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VEZETOI OSSZEFOGLALO

1.1 A kutatas célja és elozményei

Jelen kutatds célja az volt, hogy az oktatdsi, szocidlis vagy foglalkoztatdsi intézményt
fenntartd telepiilési, megyei Onkormdnyzatok, kistérségi tarsuldsok, egyhdzak, non-profit
szervezetek és a munkaiigyl kozpontok humanszolgaltatast végz0 munkatarsainak korében
feltarja azokat a készségeket, tudaselemeket és attitidoket, melyek a hatékony és eredményes
feladatellatds sziikséges €s elvart feltételei és feltérképezze a humadnszolgéltatist nyujtd
alkalmazottak végzettségét, tovabba hidnyzdéként azonositott kompetencidit €s tuddselemeit.
Ennek alapjan javaslatokat tesz a Budapesti Corvinus Egyetem Tarsadalomtudoményi és
Kozgazdasdgtudomanyi Karjainak egyiittmikodésében 2010 méjusa és 2011 szeptembere
kozott, a TAMOP 4.1.2. programja keretében a mesterképzés soran felvehetd huménszolgélati
szakirany képzési céljaira, valamint a fejlesztendd tudas és készségek teriileteire.

Napjainkban az éllam szerepe, a kozszolgéltatisok formdja é€s finanszirozdsa rendkiviil
aktualis kérdés. Az elmult két évben elindult és szlinni nem latsz6 globalis valsadg, valamint az
eurdpai unidban a piac és dllam mellett szinte ) gazdasdgszervezd elemként az eurdpai
fejlesztési pénzek megjelenése i) megvilagitasba helyezi a kozszolgélatisdgot és a kozosségi
szolgiltatdsokat is. A kilencvenes években az vn. Uj kozmenedzsment széles korben
elfogadotta valt. Bar az orszagok kiilonboz6 kultiurdjabol és hagyomanyabdl fakaddan sokféle
variaci6 jott 1étre, de mindenhol kitapinthat6 a szakpolitikaitdl a menedzsment készségek fele
valé elmozdulds, a folyamatkontrolltdl az eredménykontrollra valé atbillenés, a strukturalt
hierarchidkt6l a nagyobb versenyt megengedd kompetitiv alapra valé attérés.

A magyarorszagi kozszolgaltatasok terén is egyre tobb teriileten keriilnek be piaci elemek a
rendszerbe, elsOsorban az alternativ szolgdltatdsszervezési formdkkal, ahol a kozosségi
feladatok ellatdsaban az dllami eszkozokon, koltségvetési feladatok elldtisaban az dllami
eszk6zokon, koltségvetési forrasokon kiviili er6ket mobilizaljak.

A human szolgéltatdsok felolelik az oktatds, kultdra, szocidlis tdimogatdsok és az egészségiigy
terepét. Mindegyik teriileten megjelentek nem allami szolgéltatok is, sot gyakran figyelhetjiik
meg a kiszervezést is ezeken a teriileteken. A kozoktatdsi, szocidlis és munkaiigyi
szolgdltatasok irdnyitdsi rendszere az elmult idészakban megdrizte a mintegy masfél évtizede
kialakult alapvetd jellemzodit, ugyanakkor a 21. szdzadban olyan uj kihivdsokkal és
feladatokkal szembesiilt, amelyek valtozdsokat tettek sziikségessé. A legjelentdsebb kihivdsok
az orszagnak az Eurépai Unidhoz tortént csatlakozasabol, és — ezzel Osszefiiggésben — a mar
2004-t6l elérheto fejlesztési tamogatasok fogaddsara valo felkésziilésbol fakadtak.

A teriileti irdnyitasban kistérségi szinten a tobbcélu tarsuldasok létrehozdsa — s ezekben
oktatdsi és szocidlis feladatok k6zos megszervezése — tekinthetd az egyik jelentds 1épésnek,
ugyanakkor a regiondlis intézményépitésnek tovabbra is csak csirdirdl beszélhetiink,
feladatkoreik alapjan még mindig nem dolt el a megyei €s regiondlis szint szerepe és
egymashoz vald viszonya. A teriileti szakmapolitikai irdnyitds alakitdsanak korldtja az is,
hogy nem fiiggetlenithetd a kozigazgatdsi rendszertl és annak reformjatol, amelyet a mai
napig nem sikeriilt megvaldsitani. A civil szféra komoly finanszirozasi gondokkal kiizd, igy a
szervezetek nem tudnak kell6 figyelmet forditani az emberi eréforrds fejlesztésére vagy
hatékony felhaszndldsara, ugyanakkor sokkal rugalmasabb a szolgaltatdsok kialakitdsdban és
a szervezet HR Kkapacitdsainak biztositdsdban is, mint egy éallami intézmény. A



foglalkoztataspolitika hagyomédnyosan a tobbi szakteriilettdl igen elkiiloniilt, egységes
szervezeti struktirdban milkodik Magyarorszdgon, a mindenkori munkaiigyi tirca egy
koncentralt, teriileti elven szervezett halozatot tart fenn.

A kutatds sordn tobbféle modszerrel is vizsgdltuk egy leend6 humanszolgdlati szakirdny irdnti
igényeket. A kutatds elején a vizsgdlat targyat képezd teriiletek szakembereibdl
fokuszcsoportos kompetenciamiihelyt szerveztiink, ahol az idedlis humanszolgédlati munkakor
feladatait és az igényelt kompetencidkat gyjtottiik 0ssze. Ezek alapjan a tovabbi kutatds
szamdra megfigyelési eszkozoket készitettiink. Sor keriilt az igy kialakitott strukturalt interju
telefonos lekérdezésére mintegy 160 f6 korében, valamint megadott szempontok szerint
kivalasztott 20 j6 gyakorlat egész napos megfigyelésére. Ez utobbit kiegészitette egy 360
fokos elemzés is, valamint interjukat is készitettiink. A megfigyelés sordn két rétegzo
szempontot is figyelembe vettiink, egyrészt a fenntartéi szintet (megyei, varosi, kistérségi,
civil-alapitvanyi, egyhdzi, munkaiigyi), masrészt az adott szakteriiletet (oktatdsi-kulturilis,
szocidlis-egészségligyl, munkaiigyi).

1.2 A kutatds eredményei

Mind a feladatkorok és kompetencidk sokkal inkdbb csoportosultak aszerint, hogy allami
vagy piaci szereplor6l van sz6é, mint aszerint, hogy milyen teriileten dolgozik (oktatas,
kultdra, szocidlpolitika). A civil, egyhdzi ¢és munkaiigyi szervezetek inkabb
klienskdzpontunak, mig az onkorményzati szereplok sokkal inkdbb intézménykozpontinak
tekinthetok.

A feladatokat tekintve palyazatkereséssel a telefonos felmérésben megkérdezettek kétotode
gyakran, harmada ritkdn foglalkozik, és minddssze egynegyede jelezte, hogy ez a feladat
egyaltalan nem jelenik meg a munkakorében. Kiemelkedden legnagyobb ardnyban a nonprofit
szféraban jelenik meg ez a tevékenység. A vezetdk €s nem vezetOk feladatai kozott igen sok
atfedés tapasztalhat6. A stratégiai anyagok készitésében val6 részvétel valésziniileg nem
azonos sullyal, de majdnem azonos ardnyban jelenik meg a vezetdi és a szakreferensi
munkakorben. A folyamatok tervezése a vialaszolok haromnegyedének munkakorében
gyakori tevékenység. Az egyes kategdridkon belill némi eltérést tapasztalunk — a
munkaiigyben vannak a legtobben, akiknek egyaltalin nem feladata, és a civilek és az
egyhdzak szakemberei valamivel nagyobb ardanyban jelezték, hogy ez gyakori feladatuk. A
dokumentalas, rendszerezés tevékenysége a valaszolok oOthatodandl gyakorinak emlitett.
Ilyen magas szdzalékardny mellett ritka a szignifikans kiilonbség mas dimenziok mentén. A
megoszlasok teljesen ardnyosak a kategéridk €s szakteriiletek szerint is, és a vezetO-referens
dimenzié mentén is csekélyebbek az emlitésre érdemesnél. Pontosan ugyanezt tudjuk
elmondani az adminisztralas, dokumentalas tevékenységeinél is, amely a valaszolok 86,4%-
anak munkdjdban igen gyakori tevékenység, és a pontosan ugyanilyen magas ardnyban
emlitett jelentésiras és beszamolé készités tevékenysége. A koltségvetés készitése és
pénziigyi dontések meghozatala kulcsfontossagu feladat. Erdekes, hogy minden nyolcadik
vezeto (és minden harmadik beosztott) munkakorébol teljes mértékben hidnyzik ez a feladat.
Ez részben a munkamegosztidson is mulhat, részben azonban kompetenciahidnyon is, az
empiria szdmos pontjan iitkoztiink ebbe a jelenségbe.

Az egész felmérés soran plasztikusan kiemelkedo6 kritikus szakteriilet a jogi hozzaértésé. Jogi
kérdésekkel a megkérdezettek 98%-a taldlkozik, sOt, a jogszabaly-alkalmazas 89%-os
ardnyban gyakori 0Osszetevdje a vizsgdlt munkakoroknek. A vezetOknek 95%-a, a nem
vezetOknek ,.csak” 80%-a jelezte, hogy munkakorének fontos, gyakran alkalmazandé



teriiletérdl van sz6. A civileknél viszont csak 72,5% azok ardnya, akik a ,,gyakori” vélaszt
emlitették, mig harom masik kategéridban 90% koriili, a munkaiigyi szervezeteknél és a
megyéknél (ahol pedig majdnem minden vélaszol6 nem vezetdi munkakorben dolgozik!)
egyenesen 100%. Csupdn minden hetedik megkérdezett mondta, hogy gyakran kell
valamilyen idegen nyelven olvasni vagy targyalni. az angol nyelvhaszndlat elterjedtsége
viszont a nem dllami — egyhdzi és civil — szektorban, kiugroan magasabb.

Az nem kétséges az empiria egészét ismerve, hogy a két szitk keresztmetszet a jogi és —
mdsodsorban — a gazdasdgi-pénziigyi tudds, ennek megalapozdsa és folyamatos kiegészitése,
aktualizdldsa hidnyzik legtobbeknél. Az adatok kezelése, fundraising és idegen nyelv nem
keriiltek fel az érzékelt hidnyok koz€, de valdszinilisithetd, hogy ezeken a teriileteken is
kellene ismereteket boviteni, pétolni.

A fokuszcsoportos beszélgetések alapjan meghatarozott kompetencialista lehataroldsa abban
az értelemben biztosan j6 dontésnek bizonyult, hogy a vélaszolok teljes egyontetiiséggel
jelezték sajat munkakoriikre vonatkoztatva ezek fontossidgat. Egyetlen, viszonylag konkrét
teriilet — a kozbeszerzésre vonatkozd, meglehetdsen specidlis ismeretteriilet — tekinthetd
olyannak, mint amely a vélaszoldk csak kisebb hdnyaddnak eléggé vagy nagyon fontos, és
kétotodének egyaltalan nem, vagy csak egy Kkicsit. Osszesen csak tovdbbi hirom
kompetenciateriilet — prezentacios készség, pénziigyi ismeretek, szamitdstechnikai ismeretek
— volt olyan, amelyet a valaszadok kisebbik fele mondott nagyon fontosnak.

A pénziigyi ismeretek az egyik f6 ,,nem szeretem” teriilet, ahol a legnagyobb a kompetencia
hiany. Majdnem minden mdsodik valaszolo érzi elégtelennek a felkésziiltségét ezen a
teriileten. A kompetenciahidny mértéke a megyei Onkormanyzatokndl és kiilonosen a
munkaiigyi szervezeteknél joval alacsonyabb az &tlagndl, mig a kistérségeknél messze
meghaladja az atlagot.

A masik, sok humdn szakember szdmara idegen teriilet a jogi. A jogi kultira alapjait szdmos
felsdoktatdsi programban — tipikusan ilyen a tanirképzés — nem rakjdk le, és akik nem
szlikebb szakmdjukban helyezkednek el, hanem pl. a kozigazgatdsban vagy a segitd
szolgdltatasban, azok tartosan megszenvedik ezt a tudashidnyt. A jogi ismeretekre vonatkoz6
valaszok megoszldsai a hattérvaltozokkal nagyon hasonld Osszefiiggéseket mutatnak, mint a
pénziigyekre vonatkozodan, de a fontossdgi indexe a pénziigyinél is magasabb. Itt is majdnem
minden mdésodik vélaszolé érzi magit alacsonyabb szinten felkésziiltnek, mint amit
munkakore igényel. Erds 0sszefiiggést mutatnak a jogi és pénziigyi ismeretek hidnyara adott
valaszok. Ha valaki az egyik teriileten hidnyt érez, akkor kozel 80%-os valdszintiséggel hidnyt
érez a masik teriileten is. Mind6ssze minden harmadik valaszolé nem érez hidnyt a két teriilet
egyikén sem.

A megitélendok kozott szerepld harom tarsas kompetencia, a konfliktuskezelés, a csapatban
valé6 munka és a meggyozés képessége kiemelkedéen magas értékeket kapott a munkakor
betoltéséhez vald sziikségességében (4,59-4,70 kozotti értékeket az 1-5 skélan), és elég
magabiztos valaszokat eredményezett a tekintetben is, hogy milyen mértékben rendelkeznek e
kompetencidkkal a valaszoldk (4,36-4,59 kozotti értékek az 1-5 skdlan). A kompetenciahidny
ardnya azonban csak a csapatmunkdra val6 alkalmassag esetén mondhat6 alacsonynak (18%),
a meggyozés képességében mar 30%, a konfliktuskezelésben pedig 36%. Ez utébbi két tarsas
kompetencia rdaddsul jol fejleszthetd is, igy kifejezett képzési igényre is utalnak a szamok.

Az onértékelésben a legkritikusabbnak bizonyult tarsas kompetencia, a konfliktuskezelés
hidnya egyenetleniil oszlik meg a vizsgdlt 6 kategdridban. A kozigazgatisban jéval
alacsonyabb a kompetenciahidny szintje (25% koriili), mig az egyhazi, civil és munkaiigyi
szektorokban 50% koriili. Ugy gondoljuk, hogy itt a szolgiltatisok jellege az, amely a
konfliktuskezelésnek ilyen kiemelt fontossagot ad.



Az egésznapos megfigyelés sordn leginkdbb az iddgazddlkodds és a feladatok delegdldsa
terén fedeztek fel kompetenciahidnyokat a megfigyelok, valamint az IKT professziondlis
haszndlatdban és bizonyos tarsas kompetencidk, onismeret, konfliktuskezelés terén.

A személyes kompetencia kritikus Osszetevdjének az onismeret, fejlodés cimkével leirt
kompetencia adodott. A sajat hibdk ismerete, a hibdkbdl vald tanulds, az épitd kritika
elfogadasa és felhasznéldsa ezek szerint nem erdssége a megfigyelt szakembereknek. A 2,40-
es atlagérték a 21 kompetenciabdl a legalacsonyabb, és még ezen beliil is érdemes figyelmet
forditani a 2,14-es értékre, amely a beosztottak védlaszaibol adddott, akik nyilvan a leginkdbb
megszenvedik ezt a deficitet. Ugyanakkor a vezetdéi vélemények egyaltalin nem rosszak
(2,80-as atlag), meghaladjak pl. az imént targyalt kreativitds értékét is, és alig maradnak el az
A személykozi kapcsolatok, interakciok kompetencia a mdsokra vald érzékeny reagalast, a
toleranciat, a megfeleld hang megtaldlasat, a benséséges munkatarsi kapcsolat kialakitasat
mérte. Itt feltind a beosztottak kirivéan kritikus megitélése, akik csak két kompetenciat
soroltak még hatrabb, a motivélast és az onismeretet. A konfliktuskezelés kompetencidjdban
viszont maguk az érintettek érzik ugy, hogy fejlodniiik kellene. A kompetencidt mérd
allitasok a konfliktusos helyzetben az indulatmentes, az érdekeket méltinyosan megitéld
viselkedésre, a konfliktusok felvéllaldsdra, a masokkal egyiitt végigtirgyalt megolddsok
preferdlasara utaltak.

Egyetlen un. teljesitmény kompetencia atlagértéke maradt el a 3-as kozépértéktol, az elemzo
készségé. Ez a kompetencia is valahol a kozépmezOnyben szerepel a rangsorban, nem
kirivéan gyenge oldala a megfigyelt szakembereknek, csupan relative kevésbé jok az ok-
okozati Osszefiiggések feltardsaban, a feltart 0sszefiiggések rendszerezésében, az informacidk
szintetizdlasdban. A megfigyelt személyek legtobbje valamilyen szintli vezetd volt, igy a
vezetoi kompetencia relative alacsony értéke — a hat kompetencia koziil a legalacsonyabb —
azért figyelmeztetd, €s vilagos deficitre utal. A megitélés fiiggetlen a szerepektdl: 6k maguk,
vezetdik, beosztottjaik €s partnereik egyarant gy latjdk, hogy ez kevéssé erds oldaluk az
illetoknek

A huminszolgalat teriiletén j6 gyakorlatnak tekinthetd személyek megfigyelése alapjin
leszogezhetd, hogy a magas szakértelem, fejlett kommunikacios készségek, kiizdeni tudas,
csapatban val6 egyiittmiikodési készség jellemzi a j6 példdkat. A sikeres munkavégzéshez az
alabbi kompetencidkra mindenképpen sziikség van:

e A jogi szakértelem nélkiilozhetetlen, kiilondsen az adott szakteriileten.

e A pénziigyekhez val6 valamilyen szintli hozzaértés nélkiilozhetetlen még ugy is,
hogy a munkatérsak kozott mindig van erre a teriiletre specializalédott személy.

e Politikai érzékenység, a szakmai és politikai prioritdsok megkiilonboztetésének és
0sszehangoldsanak képessége. Képesség a ,,politikus” viselkedésre, lojalitasat a helyi
szakmai-politikai térképhez képes igazitani.

* A projekt(szervezet)ben valé gondolkodds és miikodés képessége, projektszervezet
mikodtetésének képessége, egy projekt eltervezésének képessége.

e IKT és irodatechnikai kultdra

e Beszamoldk, jelentések irdsara val6 képesség fontos, de sziikséges lehet statisztikai-
adatelemzési, palyazatirasi tuddsra is.

e Kireativ személyek szamos — az eddigiekben is felsorolt — kompetenciat igénylod
feladatot hatékonyabban, magasabb szinvonalon l4tnak el.

e Operativitds, gyors és rugalmas dontéshozasra val6 képesség.

o On- és emberismeret, partnerségben, csapatban valé munkavégzés képessége.



o On4ll6 munkavégzésre val6 képesség, szuverenitas, és az ennek érvényesiiléséhez
sziikséges kompetencidk.

o Szervezési képesség, a parhuzamosan futé munkak attekintése, rendszerezése,
kooperacidban val6 végzésének megszervezése, varatlan helyzetek kezelése, események,
rendezvények megszervezésének képessége.

o Kapcsolatteremtd képesség sokféle partnerrel és klienssel, a kapcsolatépités
technikdinak ismerete.

e Kommunikéciés képesség irdsban €s széban a legkiilonb6zobb kultdardju és kulturdlis
szintll partnerekkel €s kliensekkel, ehhez igazod6 prezentacios készség, meggy6z0 képesség;
kommunikécids hal6zatokban valo tdjékozdodas képessége.

o Konfliktuskezelés — sajat €s masok kozotti konfliktusok esetében is —, kiillondsen a
partneri és kliensi egyiittmiikodés érdekében, valamint a konfliktusok megeldzésének
képessége.

e Elemz0 képesség a sajat térség és szakteriilet(ek) vonatkozdsaban, az ehhez
sziikséges rendszerszemlélet, a helyi stratégidk ismerete és ezek megalkotdséhoz val6
hozz4ajarulés.

e Eredményorientaltsdg, hatékony idogazdalkodas.

A képzettséget tekintve a telefonos kérdezés adatai alapjan azt lathatjuk, hogy a célteriileten
dolgoz6 személyek tobbségének tandri vagy miivelddésszervezd végzettsége van, amit
részben indokol az oktatdsi és miivelddési, kulturdlis 4gazat hangsilyos jelenléte az altalunk
vizsgalt terepen Koriilbeliil hasonlé ardnyban taldlunk — ha minden végzettséget szamitasba
vesziink — szocidlis vagy egyéb bolcsész végzettséglieket, kozgazdaszokat és kozigazgatdsi
végzettséggel rendelkezOket. Ugyanakkor alap jogi végzettséggel kevesen voltak a mintdban,
az ezen a teriileten dolgozok inkdbb a humén és kdzigazgatasi szakokrol keriilnek ide.

Erdekes azt is megfigyelni, hogy kik azok, akik gy itélték meg, hogy az elsd végzettségiiket
egy masikkal is ki szeretnék egésziteni. Dontden mésodik vagy harmadik diplomét a szocidlis,
egészségiligyi és miiszaki végzettségliek szereztek. A jogi és kozgazdasagi, valamint a
teoldgiai diplomdval rendelkezOk nagy tobbsége viszont megelégedett az eredeti diplomdjaval

A nem allami — egyhazi és alapitvanyi — szektorban dolgozdk kozel fele, mig a munkaiigyi
szektorban dolgozdk kevesebb mint 6tdde, a kistérségi tarsuldsokndl kevesebb mint tizede
vallalkozna ismét fels6foku tanulmdanyokra. akinek szocidlis vagy egészségiigyi diplomdja
van, az nagyobb ardnyban szerezne még egy diplomdt

A képzési igényhez kapcsolddé kérdésre az Osszes megkérdezett koziil mindossze 139-en
adtak valaszt. Ennek alapjan elmondhat, hogy tobbségiik, csaknem a vdlaszaddk fele
valamilyen jogi jellegii képzésre tartana igényt. Nagyjabol a valaszaddk hisz szdzaléka tartana
igényt olyan vezetdi ismeretek, kompetencidk fejlesztésére, mint a projektmenedzsment vagy a
szervezés. Gazdasdgi ismereteik bovitését, illetve idegennyelvtuddsuk javitdsdt is kozel
ennyien, tehat mintdnkban 23 {6 szeretné megvaldsitani. Informatikai jellegli tudasbdvitésre
mintegy 14 szdzaléknyian vagynak, s hasonlé ardnyban jelent meg a vélaszokban a segitd
tarsszakma, mint példaul a pszicholdgiai képzés, illetve a specidlis szakismeret is, amely
elnevezés a gyermekvédelemmel, egészségiigyi szaktudassal, specidlis szocidlis ellatdsokkal
kapcsolatos ismereteket foglalja magdba. Minddssze 10 szdzalékos gyakorisdggal, vagy az
alatt szerepelt a pdlyazatokkal kapcsolatos tuddsok, az oktatds, vagy kozoktatdst érintd
ismeretek iranti igény. Osszegezve tehdt gy tiinik, az dltalunk vizsgalt munkakort elldtok
részérdl legelsdsorban a teriiletiiket érint6 specifikus jogismeret naprakészségében mutatkozik
hidnyossdag, illetve ezen ismeret bovitésére vonatkozik a legmagasabb igény.



1.3 Javaslatok

Képzettség tekintetében a szakirodalom dltaldban a szakemberek két nagy tipusat kiiloniti el:
a specialistdkat és a generalistdkat. A specialista a kdzigazgatdsnak csak egy, esetleg néhdny
szektordban mikodhet, ott azonban szaktuddsa elengedhetetlen. Ilyen specialistik pl. az
orvosok az egészségiigyben vagy a pedagdgusok az oktatasiigyben. A specialistdk nagy része
szamdra adott az atjards a koz- és maganszféra kozott, mivel ismereteiket nem csak a
kozigazgatdsban tudjdk hasznositani. A generalistdk ezzel szembe olyan szakemberek, akik a
kozigazgatds minden szektordban jelen vannak. Szaktudasuk lényege, hogy a kozigazgatést
magat értik, ,.kozigazgatdszok™.

A képzés tartalma kiillonbozhet aszerint, hogy generalistdkat vagy specialistikat kell
tovabbképezni. A pdalya kezdetén a specialistikat meg kell ismertetni a kozigazgatds
mibenlétével, szervezeti felépitésével, miikodési modjaval, eljarasrendjével. Ezzel szemben a
generalistdnak 4ltaldban sziiksége van az adott beosztdshoz elengedhetetlen specidlis szakmai
ismeretek megszerzésére. Sajatos, de nem elhanyagolhaté teriilete a tovabbképzéseknek a
vezetbképzés, ez a kozigazgatis teriiletén elsGsorban az Uj Kézmenedzsment mozgalom
hatdséra valt kozponti kérdéssé.

A nemzetkozi tendencidk azt mutatjak, hogy a tovabbképzések egyre inkabb olyan
gyakorlati ismereteket és készségeket kivannak atadni, amelyek az adott munkakorben
kozvetleniil €s jol hasznosithatéak. A lehetséges képzései célok — ismeretdtadas,
képességfejlesztés, attitidvaltoztatds — kozott az ismeretidtadds kordbbi dominancidjival
szemben novekszik az utébbi két cél szerepe. Ennek kovetkeztében az egyetemi eldadédsra
emlékeztetd képzések helyett egyre inkdbb a tréning forma keriil eldtérbe, amely inkdbb az
interaktivitdsra, a hallgatok aktiv részvételére, 6nalld és csoportos feladatmegoldasara épit

A széleskorli kutatdsi eredmények alapjan olyan, modellértékii, innovativ képzési rendszer
kialakitdsat javasoljuk Kozszolgalati Tanszéknek, amely egyarant tartalmaz komoly elméleti
tudaselemeket, dontéen a szakmai kompetencidk kialakitdsdra, és tapasztalati tanuldson
alapul6 készség- €s képességfejlesztést.

Természetesen a két modul, az ismeretmodul, és a fejlesztomodul nem valik élesen szét. A
tartalmi elemeket ugy kell kidolgozni, hogy az egyes modulokban elhangzottak reflektaljanak
egymasra. Tovabba vannak olyan kompetencidk, példaul a teljesitménykompetencidk kozott
szerepld6 elemzOkészség vagy rendszerszemlélet, amelyek az  ismeretmodulok
kovetelményeinek teljesitéséhez sziikséges tanuldsi folyamat sordn fejleszthetdek elsdsorban.

Moédszertandban az ismeretmodul elsésorban a hagyomanyos eléadas — szemindrium
rendszerre épiil, bar sziikségesnek latszik szemindriumi forma kitdgitdsa, moddszertani
megujitasa is. Ilyen 4j elem lehet példaul a mini-konferencia, az esetmegbeszéld és —
feldolgoz6 csoport, a problémamegoldé workshop stb. A fejlesztdmodul foglalkozésait
tréningformaban sziikséges megtartani.

A tanuldsi folyamat eredményeképpen a humdénszolgdlati szakirdny tehdt nem csupédn
ismeretek  ataddsdra, készségfejlesztésre vallalkozik, de tdmogatja a hatékony
munkavégzéshez nélkiilozhetetlen attitidok  forméloddsat és  viselkedési modok
begyakorlasat.

A kapott kutatdsi eredmények a program 6sszedllitdsdhoz val6ban fontos alapot nyujtanak, a
képzési struktira konkrét kialakitdsakor azonban dontést kell hozni arrdl is, hogy:



= a ,profil” mely elemeit tudja és akarja fejleszteni a leendd MA-képzés (a
hattéranyagokban tobbszor felmeriild palyazatirds technikai aspektusainak megtanitasat
példaul valdsziniileg nem, tovdbbd az idegen nyelvtudds megszerzése, fejlesztése sem
része ennek a képzésnek); illetve

= vannak-e olyan teriiletek, amelyekkel kapcsolatban azért nem fogalmazddtak meg
képzési igények, mert a kutatdsba bevontak jelenlegi ismereteiben nem szerepelnek,
egyszerlien nem tudnak roluk, és azért nem jelentkezik bizonyos tuddsokra igény, mert
nem latnak rd, hogy az adott ismeretanyag hogyan kapcsolddik feladatkoriikhoz — ez
utobbi csoportba két témakor bizonyosan beletartozik:
= egyfeldl az Eurdpai Unié altal meghatarozott kornyezet jellemzoi (unids célok, unids

elvek, kornyezeti fenntarthatosag, egyenld bandsmod, esélyegyenldség stb.);
= masfeldl a digitdlis kultiravaltas alapjai, fejlodési irdnyai, alkalmazasi teriiletei.

A képzés tjszertisége, a tanulasi formak kiszélesedése, sokszinlisége valtozasokat eredményez
mind a tanuldsszervezésben: a tapasztalati tanulds elemei, vagy masképp a tréningjellegii
foglalkozdsok a ,,szokdsosndl” hosszabb tanuldsi egységeket, ordkat igényelnek; mind a
szamonkérésben, értékelésben, ahol a hagyomanyos elemek mellett megjelenhet példaul a
portfolidkészités gyakorlata is.

A képzési tematika Osszedllitdsakor kiillon szempont lehet, hogy az egyes szakteriiletek milyen
specidlis szakirdnyu képzést igényelnek. Meglatdsunk szerint ilyen specidlis tuddsitaddsra
elsésorban az ismeretmodul keretében keriilhet sor, kotelezden vélaszthaté tantargyak
keretében. A fejlesztomodul képzési alkalmait pedig célszerli szakirdnyok szempontjabol
heterogén csoportokban szervezni. Igy résztvevéknek egyardnt béviilhet a horizontalis
tudasuk és szakmai haloézatuk, kapcsolatrendszeriik.

A képzés tartalmat tekintve az itthoni igények mellett érdemes a nemzetkozi tapasztalatokat
is figyelembe venni. A targyak érinthetik az irdnyitdsi és szervezeti struktirat a kozszféraban,
dontéshozatalt, tervezést, koltségvetés megtervezését, személyzeti politikdt és
menedzsmentet, politikai fejlesztési elemzést, implementaciét és értékelést, a kormanyzast
illetd kihivasokat és lehetdségeket, kormanykozi kapesolatokat és etikat.

Javasolt ismeretmodulok
= Gazdasagi és pénziigyi ismeretek (makrd, mikro, korményzati, k6zosségi nemzetkozi)
= Jogi ismeretek (dltaldnos, kdozbeszerzési)
= Kozpolitika
= Dontés- és vezetéselmélet, projekttervezés
= Gyakorlati szocidlpszicholdgia (személy- és csoportészlelés, attitiidok, interakciok,
konfliktusok)
= Eurdpai ismeretek (alapértékek, célok, feladatok, miikodés)
= A digitélis korszak kormédnyzdsa, human szolgaltatdsai

A kotelezd targyakon kivill egyéb tdrgyakat is vdlaszthatndnak a hallgatok, amelyek
erésithetik a hivatastudatot és szélesitik a horizontot. Igy fontos lehet a kozszolgdlati szakmai
értékek, etika és standardok (reagdlds, egyiittmiikodés, antikorrupcid, korményzds és
elszamoltathat6sag), kozpolitika-elemzés, szektorspecifikus szakmapolitikdk,
valtozasmenedzsment, illetve politoldgiai, szocioldgiai vagy filozdéfiai stidiumok.

Minden képzés eltervezésekor alapvetd fontossagi az elméleti és gyakorlati elemek
egyensilya. Az empiria aldtdmasztotta azt, hogy a képzések gyakorlati elemeit nagyon



igénylik a megkérdezettek, és akik ezt megtapasztaltdk — pl. a human er6forrds tandcsadok —,
azok rendkiviil hasznosnak is itélték. A képzés gyakorlati jellegét sokféleképpen lehet
erdsiteni:

®* mar az ismeretanyagot is gyakorlatorientdltan épitik fel, esetekre épitve

a kurzus sordn csapatmunkdban bizonyos problémateriileten problémamegoldd

projektet dolgoztatnak ki

e bevonnak néhdny gyakorlati képzOhelyet (6nkormdnyzatokat), amelyeket
felkészitenek a gyakorlati képzésre

e Kkordbban végzettek korében, akik a terepen dolgoznak, alumni klubot alapitanak és
bevonjdk 6ket a képzésbe, esetismertetésbe vagy gyakorlati képzésbe

A gyakorlat szimuldciok mellett tényleges — rovidebb hosszabb, 1-2 napostdl akdr tobb
hoénaposig terjedd — kihelyezéseket is jelenthet, sot, ezek preferdlandok, amennyiben egy
egyiittmiikodo halozatot sikeriil kiépiteni, és a kihelyezés tapasztalatait feldolgozzak a didkok.

A fejlesztomodul tréningjei lehetdséget teremtenek arra, hogy a résztvevok az
ismeretmodulok tananyagaira épitve, egyéni és csoportos feladatmegolddsok, tovabba
sajatélményt gyakorlatok segitségével, valamint esetleg meglévé munkatapasztalataik alapjan
fejlessz€k kompetencidikat, és err6l a fejlédésrol folyamatos visszajelzést kapjanak. A
program azon az érték-kozpontd megkozelitésen és meggydzddésen alapul, hogy az emberi
hitek, meggydzddések és attitlidok 4talakitasdval lehetséges 1ényegi, ugyanakkor hiteles
személyes valtozasokat el6idézni, illetve ezeket a véltozdsokat sikeresen tdmogatni. E munka
kozéppontjdban a személyes hatékonysdg fejlesztése, a hallgatok egyiittmiikddési,
kommunikécids és vezetési készségeinek fejlesztése 4ll.

A képzés célcsoportjai egyrészt a felsdoktatdsban bennlévd, a tarsszakmakban BA-t szerzett
fiatalok, masrészt a mér a terepen 1évd gyakorlati szakemberek. Mindkét csoport az elméleti
és gyakorlati képzést illetden is mas-mds hangsulyt igényel, mig az el6zéek szamara kijelolt
gyakorlati képzOhelyek, addig utobbiak szdmdra inkdbb eset és problémamegoldd
teammunkdban végzett projektmunka lehet a célravezetd. A kompetencidkat és képzési
igényeket tekintve élesen kettévalik az dllami és a nem allami, civil szféra. Ez utébbi részére
érdemes specidlis szakirdnyt is kidolgozni olyan specifikus elemekkel, mint a fundraising,
halézatépités, civil tdrsadalom problémai, valsdgmenedzsment.



1. A kutatas el6zményei

Hazdnk eurdpai unidés csatlakozdsdval a fejlesztési forrdsok megnovekedésével
megteremtddott a hatékony kozszolgéltatdsokat segitd fejlesztéspolitika lehetOsége is. E
fejlesztéspolitikanak egyarant célja ezen szolgéltatdsok hatékony biztositdsa, valamint azok
klienskozpontiva tétele. Ezen a teriileten kulcsszerepldk az oktatasi, szocidlis €és munkatigyi
szolgdltatdsokat nyujté intézmények és fenntartéik. Ugyanakkor, mikézben magit a
szolgdltatast végzok vagy az azt igénybe vevok, ellatottak szdmadra biztositottak a fejlesztési
forrasok szervezetfejlesztésre, képzésekre, addig a feladatellatok szervezetfejlesztése és
képzési programjaik hattérbe szorultak. Sot kifejezetten hidnyzik az a formalizalt képzési
kindlat, amely ezen szervezetek egyes munkakoreire készit fel munkavallalokat. Pedig ezek a
fejlesztési elképzelések és végrehajtasuk olyan tobbletfeladatokat jelentenek az oktatési,
szocidlis, foglalkoztatdsi intézmények fenntartéinak, melyeket azok csak jelentOs szervezeti és
kapcsol6dé humanerdforras-fejlesztéssel tudnak elldtni. Miutdn fejlesztéspolitikai cél az is,
hogy a nem dllami szereplOket is helyzetbe hozzdk, a civil szervezetek ,,professzionalizacidja”
is elvart ezekben a programokban, ami az alapitvanyokndl, egyesiileteknél jelentds
humaénerdforras fejlesztést igényel.
Az elmult id6szakban a kozponti €s helyi kozigazgatds intézményrendszere részérdl olyan
humén szolgélati ismeretekkel rendelkezd szakemberekre mutatkozik igény, akik a
tarsadalomfejlesztési kezdeményezéseket a kozgazdasidgtudominyok szempontrendszere
szerint tudjik kezelni és tervezni. Eppen ezért a Budapesti Corvinus Egyetem
Tarsadalomtudomdényi és Kozgazdasdgtudomanyi Karjainak egyiittmiikodésében 2010 méajusa
és 2011 szeptembere kozott, a TAMOP 4.1.2. programja keretében a mesterképzés sordn
felvehet6 humanszolgélati szakirdny kidolgozasara vallalkozik. A képzést e munkakor
elemzése és a sziikséges kompetencidk felmérése alapjan tervezik kifejleszteni.
Jelen kutatds célja az volt, hogy az oktatdsi, szocidlis vagy foglalkoztatdsi intézményt
fenntartd telepiilési, megyei Onkormdnyzatok, kistérségi tarsuldsok, egyhdzak, non-profit
szervezetek és a munkaiigyi kozpontok humanszolgéltatast végzd munkatarsainak korében
1. feltarja azokat a készségeket, tudaselemeket €s attitidoket, melyek a hatékony és
eredményes feladatellatas sziikséges és elvart feltételei a lentebb felsorolt szervezetek
oktatdshoz, foglalkoztatdsi vagy szocidlis ellatdshoz kapcsolodé tevékenysége soran.
2. feltérképezze a humadnszolgéltatast nyudjté alkalmazottak végzettségét, tovibba
hidnyzoként azonositott kompetencidit és tudaselemeit,
3. javaslatokat tegyen a projekt keretében kidolgozandd képzés céljaira, valamint a
fejlesztendo tudas és készségek teriileteire vonatkozdan.

1.4 Az uj kozmenedzsment megjelenése (nemzetkozi kitekintés)

Napjainkban az éllam szerepe, a kozszolgéltatdsok formdja és finanszirozdsa rendkiviil
aktudlis kérdés. Az elmult két évben elindult és szlinni nem 1atszé globdlis valsag, valamint az
eurdpai unidban a piac és dllam mellett szinte ) gazdasdgszervezd elemként az eurdpai
fejlesztési pénzek megjelenése 1j megvilagitasba helyezi a kozszolgédlatisdgot és a kozosségi
szolgaltatasokat is. Természetesen ezek a folyamatok nem teljesen elézmény nélkiiliek. A
nyolcvanas években sziiletett meg az utdna egyre népszeriibb Uj Kormdnyzds (New
Governance) fogalma és ugyanigy az Uj Koézmenedzsment (New Public Management)
fogalma. Ez utébbinak lendiiletet adott négy masik adminisztraciés megatrend:



o az éallami kiaddsok és az dllami alkalmazottak szaméanak csokkentése
o a szolgaltatisok rendszerében a szubszidiaritds,
privatizaci6 vagy kozosségi feladatok kiszervezése felé valé elmozdulés
o a kozszolgéltatasok terén megjelend automatizdlasi lehetdségek, elsdsorban az
informdciods technoldgia révén
o nemzetkdziesedés.
(Forras: Christopher Hood 1991 (3-19))

a privatizicio, kvazi-

Az 1) kozmenedzsment fogalma erdteljesen megosztotta a teriilet szakembereit. Volt, aki
ebben latta a régi dllami adminisztracié hibainak és mordlis megrogydsanak gyogyszerét, de
volt, aki ugy gondolta, hogy ezzel leromboljdk az évtizedeken &t kialakult kozszolgalatisagot.
Mindenesetre az Uj kozmenedzsment elvei kozt megtaldlhatéak az aktiv professziondlis
menedzsment, az eredmények mérésére explicit standardok kidolgozasa, a kimeneti kontrollra
helyezett hangsuly, a kozszféra dekoncentrdldsa, decentralizdldsa, a nagyobb verseny igénye a
kozszférdban, a maganszektorban jellemz0 menedzsment technikdk &tvétele, a forrasok
fegyelmezett és visszafogott felhaszndlasa.

A kozszféra vagy kozszolgdltatdsok megfeleld biztositdsa terén egyardnt felmeriil a
hatékonysag, hatdsossdg €s a méltanyossag kérdése. Ezen értékeke mentén sajatos irdnyitasi
rendszerek alakulhatnak ki. Az egyik elsOsorban a gazdasdgossidgot és visszafogott
kiadasokat, a mdsik a becsiiletességet és korrektséget, a harmadik a biztonsagot és a
rugalmasségot helyezi el6térbe (lasd 1. tdblizat).

1. tablazat

A kozmenedzsment harom értékcsoportja

A B C
Szikar és célratord Nyilt és korrekt Szilard és rugalmas
A siker kritériumai Egyszeriiség (az | Egyenesség Rugalmassag
eroforrasok és az | (partatlansag, (megbizhat6sag,
adott célnak | kolcsonosség, a | adaptivitas,
megfeleld feladatok | feladatok megfeleld | erételjesség)
0sszepdrositisa) teljesitése)
A kudarc ismérvei Pazarlas  (zlirzavar, | Visszaélés Katasztrofa
hatékonyatlansag) (inkorrektség, (kockazat,
elfogultsag, hivatallal | 6sszeomlas)
vald visszaélés)
A siker és kudarc | Pénz és i1d0 (a | Bizalom €s | Biztonsdg és tulélés
mércéje szolgéltatd és | jogosultsag (magabiztossag, life
fogyaszt6 koltségei) | (egyetértés, and limb)
legitimécid,
megfeleld procedura,
politikai jogosultsag)
Kontroll Output Folyamat Input/folyamat
Hatékonysagveszteség | Alacsony Kozepes Magas
veszélye
Célok Rogzitett/egyedi Osszeférhetetlenség | Folyamatbdl
kizarasa (’double | kinové/sokrétii
blind’)
Informacid Bearazott, Strukturalt Gazdag




szegmentalt informacidcsere,
(kereskedelmi aru) kollektiv vagyon

Cél-eszkdz pérositas | Szoros Kozepes Laza
(coupling)

(Forréas: Christopher Hood 1991 (3-19))

Az A tipusra jellemzd: megfeleld idOben leltarozasi kontroll rendszer, eredményhez kotott
fizetési-jutalmazasi rendszer, adminisztrativ koltségek kicentizése, megtervezése. A kimeneti
kontrollhoz viszont megfeleld adatbazis kell az outputokrol €s a felelésségek éles elhataroldsa
is feltétel.

A B tipusra, ahol az egyenesség és Oszinteség a kulcsérték, a kovetkezdek jellemzok:
visszahivdsi rendszer a kozhivatalb6l a népszavazds intézményén &t, figyelmeztetés és
megrovas az irdnyitasi szabdlyozdsban, fiiggetlen antikorrupciés vizsgalo testiiletek. A siker
és kudarc egyrészt mérhetd a forrdsok nem megfeleld felhaszndlasdban, pazarldsaban, de
gyakran parosul kevésbé mérhetd dolgokkal, mint a bizalom erdsodésével vagy
gyengiilésével. A folyamat és a hogyan hangsilyosabb, mint egy kitapinthaté végeredmény,
kimenet. Itt a kettds vakvizsgalat (double blind) elemek kiemelkedden fontosak lehetnek a
célkijelolésnél, ugyanigy fontosak a megfeleld ellenpontok/ellensilyok megléte. Ez inkdbb a
fliggetlen  tandcsad6i  adminisztracionak, biirokrdcidnak  kedveznek, mint egy
testiileti/korporativ célokat kijel6l6 egydimenzids szervezetnek. A maximalis transzparencia
is elvaras egy ilyen rendszerrel szemben, ami gyakran a nyilvdnossag felé valé tomeges
jelentésekben és az informdacid szabadsagit biztositd jogokban teljesiil ki. Az ilyen tipusu
rendszerben minimalizdljdk annak a lehet0ségét, hogy egy magas szintli hivatalnok
visszaéljen az informdcidkkal, vagy bizonyos érdekcsoportoknak kedvezzen.

A C tipusra jellemzd, hogy el akarja keriilni a kompetenciahidnybdl eredé fennakaddsokat és
a miikodés biztonsdgara helyezi a hangsulyt. A biztonsdg és megbizhatésdg a hagyoményos
biirokracidk irdnti jellemzd elvaras. Jellemzé még az ilyen rendszerre a redundancia, ahol
inkdbb tdlméretezik a kapacitast a ledllds vagy egyéb kudarc megeldzésére, a diverzitds, ami
kiilonbozd, egymadstdl fiiggetlen egységek fenntartdasat jelenti, valamint a robusztussag, ahol
tobb forrdst hasznélnak fel, mint ami éppen sziikséges. A hibdk generdldsa és az arra adott
rugalmas vdlasz, a szervezeti tanulds szintje fiigg az integraltsag szintjétdl, a nyitottsag
fokatol és a félreinformalas rendszerszintli nyomésanak mértékétdl, pl. att6l, hogy mennyire
jellemzd az informdciok megosztisa. Az ilyen rendszer inkdbb tobbcélu szervezeteket igényel
és jellemzd rd a hatékonysidgvesztés viszonylag magas foka, a kontroll pedig inkdbb a
bemeneti oldalon, mint a kimenetin eros.

------

harom tipus egyiitt tudjon 1étezni. Igy ha az wj kézmenedzsment elsésorban a hatékonysagot
allitja kozéppontba, sériilhet a korrektség vagy a biztonsdg célkitlizése. Az 1j
kozmenedzsment megjelenése €és klonjai ott, ahol erdteljesen €l a tandcsadoi hattér vagy
kisebb a hagyomanyos kozszolgélati kultira ereje, akar célellentétes hatdsokkal is jarhat.

A kozszférat illetéen két domindns menedzsment elmélet 1étezik, az egyik szerint a kozszférat
élesen el kell kiiloniteni a maganszektortdl, mert az elézOnek folyamatosan kell miikodnie,
mas az ethosza, a szervezeti felépitése, a jutalmazasi rendszere és a karrierutjainak jellege. A
célok Beatrice Webb szavaival élve az aszketikus célokat szolgald jezsuita testiiletekre voltak
szabva. A mdsik doktrina szerint a procedurdlis szabdlyok kidolgozottsdgaval kell a politikai
és menedzseri gondolkodést ellensilyozni, ami megeldzi a részrehajlast €s a korrupcidt és egy
1épés tavolsdgot tart a politikusok €s a kozérdeket képviseld kozszolgdk kozt. Mindkét
elgondoldsban nagy szerepet jatszik a bizalom szintje. A ,,jezsuita testiileti” modellben a




kozszolgdlat magas szintli bizalommal rendelkezd kapcsolatokbdl éll, ahol nem kell mindent
lepapirozni, az alacsony bizalmi kapcsolatokkal miikodd rendszerekben (progressziv
kozmenedzsment) viszont az atlathaté szerzOdéses kapcsolatok felértékelddnek. Az uj
kozmenedzsment elve az elszamoltathatésagot masképp konceptualizélja, és csokkenti a piaci
és allami szektor kozotti kiilonbséget, a folyamatkontrolltdl pedig az eredménykontrollra teszi
a hangsulyt. Az elszamoltathat6sag egy kulcs elem és cél, ahol a piaci eszkdzok irdnti bizalom
magas, a biirokrdcidval szembeni bizalom viszont alacsony (az itt dolgozdkat inkabb
koltségmaximalizald biirokratdknak, mint ,,aszkéta jezsuitdknak™ tekintik) (C. Hood, 1995,
93-109).

A kilencvenes években az Uj kozmenedzsment széles korben elfogadotta valt, ugyanakkor az
orszagok kiilonb6zo kultirdjabol és hagyomanyabdl fakadéan sokféle variacié jott létre.
Mindenhol kitapinthaté a szakpolitikaitol a menedzsment készségek fele valé elmozdulés, a
folyamatkontrolltél az eredménykontrollra valé atbillenés, a strukturdlt hierarchidktél a
nagyobb versenyt megenged6 kompetitiv alapra valo attérés, a fix fizetés helyett rugalmasabb
dijazés bevezetése, egy egységes €s inkluziv kozszolgélati rendszer helyett egy véltozatosabb
struktira kialakitdsa szerz0déses alapon. Ezek az elemek kiilonboz6 hangsiillyal jelennek meg
az OECD orszdgok esetén. Mig a teljesitménybérezés elve Svédorszdgban, Dénidban, Uj-
Zg€landon és az Egyesiilt Kirdlysagban teret nyert, addig a német kozalkalmazotti bérezési
rendszer ezt nem fogadta be. Jellemzden a német, svdjci és japan rendszerek kevésbé 1éptek el
az Uj kozmenedzsment irdnydba, mint az angolszdsz orszdgoké. ugyanakkor a francia rendszer
erdteljes teriileti decentralizaciét hajtott végre 1983-ban, mig az Egyesiilt Kirdlysag esetén
éppen hogy a kozpontosité tendencidk erdsodtek fel a nyolcvanas évek végére. Az adatok
alapjan nem mondhat6, hogy a jobboldal eldretorésével lesz jellemzd az 1j kozmenedzsment
és nagyobb elszamoltathat6sdg irdnti igény (lasd 2. tdblazat).

2. tdblazat
Az 14j kbzmenedzsment megjelenése néhany orszdgban

Politikai irdnyultsag
Uj koézmenedzsment | Bal Kozép Jobb
szintje
Magas Svédorszag Ausztrdlia, Kanada, | Egyesiilt Kirdlysag
Uj-Zéland
Kozepes Franciaorszag Ausztria, Dania,
Finnorszag,
Olaszorszag,
Hollandia,
Portugélia, USA
Alacsony Gorogorszag, Németorszag, Svdjc | Japan, Torokorszag
Spanyolorszag

Forrds: OECD adatok alapjan Hood, 1995, 93-109.

Egyes elemzok inkdbb a partpolitikusok és a kozszolgdk kiilonbozo stratégidibol adédo
jatékokra vezetik vissza a kozszolgdltatisok szabdlyozdsi rendszerének varidcidit. A
politikusok lehetnek kemények vagy lagyak, a biirokratdk pedig egyiittmiitkodoek vagy nem
egyiittmiikodoek. A politikusok a mérsékelt koltségvetésti miikodo rendszerben érdekeltek (1.
kimenet), mig a biirokratdk a magas koltségvetésli rendszerben (3. kimenet) (lasd 3. tdblazat).




3. tablazat

Politikus-biirokrata kozszolgélati jaték

Biirokrata/menedzser/kdzszolga | Politikusok
Lagy Kemény
Kooperativ 1. kimenet: | 2. kimenet: a
zavartalan miikodés, | politikusok
kozepes kihasznaljak a
koltségszintli kozszolgaltatas
kozszolgéltatas ethoszat, hogy
olcsé és hatékony
kozszolgéltatast
tartsanak fenn
Nem kooperativ 3. kimenet: a | 4. kimenet: magas
biirokratdk koltségszintii
kihasznaljak a | adminisztrativ
politikusok kdosz
"goodwill’-jét, hogy
magas koltségekkel
mukodtessék a
kozszolgéltatdsokat

Forrds: OECD adatok alapjan Hood, 1995, 93-109.

Az 1) kézmenedzsment megjelenését sokan annak tudjdk be, hogy az alapvetd cél ezzel az
allami koltségek lefaragdsa és egy hatékonyabb kozszolgdltatdsi rendszer kialakitdsa volt,
ugyanakkor az adatok alapjdn nem feltétleniil ott tudott ez a modell legjobban elterjedni, ahol
a makrogazdasagi mutatok ezt indokoltdk volna. Kutatok ezt azzal magyardzzdk, hogy a
motivacié a koltségek lefaragdsara csak egy dimenzid, mellette szerepet jatszik az is, hogy
mennyire van lehetdéség egy ilyen modell hatékony bevezetésére. Ilyen szempontbdl a
hagyomdnyosabb, rigidebb rendszerek kevesebb teret adnak az ilyen reformoknak. Azok az
orszagok vezették be legerdteljesebben az j modellt, ahol a motivécid €s a lehetdség is magas
volt erre, ilyenek a skandindv orszdgok, az Egyesiilt Kirdlysdg, Franciaorszag, Hollandia

(Hood, 1995).

4. tablazat

Modellek az Uj Kézmenedzsment terjedésére

Nyomas a  koOzszolgdlat | A nyomds arra, hogy a szolgaltatdsok biztositasa

integralasara kozosségi/kollektivista alapon torténjen
Alacsony Magas

Magas 1. A japan ut: a valtdsra a | 2. A svéd ut: a véltasra a
motivacio gyenge, a | motivicid erds, a lehetdsége
lehetOsége rd nagy nagy

Alacsony 3. Amerikai ut: a valtasra a | 4. A német ut: a valtasra a

motivacio gyenge, a
lehetOség rd gyenge

motivacié erds, a lehetOség
rd gyenge

Forras: Hood, 1995, 93-109.




1.5 Magyarorszdg és az uj kozmenedzsment

Témank szempontjabol is fontos annak a kornek a meghatdrozdsa, amire a kutatds és a
majdani képzés iranyul. Ugyanakkor ezen a teriileten tobb fogalom is €l és azok értelmezése
sem mindig egyértelmii. Amikor kézszolgélatrdl beszéliink, akkor a fogalmat tobb értelemben
is haszndlhatjuk. Van, aki a kozszolgdltatisnak szilkebb értelemben elsGsorban azt tekinti,
amely esetében a kozosségi cél legalabb részben kozosen is keriil megszervezésre, azaz ahhoz
allamhaztartasi eszkozoket is igénybe vesznek (Horvath - Kokényesi - Pitti, 2007). Masok
arra hivjék fel a figyelmet, hogy a kozszolgalat utalhat az ott dolgozdkra, vagy tdgabban a
kozszolgaltatasok biztositdsanak rendszerét. Ez a tdgabb értelmezés kevésbé ad lehetdséget az
olyan fogalmaktdl val6 elkiilonitésre, mint a kozigazgatds. SOt tilmegy ezen is, hiszen a
kozszolgaltatdsokat — dllami finanszirozds mellett — maganszervezetek is végzik (Gajduschek,
2008). Témank szempontjabol leginkdbb ezt a kiterjesztett értelmezési keretet kovetjiik.
Ugyanakkor e tdgabb értelmezési keretben a szlikebb értelemben vett kozszolgalat is
beletartozik és miutdn ennek hagyomanya és kultirdja alapvetéen meghatdrozza a human
szolgaltatasok szervezésének rendszerét, errdl is érdemes néhdny szot ejteni. A magyar
szakirodalom daltaldban zart és nyilt rendszer, avagy — az ennek tobbé-kevésbé megfeleld —
érdem- és zsdkmdanyrendszer szembedllitdsdval operdl. A zart, érdem-, illetve karrierrendszerti
kozszolgdlat 1ényege, hogy az jelentdsen eltér a magdanszféraban alkalmazott
munkaviszonytol. A koztisztvisel0 munkdjit a jogszabdlyoknak és vezetdi utasitisoknak
megfeleléen politikai céloktél mentesen végzi, Iényegében a weberi biirokratikus szervezet
személyzeti rendszerének megfelelden. A szolgalatba 1€pés altaldban a megfeleld iskolai
végzettséghez, illetve un. versenyvizsgdk letételéhez kotott. A normativitds igen ero0s,
minimadlisra csokkentett a vezetdi szubjektivitds és onkény szerepe. A zart rendszer jellemzdje
a koztisztvisel6 elmozdithatatlansdga. A nyilt kozszolgalati rendszer ellentéte a zartnak, ahol a
kozigazgatdsi, kozhivatalnoki feladatok elldtdsat lényegében azonosnak tételezi a
maganigazgatasi feladatellatdssal, a munkajog szabdlyai tehat itt alkalmazhatdk, nincsenek
specidlis szabdlyok, az elbocsétast sem gétoljdk garancidlis szabdlyok. Ebben a rendszerben a
vezetOk szabad kezet kaphatnak a személyzeti dontésekben, viszont ez egyben utat nyit a
politikai szempontok érvényesitésének is, hiszen a kozigazgatds csucsdn altalaban politikus
vezeté 4ll. A nyilt modell rimel az Uj Kézmenedzsment mozgalom elgondoldsaira, ahol a
magan és piaci elveket az dllamindl hatékonyabb szervezési elvnek tekintik a kozfeladatok
terén is. A zart rendszerli kozszolgédlat a maga rendkiviil részletesen szabdlyozott, merev
rendszerével inkdbb akadédlyt, mint elényt jelent ebbél a szempontbl. Az Uj
Ko6zmenedzsment filozéfidjaval tehat e zart rendszer lebontdsat is megkisérelték. Ez két
modon torténhet, egyrészt a kozszolgélatba tartozok korének csokkentésével, illetve az dllami
feladatok egy részének kivételével az dllami korbdl, privatizdcidval, kiszervezéssel, a non-
profit szféra bevondsaval, ligynokségek 1étrehozasdval. Mdasik megoldas lehet a zart rendszer(i
kozszolgélat fellazitidsa a bérezési viszonyok datalakitisaval, mint tették az USA-ban
(Gajduschek, 2008).

A magyar kozigazgatist meglehetOosen zart és szabalyozott rendszernek tekintik, ahol
legtobben a koztisztviseldk jogalldsardl szolé 1992. évi XXIII. torvény elfogaddsat tartjdk
mérfoldkonek a kozszolgdlat fejlodése szempontjabol. Egyes szakértdk szerint viszont ez a
torvény csak latszélag az érdemrendszer bevezetésének meghatirozé dokumentuma. A
személyzeti hataskorok az egyes szervezetek vezetdinek kezében vannak, akik jelentds
részben politikai kinevezettek, s a torvény a leglényegesebb pontokon (pl. kivélasztas,
felmentés, eldmenetel és illetményrendszer) szinte egydltalin nem korldtozza e vezetdk
dontési szabadsagat. ,,A latszolagosan részletes szabdlyozottsdg éppen a leglényegesebb
pontokon nem biztosit valddi garancidkat a vezet6i szubjektivitds ellen. Ez pedig



nyilvanval6an utat nyithat a politikai patronazs, illetve zsakmanyszerzés elott” (Gajduschek,
2008). 2006 utin egy olyan korszak kezdddott, amely — pl. a teljesitményértékelés
bevezetésének kisérletével — az Uj Kozmenedzsment ideolégidjat alkalmazva hatdrozottan a
nyilt rendszer irdnydba kivant elmozdulni. A jelenlegi tervek, amelyek a kozszféra tovabbi
leépitését €s az elbocsatasok, végkielégitések rendszerének fellazitdsat irdnyozza eld,
tulajdonképpen hasonl6 irdnyt mutat. Ezzel ellentétes tendencidnak tekinthetd viszont az
allami feladatok telepiilési szintr6l magasabb szintre valé koncentraldsdnak szandéka. Tovabb
szinesiti a képet, hogy a magyar jogintézmények erdsen szimbolikus szereppel birnak,
mikdzben a gyakorlat attdl akér teljesen el is térhet. fgy 6nmagdban a szabalyokbdl nem
irhat6 le a magyar valésag.

A magyarorszagi kozszolgaltatasok terén is egyre tobb teriileten keriilnek be piaci elemek a
rendszerbe, elsOsorban az alternativ szolgaltatasszervezési formdkkal, ahol a kozosségi
feladatok ellatdsaban az dllami eszkozokon, koltségvetési feladatok elldtdsaban az allami
eszkozokon, koltségvetési forrasokon kiviili erdket mobilizaljdk. A kozfeladatok ellatasanak
hagyomanyos modellje szerint az dllam (6nkormdnyzat) szolgaltatast nyujt, a fogyaszt6 pedig
allampolgari jogon jut hozza a szolgaltatishoz. Ma mar viszont jellemzd e viszonyrendszer
harompodlusiva valédsa, ahol az ellat6i oldalon elvélik egymadstdl a megrendeld és szolgaltato.
Az allam tulajdonképpen megrendeli a szolgaltatasokat, a szolgdltaté pedig lehet nem allami
(magén, nonprofit) szervezet, vagy dallami ugyan, de a nem d&llami szereplOkkel kell
versenyeznie. Az dllami feladatok itt a kozfeladatok biztositdsara és valamilyen részleges
finanszirozasara redukdlodnak, valamint az ellendrzésre. A szolgdltatdst magat viszont a nem
allami szerepld non-profit, vagy piaci feltételek kozt nydjtja (Horvath - Kokényesi - Pitti,
2007). A szolgaltatds igénybevevdje viszont egyre inkdbb valodi fogyasztova valik. A ma
gyakori vitdk is errdl szélnak, mi tekinthetd kotelezd dllami feladatnak, vagyis allampolgéri
alapon igénybe vehetd szolgaltatdsnak, és mi az, ahol az igénybevétel mar ellenszolgaltatast is
igényel a fogyaszto részE€rdl. Ez a fajta distinkcié nem hagyhatja érintetleniil azt sem, hogy a
humén szolgéltatast nyijté és szervezd milyen kompetencidkkal is rendelkezzen. Ugyanigy
miutdn a humdn szolgdltatdsokat igen sokszinli médon lehet ma mar szolgéltatni, nehéz és
talan nem is célszerl ezt —-képzési szempontbodl - egységes szektorként kezelni.

A sziikebb értelemben vett kozszolgéltatisok egy része humdn, a madsik miiszaki,
infrastrukturdlis (hal6zatos és kommunaélis) csoportra oszthatd. Témank szempontjdbol az elsd
csoportra koncentralunk. ,,A kozfeladatok ellatdsanak mértéke és mddja tarsadalmi, valamint
torténeti értelemben egyardnt véltozé. A mai viszonyok kozott, a nyolcvanas évek eleje 6ta
hatdrozott atrendez6dés tandi lehetiink. Ennek lényege az 4dllami szerepvallalds
csokkentésének torekvése és egyben a megmaradd teriileteken szerepének ujraértelmezése.
Bar a visszavonulds mértéke mindig vita targyat képezte, aminek hatdsara a kilencvenes évek
masodik felére méar hatdrozott ellentdimadas is kibontakozéban van, a funkciégyakorlds
Ujraértelmezései mintha maradandéva érlelddnének” (Horvéth, 2001, 16.).

A human szolgéltatdsok felolelik az oktatds, kultdra, szocidlis tdimogatdsok és az egészségiigy
terepét. Mindegyik teriileten megjelentek nem allami szolgéltatok is, sot gyakran figyelhetjiik
meg a kiszervezést is ezeken a teriileteken. Az éllami kereteken beliil maradva szintén
menedzsment és hatékonysdgi szempontok is vezérlik az 1j tipusu igazgatasi szervezddéseket,
a tarsuldsokat. A piaci elemek erdsodését jelentik kozvetve a kozoktatds teriiletén a szabad
iskolavalasztas lehetdsége, az intézmények szakmai autonémidjdnak magas foka, a szektorélis
nyitds az egyhdz és maganiskoldk felé, a tdimogatdsi rendszer szektorsemlegesség fele vald
elmozdulésa, a kindlat sokszinlisége. Ezzel egyfajta specidlis kvazi piacok jottek 1étre, ahol a
kiilonbozd szolgaltatdsszervezési formak és szolgéltatok bizonyos mértékben versenyeznek



egymassal. A kultura teriiletén els6sorban a muzedlis szolgaltatasok, a nyilvanos konyvtéri
ellatas rendszerének miikodtetése és a kozmiivelddési tevékenység tdmogatdsa tartoznak az
allami feladatok kozé telepiilési szinten is. Ez utobbi nem kotddik intézményfenntartashoz,
ezért itt kozmivelddési megéllapodast kotnek az Onkormdnyzatok természetes vagy jogi
személlyel. Ez az a teriilet, ahol nem annyira a piaci szereplok bevondsa, mint inkabb az
allami szereplés garantdldsa lenne a cél, miutdn a koztevékenység kore €s tartalma madra
veszélyesen minimalizdlédott (Horvath - Kokényesi - Pitti, 2007). Az egészségiigy teriiletén a
haziorvos, gyermekorvos és fogorvos szabad megvélasztdsianak lehetdsége, valamint a
szakellatdsban a kapacitdslekotési megdllapodasokndl taldlhatunk kvazi piaci elemeket. Az
egészségligy teriiletén ugyanakkor még nem lathatd tisztdn, hogy milyen irdnyba mozdul
tovabb az ellaté rendszer, ezért ezt mi is kevéssé érintjiik jelen tanulmanyban. A szocidlis
ellatasok terén azok lehetnek pénzbeliek, természetbeniek, illetve személyes gondoskodas
formdjat is olthetik. Ez ut6bbit a helyi 6nkormanyzatok nemcsak kozvetleniil, hanem veliik
szerzOdéses jogviszonyban all6 természetes €s jogi személyek tutjan is biztosithatjdk. Ezek
lehetnek nem allami szervek is, amelyek az dtvallalt dllami feladattal ardnyos normativ dllami
hozz4jarulést vehetnek igénybe miikodésiikhoz.

1.6 A humdn szolgdltatdsok szabdlyozdsi kornyezete, problémadi, fejlesztési lehetoségek,
dilemmadk

A kozoktatdsi, szocidlis és munkaiigyi szolgaltatdsok irdnyitdsi rendszere az elmult
idészakban megOrizte a mintegy masfél évtizede kialakult alapvetd jellemzoit, ugyanakkor a
21. szazadban olyan 1j kihivasokkal és feladatokkal szembesiilt, amelyek valtozdsokat tettek
sziikségessé. A legjelentésebb kihivasok az orszdgnak az Eurépai Uniéhoz tortént
csatlakozdsabol, és — ezzel Osszefiiggésben — a mar 2004-t0l elérhetd fejlesztési tamogatasok
fogaddsara val6 felkésziilésbol fakadtak.

A teriileti irdnyitasban kistérségi szinten a tobbcélu tarsuldasok létrehozdsa — s ezekben
oktatdsi és szocidlis feladatok k6zos megszervezése — tekinthetd az egyik jelentds 1épésnek,
ugyanakkor a regiondlis intézményépitésnek tovabbra is csak csirdirdl beszélhetiink,
feladatkoreik alapjan még mindig nem dolt el a megyei €s regiondlis szint szerepe és
egymashoz vald viszonya. A teriileti szakmapolitikai irdnyitds alakitisanak korldtja az is,
hogy nem fiiggetlenithetdé a kozigazgatdsi rendszertdl és annak reformjatdl, amelyet a mai
napig nem sikeriilt megvaldsitani.

Az iranyitasi rendszer alapveté jellemzdi és szerepldi

Az 4j kihivasok és feladatok az dllami szerepvéllalds tovabbi erdsodésével jartak, de
rairdnyitottdk a figyelmet arra is, hogy a koOzOsségi szolgdltatisok rendszere
alkalmazkodoképességének és hatékonysdganak a javitdsa 4j megolddsok alkalmazdsat teszi
sziikségessé az irdnyitds valamennyi szintjén, az allamit is beleértve. Az unids csatlakozds
elOkészitése modositasokat igényelt mind a jogszabdlyalkotdsban, mind az irdnyitasi rendszer
szervezeti kornyezetében.

A magyar rendszer jellemzéi' a kévetkezdk:
* Az irdnyitasi és dontéshozatali felelosségeket szamos szerepld gyakorolja; a felelosségek
megosztasa bonyolult halézatot alkot.

! Bar vannak elképzelések a jdrdsi rendszer kialakitdsara és a megye megerdsitésére, de a tanulmény
megirdsanak idején a gyakorlatban ez még nem volt tapasztalhaté.
? Forrés: Jelentés a magyar kozoktatasrél 2006, OKI, Budapest



o A felelosség vertikdlisan négy szint kozott oszlik meg: orszdgos, teriileti, helyi és
intézményi. A teriileti kategoria valdjdban hdrom szintet takar: a régid, a megye és a
kistérség szintjét. Ezekhez eltéro irdnyitdsi feladatok €s intézményrendszerek tartoznak.

e A teriileti irdnyit4si szintek — az elmult évtized pozitiv véltozédsai ellenére — mind a
kozponti, még inkdbb a helyi szinthez képest gyenge jogositvanyokkal rendelkeznek. A
kozoktatdsban példdul regiondlis szinten csak dekoncentrdlt (az dllami feladatok térségi
képviseletét ellatd) szervezet miikodik, ©ndllé dontéshozatalt végzod, decentralizalt
intézmény nincs. Az Uj évezred elején megjelentek a kistérségi szintll irdnyitasi feladatok
is, amelyek a 2004-tdl létrejott tobbcélu tarsuldsok révén varhatéan ndvekvd szerepet
kapnak a teriileti irdnyitdsban. Altaldban elmondhat6, hogy a teriileti iranyitds — mégoly
korlatozott — felel0sségei és eszkozei kozott nagy a rés. A teriileti szinteken még nem jott
létre olyan intézményrendszer és nem alakultak ki azok a mechanizmusok, amelyek
megfelelnek az szubszidiaritds unids elvének, azaz annak, hogy a dontések azon a lehetd
legalacsonyabb szinten sziilessenek, ahol a legtobb informéci6 all rendelkezésre.

e A helyi irdnyitds szervezetrendszere igen szétaprézott; jogosultsigait nagyszamu és
méretét, tarsadalmi-gazdasagi helyzetét tekintve igen heterogén telepiilési
onkorményzatok gyakoroljdk. Ugyanakkor a helyi szintll felel6sségi kor terjedelme igen
széles, és tartalma nem fiigg a telepiilés méretétdl, 1€lekszamatol és/vagy egyéb
tarsadalmi-gazdasagi jellemz0itol.

e Regiondlis szinten a 90-es évek vége Ota intenziv mdédon épiil ki a teriiletfejlesztésbe
integralt komplex fejlesztéspolitika intézményrendszere. E szinten az adott szakteriiletek
képviseleti és intézményi formai kialakulatlanok.

e A megosztott felelosségi rendszerbol addddan az oktatdsi, szocidlis és munkaiigyi
feladatok ellatdsaban tag tere van a civil szféra és a gazdasdg részvételének. Ez egyes
teriileteken viszonylag j6l miikodik, masutt kevéssé.

A helyi irdnyitds szervezeti és személyi viszonyai telepiilésmérettdl fiiggden tovabbra is igen
nagy eltéréseket mutat. Az oktatds teriiletét véve, egy 2001-es kutatds adatai szerint’ a kisebb
kozségekben (3000 lakos alatt) jellemzden egyetlen személy sem specializdlodott az oktatasi
tigyekre, ezt a polgarmesteri hivatal széles feladatkorei és az alacsony 1étszamok nem is teszik
lehetdvé. Oktatdsi referens, azaz szakfeladatot ondlldan elldté személy a 3000 és 8000 f6
kozotti telepiiléseken jelent meg nagyobb ardanyban (48,5%), azonban e telepiilések kozel
felében sincs specialistdja az oktatasiigynek. Jellemzd, hogy a kozoktatasért felelds eldadd
tovabbi mas teriiletekért is felelds, leggyakrabban a kozmiivelddésért (73%) és legritkabban,
de még mindig igen magas aranyban a szocidlpolitikdért (31%), a csak kozoktatdssal
foglalkoz6 eléaddk aranya mindossze 6%-ra volt tehetd.

A fent emlitett kutatds adatai szerint a kozoktatassal foglalkozdok kozott osszességében 75%-ra
tehetd a fels6foku végzettségliek ardnya azon dnkormanyzatoknal, ahol egy referens dolgozik,
és ott is alig tobb 80%-ndl, ahol 6ndll6 szervezeti egység van. Bér a kutatds nem a legfrissebb
(az onkormanyzatokat érint0 kutatdsok igen csak ritkdk), de egy 2007-es Onkormdanyzati
felvétel* alapjan azt mondhatjuk, a helyzet nem javult jelentésen. Az Snkorményzatok felében
nincs 0ndllo szervezeti egysége, vagy referense az adott szakteriiletnek, ez a kozségek
majdnem 90 szdzalékara jellemzd, de a vdrosok esetében is az egynegyediikre. Minden
bizonnyal kijelenthetd, hogy nagy igényként meriil fel az oktatdsirdnyitdsban dolgozdk
képzése és tovabbképzése. A korai fejlesztés/intervencid intézményrendszerét feltaré kutatas
alapjan azt mondhatjuk, hogy a szocidlis teriileten még ennél is rosszabb a helyzet, vannak

3 Helyi oktatdsfinanszirozas és oktatdspolitika 2001-2002 (2002): OKI Kutatdsi Kézpont
4 NKHT JAP 63/2006 projekt



olyan onkormanyzatok, ahol még azzal sincsenek feltétleniil tisztdban, hogy milyen szocidlis
intézményeket tartanak fenn.’

1.3.1. A nonprofit szektor altalanos jellemz6i’

A kutatds kiterjedt a non-profit kozszolgéltatokra is, ezért érdemes ezt a teriiletet is
megvizsgalni. A KSH felmérése szerint (KSH, 2008.) hazdnkban 2006-ban 58.242 nonprofit
szervezett mikodott. A szervezetek fele egyesiilet, egyharmada alapitvany, 4%-a szakmai
érdekképviselet, 2%-a munkaadoi érdekképviselet.

Tevékenységi teriiletek szerint az oktatds a masodik, a kultira a harmadik, mig a szocidlis
ellatas az 6todik legnagyobb teriilet a non profit szervezetek kozott (1asd 5. tablazat).

5. tablazat
A nonprofit szervezetek szdma €és megoszlasa tevékenységcsoportok szerint (2006)

Tevékenységcsopo | Alapitvanyok Tarsas nonprofit Osszesen
It szervezetek

szama | megoszlds | szdma megoszlds | szdm megoszlds

% % %

Kultira 3040 13,5 3487 9,7 6527 11,2
Vallas 1264 5,6 193 0,5 1457 25
Sport 986 4,4 6204 17,3 7190 12,3
Szabadid6, hobbi | 545 2.4 9194 25,7 9739 16,9
Oktatds 7212 32,2 895 2,5 8107 13,9
Kutatds 593 2,6 596 1,7 1189 2,0
Egészségiigy 2090 9,3 649 1,8 2739 4,7
Szocidlis ellatds 3392 15,1 1744 4,9 5136 88
Polgarvédelem, 111 0,5 753 2,1 864 1,5
tlizoltds
Kornyezetvédelem | 531 2.4 867 2.4 1398 2,4
Telepiilésfejlesztés | 1448 6,4 2189 6,1 3637 6,2
Gazdasagfejlesztés | 300 1,3 988 2,8 1288 2,2
Jogvédelem 133 0,6 690 1,9 823 1,4
Kozbiztonsag 291 1,3 1704 4,8 1995 3,4
védelme
Tobbcéla 46 0,2 720 2,0 766 1,3
adomanyosztas,
nonprofit
szovetségek
Nemzetkozi 360 1,6 451 1,3 811 1,4
kapcsolatok
Szakmai, 42 0,2 4028 11,3 4070 7,0
gazdasagi
érdekképviselet
Politika 80 0,4 426 1,2 506 0,9

5 Kereki Judit — Lannert Judit: A korai intervenciés intézményrendszer hazai mikodése. Zarétanulmany. 2009
6 Fehérvari Aniké e projekt keretében sziiletett esettanulménya alapjan



| Osszesen | 22464 | 100,0 | 35778 ] 100,0 | 58242 | 100,0 |

Forras: KSH, 2006.

A nonprofit szektor felét négy dgazat teszi ki: szabadidds, oktatdsi, sport és kulturdlis
tevékenység. A szervezeti formakat alapvetoen meghatdrozza a tevékenység. Az alapitvanyok
aranya foként az oktatdsi, szocidlis szolgaltatds és a kultdra teriiletein jellemzd, mig a tarsas
nonprofit szervezetek inkdbb a szabadidés, sport ¢és szakmai, munkavallal6i
érdekképviseletekkel foglalkozé szervezetekre jellemzok.

A nonprofit szervezetek hatokorét vizsgalva azt tapasztaljuk, hogy a szervezetek fele helyi
hatdsu, telepiilési szinten tevékenykedik, regiondlis a hatékore a szervezetek egynegyedének,
mig orszdgos hatokorrel rendelkezik a szervezetek egy hatoda.

A nonprofit szektor sulydnak novekedését jelzi, hogy a szektorba befolyd betételek Osszege
novekedést mutat. 1993-hoz képest 2006-ra a szektor bevétele hét és félszeresére novekedett.
A szektoron beliil erdsen differencidlt a bevételek aranya. Az oktatdsban novekedtek ugyan a
bevételek, de a legjelentdsebb emelkedést a kulturdlis, valldsi valamint a kutatd és
egészségligyi szervezetek értek el.

A legnagyobb bevételi forrdst az dllami tdmogatds jelenti (42% az ardnya). A
magantamogatasok ardnya 14 szdzalék, mig a szervezet tobbi bevétele az alaptevékenységbol
(pl. tagdijak) és a gazdalkodasi tevékenységbdl (pl. bérleti dij, kamatjovairds) szdrmazik. A
bevételi forrasok elemzésébdl az deriil ki, hogy a szervezetek jelentds része nem rendelkezik a
tartos miikodéshez sziikséges elegend6 anyagi forrassal.

A bevételi forrasok teriileti egyenldtlenséget is mutatnak, a legtobb bevételhez a fovarosi
sz€khelyll szervezetek jutottak (a szektor bevételeinek 60%-at), a szervezetek szdméhoz
képest a kistelepiilések jutnak a legalacsonyabb bevételhez.

A nonprofit szektor tobbet kolt, mint amennyi bevételhez jut. A kiad4dsok tobb mint felét a
fenntartasi kiaddsok jelentik, a munkaerdvel kapcsolatos koltségek csak a kiaddsok 27-at
teszik ki. Ez igen alacsony ardny, amely azzal magyardzhato, hogy a szektor foglalkoztatasi
szintje alacsony. A beruhdzdsok és a felhalmozasok mindossze a kiaddsok 3 szdzalékat teszik
ki.

Az alacsony foglalkoztatdsi szintet jol jellemzi, hogy 2006-ban a nonprofit szervezeteknek
alig tobb mint egytizede (12%) alkalmazott f6allasu teljes munkaidében dolgoz6é munkatarsat,
és csak 15 szdzalékuk alkalmazott fizetett munkatarsat. Rdaddsul a foglalkoztatottak szdma
csokkent az el6z6 évhez képest. 2006-ban kozel szdzezer dolgozdja volt a nonprofit
szektornak. Ott a legnagyobb a foglalkoztatottak szdma, ahol a legtobb a rendelkezésre 4llo
pénzeszkoz. Igy tevékenységi teriiletek szerint foként a szocidlis elldtdsban, a
telepiilésfejlesztés és az egészségiigy teriileten van a legtobb foglalkoztatott. Teriiletileg pedig
a fovarosban dolgoznak a legtobben. A szervezetek atlagosan 10 f6t alkalmaznak, az atlagtdl
magasabb a non profit intézmények (49) és a kozhasznu szervezetek (38) munkatdrsainak
szdama. A béreke tekintetében, egy munkavallalo atlagos éves bére 1,745,000 Ft volt 2006-
ban. Kozép-Magyarorszdgon a legmagasabb az étlagbérek, mig Eszak-Magyarorszagon a
legalacsonyabbak.

Mivel tobb szervezet nem tud allandé munkatérsat foglalkoztatni, igy tobben megbizasi
szerzOdéssel foglalkoztatnak munkaerdt. 2006-ban ebben a formdban 6300 fdallasu teljes



munkaidds munkavallalé bérének megfeleld Osszeget fizettek ki a nonprofit szervezetek. A
szektor foglalkoztatottsagi sajatossaga, hogy onkéntes segitok vesznek benne részt. 2006-ban
csaknem félmillié onkéntes segitdje volt a szervezeteknek. Leginkdbb az alapitvanyokban és
az egyesiiletekben dolgoztak onkéntesek. A legtobb onkéntes a szabadidds, a sport és az
oktatds teriiletén tevékenykedett. Az Onkéntesek ardnya telepiiléstipus €s régiok szerint is
kiegyenlitett. A KSH szamitdsai szerint a csaknem félmilli6 onkéntes 117 ezer féallasu
munkavadllal6 bérét takaritotta meg, amely a szervezetek bevételeinek 5 szazalékara rug.

A KSH frissebb adatai alapjan 2006-hoz képest a tovabb bdviilt a nonprofit szektor. Eppen
2006 és 2007 kozott volt egy nagyobb, ugrasszeri boviilés, amely a szervezetek szdméban, a
bevételek és kiaddsok alakuldsdban, valamint a foglalkoztatottsigban is megjelenik. Azt is
lathatjuk az 6. tdbldzat adataibol, hogy az Onkéntesek szdma igen nagymértékii ingadozast
mutat, rdadasul 2007-2008 kozott nagyaranyu csokkenés kovetkezett be.

6. tablazat
A nonprofit szervezetek fobb mutat6i 2003-2008 kozott

Mutatok
A nonprofit
. A nonprofit | A nonprofit | A nonprofit szektorban P Onkéntesek
Idoszak szervezetek |szektor szektor foglalkoztatottak | szAma (db)
szama (db) |bevétele (Ft) |kiadasa (Ft) 2
szama (db)
2003. év 53022 731053590 | 718225667 |87271 399910
2004. év 55197 806494010 | 804415423 89122 448004
2005. év 56694 854755113 853020144 | 96180 371739
2006. év 58242 896244147 907984105 |99660 437893
2007. év 62407 964308999 959549547 | 112202 472353
2008. év 64925 1093694174 (1076129524 [119844 402537

Forras: ksh.hu (statinfo)

A nonprofit szektor HR jellegzetességeit mutatja be Arapovics Maria (2007) konyve, melyet a
felnottképzési szervezetekrdl irt. A szerzd megdllapitja, hogy az 4ltala vizsgélt szervezetek
tobbsége komoly finanszirozasi gondokkal kiizd, igy a szervezetek nem tudnak kell6
figyelmet forditani az emberi erdforrds fejlesztésére vagy hatékony felhaszndldsara. A
megkérdezett alanyok rendelkeznek ugyan ilyen irdnyu ismeretekkel, de ez az alkalmazas
szintjén mar nem jelenik meg. Viszont az elemzés arra is rdmutat, hogy sziikséges lenne a
szektorban dolgozok ismereteinek bdvitése (foleg a jogi ismeretek, palydzdssal kapcsolatos
ismeretek). A finanszirozdsi gondok miatt az is gyakori, hogy a szervezetek vezet6éi nem
rendelkeznek perspektivdkkal, jovobeni célokkal.

Arapovics és a Non Profit Kutatécsoport (Zam, 2006) vizsgalatai szerint is a civil szervezetek
fejlédésének tobb akaddlya is van. Igy a szervezetek vezetéi nem rendelkeznek kelld
szervezeti menedzsment ismeretekkel, ezért a rdjuk haruld feladatok gyakran meghaladjak a
szervezet képességeit. A finanszirozdsi gondoknak (a projektrdl-projektre €lés, az allando
kiizdelem a forrdsokért) is tobb kdros kiovetkezménye van. Igy pl. gétolja az innovaciét, a
munkavallalok helyzete bizonytalan, ezért magas a fluktuacid és a legjobb szaktudasu
egyének meg sem jelennek a szektorban, mivel nem tudnak szdmukra versenyképes béreket
ajanlani.




A finanszirozasi bizonytalansag ellenére a civil szféranak egy program megvaldsitdsa soran
megvannak a hatdrozott el6nyei is. Igy példdul sokkal rugalmasabb a szolgiltatdsok
kialakitdsaban és a szervezet HR kapacitdsainak biztositdsdban is, mint egy intézmény
(Gyorgyi, 2008.).

2006 ota jelentds valtozdsok figyelhetok meg a tdmogatdsi rendszerben, mivel az Unids
forrasok révén tekintélyes pénzmennyiség vandorolt a civil szféraba. A Népszabadsag 2010.
oktéber elsején megjelent cikke szerint az elmult négy évben Osszesen 141 milliard Ft-tal
segitette az allam a civil programok megvaldsuldsat. Csak 2010-ben 621 projektet timogat az
allam osszesen 48,5 millidrd Ft értékben. Ugyanakkor komoly problémat jelent, hogy ezek a
tdmogatdsok gyakran egy gyenge alapokon all6 (az alacsony foglalkoztatottsagi szint, a kevés
foallasu alkalmazott, a magas fluktudci6) civil szférara hullottak, igy koziililk sokakat
megsemmisitett a pénz. Nem csoda hat, hogy j6 néhdny szervezet (kozel haromsziz)
Osszeroppant a programok megvaldsitasa sordn.

1.3.2. A munkaiigyi szféra intézményrendszerérél’

Kutatdsunk a munkaiigy teriiletére is kiterjedt, amely szervezetileg és funkci6jaban kissé kildg
a megadott elemzési keretbdl. A foglalkoztataspolitika hagyomanyosan a tobbi szakteriilettol
igen elkiiloniilt, egységes szervezeti struktirdban miikodik Magyarorszdgon. A mindenkori
munkaiigyi tdrca egy koncentrélt, teriileti elven szervezett hdlézatot tart fenn. Az Allami
Foglalkoztatasi Szolgdlat a Foglalkoztatédsi és Szocidlis Hivatalbol és 7 regiondlis munkatigyi
kozpontbdl (RMK) 4ll. Kordbban megyei munkaiigyi hivatalok voltak, és sz6 van a megyei
szervezeti rendszer visszadllitdsardl, a megyei kozigazgatasi hivatalokba valé betagolodasrol
is. Jelenleg 162 varosban vannak munkaiigyi kirendeltségek, mindenhol egy, leszamitva a
fovarost, ahol 10 kirendeltség miikodik. A Foglalkoztatdsi és Szocidlis Hivatal a szervezet
szakmai munkdjdnak €s informatikai fejlesztésének iranyitasit végzi. A Hivatal atszervezés
eldtt all, minthogy a valasztasok utdni kormanyvaltaskor két f6 profilja két minisztériumhoz
keriilt.

A megel6z0 kormdnyzati ciklusban a foglalkoztatdsi és a szocidlis iigyek egy tarcdhoz
tartoztak, 2010 nyara Ota ezek két Uj minisztériumhoz keriiltek (a munkaiigy a
Nemzetgazdasagi Minisztériumhoz, a szocidlis iigyek a Nemzeti Eréforrds Minisztériumhoz).
Ez a két szakpolitikai teriilet a 2006-2010-es korményzati ciklusban a nemzetkozi trendekkel
egybevagdéan egyre szorosabban miikddott egyiitt, most ismét az eltdvolodds, a szakmai-
szervezeti szétvalas utjat jarjak. Miutdn a minisztériumok kozotti kooperacié hagyoméanyosan
gyenge teriilet Magyarorszdgon, ennek mar szdmos jelét is 1atjdk a teriileten dolgozdk. Ez
szamos problémaval jarhat, ha arra gondolunk, hogy a munka nélkiil 1évok gyakran szociélis,
fogyatékossagi okok, esetleg pszichés vagy egyéb betegség miatt szorulnak segitségre
megélhetésiik, munkaerdpiacra jutdsuk érdekében. A rokkantnyugdijasok munkaerdpiacra
vezetése tipikus hatarteriilet. Hollandiaban példaul tartds trend, hogy a két szféra szakpolitikai
és egyre inkdbb szervezeti integraldsara is torekszenek, amely mind a szolgaltatds szinvonalét,
eredményességét, mind raforditdsdnak mértékét, hatékonysdgat eldnydsen befolydsoljdk,
hiszen a két szakteriilet barmelyikének eredményes miikodése a mdsikban is csokkenti a
fesziiltségeket, Osszehangolt tevékenységiik pedig a sikerességet és a réforditdsok
csokkenését.

7 Martonfi Gyorgy e projekt keretében sziiletett esettanulménya alapjan



A regiondlis munkaiigyi kozpontok és kirendeltségeik feladatkorébe tartozik tobbek kozott a
munkanélkiili ellatdsok megéllapitdsa és szamfejtése, a foglalkoztatdst eldsegitd tdmogatdsok
mukodtetése, valamint a munkakozvetités és az egyéb munkaerd-piaci szolgaltatdsok
kiajanldsa. A munkaiigyi szféra regiondlis atképzd kozpontok kozpontokat tart fenn, szam
szerint kilencet, amelyek felndttképzés keretében segitik a munkaerdpiac valtozasaihoz
igazod6 szakmai tudds megszerzését.

Az FSZH az alabbi szervezeti egységekbdl 4ll:

Foglalkoztatasi és Képzési Igazgatosag
Foglalkoztatasi és Szolgéltatasfejlesztési Foosztily
Nemzetkozi és Migraciés Fosztaly

Képzési Foosztaly

Felnottképzési Programok Osztaly
Informatikai Igazgatdsag

Rendszerfejlesztési és Rendszerintegracios FOosztaly
Rendszeriizemeltetési Foosztaly

. Statisztikai és Elemzési Féosztaly

10. Rehabiliticids és Szocidlis Igazgatdsag

11. Szociélis Féosztaly

12. Akkreditacios Foosztaly

13. Rehabilitaciés Féosztaly

14. Tarsadalmi Parbeszéd Kozpont

15. Agazati Parbeszéd Kozpont Titkdrsig

16. Munkatigyi Kozvetitoi és Dontobirdi Szolgalat
17. Gazdasagi Igazgatosag

18. Pénziigyi FOosztély

19. Gazdaségi és Vagyongazdalkoddsi Foosztily
20. Képzd és Pihen6 Kozpont

21. Mindségiigyi Vezetd

22. Ellendrzési Iroda

23. Jogi Féosztaly

24. Foigazgatoi Titkarsag

25. Humanpolitikai Féosztaly

26. Modernizacios Programiroda FOosztaly

27. Tavmunka Programiroda Féosztaly

N R

A 7 regiondlis munkaiigyi kozpontndl és a 171 kirendeltségen van azon ,,szenior referensi”,
alsé és kozépvezetdi munkakor dontd tobbsége, amely egy humdnszolgalati képzés
célcsoportjat jelenti a munkaiigyi szféraban. Ezen beliil is a szakmai féigazgaté-helyettesek
ala tartozd osztalyok azok, és kevésbé a kiszolgdld, gazdasdgi, informatikai egységek,
amelyeknél a szakmai munkafolyamatok irdnyitdsa és végrehajtasa koncentralodik. A 7 RMK
nem teljesen azonos szervezeti struktirdban miikddik — ezeket a helyi SZMSZ-ek hatdrozzak
meg —, de az aldbbi osztilyok azok (a példdkat tobb kozpontbdl vettiik, ezért a tartami
atfedés), amelyek a humanszolgalati szakirdny vagy specializacid szempontjabdl taldn
leginkébb érintettek lehetnek:
Munkaerd-piaci eszkdzok osztaly

Munkaerd-piaci programok osztély
Munkaerd-piaci kapcsolatok osztaly



Humanszolgéltatasi osztaly

Képzési osztaly

Ugyfélszolgilati osztaly

Jogi és igazgatdsi osztaly

Rehabilitacios osztily
A fenti osztalyok esetleg més néven, integraltan vagy éppen szeparaltan valamennyi RMK-nal
megtalalhatok.

1.3.2.1. A munkaiigyi szféra f6 forrasai

A foglalkoztatas javitasiat célzo két legfontosabb forrds a hagyomdnyosnak tekinthetd
Munkaerd-piaci Alap (MPA), valamint a Strukturdlis Alapok, azon beliil is kiilonosen az
Eurdpai Szocidlis Alap tervezhetd pénzeszkozei, amelyek 2004 6ta a Humdn Eroforras
Operativ Programon, illetve 2007 6ta a Tarsadalmi Megujulds Operativ Programon keresztiil
finanszirozzdk a foglalkoztatds bdvitését és a munkanélkiiliség csokkentését szolgdld
intézkedéseket. A hvg.hu adatai szerint tavaly 341 millidrd forintot hasznalt fel a Munkaerd-
piaci Alap az éallaskeresOk pénzbeli juttatdsaira, a kiilonféle elhelyezkedést segitod
programokra, valamint egyéb, az alap forrdsaibol megvaldsitandd célokra. A legtobbet a
pénzbeli juttatdsokra, elsésorban az allaskeresOk jaradékara, segélyére kolti az alap. Ennek
0sszege a mult évben tobb mint 90 millidrd forint volt. Nagysagrendben ezt a tételt a kozponti
koltségvetésnek atadott tobb mint 61 milliard forint koveti. Ebbdl a pénzbdl finanszirozzak az
onkorményzatok az dallaskeresOk jaradékara, segélyére nem jogosult személyek rendszeres
szocidlis segélyét, illetve a résziikre szervezett kozcéli munkét. Az alap 52 milliard forinttal
jarult hozza a rehabilitaciés célokhoz, a megvéltozott munkaképességliek foglalkoztatdsahoz,
5 milliard forint jutott az olyan beruhdzasnak, amelyek a megvaltozott munkaképességliek
foglalkoztatasat, illetve kiilonféle rehabilitacids céli programok megvaldsitasat szolgaljak.

Jelentds tétel (49 millidrd forint) az elhelyezkedést segitd, ugynevezett aktiv eszk6zok
finanszirozdsa. A szakképzésre, felnOttképzésre - az aktiv eszkozoknél a képzésre
forditottakon kiviil - tobb mint 25 millidrd forintot hasznalt fel a mult évben az alap tn.
képzési alaprésze. A szakképzési és felnottképzési intézményrendszer miikodtetésére kiilon 2
millidrd forintot forditottak. Az Allami Foglalkoztatdsi Szolgdlat miikodéséhez, fejlesztéséhez
tobb mint 22 millidrd forinttal jarult hozz4, mig az Eurdpai Unid tdmogatdsdval inditott
programok tarsfinanszirozdsa csaknem 10 millidrd forintot igényelt. A mult évben az alap
tobb mint 7 millidrd forinttal jarult hozza a kozmunkdk finanszirozasdhoz, 6 millidrd forinttal
a Start program jarulékkedvezményéhez.

Az alap finanszirozasat 1ényegében a munkaltatok és a munkavallaldk dltal a brutt6é bérek utan
teljesitendd 3 illetve 1,5 szdzalékos szolidaritdsi befizetése jelenti. Ez az ugynevezett
munkaltatéi €s munkavallal6i jarulék a mult évben csaknem 202 milliard, illetve 92 milliard
forint bevételt jelentett. A Munkaeré piaci Alap tervezett kiaddsa €s bevétele idén mér
csaknem 400 millidrd forint.

A munkaiigyi tdmogatdsok masik, féleg a konkrét szakpolitikdkban és egyes célcsoportok
munkaerd-piaci integraciéjiban jelentds forrdsa a TAMOP 1-es intézkedésnek a 2007-2013-as
tervezési idOszakra rendelkezésre all6 230 mrd forintja. Az intézkedés fO prioritdsa a
foglalkoztathatosdg fejlesztése, a munkaerOpiacra vald belépés segitése és Osztonzése. A
tdmogatdsi konstrukcidk az alabbiak:

1.1.1 — Megvaltozott munkaképességli emberek rehabilitdcigjanak és foglalkoztatdsanak
segitése
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1.1.2 — Decentralizélt programok a hatranyos helyzetliek foglalkoztatdsaért

1.2.1 — Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatdsat 6sztonzo jarulékkedvezmények

1.3.1 — A foglalkoztatasi szolgélat fejlesztése az integralt munkatigyi és szocidlis rendszer
részeként

1.4.1 — Alternativ munkaerd-piaci programok tdmogatdsa

1.4.2 — Mozgaskorlatozott emberek foglalkoztatasat, 6ndllé életvitelét segitd eszkozfejlesztd
mithely és szolgaltatasi halozat

A legnagyobb forrdsu tdmogatdsi konstrukciok a munkaiigyi intézményrendszernél jelennek
meg. Az 1.1.1, az 1.1.2 és az 1.3.1 alapvetden a regiondlis munkaiigyi kozpontoknadl (illetve a
Munkaerd piaci Alapban), az 1.2.1 is az MPA-ban, csupédn az 1.4.1 és 1.4.2, ahol az OFA és a
teriilet civil szervezetei a potencidlis kedvezményezettek.

1.3.2.2.Egyéb szervezetek a munkaiigyi teriileten

A kilencvenes évek kozepe 6ta az OFA és a civilek — alapitvanyok, egyesiiletek — egyre
fontosabb, a nagyrendszer daltal ellitni nem képes feladatokat litnak el. Részvételiikk a
munkaiigyi ellatdsban tehat kiegészitd, de funkciondlis, a nagyrendszerrel vald
egyiittmiikodésiik folyamatos és javul6. Mindenekel6tt az innovacidkban nélkiilozhetetlen a
szerepiik, amely innovaciok koziil egyesek ugy egy évtizeden beliil megjelennek a munkaero-
piaci eszkozok kozott is.

A munkaiigyi intézményrendszer tehat alapvetden harom részbdl all. Egy nagyon egységes,
jol szervezett és szigortan szabdlyozott, sok szdzmillidrdos forrasbdl miikodtetett hivatali-
szolgaltatd rendszerbdl, egy ennek részeként mitkodo, de a szervezeten belill — az unids
szabdlyozas és funkciondlis okok miatt is — részben, az egyes régidkban kiilonb6zé mértékben
elkiiloniild, az ESZA forrdsokbdl finanszirozott megaprojektek lebonyolitasit végzo
menedzsment rendszerbdl, valamint a civil szervezetekbdl, amelyek a nagyrendszerrel
egyiittmiikbdve specidlis célcsoportokkal foglalkoznak, specidlis célfeladatokat latnak el,
konkrét programok megvaldsitoi.

1.3.3. Az iranyitasi rendszer elétt allé kihivasok

A tamogatdsi programokkal kapcsolatos felelosség magdban foglalja a tdrsadalom
mozgositasanak, a tdjékoztatds, az informacidk célcsoportokhoz juttatisanak feladatét is, ami
akkor sikeriilhet, ha az irdnyitasi rendszer meg tud felelni a ,,jo kormdnyzds”, illetve az ,,uj
kozigazgatds” kivanalmainak. E fogalmak arra utalnak, hogy a tarsadalom szabdlyozasaban
és irdnyitdsaban részt vevo rendszereknek €s intézményeknek a kordbbi mintdkt6l markansan
eltérd, ujfajta megolddsokat kell keresni ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjanak a mai fejlett
tarsadalmakra jellemz0, egyre novekvO komplexitdshoz, és képesek legyenek a folyamatokat
egyre inkdbb jellemzé szdmos bizonytalansdg megfeleld kezelésére.® A hatékonysag
kovetelménye olyan megoldasok felé viszi az uj kormanyzast, amelyekben az dllam mellett a
maganszektor, illetve a civil szféra is részt vesz kozfeladatok elldtdsaban. A partnerség —
amely a kozfeladatok finanszirozdsdban is érvényesiil — az EU tdmogatdsi politikdjaban is
fontos helyet foglal el. Mindez visszahat az irdnyitdsi funkcidok elldtdsara is; 4j alapokra

------

8 Haldsz Gabor (2002): Az 4llam szerepének véltozdsa a modern kozoktatds szabdlyozasaban. Iskolakultira, 4.
SZ.



Az 0j kormanyzas fontos kérdése a kiilonbozo kormanyzati szintek kozotti feleldsség-
és feladatmegosztds Ujragondoldsa. A decentralizaci6 az dj kozmenedzsment felfogdsaban
tobbet jelent, mint a helyi és teriileti szinteknek a kozponti szint rovasdra torténd
kompetenciandvelése: a ,kozfeladat-ellatds tarsadalmi decentralizaldsat, a maganszektor
kozmegbizasait, az Onkéntes szervezetek helyzetbe hozdsat, a fogyasztéi kontrollt, a
kiszervezéssel mozgésithatd piaci eréforrdsokat” egyardnt feldleli’. Az dllam ezaltal mintegy
helyzetbe hozza a nem kozponti szinten miikodd, a magan- és/vagy civil szférat képviseld
partnereit. Az egyiittmiikodésen alapulé kormédnyzasi méd még meglehetésen idegen az
elkiiloniilt és hierarchikus szervezési elveken nyugvo kozigazgatasi modellté]'’, 4m éppen az
uniés tdmogatasokhoz valé hozzdjutas feltételrendszerének megteremtése iiltetheti el a jo
korményzds megkozelitésmodjat, miikddési elveit. A kozigazgatds minden szintjére jellemzo
informdciés monopdlium megtorését eredményezd igazi attorést az informaciés tarsadalom
fejlodése és az elektronikus kozigazgatds bevezetése igéri, amely ,,a kordbbi zart
kozigazgatast annak akarata ellenére is nyitottd tette [...] és a szolgdltatist igénybe vevok
kozott is 4j kapcsolddési formakat alakitott ki”.

A magyar kozigazgatasi reform harmas kihivas elott all. Az elsd az, hogyan tud elmozdulni az
,Uj kozigazgatds” irdnyaba; ez lényegében azonos azzal, mint amely eldtt a vilag fejlett
orszadgai dallnak. A mdsodik: hogyan tud adaptdlédni az unids csatlakozdsbol ad6dod
valtozdsokhoz; ez hasonlé gondokat jelent, mint amellyel a frissen csatlakozé kelet-kozép-
eurdpai orszadgok néznek szembe. Végiil sajatosan magyar kihivds az, hogy miképpen
kezelhetdek a kozigazgatdsi rendszernek az elmult 16 évben kialakult strukturélis és miikodési
problémai.

Ami az elsé kihivast illeti, a magyar kozigazgatds kiindulé helyzetét tobb évtizedes
1épéshatrany jellemzi. Ez az 0Orokség legkevésbé az ,.e-kozigazgatds” bevezetésében
korlatozd, mert ezt a technoldgiaorientalt teriiletet kevésbé zavarjak politikai megfontoldsok,
bar ez is kulturafiiggd. Az ilyen véltozds gyorsabb lehet, mint egy hierarchikus rendszerbdl az
egyiittmiikodésen alapulé korményzasra val6 attérés, amelyben a szereplOk mentalitdsanak is
meghatarozé szerepe van.

Ami a kozigazgatidsnak az unids kornyezethez vald adaptialdédasat illeti, a felsébb
szinteken részleges alkalmazkodasrél beszélhetiink, bar dgazatonként eltérd mélységben. Az
elsé tervezési periddusban ugyanakkor jelentds kapacitds-, és ezen beliil szakemberhidny
mutatkozott mind a tervezés, mind a fejlesztési program-menedzsment teriiletét illetden
egyarant. Az uniés és a hazai szabdlyok, valamint a bizonytalansig kezelésére gyakran
valasztott ,.tulbiztositds” igen bonyolult, nehezen &tlathat6 folyamatokat indukaltak. A
programok meghirdetése, elinditdsa €s a koltségvetési akciok is lassuak voltak. A hazai
fogado kozegben miik6do szabalyozadsok egy része (kiilondsen a kozbeszerzés) bonyolult volt
és gyakran véltozott, emiatt az adminisztrativ-biirokratikus folyamatok silya nagyobb lett,
mint a szakmaiaké.'?

Magyarorszagon a hatékonysagi problémdk mellett a ,,transzformécids kihivas” és az
integrécids igény a reform f6 hajtéeréi.’®> A korabbi centralizdciéra tilzé decentralizdciGval

9 Horvath M. Tamds (2004): Helyi kozszolgéltatdsok szervezése a nyugat-eurdpai gyakorlat €s az unids
elvérasok tiikkrében. In: Szigeti Ernd (szerk.): Az 6nkormdnyzati kdzigazgatds az EU csatlakozas tiikrében.
Magyar Kozigazgatasi Intézet, Budapest.

10 A kiilonbségre a két fogalom angol elnevezésének eltérése is utal (governance, illetve government).

11 Kovécs Katalin (2006): A kozigazgatasi reform és teriileti kozoktatds-iranyitds. Kézirat. Orszagos
Kozoktatasi Intézet Kutatasi Kozpont

12 Wagner Andras (2005): A helyi 6nkormédnyzatok és mas fenntartdk, valamint az oktatdsi intézmények NFT-s
(PEA, HEFOP, ROP) pélydzatainak jellemzdi. Kézirat. Orszdgos Kozoktatdsi Intézet Kutatasi Kozpont.

13 Jelentés a magyar kozoktatasrél, 2006, OKI, Budapest



reagdlé6 Onkormdnyzati rendszer hatékonysdgi és irdnyitdsi problémdinak megolddsira —
szemben az OECD-orszagok ,,apr6” reformlépéseivel — Magyarorszagon atfogé koncepciok
sziilettek. A politikai és érdektagoltsdgok miatt azonban e koncepcidknak csak egyes elemeit
sikeriilt eddig bevezetni. A legfontosabb ezek koziil a 2002 0szétdl mikodé IDEA, a
Beliigyminisztérium hivatalos programja'*, amely alldst foglal a ,kdzponti hatalom ésszer(i
lebontdsa, a decentralizdldsi folyamat kovetkezetes véghezvitele” mellett; cél- és
eszmerendszerében hatdrozottan megjelennek az egyiittmiitkodésen nyugvo ,,j6 korményzis”
alapelvei és a regiondlis reform kérdése. A program a kistérségi szintli reformlépések terén
jutott a legtovabb; innen ered a tobbcéli kistérségi tarsuldsok elinditdsa. Ezzel egyiitt a
kozosségi szolgéltatasok fejlesztési tervei valamint a szakmapolitikai valtozdsok egyarant
jelentik a feladatok koltséghatékonyabb ellatasat biztosité nagyobb méretli intézmények
megjelenését (elsdsorban az oktatds €s egészségiigy teriiletén), mint az elldtdsoknak minél
inkdbb a klienshez valo kozelitését (szocidlis és munkaiigyi teriilet).

14 Az IDEA név a kozigazgatasi reform alapelveit jelzé fogalmakbél — integracid, decentralizaci, autonémia —
képzett mozaiksz6: www.idea.gov.hu



2 Az Uj kozmenedzsment kihivasaira adott valaszok a képzési kinalatban itthon és

kiilfoldon

2.1 Kozszolgadlat-kozigazgatds

A képzés és tovibbképzés funkcidja dltaldban megegyezik: a megfeleld ismeretek,
képességek és készségek elsajatitasa, esetleg attitiidvaltozas elérése. Olyan elméleti kérdések
is felmeriilnek viszont, hogy milyen szerepe legyen — a jorészt munkdba 4llds, a kivdlasztas
elott megvalésulé — iskolarendszerti képzésnek és a — jorészt munkdba &llds sordn —
megvalosuld tovabbképzésnek. A tovabbképzést milyen mértékben biztositsak a munkdéltatd
altal mukodtetett intézmények, s milyen mértékben tdmaszkodjanak mads tovabbképzo
intézetekre, ezen beliill az egyetemek, fOiskoldk, illetve a versenyszféra altal biztositott
tovabbképzésekre, tréningekre. A koztisztviselok esetében sziikséges a tovabbképzés,
kotelezettek ilyenen valé részvételre. Az itt szerzett vizsgdk gyakran az eldléptetésnek
normative rogzitett feltétele. A fogalomhaszndlat tekintetében a magyar vagy a francia
szakirodalom az iskolarendszeri oktatdst tekinti képzésnek. A munkdba &llast kovetOen,
tanfolyami jelleggel folyd, tipikusan rovidebb iddtartami és gyakorlatias orientdltsagu
oktatast, tréninget nevezik ,tovdbbképzésnek”. Altaldnos felfogds a nemzetkozi
szakirodalomban, hogy az iskolarendszeri képzésben val6 részvételnek, illetve a diploma
megszerzésének fO szabalyként meg kell eloznie a kozigazgatdsba vald belépést. Ez a
szempont mar a kivalasztasndl érvényesiil (Gajduschek, 2008).

Képzettség tekintetében a szakirodalom altaldban a szakemberek két nagy tipusat kiiloniti el:
a specialistdkat €s a generalistdkat. A specialista a kozigazgatdsnak csak egy, esetleg néhany
szektoraban miikodhet, ott azonban szaktudasa elengedhetetlen. Ilyen specialistdk pl. az
orvosok az egészségiigyben vagy a pedagdgusok az oktatdsiigyben. A specialistdk nagy része
szdmdra adott az atjards a koz- és maganszféra kozott, mivel ismereteiket nem csak a
kozigazgatasban tudjak hasznositani. A generalistdk ezzel szembe olyan szakemberek, akik a
kozigazgatds minden szektordban jelen vannak. Szaktudasuk lényege, hogy a kozigazgatast
magat értik, ,kozigazgatdszok”. Sajitosan érvényesiil mindez a magéanszféraban. Az
angolszdsz orszdgokban, kiilondosen az USA-ban, ahol altaldban koz- és maganigazgatds
lényegi hasonldsdgat valljak, ez tiikkr6zodik a diplomdk elnevezésében is, amennyiben
egyfelol van BBA és MBA (BA: business administration), vagyis magéanigazgatasbol
szerezhetd, masfeldl pedig PA és MPA (PA: public administration) vagyis kozigazgatasbol
szerezheté diploma (Gajduschek, 2008). Altaliban a munkdba 4llds elStt megszerzett
képzettség nagyobb szerepet kap a nyilt rendszerekben, mig a tovabbképzések fontossidga
jelentdsebb a zart rendszerekben. Ennek az az oka, hogy a nyilt rendszer mindig az adott,
megiiresedett posztra keres dolgozdét, mig a zart rendszer karrierutakban gondolkodik.

A képzés tartalma kiillonbozhet aszerint, hogy generalistdkat vagy specialistikat kell
tovabbképezni. A palya kezdetén a specialistikat meg kell ismertetni a kozigazgatds
mibenlétével, szervezeti felépitésével, miikodési modjaval, eljarasrendjével. Ezzel szemben a
generalistdnak altaldban sziiksége van az adott beosztiashoz elengedhetetlen specidlis szakmai
ismeretek megszerzésére. Sajatos, de nem elhanyagolhaté teriilete a tovabbképzéseknek a
vezetbképzés, ez a kozigazgatis teriiletén elsGsorban az Uj Kozmenedzsment mozgalom
hatdséra valt kozponti kérdéssé.

A nemzetkozi tendencidk azt mutatjak, hogy a tovabbképzések egyre inkdbb olyan gyakorlati
ismereteket és készségeket kivannak atadni, amelyek az adott munkakorben kozvetleniil és jol



hasznosithatéak. A lehetséges képzési célok — ismeretdtadds, képességfejlesztés,
attitidvaltoztatds — kozott az ismeretdatadds korabbi dominancidjaval szemben novekszik az
utobbi két cél szerepe. Ennek kovetkeztében az egyetemi el0addsra emlékeztetd képzések
helyett egyre inkdbb a tréning forma keriil el6térbe, amely inkdbb az interaktivitisra, a
hallgatok aktiv részvételére, 6ndllo és csoportos feladatmegoldasara épit (Gajduschek, 2008).

2.2 Képzettségi adatok Magyarorszdgon

A magyar kozigazgatast leginkdbb a német igazgatdsi kultira befolydsaval jellemezhetjiik,
ahol a tudds fontosabbnak tlinik, mint a készségszintli ismeretek, a tudast pedig diplomaval
kell igazolni. A nemzetkozi szakirodalomban joval kisebb jelentdséget tulajdonitanak a
diploméaval igazolt iskolai végzettségnek, illetve a diplomdval rendelkezok ardnydnak. Az
elérhetd adatok alapjdn ugyanakkor megallapithatd, hogy a helyi dnkormanyzatok és helyi
szervek esetén a felséfoku végzettségliek ardnya az atlagosndl alacsonyabb ardnyu (lasd 7.
tdblazat). Hosszd tdvd adatok azt mutatjdk, hogy folyamatosan novekedett ezeken a
teriileteken dolgozok képzettsége, és bar a rendszervaltds hatdrozott torést jelentett, de utdna
ujra emelkedni kezdett. Nemzetkozi Osszehasonlitisban a diplomdsok ardnya kiugréan
magasnak tekinthet6 (Gajduschek, 2008).

7. tablazat
Képzettségi aranyok szervtipusok szerinti bontasban, 2003 (%)

Szervtipus Felsofoku végzettségliek Kozépfoku végzettségliek
Minisztérium 79 21
Orszéagos FOhatosag 64 36
Teriileti dekoncentralt szerv | 54 46
Helyi dekoncentralt szerv 49 51
Nagy onkorményzat 46 54
Kis onkormanyzat 24 76
Osszegzd adatok

Allamigazgatasi szervek | 59 41
0sszesen

Onkorményzati szervek | 40 60
0sszesen

Kozponti szervek dsszesen 70 30
Helyi szervek 6sszesen 47 53
Egyéb szervek Osszesen 65 35
Osszes koztisztviseld 52 48

Forras: KOZIGTAD adatbazis, id: Gajduschek, 2008.

Az elérhetd kozigazgatasi képzési programokat elemezve Hajnal Gyorgy harom nagy tipust
talalt:
- A jogias szemléletli orszdgok, ahol a képzés Osszetétele alapvetden jogi targyakbol 4ll;
a kozigazgatas tevékenységének kiilonféle szegmenseit a jog, illetve jogtudomény
lencséjén keresztiil vizsgdljak, értelmezik.
- A kozosségi-tarsadalmi szemléletli orszagok csoportja (pl. Franciaorszdg), ahol a
kozigazgatési képzésben meghatdrozé szerepe van a tarsadalomtudoményoknak, igy a
politologiank, szocioldgidnak , a kozosségi tervezés eszkozeinek.




- A menedzsment tipus elsOsorban az angolszdsz, illetve az ilyen hatds alatt allo
orszagokat jellemzi. Lényege, hogy a kozigazgatds igazgatdsi/menedzsment elemét
hangsulyozzak, erre helyezik a hangsulyt a képzésben is.

Forras: Hajnal, 2003

A posztszocialista orszagok esetében Hajnal sajatos keveredésre taldlt. Tradiciondlisan ezen
orszagok egy része a német, egy masik része a francia mintat kovette, kovet. Emellett a
menedzsment megkozelitést is ki lehetett mutatni, tipikusan az egyébként legtobb
mutatéjukban legrosszabbul teljesitd posztszocialista orszagokban.

8. tablazat
Diplomatipusok szazalékos ardnya az dsszes diplomdson beliil szervtipusonként (%)

Szervtipus Diploma tipusa 1975 1985 1994 2004
Tanécs- Jogi 22 16 11 13
onkorményzat
Igazgatasi 17 29 10 10
Bolcsész 2 6
Természettudomanyi
Ko6zgazdasagi- 12 15 17 18
pénziigyi
Miiszaki 13 12 23 16
Mezdgazdasagi 12 6 16 15
Pedagogiai 15 12 8 9
Egészségiigyi- 2 2 7 8
szocidlis
Informatikai 1 2
Egyéb 6 8 2 1
Allamigazgatds | Jogi 29 13
Igazgatasi 6
Bolcsész 6
Természettudomanyi 3
Kozgazdasagi- 17 20
pénziigyi
Miiszaki 14 14
Mez0gazdasagi 9 19
Pedagbgiai 17 7
Egészségiigyi- 3 10
szocidlis
Informatikai
Egyéb 11 1

Forris: Forras: KOZIGTAD adatbdzis id: Gajduschek, 2008

Bar a jogdszok ardnya magasnak tlinik, nemzetkdzi Osszehasonlitdsban ardnyuk nem
tekinthet6 magasnak. hiszen nagyon sok eurdpai orszdgban ardnyuk 30% koriil mozog
(Gajduschek, 2008). A jogaszok mellett még a kozgazdasigi végzettség tekinthetd nagyobb
aranyunak, de ennek okat a szakértOk nem annyira a menedzsment irdnyultsag térhéditasanak
tudjdk be a kozigazgatisban, mint inkdbb az ilyen irdnyd kindlat megjelenésével. A




tarsadalomtudomanyi diplomék, amelyek bizonyos eurdpai orszdgokban a kozigazgatidsban
elismert diplomanak mindsiilnek, ndlunk joval ritkdbbak a kozigazgatas terén.

A tovabbképzések terén nem dllnak rendelkezésre nemzetkozi 6sszehasonlitast lehetdévé tévo
adatok. A magyarorszagi tovibbképzések az adatok szerint Oridsi volumenben torténnek, de
ezek nagymértékben uniés jellegli képzéseket jelentenek. A tovabbképzéseket tekintve
szakértdk megallapitjak, hogy azok

e inkdbb kindlat, semmint keresletvezéreltek, a képzések tartalma nem feltétleniil
igazodik a kozigazgatds, a kozigazgatasi feladatok altal generdlt valds igényekhez,

e gzinte kizarélag tuddsitaddsra (s nem készség- és attitiidfejlesztésre), azon beliil is
meghatirozdan jogi ismeretek dtaddsara iranyulnak, elsdédlegesen az egyetemi oktatdst
szimulalé frontdlis modszerrel,

e a fentiekbdl is kovetkezden — a képzések hatdsossdga, gyakorlati hasznosuldsa gyakran
minimalis. (Gajduschek, 2008).

A KOZIGTAD adatbdzis a koztisztvisel8k nyelv-és szamitogépes ismereteirdl is arulkodnak.
A szamitogépet széles korben hasznéljak, leggyakrabban a CD jogtarat. Ugyanakkor az
idegen nyelvtudds szintje a hasonldan fels6foku végzettségliekhez képest alacsonynak tlinik,
amit részben magyardzhat a kozigazgatds viszonylagos eloregedettsége.

Egy 2005-ben végzett felmérés a koztisztviselok korében (Gajduschek, 2008) azt mutatta,
hogy a koztisztviselok legtobbre a gyakorlati tapasztalatot tartjdk munkdjukban (43%), utdna
az iskolai képzésben megszerezhetd ismereteket (31%) €s a személyes karaktert és jegyeket
(25%). Az egyes ismeretek és készségek tekintetében a jogi ismereteket értékelik a
legfontosabbnak (14sd 9. tdblazat). Szintén nagyon fontosnak tartjdk a specifikus dgazati-
szakmai ismereteket, viszont a nyelvtudds és tarsadalomtudoményi ismeretek rendre hétra
sorolédnak. Ugyanebben a vizsgdlatban a HR-esek bevalldsa szerint is a kivélasztasndl a
legfontosabb szempont a képzettség €s gyakorlat, a specidlis készségek vagy egyéb szakmai
munkatapasztalat kevésbé.

9. tdblazat
Egyes ismeretek és készségek fontossdgi sorrendje

Atlagos rangsorszam
Ismeret 2003 2005
Jogi ismeretek 2,98 3,01
Agazati-szakmai ismeretek 1,72 3,16
Szamitastechnika, statisztikai 4,26 3,45
és egyéb elemzési ismeretek
Szervezési és vezetési 4,10 3,46
ismeretek, menedzsment
Ko6zgazdasigtani ismeretek 4,12 3,85
Tarsadalomtudomédnyok 5,51 4,96
(politikatudomény,
szocioldgia, psziholdgia,stb.)
Nyelvtudés 5,28 5,70

Forras: Gajduschek, 2008

A 2006-os évben a Budapesti Corvinus Egyetemen indult — méretét és ,,sulydt” tekintve
referenciapontként kezelhetd, ugyanakkor a mas egyetemek altal azonos teriileten folytatott




képzésekhez igen hasonld — igazgatasszervez0i, illetve kozszolgalati (alap)képzési programok
tantargyi Osszetételének vizsgélata alapjan szakértOk azt dllapitjadk meg, hogy
® az igazgatdsszervezOi program kotelezd kurzusainak 49 szdzaléka tilnyomorészt vagy
kizardlag jogi, tovabbi koriilbeliil 6 szazaléka jelentés mértékben jogi irdnyultsagi. Ez
nemzetkdzi Osszehasonlitdsban szerintiik olyan kiugréan magas értéknek szamit,
amely a széban forgd programo(ka)t hatdrozottan megkiilonbozteti a nemzetkozi
diskurzusban ,,k0zigazgatdsinak™ nevezett programoktol.
® bizonyos foku ardnytalansig figyelhetd meg a kozszolgalati program(ok) esetében is,
ahol a policy orientici6 mellett elsésorban a politikatudomanyi targyak
alulreprezentaltsdga szir szemet; emellett figyelmet érdemel az (elméleti)
kozgazdasdgtani targyak kiugréan magas aranya.
e ugyanakkor fontos 1épések torténtek és torténnek a képzési struktira atalakitdsdra is.
Igy példdul emlitést érdemel, hogy a 2008—2009-es oktatdsi évben levelezé tagozaton
— kisérleti jelleggel — kozgazdalkodasi és kozpolitikai Masters program indul a
Corvinus egyetemen. Ez a program multidiszciplindris orienticigjaval — a policy
kozelités mellett— a menedzsment targyakat is integralja a képzési programba. (Hajnal-
Jenei, 2008)

A koztisztviseloi tovabbképzések hasznosuldsat tekintve szintén érdekes eredményeket értek
el e vizsgdlatban. A tovdbbképzésen résztvevok ismeretszintje a képzés végére
megemelkedett, viszont egy évvel a végzés utin 86 szdzalékuk mar megbukott volna. A
nagyardnyu felejtés oka a kutatok szerint a magolast igényld vizsgdk gyakorlata, illetve az a
tény, hogy a tovabbképzésen dtadott tudds nem keriil gyakorlati alkalmazédsra. Mikézben a
résztvevok dltaldban hasznosnak tartottdk a tovabbképzést, egy évvel késobb a résztvevok 60
szazaléka egyetlen olyan esetrdl sem tudott beszdmolni, amikor a tanultakat hasznositani tudta
volna (Gajduschek, 2008). A magyar alap- és szakvizsgdra is jellemzd tovabbképzési
jellegzetességek a kutatds szerint:

® avildgosan meghatarozott képzési célok hidnya
a tuddsatadds dominancidja (a készségfejlesztéssel, attitidvaltoztatassal szemben),
elsédlegesen a jogi ismeretek dtaddsa (minden méssal szemben)
az egyetemi stilusu, frontélis képzési stilus
a professziondlis tréneri személyzet hidnya
a hivatalos tovdbbképzések — az angolszdsz gyakorlathoz képest — meglehetdsen
gyakran z4r6dnak vizsgaval.
A képzés magoldsra és nem a mélyebb megértésre 0Osztondz, ennek kovetkeztében a
megszerzett tudds gyorsan elillan, val6jdban senki sem szdmit a tudds gyakorlati
hasznositisara (Gajduschek, 2008).

2.3 Képzési kindlat Eurdopdban

Az interneten a koszszolgdlati menedzsment képzések kindlatidbol vilogatva az MPA
képzések kindlatat tekintettiik at kiemelve néhdny nagyobb elismert intézet étlapjat.

2.3.1. LSE, London, Egyesiilt Kiralysag

Egyik koziiliik a London School of Economics, ahol az MPA (master public administration)
képzés célja egy olyan interdiszciplindris képzettséget adni, amire tobb orszdgban a
korményzati szervek és iigynokségek tartanak igényt magasan képzett és professziondlis



szakmapolitikus forméjdban. Ugyanakkor a képzés célul tlizi ki, hogy olyanok szdmadra is
haszndlhat6 ismeretet nyujtson, akik az dllami szférdaval egyiittmiikodé maganszféraban
kivannak elhelyezkedni, mint tandcsad6 cégeknél, PPP konstrukcioban miikodo vallalatokndl,
média és egyéb érdekeltségi csoportokndl. A képzés 21 honapos, és egyarant épit az LSE
tirsadalomtudomdanyi szakértelmére, mint a kozszféra problémdit, politikdjat és
menedzsmentjét érintd egyéni és csoportos gyakorlatra. Ot MPA {6 irdny van:

e Koz- és Gazdasag Politikai Rendszer (Public and Economic Policy Structure) A
program elsOsorban a gazdasagi €s politikai elemzésre koncentral, alapképzést kapnak
politikatudomanyokbdl, kozgazdasagtanbdl és kvantitativ mdédszerekbdl. A masodik
évben kotelezden fel kell venni a gazdasagpolitikai elemzés tantargyat. Ez a képzési
irany elsOsorban gazdasdgpolitikusokat képez nemzetkozi szervezetek, orszdgos
szervezetek és gazdasagi tandcsadd cégek szamara.

e Kozpolitika és Menedzsment Rendszer (Public Policy and Management Structure) Ez
a képzési irdny a kozszféra irdnyitasi és koltségvetési folyamatait probalja megértetni
a didkokkal. Az els0 évben itt is alapképzést kapnak politikatudoméanyokbdl,
kozgazdasagtanbdl €s kvantitativ moédszerekbdl. A mésodik évben kotelezden fel kell
venni a kdzmenedzsment és finanszirozds tantdrgyat. Itt elsdsorban a kozsszolgdlat
szamadra, valamint tandcsad6 és nemzetkozi szervezetek szamara képeznek munkaerot.

e Nemzetkozi Fejlesztési Rendszer (International Development Structure) Ez a képzési
irdny elsdsorban a fejlddod orszagok kozpolitikdjat és gazdasdganak elemzését helyezik
a kozéppontba. A masodik évben gazdasagfejlesztési kurzust vesznek fel. Itt
elsosorban nemzetkozi fejlesztési szervezetek, kormdnyzati és nem kormdnyzati
fejlesztési tigynokségek szdmara képeznek hallgatokat.

e FEurdpai Koz- és Gazdasagpolitikai Rendszer (European Public and Economic Policy
Structure) A képzési irdny elsOsorban Eurdpa gazdaségi és politikai elemzését helyezi
kozéppontba, elsdsorban az unids szervezetek szdmara képezve szakembereket.

o Koz.-és Szocidlpolitikai Rendszer (Public and Social Policy Structure) A képzési irany
a koz- és szocidlpolitika politikai és gazdasagi elemzését jelenti, ahol az alaptargyak
mellett a joléti rendszerek elemzése és mérése is targy. Ez az irdny elsdsorban a helyi,
nemzeti és nemzetkozi szintekre képez kozszolgakat, elemzdket, tandcsaddkat. FObb
szakteriiletek az oktatds, egészségiigy, foglalkoztatds és szocidlpolitika.

Az alapképzéshez tovabbi kotelezd kurzusok kapcsolédnak attél fiiggden, hogy melyik
szakiranyt vdlasztja a hallgaté.

A képzésnek az aldbbi elonyeit ecseteli az egyetem honlapja:

e A tehetséges didkokat felruhazzak olyan szakértelemmel és tudédssal, amely képessé
teszi Oket, hogy kozpolitikai tandcsaddst és implementdcidt végezhessenek széles
teriileteken.

e Egyarant relevans a koz- és a kozszféraval kapcsol6dé maginszférdban elhelyezkedni
kivané didkok szdmara.

e Az alapos akadémiai tanuldst 6tvozi az erds gyakorlati egyéni és csoportos munkaval.

e Az LSE posztgradudlis kurzusainak széles valasztékabdl valogathat a tovabbi
specializaci6 érdekében.

¢ Kival6 kapcsolat kormanyzati és nemzetkozi szervezetekkel.

¢ Bizonyos didkok tiz honapos gyakorlatra mehetnek egyes intézményekbe az USA-ban,
Németorszagban vagy Szingapurban.



A program struktirdja interdiszciplindris képzést tartalmaz a kozgazdasigtan és a
politikatudomanyok terén, egyéb vélaszthat6 targyakkal egyiitt. Az elsé évben a hallgatdk
alapkurzusokat vesznek fel, amely képessé teszi Oket a politikai és gazdasigi elemzésre. A
masodik év sordn csoportokban dolgoznak egy projekt keretén beliil, ahol egy allami,
nemzetkozi vagy magéanszektorbeli szervezetnél tandcsadast végeznek egy aktudlis probléma
mentén, és elkészitik disszertacidjukat. (lasd:
http://www2.Ise.ac.uk/study/graduate/taughtProgrammes2011/MScPublicPolicyAndAdminist
ration.aspx)

2.3.2. Egyesiilt Allamok

2.3.2.1. Wodrow Wilson School, Princeton, USA

A Wodrow Wilson School kifejezetten kozpolitikai képzést nyujt, ezen beliil is van kiilén
MPA (Master in Public Affairs) és MPP (Master in Public Policy) kurzusa. Az MPA szakon
Ot alaptantirgy van, ahol politikaelemzést, kvantitativ mddszereket, kozgazdasagi és
viselkedéstudoményi elemzést tanulnak. Négy tovébbi teriileten lehet specializdlédni, mint a
nemzetkozi kapcsolatok, fejlesztési tanulméanyok, belpolitika és gazdasag- és kozpolitika. A
hallgatok mds programokat is felvehetnek, mint a Koziigyek €és jog, Demogrifia,
Egészségligyi politika, Tudomany, technoldgia és kornyezetvédelmi politika, Varostervezési
politika. Kiilon kiemelik, hogy a kurzusokat a hallgatokkal, koordindtorokkal egyiitt alakitjdk
ki, ezzel biztositva, hogy mindig a legfontosabb teriiletek keriiljenek teritékre. Ugyanigy sokat
profitdlnak a hallgaték abbdl, hogy volt hallgatok és meghivott tapasztalt politikusok is
gyakran megosztjak tapasztalataikat veliik. Az els szemeszter végén a hallgatok egy policy-
projektben is részt vesznek, amit Integrdlt szakmapolitikai gyakorlatnak neveznek. Itt kell
szintetizdlniuk azokat a tuddsokat, ismereteket, amit addig elsajatitottak. Olyan témak
vetddnek fel mostandban, mint New Orleans u4jjaépitése a Katrina hurrikdn utdn, orvosi
muhibdk kezelése, USA-Kina kapcsolatok, meleghdzi hatdsi gazkibocsatds csokkentése stb.
A hallgatok rovid leirdsokat kapnak és vélaszolniuk kell megadott policy kérdésekre egy
atfogo elemzés formdjaban. Az elsd év végén mindsitd vizsgat tesznek a hallgaték. A méasodik
évben a hallgatok egy altaluk vdlasztott kiemelt teriileten tesznek mindsito vizsgét.

Az MPP kurzus egy éves tanulményt jelent a terepen mar dolgoz6 szakemberek szamara.
Kiilon meghirdetnek ilyen képzéseket orvosok, jogdszok és természettudésok részére. A
képzés célja hogy a kozszféra vezetdit kiképezze. Alapos képzést adnak a politikaclemzés €s
kvantitativ elemzési médszerek terén. Miutan rendkiviil sok helyrdl érkeznek hallgatok, ezért
személyre szabott programokat csindlnak szdmukra. A kurzus egy hathetes nyéri programmal
indul, ahol kozgazdasagtan, statisztika, politikaeclemzés van teritéken és egyben szintre hozza
a kiilonbozd eldtanulmanyokkal bir6 delikvenseket. Feltétel viszont, hogy legalabb hét év
gyakorlattal rendelkezzenek egy dllami vagy non-profit szervezetnél. (lasd:
http://wws.princeton.edu/grad/mpa/curriculum/)

2.3.2.2. IIM, Las Vegas, USA

Kozszolgadlati képzések (Public Administration Training Courses)

Az amerikai képzési kindlat altalaban joval gyakorlatorientaltabb €s menedzseri szemléletli. A
Las Vegas-i IIM képzését elsdsorban a kozszféraban és a civil szférdban dolgozok szdméra
ajanlja. A képzés modulokbdl all, elsésorban a menedzseri képességek fejlesztésére silyoz. A
targyak kozott megtaldlhaté a Koz-€s szervezeti vezetés, Stratégiaalkotds, Emberi eréforras



adminisztracid, Képviselet (advocacy), Koltségvetési szabdlyozds, Civil és nemzetkdzi jog,
Emberi jogok, Demokricia, Béke tanulmanyok (Peace studies) és Tarsadalmi-gazdasagi
fejlesztés/fejlodés.

A képzések akcié-tanuldsra (action-learning) formaltak, ahol a vezetés €s szervezeti fejlesztés
all a kozéppontban. A képzés nagyban kiilonbozik a szokdsos akadémiai programoktdl, mert

az elméleti oktatds helyett az élményszer(i tanitas,

a passziv hallgatds helyett az aktiv tevékenység,

az oktat¢ altal vezérelt tanulds helyett a hallgat6 altal vezérelt tanulés,
az altalanos helyett a testre szabott,

a tanitdsi folyamat helyett egy tanacsadési folyamat,

magolés helyett otletgyiijtés,

kérdésekre alapozott vizsga helyett projekt alapu értékelés,

tesztek kitoltése helyett életen at tart6 tanulds,

tuddsatadas helyett tudaslétrehozas,

verseny helyett kollaborativ tanulas

a dominans.

A képzés osztilyteremben, de tdvoktatds keretében is torténhet. Vannak gyorsitott képzési
opcidk, ahol 3-5 napos szemindriumokat tartanak. A tdvoktatis erds ©Ondllé tanuldsi
készségeket igényel. Ehhez a tanulék kapnak project kijeloléseket és értékeld visszajelzést
emailen. Minden kurzus kéthetes.

A targyak érintik az irdnyitasi és szervezeti struktirat a kozszférdban, dontéshozatalt,
tervezést, koltségvetés megtervezését, személyzeti politikdt és menedzsmentet, politikai
fejlesztési elemzést, implementaciot €s értékelést, a kormdnyzast illetd kihivasokat és
lehetOségeket, kormanykozi kapcsolatokat és etikat. A kotelezd targyakon kiviil egyéb
targyakat is valaszthatnak:

e A kozszolgélat hivatasa: jelentése, kiterjedése és jelentdsége,

Koszszolgélati szakmai értékek, etika és standardok (reagdlds, egyiittmiikodés,
antikorrupcid, kormédnyzas €s elszamoltathat6sag),

Szabalyozasi, irdnyitasi tudomany és vezetés,

A kozszervezetek kialakitdsa, szerkezete és folyamatai,

Kozpolitikai elemzés €s az implementacio értékelése,

Dontéshozatal és problémamegoldas,

Szektorspecifikus politikdk, reformok (mint a demokrécia, gazdasagi reform, oktatdsi
reform, ndpolitika),

e Viltozas, komplexités, kihivasok és valsagok a kozszolgalatban.

Ezen feliil személyre szabott kurzusokat lehet felvenni civil vezetOképzés, illetve
koztanicsadds program keretében.

Civil vezetoképzés

* A nemzetk6zi normdk, intézmények szerepe és egy békés vilagrend ,,allapotai” (states)
kiilonos tekintettel a nemzetkozi jogra és az ENSZ rendszerére,



e A fenntarthat6 fejlddés, emberi jogok, nemek egyenldsége, demokricia, jog és béke
teriiletén a vallasi, filozofiai €s kulturalis hatasok,

A tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti igazsagossag elomozditésa,

A civil tdrsadalom jogi keretei,

Kormanyzati szerkezet és kapcsolatok (kdzponti/regiondlis/helyi),
Tarsadalmi-gazdasagi fejlesztés/fejlodés és a szegénység csokkentésére irdnyuld
stratégiak,

Stratégiai valtozas/reform menedzsment,

Vezet6i készségek fejlesztése — dontéshozatal, csapatépités, targyalds, konszenzus
épités, konfliktusmenedzsment, valsigmenedzsment, véltozdsmenedzsment, hatékony
kommunikacid, stakeholder menedzsment,

Szervezeti fejlesztés €s teljesitmény menedzsment,

PPP fejlesztés,

Konfliktus megel6zés, menedzsment és megoldas,

A civil tarsadalom fenntarthatdsaga,

A kozszereplés €s képviselet stratégidja.

Kozképviseleti program

Kozkiildetés-nyilatkozat és szandéknyilatkozat 1étrehozdsa,

Kozpolitikai kornyezet értékelése — szereplOk, folyamat, kihivdsok és lehetdségek,
Ko6zkommunikacid: iizenet fejlesztése, informdlds, meggyodzés és akcidba 1€pés,
Ko6z/6nség és média kapcsolatok,

Projekt implementécid: litemezés, koltségvetés, forrdsok, kockazatok, mindség,
Ko6z0sségi és magan szovetségek és tandcsadoi hdldzat épitése,

Ko6z0sségi és magan fundraising: ajanlatok €s tdimogatdsi kérelem irésa,
Ko6z0sségi forrdsok mobilizdlasa és onkéntes tevékenységek menedzselése,
Ko6z0sségi programok monitoringja, ellendrzése és értékelése.

(lasd:http://www.iim-
edu.org/managementtrainingcoursesusa/publicadministrationtrainingcourses.htm)

2.3.3. Németorszag

Németorszagban, ahol elsésorban az elméleti és jogi alapi képzés domindl, a
kozmenedzsment képzés viszonylag fiatalnak tekinthetd. Ez utdbbit tradiciondlisan inkdbb az
maganigazgatdsi (business administration) képzés részének tartottdk és elég sziiken
értelmezték. Inkdbb a hatékonysdg és a leird jelleg, mint a hatdsossag €s az elemzd jelleg
domindlt (Reichard - Rober, 2010). Az Uj Kézmenedzsment mozgalom Németorszdgot sem
hagyta hatds nélkiil, ahol els6sorban gyakorlé szakemberek siirgették a képzés reformjat. A
kilencvenes évektdl kezdve a jogi targyak tilsulyat megprébaltdk ellenstilyozni menedzser
jellegl targyakkal, igy megjelent a koltségelemzés, kontrolling moddszerek €s szervezeti
fejlesztési elemek a targyak kozt. A foiskoldk bevezették a kozmenedzsment képzést, ahol a
magdanigazgatds teriileteit bovitették a kozszféra szervezeteinek és specidlis adminisztrativ
kultdrdjanak ismertetésével. Ez a teriilet egyre inkdbb veszitett jelentoségébdl az
elméleti/akadémiai képzésben, vagy megsziintek ezek a tanszékek az egyetemen, vagy
elsésorban a non-profit szférara Osszpontositanak. A Bologna rendszer bevezetésével Uj



lehetoségek nyiltak. A kozalkalmazotti torvény ujitott verzidja mdar megengedi a BA
végzettséget is, legaldbbis elméletben. A haroméves alapképzés utdn olyan specializaciokra
nyilik lehetdség, mint a kdzszdmvitel (public accounting) vagy intézményi specializalédas,
ahol dllami vagy non-profit intézményekre lehet szakosodni. Az egyetemek nem nyujtanak
BA képzést kozmenedzsment szakon, hanem magdnigazgatidsi szakon vagy a
politikatudomanyokban, ahol vannak vdlaszthatdé kurzusok kozmenedzsment témdban.
Egyelore egyetlen komprehenziv program létezik vildgos kozmenedzsment fokusszal, a
Zeppelin maganegyetemen Friedrichshafenben.

A kép joval szinesebb a posztgradudlis szinten vagy a ,,midcareer” képzésben, itt tobb
egyetem is kindl ilyen kurzusokat, pl. a potsdami egyetem is.

A potsdami egyetem mesterkurzusdnak programja 46 napot vesz igénybe €s két-harom napos
blokkokban zajlik (EMPM) (részletes ératervet lasd az 1. sz. Mellékletben):

A kormdnyzds megértése:
® bevezetO kurzus: kormanytol a korményzésig
SzereplOk, intézmények, politikdk
Korményzas és dontéshozatal a kozintézményeken beliil/kozott
A szervezetek megértése
Unids kormanyzas

Menedzsment: elméletek, eszkozok és pénziigyek
e -Stratégiai és teljesitmény menedzsment
e Emberi er6forrds menedzsment
e Pénziigyi szabdlyok és koltségvetés / szamvitel és menedzsment kontroll

Kiemelt teriiletek és kiegészitések (vdlaszthato)

1. Vezetés és menedzsment
IL. Pénziigyi menedzsment és modszerek
I11. Interszektoralis menedzsment

Személyes fejlesztés
o Készségfejlesztés
e Négy napos intenziv workshop Briisszelben vagy Londonban

Mesterképzés
e Téziskollokvium
o Tézis

(1asd: http://www.hertie-school.org/home.php?nav_id=363)

Ugyanakkor még most is gyakran probléma, hogy ezek a képzések nem eléggé
gyakorlatorientdltak. Ez utébbi gyakran a vezetoképzésre inkdbb jellemz6. A német
adminisztrativ felsOvezetés korében végzett felmérés szerint az aldbbi eszkozoket tartjak
kifejezetten hasznosnak:

e gszemélyes fejlesztés

e az alkalmazottak rendszeres értékelé meginterjivolasa

e projektmenedzsment

e stratégiai tervezés



célra irdnyul6 menedzsment
teljesitményre €pitd koltségvetési tervezés
kommunikécids készségek

motivalas

elemz0d és moédszertani kompetencidk
menedzser értékek

o menedzser eszkdzok
(Reichard - Rober, 2010)

Ugyanakkor a vezetOk elsésorban nem az egyetemek dltal nyujtott kevés szamu képzésen,
inkdbb konferencidkon bovitik tuddsukat.



3 A kutatas leirasa

Az 4j tipusu intézmények és Uj tipusi megkozelitések Uj kompetencidkat is igényelnek,
nemcsak a szolgéltaté intézmények, de az azokat fenntartok részérdl is. Az E-government
terjedése a digitdlis irastudds terén jelent kihivdst, az 4j tipusd irdnyitdsi feladatok, mint
példaul az intézmények Onkormdanyzati mindségiranyitasi programjainak elkészitése €s
végrehajtdsa, vagy a fejlesztések (HEFOP, TAMOP, EQUAL) koordindldsa és monitorozdsa a
pénziigyi €s szakmai értékeld kompetencidk erdsodését igényli, a nagyobb méretii
intézmények (pl. TISZK), vagy a szolgiltatdsok klienshez kozeli hatékony biztositisa (Ut a
munkahoz) pedig komoly menedzsment tudast igényel.

A képzés és munkaerdpiac 0sszehangoldsanak orokzold problémdja, hogy a valtozasok miatt
a képzettségek nem fedik le az djonnan keletkezd munkaerdigényeket. A posztindusztridlis
gazdasag és tarsadalom jellegzetesen olyan i) munkakoroket generdl, ahol az dgazatkoziség
domindl, és tobb, eltérd szakmai tuddsban megtestesiild igény jelentkezik. Erre tipikus és
tomeges példa a gazdasiagi és miiszaki, ezen beliill gyakran pl. informatikai képzettséggel
rendelkezOk irdnti igény, de a biztositéi matematikust vagy az orvosi muszerek értékesitojét is
emlithetnénk. A kozbeszerzés miiszaki lefrdsdban emlitett humadnszolgdlati szakirany
pontosan ebbe a vonulatba illeszkedik.

Az 1j igényekre adott tipikus valasz mind a kozépfoku, mind a fels6foku végzettek szamara
egy Uj szakmai végzettséghez vezetd képzési kindlat megteremtése. Ennek a terjedd
jelenségnek az angol neve double-dipping. Valaki szerez egy miuszaki, azt kdvetden egy
kozgazdasigi diplomét. A lakatos szakmdja mellé megszerezte a hegesztot, a pék mellé a
cukraszt, egy gazdasigi szakma mellé az informatikusit. Ez azonban sok esetben pazarlés
mind az iddvel, mind a koltségekkel, hiszen a képzési program ,felesleges” részeket,
modulokat tartalmazhat. Ezek egy része az adott, Gjonnan megjelend munkaerd-piaci igény
szempontjdbol irrelevans (bar az eredeti szakmaban tovdbbra sem az), mds része azért
felesleges, mert az ott megszerezhetd tudast, kompetencidkat mar elsajatitotta az illet korabbi
tanulmanyai, vagy sokszor munkdja sordn. Ezért ahol nagy létszamban igényel a
munkaerdpiac 4j szakmai kombindcidkat, ott az igény ,,szakmdsodik”, mint pl. a gazdasagi
informatikus, a pék-cukrdsz vagy a miiszaki menedzser szakmaknal lathatjuk. Az esetek
tobbségében azonban ez nem jarhaté ut. Itt célzott, rovid idejli rdképzésre van sziikség.
Ezekben az esetekben a képzési kindlat megteremtését azonban a munkaerdpiacon megjelend
igények alapos megismerése, valamint a képzésben résztvevok eldzetes tuddsanak
megismerése kell, hogy megelézze. Pontosan erre jott 1étre a TAMOP 4.1.2 ezen projektje,
ahol a Corvinus egyetem MA-kindlatiban megjelenik egy tipikusan mar diplomaval
rendelkezOk szamara kinalt huménszolgalati szakirdny.

Jelen kutatds arra a munkaerO-piaci felmérésre véllalkozik, amely a humanszolgalati
szakirdny tudéds- és kompetenciaigényére ad becslést. A munkaerd-piaci igény mindig ugy
jelentkezik, hogy az adott munkakort, tevékenységeket, funkcidkat valakik mar ellatjak, bar
eredeti képesitésiik nem, vagy csak részben segiti Sket ebben. Ok, ennek a kornek a legjobban
mukodo ,.elitje” lesz a felmérés legfobb informécidforrasa. Ok azok, akik bér ilyen
végzettséggel nem rendelkezhetnek, de a majdani végzettséget jellemz0 tartalmi kimenettel,
,tanuldsi eredményekkel” mar jellemezhetok.



A megcélzott munkakorok ellatdsanak optimdlis feltételeit, az igényelt tudast mindenekeldtt a
képzési, foglalkoztatasi, szocidlis intézményeket fenntartd szervezeteknél taldlhatjuk meg, de
j6 milkddés esetén a fenntartott intézmények vezetOi-menedzseri rétegében is meg kell
legyenek. Eldzetes feltételezésiink szerint itt nagyfoku egybeesés valdszinlsithetd, mindkét
esetben védrhatéan kozgazdaséagi, dllamigazgatési-jogi, tdrsadalomtudoményi héttértudasra, és
a munkakorhoz illeszkedd specidlis irdnyit6i-szolgéltatéi kompetencidkra lesz sziikség.

3.1 A kutatds sordn megvdlaszolando legfontosabb kérdések és hipotézisek

1.) Az 1j korményzas, a hatékony kozszolgaltatds biztositasa milyen feladatok elvégzését
igényli az ilyen szolgdltatdsokat nyujt6 intézmények fenntartsitdl?

2.) Ezek a feladatok milyen tipusi kompetencidkat igényelnek?

3.) A hatékony szolgdltatdsokat megszervezni tudé onkormdanyzati €s nem onkorményzati
fenntartok j6 gyakorlata mogott milyen tipusu feladatkoroket és kompetencidkat
taldlunk? Hogyan lehet ezeket fejleszteni?

4.) Vajon az elkovetkez6 években milyen kompetencidkra lesz igény ezen a teriileten?

5.) Ezek az igények mit jelentenek a szaktudas, képességek €s attitidok szintjén?

6.) A jelenlegi j6 gyakorlatok és a jovObeli igények milyen képzési-fejlesztési elvarasokat
tdmasztanak?

7.) Mik azok a generikus kompetencidk, ismeretek, amelyek minden szakteriiletre
jellemzdek, és vannak-e szakteriileti specifikumok, amelyeket érdemes figyelembe
venni az MA képzés kialakitasanal?

A hipotézisink az volt, hogy a humédn munkatdrsi munkakor felértékelodik és
kompetencia profilja a jovoben dramaian megvaltozik, ezért a munkakor gazdagitisara, a
kompetencidk szélesitésére lesz sziikség. A mar most is felsorolhaté kompetencidk, mint a

Befolyasolas

Misok fejlesztése

Misok megértése (empétia)
Onbizalom

Hatékonysdg orientdcid
Szaktudas

Ugyfél orientécié
Csapat-munka

Analitikus gondolkodds

mellett olyan teriileteken kell Gjabb szakismereteket elsajatitani, mint a

digitdlis frastudas

idegen nyelvtudds

projektmenedzsment

alapvetd gazdalkodasi €s pénziigyi ismeretek a kozszféraban (public finance)
sz€les korli jogi ismeretek (unids joggyakorlat, kozbeszerzési eljarasok, stb.)
non-profit mitkodés és gazdalkodds ismerete, stb.

Ezen feliil pedig a mir meglévd kompetencialista finomitdsa is sziikséges. Az analitikus
gondolkodds terén sziikks€ég van a stratégiai tervezés, vagy a programértékelés,
intézményértékelés modszertandnak elsajatitdsara. A csapatmunka terén pedig sziikség lehet



az interdiszciplindris, vagy dagazatokon, szektorokon 4tiveld munkacsoportokban val6
tevékenységekhez sziikséges specidlis készségek, attitiidok fejlesztésére.

3.2 Alkalmazott modszerek

A kutatds modszerei egyardnt feloleltek kvalitativ és kvantitativ eszkozoket.

3.2.1 Kompetenciamatrix kialakitasa — szakmai fokuszcsoport

A képességeket tfelfoghatjuk ugy is, mint az emberekben szunnyadé lehetdségek halmazat. Az
alapvetd vagy kulcsképességeket a szakirodalom altaldban abban az értelemben szokta
haszndlni, hogy melyek azok a képességek, amelyeket a gyorsan valtoz6 munkaerdpiacon
tartds értéket hordoznak. Ilyenek a kovetkezok:

e Altaldnos szellemi képességek: logikus gondolkodds, absztrakt gondolkodds,
itéloképesség, kombindcids készség stb.

o Kireativ képességek: képzelderd, tervezési képesség, improvizacios készség stb.

e Kommunikicids képességek: figyelem, Osszpontositdé képesség, vilagos kifejezd
képesség, metakommunikacio, verbdlis kommunikécid, idegen nyelv ismerete,
érvelési készség stb.

® Munkavégzési, technikai képességek: kezdeményezOkészség, munkaszervezés,
gyakorlatias feladatértelmezés stb.

e Akcidképességek:  dlloképesség,  céltudatossdg, pontossdg, megbizhatdsag,
teljesitOképesség stb.

e Munkavégzés mindségét befolydsold képességek: precizitds, attekintd képesség,
eldvigydzatossag, koriiltekintdség stb.

e Szocidlis képességek: felel0sségvallalds, nyitottsag, méltanyossag stb.

¢ Onbecsiiléssel dsszefiiggd képességek: onfegyelem, onkritika stb.

A készségek azok a képességek, amelyeket kell6 gyakorldssal, tapasztalatszerzéssel
kibontakoztatott az egyén és olyan jartassigra tett benniik szert, hogy automatikusan, magas
rutinnal tudjdk ezeket hasznositani a mindennapos tevékenységeiben. A készségekben a
gyakorlas €s a tapasztalat 6tvozodik a képességgel.

A kompetencidk azokbdl az egyénre jellemzd alapvetd adottsdgokbol (személyiségvondsok,
attitidok) és készségszintre fejlesztett képességeibdl rajzolédnak ki, amelyek eredményeként
az adott személyiség egyedi és megismételhetelen médon kialakul és fejlodik. A kompetencia
ennek megfeleléen az adottsdgok és készségek sajatos kombindcidinak otvozeteibdl all, A
kompetencidk hasznosithatosagit tudatositasuk szintje is nagyban meghatdrozza. Spencer
modelljében egy vizben Usz6 jéghegyként dbrazolja a lehetséges kompetencidkat. (1asd 1. kép)
A legtudatosabbak a vizszint f6lott vannak és lathatoak, a kevésbé tudatos vagy tudattalan
jellemzOk a jéghegy lathatatlan részei. Ennek megfelelden elsajatithatosdguk és
megviltoztathatésdguk modjdban, iddigényében kiilonbéznek egymaéstol. Ebben a modellben
kompetencidknak 6t tudatossagi szintje van:

¢ [smeretek, tudds (knowledge), informacidk, amelyekkel rendelkeziink.
o Készségek, jartassagok (skills), azaz bizonyos fizikai €és szellemi feladatok
végrehajtdsaban megszerzett gyakorlat, tapasztalat



e Szocidlis szerepek, melyek a személyes értékek mentén szervezddnek: mit tartunk
fontosnak, kovetendonek, milyennek latjuk magunkat.

o Személyiségvondsok (character), amelyek viszonylag tartds pszichikai-fizikai
jellemzok.

e Motivaciok (motivation), amelyek irdnyitjdk, befolydsoljak, szelektdljadk a
viselkedésiinket bizonyos magatartisok, célok felé.

1. kép
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Kiilonbség van a kompetencidk kozott tanithatosaguk, fejleszthetdségiik mértékében. Az
ismeretek és magatartdsi jellemzok tanithatok a legkonnyebben, az attitidok és értékek
modositasa nehezebb, s noha nem lehetetlen a motivaciok és a személyiségvonasok
megviltoztatdsa, de az eljaras hosszu, nehéz és koltséges. (Ladb Agnes, 2007)

Kompetencidn tehdt azoknak a készségeknek, képességeknek (és személyiségjegyeknek) az
Osszességét értjiikk, amelyekre sziikség van ahhoz, hogy valaki egy adott munkakort
adott,vagyis az elvart szinten el tudjon létni.

Ahhoz, hogy kutatdsunkban teljes kortien mérhessiik fel, hogy a j6 gyakorlatban illetve a
sikeresen betoltott munkakorokhdz milyen kompetencidkra van sziikség, kiilon fel kellett
épiteniink és végig kellett vinniink egy teljes kompetencia-matrix kialakitdsai folyamatot,
amely kiilonb6zd szakaszokbdl 4llt.



3.2.1.1. Kompetencia-hipotézis:

Kiinduldsképpen, az adott teriilet és az itt dolgozé munkatédrsak tevékenységének tapasztalt
ismerdiként osszedllitottunk egy feltételezett kompetencialistat, amire a felmérés és az
elemzés sordn sziikségiink volt. Ez alapjdn hoztuk 1étre az a kiindulé kompetencialistat is, ami
alapjan a teljes korti (360°-os) felmérést biztosité mérési eszkozt véglegesiteni tudtuk.

3.2.1. 2. Kompetencia-miihely

Amint ez a definiciébdl is kovetkezik, ahhoz, hogy a sziikséges kompetencidkat definidlni
tudjuk, az adott munkakort is pontosan meg kellett hatdroznunk— ezt segitette az un.
kompetencia-mithely. A kompetencia mithelyen olyan szakemberek vettek részt, akik jol
reprezentdltdk a felmérésben szerepld munkakoroket, illetve azokat jol ismerik (a
kompetencia-miithelyen résztvevok listdjat 1asd a 2. sz. mellékletben).

A csoport 0sszetételének meghatdrozdsa

A fokuszcsoportos beszélgetések és egyéni interjuk effektiv lebonyolitdsit egy Osszetett
szervez6 munka eldzte meg. Elsésorban a célcsoportot kellett meghatiroznunk. Ez a
gyakorlatban annak meghatdrozdsa, hogy milyen sziir6 szempontok figyelembevételével
valasztjuk ki a csoporttagokat. Jelen esetben célszerti volt a késobb megfigyelt kor szerepldi
mellett a kozigazgatdsra és fejlesztéspolitikara ralatd szakemberek és a nagyobb méretli
intézmények vezetdi korébol is meghivni résztvevoket.

Szakmai fokuszcsoport esetében a célcsoport legfobb jellemzdje az a cég/intézmény, amely
célintézményként szerepel, masodik legfontosabb szempont pedig az a pozicid, amit a
csoportba potencidlisan bekeriild személy a sajat intézményén beliil elldt. Jelen esetben a
telepiilési, megyei onkormanyzat, kistérségi tarsulds, egyhdaz és nonprofit szervezet szocidlis
és oktatasi intézményekért felel6s, valamint munkaiigyi kozpontokban dolgozé
humaénpolitikai szakemberei voltak a célkozonségiink. Torekedtiink arra, hogy mindkét
rétegzési szempont (fenntartdi szint, szakteriilet) képviselve legyen.

A mithelyen az alabbi 1épések szerint hataroztuk meg a kompetencidkat:

1. Elso 1épésként Osszegylijtottiik, hogy milyen feladatai vannak az adott munkakorben
dolgoz6 munkatarsnak - milyen tevékenységekkel tolti egy napjat munkakezdéstdl a
munka befejezéséig -, €s ezekrdl a feladatokrol listat készitettiink.

2. A lista alapjan megbeszéltiik, €s csoportositva Osszegytijtottiik, hogy ezeknek a
feladatoknak a lehet legjobb ellitisahoz milyen készségekre, képességekre van
sziikség.

3. Ezutdn azt vizsgdltuk, hogy ezek a készségek illetve képességek milyen
viselkedésekben jelennek meg.

A mihely eredményeképpen olyan feladat, illetve kompetencia-listat kaptunk, ami a
munkakor-elemzés alapjat képezi, amelynek sordn a csoportositott készségek-képességekbdl
1étrejott kompetencia lista elemeit részletesen definidltuk (a feladat- €s kompetencialistat lasd
a 3. sz. Mellékletben).

3.2.1.3. Megfigyelési eszkozok készitése

Ebben a Iépésben gyljtottik 0Ossze a mihely eredményeképpen meghatarozott
kompetencidkat, és irtuk le azokat részletesen. Ez a leirds a szakmai és az un. ,soft”



készségeket egyardnt tartalmazta (a részletes kompetencia leirds és a kompetenciamatrix a 4.
sz. Mellékletben talalhato).

Részletesen meghataroztuk, hogy az egyes kompetencidknak milyen szintjeit mutathatjak az
adott munkakoroket betoltd munkatarsak, és ezeket a kiilonbozd szinteket definialtuk is —
vagyis a kompetencidkat szinteztiik: leirtuk, hogy mit jelent a vizsgalt munkakorok betoltése
esetén, ha valaki egy adott kompetencia alacsony, atlagos vagy éatlag feletti szinten
rendelkezik.

Ez alapjan késziilt el a megfigyelési kézikonyv, valamint egésziilt ki a 360 fokos vizsgalat
kompetencialistdja (a 360 fokos vizsgalat kompetencialistdja az 5. sz. Mellékletben taldlhato).

3.2.2 Stukturalt interja telefonos lekérdezése

A fokuszcsoportos beszélgetés utdn kialakitott kompetencia és feladatlista alapjan, a
megrendeldvel egyeztetve késziilt el a kérdiv és a minta. A cél a kutatas terepén dolgozd
munkatarsak rétegzett kivdlasztasa volt és elsOsorban eldoképzettségiik, képzési igényeik és
kompetencidkrdl adott véleményiik feltardsa volt.

3.2.2.1. A minta
A kutatds célcsoportja a kovetkezd 6 intézménytipus volt:

1. oktatdsi vagy foglalkoztatdsi vagy szocidlis intézményt fenntarté telepiilési
onkorményzatok,

2. oktatdsi vagy foglalkoztatdsi vagy szocidlis intézményt fenntartd megyei

onkorményzatok,

oktatdsi vagy foglalkoztatasi vagy szocialis intézményt fenntarto kistérségi tarsuldsok,

intézményfenntarté egyhazak,

foglalkoztatdsi profild (pl. tranzitfoglalkoztatist végzd) vagy oktatdsi-nevelési

intézményt fenntarté vagy szocidlis ellaté tevékenységet folytaté non-profit

szervezetek,

6. kozponti koltségvetésbol fenntartott munkaiigyi szervezetek.

kW

A mintakeretet a fenti szervezetek orszagos, teljeskori nyilvantartdsa jelentette, aminek
forrasa a T-STAR (telepiilések KSH adatbazisa), a KIR-STAT (oktatasi-nevelési intézmények
adatbdzisa), valamint nyilvanosan elérhetd egyéb adatbazisok (AFSZ, telefonkdnyvek).

Az ebbdl a mintakeretbdl kivélasztott minta orszdgosan, telepiiléstipus és régidé szerint
reprezentativ, valdszinlis€égi minta, ami tobblépcsds, ardnyosan rétegzett kivalasztissal
késziilt.

A telefonos kérdoivre Osszesen 169-en valaszoltak, a valaszadok 37 szazaléka férfi, 63
szazaléka pedig no volt. A kérdezettek 40 szdzaléka oktatasi és / vagy kulturalis teriileten, 37
szazaléka szocidlis és / vagy egészségiigyi, 23 szazaléka pedig munkaiigyi / foglalkoztatasi
teriileten dolgozott. A valaszadok kozel felének (49 szdzalék) fOiskolai, 46 szdzalékanak
egyetemi végzettsége volt. 4 szazalék érettségivel rendelkezett, 1 szdzalék pedig érettségi
utdni akkreditalt / nem akkreditdlt szakképzésben szerzett végzettséget. (A kérdodivet és
mintaleirast lasd a 6. sz. Mellékletben).



3.2.3 20 jo gyakorlat bemutatasa

A kutatds részét képezte, hogy az adott humanszolgélati teriileteken tevékenykedd és jo
gyakorlatot megtestesitd szakemberek tevékenységét egész napos megfigyelés, interju és 360
fokos scope eszkozeivel feltérképezziik €s ezeket a tapasztalatokat 6 esettanulmdnyban
Osszegezziik.

3.2.3.1. Kivalasztasi szempontok

Olyan, a kozosségi szolgdltatdsi intézményeket fenntarté sikeres gyakorlatokat kerestiink,
ahol az adott intézményekért felelds személy (oktatasi irodavezetd, szocidlis és munkaiigyi
irodavezetd, stb.) munkdja példaértékii lehet. Miutan erre komplex standardizalt indikator
nem 4all rendelkezésre, a kivalasztdskor tobb informacioforrast is igénybe vesziink. Az egyik
ilyen, a kozigazgatds terén kiemelkedd teljesitményért adott a Magyar Kozigazgatési
Mindségi Dij, valamint a munkaiigyi szervezetek CAF mindsitése. Ezen feliil bizonyos
indikatorok mentén kistérségi szintli elemzést végeztiink és ez alapjan is keriilt kivéalasztasra
szervezet (a kistérségi indikatorokrdl szolé elemzést valamint a kivalasztott j6 gyakorlatok
listajat 1asd a 7. sz. Mellékletben).

3.2.3.2. Médszerek

3.2.3.2.1.Egész napos megfigyelés

A munkanap felvételi eljards annak a megallapitasara szolgal, hogy a munkaid6 a kiillonboz6
tevékenységek kozott hogyan oszlik meg. Célja az idOmegoszlasok megallapitdsa és azok
elemzése.

Folyamatos munkanapfelvétel: Ez az eljards a munkavégzést a munkakezdéstdl a munka
befejezéséig figyelemmel kiséri. E tevékenység sordn egy munkanap alatt mérjik a
munkavallal6 tevékenységét. A munkaidé-felhaszndlds pontos megdllapitisa érdekében
tevékenységérol felvételt készitiink, tehdt megfigyelt személyenként egy-egy felvételezore
van sziikség.

A munkanapfelvétel dltalaban nem teljes korti, folyamatos megfigyelést jelent. Jelen esetben a
kivalasztasi szempontok alapjan keriilt kivalasztisra 20 olyan humanszolgéltatast végzo
munkatdrs, akik hatékony szervezetben miikkddnek, igy nagy valdsziniiséggel j6 gyakorlatot
kozvetitenek. Az egésznapos megfigyeléshez a fokuszcsoportos eredmények alapjan kérdezdi
segédanyagot hoztunk 1étre. A megfigyeloket egy szakavatott tréner készitette fel. Az egész
napos megfigyelés végén egy rovid interjut is készitettek a megfigyelok a megfigyelttel.

A munkdt mindenképpen hatraltatta, hogy a felvétel idopontja éppen az Onkormdnyzati
valasztasok elé esett, masrészt a munkaiigyi szervezetek keretében olyan mérvii atalakitasok
zajlottak, ami szintén megnehezitette a megfeleld személyek megtaldldsat és motivaldsat. A
résztvevOket azzal is motivéltuk, hogy a 360 fokos elemzés eredményeirdl egy szakavatott
tréner segitségével személyes visszajelzést is felajanlottunk az azt igénylok szdmaéra.

3.2.3.2.2 . 360 fokos elemzés



Az elemzésben egy olyan szoftvert (Scope360) hasznaltunk, amely lehetdvé teszi a
munkatdrsak hatékony, tobb szempontd, objektiv értékelését meghatarozott, munkakor-
relevans dimenziok mentén. Mindegyik j6 gyakorlatot képviseld munkatars vezetOjét, két
munkatarsat és két kliensét (példaul fenntartott intézmény vezetdje) megkérdeztiik ilyen
modszerrel. Ez alapjdn minden megfigyeltrdl részletes értékelés késziilt, amelynek elemzését
lasd késObb, valamint ezek eredményei beépiiltek az esettanulmédnyokba is (illetve anonim
modon elérhetéek a produktumok kozott).



4 A Kkutatas eredményei

4.1 Munkakorok

4.1.1 Munkakorok a telefonos felmérés alapjan

A munkaer6-piaci felmérés alapvetden feltard jellegli volt. Meg kellett taldlni és meg kellett
ismerni azokat a munkakoroket, amelyek a tervezett humadnszolgédlati képzési kindlat
potencidlis felvevOpiaca és haszonélvezdje lehet. Ezt részben a telefonos kérddives felmérés,
részben a munkakor-megfigyelések és interjuk szolgaltak. El6szor a kérddivek alapjan
ismertetjilkk, hogy milyen munkakorok keriiltek képbe a 6 kategéridban. Vezetdk és nem
vezetd munkakorokben dolgozdk nagyjabdl egyenld ardnyban keriiltek a mintdba (44 és
56%). A koédolaskor nem vezetdnek tekintettiik azokat is, akik bar titulusuk alapjan — pl. elnok
— vezetOnek tlinnek, de haromndl kevesebb, esetleg egyetlen beosztottjuk sem volt. Csupédn a
megyei Onkormédnyzatokndl fordult eld, hogy ardnytalanul kevés vezet6tdl sikeriilt
informdciot kapni (1asd 10. tablizat).

10. tablazat
Vezeto6i és nem vezetdi munkakorok a 6 kategéridban (N=169)

Nem vezetd Vezetd Osszesen
Megye 19 3 22
Telepiilés 20 21 41
Kistérség 5 23 28
Egyhiz 6 11 17
Civilek 18 22 40
Munkaiigy 5 16 21
Osszesen 74 95 169

e A megyéknél két oktatdsi és egy gyermekvédelmi vezetd (féosztilyvezetd,
osztalyvezetd és helyettes) keriilt a mintdba. A beosztottak kozott volt egy kozoktatdsi
tandcsos és egy vezetd fotandcsos, 15 /szak/referens (oktatdsi, kulturdlis €és szocidlis, kozottiik
harman két szektorért feleldsek) és egy szociélis szervezo.

o A telepiiléseknél a 21 vezetd kétharmada osztaly- vagy irodavezetd (oktatdsi,
humén, szocidlis és egészségiigyi, oktatdsi €s kozmuvelddési), illetve helyettes, ketten
csoportvezetok, illetve egy fotandcsost és harom referenst is a vezetOk kozé soroltunk, mivel
legaldbb négy beosztottjuk van. A nem vezetdi kategéridban 70% (14 f0) szakreferensként
nevezte meg beosztasat (szocidlis, oktatdsi, kulturalis, ifjasdagi), harman tigyintéz0k (szocidlis,
kozoktatdsi, miivelodési), egy csoportvezetd (egy beosztottal), egy fOtandcsos és egy
projektasszisztens.

e A Kistérségeknél, tarsulasoknal vilaszolokndl a munkakorok igen széles skalan
mozognak. A vezetdk kozott itt aljegyzd, jegyzO, korjegyzd, két polgarmester (legaldbb
egyikiik a tarsuldst is vezeti), 6t intézményvezetd (akik kozott legalabb kettd volt, aki a
tarsulast is vezeti), négy tarsuldsvezetd, egy osztalyvezetd és egy kistérségi irodavezetd keriilt
a mintdba. A beosztott munkatarsak kozott egy vezetd tandcsos, egy fejlesztési menedzser,
egy féeldado, egy referens és egy iigyintézo valaszolt kérdéseinkre.



e Az egyhazak munkatarsai kozott harman egyhdzi tandcsok elnokei, négyen
intézményt vezettek (egyikiik helyettes), négyen viszont (vezetd) lelkészként definidltak
beosztasukat. A beosztottaknal a lelkész, hitoktatd, gyiilekezeti lelkipasztor megnevezések
fordultak elo.

e A civil szervezeteknél nehezebb volt azonositani a beosztast, és sokan két titulust is
megadtak. A 40 fobdl itt 21 mondta, hogy ,,elnok”, de kozottiik sokan tovabbi munkakort is
megadtak (pl. vezetd 6vond, mentor, igazgaté vagy projekt menedzser). Fontos, hogy az
elnokok tobb mint fele — 12 f6 — nem keriilt a beosztottjai szdma szerinti meghatidrozasban a
vezetdi munkakor kategdridba, mert legfeljebb harom, de tobbszor egyetlen beosztottja sem
volt. A vezetdk kozott 11 f6 valamilyen intézményt (iskolat, otthont, bolcsodét, dvodat) vezet
(egyikiik helyettes). A vezetOk kozott volt még egy iigyvezetd, egy szakmai vezetd és egy
humaénpolitikai vezetd. A nem vezetd kategdridba szamos — kevés beosztottal rendelkezd —
elnok mellett egy mentor, egy koordinator, egy titkdr, egy ligyvezetd, egy Onkéntes és
kuratériumi tag, valamint két projektmenedzser keriilt.

* A munkaiigyi szervezeteknél a vezetdk kozott a kirendeltség-vezetok (9 f6) és
helyetteseik (2 f6) voltak legnagyobb szamban. Volt rajtuk kiviil egy osztilyvezetd, egy
igazgatd €s egy ,.aktiv eszkoz koordinator”, akit beosztottjai szama alapjan soroltunk vezetdi
kategéridba. A beosztottak kozott két iigyintézé, egy ,,TAMOP 1.1 kirendeltségi
megvalosito”, egy ESZA koordinator és egy humén eléado fordult eld.

Szdmunkra a nem vezetéi munkakorok igazdn érdekesek, mert ezek a diplomat kovetd
elhelyezkedésnél a belépd munkakorok. Megnevezésiik, szakmai tartalmuk igen sokszinii. Ezt
a fontossagot erdsiti egy — elsore rendkiviil meglepd, de figyelemre mélté — tényadat is. A
vezetdi €s nem vezetéi munkakorokben teljesen azonos ardnyban vannak a foiskolai és
egyetemi diplomdsok, valamint az egy és tobb diplomdval rendelkezdk. Ezt ugy értelmezziik,
hogy a munkakori bevalds, a munkatapasztalat sokszintisége, illetve az ezekhez kapcsol6dd
célirdanyos képzések és a személyi ambiciok és alkalmassdg jatszanak dontd szerepet a
vezetOvé valasban, nem pedig a formaélis felséfoku végzettségek. Ezt azon til, hogy pozitivan
értékeljiik, arra is felhivja figyelmiinket, hogy az alapképzés tartalmat és a rovid idejii képzési
kindlatokat a kiilonb6z6 munkakorok feltart igényeihez igazitsak.

A tipikus beosztott munkakorok ezek alapjan a kovetkezok:

e (szak)referensek a kozigazgatdsban, akik jellemzden egy, ritkdn két szektort is
feliigyelnek

e vezetd / f6- / tandcsosok a kozigazgatdsban

e koordindtorok — kis szamban tobb kategoridban is

e ligyintézok és asszisztensek

e projektmenedzserek / -vezetok

e projektek szakmai megval6sitoi

A vezetOk kozott a kozigazgatds vezetdi (irodavezetdk, /f6/osztilyvezetdk, al-/kor-/jegyzok,
tarsuldsvezetok) civil szervezetek, egyhdzak és munkaiigyi szervezetek, kirendeltségek
vezetdi taldlhatok. Egy kis hanyadukra jellemzd, hogy dontéen szakmai munkat végeznek,
nagy tobbségiik irdnyitdi, jogalkalmazdéi feladatokért felelds elsdsorban.

Csak ritkdn fordul eld, és szinte kizarélag vezetdi munkakorokben, hogy az altalunk vizsgalt
ot szakteriilet (oktatds, kultira, szocidlis, egészségiigy, munkaiigy) koziil kettében érintve
legyenek a megkérdezettek, és senki sem nevezett meg harom teriiletet. A kulturdlis teriilet
példaul csak ritkan vélik el az oktatastol. A 23 f6bdl, aki kulturdlis teriileten (is) dolgozik 19-
nek oktatdsiigyi feladata is van. Forditva mdsok az ardnyok: a 64 oktatasi teriileten (is)



dolgozonak ,,csak” 30%-a (19 f0) volt a kultdra teriiletén is illetékes. Olyan valaszolonk a 169
fobol egyetlen egy sem volt, aki oktatdsi vagy kulturdlis teriilet mellett a masik harombol
akdrmelyikben is feladatokkal rendelkezett volna. Ilyen csak a nagy fenntartok felsdvezetdi
kozott fordulnak eld — 6k nem voltak potencidlis célcsoport —, akik pdlyaitjuk sordn
valasztddnak ki és a legkiilonb6zobb belépd poziciokbdl keriilhetnek ilyen statuszokba.

Még egy jellemz6 atfedés van: a kozigazgatisban egészségiigyi ellatdssal kapcsolatos
feladatokat (is) ellatok nagy tobbsége a szocidlis teriileten is dolgozik. Visszafele ez itt sem
all, mert a szocidlis ellaté rendszer referensei és vezetdi koziil csak minden negyediknek van
egészségiigyhoz is kapcsolddd feladata. A ,,munkaiigyi teriileten” dolgozoknal senki sem
jelezte, hogy barmelyik mads teriileten is lennének feladatai. Ezt kérdezéstechnikai és
értelmezési okokra vezetjiilk vissza, ugyanis értelmezésiinkben példaul a fogyatékosok, a
szegénységben  él6  tartés  munkanélkiiliek  munkaerd-piaci  /re/integriciéja, a
kozcéli/kozhaszni foglalkoztatds tipikus hatérteriiletek, és szdmos civil szervezet, de a
munkaiigyi ellatds egy jelentOs része is ezen a hatirmezsgyén mozog.

A vélaszoldknak tehit mindossze egyotdde nevezett meg az Otbdl kettd teriiletet, és harmat
mar senki sem, ez mar csak a felsOvezetok esetében fordul eld. A referensek koziill minden
hetedik, a vezetdk koziil minden negyedik f6 jelzett két szakteriiletet a mar emlitett
Osszetételben.

Ezek alapjan azt mondhatjuk, hogy az egyes szakteriiletek jelenleg a kovetkezd jellemzo
kombindcidkban fordulnak eld:

e Oktatasi teriilet

e Oktatasi és kulturdlis teriilet

e Szocidlis teriilet

e Szocidlis és egészségiigyi teriilet

e Munkaiigyi teriilet

Tovabbi fontos megjegyz€s, hogy a valaszok alapjan hidnyoznak tovdbbi — mdr most is
1étezoként érzékelt és kivanatos — kombindcidk. Nemzetkozi tapasztalatok alapjan éllithatjuk,
hogy

1. Ezen 6t humén szakteriilet fokozottan integralédik, egyre tobb a hatarteriilet;

2. Mind az o6t szakteriiletnek barmelyik madsikkal 1étezik hatdrteriilete, ide sorolhaté
funkcidja;

3. A szocialis teriilet kiilondsen érintett mar most is a hatarteriiletekben, kiilonGsen a
munkaiigyi teriilettel kell egyiittmiikodnie (integrdlédnia), de a sikeres kohézids
politika fokoz6dé mértékben az oktatdsiiggyel vald egyiittmiikodést és
egyiittgondolkodast is igényli.

A fenti megéllapitasokkal osszhangban 1év0, a késdbbiekben emlitendd empirikus tényeket
jelen felmérésben is azonosithattunk, fiiggetleniil att6l, hogy a konkrét munkakorokben és a
valaszolok értelmezésében ezek még nem jelentek meg.

4.1.2 A megfigyelt munkakorok

Osszesen 20 f6 egy-egy munkanapjat figyeltik meg, illetve tovdbbi 4 fovel készitettiink
interjut, ugyanis néhdny esetben a megfigyeléstdl kiilonbozé okokbdl elzarkoztak a
megkeresettek (foleg a centralizdlt munkaiigyi szervezeteknél, ahol szdmos helyen
vezetdvaltas volt, és magas szintli engedélyhez kototték a veliink vald egyiittmiikddést), de



interjura szivesen fogadtak minket. Minthogy verbdlisan szinvonalas, sajat és kornyezetének
munkdjat hivatalbdl dtgondolé személyekrol volt sz6, az interjuk majdnem tudtdk hozni azt az
informdcidt, amit a megfigyelések, bar a ,,betekintés” nem lehetett olyan mértékli, mint az
egész napos megfigyelések esetén.

A hat kategéridban nem azonos szamban, és — kényszeriiségbdl, az alacsony részvételi
hajland6sdg miatt — nem minden tipikus munkakorrel tudtunk megismerkedni a tervezett
mélységben. JellemzOen vezetéi munkakoroket figyelhettink meg. Ez  6vatossagbdl,
bizalomhidnybdl is adddhatott, a vezetdk inkdbb vallaltdk a megfigyelés kellemetlenségeit,
igy jobban kontroll alatt tarthattdk a réluk kialakult véleményt. Ugyanakkor a beosztottakkal
valo érintkezés sordn, valamint a megfigyelést kovetd beszélgetésekben a beosztottak
munkdjara irdnyul6 kérdések megvélaszoldsidval sok, nem vezetéi ~munkakorre
vonatkoztathat6 adatot gytijtottiink be.

Néhany megfigyelt / meginterjuvolt személyt, akiknek a tevékenysége egy potencidlis
huménszolgalati képzés szempontjabdl relevans, és akik maguk is szdmos érintkezd
részképzésen vettek részt nem is tudndnk pontosan besorolni egyes kategéridkba. Tipikus
esete ennek az a vallalkozo, aki folyamatosan fogyatékosokat segit alapitvany munkdjaban is
részt vesz, de az utdbbi években projektvezeté menedzserként tobbszor is dolgozott, most
éppen egy TISZK-nél fejez be egy TAMOP-os projektet. Kordbban a Villalkozisfejlesztési
Alapitvanyndl mint oktatdsi felel6s, egy regiondlis fejlesztési iigynOkség stratégiai
divizi6jaban, a Kodoldnyi Foiskoldn felndttképzési igazgatoként dolgozott, de OFA projekt
lebonyolitasdban is vett részt vallalkozoként, vezetd mentorként dolgozott HEFOP-projektben
is.

A megyei kategéridban harom vezetd megfigyelésére keriilt sor. Egyikiik féosztalyvezetoként
dolgozik a hivatalban, egy masik egy egész megyére kiterjedd TISZK vezetdje, a harmadik
pedig egy kozhasznu alapitvany ligyvezetdje.

A telepiilési kategdriaban két osztalyvezetd, egy irodavezetd — mindharmat megyei jogu
nagyvarosokban —, és két varosi kulturdlis intézmény igazgatdja keriilt a megfigyeltek
mintdjéba.

A Kistérségeknél megfigyelt személyek a megfigyelok szerint hataresetnek mindsiilnek abbol
a szempontbdl, hogy beosztotti vagy vezetdi munkakorok. A mi besoroldsunkban ezek a
vezetOi kategéridba keriiltek — az esettanulmany készitdje menedzseri szintnek nevezi —,
hiszen tobb ,,asszisztens” vagy referens munkdjat koordindljak, illetve a dontési szerv — a
tarsulasi tanacs — csak esetenként il Ossze, kOzben a ,,menedzserek” mukodtetik az
intézményeket. A hdrom megfigyelt kistérségben a munkamegosztds hasonld volt, de itt —
foleg a kozigazgatas varhat6 atalakuldsa miatt — valtozasok varhatok.

Az egyhazi fenntartéi kategdridban egy intézményvezetonek és egy szeretetszolgalat
referensének a munkdjat sikeriilt megfigyelniink, tovdbba egy orszdgos hdéldzat
szenvedélybetegekkel foglalkoz6 szervezetének munkatdrsdval interjut készitettiink.

A non-profit szektorban 6t megfigyelésre keriilt sor, amelyek az oktatés, a kultira a szocidlis
és munkaliigyi teriileteken, olykor ezek hatdrteriiletén miitkodik. Négy esetben a vezetd volt a
megfigyelt személy, egy esetben pedig a ,,masodik szamu” vezetd. Kozépvezetdi szint
ezeknél az 5-20 f6t alkalmazé szervezeteknél jellemzOen nincsen, bar a vezetok mellett
»szenior” referensek, kulcsszereplOk azonosithatok.

A munkaiigyi szervezeteknél, ahol a legnehezebb volt megszervezni az informaciogyijtést
egy megfigyelésre és két interjdra keriilt sor, mindharom fé valamely TAMOP projekt (1.1.1
és 1.1.2) programvezetdje.



Az Ot szakteriilet jelenléte a megfigyelések és interjuk korében — figyelembe véve a két
teriileten vald illetékességet is — az aldbbi gyakorisdgot mutatja:

e Oktatdsi teriilet 6 16
e Kulturilis teriilet 4 16
e Szocialis teriilet 8 fo
o Egészségiigyi teriilet 1 f6
e Munkaiigyi teriilet 4 16

Két t6t nem tudunk besorolni egyetlen szakteriilethez sem (egy jogi iroda vezetdjét és a mar
tobbszor emlitett véllalkozo holgyet), 6k legalabb 3-4 teriileten szereztek tapasztalatot a
minket érdekld 5 szakteriilet koziil.

Elvileg még legalabb ,,két kategdridban” latunk olyan munkakoroket, szereploket, amelyek a
tervezett képzés szdmdra relevansak. Egyik a regiondlis fejlesztési iigynokségek / tandcsok
munkaszervezetei, a masik pedig a piaci szerepldk, a profitorientdlt szféra, amely jelen van az
oktatasban (tipikus esetek a felndttképzo cégek, de akdr a GYOSZE tagszervezetei is), a
munkaiigyben (pl. a munkaerd-toborzé €s -kolcsonzd cégek) és a tobbi teriileten is. Ezekben
nem Kkeriilt sor empirikus anyaggyijtésre, ez sem a megrendel6i felhivdsban, sem a
palyazatban nem szerepelt.

4.1.3 Feladatprofilok és a legfontosabb szakteriiletek

Jellegzetes feladatprofilokat mind a kérddivek, mind a megfigyelések alapjan fel tudunk
vazolni. A telefonos kérdezéskor a fokuszcsoportos beszélgetés alapjan fontosnak tiing 16
feladatrol érdeklodtiink egy zart kérdésben, hogy azt milyen rendszerességgel végzik a
megkérdezettek. A munkakorhoz sziikséges legfontosabb szakteriileteket nyilt kérdéssel
probaltuk megismerni. A megfigyelések €s az azt kovetd beszélgetések sordn természetesen
kotetlenebb forméban is nyertiink informdciot, hiszen szabadon nyilatkozhattak az illetékesek
a feladatokrdl és szakteriiletekrol.

4.1.4 Feladatprofilok a kérdéivek alapjan

Palyazatkereséssel a megkérdezettek kétotode gyakran, harmada ritkan foglalkozik, és
mindossze egynegyede jelezte, hogy ez a feladat egydltalin nem jelenik meg a
munkakorében. Erdekes médon a vezetk és nem vezet6k munkdjdban tgysz6lvan azonos
ardnyban szerepel ez a feladat, és a f0 human szakteriiletek (itt 3 értékli véltozdval
dolgoztunk: oktatdsi-kulturdlis, szocidlis egészségiigyi €s munkaiigyi-foglalkoztatasi) szerint
sem mértiink emlitésre érdemes eltérést. A hat kategdria valaszolé6 munkatédrsai viszont
szignifikdnsan eltéré mértékben érintettek ebben a feladatban. Kiemelkedoen legnagyobb
ardnyban a nonprofit szférdban jelenik meg ez a tevékenység. Ok csak igy tudnak miikodni,
létezni. A Kkistérségi tarsuldsok kovetik Oket a gyakorisdgi sorrendben, és az egységes
nagyrendszerként miikodo munkaiigyi szervezetekre jellemzo a legkevésbé a palydzatkeresés.
Nagyon hasonlé eredményeket mértiink a palyazatirds tevékenységében (lasd a 11. és 12.
tdblazatokat). Taldn az egyetlen kiilonbség, hogy a vezetdk valamivel nagyobb ardnyban
vesznek részt a palyazat irdsdban. Ez alighanem az amugy is leginkabb érintett alapitvanyi
szektor miatt van igy, ahol a jellemzden kis szervezetek vezetdi altalaban szakmai tekintetben
is kulcsfigurdi a szervezeteknek.

11. tdblazat



Munkdja sorén feladata-e Onnek Palydzatot keresni? Kategéridk szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei 6nkormanyzat 3 12 7 22
13,6% | 54,5% | 31,8% | 100,0%
Telepiilési onkorméanyzat 12 12 17 41
293% | 293% | 41,5% | 100,0%
Onkormdnyzati tirsulds], 6 6 16 28
21,4% | 21,4% | 57,1% | 100,0%
Egyhéz 5 5 7 17
294% | 294% | 41,2% | 100,0%
Nonprofit 4 6 30 40
10,0% | 15,0% | 75,0% | 100,0%
Munkaiigyi 9 8 4 21
429% | 38,1% | 19,0% | 100,0%
Osszesen| 39 49 81 169
23,1% | 29,0% | 47,9% | 100,0%

P<0,001

12. téblazat
Munkdja sordn feladata-e Onnek Pélyazatot irni? Kategodridk szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei dnkorményzat 5 9 8 22
22,7% | 40,9% | 36,4% | 100,0%
Telepiilési onkormanyzat 11 17 13 41
26,8% | 41,5% | 31,7% | 100,0%
Onkormanyzati tarsulds 4 9 15 28
143% | 32,1% | 53,6% | 100,0%
Egyhiz 9 5 3 17
529% | 29,4% | 17,6% | 100,0%
Nonprofit 7 4 29 40
175% | 10,0% | 72,5% | 100,0%
Munkaiigyi 10 9 2 21
47,6% | 42,9% 9,5% | 100,0%
Osszesen 46 53 70 169
272% | 31,4% | 41,4% | 100,0%

P<0,001

A stratégiai anyagok készitésében valé részvétel valoszinileg nem azonos sillyal, de
majdnem azonos ardnyban jelenik meg a vezetdi és a szakreferensi munkakorben.
Eldbbieknél a stratégiai tervezés, az anyagok Osszedllitdsa, utébbiakndl a ,bedolgozas”, az
el0készités lehet nagyobb stlyu, de mindkét korben haromotdd koriil van azoknak az ardnya,
akik ezt a feladatot is mint gyakran végzettet nevezték meg. A nem vezetdi korben ugyan



kétszeres az ebben a feladatban részt nem vevok ardnya (15,1% a 7,3%-kal szemben), de
Osszességében nem magas. Nem meglepd, hogy az egyes szakteriiletek kozott a stratégiai
munka ardnya a hibahatédron beliil azonos — ez tulajdonképpen a minta josdgat igazolja vissza
—, de az egyes kategéridk kozott mdr tapasztalunk kiilonbségeket. Ugy tiinik, hogy a
kozigazgatds minden szintjén és a civil szektorban gyakoribb a stratégiai anyagok készitése,
mint a centralizdltabb struktirdban mikodé szervezeteknél, a munkaiigyben és az
egyhdzakndl (lasd a 13. tdbldzatot) az eltérések nem szignifikansak, de a ,,p” érték — 0,082 —
nem sokkal esik kiviil az szignifikancia hataron.

13. tdblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek Stratégiat tervezni, stratégiai anyagok készitésében részt
venni? Kategoridk szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei 6nkorményzat 8 14 22
36,4% | 63,6% | 100,0%
Telepiilési onkormdanyzat 4 12 25 41
9,8% 29,3% | 61,0% | 100,0%
Onkormanyzati tarsulds 1 8 19 28
3,6% 28,6% | 67,9% | 100,0%
Egyhaz 4 5 8 17
235% | 29,4% | 47,1% | 100,0%
Nonprofit 3 10 27 40
7,5% 25,0% | 67,5% | 100,0%
Munkaiigyi 6 7 8 21
28,6% | 33,3% | 38,1% | 100,0%
Osszesen 18 50 101 169
10,7% | 29,6% | 59,8% | 100,0%

Nem szignifikéans Osszefiiggés (bar p<0,1)

A folyamatok tervezése a valaszolok haromnegyedének munkakorében gyakori tevékenység.
Az egyes kategdridkon beliil némi eltérést tapasztalunk — a munkaiigyben vannak a legtobben,
akiknek egyéltalan nem feladata, és a civilek és az egyhdzak szakemberei valamivel nagyobb
ardnyban jelezték, hogy ez gyakori feladatuk —, de az eltérések nem szignifikdnsak, akar a
véletlen kovetkezményei is lehetnek. Hasonl6 eredményeket kaptunk a szakteriileti
megoszldsban is, nem meglepd moddon. Szignifikdns kiilonbségeket mutatnak viszont a
vezetdk és referensek vélaszai. A vezetOknek négyotdde, a nem vezetd munkakorokben
lévoknek ,,csak” kétharmada végzi gyakran ezt a tevékenységet, €és utdbbiak kozott
négyszeres ardnyban vannak azok, akik egydltaldn nem végzik (lasd az 14. tablazatot).

14. téblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek folyamatok eltervezése? Beosztds szerinti megoszldsok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
nem vezeto 9 15 49 73
12,3% | 20,5% | 67,1% | 100,0%
vezetd 3 14 79 96




3,1% 14,6% 82,3% | 100,0%
Osszesen 12 29 128 169
7,1% 17,2% 75,7% | 100,0%

P< 0,05

Az imént emlitettekhez hasonlé vdlaszmegoszldsokat eredményezett a folyamatok
ellenorzésének megjelenése a munkakorben. Ez még nagyobb — négyotodos ardnyban —
gyakori eleme az Osszes vélaszol6 munkatevékenységeinek, a vezetdk és beosztottak
valaszainak eltérése itt egy kicsit még markansabb (lasd a 15. tabldzatot). Itt ,,majdnem”
szignifikdns (a ,,p” érték — 0,064 eltéréseket kaptunk az egyes kategéridk kozott, ami a
szervezeti struktirdk eltéréseivel magyardzhat6. Az egyhdzi, Kkistérségi és non-profit
szektorban magasabbak valamivel a feladatot gyakran munkakoriikhoz tartozok ardnya, mig a
megyei €s telepiilési onkorméanyzatokndl és a munkaiigyi szervezeteknél alacsonyabb. Az
egyes szakteriiletek szakembereinek valasza kozott itt sincs kimutathaté eltérés.

15. tdblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek folyamatok ellendrzése? Beosztds szerinti megoszldsok

Nem Néha Gyakran |Osszesen
végzi
nem vezeto 8 14 51 73
11,0% 19,2% 69,9% | 100,0%
vezeto 3 9 84 96
3,1% 9,4% 87,5% | 100,0%
Osszesen 11 23 135 169
6,5% 13,6% 79,9% | 100,0%
P< 0,05

A dokumentalas, rendszerezés tevékenysége a valaszolok 6thatodanal gyakorinak emlitett.
Ilyen magas szazalékardny mellett ritka a szignifikdns kiilonbség mas dimenziék mentén. A
megoszlasok teljesen ardnyosak a kategoridk €s szakteriiletek szerint is, €s a vezetd-referens
dimenzié mentén is csekélyebbek az emlitésre érdemesnél. Pontosan ugyanezt tudjuk
elmondani az adminisztralas, dokumentalas tevékenységeinél is, amely a valaszolok 86,4%-
anak munkdjdban igen gyakori tevékenység, és a pontosan ugyanilyen magas ardnyban
emlitett jelentésiras és beszamolo készités tevékenysége.

A feladatok kiosztasanak és szamonkérésének tevékenysége szintén szakteriilet semleges,
viszont nagyon karakteresen elvélik a tekintetben, hogy vezetdrdl vagy referensrdl van-e szo.
Eldbbieknél nem hidnyozhat a feladat repertodrbdl, €s az is elvétve fordul csak eld, hogy nem
gyakori eleme annak (lasd a 16. tablazatot). Inkdbb az érdemel figyelmet, hogy a referensi
munkakdrben is csak egyotdd azok ardnya, akiknél egyéltalan nem, és ugyanekkora ardnyban
ritkdn jelenik meg a feladatok kiaddsa és szamonkérése. Azaz ez a vdalaszol6i kor is komoly
felel0sséget vallal az adott szervezetben, a szakmai hierarchidnak nem az aljan foglal helyet.

16. tdblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek feladatok kiosztdsa és szamon kérése? Beosztds szerinti
megoszlasok

Nem Néha

végzi

Gyakran | Osszesen




nem vezeto 15 16 42 73
20,5% 21,9% 57,5% | 100,0%

vezeto 1 4 91 96
1,0% 4,2% 94,8% | 100,0%
Osszesen 16 20 133 169

9,5% 11,8% | 78,7% | 100,0%

P< 0,001

ElsoO pillantdsra meglepetéssel tapasztaljuk, hogy ez a feladat szignifikdns eltéréseket mutat a
kategoridk szerint is (lasd a 17. tdblazatot). Ez részben annak a mintahibanak a
kovetkezménye, hogy a megyei dnkormanyzatokndl nagyon kis ardnyban keriiltek be vezetdk,
ezért ,,alacsony” a feladatot gyakran végzenddként emlitok ardnya (54,5%). Ez valamivel még
el is marad az Osszes nem vezetdi munkakorben tapasztalt értéktdl (57,5%), ami mar
jelzésértékli. A szignifikdns eltéréshez ez Oonmagaban nem volna elegendd. Ahhoz az is
kellett, hogy a nem d&llami (civil és egyhdzi) szektorban nagyon magas (98 és 88%-0s)
ardnyban jelezték, hogy egy gyakran végzett feladat a munka sordn, mig az 4llami szektorban
,,csak’™ 70% koriili volt a megfeleld érték.

17. tablazat
Munkdja sordn feladata-e Onnek feladatok kiosztdsa és szdmon kérése? Kategéridk szerinti

megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei 6nkorményzat 4 6 12 22
182% | 27,3% | 54,5% | 100,0%
Telepiilési onkormdanyzat 4 8 29 41
9,8% 19,5% | 70,7% | 100,0%
Onkormanyzati tarsulds 3 2 23 28
10,7% 7,1% 82,1% | 100,0%
Egyhaz 1 1 15 17
5,9% 5,9% 88,2% | 100,0%
Nonprofit 1 39 40
2,5% 97,5% | 100,0%
Munkaiigyi 3 3 15 21
143% | 143% | 71,4% | 100,0%
Osszesen 16 20 133 169
9,5% 11,8% | 78,7% | 100,0%

P 0,05

Az intézményekkel valo kapcsolattartas a megkérdezettek 94,1%-dnak munkakorében
gyakran végzett tevékenység. Sem kategdridnként, sem szakteriiletenként, sem a munkakor
hierarchidban elfoglalt szintje tekintetében nincs semmilyen kiilonbség.

A Koltségvetés készitése és pénziigyi dontések meghozatala kulcsfontossagi feladat.
Szakteriiletenként nincs kiilonbség, de kategdéridnként és a szervezeti hierarchidban elfoglalt
pozicié szintjén igen jelentds (lasd a 18. és 19. tdbldzatokat). A vezetd pozicidkban 1évOk
70%-anak gyakran végzendd feladatardl van sz6l, a nem vezetoknél kevesebb mint minden
masodik valaszol6 jelezte ezt. Erdekes, hogy minden nyolcadik vezetd (és minden harmadik



beosztott) munkakorébol teljes mértékben hidnyzik ez a feladat. Ez részben a
munkamegosztason is mulhat, részben azonban kompetenciahidnyon is, az empiria szamos
pontjan iitkoztiink ebbe a jelenségbe. A kategdridnkénti megoszlast tanulmanyozva azt latjuk,
hogy a megyei és telepiilési Onkormdnyzatokndl Iényegesen alacsonyabbak a feladat
munkakorhoz tartozdsdnak gyakorisdgai. Ezt a kozigazgatdsban tapasztalt nagyobb
munkamegosztassal, a specidlis feladatok specidlis szervezeti egységekhez és/vagy
szakembereihez delegédldsaval magyardzzuk.

18. tdblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek koltségvetést késziteni, pénziigyekben donteni? Beosztds
szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran [Osszesen
végzi
nem vezeto 23 16 34 73
31,5% | 219% | 46,6% | 100,0%
vezetd 12 16 67 95
12,6% | 16,8% | 70,5% | 100,0%
Osszesen 35 32 101 168
20,8% | 19,0% | 60,1% | 100,0%

P< 0,01

19. tdblazat
Munk4ja sordn feladata-e Onnek koltségvetést késziteni, pénziigyekben donteni? Kategéridk
szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei onkormdnyzat 9 6 7 22
409% | 27,3% | 31,8% | 100,0%
Telepiilési onkormdnyzat 13 9 19 41
31,7% | 22,0% | 46,3% | 100,0%
Onkormdnyzati tdrsulds 2 6 20 28
7,1% 21,4% | 71,4% | 100,0%
Egyhdz 4 1 11 16
25,0% 6,3% 68,8% | 100,0%
Nonprofit 2 7 31 40
5,0% 17,5% | 77,5% | 100,0%
Munkaiigyi 5 3 13 21
238% | 143% | 61,9% | 100,0%
Osszesen 35 32 101 168
20,8% | 19,0% | 60,1% | 100,0%

P< 0,01

A masik, az egész felmérés soran plasztikusan kiemelkedd kritikus szakteriilet a jogi
hozzaértésé. Jogi kérdésekkel a megkérdezettek 98%-a taldlkozik, sot, a jogszabaly-
alkalmazas 89%-os aranyban gyakori Osszetevje a vizsgalt munkakoroknek. Mégis
mindhdrom dimenzié mentén szignifikans eltérést jeleznek az adatok. A vezetdknek ugyanis
95%-a, a nem vezetdknek ,.csak” 80%-a jelezte, hogy munkakorének fontos, gyakran



alkalmazandé teriiletérol van sz6 (lasd a 21. tablazatot). A kategéridnkénti szignifikédns
eltérésért viszont egyetlen szektor, a civilek eltéré valaszai, feladatértelmezése felelds
matematikai értelemben (14sd a 20. tdbldzatot). Néluk minddssze 72,5% azok ardnya, akik a
»gyakori” vdlaszt emlitették, mig hdrom madsik kategéridban 90% koriili, a munkaiigyi
szervezeteknél és a megyéknél (ahol pedig majdnem minden valaszol6 nem vezetdi
munkakorben dolgozik!) egyenesen 100%. A civilek eltéré vélaszai — és persze a valtozok
kozotti osszefiiggések — okozzdk, hogy ennél az egyetlen feladatndl az egyes szakteriiletektol
érkezett valaszok is szignifikdns eltérést mutatnak. A munkaiigyi-foglalkoztatasi teriileten
dolgozdknak ugyanis majdnem a fele (17 £0) a civil szektort képviseli, mig 21 a munkaiigyi
szervezeteket.

20. tablazat )
Munk4ja soran feladata-e Onnek jogi kérdésekkel foglalkozni, jogszabalyt alkalmazni?
Kategoridk szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei 6nkormanyzat 22 22
100,0% | 100,0%
Telepiilési onkorményzat 2 2 37 41
4,9% 4,9% 90,2% | 100,0%
Onkormanyzati tarsulds 1 1 26 28
3,6% 3,6% 92,9% | 100,0%
Egyhiz 1 1 15 17
5,9% 5,9% 88,2% | 100,0%
Nonprofit 11 29 40
27,5% | 72,5% | 100,0%
Munkaiigyi 21 21
100,0% | 100,0%
Osszesen 4 15 150 169
2,4% 8,9% 88,8% | 100,0%

P 0,01

21. tablazat )
Munkdja sordn feladata-e Onnek jogi kérdésekkel foglalkozni, jogszabalyt alkalmazni?
Beosztas szerinti megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
nem vezeto 2 12 59 73
2,7% 16,4% | 80,8% | 100,0%
vezetd 2 3 91 96
2,1% 3,1% 94.8% | 100,0%
Osszesen 4 15 150 169
2,4% 8,9% 88,8% | 100,0%
P< 0,01

Minden kategéridban, munkakori pozicioban és szakteriileten 10% alatt van azon
munkatarsak aranya, akiknek Kiils6 szakértokkel nem kell egyiittmiikodni.71,6%-uknak



viszont gyakran kell, ezen beliill a vezetok hidromnegyedének és a referensi munkakorok
dolgoz6i kétharmadéanak, de ez a kiilonbség ekkora mintdndl matematikai értelemben nem
szignifikdns. Az egyes kategéridkban 57,1% és 88,2% kozott véltozik a kiilsd szakértOkkel
gyakran egyliittmiikodok ardnya, de itt is csak nem szignifikdns, azaz nem kis eséllyel a
véletlennek kdszonhetd kiilonbségekrdl van szo.

Kategoridnként és természetesen szakteriiletenként sincs kiilonbség a tekintetben, hogy a
megkérdezettek milyen gyakran szerveztek csoportos megbeszéléseket. 70% esetében ez
gyakori feladat, ezen beliil a vezetd beosztastiaknak kozel négyotodénél, a nem vezetOknek
csak haromotodénél (1asd a 22. tdblazatot), és tovabbi 20% esetében is el6fordul. Nagyon
hasonlok mondhatok el a csoportos megbeszélések vezetésérdl azzal a kiilonbséggel, hogy
itt a gyakorisdgok lényegesen alacsonyabbak, és még karakteresebb a kiilonbség a vezetdi és
nem vezetdi munkakorok kozott (Iasd a 23. tdbldzatot). Itt a vezetOk hiromnegyede, a
referensek fele gyakori munkakori feladatarél szamolt be, €s csupan minden huszadik vezetd
és otodik nem vezetd munkakort betoltd valaszolonak egyéltalan nincs ilyen feladata.

22. tablazat
Munkdja sordn feladata-e Onnek csoportos megbeszéléseket szervezni? Beosztas szerinti
megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
nem vezeto 9 20 44 73
123% | 274% | 60,3% | 100,0%
vezetd 6 15 75 96
6,3% 15,6% | 78,1% | 100,0%
Osszesen 15 35 119 169
8,9% 20,7% | 70,4% | 100,0%

P< 0,05

23. tablazat
Munkdja sordn feladata-e Onnek csoportos megbeszéléseket vezetni? Beosztds szerinti
megoszlasok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
nem vezeto 15 19 39 73
20,5% | 26,0% | 53,4% | 100,0%
vezeto 5 19 72 96
5,2% 19,8% | 75,0% | 100,0%
Osszesen 20 38 111 169
11,8% | 22,5% | 65,7% | 100,0%

P< 0,01

Csupan minden hetedik megkérdezett mondta, hogy gyakran kell valamilyen idegen nyelven
olvasni vagy targyalni. A kategdridk szerint 0,001 szinten szignifikdns kiilonbséget
mérhetiink, de ez egyetlen kategéridnak, az egyhdzinak koszonhet6 (1asd a 24. tablazatot). Itt
a megkérdezettek kétharmada jelzett gyakori idegen nyelven folytatott tevékenységet, mig
barmely mds csoportban legfeljebb minden hetedik személy, de volt olyan kategdria, ahol



senki, egy masikban csupdn egyetlen f6. A megkérdezettek 55%-a egyéltalan nem olvas vagy
targyal idegen nyelven munkavégzése soran.

Az idegen nyelven val6 olvasds és targyalds természetesen a nyelvtudds szintjén is mulik.
Angolul olvasni vagy tdrgyalni az Osszes megkérdezettnek kereken a negyede szokott,
németiil pedig az 6tode. Minden huszadik vélaszol6 az angol és a német nyelvet is haszndlja
munkdja sordn, kozel haromotodiik viszont egyik nyelvet sem. Oroszul és francidul a
megkérdezettek 4, illetve 3%-a olvas vagy targyal munkdja sordn, és egy-egy fO Kkis
nyelveken.

Az angol és német nyelvhasznalat megoszldsa nagyon eltér. Erdekes médon a vezeték és nem
vezetdk teljesen azonos ardnyban hasznéljak mindkét idegen nyelvet, és ami még meglepdbb,
egyik nyelv ismerete sem fiigg az életkortdl ebben a mintdban — nyilvan a pozicidra torekvo
idésebbek menet kozben fejlesztették ezt a kompetencidjukat is. Ugyanakkor a német és angol
nyelvtudds az egyes szakteriiletek és intézményi kategoridk tekintetében markansan eltéréen
viselkedik. A német nyelvet haszndlok mindkét vizsgalt dimenzié — szakteriilet és kategdria —
tekintetében ardnyosan oszlik meg, az angol nyelvhaszndlat elterjedtsége viszont a nem dllami
— egyhazi és civil — szektorban, kiugroan magasabb. A szakteriiletek kozott pedig az oktatasi-
kulturdlis teriileten dolgozokndl a legmagasabb a nyelvet haszndlok ardnya, ezt koveti a
szocidlis szakemberek nyelvhasznélati gyakorisdga, €s a munkaiigyben a legalacsonyabb az
ardny (lasd a 25. tdbldzatot). Ami még nagyon figyelemre méltd, hogy a szakteriileteken
tapasztalhaté nyelvhaszndlati gyakorisdgok sorrendje ugyanaz marad akkor is, ha kiilon
vizsgdljuk az allami és a nem éallami szektorokban dolgozokat.

24. tablazat )
Munkdja sordn feladata-e Onnek valamilyen idegen nyelven olvasni vagy targyalni?
Kategoridk szerinti valaszok

Nem Néha | Gyakran |Osszesen
végzi
Megyei 6nkorményzat 14 8 22
63,6% | 36,4% 100,0%
Telepiilési onkorményzat 20 15 6 41
48,8% | 36,6% | 14,6% | 100,0%
Onkormdnyzati tarsulds 23 3 2 28
82,1% | 10,7% 7,1% | 100,0%
Egyhaz 4 2 11 17
235% | 11,8% | 64,7% | 100,0%
Nonprofit 18 18 4 40
45,0% | 45,0% | 10,0% | 100,0%
Munkaiigyi 14 6 1 21
66,7% | 28,6% 4,8% | 100,0%
Osszesen 93 52 24 169
55,0% | 30,8% | 14,2% | 100,0%

P< 0,001

25. tablazat
Angol nyelvhaszndlat szakteriiletek szerinti megoszlasban

| | Nem | Igen [Osszesen|




Oktatasi, kulturalis 44 24 68
64,7% | 35,3% | 100,0%

Szocidlis, 47 16 63
egészségiigyi

74,6% | 25,4% | 100,0%
Munkaiigyi, 35 3 38
foglalkoztatasi

92,1% 7,9% 100,0%
Osszesen 126 43 169
74,6% 25.4% | 100,0%

P< 0,01

Osszesen a fentiekben felsorolt 16 feladatra kérdeztiink rd. Igen nagy taldlati ardnnyal
dolgoztunk, mert a feladatok kétharmadat — atlagosan 11-et — gyakran végzettnek mondtak a
megkérdezettek. A viélaszolok kevesebb mint 6tdde jelezte a felsorolt feladatok legfeljebb
felénél, hogy gyakran végzi, tobb mint 6tode viszont 14-15 feladatndl jelezte ezt (lasd a 26.

tablazatot és az 1. abrat).

26. tablazat
Gyakran végzett feladatok szama /6sszesen 16 feladat/

Feladatok szdma  |Gyakorisag % Halmozott szdzalék
1 1 ,6 ,6
3 2 1,2 1,8
4 5 3,0 4,7
5 4 2.4 7,1
6 2 1,2 8,3
7 6 3,6 11,8
8 12 7,1 18,9
9 16 9,5 28,4
10 15 8,9 37,3
11 19 11,2 48,5
12 21 12,4 60,9
13 29 17,2 78,1
14 18 10,7 88,8
15 19 11,2 100,0

Osszesen 169 100,0
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A gyakran végzett feladatok szdma szignifikdnsan, de nem lényegesen magasabb, mint a nem
vezetdké (lasd a 27. tablazatot). Ugyanakkor az dtlagosan 10 feladat a nem vezetdi
munkakorokben is igen magas, e munkakorok tehat szinesek, osszetettek.

27. tablazat
Gyakran végzett feladatok szama beosztds szerint

Atlag N Std.
Deviation
nem vezeto 10,0137 73 3,2210
vezeto 11,8229 96 2,6557
Osszesen 11,0414 | 169 | 3,0401

P< 0,001

A gyakran végzett feladatok szdma nem fiigg att6l, hogy mely szakteriileten dolgozik az
illetd, de szignifikdnsan eltér a vizsgélt kategoridkban, bar a kiilonbségek itt sem Oridsiak. A
legtagoltabb munkamegosztassal rendelkez6 megyei €s munkaiigyi szervezeteknél 10 alatt
marad az érték, a legrugalmasabban dolgozo6 civil szervezeteknél a 12-t is meghaladja (1asd a
28. tablazatot).

28. tablazat

Gyakran végzett feladatok szama kategéridk szerint tipusa

Atlag N Std. Deviation
Megyei 6nkorményzat 9,6364 22 2,7000
Telepiilési onkorményzat | 10,7073 41 3,3034
Onkorményzati tarsulas | 11,5357 28 2,5601
Egyhiz 11,4706 17 3,2233
Nonprofit 12,2750 40 2,3749
Munkaiigyi 9,8095 21 3,5301
Osszesen 11,0414 | 169 3,0401




P<0,01

A 16 feladat végzésének gyakorisdgat rogzitd adatokon tobbvaltozds elemzéseket is
végeztiink. Klaszterekbe soroltattuk ezek alapjan a megkérdezetteket, illetve fOkomponens-
elemzéssel probéltuk a feladatok tipikus egyiittjarasdt és az egyes csoportokban vald
jellemzdségét mérni. Sajnos érdemi tobbletinformaciét egyik modszerrel sem nyertiink ahhoz
képest, amit a fenti két dimenzids gyakorisdgelemzésekbdl megtudtunk.

Akar 3, akér 4 klaszterbe soroltattuk a megkérdezetteket, mindig adodott egy 70-72 6, aki az
idegennyelv-haszndlaton kiviil valamennyi megadott feladatot gyakran végzik (ldsd a 29.
tdblazatot). A vezetOk fele, €s — némiképp meglepd mddon — a nem vezetd beosztasiaknak is
tobb mint harmada keriilt ebbe a klaszterbe. A masodik legnépesebb csoport a 4 klaszteres
valtozatban 57 fOs, amelyben a 16-bdl ,,csak” 11 a gyakran végzett. Ez is tartalmaz tobb
tipikusan vezetdi feladatot (folyamatok eltervezése €s ellendrzése, csoportos megbeszélések
vezetése, feladatok kiosztdsa és szdmon kérése), de a stratégiai tervezés és a koltségvetési
igyek itt nem szerepelnek, amint a palyazatirasi és -keresési feladat sem. A vezetok 40%-a és
a nem vezetdk negyede keriilt ebbe a csoportba. Két tovabbi kisebb, egy 21 és egy 17 {0s
klaszter adédott. A 21 f6s annyiban kiilonbozik az imént leirttdl, hogy szerepel benne a
stratégiai anyagok készitésében vald részvétel, de a csoportos megbeszélések szervezése és
vezetése, valamint a kiils0 szakértokkel valé miikkodés nem. Itt fele-fele aranyban vannak
vezetdk és referensek. A 17 fOs klaszter pedig tipikus beosztotti feladatokat tartalmaz. Itt csak
négy feladat a gyakran végzett (adminisztralds, dokumentalds, jelentés, beszamold készitése
és jogszabdly-alkalmazas), és a tobbi klaszterrel szemben itt néhdny feladat egyaltaldan nem —
még idonként sem — jelenik meg a feladatok kozott (stratégiai tervezés, folyamattervezés,
idegen nyelv hasznélata, palyazatirds).

29. tablazat
A klaszterek kozéppontjai és elemszamai

1 2 3 4

Pilyézatot keresni. 1 1 1 2
Palyézatot irni. 1 0 1 2
Stratégiat tervezni, stratégiai anyagok 2 0 1 2
Folyamatokat eltervezni. 2 0 2 2
Folyamatokat ellenOrizni. 2 1 2 2
Dokumentalni, rendszerezni. 2 1 2 2
Adminisztralni, dokumentalni (papiron vagy elektr). 2 2 2 2
Jelentést/beszamolat irni. 2 2 2 2
Feladatot kiosztani és szanom kérni. 2 1 2 2
Kapcsolatot tartani az intézményekkel, partnerekkel. 2 2 2 2
Koltségvetést késziteni, pénziigyekben donteni . 2 1 1 2
Jogi kérdésekkel taldlkozni, jogszabalyt alkalmazni. 2 2 2 2
KiilsO szakértokkel egyiittmiikodni. 1 1 2 2
Csoportos megbeszéléseket szervezni. 1 1 2 2
Csoportos megbeszéléseket vezetni. 1 1 2 2
Valamilyen idegen nyelven olvasni vagy targyalni. 1 0 1 1

ELEMSZAMOK 21 17 57 72




A fékomponens-elemzést kovetden a rotdlt komponens matrix hat faktort tartalmaz, amelyek
magyardzo ereje egyiittesen rendkiviil magas, 69,4%-os (lasd a 30. tdblazatot). Az elsd faktor
a legkarakteresebben vezetdi feladatokat siiriti, Ugyis mint a stratégiai tervezést, a
folyamattervezést és -ellendrzést, a feladatok kiosztdsat és szdmon kérését, valamint a
koltségvetés készitését €s a pénziigyi dontéseket. A masodik legnagyobb magyardzé ereji
faktor a csoportos megbesz€élések szervezését és vezetését, a kiilsO szakértOkkel vald
egyiittmiikodést, és feladatok kiosztdsat €s ellendrzését tartalmazza, ez tehéit egy csapatban
végzett szakmai munkat formdl meg. A harmadik faktor harom legmagasabb silya az
adminisztrdlds, dokumentélds, jelentés és beszamol6 készitése, ez tehdt a beosztotti
feladatokrdl szol. A negyedik faktor tartalma a palydzatkeresés és -iras. Az 6todiké a
pénziigyi €s jogi szakmunka, és kiilsé szakértékkel vald egyiittmiikodés, ezek a szakmai
munkat segité kulcstevékenységek. Végiil a hatodik, legkisebb magyarazé erejii faktor
egyetlen f6 eleme az idegennyelv-hasznalat.

30. tablazat
Rotated Component Matrix, faktorsilyok

1 2 3 4 5 6
Palyazatot keresni. ,201 | 8,619E- | 2,770E-| ,870 ,L107 | 2,974E-
02 02 02
Palyazatot irni. ,168 ,141 | 3,117E-| ,884 |1,657E-|-9,414E-
02 02 02
Stratégiat tervezni, stratégiai anyagok ,646 | 7,111E-|-5,214E-| ,267 ,L109 ,183
készitése 02 03
Folyamatokat eltervezni. ,840 , 141 ,159 ,194 | 5,324E-| ,176
02
Folyamatokat ellendrizni. ,826 | 9,785E-| ,172 |1,819E-|6,380E- | 2,951E-
02 02 02 02
Dokumentalni, rendszerezni. 218 |-1,453E-| ,813 |-2,056E-|-2,282E-|-1,947E-
02 02 03 02
Adminisztralni, dokumentalni (papiron vagy| -,116 |9,148E-| ,835 |4,935E- |-3,335E-| -,136
elektron). 02 02 02
Jelentést/beszamolot irni. ,178 ,110 ,676  |4,631E-| ,223 |4,104E-
02 02
Feladatot kiosztani és szanom kérni. ,533 ,452 ,195 ,121 1 6,697E- [-3,986E-
02 02
Kapcsolatot tartani az intézményekkel, 6,082E-| ,101 ,167 ,232 ,693 | 7,232E-
partnerekkel. 02 02
Koltségvetést késziteni, pénziigyekben 596 | 9,485E-| -,117 |4,184E-| ,143 -,410
dontenti . 02 02
Jogi kérdésekkel talalkozni, jogszabélyt ,135 |-3,119E-|-8,422E-| -,207 J725 -,241
alkalmazni. 02 02
Kiils6 szakértokkel egyiittmiikodni. 8,941E-| ,321 |9,627E-| ,140 ,588 ,195
02 02
Csoportos megbeszéléseket szervezni. 6,872E-| ,907 |6,696E-|8,590E-| ,147 |[-2,909E-
02 02 02 03
Csoportos megbeszéléseket vezetni. ,246 ,882 | 5,080E-| ,118 |8,753E-|-2,254E-
02 02 03
Valamilyen idegen nyelven olvasni vagy 151 | 8,624E-| -,138 |[-5,130E-| 2,989E-| ,848
targyalni. 03 02 02




Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization. Rotation converged in 7 iterations.

A 16 feladat felsoroldsa utan rakérdeztiink, hogy kihagytunk-e olyan feladatokat, amelyek az
illetd munkakorének fontos elemei. Nem sok valasz érkezett, ami egyardnt koszonhet6 annak,
hogy a felsorolt tevékenységek nagy mértékben lefedték a megkérdezettek teenddit, de
koszonhetd az ilyenkor szokdsos szitudcionak is: minél eldbb tullenni a kérdezésen. Az
tobbletként emlitett feladatok egy része tulajdonképpen mds megfogalmazdsa, vagy maés
~egységben” valé megjelenitése volt az 4dltalunk 1is kérdezettnek (pl. csoportos
megbeszéléseken részt venni, hatdésagi munka, tankotelezettség betartatdsa), esetleg nem
feladat, hanem munkateriilet volt (pl. esélyegyenldségi téma), és felmeriilt néhany specidlis,
kevesekre jellemz6 feladat is (kérusvezetés, vérosi civil mozgalom erdsitése). De érkezett
néhiny olyan megfogalmazas is, amelyre ebben a forméban is érdemes figyelmet forditani,
bar tobb koziiliik a felsoroltak részfeladata:

® Unios projektek menedzselése
Anyagok tervezése, megjelentetése
Publicitds biztositdsa
Belso képzés szervezése, vezetése
Rendezvényszervezés, illetve ennek el0készitése, biztositasa
Belso auditok végzése
Statisztikdk készitése
Anyagok véleményezése, palydzatok elbirdldsa (vagy annak eltervezése)
Ugyfelekkel val6 kapcsolattartds
Nemzetkozi kapcsolatok szervezése

A felmérés soran megérdeklddtiink, hogy a megkérdezettek naponta &atlagosan mennyi
munkaid6t toltenek irdsos anyagok készitésével (e-mailek, munkaanyagok, tervek,
beszamolok stb.), €s mennyit szoébeli kommunikéacidéval (munkamegbeszélések, értekezleteken
valo részvétel, targyalas stb.)? ElObbire dtlagosan a munkaidonek kozel fele, majdnem négy
Ora jut naponta, utobbira atlagosan két és fél 6ra. Az aldbbi hisztogramok (lasd 2. dbra és 3.
abra) j6l mutatjak, hogy az 4tlag jelentOs szordssal, igen egyenetlen megoszlasbol adddik.
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A vezetdk és beosztottak kozott az irasbeli kommunikdcié mennyiségében nincs érdemi
kiilonbség (csupan 5%,12 perc, nem szignifikéns eltérés), a szébeli kommunikdciéra azonban
17%-kal, 25 perccel tobbet forditanak a vezetdk (az eltérés szignifikdns). Jelentds
kiillonbségeket mérhetiink azonban akkor, ha a vezetdk két csoportjat — a kozigazgatdsban
dolgozokat, valamint a nem kozigazgatdsban dolgozdkat — kiilon kezeljiikk. Mig ugyanis a
kozigazgatidsban a vezetdk tobb mint masfélszer annyi id6t toltenek irdsbeli
kommunikécidval, mint szébelivel (253 perc, illetve 161 perc), €s a referensi munkakorokben
még ennél is nagyobb ez a hanyados (166%, 237 perc, illetve 142 perc), addig a nem



kozigazgatési vezetok korében joval nagyobb a szdébeliség relativ silya. Az irdsbeli és szobeli
kommunikécié nagysagrendileg azonos id6t, mintegy 3-3 6rat (184 perc és 175 perc) tesz ki a
munkaidébdl.

4.1.5 Feladatprofilok a megfigyelések alapjan

A megyei megfigyelések tapasztalatainak eszencidja az esettanulmany alapjan, hogy a
vezetdk altal végzett feladatokat négy csoportba lehetett sorolni. Ezek, illetve az ezek alad
sorolhato résztevékenységek az aldbbiak:
e Kapcsolattartas
o Elektronikus levelezés
o Hivatalos telefonok
o Kapcsolat a minisztériummal
o Interju addsa a sajtonak
o Kapcsolattartas intézményekkel
e Egyeztetések, megbeszélések
o Ulések levezetése
Team-megbeszélés tartasa
Telefonos egyeztetés
Konferenciaszervezés
Targyalas civilekkel
Targyalds felsovezetokkel
Targyalas kiils6 helyszinen kiils6 partnerrel
e Szakmai munka
Szakmai eldterjesztés készitése
Pélyazatok keresése, elokészitése
Pélyézati anyag irdsa
Felmeriil6 problémék megoldasa, szakmai allasfoglalas
o Térsulési tandcs iilésének szakmai elOkészitése
e Napi ligymenet
o Alairas
o Utalvdnyozds jovdhagydsa
o Postai atvétel
o Feladatok kiosztdsa a beosztottaknak

O O O O O O

O
O
o
(@)

Az ot telepiilési megfigyelés alanyai kozott harom oOnkorményzati vezetd és két
intézményvezetd volt, az O feladatprofiljaik jelentds atfedés mellett kiilonbségeket is
tartalmaznak. A minket kiilonosen érdekld Onkorményzati vezetok feladatprofiljat az
esettanulmény 7 f6 pontban targyalja, amelyek egymadssal atfedésben lehetnek. Ezek
o A felsdvezetOk felé folytatott informacids tevékenység. Ez lehet tdjékoztaté anyagok
irasa, személyes vagy telefonon torténd beszamolds az altaluk vezetett egység
munkdjardl, részvétel a vezetdi megbeszéléseken.
® A beosztottakkal torténd irdnyulé informdcios tevékenység. Ez lehet a tdjékoztatas,
informdciok, javaslatok a beosztottak szdmdra, amely munkdjukat segiti,feltételeit
biztositja; kérés, feladatdelegdlas, beszamoltatds, kontrollalé kérdések, munkét segitd
megbeszélések, az egység értekezleteinek megtartdsa, amely a legkiilonb6zobb
formdkat Oltheti (napi munkakezdés rovid értekezlete, munkaebéd, heti értekezletek,
ad-hoc megbeszélések, a munkatars ,,behivatdsa” vagy ,,meglatogatisa’).



e Dontés-el0készités €s a munkdk hataridore valé végrehajtds feltételeinek biztositasa,
szerzOdések elokészitése. Ennek résztevékenységei a fenti két informécids
tevékenységstrukturdval nagyrészt atfedésben lehetnek. Ugyanakkor hangsulyos lehet
benne az ,,0ndll6” informécidszerzé és -feldolgozd tevékenység, pl. egy stratégia
atgondolésa, kiils6 partnerekkel, intézményekkel vald egyeztetés.

e A (fenntartott) intézményekkel €s/vagy az ellatdsi teriileten miikodd intézményekkel
val6 kapcsolattartds, a rendszerszintli miikodés biztositdsa, segitése.

® Projektekhez kapcsol6dé feladatok, beleértve a projektek keresését, figyel(tet)ését, a
projektirdst vagy iratast, projektfejlesztést és annak megszervezését, projektek
végrehajtasat, azaz ehhez a feltételek biztositasat.

e Protokolldris funkcidk ellatdsa, részvétel hivatalos rendezvényeken, eseményeken
kiilonboz6 szerepekben.

e Napi ligyek intézése, adminisztraciés feladatok, a napi posta atolvasasa,
megvalaszoldsa, aldirand6 anyagok atfutdsa.

A telepiilési fenntartidsban mikodé — a konkrét megfigyelésekben kulturdlis-miivelddési —
intézmények vezetdinek az eddigiekben nem emlitett feladatai:

e A tevékenységi korbe tartozd kozosségi feladatok, rendezvények, ellatasok
megszervezése, feltételeinek biztositdsa, programkindlat eltervezése, feltételeinek
biztositdsa, megszervezése

* Ertékkozvetitd funkcié biztositdsa

e Civil szervezetek szamara miikodési-kozosségi tér biztositdsa

Kistérségi szinten a megfigyelt munkakorok két szintje volt lathat6, amely a helyi feladatok
volumene és jellege szerint valtozé és valtoztathatd. Ezek egyike egy asszisztensi munkakor,
amely inkdbb csak segitdje annak a ,referensi” munkdnak, amelyet az esettanulmany
menedzseri beosztdsnak nevez, tartalmat tekintve pedig szakmai munkdval ddsan 4titatott
vezetéi munkakornek tekinthetd. Feladatprofiljanak f6 elemei:

® (Szakmai) Adminisztricid, adatgyiijtés €s archivalds, olykor az adat-nyilvantartdsi
rendszernek az eltervezése is. Ez teszi ki a munka jelentds hdnyaddt, természetesen a
munkamegosztastol fiiggden.

e A térsulési tandccsal, a dontéshoz6 szervvel valé kapcsolattartds, szdméra szakmai és
dontés-elokészitd elOterjesztések készitése, ezek prezentdlasa, jegyzOkonyvek,
emlékeztetOk készitése vagy ellendrzése.

e Palyéazatfigyelés és palyazassal kapcsolatos egyéb tevékenységek
(konzorciumszervezés, pélydzatirds vagy —iratds), ugyanis kistérségi szinten ezek
rendkiviil fontos forrdsok. Ide tartozhat egyes szakmai anyagok — pl. esélyegyenldségi
terv, kozoktatds-fejlesztési terv — elkészitése, amely egyes pdalydzatok beaddsanak
elofeltétele.

e Pdlyazat lebonyolitdsaval kapcsolatos szervezoi, vezetdi €s szakmai tevékenységek,
amely a pédlydzat volumenétdl és megvalositdsi formdjatol fiiggéen rendkiviil eltérd
lehet.

e A kistérségi ,,hdlézat” és kapcsolatrenszer mitkodésében, esetleg mitkddtetésében vald
részvétel, beleértve akar a honlap mikodtetését. Ez a helyi szokdsokon, a
szerepértelmezésen, a kistérségi egyiittmiikodés szintjén is mulik.

Az egyhazi kategéridban két megfigyelésre keriilt sor, amelynek egyike lényegét tekintve
intézményvezetdi, a masik egy koordindtori munkakor. Elobbiben a feladatprofil f6 elemei a
kovetkezdk:



Vezet6i, szervezOi munka, a gazdasigi ligyek irdnyitdsa, attekintése, ellendrzése;
tdjékozodas a madsok dltal végzett munkardl, a felmeriildé problémakrdl, ezek
megolddsa; az intézmény képviselete a felsObbségnél (a fenntartd rendnél és az
alapitvanynal) és kiils6 szereploknél; szakmai megbeszélések tartdsa €s ilyeneken valo
részvétel , a honlap miikodtetése és 4dltaldban a nyilvdnossdg biztositdsa
(sajtékapcsolat, szordlap-készités).

Az intézmény napi életének, miikodésének biztositdsa, szervezése, mindennapi
tigyeinek intézésében valo részvétel.

Igen gyakran a tobbi munkatérs helyettesitése, munkdjuk segitése (mivel viszonylag
kis szervezetrdl van sz0, itt az intézmény elsé emberének munkakore is amolyan
integralt munkakor).

A koordinator tipusi munkakort betoltd személy feladatkore:

Folyamatos kapcsolattartds a szeretetszolgédlat keretében milkodd regiondlis
intézmények vezetdivel, titkdraival.

Kapcsolattartds az intézmény kiilsé partneri, kliensi korével, beleértve a hatésagokat,
hivatalokat, egyéb intézményeket, de elvileg akdr maganszemélyeket, vallalatokat is.
Operativ munka, taldlkozok megszervezése és el0készitése, utazasok elokészitése
Informdciés munka, pl. jogszabdly-valtozasokrdl ismertetOk a halézat szerepldi
szdmadra, ezek terjesztése, informacidés dokumentumok elééllitdsa, megszerkesztése.
Pélyazatokhoz kapcsol6dé tevékenységekhez tartozé segité-ellendrzé munka

Jelenlegi egyszeri feladata egy elektronikus adminisztracios-dokumentacids rendszer
eltervezése és kidolgozdsa, annak az archivalasi rendszernek a tovdbbfejlesztése,
amelyet részben 6 dolgozott ki korabban

Részvétel megbeszéléseken, esetenként megbeszélések megszervezése és megtartdsa,
ezeken informacid-felvétel és tovabbadas, ezek hatterének biztositasa (felkésziilés,
tdjékozodas, lirlap-egységesités stb.)

A civil szervezeteknél megismert-megfigyelt vezetd munkatarsak feladatprofilja az
esettanulmény alapjdn:

Kommunikacié mindenekfelett. Levelezés, telefondlds, kiils6 partnerekkel vald
targyalds €s belsd megbeszélések nagy volumenben.
Palyazashoz kapcsol6dé tevékenységek, minthogy a civilek legf6bb miitkodési forrdsa
palyazatokbodl szarmazik:

o palyazatfigyelés
palyazati otlet kidolgozédsa
palyazati feltételek megszervezése, letargyaldsa
palyazatiras
palyazatok megvaldsitdsdhoz kapcsolodd tevékenységek, amelyek a projekt
volumenétdl és a helyi munkamegosztastol fiiggnek:

= egyiittmiikodések biztositasa

= gszakmai munka

= (projekt)vezetdi-iranyitéi munka

= projektadminisztracid

= projekt pénziigyi-gazdasagi feladatai
A civil szervezet sajatos vezetdi funkcidinak elldtdsa, munkaszervezés, képviselet a
felsobbségnél (pl. kuratérium), a hatésagndl, a kiils6 partnereknél, a palydztatondl, a
médidban, aléirdsi jog gyakorldsa, valsaghelyzet (pl. likviditasi, klienshez kapcsol6do)
kezelése stb.

O O O O



e Szakmai munka a szervezet profiljaban, ez a legkiilonbozobb lehet. A szervezet
méretétdl és munkamegosztasatdl fiiggden rendkiviil eltéré mértékben. Ritkan
eléfordul, hogy ez még szinte domindns tevékenység, mashol mér csak a nosztalgidval
felidézett mult része, lopott idokben torténd kiegészitd tevékenység a lélek egyensilya
és a szakmai Onazonossidg megerdsitése céljabol.

¢ Adomanyszerzés, sajatos PR-tevékenység, a nyilvdnossdg el6tt vald elonyos
megjelenés biztositidsa

A munkaiigyi szervezetekrol szOol6 esettanulmany kiilon kezeli a kozépvezetdi /
projektvezetdi és a beosztott referensi-asszisztensi szintet.
A vezet0i szint feladatprofilja:

e Megtervezni a feladatokat

e Megszervezni, biztositani a feladatok elvégzésének feltételeit (,,zsonglérkodni kell az
eroforrasokkal” — 1d0, pénziigyi, human, technikai)

o Kialakitani a munkatdrsak feladatait, munkamegosztasat, azt sziikség esetén (gyed,
betegség, siirgds 1j elvégzendo feladat) médositani

e Motivalni a munkatarsakat, hogy a lehetd legjobb teljesitményt nyujtsdk, biztositani
a lelki-mentélis feltételeket

o Kapcsolatot tartani a vezetokkel, tdjékoztatni a feletteseket, széban és irdsban
beszdmolni, szdmukra segiteni a dontés-elOkészitést

e Betanitani, informdlni az Uj munkaerdt, sziikség esetén a munkatarsak koziil
,,mentort” rendelni hozza

e Biztositani kell a hataridok betartasat

e Ellendrizni kell a munkatarsak éltal elvégzett feladatokat, ezekért véllalni kell a
felelOsséget

e A beosztottaktdl az egység szintjén hozzaférhet6 informacidokbol a dontés-
elOkészitéshez segitséget, adatokat, el6készitd anyagokat kérni

e T4ajékozddni a felettesektdl €s irdsos anyagokbdl a nagyobb egység munkdjardl, a
kornyezeti  feltételek  alakuldsarél, varhat6 irdnyokr6l, értelmezni  kell azok
informdciotartalmat, sziikség esetén 4j dontéseket hozni (attervezni, atszervezni stb.)

e Kapcsolatot tartani kiils0 partnerekkel, a veliik valo egylittmitkodési €s informécids
folyamat feltételeit biztositani, tirgyaldsokat folytatni

e Megbeszéléseket, értekezleteket tartani, illetve elokésziteni

e Prezentdlni — informdlis és formalis, szébeli (személyes, telefon) €s irasbeli (e-mail,
beszdmold, ppt) Gton — az egység munkajat

e Alkalmazni a jogszabdlyokat, eljarasrendeket, szakmai problémédkat megoldani
(,,kiilonben konnyen a munkaiigyi bir6sdgon taldlhatja magit az ember”), ezek kozben
mérlegelni a kiillonbozé szempontokat (az egység érdeke, a projekt €s indikatorainak
szempontjai, az egész munkaiigyi szervezet érdeke, a kliensek érdeke stb.), a
problémamegoldast ,,leforditani magyarra” a munkatarsak szdmara

e Tisztaban kell lenni a kozbeszerzés alapjaival minimélisan azon a szinten, hogy a
kozbeszerzési szakértok segitségével jo €s felel0s dontéseket lehessen elokésziteni / hozni.

e Szerzddések feltételeit kell ismerni, szerzodéseket kotni, azok tartalmaért
felel0sséget vallalni.



e Adatbazisokban, nagyrendszerekben informécidkereso tevékenységet folytatni
e Szakmai anyagokat késziteni

o At kell litni a pénziigyi folyamatokat, folyamatosan tisztdban kell lenni a
lehetoségekkel és kényszerekkel

e Konfliktusokat, varatlan helyzeteket kell kezelni

e El kell fogadtatni a projekt, az egység munkdjat a felettesek, belso és kiilsO partnerek
szdmdra

o Elképzelésekkel kell rendelkezni a projekt, az egység kozéptavu sorsara

e Té&jékozddni kell a sziikkebb és tdgabb szakmdban, kdvetni annak — trendi, jogszabdélyi
— valtozasait, ,,Jépést tartani a korral”, (6n)képzésben részt venni.

A referensi-asszisztensi munkakor feladatprofiljanak fobb elemei a kovetkezok:
e Meg kell ismerni és érteni a vezetd elképzeléseit, terveit, szervezési elveit, és ahhoz
kell igazitani a munkdt, munkastilust

e Ismerni kell a miikodés jogszabdlyi és pénziigyi hétterét, szervezeti kereteit

e T4ajékozddni kell a konkrét szakmai-jogszabdlyi feltételekrdl, véltozdsokrol, abban
naprakésznek kell lenni.

e Segiteni kell a vezetét a dontés-elOkészitésben (pl. szakmai dilemmadk, egyes
klienseknek nyujtott szolgéltatasok, informdacidszolgaltatds a projekt/feladatok allasarol).
Mindezt {rdsban és/vagy sz6ban.

e Szakmai anyagokat, beszdmoldkat kell késziteni a vezetdnek, vagy kiilso
szereploknek (amely vezet6i jovdhagyds utdn keriilhet az egységen kiviilre), azok
készitésében részt véllalni

e Kapcsolatot kell tartani bels6 munkatdrsakkal és az egységen kiviili munkatarsakkal
is, akik a végrehajtasban részt vesznek (személyes, e-mail, telefon).

o Kapcsolattartds a kliensekkel, ebben esetleges szakmai feladatok elldtisa
e Adatszolgaltatas fels6 vezetOk vagy folottes szervek szamara.

e Adatbevitel elektronikus nagyrendszerekbe, adatbdzisok kezelése.

e Adatkinyerés elektronikus nagyrendszerekbdl, adatbazisokbdl

e Segiteni kell az ) munkatirsakat a betanuldsban, egyiitt kell miikddni a tobbi
asszisztenssel €s/vagy adminisztrativ, segit0 munkaerdvel a megvaldsitasban.

e A munka sordn tekintettel kell lenni a korlatos eréforrdsokra (id6, pénz, humdn,
technikai)

Be kell tartani a hataridoket

Nyilvantartasokat, dokumentaciot kell vezetni €s kezelni

Ellendrizni kell a sajit, és esetenként mdasok (pl. 4j munkatdrs, segitd beosztott)
munkajat

A hat esettanulmdnyban taldlhaté feladatprofilok nem kis 4tfedést mutatnak, eltérd
részletezettségliek, ugyanakkor azt is mutatjak, hogy eltéré megkozelitésben lehet ezeket a
feladatprofilokat prezentdlni, rendszerezni.



4.1.6 Szakteriiletek a kérdéivek alapjan

Az egyes megfigyelt, meginterjuvolt, munkdjuk mindsége alapjan valasztott-ajanlott, és ezt a
mindséget az empiria sordn visszaigazolt szakemberek egyéb — kisebb mértékben tuddsbazisu
— kompetencidi mellett alapos szaktudasukkal érték el a kivalo szintet. A szaktudds pontos
letapogatdsara, Osszetevdinek feltérképezésére a megfigyelés és a rovid kiegészitd
beszélgetések nem voltak alkalmasak, sokkal inkdbb a magas szintli szaktuddshoz vezetd ut
torténetei voltak tanulsidgosak, amelyek azonban nem magirdl a szaktuddsrél, hanem a
személyiség egészE€rol, annak kulcsjellemz6irdl széltak. A megfigyelések viszonylag alacsony
szdma is akaddlya volt a szakteriiletek ezen az uton vald feltérképezésének. Az is tipikus,
hogy a jol megalapozott, ,,széles és mély”, kontextusba dgyazott tuddst azok birtokldi is
nehezen tudjdk azonositani, leirni, de semmiképpen sem OsszetevOire bontani. Hiszen nem
tudas-egységcsomagok addicidjaval, hanem egy folyamattal jellemezhetok ezek.

Az egyes szakteriiletek vizsgélt munkakoreihez sziikséges szaktudasokra a telefonos kérdezés
sordn is rakérdeztink a 169 megkeresett személynél. A kérdés igy hangzott: ,Az On
munkdjdhoz mely szakteriiletek ismeretére van sziikség? Kérem, probédljon meg sziikebb
szakteriileteket megnevezni”. Osszesen 377 valasz érkezett. Ezek nagy hdnyada azonban igen
altalanos, ugyszoélvan kozhelyszeri (jog, szocidlis teriilet, pénziigy, kozgazdasigtan,
pedagdgia, kdzoktatds, szocioldgia, kultdra, sport stb.). Az nem kétséges az empiria egészét
ismerve, hogy a két sziik keresztmetszet a jogi és — mdsodsorban — a gazdasdgi-pénziigyi
tudds, ennek megalapozdsa és folyamatos kiegészitése, aktualizdldsa hidnyzik legtobbeknél. A
kérésiinknek megfelelden sziikebb, specidlisabb teriiletek statisztikai feldolgozasa pedig a kis
emlitésszdm — gyakran egy-egy emlités — miatt nem lehetséges. Rdaddsul a konkrétabb
terliletek szintje sem azonos, olykor egymds részteriileteit emlitik (pl. fogyatékosok; értelmi
fogyatékosok; értelmi fogyatékos betegek elltdsa). Erzékeljiik az esetlegességet is, amit egy
hirtelen jott telefonos interjui szitudcidja, illetve az adott egyén egyedi eldtorténete is
befolyésolt. Mindezek alapjan tgy latjuk, hogy a vélaszok elsOsorban 6tletaddk lehetnek a
legkiilonb6zObb képzések tartalmi eltervezéséhez, tananyagegységeihez, moduljaihoz, illetve
az arrdl sz6l6 gondolkoddshoz. A valaszokat kategéridnként ismertetjiik (a kigylijtott valaszok
a 9. sz. Mellékletben teljes kortien megtalalhatok).

A megyéknél dolgozok 46 valasza koziil 10-12 tekinthetd viszonylag konkrétnak. Minden
negyedik valasz jogi teriiletet emlit. A konkrétabbak koz€ sorolhat6 az aldbbiak:
Civil szervezetek miikodése

Kozalapitvanyok

Taniigyigazgatas

Munkajog

Végrehajtas

Gyermekvédelem (2 emlités)

Gyamiigy

Szocidlis torvények

Drogok

Pszichiatriai betegek elldtdsa

Ertelmi fogyatékos betegek ellitdsa

Kozoktatdsi megyei fejlesztési tervek

Szakképzés



A telepiilési onkormanyzatokndl dolgoz6 40 valaszadd 87 valaszabdl kb. 20 tekinthetd
konkrétnak, és 22, azaz minden negyedik vdlasz emlitett jogi teriiletet. A konkrét
szakteriiletek kozé sorolhat6 az aldbbiak:

Ko6zmiivelddési intézmények finanszirozasa
Szocidlis jogismeret

Kozoktatasi tv. végrehajtasi rendeletei (hasonld formédban 2 emlités)
Taniigyigazgatas

Munkajog (2 emlités)

Polgéri jog

Kulturdlis torvények

Pénziigyi normativak

Intézmények ellendrzése
Intézménymiikodtetés

Koltségvetési ismeretek

Munkatérvénykonyv

Pénzbeli és természetbeni juttatdsok odaitélése
Gyermekvédelem (3 emlités)

Gyamiigy (2 emlités)

Kozigazgatasi /eljaras/jog (2 emlités)
Turisztika

Egészségiigyi alapelldtas

A Kkistérségeknél dolgoz6 26 valaszadd 64 valaszabdl kb. 18 tekinthetd konkrétnak, és 20,
azaz majdnem minden harmadik valasz emlitett jogi teriiletet. A konkrét szakteriiletek kozé
sorolhat6 az alabbiak:

Beruhdzasokkal kapcsolatos pénziigy
Koltségvetés-készités

Szamvitel (2 emlités)
Munkatérvénykonyv, munkajog (2 emlités)
Szabalysértés (2 emlités)

Allamhéztartas

Ko6zfinanszirozas

Oktatési jog, kozoktatasi tv. (3 emlités)
Ko6zalkalmazotti tv.

Vezetéselmélet (2 emlités)
Onkorményzati igazgatds / tv. (3 emlités)
Médiatorvény

Ko6zbeszerzés

Gyermekvédelem (emlités)

Az egyhazaknal dolgoz6 17 valaszad6 35 valaszabol kb. 10-11 tekinthetd konkrétnak, és itt
kivételesen csak 3 vdlasz emlitett jogi teriiletet. A konkrét szakteriiletek kozé sorolhatd az
alabbiak:

Ko6zfinanszirozas
Polgari jog
Emberismeret
Szociadlpedagogia
Szamvitel



Rendszerszervezés, vezetéselmélet
Szamitastechnika

Szervezés

Munkajog

Retorika

A civil szervezeteknél dolgozé 38 vilaszadé 88 valaszabdl kb. 40 tekinthetd konkrétnak, és
13, azaz kb. minden hetedik valasz emlitett jogi teriiletet. A konkrét szakteriiletek kozé
sorolhaté az aldbbiak:
¢ Projektmenedzsment ismeretek (2 emlités)
Palyézatiras (3 emlités)
Ko6zfinanszirozas (2 emlités)
Szervezés (2 emlités)
Munkajog (4 emlités)
Munkaerdpiac
Munkanélkiiliség és kezelése (2 emlités)
Palyakezdok
Munkaerd-piaci szolgaltatasok
Munkaerd-kolcsonzés
Személyiigyi ismeretek
Munkaaddkkal valé kapcsolattartas
Felnottképzés
Szamitastechnika
Kozoktatasi jog (2 emlités)
Hérom éven aluli gyermekek nevelése
Fejleszt6 pedagogia, készségfejlesztés (2 emlités)
Szocidlis ligyintézés
Felnottoktatas
Vezetoi ismeretek
Szakképzési tv.
Hatranyos helyzetliek segitése
Hagyomany0rzés
Szocidlis jog
Marketing
Kozoktatasi jog
Konyvelés
Alldskereséi tandcsadés
Addiktoldgia, rehabiliticié

A munkaiigyi szervezeteknél dolgoz6 21 vélaszadé 54 valaszabol kb. 20 tekinthetd
konkrétnak, nagyon sok a munkaiigyre vonatkoz6 szakteriilet emlitése, és 11, azaz minden
otodik vdlasz utal jogi teriiletre. A konkrét szakteriiletek k6z¢€ sorolhat6 az alabbiak:
e Felnottképzés, andragdgia (2 emlités)
Munkajog (6 emlités)
Munkaerdpiac (2 emlités)
Makrookonémia
Vezetdi ismeretek
Foglalkozasi rehabilitacié



Ell4tasjog

Munkdéltatékkal kapcsolattartas
Nyugdijbiztositas
Kozfoglalkoztatas
Térsadalombiztositasi jog
Szamvitel
Bérkoltség-tamogatas

Figyelemremélt6, hogy az olyan szaktuddsok, mint a statisztikai elemzés, fundraising vagy
idegen nyelvtudds mennyire alulreprezentalt ebben a korben.

4.2 Kompetenciaprofilok

A kompetenciaprofilok vizsgélatat harom eszkoz szolgdlta. Egyrészt a telefonos kérdoivek,
azon belill foleg két kompetencidkra — fontossdgukra és meglétiikre/hidnyukra irdnyuld kérdés
—, masrészt a megfigyelések, azon beliil a megfigyelok visszajelzései, illetve a 360 fokos
vizsgdlat eredményei. A kompetencialistdk mas logikdk — mindenekeldtt a fékuszcsoportos
beszélgetés tanulsdgai, valamint a 360 fokos elemzés szakmai standardjai — alapjan késziiltek,
de erds dtfedés van kozottiik, és a megitélésben az onértékelés és a kiilso értékelés egyarant
megjelenik.

4.2.1 Kompetenciaprofilok a kérdéivek alapjan

A telefonos felmérésben 14 kompetenciardl érdeklodtiink. Ezek kozott harom inkabb kritikus
szakterliletek, tudasteriiletek kozé tartozik. Ezek a pénziigyi ismeretek, a jogi ismeretek,
illetve ez utdbbinak egy a palydzatok megvaldsitasandl gyakran sziikséges részteriilete, a
kozbeszerzések lebonyolitdsdra vonatkozd ismeretek. Egy tovdbbi eszkoztudas jellegli
kompetencia (informatikai ismeretek), a tovabbi 10-bdl, amelyek személyes, tarsas, vezetoi és
teljesitménykompetencidk 6 szerepelt a 360 fokos felmérésben is (csapatmunka, rugalmassag,
meggyo0zés, konfliktuskezelés, elemzokészség, szervezOkészség). A 14  vizsgalt
kompetenciateriilet fontossagardl €s sajat magukra vonatkoztatva a kompetenciaszintjérdl az
alabbi vélaszokat adta a megkérdezett 169 személy (lasd a 31. és 32. tdbldzatokat).

31. tabldzat
On szerint ahhoz hogy jol ldssa el a munk4jat, mennyire fontosak az alabbi képességek,
kompetencidk? A vélaszok megoszlasa (%) és atlaga az 1-5 skdlan.



Egydltala | Kicsit | Kozepese| Elég Nagyon Atlag

n nem fontos | nfontos | fontos fontos

fontos
jO frasképesség 0,6 0 9,5 24,9 65,1 4,54
prezenticios készség 0 1,2 17,9 39,3 41,7 4,21
pénziigyi ismeretek 0 4,7 27,8 36,1 36,4 3,94
jogi ismeretek 0 1,8 11,8 31,4 55,0 4.40
kozbeszerzési ismeretek 15,0 25,7 37,1 17,4 4,8 2,71
informatikai ismeretek 0 2.4 20,7 414 35,5 4,10
konfliktuskezelés képessége 0 0,6 3,0 21,9 74,6 4,70
csapatmunkdra val6 képesség 0 0 5,3 20,7 74,0 4,69
rugalmassag 0,6 0 2,4 23,7 73,4 4,69
meggy0zd képesség 0 0 4,7 32,0 63,3 4,59
dontésképesség 0 0 3,6 12,4 84,0 4,80
onallésag 0 0,6 1,8 13,0 84,6 4,82
elemzOkészség 0,6 0,6 7,7 33,1 58,0 4,47
szervezOkészség 0 0,6 3,6 21,9 74,0 4,69

ATLAG 1,2 2,7 11,2 26,4 58,9 4,21

A fokuszcsoportos beszélgetések alapjan meghatdrozott kompetencialista lehataroldsa abban
az értelemben biztosan j6 dontésnek bizonyult, hogy a vélaszoldk teljes egyontetiiséggel
jelezték sajat munkakoriikre vonatkoztatva ezek fontossdgat. Nem egész 4 szdzaléka a
valaszoknak utalt csak arra, hogy ezek nem, vagy csak egy kicsit fontosak, és haromotode
(100 vélaszbdl 59) egyenesen nagyon fontosnak mondta. Egyetlen, viszonylag konkrét teriilet
— a kozbeszerzésre vonatkoz6, meglehetdsen specidlis ismeretteriilet — tekinthetd olyannak,
mint amely a vdlaszol6k csak kisebb hdnyadédnak eléggé vagy nagyon fontos, és kétotodének
egyaltaldn nem, vagy csak egy kicsit. Osszesen csak tovabbi harom kompetenciateriilet —

prezentacios készség, pénziigyi ismeretek, szamitastechnikai ismeretek — volt olyan, amelyet a

valaszadok kisebbik fele mondott nagyon fontosnak.

32. tabldzat

On szerint mennyire rendelkezik On ezekkel a képességekkel, kompetencidkkal? A vélaszok

megoszldsa (%) €s atlaga az 1-5 skalan.




Egyéltala | Kicsit | Kozepese | Eléggé Teljes Atlag
n nem n mértékbe
n

jO frasképesség 0 0,6 6,6 37,3 55,4 4,48
prezenticios készség 0 1,2 16,4 52,1 30,3 4,12
pénziigyi ismeretek 1,7 7,2 38,8 37,7 14,4 3,56
jogi ismeretek 0,6 4,2 21,8 46,7 26,7 3,95
kozbeszerzési ismeretek 16,0 29,6 32,7 14,8 6,8 2,67
informatikai ismeretek 0 3,6 25,5 44,8 26,1 3,93
konfliktuskezelés képessége 0 0,6 7,3 46,1 46,1 4,38
csapatmunkdra val6 képesség 0 1,2 3,6 30,3 64,8 4,59
rugalmassag 0,6 0,6 5,5 29,7 63,6 4,55
meggy0zd képesség 0 0 9,1 46,1 44.8 4,36
dontésképesség 0 0 5,5 37,6 57,0 4,52
onallésag 0 0 2.4 24.8 72,7 4,70
elemzOkészség 0,6 0,6 10,9 42.4 45,5 4,32
szervezOkészség 0 0,6 1,8 37,6 60,0 4,57
ATLAG 1,39 3,57 13,4 37,7 43,9 4,19

Nagyon hasonl6 megoszldsokat kaptunk arra a kérdésre, hogy az illetdk sajat maguk mennyire
vannak felvértezve az adott kompetenciateriileten ahhoz, hogy munkakoriiket jol ellassak. Az
1-5 skalan az eldbbi kérdésekre adott vdlaszok d4tlaga 4,21, az utdbbira 4,19, tehat
Osszességében munkakoriik igényeit tekintve megfelelden felkésziiltnek taldljadk magukat a
valaszolok. Természetesen ez a kozel azonos dtlag ugy jon ki, hogy szdmos
kompetenciateriileten hidnyokat észlelnek, mdéshol ,tdlsdgosan is jok, tulképzettek” a
munkakor igényeit tekintve. Fontos észrevenni tovabbd, hogy mig a nagyon fontosnak jelzett
terliletek a vdlaszok haromotodét tették ki, addig a teljesen mértékben valé megfelelés aranya
alig tobb kétotodnél. Osszességében, utalva a megfigyelések tapasztalataira is mégis dgy
érezziik, hogy igen nagy — taldn tilsdgosan nagy — onbizalommal itélték meg hozzaértésiiket,
kompetenciaszintjiiket a megkérdezettek. Idéznénk azt az évszazados bolcsességet, miszerint
az igazi tudds ott kezddédik, hogy az ember tudja, hogy mit nem tud. Nos a hidnyok
azonositdsa megitélésiink szerint szdmos esetben tdlsagosan nagy feladat elé dllitotta a
valaszoldkat, vagy esetleg még telefonon keresztiil sem szivesen valljdk be egy ismeretlennek,
hogy nem teljesen felkésziiltek. De az is lehet, hogy csupian mindségérzékiik — amely
univerzalisan fontos kompetencia, bar a listdin nem szerepelt — nem iitétte meg a mércét, és
munkakoriiknek csak amolyan ,,lizembiztos” végzését, nem pedig kivadld, mindségi végzését
tekintették mércének. A valaszokat — mint onértékelést — tehat érdemes Ovatosan kezelni, €s
nem azonositani a tényleges megfelelési szinttel.



Mindenesetre elvégeztik a kompetenciateriiletenkénti Osszevetést is a fontossdgra és a
megfelelésre adott valaszok kozott. Minden egyes vélaszt besoroltunk a szerint, hogy az illetd
az adott kompetenciateriileten Onmaga szerint megfelel-e a munkakor nyujtotta
kovetelményeknek vagy sem (lasd a 33. tdblazatot). Ennek segitségével
kompetenciateriiletenként tudunk mondani valamit arrdl, hogy mekkora azok ardnya — ez az
els6 oszlop szdzalékban megadott értékeibdl olvashaté ki —, akiknél nem teljes a
munkakoriiknek valé megfelelés. Ez egydltalan nem kevés, hiszen dtlagosan 29%, ugyszdlvan
sehol sem kevesebb egyotodnél, és két kritikus teriileten a kétotodot is meghaladja.

33. tablazat
Az adott kompetencia a munkakor elldtdsahoz fontosabb-e, mint amilyen szintre sajat
kompetenciaszintjét értékelte az illetd? Szazalékos megoszlas. (A két gyakorisagi tdblazatbol

szamolt értékek.)

Fontosabb, mint A fontossagi szint | A kompetenciaszint
amilyen szinten és az illetd meghaladja a
rendelkezik vele | kompetencia szintje | fontossagi szintet.
azonos (az illetd ,,tdl j6” az
adott munkakor
igényeihez)
jO irasképesség 20,5 66,9 12,7
prezentacios készség 31,1 47,6 21,3
pénziigyi ismeretek 44,3 45,5 10,2
jogi ismeretek 44,8 50,3 4,8
kozbeszerzési ismeretek 27,3 55,3 17,4
informatikai ismeretek 30,3 53,9 15,8
konfliktuskezelés 36,4 54,5 9,1
képessége
csapatmunkara val6 18,2 71,5 10,3
képesség
rugalmassag 18,8 72,7 8.5
meggyozo képesség 29,7 60,6 9,7
dontésképesség 33,9 59,4 6,7
Onallosag 20,0 72,1 7,9
elemzOkészség 27,3 60,6 12,1
szervezOkészség 22,4 67,9 9,7
ATLAG 28,9 59,9 11,2

Az egyes kompetencidkat még egyenként sorra vessziik a késdbbiekben, de a statisztikai
vizsgdlatuk sordn nyert fontos dltaldnos megdallapitdsnak itt érezziikk helyét. A
kompetencidkkal val6 rendelkezést, illetve annak a munkakor igényeihez vald viszonyitasat is
szamos valtozoval vald Osszefiiggésben elemeztiik. A diplomék szdma, tipusa, a vdlaszolok
beosztasa, kozelebbi szakteriilete, munkahelyének kategoridja, életkora, neme, sOt még



angoltuddsa szerint is. A vélaszok csak nagyon ritkdn mutattak matematikai értelemben is
szignifikdns Osszefiiggéseket, a gyakorisdgok kisebb kiillonbségeit egy ilyen kis mintan akar a
véletlennek is tulajdonithatjuk. A kompetenciaelvardsoknak valé megfelelés mértékét tehat
nem befolydsolja példaul az, hogy valakinek fdiskolai vagy egyetemi diplomdja van-e, egy
vagy tobb végzettséget szerzett, fiatal-e vagy kozel jar mar a nyugdijkorhatarhoz, melyik
szektorban dolgozik és igy tovabb. Gyanitjuk, hogy ,.fiiggetlen” mérés esetén ezek a — képzési
igények szempontjdbol kulcsfontossagi — Osszefiiggések mds képet mutatnanak, de ezt
természetesen igazolni nem tudjuk, bar a megfigyelések tapasztalatai alapjan érveliink majd
mellette.

A kompetenciateriileteken val6 megfelelés véltozdira — vagyis a fontossdg €s az onértékelés
valaszaibdl képzett 14 valtozora — is végeztiink tobbvaltozds elemzéseket. Amikor harom
klaszterbe soroltattuk a valaszoldkat, akkor majdnem minden masodik valaszol6 (82 f6) kertilt
egy olyan csoportba, ahol mind a 14 valtoz6 atlaga meghaladja, a legtobb esetben 1ényegesen
a teljes populdcidra szamolt dtlagot. Oket nevezhetjiik ,.kivalé munkaerének”, de lehet, hogy a
,»hagy onbizalommal, magas onbecsiiléssel” rendelkezd pontosabban megfelel a val6sagnak.
Egy masik, csupdn 32 f{6s csoportot azok képeznek, ahol kivétel nélkiill valamennyi
kompetenciateriileten alacsonyabb, néhdny esetben sokkal alacsonyabb az atlagérték. Oket
illethetnénk ,,jelentds képzési igénnyel bird, munkakoriiknek kevéssé megfeleld” jelzOvel, de
lehet, hogy az ,0nkritikus realistdk” cimke pontosabban fedné a Iényeget, hiszen a
kompetenciaszintek értékei itt sem alacsonyak, csak dominal az ,.elég j6” Onértékelés a masik
csoportra jellemzo ,teljesen megfelel-lel” szemben. Fontos, hogy mindkét csoportban csak
csekély — akar a véletlennek is koszonhetd — mértékben térnek el a vezetOk €s beosztottak,
foiskolai és egyetemi végzettségliek, egy vagy tobbdiplomdsok, fiatalok és iddsebbek. A
harmadik klaszterbe 55 olyan vélaszadd keriilt, ahol négy kompetenciateriileten magas a
megfelelés ardnya: irdsképesség, prezentaciés készség, csapatmunka €s rugalmassag,
ugyanakkor a jogi és pénziigyi ismeretek terén kritikusan alacsony a megfelelés. Ez egy
karakteres ,,human szakért6i” csoportot formal meg. Ok szakmdjuk terén kivéléak, nyitottak
és egyiittmitkodoek, de kiilsd — pénziigyi-jogi — szakértelemre vannak utalva.

A 3 klaszteres valtoz6 dnmagéban tehat nem tdl izgalmas, és alig mutatott osszefiiggést més
valtozokkal, de egy 0,01 szinten szignifikans 0sszefiiggés nagyon figyelemre mélto. E szerint
a nem dallami (egyhdzi és civil) szektorokban sokkal magasabb az ,,0nkritikus realistdk™, a
képzési igényt sugallok ardnya és valamivel alacsonyabb a harmadiknak bemutatott ,,human
szakért6i” csoport jelenléte. Ugyanez az Osszefiiggés jellemzd a szocidlis szakteriileten
dolgozdkra, nyilvan nem elvdalaszthatéan attdl a ténytdl, hogy itt magas a nem allami szektor
reprezenticidja.

Amikor 4, 5, 6 vagy 7 klaszter 1étrehozasdval prébalkoztunk, a legnagyobb, mintegy 70 f0s
csoport mindig a ,nagy Onbizalmi”, az elvdrdsoknak szinte minden ponton megfeleld
munkatdrsakbdl adddott, mindig volt egy kis 1étszdmu ,,0nkritikus realista” csoport, a tobbi
pedig barmely kompetencidk mentén alakult is, semmilyen egyéb véltozéval nem mutatott
Osszefiiggést, azaz ardnyosan reprezentdltdk magukat a fent megnevezett csoportok.

A 14 valtozoval végzett fokomponens-elemzés rotidlt komponens métrixdban négy faktort
taldlunk, amelyek egyiittes magyarazé ereje igen magas, 54% (lasd a 34. tdblazatot). A négy
faktort egyenként 4-6 valtoz6 formélja meg. Az elsOnek a tartalma egy magas autondmidval
rendelkezd, j6 elemzd-szervezd képességgel rendelkezd személyt ir le. A masodiknak a jogi-
pénziigyi teriileten valé6 magas hozzdértése van a fokuszdban. A harmadik egy csapatban
egyiittmiikodd, az ehhez sziikséges rugalmassdggal és meggy6z0 erdvel is rendelkezd



szakembert mutat. Végiil a negyedik egy olyan j6 csapatmunkdst takar, aki magas szinten
képes elemezni, és ennek eredményét irdsban és szdéban bemutatni. Az eredmények
szépséghibdja, hogy nem tul sok, és kiilondsen nem tul erds Osszefiiggést mutat valtozoinkkal.
Az els6 faktorra jellemzd egyének nagyobb ardnyban vannak jelen a pedagdgiai vagy egyéb
bolcsész, esetleg milvészeti végzettségliek kozott, illetve olyan munkatarsak kozott, akik az
atlagnal tobb idot toltenek irdsos anyagok készitésével. Ez a faktor az oktatdsi-kulturdlis
teriileten dolgozdkra lényegesen magasabb értékeket eredményezett. A szocidlis teriileten
végzettekre ennek az ellenkezdje igaz, az elsé faktor mentén alulreprezentdltak, viszont a
masodik faktorra jellemzd kompetencidk mentén mutatnak fel némi tobbletet. Akiknek
munkdjat a szébeli kommunikdcié uralja, azok a harmadik faktor Osszetevéi mentén
erdsebbek, illetve tobben vannak ilyenek a ndk kozott.

34. tablazat
Rotated Component Matrix — faktorsilyok

1 2 3 4
j6 irdsképesség 9,006E-02 5,725E-02 -2,016E-02 176
prezentacios -8,830E-02 6,647E-02 ,229 ,618
készség
pénziigyi ismeretek 8,738E-02 ,663 ,156 ,182
jogi ismeretek ,207 , 7122 ,194 -4,005E-02
kozbeszerzési -,128 AT4 ,469 7,880E-03
ismeretek
informatikai 6,256E-02 ,678 -, 113 2,892E-02
ismeretek
konfliktuskezelés ,408 ,559 ,104 7,611E-02
képessége
csapatmunkdra vald 164 ,134 ,565 418
képesség
rugalmassig ,389 -4,430E-02 575 9,839E-02
meggyozo ,158 ,112 721 5,993E-02
képesség
dontésképesség 521 214 414 -,285
Onallosag ,713 7,462E-02 ,263 -3,494E-02
elemzokészség ,642 ,104 -5,693E-02 ,448
szervezOkészség , 736 ,209 117 5,711E-03

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

Vizsgaljuk meg akkor a 14 kompetencidt egyenként.

A ,,jo irasképesség” nagyon Osszetett, sok mindenre vonatkozhat (mas tudas és rutin hidnyzik
egy intelligens hivatali levelezéshez, egy éves szakmai beszamold elkészitéséhez, egy
publikdciéhoz vagy egy sikeres pdlydzathoz), igy feltételezhetjiik, hogy a nagyon magas
értékek a fontossag és a megfelelés esetében is arra a kompetenciateriiletnek arra a ,,szeletére”
vonatkozik, amely a megkérdezett munkdjaban jelenlévd. Mindenesetre itt is van egy 20%-o0s
valaszoldi réteg, aki nem érzi, hogy a kivanalmaknak teljesen meg tudna felelni. A véltozé
egyébként egyetlen mds valtozoval sem fiiggott Ossze, ami ilyen magas atlagérték esetén
egyaltalan nem szokatlan.



A prezentaciés készséget az Otfokd skdlan legalabb négyes fontossaginak jelolte a
valaszolok négyotode, tehat a vizsgdlt munkakorok nagyon nagy hdnyaddban van ennek is
szerepe. Itt mar 30%-ot is meghaladja azok ardnya, akik alacsonyabbra értékelték a
kompetenciaszintjiiket, mint annak fontossdgit a munkakoriikben. Itt sem feltétleniil
ugyanarra gondolhattak a valaszolok. Egyfajta el6adokészség mellett fontos itt az is, hogy jol
strukturdljdk mondanddjukat, ne akarjanak 20 perc alatt elmondani ,,mindent”, tomoren és
érthetden fogalmazzanak, és megfelel6 Power Point didkat is tudjanak késziteni. A vdltozé
egyetlen dimenzié mentén mutatott 5%-os szignifikanciaszinten is karakteres Osszefiiggést.
Akiknek a munkakore a vizsgalt 6tbol csak egy szakteriiletre korldtozédik — 6k a tobbség —,
azoknak ,,csak” 26,4%-a érzi ugy, hogy nem tud teljesen megfelelni az elvarasoknak. Akik
viszont két szakteriileten — tipikusan az oktatasi és kulturalis, vagy a szocidlis és egészségiigyi
— latnak el feladatokat, azoknak majdnem fele (48,6%) érezte ugy, hogy prezentdcios
készsége nem iiti meg a kivant mércét.

A pénziigyi ismeretek az egyik f6 ,,nem szeretem” teriilet, ahol a legnagyobb a kompetencia
hidny. Majdnem minden madsodik vélaszol6é érzi elégtelennek a felkésziiltségét ezen a
teriileten. A human képzésekben részt vettek idegenkednek a szamoktdl, a szdmldktol, a
koltségvetéstdl és az ezekre vonatkozé szabalyoktol. Erzik fontossdgat, de idegenkednek téle.
Itt mar tobb Osszefiiggés adodik a hattérvaltozokkal. Az nem meglepd, hogy a kdzgazdasagi
diploméval (is) rendelkezOk kozott csak feleannyian érzik magukat nem kellden
kompetensnek, bar a 23%-os ardny koriikben igy is meglepéen magas. Akiknek tobb
szakteriileten vannak feladataik, azok kozott 12%-kal tobben vannak, akik hidnyt érzékelnek
pénziigyi ismereteik terén (az Osszefiiggés nem szignifikdns). Az egyes intézményi
kategéridkban dolgozdk vélaszai is szignifikdnsan eltérnek (ldsd a 35. tdbldzatot). A
kompetenciahidny mértéke a megyei Onkormdnyzatokndl és kiilondsen a munkaiigyi
szervezeteknél joval alacsonyabb az atlagnél, mig a kistérségeknél messze meghaladja az
atlagot.

35. tablazat
Kompetenciahidny mértéke a pénziigyi ismeretek teriiletén a 6 kategéridban. A megoszlasok
gyakorisdga és szdzalékértékei.

Fontosabb, mint| A fontossagi Az illetd a Osszesen
amilyen szinten | szint és az illetd munkakor
rendelkezik vele| kompetencia- | kivanalmaihoz
szintje azonos képest
“még til j6 is”
Megyei 6nkormanyzat 8 13 1 22
36,4% 59,1% 4,5% 100,0%
Telepiilési 19 18 3 40
Onkormdanyzat 47,5% 45,0% 7,5% 100,0%
Onkormdnyzati tarsulds 16 12 0 28
57,1% 42.9% 0% 100,0%
Egyhiz 8 9 0 17
47,1% 52,9% 0% 100,0%
Nonprofit 19 15 6 40
47,5% 37,5% 15,0% 100,0%
Munkaiigyi 4 9 7 20
20,0% 45,0% 35,0% 100,0%




Osszesen 74 76 17 167

44,3% 45,5% 10,2% 100,0%

P <0,01

A masik, sok human szakember szdmara idegen teriilet a jogi. A jogi kulttra alapjait szdmos
felsdoktatasi programban — tipikusan ilyen a tanirképzés — nem rakjdk le, és akik nem
szlikebb szakmdjukban helyezkednek el, hanem pl. a kozigazgatisban vagy a segitd
szolgéaltatasban, azok tartésan megszenvedik ezt a tuddshidnyt. A jogi ismeretekre vonatkozo
valaszok megoszldsai a hattérvaltozokkal nagyon hasonl6 osszefiiggéseket mutatnak, mint az
imént lattuk a pénziigyekre vonatkozdan, de a fontossdgi indexe a pénziigyinél is magasabb.
Itt is majdnem minden mdasodik véalaszol6 érzi magat alacsonyabb szinten felkésziiltnek, mint
amit munkakore igényel. Akiknek human (tanari, egyéb bolcsész-kulturdlis, miivészeti)
diplomdja van, azok 54%-ban éreznek kompetenciahidnyt, akik egyéb teriileteken
diplomaztak, azoknak ,.csak” egyharmada. Erthetd, hogy akik két szakteriiletért feleldsek, és
nyilvdn nagyobb joganyagot kell attekintsenek, alkalmazzanak, azok mdasfélszeres aranyban
elégedetlenek sajat tuddsukkal ezen a teriileten (59% a 41%-kal szemben). Az intézményi
kategdridkkal vald Osszefiiggés is rimel a pénziigyinél tapasztaltra (lasd a 36. tdblazatot), a
megyei hivatali és munkaiigyi dolgozok kompetenciahidnya itt is relative alacsony, de a masik
négy kategdridban némileg atrendezddik a hidny sorrendje.

36. tablazat
Kompetenciahidny mértéke a jogi ismeretek teriiletén a 6 kategéridban. A megoszlasok
gyakorisaga és szdzalékértékei.

Fontosabb, mint| A fontossagi Az illetd a Osszesen
amilyen szinten | szint és az illetd munkakor
rendelkezik vele| kompetencia- | kivdnalmaihoz
szintje azonos képest
“még til j6 is”
Megyei 6nkorményzat 8 14 0 22
36,4% 63,6% 0% 100,0%
Telepiilési 20 19 0 39
Onkormanyzat 51,3% 48,7% 0% 100,0%
Onkormdnyzati tarsulds 15 13 0 28
53,6% 46,4% 0% 100,0%
Egyhéz 7 9 1 17
41,2% 52,9% 5,9% 100,0%
Nonprofit 19 13 7 39
48,7% 33,3% 17,9% 100,0%
Munkaiigyi 5 15 0 20
25,0% 75,0% 0% 100,0%
Osszesen 74 83 8 165
44.,8% 50,3% 4,8% 100,0%

P <0,01

Erds osszefiiggést mutatnak a jogi és pénziigyi ismeretek hidnyédra adott valaszok. Ha valaki
az egyik teriileten hidnyt érez, akkor kozel 80%-os valoszinliséggel hidnyt érez a masik
teriileten is. Mindossze minden harmadik valaszol6 nem érez hidnyt a két teriilet egyikén sem.



A kozbeszerzés tekinthetd a jogi szakteriilet egy az adott munkakodrokben gyakran igen fontos
részének, amely nagyon nagy kockdzatokat rejt magdban. Csupdn kevesek (5%) szamara
kulcsfontossagu ez a tudds, de sokak (tovabbi 55%) szamara kozepesen vagy eléggé fontos, €s
a vdlaszolok bo negyedének nincs is olyan tuddsa, amilyenre megitélése szerint sziiksége
lenne. Az eddigiek alapjdan nem meglepd, hogy az oktatdsi-kulturdlis teriileten dolgozdok
masfélszeres ardnyban éreznek tuddshidnyt, mint a tobbi szakteriilet referensei és vezetdi.
Akik egyébként a jogi ismereteikben kompetenciahidnyt éreznek, azoknak nagyjabdl a fele a
kozbeszerzésben is hidnyt azonosit, de akik altaldban jogi téren megfelelonek itélik tudasukat,
azok koziil minden hatodik azért jobban kellene értsen a kozbeszerzéshez.

Az informatikai ismeretek csak a védlaszolok egyharmada szerint nagyon fontos munkakore
szinvonalas ellatdsahoz. Itt a megfogalmazas is félreértést okozhatott, nem feltétleniil gondolt
mindenki egy magas szintll, az ij megolddsokat — pl. megosztott feliileteket — is rutinszerlien
haszndl6 szamitdégépes kultdrdra, sokkal inkdbb ugy tekintették, hogy a sziikséges
programokat tobbnyire rutinszerlien haszndljak. Itt is 30%-ot tesz ki azok ardnya, akiknek
érzésiik szerint fejlodnie kellene ezen a téren. A kompetenciahidny minden hattérdimenzid
mentén nagyjibol egyenletesen teriil szét, kivéve az életkort. A 40 év alattiak koziil csak
minden hetedik (14%), a 40 folottiek koziil 38% nem tudja az elvarhaté mértékben kiakndzni
az IKT nyujtotta lehetdségeket.

Két olyan fontos személyes kompetencia terén, mint a rugalmassag és az Onallosag a
tobbihez képest kevesen, mindossze 18-20%-ban érzik ugy, hogy nem felelnek meg
munkakoriik igényeinek, pedig 74, illetve 85% mondta nagyon fontosnak ezt a két
tulajdonsagot, utébbi a legmagasabb érték. Itt azonban olyan, tréningekkel, fejlesztéssel is
csak kevéssé, hosszu 1d0 alatt valtoztathaté személyiségjegyekrdl van sz6, hogy ha a vélaszok
nagy hanyada jelezné az igények és az onértékelések diszkrepancidjat, azt hosszabb tdvon
meghasonlds vagy pdlyaelhagyds nélkiil nem lehetne elviselni. Inkdbb csak kis szines
informdcio, hogy a férfiak tobb mint kétszeres (29,0% a 12,6%-kal szemben) ardnyban
jelezték, hogy nem elég rugalmasak. Az 6nallosag hidnyét pedig kirivoan sokan jelezték a
szocialis-egészségiigyi teriileten dolgozdok kozott (35,0%) a masik két teriilethez, az oktatési-
kulturdlis (13,2%) és a munkaiigyi (8,1%) teriillethez képest. Itt felmeriil, hogy vajon a
szakteriilet specidlis igényér6l van-e sz0, vagy inkdbb a tipikus rekruticiés bazisok
eltérésérol. Az onallosag hidnya az egyes kategoriak kozott is szignifikans eltéréseket okozott,
valészinlileg nem fiiggetleniil a szocidlis teriilet eltérd mértékii jelenlététdl (lasd a 37.
tablazatot).

37. tablazat
Kompetenciahidny mértéke az 6nallosag terén a 6 kategéridban. A megoszlasok gyakorisaga
és szazalékértékei.

Fontosabb, mint| A fontossagi Az illetd a Osszesen
amilyen szinten | szint és az illetd munkakor
rendelkezik vele| kompetencia- | kivanalmaihoz
szintje azonos képest
“még til j6 is”
Megyei 6nkormanyzat 7 11 4 22
31,8% 50,0% 18,2% 100,0%
Telepiilési 3 33 4 40
Onkormanyzat 7,5% 82,5% 10,0% 100,0%




Onkormadnyzati tarsulds 6 20 2 28
21,4% 71,4% 7,1% 100,0%
Eayhaz 7 10 0 17
41,2% 58,8% 0 100,0%
Nonprofit 8 27 3 38
21,1% 71,1% 7,9% 100,0%
Munkaiigyi 2 18 0 20
10,0% 90,0% 0% 100,0%
Osszesen 33 119 13 165
20,0% 72,1% 7,9% 100,0%

P <0,05

A megitélendok kozott szerepld 3 tarsas kompetencia, a konfliktuskezelés, a csapatban valé
munka és a meggyozés Kképessége kiemelkedéen magas értékeket kapott a munkakor
betoltéséhez vald sziikségességében (4,59-4,70 kozotti értékeket az 1-5 skélan), és elég
magabiztos védlaszokat eredményezett a tekintetben is, hogy milyen mértékben rendelkeznek e
kompetencidkkal a valaszolok (4,36-4,59 kozotti értékek az 1-5 skdldn). A kompetenciahidny
ardnya azonban csak a csapatmunkdra valé alkalmassag esetén mondhat6 alacsonynak (18%),
a meggy0zés képességében mar 30%, a konfliktuskezelésben pedig 36%. Ez utébbi két tarsas
kompetencia rdadasul jol fejleszthetd is, igy kifejezett képzési igényre is utalnak a szamok.

Az onértékelésben a legkritikusabbnak bizonyult tarsas kompetencia, a konfliktuskezelés
hianya egyenetleniil oszlik meg a vizsgalt 6 kategéridban (lasd a 38. tdblazatot). A
kozigazgatdsban joval alacsonyabb a kompetenciahidny szintje (25% koriili), mig az egyhazi,
civil és munkaiigyi szektorokban 50% koriili. Ugy gondoljuk, hogy itt a szolgaltatdsok jellege
az, amely a konfliktuskezelésnek ilyen kiemelt fontossdgot ad. Taldn csak kis szines adalék,
taldn tobb anndl, hogy a férfiak egyharmaddal tobben jelezték e kompetenciahidnyukat, mint a
nok (az 6sszefiiggés nem szignifikans).

38. tablazat
Kompetenciahidny mértéke a konfliktuskezelés terén a 6 kategdériaban. A megoszlasok
gyakorisdga és szdzalékértékei.

Fontosabb, mint| A fontossagi Az illetd a Osszesen
amilyen szinten | szint és az illetd munkakor
rendelkezik vele| kompetencia- | kivdnalmaihoz
szintje azonos képest
“még til j6 is”
Megyei 6nkormanyzat 5 12 5 22
22,7% 54,5% 22,7% 100,0%
Telepiilési 9 29 2 40
Onkormanyzat 22,5% 72,5% 5,0% 100,0%
Onkorméanyzati tarsulds 9 17 2 28
32,1% 60,7% 7,1% 100,0%
Egyhiz 9 7 1 17
52,9% 41,2% 5,9% 100,0%
Nonprofit 18 15 5 38
47,4% 39,5% 13,2% 100,0%




Munkaiigyi 10 10 0 20
50,0% 50,0% 0% 100,0%
Osszesen 60 90 15 165
36,4% 54,5% 9.1% 100,0%
P <0,05

Erdekes médon a meggy6z6 képesség hidnyit is sokkal tobben jelezték a férfiak koziil (40,3%
a 23,3%-kal szemben, 5%-os szinten szignifikans Osszefiiggés). E kompetenciahidny
egyébként a szocidlis teriileten dolgozdokndl is masfélszeresen meghaladja a tobbi teriileten
dolgozokét, amit szintén a munka jellegével tudunk 6sszefiiggésbe hozni.

A teamben dolgozasban valé képességiiket nagy onbizalommal itélték meg a vdlaszoldok a
nagyon magas igény tiikrében is. Itt harom érdekes Osszefiiggést fedeztiink fel. Nagyobb
ardnyban jeleztek kompetenciahidnyt a szocidlis teriileten dolgozdk, aki nem egy, hanem két
szakteriilet munkdjiaban vesznek részt, valamint ismét a férfiak, 6k tobb mint kétszeres
aranyban.

Egyetlen vezetdi tipusu képesség keriilt a 14, kérdéivben vizsgalt k6zé, a dontésképességé. A
fontossdg tekintetében ez kapta a masodik legmagasabb értéket, sot, ha csak a nem vezetdi
beosztdsban dolgozdkat vizsgaljuk, ebben a korben is csak az onéllosag kovetelménye tiint
fontosabbnak a védlaszoloknak. Ez volt az a kompetencia, amelyben a leginkdbb megfelelnek a
kovetelmények a valaszolok Onértékelésiik szerint. Az egységesen nagyon magas, felso
hatarhoz kozeli (4,80 és 4,70 az 1-5 skédldn) megitélés nem kedvez a hattérvaltozék mentén
tapasztalhat6 kiillonbségek méréséhez. Az egyetlen szignifikans kiilonbséget éppen a vezetd és
nem vezetd beosztasiak kozott mértilk. Mig a vezetOknek ,,csak™ 28%-a, a nem vezetoknek
masfélszer ekkora hanyada (42%) tekinti tigy, hogy jobb dontésképesség esetén jobban tudna
ellatni munkakorét. Hidba itt mértiik tehat a legmagasabb onértékelési mutatdt, a valaszolok
egyharmada igy is lat perspektivat a dontésképesség terén a javuldsnak.

A két kérd6ivben mért teljesitménykompetencia az elemzé €s a szervezoképességé. Ezek is
nagyon magas értékeket kaptak mind a fontossag (4,47 és 4,69), mind a kompetencidval valé
felvértezettség (4,32 és 4,57) tekintetében. A kompetenciahidny mértéke 27, illetve 22%-os.
Az elemzOképesség terén kisebb deficitet észlelnek azok, akiknek legaldbb két diplomdjuk
van, mint akiknek legfeljebb egy (18% a 33%-kal szemben), valamint a szocidlis teriileten
dolgozdk (23% és 41%). Feltevésiink szerint az utobbi szakteriileten azért, mert itt
kozelebbrdl kell az tigyfelek problémadival foglalkozni, sokkal gyakrabban taldlkoznak egyedi,
kliens specifikus, praktikusan megoldand6 probléméval az itt dolgozék, mint ,.elemzendd”
elméleti problémaval.

A szervezOképesség annyiban hasonldan viselkedik a vezetdi kompetencidkhoz, amennyiben
ennek fontossdga a vezetOk szadmara szignifikdnsan nagyobb, mint a nem vezetOk szamara
(4,79 és 4,59 az 1-5 skdlan). A vezetOk egyébként kisebb deficitet is érzékelnek ezen a téren
(1asd a 39. tdblazatot). A férfiak ugyanakkor nagyobb deficitet érzékelnek, ami az el6zd
Osszefiiggéssel egyiitt igazdn érdekes, hiszen a férfiak ardnya 10%-kal magasabb az e
tekintetben magasabb onértékelésii vezetok kozott. A szervezdképesség hidnyat a legfeljebb
egy diplomdval rendelkezdk is nagyobb ardnyban érzékelik (25% a 14%-kal szemben), amely
csoportokban a férfi-né arany amugy kiegyenlitett.

39. tabldzat



Kompetenciahidny mértéke a szervezOképesség terén vezetok €s nem vezetok kozott. A
megoszldsok gyakorisdga €s szazalékértékei.

Fontosabb, mint |A fontossdgi szint Az illeto a Osszesen
amilyen szinten és az illetd munkakor
rendelkezik vele | kompetencia- kivanalmaihoz
szintje azonos képest
“még tdl jO is”
Nem vezetd 12 46 13 71
16,9% 64,8% 18,3% 100,0%
Vezetd 25 66 3 94
26,6% 70,2% 3,2% 100,0%
Osszesen 37 112 16 165
22,4% 67,9% 9,7% 100,0%
P <0,01

4.2.2 A megfigyelt munkakorok kompetenciaprofiljai a megfigyelések és interjuk
alapjan

A hat kategdridban késziilt esettanulmanyok az interjik és megfigyelések alapjan felvazoltdk
az érintett munkakorok feladatkoreihez sziikséges kompetenciaprofilokat, valamint jelezték a
jol érzékelhetd kompetenciahidnyokat. A kompetencidkban valé gondolkodds egy fontos — és
megitélésiink szerint eléremutaté — fogalmi elmozdulds a kordbbi megkozelitésekkel
szemben. Adekvatabb mddon tudjuk vele lefrni azt a sziikségletet, amely egyes munkakorok,
foglalkozdsok sikeres gyakorldsdnak -elofeltétele. Ugyanakkor a kompetencidkban vald
gondolkodds mddszertana még gyerekcipdben jar. Nincsenek egységes, konszenzust élvezd
kompetencialistdk, leszamitva a 8 elemil uniés kulcskompetencia-listat, amely széles korben
referencia értékli. Nincs egységes értelmezése sem a kompetencidknak, a kompetencia-
OsszetevOk (ismeret, képesség, attitlid, vagy az OKKR kidolgozasdnal alkalmazott tudas,
képesség, attitlid, autonémia) szintjén val6 elemzés a nehézségek, az elméleti szinten vald
kidolgozatlansdg miatt altaldban elmarad. Nem vildgos, és — valdszinlleg szintén a
bonyolultsdga miatt — ritkdn keriil elemzésre a kompetencidk egymdshoz vald viszonya.
Egyes kompetencidk nyilvdnvaléan kompetencia készleteknek tekinthetOk, szdmos rész
kompetenciat tartalmaznak. A kompetencidk ald-folérendeltsége, vagy rész-egész viszonya
(mint pl. a kommunikacios kompetencia és a szobeli kommunik4cid, a miiszaki kompetencia
és a muszaki rajz olvasdsa, vagy az idegen nyelvi kompetencia és az idegen nyelven valé
szakirodalom olvasédsa), illetve az egymastdl nyilvin nem fiiggetlen kompetencidk
felismerése, a kompetencidk kozotti ,,asszociativ”’ kapcsolat (mint pl. az empdtia és a
meggy0z0 képesség, az adatbazis-kezelés és a logikus gondolkodds, vagy a monotonia tiirés
és az eredményorientdltsdg), a kompetencidk ,,szintezése” feltaratlan, igényesen még nem leirt
teriilet. Nincsenek kétségeink, hogy a munka ijesztOnek tind volumene ellenére hamarosan
lesznek komoly leirdsok, kiillonosen egyes szakteriiletekre, amint néhany évtizeddel ezeldtt
tezauruszok is sziilettek egyes szakteriiletek fogalmairdl, potencidlis deszkriptorairdl, amelyek
ezek Osszefliggéseit is tartalmaztdk. Egyelére azonban minden feltiré-elemzd munka sajat
lehatdrolasara van utalva.

Az esettanulmany-ir6k standardokkal is dolgoztak, egyuttal — minthogy legaldbb annyira
feltar6, mint mérési jellegl kutatasrdl volt sz6 — szabadsagfokuk is volt a kompetenciaprofilok
megformdlasanal. Két standardot kaptak. Az egyik a fokuszcsoportos beszélgetés alapjan a



megfigyelési kézikonyvben rogzitett kompetencidk €és azok egyes aspektusainak,
részkompetencidinak a megadasa volt, a mésik a 360 fokos vizsgalat kompetencialistdja, 6
kategéridba sorolt 21 kompetencia. Ezen tul a megfigyelok és a megfigyelési
jegyzokonyveket feldolgozok tovabbi, a megfigyelt tevékenységekhez kapcsolddd, sokszor
nagyon konkrét — de fontosnak t{ind — olyan kompetencidkat is megemlitettek, amelyek egy
az egyben nem szerepeltek a standardokban. Jellemz6 volt még, hogy egyes esettanulméanyok
kifejezetten a néhany legfontosabb kompetencia azonositisara (is) fokuszdltak. A hat
esettanulmény eltérOen kezelte ezt a teriiletet, Osszességében igen gazdag nyersanyagot
eredményezve.

A megyei kategéridban megfigyelt harom vezetd megfigyelési kézikonyv szerinti
kompetenciatérképe az aldbbi jellegzetességeket mutatja:

e Az idégazdalkodas terén eltéréen fegyelmezettek voltak a megfigyeltek, a
professziondlis tervezés egyikiikre sem jellemzé (kérdéses, hogy az adott munkakorokben ez
mennyire 1étkérdés!), bar annak elemei jelen vannak (pl. minden nap 10-kor ir ala, az e-
maileket ,,tombositve” vélaszolja meg). A ,nagyjabol” eltervezett dolgokat ,,nagyjabol”
véghez is vitték, a vdratlan, ,,az élet hozta” mddositdsokat megfeleld rugalmassaggal vették
tudomadsul, €s attervezték tevékenységeiket.

e A kommunikacié mindharom vezetd kulcstevékenysége. A szébeli kommunikacié
terén — ezt lehetett igazdn megfigyelni — mindharman hatékonyan teljesitettek, a
kommunik4cié ,.,humédn” Osszetevlire is érzékenyek voltak (figyelmesség, egy-egy privit
elem a beszélgetés zardsakor, a beosztott személyes felkeresése, ha mdd van rd). Az e-mailek
kezelése kiillonbozd stratégidkat valt ki (a titkarnd eldsziirése, az dltala is megvélaszolhat6
levelek megvalaszoldsa, tombositve olvasds és vdlaszolds, de folyamatos ,rdpillantdssal”
kovetése a beérkezett leveleknek, hdtha van kulcsfontossagi kozottik). A belso
informdcidaramlast kiillonb6zé mddon szervezik, pl. van, aki rendszeres megbeszéléseket
szervez, mas csak ad-hoc értekezleteket, misok inkdbb a személyes, csak az érintetteket
bevoné kommunikaciot preferaljak.

e A csapatban valé egyiittmiikodo képességiik csak korldtozottan deriilt ki a
vezetOknek, de ami kideriilt, az alapvetden pozitiv. Beosztottjaikkal valé egyiittmiikodésiik
bejératottan, jol miikodik, a szélesebb korben valé egyiittmiikodésre inkdbb csak telefonos
kommunikéciéjukbdl lehet kovetkeztetni.

e Az irodai, adminisztraciés munkaban sajat stilusukkal Osszhangban miikodnek.
Ehhez kelloképpen Osszeszedettek, sajat szokdsok, algoritmusok, egy — akdr némi kdoszt
sugall6 — személyiikhoz illeszkedd rend strukturélja ezen tevékenységiiket.

e Aktivitasuk, munkabirasuk dltaldban nagy. Fizikailag és virtudlisan egyarant tobb
helyszinen kell helytdllniuk, tobb dologban (projektben) vannak benne, gyakran valtaniuk
kell.

A telepiilési kategoria esettanulmanya a feldolgozdsnak azt a médjat vélasztotta, hogy az
egyes munkakori feladatokhoz sziikséges legfontosabb kompetencidkat prébalta
meghatdrozni. 86 felmeriilt feladathoz 6sszesen 170 kompetenciat hatarozott meg, 4tlagosan
tehat feladatonként kettot, de a feladatok nagy hdnyadahoz csak egyet, néhanyhoz pedig akér
5-6-ot is. Az atfedésekkel 62 kiillonbozé kompetencia adddott, amelyek gyakorisdgat a 40.
tdblazat mutatja (tehat 7 feladathoz kulcsfontossdgu a kommunikacids készség, az alatta 1évo
8 kompetencia 5-5 feladat végzéséhez rendkiviil fontos stb.). A besorolds, a ,,sziikséges”
kompetencidk azonositdsa természetesen szubjektiv, mdsok mds kompetencidkat neveztek
volna meg az egyes feladatokhoz, de a magas gyakorisdgi kompetencidk fontossiga
megkérddjelezhetetlen.



40. tablazat

Rendszerszemlélet

Rugalmassag

Kompetencidk
Kommunikdcids készség 7
Aktivitds 5

Baratsagossag

Csapatban torténd
munkavégzés

Demokratikus attitiid

Dinamizmus

Feladatdelegalas

Egyértelmiiségre torekvés

Figyelemmegosztas

Empatia

Id6gazdalkodas

Hatékonysdg-orientdcid

Munkabiré képesség

Koncentraltsag

Problémamegold6 képesség

Kozvetlenség

Szakmai felkésziiltség

Motivalni tudas

Egyiittmiikodési képesség

Nyitottsdg

Kapcsolatteremtés képessége

Rendszerezettség

Kreativitas

Részletek iranti figyelem

Lényegre tor6 gondolkodas

Szakmai elismertség

SegitOkészség

Targyalasi képesség

Stratégiai szemlélet

Tovéabbtanulasi készség

Szamitogépes ismeret

Altaldnos miiveltség

Szervezokészség

Bizalom a munkatarsai irant

Szébeli kommunikacio

Elfogadas

Dontésképesség

Embereket helyzetbe hozds

Feladatkozpontisag

Emberismeret

Felelosségvallalas

Erdekérvényesitd képessége

Helikopterszemlélet

Eredményorientaltsag

Hitelesség (szakmai, emberi)

Irasbeli kommunikéacid

Jogi ismeretek

Kompromisszumkészség

Konfliktuskezelés

Ko6z06sségépités

Koordinacié

Kiizdés

Mindségtudatossag

Meggy0zés képessége

Nyugodtsag

Onkritika

Pénziigyi szemlélet

Tiirelem

Projektszemlélet
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Fontos, hogy két esetben jelezte a tanulmdny szerzdje a kompetenciahidnyt: ezek a
feladatdelegédldas és az idOgazddlkodds. A megfigyeltek ezekben nem voltak kivaldak,
tobbeknél jellemzd, hogy nem szivesen adnak ki feladatot, inkdbb maguk megcsindljak, a
hatékony iddkihaszndldsra pedig ugyan mindenki torekszik, de vegyes sikerrel. Tovabbi
gyakori szlik keresztmetszet a jogszabdlyok ismerete €és értelmezése, illetve esetenként a
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hierarchidban lefelé hatékony, felfelé problémas kommunikacio; a belsd informaciédramlas

biztositasanak gyengesége, IKT-kultira és nyelvtudas hidnya).




A Kistérségi kategoriat feldolgozo esettanulmany a megfigyelési jegyz6konyvben megadott
kompetencialistdhoz jelezte a sziikségletet (tehdt nem a megfigyeltek kompetenciaprofiljat,
hanem a kompetenciaigényt), finoman arnyalva ezek fontos elemeit. Néhany fontosabb
megallapitdsa:

e A jogi szakértelem nélkiilozhetetlen, kiilondsen az adott szakteriileten.

e A pénziigyekhez val6 valamilyen szinti hozzaértés nélkiilozhetetlen még ugy is,
hogy a munkatérsak kdzott mindig van erre a teriiletre specializalodott személy.

e Politikai érzékenység, a szakmai és politikai prioritdsok megkiilonboztetésének és
0sszehangoldsanak képessége. Képesség a ,,politikus” viselkedésre, lojalitdsat a helyi
szakmai-politikai térképhez képes igazitani.

e A projekt(szervezet)ben valé gondolkodds és miikodés képessége, projektszervezet
mukodtetésének képessége, egy projekt eltervezésének képessége.

e KT és irodatechnikai kultira

e Beszdmoldk, jelentések irdsara vald képesség fontos, de sziikséges lehet statisztikai-
adatelemzési, palydzatirdsi tuddsra is.

o Kreativ személyek szamos — az eddigiekben is felsorolt — kompetenciat igényld
feladatot hatékonyabban, magasabb szinvonalon l4tnak el.

e Operativitds, gyors és rugalmas dontéshozasra val6 képesség.

o On- és emberismeret, partnerségben, csapatban valé munkavégzés képessége.

o Ondllé munkavégzésre val6 képesség, szuverenitds, és az ennek érvényesiiléséhez
sziikséges kompetencidk.

e Szervezési képesség, a parhuzamosan futé munkdk attekintése, rendszerezése,
kooperacidban val6 végzésének megszervezése, varatlan helyzetek kezelése, események,
rendezvények megszervezésének képessége.

e Kapcsolatteremtd képesség sokféle partnerrel és klienssel, a kapcsolatépités
technikdinak ismerete.

e Kommunikéacids képesség frasban és szoban a legkiilonb6zobb kultiraju és kulturdlis
szintli partnerekkel €s kliensekkel, ehhez igazodd prezentacios készség, meggy6z0 képesség;
kommunik4cids hdlézatokban valé tdjékozodas képessége.

o Konfliktuskezelés — sajat és masok kozotti konfliktusok esetében is —, kiilondsen a
partneri és kliensi egyiittmitkodés érdekében, valamint a konfliktusok megel6zésének
képessége.

e Elemzd képesség a sajat térség és szakteriilet(ek) vonatkozasdban, az ehhez
sziikséges rendszerszemlélet, a helyi stratégidk ismerete és ezek megalkotdsdhoz val6
hozzéjarulas.

e Eredményorientaltsag, hatékony idogazdalkodas.

Az egyhazi kategéridban megfigyelt két személyrdl késziilt megfigyelés feldolgozasa a
kovetkezd, a munkakorok elvégzéséhez fontos tudasokat és kompetencidkat azonositotta.
A szeretetszolgdlat koordinator referense esetében alapvetden két — a kapcsolattartdshoz és az
adminisztraci6hoz — feladatkdr kompetenciaigénye vilt el.
o A kapcsolatteremtéshez kapcsol6dok:
o Kommunikaciés kompetencia, a politikai élet résztvevdivel és hivatalok
munkatarsaival val6 hatékony személyes kommunikécidra valé képesség
(minthogy a személyes kommunikéci6 az irasbelinél itt hatékonyabb, bar
gyakran kivalthat6 lenne).
o Egy specidlis kommunikacids — nyelvhasznalati — kompetencia az irasbeli
kommunik4cié esetén a formdk ismerete és betartdsa.
o Az egyre ijabb kommunikacids technolégiak alkalmazésa és elényeinek
célirdnyos kihasznalasa.



o Rugalmassag, helyzetérzékenység
e Az adminisztraciéhoz és az irodai munkahoz kapcsolodok:
o Informaciokezelés és -aramoltatas a hal6zatban.
o Megbeszéléseken valo részvétel adminisztracidja (feljegyzések, beszamolok,
prezentaciok)
o Elektronikus adminisztracio, IKT kultira

A megfigyelt intézményvezet esetében az aldbbi kompetenciakészletek meriiltek fel:

o Idégazdalkodas. Ezt a konkrét esetben neheziti, hogy szamos esetlegesség —
kliensek, partnerek megkeresése — akadalyozza a tervszeri id6kihasznélast, illetve tobbféle
szerepkorben dolgozik, munkakore Osszetett, sokszinli. Mindezek mellett nagy
munkabirasad.

e A kommunikaciéban a meghallgat6, empatikus attitiid itt j6l miikodik, ugyanakkor
fontos a képesség a kommunikacid irdnyitasara.

e A vezetéi kommunikaciéban a beavatkozas és a tajékozodas-tajékoztatas kozotti
kiilonbségtétel €s az ebben vald j6 dontés fontos.

e VezetOként is egyiittmiikodo, nem a ,,szervezete folott” miikkodd vezetd szerepét
tolti be, ami személyes aspirdcidibdl és stilusabol adodik — ez egy lehetséges mikodésmaod.
Kitiintetett fontossagu, j61 miikodo egylittmiikodés jellemzi helyettesével. Megvannak benne
az egylittmikodést el0segitd személyiségvondsok (nyitottsdg, empatia, elhivatottsag,
tigyszeretet, célorientéltsag).

e A vezetéi adminisztracié itt a méretek miatt nem igényel sokat (sajat készitésii
Excel tabldzatok), bar rendkiviil sok id6t vesz el, elképzelhetd, hogy a gazdasdgtalan
adminisztraciés-dokumentacids rendszer €s professziondlis helyett sajat eszk6zok haszndlata
miatt.

A civil kategéridban megfigyelt 6t személyrdl késziilt esettanulmdny hangsulyozza, hogy a
megfigyelt — akar jol mikodé — kompetencidk eltérést mutattak a tudds mélységében,
kiterjedtségében és rugalmassagaban is, legyen sz6 akar jogi, pénziigyi teriiletr6l vagy IKT
alkalmazasrol.

o Az IKT ismeret teriiletén az 6t megfigyelt koziil csak harman mozogtak otthonosan,
ketten kicsit nehézkesen.

e Az 6t alapitvanyi vezetd szobeli kommunikaciés képességeirdl kifejezetten jo
benyomast szerzett valamennyi megfigyeld, szinte csak pozitiv jelzések érkeztek.
Kozvetlenség és tiirelem, pontossdg, szabatossag és célratorés, a partner kibontakozdsanak
elOsegitése és visszajelzés, a ,,csipetnyi” privat elem tudatos (?) alkalmazasa mellett szamos
apro pozitivumot olvashatunk a beszamoldkban.

o Azidégazdalkodas terén nagy erdfeszitéseket tett a megfigyelt 6t alapitvanyi
vezetd. Ketten kivaldan teljesitettek ezen a téren is, ketten rugalmasan alkalmazkodtak az
esetleg sajat hibabodl keletkezett cstiszashoz, egy személyt billentett ki egy vératlan esemény
az amugy gondosan eltervezett napirendjébdl. Tobbekre jellemzd volt, hogy olyan
feladatokat is elvégeztek, amit beosztottaik is megcsindlhattak volna.

o A feladatok delegalasa terén csupan ketten voltak kivaloak a megfigyelt vezetd
munkatarsak, tobben nem szivesen osztottak ki feladatokat, legaldbbis nem annyit, mint amit
a szervezeti €s vezetdi racionalitds alapjan megtehettek volna. Tobbnyire fiatal, még kevés
vezetdi rutinnal rendelkezd, a csapatbdl szakmai kivalosagukkal, elhivatottsagukkal, j6
szervezd készségiikkel kiemelked6 vezetd munkatdrsakrol van sz6. Ugyanakkor kooperacio
tekintetében kival6ak a megfigyeltek.



» A megfigyeltek az autoném kompetenciak terén kivalonak bizonyultak.
Munkéjukban nagyfoki 6ndllosdg, onszabdlyozds, irdnyito viselkedés és felel0sségvallalas
érvényesiil. Alkalmasak a stratégiai tervezésre, projektvezetésre, dontéshozasi képességiik jo.

A munkaiigyi kategdridban késziilt megfigyelés €s interjik alapjan késziilt esettanulmany —
némileg hasonldan a telepiilési esettanulmanyhoz — a feladatprofil elemeihez rendelte hozza
az igényelt kompetencidkat. Mindhdrom vélaszol6 / megfigyelt TAMOP-os projekt regionlis
vezetdje, akiknek beosztottjai munkakorét is megismerhettiik. Itt a vezetdi szintnél 28, a
referensinél 15 feladathoz rendelddtek kompetencidk, Osszesen 171, illetve 58, azaz
feladatonként atlagosan 6, illetve 4. A kompetencidk gyakorisdga az aldbbi megoszlast
mutatja (azaz a 28, illetve 15 feladathoz az alabbi szamu esetben tlinik fontosnak a megadott
kompetencia) (1asd 41. tablazat):

41. tablazat Eredményorientaltsag

A vezet6i munkakorokre IKT-kultdra g
Problémamegoldés 12 Kovetkezetesség 3
Kreativitds 9 Meggy6zd képesség 3
Rugalmassdg 8 Min&ségérzék 3
Stratégiai gondolkodds 6 Realitasérzék 3
Lényeglatés 6 Szakértelem 3
Bizalom 5 Absztrakcids képesség 2
Egyiittmiikodési képesség 5 Attekinté képesség 5
Empitia 5 Felelosségvallalds képessége 2
Térgyalasi képesség 5 Id6gazdalkodas >
Szé.les szakmai, szakpolitikai Logikai képesség ’
horizont 5 - y
Dontésképesség 4 Nyitottsdg 2

1 y Pontos fogalmazas 2
Kommunikécios képesség 4
< - Segitokészség 2

Tanulékonysdg 4 S
Erdekartikulaciés képesség 4 Szervez’o.kes;zseg . 2
Emberismerel 3 Tervezési képesség 2

Tovébbi 45, az itt felsoroltaknal altaldban szlikebb tartalmu kompetencia 1-1 feladat

elvégzéséhez mindsiilt igen fontosnak (ezeket lasd az esettanulmanyban).

A referensi munkakorokre:

Jogi alapismeretek 4 Id6gazdalkodas
Kommunikaciés képesség (hatdriddtartdst is beleértve) 3
(szdmos Osszetevoje) 4 A helyi szakmai kultidra
Szakismeret 4 ismerete 2
Empitia 1 Egyiittmiik6do képesség 2
Adatbazisok ismerete 4 Kitartds, szorgalom,
Pontossag 3 munkabirds _ 2
Monotoénia tiirés 2
Pontossdg, megbizhatdsag,
koncentraciés képesség 3




A szervezeti kultuirara,
er6forrasokra vonatkozé
alapismeret és helyismeret

SegitOkészség




Tovébbi 17, az itt felsoroltaknal altaldban szlikebb tartalmu kompetencia 1-1 feladat
elvégzéséhez mindsiilt igen fontosnak (ezeket lasd az esettanulmanyban).

A hdrom TAMOP-projekt vezeté holgy kompetencidirdl az aldbbi fontos erények és hidnyok
deriiltek ki (bizonyos teriiletekbe nem lattunk bele):

o Szakmai felkésziiltségiik az adott munkakor elvégzéséhez teljesen megfeleld, a
szakmai fejlodésre nyitottak, motivéltak, ez az adott munkakdrre valo kivalasztasuk egyik {6
szempontja volt.

o Személyes kompetenciaik koziil a kreativitds korlatozottan van meg, bar egyedi
problémak megoldasakor szamos kreativ, a jogszabalyok Szkiillai és Kkariibdiszai kozotti
navigdalasra van sziikkség. A nagy munkabirds és a rugalmassdg a sziikséges mértékben
megvan.

o Személyiségiikre jellemz6 a kiizdés, a szorgalom, a kitartds, a nehézségekkel valo
szembenézés.

o Tarsas kompetenciaik fontossdganak tudatdban vannak, és minimalisan j6
kozepesek — esetenként kivaldak — ezen a téren is. Ez is fontos kivalasztasi szempontja volt
jelenlegi munkakoriiknek. A csapatmunkdban, a nagyon sokféle szereplovel valod
egyiittmiikodésben igen jo teljesitményt nytjtanak, a konfliktuskezelés terén valtozot.

e A holgyek teljesitménykompetenciai koziil az eredményorientaltsag és a
szervezOkészség terén igen jok, az elemz0 készség és a rendszerszemlélet terén — szorvanyos
benyomadsaink alapjin — taldn inkabb fejlesztésre szorulndnak.

e Vezetoi feladataik koziil a néhany (3-10) fOs team irdnyitdsat, munkdjanak
szervezését €s ellendrzését j6 szinvonalon el tudjak latni. J61 mozognak a kdrnyezet
érdeklabirintusiban.

4.2.3 A megfigyelt munkakorok kompetenciaprofiljai a 360 fokos felmérés alapjan

A megfigyeléseket az érintett személyek tn. 360 fokos felmérésével egészitettiik ki. Az
illetok o©njellemzése mellett beosztottjaikat, egy vezetdjiiket, partnereiket, kollégaikat,
klienseiket is megkértiik arra, hogy Osszesen 5 x 21= 105 A&llitdsra adott valasszal 6
kompetenciakészletbe tartoz6 21 kompetenciar6l mondjanak véleményt. Modszertani
eszkozokkel kizartuk azt, hogy maximalis pontszamokkal meg lehessen dicsérni az amuigy
kival6 — hiszen éppen ezért felkeresett — munkatdrsak valamennyi kompetencidjat, hiszen az
osszes vilasz dtlaga éppen 3 kellett legyen az 1-5 skdldn. fgy mindenképpen elvilt, hogy
relative mely kompetencidkban erdsebbek vagy gyengébbek a megfigyelt — a megfigyelés
utdn is igy latjuk — kivadlé6 munkatarsak, vezetdk. Az 5-5 dllitds atlaga jelezte egy-egy
kompetencia relativ erdsségét vagy gyengeségét az illetd kompetenciakészletében,
0sszességében kirajzolta az illetok kompetencia-térképét. Ezen til lehetdség nyilt arra is, hogy
az eltérd szerepben 1évOk eltérd megitélésére is figyelmet forditsunk. A 19 6njellemzésen til
16 beosztott, 16 (kiilsd) partner, 9 vezetd €s 26 egyéb szerepben 1évd ismerds, Osszesen 86
személy értékelhetd valaszait dolgoztuk fel. Az esettanulmédnyok részletesen bemutattik az
egyes személyek kompetencia-térképét, mi most a 19 megfigyelt személy kompetencidinak
0sszképét mutatjuk be az adatok alapjan.

A szakmai kompetencia dtlaga kapta 6sszességében is €s kiilon-kiillon valamennyi szerepl6tol
is a legmagasabb atlagértékeket (lasd a 42. tablazatot). Ezen beliil is kiemelked6en magas a
szakmai felkésziiltség atlaga, amely a 21 kompetencidndl mért legmagasabb érték, sot, az
onjellemzést leszdmitva valamennyi partner itt értékelte legpozitivabban a célszemélyeket. Az
illetok onjellemzésében viszont csak a negyedik legmagasabb, mert a valaszolok gy ismerik
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magukat, hogy az egyiittmiikodésben, a szervezeti intelligencidban €s a szervezOképességben
jobbak, mint a szakmai felkésziiltség terén.

42. tdblazat

Szakmai Végrehajtas, | Szakmai
felkésziiltség mukodtetés | kompetencia
Onjellemzés | 3,33 3,08 3,21
Beosztott 3,66 3,04 3,35
Partner 3,78 3,44 3,61
Vezetd 3,76 3,40 3,58
Egyéb 3,86 3,25 3,56
Atlag 3,68 3,24 3,46

A végrehajtas, miikodtetés cimkével illetett kompetencia olyan tényezoket tartalmaz, mint a
gyakorlatiassagot, a kapott feladatok eredményes végrehajtasit, a rdjuk bizott rendszerek
mukodtetését, tehat ez a szakmai kompetencidnak a gyakorlati dsszetevdje. Ez is magas érték,
bar onmaguk és a beosztottak az illetoket alig értékelték &tlag folott (azaz alig tobb
kompetencidnal soroltdk hatrdbb, mint ahdnynal elérébb).

A személyes kompetencia négy részkompetencidbdl tevodik Ossze, amelyek ereddje a
masodik legalacsonyabb atlagértéket (2,84) eredményezte. Ennél csak a vezetdi
kompetencidra adodott kisebb érték (2,77). A négy részkompetencia koziil haromban atlag
kortiili, egyben joval atlag alatti értékeket latunk (14sd a 43. tablazatot).

43. tdblazat

Aktivitas, Onismeret, Személyes
kezdeményezés | Kreativitds |fejlodés Rugalmassiag | kompetencia
Onjellemzés | 3,25 3,11 2,39 3,22 2,99
Beosztott 2,81 3,15 2,14 3,10 2,80
Partner 3,04 2,70 2,51 3,01 2,82
Vezetd 2,87 2,69 2,80 3,00 2,84
Egyéb 3,02 2,89 2,14 3,05 2,78
Atlag 3,00 2,91 2,40 3,08 2,84

Az aktivitds, kezdeményezés kompetencia (4j megolddsok kezdeményezése, masok
lelkesitése, tevékeny részvétel a munkafolyamatban) megitélése Osszességében éppen a
kompetenciahalmaz kozepén, atlagaban van, ezen beliil a megfigyelt személyek sajat magukat
ezen a téren relative pozitivabban itélték meg (vagy éppen mds kompetencidikat soroltdk
relative hatrdbb), mint masok oOket. Kiilondsen az e téren legtobb tapasztalattal rendelkezd
legk6zelebbi munkatarsak, a vezetdk és beosztottak megitélése tér el negativ irdnyban.

Az illetOk kreativitdsiat — a hagyomdnyostdl eltéré megolddsok alkalmazasat, 4j elképzelések,
otletek prezentaldsdt — 6k maguk és beosztottjaik valamivel kedvezOobb helyre soroltdk a
kompetencidk kozott, mint a vezetOk és a kiilsd partnerek. Nagyon hasonl6é a helyzet a
rugalmassag terén, azaz hogy képesek hamar elfogadni az djdonsdgokat, minden helyzetben
jol feltaldljak magukat, viselkedésiiket, sot véleményiiket is a koriilményekhez képesek
igazitani.

A személyes kompetencia kritikus Osszetevdjének az Onismeret, fejlodés cimkével leirt
kompetencia adddott. A sajat hibdk ismerete, a hibdkbol vald tanulds, az épitd kritika
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elfogadasa és felhasznéldsa ezek szerint nem erdssége a megfigyelt szakembereknek. A 2,40-
es atlagérték a 21 kompetenciabdl a legalacsonyabb, és még ezen beliil is érdemes figyelmet
forditani a 2,14-es értékre, amely a beosztottak védlaszaibol adddott, akik nyilvan a leginkdbb
megszenvedik ezt a deficitet. Ugyanakkor a vezetdéi vélemények egyaltalin nem rosszak
(2,80-as atlag), meghaladjak pl. az imént targyalt kreativitds értékét is, és alig maradnak el az

//////

A személyiségjegyek két, igen eltérd, és eltérden is értékelt kompetencidt mérnek, ezek
ereddje a 3-as atlaghoz kozeli, 2,97-es atlagérték (1asd a 44. tdblazatot).

44. tablazat

Kiizdés Nyitottsdg | Személyiségjegyek
Onjellemzés | 3,18 2.60 2.89
Beosztott 3,25 2,96 3,11
Partner 3,35 2,36 2,86
Vezeto 3,36 2,71 3,04
Egyéb 3,15 2,81 2,98
Atlag 3,26 2,69 2,97

A kiizdés cimkével ellatott kompetencia azt mérte, hogy mennyire dllhatatosan, elkotelezetten
kiizdenek az illetdk a célokért, mennyire kitartéak, mennyire képesek erdt meriteni a
lehetdségekbdl vagy éppen a kudarcokbdl. Igen egyenletes datlagértékeket latunk a
tdblazatban, az illetok megitélése szereptdl fiiggetleniil egyértelml és pozitiv. Az illetok
nyitottsdgat olyan dimenzidkkal mérték a pszicholégusok, mint a kulturdlis sokszinliség
figyelembe vétele, a valtozdsokra, tjdonsdgokra valé pozitiv reagdlds, a kiilonbozdségek
tolerdldsa, a valtozasoknak lehetdségként valo megélése. Ebben a tekintetben a beosztottak
megitélése relative a legpozitivabb, és az dnmagukat jellemzOké és partnereiké a legkevésbé
kedvezd. Itt némi ellentmondast érzékeliink azzal, hogy az egyiittmiikodés és csapatmunka
kompetencidjara igen magas atlagokat kaptunk, beleértve a partneri valaszok atlagait is.

Ot tarsas kompetencidra vonatkozé 25 4llitds atlagértékei pontosan ugyanazt a 3-ashoz kozeli
2,97-es atlagot eredményezték, mint amit személyiségjegyeknél tapasztaltunk. Az éatlag
azonban jelentds szérds mellett alakult ki, két kompetencia az atlagosnal kedvezObb, harom
kedvezdtlenebb besoroldst kapott (1asd a 45. tablazatot).

45. tdblazat

Téarsas

Egyiittmiikddés, Személykozi | Konfliktus- |kompet

csapatmunka Kommunikacié | Meggy6zés | kapcsolatok kezelés encia
Onjellemzés | 3,52 3,02 2,71 2,73 2,44 2,88
Beosztott | 3,00 3,30 3,23 2,48 2,64 2,93
Partner 3,46 3,39 2,63 2,65 2,79 2,98
Vezetd 3,20 291 2,89 2,98 3,04 3,00
Egyéb 3,63 3,10 2,72 2,78 2,92 3,03
Atlag 3,36 3,14 2,84 2,72 2,77 2,97

Az egyiittmiikodés és csapatmunka kompetencidjanak fontossidgit egy-két évtizede szinte
minden modern munkakorrel kapcsolatban kiemelten hangsilyozzdk a szakemberek. Ebben
igen magas atlagérték adodott — az 6t tarsas kompetencia koziil kiemelkedoen a legmagasabb
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—, bar a legkozelebbi egyiittmiikodésben dolgozé beosztottak kereken 3,00-es datlaga
figyelmeztetd, a vezetoké sem nagyon magas, €s minél tdvolabbi kollégakrdl, partnerekrol
van sz6, anndl kedvezObb a relativ megitélés.

A masik atlag folotti megitélést kapott tarsas kompetencia a kommunikacids, a masik olyan
tényezd, amelynek fontossdgdt nap mint nap halljuk. A kommunikdcié azonban olyan
szertedgazo teriilet, hogy annak egyes részteriiletein lehet valaki kivédld, mas tekintetben pedig
gyenge. Elég legyen csak arra az iskoldban mar megtapasztalt jelenségre utalnunk, hogy
voltak, akik szébeli feleleteikkel szerepeltek jobban, mert magabiztosan, j6 svddadval adtdk el
azt a keveset is, amit tudtak, a szorongébbak pedig 1ényegesen jobban teljesitettek az irasbeli
dolgozatokban. A pszichol6gusok a rendkiviil szertedgazd kompetencidnak itt a szébeliségre
vonatkozé szeletét mérték, miszerint valaki a lényegre koncentrdl-e beszéd kozben,
folyamatosan, érthetden, vildgosan képes-e beszélni, helyesen fogalmaz-e. Ebben a lesziikitett
értelmezésben — amely tehdt sem az irdsbeli kommunikaciét, sem a testbeszédet nem
tartalmazza — igen elOny0Osen itélték meg a célszemélyeket. Vezetdiken kiviil 6k maguk voltak
legkritikusabbak.

Tovéabbi harom tarsas kompetencia atlagértékei hatarozottan a 3-as atlag alatt maradtak, de
egyik sem kritikusan alacsony — legaldbb 5-6 kompetencidt soroltak hatrabb —, és alig van
olyan szerepld, aki barmelyiknél is nagyon alacsonyan értékelte volna a szoban forgd
munkatdrsakat. A meggydzés névvel illetett kompetencia tartalma, hogy az illetd képes
érvelni allaspontja mellett, azt megvédeni, elfogadtatni masokkal, de legaldbbis befolydsolni
masok véleményét. A beosztottak ugy érzik, hogy feljebbval6éjuk meggy6z0, az 6sszes tobbi
szerepld véleménye lényegesen hatrébb sorolja a tulajdonsdgok ranglistdjan a meggyodzést.

A személykozi kapcsolatok, interakciok kompetencia a mdsokra vald érzékeny reagalast, a
toleranciat, a megfelel0 hang megtaldldsit, a bens6séges munkatdarsi kapcsolat kialakitasat
mérte. Itt feltind a beosztottak kirivéan kritikus megitélése, akik csak két kompetenciat
soroltak még hdtrdbb, a motivalast és az Onismeretet. A konfliktuskezelés kompetencidjaban
viszont maguk az érintettek érzik ugy, hogy fejlodniiik kellene. A kompetencidt mérd
allitdsok a konfliktusos helyzetben az indulatmentes, az érdekeket méltinyosan megitéld
viselkedésre, a konfliktusok felvéllaldsdra, a masokkal egyiitt végigtargyalt megoldasok
preferalasara utaltak.

Négy ugynevezett teljesitmény kompetencidt mértek a szakemberek, amelyek koziil egy a
kompetencidk rangsordanak kozépmezdonyébe, a masik harom az élmezdényébe keriilt, igy az
atlag is a masodik legmagasabb a hat koziil (csupan a szakmai kompetencia atlagértéke volt
magasabb, 3,46 a teljesitménykompetencia 3,22-es értékével szemben) (lasd a 46. tablazatot).

46. tdblazat

Eredmény- | Rendszer- |Szervezd Teljesitmény
Elemz0 készség |orientdltsdg | szemlélet |készség kompetencidk
Onjellemzés 2,97 3,27 3,49 3,38 3,28
Beosztott 2,89 3,35 3,10 341 3,19
Partner 2,99 3,26 3,25 3,56 3,27
Vezetd 2,93 3,42 3,04 3,04 3,11
Egyéb 2,85 3,13 3,31 3,69 3,25
Atlag 2,93 3,29 3,24 3,42 3,22
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A szervezOkészség, azaz az erOforrdsokkal vald jo gazddlkodas, az elvégzendd feladatok
strukturdldsa, priorizdldsa, a cél szem elott tartdsa er0ssége a megfigyelt szakembereknek.
Csak vezetdik véleménye tér el a rendkivill pozitiv Osszmegitélésen belill, de az sem
kedvezotlen, csupan joval kevésbé kedvezd, mint a beosztottak és mas szereplok véleménye.
Az eredményorientdltsig terén ugyszintén kedvezd az Osszmegitélés, és itt a vélemények
szorasa is jelentéktelen. Ez a kompetencia azt mérte, hogy valaki a nehézségeket kihivasnak
értelmezi-e, ki van-e hegyezve” eredmények elérésére, optimalizdlja-e erOforrdsait a cél
elérése érdekében. A rendszerszemlélet kompetencia a ,,helikopter-szemléletet” mérte, azaz,
hogy valaki a részleteken felillemelkedve képes-e attekinteni a problémdkat, érti az
Osszefiiggéseket, felismeri, hogy minek milyen kovetkezményei lehetnek. Ebben a
vonatkozasban is felkésziiltek a megfigyelt személyek, még az e vonatkozdsban legkevésbé
pozitivan itél6 vezetdi vélemények sem kedvezdtlenek, az onjellemzés atlagértékei pedig azt
jelzik, hogy az illetdk ebben a tekintetben nagy dnbizalommal is rendelkeznek.

Egyetlen tn. teljesitmény kompetencia atlagértéke maradt el a 3-as kozEépértéktol, az elemzo
készségé. Ez a kompetencia is valahol a kozépmezOnyben szerepel a rangsorban, nem
kirivéan gyenge oldala a megfigyelt szakembereknek, csupan relative kevésbé jok az ok-
okozati Osszefliggések feltarasaban, a feltart 6sszefiiggések rendszerezésében, az informaciok
szintetizalasaban.

A megfigyelt személyek legtobbje valamilyen szintli vezetd volt, igy a vezetdi kompetencia
relative alacsony értéke — a hat kompetencia koziil a legalacsonyabb — azért figyelmeztetd, €s
vildgos deficitre utal. A megitélés fiiggetlen a szerepektdl: 0k maguk, vezetOik, beosztottjaik
és partnereik egyarant ugy latjdk, hogy ez kevéssé erds oldaluk az illetoknek (lasd a 47.
tablazatot).

47. tablazat

Szervezeti
Iranyitas Motivalds | Stratégia |latdsmod Vezetdi
Onjellemzés | 2,22 2,75 2,86 3,48 2,83
Beosztott 3,09 2,06 2,91 3,45 2,88
Partner 2,46 2,55 2,63 3,20 2,71
Vezetd 2,60 2,53 2,44 3,40 2,74
Egyéb 2,42 2,67 2,53 3,11 2,68
Atlag 2,56 2,51 2,67 3,33 2,77

Ez a kompetencia is tobb komponensbdl tevodott 6ssze, és igy még szinesebb a kép. Az egyik
Osszetevd, az un. szervezeti latdsmdd, tehat a szervezeti erdviszonyok ismerete, az
érdekviszonyok hélgjaban val6 tdjékozodds, a szervezeti funkcidk alapos ismerete és
bekalkulédldsa, mds szervezeti egységek er6forrdsai — pl. az onnan beszerezhetd informacidk —
kihaszndldsa terén ugy tlinik, mas kompetencidkkal osszevetve kivaldéak a megfigyeltek. Ezt
0k maguk, beosztottjaik és vezetdik is igy latjdk. A madsik hdrom vezetdi kompetencia
atlagértékei viszont nagyon alacsonya, ezeknél csak egy — az 6nismereté — volt alacsonyabb.
Az un. stratégiai kompetencia viszonylag kedvezdtlen megitélése abbdl is adédhat, hogy az
allitasok kevéssé voltak relevansak a megcélzott szakembergarddra, sokkal inkdbb piaci
véllalkozasok iizleti stratégidjat probéltdk bemérni (munkatdrsakat hosszu tavu iizleti célok
felé vezet, az iizleti teriilet széles aspektusag atlatja, a cég iizleti stratégidjat figyelembe véve
tizi ki céljait).
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A legkritikusabb a masokat motival6 képességiik, és ha itt jobban odafigyeliink, l4tjuk, hogy a
beosztotti megitélés egyontetien negativ, ugy latjdk, hogy foénokeik ebben gyengén
teljesitenek. Azaz kevéssé batoritjdk, Osztonzik, dicsérik munkatédrsaikat, kevéssé magdval
ragaddak, lelkesitdek munkdjuk kozben. Az irdnyitdsban, tehdt a munkatdrsak utasitidsaban,
feladatok delegdldsdban, a munkatirsak szdmdra vildgos célok megfogalmazdsdban, a
munkafeltételek biztositdsdban sem kivdléak mads tulajdonsdgaikkal Osszehasonlitva. Ezt 6k
maguk is érzik, onjellemzésiikben ebben a kompetencidban rangsoroltadk magukat az utolsé
helyre. Vezetdik sem tdlsdgosan elégedettek ezen kompetencidjukkal, viszont a beosztottak
megitélése inkdbb kedvezd.

5 A teriileten dolgozok végzettsége és képzési igényei

Az 0j kozmenedzsment €s a kozfeladatok elldtdsdnak €s szervezésének ujra felszikrdzo vitdja
a feladathoz sziikséges kompetencidkat és igy a képzési igényeket is alakitjak.

5.1 Képzettség

A telefonos kérdezés adatai alapjan azt lathatjuk, hogy a célteriileten dolgozé személyek
tobbségének tandri vagy miivelddésszervezd végzettsége van, amit részben indokol az oktatdsi
és muvelddési, kulturdlis dgazat hangsulyos jelenléte az éltalunk vizsgélt terepen (lasd 48.
tablazat). Koriilbeliil hasonl6 ardnyban taldlunk — ha minden végzettséget szamitasba vesziink
— szocidlis vagy egyéb bolcsész végzettséglieket, kozgazddszokat és kozigazgatasi
végzettséggel rendelkezOket. Ugyanakkor alap jogi végzettséggel kevesen voltak a mintdban,
az ezen a teriileten dolgozdk inkdbb a humén és kozigazgatasi szakokrdl keriilnek ide.

48. tablazat
Képzettségek a telefonos kérdezés alapjan

Els6 Misodik | Harmadik | Osszes

képzettség | képzettség | képzettség | képzettség | Szdzalék
Kozigazgatasi, igszervezo 32 6 3 41 0,16
Ko6zgazdasz, menedzser 16 12 11 39 0,16
Tandr, pedagogiai, miivszervezo 62 26 1 89 0,35
Egyéb miiszaki, eii 17 6 1 24 0,10
Egyéb bolcsész, szocidlpol,
szocmunkas 19 17 43 0,17
Teologia, lelkész 14 1 0 15 0,06
N 160 58 33 251 1

Az igazgatdsi, dllamigazgatdsi diplomdk nagy része az Allamigazgatdsi Féiskola és a
Corvinus egyetem diplomadit jelentik, tehat klasszikus jogi végzettséggel a kozigazgatisban
dolgozdkhoz képest joval kevesebben rendelkeznek. Taldn ez is magyarazza, hogy a képzési
igények teriiletén elsdsorban a jogi ismeretek bovitésére, illetve jobb gyakorlati alkalmazaséara
lenne sziikségiik (1asd késobb).

Erdekes azt is megfigyelni, hogy kik azok, akik dgy itélték meg, hogy az els6 végzettségiiket
egy masikkal is ki szeretnék egésziteni. Dontéen mésodik vagy harmadik diplomét a szocidlis,
egészségligyi és miiszaki végzettségliek szereztek. A jogi és kozgazdasdgi, valamint a
teoldgiai diplomdval rendelkezdk nagy tobbsége viszont megelégedett az eredeti diplomdjaval
(14sd 49. tablazat).

100



49. tablazat
Az eredeti végzettségek €s az azokat kiegészitd végzettségek a telefonos kérdezés alapjan

Egy Két Harom

n.a. képzettség | képzettség | képzettség | Osszesen
missing 0,89 0,11 0,00 0,00 1,00
Kozigazgatasi, igszervezo 0,00 0,75 0,22 0,03 1,00
Ko6zgazdasz, menedzser 0,00 0,81 0,13 0,06 1,00
Tandr, pedagogiai, mivszervezo 0,00 0,60 0,27 0,13 1,00
Egyéb miiszaki, eii 0,00 0,41 0,24 0,35 1,00
Egyéb bolcsész, szocidlpol,
szocmunkas 0,00 0,58 0,37 0,05 1,00
Teoldgia, lelkész 0,00 0,79 0,21 0,00 1,00
Osszesen 0,05 0,62 0,24 0,10 1,00
Osszesen (N) 8 104 40 17 169

5.2 Kompetencidk és ismeretek és azok értékelése (telefonos kérdezés alapjdn)

Az egyes készségek, kompetencidk és ismeretek sziikségességére, illetve a ,birtoklasukra”
vonatkoz¢ itéletekbdl minden érvényes vdlaszadéra megdllapithatd, hogy az egyes
kompetencidk, készségek, ismeretek tekintetében kiiszkodik-e hidnyossagokkal.

Ehhez az 6nértékelésre adott osztalyzatokat el kell osztanunk azzal az értékkel, amit az adott
kompetencia sziikségességére vonatkozéan adtak a vélaszaddk.'> Ekkor hdromféle értéket
kaphatunk:

50. tablazat
Kompetencia, készség, illetve ismerethidny megallapitdsa a valaszadok értékelései alapjan

Erték Interpretécio

Pont annyira rendelkezik a
kompetencidval, készséggel,
ismerettel, amennyire
Mennyire rendelkezik az szerinte arra sziikkség van

adott kompetenciaval (1-5) / Az adott kompetencia,
Mennyire sziikséges ez a <1 készség, ismeret teriiletén
kompetencia a jo hidnyossdgai vannak

munkavégzéshez (1-5) Az adott kompetencia,
készség, ismeret teriiletén
,jobban” ellatott, mint azt a
feladatai megkivanjak

>1

Az egyes készségek, kompetencidk és ismeretek alapjdn igy konnyen meghatarozhatjuk, hogy
a valaszadok mekkora hdnyada kiizd hidnyossdggal. Az eredmények azt mutatjdk, hogy
legtobben (a valaszadok kozel fele) jogi és pénziigyi ismeretek teriiletén kiizdenek
hidnyossagokkal. De a kérdezettek tobb mint harmaddnak a konfliktuskezelés és a
dontésképesség terén is lenne poétolnivaldja. Az informatikai ismeretek és a meggy6zo

'3 P1. Ha rugalmassagot a vdlaszad6 5-s osztalyzattal értékeli, mikor azt kérdezziik téle, hogy az mennyire
fontos a j6 munkavégzéshez, majd amikor azt kérdezziik, hogy 6 mennyire rendelkezik ezzel a készséggel, 3-as
osztalyzatot ad, akkor a kompetenciahidnyt mutaté érték 3/5 lesz.
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képesség hidnya a kérdezettek 30 szazalékandl érzékelhetd. A valaszadok legalacsonyabb
hanyada, 6tode vagy kevesebb, mint 6tdde az irdskészség, ondllésdg, rugalmassig és a
csapatmunkdra val6 képesség teriiletén érez hidnyossagot (1asd 4. abra).

4. abra
Kompetenciahidnyok a telefonos kérdezés alapjan

10 20 30 40 50

Jogiismeretek
Pénzugyiismeretek
Konfliktuskezeles képessege
Dontésképesseg
Prezentacios készség
Informatikaiismeretek
Meggydz6 képesseg
Kézbeszerzesi ismeretek
Szervezdkészség
Elemz&készseg
Joiraskeépesseg
Onallésag

Rugalmassag

Csapatmunkaravald képesség

Az egyes kompetencidk, készségek és ismeretek teriiletén hidnyossaggal kiizdOk ardnya (%)
Az egyes munkateriiletek kozott csak az Ondllésdghidny teriiletén taldltunk kiilonbséget, a
szocidlis teriileten dolgozdk 35, az oktatasi teriileten dolgozék 13, a munkaiigyi és
foglalkoztatdsi dolgozdk korében 6pedig mindossze 8 szdzalék volt azok ardnya, akik
kompetenciahianyrél szdamoltak be.'

5.2.1. Idégazdalkodas, szoftverhasznalat

A vélaszadok munkavégzése olyan dimenzidk mentén is értelmezhetd, mint az irdsos, illetve
sz6beli jellegi munkavégzés. Igy jellemezve, a valaszaddk kozel 4 6rat (atlagosan 230 percet)
toltenek irdsos anyagok készitésével és kozel 3 6rat szébeli kommunikécidval (atlagosan 157
percet).

Az frassal jar6 munkdk sordn leginkdbb az Office programcsomag népszeriibb elemeit (Word,
Excel) haszndljék a legtobben, Power Pointot a valaszaddk kicsivel tobb, mint fele haszndl,
egyéb szoftvert pedig 63 szdzalék jelolt meg (lasd 5. dbra).

5. dbra
Szoftverhasznalat a valaszadok korében (%)

16 Cramer’s V: 0,288 (szig.: 0.000)
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5.3. Képzési igény

A vdlaszadok jelentds hédnyada, 80 szdzalék érzi sziikségesnek, hogy részt vegyen
munkdjadhoz kapcsolddd képzésen. 83 szazalék nyilatkozott igy, hogy maga is részt venne
ilyen képzésen. A részvételi szandékot kifejezd 141 kérdezett 67 szazaléka 1-2 napos
képzésen venne részt, 30 szazalék pedig hosszabb képzésre is elmenne. 38 szdzalék volt azok
ardnya, akik akdr esti, illetve levelezd képzési forméban is véllalndk egyéni fejlesztésiiket.

5.3.1. Specifikus képzési igények

A képzési igényhez kapcsolddé kérdésre az Osszes megkérdezett koziil mindossze 139-en
adtak valaszt. Ennek alapjan elmondhat, hogy tobbségiik, csaknem a vdalaszaddk fele
valamilyen jogi jellegli képzésre tartana igényt. Nagyjabdl a valaszadok hudsz szazaléka
tartana igényt olyan vezetdi ismeretek, kompetencidk fejlesztésére, mint a
projektmenedzsment vagy a szervezés. Gazdasdgi ismereteik bovitését, illetve
idegennyelvtudasuk javitasat is kozel ennyien, tehdt mintdnkban 23 6 szeretné megvaldsitani.
Informatikai jellegli tudasbovitésre mintegy 14 szdzaléknyian vagynak, s hasonlé ardnyban
jelent meg a vélaszokban a segitd tarsszakma, mint példdul a pszicholdgiai képzés, illetve a
specidlis szakismeret is, amely elnevezés a gyermekvédelemmel, egészségiigyi szaktudassal,
specidlis szocidlis ellatdsokkal kapcsolatos ismereteket foglalja magdba. Minddssze 10
szazalékos gyakorisdggal, vagy az alatt szerepelt a pdlydzatokkal kapcsolatos tuddsok, az
oktatds, vagy kozoktatast érintd ismeretek iranti igény.

Osszegezve tehit tgy tiinik, az dltalunk vizsgalt munkakort ellatk részérdl legelsésorban a
teriiletiiket érintd specifikus jogismeret naprakészségében mutatkozik hidnyossag, illetve ezen
ismeret bovitésére vonatkozik a legmagasabb igény (lasd 6. dbra).

6. dbra
Képzési igények a valaszadok korében (%)
N=139
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5.4. Szektordlis kiilonbségek

Mind az esettanulmanyokban, mind a telefonos kérdezés sordn szépen elvilt, végzettségében,
kompetenciaigényében és feladatkorében is az édllami és nem &llami szféra, valamint az
intézményfenntart6i €s a klienskdzpontd szemlélet (1asd 7. dbra). Munkakorét tekintve a nem
allami szféraban joval inkdbb emlitették a palyédzatirst vagy a fundraising tevékenységét, mig
az 4llami szférdban ez joval kevésbé fordult elo.

Klienskézponti
Munkaiigyi Egyhdzi és alapitvanyi
szervezetek szocialis ellato, karitativ
szervezetek
Allami Nem 4llami
Onkormanyzatok Egyhazi
intézményfenntartd

Intézményfenntart6i

7. abra

Alkalmazottaik végzettségét tekintve is érdekesen elkiiloniil a két szféra: a klienskozpontd
esetén aranyaiban jéval tobb kozgazdasigi €s szocidlis végzettségli szakembert taldlunk, mig
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a jogi-kozigazgatdsi végzettség elsOsorban az intézményfenntarté dnkorméanyzatok esetében

jellemzd (1asd 51. tablazat).

51. tablazat
Végzettségek az Onkormdnyzati
humaénszolgaltatok korében

és a munkaiigyi, nonprofit,

Végzettség intézménykozponti | klienskozponti | Osszesen
kozgazd. 2% 7% 4%
kozigazgatas-

jog 30% 11% 21%
pedagdgia 43% 31% 38%
szocidlis-eii 14% 35% 23%
egyéb 11% 17% 14%
0sszesen N 88 72 160
0sszesen % 100% 100% 100%

5.4.1. Képzési igények a teriilet és

a fenntarto szerint

egyhazi

szféraban a

Az oktatdsi, szocidlis és munkaiigyi teriilet szempontjabol is megvizsgdltuk a képzési
igényeket, és harom képzési teriilet esetében taldltunk jelentOs, azaz statisztikai értelemben is
szignifikdns kiilonbséget. Ezek a jogi, az idegennyelvi és az oktatdssal kapcsolatos tuddsok
voltak. Az oktatds teriiletén dolgozdk tobb mint fele emlitette a joggal kapcsolatos képzési
igényt, mig ugyanez az ardny a szocidlis teriileten dolgozokndl 40, a munkaiigyiseknél kissé
20 szazalék alatt van. Ezzel szemben éppen a munkaiigy teriiletén dolgozok emlitették a
legnagyobb ardnyban az idegennyelv tudds bdvitését, aminek részben az is oka lehet, hogy
ezen a teriileten nagyobb ardnyban jelennek meg a nonprofit szervezetek, amelyek nagyobb
eséllyel tartanak kapcsolatot kiilfoldi szervezetekkel, mint az 6nkormanyzatok. Az oktatdssal
kapcsolatos ismereteket egyediil az oktatdsban dolgozdok emlitették, mintegy 6 szdzaléknyian

(14sd 52. tablazat).

52. tablazat
Képzési igény teriilet szerint

Oktatasi, | Szocialis, Munkatigyi,

kulturdlis |egészségiigyi | foglalkoztatési | 6sszesen
gazdasdgi ismeret 14 17 19 17
informatikai ismeret 13 26 14
vezetdi képeségek 18 19 23 19
specidlis szakismeret 9 17 13 13
segitd tarsszakmak 13 13 6 12
kommunikécisé és
konfliktuskezelés 7 10 13 9
palyazat €és kozbeszerzés 7 13 10 10
egyéb 9 8 10 9

N=139 (Kék: szignifikans)
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A fenntart6 szerint szintén harom teriileten volt szamottevo eltérés: a jog, az informatika és az
idegennyelv tudds teriiletén. A jog a megyei Onkormanyzati dolgozokndl meriilt fel a
legmarkédnsabban, 72 szdzalékuk nevezett meg ilyen képzési igényt. 50% koriili ardnyban
emlitették ezt a teriiletet a telepiilési és kistérségi onkormanyzatndl dolgozdk, nagyjabol 40
szazaléknyian a munkaiigy teriiletérol és kevesen az egyhdz, illetve a nonprofit szféra
oldalardl (1asd 53. tdblazat). Ebben szerepe lehet annak, hogy kérdezdbiztosaink a kompetens
személy keresésekor mds munkakort ellité személyekkel keriiltek kapcsolatba az
onkorményzatokndl €s a civil szférandl: el6fordulhat, hogy egy alapitviny vagy egyesiilet
megkeresésiinkre a vezetdt javasolta vélaszaddsra, aki nem azonos kompetencidkkal bir és
nem azonos tuddasokat haszndl fel munkdja sordn, mint egy a palyazatokért felelds
onkormanyzati beosztott dolgozé, példdul referens. Igy a fenntartéra vetitett képzési
igényekben tulajdonképpen leképezddhet az egyes intézmények munkamegosztisa és
feladatstruktardja is. Informatikai képzési igényt legnagyobb ardnyban a telepiilési
onkorményzati €s a munkaiigy teriiletén dolgozok emlitettek, az idegen nyelv szintén a
munkaiigynél és a nonprofit szférdnal fordult el6 nagyobb, 30 szdzalék koriili emlitési
aranyban.

53. tablazat
Képzési igény a fenntartd szerint

Megyei Telepiilési Non-

onkor- onkor- Onkorméanyza | Egy- | profi |[Mun- |Osszese

mdnyzat |mdanyzat | ti tarsulds hiz |t katigyi | n
gazdasagi ismeret |11 13 36 0 16 19 17
vezetdi képességek |6 21 27 8 26 19 19
specialis
szakismeret 11 15 5 15 16 13 13
segitd tarsszakmdk |6 21 5 8 10 13 12
oktatds 17 5 0 15 |6 0 6
kommunikécids és
konfliktuskezelés 0 13 5 8 13 13 9
palyazat és
kozbeszerzés 6 8 14 15 16 |0 10
egyéb 11 10 0 15 |6 13 9
N=139 (Kék=szignifikans)

Kiilon megvizsgaltuk azon valaszadoi csoportokat, amelyek nem kivdnnak

tovabbképzésen részt venni, akik csak tanfolyami tovabbképzésen vennének részt, illetve azt a
kozel egyharmados réteget, akik posztgradudlis képzésre is vallalkozndnak. E csoportok
kozott nemek, életkor, beosztds €s iskolai végzettség szerint sincs kiilonbség. Tehat a vezetdk
és beosztottak, fiatalok és kozépkoruak, fOiskolai és egyetemi diplomdsok, egy- és
tobbdiplomasok gyakorlatilag azonos ardnyban vallalkoznanak Gjabb diploma szerzésére. A 6
kategéridban dolgozok udjabb diploméért vald tovdbbtanuldsi szdndéka azonban jelentOs
kiillonbségeket mutat (lasd az 54. tabldzat). A nem d&allami — egyhdazi és alapitvanyi —
szektorban dolgozok kozel fele, mig a munkaiigyi szektorban dolgozdék kevesebb mint 6tdde,
a kistérségi tarsuldasokndl kevesebb mint tizede vallalkozna ismét felsdfokd tanulmanyokra.
Ugyanakkor a tanfolyami tovdbbképzésre valé nyitottsdg ezen dimenzié mentén sem mutat
szignifikdns kiillonbségeket.
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54. tablazat

Tovédbbtanulési szdndékok a 6 kategoéridban dolgozok kozott

Nem kivan | Csak tanfolyami| Posztgradualis Osszesen
tovabbképzésen | képzésen venne |képzésen is részt
részt venni részt (N=85) venne (N=53)
(N=31)

Megyei Onkormanyzat 18,2% 45,5% 36,4% 100,0%
Telepiilési 7,3% 58,5% 34,1% 100,0%
Onkormanyzat
Onkorményzati tdrsulds 21,4% 71,4% 7,1% 100,0%
Egyhiz 23,5% 29,4% 47,1% 100,0%
Nonprofit 22,5% 35,0% 42.,5% 100,0%
Munkaiigyi 23,8% 57,1% 19,0% 100,0%
Osszesen 18,3% 50,3% 31,4% 100,0%
P<0.05

Egyetlen tovabbi hattérvéaltozé mentén kaptunk még szignifikdns kiilonbséget: akinek
szocidlis vagy egészségiigyi diplomdja van, az nagyobb ardnyban szerezne még egy diplomadt.
Minthogy lattuk, hogy az egyhazi és nonprofit szférdban is — ahol a szocidlis teriilet nagyobb
szerepet jatszik — magasabb a tovdbbtanulasi szdndék, megvizsgéltuk, hogy nem ennek
koszonhetd-e ez a kiillonbség. Nos, nem. A hdaromdimenzids kereszttabldk statisztikai probai
azt jelezték, hogy a nem allami szférdban a korabbi diploma fajt4j4tdl fiiggetleniil — tehdt nem
csak a szocidlis teriileten szerzett diplomaval rendelkezdknél — dtlag folotti a tovabbtanulési
aktivitds, viszont az dllami szférdban dolgozok kozott kifejezetten a szocidlis teriileten
képzettek szereznének djabb diplomat.

Taldan nem érdektelen megemliteni, hogy akik djabb diplomé&ért tanulndnak, azoknak
40%-a nem igazdn nyitott tanfolyami tovabbképzésre, taldn karrierszempontok miatt is
eldnyben részesitenek egy tjabb diplomat. Van tehdt egy nem jelentéktelen csoport — minden
nyolcadik vdlaszol6 —, aki kifejezetten esti vagy levelezd képzésen bdvitené ismereteit,
javitana karrierlehetdségét.

Megvizsgaltuk még, hogy a diplomaért és a tanfolyami uton tovabbtanulni szdndékozok
kozott a tovabbtanulasi teriiletek kiilonboznek-e. Nem kiilonboznek, tehat nem a boviteni
kivant ismereteken, hanem egyéb aspirdciokon mulik, hogy valaki véllalkozik-e twjabb
diploma szerzésére, vagy csak rovidebb-hosszabb tanfolyamon képezné magat tovabb.

Az djabb diplomaért szivesen tanuld 53 f6 koziil 16 £6 nevezte meg a jogi teriiletet — vagy
annak egy szektordt (munkajog, szocidlis jog stb.) — 8-8 f6 a vezetési ismereteket és
valamilyen idegen nyelvet, 6 f0 pedig gazdasagi-pénziigyi teriiletet. Egyetlen valaszol6
nevezte meg a kozigazgatast mint tovabbtanulasi szakteriiletet, és szamos szakirdny volt 1-2
valaszol6 elképzelésében. Tobben viszont olyan témdkat adtak meg, amelyek inkdbb csak
részteriiletei lehetnek egy posztgradudlis képzésnek (rehabiliticid, protokoll), esetleg még
azok is csak kis valdszintiséggel (pl. gyiilekezetépités, grafoldgia).
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1. Melléklet

A potsdami egyetem mesterkurzusanak programia
(részletes oraterv lathatd alabb)
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EMPM Course Schedule 2010/11 o ™

Recommendatlon for Incoming participants (EMPM 2010) who study part-time over a period of two years:

1st year of studies [2010/11):

a
-1
-1

On-2
-1
-2

Electie 1
Saills Course 1
Hfyour time allows it: Bectve 2

Strong remmmendation to visit the se courses in the first pear.

Hf your fime allows it: Workshop London jplease note that wisiting OVi-1 i a precon dition for the B ek Waorishop)

2nd year of studies (2011/12):

01 ar Ov-2

(o) S §

Electies 3

Eledtive 4

Electree &

Saills Course 2

‘Waosks hop london or Brussels

Core Courses™

Dt Wlodule

I!E & Sept 2010 IUnd erstanding Gowernance nauguration & Govermanoe and Management in the 2 15t Century Gerh ard Hammeerschmid HEa G P
7- 9 5pt 210 JUnd erstanding Gowennanoe Institutions, Polices (4] Marious Jaciten fuchs {0 G

¥ - 9 Oct 2010 i md erstamed ang, G owernanoe nstrtutions, Pobces 8] itmrine faciten fuchs gl

11 - 13 Ot X110 JUnd erstanding Gowernance e ance and Decision Making inand b 1Public 4] ‘Werner lnn e

11 - 13 Now 3010 M anagemaen t: Concepts, nstruments and Finnoes pic an d Performance Managemaent ** |A) ¥ ‘ 4 st lla Proelie r Mo GiUP
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12 - 11 Dec 2010 IUnd erstanding Gowernance (Erhard Friedbeg feoences-Po
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16 - 18 Dec 3010 |Understanding Gowernanoe winandb Bulblic (] ‘Werner lann P

(37 - 1 lan 2011 M anagemaent: Concepts, Instruments and Finanoess ent ™ |H] Hamme rschmid/Proeller Mo GAUP
A1 Jan- 2 Feh 011  Mansgement: Concepts ts and F Gaerh ard Mammasrschimad HLaGiUP
(24 - 3 Feb 2011 M anagemen t: Conoepts, Instruments and Finanoes Mark Hallerheng oG

(28 Feb -2 Mar2011  Managemsent: Conoepts, Instruments and Finanoes f,cooun ting and Management Control*** (hiristoph Reschard/ lan san Helden  JUP Unis. of Groningen
11 - 13 Agr 2011 lUnd erstanding Gowernance uropean Union Gowernancoe aina Mungu-fippdi Hsa G

(73 - 24 June 3011 [Ckasing ‘Warkshop Eing Warkshop® *** iGerhard Mammeerschmid HiaGfUP

# The courses -1, Clll-1, k2, CIV-1, CIV-2 are affered twice ftwo identio) oourses).

** Participonts of EMPA 009 w ho already wisited sither the Strategic Of the Perbrmonce Maonogementcore course kst year, should now aytch up the missing catent in the respective slective. Thase who visited neither the Strategic NOR
the Performance core murse shoukd wisit this new core murse and catoch up the missing content with a semnd assigment

*&% E 0P X010 participants choose either OV-I or -2 For EMPA X009 participants both course s are mandatany.

#342 in by For EMPA 2009 participants
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EMPM Course Schedule 2010/11 T
Electives
Specislisation: Leadership and Management
Date Modube fousein  frive Convenor Instrtution
11- 13Nov 2010 |Leadership and Management jors-cas Change & ent - at Copenhagen Business Schaol cus o
17 - 19 jan 23011 JLed erhiip aind ain agemeent h-i JLessd ershiip aind Personnel bManagement Gerhard Hammerschmid oG LR
14- 16Feh 2011 |Leadership and Management Joa Managing Organ sational Change Inbst Fiedler HEa
[o- 11y 2001 [Lesdership and Management Jos litrategic Management® isahells Praeller m
(2] - 22 June 3011 |Lexdershiip and Man agement h-! JFerformance Management izerhard Hammerschmid o GUP
Specialisation: Financial M nt and Methads
Date Moduie Jeoursein  [rive Comvenor Instrtution
L1 . & e 2010 |Eanancial Management and Methads Jen2 Farmed & tian af [r—— [ra—— HEa s
10 - 12 Jan 2011 |Fin aincial Mainagement and Methads kl-! fomart Descisions in Gowemmaent Lairry [P illips LS
34 - 36 Mar 2011 |Financial Management and Methads Jena |Budgeting Aule s in Germanyand the inbernational Context tark Mallerheng HEa G
(26 - 30 Mar 2011 [Financial Management and Methads | feut-Back Management Inbst Fiedler ey
Spacialisation: | nbers echoral Ma nagemse nt
Date Moduie feausein  ritie Comvenor in:sttution
14- 16042010 |Intersertaral Management Jeni-6 jen-24) |4 new imterptay betwesn the State, Business and Cral Sagety Gunnar Folie Schuppert HEa G
8 - 10 Mow 2010 jin terssctoral Man agpement h-l | oitical Commaun iartion tundeea R mmels L]
s - 8 Dec 2010 intersectaral Management Je-2 lFundraising Andma Bommede ferstn Slchwe  [HSGMOG
10-12Feh 2011 |Intersectoral Management Jem 2 |irganisation, Stesring and Camtrol of Agences Werner nn e
79 apr 2011 ntersectoral Management Jo-s gewnaes 10 Tharsten Benner |
|s- 7 oy 2011 lintersectoral Managemant | I ampaign Development and Management Andoea R mmele Jrsac
e comme nded for students withaut previous knowée dge in Bxonamis:
Date M oxduie fausein  rive Comvenar Instrtution
5. B 0@ 2010 |Economics far Nan-£ it Jecon e = far Nan-£ ot Henrik £n derlein s

* For EMPA 2008 participants this ourse may also ount as elective for the “intersectonal Adanogement ” spedalisation.

** For EM P 2008 participan s this cmurse is 0 mondoiory core cowse.
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e e EMPM Course Schadule 2010711 i
Professional Development, Master Thesis, Extra Course
Profesional Develapment
Date fMaduis feowsewn  |rie Comvenar Instrtution
6 - 7 Sept 2000 fsiitts | =] T E—— Em Bennett infl Palicy Advising JI4]
2. 3 oy 2010 fsiitts | = lstructured Communicaton Carsten Leminsky —— e
13- a1l [kl | 1T eam b iiding and Leadership Stuart Ludwig Jrsctinzey & ca.
15- 6l 011 [Sklls | = 1T eam b ilding and Leadership Shuart Ludwig Jpsctinzey & ca.
Je- 8 fen 2011 fokas ke W egatatian Carstantin (hrisch Jranzieifir pe diatian
s~ 6 0r 2001 bkl feca P — Constantin (nsch |ia e fir e diation
|- 4 paay 2011 fekitts fer tructured Communicaton Carsten Leminsiy cteeam GmiH
13- 3 May 2011 [l Jecz & resentation e dei von Bumahr Jareis
16- 19 May H111  [Warkshop | Landan Hamime rschmid/Fied ler —
73 26 May 2011 [Warkshan | P Hallerheng/lan Warth -
Master Thesis
Date Module feoursein  |rite Comvenar ituti
13 Jan 2011 Thesis Callaquium rec fied] [thesis€all 1 |intraductian inta Soentrc Hesearch #a
14 Mach 2011 |De zcdline bAxster Thesis Propasal 4 andiing in of Master Thesis Proposal
14 April 2011 i zester Thess i Ciollkoguium | nemmime nd ed) [Thesis Coll. 2 |Presentation and De of Thess P = tha
1 Aug 2011 |Deadiine Master Thesis iHanding in of final Thesis
79 31 A0g 2011 [Master Thesis Defense l#eriad far Master Thesks Defenses
Extra Course for HonGerman Participa nts
ate M o i Course D [Tithe Cameenar Instrtution
IT his oou rse i mand atory for particpants from outside Genmany, and
ru!vq:t}ﬂlﬂ fintraduchon inio the Gesman Administratioe System rnn ded to G par i wha donothave a good presious Julia Fie scher T hund Hustedt S
lioncravde dge from #eir studies arp al X
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EMP M Course Schedule 2010/11

Complete amnu ol Cowrse Gﬁ’e.l' - perrfici pants make thalr selaction
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2. sz. Melléklet

A kompetenciamuhelyen résztvevok listaja €s a besz€élgetés anyaga

Résztvevok listaja

Id6pont, helyszin: 2010. szeptember 6. 15h
Andorka Konyvtar, MTA kutatéhdz, Budadrsi ut
Mihelybeszélgetés a Tarki-Tudok Oktatdskutatd Kozpont szervezésében a Budapesti
Corvinus Egyetemen beinditandé humanszolgélati szakiranyi mesterképzés kialakitdsahoz.

Z

NEV szervezet
Arapovics Mdria ELTE PPK
Borbély-Pecze Tibor Bors AFSZ

Bruckner Laszl6

Ujbudai Specidlis Szakiskola

Csatlésné Komaromi Katalin

A Mivel6dés Haza, Sarospatak

Jank6 Tamas

HEPIH

Kornyei Laszlo

Commitment Zrt.

Palotai Gyorgy P H, Humanszolgéltatasi Osztély,
Sopron
Papp Kornél Reformatus  Zsinat, Oktatasiigyi

Iroda

Szabo Roéza

Szolnok MJ Viros Onkormdnyzat,
Oktatdsi Osztély
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3. sz. Melléklet

Feladatkor és kompetencialista — miihelybeszélgetés alapjan a telefonos
kérdezéshez

Human szolgalati projektmenedzser — helyi alkalmazasban

e palyazatot figyel

e pdlyazatot ir

e stratégidt tervez

* megval0sitdsi folyamatot tervez — a pélyazat, illetve a projekt kivitelezését megtervezi

e f{rdsban, elektronikusan, telefonon és széban egyarant tartja a kapcsolatot a projekten
dolgoz6 munkatéarsakkal

e célokat fogalmaz meg

e cllendrzi a projekt menetét

e cllendrzi a munkatarsait

e cllendrzi adott intézmény vagy szolgéltatds mindségét
e gzintetizdlja a munkatdrsak otleteit, elképzeléseit

e kivalasztja a megfeleld embereket a projektre

¢ munkatdrsat vesz fel

* motivélja a munkatérsakat

e vilsaghelyzetet kezel

e cgyiittmikodik a partnerekkel

e adminisztrdl (papiron és/vagy elektronikusan)

¢ jelentést/beszamoldt/leveleket ir

® irodai munkét végez (IT)

¢ irodagépeket hasznal

* ligyintéz

o dokumental, rendszerez

* szamitogépes funkcidkat, szoftvereket haszndl (éspedig: ........... )
® adatbdzist épit

e feladatot delegal

e kapcsolatot tart az tigyfelekkel, a ,,végsd” vevovel

e kapcsolatot tart a projektbe bedolgoz6 intézményekkel és kollégakkal

o ¢rtékelést, visszajelzést ad a projekt sordn elért eredményekrdl, illetve fejlesztendd
tertiletekrol

® visszacsatolast jol hasznalja

e hataridot kiad/szamonkér/betart
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pénziigyi ismereteket alkalmaz — cash-flow, koltségvetés
jogi ismeretekkel rendelkezik, alkalmazza a jogszabalyokat

haszndlja a palyazati nyelvezetet/szakteriilet nyelvezetét/politika nyelvezetét/a
klientara (végfelhasznéld) nyelvezetét

szorosan egylittmiikodik a szakemberekkel (vagy 6 maga a szakember)
kommunikal: telefonon, emailen, széban

csoportos megbeszéléseket szervez €s tart vagy vesz részt rajta (teammunka)
interneten keres konkrétumokat, informaciokat

sajat adatbazisaiban, szamitogépén keres

szakteriiletéhez, munkdjahoz, konkrét feladatokhoz tajékozdodik

A vezeto

stratégidban gondolkodik
célokat tliz ki a munkatarsaknak
ellendrzi az intézmény miikodését
munkatdrsakat valaszt ki
motivalja, meggy0zi ket
maga is motivalt
atfog6 PM készségekkel rendelkezik
jO szakember, szakmai attekintése van
0 az intézmény ,,arca”
hosszu tdvon gondolkodik
mukodtet
kapcsolatokat épit

o telepiilések kozott

o helyi k6zosséggel
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Készségek, képességek, személyiséejegyek — kompetencia-csoportok

® Dbeszédképes
e ¢értdn olvas
e {rasképes

® prezentaciOs készség

e kapcsolattartd képesség
¢ konfliktuskezelés
¢ medidlas

e sales, PR

e dontésképes
¢ hatdrozott
® bator

® rugalmas
e dinamikus
® 6ndll6

® nyitott

® rugalmas
e proaktiv

® preciz

e kreativ

e motivalt

¢ informatika-képes

e eszkozhaszndlat képessége
* matematika

* pénziigy

* jog

o koOzbeszerzési ismeretek

e clhivatott
e emberismeret
e realis

* megbizhato
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egyiittmikodés
csapatmunka
Onismeret

empatia

meggyozd képesség
hiteles
vezéregyéniség

konfliktuskezelési képesség

szakpolitika vs. politika kiillonbsége

projektszemléletii

szervezOkészség

rendszerszemlélet
helikopter-szemlélet — szintetizalas
Iényeglatas

elemz0 készség
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4. sz. Melléklet

Készséoek, képesséoek, személyiséojegyek — részletes kompetencia-

csoportok és kompetenciamatrix

SZAKMAI KOMPETENCIAK

Altalanos szabalyozasi
ismeretek és az adott
szakfeladathoz sziikséges
szaktudas, szabalyozas
ismerete

Megszerzi és folyamatosan fejleszti azokat a
szabdlyozasi ismereteket, amelyek egy projekt- vagy
feladatvégzés sordn altaldban felmeriilnek
(kozbeszerzési ismeretek, koztisztviseldi jogallas,
adatvédelem, személyiségi jogok, stb.), illetve azokat,
amelyekre az adott szakfeladathoz sziikség van.

Idegen nyelvtudas

Egy idegen nyelv kozépfoku ismerete, amelynek révén
irni-olvasni-targyalni képes szakteriiletén az adott
nyelven.

Pénziigyi, gazdasagi
ismeretek

Alapvetd pénziigyi menedzsment ismeretek: mérleg,
cash-flow, eredménykimutatds, kozfinanszirozas
szabdlyai, projektbeszamolokhoz sziikséges
koltségelszamolds szabdlyai.

Politikai érzékenység,
kultara

Kiilonbséget tesz szakpolitika €s part-/nagypolitika
kozott: atlatja €s a szakemberek segitségével munkajaba
beépiti a szakmai szempontokat és tudast, amit azutdn
megfeleld technikdkkal érvényesit a helyi politikai
kornyezetben is. Kiilonbséget tesz a politizalas és a
politikusokkal val6 hatékony egyiittmikodés kozott.

Technikai tudas

Otthonosan mozog az informatikdban és az
irodatechnikdban — irodai és szamitégépeket és sofware-
eket egyarant flottul kezel. Nap mint nap alkalmazza
pénziigyi és jogi ismereteit, eligazodik a kozbeszerzési
szabalyok kozott. Ismeri és hasznélja az alapvetd
projekt-menedzsment technikdkat.

SZEMELYISEGJEGYEK

Nyitott, motivalt,
proaktiv

Nyitott, motivélt személyiség, aki proaktivan all a
feladatokhoz, és lelkesen hajtja végre azokat. Alapos,
kiegyensulyozott €s terhelhetd. Elkotelezett az
intézmény €s a szakteriilet irdnt, munkdjat kitartéan,
megbizhatéan végzi.

SZEMELYISEG KOMPETENCIAK

Lojalitas

Lojélis a helyi tdrsadalomhoz, szakteriiletének
kiildetéséhez, azok érdekeit szolgalja. Koztisztviseloként
a szakmai szempontok elsddlegessége mellett lojdlis a
mindenkori politikai vezetéshez, illetve egyéb
szervezetekben (civilek, egyhdz) pedig a sajat
szervezetéhez.

On- és emberismeret

Tisztaban van sajat magaval, a viselkedésével és annak
hatdsaival. Felismeri mdsok erdsségeit, €s azokra épitve
miikddik egyiitt a munkatarsaival. Ismeri sajat er0sségeit
és gyengeségeit is, tudja min kell valtoztatnia. J6l
fogadja a visszajelzéseket, és azok tapasztalatait beépiti
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a mindennapi miitkodésébe.

Onallésag

Dinamikus, szuverén egyéniség: gyorsan és rugalmasan
hoz dontéseket a projekttel kapcsolatban, hatdrozottan és
bétran fogalmazza meg a véleményét. Atlatja a kapott
szakteriilet feladatait és a folyamatot, aminek az része.
Ona4lléan, rugalmasan latja el a feladatdt, amit tagabb
(pl. helyi tarsadalmi-politikai) kontextusban is képes
értelmezni. Ismeri sajat készségeit és képességeit,
sziikség esetén fejleszti azokat, a hibdibdl tanul. Villalja
az ondll6 munkat, megbizhatd, indokolt esetben
segitséget kér.

Rugalmassag

Pontosan ismeri az intézmény életében, a szakteriileten,
illetve a projektben bekovetkezett valtozasokat, és
mérlegeli azok hatasait. Célszertien alkalmazkodik az 4j
helyzethez, felismeri az alkalmazkodds sziikséges
mértékét. Nyitott az Gjdonsdgok irdnt, jol reagal a
valtozdsokra, felkésziilt a varatlan helyzetek kezelésére.

TARSAS KOMPETENCIAK

Egyiittmiikodés,
csapatmunka

A csapatmunkat kiemelten fontosnak tartja, odafigyel a
kiilonboz6 hatter(i csapattagok egyiittmiikodésére.
Munkatérsai eltéré képességeit kiaknazza, tigyel az
egyiittmiikodés feltételeinek megteremtésére. Fesziilt,
konfliktusos helyzetekben mediélni képes. Mind
hierarchikus viszonyokban, mind egyenrangi
kapcsolatokban képes egyiittmiikodni, kozos célokért
csapatban dolgozni.

Kommunikacios
készség

Ertdn olvassa a munkdjahoz sziikséges szovegeket, és
ugyanerre képes irdsban is: egyértelmiien, masok
szamadra is érthetdéen fogalmaz. J6l prezental:
mondanddjat tomoren, 1ényegretdrden, érdekesen adja
eld — igazodva a kozonséghez. Megérti masok
problémadit, €s timogatja ket abban, hogy megtalaljdk a
megoldast — empatiat mutat. Eligazodik a
kommunikéciés hdlézatokban, azokat sajit céljai elérése
érdekébe, jol haszndlja.

Konfliktuskezelés

Redlisan itéli meg a konfliktushelyzeteket, és azokban
fegyelmezetten viselkedik. A mésik féllel kozosen
tekinti at a lehetséges megoldasokat. A
konfliktusmegoldast kihivasnak tekinti, és hasznositja a
konfliktusok eléremutat6 jellegét. Munkatérsaival valé
konfliktusait jol kezeli, az ilyen helyzeteket igy oldja
meg, hogy a kapcsolat nem latja kdrat, és mdsokat is
tdmogat abban, hogy nézeteltéréseiket kezeljék.

Meggy6z6 képesség

Amit mond, és ahogyan mondja dsszhangban van
egymassal, hiteles személyiség. Motivdlja, és
lendiiletével viszi magaval a vele egyiitt dolgozdkat.
Targyalopartnereit, munkatarsait meggy0dzi a szamara
fontos dolgokrdl, de logikus érveléssel maga is
meggyOzheto.

TELJESITMENY KOMPETENCIAK
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Elemz6 készség

Az ok-okozati 6sszefiiggéseket feltarja, rendszerezi,
elemzi és ezek alapjan megalapozott véleményt
fogalmaz meg. Analitikusan gondolkodik, ezutan
szintetizdl. Munkdjit pontosan, precizen, a realitdsok
keretei kozott végzi.

Eredményorientaltsag,
hatékonysag

Munkéjdban mindig a feladatok megoldéséra torekszik,
az esetleges akadalyokat kihivasként kezeli. Az
eroforrdsokat a cél elérése érdekében optimalizélja.
Feladatait mindig a megadott idOkereteken beliil, az
eldirt mindségben végzi.

Projektszemlélet

Munkdjat projektszemlélettel végzi: atlatja és szervezi a
projekt résztvevdinek tevékenységét, sz€tosztja a
feladatokat, és azokat a projekt- vagy feladattervnek
megfelelden ellendrzi, illetve szamonkéri. A kapott
feladatot hataridore végrehajtja, és a projekt keretei
kozott mitkodteti a csapatot is.

Rendszerszemlélet

Osszefiiggéseiben kezeli a kérdéseket, 4tldtja a nagy
képet. Helikopter-szemlélettel, a részleteken
feliilemelkedve néz rd a problémara, és ezt a
gondolkodést érvényesiti a projekt dtfogéd mitkodésében
is.

Szervezokészség

JOl gazddlkodik az erdéforrasokkal és az emberekkel,
ezeket megfelelden 6sszehangolja. Munkdja sordn
prioritasokat allit fel, és mindezekre munkatdrsai
munkdjédban is figyel illetve ebben tdmogatast nyujt.
Bonyolult helyzeteket is hamar atlét, arra koncentrél,
ami partnere valds igénye, illetve ami a feladat
végrehajtidsahoz sziikséges. Nyomon koveti és ellendrzi
a feladatok megval6sitasat.

Tervezoképesség

Atlatja szakteriiletének feladatat és az adott projekt
megvaldsitdsdhoz sziikséges tevékenységek rendszerét.
Ennek megfelelden tervezi meg €s litemezi a
tevékenységeket €s a koltségeket, a terveket a
megvaldsitds sordn pedig a valtoz6 koriilményekhez,
illetve feltételekhez igazitja.

VEZETOI KOMPETENCIAK (a fentieken til)

Kapcsolatépités, az
intézmény képviselete

Eredményes személyes kapcsolatokat alakit ki a
potencidlis és mar meglevo partnerekkel, tisztdban van a
partnerek igényeivel, sokféle emberrel tart folyamatosan
kapcsolatot. ,,Eladja” az intézményét vagy a projektjét,
szakmai, pénziigyi €s politikai timogatokat is szerez
hozza. Mobilizélja a helyi kozosséget a célok
megvaldsitdsa érdekében.

Motivalas

Megtalélja a médjat annak, hogy munkatérsai
motivacidjat felkeltse és fenntartsa. Vonzé célokat
fogalmaz meg és bevonja a tobbieket a munkaba.
Nyomon koveti a munka folyamatét és errdl
visszajelzést ad. Ertékeli a teljesitményt, dicséri és
lelkesiti az embereket. Az eréforrasokat motivalasra is
hasznalja.
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Miikodtetés

Eléri a kitlizott célokat, ehhez biztositja az er6forrasokat,
megtaldlja a megfelelo eszkozoket és bevonja a
megfelel embereket. Atldtja a szervezeti er6- és
érdekviszonyokat, delegilja a feladatokat és
eredményesen mitkodteti az intézményt. Gyorsan és
rugalmasan hoz dontéseket a feladataival kapcsolatban.

Stratégiai
gondolkodas

Hosszu tavu stratégiai elképzelése van, ennek
megfelelden atlatja az tizleti folyamatokat amelyek
alapjan feladatokat és célokat hataroz meg. Sorrendet
allit fel a rovid és hosszi tdvon érvényesiilo szervezeti,
szakteriileti és egyéb részérdekek kozott, a prioritdsok
meghatdrozasa sordn egyértelmii dontéseket hoz.
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Kompetenciamatrix

SZEMELYISEG KOMPETENCIAK

KREATIVITAS

Eredeti, rugalmas gondolkodas jellemzi. Uj, szokatlan otletekkel is el4ll, tj megolddsokon gondolkodik, keresi a lehetdségeket a tervek megvaldsitdsa érdekében. Erzékeny a
jogi keretek, a tarsadalmi tlir6képességek és a politikai cselekvések hatdrhelyzeteire, felméri a kockdzatokat.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Masok otleteire épit, a kapott feladatokat az elSre
megbeszéltek szerint végrehajtja

Uj, szokatlan otletekkel is el6all, 4j megolddsokon
gondolkodik, keresi a lehetdségeket

Pontosan felméri a kreativ megolddsok terét és
lehetdségeit, és mindig a lehetd legtobbet hozza ki a
helyzetbdl

LOJALITAS

Lojdlis a helyi tdrsadalomhoz, szakteriiletének kiildetéséhez, azok érdekeit szolgalja. Koztisztviseloként a szakmai szempontok elsddlegessége mellett lojdlis a mindenkori
politikai vezetéshez, illetve egyéb szervezetekben (civilek, egyhdz) pedig a sajit szervezetéhez.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Szakteriiletét hitelteleniil, kotelességszertien képviseli

Szakteriiletét a deklaralt értékek alapjan képviseli,
munkatdrsaiban bizalmat kelt teriilete irant

A szakteriilete irdnti bizalmat erdsiti munkatarsiban,
hitelesen és meggy6zden képviseli az adott teriiletet,
illetve sajat szervezetét.

ON- ES EMBERISMERET

Tisztaban van sajat magdval, a viselkedésével és annak hatdsaival. Felismeri masok erdsségeit, és azokra épitve mitkodik egylitt a munkatarsaival. Ismeri sajdt erdsségeit és
gyengeségeit is, tudja min kell véaltoztatnia. J6l fogadja a visszajelzéseket, és azok tapasztalatait beépiti a mindennapi miikodésébe.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Maisokkal elditéletesen banik, nincs tisztdban sajat
viselkedésének hatasaval. Nem szivesen kommunikal
masokkal, nem reagdl a visszajelzésekre.

Mindenkivel megtaldlja a hangot, egytittmiikodik a
tobbiekkel. Rdhangolddik a mésikra, felismeri masok
erésségeit, és sziikség esetén tdmogatja oket.

Sajat és masok erdsségeivel és fejlesztendd teriileteivel
egyarant tisztdban van. Az erésségekre tdmaszkodik, a
visszajelzéseket beépiti a sajat viselkedésébe. Nehéz
helyzetekben is megnyeri a masikat.

ONALLOSAG

Dinamikus, szuverén egyéniség: gyorsan és rugalmasan hoz dontéseket a projekttel kapcsolatban, hatdrozottan és batran fogalmazza meg a véleményét. Atlatja a kapott
szakteriilet feladatait és a folyamatot, aminek az része. Ondlldan, rugalmasan l4tja el a feladatat, amit tdgabb (pl. helyi tdrsadalmi-politikai) kontextusban is képes értelmezni.
Ismeri sajat készségeit, képességeit, sziikség esetén fejleszti azokat. Villalja az 6ndllé munkat, megbizhatd, indokolt esetben segitséget kér, a hibdibdl tanul.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Komplex feladatokat nem l4t 4t, megreked a
részleteknél. nehezen méri fel a feladathoz sziikséges
id6t, nem szivesen dolgozik egyediil: folyamatos
tdmogatdsra van sziiksége.

Feladatat egészében atltja, annak iddigényét redlisan
méri fel. Elvégzi és ellendrzi a sajat munkdjat, kezeli a
menet kozben felmeriild nehézségeket.

Feladataval kapcsolatban gyorsan, rugalmasan dont,
mdsok munkdjat is timogatja. Véllalja az 6ndllé
munkat, megbizhatd, indokolt esetben segitséget kér, a
hib4ibdl tanul.

RUGALMASSAG

Pontosan ismeri az intézmény életében, a szakteriileten, illetve a projektben bekovetkezett valtozasokat, és mérlegeli azok hatdsait. Célszertien alkalmazkodik az 1j
helyzethez, felismeri az alkalmazkodas sziikséges mértékét. Nyitott az djdonsagok irdnt, j6l reagdl a valtozdsokra, felkésziilt a varatlan helyzetek kezelésére.




ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Nehezen alkalmazkodik a valtozasokhoz, a varatlan
helyzetekbdl kimenekiil, azokban nem tud eligazodni.

Pontosan ismeri a bekovetkezett valtozasokat , €s
felméri az alkalmazkodas sziikséges mértékét. Nyitott
az djdonsdgok irant, alkalmazkodik a megvaltozott
helyzethez.

A valtozasokra eldre felkésziil, azokat tervezetten
valdsitja meg, és munkatarsait is timogatja a
folyamatban. Vdratlan helyzetekben is feltaldlja magat,
étgondolt dontéseket hoz.

TARSAS KOMPETENCIAK

EGYUTTMUKODES, CSAPATMUNKA

A csapatmunkdt kiemelten fontosnak tartja, odafigyel a kiilonbozd hétter(i csapattagok egyiittmitkodésére. Munkatarsai eltéré képességeit kiakndzza, iigyel az egyiittmiikodés
feltételeinek megteremtésére. Fesziilt, konfliktusos helyzetekben medidlni képes. Mind hierarchikus viszonyokban, mind egyenrangi kapcsolatokban képes egyiittmiikodni,

koz0s célokért csapatban dolgozni.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Nem hangolja 6ssze az egyének €s a csapat érdekét,
nem keresi az egyiittmiikodési lehet6ségeket.

Munkatarsaib6l csapatot alakit ki, eltérd képességeiket
kiakndzza. Motivalja a csapattagokat, és megteremti a
csapatmunka feltételeit.

Csapatként is értékeli munkatarsai munkajat.
Eredményesen motivélja a csapattagokat, meghallgatja
a csapattagok véleményét, és figyelembe veszi azokat.

KAPCSOLATEPITO KEPESSEG

Eredményes személyes kapcsolatokat alakit ki a potencidlis és mar meglevd partnerekkel, tisztdban van a partnerek igényeivel, sokféle emberrel tart folyamatosan kapcsolatot.
»~Eladja” az intézményét vagy a projektjét, szakmai, pénziigyi és politikai timogatdkat is szerez hozza. Megérti masok problémadit, és tdimogatja 6ket abban, hogy megtalaljak

a megoldast — empatidt mutat.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Nem figyel masok problémadira, és a partnerek
megkeresésére var. O maga nem kezdeményes tjabb
kapcsolatokat, nehezen ,,adja el” a projektet.

Eredményes személyes kapcsolatokat alakit ki a
potencidlis és mar meglevd partnerekkel, tisztdban van a
partnerek igényeivel, sokféle emberrel tart folyamatosan
kapcsolatot.

Folyamatosan épit ki djabb és tjabb kapcsolatokat
annak érdekében, hogy tovabbi projekteket ,,hozzon
be”, ezzel is novelve a szervezet eredményességét.
Kikéri a csapattagok véleményét. a visszajelzéseket
beépiti.

KOMMUNIKACIOS KESZSEG

Ertén olvassa a munkdjdhoz sziikséges szovegeket, és ugyanerre képes irdsban is: egyértelmiien, masok szdmadra is érthetéen fogalmaz. J61 prezentdl: mondandéjat tomoren,
Iényegretorden, érdekesen adja elé — igazodva a kozonséghez. Eligazodik a kommunikéciés hdlézatokban, azokat sajat céljai elérése érdekébe, j6l haszndlja.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

frasban nehézkesen, koriilményesen kommunikl,
sz6éban nem mindig egyértelmii az tizenete. Nem ad at
minden sziikséges informaciot, prezentacioi
egyhanguak.

[rasban és sz6ban egyarant j61 kommunikal,
gondoskodik arrél, hogy mindenkihez eljusson a
megfeleld informacid. Prezentacioi lényegretordek.

Minden kommunikacids helyzetben feltaldlja magat,
érdekes izgalmas prezenticidkban tdjékoztatja az
érintetteket. Hitelesen kommunikal, ahol sziikséges, ott
a szervezet és a munkatdrsak minden csoportjaval tartja
a kapcsolatot.

KONFLIKTUSKEZELES

Redlisan itéli meg a konfliktushelyzeteket, és azokban fegyelmezetten viselkedik. A masik féllel kozosen tekinti at a lehetséges megolddsokat. A konfliktusmegoldést
kihivdsnak tekinti, és hasznositja a konfliktusok eléremutaté jellegét. Munkatdrsaival val6 konfliktusait jol kezeli, az ilyen helyzeteket gy oldja meg, hogy a kapcsolat nem
latja karat, és mdsokat is timogat abban, hogy nézeteltéréseiket kezeljék.

ELFOGADHATATLAN

| MEGFELELO

| KIVALO
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Tart a konfliktusoktdl, lehetSleg keriili azokat. Nem Redlisan itéli meg a konfliktushelyzeteket, azokat Nemcsak sajat konfliktushelyzetei megolddsdban

vesz részt munkatdrsai vitdjaban, nem tudja 6ket eredményesen meg is oldja. Képes olyan sikeres, hanem mdsokat is segit az okok feltarasaban és
segiteni a megoldasban. megallapoddsra jutni, amellyel mindkét fél j6l jar. a konfliktus eredményes megolddsaban. Ugyel arra,
hogy j6 kapcsolatban maradjon a tobbiekkel.

MEGGYOZO KEPESSEG
Amit mond és ahogyan mondja 6sszhangban van egymadssal, hiteles személyiség. Motivdlja, és lendiiletével viszi magaval a vele egyiitt dolgozdkat. Targyal6partnereit,
munkatdrsait meggy06zi a szdmdra fontos dolgokr6l, de logikus érveléssel maga is meggy6zheto.

ELFOGADHATATLAN MEGFELELO KIVALO

Nem tudja targyal6partnereit és munkatarsait Meggy6zden kommunikal, a fontos iigyeket Hallgatsagat leveszi a labar6l, mindenkit meggy6z a
meggy6zni az allaspontjardl, munkatdrsait nehezen hatdrozottan képviseli. Logikusan érvel, raveszi a szamadra fontos dolgokrél. Munkatdrsait motivalja a
motivélja: hosszu tdvon, tartésan nem tud magas tobbieket arra, amit el akar érni. lendiilete, dszintesége elkotelezettsége magaval ragad.
teljesitményt elérni.

TELJESITMENY KOMPETENCIAK

ELEMZO KESZSEG
Az ok-okozati Osszefiiggéseket feltdrja, rendszerezi, elemzi és ezek alapjan megalapozott véleményt fogalmaz meg. Analitikusan gondolkodik, ezutan szintetizal. Munkajat
pontosan, precizen, a realitdsok keretei kozott végzi.

ELFOGADHATATLAN MEGFELELO KIVALO

A részletekre koncentrdl, a teljes képre vonatkozéan Felismeri és azonositja az adott téma 0sszetevoit, és Uj osszefiiggéseket keres, amelyek tamogatjak vagy

nem von le kdvetkeztetéseket. A megolddsok sordn egy | atldtja az ezek kozotti Osszefiiggéseket. Mindezek megkérddjelezik a véleményét, és ezeket beépiti a

véltozathoz ragaszkodik, kizdrja az alternativ alapjan logikus rendszert épit fel, amelyet masokkal munkdjdba. Az alternativ lehetdségek kovetkezményeit

lehetdségeket. megoszt és az 6 meglatdsaikat is figyelembe veszi. is szem el6tt tartja, tapasztalatait épitd médon
hasznositja a folyamatban.

EREDMENYORIENTALTSAG, HATEKONYSAG
Munkdjaban mindig a feladatok megolddsdra torekszik, az esetleges akaddlyokat kihivasként kezeli. Az er6forrdsokat a cél elérése érdekében optimalizalja. Feladatait mindig
a megadott id0kereteken beliil, az eldirt mindségben végzi.

ELFOGADHATATLAN MEGFELELO KIVALO

A munka sordn meghatédrozott célok alapjan dolgozik, Kihivist jelentd célokat tliz ki, amelyeket el is ér. Az eredményesség novelésére fokuszal: dontéseket hoz

amelyeknek egy részét megvaldsitja. Nem allit fel Munkdjat hatékonyan szervezi: prioritasokat 4llit fel, a sziikséges valtoztatasokkal kapcsolatban. Uj

prioritdsokat, feladatait érkezési sorrendben kezeli feladatai kozott gyorsan dont, sziikség esetén véltoztatni | forrdsokat tar fel és von be, az eredményeket értékeli és
képes. a tapasztalatokat beépiti a mindennapok gyakorlataba.

PROJEKTSZEMLELET

Munkajat képes projekt szemlélettel is megkozeliteni: atlatja és szervezi a projekt résztvevdinek tevékenységét, szétosztja a feladatokat, és azokat a projekt- vagy
feladattervnek megfelel6en ellendrzi, illetve szimonkéri. A kapott feladatot hataridére végrehajtja, és a projekt keretei kozott mitkodteti a csapatot is.

ELFOGADHATATLAN MEGFELELO KIVALO

Eréforrasait a projektfeladatok megvaldsitisara atlatja és szervezi a projekt résztvevdinek A kapott feladatot hataridére végrehajtja, és a projekt
Osszpontositja. Konkrét feladatokra koncentrdl, f6 célja | tevékenységét, szétosztja a feladatokat, és azokat a keretei kozott miikddteti a csapatot: Ugy szervezi a
annak teljesitése, lehet8ség szerint a megadott hatdridén | projekt- vagy feladattervnek megfelelden ellendrzi, munkadt, hogy biztositsa a projekt sikerét a tartalom
beliil. illetve szdmonkéri. megvalQsitdsa és az idOkeretek betartdsa szempontjabol
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is.

RENDSZERSZEMLELET

Osszefiiggéseiben kezeli a kérdéseket, 4tltja a nagy képet. Helikopter-szemlélettel, a részleteken feliillemelkedve néz rd a problémadra, és ezt a gondolkoddst érvényesiti a

projekt dtfogdé miikodésében is.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Részfeladatokban gondolkodik

SZERVEZOKESZSEG

J6l gazdélkodik az eréforrdsokkal és az emberekkel, ezeket megfeleléen 6sszehangolja. Munkdja sordn prioritasokat allit fel, és mindezekre munkatdrsai munkdjaban is figyel
illetve ebben tdmogatast nytjt. Bonyolult helyzeteket is hamar 4tlat, arra koncentrdl, ami partnere valds igénye, illetve ami a feladat végrehajtdsdhoz sziikséges. Nyomon

koveti és ellendrzi a feladatok megval@sitdsat.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Jol banik az erdforrasokkal és az emberekkel, de ezeket
nem tudja megfelelden 6sszehangolni. Nehezen latja 4t
a helyzetet, kritikus pontokon nem taldl gyorsan
megoldist.

Jol gazdilkodik az er6forrasokkal és az emberekkel,
ezeket megfelelden 6sszehangolja. Bonyolult
helyzeteket is hamar 4tl4t, arra koncentrdl, ami partnere
valds igénye, illetve ami a feladat végrehajtasdhoz
sziikséges. Nyomon koveti a feladatok teljesitését.

Munk4ja sorédn prioritdsokat 4llit fel, és mindezekre
munkatdrsai munkdjaban is figyel illetve ebben
tdmogatast nyujt. Hirtelen kialakult nehéz helyzeteken
is konnyedén urrd lesz, konnyedén taldl megolddsokat.
Ellendrzi a megoldasokat.

TERVEZOKEPESSEG

Atlétja szakteriiletének feladatat és az adott projekt megvaldsitdsahoz sziikséges tevékenységek rendszerét. Ennek megfelelden tervezi meg és iitemezi a tevékenységeket és a
koltségeket, a terveket a megval6sitds sordn pedig a valtozé koriilményekhez illetve feltételekhez igazitja.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

A szakteriilet feladatait atlatja, de tevékenységeit és
koltségeit nem iitemezi elére, ezzel megnehezitve a
vératlan helyzetek és a sziikséges modositdsok
kezelését.

Atlétja szakteriiletének feladatét és az adott projekt
megvaldsitisahoz sziikséges tevékenységek rendszerét.
Ennek megfelelden tervezi meg €s titemezi a
tevékenységeket ésa kéltségeket.

Tervezéskor a varatlan helyzetekkel is szdmol, van ,,.B
terve”. A tevékenység- és koltségterveket a
megvaldsitds sordn a valtoz6 koriilményekhez illetve
feltételekhez igazitja.

VEZETOI KOMPETENCIAK (a fentieken til)

KAPCSOLATEPITES

Megtaldlja és folyamatosan fenntartja az intézmény kiils6 kapcsolatait: személyes kapcsolatot tart a hasonlé szervezetekkel, és mobilizalja a helyi kozosséget a célok

megval6sitdsa érdekében

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Nyilvantartja az intézmény kiils6 kapcsolatait, de azokat
személyesen nem koveti nyomon és nem keres 4j
kapcsolatokat, vagy ilyen lehetségeket.

Folyamatosan fenntartja az intézmény kiilsé
kapcsolatait, és djakat is keres. Kifelé kommunikalja az
intézmény tevékenységét, és olyan kapcsolati halét épit
amibdl az intézmény profital.

Bevonja a helyi kozosséget a célok megvaldsitasaba,
amelyeket folyamatosan fenntart és fejleszt. Olyan
kapcsolati halét épit, amely az intézmény tdimogatdsara
mobilizalhatd.

MOTIVALAS

Megtaldlja a médjat annak, hogy munkatdrsai motivaciéjat felkeltse és fenntartsa. Vonzoé célokat fogalmaz meg és bevonja a tobbieket a munkdba. Nyomon kdveti a munka
folyamatit és errdl visszajelzést ad. Ertékeli a teljesitményt, dicséri és lelkesiti az embereket. Az eréforrdsokat motivéldsra is haszndlja.

ELFOGADHATATLAN

| MEGFELELO

| KIVALO
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Munkatarsai munkdjat rendszeresen mindsiti. Amikor
lehetdség van rd, pénzbeli juttatdssal fejezi ki
elismerését.

Megtaldlja a médjat annak, hogy munkatérsai
motivicidjat felkeltse és fenntartsa. Nyomon koveti a
munka folyamatat és errdl visszajelzést ad. Az
er6forrasokat motivaldsra is haszndlja.

Vonz6 célokat fogalmaz meg és bevonja a tobbieket a
munkdba. Ertékeli a teljesitményt, dicséri és lelkesiti az
embereket. Munkatdrsait személyre szabottan,
fejlesztési igényeik figyelembevételével motivalja.

MUKODTETES

Eléri a kitiiztt célokat, ehhez biztositja az eréforrasokat, megtaldlja a megfelel$ eszkozoket és bevonja a megfelelé embereket. Atlatja a szervezeti erd- és érdekviszonyokat,
delegdlja a feladatokat és eredményesen miikodteti az intézményt. Gyorsan és rugalmasan hoz dontéseket a feladataival kapcsolatban.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

A feladatokat maga végzi el, nehezen von be masokat a
megval6sitasba. Csak a sajat teljesitményében bizik,
sem dontéseket, sem feladatokat nem ad ki a kezébol.

Eléri a kitlizott célokat, ehhez biztositja az
er6forrasokat, megtaldlja a megfeleld eszkozoket és
bevonja a megfeleld embereket. Gyorsan és rugalmasan
hoz dontéseket a feladataival kapcsolatban.

Bizik a munkatérsaiban, és bizalmat kelt 6nmaga irant.
Atltja a szervezeti erd- és érdekviszonyokat, delegélja
a feladatokat és a delegdlhat6 dontéseket, és
eredményesen miikodteti az intézményt.

STRATEGIAI GONDOLKODAS

Hosszi tavu stratégiai elképzelése van, ennek megfelelden atlatja az iizleti folyamatokat amelyek alapjan feladatokat és célokat hatdroz meg. Sorrendet allit fel a rovid és
hosszi tdvon érvényesiild szervezeti, szakteriileti és egyéb részérdekek kozott, a prioritdsok meghatdrozdsa sordn egyértelmii dontéseket hoz.

ELFOGADHATATLAN

MEGFELELO

KIVALO

Otletszeriien, hosszi tdvi tervek nélkiil dolgozik. Nem
allit fel prioritdsokat, illetve olyan szempontokat vesz
figyelembe, amik nem tdmogatjdk a jovokép
megvalositasat.

Hosszu tavu stratégiai elképzelése van, ennek
megfelelen 4tldtja az iizleti folyamatokat amelyek
alapjan feladatokat és célokat hatdroz meg. Sorrendet
allit fel a rovid és hosszi tdvon érvényesiild szervezeti,
szakteriileti és egyéb részérdekek kozott, ezek alapjan
hoz dontéseket.

Egyértelmii jovéképe van, ennek megfelelen értékeli a
jelenlegi helyzetet és dolgozza ki a megvaldsitds
lehetdségeit. A prioritdsok meghatarozdsa sordn a
stratégia alapjan egyértelmt dontéseket hoz.
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Kompetencidk — 360 fokos vizsgalathoz

SZAKMAI KOMPETENCIAK

e Szakmai felkésziiltség

e Végrehajtas, miikodtetés
SZEMELYISEG KOMPETENCIAK

e Aktivitds, kezdeményezés

e Kreativitds

e Onismeret, fejlédés

e Rugalmassag

TARSAS KOMPETENCIAK
e Egyiittmiikdodés, csapatmunka

e Kommunikécié

e Meggy0zés

e Személykozi kapcsolatok, interakciok
e Konfliktuskezelés

TELJESITMENY KOMPETENCIAK
¢ Elemz0 készség

¢ Eredményorientdltsag
e Rendszerszemlélet
e Szervezo készég
SZEMELYISEGJEGYEK
* Nyitottsag
e Kiizdés
VEZETOI KOMPETENCIAK
e [Iranyitas
e Motivalas
e Stratégia

e Szervezeti lataismod
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Telefonos kérdoiv

2500
: Corvinus — Tarki Tudok - TARKI

INT.TIP sorszam 2010. szeptember

A KErdezO alAiTaSa: .....eeeeieeieeeee e e e

igazolvanyszam

KERDEZES KEZDETE: 2010. szeptember ho ....... NAP ceoveeeeeeenns Ora v, perctdl
1. Megkérdezhetem, hogy melyik évben sziiletett On? INTEZMENY TiPUSA:
1 — megyei 6nkormanyzat
19 . évben X - 2 — telepiilési 6nkormanyzat
3 - Onkormdnyzati tarsulds
2. Akérdezettneme: 1 — férfi 2 - né X - + - egyhdz
5 - nonprofit

3. On milyen teriileten dolgozik?

1 — Oktatasi

2 — Kulturalis TOBB VALASZ LEHET!
Szocidlis
Egészségligyi

Munkaugyi, foglalkoztatési

egyéb———— > | VEGE
NT X -

ool AW
|

4. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

1 — nem érettségizett 5 — akkreditalt fels6foku szakképzés; felséfoku
2 — szakkozépiskolai érettségi; szakképzést technikum
kdvetd érettségi 6 — fdiskola
3 — gimnaziumi érettséqi 7 — egyetem
4 — érettségit kdvetd, felséfokra nem akkreditalt X -

szakképzés; kdzépfoku technikum

5-6. HA FOISKOLAT VAGY EGYETEMET VEGZETT! (el6z6 kérdés 6-0s, 7-es kod)

5. Melyik intézményben, illetve milyen szakon végzett? TOBB VALASZ LEHET!




5.a. IRD LE AZ INTEZMENY NEVET! 5.b. iRD LE A SZAKOT!

a. a.
b. b. X
c C.

6. Elvégzett On valamilyen posztgraduélis képzést?

1 — igen 2 — nem X -

MINDENKITOL!
7. Mi az On beosztasa?

iRD LE!

8. Hany beosztottja van?

............ beosztott

000 — nincs beosztotta
999 — NT X -

9. Az On munkajahoz mely szakterilletek ismeretére van sziikség? Kérem, prébaljon meg sziikebb

szakterileteket megneveznil | NE CSAK TUDOMANYAGAT, TANTARGYAT KERDEZZ, HANEM SZAKTERULETET
IS, PL. KOZGAZDASAGTANON BELUL KOZFINANSZIROZASI ISMERETEK!




10. Munkéja soran feladata-e Onnek, szokott-e jellemzéen...

\’/\‘é‘;’;‘i Néha | Gyakran | NT
a. palyazatot keresni 0 1 2 9 |X
b. pélyazatot irni 0 1 2 9 | X
c. stratégiat tervezni, stratégiai anyagok készitésében részt venni 0 1 2 9 |X
d. folyamatokat eltervezni 0 1 2 9 | X
e. folyamatokat ellendrizni 0 1 2 9 X
f. dokumentélni, rendszerezni 0 1 2 9 X
g. adminisztralni, dokumentalni (papiron vagy elektronikusan) 0 1 2 9 X
h. jelentést/beszamol6t irni 0 1 2 9 X
i. feladatot kiosztani és szanom kérni 0 1 2 9 | X
j- kapcsolatot tartani az intézményekkel, partnerekkel 0 1 2 9 | X
k. koltségvetést késziteni, pénziigyekben dénteni 0 1 2 9 X
l. jogi kérdésekkel talalkozni, jogszabalyt alkalmazni 0 1 2 9 X
m. kils6 szakértékkel egyuttmikédni 0 1 2 9 X
n. csoportos megbeszéléseket szervezni 0 1 2 9 X
0. csoportos megbeszéléseket vezetni 0 1 2 9 |X
p. Valamilyen idegen nyelven olvasni vagy targyalni 0 1 2 9 X

11. Van-e olyan tevékenység, amit kihagytunk?

12. HA OLVAS / TARGYAL IDEGEN NYELVEN! (10.p. kérdés 1-es, 2-es kdd) |

Milyen idegen nyelven szokott On olvasni vagy targyalni?

TOBB VALASZ LEHET!

1 — Angol 4 — Orosz
2 — Francia 5 — egyéb, éspedig: ..o
3 — Német 9 - NT X-




13. On szerint ahhoz hogy jol lassa el a munkéjat, mennyire fontosak az alabbi képességek,
kompetenciak? Kérem osztdlyozzon ugy, ahogy az iskolaban szokéas, adjon 1-est ha egyaltalan
nem fontos és adjon 5-6st ha nagyon fontos! A kézbllsé értékekkel arnyalhatja véleményét.

womionos| <> |'iontos |
a. O irasképesség 1 2 3 4 5 9 | X
b. prezentacios készség 1 2 3 4 5 9 | X
C. pénzugyi ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
d. jogiismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
e. kozbeszerzési ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
f. informatikai ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
g. konfliktuskezelés képessége 1 2 3 4 5 9 [ X
h. csapatmunkéra val6 képesség 1 2 3 4 5 9 | X
i. rugalmasséag 1 2 3 4 5 9 | X
j-  meggy6z6 képesség 1 2 3 4 5 9 | X
k. dontésképesség 1 2 3 4 5 9 | X
I.  o6nallésag 1 2 3 4 5 9 | X
m. elemzokészség 1 2 3 4 5 9 | X
n. szervez6készség 1 2 3 4 5 9 | X




14. On szerint mennyire rendelkezik On ezekkel a képességekkel, kompetenciakkal? Kérem,
osztalyozzon ugy, ahogy az iskoldban szokas, adjon 1-est, ha egyaltalan nem fontos és adjon 5-
Ost ha nagyon fontos!

momionios| <> |ontos | NT

a. O irasképesség 1 2 3 4 5 9 | X
b. prezentacios készség 1 2 3 4 5 9 | X
C. pénzugyi ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
d. jogiismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
e. kozbeszerzési ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
f. informatikai ismeretek 1 2 3 4 5 9 | X
g. konfliktuskezelés képessége 1 2 3 4 5 9 | X
h. csapatmunkéra val6 képesség 1 2 3 4 5 9 | X
i. rugalmasséag 1 2 3 4 5 9 | X
j- meggy6z6 képesség 1 2 3 4 5 9

k. dontésképesség 1 2 3 4 5 9 | X
I.  o6nallésag 1 2 3 4 5 9 | X
m. elemzokészség 1 2 3 4 5 9 | X
n. szervez6készség 1 2 3 4 5 9 | X

15. Naponta On kériilbeliil hany 6réat, percet tolt irasos anyagok készitésével (e-mailek,
munkaanyagok, tervek, beszamolok stb.)?

16. Naponta On kériilbelill hany érét, percet télt szébeli kommunikéciéval (munkamegbeszélések,
értekezleteken valo részvétel, targyalés stb.)?

17. On szerint milyen szamitégépes programok ismerete szilkséges ahhoz, hogy jol elldssa a
munkajat?

— Excel TOBB VALASZ LEHET!
— Word

1
2
3 — PowerPoint

4 — Egyéb szoftver, éspedig ........cocoeieiiininn.
5

6

9

— Egyéb szoftver, éspedig ........c.coiiiiiiii

Egyéb szoftver, éspedig .......ccooeviiiinennn.
- NT X -

18. On sziikségesnek érzi-e, hogy valamilyen munkéjahoz kapcsolddé képzésben részt vegyen?
1 — igen 2 — nem 9 — NT X -




19. On szivesen részt venne-e munkajahoz kapcsol6do képzésen?

1 — igen 2 —nem—-=| VEGE |l«—— 9 — NT X -

20. Milyen terlleteken fejlesztené szivesen tudasat, képességét?

21. On milyen formaju képzésen venne részt...
1 Révid, 1-2 napos tanfolyamon

Hosszabb, tanfolyamon

esti vagy levelez6 posztgradualis képzésen?

NT X -

TOBB VALASZ LEHET!

2
3
9

Kodszonjlk, hogy valaszaival segitette munkankat!

KERDEZES VEGE: ........ ora ........ perc



A telefonos kérdezés mintaleirasa

A célcsoport

A TARKI Zrt. dltal végzett adatfelvétel harom részbél allt.
1. Oktatési és kulturdlis intézmények fenntartoit,
2. szocidlis és egészségligyi intézmények fenntartoit, valamint
3. munkaiigyi kozpontok, tranzitfoglalkoztatok dontéshozait

kerestiik meg és az adott szolgéltatasért felelos személyt véleményét kértiik.

Az alabbi tablazat az elvart elemszamokat tartalmazza a fent emlitett harom alminta és a

fenntarto tipusa szerinti bontdsban.

oktatasi, szocialis, munkaiigyi.

kultira egészségiigy | tranzitfoglalkoztaték | Osszesen
megyei
onkormanyzat 7 13 0 20
telepiilési
onkormanyzatok
(varosok) 20 15 0 35
Onkormanyzati
tarsulas 15 10 0 25
egyhaz 8 7 0 15
nonprofit 10 10 15 35
munkaiigyi 0 0 20 20
Osszesen 60 55 35 150

e Megvei, telepiilési Onkormanyzatok és egyhazi intézménvek fenntartdi esetében az

oktatdsi, szocidlis vagy kulturdlis teriiletért és/vagy nagyobb projektekért felelds
referenseket, a fenntartott intézményért felelds munkatarsat (intézményfeliigyeleti
referens) tekintettiik célszemélynek.

* Az Onkormdnyzati tarsuldsok: a tdrsuldsban miikodd intézményekért felelds vezetot

vagy munkatarsat kerestiik.

® A nonprofit szektor intézményfenntartéi kozott azon vezetdt vagy vezetd (szenior)

szakmai munkatarsat kerestiik, aki a legjelentdsebb projektek szakmai irdnyitdja,

felelGse.

e A Munkaiigyi kdzpontok esetében pedig munkaerd-piaci eszk6zok (f6)osztaly/ részleg

vezetdjét, illetve olyan szenior munkatdrsat kérdeztiink, aki valamilyen programért,



palyazatért, palyaztatasért, projektért felelds.

A minta Kialakitasa
Az oktatasi ill. szocidlis intézményeket fenntartok mintavételi keretét a KIR-STAT

adatbazis jelentette'’. A rendelkezésre 4ll6 adatbdzisb6l egyszerii véletlen mintavétellel
vélasztottuk ki a mintdba keriilt fenntartdkat.

A munkaiigyi kozpontok és kirendeltségeik esetében a kirendeltségek jelentették a
mintavételi keretet. Az elérhetéségek az Allami Foglalkoztatdsi Szolgilat honlapjzirél18
szarmaznak.

A nonprofit szektor esetében pdtminta kialakitdsdra volt sziikség, melyet nonprofit

szervezeteket Osszefogd internetes oldalak adatbézisait hasznéltuk'®. Az innen szdrmazd

adatbazisokat randomizaltuk.

' A telepiilési nkormanyzatok estében csak a varosokat valogattunk a mintéba.
" http://www.afsz.hu
' www.nonprofit.hu ill. http://www.euhalo.hu
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Kistérségi indikatorok

A T-STAR adatokbdl nyert indikdtorokat 4 dimenzidba soroltuk: egészségiigyi, szervezeti-

,,Fejlodo kistérségek — jo gyakorlatok kereséséhez”

gazdasagi, szocidlis, illetve kulturélis. Az indikatorok tobbségére 2007 és 2007 k6zott minden
évre voltak adataink.
Az egyes indikatorokhoz ,,tendencidkat” rendeltiink annak megfelelden, hogy az egyes évek
kozott novekvd vagy csokkend értékeket taldltunk vonatkozasukban. Igy értelemszeriien
legaldbb egy, legfeljebb harom tendencidt hatdroztunk meg az egyes indikatorokra
vonatkozdan annak fiiggvényében, hogy hany évre volt adatunk.
A fejlettség szempontjabdl kedvezd irdnytnak itélt tendencidk egyenként 1 pontot értek, az

egy mért adattal rendelkezd kulturdlis indikétor esetében a ,,legjobban teljesitdk™ 1 pontot

kaptak az értékelés sordn, a tobbiek pedig 0-t.
Az dsszesitett listaban igy maximum 21 pontot lehetett elérni (1d. tendencia db. sszesen), az
egészségiligyiben 3, a kulturdlisban 5, a szervezeti-gazdasagiban 9, a szocidlisban pedig 4

pontot.

dimenzié

tendencia

tendencia db

mértékegység

mértékegység

2004

2005

2006

2007

Csecsemohalalozas
/1 éven alul
meghaltak szdma/

el

csokk

3

o

1000
élvesziiletésre
szamolva

Miik6d6 nonprofit
szervezetek szama

szerv-gazd

nov

db

1000 lakosra

A telepiilési
konyvtarakbol
kolcsonzott
konyvtéri egységek
szdma

kult

nov

db

1000 lakosra

Rendszeres
miivelodési
formakban
résztvevok szama

kult

nov

6

1000 lakosra

Alkot6 miivel8dési
kozosségek
tagjainak szdma

kult

TOP 20 kapott
1 pontot, a
tobbiek 0-t

6

1000 lakosra

Regisztralt
véllalkozasok
szama
(atalakulasra
kotelezett és
megsziind
gazdalkod4si
formékkal egyiitt,
év végén)

szerv-gazd

nov

db

1000 lakosra

Pozitiv
odavandorlas

szerv-gazd

nov

6

Osszesen

Regisztrélt
munkanélkiiliek
szama 180 napon
tul Osszesen

SZ0C

csokk

o

munkavallalasi
kortak
szazalékaban

Rendszeres
szocidlis segélyben

SZ0C

csokk

o

1000 lakosra




részesitettek
atlagos szdma
2006.07.01-t6l
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Kivalasztott 10 gyakorlatok listaja

Egész napos megfigyelésre kivalasztott célszemélyek listdja (19 megfigyelt+3 interjui)
Megyei/ regiondlis dnkormanyzati vagy kdzponti szint

POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
OKTATAS Somogy Megyei Kozigazgatds Mindsége Dij (KMD) dij, 2007
Onkormdanyzat human
foosztaly
SZOCIALIS Fogyatékos oktatasfejlesztés, szocidlis programfejlesztés, felnottképzés
Személyek http://www.fszk.hu/
EsélyegyenlOségéért
Kozalapitvany
OKTATAS, Jasz-Nagykun- Martonfi Gyorgy kutaté szakmai tapasztalata szerint koncepcidzus €s operativ vezeto, a
SZAKKEPZES | Szolnok megyei lehetdségeket djragondold, a kdzel 30 intézmény helyzetét bekalkuldlé személy,
TISZK kordbban iskolai vezetd

Kistérségi tarsuldsi szint

POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
OKTATAS | Egri kistérség, oktatasi | Egri kistérség: benne van a 10-ben a belsd indikatorelemzésiink alapjan
iroda Viamos Agnes kutaté szakmai ajdnldsa
OKTATAS | Kadarkit-Nagybajomi | Juhdsz Judit Téarki-Tudok munkatarsa ajanldsa szakmai kapcsolat alapjan: nagy ralatas,
TKT kozoktatési iroda | egy dj kistérség megszervezése, ralatds a Kaposvari kistérségre is, részese volt a két
kistérség kettészakaddsdnak
SZOCIALI | Szekszard és Térsége | Téarki-Tudok belsd indikdtorelemzése alapjan javul6 szocidlis helyzeti kistérségek, az
S Tobbcélu Kistérségi els6 harom a Pest megyében, Kozép-magyarorszagi Régio

Tarsulas
Munkaszervezete




szocialis és human
féosztaly

Telepiilési onkormdnyzati szint

POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
OKTATAS | Hédmezdvasarhely MJV Jogi Iroda A hédmezdvasdrhelyi az egyik legsikeresebb a deszegregicids
modellek koziil, ezt tantsitja a kompetenciamérés eredmények javuldsa
TAMOP
Az iroda vezetdje 3.1.4 projektvezetdje. Részt vett kiilonbdzd funkcidban a
"hédmezdvasarhelyi
modell" megvaldsitasdban.
KULTURA | Tokaj, Kulturdlis és Konferencia Fesztivalszervezés, novekvo turizmus, kozosségfejlesztés. Kiemelkedd
Kozpont teljesitmény a Zempléni Fesztivalon.
KULTURA | Mivel6dési és Sportkozpont és Varosi | A kozmiivelodési szakma egyik meghatiroz6 tényezdje, az igazgato a
Konyvtar Magyar Népmiivelok Orszdgos Egyesiiletének elnoke, kozmiivelddési
szakértd. Jelenleg is tobb beruhdzasi és szakmai projekt vezetdje.
OKTATAS | Szolnok MJ Viros Onkorményzat, Integracid: korai szinttdl az oregkorig, egylittmiikodés, az eii.-szoc.-okt.
Oktatasi Osztély teriilet 0sszehangolt munkdjara torekszik, komplex megkozelités
jellemzi a telepiilést. Kereki Judit kutaté munkatapasztalata.
SZOCIALI | Szolnok MJ Viros Onkorményzat, Integracid: korai szinttdl az oregkorig, egylittmiikodés, az eii.-szoc.-okt.
S Szocidlis Osztéaly teriilet 0sszehangolt munkdjara torekszik, komplex megkozelités
jellemzi a telepiilést. Kereki Judit kutaté munkatapasztalata.
Egyhaz
POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
OKTATAS | Hatértalan Sziv Alapitvany, A | Hatartalan Sziv, Esztergomi tanoda: katolikus tanoddk osszefogasa, HH
mi hazunk k6z0sség haz gyerekek oktatdsaval kapcsolatos intézmények szervezése, aktiv
pedagdgiai munka
SZOCIALIS | Magyar Maltai HKA intézményi koordinacid, kapcsolat az orszagos ellatassal.




Szeretetszolgélat hajléktalan

ellatds

+ EGY
INTERJU

Katolikus Karitdsz, REV
Szenvedélybeteg-segitd

szolgalat

orszagos ellato haldzat

Nonprofit szervezet, alapitvany

POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
SZOCIALIS | Kézenfogva szocidlis ellatasban tapasztalat, erds civil kezdeményezés
Alapitvany
MUNKAUG | Salva Vita http://salvavita.hu/ - elismerten jok a szocidlis szféraban. Martonfi Gyorgy kutatd
Y1, Alapitvany ajénlasa
foglalkoztata
S
KULTURA | Békés Megyei Pocsajiné Fabidn Magdolna ajdnldsa, 2009-es Partnerségépités projekt
IBSEN Nonprofit
Kft. Kulturalis
Iroda
Munkaiigy
POZICIO MIERT JO GYAKORLAT?
SZOCIALI | MIOK a Szanté Tamas (AFSZ) ajanldsa
S Hétranyos
Helyzetli
Emberekért
Alapitvany —
Pécs,
MUNKAU | Dél-alfoldi RMK, | AFSZ Partnerkozponti Dfj 2007
GYI TAMOP




KOZPONT | programmenedzse
r
MUNKAU | Kontakt Szant6 Taméas (AFSZ) ajanlasa
GYI Alapitvany
alapitvany
+ INTERJU | EARMK AFSZ Mindség Dij Bizottsag (PK) 2009
Humanpolititikai | (Méatészalka)
Osztély
+ INTERJU | K6zép-dunantili | AFSZ Partnerkozponti Dij 2007
RMK TAMOP
projekt menedzser
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Felhasznalt szaktudasok teljes listaja (telefonos kérdezés 9. kérdés)

allamhaztartas

bibliai, teoldgiai

dogmatika

egészségligyhoz, szocidlis tigyhoz kapcsolddo jogi
ismeretek

érdekvédelmi képviselet

eurdpai unids projekt managment

felnottképzés

foglalkoztatdsi tevékenység

foglalkoztataspolitika

gazdasagi

gyermekvédelem

harom éven aluli gyermekek nevelése

humanpolitika

kommunikacid

kozgazdasdgtan

kozmiivelodési intézmények finanszirozasa

kozoktatas

kulturdlis igazgatds

makrookonomia

marketing

munkajog és foglalkoztatds

munkaiigy

német nyelv

neveléstudomany

oktatasi és kulturalis palyazatok

onkormanyzati igazgatas

pedagdbgia

pénziigy

polgéri jog

projektmanagment ismeretek

pszichidtriai betegek ellatasa

pszicholbgia

szabalysértés

szakmai mddszertan

szamitastechnika

szamvitel

szervezeés

szocialis jogismeret

szocidlpedagodgia

szocialpolitika

szociologia

taniligyigazgatds

tarsadalomtudomany

teologia

torténelem

146



