodasnak 5 %-
os szignifikancia-szintet meg nem halad6 5 korrelacoja (innovativ készség,
mas emberek motivalasa, pszicholdgiai érzék, szamszerisitési készség és
vezetési technikak);

az innovativ készség és a mas emberek motivalasa négy-négy, a pszicholdgiai
érzék, a szamszertsitési készség és a vezetési technikdk harom-harom, a
lehetéségek feltarasa kett6, az eredménykdzpontlsag €s a jovoorientaltsag egy-
egy szignifikans korrelacidval rendelkezik.

alacsony a korrelacids egydutthatoja a stratégiai gondolkodasnak és az innovativ
készségnek,

a legalacsonyabb, még szignifikdns korrelaciot mutatja a mas emberek
motivalasa — vezetési technikak kompetenciaparos;

a legmagasabb értéki korrelacio az innovativ készség és a lehet6segek feltarasa
kompetenciak kozatt all fenn (0,557).

A 10-es negativ lista a szignifikans kapcsolatszadm alapjan a kdvetkez6 sorrendet veszi fel:

1. helyen all O korrelacidval a kritikus szemlélet;

2. helyen egy korrelacioval rendelkezik az eredménykdzpontlsag és a
jovoéorientaltsag;

4. helyen talalhaté két korrelacidval a lehetéségek feltarasa;

5. helyen all harom-harom korrelacioval a pszicholdgiai érzek, szamszerisitési
készség és a vezetési technikak;

8. helyen négy-négy korrelacioval rendelkezik az innovativ készség és a mas emberek
motivalasa, és

10. helyen van 6t korrelacioval a stratégiai gondolkodas.

7.8. Ugyfelek elégedettsége

A Kérdoiv 1l. része az ulgyfelek elégedettségét vizsgalja. Az lgyfelek elégedettségének
vizsgéalata jelen kutatasban inkabb tajekozodo jellegii, és egyes valtozoi a koztisztviseloknek a
munkahellyel, Ugyintézéssel kapcsolatos vagy énmagukrol alkotott vélekedését hivatottak

kontrollalni.

EGSZO0-szinten tgyfélfogadasi idében a megkérdezett lgyfelek kozul (lasd 9. sz. melléklet,
9.1.1. Nem, Kor, Szektor Foglalkozas és Végzettség, EGSZO):

164 6 a férfi és 217 f6 a no;

a kormegoszlas tekintetében az aranyszamok nagyjabol kiegyenlitettek,
jelentés eltolddas egyik korcsoport iranyaba sem mutatkozik;
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e EGSZO-szinten (14,6 %), a 24 életév alattiak kdzil nem jelentés mértekben, de
tobben jelentek meg az ugyfelszolgalaton, 6ket a 25-29 éves korcsoport koveti
13,9 %kal;

e a legkevesebb lgyfél EGSZO-szinten (8,3 %) az 55-59 éves korcsoporthdl
ker(lt ki.

A megkérdezett ligyfelek szektoralis megoszlasa heterogén képet mutat. [EGSZO-szinten a
megkérdezettek 28,2 %-a nem nyilatkozott arrol, melyik szektorban dolgozik (Egerben 35,8
%).] A legtobb lgyfél EGSZO szinten a maganszektorbol jott (30,2 %, Egerben 25,4 %), a
legkevesebben sajat vallalkozast mikodtetnek (11,3; illetve 11,6 %). A felvétel idépontjaban
a kozszektorbdl 17,6 %-0s, az egyéb kategoridba tartozok pedig 12,6 %-o0s aranyban jelentek
meg az ugyfélszolgalaton.

A foglalkozasra iranyul6 kérdést EGSZO-szinten 7 f6 nem valaszolta meg. A legtdbb tgyfél
EGSZO-szinten ertelmiségi vagy vezeté foglalkozasinak vallotta magat (26,2 %), oOket
kovetik azok, akik jelenleg nem allnak munkaban (24,2 %), t6lik alig leszakadva a fizikai
dolgozdk (22,9 %) és jelentésen lemaradva az egyeb foglalkozéasuak (14,6 %), illetve az
adminisztrativ foglalkozastak (10,3 %) z&rjak a sort. (Egerben viszont azok vezetik a sort,
akik nem allnak munkaban (27,7 %), majd a fizikai dolgozok (23,7 %), az ertelmiségi
foglalkozasuak (21,4 %) kovetkeznek; innentdl a sorrend megegyezik az EGSZO-szintiiével.)

Ami az iskolai végzettséget illeti: a legtobb Ugyfél kbzépiskolat végzett (41,8 %); jelentésen
lemaradva kdvetkeznek a foiskolai diplomasok, ¢ket kovetik a szakmunkasképzot végzettek
és az egyetemi diplomaval rendelkez6k. A sort 9,1 %-kal az altalanos iskolat vagy az annal
kevesebbet végzettek zarjak.

A nem, kor, foglalkozas, szektor és iskolai végzettseg, valamint a korabbi Ugyintézés
(el6zmény), tovabbé az lgyintézeés jellege, az Ugyintézés szinvonala, illetve az ligyfélszolgalat
szinvonala kozotti kapcsolat vizsgalata alapjan megéllapithatd, hogy szignifikans kapcsolatot
az el6zmény csak a nemek szerinti hovatartozéssal és a korral mutat; az igytipus a nemekkel
kapcsolatban szignifikans; az Ugyintézés szinvonala pedig a szektoralis hovatartozassal és az
iskolai végzettseggel.

Konkrétabban az Ugyfelek 17,7 %-anak legalabb egyszer mar volt kapcsolata az
onkorméanyzattal, 59,0 % pedig tébbszor is intézett mar ugyet. Kormegoszlas tekintetében
legtdbben tébbszor is intéztek lgyet (229 f6), ebbdl a 40-44 éves korcsoportba tartozik 35 6,
a 25-29 éves korcsoportba pedig 33 f6. Csak egy alkalommal rendelkezik elézménnyel 69 f6
(17,8 %), a korcsoport szerinti megoszlasban legtdbben a 0-24 (17 f6) és a 35-39 éves
korcsoporthoz (11 f6) tartoznak. Az adatokbdl vélelmezhet6, hogy ez utobbi korcsoport
tagjaibol kerulnek ki az énkormanyzat jovébeli gyfelei, vagyis a két korcsoport egymasra
épal.

Az Ugyfeleknek az uUgyintézés szinvonalardl alkotott véleményérél a 32. sz. tédblazat
tajékoztat. Mint lathatd, az ugyfeleknek csak mintegy 10%-a gondolja gy, hogy romlott az
ugyintézés szinvonala. Ebbdl a szempontbdl a legkritikusabb csoportot a sajat vallalkozast
mukodtetok alkotjak, akik a fent emlitett 10%-bdl 4,4%-ot képviselnek, a kdzszektorban
dolgozdk ,,csupan” 1,7 %-ot.
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) 32. sz. tablazat
Ugyintézes szinvonala a szektorok szerinti Ugyfelek véleménye alapjan

Szazalékos aranyban

Javult Véltozatlan Romlott
Maganszféraban dolgozo tgyfél 14,4 23,9 2,2
Kozszektorban dolgozo tgyfél 13,3 12,3 1,7
Sajat foglalkozast mikddteteto ugyfeél 2,8 8,4 4,4
Egyéb tevekenységet végzo ugyfel 3,3 11,1 2,2
Osszesen 33,8 55,7 10,5

Az iskolai végzettség és az Ugytipus szerint az Ugyintézés szinvonala (33. sz. tablazat) az
alacsonyabb képzettségti tgyfelek véleménye alapjan nagyobb mértékben romlott, mint a
fels6foku diploméaval rendelkez6 tgyfelek szerint.

33. sz. téblazat
Az Ugyintézés szinvonala a véleményt adok iskolai végzettsége szerint

Szézalékos aranyban

Javult Véltozatlan | Romlott
Altalanos iskolat vagy azt sem végzett tigyfelek 1,9 3,6 3,1
Szakmunkasképzét végzett ligyfelek 5,9 8,0 1,7
Kozepiskolat végzett tigyfelek 14,3 23,2 3,3
Foéiskolai diplomaval rendelkezé lgyfelek 6,3 16,6 1,3
Egyetemi diplomaval rendelkezé tgyfelek 54 4,3 1,1
Osszesen: 33,8 55,7 10,5
7.8.1. Elégedettségvizsgélat

Kérddiv 10. kérdésének vizsgalatabdl kerestlink valaszt arra, hogy mennyire elégedettek az
ugyfelek. A kérdésnek van azonban olyan vonatkozasa is, amely fontossag szempontjabdl is
feltarja az elégedettség tényezait.

A kapott valaszokat a 9. sz. melléklet, 9.1.2. Elégedettseg és fontossag tartalmazza. A
valaszokbdl kialakult sorrend (34. sz. tablazat) szerint a legnagyobb értéket a tisztességes
eljaras veszi fel. Ez azt jelenti, hogy a ,teljesen elégedett” kategdridban a tisztességes
eljarassal vannak a legnagyobb aranyban megelégedve az igyfelek, de 50 % feletti a ,,teljesen
elégedett” valaszok ardnya még az ugyintézékkel kapcsolatos valtozok, valamint a hivatal
megkdzelithetosége esetében. A teljesen elégedettek kozott a legkisebb aranyszam az
ugyintézés vonatkozasaban mutathato ki: az tgyintézés koltségei, a fellebbezési lehetéség és
az Ugyintézés altalanos szinvonala miatt.
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34. sz. tdblazat

Elégedettsegvizsgalat, sorrendiség, EGSZO

Hivatal

Ugyintézés

Ugyintézé

1. Megkozelithetéség | 50,6 % | 1. Tisztességes eljaras 58,7 % | 1. Szakertelem 56,4 %
2.Kulturdlt kornyezet | 44,8 % | 2. Tajékoztatas 47,9 % | 2. Udvariassag 51,9 %
3. Ugyfélfogadasi idd | 31,7 % | 3. Hataridék betartasa 44,1, % | 3. Nyitottsag az ugyél | 50,9 %
probléméja irant

4. Véarakozasi id6 28,7 % | 4. Ugyintézés gyorsasaga | 38,8 %

5. Ugyintézés 312%

egyszeriisége

6. Ugyintézés koltségei 14,6 %

7. Fellebbezési lehetéség | 13,1 %

8. Altalaban vett 12,1 %

szinvonal

Amennyiben atlagok szerint vizsgaljuk a Kérdéiv 10. kerdésének valtozoit, akkor a nok
korében a kovetkez6 sorrend alakul ki: 1. a tisztességes eljaras (4,44 éatlaggal), 2. a
szakértelem (4,43), 3. az udvariassag (4,33), 4. a nyitottsag (4,30) és 5. a kulturalt kérnyezet
(4,24); a férfiak korében: 1. a szakértelem (4,38), 2. a tisztességes eljards (4,33), 3. az
udvariassag (4,23), 4. a tajékoztatas (4,15) es 5. a hataridé (4,14).

Amennyiben korcsoporti megbontasban vagy szektoralis hovatartozas szerint vizsgaljuk
az egyes valtozokat, akkor a tisztességes eljaras és a szakértelem prioritasa allapithaté meg a
tébbi valtozohoz viszonyitva (35. sz. tablazat).

Kereszttabla-elemzés

35. sz. tdblazat

EGSZ0O Szombathely
Személyi adatok 10. kérdés valtozoi Személyi adatok 10. kérdés valtozoi
. ] Korilmények
Nem Nyitvatartas Nem Nyitvatartas
Udvariassag Udvariassag
Korialmények Korulmények
Nyitvatartas Nyitottsag
Fellebbezés Nyitvatartas
Hatarid6 Fellebbezés
Kor Informacio Kor Hatarido
Gyorsasag Informacio
Egyszeriiség Gyorsasag
Véarakozas Egyszertiség
Ossz-szinvonal Véarakozas
Ossz-szinvonal
Foglalkozas Nyityatartés Foglalkozas Nyitvatartés
Osszinvonal Véarakozas
Iskolai végzettség Nyitvatartas Iskolai végzettség Ez:t\slgéartas
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A fenti megallapitasok érvenyességét vizsgalva kijelenthetd, miként a tablazat mutatja, hogy
az ugyfelek nem minden személyi adatvaltozdja és a 10. kérdés dsszes valtozoja kozott all
fenn szignifikans kapcsolat. A szektoralis hovatartozas az elégedettség egyik valtozéjaval sem
szignifikans, a tobbi vizsgalt valtozobol a nem, a kor, a foglalkozas és iskolai végzettség csak
a tablazatban megjel6lt valtozokkal mutat szignifikans kapcsolatot, kovetkezésképpen ezek
figyelembevételével vélelmezhet6 a megallapitasok érvényessége és megbizhatdsaga az egész
szervezetre.

7.8.2. Fontossagvizsgalat

A fontossagvizsgalat célja annak megallapitasa, hogy az elégedettséggel kapcsolatos
véltozokat az ugyfél mennyire tartja fontosnak. Ennek alapjdn sorrendiséget tudunk
kialakitani az egyes valtozok mingsitése alapjan (36. sz. tablazat).

36. sz. tablazat
Fontossagvizsgélat, sorrendiség, EGSZO

Hivatal Ugyintézés Ugyintézé
1. Varakozasi idd 67,8% | 1. Tisztességes eljaras 77,6% | 1. Szakértelem | 78,1 %
2. Megkozelithetéség | 64,7 % |2. Ugyintézés gyorsasaga | 76,6 % | 2. Udvariassag | 72,5 %
3. Ugyfélfogadasi idé | 62,5% | 3. Ugyintézés 3. Nyitottsag az
4. Kulturalt kérnyezet | 58,9 % egyszeriisége 75,1% ugyfel
4. Tajékoztatéas 71.5 % ﬁ;onkilemaja 70.0%
5.. Hataridék betartasa 69,3 %
6. Ugyintézés koltségei 66,0 %
7. Fellebbezési lehetéség 39,3 %

A téblazatbol latszik, hogy milyen megoszlésban és sorrendiséggel tartjdk ,5 — nagyon
fontos”-nak az tgyfelek a Kérdoiv 11. kérdésének valtozéit EGSZO-szinten. Csak 70 % vagy
e feletti értékeket vesznek fel az Uigyintézé valtozadi. Igen magas fontossagi aranyt foglal el az
,»D — nagyon fontos” jeldlésen belll a tisztesseges eljaras, a gyors ugyintézés, az ugyintézés
egyszeriisége és az udvariassag. Bar magas gyakorisagot tudhatnak maguknak, de nem érik el
a 70 %-ot a hivatal valtozdi. A ,,nagyon fontos” kategérian belil a legkevésbé fontos a
fellebbezési lehetség.

Ha a két (elégedettség és fontossag) szempontrendszer valtozéit a kilénbségek alapjan
soroljuk be, akkor a csoportok kozotti ,,versenyt” az tgyintézés ,,nyeri”, majd a hivatal és
az Ugyintéz6 a sorrend, ugyanis a fontossag és elégedettseég vizsgalata kdzott az Ugyintézés
valtozoi kozott a legnagyobb az eltérés. Az (igyintézés valtozocsoporton belil az ,,lgyintézés
koltségei” 51,4 szazalékpontos kiilonbségével jelentésen megelézi a masodik helyezettet, az
Lugyintézés egyszeriiségét” (43,9 szazalékpontos kilonbség) és a hatéaridét (39,1
szazalekpontos kiilénbség).

7.9. A kutatasi eredményekbdél levonhaté fébb kévetkeztetések

Kompetenciakutatasunk altalanos célként tiizte ki, hogy tudomanyos modszerek segitségével
feltarja, van-e lehet6ség Magyarorszagon a kdzigazgatasban, mindenekel6tt az dnkormanyzati
igazgatasban kompetenciaalapu struktura kiépitésére.
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A kapott eredményekbdl az alabbi fobb kdvetkeztetések vonhatok le:

1. Az empirikus vizsgalat 0sszességben megerésiti, hogy a kulcskompetenciak az intéz-
mény teljesitményét és eredményes miikodését alapozzak meg.

A Kkulcskompetencidk egy szervezet miikddéséhez nélkilozhetetlen egyéni, tarsas, generikus,
funkciondlis vagy metakompetenciak 0sszessége. Ebben az értelmében rendkivul tag foga-
lom, amely nemcsak az egyes munkakorok betoltéséhez, hanem a konkrét mikodéshez szik-
séges kompetenciakat is magaban foglalja. Viszont vannak kompetenciak, amelyekkel min-
den szervezetnek rendelkeznie kell a sikeres, eredményes miitkodés érdekében. Ezek szerkeze-
ti elrendez6dése biztositja adott szervezet mikddokepességet. Tehat a kulcskompetencia a
szervezet életében és jovoje szempontjabol alapvetd, mindegyik szervezeti egységnek rendel-
kezni kell vele.

Ezek a kulcskompetenciak jellegiiknél fogva az adott szervezet nem-formalis kompetencia-
struktdrajanak alapelemei. Koztiik vannak kompetenciak, amelyek Osszetettsegiknél fogva
csoportkent is felfoghatdk. A kérdoiv nevesiti — tobbek kdzott — a szakmai ismereteket, a csa-
patmunkat, a problémamegoldd képességet, a kommunikécios készséget, a konfliktustiiré
képességet, a kreativitast, az 6nallosagot stb. Ezért valojaban mind a pozitiv, mind a negativ
fontossagu kompetencialista tovabbi kompetencia-6sszetevokbol all.

A mellékletek 6sszevont pozitiv listaja példaul

e a csapatmunka esetén magaban foglalja a beilleszkedés képességét, a dontéselfoga-
dasi keszséget, az egyuttmiikodési készseget, a figyelmességet, a gyengesegek elfogada-
sét, a hiba elismerését, a szakmai kapcsolatok létesitését és apolasat;

e a szakmai ismeretek vonatkozéasaban pedig megkoveteli az altalanos muveltséget, a
szabaly-és normaismeretet, a szakképesitéest, a szakkifejezések ismeretét, valamint a tech-
nikai szokincset.

Mivel mindkét 6nkormanyzati igazgatas koztisztviseldi azonos vagy hasonld kompetenciakat
jeloltek meg, kijelenthetjik, hogy ezek a kozds kompetenciak az igazgatasi tevékenység
folytatasanak kulcskompetenciai. Elrendezédésuktol, minéseguktol alapvetéen fligg a két
dnkormanyzati igazgatas teljesitménye és eredményes miikodése.

2. A kutatas eredmenyei alapjan a kbzigazgatasi szervezet sikeres és eredményes miikodése
érdekében a proaktiv kulcskompetencidk dominanciajéat tartjuk indokoltnak. Vagyis: akkor
sikeresebb és eredményesebb az dnkormanyzati igazgatds mukddése, ha kulcskompetencidi
tobbségében proaktiv (kezdeményezé) jellegiiek.

A proaktivitas (kezdeményezo6 készség) a reakcio ellentettje. A proaktiv 6tletgazdag, tud rog-
tonozni, szereti az Uj lehetoségeket kiprébalni, kezdeményez, elémozdit, nyitott az Uj dolgok
irant, nem ijed meg a szokatlantol és varatlantol, kedveli a kockazatot, de feleslegesen nem
kockéztat, — szemben a reakcio jellegiivel, amely inké&bb elviseli a kilsé hatasokat, a kihiva-
soknak nem megy elé, inkabb tudomasul veszi 6ket, és Ugy igyekszik az akadalyokat lekiiz-
deni.

Tehat olyan kompetenciakat kerestiink, amelyek alapvetok és proaktiv (kezdeményezo) jelle-

giiek (37. sz. tablazat). A proaktivitas alapveté kompetenciai: részben egyéni, részben tarsas,
részben munkajellegii és részben modszerjellegi kompetenciak.
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A proaktivitas kompetenciamodellje

37. sz. tdblazat

Egyéni Tarsas Munka-kompetencidk | Mddszer kompeten-
kompetenciak kompetenciak cidk

Elemz6 képesseg Csapatmunka Idegennyelv ismerete Alkalmazasi képesség

Gondolkodas Egyuttmiikddés Munkamodszer Dontési kepesség

Erkolcsi képességek | Kommunikacio Munkastilus Kritikus szemlélet

Kreativitas Konfliktusképesség | Munkaszervezés Kockézatképesseg

Onallésag Targyaloképesség | Munkatechnika Operacionélasi
készség

Psziches képességek Szakmai ismeretek Problémamegoldd
keépesség

Rugalmassag Teljesitoképesség ,» Tudni hogyan”
(=technoldgia)

Szellemi fejlodés Terhelhet6seg

(tanulas) képessege

Az Eurdpai Unio vezet6 szerveinek ajanlasa kulcskompetencianak a csapatmunkat, a kommu-
nikaciot, a problémamegoldo képességet, a szamszeriisitési készséget, valamint a tanulas és
teljesitmény fejlesztését nevezi.

A proaktivitas kulcskompetenciai

e az egyeni kompetenciak egy része [a kreativitas, a rugalmassag, a szellemi fejlodés
képessege, valamint az erkolcsi képességek korébe tartozé kompetencidk (becsuletes-
ség, megbizhat6sag)]

e tarsas vonatkozasUak, pontosabban: koordinacids és kooperacios képességek — csa-
patmunka, egylttmtikddés, kommunikacio és konfliktusképesseg,

e amunkakompetenciak korébol a szakmai ismeretek, illetéleg

e a modszerkompetenciak kozil a kockazatképesség, az operacionalasi (miveleti)
készség és a problémamegoldd képesség.

A felsorolt kompetenciak Iényegében az Eurdpai Unid kulcskompetencidinak bévitett és a
kdzigazgatasra adaptalt valtozata.

Miként a mellékletek téblazatai mutatjak, az EGSZO-szintli kulcskompetencidk kozott a
csapatmunka, az egylttmiikodési készség, valamint az emberekkel banni tudas megtalalhato,
a kommunikéaci6 és a problémamegoldd képesség a kodzépmezénybe sorolddott, a
szamszerusitési készség viszont a negativ fontossagi listan foglal el elékel6 helyet.

3. A kutatas a passziv reagéalas és a proaktiv hozzaallas (attitiid) kozott tapasztalhatd fe-
szUltseg oldasanak lehetdségét is kereste.

a.) Annak kimutatasara és bizonyitasara, hogy ki proaktiv (kezdeményezg) vagy reagalo ter-
mészeti, a koztisztviselé énképét, és a rola alkotott tipoldgiat hivjuk segitségul. A Kérdgiv 1.
és 2. kerdése lehetéve teszi a tipusalkotast. Felfogasunk szerint a tipus az egyes jellemzok
(kompetenciék) sajatos elrendezédése.
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Hogy valo6jaban adott valtozéhalmaz faktoralva milyen tipust hoz létre, a koztisztviselé jel-
lemz6itol fugg. Méas szavakkal: a koztisztviselé énképének és tevekenységének jellemzoi all-
nak 0ssze tipussa.

Az egyes tipusok olyan jellemzokbél allnak, amelyek a vizsgalat soran feltarjak, hogy a koz-
tisztvisel6

e mely kompetenciakkal rendelkezik,

e az adott énkép mdogott inkabb a kihivasokra reagalé vagy proaktiv (kezdemé-
nyezd6) tipus rejlik-e, illetéleg

o mely kompetenciakat kell fejleszteni ahhoz, hogy néla a proaktiv jelleg domi-
naljon.

b.) Ami a szervezetet illeti, dimenzionalis kompetenciamodellje két jol elkulonilé részbél all:
egy szubjektum-centrikus és egy generikus kompetenciastrukturabdl. A szubjektum-centrikus
struktarat a koztisztviselok énképei és sikerorientacidi alkotjak, a generikus struktiraba a po-
zitiv és negativ fontossagu kompetencidk, illetéleg az adott intézmény (munkahely) miikodé-
sével kapcsolatos szempontok tartoznak. A generikus kompetencidk — miként a korabbiakban
tobbszor emlitettik — tartalmazzak a szervezeti kulcskompetenciakat, a funkcionélis (szak-
mai) kompetenciakat, valamint az intézmenyi jellemzoket.

A szervezet mitkodésének es tevekenységének szinvonala, reaktiv vagy proaktiv jellege tik-
rozodik az intézményrél alkotott véleményekben. A proaktiv tipusi kompetencidk aranya a
koztisztviselok ratermettséget, illetve a szervezet mitkodési szinvonalat fejezi ki.

A kutatas eredményei arra utalnak, hogy a két dnkorményzat miikddesi szinvonalanak megite-
lése a kozepes és jo korll szorodik, az egyes jellemzék hol reaktiv (szinvonalromlas vagy
kdzepes valtozatlan szinvonal), hol proaktiv (szinvonaljavulas, egyes jellemzok 6tbél négy
folotti pontszamai) tendenciat mutatnak. Egyértelmiien megallapithatd, hogy:

e elmozdulas tapasztalhatd az anyagi szempontoktol a nem-anyagi szempontok iranya-
ba;

o afoglalkozas és szabad dontés szignifikans kapcsolatban all egymassal;

o elokel6 helyet foglal el az intézmeny szamitogéppel ellatottsaga és tgyfélorientalt jel-
lege, ugyanakkor

e az EU kulcskompetenciai (v0. Eurdpai Parlament és Tanacs 2006/962/ER szamu ajan-
lasaval és annak értelmezéseivel) kozil tobb (fejlesztéssel-fejlodéssel kapcsolatos
kompetenciak, szamszerusitési keészség stb.) a negativ listara kerdlt;

e a proaktiv kulcskompetencidk egyes kompetenciai a felmérés adatai szerint nem sza-
mitanak a kulcskompetenciak kozé.

Szakmai szempontbdl az igazsdgossagnak és a tisztességnek kevésbé van jelentésége a tébbi
erkolcsi kompetencidhoz képest. Fontos viszont a becsiletesség, a felelésségvallalas, valamint
a megbizhat6sag.

4. A vizsgélat igazolta azt az altalanos tapasztalatot, hogy a kompetenciaalapu struktira sok-
oldalisagot kovetel a koztisztvisel6i kartdl. Ennek kialakitasa érdekében kompetenciaszem-
léletii tovabbképzésekre, anyagi raforditdsokra és a politikai erék hatarozott tmogatasara
van sziikség. Csak ily mddon lehetséges a még uralkodo, hagyomanyos hivatalnoki (burokra-
tikus) szemléletet megvaltoztatni és az 6nkormanyzati reform keretében elérelépni a hatéko-
nyabb kozigazgatasi rendszer felé.
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Az interjukbdl egyértelmien kittinik, hogy az igazgatas dolgozoi kiszolgaltatottak a helyi po-
litikai er6knek. Ennek megsziintetése érdekében a jelenleginél nagyobb mértékben sziikséges
torekedni arra, hogy mérséklédjon a politikai szempontok érvényesulése a kdzigazgatasi te-
vékenységben.

5. Az empirikus felmérések eredményei arra utalnak, hogy a két megyei jogu varos koztiszt-
visel6i csak Ovatosan, bizonyos fenntartasokkal viszonyulnak a kdzigazgatasi reform ugyé-
hez. Ez az attitiid, valamint a nyugati orszagok igazgatas-szociologiai kutatasainak tapasztala-
tai a reform fokozatos megvalositasat tartjak lehetségesnek. Egy ilyen reform megvalosita-
sahoz a kovetkez6 lépéseket javasoljuk:

¢ ki kell jeléIni azokat az orszagos, illetve telepulési igazgatasi intézményeket, amelyek
kisérleti jelleggel részt vesznek a kozigazgatas kompetenciaalapu reformjaban;

¢+ parhuzamos ellendrzés, felligyelet formajaban nyomon kell kdvetni a mikodésuket.
Javasolt kijeldIni egy (kozigazgatasi, kdzjogi, kdzgazdasagi, szocioldgus stb. szakem-
berekbol alld) szakmai értékeld csoportot (8-10 fot) megfelelé felhatalmazassal, amely
egyrészt tudomanyos, masrészt szakpolitikai szempontbdl figyelemmel kiséri a kom-
petenciaalapu reformban résztvevé intézmények tapasztalatait;

% a harmadik évben tudoméanyos-szakmai vitara kell bocsatani az eredményeket, tudo-
manyos tapasztalatokat. A tudomanyos-szakmai vita utan célszeri ajanlasokat megfo-
galmazni a dontéshozo szervek részeére;

% az 6tddik évben a teljes kdzigazgatas kompetenciaalapu strukturara valo atallasa tor-
ténjen meg.

Egészében az empirikus kutatdsunk igazolta, hogy az altalunk véalasztott kutatadsi mddszer
alkalmas az adott teriletre, illetve szférara altalanosan érvényes és megbizhatd kdvetkezteté-
sek levonasara. Bebizonyosodott, hogy a pilot-jellegti kutatasunk alapjan empirikus vizsgélat-
tal feltarhatok és értelmezheték az emberi eréforrdsok — esetiinkben a koztisztvisel6k — nem-
formalis kompetenciai, amelyek alapjan kompetencia-tipusokat alkothatunk, elemezhetjiuk a
kdzigazgatasi egysegek (6nkormanyzati igazgatas) kompetenciaszerkezetét és elkészithetjiik
azok kompetenciamodelljét.
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KOMPETENCIA SZOTAR

Kompetencia

Definicié

A folyamat végig kdvetése

Képesség adott igymenet vagy az ligy folyamatanak nyomon
kovetésére (monitoringjara) az iktatastol a jogerére emelke-
désig (postazasig).

Alapossag

Adott feladat teljes kori, gondos — ha kell, részletekbe mené
—, kortiltekint6 és megfontolt végzésének képessége.

Becsuletesség

Adott feladat megbizhato, lelkiismeretes és (erkdlcsi) elvara-
soknak megfelel6 végzésének képessége.

Csapatmunka

Masokkal egydtt a csoport tagjakent kozos feladatok és célok
végzésének képessége.

Dontési képesség

Dontéshozatal képessége, amely magaban foglalja adott tgy,
probléma vagy lehet6ség azonositasat, megértését, a koril-
mények vagy kornyezet mérlegelését, valamint adott dontés
szempontjabol relevans tényezok mérlegeléset és a lehetsé-
ges kovetkezmények megitélését.

Egylttmiikddési készség

Képesség adott szervezeten vagy szervezeti egységen belil a
masokkal vald kapcsolat kialakitasara, fenntartasara és kozos
tevéekenységben (feladatban) val6 aktiv részvételre.

Emberekkel banni tudas

Képesség, amely lehetévé teszi, hogy adott személy (vezeto,
Ugyintéz6) masokat adott cél érdekében mozgdsitson, kilon-
bdz6 természetii vagy ellenérdekii embereket adott Ugynek
megnyerjen, illetve manipulaljon.

Empatia (masok megértése)

Masok megértésenek képessége. Képesség, amelynek segit-
ségével adott személy képes masok problémait, helyzetét,
érzelmeit felismerni és megérteni, illetve masok helyzetébe
beleélni magat.

Eredmenykdzpontusag

Képesség olyan teljesitmeny Kkifejtésére, amelyben adott
személy az gy végso kovetkezményére vagy a tevékenység
céljara dsszpontositva cselekszik.

Felelésség vallalasa

Képesség adott tevékenység vallalasabol szarmazé kovet-
kezmények viselésére (vo. elszamoltathatdsag).

Hibabadl tanulas

Képesség a helytelen megkdzelités vagy cselekveés (példaul
hibds dontés) felismeresere, belatdsara, kdvetkeztetések le-
vonasara, €s azonos vagy hasonlo helyzet el6fordulasa esetén
a szlikséges korrekcid elvégzésere.
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Igazsagossag

Képesség a helyes eljarasnak mint erkolcsi kritériumoknak
megfelel6 (gyintézésre, dontéshozatalra vagy méltanyos
hozzaallas tandsitasara.

Informécidé-elemzés

Képesség a folyamatban levé eljarashoz, tevékenységhez
rendelkezésre allé informacidk azonositasara, vizsgalatara és
Kiértékelésére.

Informéaciofeldolgozas képes-
sége

Képesség az informéaciok azonositasara, gyujtésére, felhasz-
nalasara, kiértékelésére, rogzitésére és tarolasara.

Innovativ készség

Képesség a munkaval 0sszefliggé problémak vagy lehet6sé-
gek ujszerii megkdzelitésére, megoldasokra és 0j modon valo
kezeléslkre.

Integritas

Képesség a tarsadalmi, etikai és szervezeti normak befoga-
déséara és normaknak megfelel6 viselkedesre.

Jovoorientaltsag

Képesség a perspektivikus latasmodra, a tavlatokban gon-
dolkodasra és az ennek megfelel6 cselekvésre.

Képességek fejlesztése

Képesség adott személy készségeinek, jartassagainak és atti-
tadjeinek fejlesztésére (megtervezésére, fejlodésének eldse-
gitésére, a kovetelményeknek vagy elvarasoknak megfeleld
valtoztatasara).

Kezdeményezo képesség

Képesség, proaktiv hozzaallas (magatartas) adott helyzetben
alkalmak, lehetéségek kihasznalasara adott cél teljesitése
érdekében kilon 6sztonzés nélkul.

Kitartas Képesség a kivant cél elérése érdekében az akaratot és ener-
giat az Ugy/feladat elvégzéséig vagy esszert idétartamon at
adott tgyre vagy feladatra 6sszpontositani.

Kockéazatképesseg Képesség cselekvés kezdeményezésére olyan helyzetben,

amikor a cselekvés kimenete nemcsak elény, hanem hatrany
is lehet.

Kommunikécié (befolyasolas)

Képesség masok meggyézésére, gondolkodasanak, cselekve-
sének iranyitasara, modositdsara vagy megvaltoztatasara
kozvetito eszkozok, modszerek vagy informacio felhasznala-
séaval.

Konfliktuskezelés

Képesség ellentmondasos helyzetben interperszonalis stilus
vagy mddszer hasznalatara, amelynek segitségével a szemé-
lyek kozotti konfliktus (ellentmondas) hatasosan oldodik,
enyhil vagy megsziinik.

Kovetkezetesseg

Képesség belsoleg ellentmondasmentes, a targyi kovetelmé-
nyeknek megfelel6 gondolkodéasra vagy munkavégzésre.
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Kreativitas

Képesség hagyomanyostol eltéro, alternativ, Gjszerti vagy
innovativ megkdzelitésre, megoldasokra vagy lehetéségek
meglatasara.

Kritikus szemlélet

Képesseg a logikai kovetkezetlenségek, hibak vagy belsé
ellentmondésok feltarasara.

Lehetségek feltarasa

Képesség a szervezettel, tevekenységgel vagy lgymenettel
kapcsolatos kedvezé alkalmak, lehet6ségek, esélyek
(opportunitasok), illetve eléonyos (alternativ) megoldasi mo-
dozatok kigondolasara, felismerésére és feltarasara.

Logikus gondolkodas

Képesség adott Uigyhoz vagy ugyvitelhez kapcsolodo infor-
maciok kozott meglévo Osszefliggések felismerésére, értel-
mezesére, elemzeésere és kovetkeztetések levonasara az Ugy-
menetnek vagy munkafolyamatnak megfeleléen.

Mas emberek motivalasa

Képesség masoknal a teljesités igényét kivaltani; képesség
masok 0sztonzésére, — akar azok motivaciodival, szandékaival
szemben is.

Megbizhatosag

Képesség, amely lehetévé teszi, hogy adott személy a mun-
kavégzés soran az erkdlcsi normaknak és szabalyoknak meg-
feleléen viselkedik, illetve a munkakori eléirasokat és jog-
szabalyokat a varakozasoknak megfeleléen betartja.

Munkahoz val6 hozzaallas

Képesség a feladatok ellatdsanak (munkaveégzés) minésegét
befolyasol6 magatartas kifejtésére.

Onuralom

Képesség az indulatok tudatos megfékezésére; képesseg,
amelynek segitségével adott személy a szamara kiélezett
helyzetben nem 0sztdndsen viszonyul a masikhoz, hanem
képes visszafogni magat és megfontolni cselekedetét.

Precizitds (pontossag a mun-
kaban)

Munkavégzéssel kapcsolatos képesség, amely magaban fog-
lalja a munka, feladat vagy lgy hibéatlan, elvart médon és
hataridére torténd teljesitését.

Problémamegoldo készség

Munkaveégzéssel kapcsolatos képesseg; a problémak azonosi-
tasanak, a lehetséges megoldasok megtalalasanak, meghatéa-
rozasanak és a probléméak eredményes megoldasanak képes-
sége.

Pszicholdgiai érzék

Készség vagy beallitddas interperszonalis helyzetekben
(tébbnyire konfliktusos helyzetekben, Ugyfélfogadaskor,
targyalason, parbeszédben stb.) a helyzetnek megfelelé vagy
a helyzetet kezel6 magatartas tanusitasara.

Rugalmas gondolkodas

Képesség a gondolkodas, a szellemi tevékenység szituacio-
nak megfelel6 modositasara.
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Stratégiai gondolkodas

Képesség logikai feltételek, tények, valamint eréforrasok és
kortlmények figyelembe vételével a megszerzett informéci-
0k hosszl tava céloknak vagy vizionak megfelel6 feldolgo-
zasara és alternativak kidolgozasara.

Stressz-tiirés

Képesség a munkaval 6sszefliggo stressz-helyzetek kezelésé-
re anélkil, hogy valtozna a teljesitmény.

Szakmai ismeret

Képesség az elméleti, targyi (szakmai) és technikai tudas
adott pozicionak (munkakornek) megfelel6é szinti megszer-
zesére.

Szamszerisitési készség

Képesség az ugymenet (Ugyvitel, Ugyintézés) soran az intéz-
kedések, eredmények szamszerii, mérheté formaban vald
megjelenitésere.

Teljesitmenymotivécid

Képesség magas szintii aktivitds Kifejtésére, teljesitmény
elérésére belsé 0sztdnzes alapjan.

Teljesitoképesség

Képesség a szervezeti, szervezeti egyseggel vagy uggyel
kapcsolatban megfogalmazott célok elérésére.

Tisztesség

Képesség az interperszonalis kapcsolatokban az erkdlcsos
viselkedésre, az Ugyintézes soran az elvart vagy eléirt mun-
kakori norméaknak megfelel6 viselkedesre.

Utasitdsok megértésének ké-
pessege

Képesség az utasitdsok pozicionak megfelelé felfogasara
(fogadéasara, feldolgozasara és értelmezésére).

Ugyfél-orientaltsag

Képesség az ugyfelek igényeinek, elvarasainak azonositasa-
ra, Ugyfélkapcsolatok kialakitasara és fenntartasara, valamint
az ugyfelek részére szolgaltatasok nyujtasara.

Vezetési technikak

Képesség a helyzetnek megfelel6 vezetési mddszerek és
technikak alkalmazasara.
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1. sz. melléklet
Kérdeéiv

A KERDOIV kitoltése onkéntes!

| A kérdéivvel kapcsolatosan:

o A zart kérdések utan egy vonal vélasztja el a,,0 NT, 9 NV” vélaszokat, melyeket ne
olvass fel,

e amegfelel6 valasz szamat karikazd be vagy ahol lehet, tegyél X jelet a rubrikaba

e akeérdezobiztosi instrukcidkat a kérdések utan a zardjelben talalod.

JO munkat!

KErdezéhiztos NEVE: ... e e,

Felvetel ideje: ............... BV.iiii i, ho.......... nap ........ ora ...... perc

megbizasabdl jottem. Szeretnék par kérdést feltenni Onnek a munkajahoz és munkakoréhez
kapcsolddoan.

Segitségét eldre kdszonom!
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Csak kozalkalmazottaktol, koztisztviseloktél kérdezendd!

l.
Kdzalkalmazottak, koztisztviselok kompetenciamérése

1. Néhany egyszeri allitast mondok. Kérem, osztalyozza egytél Gtig, mennyire
jellemzék Onre ezek az allitasok!

(Véalaszlehetdségek:
1 egyaltalan nem jellemzé
2 inkabb nem jellemz6
3 jellemz6 is meg nem is
4 jellemzo
5 teljesen jellemz6
9 nem tudja
0 nem valaszolt)

Alkalmazasi képesseg 019 51413 ]2 1

A munkat a targyi kdvetelményeknek megfeleléen
végzem

A szakismereteket gyakorlatra tudom valtani

Tudom hasznélni a sza&mitogépet

Van jogositvanyom es rendszeresen hasznalom

Csapatmunka 019 5143 |2 |1

Be tudok illeszkedni a csapatba

Belatom, ha hibaztam

Elfogadom gyengeségeimet

Elfogadom a hozott dontést

Figyelmes vagyok

Masokkal egytt dolgozom ki a megoldast

Nagy sulyt helyezek szakmai kapcsolataim apoléséara

Sokféle szakmai kapcsolatom van

Kommunikéciés képesség 09 514 | 3|21

Id6ben szoktam érzelmi hirokat pengetni

Nem itélek meggondolatlanul

Szivesen fogadom a bokokat

Utanajarok, ha valamit nem értek

Vildgosan fejezem ki magamat

Kreativitas 019 5 4 3 2 1

Kiprobalom az 0] lehetéségeket

Nem riaszt el, ami szokatlan

Talalok megoldast a problémakra

Tele vagyok Otletekkel

Tudok rogténdzni
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Munkaszervezés

A munkahelyemet a lehet6 legjobban rendeztem be

A célnak megfelel6en valasztok segédeszkdzoket.

Elére latom a kovetkezményeket és meg tudom
itéIni azokat

Felismerem, mi a Iényege egy ugynek

Magam allitom 6ssze a munkatervet

Meglatom az 6sszefuiggéseket (a munkaban)

Munkatechnika

JO a teherbird képességem

JOl be tudom osztani az erémet

Jol tudok 6sszpontositani

Tovabbképzem magam

Tudom, hol és hogyan szerezzem be az informaciot

Onélldsag

A dontéseimet magam hozom

Csak akkor veszem igénybe masok segitségét, ha
az szlikséges

Ervényesiteni tudom akaratomat

Felismerem a velem egyivasuakat (,hasonszériie-
ket”).

Kils6 segitség nélkil tervezem meg és végzem el a
munkamat

Magam alakitom ki a véleményemet, amit aztan
képviselek is

Véllalom a felel6sséget a tetteimért

Rugalmassag

Egymaés mellett tobbféle feladatot is el tudok latni

Meg tudom valtoztatni a veleményemet

Minden helyzetre ra tudok hangolddni

Nem okoz problémat, ha egyik feladatrdl a masikra
kell atallni

Nyitott vagyok az Uj vagy szokatlan 6tletek irant

Szakmai ismeret

Altalanos miveltséggel rendelkezem

Ismerem a munkahelyi szabalyokat és normakat

Ismerem a szakkifejezéseket

Jo a technikai szokincsem

Rendelkezem a munkdmhoz sziikséges szakképesitéssel
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Vegyes

A munkam tele van varatlan helyzetekkel

Azért dolgozom itt, mert megbecsulik a munkamat
(nem anyagi értelemben)

Azért dolgozom itt, mert szamomra fontos, amit
csindlok

Azt mondom, amit varnak télem

Buszke vagyok ra, hogy itt dolgozhatok.

Csak azzal foglalkozom, ami ram tartozik.

Elviselem a kritikakat

Erdekes feladatokat végzek

Felismerem, ha valami nem ,,stimmel” és sz6ba hozom

Ha akadalyokba (tkdzok, nem hatralok meg, kere-
sem a madjat, hogyan kiizdhetem le

Ha valamit nem értek, inkabb megkérdezem a fe-
lettesemtol

Idegesit, ha a kollégdk nem ismerik el a munka-
mat.

JO a stressztiiré képességem

Kapok vissza atdolgozasra anyagot, amit mar leadtam

Kdnnyen létesitek kapcsolatot

Lényeges informécidk birtokéban biralom el az tigyeket

Megtalalom a mdédjat, hogy véleményemnek han-
got adjak.

Meg tudom gy6zni a kollégakat, ha jonak tartom,
amit gondolok

Meg vagyok elégedve a fizetésemmel

Mindegy hol dolgozom, fontos, hogy legyen munkam

Min6ségi munkat adok ki a kezembdl

Nem tudok tétlentl Glni.

Rendelkezésre all6 informécié birtokaban hozom
meg a dontést.

Sokszor felesleges dolgokat is el kell végeznem

Sokszor hiadba dolgozom

Szeretek almodozni

Szeretek itt dolgozni

Szeretek kockéztatni

Szeretem részleteibe menéen megismerni az ugyet,
miel6tt dontok

Szivesen tanulok olyanoktol, akik nagy tapasztalat-
tal rendelkeznek

Tudok emberek el6tt beszélni

Vannak dolgok, amelyeknek nem latom értelmet,
mégis megcsinalom
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2. Kérem, az el6z6h6z hasonldan osztalyozza 1-tél 5-ig pontokkal, mennyire tartja
jellemzének az alabbi allitasokat:

a.) Sajat magara
b.) Kozvetlen felettesére (kdzvetlen felettes beosztasa .................... )
c.) Kollegajara/kolleganajere (v.......ooevveriveiieiieiieaneannnnnn )

(A megfelel6 rovatot kérem X betivel jel6lje meg.)

(Véalaszlehetdségek:
1 egyaltalan nem jellemzé
2 inkabb nem jellemz6
3 jellemzé is meg nem is
4 jellemzo
5 teljesen jellemz6
9 nem tudja
0 nem vélaszolt)

2. kérdés 09 514 13]2]1
A dontéseimet, hatarozataimat megfellebbezik
Amit elhataroztam, azt végig is viszem
Amit tanultam, a gyakorlatba tudom ltetni
A munkamat magam szervezem meg
A munkamat lelkiismeretesen, legjobb tudasom
szerint végzem
Az a fontos, ami van. Ki tudja, mit hoz a jové
(Elég manak a maga baja)
Belatom, ha tévedtem és el is ismerem.
Bizom az emberekben
Bosszant, ha valamiben megallapodtunk, és az
utolsé pillanatban megvaltozik
Elismerem és megmondom annak, aki jol teljesitett.
El6zékeny és szolgalatkész vagyok
Faraszt, ha valaki lassan ,,kapcsol” (nehéz felfogasi)
Fontosnak tartom a ,talalast” (lehet egy dolgot ugy
is megmondani, hogy az kevésbé fajjon)
Furdal a lelkiismeret, ha valamit nem tudok hatar-
idére teljesiteni
Ha a munkam soran olyan hatarozatot kell hozni,

amely ellenkezik elveimmel, inkabb visszaadom az
lgyiratot.

Hatarozott elképzelésem van a jovémrol
Meggondolom, kinek mit mondok

Megfontolom, miel6tt cselekszem

Megkérdezem a kollégaktdl, ha valamit nem értek
Meg tudom érttetni magam az emberekkel

Meg tudom gyé6zni a kollégakat az igazamrol
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2. kérdés (folytatas) 0|9 514|321

Miel6tt dontok, alaposan utanajarok a dolognak

Miel6tt dontok, masoknak is kikérem a véleményét

Mindenkiben megbizom

Mindig alkalmazkodom a korilményekhez

Mindig a szokasos hivatali gyakorlatnak megfele-
16en jarok el

Nem szeretek részletekbe merilni

Nem szoktam tévedni

Nem tudok tétlen lenni, folyton elfoglalom magam

Reészleteibe menéen dolgozom fel az ligyiratot

Szeretek egyedil dolgozni

Szeretek kockaztatni

Szeretem, ha emberek dolgoznak a kezem alatt

Szeretek Uj dolgokba fogni, mert kihivas szamomra

Szigoru vagyok a munkaban, de kovetkezetes
(=nincs kivétel)

Szilardan kitartok a véleményem mellett.

Tudom, mi a lényege annak, amin dolgozom

Ugy hozom meg a dontést, hogy egydttal ,,védem a
hatamat”

3. Az embereknek kilonbdzé elképzeléseik vannak arrél, hogy munkahelytkon
mennyire kell kdvetnitk feljebbvaldik utasitasait. Néhanyan azt valljak, hogy
akkor is kovetni kell a feljebbvalo utasitasait, ha azokkal nem értiink teljesen
egyet. Masok szerint csak abban az esetben kell felettesiink utasitasait kévet-
ndnk, ha annak helyességéraol meg vagyunk gyézédve. A két velemeny kozil
on melyikkel ért inkabb egyet?

1 kovetni kell az utasitasokat
2 el6szor meg kell bizonyosodni az utasitas helyességérol
3 attol fligg

4. Most felsorolok néhany szempontot, amit az emberek a munkahelytkkel kap-
csolatban fontosnak tartanak. Kérem, nézze végig ezeket a szempontosok és
mondja meg, hogy 6n személy szerint mit tart fontosnak a munkahelyével
kapcsolatban! (T6bb valasz is lehetséges, minden emlitest, ha lehet, sorrendi-
séggel jelolj!)

1 j6 fizetés

2 kellemes emberek, akikkel dolgozom
3 kényelmes tempo, nem nagy hajtas

4 biztonsdgos munkahely

5 jo elérejutasi lehetéségek

6 altalanosan megbecsiilt munka

7 jO idébeosztas

8 kezdeményezési lehetéségek

155



9 a tarsadalom szamara hasznos munka
10 hosszu szabadsag
11 olyan munka, ahol talalkozni lehet emberekkel
12 olyan munka, amelyben az ember érzi, hogy megvaldsit valamit
13 felel6sségteljes munka
14 érdekes munka
15 a sajat képességnek megfelel6 munka
16 egyik sem

5. Mennyire elégedett 6n a munkahelyével?

Elégedetlen Nagyon elégedett
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. A munkajaban mennyire van lehetésége szabad dontésre?

Egyaéltalan Sok lehetéségem
nincs van
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. Kérem, atadok Onnek egy ABC-sorrendbe allitott listat. \Valasszon ki nyolc (8)
kompetenciat/képességet, amelyet a munkajahoz legjobban illének tart és rang-
sorolja dket ugy, hogy X jelet tesz abba a rubrikaba (ahhoz a sorhoz és abba a
szamoszlopba), amelyikbe az On véleménye szerint adott kompetencia/képesség
tartozik. (pozitiv fontossagi sorrend)

(1. oszlop - elsé helyen fontos, 2. oszlop masodik helyen fontos, ... 8. oszlop — nyolcadik
helyen fontos. Osszesen 8 darab X-jel lehet! Tehat 6sszesen nyolc kompetenci-
at/képességet kell megjeldlni!)

Pozitiv fontossagi lista 8 7 |6 5 4 3 2 1
A folyamat végig kdvetése
Alapossag
Becslletesség
Csapatmunka
Dontési kepesség
Egyittmiikdési készseg
Emberekkel banni tudas
Empétia (masok megértése)
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Pozitiv fontossagi lista (folytatas) 8 7 6 |5 4 3 2 1

Eredmeénykdzpontlsag

Felel6sseg vallalasa

Hibabdl tanulas

Igazsdgossag

Informécié-elemzés

Informéaciofeldolgozas képessége

Innovativ készség

Integritas

Jovoorientaltsag

Képességek fejlesztése

Kitartas

Kommunikécié (befolyasolas)

Kovetkezetesség

Kreativitas

Kritikus szemlélet

Lehetségek feltarasa

Logikus gondolkodas

Mas emberek motivalasa

Meghbizhat6sag

Munkahoz val6 hozzaallas

Onuralom

Precizités (pontossdg a munkaban)

Problémamegoldo készség

Pszicholdgiai érzék

Rugalmas gondolkodas

Stratégiai gondolkodas

Stressz-tiirés

Szakmai ismeret

Szamszeriisités készsége

Teljesitménymotivacio

Teljesitoképesség

Tisztesség

Utasitdsok megeértésének képessége

Ugyfél-orientaltsag

Vezetési technikak

8. Most ugyanezt a listat, kérem, rangsorolja 1-tél 8-ig negativ fontossaga szerint,
tehat agy, hogy X jelet tesz abba a rubrikaba (ahhoz a sorhoz és abba a szam-
oszlopba), amelyik az On véleménye szerint a munkajahoz egyaltalan nem vagy
kevésbé fontos. (negativ fontossagi sorrend)

(Az oszlopok a negativ fontossagi sorrendet adjak: 1-es oszlop az elsé helyen, a 2. oszlop a

masodik helyen, a 3. oszlop a harmadik helyen ... all6 negativ fontossagu kompeten-
cia/képesség. Osszesen 8 kompetenciat/képesseget kell megjeldini!)
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Negativ fontossagi lista

A folyamat végig kovetése

Alapossag

Becsiiletesség

Csapatmunka

Dontési képesség

Egylttmiikddési készség

Emberrel valé banni tudas

Empatia (masok megertése)

Eredmeénykdzpontlsag

Felel6sség vallalasa

Hibabdl tanulés

Igazsdgossag

Informacié-elemzés

Informéaciofeldolgozas képessége

Innovativ készség

Integritas

Jovoorientaltsag

Képességek fejlesztése

Kitartas

Kommunikacié (befolyasolas)

Kovetkezetesség

Kreativitas

Kritikus szemlélet

Lehetségek feltarasa

Logikus gondolkodas

Més emberek motivalasa

Megbizhat6sag

Munkahoz val6 hozzaallas

Onuralom

Precizitas (pontossag a munkaban)

Problémamegoldd készség

Pszicholdgiai érzék

Rugalmas gondolkodas

Stratégiai gondolkodas

Stressz-tiirés

Szakmai ismeret

Szamszerisités készsége

Teljesitmeénymotivacid

Teljesitoképesseq

Tisztesseq

Utasitasok megértésének képessége

Ugyfél-orientaltsag

Vezetési technikak
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9. Véleménye szerint mennyire illenek az alabbi megéallapitasok az intézményére,
ahol dolgozik?

(Vélaszlehetsségek:
1 egyaltalan nem illik
2 inkabb nem illik
3illik is meg nem is
4 illik
5 teljesen illik
9 nem tudja
0 nem valaszolt)

Az intézmény ...

Az intézményre vonatkoz6 megéllapitasok 01]9 51413121

a munkaval folyton elmaradasban van (hatarido-
problémakkal kiizd)

biztos pont az ember életében

elsegiti a szakmai fejlédésemet

j6 hirnévnek 6rvend

lehetéve teszi, hogy munka kozben regeneralodjon
az ember

minéségi szolgaltatast nyajt

modern és dinamikus

nyitott és tlathatd

sikeres

szamitogépesitett irodatechnikai rendszert hasznal

teljes kapacitasat lekoti az embernek

tobbet kdvetel, mint amennyit fizet a munkaért

ugyfélorientalt

159



Csak ugyfelektél kérdezendé!

1.
Ugyfelek elégedettségének vizsgalata

Szabvanykérdések kontrollcsoportnak
(atvéve a Modszertani Utmutato6 a hivatali Ggyfél-elégedettség méréséhez cimii anyaghdl)

10. Mennyire elégedett On a kovetkezékkel:

(Valaszlehetosegek:
1 Teljesen elégedetlen
2 Inkabb elégedetlen
3 Elégedett is, meg nem is
4 Inkabb elégedett
5 Teljesen elégedett
9 Nem tudja
0 Nem valaszolt)

10. kérdés 0 9 5 4 3 2

a hivatalok megkdozelithetésege

az Ugyintéz6 udvariassaga

az Ugyintézo szakertelme

az ugyintézés korilményeinek kultu-
raltsaga

az Ugyintézé nyitottsaga az On ugye,
problémaja irant

a hivatali nyitva tartas, az lgyfélfo-
gadasi id6k

fellebbezési lehetoségek

az Ugyintézési hataridok betartasa

az ugyintezéssel kapcsolatos informa-
cidk rendelkezeésre allasa

az ugyintézés megbizhatdsaga, (tisz-
tességes eljaras)

az Ugyintézés gyorsasaga

az lgyintézés egyszeriisége

varakozasi idd a hivatalokban

az ugyintézés koltségei, ara

Osszességében, altalaban az (igyinté-
zés szinvonala
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11. Most arra kérem, hogy az el6zéekhez hasonldéan osztélyozza egytél Otig
ugyanezen tényezéket azok fontossaga szerint is. A szerint tehat, hogy azok
szinvonala mennyire befolyasolja Ont az tigyintezés altalanos megitelésében.

(Vélaszlehetoségek:
1 Egyaltalan nem fontos
2 Csak kicsit fontos
3 Fontos is, meg nem is
4 Fontos
5 Nagyon fontos
9 Nem tudja
0 Nem valaszolt

11. kérdés 019 514 13|21

a hivatalok megkozelithetésége

az Ugyintéz6 udvariassaga

az Ugyintézo szakertelme

az Ugyintézés kérulményeinek kulturaltsaga

az Uigyintézé nyitottsaga az On Ugye, probléméja irant

a hivatali nyitva tartas, az ugyfelfogadasi idok

fellebbezési lehetoségek

az Ugyintézési hataridok betartasa

az Ugyintézéssel kapcsolatos informéaciok rendelke-
zésre allasa

az Ugyintézés megbizhat0saga, (tisztesseges eljaras)

az Ugyintézés gyorsasaga

az Ugyintézés egyszeriisége

varakozasi idd a hivatalokban

az Ugyintézés koltségei, ara

12. Intézett-e mar kordbban mas vagy hasonlo tgyet az tgyfelszolgalatnal?

1. Igen egy alkalommal
2. lgen tobbszor is ) o
3. Nem LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE

9. Nem tudja LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE
0. Nem valaszolt LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE

13. Korabban a mostanival azonos vagy ahhoz hasonld tgyet intézett-e? (pl. lak-
cimvaltozas)

1. Hasonlot, vagy azonosat o
2. Mas lgyet LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE

9. Nem tudja LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE
0. Nem valaszolt LEPJEN TOVABB A 16. KERDESRE
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14. Véleménye szerint az Ugyintézes szinvonala ebben az tgytipusban

1. Javult
2. Romlott, vagy
3. Ugyanolyan maradt

9. Nem tudja
0. Nem valaszolt

15. Véleménye szerint az Ugyfélszolgalat miikddésének szinvonala az elmult idé-
ben 0sszességében

1. Javult
2. Romlott, vagy
3. Ugyanolyan maradt

9. Nem tudja
0. Nem valaszolt
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M.
Személyi adatok

(Mindenkitél kérdezendé!)
16). Neme:

. Férfi
2. No

|

17) Kora:

— 24 év
. 25-29 év
30-34 év
35-39 év
40-44 év
. 45-49 év
. 50-54 év
. 55-59 év
.60 és év

0. Nem vélaszolt

©CO~NDUTAWN -

18. Foglalkozasat tekintve, On jelenleg

1. Fizikai dolgoz6

2. Adminisztrativ munkat végez

3. Ertelmiségi munkat végez, vagy vezets

4. Jelenleg nem all munkaban (nyugdijas, haztartasbeli, munkanélkli)
5. Egyéb, éspedig..................

0. Nem vélaszolt

19. Beosztasa/munkakore:

20. On jelenleg

1. A maganszféraban, a privat szektorban dolgozik
2. A kozszektorban dolgozik

3. Sajat vallalkozast vezet

4. Egyéb terlleten dolgozik

0. Nem vélaszolt

21. Az On legmagasabb iskolai végzettsége:

1. Altalanos iskola, vagy annél kevesebb
2. Szakmunkasképzé6 (szakmaja van, de nem érettségizett)
3. Kozépiskola (gimnéazium, vagy szakkdzépiskola)
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4. Foiskolai diploma
5. Egyetemi diploma
6. Doktori fokozat

0. Nem vélaszolt

Koszonom a kozremiikodését!
KERDEzO! EZEKET NE KERDEZD! CSAK TOLTSD KiI!

22. Mennyi ideig tartott a kérdezés? ........ perc

23. A vélaszad6 mennyire megfontoltan valaszolt a kérdésekre?

1. Alaposan megfontolt, végiggondolt valaszokat adott
2. Alapvetéen megbizhat6 valaszokat adott
3. Vélaszai nem tiintek megbizhatonak, végiggondoltnak

24. Mennyire tiintek észintének a valaszado valaszai?

1. Teljes mértékben
2. Részben
3. Egyaltalan nem

25. A megkérdezett tett-e megjegyzest vagy észrevetelt a kérdesekkel kapcsolat-
ban, amit a jovében fel lehet hasznalni?

*hkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhhkhhhkhkhhkhkhhkkhhhkhhhkhkhhkhkihkhkiihiik
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2. sz. melléklet
Interjukérdések

1. Mondjon Onmagarél néhany gondolatot! (neve, kora, tanulmanyok, partallas)
2. Néhany sz6t arrol a tertletrél, ahol dolgozik.

3. Mik az On feladatai?

4. Mit ért On csapatmunkan?

5. Szeret csapatban dolgozni? Tart a team-munkat6l?

6 Milyen munkatempé jellemzi?

7. Tevekenysége mennyire stresszes?

8. Hogy viszonyul a hataridék okozta stresszhez? Hogy kezeli?

9. Mennyire igényli az elismerést? Milyen visszajelzési lehetéségei vannak?

10.
11.
12.

Hogyan dolgozza fel a sikertelenségeket?
Hol voltak Onnek kudarcai? Miben voltak sikertelenségei?
Milyen tovabbképzéseken vett On részt?

Intelligencia / Tudésbeli felkésziltség

13.
14.
15.

16.

Mik az elképzelései (stratégiai) az elkdvetkezo 6t évre?

Ha nem gy mennek a dolgok, ahogy On elképzeli, akkor mit tesz?

Mik az On teriiletén a fébb problémapontok és mit tudnak ezzel kezdeni, hogyan tudjak
megoldani?

Hogy’ szervezi meg On egy munkanapjat?

17.
18.
19.
20.

Milyen struktira jellemzi a bizottsagot vagy azt a részleget, ahol On dolgozik?
Mennyire érvényesiti a sajat akaratat a dontéshozatalnal?

Vannak-e a bizottsagban toréspontok, ha igen, akkor mik mentén alakultak ki?
Mi jellemzi a munkaszervezését?

Vezetdi kompetenciak

21.
22.
23.
24,
25.

Milyen kritériumok alapjan valasztja a munkatarsait?
Mi sziikséges Onnek a csapatmunkahoz?

Hogyan hozza meg a dontéseket?

Mi motivalja Ont a munkajaban?

Milyen szitudcidkban bocséatja el a munkatérsait?

26.
27.
28.

Jelenleg milyen programokon dolgoznak?
Mennyire tartja erésnek a civil szférat?
Miben latja On sajat erésségeit és gyengeségeit?
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3. sz. melléklet

Nem, Kor, Foglalkozés és Iskolai végzettség, EGSZO

NEM
EGSZO EGER
NEM foé % fo %
férfi 74 25,4 52 30,2
Ervenyes g 216 74,2 119 69,2
Osszesen| 290 99,7 171 99,4
Missing NA 1 0,3 1 0,3
Osszesen 291 100,0 172 100,0
KOR
EGSZO EGER
KOR fo % fo %
0-24 4 1,4 2 1,2
25-29 43 14,8 23 134
30-34 39 134 24 14,0
35-39 45 15,5 22 12,8
Ervényes  40-44 38 13,1 25 14,5
45-49 36 12,4 24 14,0
50-54 57 19,6 35 20,3
55-59 25 8,6 14 8,1
60- 3 1,0 2 1,2
Osszesen 290 99,7 171 99,4
Missing NV 1 3 1 ,6
Osszesen 291 100,0 172 100,0
FOGLALKOZAS
] EGSZO EGER
FOGLALKOZAS 6 % 6 %
fizikai dolgozd 1 0,3 - -
adminisztrativ 73 25,1 41 23,8
Ervényes értelmiségi, vagy vezets 200 68,7 115 66,9
egyéb 16 55 10 9,0
Osszesen 290 99,7 172 100,0
Missing NV 1 0,3
Osszesen 291 100,0
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VEGZETTSEG

EGSZO EGER

ISKOLAI VEGZETTSEG 6 % fo %
szakmunkasképzé 2 0,7 1 0,6
kozépiskola 74 25,4 47 27,3

] foiskolai diploma 141 48,5 75 43,6
Ervenyes egyetemi diploma 70 24,1 45 26,2
doktori fokozat 2 0,7 2 1,2

Osszesen 289 99,3 170 98,8

Missing NV 2 0,7 2 1,2
Osszesen 291 100,0 172 100,0
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A kérdeiv 1. és 2. kérdése

4.1. Leird statisztika (1. kérdés)

4.1.1. Egyéni kompetenciak, EGER

4. sz. melléklet

El6fordulas (N)

Sorrendiség
Kompetencia Jellemzék Teljesen | Jellemzé | Jellemzé is
(Kompetencia) jellemzo meg nem is
Akadalyok lekiizdése 98 63 irrelevans
Nyitottsag (szokatlannal 59 81 27
szemben)
Kreativitas Otletgazdagsag 32 94 37
Problémamegoldas 73 83 irrelevans
RoOgtonzé képesség 45 79 43
Uj lehetéségek kiprobalasa 76 66 29
Akaratérvényesités 24 96 44
»Egyivastak” felismerésének
képessége 64 82 21
) Felelosségvallalas 145 25 irrelevans
Onallésag Masok segitségének igénybe- 87 69 irrelevans
vetele
Onall6 dontéshozatal 53 70 41
Véleményalkotas és képviselése 66 79 21
Egymés mellett tobbféle fel-
adat ellatasa 104 58 irrelevans
Helyzetre hangolddas képes-
sége 32 88 47
Rugalmassag | Mas feladatra atallas képessége 80 73 irrelevans
Nyitottsag Otletek irdnt 79 69 20
Véleményvaltoztatas képes-
sége 57 73 34
Almodozas kedvelése 18 35 46
Buszkeség a munkahelyre 51 70 42
Elégedettség (a fizetéssel) 15 40 50
) ) Munka megbecsiilése 21 68 56
Személyes €s  [Munkahely fontossaga 27 60 35
presztizs motl- - "njinkahely kedvelése 63 68 31
vumok Munkahely presztizse 18 27 60
Stressztiir6 kepesség 57 70 39
Tevékenység (feladat) érde-
kessége 34 74 56
Tevékenyseg (munka) fon-
tossaga 61 69 32
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4.1.2. Mdbdszertani kompetenciak, EGER

El6fordulas (N)

Sorrendiség

Kompetencia Jellemzék Telj Jell 01
P (Kompetencia) elesen Jellemzé eliemzo 1S
jellemzé meg nem is
Munkavégzeés jellege 109 57 irrelevans
Alkalmazasi | .Szakismeretek gyakorlatra valtasa 108 53 irrelevans
képesség Szamitogep-hasznalat 119 40 irrelevans
Vezet6i engedély hasznélata 139 irrelevans irrelevans
Felettes megkérdezése (tekintélyel- . .
Gondolkodasi viiséq) g ( y 102 50 irrelevans
stilus Tanulés tapasztalattal rendelkezétél 142 25 irrelevans
Véleménykifejezés modja 42 88 33
Dontéshozatal 106 45 irrelevans
Elvarasnak megfelelés 5 23 73
Ertelmetlen munkavégzés 30 61 51
Felesleges munkavégzés 30 56 58
Hiabaval6 munkavégzés 6 32 51
Munkajelleg, Hibafelismerés 67 74 27
munkamodszer | Kockazat kedvelése 13 29 46
munkastilus Minéségi munka 83 78 irrelevans
Munka helyzeti bizonytalansaga 51 49 58
Munkarakoncentralas 46 59 42
Tétlenségre ,,képtelenség” 104 49 irrelevans
Ugyek elbiralasa (Iényeglatas) 99 58 irrelevans
Ugyek megismerése (mélységében) 108 52 irrelevans
Kdvetkezmények megitélése 26 111 33
Lényeglatas 76 85 irrelevans
Munkaterv készitése 63 55 39
Munkaszerve-
z6s Munkahely berendezése 49 69 42
Osszefiiggések meglatasa 86 78 irrelevans
Segédeszkdzok megvalasztasa 70 79 21
Erébeosztas 69 79 22
Informacidszerzés 83 67 20
Munkatechnika | Osszpontositas képessége 69 93 irrelevans
Teherbird képesség 122 44 irrelevans
Tovabbképzés 69 66 27
Altalanos miiveltség 85 80 irrelevans
Szabaly-és normaismeret 111 56 irrelevans
Szakmai o X ; .
ismeret Szakképesités megléte 140 30 irrelevans
Szakkifejezések ismerete 93 73 irrelevans
Technikai szokincs jellege 66 85 20
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4.1.3. Szocialis kompetenciak, EGER
El6fordulas (N)

Sorrendiség
Kompetencia Jellemzék Teljesen Jellemzé | Jellemzé is
(Kompetencia) jellemzé meg nem is
Beilleszkedés 126 42 irrelevans
Dontés elfogadasa 84 69 irrelevans
Egylttmiikodés masokkal 43 62 55
Figyelmesség 80 72 irrelevans
Csapatmunka ["Gyengeségek elfogadasa 77 75 irrelevans
Hiba belatasa 101 63 irrelevans
Szakmai kapcsolatok apolasa 72 66 31
Szakmai kapcsolatok megléte 83 56 29
Beszédkészség emberek elétt 60 64 35
Bokok fogadasa 41 51 45
Kommunika- | Erzelemre hatas 27 67 50
Cids képesség [ Kapcsolatlétesités 70 67 50
Meggyo6zékepesség 50 81 32
Onkifejezés 60 98 irrelevans
Utéanajaras (annak, amit nem ért) 126 41 irrelevans
Elismerés hianya 30 39 60
K‘?,nlzl,i ktustii- ["kritika elviselése 52 80 36
ro Kepessey Leadott anyag atdolgozasa 10 31 42

4.2. Faktorelemzés (1. kérdés)

4.2.1.Rotalt Komponens Matrix, EGSZO

1. kérdés, EGSZO, KMO és Bartlett teszt”

Kaiser-Meyer-Olkin Mintamegfelelés mértéke ,815

Bartlett-féle gdmbolyiiségi Kozelité Khi-négyzet 8369,206
teszt (g6mbteszt)

Df (szabadséagfok) 3321,000

Szignifikancia ,000

* Csak azokra az esetekre vonatkozik, ahol a SZEKTOR = kdzszektor.
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kllO

Komponens szama Jellemzé Tipusnév

Emberek eldtt beszélés képessége
Vilagos 6nkifejezés

Akadalyok lekiizdése

Rogtonzés

Tobbféle feladat egyideji ellatasa
Hibafelismerés

Kovetkezmények megitélése
Probléméara megoldas

Kollégak meggydzése
Osszpontositas
Véleménykifejezés médja
Informéciodszerzés

Kapcsolat létesitése Kommunikator

Ugyismeret (Iényeg) (generikus
1. komponens Altalanos miiveltség és

Vératlan helyzetek a munkaban (151) vezetéi

Maés feladatra atallas kvalitasokkal)

Figyelmesség
Akaratérvényesités
Osszefliggések meglatasa
Mindségi munkavégzés
Feladatok érdekessége
Szakkifejezések ismerete
Technikai szokincs
Norma- és szabalyismeret
Szakképesités megléte

Uj lehetdségek kiprobalasa
Nyitottsag (0] tletek irant)
Riadalom hidnya a szokatlantol
Sokféle kapcsolat
Otletgazdagsag

Teherbiro képesség
Erébeosztas

Problémara megoldas talalasa

Kollégak meggyézése

Véleménykifejezés modjanak meglelése (167)
Ugy Iényegének felismerése (126)

Onall6 dontés

Munkavégzés kiilss segitség nélkil (138)

Véleményalkotas/képviselés »F6NOK

Akaratérvényesités ,,Kisfonok™
2. komponens Munkaterv dsszeallitasa vagy

Ugyek elbiralasa (informacio) Szakérté

Segitség igénybe vétele
Helyzetre hangolddas
Osszefliggések meglatasa
Ddontéshozatal informéaciobol
Szakismeret gyakorlatra valtasa
Otletgazdagsag

Munkahely berendezése

10 A matrix eredetileg 25 komponenst tartalmazott, amelyet 10 komponensre szamitottunk at (a priori modszer).
A tdblazatban csak a ,3 érték felettieket tiintetjik fel. DIt betiivel az ,5 érték feletti jellemzoket jeldljuk.
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3. komponens

Hiba felismerése

Tanulés tapasztalattal rendelkezétdl
Ugyismeret mélysége DH elstt
Utanajaras

Tétlenségre ,,képtelenség”
Feleléssegvallalas

Minéségi munkavégzes
Dontéshozatal informéaciobol

Hiba belatasa

Teherbiro képesség

,,Beosztott”

4. komponens

Munka fontossaga
Munka megbecsiilése
Munkahelyre biiszkeség
Feladatok érdekessége
Munkahely szeretete
Elégedettség (fizetéssel)
Megfontolt megitélés

Konzervativ

5. komponens

Informacio szerzése
Alltalanos miiveltség
Szakkifejezések ismerete
Szakismeretek gyakorlatra valtasa
Munkavégzés modja (101)
Technikai szokincs
Norma- és szabalyismeret
Csapatba illeszkedés
Szakkeépesités megléte
Kapcsolat apolésa
Maésokkal egyutt dolgozas

,,Oreg roka”

6. komponens

Mas feladatra atéllas
Helyzetre hangolddas
Gyengeség elfogadasa
Kritika elviselése
Hibazés belatasa
Dontés elfogadasa
Tudakolodas felettestsl
Munkéra koncentralas
Véleményvéltoztatas
Munka(hely) fontossaga
Elvarasnak megfelelés

Alkalmazkodd

7. komponens

Munkaterv dsszeallitasa
Helyzetre hangolodas
Tudakolédas felettestol (-)
Uj lehetsségek kiprobalasa
Nyitottsag (Uj dtletek irant)
Riadalom hianya a szokatlantdl
Kockaztatas kedvelése
Sokféle kapcsolat
Otletgazdagsag
Jarmiivezetés
Tovabbképzés

Sikerorientalt

8. komponens

Kapcsolatlétesités (165)
Kapcsolat sokfélesége (112)
Bokok fogadasa

Almodozés kedvelése
Erzelmi harok pengetése
Kapcsolat apolasa
Elismerés iranti vagy (162)
Maésokkal egyutt dolgozas

Emocionalis
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9. komponens

Masokkal egyutt dolgozas (110)
Munkahely berendezése
Erébeosztéas

Teherbird képesség

Stressztiir képesség
Almodozas kedvelése (-)
Varatlan munkahelyzetek (-)
Osszpontositas (131)

Oszvér

10. komponens

Munka elismerésének hianya (162)
Ertelmetlen munkavégzés
Felesleges munkavégzés
Hiabaval6 munkavégzés

Leadott anyag visszakapasa

Kiadbrandult

4.2.2. Rotalt Faktor Matrix, EGSZO

2. kérdés, EGSZO, KMO és Bartlett teszt®

Kaiser-Meyer-Olkin Mintamegfelelés mértéke
Bartlett-féle gombdlyi- Kozelité Khi-négyzet
ségi teszt ]

Df (szabadsagfok)

Szignifikancia

,755
2188,368
703,000
,000

a. Csak azokra az esetekre vonatkozik, ahol SZEKTOR = kozszektor.

Rotalt Faktor Matrix (2. kérdés)

Faktor szama 10 faktoros jellemzék 12 faktoros jellemzék Tipusnév
Elhatarozés véghezvitele Elhatarozas véghezvitele
Tanultak gyakorlatba ultetése | Tanultak gyakorlatba tltetése
Lelkiismeretes munkavégzés Lelkiismeretes munkavégzés
Tévedés elismerése Tévedés elismerése
Teljesités elismerése Bizalom az emberekben
Szolgélatkészség Teljesités elismerése
Hatarid6-mulasztds lelkiisme- | Szolgalatkészség
ret-furdaléssal Hatéridé mulasztéas lelkiismeret-
Megfontolt cselekvés furdalassal

1. faktor Tudakolodas kollégaktol Megfontolt cselekvés Kompetens
Onmagam megérttetése Tudakol6dés kollégaktol
beosztott

Kollégak meggy6zése
Utanajaras dontés eldtt
Masok véleményének kikérése
dontés elstt

Hivatali gyakorlatnak megfe-
lel6 eljaras

Aktivitas (229)

Ugyirat részletes feldolgozasa
Kovetkezetesség

Szilad vélemény
Lényegismeret

Onmagam megérttetése
Kollégak meggy6zése
Uténajaras dontés elstt

Maésok véleményeének kikérése
Kérilményekhez alkalmazkodas
Tétlenségre ,,képtelenség”
Ugyirat részletes feldolgozasa
Szilard vélemény
Lényegismeret
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Tanultak gyakorlatba Ultetése
Munka megszervezése
Gyors felfogas (212)

Hivatali gyakorlatnak megfelel
eljaras
Tétlenségre ,,képtelenség”

2. faktor Kollégak meggyd6zése Ugyirat részletes feldolgozasa ,,Aktakukac”
Foglalkoztatoi szerep kedvelé- | Egyediil dolgozas kedvelése
se (233) Kdvetkezetesség
Kihivasok kedvelése Szilard vélemény
Lényegismeret
Bizalom az emberekben Jelen fontossaga
Bizalom mindenkiben Kollégak meggyézése s fx e
3. faktor Alkalmazkodds a korulmé- | Egyedil dolgozas kedvelése (-) »Kisfénok
nyekhez Foglalkoztatoi szerep kedvelése
Kihivasok kedvelése
Elvek prioritasa a munkdaban | Bizalom az emberekben
(215) Bizalom mindenkiben Bizalom
4. faktor Masok véleményének kikérése | Koriilményekhez alkalmazko- )
: dontés elstt das centrikus
Viszolygas a részletektol
,,Hat védése”
Megfontolt véleménynyilvanitas
Diploméaciai érzék (213) Masok véleményének kikérése 2
5. faktor Hat védese” Ovatos
Jelen fontossaga (206) Bosszankodas megallapodas . .
6. faktor Hivatali gyakorlatnak megfele- | médosulasa miatt (rugalmatlan- ~Diplomata
16 eljaras sag) vagy
Egyediil dolgozas kedvelése Szolgalatkészség »Szolgalélek™
Diploméciai érzék
Kockaztatas kedvelése Kockéazat kedvelése Kockazat
7. faktor Kihivasok kedvelése kedvelé
Megfontolt véleménynyilvani- | Lelkiismeretes munkavégzés Munka
8. faktor tas (217) Tétlenségre ,,képtelenség” robotosa
Megfontolt cselekvés
Lelkiismeretes munkavégzés Tanultak gyakorlatra valtasa
Munka megszervezése An7R”
9. faktor Egyediil dolgozas kedvelése »Maganzo
Kihivasok kedvelése Gyors felfogas
10. faktor | Kovetkezetesseg Ujdiplomés”
Szilard vélemény
11. faktor - Tevedeés gyakorisaga ,Lazer”
12. faktor - Elvek prioritasa ,»Apostol”

Kollégék meggy6zése

4.2.3. Magyarazott variancia, EGER

2. kérdés, EGER, KMO és Bartlett teszt?

Kaiser-Meyer-Olkin mintamegfelelés mértéke. ,688
Bartlett-féle gombolyt- Kozelité Khi-négyzet | 1695,203
segi teszt Df (szabadsagfok) 703,000

Szignifikancia ,000

a. Csak azokra az esetekre vonatkozik, ahol SZEKTOR = kdzszektor.
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2. kérdés, EGER Teljes magyarazott variancia®

Kezdeti sajatértékek

Kivonatolas 0sszegei

Rotéacids dsszegek

Faktor | &sszesen | Variancia- % | Kumulativ % Osszesen Variancia-% Kumulativ % Osszesen Variancia-% Kumulativ %
1 6,590 17,341 17,341 2,485 6,539 6,539 2,601 6,843 6,843
2 2,601 6,845 24,186 1,690 4,447 10,985 2,210 5,817 12,661
3 2,551 6,714 30,900 4,515 11,881 22,866 2,080 5,474 18,134
4 2,107 5,544 36,444 1,825 4,803 27,669 1,852 4,874 23,009
5 1,801 4,740 41,184 1,896 4,990 32,660 1,705 4,486 27,494
6 1,556 4,094 45,277 1,422 3,743 36,402 1,659 4,364 31,859
7 1,468 3,863 49,140 1,186 3,122 39,524 1,472 3,872 35,731
8 1,358 3,575 52,715 ,880 2,316 41,840 1,370 3,606 39,338
9 1,280 3,368 56,083 ,919 2,417 44,257 1,323 3,482 42,820
10 1,209 3,183 59,266 , 155 1,988 46,245 1,301 3,425 46,245
11 1,143 3,009 62,274
12 1,076 2,830 65,105

Kivonatolas médszere: Maximum Likelihood.

a. Csak azokra az esetekre vonatkozik, ahol SZEKTOR = kdzszektor.
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4.2 4. Rotalt Faktor Matrix, EGER

2. kérdés, Eger, Rotalt Faktor Matrix®®

Faktor

,,Hivatal-
nok

,,Kisfénok™|,,Beosztott”

Bizalom
centrikus

Diplomata

Torekvé

Munka
robotosa

Felszines

Megfontolt

Ovatos

Szigorisag a munkaban

874

Szilard vélemény

,566

Ugyirat részletes feldolgozasa

,551

Tétlenségre ,,képtelenség”

494

,330

,342

Megfontolt cselekvés

411

Kihivasok kedvelése

,537

439

Tanultak gyakorlatba Ultetése

496

Utanajaras

,307

,486

,310

Hatarozott jovéképzet

AT7

Kollégak meggydzése

449

,305

Onmagam megérttetése

,408

Foglalkoztat6i szerep

,382

,351

-,327

Lényegismeret

,336

Munka megszervezése

Tudakol6das a kollégaktdl

,610

Hataridémulasztas (lelkiisme-
ret-furdalassal)

577

Egyedil dolgozas kedvelése

473

,336

Elhatarozas véghezvitele

311

,399

Tévedés elismerése

,391

Tévedés gyakorisaga
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2. kérdés, Eger, Rotalt Faktor Matrix (Folytatas)

Faktor

,,Hivatal-
nok

,,Kisféonok”

,,Beosztott™

Bizalom
centrikus

Diplomata

Torekvé

Munka
robotosa

Felszines

Megfontolt

Ovatos

Bizalom az emberekben

,826

Bizalom mindenkiben

,678

Korilményekhez alkalmazko-
das

,492

,350

Bosszankodas
mddosulasa miatt

megallapodas

,545

Diploméciai érzék

,535

Hivatali gyakorlatnak megfe-
lel6 eljarés

,305

424

Szolgélatkészség

,393

,,Hat védése”

,308

Gyors felfogas

,589

Kockaztatas kedvelése

,540

Teljesités elismerése

Lelkiismeretes munkavégzés

,942

Jelen fontossaga

,750

Dontések megfellebbezése

,345

Viszolygas a részletektol

,312

Meggondolt vélemény

,966

Masok véleményének kikérése
dontes elott

,535

Elvek prioritasa

,529

Kivonatolas modszere: Maximum Likelihood.
Rotacios modszer: Varimax Kaiser-normalizaciéval.

a. Rotaci6 24 iteracidban.

b. Csak azokra az esetekre vonatkozik, ahol SZEKTOR = kdzszektor.
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A kérdoiv 3., 4., 5. és 6. kérdése

A feljebbval6 utasitasanak kdvetése

5. sz. melléklet

Elfordulas (N)

Valaszlehetdség 3. kerdes
EGSZO EGER SZOMBATHELY
Kdvetni kell az utasitasokat 48 32 16
El6szér meg kell bizonyosodni az 136 79 57
utasitasok helyességérol
Attdl fligg 100 54 46
Osszesen 284 165 119
4. kérdés, EGER
(legalabb 50 emlitéssel)
Sorrendiség
Szempont Helyezés 1. helyen emlitve | 2. helyen emlitve | 3. helyen emlitve
JO fizetés 1. (5) 1. 1.
(142) 20 43 33
Biztonsagos munka- 2. 1. 2. 2.
hely (113) 32 25 20
Kellemes emberek, 3. (5. (5. 3.
akikkel dolgozom (105) 20 15 18
Sajat képességnek 4. 3. (5.) 14
megfelelé munka (88) 21 15
Olyan munka, ahol az 5. 2. 3. 6
ember é,rz,i, hogy _ (86) 26 16
megvaldsit valamit
Altalanosan megbe- 6. 15 8 15
csult munka 82)
Erdekes munka 7. 8 7 9
(74)
Felel6sségteljes mun- 8. 5 9 12
ka (68)
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4. kérdés, EGSZO

(legaldbb 100 emlitéssel)

Sorrendiség

Szempont Helyezés
1. helyen emlitve | 2. helyen emlitve | 3. helyen emlitve
36 fizetés - > - -
(248) 29 56 46
Biztonsdgos munka- 2. 1. 2. 2.
hely (204) 49 33 28
Kellemes emberek, 3. 26 &k &k
akikkel dolgozom (195) 99 97
Olyan rpunka, ahol az 4. 2. 20 10
megvalostvalami a73) 37
Sajat képességnek 5. 28 20 22
megfelelé munka (173)
Altalanosan megbe- 6. 24 16 22
csilt munka (166)
Erdekes munka 7. 11 11 12
(156)
Felel6sségteljes mun- 8. 9 18 17
ka (150)
JO id6beosztas 9. 1 6 12
(112)
Tarsadalom szdmara 10. 8 11 4
hasznos munka (110)
Kezdeményezési lehe- 11. 1 5 5
toségek (107)
Olyan mana, ahol 12. 5 3 9
talalkozni lehet embe- (100)

rekkel
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Munkahellyel elégedettség

El6fordulas (N)

Valaszlehetdség 5. kérdés
EGSZO EGER SZOMBATHELY
1 elégedetlen 1 1 0
2 1 1 0
3 8 5 3
4 12 9 3
5 24 16 8
6 31 19 12
7 75 47 28
8 89 52 37
9 40 17 23
10 Nagyon elégedett 4 1 3
Osszesen 285 168 117
Szabad dontés lehetésége
El6éfordulas (N)
Valaszlehetdség 6. kérdés
EGSZO EGER SZOMBATHELY
1 Egyaltalan nincs 9 7 2
2 17 12 5
3 17 7 10
4 17 11 6
5 37 19 18
6 31 19 12
7 53 29 24
8 54 33 21
9 38 28 10
10 Sok lehetéségem van 11 3 8
Osszesen 284 168 116
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Ordinalis regresszio

Szabad dontés lehetdsége €s a munkaszervezes, munkatechnika kdzotti kapcsolat

Modell illeszkedése

-2 Log Khi- Szabadsag-
Modell Likelihood négyzet fok Szignifikancia.
Csak lehetséges 566,101
\/égso 515,791 50,310 33 ,027
Kapcsolatfiiggvény: Logit.
Illeszkedés josaga
Khi-

négyzet Szabadsagfok |[Szignifikancia.

Pearson 1516,018 1239 0,000

Eltérés 510,246 1239 1,000

Kapcsolatfiiggvény: Logit.

Pszeudo R-négyzet

Cox és Snell 0,264
Nagelkerke 0,273

McFadden 0,088

Kapcsolatfiiggvény: Logit.
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6.1. A 7. kérdés

6.1.1. Pozitiv fontossagi lista, EGER

A kérdoiv 7. és 8. kérdése

(Helyezés alapjan)

6. sz. melléklet

El6fordulas (N)

Sorrendiség

Kompetencia Helyezés 1. helyen 2. helyen 3. helyen

pozitiv pozitiv pozitiv
Szakmai ismeret 1. (103) 38 13 11
Alapossag 2. (87) 12 14 13
Emberekkel banni tudas 3. (70) 9 10 4
Becsuletesség 4. (69) 16 9 6
Problémamegoldo6 képesség 5. (60) 7 8 9
Megbizhat6sag 7. (59) 6 7 8
Felel6ssegvallalas 7. (59) 3 2 11
Logikus gondolkodas 8. (57) 7 6 7
Dontési képesség 9. (53) 6 7 8
Ugyfélorientaltsag 10. (49) 6 8 5
Csapatmunka 11. (48) 1 5 4

6.1.2. Pozitiv fontossagi lista, EGER

(Sorrendiség alapjan)
El6fordulas (N)

Sorrendiseg
Kompetencia Helyezés 1. helyen 2. helyen 3. helyen
pozitiv pozitiv pozitiv
Szakmai ismeret 1. (103) 38 13 11
Becsuletesség 2. (69) 16 9 6
Alapossag 3. (87) 12 14 13
Munkéhoz val6 hozzaallas 4. (44) 11 4 7
Emberekkel banni tudas 5. (70) 9 10 4
Folyamat végig kovetese 8. (23) 7 2 2
Logikus gondolkodéas 8. (57)
7 6 7
Problémamegoldd képesség 8. (60) 7 8 9
Megbizhat6sag 12. (59) 6 7 8
Dontési képesség 12. (53) 6 7 8
Erecizités (pontossag a mun- 12. (48) 6 11 6
aban)
Ugyfélorientaltsag 12. (49) 6 8 5
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6.2. A 8. kérdés

6.2.1. Negativ fontossagi lista, EGER

(helyezés alapjan)

El6forduléas (N)

Sorrendiség

Kompetencia Helyezés 1. helyen 2. helyen 3. helyen

negativ negativ negativ
Jovoorientaltsag 1. (90) 16 8 9
Kritikus szemlélet 2. (80) 14 9 11
Vezetési technikak 3. (79) 15 9 15
Mas emberek motivalasa 4. (69) 9 11 12
Szamszeriisités készsége 5. (68) 17 12 10
Eredmeénykdzpontlsag 6. (64) 10 5 5
Pszicholdgiai érzék 7. (59) 11 7 9
Stratégiai gondolkodas 8. (51) 2 11 7
Innovativ készség 10. (48) 8 1 5
Lehetoségek feltarasa 10. (48) 5 9 2
Integritas 11. (42) 4 7 5

6.2.2. Negativ fontosségi lista, EGER

(Sorrendiség alapjan)

El6fordulas (N)

Sorrendiség

Kompetencia Helyezés 1. helyen 2. helyen 3. helyen

negativ negativ negativ
Szamszertsités készsége 1 (68) 17 12 10
Jovoorientaltsag 2. (90) 16 8 9
Vezetési technikak 3. (79) 15 9 15
Kritikus szemlélet 4. (80) 14 9 11
Pszicholbgiai érzék 5. (59) 11 7 9
Eredmenykdzpontusag 6. (64) 10 5 5
Mas emberek motivalasa 7. (69) 9 11 12
Innovativ készség 8. (48) 8 1 5
Lehetoségek feltarasa 9. (48) 5 9 2
Kreativitas 10.(38) 5 2 4
Integritas 11. (42) 4 7 5
Stratégiai gondolkodas 12. (51) 2 11 7
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7.1. A 9. kérdés

7.1.1. Intézményi jellemzék

A kérdéiv 9. kérdése

7. sz. melléklet

fo
Vélasz Hataridéproblémas Biztos pont Szakmai fejlédést J6 hirnév Regeneracios Mindgségi
leheté- segitd hely szolgéltato
Ség EGSZO | EGER | SZO | EGSZO | EGER | SZO | EGSZO | EGER | SZO | EGSZO | EGER | SZO | EGSZO | EGER | SZO | EGSZO | EGER | SZO
1 81 35 46 6 4 2 14 11 3 9 6 3 102 60 42 2 1 1
2 71 50 21 18 10 8 21 17 4 17 11 6 83 53 30 12 9 3
3 70 43 27 78 61 17 71 47 24 92 56 36 62 38 24 79 59 20
4 39 25 14 94 59 35 115 69 46 104 61 43 31 13 18 130 74 56
5 16 11 5 86 30 56 69 27 42 61 31 30 9 5 4 58 22 36
Ossze- 277 164 113 282 164 118 290 171 119 283 165 118 287 169 118 281 165 116
sen
Helye- - 2. - 2. -1 7. 6. 4. 5. 7. 5. 6. 5. 8. -1 -1 -2. 4. 8. 7.
26és
(9. kérdés folytatasa) f6
Vélasz Modern, Nyitott, Sikeres Szamitdégépesitett Teljes kapacitast Sok munka kevés Ugyfélorientalt
lehetdség dinamikus atlathatd leko6té pénzért
EGSZO [ EGER | szO | EGSzO | EGER [ SzO | EGSZO [ EGER [ SzO [ EGSZO | EGER [ 5zO | EGSZO [ EGER | szO | EGSzO [ EGER | SzO [ EGSZO [ EGER [ SzO
1 14 9 5 15 10 5 2 1 1 2 1 1 3 2 1 10 2 8 1 1 0
2 39 26 13 39 24 15 21 14 7 3 3 0 3 2 1 29 19 10 7 4 3
3 111 76 35 114 73 41 120 74 46 23 18 5 29 18 11 72 46 26 35 23 12
4 90 43 47 80 39 41 95 57 38 74 54 20 107 68 39 92 57 35 116 84 32
5 28 11 17 35 19 16 37 16 21 189 96 93 147 80 67 79 42 37 128 59 69
OSSZG- 282 165 117 283 165 118 275 162 113 291 172 119 289 170 119 282 166 116 287 171 116
sen
Helye- 10. 11. 10. 11. 9. 11. 10.. 9. 9. 1. 1 1 2. 2. 2 8. 4. 6 3. & 2.
Z€eS
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Szervezeti egységek

8.1. Szervezeti egységek, EGSZO

8. sz. melléklet

Sorszdm Eger Szombathely
Adougyi Iroda Adobellendrzési Iroda Addosztaly
2. Egészséguigyi és Szocia- | Addkivetési lroda Adobosztély
lis Iroda
3. Foépitészi Csoport Aljegyzéi Iroda Jogi és Képvisel6i Osz-
taly
4. Fémérnoki Iroda Altalanos Igazgatési Igazgatasi Osztaly
Iroda
Gazdaségi Iroda Bels6 Ellenérzési Iroda (6nallo)
Idegenforgalmi és Kultu- | Beruhdazasi Iroda Varosfejlesztési és Uze-
ralis Iroda meltetési Osztaly
7. Igazgatasi Iroda Egészségligyi és Intéz- Egészségligyi, Szocidlis
ményi Iroda és Csaladvédelmi Osztaly
8. Informatikai Iroda Ellaté Iroda Munkatgyi, Informatikai
és Szervezési Osztaly
9. Jegyzdi és Képviselsi Epitési Iroda Igazgatasi Osztaly
Iroda
10. Jogi Iroda Foépitészi Iroda Varosfejlesztési és Uze-
meltetési Osztaly
11. Kdzoktatési Iroda Ifjusagi és Sport Iroda Oktatasi, Ifjusagi és Sport
Osztaly
12. Lakosségi Szolgélati Informatikai Iroda Munkalgyi, Informatikai
Iroda és Szervezeési Osztaly
13. Okmany Iroda Jegyzéi Iroda Jogi és Képvisel6i Osz-
taly
14. Polgarmesteri Titkarsag Képvisel6i Iroda Jogi és Képviselsi Osz-
taly
15. Vaéros- és Teriiletfejlesz- | Kommunalis és Kornye- | Varosfejlesztési és Uze-
tési Iroda zetvédelmi Iroda meltetési Osztaly
16. Varosi Gyamhivatal Koltségvetési Iroda Kozgazdasagi Osztaly
17. Kozbeszerzési Iroda Tisztségviseli Osztaly
18. Kulturalis és Civil Iroda | Tisztségvisel6éi Osztaly
19. Lakasiroda Egészségugyi, Szocialis
és Csaladvédelmi Osztaly
20. Munkaligyi Iroda Munkaligyi, Informatikali
és Szervezeési Osztaly
21. Nevelési és Oktatasi Oktatasi, Ifjusagi és Sport
Iroda Osztaly
22, Okmany Iroda Igazgatasi Osztaly
23. Pénzlgyi Iroda Kdzgazdasagi Osztaly
24, Stratégiai Iroda Tisztségviseldi Osztaly
25. Titkarsagi Iroda Tisztségviselsi Osztaly
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8.2. Munkakdrok/Beosztasok, EGSZO

A koztisztviselok altal adott megnevezés:

O©CoOoO~NOoO O WN P

. Adminisztrator

. Addbehajtd

. Addugyi ellenér

. Adolgyi eléadd

. Adougyi fétanacsos

. Adolgyi lgyintézo

. Aljegyzé

. Alpolgarmester

. Alpolgarmesteri titkar

. Anyakonyvvezet6

. Belsé ellenér

. Beruhazasi gyintéz6

. Bérlgyintéz6

. Csoportvezeto

. Elemz6 (izemgazdasz

. Eléado

. Epitésiigyi eléadd

. Epitésiigyi hatoségi féeléadd
. Epitésiigyi tigyintézo

. Epitéstigyi Uigyintézo (tanacsos)
. Ertékesitési vallalkozasi tigyintézé
. Féelbado

. Gazdasagi koordinator
. Gazdasagi Ugyintézé

. Gimnaziumi Ggyintéz6
. Gondnok

. Gyamlgyi lgyintézé

. Hivatalvezet6

. HP Ugyintéz6

. Idegenforgalmi lgyintéz6
. Ifjuségi referens

. lgazgatasi féel6add

. Informatikus

. Intézményi koordinator
. Irodavezeto

. Jegyzo

. Jegyzoéi titkar

. Jogasz

. Jogi eléadd

. Jogtanacsos

. Koordinator

......

. Konyvelo

. Kdzépiskolai koordinator
. Kozgazdasagi el6ado

. Kbzgazdasagi lgyintézo
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47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57,
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72,
73.
74,
75.
76.
77,
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.

Kozlekedési Ugyintézo
Kozoktatasi tigyintéz6
Kozoktatasi iroda vezetéhelyettese
Kozterllet-felugyelo
Koztisztviseld

Kulturalis referens
Kulturdlis tgyintéz6
Koltségvetési tigyintézo
Lakasugyi ugyintézé
Mez6gazdasagi Ugyintézé
Minéségugyi vezetd
Miszaki Ugyintéz6
Nemzetkdzi lgyintézo
OKM-lgyintéz6
Osztalyvezet6

Palyazati Ugyintézé
Pénzligyi el6add
Pénzigyi féeléado
Pénzligyi Ugyintéz6
Piacvezet6

Polgarmester
Projektmenedzser
Rendszergazda
Sportreferens
Szabalyseértési Ugyintéz6
Szakképzési Ugyintéz6
Szakmai tanacsado
Szocialis lgyintéz6
Szociélpolitikai Ugyintézé
Szolgéltatasszervez6
Tanacsos (=Tanacsnok)
Tanacsos ugyintézé
TerUletfejlesztési Ugyintézé
Titkarné

Titkarsagvezeto

Utligyi tgyintézé
Ugyintézé

Ugyiratkezeld

Ugykezeld

Ugyvezets
Vagyongazdalkodasi tgyintézé
Varosrendezési ligyintézé
Vezeto fétanacsos

Vezet6 tanacsos

Vezet6 tanacsos ugyintézo
Vizigyi ugyintézé
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9. sz. melléklet
Ugyfelek

9.1. Ugyfelek, EGSZO

9.1.1. Nem, Kor, Szektor, Foglalkozas és Végzettség, EGSZO

Nemek megoszlasa szazalékban

60 54,7 54,9

50 41,3 41,6
40
30 |
20 -

10

EGSZO EGER

m férfi mnd

Korcsoportmegoszlas szazalékban

20

15

10 -

-24 25-29 | 30-34 | 35-39 | 40-44 | 45-49 | 50-54 | 55-59 60-

mEGSZO | 14,6 13,9 10,1 10,3 10,8 10,6 10,1 8,3 10,6
O EGER 14,5 11,6 9,8 11,6 11,6 8,7 11,6 9,2 10,4

korcsoport
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SZEKTOR

EGER EGSZO
SZEKTOR Py % Py %
maganszféra 44 25 4 120 30,2
kodzszektor 25 14,5 70 17,6
.y sajat vallalkozas 20 11,6 45 11,3
Ervenyes i
egyeb 22 12,7 50 12,6
Osszesen 111 64,2 285 71,8
Missing NV 62 35,8 112 28,2
Osszesen 173 100,0 397 100,0
FOGLALKOZAS
FOGLALKOZAS EGSZ0 EGER
fé % fé %
fizikai dolgozo 91 22,9 41 23,7
adminisztrativ 41 10,3 15 8,7
értelmiségi, vagy vezetg] 104 26,2 37 21,4

) jelenleg nem &ll mun-

Ervényes kaban 96 24,2 48 27,7
egyeéb 58 14,6 25 14,5
Osszesen 390 98,2 166 96,0

Missing NV 7 1,8 7 4,0

Osszesen 397 100,0 173 100,0

ISKOLAI VEGZETTSEG

ISKOLAI VEGZETTSEG EGSZO EGER

fo % fo %

il koveseon | %911 92
szakmunkasképz6 65 16,4 25 14,5
kdzépiskola 166 41,8 71 41,0
Ervényes fgiskolai diploma 83 21,0 37 21,4
egyetemi diploma 44 11,1 21 12,1
Osszesen 394 99,2 170 98,3
Missing NV 3 8 3 1,7
Osszesen 397 100,0 173 100,0
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9.1.2. Elégedettség és fontossag

JELOLESEK
VAROSNEV ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
1 Teljesen elégedetlen Egyaltalan nem fontos
2 Ink&bb elégedetlen Csak kicsit fontos
. 3 Elegede_tt IS, Meg Fontos is, meg nem is
Ervényes nem IS
4 Inkabb elégedett Fontos
5 Teljesen elégedett Nagyon fontos
Missing 9(99) [Nemtudja (NT) Nem tudja (NT)
0 Nem vélaszolt (NV) Nem vélaszolt (NV)
Megkozelithetéség
100
)
E 50 /A
o .___‘/v
1 2 3 4 5
—e— Elégedettség 2 5,8 14,4 27 50,6
—=— Fontossag 1,8 1,8 9,1 20,2 64,7
Minésités
—e— Elégedettség —m— Fontossag
UDVARIASSAG
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZ0 6 % 6 %
1 7 1,8 1 3
2 12 3,0 6 1,5
] 3 51 12,8 25 6,3
Ervenyes 4 113 28,5 66 16,6
5 206 51,9 288 72,5
Osszesen 389 98,0 386 97,2
NV 4 1,0 9 2,3
Missing  NT 4 1,0 2 5
Osszesen 8 2,0 11 2,8
Osszesen 397 100,0
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SZAKERTELEM

ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO i % I %
1 3 8 2 5
2 11 2,8 2 5
3 42 10,6 14 3,5
Ervényes 4 98 24,7 58 14,6
5 224 56,4 310 78,1
Osszesen 378 95,2 386 97,2
Missing NV 4 1,0 8 2,0
NT 15 3,8 3 8
Osszesen 19 48 11 2,8
Osszesen 397 100,0 397 100,0
KORULMENYEK
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 6 15 - -
2 17 4,3 3 8
Ervényes 3 60 15,1 26 6,5
4 132 33,2 125 31,5
5 178 44 8 234 58,9
Osszesen 393 99,0 388 97,7
Missing ll:ll\-l; 4 1,0 ? Zg
Osszesen 397 100,0 397 100,0
NYITOTTSAG
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 11 2,8 5
2 19 4,8 6 15
Ervényes 3 54 13,6 12 3,0
4 104 26,2 91 22,9
5 202 50,9 278 70,0
Osszesen 390 98,2 389 98,0
NV 3 8 7 1,8
Missing NT 4 1,0 1 3
Osszesen 7 1,8 8 2,0
Osszesen 397 100,0 397 100,0
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UGYFELFOGADASI IDO

ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 23 5,8 6 15
2 35 8,8 1,0
N 3 102 25,7 5,0
Ervenyes 4 105 26,4 109 275
5 126 31,7 248 62,5
Osszesen 391 98,5 387 97,5
Missing m\-l; 6 1,5 g 250
Osszesen 397 100,0 397 100,0
FELLEBBEZESI LEHETOSEG
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZ0 6 % 6 %
1 9 2,3 1,3
2 17 4,3 8
. 3 39 9,8 30 7,6
Ervenyes 4 47 11,8 80 20,2
5 52 13,1 156 39,3
Osszesen 164 41,3 274 69,0
NV 13 3,3 11 2,8
Missing NT 220 55,4 112 28,2
Osszesen 233 58,7 123 31,0
Osszesen 397 100,0 397 100,0
HATARIDO
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 14 3,5 5
2 19 48 5
Ervényes 3 43 10,8 16 4.0
4 97 24,4 72 18,1
5 175 441 275 69,3
Osszesen 348 87,7 367 92,4
NV 14 3,5 14 3,5
Missing NT 35 8,8 16 4,0
Osszesen 49 12,3 30 7,6
Osszesen 397 100,0 397 397
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INFORMACIO

ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 16 4,0 1,3
2 18 4,5 3
N 3 55 13,9 16 4,0
Ervenyes 4 109 275 80 20,2
5 190 479 284 71,5
Osszesen 388 97,7 386 97,2
Missing NV 2 5 9 2,3
NT 7 1,8 2 5
Osszesen 9 2,3 11 2,8
Osszesen 397 100,0 397 100,0
TISZTESSEGES ELJARAS
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
1 9 2,3 4 1,0
2 13 3,3 3
. 3 33 8,3 12 3,0
Ervenyes 4 95 23,9 62 15,6
5 233 58,7 308 77,6
Osszesen 383 96,5 387 97,5
N NV 6 15 9 2,3
Missing NT 8 2,0 1 3
Osszesen 14 3,5 10 2,5
Osszesen 397 100,0 397 100,0
GYORSASAG
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO fé % 6 %
1 23 5,8 4 1,0
2 37 9,3 3 8
Ervényes 3 74 18,6 17 4,3
4 102 25,7 60 15,1
5 154 38,8 304 76,6
Osszesen 390 98,2 388 97,7
Missing NV 3 ,8 9 2,3
NT 4 1,0
Osszesen 7 1,8
Osszesen 397 100,0 397 100,0
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EGYSZERUSEG

ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
Ervé- 1 31 7,8 1,8
nyes 2 50 12,6 8
3 86 21,7 19 4,8
4 100 25,2 61 15,4
5 124 31,2 298 75,1
Osszesen 391 98,5 388 97,7
Missing NV 2 5 9 2,3
NT 4 1,0
Osszesen 6 1,5
Osszesen 397 100,0 397 100,0
VARAKOZAS
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO 6 % 6 %
Ervé- 1 64 16,1 14 35
nyes 2 46 11,6 8 2,0
3 81 20,4 13 3,3
4 88 22,2 84 21,2
5 114 28,7 269 67,8
Osszesen 393 99,0 388 97,7
Missing NV 4 1,0 9 2,3
Osszesen 397 100,0 397 100,0
KOLTSEG
ELEGEDETTSEG FONTOSSAG
EGSZO fé % 6 %
1 69 17,4 15 3,8
2 57 14,4 11 2,8
) 3 96 24,2 37 9,3
Ervenyes 4 88 22,2 59 14,9
5 58 14,6 262 66,0
Osszesen 368 92,7 384 96,7
NV 5 1,3 11 2,5
Missing 7 24 6,0 2 5
Osszesen 29 7.3 13 3,3
Osszesen 397| 100,0 397 100,0
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UGYINTEZES ALTALANOS SZINVONALA

Adatrogzité
Adminisztrator
Alkalmazott
Anyagbeszerzé
Apolo

Apoloné
Asszisztens

Auto atird
Autoszereld

Banki tanacsadé
Betanitott munkas
Biztonsagi feltigyel6
Biztonsagi képviseld
Biztonsagi 6r
Buszsofor
Cégvezetd

Csomagolo
Csoportvezeto
Disznovénykertész

Egyéni véllalkozo

Epitési vallalkoz6
Epitésvezets

Epitész

Ertékesitési tanacsado
Ertékesitési asszisztens
Ertékesito

Ettermi elado

Faipari munkas
Felszolgald

Fodrasz

Foallast anya
Gépészmérnok
Gépjarmueredetiség-vizsgalo
Gépjarmiivezeto

Gépkezel6
Gipszkarton-szerel6

Gondnok
Gondozoné
GYES-en levo
Gyogypedagbgus
Gyogyszerész
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EGER SZOMBATHELY
EGSZO 6 % fo %
1 5 1,3 5 29 - -
2 21 5,3 17 9,8 4 1,8
3 81 204 51 295 30 13,4
4 176 44,3 77 445 99 44,2
5 105 26,4 21 12,1 84 37,5
osszesen|  zgs | 977 171 98,8 217 96,9
NV 7 1,8 7 3,1
NT 5 5 2 1.2
Osszesen 100,0 173 100,0 224 100,0
397
9.1.3. Munkakor/Beosztas
Eladd
Acs Eladéné




Héaztartasbeli
Hazvezeténd

Hivatalvezeto
Igazgatd
Igazgatdhelyettes

Irodavezetd
Irodai alkalmazott

Iskolai titkar
Jogasz
Kamionsofér

Karbantartas-vezet6
Karosszéria-lakatos

Kereskedelmi Ugyintézé
Kereskedelmi vezeto

Kertész
Kirendeltség-vezeté
Konduktor

Kozmetikus
Koémuves
Konyvel6
Kdnyvtaros
korzeti novér
Kozalkalmazott
Kdzépvezetd
Magantanar

MAV miiszaki részlegvezeté
Mentétiszt
Mérnok

Mosogatd
Munkanélkili
Miszakvezet6
Miivészettorténész
Nyugdijas

Oktato

Ovons

Pedagdgus
Pénztaros
Pénzligyi vezetd
Pincér

Pultos

Raktaros
Recepcios
Rendezvényszervez6
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Részlegvezet6
Rokkantnyugdijas
Segédmunkas
Szakéacs

Szakel6ado
Szakoktato

Személyi asszisztens
Személyi vagyonor
Szerel6

Szerkesztémérnok
Szociélis dolgozé

Szolar vezetd
Tanulo

Takaritéd
Takariténo

Tanar
Tanito

Tanuld
Targoncéas
Technikus
Tekercseld
Telepulésmérndk
Terlleti képviseld
Terlleti vezeto
Titkarng
Ujsagiro
Uszémester
Ugyfélszolgalatos
Ugyintézd
Ugykezels
Ugynok
Ugyvezets
Uzletkots
Uzletvezetd
Vagyonor
Vaéllalkozé
Varrono
Vendéglatos
Vezeto
Villamosmérnok
Villanyszerel6
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Osszehasonlito tablazatok

10.1. Top listak

10. sz. melléklet

10.1.1. sz. tédblazat

Munkahellyel kapcsolatos szempontok, Eger

(legalabb 50 emlitéssel)

4. Kerdés Sorrendiség
Szempont Helyezés 1. helyen 2. helyen 3. helyen
emlitve emlitve emlitve
36 fizetés 1. (142) (5.) 20 1.43 1.33
Biztonsadgos munkahely 2. (113) 1.32 2.25 2.20
Kellemes emberek, akikkel dol- 3. (5. (5. 3.
gozom (105) 20 15 18
Sajat képességnek megfelels 4, 3. (5.) 14
munka (88) 21 15
Olyan munka, ahol az ember 5. 2. 3. 6
érzi, hogy megvaldsit valamit (86) 26 16
Altalanosan megbecsiilt munka 6. 15 8 15
(82)

Erdekes munka 7.(74) 8 7 9
Felelésségteljes munka 8. (68) 5 9 12

10.1.2. sz. tdblazat

Munkahellyel kapcsolatos szempontok, EGSZO

(legaldbb 100 emlitéssel)

Sorrendiség
Szempont Helyezés | 1.helyen | 2.helyenem- 3. helyen
emlitve litve emlitve

16 fizetés 1. (248) 3.29 1.56 1.46
Biztonsagos munkahely 2. (204) 1.49 2.33 2.28
Kellemes emberek, akikkel dolgo- 3. 26 3. 3.
zom (195) 22 27
Olyan munka, ahol az ember érzi, 4. 2. 20 10
hogy megvalosit valamit (173) 37
Sajat képessegnek megfelel6 munka [ 5. (173) 28 20 22
Altalanosan megbecsiilt munka 6. (166) 24 16 22
Erdekes munka 7. (156) 11 11 12
Felel6sségteljes munka 8. (150) 9 18 17
JO id6beosztas 9.(112) 1 6 12
Térsadalom szdmara hasznos munka | 10. (110) 8 11 4
Kezdeményezési lehetéségek 11. (107) 1 5 5
Olyan munka, ahol talalkozni lehet | 12. (100) 5 3 9
emberekkel
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10.1.3. sz. tablazat
Pozitiv 10-es lista

(Osszehasonlito tablazat)

7. kérdés Szombathely Eger
Kompetencia Szazalék Helyezés Helyezés Szazalék
Alapossag 58,0 1. 2. 50,6
Szakmai ismeret 49,6 2. 1. 59,9
Becsiiletesséeg 44,5 3. 4. 40,1
Emberekkel b&nni tudas 39,5 5. 3. 40,7
Feleldsségvallalas 39,5 5. 7. 34,3
Megbizhatdsag 38,7 6. 7. 34,3
Problémamegold6 képesség 37,8 7. 5. 34,9
Egylttmutikddési készség 34,5 8. - 25,6
Precizitas 32,8 9. - 27,9
Csapatmunka 31,9 10. 11. 27,9

10.1.4. sz. tdblazat
Negativ 10-es lista

(Osszehasonlito tablazat)

8. kérdés Szombathely Eger
Kompetencia Szazalék Helyezés Helyezés Szazalék
Vezetesi technikak 63,9 1. 3. 45,9
Szamszeriisités keszsége 50,4 2 5. 39,5
Mas emberek motivalasa 42,0 3 4. 40,1
Pszicholdgiai érzék 39,5 4 7. 34,3
Jovéorientaltsag 37,8 6. 1. 52,3
Kritikus szemlélet 37,8 6 2. 46,5
Eredménykdzpontlsag 30,3 7 6. 37,2
Strategiai gondolkodas 29,4 8 8. 29,7
Kreativitas 26,9 9 - 22,1
Innovativ készség 26,1 10. 10. 27,9
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Osszevont pozitiv lista

10.1.5. sz. tédblazat

7. kérdes Osszevont Szombathely Eger

Kompetencia Helyezés | Szazalék | Szazalék | Helyezés | Helyezés | Szazalék
Szakmai ismeret 1. 55,7 49,6 2. 1. 59,9
Alapossag 2. 53,6 58,0 1. 2. 50,6
Becsliletesség 3. 41,9 44,5 3. 4., 40,1
Emberekkel ban- 4 40,2 39,5 5 3 40,7
ni tudas
Felelésségvéllalas 5. 36,4 39,5 5. 7. 34,3
Megbizhatosag 7. 36,1 38,7 6. 7. 34,3
Problémamegoldo 7. 36,1 37,8 7. 5. 34,9
képesség
Logikus gondol- 8. 31,3 28,6 - 8. 33,1
kodas
Precizitas 10. 29,9 32,8 0. 12. 27,9
Dontési képesség 10. 29,9 28,6 - 9. 30,8
Csapatmunka 11. 29,6 31,9 10. 11. 27,9
Egylttmiikodeési 12. 29,2 34,5 8. - 25,6
készség

10.1.6. sz. tdblazat
Osszevont negativ lista
8. kérdés Osszevont Szombathely Eger
Kompetencia Helyezés | Szazalék | Szazalék | Helye- | Helyezés | Szaza-
zes lek

Vezetési technikdk 1. 53,3 63,9 1. 3. 45,9
Jovéorientaltsag 2. 46,4 37,8 6. 1. 52,3
Szamszeriisités kész- 3. 44,0 50,4 2. 5. 39,5
sege
Kritikus szemlélet 4, 43,0 37,8 6. 2. 46,5
Mas emberek motiva- 5. 40,9 42,0 3. 4. 40,1
lasa
Pszicholdgiai érzék 6. 36,4 39,5 4. 7. 34,3
Eredmeénykdzpontlsag 7. 34,4 30,3 7. 6. 37,2
Stratégiai gondolkodas 8. 29,6 29,4 8. - 29,7
Innovativ készség 9. 27,1 26,1 10. 8. 27,9
Lehetésegek feltarasa 10. 25,8 22,7 - 9.
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10.2. sz. tablazat

A 7. és 8. kérdés kompetenciadinak dsszehasonlitasa, Eger
Kompetencia- Negativ Pozitiv
csoportok fajtak listak eléfordulas | eléfordulés
(N) (N)
Innovativ készség 48 8
Gondolkodés- Kreativitas 38 33
beallitodas (Kritikus szemlélet) (80) (8)
Logikus gondolkodas 9 57
Rugalmas gondolkodas 12 31
Stratégiai gondolkodas 51 23
Szamszersités készsége 68 10
Utasitasok megértésének
képessége 13 19
Alaposséag 5 87
Munkastilus, munka- | Folyamat végig kovetése 29 23
médszer Eredménykdzpontlsag 64 10
Modszer(tani) Kovetkezetesség 8 45
kompetenciak Kritikus szemlelet 80 8
Munkéhoz val6 hozzaallas 7 44
Precizitéas (pontossag a mun-
kéban) 7 48
Teljesitoképesség 9 29
Ugyfél-orientaltsag 27 49
Vezetési technikak 79 9
Dontési képesség 13 53
Prob|émamego|dé5’ Informécid-elemzés 32 12
eljarasmod Informéciofeldolgozas ké-
pessége 19 34
Lehetdsegek feltarasa 48 21
Problémamegold6 képesség 5 60
Szakmai ismeret 8 103
Erkolcsi Becstiletesség 12 69
kompetenciak Igazségqsség 21 32
Tisztesseg 12 35
Felelésség vallalasa 8 59
Személyes Ingegrltr,:\s . , 42 2
. Képességek fejlesztése 19 32
kompetenciak Kitartas 12 28
Onuralom 29 12
Stressztiiré képesség 24 45
Csapatmunka 24 48
Tarsadalmi Egyuttmikddési készség 7 44
K tenciak Empatia 22 34
ompe Kommunikacié (befolyasolés) 34 15
Mas emberek motivalasa 69 13
Emberrel banni tudas 21 70
Vegyes tipust (mogisger/tarsz?s)
./ Hibabol tanulas 26 20
kompetenciak (személyes/tanulasi)
Jovéorientaltsag 90 20
(mddszer/személyes)
Megbizhatosag 8 59
(erkodlcsi/modszer)
Pszichologiai érzék 59 14
(mddszer/személyes)
Teljesitmeénymotivacio 30 12

(modszer/személyes)
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Korrelécid elemzés a koztisztvisel6k énképéhez

Korrelacidelemzés a végzettségre és a 9 kompetenciara

11. sz. melléklet

11.1. sz. tablazat

Végzettség Keépesség %SEEZ Kommunikécio | Kreativitas slz/elzllj'\r/]elz(;é-s t'\e{lcﬂ:i(lié Onallésag |Rugalmassag Sé;'gpe?i
Atlag 4,3004 43777 4,1132 4,0500 4,1386 4,3211 4,2090 4,3184 4,4579
Gimnazium| N 76 76 76 76 76 76 76 76 76
Szoras ,60692 ,48105 ,50016 ,63087 ,59057 ,50815 ;50282 ,52680 ,44280
Atlag 4,5869 4,3056 4,0513 4,1872 4,2366 4,4142 4,2554 4,2397 4,5638
Féiskola N 141 141 141 141 141 141 141 141 141
Széras| ,47901 ,39009 ,49388 ,52710 ,46475 ,51694 ,48392 48475 ,40940
Atlag 4,5660 4,3576 3,9493 4,1257 4,1384 4,3472 4,1524 4,2139 4,5861
Egyetem N 72 72 72 72 72 72 72 72 72
Szérés 42789 ,34107 45374 ,50063 ,50054 47470 ,45875 42767 ,37126
Atlag 4,5063 4,3375 4,0422 4,1358 4,1864 4,3730 4,2175 4,2540 4,5415
622;23 e-n N 289 289 289 289 289 289 289 289 289
Szoras 51754 ,40490 ,48785 55114 ,50990 ,50439 ,48305 ,48289 41122
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Korrelacidelemzés a 9 kompetenciara és a demografiai valtozokra

11.2. sz. tablazat

Korrelaciok

Statisztika=Korrelacios

Egyutthato

Spearman- Nem

féle rho

Foglalkozas
Képesség
Csapatmunka
Kommu-
nikéacio
Kreativitas

Munka-
szervezes

Munka-
technika

Onall6sag
Rugalmassag

Szakmai
ismeret

Végzettség2
Kor2

Nem Foglgl—
kozas
1,000 -255"
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Kompetenciamodellek

12. sz. melléklet

12.1. sz. tablazat

Az Eurdpai Unié szarmaztatott kompetenciamodellje'*

Kulcskompetenciak

Munkakompetenciak

Vezet6i kompetenciak

Csoportmunka

Idegen nyelv ismerete

Dontéshozatal

Kommunikéacio

Cselekvoképesség

Eredményre és folyamatok
vegigvitelére torténo fokuszalas

Problémamegoldd képesség

Felel6sségtudat

Etikus hozzaallas

Szamszerisitési készség

Kezdeti 6nallé dontéshozatal

Hibabdl tanulas

Tanulas és
teljesitményfejlesztés

Kreativitas

Kapcsolattartas, kapcsolat-épités

Kritikus szemlélet

Mas emberek motivalasa

Lehetoségek feltarasa

Mas emberekre vald hatas

Magabiztossag

Stratégia-készités

Rugalmassag

Vezetés

BCV-kompetenciamodel

112
|

12.2. sz. tablazat

Altalanos
huméan kompetencidk

Munkavégzéshez
kapcsolodd kompetenciak

Vezetoi
kompetenciak

K26 3 egyuttmitkddo képesség
K27 _1 becsliletesség

K27_8 tisztesség

K26 7 konfliktuskezel6 kepesség
K19 6 problémaelemz6 képesség
K20 10 stressz-tiirés

K19 5 logikus gondolkodéas
K24 8 szbdbeli kommunikacios
készség

K22 12 rugalmassag

K26 11 segitokészség

K20_8 pozitiv beallitodas

K24 10 vilagos kifejez6 keszség
K24 3informacidfeldolgozas
képessége

K27 _9 megbizhat6sag
K20_11 teljesitoképesség
K22_3 elévigyazatossag
K23 _3 szakmai ismeret
K20 7 pontossag

K22 9 munkahoz valo
hozzaallas

K21 9 terhelhet6seg
K22_13 utasitdsok megeértésének
képessége

K21_6 munkaintenzités
K22 5 kitartas

K20_4 energia

K27_2 felel6sségvallalas
képessége

K28_10 motivalas

K28_7 hibakbdl valo
tanulas képessége

K28 2 dontési kepesség
K28 3 eredménykozpontl
szemlelet

11 Forras: A Szent Istvan Egyetem Gazdaség és Tarsadalomtudoményi Kara Vezetéstudoményi Tanszékének
Osszeéllitasa (SZIE, 2001:19. oldal.) az Eurdpai Parlament és Tanacs ajanlasa, valamint a kapcsoldd6 doku-
mentumok alapjan. Lasd példaul European Commission (2003b).

112 Bir6-Csanyi-Vincze (2007)
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Készségfelmérési szempontrendszer

12.2. sz. tablazat

(0 (1) (2) Munka- 3) 4) ®) (6) (7) 8) )
Altalanos Fizikai, végzési, A munkavégzés Szakmai Kommunikéciés | Eredményességet | Szociélis képességek Etikaval Vezetési képességek
szellemi pszichikai és technikai mindségét befo- | képességek | képességek (EUL) [  segité személyi (EU3) (EU19) Osszefliggd (EU15)
képességek (EU4) | akcio-képességek | képességek lyasol6 tulajdonsagok képességek
(EU15) (EU15) képességek (EU23)
(EU15)
1. Logikus gon- | 10. Energia, 20.Munka- | 31. Precizitas, 41.Szakmai |51. Vilagos 61. Onismeret, 71. Adaptacios ké- | 81.Meggyé- | 91. IrAnymutatés,
dolkodas (EU2), | alloképesség, szervezés korultekintes, ismeret, kifejezo készség, | 62. Onfegyelem, | pesség, (EU6G) z6deés 92. Tervezés (EU22)
(EUS) célirdnyossag, 21.Rendszer | eldvigyazatossag | 42.Gyakor- |[52. Szdbeli 63. Onkritika, 72. Nyitottsag a szilardsaga, |93. A helyzetek és
2. Absztrakt (EU14) -szemlélet, | 32. Figyelem, lat, kommunikaciés | (EUL1) munkatarsak felé, 82. A teljesitmény értékelésére
gondolkodas 11. Pontossag, |22.Mddszer | dsszpontosito 43.Fogé- készség, 64. Onbizalom, 73. Méltanyossag felelésség valo képesseg,
(EV2), 12. Teljesitoké- |es munka- | képesség, konysag az | 53. Non-verbalis | (EU10) onmagunkkal és vallalas 94. Kezdeményezé
3. Kombinacids | pesség, végzeés, 33. Kitartas, Uj technold- | kommunikacios | 65. Onfejlesztés | masokkal szemben, [ képessége, | képesség, (EU14)
készség (EU2), |13. Meghizhaté- | 23.Kezde- | céltudatossag, gidkra, készség, képessége, 74. Alkalmazkodé | (EU13) 95. Dontési képesség,
4.Szamszer(sité | sag (EU21) ményezd allhatatossag, 44. A 54. Ervelési ké- | 66. Személyes képesség, 83.Tisztes- | (EU20)
si készség (EU2) | 14.Realitasérzék | készség, 34. Lelkesedés, |termeldesz- | pesség, méltosag, 75. Egyuttmiikods | ség, 96. Vallalkozokedv,
5. Elemz6 kész- |, (EU8) 24.Gyakor- | 35.Rugalmassag, | kdzok 55. Méasok 67. Objektiv képesseég, 84. (EU 8, 14)
ség, (EU2), 15. Bels6 latias (EU6) hasznalata- | megértésének itélet-alkotas 76.Kompromisz- Lojalitas, 97. Hatarozottsag (EU10)
(EUS) kontroll, (EU8) | feladat- 36. Az nak képessége, képessége szumra vald 85. Hit (a 98. Onuralom, (EU10)
6. Attekintd ké- | 16. Stressztiirés, |értelmezés, | utasitasok képessége, |56. Informacio- | 68. Képzelbers, | képesség, sajat 99. Igazsagossag,
pesség (EU2), (EU21) 25. Ujitasi | megértésének 45. Az gytjtés, infor- improvizalas, 77. Megértés ta- meggy6z6- | 991. Sikerorientaltsag
7. Probléma- 17. Pozitiv képesség, képessége, eldirasok macio- 69. Ujszerii meg- | pintat, désbél valéd [ 992. Delegélas,
elemzé beallitodas, 26.Alapos- | 37. A munkahoz | ismerete és | feldolgozas oldasok keresése, | 78. Konfliktus- merités), 993. Motivalas (EU16)
képesség, (EU4) [ (EU14) Sag, val6 hozzéaallas, |az azokhoz |képessége, (EUT) kezeld képesség, 86. Szilard [ 994. Fejlesztés képes-
8. Rendszerez6 | 18. Harménia, |27.Terhel- [38. Megbizhat6- |vald 57. Irdsos kom- [ 691. A lehetdsé- | 79. Empétia, értékrend, | sége,
képesség, (EU5) [ 19.Kiegyensulyo | hetsség, sag, igazodas munikacié gek észrevétele, | 791. Kapcsolatok 87. Nyiltsag, [ 995. Stratégiaalkotas
9. Tanulasi -zottsag, érzelmi [ munkain- 39. Kritikus képessége, (EU12) épitésének 88.Becstile- | képessége, (EU22)
képesség (EUS) | stabilitas tenzitas, szemlélet 58. Idegen 692. Humor képessége (EU18) tesség 996. A hibakbdl vald
28. nyelv- 792. Kulturak (EU23) tanulas képessége, (EU17)
Ellenérzé ismerete,(EU9) kdzotti kulonbségek 997. Eredménykdzpontd
képesség észrevétele, szemlélet, (EU21)
793. A szinergia 998. Tanacsadoi keé-
hasznalata, pesség
794. Seqgitokészség
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w0 D

Az Allami Szamvevészék Kutatd Intézetének” (ASZKUT)
eddig megjelent tanulmanyai

2009

. A megvaltozott munkaképességii személyek tdmogatasi rendszere tarsadalmi-gazdasagi

hatékonysaganak vizsgalata.
A felnéttképzési rendszerek hatékonysaga nemzetkdzi 6sszehasonlitasban.
Az allam celszerti gazdasagi szerepvallalasa a XXI. szazad elejének globalis gazdasagaban.
Pénzligyi kockazatok az dnkormanyzati rendszerben.
2008
A tudasalapu gazdasag és tarsadalom.
A 2009. évi koltségvetés makrogazdasagi kockazatainak elemzése.
Korrupcios kockazatok feltérképezése a magyar kozszféraban.

Ertékeld tanulmany a 2009. évi kéltségvetési tervezés makrogazdasagi mozgasterének né-
hany 6sszefliggésérol.

A magyarorszagi ciganysag helyzetének javitasara és felemelkedésére a rendszervaltas ota
forditott tamogatasok mértéke és hatékonysaga.

A Balaton Régio turisztikai targyu tanulmanyainak koltségei, ezek indokoltsaga és haszno-
sulasa a rendszervaltas oOra eltelt 17 esztenddben.

2007

Ertékeld tanulméany a 2008. évi koltségvetési térvényjavaslat makrogazdasagi megalapo-
zottsaganak néhany dsszefiiggésérol.

A kozszféra és a gazdasag versenyképessége.

A koz- és a maganszféra egylttmiikodésével kapcsolatos nemzetkozi es hazai tapasztala-
tok.

. Allamreform, kézpénziigyi reform. Nemzetkozi trendek és hazai kihivasok.

2005

A kornyezettudatos gazdalkodas és a fenntarthatd fejlédés a szabalyozas és az ellenérzés
tapasztalatainak tiikrében.

Kutatastdl az innovacidig — a K+F tevékenység helyzete, néhany hatékonysagi, finansziro-
zési 0sszefliggése Magyarorszéagon.

© 2008. december 31-ig Allami Szamvevsszék Fejlesztési és Modszertani Intézet (ASZ FEMI)
“ Megtalalhat6: www.asz.hu (Szakmai kutatas, fejlesztés/ASZKUT publikéciok cim alatt)
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2004

1. A felsdoktatas atalakulasa, a finanszirozéas korszerisitése.

2. Gyogyszerfelhasznalas és —finanszirozas és az Allami Szamvevészék ellenérzési tapaszta-
latai az elmult években.

3. Privatizacié Magyarorszagon I. kotet.

4. Privatizacié Magyarorszagon Il. kotet.

2003
1. A nonprofit szektor miikddése és ellenérzese.

2. A fekvébeteg-ellatas 10 éve — egy lehetséges terapia elemei.
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