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BELENYESI EMESE:’
Kompetenciafejlesztés a kozigazgatasban

Abstract

Because of the characteristics of state administration, the qualifying processes for the
public service are necessarily complex. The state administrative activity is not based on a
well-definable profession but on a number of different professions, and it is nevertheless
an activity in possession of state power on the one hand and it is public service on the
other. A basic requirement towards all civil servants is that they correspond to this twofold
role of state authority and public service and consequently they have to learn and apply in
practice the skills and procedures.

The development of human resources in the state administration field can be achieved
by a moduled further education system that runs constantly along the civil servant’s career.
Relating ideas such as alterations in in-training systems, its aims, ifs thematization and
application and the future possibilities and direction of development are also dealt with in
the study.

1. Bevezetés

,, ...a public administration éppugy administration, mint a private administration, ezért
a kozigazgatasnak a gazdasdgossag és eredményesség kovetelményeinek éppen ugy meg
kell felelnie...” Magyary Zoltan gondolatébreszté sorai mar korabban felvetették a ma is
aktudlis kérdést: a kozigazgatds vajon tényleg hasonlé médon miikédik, mint a magan-
igazgatas? E kérdés azéta szamos vitat véltott ki, megvalaszolasa nem is olyan egyszer(i.
Az emberi er6forrasok menedzselése ugyanis a kézszféraban hasonléan kulcsfontossigi
stratégiai elem, mint a maganszféraban, azonban attdl alapvetden eltérd, tradicionalisan
kapcsol6do értékrendszerrel bir (Karoliny—Lévai—Poér 2005). Ezen eltérések fobb jellem-
z0it az 1. tablazat ismerteti.

2. tablazat. A magan- és kozszféra szervezetinek tradicionalis jellemz6i
Maganszféra

Jellemzék Kozszféra

Fabb mozgatok

Piaci individualis valasztasok,
kinalat és arak, fogyaszt6i
szemlélet, verseny

Kollektiv vélasztas, sz(kségleti szem-
pontok, allampolgari jogon jar6 jutta-
tasok, jogszabalyok

Végcél

Fennmaradas a versenyben

A tarsadalmi érdek érvényesitése

Szervezeti jellemzdk

Rugalmas, decentralizait, az el-
érendd célokra koncentrald
szervezet

Hierarchizalt, biirokratikus, kézpontositott
szervezet

Az alkalmazottaktol elvart
magatartas

A célok megvalésitasa, kritikus
szemlélet, kreativitas

A szabalyok betartasa, 6vatossag, fegye-
lem

Kontrolleszkdzk

Az elért eredményekhez kapcsolt
pozitiv 8szténzdk

A szabalyok megszegéséhez kapcsoit
negativ szankciok

A vezetés

Eldre tekintd, jovét formalo, auto-
ném

Az eredményeket nyomon kdvetd, reaga-
16, korlatozottan autonom

A tervezés szerepe a
vezetési funkciok kézott

Kritikus, alapvetd, alland6, sokdi-
menziés

Marginalis, mechanikus, alkalomszerl

Forras: Karoliny-Lévai-Poér 2005.

* Adjunktus ~ Budapesti Corvinus Egyetem Kozigazgatastudomanyi Kar, Kézigazgatas-Szervezési
és Urbanisztikai Tanszék.
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Egyfeldl tény, hogy a kdmyezeti valtozasok a kozigazgatist sem hagyjak érintetleniil. A
globalizdcid, az eurdpai integracio, a gazdasagi vélsag kihivast jelent az orszag kozigazga-
tasi rendszerének, hiszen csak az kozigazgatas lehet sikeres, amely a tarsadalom és a gaz-
dasag hatékony tamogatdja. Az elvart output ~ a korszerii, koltségtakarékos allam, és az
ugyfélbarat, szolgaltat6 kozigazgatis — fontos szerepet jatszik az orszag tdkevonzd képes-
ségének megtartasaban, a gazdasagi valsag hatasainak csokkentésében. A human erdforras
a kozigazgatas egyik inputjat képezi, ezért a véltoztatasok fokuszaban a szakmailag kom-
petens személyi allomdny megteremtése all.

Masfeldl viszont a kozigazgatas nem egy jol definidlhat6é szakméra, hanem a szakmak
sokasagara épiilo tevékenységrendszer. A sajatossagok kozott azonban meghatirozd, hogy
a kozigazgatis egyrészt kozhatalom birtokdban végzett tevékenység, masrészt kozszolgal-
tatds. A koztisztviselokkel szemben egységes kovetelmény, hogy e kettds: kézhatalmi és
kozszolgaltatoi szerepet, és az ebbdl fakadd sajitos attitiidot, ismereteket, készségeket-
kompetencidkat elsajatitsak és alkalmazzak.

2. Kompetenciakultira a kbzigazgatasban

A személyiigyi tevékenység modem irdnyzatai az emberi tényezore, mint erdforrasra,
(t6ketényezdre) koncentralnak azzal a céllal, hogy elésegitsék a szervezet hatékony miiko-
dését. Ezen személet szerint a munkaltatok a lehetd legalkalmasabb munkavillalokat igye-
keznek kivélasztani, megtartani, fejleszteni, motivalni és mindezek érdekében a leginkabb
megfeleld szervezeti kultira kialakitdsara torekednek. Az utébbi évtizedekben kulcsfoga-
lomm4 valt a teljesitmény. Ennek javitasahoz sziikség van arra, hogy felmérjék a munka-
tarsak kompetenciait, fejlesztési sziikségleteit, illetve hozzajarulasukat a szervezet sikeres
tevékenységéhez. A kompetencia azért keriilt a személyiigy fokuszaba, mert a figyelmet
arra iranyitja, hogy milyen eszkozokkel lehet elémi a kivéléan teljesitd dolgozok kivélasz-
tasat, azok megtartdsat, teljesitményiik fokozasét és a valtozo szervezeti igényekkel ossz-
hangban torténd fejlesztését (David 2007). Ebben az értelemben kiemelt jelent6sége van a
koztisztviselok egyéni kompetencidinak, mint olyan tSketényezének, amire egy gazdasagi
valsag idején is épiteni lehet.

Annak ellenére, hogy a kompetenciamozgalom a kdzigazgatis személyi allomanyat
érintd modernizacids torekvések kozepette ma preferdlt témanak szamit, az alkalmazasban
még nem ért el jelentds eredményeket. A kiilonb6z6 berendezkedésii, elsésorban a nyilt
rendszerek kozé tartozo orszdgokban torténd kodzszolgalati alkalmazas kiilonb6z6 kompe-
tenciaiskoldkat kovetve teszi meg probalkozasait, tobb, kevesebb sikerrel (Linder 2006).
Altalanossagban két teriileten: a kivalasztésban és a teljesitményértékelési eljards kapesan
alkalmazzak. A kdzszolgalataiban elterjedt és meghonosodott kompetencia-kultiira elemeit
a 2. fablazat foglalja 6ssze (Belényesi 2009).

Ma gy vélik, a kompetencidk fejlesztése a kozszféra szervezetei humanerdforras gaz-
ddlkodasanak egyik legfontosabb teriilete Egységes az allaspont abban a tekintetben, hogy
azoknal a szervezeteknél, azokban a kozigazgatisokban, ahol nagy sulyt fektetnek a sze-
mélyi dllomény fejlesztésére, az egyén szdmara meghatarozé szerepet kell biztositani sajat
prioritdsai megjel6lésében, céljai kivalasztasaban, karrierje sordn a kivalosagra valé torek-
vésben. Az egyének kiilonbdzoek, és az altaluk birtokolt kompetencidk dsszessége a szer-
vezet hasznosithato t6kéjét jelenti (Emery, 2002.).
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3. tablazat. A kompetenciakultira elemei a kbzigazgatasban

Kompetencia- Stratégiai menedzsment ir&nyzat LAlap kompetenciak®
megkozelitések (core competencies)

Humaéneréforras-megkézelitések Egyéni sajatossagok hangsilyozdsa
(competency movement)

~JO gyakorlat” hangsulyozasa
{competence movement)

Kompetencia-modellek Az amerikai viselkedési modell Viselkedésformak vizsgalata
A brit ,megfeleld teljesitmény- El6irt szabvanynak valé megfelelés
szabvany” modell vizsgéalata

Kompetenciaértékelési Munkakérelemzés

médszerek A jol teljesitdk viselkedésének Kritikus esetek elemzése
elemzése (critical incident analysis)

A j6 teljesitmény kritériumai
(reportory grids)

A legjobb gyakorlat” kivetése (benchmarking)
Jelen-jbvd modell (prezent-future modet)

Kompetenciamérési 360 fokos értékelés

technikak Entékeldfejlesztd kizpontok létrehozasa
Viselkedés-elemzd interjik

Forrds: A szerzb sajat szerkesztése

Erdekes azonban, hogy az egyéni kompetenciak mellett kevés sz6 esik a szervezetek és
a szervezeti egységek kompetencidirol. Ehhez azonban mindenekeldtt sziikséges a szerve-
zet stratégiai céljainak kijelolése, amely azonban még korantsem jellemzé minden kéz-
igazgatasi szerv tekintetében. Ha ezek a szervezeti stratégiai célok kijelglésre keriilnek,
ezekbd! kiindulva lehet szarmaztatni a szervezeti egységektol és az egyénektol elvart kom-
petenciakat. Hangsulyozni kell, hogy az sem feltétleniil sziikséges, hogy a szervezeti egy-
ségeknél minden egyén rendelkezzen az Gsszes megkivant kompetencidval — ez nem is
tiinhet realisnak. Az is elegendd, ha a szervezeti egységet alkoto egyének kompetenciai
egymast kiegészitve fedik le az adott teriiletet.

Az eddigi tapasztalatokboél kiindulva azonban, 6vatosan kell tehat banni azokkal, a ver-
senyszféraban alkalmazott, ott mar bevalt eszkdzokkel, amelyek a hatékonysagot kizar6lag
az uzleti érdekek és szempontok szem elott tartasaval kivanjak elérni. A kozigazgatas cél-
kitlizései ugyanis tilmutatnak a csupan hatékonysagi elvarasoknal, kiildetése — pro publico
bono — a kozjo szolgélata. Ezen kiviil, a kdzigazgatds sajatossagai kovetkeztében a koz-
szolgalat képesitési rendszere szilkségszerlien sokszini. Ugyanugy elvigyazatosnak kell
lenni a modern nyugati kdzszolgalatok probélkozasainak megfelelé adaptacié nélkiil valo
atvételével is, mert a hazai viszonyok kézétt nem biztos, hogy azok meghozzdk a vart
eredményt. Ezen uj technikdk, modszerek bevezetését csak alapos vizsgélatok és megfelels
adaptacié utan érdemes alkalmazni (Linder 2006).

Pragmatikusan vizsgalva a kérdést, egy kompetenciaalapu rendszer gyakorlati haszna —
a hazai koézigazgatisban is — a konkrét személyligyi dontések eredményeiben van; akkor
tekinthetd hatékonynak, ha képes tobbletértéket hozni: a rendszer bevezetésének és fenn-
tartasanak kéltségei nem haladjak meg az alkalmazasa révén nyert hasznot.
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3. Kompetenciafejlesztés és tovdbbképzés a kbzigazgatasban
— egy kvalitativ kutatas eredményei —

A kvalitativ kutatds célja: a kozigazgatisi kompetenciak jellemzdinek, valamint a kompe-
tencidk, teljesitmény, karrier és tovabbképzések Osszefiiggéseinek feltarasa, a szektor sajatos
hazai kontextusaban; azoknak a kulcskompetencidknak az azonositasa, amelyek meghatarozé
szerepet jatszanak a kozigazgatasi szervezetek hatékony miikodésében és a szektor teljesitmé-
nyének minéségi novekedésében; az dsszefiiggések és a kompetenciak szerepének meghataro-
zé4sa az egyéni teljesitmény és a karrier teriiletén, illetve a fejlesztési lehetdségek vizsgalata.

A kutatas kérdései — eredményei:

K1) Miben kiilonboznek a kozigazgatisban elvart egyéni kompetencidk mas szektorok-
ban elvart kompetenciaktél? Mi okozza a kiilonbséget?

A kozigazgatasban és a tobbi szektorban elvart kompetencidk kozétti kiilonbség elso-
sorban a szektorok céljabol és jellemzdibdl adédik. Mig a piaci szféra célja a profitszerzés
és jellemzoje a szereplSk kozotti verseny, addig a kézigazgatis célja a kozjo szolgilata,
jellemzdje a kozhatalmi és kozszolgaltatasi funkcid egyiittes jelenléte, és a hierarchia men-
tén a szervezetek kozotti egyiittmiikodés. Ez utobbi nem jelent forprofit tevékenységet,
tarsadalmi igényeket elégit ki, és miikddése — rovidtdvon — gazdasagi veszteségeket ter-
mel(het). A fenti kiilonbség hatdrozza meg a kozigazgatisban a munkaszervezés sajatossa-
gait, illetve a kdztisztviseloktd] elvart kompetenciakat.

K2) Milyen tipusti egyéni kompetencidkra van sziikségiik a koztisztviseloknek? Hogyan
alakul a szektor dolgozéinak kompetenciatérképe?

A koztisztviselok egyéni kompetenciai és a kozigazgatisi szektor kompetencia-térképe
nagyfoku komplexitast mutat, ami titkkrozi egyfel6l a kozhatalmi és kozszolgaltatasi jelleg
egylittes jelenlétét, masfeldl a generalista és specialista tudds munkakornek megfeleld
kombinacidjat, valamint esetenként a vezetSi készségek meglétét. A szektoron beliili elté-
rések a munkakori beosztasbol, a munkakér jellegébél és tartalmabdl, vagy éppen az 4ga-
zati jellegzetességekbdl adodnak. A fenti szempont-egyiittes figyelembevétele a kozigaz-
gatasi kompetenciatérképek kialakitisa sordn elengedhetetlen.

K3) Milyen médszerek felhasznalaséval azonositjdk/mérik a koztisztviseldk tényleges
kompetenciait? Hogyan jelenik meg a kompetenciamérés-értékelés a koztisztviselok egyé-
ni teljesitményértékelési rendszerében?

A kozigazgatdsi tevékenység sokrétlisége, a szektor soksziniisége kovetkeztében, egy-
ségesen alkalmazhaté kompetencia mérési-értékelési rendszer kialakitasa és alkalmazasa,
illetve a hatalyos egyéni teljesitményértékelési rendszerhez vald illesztése jelenleg nem
lehetséges. Az okok kdzott elsésorban a jogszabalyi ellentmondasok, a pArhuzamos értéke-
1ési rendszerek jelenléte, a szektor munkakdrelemzéseinek elmaradasa, az objektiv méré-
eszkozok hidnya, kovetkezésképpen az értékelés szubjektivitisa sorolhatok fel. A verseny-
szféra kompetencia mérési-értékelési modszerinek alkalmazasa a kozigazgatisban nehéz-
ségekbe litkozhet, ami részben a szilkkséges pénziigyi forrdsok hidnyara, részben szektor-
kulturalis okokra vezetheté vissza. ’

K4) Milyen mddszerek révén fejlesztik a vezetdi kompetencidkat a kozigazgatiasban?
Hogyan mérik a vezetoképzések hatékonysagat?

A vezetdi kompetencidk vonatkozasaban, jelenleg a magyar kozigazgatasban a kézha-
talmi jelleg és a feladatorientaltsig dominal. A kézigazgatasi tovabbképzési rendszerbél
ma még hianyzik a széles kori, személyre szabott vezetdi kompetenciafejlesztés. Léteznek
ugyan vezetdi tovabbképzési programok €s kozigazgatasi vizsgak, de ezek nem kompeten-
ciaalapuiak, az egyéni fejlesztési modszerek (mentoring, coaching) pedig csak szigetsze-
riien fedezhetdk fel. A képzések hatékonysigat jellemzben nem, vagy csak elvétve mérik.
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K5) Milyen 6sszefiiggés van a karriertervezés és a tovabbképzési rendszer kdzott a koz-
igazgatasban? Hogyan viszonyul a tovabbképzés az életpalya-modellhez?

A karriertervezés és a tovabbképzési rendszer kozott, a kozigazgatasi palyavizsgaktol
eltekintve, nincs szoros §sszefliggés. Ennek okai: (1) egyrészt a zartabb jellegii életpalya-
modell egy nyitottabb jellegii életpalya-modell iranyaba t6rténé atalakulasa, (2) masrészt a
tovabbképzések eredményeinek — a gyakori jogszabaly-véltozasok, 1étszamcsokkentések, a
pélyabiztonsag hidnya, fluktudcié miatti — bizonytalan hasznosuldsa, (3) harmadrészt fi-
nanszirozési korlatok és az, hogy bizonyos képzés-elemek hidnyoznak a rendszerbdl, illet-
ve egyes célcsoportok képzésére nem jut forras.

K6) Hogyan illeszkedik a hatalyos tovabbképzési rendszer a kompetenciafejlesztés ko-
vetelményeihez? Milyen véltoztatasokra lenne sziikség?

A kozigazgatasi tovabbképzési rendszer és a kompetenciafejlesztés kozotti illeszkedés
jelenleg gyenge. A hagyoményos biirokraciamodell dominancidja az egyik ok a hazai kéz-
igazgatasban, ami nem helyez hangsulyt.a kompetenciafejlesztésre. A masik ok, hogy ke-
vés a kompetencia-alapu tovabbképzés, €s a zomében elméleti tanfolyamok valamint az
alkalmazott frontalis médszertan tobbnyire csak az ismeretbdvitést szolgalja. A tovabbkép-
z¢ési rendszer valtoztatdsait a kozigazgatds rendszerének modernizacios folyamataval osz-
szehangolva érdemes tervezni, végrehajtani.

4. Az eredmények gyakorlati alkalmazhatésaga — komplex valtoztatasi stratégia
hét lépéshen

A fenti megallapitasok alapjan, a kdzpontositott kozigazgatasi tovabbképzési rendszer

korszeriisitése egy komplex valtoztatdsi stratégidt igényel, melynek lehetséges lépései:

1. Elsé lépés: a kozigazgatds szakmai tartalmanak tudomanyos meghatdrozasa vala-
mennyi agazat alkotmanyos és igazgatasi tartalma alapjan és annak tisztazasa, hogy
a kiilénboz6 tudaselemeket hol és hogyan lehet megszerezni.

2. Madsodik lépés: az agazati tudastartalmak decentralizalt, 5nallé meghatarozasa.

3. Harmadik lépés: kreditrendszer felallitisa, az egyes tudaselemek kreditponttal valé
ellatasa, majd az elorelépéshez sziikséges pontmennyiség, és annak meghatarozasa,
hogy mikor valik valaki a szakma mesterévé.

4. Negyedik lépés: a kompetencidkhoz és a kreditrendszerhez kapcsolni a karrierrend-
szert és a tovabbképzéseket.

5. Otidik lépés: a kompetencidknak a kivélasztasban is jelentdséget biztositani, a koz-
tisztvisel6i palyahoz altalanosan sziikséges kompetenciakat mémni-értékelni.

6. Hatodik Iépés: a kivalasztast kdvetné a gyakornokképzés, haroméves szakmai gya-
korlat egy mester feliigyelete mellett, ami mestervizsgaval (dgazati szakvizsgaval)
zarulna. Ekézben a megfelelé agazathoz tartozo specilis kompetencidkat kellene
fejleszteni, és a karriertervezést hozzarendelni.

7. Hetedik lépés: a mestervizsga utin 6nall6é dontési jogkort kapna a koztisztviseld, ami
nagyban megkénnyitené a déntési folyamatok decentralizacidjat, az iigyintézés
gyorsitasat és egy \yj tipusi szervezeti kultira meghonosodasat a kozigazgatasban.

Végezetiil ki kell mondani: a maganigazgatas “megoldasai” nem mindig, és nem feltét-

leniil vihetok at a koziigyek intézésébe. Ez persze nem jelentheti azt, hogy nem célszeri,
nem szabad tanulményozni a magéanigazgatasban bevett mddszereket, hiszen ahogy Ma-
gyary Zoltan irta: ,,...A mai dllam kiozigazgatdsi gépezetének vezetésében és igazgatdsaban
a nagyiizemnek azok a szabalyai, amelyeket Fayol fejtett ki uttéré modon, a kozérdek nagy
kdra nélkiil tobbé nem negligdlhatok.” Kovetkezésképpen a maganigazgatas méodszereit és
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megoldasait tanulmanyozni sziikséges, s6t: amennyiben azok adekvat médon beilleszthe-
tok a kozigazgatasi munkafolyamatokba, akkor azokat alkalmazni is kell, feltéve, hogy
gyorsitjak az ligyintézés folyamatat, vagy hatékonysig novekedést eredményeznek.
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