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A ,szervezett fejlesztés” - ami valdjaban az intézményi menedzsment szinvonala-
nak moédszeres tovabbfejlesztése - a Gazdasagi Versenyhivatalban a belsé kont-
rollrendszernek az 4j jogszabalyi és mdodszertani kovetelmények szerinti atalaki-
tasdval kezd6dott 2011 és 2012 forduldjan. Ekkor szembesiiltiink azzal, hogy ezen
elvarasok teljesitésére, egy arra alkalmas, un. kontrollkdrnyezetet kell 1étrehozni.
Ez lényegében magaban foglalta és feltételezte a kdzigazgatasi menedzsment kor-
szery, legalapvet6bb irdnyitdsi intézményeinek mikodését, mint pl. a deklaralt
értékeken alapulo stratégiai célmeghatarozast, az ezt tAimogaté mutatészamrend-
szert, a feladatok mddszeres leltarozasat, a folyamatmodellezést, teljesitménykont-
roll alkalmazdsat és vezet6i informacids rendszer miikodtetését, s tudatosan fej-
lesztett szervezeti kulturat.

A korszeri intézményi menedzsment ,kellékeit” a belsé kontrollrendszer standar-
dok és a kapcsolédd moédszertani ajanlasok tobbé-kevésbé kozvetleniil irtak eld,
de szigoru Osszefiiggésrendszere révén logikai és metodikai kényszertiségbél is
megfelel6 szintre kellett emelni. Ez volt az elsé hajtderd, ami idével belsé sziik-
ségletté valt. Ebben - a vezetés dontésein tul - jelentds szerepe volt a szervezetfej-
leszt6 munkacsoport létrehozasanak, amely folytatasa volt a GVH mar korabban
kialakult, fejlesztési célu csoportmunka hagyomanyanak. A 2013-ban elnyert az
AROP-1.2.18/A-2013 szervezetfejlesztési palyazat szerves folytatasa lett a mar meg-
kezdett intézményiranyitasi rendszerfejlesztésnek, aminek eredményeit mutatja
be 0sszegz6 modon ez a kotet.

A szervezetfejleszté munkacsoport sikerességét bizonyitja, hogy az SZMSZ mddosi-
tasaval allandé munkacsoportként tovabb miikodik a hivatalban.

Az itt k6z6lt anyagban, valamint a mogottes — a GVH belsé tudasmegoszté rend-
szerében a munkatarsak szdmara hozzaférhet6 - tanulmanyokban olvashaté meg-
allapitasok, javaslatok - a szervezetfejleszt6 munka természetének, sokoldalu
megkozelitésének megfeleléen - nem szitkségképpen fejezik ki a GVH vezetésének
hivatalos allaspontjat.

Tevanné dr. Siidi Annamdria
fotitkar
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Bevezetés

A jo allam, a kozonségbarat kozigazgatds az tigyfelekkel, a kozszolgdltatasok fel-
hasznaldival és partnerekkel torténé taldlkozasok szinterein és intézményekben
»erhetd tetten”. Az intézményi menedzsment szinvonalan mulik az, hogy mi torté-
nik az ,igazsag pillanataiban”. Ha ennek tudata nem hatja at az érintetteket, akkor
a j6 allam igénye jambor 6haj marad. Az utébbi évtizedben tobb jelentds, orszagos
1épték szervezetfejlesztési program célozta meg a kozigazgatasi kultura atalaki-
tasat a kormdanyzati és 6nkormanyzati szinteken.

A Gazdasagi Versenyhivatal is részesévé valt a kozigazgatas egészét atfogd me-
nedzsment fejlesztési programnak az elmult évben, amikor tdmogatast nyert az
AROP-1.2.18/A-2013 sz. program keretében a Teljesitd szervezet c. palyazataval,
un. zart irdnyitasi kor kialakitasara az intézményi menedzsment rendszerében.
A program épitett az e teriileten mar elindult folyamatokra és elért eredményekre,
s kifejezetten az volt a célja, hogy ezeket az el6zményeket egymashoz kapcsolodo,
zart rendszerré illessze Ossze.

A program végrehajtasa nyoman kialakult helyzet nem csak lehet6vé, idészeriivé,
de sziikségszeriivé is tette, hogy 2014 végéig elkésziiljon a GVH atfogé stratégidja
a mar elkésziilt részstratégidk felhasznalasaval. Az atfogo stratégia lebontasa, si-
keres megvaldsitasa feltételezi az intézményi menedzsment e program keretében
létrejott eredményeinek a gyakorlatba torténd atiiltetését, intézményesitését. Ezt a
folyamatot megkonnyiti a szervezetfejlesztés erételjes modszertani megalapozasa
palyazat kiirdja részérdl, ill. e metodikak adaptdldsa, gyakorlati tovabbfejlesztése
a program megvaldsitasa keretében. A GVH vezet6i és munkatarsai széles rész-
vételével elvégzett munka eredményeit szamos tanulmdany, segédlet tartalmazza.

A nyomtatasban megjelend kotet a legfontosabb, legérdekesebb részeket emeli ki
e hatalmas anyagbdl, amelyet egy teljesebb, a konyvhoz tarsitott és a GVH belsé
tudasmegosztd rendszerében a munkatarsak szamara elérheté, elektronikus valto-
zat egészit ki. A jelen, nyomtatott valtozatot az érdeklédék a GVH honlapjan online
is olvashatjdk, ott a web hivatkozasokat is elérhetik'. A teljes dokumentacié a GVH
intranet rendszerében 4ll rendelkezésre az érdeklédé, belsé szakmai felhaszndlok
részére. Az elektronikus dokumentacié két részbél all. Tartalmazza az AROP szer-
vezetfejlesztési program anyagait (Teljesité szervezet), valamint a 2011-2012 évek-
ben a belsé kontrollrendszer fejlesztése soran elkésziilt terjedelmes zarédokumen-
tumot (GVH Kontrolling).

1 Az online valtozat elérése: http://www.gvh.hu






I. A szervezetfejlesztési program
szakmai koncepcidja®

A projekt az elmult idészak belsé kontrollrendszer éves feliilvizsgalatai soran meg-
allapitott kontrollkérnyezet - intézményi menedzsment - fejlesztési feladatainak
felgyorsitasat szolgalja. Figyelmének kozéppontjaban a miikodés szabalyozasanak,
szervezésének, kontrolljanak és fejlesztésének atdllitasa a hagyomanyos feladat- és
hataskori megkozelitésrél folyamatszemlélettire, és a miikodési célok és teljesit-
ménykontroll szoros dsszekapcsolasa all az atfogé kontrolling rendszer részeként.

1. ELOZMENYEK

A Gazdasagi Versenyhivatal elnke 2011 végén a belsé kontrollrendszer rendszeres,
éves bels6 és kiilsé felillvizsgalatanak eredményei és tapasztalatai alapjan egyes
kontrollelemek szitkségszeru tovabbfejlesztése mellett, dontott a kontrollkornye-
zet tovabbi, mélyebb elemzésének és fejlesztésének feladatairél. A munka eredmé-
nyeképpen a 2012. év soran elindult szervezetfejlesztési folyamat korrigdlta a belsé
kontrollrendszer feltart hianyossagait és modszertanilag és human eréforras oldal-
16l megalapozta az atfogobb fejlesztés tovabbi stratégiai és operativ lépéseit. A ki-
dolgozott metodikai keretrendszer kovetelményei és ajanlasai alapjan, 2013-ban
a tovabblépés meghatarozo, legalapvet6bb belsé feltételeként a folyamatkultura
elmélyitése keriilt kiemelésre, ami céljaiban, alapelveiben, mdédszereiben, alkalma-
zott technikaiban, teljes mértékben, 6sszhangban van az AROP-1.2.18/A-2013 ki-
irdsaval.

Az allamigazgatas, ezen belill a hazai kézigazgatas altalanos - s a GVH-ra is vonat-
koztathatd - iranyitasi, szervezési és miikodési problémadja az a hagyomanyos és
még meghatdrozé szemlélet, hogy a jogszabalyok illetékesség, feladat- és hataskori
el6irdsai a szervezetek miikodését megfelel6 és elegendé modon szabdlyozzdk az
eljarasi szabalyokra is figyelemmel. Bar az eljardsi térvény altalanos kereteket ad
a hatésagi ugyintézés folyamatelvi szervezéséhez, végrehajtasahoz és iranyitdsa-
hoz, azt dltalaban nem adaptaljak az egyes konkrét eljarasokra, s kiilléondsen nem
érvényesiil a folyamatszemlélet a kozigazgatasi szervezetek mikodésének nem ha-
tosagi teriiletein. Ez aldl bizonyos fokig az utébbi idében a projektek szervezése,

2  Azanyagrész a palyazat benyujtasahoz készilt.
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végrehajtasa és iranyitasa jelent kivételt, de ez sem hat vissza a szervezetek miiko-
désének egészére.

A helyzetb6l az kovetkezik, hogy a koézigazgatasi szervezetek irdnyitasi rendszeré-
ben nem teremtédik meg az eredményesség, hatékonysag és gazdasagossag, va-
lamint a mindségbiztositdas kovetelményeinek érvényesitését garantdld szerves
kapcsolat a célok és teljesitmények kozott. A GVH a belsé kontrollrendszer éves,
altalanos feltilvizsgalatai sordn - a belsé kontroll standardok érvényesiilésének
modszeres ellenérzésének eredményeképpen - felismerte ezt az iranyitdsi problé-
mat és célul tiizte ki a folyamatkultira fokozatos elmélyitését a szervezet miikodé-
sében, irdnyitdsaban. A projekt ennek személyi, mdodszertani, tudasbeli alapfelté-
teleit kivanja megteremteni, ami nélkiil az intézményi miikodés szinvonala - ezen
belill az alapmiikodés és a feltétel-biztositas szervezése, szabdlyozasa, kontrollja,
fejlesztése - eredményessége, hatékonysaga és gazdasagossaga, mindsége jelentds
mértékben mar nem fokozhato.

2. CEL- ES EREDMENY MEGHATAROZAS

A GVH 2013. évi, elfogadott stratégiai célrendszerében a szervezet kitiintetett célja
a versenyfeliigyelet hatékonysaga, a versenyszabdlyok érvényesitésének erdsitése.
Ezen belil 1észcél a kiszamithatd, kovetkezetes, eredményes, hatékony jogalkal-
mazas, az ugyintézés idejének csokkentése, valamint az eljarasok hatékonysaga-
nak fejlesztése: atlathatobbd, egységesebbé, gyorsabba és eréforras szempontbol
hatékonyabba, jobban tervezetté és kontrollaltabba tétele.

A szervezetfejlesztés révén jojjenek létre a ,jé kozigazgatassal” 6sszhangban 1évé6,
korszert intézményi menedzsment, az eredményes, hatékony és gazdasagos belsé
miikodés legalapvet6bb, egymassal dsszehangolt feltételei a folyamatoptimaliza-
las, a teljesitménymenedzsment, a tudasmenedzsment, a minéségmenedzsment és
a szervezeti kultura teriiletein. Ezen altaldnos célkittizés keretében konkrét ered-
ményként az alabbiakban felsorolt konkrét célok valésulnak meg és eredmények
jonnek létre a bemutatott teriileti kiterjedéssel.

(1) Bontakozzék ki, mélyiiljon el a folyamatorientalt mikodésfejlesztés és
iranyitas gyakorlata, eredmények: igymenetmodellek (min. 12 db), racionaliza-
lasi javaslatok és fejlesztési intézkedések, 1j ismeretek és képességek megszerzése,
a folyamatmodellezés belsé szabalyozasa, teriileti kiterjedés: a folyamatok modelle-
zésébe szinte a teljes érdemi apparatus és valamennyi miikodési teriilet (feladat-
tipus) bevonasra kerul.
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(2) Keruljon 6sszehangolasra a stratégiai és operativ célkitiizés a teljesit-
mény-kontroll rendszerrel, eredmények: célfa, grafikus valtozat és szoveges Kki-
egészités, szervezeti teljesitmény indikator rendszer, egyéni teljesitménycélok
rendszere, teriileti kiterjedés: a teljes cél- és teljesitmény-kovetelmény rendszer a
muikodés és a személyzet teljes korére kiterjed.

(3) J6jjon 1étre a szervezet- és mikodésfejlesztéssel kapcsolatos tudas felhal-
mozasanak és megosztasanak, atorokitésének rendszere, eredmények: szoft-
veralkalmazas, 4j ismeretek és képességek megszerzése, online feliilet, online el-
érheté szervezetfejlesztési dokumentumok, szervezetfejleszt6 munkacsoportok,
mddszertani kiadvany, teriileti Riterjedés: a projekt valamennyi dokumentuma a
teljes apparatus, s az érdekeltség, érintettség fiiggvényében a partnerek szamara
is hozzaférhet6vé valik.

(4) A belsé kozéletben valjanak ismertté és elfogadotta az onfejlesztés és al-
kalmazkodas, ill. valtozas, mint a szervezeti kultura alapértékeiként, ered-
mények: szervezetfejleszté munkacsoportok mikodése, mihelymunkdk, teriileti
kiterjedés: a cél a szervezet mikodésének egészére, a teljes személyzetre kiterjed a
szervezeti kultura sszefliggésében, amellyel valo azonosulas mindenkit6l elvart
kovetelmény.

(5) Teremtédjenek meg a mindségiranyitas egyes személyi, szervezési és tech-
nikai alapfeltételei, mint a fejleszté koérok, minéség indikatorok, probléma-
térkép, eredmények: modell és mddszertan bevezetése, kritériumainak értékelése,
szervezetfejleszt6 munkacsoportok, mint minéségi korok, probléma- és javaslati
térkép, intézkedési terv, mindségindikatorok, mihelymunkak, teriileti kiterjedés: a
mindségiranyitas feltételrendszere a szervezet és miikodés egészét atfogja.

Ezek a célok és eredmények feltételezik, hogy az irdnyitdsi és mikodési rendszer
nem csak a bemenetekre, feltételekre és végeredményekre, hanem a korabbinal
sokkal hangsulyosabban és intézményes mddon, rendszerszertien a miikodési fo-
lyamatokra és azoknak a célok szempontjabol fontos paramétereire sszpontositja
a kozremiikoddk figyelmét. A projekt megteremti ennek alapveté feltételeit, neve-
zetesen a szervezeti kulturdba beépiti az un. folyamatkultura (folyamatszemlélet,
folyamatokban és folyamatparaméterekben valé gondolkodas) elemeit. Az iranyi-
tasban és miikodésben intézményesedik az a gyakorlat, hogy a stratégiai és opera-
tiv célokat a személyektdl és szervezeti egységektdl elvart és mért teljesitmények-
kel céliranyosan, hatékonyan és gazdasagosan szervezett, miikodtetett, allando
jelleggel megfigyelt munkafolyamatok kotik ossze.

A projekt sordn a vezeték és a munkatarsak gyakorlatot szereznek a miikodés és
irdnyitas folyamatszemlélett atalakitasdban, a folyamatok modellezésében, elem-
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zésében, iranyitasi és miikodési paramétereinek meghatarozasaban. Ennek ered-
ményeképpen érthetévé, természetessé és az érintettek szamdara folyamatosan
megfigyelhetévé valik a célok és teljesitmények Osszefiiggése a folyamatelemek-
kel, azokra gyakorolt személyes hatasokkal. A projektnek a szervezeti célokra gya-
korolt hatdsat szamszerien az tigyintézési, végrehajtasi id6k lerovidiilésében, a
miikodési hibak csokkenésében lehet majd mérni a kidolgozasra keriilé indikator
rendszer felhaszndldsdval, amikor a projekt eredményei - kidolgozott folyamatmo-
dellek, folyamatparaméterek - az irdnyitasi, ezen beliil a kontrolling rendszerben
intézményesitésre keriilnek a belsé szabalyozasban.

3. APROJEKT SZAKMAI TARTALMA

A projekt szerves része annak a menedzsment szinvonal fejlesztési folyamatnak,
amelyet a GVH belsé6 kontrollrendszer (BKR) éves feliilvizsgdlatai 2011-t6] kezdé-
déen igényként felszinre hoztak. A BKR kontrollkérnyezetként irja le az intézmé-
nyi menedzsment azon funkcidit, tevékenységeit, amelyek sziikségessé és egyben
lehet6vé teszik a magas szinvonalu kontroll megvaldsuldsat. Az atfogé éves BKR
feltilvizsgalatok (2011. és 2012.) nyoman elkésziilt egy mddszertani dokumentum,
amely részletesen leirja a menedzsment fejlesztés teriileteit, s annak részeként egy
atfogo ellendérzési rendszer (kontrolling) helyét, szerepét. A kontrollkérnyezet, ill. a
menedzsment rendszerének olyan - a BKR altal hivatkozott, érintett, feltételezett
- elemei, mint példaul

e astratégiai tervezés (jovokép),

e a célrendszer (céltérkép),

o atfogd indikatorrendszer,

e feladatrendszer,

e folyamatmodellezés alkalmazasa,
e vezet6i informdcids rendszer (VIR),
e Dbelsé szabdlyozasi rendszer,

e szervezeti kultura (értékrend),

e humadn eréforras menedzsment,

e a teljesitménykontroll rendszer

az irdnyitas rendszerének komplex szemléletét, vizsgalatat és 6sszehangolt fejlesz-
tését feltételezik.

Ezek az 0sszefiiggések iranyitottak a GVH vezetésének figyelmét a menedzsment
atfogo fejlesztésének szitkségességére. A felismerést koveté kovetkezd kérdés az

14



volt, hogy menedzsment szinvonaldnak a BKR altal feltételezett szintre emelésé-
nek milyen alapvet§ feltételei vannak? Az éves feliilvizsgalatok ramutattak, s a
kidolgozott médszertani kézikonyv valaszt adtak erre a kérdésre, s a kozvetlen to-
vabblépés feltételeiként a kovetkezd, egymassal dsszhangban fejlesztendé eleme-
ket hataroztak meg:

e astratégiai tervezés intézményesitését,

e stratégiai és operativ célrendszer intézményesitését,

e a teljesitménykontroll rendszer és a célrendszer 6sszehangolasat,
e atfogd indikatorrendszer alkalmazasat a VIR részeként,

e a folyamatkultira elmélyitését,

e aszervezeti kultura tovabbfejlesztését,

e atudasmenedzsment rendszerének kialakitasat.

»A teljesit6 szervezet” c. projekt beavatkozasi pontjait jelolik ki a felsorolt fejlesztési
teriiletek. Ennek megfeleléen a szervezetfejlesztés tartalmi koncepcidjaban (részle-
tes tevékenység leirds a 4. fejezetrészben) kozponti szerepet jatszanak a kovetkezék:

e létrejon a mikodést teljes kortien lefedd stratégiai (hosszabb tavon aktua-
lis) és operativ (2014-re vonatkozo) célrendszer, aminek vannak a GVH-ban
el6zményei, a projekt teljesebbé teszi a korabbi céltérképeket, s el6késziti a
stratégiai tervezés, tagabb értelemben a stratégiai menedzsment intézmé-
nyesitését,

e a célokhoz kapcsoléddan, azokkal dsszhangban, a miikodés teljes koré-
re vonatkozdan kialakul egy indikator rendszer, amely magaban foglalja a
mikodés mindségi indikatorait is, ami el6késziti a kiegyensulyozott muta-
tészamokon (balanced score board, BSC) vezet6i informacios rendszer meg-
valdsitasat megfelel6 informatikai tamogatassal,

e a célrendszerrel 6sszhangban 1év6 indikatorokra épiilé teljesitménykontroll
rendszer lép a korabbi, elsédlegesen célfeladat kozpontti megoldas helyébe,
ahol a teljesitményindikatorok az egységes indikatorrendszer részét képezik
és a kittizott célokat, azok teljesiilését a vezetSk és beosztott munkatarsak
személyes teljesitményével kapcsoljak odssze,

o elmélyill a szervezeti és egyéni célok és teljesitmények kozott szerves kap-
csolatot teremté munkafolyamatok modellezésének megfelel$ informatikai
tamogatassal megvaldsuld gyakorlata az érdemi személyi apparatus széles
korének bevonasaval, legalabb 12 alapveté munkafolyamat modellezésével,

e a kiscsoportos munkaban megvaldsuld tigymenet-, ill. munkafolyamat-mo-
dellezés a szervezet-, miikodés- és mindségfejlesztés széles részvételen alapu-
16 moédszereként lehet6vé teszi problématérkép elkészitését, racionalizalasi
javaslatok és intézkedések kidolgozasat, a tudas- és valtozdsmenedzsment
legfontosabb szervezeti elemének intézményesitését,
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e a szervezetfejlesztés kordbbi és a projektben létrejové metodikai eredmé-
nyeit, tapasztalatait online feliileten és mddszertani kiadvanyban kivan-
juk elérhet6vé tenni elsédlegesen a belsd, részlegesen az érintett kiilsé
nyilvdnossag szamara a tudasmenedzsment intézményesitésének része-
ként,

e a projekt fontos, valamennyi feladatban érvényre juttatni kivant tartalmi
eleme a mddszeresen tovabbfejlesztendé szervezeti kultura tudatositdsa,
kilonos tekintettel a folyamatkultura elmélyitésére, ez a tartalmi elem a
valtozaskezelés témdajaként kifejezett médon is megjelenik a miihelymun-
kak témajaként.

A szervezetfejlesztési projektet- feladatrendszerét részletezi a kovetkez6 4. fejezet-
1ész - a GVH konkrét menedzsment fejlesztési produktumok eléallitdsa mellett
szervezeti tanulasi és tudasmenedzsment fejlesztési programként kivanja megva-
16sitani. Ez a gyakorlatban ugy valésul meg, hogy az érdemi munkatarsak széles
korét be kivanja vonni a feladatok végrehajtdsaba. A projekt lezarasat kovetéen a
szervezetfejleszt6 munkacsoportok - ennek hagyomanyai vannak a GVH-ban - in-
tézményesilt fejleszté korokként mikodnek tovabb. A megoldas megfelel6 belsé
tajékoztatasi rendszerrel tamogatva hatékonyan szolgalja a korszeri menedzs-
ment tudasanyagdnak felhalmozasat, megosztasat és mozgdsitasat, alkalmaza-
sat a gyakorlatban. A projekt sordn létrejové szervezeti elemek (szervezetfejleszté
munkacsoport és kiscsoportok) a program befejezése utan tovabb miikédnek (mi-
néségi korok), s biztositjak az eredmények fenntarthatésagat, a felhalmozott tudas
atorokitését, gyarapitasat.

4. FELADATOK, TEVEKENYSEGEK

ES PRODUKTUMOK

A palyazati program keretében a GVH szervezetfejlesztési irdnyaival, a palyazati
kiiras kovetelményeivel, valamint a fentebb meghatarozott konkrét fejlesztési cé-
lokkal 6sszhangban, azok teljesiilése érdekében a kovetkezé feladatokat és tevé-
kenységeket kivanjuk végrehajtani.

4.1. Teljesitménymenedzsment

1. A 2014. évi aktualis stratégiai és operativ célrendszer kidolgozasa és le-
bontasa, produktuma: célfa, grafikus valtozat és szoveges kiegészités. A célok
meghatdrozasa szakértéi (feladatgazdak) részvétellel és csoportmunka keretében,

csoportos alkotdsi technikaval torténik, melynek soran tamaszkodunk az elmult
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évek célmeghatarozasaira és a célok teljesitésének eredményeire. Az 1ij megoldas
kiilonlegessége az, hogy a megfelel6 lebontdsi szinten a célokhoz az eredményessé-
get kifejezd indikatorok keriilnek hozzarendelésre, tehat a célmeghatdrozasoknak
erre alkalmasaknak kell lennitik.

2. A célokra épiild szervezeti teljesitmény indikatorok meghatarozasa, pro-
duktuma: szervezeti teljesitmény indikator rendszer. A teljesitmény indikatorok
meghatarozasaban a csoportmunka maddszereit (lasd az el6z6 1. pontban) kombi-
naljuk a szakértéi elemzéssel. Az indikatorokat vizualisan attekinté abran is meg-
jelenitjik. Az indikator rendszerhez kapcsolédik a 4. és 15. sz. projektfeladat is.
Az elébbi az indikator rendszer kezelését tdmogato szoftver, az utébbi, pedig az
EFQM mindéségbiztositasi rendszer kategdridinak alkalmazasat jelenti. Ebben a fa-
zisban az indikatorok meghatarozasa, rendszerbe foglalasa, alkalmazasi feltételei-
nek elemzése, értékelése torténik meg.

3. Egyéni teljesitmény célok meghatarozasa az indikatorokkal 6sszhangban,
produktuma: egyéni teljesitménycélok rendszere. Az egyéni teljesitmény indikato-
TokK a cél-, és folyamatindikatorokbdl keriilnek levezetésre a folyamatgazdak és az
érdekeltek kozremtikodésével. Megallapitasra, ill. mérlegelésre keriilnek a kiindu-
16, valamint a rovid és hosszabb tavon elérhet6 értékek megfelel6 koriillmények és
feltételek mellett. A lehetséges teljesitmény célok és indikatorok 6sszhangjat, rea-
litdsat a szervezetfejleszté munkacsoport elemzi és értékeli.

4. Azindikator rendszer fejlesztését, miikodését tamogato szoftver alkalma-
zasa, produktuma: szoftveralkalmazas (kiegyensulyozott mutatészamrendszer,
BSC). Az indikator rendszer fejlesztését és miikodtetését tamogatd célszoftverek
koziil a meglévé szoftverkornyezettel (Microsoft) kompatibilis alkalmazas keril ki-
valasztasra, amely tamogatja a kiegyensulyozott mutatészamrendszer (balanced
score card) fejlesztését és miikodtetését. Az alkalmazas tamogatja a mutatészamok
meghatdrozasat, kezelését, az adatok gyujtését, értékeinek figyelését, valtozasai-
nak jelzését.

5. Legalabb két funkcionalis folyamat (iigyiratkezelés, belsé ellendrzés) mo-
dellezése, produktuma: iigymenetmodellek (2 db), racionalizdlasi javaslatok és in-
tézkedések. A modellezés csoportos alkoté technika keretében, a csoportmunka és
a szakért6i tamogatas kombindlasaval torténik szoftvertdmogatassal (MS Visio).
A modellezés két fazisa: alapmodell kidolgozasa és folyamatfejlesztés. Az ered-
ményként kapott és a bels6 nyilvanossag szamara hozzaférhet6 folyamatleirasok a
mukodés és iranyitas legkiilonboz6bb teriiletein alkalmazhatok.
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6. A folyamatmodellezés gyakorlatanak, a folyamatkultura elmélyitése a
szervezetben, produktuma: iigymenetmodellek (min. 10 db), 1j ismeretek és ké-
pességek megszerzése, fejlesztési intézkedések. A cél az, hogy a szervezetben mi-
nél szélesebb korben, a teljes miikodésre vonatkozéan elterjedjen ez a gyakorlat.
A modszer azonos az 5. feladatnal ismertetettel. A szervezetfejleszté kiscsoportok a
projektet kovetéen mindségi korokként miikodnek tovabb, gondozzak a folyama-
tokat és a fejlesztési javaslatokat.

7. A folyamatmodellezést tamogaté szoftver (MS Visio) alkalmazasanak el-
terjesztése, produktuma: szoftveralkalmazas, digitalisan rogzitett modellek, a
folyamatautomatizalds szamitdgépes tamogatasanak lehetdsége, 1j ismeretek és
képességek megszerzése, vallalt tobbletfeladat. A munkatarsak szamara biztosi-
tasra keril a folyamatmodellezd szoftver, a modellezés a BPMN 2.0 jelolési szab-
vany alkalmazasdval torténik, ami lehet6vé teszi a folyamatok automatizdlasanak
szamit6gépes tamogatasat a Microsoft kdrnyezetben.

8. A folyamatmodellezést intézményesit6 belsé szabalyozas, produktuma:
bels6 szabalyozas. A feladat- és folyamatkontroll intézményesitése szabdlyozas ut-
jan megteremti a folyamatkultura elmélyitésének belsé, normativ garanciait, mu-
tatja a vezetés elkotelezettségét, s kikényszerithet6vé teszi az uj kovetelményhez
torténd alkalmazkodast. A szabdlyozas - ésszeri keretek kozott - kotelez6vé fogja
tenni a folyamatmodellezés alkalmazasat a teljes mikodés leirasara, amihez egy
modellezési terv fog kapcsolédni.

9. Online, intranetes feliillet, dokumentumtar létrehozasa a szervezetfejlesz-
tési tudas megosztasara, produktuma: online feliilet, online - intraneten - elérhe-
t6 szervezetfejlesztési dokumentumok. A belsé, ill. részben kiilsé nyilvanossag sza-
mara hozzaférhet6vé és széles korben megvitathatéva teszi a program eredményeit.
A feliileten lehet6ség nyilik kapcsolddo informacidk gytjtésére és kozzétételére.

10. Egyéni tudasmegosztas szervezetfejleszté6 munkacsoportokban, produk-
tuma: szervezetfejleszté munkacsoportok miikodése a projekt sordn és azt kove-
téen is. A projektben a szervezet nagy része részt vesz, dontéen kiscsoportos forma-
ban. A GVH-ban ez hagyomanyosan kialakult mikodésfejlesztési munkaforma,
magas szakmai presztizst jelent a résztvevék szamara. Az informatikai és szoftver-
tamogatds tdmogatas (lasd 6. és 9. sz. feladatok, ill. tevékenységek) jelentés mér-
tékben noveli a csoporthatékonysagot és a tudasatadas intenzitasat.

11. Médszertani kiadvany a felhalmozott tapasztalatok belsé atorokitésé-
nek, kiilsé atadasanak tamogatasara, produktuma: hagyomdnyos és elekt-
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ronikus modszertani kiadvany elérhetévé tétele az érdekl6dék szamara. A GVH
gyakorlataban hagyomanyosan késziilnek mdédszertani kiadvanyok, igy az anyagi
lehet6ségektdl fiiggé példanyszamban ilyen moédon is terjeszthet6vé, kozkinccsé
kivanjuk tenni az elért szervezetfejlesztési eredményeket, tapasztalatokat, maéd-
szereket és modelleket.

12. Az ,EFQM Kivalésag Modell” folyamatmodellezésre alapulé mindségme-
nedzsment rendszer bevezetése, produktuma: modell és médszertan bevezetése,
kritériumainak értékelése, alkalmazasa a gyakorlatban. Az EFQM az dltalanosabb
mingségbiztositasi rendszer, amelyre a CAF is éptil. A valasztott megoldas lehet6vé
teszi, hogy a CAF 2013 kritériumokra is figyelemmel a GVH sajatossagait jobban
tiikr6z6 modellt - mindségi indikator rendszert alakitsunk ki.

13. Szervezetfejlesztési problématérkép és javaslati rendszer intézménye-
sitése, produktuma: probléma- és javaslati térkép, intézkedési terv folyamatos
mukodése. Tobb altaldnos iranyitasi (pl. a kontrolling teriiletén) és projektfel-
adat is kapcsolédik a problématérképhez, amely sajatos gyujtéhelye és belsé ta-
jékoztatasi forrdsa a szervezeti problémdaknak, szervezetfejlesztési feladatoknak
és intézkedéseknek. A problématérképet az dltaldnos szervezetfejlesztési mun-
kacsoport gondozza, s a minéségi korok szamara is alapveté munkaeszkozként
szolgal.

14. Minéségi korok mikodése a folyamatelemzések és modellezések bazi-
san, produktuma: erésségek-gyengeségek, problémadk, javaslatok és intézkedé-
sek, mindségi korok mikodése. A mindségi korok - el6zményként a GVH-ban
hagyomanyosan miikodé fejleszt6 munkacsoportok - a projekt fenntarthatdsa-
ganak, a tuddsmenedzsmentnek, a mindségbiztositasi rendszer mikodtetésének
fontos szervezeti és személyi garanciait teremtik meg. A szabdlyozas altal eléirt
(1asd fentebb a 8. feladatot) folyamatelemzések és modellezések, a modellek gon-
dozasa a problémak és fejlesztési feladatok allandé forrasaul szolgalnak, s az in-
tézményesitett problématérkép rendszerben (lasd az eléz6 13. sz. feladatot) keriil-
nek kezelésre.

15. Mindségindikatorok beépitése az indikator rendszerbe, produktuma: mi-
néségindikatorok (EFQM) az egységes indikator rendszer részét képezik. A folya-
matmodellezések soran egyes folyamatparamétereket - meghatarozott metodika
szerint, lasd fentebb a 12. projektfeladatot - minéségi mutatékként hatarozunk
meg és épitiink be a monitoring rendszerbe. Ezek képezik, szolgaltatjak a GVH ki-
alakitand6 mindségbiztositasi rendszerének alapadatait.
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16. Valtozasmenedzsment és szervezeti kultira miihelymunka a szervezet-
fejleszt6 munkacsoportok tagjaival, produktuma: miihelymunka lebonyolitasa
(résztvevok min 5%, legkevesebb 10 6), kotelezé feladat. A folyamatkultura elmélyi-
tése, a cél és teljesitmény munkafolyamatokon keresztiil torténé osszekapcsoldsa
és mérése a szervezeti kultura megvaltozasat feltételezi. Ezért, s ilyen tartalommal
tartjuk fontosnak a tréning elemeket, ill. technikdkat is tartalmazd, ill. alkalmazé
mihelymunka lebonyolitasat a projektben résztvevé érdemi munkatarsak minél
szélesebb kore szamara.

A szervezetfejlesztési projekt eredményeinek megismerésére, valamint a kozos
munka 0Osszefoglalasaként késziil6 tanulmanykotet nyilvanossag elétti bemuta-
tasdra a Hivatal valamennyi szervezetfejlesztés és valtozdsmenedzsment irdnt ér-
deklédé munkatdrsa szamara lehetéséget kivanunk biztositani, ezzel is el6segitve
azt a folyamatot, hogy az AROP projektben életre hivott szervezetfejlesztési viv-
manyok megjelenése a munkatarsak korében nagyobb elfogadottsagra taldljon,
illetve a projekt soran feltart fejlesztendo6 teriileteken meginduljon egyfajta k6zos
gondolkodas.
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II. A 2014-évi stratégiai
és operativ célrendszer
kidolgozasa

1. BEVEZETES A CELOKROL

ES A CELRENDSZERROL

A szervezet célrendszere valaszt ad arra, hogy milyen kiilsé és belsé igényeket,
milyen szinten, azaz mértékben, minéségben elégitenek ki a szervezetek miiko-
désiik altal, s ennek érdekében - kiilonosen, ha a korabbiakhoz képest valtoza-
sokra van sziikség - az eddigi miikodést és szervezetet miért, milyen iranyban
kell atalakitani. A célok részben valamilyen abszolut mennyiségi és minéségi
meértékek, tények, allapotok, részben pedig kiindulé és elérendé allapotok kozot-
ti valtozast jelentenek. A célok mennyiségi és mindségi kifejezhet6sége, 6sszevet-
hetésége id6ben és meghatarozott teriileteken (azaz mérhetésége és folyamatos
kovetése) rendkiviil fontos, ami nélkiil semmiféle irdnyitds (célkovetés) nem kép-
zelhet6 el. A célok Osszessége jol leirhatd és az érdekeltek szamara jol megjelenit-
het6 rendszert alkot.

A stratégiai cél egy kivanatos, jovébeni dllapot, amelyet valamilyen, hosszabb idé-
tavon el akarunk érni, ill. egy kivanatos haladasi, fejlédési irany, amely ebbe az
allapotba elvezet. Minél lejjebb megyiink az eredménykategoridk rendszerében,
azok annal konkrétabbakka, j6l mérheté eredményekké, teljesitményekké valnak.
A stratégiai célmeghatarozasnak alkalmasnak kell lennie arra, hogy segitségével
rovidtavra szolo, konkrét, operativ célokat lehessen meghatarozni. A mérhetdség
nem idegen a stratégiai céloktdl sem, azonban azok nem sziikségképpen mennyi-
ségi jellegiiek. Altalanos szabaly az, hogy minél konkrétabb, szamszertsithet6bb
egy cél, annal jobban szamon kérhet6 a teljesiilése.

A menedzsment sikerességének, minéségének legmeghatarozobb feltétele a célok
megfeleléen differencialt és szamszerisitett rendszere. A célorientdlt vezetés rend-
szerében egymasra épiilnek a kovetkezé elemek (felulrél haladva): kiildetés - érté-
kek - jovékép - célrendszer - indikdtorok - feladatrendszer — miikodés — megvaldsult
teljesitmények, elért eredmények, hatdsok. A jelen csoportmunka keretei kozott a ki-
emelt elemekkel (célok és indikatorok) foglalkozunk.
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A kittizott céloknak meg kell felelnitik a kovetkezé kovetelményeknek:

e Egyértelmii céltartalom - a meghatarozas céltartalmat (elérendé eredmény,
allapot, hatas, valtozas) kell, kifejezzen, félreérthetetlen médon (homalyos,
bizonytalan kifejezések - megfeleld, lehetéség szerint, torekszik, kivanatos,
értelemszertien, célszertien - mell6zése).

e Kulcsteriiletre vonatkozik - a szervezet egésze, egyes részei szamara a muiko-
dés egy vagy tobb kulcstertiiletére (mas kifejezéssel kiemelt eredményteri-
letére), vonatkoztathatd, ahhoz rendelhetd, azzal, azokkal kozvetlen Ossze-
fiiggésbe hozhato.

e Idétdvon értelmezett - a meghatarozashoz id6zités is tartozik, amelynek alap-
jan eldonthetd, hogy mikorra kell a célt teljesiteni, s ennek alapjan a cél be-
sorolhaté a hosszu-, kézép-, vagy rovidtav kategdriaiba, ill. megvaldsitasa
uitemezhetévé valik.

e Beazonosithato eredmény - a cél mikodési eredményben valé megtestesiilése
szamszerien, tényszerten kifejezhetd, egyértelmtien mérhetd, leirhaté vala-
milyen konkrét ténnyel, értékkel.?

e Kontrolldlhaté megvaldsulds - a szervezet szamara adottak, biztosithatok al-
kalmas eszkozok, mddszerek, informacidk a célban feltételezett eredmény-
(ek) szamonkérésére, beazonositasara, értékelésére.

o Szervezeti, személyes befolyds — a cél teljesitésére a szervezetnek, szervezeti
egységnek, ill. tagnak meghatarozd, kizarélagos befolyasa van, képes a cél
megvaldsulasat el6segitd, szolgdlo kizardélagos és/vagy egyiittes akciokra.

o Teljesitmény-kovetelmény - a cél teljesitése, az eredmény elérése, ill. az an-
nak érdekében kozvetleniil meghatarozott akcidk, tevékenységek teljesit-
mény-kovetelményként tdmaszthatok a megvaldsitasban kozremiikodé szer-
vezetekkel és személyekkel szemben.

o Teljesités realitdsa - a kitizott cél elérhetd, annak kiilsé (politikai, gazdasagi,
tarsadalmi, jogi, kulturalis, technoldgiai) és bels6 (emberi, anyagi, szabalyo-
zasi, informacids, technikai) feltételei adottak, vagy megteremthetdk.

e Konzisztens célok - mas célokkal 6sszehangolt, konfliktusmentes az adott cél-
kitlizés, megvaldsitdsa nem mond ellent mas céltételezéseknek, fejlesztési
iranyoknak, megfogalmazott elvarasoknak, teljesitmény kovetelmények-
nek.

Minden végleges célkittizést szembesiteni kell, a fenti kovetelményekkel, s a veze-
tésnek egyet kell értenie abban, hogy azok érvényesiilnek, ill. a cél- és indikator
rendszer fejlesztése soran érvényesithet6k lesznek. A kovetelményeknek valé meg-
felelésr6l ugy lehet meggy6z6dni, hogy konkrét példakkal illusztraljak a kovetel-

3 A cél szamszeri mérhetéségével egyenértéki az eredmény beazonosithatésaga, igazolhatésaga, bizonyit-
hatésaga, tényekkel torténé alatdmaszthatdésaga, ilyen moédon torténé kontrollalhatésaga.
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mény érvényesithetéségét adott célra vonatkoztatva. Ezeket a példakat a célhoz
kapcsolédo zardjeles megjegyzésként rogziteni kell a jegyzékényvben annak érde-
kében, hogy segitse mas célok megfogalmazasat, ill. a tovabbi céllebontast.

2. HELYZETERTEKELES

ES FELADAT-MEGHATAROZAS

Az elmult 2 évben kidolgozasra kertiltek az éves célrendszerek a GVH kiildetés nyi-
latkozatdra és stratégiai iranyokat kijel6l6 dokumentumaira alapozva. A szervezet
a teljesitménykontroll teriiletén elmozdult és fokozatosan atalakitja felfogdsat és
gyakorlatat az un. feladatkozpontu célkijelolésts]l a vdltozasorientdlt célmegha-
tarozas felé. A magasabb szint(, stratégiai célok és az ezekre épiilé célrendszerek
2013-ban alapjat képezték a személyes teljesitménycélok meghatdrozasanak. Ez a
kivanatos folyamat biztositja a szervezeti és egyéni célok minél teljesebb 6sszehan-
golasat. Az 1. sz. dbra dsszefoglalja a jelenlegi gyakorlat kivanatos tovabbfejleszté-
sének {6 iranyat, amelyet a 2014. évi cél-meghatarozasi program soran kovetiink.

1. sz. dbra A célrendszer kialakitasanak helyzete és perspektivaja

Altalanos célok
minden
teriiletre { ‘

Divergalo célrendszer, a figyelem nem 6szpontosul kulcsteriiletekre.
A céliranyos miikodés, a célok teljesitmény-kovetelményekkeé
alakitasa elfogadott, de kevéssé mért, ill. kontrollalt.

Konkrét,
valtozasra
iranyulo célok \ !

Konvergal6 célrendszer, a kulcsteriileteken pozitiv hatasok.
Indikatorokkal folyamatosan monitorozott,
célkovetd teljesitményfeladatok.
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Az el6z6 évekhez hasonldan a célrendszert a szervezetfejleszté6 munkacsoport készi-
ti el6 két foglalkozas keretében. Az elsd foglalkozds soran meghatarozasra keriilnek
a kulcsfontossagu célteriiletek, elkésziil a célrendszer elsd, nyers valtozata. A mdso-
dik foglalkozdson mérlegelésre keriil a célok gyakorlati kittizésének és kontrolljanak
realitdsa. A tervezetet a felsé vezetés és a feladatgazdak véleményezik, kiegészitik,
aminek alapjan keril sor a véglegezésre, s jovdhagydsra a GVH elnoke részérdl. A cél-
rendszer a tovabbiakban alapul szolgal a munkafolyamatok fejlesztési iranyainak
meghatarozasahoz, az indikator rendszer kialakitasahoz és a teljesitmény-kovetel-
mények meghatarozasahoz, valamint a szervezeti kultura fejlesztéséhez.

3. ACELMEGHATAROZAS

TOVABBFEJLESZTESE

Az 1. sz. dbran sematikusan 0sszefoglalt helyzetkép és perspektiva alapjan a cél-
irdnyos vezetés elvének és modszerének kovetkezetes alkalmazdsa kinal megoldast.
Lényegét a 2. sz. dbra mutatja be, ami egy ciklikus folyamat - zart irdnyitasi kor
- megvaldsitasat jelenti. A stratégiai irdnyokra épiilé atfogd, indikatorokkal mért
célrendszer a teljes vertikumban egységes szervezeti egység és személyes szintt
célfeladatokat hataroz meg. A teljesiilés folyamatos kontroll és értékelés alatt all,
aminek alapjan biztositott a célrendszer karbantartasa. Az eredmények visszahat-
nak a stratégiai fejlesztési iranyok tovdbbi alakitasdra.

2. sz. dbra A céliranyos vezetés logikai rendszere

Stratégia,
fejlesztési
iranyok

Célrendszer,
indikatorok

Aktualizalas,
karbantartas

Teljesitmény-
kovetelmények

Eredmény kontroll
és értékelés

Egyéni
szerepek
és hozzajarulasok

Fejlesztések,
valtozas-
menedzsment
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A fenti 3. sz. abra attekintést ad a szervezetfejleszt6 munkacsoport dltal feltart kri-
tikus - a szervezet stratégiai fejlédése szempontjabol meghatarozd, lehetéségeket
kindlo, az erésségek kihasznalasat lehet6vé tévd, a fenyegetések kivédését, ill. az
esetleges gyengeségek felszamolasat igénylé eredményteriiletekrél. Ezek fontos-
sagi sorrendje a kovetkez6képpen alakult:

Hatdésagi eljarasok hatékonysaga

. Stratégiai menedzsment

. Teljesitménymenedzsment

. Stratégiai human er6forrds menedzsment
Bels6 kommunikacio)

. Versenykultura és GVH PR

Modern informatika alkalmazasa

. Kartell felderités

. Versenypartolas

Tuddsmenedzsment

O o NN AW N

_
o

A szervezetfejleszté munkacsoport valamennyi kritikus eredményteriileten a cé-
lok meghatarozasat megalapozd, konkrét tényeket, jelenségeket, lehetéségeket,
problémakat fogalmazott meg. A 4. sz. attekinté abra mutatja be a GVH 2014.
évi célrendszerét. Zardjelben a célok prioritasai a csoportmunka keretében tor-
tént értékelés alapjan, ahol részleteiben meghatarozasra és kifejtésre kertlt ezen
altalanos célkittizések tartalma, alkalmassa téve a szervezeti egység szint le-
bontast.
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4. CELOK, INDIKATOROK ES
TELJESITMENYEK, A GVH SZEMELYES
TELJESITMENY-KOVETELMENY

MEGHATAROZASAINAK CEL-ES
INDIKATOR ERZEKENYSEGE

4.1. Bevezetés

A menedzsment un. zart iranyitasi kore (lasd a 2. sz. dbrat) feltételezi, hogy a cél-
kittizések személyes teljesitményekké alakulnak. Ez csak akkor valésulhat meg,
ha a teljesitményértékelési rendszerben (TER) az elvarasok a célok és azok teljesi-
tését ellendrizhetévé tévé indikatorok ,nyelvén” fogalmazédnak meg.

A GVH menedzsmentje 2012 6ta modszeresen dolgozik azon, hogy ez a nagyon
fontos osszefiiggés létrejojjon a célok és teljesitmények kozott. A hazai kozigaz-
gatasban altalanos jelenséggel kellett megbirkdznia, aminek lényege az, hogy az
alapfeladatok feletti, vagy azokhoz kapcsolddo teljesitmény-kovetelményeket nem,
vagy nem eléggé szigoruan és kovetkezetesen szamon kérhetéen hatarozzak meg.

A probléma abbdl adddott, hogy a kozigazgatas egészének, egyes intézményeinek,
a szervezeti egységeknek és ezen beliil a szervezet tagjai teljesitményének értelme-
zésének - szamos koriilmény miatt - nem volt kialakult elmélete, médszertana és
gyakorlata. Annak ellenére ez volt a helyzet, hogy - a dolog kétségtelen nehézsége
ellenére - a megoldas egyaltaldn nem volt lehetetlen. A teljesitmény elv, az ilyen
iranyu elmozdulds az utébbi évekig hianyzott a hazai kézigazgatasi kulturaban.

A sziikséges szemléletbeli valtozas azonban - lassan, de végiil is sikeresen - vég-
bement a kozszférdban. A sziikkséges elvi és mddszertani apparatus azonban nem
fejlédott és terjedt el ezzel parhuzamosan. A megoldas lényegében az egyes intéz-
ményekre maradt egészen a jelen évtized elejéig. Az AROP els6 szervezetfejlesztési
programjatdl (2009) szamithatoék az intézményes, médszertanilag is megalapozott
megoldas kezdetei a hazai kozigazgatasban. Mind a mai napig uttérének szamit az
a kozponti, teriileti, vagy helyi koézigazgatasi szervezet, amely a zart iranyitasi kor
szerves részeként képes megoldani a TER miikodtetését.

A jelen elemzés arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy hol tart a GVH ebben a fej-
16dési folyamatban. A 2012-es év a belsé kontrollrendszer fejlesztésének részeként

lényegében el lehetett végezni a menedzsment atfogo helyzetelemzését a kontroll-
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kornyezet vizsgalata soran. A 2013. évben mar érvényesiiltek a zart iranyitasi kor-
rel szembeni alapvetd elvi elvarasok, 2014-ben pedig mar a moédszertani hattér is
megteremt6dott az AROP szervezetfejlesztési program keretében. Az alabbiakban
Osszegzésre keriill6 eredmények jol érzékeltetik a valtozasnak ezt a folyamatat.

4.2.1. Elvi alapok

A teljesitmény elvarasok meghatarozasanak cél- és indikdtor érzékenysége (CI) egy
1j, kifejezetten az AROP szervezetfejlesztési program keretében kialakitott metodi-
kai eljards, amelyhez hasonlét sem a hazai, sem a kiilfoldi kézigazgatas-szervezési
gyakorlat még nem ismer. E tekintetben tehat a GVH-ban elséként keriilt ilyen
moédon elemzésre a TER e meghatarozé mozzanata. Az értékels indikator szami-
tasanak algoritmusat és a szervezeti egységenként mért indikatorokat a program
szakanyaga részletesen ismerteti.

A specidlisan erre a célra kialakitott indikator a kovetkezé megfontolas szerint ke-
rilt meghatarozasra. Az indikator tartalmanak alapelve az, hogy a célfeladat (CF)
ill. azon belill a teljesitménykovetelmény konkrétsaga és szamon kérhetésége ak-
kor a legmagasabb, ha egyértelmii célt tartalmaz és annak teljesiilését indikdtorral lehet
értékelni. Az ellatando feladat, tevékenység, létrehozand6 produktum része lehet
az elvaras megfogalmazasanak, de az 6nmagdban kevésbé teszi kontrollalhatéva,
mérhet6vé és igy szamon kérhet6vé az eredményt. Egyben korlatozza is a cél el-
érésének mozgasterét, amennyiben arra kivanjuk az eréfeszitéseket koncentralni.

4.2.2. Eredmények

Az 5. és 6. sz. dbrakon lathato Osszesitett eredmény - a részletes adatokat a 6. sz.
abra grafikonja mutatja - azt mutatja, hogy a cél- és indikdtor érzékenyséqg (CI) 2013
és 2014 kozott (E13 és E14) pontosan egy sdvot javult, 3,0-t61 4,0-ra emelkedett fel.
Osszességében ez azt jelenti, hogy a feladat-meghatarozasi és célkijel6lési savon
(TK-TV-PM-CM-IND) egy egész fokozatot javult az érték, s a célkittizés (CM) és indi-
kator meghatdrozas domindnssa valt.

A GVH egészére vonatkoztathatod, osszesitett CI mutaté tartalmilag a kovetkez6-
képpen ,fejthet6 meg” (ezt szemlélteti a kovetkezd, 6. sz. dbra), csokkenés vagy no-
vekedés 2013-161 2014-te:

e atevékenység meghatarozas (TV) 67,6 %-161 36,8 %-ra csokkent, -30,8 %

e a produktum meghatarozas (PM) 47,5 %-16l 41,4 %-ra csokkent, -6,1 %

e a konkrét célmeghatdrozds (CM) 34,8 %-161 71, %-ra nétt, +36,8 %

e azindikdtor meghatarozas (IND) 8,7 %-16l 77,2 %-ra nétt, +68.5 %
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5. sz. dbra A teljesitményelvarasok CI-érzékenysége

Szervezeti 2013 2014

egység TK | TV | PM | CM |IND | E13 | El4 | TK | TV | PM | CM | IND
Osszesen 299| 202| 142| 104 26| 3,0¢| 4,0%| 285| 105| 18| =204| =220
CF %-aban 100| 676| 475| 34,8| 87| - - 100| 36,8| 41,4| 716| 772
Valtozas (%)

2013.2014 -30,8| -6,1| +36,8| +68,5

* Siilyozott dtlag, amely a részletes adatokat tartalmazo tdbldzat teljes vonatkozo adatkore alapjdn keriilt ki-
szdmitdsra a kidolgozott algoritmus szerint.

A porzitiv fejlédési irany kézzelfoghatd, de teljesnek még nem tekintheté. Ahhoz,
hogy ez a folyamat még jobban kiteljesedjen a stratégiai tervezés és menedzsment
rendszerének intézményesednie kell. Ez ugyanis az az egyértelmi referenciapont
(indikatorokkal alatamasztott és lebontott stratégiai célok, fejlesztési iranyok,
kapcsolddo politikdk), amelyekbdl a teljesitménycélokat és indikatorokat teljesen
megbizhaté mddon, a politikakkal és fejlesztési iranyokkal, programokkal aldta-

masztva le lehet vezetni. Jelenleg e tekintetben még van bizonytalansag, ami a tel-
jesitmény elvarasok meghatarozasaban is tukrozédik.

6. sz. dbra Az egyes teljesitmény-kovetelmény elemek el6fordulasa
2013 és 2014 években
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7.sz. dbra A szervezeti egységek teljesitmény-kovetelmény meghatarozasai-
nak cél- és indikator érettsége*

. Elnok kozvetlen
Dontéshozatal- »
r5 Felderitési iroda

tamogato Csoport

Versenytanacs

Versenytanacs
Titkarsag

SN

Elnokhelyettes
kozvetlen

Versenykultiura
Kozpont - Regionalis..|

Ugyfélszolgalati Iroda

Iroda

Informatikai és
Iratiranyitasi Iroda
Humaneréforras Iroda Jogi Iroda == 2013
Fétitkar kozvetlen B- 2014

4 AlJogiiroda 2014. évi adata hidnyzik, mert az 6sszefoglalé 6sszeéllitasakor nem allt rendelkezésre.
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IT1. Folyamatmodellezés,
a folyamatkultura elmélyitése

1. FOLYAMATKULTURA

A szervezeti kulturdval, annak tartalmaval és elemeivel a VII. fejezet foglalkozik
részletesen. Amikor folyamatkultiirdrél beszéliink, akkor az 1ényegében a szervezeti
kultura egy sajatos vondsa, ahol a mikodéssel kapcsolatos felfogas kozéppontja-
ban nem a hagyomanyos, jogi-igazgatasi szemlélett ,feladat, illetékesség, jog- és
hataskor” megkozelités kizarélagossaga és meghatarozo jellege érvényesiil a mu-
kodésben. A folyamatkulturdban mindez fontos, meghatdrozé feltételi elemmé valik,
s a célszery, hatékony, gazdasagos miikodés biztositadsanak garancidjaként a meg-
valésité munkafolyamatokban valé gondolkodas (tervezés, szervezés, végrehajtas
és kontroll) valik dominanssa.

A folyamatkultura miikodés felfogasaban a cél és feladat kettése kiegészill a mun-
kafolyamattal, amelynek megszervezése, miikodtetése, feltételeinek teljesitése, ill.
biztositasa az elvart eredmény, teljesitmény valodi garanciaja. Ahhoz, hogy a folya-
matszemlélet a szervezet irdnyitdsaban és miikodtetésében érvényesiilni tudjon,
folyamatelven munkatechnoldgiakat - alkalmasan meghatdrozott és megfelelé
moadszerekkel, technikaval tdmogatott tevékenység-sorozatokat - kell kialakitani,
folyamatosan aktualizalni, a valtozé korilményekhez, feltételekhez igazitani. A fo-
lyamatelvii miikodésszervezés logikajat mutatja be a 26. sz. dbra.

A folyamatkultura elmélyitésének, a miikodés folyamatelvi megszervezésének, a
munkatechnoldgiak kialakitdsanak kulcsa, elsé 1épése a folyamatmodellek kidolgo-
zasa. A szervezet mikodésének egésze munkafolyamatok 0sszessége. A folyama-
tok, azokon beliill az egyes tevékenységek allitjak elé a kiilonboz6 produktumokat,
azok hasznos tulajdonsagait (értékeit), ill. névelik az utébbiakat (hozzaadott érték),
amelyekben a folyamatot életre hivd cél és feladat eredményei, teljesitményei tes-
tet oltenek, megvaldsulnak. Minden munkafolyamat értékelhet6 tehat a cél, ered-
mény, teljesitmény kategoridkkal, de értékelhet6 még tovabbi mindségjegyekkel
is, amelyek a tevékenységek végzésével kapcsolatos elvarasoknak (eléirasok, ko-
vetelmények, normak, stb.) valé megfelelést, annak mértékét (lasd mutatészamok)
tiikkrozik. Lathato ebbél a levezetésbél, hogy a munkafolyamat a szervezés és ira-
nyitas donté lancszeme, joggal tekinthet6 a szervezeti kultira meghatarozé - nem
kizarélagos - elemének.
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2. AFOLYAMATMODELLEZESROL

A folyamatmodellezés univerzalis igazgatasszervezési technolégia jellege abbdl
adddik, hogy - amint azt alabbi dbra szemlélteti - a miikodés minden fontos té-
nyez6jét a munkafolyamattal 6sszefiiggésben lehet tervezni, szervezni, elemezni
és értékelni. Nagyon sok kérdés vethetd6 fel a munkafolyamattal, azon belill a tevé-
kenységekkel, azok logikajaval kapcsolatosan, amelyekre a kiillonb6z6 célu folya-
matmodellek valaszolni tudnak a miikodés egyes - akar legkisebb - elemével, vagy

Osszegezve, egész rendszerével 6sszefliiggben.

8. sz. dbra A folyamatmodellezés kérdései

Milyen tudas kell hozza? Mikor aktudlis?
Milyen szabalyok szerint zajlik?

Mikor, hogyan zarul?

Mikor aktualis?
/V Milyen kozbensé

produktumok keletkeznek?

Munkafolyamat, tevékenységek | — )
Mi az eredmény, hatas?

Cél, feladat, miért? ———— [

Bemend, produktum, mivel?

Kinek az érdekében, kivel? \ . . .
Milyen anyagi forrasokkal?

Kik hajtjak végre? Milyen médszerekkel?

Kik mikodnek kozre? Hol zajlik?

Mint a szervezetfejlesztés alapveté metodikai eszkozét, a folyamatmodellezést a
szervezés és iranyitas szamos teriiletén alkalmazni lehet:

e A szervezetfejlesztésben ez a miikodés leirdsanak sajatos nyelve.

e A szervezetiranyitasban a beavatkozasi pontok sajatos térképe.

e A hagyomanyos folyamatiranyitasban magatdl értet6déen biztositja a ko-
vetés teljes kori lehet6ségét (lasd még a 7. pontban).

e A tudasmenedzsmentben lehet6vé teszi a feladat-ellatassal kapcsolatos is-
meretek és tapasztalatok megkotését, atorokitését.

¢ A teljesitménymenedzsmentben meghatarozhatova teszi a keletkezé ere-
deti és hozzaadott értéket, a teljesitmények legfontosabb tartalmi elemeit.

e Az informatikaban a tevékenységekhez, produktumokhoz sziikséges, ill.
az altaluk eléallitott informacidk biztositasa, aramoltatasa - pl. a vezet6i in-
formacids, valamint a szakrendszerek szamara - feltételezi a folyamatelvi
rendszerfejlesztést.
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A folyamatautomatizalast lehet6vé, egyszeribbé, esetenként automati-

kussa teszi a szabvanyos médon modellezett munkafolyamat.

e A menedzsment kontrolling szamara a munkafolyamatban lehet kijelolni
a fontos un. ellenérzési pontokat, amelyek ellenérzési nyomvonalld dllnak
Ossze.

e A mindségbiztositas korszeri eljarasai, rendszerei (pl. TQM, EFQM, CAF)
jelentés mértékben mindségi folyamatparaméterekkel dolgoznak, feltétele-
zik a modellezést.

e A szabalyozasok jelentdsebb részének hatékonysaga (pl. hatdésagi eljara-

sok, panaszkezelés, tigyiratkezelés) folyamatelvi szabalyozassal emelhet6

megfelel szintre.

Tekintettel a folyamatmodellek potencidlisan széles korti alkalmazasara fontos,
hogy azok egységes szemléletben és modon késziiljenek, elésegitve, megkdnnyitve
e gyakorlat elterjedését a szervezetben. Alkalmazasat a tovabbiakban egy - a ter-
vek szerint 2014-ben elkésziil6 - bels6 szabdlyozas intézményesiti majd.

A munkafolyamatok egyes lépései, tevékenységei meghatarozasanak logikaja
(ldsd a 9. sz. dbrdt) az, hogy listazzuk a valaszokat a kovetkezd kérdésre: egyik szerepld
(személy, szervezeti eqyséq, pozicio, aki elindit, kezdeményez, beszallit, stb. egyiitt for-
rasok®) adott produktumok (input elemek) felhasznalasaval valamilyen tevékenysé-
get végez el (cselekvovel + cselekvéssel meghatarozva), aminek konkrét eredményei
(output produktum) allnak elé egy masik szerepld (felhasznald, cimzett) szamara.
Erdemes ezeket az elemeket a listaban, tablazatos formaban feltiintetni.

3. AZ ALAPMODELLEK KIDOLGOZASA

A folyamatmodellezés célja - Modellezni tobb célbdl is lehet attdl fiiggéen, hogy
mit kivadnunk elmondani a folyamatrdl, annak elemeirél, mit kivanunk benne vizs-
galni, javitani. A jelen helyzetben az un. alapmodell kidolgozasa a cél, amelyet a
tovabbiakban - a szervezetfejlesztési program keretében is - tobb célra lehet fel-
hasznalni. Az alapmodellt arra kivanjuk felhaszndlni a jelen stadiumban, hogy
meghatdrozzuk az adott folyamat és elemeinek 1) esetleges problematikus jellegét,
fejlesztési igényeit 2) a folyamatkontroll paramétereinek hordozéit (lehetséges indi-
katorok), 3) a kontrollként felhaszndlhato tevékenységeket (ellenérzési nyomvonal).

5  Aszakirodalom a suppliers kifejezést (szallitd, beszallité) haszndlja, amely a kozigazgatasban idegeniil hang-
zik, szabatos megfelelGje egyeldre erre a teriiletre vonatkozéan nincs, a forrds (amibél a tevékenység kiin-
dul, taplalkozik) fogalmat kellen kifejezének latjuk az esetiinkre.
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9. sz. dbra SIPOC modell®

Attekintd abra és elemlista

Szabalyok
és
politikak

AN

[\ A folyamat, szakaszok,
Forrasok és bemenetek lépések, tevékenységek Kimenetek és felhasznalok
l/ (folyamatrészek)

és kapcsolodasaik

f

Folyamatgazda
Végrehajtok
Feltételi elemek
Leirasok és
indikatorok

Forrdsok Bemenetek Tevékenységek Kimenetek Felhaszndlok

A folyamat meghatarozasa - Megnevezés, annak végiggondolasa, hogy a miiko-
désnek ez az eleme valéban 6nallé munkafolyamatként értelmezhet6-e, mi a fo-
lyamat rendeltetése, célja, kezd6 és végpontja, ki a feladat/folyamat gazddja. Egy
konkrét feladat/folyamat tehat az, amelynek egyértelmiien beazonosithato kezde-
te és befejezése, inditd és zaré eseményei, produktumai vannak.’

A 1épések listazasa - Erdemes el6szor logikailag végiggondolni, hagyomanyos
maddon, listaban rdgziteni a folyamat lépéseit a modellezés el6készitéseként.
Ez egyben a folyamat meghatarozasanak kontrollja is. Modszeresen ra kell kérdez-
ni: mi inditja el a folyamatot, mi térténik elsé, masodik, stb. 1épésekben, milyen
kozbensé produktumok sziiletnek, kik a folyamat adott elemeinek (tevékenység,
dontés, a produktumok cimzettjei, egyéb) szerepldi.

Modellkészités - A tevékenységi lista alapjan az MS Visio abrazoldsi konvenciéit
alkalmazva végigkovetjiikk a folyamat logikajat és annak megfeleléen dbrazoljuk
a folyamatot (mintaként lasd a 10. sz. abrat). A modellezés un. iterativ folyamat,
vissza-vissza lehet térni a kordbbi folyamatrészekhez, amennyiben a javitas igénye
felmeriil. Azt kell elérni, hogy

6 A menedzsment és szervezési szakirodalom SIPOC (S - suppliers/beszallitok, I - inputs/bemenetek, P - pro-
cess/folyamat - O - outputs/kimenetek, C - customers/felhasznalok) modellként (lasd az abrat) targyalja
ezt az egyszert modszert.

7 Ezek az informacidk a SIPOC modell ,fejlécét” alkotjak, lasd a 9. sz. abrat.
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e amodell az adott id6pontban, helyzetben ténylegesen megvaldosulo folyamatot
tikrozze (tényallapot),

e minden indito, kdzbensé és végsé produktum azonositva legyen,

e a megnevezések (tevékenység, produktum) értheték legyenek (sziikség sze-
rint megjegyzéseket, magyarazatokat lehet fiizni hozzajuk nem zavarva az
attekinthetéséget),

e a tevékenységek logikus sorozata folytonos legyen,

e a folyamatrészek zdrtak, ill. lezartak (a végponthoz kapcsoléddak) legyenek,

e atevékenységekre bontds szintje a modell egészében azonos maradjon (homo-
genitas),

e az abrazolas jol dttekinthetd, esztétikus maradjon (pl. azonos tipusu eleme-
ket azonos moédon jeldljiink, a vonalak ne, vagy minimalisan keresztezzék
egymast, a ferde vonalakat keriiljiik, a til tavoli kapcsolatokat ne hosszu
vonalakkal, hanem un. kapcsolé pontokkal - kis kérben azonos szamok az
Osszetartozo pontokon - jeloljiik, az dsszetettebb részfolyamatokat kiilon ol-
dalakon jelenithetjiik meg).

Folyamatkritika - A modellkészités soran felmeriilé kérdéseket, észrevételeket,
problémakat, az el6irasoktdl valo eltéréseket, alternativ megoldasokat, kritikakat
és javaslatokat folyamatosan - a folyamat megfelelé tevékenységéhez kapcsolo-
doéan, azzal azonosithaté médon - rogziteni kell. Ezek a feljegyzések szolgdlnak
majd a folyamatfejlesztési javaslatok megfogalmazasanak, a folyamatoptimaliza-
1as alapjaul.

Javaslatok - A modellez6k a tényhelyzet kritikdja alapjdn javaslatokat fogalmaz-
nak meg a feladat/folyamat megvaltoztatasara vonatkozdéan (folyamatoptimaliza-
14s8). Megjelolve a modell érintett elemét, a problémdt (kilonos tekintettel az abban
rejlé szabalytalansagra, kockazatra, veszteségekre, lehetéségek kihaszndlasara) a
megolddst (annak esetleges alternativait) és a valtoztatastdl vart eredményt, hatdst,
valamint - amennyiben ez sziikséges és relevans - a valtoztatas legfontosabb felté-
teleit (koltség, eszkoz, emberi er6forras, egyéb).

Dokumentalas - Az adott allapotot tiikkrozé ,ténymodellt” és a kapcsolédo érté-
kelést (folyamatkritika és javaslatok) egységes szerkezeti dokumentaciéban rog-
zitjik és a program archivumba tovabbitjuk elektronikus formaban. Az egységes
dokumentacio részei, ill. kellékei:

e a feladat/folyamat megnevezése,

e afolyamatgazda és a kidolgozék nevei,

e alezaras datuma,

8  Akidolgozott folyamat alapmodellekre csoportmunka keretében optimalizalasi javaslatok késziiltek a szer-
vezetfejlesztési program keretében.
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e a folyamat grafikus modellje,
e folyamatkritika tevékenységek szerint,
o folyamatfejlesztési javaslatok tevékenységek szerint.

Dontés - A szervezetfejleszt6 munkacsoport értékelése és véleménye alapjan az
illetékes felsévezet6k dontést hoznak a folyamatfejlesztési javaslatokrél megfele-
16en programozva azok végrehajtasat, valamint a kapcsolédo szervezési, szabalyo-
zasi tennivaldkat.

Modellfejlesztés - Az elfogadott modellfejlesztési javaslatokat a modellez6 cso-
portok atvezetik a tényhelyzetet titkr6z6 modellvaltozatokon. A dokumentaciok
kiegészitésre keriilnek az 1j, tovabbfejlesztett valtozatokkal, amelyek a tovabbi-
akban un. alapmodellként szolgalnak a miikodés fejlesztéséhez, szabalyozasahoz,
elemzési és szervezési feladatok végrehajtasdhoz.

Jovahagyas - A szervezetfejleszt6 munkacsoport értékelése és véleményezése
alapjan az illetékes felsévezet6k jovahagyjak az alapmodelleket.

Kozzététel - Tajékoztatas a modell rendelkezésre allasarol, hozzaférhetévé tétele
mindazok szamadra, akiknek feladatuk van a munkafolyamattal kapcsolatban (fo-
lyamatszerepl6k, egyéb érintettek, ellenérzék, szabalyozdk, fejleszt6k).

Karbantartas - A folyamatgazda aktudlisan (ha valtozas torténik) és rendszere-

sen felulvizsgdlja a modellt és gondoskodik a szitkségessé valé mddositasokrdl, a
megfelel6 dontések meghozatalardl, a tajékoztatas és kozzététel frissitésérol.
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4. A FOLYAMATMODELLEZES
SZABALYOZASANAK ALAPELVEI

ES TARTALMA

A folyamatmodellezés intézményesitésének alapfeltétele a belsé szabalyozas. F6 el-
vei és tartalmi elemei a kovetkezék:

40

a szabalyozasnak tevékenységorientalt médon a folyamatmodellezés rend-
szerének miikodési, ill. folyamatanak logikajat kell kovetnie,

a modellezés folyamata a modellkészités tervezésétdl, a készitésen és kar-
bantartason, valamint felhaszndlason at, a modellezés rendszerének értéke-
1éséig tart,

valamennyi tevékenységrol a szabalyozasnak meg kell hataroznia, hogy an-
nak ellatasaért ki a felel6s, ki végzi, milyen feltételek mellett,

a modellezés folyamatanak f6bb tevékenységei a kovetkezék:

1.

2.

a szabalyozas célja (a mikodés tevékenység szinti leirdsa és dokumentala-
sa a tervezés, szervezés, mikodtetés, ellendrzés és fejlesztés tdmogatasara),
alapfogalmak (folyamatmodell alapmodell, specidlis modell, konvenciok,
stb.),

a modellezés egészének irdnyitasa, feliigyelete,

. a modellezés tervezése (kiterjesztése az egész miikodésre, a miikodési

rendszer és a folyamatmodellezés kapcsolata, folyamatmodellezési prog-
ram a stratégidkkal, éves tervekkel dsszhangban),

folyamatmodellezés egységességének biztositasa (koordinacié, konven-
ciok, az egységességért felelds személy, aki karbantartja a konvencidkat),

. a folyamatmodellek kidolgozasa és karbantartasa (feladat-, folyamat-

gazdak),
a folyamatmodellek dokumentalasa, nyilvantartasa, hozzaférés (alap-
modellekre és specialis modellek is kiterjedéen),

. a folyamatmodellek és a modellezés hasznositdsanak elemzése, értékelé-

se, a szabalyozas feliilvizsgalata (tekintettel a szabalyozas tartalmanak
Ujszertiségére).

. melléklet (konvencidk, kidolgozasi segédlet).



IV. A GVH EFQM/CAF alapu
minodségértékelése

1. EFQM ALAPU MINOSEGERTEKELESI
RENDSZER KIDOLGOZASA

ES ALKALMAZASA

A minéségértékelési részprogramtol azt varjuk, hogy mas kézigazgatasi és kozszol-
galtatd szervezetekhez hasonldan, a kézponti kozigazgatasban az els6k kozott® a
GVH-ban is sikeres lesz és intézményessé valik az a fajta atfogoé mindségértékelési
rendszer. A hazai alkalmazdék eredményeibdl eddig az lathatdé, hogy mintegy 50
%-ban felelnek meg'® a kdzigazgatasi szervezeti kivalosag nemzetkozi standardjai-
nak. A nemzetkozi és hazai tapasztalatok is azt mutatjak’, hogy a médszeres alkal-
mazas jelent6s mértékben emeli a kdzigazgatasi szervezetek miikodési és iranyita-
si szinvonalat, szervezettségét.

1.1. Célkittizés
A GVH minéségértékelés célja, hogy

e aszakmai és miikodési kivaldsag kulturajat erésitse a szervezeti kultura fej-
lesztésében,

e visszajelzést adjon a GVH miikodésének szinvonaldrol (eredményesség, szer-
vezettségének, irdnyitasanak szinvonalat),

e azartiranyitasi/menedzsment kor egyik fontos ellenérzési, értékelési ,lanc-
szemének” muikodtetése,

e aktualis célokat és feladatokat jeloljon ki a miikodés és iranyitds stratégiai
fejlesztése szamara,

o elbkészitse a kiils6 értékelés lehetdségét,

e mukodésének szinvonalat dsszehasonlithatéva tegye mas hazai és kulfoldi
kormanyzati szervezetekével.

9  Aharzai kézigazgatasi alkalmazasokat folyamatosan nyomon lehet kovetni:
https://caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll

10  Lasd a hivatkozott hazai weboldalon (1. 1abjegyzet) a CAF eredmények 6sszesitése meniipontban.

11 Azeurdpaijo gyakorlatokrol részletes informacidk allnak rendelkezésre: http://caf.eipa.eu/3/99/
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1.2. A GVH minéségértékelés modszere

A mindségiranyitds, ill. atfogd minéségmenedzsment komplex rendszerének
(TQM'™) mara letisztult, nemzetkozileg elfogadott elvi és mddszertani alapjai
(EFQMP"), eljarasai, szabvanyai (ISO, MSZ") vannak. A 90-es évekt6l kezd6dé fo-
lyamat eredményeképpen az lizleti szférdban kibontakozott minéségbiztositas mo-
dosult tartalommal gyokeret vert a kézigazgatasban is. A mindezen el6zményekre
tdmaszkodd CAF" moédszertan sikeresen terjed a kozszféraban kulf6ldén és itthon
egyarant.

11. sz. dbra A kézigazgatasi kivaldsag alapelvei'®

eredmény-
orientaltsag

tarsadalmi
felel6sségvallalas

allampolgar-/
ugyfélkozpontisag

vezetés €s
a célok allanddésaga

partnerkapcsolatok
fejlesztése

folyamatos
tanulas, innovacio
és fejlesztés

folyamatokon és
tényeken alapulo
iranyitas

munkatarsak
fejlesztése
és bevonasa

A fenti céloknak és kovetelményeknek egyarant megfelel6 EFQM-CAF rendszer
szervezeti szintd alkalmazasa soran tdmaszkodni lehet ezekre a letisztult elméleti
és modszertani alapokra. Az alkalmazas f6 metodikai elemei a kovetkez6k'”:

12 TQM: Total Quality Management
13 EFQM: European Foundation for Quality Management
14 ISO, MSZ: az ISO 9000-es szabvanycsalad, ezen beliil az ISO 9004: 2000 nemzetkozi, valamint eurdpai és

vezeti be, hogy titmutatast adjon a miikodés fejlesztéséhez.” (részlet a magyar szabvanyszévegbdl)

15  CAF: Common Assesment Framework (kozos értékelési keretrendszer)

16 Azelvek kifejtését lasd a 14. sz. dbraban.

17 A metodikai alapozas sordn alkalmazasra keriilt a CAF 2013 modell FEJLESZTESI MODSZERTAN Szervezeti
onértékeléshez kapcsolédo mdodszertani titmutatd c. dokumentum (a tovabbiakban CAF médszertan), amely az
AROP-1.2.18 azonosité jeld, ,Szervezetfejlesztési Program” cimi kiemelt projekt keretében készilt.

Elérése: http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok
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A kivdldsdg alapelvei, amelyek a CAF-ban a kozigazgatas jellegéhez és fogalmi
rendszeréhez igazodnak (lasd a 11. sz. abrat'®), a CAF rendszer ezen elvek ér-
vényesiilését vizsgalja, értékel (lasd még az alabbiakban: kiils6 visszajelzés,

érettségi szintek).

Ertékelési fokritériumok (9 db): a CAF modell (1asd 12. sz. 4bra'®) bemutatja
az értékelési rendszer teriileteit (f6kritériumok), azok alapveté osszefiiggé-
seit, amelynek legfontosabb jellemzéje az, hogy az adottsagokat és eredmé-

nyeket a folyamatok kotik dssze.

o Ertékelési alkritériumok: a CAF modell minden fékritériumhoz néhany (6sz-
szesen 28) alkritériumot (tesztkérdést, lasd alabb) rendel, amelyet egyértel-
muen megvalaszolva az adott helyzetet (elért szintet) szamszertien (%-osan)
értékelni lehet (1asd aldbb, ill. a 14. sz. abran).

12. sz. dbra A CAF modell

ADOTTSAGOK _ EREDMENYEK -
o >
7. Munka-
— 3. Munkatarsak — —  tarsakkal
kapcsolatos
eredmények

2. Stratégia-

6. Allampolgar-/ 9. Kulcsfontossagu

| Vieraids — alkotas —_ 5. Folyamatok — ugyfélkézponti — 4

és tervezés eredmények e

| I
P 8. Tarsadalmi
o agme]r(—’ felelgsségvalla-
- aps;o ato keS - — lassal kapcs. —

eroforraso eredmények

<
INNOVACIO ES TANULAS

Tesztkérdések: a 14. sz. abran bemutatjuk a CAF modell egységes kérdésrend-
szerét az alkritériumok értékeléséhez (1asd alabb), amelynek megvalaszola-
sahoz a hivatkozott CAF mddszertan értelmezést és konkrét példaanyagot,

valamint fogalomtarat ad.

Pontozdsos értékelés: az alkritériumokat két moédszer szerint (hagyomanyos,
finomhangolt értékelés) lehet értékelni, amelyek koziil az egyiket kell kiva-
lasztani, kezd6 alkalmazas esetében az egyszeriibb, hagyomanyos méd ajan-

latos (lasd a 13. sz. abrat®°).

Kiilsé visszajelzési, értékelési eljdrds®': a CAF rendszer azon része, amelynek ke-
retében - a szervezet kérésére — értékelésre keril (1asd alabb érettségi szin-

18
19
20
21

Az abra forrasa: CAF mddszertan 10. oldal.

Az abra forrasa: CAF mddszertan 7. oldal.

Az abrak forrasa: CAF mddszertan 62., 64.. oldalak.
Eredeti terminoldgia szerint: 0", ,Initiation”, ,Realisation”, ,Maturity”), részletesebb ismertetése: https://
caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll/ Dokumentumok, CAF External Feedback
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tek) a mindségiranyitas kibontakozasa, annak hatasa (fejlesztések) alapjan
a kivaldésag 8 alapelvével (lasd fentebb) szembesitve.

o A Riilsé értékelés 3 pillére: a kills6 értékelés 10 1épésben, kérddivek segitsé-
gével vizsgalja az onértékelés folyamatat (1. pillér), az értékelést kovets fej-
lesztési folyamatokat (2. pillér) és a minéségmenedzsment rendszer (TQM)
érettségi szintjét (1asd alabb).

o FErettségi szintek: a kiilsé értékelési eljdrds részeként a 8 alapelv értékelése négy
érettségi szint szerinti — megkovetelt tartalom alapjdn torténd - besoroldssal (, Nul-
la szint”, ,Kezdeményezés”, ,Megvalésulds”, , Ervényesiilés”).

13. sz. dbra Az Adottsdgok oldal alkritériumainak értékelési pontszamai (%)

Szint Az adottsagokhoz kapcsol6dé szint leirasa Pontszam

Az alkritériumhoz kapcsolodé teriileten a szervezet nem folytat te- 0-10
vékenységet, illetve nincs erre vonatkozo informacié vagy megbiz-
hat6 informacio.

Tervezés Az alkritériumhoz kapcsolodé teriilet miikodtetését megtervezték, 11-30

(Plan) illetve vannak erre vonatkozo tervek.

Megvalésitas Az alkritériumhoz kapcsol6do teriiletet a szervezet a tervek szerint 31-50

(Do) mukodteti.

Ellenérzés Az alkritériumokhoz kapcsolddé teriileten alkalmazott gyakorla- 51-70

(Check) tokat ellenérzik, és felullvizsgaljak, hogy a megfelel6 médon és a
megfelel6 dolgokat valésitjak-e meg.

Beavatkozas Az alkritériumhoz kapcsolédo teriileten az ellenérzések és feliil- 71-90

(Act) vizsgdlatok alapjan sziikség szerint javitjak/fejlesztik a szervezet
miikodését.

PDCA Az alkritériumhoz kapcsolédd teriileten szisztematikus mddon 91-100

(tervezetten és rendszeresen) alkalmazzak a folyamatos fejlesztés
modszereit. Tudatosan tervezik és értékelik a szervezet miikodését,
és fejlesztik tovabb azt mas szervezetektdl torténé tanulds segit-
ségével (benchlearning és benchmarking médszerek alkalmazasa-
val).

Az Eredmények oldal alkritériumainak értékelési pontszamai (%)

Az eredményekhez kapcsol6dé szint leirasa Pontszam

Az alkritériumhoz kapcsolédoé teriileten nincsenek mérheté eredmények vagy nincs 0-10
erre vonatkozo6 informacio.

Az alkritériumhoz kapcsol6do teriileten az eredmények mérhetéek, idébeli alakulé- 11-30
suk roml6 tendenciat mutat és/vagy nem érik el a kittizott célokat.

Az alkritériumhoz kapcsolédo teriileten az eredmények stagnalnak és/vagy néhany 31-50
kittizott cél teljesiil.

Az alkritériumhoz kapcsol6do teriileten az eredmények javulé tendenciat mutatnak 51-70
és/vagy a kittizott cél teljesiil.

Az alkritériumhoz kapcsolddo teriileten az eredmények jelentés javulast mutatnak és/ 71-90
vagy minden kittizott cél teljesuil.

Az alkritériumhoz kapcsolddoé teriileten az eredmények kivaléak és folyamatosan 91-100
szinten tartottak, minden kittizott cél teljesiil. Az alkritérium vonatkozasaban fontos
mutatok pozitiv eredményt mutatnak mas szervezetek eredményeivel 6sszehason-
litva.
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1.3. A GVH minéségértékelés végrehajtasa

A CAF modell alkalmazdsa egy olyan tanulasi folyamat, amelyben a mitikodés,
iranyitas minéségi szinvonalanak onértékelésen alapulé meghatarozasa mellett,
évrol évre fejlédik, elmélyiil, szervesiil a modell alkalmazdsa, s a szervezet kultu-
rdjanak részévé valik a benne foglalt kovetelményrendszer. Ezért célszerti az érté-
kelés egyszerii eljarassal (hagyomanyos értékelés) elkezdeni az alkalmazast. Ehhez
a GVH mar tett kezdeti 1épéseket, ill. részt vett, ill. vesz bizonyos mértékig hasonld
mindségi értékelésben, nevezetesen

e kozremiikodik a Global Merger Control Index (globalis fuizié kontroll index)
nemzetkozi 6sszehasonlité kutatasban (2013-ban 65 versenyhatdsag részvé-
telével), s meglehet6sen el6kel6 — az EU 27 orszagan beliil 6sszesitett értéke-
lésben 4. - helyen szerepel?,

e 2011. és 2012. évekre vonatkozéan a GVH a CAF onértékeléshez hasonlé moé-

don, a vonatkozé standardok alapjan, csoportmunkaban értékelte a belsé
kontrollrendszer helyzetét, ill. fejlédését, amely gyakorlatot az ASZ példa ér-
téktinek mindsitette,?

e az AROP-1-2. 18/A-2013. ,Szervezetfejlesztési program allamigazgatasi szer-

vek szamara” program el6készitése keretében hasonlé metodikaval és rész-
ben atfedd tartalommal elkészitette szervezetértékelését,z*

e a GVH 2014. évi stratégiai célrendszerének kidolgozasa, ill. 6sszedllitdsa, va-

lamint részcélokra torténé lebontasa soran az EFQM/CAF kritériumainak
tartalmi rendszerét (f6 kritériumait) vette alapul,®

Ezen el6zmények alapjan joggal feltételezhetjiik, hogy az EFQM/CAF Onértékelés a
moadszertani ajanlas irdnyelvei és a GVH adottsagaihoz igazitott metodikai 1épései
szerint végrehajthatd.

22

23

24

25

Az értékelés lényegében szakmai (fuzios) tartalmu, de értékelési szempontjai kozott szerepelnek mingsé-
gi szempontok is. A vonatkozé dokumentum elérése: http://www.mergerdata.net/doc/gmci2013/GMCI2013.
pdf

A vonatkozé dokumentum: http://www.asz.hu/jelentes/1298/jelentes-a-belso-kontrollrendszer-es-a-bel-
so-ellenorzes-szabalyszerusegenek-a-zarszamadasi-ellenorzesbe-bevont-kozponti-koltsegvetesi-intez-
menyeknel-lefolytatott-ellenorzeserol/1298j000.pdf A dokumentum 43. oldalan ez olvashaté: ,J6 gyakor-
latnak tartjuk, hogy a GVH a belsé kontrollrendszer fejlesztésre szoruld teriileteit a kontrollrendszerre
vonatkozé felmérésiink alapjan hatarozta meg, hivatkozva a munkatabla megfelel$ pontjaira.”

A szervezetfejlesztési munkacsoport altal kitoltott szervezetértékelési sablon a palyazati programdoku-
mentacio részét képezi.

A célrendszer a GVH elnoke altal elfogadasra keriilt, a célok lebontasa az év elején megtortént, a palyazati
programdokumentacio részét képezi.
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I4. sz. dbra A kivalosag elvei és értékelési kritériumrendszer?®
ALAPELVEK

alapelv: Eredményorientaltsag

A szervezet az eredményekre dsszpontosit. A kitiizott célok vonatkozasa-
ban az 6sszes érdekelt fél (hatésdgok, allampolgarok/ugyfelek, partnerek
és a szervezetben dolgozé munkatarsak) szamara kielégit6 eredmények
sziilletnek.

. alapelv: Allampolgar-/iigyfélkézpontiisag

A szervezet mind a meglévé, mind a potencidlis allampolgarok/ugyfelek
sziikségleteire figyel. Bevonja 6ket a szervezet szolgaltatasainak és termé-
keinek (amennyiben van ilyen) fejlesztésébe, és a szervezet miikodésének
és teljesitményének javitasaba.

. alapelv: Vezetés és a célok allandosaga

A szervezet vezetésének jovokép-alakito és 6sztonzo szerepe van, ami val-
tozasokat valt ki, mikozben biztositania kell a szervezet céljainak allandd-
sagat a szervezetre hato valtoz6 kdrnyezetben. A szervezet vezetése egyér-
telmien megfogalmazza a szervezet kiildetését, jovoképét és értékrendjét;
valamint olyan kdrnyezetet alakit ki és tart fenn, amely a szervezet céljai-
nak elérése érdekében lehet6vé teszi a munkatarsak teljes kord bevondsat.

. alapelv: Folyamatokon és tényeken alapulé iranyitas

A szervezet hatékonyabban elérheti céljait, ha er6forrasainak felhaszna-
lasat és miikodését (tevékenységeit) folyamatokba szervezve iranyitja, és
a szervezet iranyitasahoz kapcsolédé dontéseit a szervezet altal gyujtott
adatok és informacidk elemzése alapjan hozza meg.

. alapelv: Munkatarsak fejlesztése és bevonasa

A munkatarsak minden szinten a szervezet alapkovei. Teljes bevonasukkal
elérhetd, hogy tehetségiiket a szervezet javara forditsak. A munkatarsak
kozremikodését maximalizalni kell a fejlesztésiikon és bevonasukon ke-
resztiil, tovabba az elismerés, felhatalmazas, nyiltsag és 6szinteség kul-
turajan, illetve kozos értékein alapulé munkakornyezet megteremtésével.

. alapelv: Folyamatos tanulas, innovacio és fejlesztés

A kivdlésag a fennalld allapotot kérddjelezi meg és valtozasokat eredmé-
nyez azaltal, hogy a folyamatos tanulason keresztiil djitasi és fejlesztési
lehet6ségeket teremt. A folyamatos fejlesztésnek ezért a szervezet allandé
céljanak kell lennie.

Forras: A fentebb hivatkozott CAF mddszertan 10. oldal



7. alapelv: Partnerkapcsolatok fejlesztése

A kozszolgdlati szervezeteknek sziikségiik van masokra is ahhoz, hogy
elérjék céljaikat, ezért értékteremtd partnerkapcsolatokat kell kialakita-
niuk és fenntartaniuk. A szervezet és partnerei egymasra vannak utal-
va, ezaltal a kozottiik 1évé kolcsonosen elényos kapcsolat valamennyitiket
segiti céljaik elérésében és abban, hogy értéket teremtsenek. Ezért a jol
miikodo szervezet a vele egytittmiikodé partnerekkel kolcsondsen elényods
kapcsolat kialakitasara torekszik (partnerkapcsolatok).

8. alapelv: Tarsadalmi felel6sségvallalas
A tarsadalmi felel6sségvallalas fontos eleme a kozszolgalati szervezetek
muikodésének. A szervezeteknek tiszteletben kell tartaniuk az 6koldgiai
fenntarthatésagot, tovabba meg kell felelnitik a globalis és helyi kozossé-
gek legfébb elvarasainak és kovetelményeinek is.

CAF modell értékelési kritériumrendszere

I. ADOTTSAGOK
1. VEZETES

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy...

1.1. ... irdnymutatast adjon a szervezet szamara a szervezet kiildetésének,
jovéképének és értékrendjének kialakitasaval

1.2. ... irdnyitsa a szervezetet, valamint menedzselje annak teljesitményét
és folyamatos fejlesztését

1.3. ... O0sztdnodzze, tamogassa a munkatarsakat, és példat mutasson sza-
mukra

1.4. ... a politikai dontéshozékkal és mas érdekelt felekkel hatékony kap-
csolatokat alakitson ki és apoljon

2. STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES

Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy...

2.1. ... az érdekelt felek jelenlegi és jovébeni igényeire vonatkozo, valamint
a szervezet miikodéséhez kapcsolodo adatokat gytjtson a szervezet

2.2. ... az altala gytjtott adatokbol nyert informaciok alapjan alakitsa stra-
tégiajat és terveit
és terveit a teljes szervezet tekintetében

2.4.... megtervezze, bevezesse és feliillvizsgalja a szervezeten beliili innova-
ciot és valtozasokat

3. MUNKATARSAK
Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy...
3.1. ... emberi er6forrasait a stratégiajaval és terveivel 6sszhangban, atlat-
hat6é médon tervezze, iranyitsa és fejlessze



3.2....az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban felmérje, fejlessze és
felhasznalja a munkatarsak kompetenciait

3.3. ... anyilt parbeszéd és a felhatalmazas alkalmazasa, valamint jéllétik
tamogatasa révén fokozza a munkatarsak bevonasat

.PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy...

4.1. ... fontosabb partnereivel kapcsolatokat alakitson ki, és apolja azokat

4.2.... az allampolgarokkal/uigyfelekkel kapcsolatokat alakitson ki és
tartson fenn

43. ... pénziigyeit megfelel6en kezelje, iranyitsa

4.4. ... hasznosuljon a szervezetben rendelkezésre allé informdcio és tudas

4.5. ... menedzselje technoldgiajat
4.6. ... eszkozeit és vagyontargyait kezelje

5. FOLYAMATOK

Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy...

5.1. ... az érdekelt felek bevonasaval kialakitsa, miikodtesse és fejlessze fo-
lyamatait és azok rendszerét

5.2. ... allampolgar-/iigyfélkézpontu szolgaltatasokat, termékeket bizto-
sitson és fejlesszen

5.3. ... 0sszehangolja folyamatait a szervezeten belill, illetve az egyuttmu-
kodo szervezetek folyamataival

II. EREDMENYEK

.ALLAMPOLGAR-/UGYFELKOZPONTU EREDMENYEK

Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az allampolga-

rok/uigyfelek sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban...

6.1. ... az allampolgarok/tigyfelek véleménye, személyes értékelése alap-
jan

6.2.... a szervezet altal végzett mérések alapjan

7. MUNKATARSAKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

48

Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatarsak
sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban...

7.1. ... a munkatarsak véleménye, személyes értékelése alapjan

7.2. ... a szervezet dltal végzett mérések alapjan

.TARSADALMI FELELOSSEGVALLALASSAK

KAPCSOLATOS EREDMENYEK

Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatarsak
sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban...

8.1. ... a tarsadalom megitélése alapjan

8.2.... a szervezet altal végzett mérések alapjan



tasa)

9. KULCSFONTOSSAGU EREDMENYEK
Tekints€k at, hogy céljait illet6en milyen eredményeket ért el a szervezet...
9.1. ...a,kils6” eredményeivel kapcsolatban (a szervezet eredményei és ha-

9.2....a ,belsé” eredményeivel kapcsolatban (miikodés hatékonysaga)

2. A GVH MINOS

GERTEKELESE

2.1. A GVH els6 EFQM/CAF alapu mindségértékelése?’

Az eredményeket részletesen a 4. Részletes értékelés c. fejezet mutatja be. Az értéke-
1és tartalmi elemzésére a 3. Az egyes kritériumok értelmezése és tartalmi értékelése c.
fejezetben keriil sor. Az egyes %-osan kifejezett értékek értelmezésénél figyelemmel
kell lenni az EFQM/CAF értékelés pontozdsos rendszerére, amelyet a 13. sz. dbra tdbld-
zatai mutatnak be kiilén-kiilon az ADOTTSAGOK és az EREDMENYEK csoportokba
tartozo kritériumokra.

15. sz. dbra

ADOTTSAGOK 56,8

\ 4

EREDMENYEK 524

'

7. Munka-
— 3. Munkatarsak — ktérsaklk:;ll —
apcsolatos
58,0 eredmények
I 230
2. Stratégia- 6. Allampolgar-/ o, Kulesfontossaat
a alkotas Fol k  _ ugyfélkozpontu _ O Kulcsfontossagu
1L Vs és tervezés > Folyamato ge¥edmélgrek eredmenyek
481 49|,5 60,0 |,4 55,0
4. Partner- 8. Tarsadalmi
kapcsolatok és felelésségvalla-
eréforrasok lassal kapcs. —
68,5 eredmények
h INNOVACIO ES TANULAS 54,
Ellenérzés Az alkritériumokhoz kapcsol6dé teriileten alkalmazott gyakorla- 51-70
(Check) tokat ellenérzik, és felillvizsgaljak, hogy a megfelel6 médon és a
megfelel6 dolgokat valésitjak-e meg.
Az alkritériumhoz kapcsolddo teriileten az eredmények javulé tendencidt mutatnak 51-70
és/vagy a kittizott célok tobbsége teljestil.

27  Ebben a részben a mindségértékelés atfogé eredményeit mutatjuk be. A részletes, egyes részkritériumok
szerinti értékelés hasonld forméaban késziilt el és a GVH belsé tudasmegoszté halézataban érhet6 el.
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16. sz. dbra

Vezetés
Stratégiaalkotas

és tervezés
Munkatarsak
Partnerkapcsolatok
és eréforrasok
Folyamatok
Adottségok
dsszesen
Allampolgar-/
ugyfélkozpontu
eredmények
Munkatarsakkal
kapcsolatos
eredmények
Tarsadalmi
felelgsségvallalassal
kapcs. eredmények
Kulcsfontossagu
eredmények
Eredmények
Osszesen
OSSZESITETT
ERTEKELES

A %-0s értékek értelmezését lasd a 13. sz. abran.

A GVH mindségi dsszesitett értékelése az EFQM/CAF metodika szerint 54,1 %, ami
két f6 0sszetevébdl all, amelyek tartalma a kovetkezéképpen értelmezhetd:

Az ADOTTSAGOK 56,8 %-kal az ,Ellen6rzés” sav also felébe keriiltek, aminek értel-
mezését itt lathatjuk. Osszességében azt mondhatjuk, hogy a GVH az adottsagok
tekintetében - dsszességében — tudatosan jdr el, tervez és ellendriz. Az értékelés szerint
a szervezet nem €ri el azt a szintet, amelyben a beavatkozas - fejlesztés - mddszere-
sen megtorténik az adottsagok minden teriiletén.

Az EREDMENYEK 52,4 %-kal az eredményesség fokozatosan javuld, a kittizott cé-
lok tobbsége teljesiilésének savja also részében talalhatdk. A jelentds elérelépések
az ADOTTSAGOK értékelésével 6sszhangban a beavatkozasok médszerességétsl
varhatdk, amelyek az utébbi évek programjainak sikerességétél fiiggenek.

A két oldal értékelésébdl az lathaté, hogy az ADOTTSAGOK nem sokkal az atfogé
érték felett, mig az EREDMENYEK szintén kevéssel az alatt vannak. Ez arrél tanus-
kodik, hogy a szervezettség a két oldal tekintetében nagyjabdl kiegyensulyozott.

Az ADOTTSAGOK oldalon beliil jelentésebbek az eltérések. A két szélséérték - 1.
Vezetés és 4. Partnerkapcsolatok és er6forrasok - kozott 20 % folotti (egy teljes sav)
kiilénbség van, ami arra utal, hogy rendelkezésre allnak a tartalékok a hatékony
beavatkozasokhoz. Ennek egyik garancidjaként a jelenleg még gyengének mutat-
kozo 2. Stratégiaalkotas 2014-ben napirenden van. Megnyugtatd, hogy a szintén
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kulcsfontossagu 5. Folyamatok kritérium is az atlag folott szerepel annak ellenére,
hogy a médszeres fejlesztés még csak a kezdeti stadiumban van.

Az EREDMENYEK oldalon a fékritérium értékelésében nem jelentések az eltéré-
sek. A két szélséérték - 9. Kulcsfontossagu eredmények és 6. Allampolgar-, iigy-
félkozpontu eredmények - kozott az eltérés mintegy 10 %, egy fél ,sav”. Az utébbi
kritérium esetében jellemz6 stagnalast a vezetés észlelte és a kidolgozas és intézmé-
nyesités alatt 4116 ugyfél-elégedettség mérés rendszere hivatott kimozditani ebbél
az allapotbdl. Biztatd, hogy az 5. FOLYAMATOK kritériumon belill (l1asd az egyes
kritériumok részletes értékelésénél) magas értékelést kapott az 5.2. alkritérium, az
allampolgar-, igyfélorientdlt folyamatok fejlesztése. Minden egyéb eredményterii-
leten a valtozas az ADOTTSAG oldalon térténd, napirenden 1évé elérelépésektdl,
kiilonosen a stratégiai menedzsment és a menedzsment kontrolling médszeres fej-
lesztésétdl varhato.

Osszességében azt lehet mondani, hogy a GVH a mddszeres innovacié és tanulas-
nak - mint adottsdgnak - abba a savjaba lépett, ahol a miikodés egész teriiletén ,az
alkalmazott gyakorlatokat ellenérzik, és felillvizsgaljak, hogy a megfelel6 médon
és a megfelel6 dolgokat valdsitjak-e meg”. Ennek tudatossaga és modszeressége fo-
kozatosan bontakozik ki, jelenleg a megalapozasnal tart, amelynek szerves részei:
e amérés és értékelés (indikator rendszer, ezt tdmogatd eszkozok),
e stratégiai tervezés és menedzsment, modszeres tervlebontas,
e aszervezeti és személyi szinti szAmonkérés (teljesitménykontroll),
e amikodés folyamatmodellekre alapozott mddszeres fejlesztése,
e amindgségi kovetelmények kontrolljanak beépitése a munkafolyamatokba,
e atfogod kontrolling rendszer kialakitasa, vezet6i informacids rendszer kiala-
kitasa,
e a menedzsment atfogo fejlesztését tdmogato szervezeti kultira megerdsité-
se.

Az EFQM/CAF értékelés - tokéletesitett megoldasanak - intézményesitése a jovo-
ben alkalmas lesz az atfogé menedzsment szinvonal fejlédésének kovetésére, ami-
hez az elsé alkalommal meghatdrozott értékek bazisként fognak szolgalni. Zaro-
gondolatként az atfogo értékeléshez meg kell jegyezni, hogy az elsé értékelés még
magan visel egyfajta médszertani bizonytalansagot. Ez abbdl fakad egyrészt, hogy
a kritériumok pontos, ,GVH-hoz igazitott” értelmezése - ahol ez sziikkségesnek lat-
szik az els6 alkalmazas eredményeképpen - egy tovabbfejlesztési feladat. Masrészt
pedig jol latszik, hogy csak a személyzet teljes bevonasaval, szervezeti egységekre
lebontott dnértékelés lehet teljes értékl, mert az egyes alkritériumok szerinti ,ra-
latas” egyes konkrét személyek részérdl, ill. szervezeti poziciokbdl eltérs. Ezért az
atlagok ezeket a killonbségeket elfedhetik, s csak a ,finomhangolt” értékelés adhat
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pontos valaszt a kritériumok és értékelések mogott rejlé kérdésekre, vélemények-
re. Az els6ként kapott eredményekre ennek fényében kell tekinteni.

2.2. Nemzetkozi szakmai mindségértékelés (GMCI)
Osszértékelés

A gazdasagi verseny kontrolljanak nemzetkozileg legszélesebb korben alkalma-
zott, az egyes orszagok helyzetét 6sszehasonlitd szakmai mindségi mutatdja a Global
Merger Control Index (GMCI)?%, amelyet 5 éve vizsgdlnak. A Gazdasagi Verseny-
hivatal is része az Osszevetésnek. A vizsgalt mutatok szama idékoézben 10-161 16-ra
nétt, de az értékelés 6sszehasonlithaté maradt. A GVH 2010-ben a 14. helyrél indult
az EU 27 tagallama kozott. A 2014. évi értékelés eredményeképpen?? a 2. helyre ju-
tott elére ebben a korben. A GMCI 6sszesitett értékelése 7-es skalan mindsiti a gaz-
dasagi versenyhatdésagot. A GVH a kezdeti 2010-es 4,39-t6] 2014-re 5,47-re emelte
a mutatot, melynek tartalmat a kovetkez6 szempontok értékelése adja (mindegyik

12 B cMc 1

10 [l Helyezés EU-27

2010 2011 2012 2013 2014
esetben 7-es skalan).

17. sz. dbra Osszeértékelés

A GVH GMCI mutato szerinti részletes értékelése

1. Pontossag - a notifikaciok milyen aranyban eredményeznek tovabbi, behato
vizsgalatot?

28 A GMC, globdlis fuzidkontroll mutatd értelmezése és az adatok részleztei elérhet6k:

http://www. mergedata.net/wiki/index.php?title=Survey Questons Global Merger Control Index 2014
29 A nemzetkozi 0sszehasonlitas adatainak elérése:

http://www. mergedata.net/wiki/index.php?title=GMCI2014
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18. abra A GVH GCMI mutaté szerinti értékelése

Pontossag

Elfogulatlansag

Figgetlenség

Rugalmassag

Kiszamithatésag

2010

2011

2013

2013

2014

Az adatokat attekinthet6 tablazatban lasd a kovetkez6 oldalon. Egyes esetekben, ill. években (lasd a
szempontok kifejtését és a kovetkezé tablazatot) az adatok azért hianyoznak, mert késébb keriiltek
felvételre az értékelésbe. Ilyenkor a grafikon megszakad. Ezért lathatunk az egyes tengelyeken he-

lyenként 5-nél kevesebb adatot.

2010 2011 2012 2013 2014
Pontossag 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0
Tomorség 4,5 5,0 4,0 7,0 6,0
Statikus hatékonysag 2,0 4,0 4,0 5,0 5,0
Dinamikus teljesség 2,0 4,0 4,0 5,0 5,0
Kiszamithatésag 4,0 4,0 3,0 5,0 5,0
Id6szertiség 5,0 6,5
Modszeresség 3,0 5,0 4,0 3,0 4,5
Rugalmassag 6,0 5,0 6,0 6,0 6,0
Fliggetlenség 6,0 6,0 6,0 5,0 4.5
Elfogulatlansag 6,0 6,0 6,0 6,0 5,0
Megbizhatésag 6,0 6,0 5,5 5,0 5,5
Bizalom 5,0 6,5 6,0 6,0
Befogadas 4,0 4,5 3,0 5,0
Eré6forrasok 4,0 3,0 6,0 6,0
Atlathatésag 5,0 5,5 5,0 6,0
Fejlesztés 5,0 5,0 5,5
GMCI 4,39 4,93 4,87 5,49 5,47
Helyezés EU-27 14 1 10 4 2
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8.

. Tomorség - a notifikaciok milyen mérték, részletességu informaciot igényel-

nek?

. Statikus hatékonysag - milyen mértékben tekintheték a vizsgalt specialis

fuzidhatékonysag elemek nem trivialisnak az adott hatésagnal?

. Dinamikus teljesség - milyen mértékben mérlegelnek a vizsgalat soran dina-

mikus tényezéket, mint a belépés és innovacio egy tervezett fuizié esetén?

. Kiszamithatdésag - mennyire szamithato ki az adott hatésag vizsgalatanak

eredménye problematikus fuzio esetén?

. Idészertiség - milyen gyakorisaggal tartja be az adott hatésag a hataridéket?

(2013-161)

. Médszeresség - mennyire fontosak az adott hatdsag szamara a modern anali-

tikai médszerek a fuzids notifikaciok értékelésében?

Rugalmassag - milyen kilatasai vannak hatésaghoz sz616 magyarazatoknalk,
javaslatoknak, jogorvoslati targyalasoknak és hozzaszélasoknak, kotelezettség
vallalasoknak?

9. Fiiggetlenség - mennyire jelentds szerepet jatszanak a politikai tényez6k a

fuzids vizsgdlatokban az adott hatésagnal?

10. Elfogulatlansag - mennyire van jelen a nemzeti elfogultsag - pl. elfogultsagi

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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politika a hazai cégek irant - a fuziékontrollban az adott hatédsagnal?
Megbizhatésag - milyen gyakran fordul el6 hiba a vizsgald hatésagnal, pél-
daul lehet6vé tesz egy versenyellenes, blokkol egy versenyt erésité fuziot, jog-
orvoslat nem problematikus esetekben?

Bizalom - milyen mértékben tudja szavatolni a vizsgdlé hatésag a szenzitiv
informdcidk bizalmas kezelését? (2011-t6])

Befogadas - milyen mértékben veszi figyelembe a vizsgal6 hatésag harmadik
érdekelt fél szempontjait és tajékoztatdsait a vizsgalatok soran? (2011-t6))
Eréforrasok - mennyire biztositottak a hatésag szamara az eréforrasok ah-
hoz, hogy megfelelé teljességti vizsgalatokat tudjon folytatni (pl. koltségvetés,
személyzet, szakértelem)? (2011-t61)

Atlathatésag - a vizsgald hatésag altal visszautasitott fuzidk érintettjei sza-
mara milyen mértékben biztositanak megfeleld és atlathato tajékoztatast a
dontésrol? (2011-t61)

Fejlesztés - milyen mértékben tett fejlesztési 1épéseket az elmult évben a ha-
t6sag annak érdekében, hogy javitsa intézményi hatékonysagat? (2012-tdl)



V. GVH indikator rendszer
tovabbfejlesztése

1. AZ INDIKATOR KATALOGUS

1.1. Bevezetés az indikatorrendszerrdl

A GVH szervezetfejlesztési programjanak lényegi eleme az un. zart menedzsment
ciklusu iranyitasi rendszer létrehozasa (lasd a 2. sz. abrat). Ennek fontos lancszeme
a célokhoz és eredményekhez, teljesitményekhez szorosan kapcsolédé indikator
rendszer, amely azokat mérhet6vé teszi. A GVH indikator rendszerének kialaki-
tasat célzd jelen munkaanyag dontéen a gyakorlatban - tobbek kozott a mikodé
belsé és kiilsé (pl. parlamenti beszamold, ASZ vizsgalatok) kontrollrendszerben,
nemzetkozi egytittmiikddési kapcsolatokban, a célrendszer kidolgozasok soran -
alkalmazott indikatorokat tartalmazza.’®* Néhany esetben a kulonbozé fejlesztési
javaslatokban szerepld, egyes helyeken pedig a kozigazgatas-szervezési tanacsadé
altal ajanlott mutatészamok keriiltek rogzitésre. A dokumentum célja az, hogy el-
inditsa az indikator rendszer kidolgozasat célzé belsé szakmai munkat, lehet6séget
teremtsen a legmegfelel6bb, nagyobb részben mar bevalt médon alkalmazott, jel-
z6szamok kivalasztasara és azok egységes rendszerré, komplex, szervezeti szinti
mérdeszkozzé alakitasara.

1.2. Az indikator rendszer kidolgozasanak menete

Az indikator rendszer kidolgozasi munka elsd részében un. indito lista 6sszeallitasa-
ra kerilt sor a kdzigazgatas-szervezési szakértd - Gaspar Matyas - részérél. A ko-
vetkez6, mdsodik részben az érintett GVH szakemberek véleményezték az 9sszealli-
tast az alabbi egyszerd kérdésrendszer szerint, minden egyes bemutatott indikator
tekintetében. Ertékelési szempontok a véleményezék szamara indikatorokként a
kovetkezbk voltak:
e Sziikséges-e? - Amennyiben sziikséges, a megfelel6 sorszamot vegye fel a sa-
jatindikator jegyzékébe.
e Korrigdlandé-e? - Hogyan pontositanad, javitana a sziikségesnek tartott mu-
tatot?

30 A GVH indikator rendszer elsé és tovabbfejlesztett valtozatait a GVH belsé tudasmegoszté halézatan elérhe-
t6 elektronikus dokumentacié tartalmazza.
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e Kell-e mds? - Milyen mutatdval egészitené ki a listat, a megfelels, vagy 4j
témakorben?

e Megjegyzések - Pl. felvetések, javaslatok a szamitasi mdédrdl, az adatok ren-
delkezésre allasarol, egyéb korulményekrdl, stb.

Az dsszegytjtott vélemények alapjan az indité lista a vonatkozé megjegyzésekkel
korrigaldsra keriilt és kiegésziilt javaslatokkal (felhaszndlva a munkatarsak vé-
leményeit és javaslatait) arrél, hogy milyen tovabbi lépésekben lehet bevezetni a
GVH indikator rendszert. Amennyiben a vélemények nézetkiillonbségeket tiikroz-
nek, ugy a tovabbi lépésekben lehet6ség van azok tisztazdsara a szakteriilet, ill.
feladat- és folyamatgazdak kozremiikodésével. Az indikator rendszer véglegesité-
se - az AROP adott kérillményei, ill. a kialakult helyzetben egy hosszabb, fokoza-
tosan kibontakozo folyamat, amely kapcsolddik szamos egyéb szervezetfejlesztési
feladathoz, témahoz. Ezekrdl a lehet6ségekrdl részletesebben szélunk az indikator
rendszer kidolgozasanak tovabbi feladatairol sz616 részben.

1.3. Az indit6 indikator lista szakmai véleményezése

A szakmai véleményez6k korét igy hataroztuk meg, hogy az felelés szakmai mun-
kakorokkel lefedte a GVH teljes miikodését. A véleményezdk elsd feladata az volt,
hogy valasszak ki a teljes, 183 tételt tartalmazé (lasd a 19. sz. abrat) indité listabdl
mindazokat az indikatorokat, amelyeket a megadott, vagy modositasra javasolt
formaban sziikségesnek tartanak mikodésiikhoz kozvetlentl, ill. ismereteik szerint
a GVH teljes miikodéséhez. Az eredeti, indito listaban 143 ilyen indikatort jel6ltek
meg, ami az eredeti jegyz€ék 78 %-a. Ez a legkevesebb, amire sziikség lehet az erede-
ti jegyzékbdl, ha megengedjiik, hogy néhany tertilet mégis szakmailag lefedetlen
maradt,* lehetnek olyan j tertletek és indikator javaslatok a listaban, amely te-
kintetében eddig senki nem tartotta magat illetékesnek. Az indikatorok egy része
egyenesen kovetkezik a 2014. évi stratégiai célokbdl, néhany ezekbdl (13 ilyen tétel
volt) nem Kkeriilt ugyan elfogadasra (vagy felismerésre) a véleményezdék altal, de
minden bizonnyal, ennek ellenére szitkségessé valnak. Igy 6sszesen 156 tétel tekint-
heté nagy valdsziniiséggel relevdnsnak a 183 eredetileg megnevezett indikdtorbél, ami
85 %. Ez a mutato jelzi az inditd jegyzék relevancidjat, ami az elsé ilyen probalko-
zasra vonatkoztatva j6 értékelésnek mindsitheté.

A véleményez6k jelentds szamu - 9sszesen 71 — tovabbi mutatét javasoltak felven-
ni a GVH intézményesitendd indikator rendszerébe. Ezek kozott szamos olyan is
van (ezt a tényt behatébban elemezni szitkséges, lasd a tovabbiakban), amelyek
jelenleg még nem léteznek, kidolgozasukat és bevezetésiiket indokoltnak tartjak

31 Az els6 6sszegzéskor egyes teriiletek feleléseinek véleménye még nem késziilt el (pl. kozgazdasagi, nemzet-
kozi szakteriletek, amicus curiae).
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(pl. ugyfél-elégedettségi, munka-raforditasi, belsé elégedettség mutatok). Ezekkel
egyitt a GVH indikator rendszerének elemszdma 227-re novekszik (156 + 71). E teljes
korben 69 - 31 %-os ardnyt mutat a fejlesztés jelen szakaszdban az eredetileg kigyiijtott és
elfogadott, valamint a véleményezdk dltal javasolt tovdbbi mutatdszdmok ardnya. A véle-
ményez6k figyelmes elemzését és komoly értékelését mutatja az a tény, hogy 0sz-
szesen 167 tartalmi megjegyzést tettek az indito lista tételei és az altaluk javasolt
mutatokkal kapcsolatosan. Ez a széveges javaslati anyag jo kiindulé alapot teremt
a tovabbi munkalatokhoz, amelynek lehetséges feladatait, l1épéseit, menetét a ko-
vetkezd részben foglaljuk 0ssze. Az alabbi tablazat (19. sz. abra) 6sszefoglalja a véle-
ményezés szamokban kimutathat6 eredményeit.

19. sz. dbra A fejlesztés masodik szakasza
szamszerl eredményeinek osszefoglalasa

1. | Eredetileg javasolt indikatorok szama 183
Elfogadott indikatorok szama 143
3. | 2.és1. %-o0s aranya 78 %
4 Feltételezhet6en sziikséges tovabbi 13 Kittzott stratégiai célokhoz kapcsolédo,
" | indikatorok) szama de nem visszajelzett
5. | 2.+ 4. egyitt 156 F'e‘ltétele.zhe'té,en sziikséges Osszes
ajanlott indikator
6. | 5.és1. %-0s ardanya 85 % | Az eredeti lista elfogadasi aranya
7. | Tovabbi indikator javaslatok szama 71
8. | 5.+ 7 egyitt 227 | Feltételezhetd 0sszes sziikséges indikator
9. | 5.65 8. %-0s aranya 69 % Az i?ss,zes és az,eredetileg sziikségesnek vélt
indikatorok ardnya
A vélemé 6k altal j It 4j
10. | 7. és 8. %-0s aranya 31% | . V? e‘menyezo‘ aftaljavasoltyy
indikatorok ardnya
1 A véleményez6k javaslatainak, 167 Sargaval kiemelt labjegyzetben (100),
" | megjegyzéseinek szama a Megjegyzésben (67)
Részb telj hjként j 1t
12. | . es.z ,en vag¥ clesen ujkent javaso 119 | Tovabbi elemzése sziikséges
indikatorok 6sszesen
Ebbél az AROP-ban ujként javasolhaté
3., " [ . 70
indikatorok lehetséges kore
14 Egyéb, tovabb elemzendé részben, 49
" | vagy egészében mutatok

A 1észben, vagy teljes egészben ujként javasolt mutaték szdma dsszesen 119. A szam
hozzavet6leges + 5-10 % eltérés lehet, mert részben atfedéek (pl. munkaidé rafordi-
tasok, belsé elégedettség), ill. rész-egész viszonyban is allhatnak. Nagysagrendileg
a teljes indikator igény mintegy 30-40 %-a lehet 1j, kidolgozandé, ami azért becslés,
mert egy része megjelenik a 8. tételben (227), egy masik része (jovébeni dontések
fiuggvényében) tovabbi indikatorként bévit(het)i az indikator rendszert. A teljesen,
vagy részben 1j mutatok egy részét az AROP indikator rendszer fejlesztési eredmé-
nyeként lehet bemutatni (ezen indikatorok kore 70 db az el6zetes értékelés szerint),
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amennyiben a sziikséges végleges dontés a bevezetésiikrél megszilletik (egy ré-
szikr6l mar sztiletett dontés).

1.4. A GVH indikator rendszer kidolgozasanak tovabbi feladatai

Az indikator rendszer kidolgozasanak nincs egy altalanosan elfogadott médszerta-
na. A lehetséges eljarasok eltérhetnek egymastol attdl fiiggéen, hogy milyen célra
késziilnek az indikatorok, mint példaul:

e astratégiai menedzsment részeként a célokhoz kapcsolédoan,

e a teljesitménykontroll, ill. teljesitménymenedzsment keretei kozott,

e amindségbiztositasi rendszer részeként,

e avezetdi informacids rendszer kiszolgalasara,

e egyes folyamatok optimalizalasat, valamint menedzselését tamogatandd,

e amenedzsment kontrolling, ill. bels6 kontrollrendszer atfogo eszkozeként,

e mindezen lehet6ségek kombinacidjaként,

e mindezen lehet6ségek altalanos megalapozasat szolgalando.

Lathato, hogy a konkrét fejlesztési céltdl fiiggéen merében eltérd lehet a feladat
szélességi terjedelme, mélysége, s ennek megfelelGen a fejlesztési 1épések sorozata.
Az AROP szervezetfejlesztési programot megalapozé Magyary Program részeként
késziilt médszertanok®? egyikeként kiadott indikator médszertan példaul részben
a szervezeti teljesitménymenedzsmenthez altalaban, részben pedig a stratégiai
menedzsmenthez kapcsolddik. Ez az eljaras feltételezi a stratégiai irdnyitasi rend-
szer meglétét, vagy annak fejlesztését, amelyhez igazithat6 az indikator rendszer
(lasd a 2. sz. dbrat a zart iranyitdsi korrél). A GVH 2014 decemberéig késziti el at-
fogo stratégidjat és ezzel inditja el a stratégiai menedzsment rendszer fejlesztését.

A jelen helyzetben, a GVH-ban szinte valamennyi felsorolt tovdbbi teriileten is je-
lentés szervezetfejlesztési elérelépések torténnek, amelyek feltételezik indikator
rendszer kialakitdsat és miikodését. Kovetkezésképpen egyik teriillethez sem lehet
egyoldaluan, lesziikitve hozzarendelni az indikatorokat. Olyan mutatészam rend-
szert kell kialakitani, amely alkalmas valamennyi bemutatott szervezetfejlesztési
irany kiszolgalasara. Tehat a felsoroltak koziil az utolsé alternativat kell kovet-
niink, mindezen lehetdségek dltaldnos megalapozdsdt szolgdlandé indikdtor rendszer
kialakitdsdt kell megcéloznunk. A cél tehat az, hogy megszervezziik a GVH ,egysé-
ges mutatdszam haztartasat”, egy olyan €16, folyamatosan karbantartott indikator
rendszert, amelyet mindenki lat, s amelyet minden fentebb felsorolt célra fel lehet
hasznalni. Elvi és metodikai hatteréhez a GVH belsé tudasmegoszté halézatan el-
érhet6 elektronikus dokumentacié Az indikdtor rendszer szervezés médszertani alap-
jai c. fejezetrésze adja a legsziikségesebb szervezési ismereteket.

32  Elérésiik: http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok
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Az eddig elvégzett szervezetfejleszté munka keretében megtortént a jelenleg hasz-
nalt mutatészamok dsszegyijtése, véleményezése és felmérése. E jelen pontrol to-
vabbhaladva a GVH fenti, altalanos célu indikator rendszere kialakitasanak 1épé-
sei a kovetkez6k:

A még szakmailag nem teljesen lefedett részek potlasa (altalanos verseny-
piaci elemzések, versenykultura, nemzetkozi kapcsolatok, amicus curiae
ugyek, intézményi egyuttmikodések).

Az AROP részekén az ujként bevezetésre keriilé 10 indikator kivalasztasa a
szakmai véleményezések, javaslatok alapjan (ilyenek pl. a GVH tarsadalmi
hatékonysagi mutatdja, az ugyfél-elégedettségi, az EFQM/CAF, stb. mér6-
szamok).

Az eldontott 4j indikatorok kidolgozasat - amennyiben ez még nem tértént
meg - fel kell venni a fejlesztési feladattervbe, a GVH szaméara az AROP ke-
retében javasolt egységes feladat-nyilvantartasi rendszerbe.

A GVH indikator rendszer fejlesztés atfogo felel6s szervezeti pozicionalasa-
nak és személyének meghatarozasa, aki a tovibbiakban (az AROP szervezet-
fejlesztési program befejezése utan) folyamatosan foglalkozik a témaval.*?
Az intézményesitésre kerulé feladat-, ill. folyamatgazdak feladatkorében
rogziteni kell az adott szaktertilet, ill. folyamatok indikatorai feletti szakmai
feliigyeletet (mutatészamok gondozasa, valtozasok kovetése).

Az indikator rendszer kiegészitése a feladat-, folyamatgazdak neveivel, akik
a tovabbiakban foglalkoznak a hataskoriikbe tartozé indikatorok egyezteté-
sével fejlesztésével.

Az indikator rendszer intézményesitését biztosité szabalyozas kidolgozasa
és elfogadasa, amely lehet az atfogé kontrolling szabalyozas része, vagy azt
megel6z6en atmenetileg 6nallé belsé szabalyozas is.

Az egyes szakteriiletek, feladatok, folyamatok gazdai értékelik a teriiletiik-
hoz tartozé indikatorokkal kapcsolatos véleményeket, véglegezik a hozzajuk
tartozd indikatorokat, elkészitik az indikator leiré lapokat.®*

Az els6 konkrét alkalom a mutatdszamok fokozatos kidolgozasara a 2014.
évben végrehajtandd atfogo stratégiaalkotdasi folyamat, amelyben a stra-
tégiai célokhoz, fejlesztési iranyokhoz kapcsol6do indikatorokat meg kell
hatarozni.

33

34

Az indikator rendszer a menedzsment kontrolling fontos eleme (része a monitoring rendszernek), ezért a
felelés személye optimalis esetben a kontrolling egészének felelGse (vezetd kontroller).

A feladat végrehajtasa fokozatosan torténhet a mutatészamok iranti konkrét igények felmeriilésével par-
huzamosan (pl. stratégiai tervezés, teljesitménycélok meghatarozasa, stb.) az indikator rendszer felelés
koordindcidja mellett, egységes metodika szerint. Az &tmeneti szabalyozas is megalapozhatja az egységes
végrehajtast. A fokozatos megvaldsitas elénye a céliranyos munkaraforditas, a valéban sziikséges indika-
torok kisziirése, a végrehajtas munkaterhének eloszlasa, folyamatos tanulas, egyre pontosabb végrehajtas.
Azindikator katalégus és a kidolgozas forrasainak jegyzéke, valamint az indikator rendszer szervezés madd-
szertana az elektronikus dokumentaciéban érheté el.
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e A GVH indikator rendszerének egységes informatikai tdmogatasa, amely
minden érdekelt szdmara hozzaférhetd, tartalmaz minden szitkséges infor-
maciot, tartalmi alapjat az indikator leiré lapok képezik.

e Az indikator rendszer nyitott kérdéseit, problémait be kell illeszteni a GVH
parhuzamosan késziilg, intézményesités alatt all6 problématérképébe, hogy
azzal az érdekl6dé (téma szintén bevezetés alatt 4116 minéségi korok szama-
ra) munkatarsak foglalkozzanak.

2. MINOSEGINDIKATOROK

MEGHATAROZASA, UJAK BEVEZETESE

2.1. A minéségi indikatorok meghatarozasa

A GVH indikator rendszerének kidolgozasi folyamatara® épitve keriilt sor a mi-
néségbiztositasi rendszer fejlesztését megalapozé mindségindikatorok meghataro-
zasara.*® A GVH indikator rendszere a szakmai értékelést kovetGen dsszesen 227
mutatészamot tartalmaz (lasd a 19. sz. dbrat). A csoportmunkan alapuld elemzés
eredményeképpen az dsszes szoba joheté mutatészambdl 46 - esetenként indikator
csoport, komplex mutatérendszer - keriilt minéségiindikatorként meghatdrozasra.
Teljes felsorolasukat és értékelésiiket az elektronikus dokumentum tartalmazza.
Mindségi indikatorként a csoportmunkak soran azokat emeltiik ki, amelyek vala-
milyen, az adott, vizsgalt tartalommal, jelenséggel kapcsolatos elvaras teljesiilésé-
re vonatkoznak.

Az 6sszes (46) mindségi indikator koziil 31, azaz 67 % tekinthetd teljesen, vagy rész-
ben ujnak, azaz tovabbfejlesztést igénylének. Ez a helyzet azt jelzi, hogy a GHV
mindségbiztositasi rendszerét megalapozé indikatorok fejlesztése jelentds nagysdg-
rendii feladatot jelent. A tovabbi fejlesztési 1épéseket a feladat-, ill. folyamatgazda
rendszer kialakitasat, azaz a feladat- és folyamatgazddk kijelolését, valamint e
rendszer szabalyozasat kovetéen lehet megtenni a kidolgozott szakanyagok fel-
hasznalasaval.

Az AROP keretében célkitiizés volt az els6 10 fejlesztendé mindségindikator megne-
vezése, bevezetésének eldontése és tartalmi meghatarozasa. A kivalasztast megha-
tarozo alapadatokat a 2. fejezet tablazata tartalmazza, a szervezetfejlesztési prog-

35 GVHindikator rendszer tematika, Indikator katalégus kidolgozasi munkaanyag, 2014. janudr
36 GVH indikator rendszer tovabbfejlesztése, az indikator katalégus masodik, véleményezett valtozata, 2014.
marcius
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ram elsé és masodik szakaszaban meghatarozott minéségindikatorok fontossagi
és siirg6sségi helyzetét a 3. fejezetben bemutatott grafikon szemlélteti. Az AROP
keretében kivalasztott és médszertanilag megalapozott mutatdk részletesebb, pél-
daszer1 ismertetését a kovetkezd, 2.2. fejezetrész tartalmazza.

2.2. Az vj indikatorok értékelése a bevezetés lehetdsége szerint

Az aldbbiakban a 20. sz. abran a mindségi indikatorok koziil kiemelésre kertltek
a részben, vagy teljesen 1j, bevezetésre javasolt minéségindikatorok. A vilagoskék
szinnel jelolteket az AROP szervezetfejlesztési program elsé szakaszaban javasol-
tuk bevezetésre, a narancsszinnel kiemelteket pedig a program masodik szakasza-
ban. A tovabbi 1j és tovabbfejlesztendé mindségindikatorokat az érintett feladat,
ill. folyamatgazddk fogjak értékelni az indikator rendszer egyes részeinek véglege-
zése soran, s 6k tesznek majd javaslatot a tovabbfejlesztés konkrét modjara, mene-
tére.

2.3. Az AROP keretében javasolt minéségindikatorok
tartalmi meghatarozasa

1. A GVH tarsadalmi hatékonysaga

Az adott évben lezart eljarasok hatasa: impact assessment alapjan szamolt joléti
novekedés. A fogyasztévédelemmel kapcsolatos eljardsok tekintetében az impact
assessment elemzés moédszertana kidolgozas alatt van. A mutatdészam a nemzetko-
zileg egységes OECD metodika®” alapjan alakitando ki.

2. Altalanos iigyfél-elégedettség

A GVH mitikodésének tobb teriiletén, szdmos szempontra kiterjedé elégedettségi
mutatészam csaldd. A kozigazgatasban altaldnosan ismert és elfogadott kérdéGives
rendszer, amely az ugyintézés kiilonb6z6 szempontjait értékeli egyszerd (pl. 5-6s
skaldn) az érintett iigyfelek vdlaszai alapjan. A kérdések meghatarozasakor abbdl
lehet kiindulni, hogy mit var az tigyfél az iigyintézés kapcsan és ezekre az elvara-
sokra, koruilményekre célszert egyszerii kérdéseket feltenni, pl. Mennyire elégedett
On a GVH, az iigyintézd elérhetdségével?

37 Elérése:http://search.oecd.org/officialdocuments/displaydocumentpdf/?cote=DAF/COMP/WP2(2013)1&doc-
Language=En,
En,http://search.oecd.org/officialdocuments/displaydocumentpdf/?cote=DAF/COMP/WP2(2012)7/FINALG-
docLanguage=En, http://www.oecd.org/gov/regulatory-policy/45405554.pdf
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20. sz. dbra A teljesen vagy részben 1j indikatorok értékelése

Uj,
Ren- | részben
Fon- aq
tos- del- | 4j mu- ’
N | Az indikator megnevezése A ke- taté}( FxU
zésre | siirgds-
(F) allas | sége
(©)
12 | Komplex kartelleljarasi 45 | 2,6 43 19,3 | Jelent6s szakmai
mindségmutato el6készitést igényel
44 | Belsé6 szabalyozottsag 4,5 3,0 4,0 AROP | 17,8
szinvonala
35 | Az informatikai 4,2 2,4 4,1 17,3 | A rendszerek
rendszerek adatfeltoltési adatfeltoltési
mindsége helyzetének el6zetes
vizsgdlata szitkséges
34 |Belsé elégedettség szinvonala | 4,4 2,9 3,8 AROP | 16,7
30 | Egyes iigytipusok, 4,4 3,3 3,7 16,0 | A miikodési elemek
iigyszakaszok, feladatok, el6zetes elemzését
tevékenységek, eredmények feltételezi
munkaterhei
13 | Eljarasi minéségmutaté 44 | 35 3,6 15,8 | Jelent6s szakmai
el6készitést és
helyzetelemzést
igényel
6 |Szirési minéségmutato 4,1 3,9 3,8 15,5 | Elvi és médszertani
megalapozast igényel
1 | A GVH tarsadalmi 4,1 3,6 3,7 AROP | 15,3
hatékonysaga
40 | Stratégiai és operativ 41 | 2,8 3,7 |AROP| 153
célteljesitési mutato
10 |Altalanos 4,0 | 3,2 3,8 | AROP |15,0
iigyfél-elégedettség
31 | Munkateher-eloszlas 40 | 2,6 3,7 14,8 | Folyamatban 1évé
egyenletessége fejlesztés, amelyet
ki kell értékelni,
altalanositasi
lehetéségeit vizsgalni
sziikséges
9 |Piaci problémara adott reakcié | 4,1 3,3 3,6 14,8 | Széba johet AROP
gyorsasaga vallalasban
28 | Munkaer§ stabilitas 41 | 33 3,5 14,3 | Széba johet AROP
vallalasban
39 | Menedzsment rendszer 4,3 2,0 3,3 AROP | 14,2
szinvonal (EFQM/CAF)
37 ('ngiratkezelési mindség 3,8 2,1 3,7 13,9 | Elvi és médszertani
megalapozast igényel
19 | A GVH honlapjanak 3,6 | 3,0 3,9 |AROP|13,9
latogatottsaga
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Uj,

Ren- | részben
Fon- L.
tos- del- | 4j mu- ;
N | Az indikator megnevezése . ke- taté}( FxU
zésre | siirgds-
(F) allas | sége
(0)
18 | Média megjelenések 3,8 | 31 3,6 13,5 | Széba johet AROP
szama vallalasban
41 | Feladatteljesitési mutato 4,1 2,3 3,2 13,2 | Nincs meg az
alapfeltétele, a
feladat-nyilvantartas
42 | Problémakezelési mutaté 3,8 | 33 3,5 |AROP|13,2
3 |Piacelemzések és az azokkal 3,7 2,3 3,4 12,7 | Széba johet AROP
toltott munkaodrak szama vallalasban
27 | A személyi allomany 4,0 2,8 3,2 12,7 | A sziikséges
kompetenciaszintje kompetenciak teljes
felmérését feltételezi
32 | Teljesitményértékelés 4,2 3,3 3,0 AROP | 12,5
8 | A panaszok hasznositasa 3,7 3,0 3,3 11,9 | Elvi és mddszertani
megalapozast igényel
45 | Belsé kontrollrendszer 4,0 3,1 2,8 AROP | 11,2
szinvonal
38 | Tudasmenedzsment 3,6 1,9 3,0 10,8 | A tudastartalmak
mindség mutato felmérését feltételezi
25 | Foglalkoztatottak 3,3 3,6 3,2 10,6 | Széba johet AROP
allomanycsoportok szerint, az vallalasban
engedélyezett 1étszamkeret és
valtozasai
20 | A GVH honlap egyes 32 | 26 33 10,4 | Alkalmazasfejlesztést
szolgaltatasainak igényel
igénybevétele és elégedettség
a szolgaltatassal
23 | A nemzetkozi kapcsolatok 3,4 2,8 2,9 9,8 | Csak a szakmai
kiadasai és bevételei, hasznossaggal
akciétipusok szerinti osszevetve (lasd 22)
bontasban van értelme
21 | Az intézményi 3,1 1,9 3,0 9,3 | Elvi és mddszertani
egyuttmiikodések, akciéik megalapozast igényel
teljesiilése és hasznosulasa
22 | Anemzetkozi 3,3 2,6 2,7 8,9 |Elvi és mddszertani
egyiuttmikoédések, akciok megalapozast igényel
szakmai hasznossaga
14 | A hatésagi eljarasok 24 | 2,6 2,0 4,8

adminisztrativ terhe
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21. sz. dbra Az \ij vagy részben 1ij mindségi indikatorok fontossaga (fiiggéleges tengely)
és siirg4ssége (vizszintes tengely)3®

1920212223 ]24[25][26]27[28[29][30]31[32[33[34[35][36]37][38][39]40][41[42][43]44
4,6 4,6
45 vy 12 45
4.4 13 30 G 4.4
43 (39 43
4.2 €D) 35 4.2
41 41 28 9 (1) 6 41
40
4.0 5 27 31 (10 4.0
3.9 3.9
338 (12 18 37 38
3,7 8 3 3,7
3,6 38 a9) 3.6
3,5 3,5
3.4 23 3.4
33 22 25 3.3
3.2 20 3.2
3,1 21 3.1
3.0 3.0
2.9 2.9
2,8 2,8
2,7 2,7
2,6 2,6
25 2,5
2,4 14 2,4
2,3 2,3
2.2 2.2
2,1 2,1
2.0 2.0
1920212223 ]24]25]26]27]28[29][30[31[32[33[34][35][36][37][38][39[40][41[42[43]44
38 Fontossag - Mennyire tartja fontosnak a mutaté felhasznalasat? (5 - nagyon fontos, 4 - fontos, 3 - kozepesen, 2 - eléggé, 1 - kis mértékben fontos), Siirgésség - Uj in-

dikator esetében, bevezetését mennyire tartja siirgésnek? (5 - a lehet6 legrévidebb idén beliil, 4 - egy éven beliil, 3 - két éven beliil, 2 - késébb is lehet, 1 - bizonytalan,
még vizsgalni kell). Bekeretezve az AROP szervezetfejlesztési program keretében bevezetésre keriil§ 10 4j indikator (részletesebben 1dsd a kovetkezd fejezetrészben).
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Maga az ugyfél-elégedettségi kérdsiv igen egyszerti lehet, mert mindossze egyet-
len kérdésbdl és tovabbi egyszertien megfogalmazott alkérdésekbdl (,hivo szavak-
bdl”) allhat, ilyen médon (példaképpen):

Mennyire elégedett On a GVH iigyintézése, iigyfél-kiszolgdldsa sordn az aldbbiakkal? (be-
karikazassal adjon osztalyzatot a kdvetkez6k szerint: 5 - teljes mértékben, 4 - t6bb-
nyire, 3 - kozepesen, 2 - csak kis mértékben, 1 - egyaltalan nem, O - nem tudom)

Ertékelés
A hivatal elérhetdségével 543210
Az igyintézés dtldthatésdgdval 543210
Az ugyintézék szakértelmével 543210
Az tigyintézés kulturdltsdgdval 543210
Az ugyintézés torvényességével 543210
Az tigyintézés gyorsasdgdval 543210
... sth. 543210

Mindezt az altalanos és GVH specifikus elvarasok szerint végiggondolva, az el6for-
dulé ugyeknek, tigyintézési csatorndkra is (személyes, telefon, levél, elektronikus)
figyelemmel kell megfogalmazni, sorra venni. Mivel a valaszadas igen egyszerd,
egy lapon elég sok elvarasra ra lehet kérdezni. Kell hagyni eqgy részt (akar a kérdé-
iv tuloldalan) széveges megjegyzésnek, ilyen megszélitassal: Ordmmel fogadjuk az
egyes vdlaszokkal kapcsolatos, vagy tovdbbi észrevételeit, javaslatait.

3. A GVH honlapjanak latogatottsaga

A GVH honlap fejlesztésének eredményességét, valamint az egyes honlap szolgdl-
tatasok igénybe vételét jelz6 mutatdszam csalad. Mérése a holnaplatogatottsag al-
talanosan elfogadott rendszere (rdkattintasok szama, az oldalon eltoltott atlagos
idétartam) szerint torténhet. Lényeges, hogy a mutatdészam az egyes honlapré-
szek, szolgaltatasok latogatottsagara is kiterjedjen, lehet6vé téve azok fejlesztését.
Ez utébbit tamogatja az a megoldas, hogy a felhasznaldk oldalanként valaszolhat-
nak a kérdésre, hogy mennyire volt szamukra hasznos az adott tartalom.

4. Bels6 kontrollrendszer szinvonal

A BKR standardoknak valé megfelelést f6- és alktirtériumok szerint értékelé mu-
tatdcsalad, amelynek elemei a standardoknak?® valé megfelelés 5-0s skalan torté-
né értékelését jelentik. Az értékek hierarchikusan 6sszegezheték. Az elmult évek-
ben folytak belsé kontrollrendszer fejlesztési munkak, az adatok rendelkezésre
allnak. 2014-t6]1 a BKR mindségértékelése belsé szabalyozassal intézményesithetd.
Az alabbi, 22. sz. abra a 2012. évi értékeket mutatja be példaképpen.

39 Elérése: http://www.kormany.hu/download/3/84/c0000/bkstand12kozzé.pdf
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42 Iktatasi rendszer 5,0

22.sz. dbra

11 Célok és szervezeti felépités
43

52 A belsé kontroll értékelése
3,5
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25 Csalas, 24 A kockazatkezelés teljes

korrupci6 3,0 folyamatéanak feltilvizsgdlata 3,0

5. Az EFQM/CAF minéségértékelés

A GVH mukodési szinvonalat és eredményességét méré mutatdszam csalad (lasd
részletesebben a IV. fejezetben), amelyet az AROP szervezetfejlesztési program ke-
retében kertlt mérésre elsg alkalommal. A szakérti tanulmany®® alapjan dontés
sziiletett a menedzsment szinvonal rendszeres mérésérél. A nemzetkozileg és hazai
viszonylatban is egységes mérési rendszer lehet6vé teszi a menedzsment egyes te-
rileteinek 6nalld, valamint hierarchikusan 6sszegezhet6 minéségi szinvonaldanak
megallapitasat. A 15. sz. abra mutatja a 2013. évi tesztelési célu alkalmazas ered-
ményeét.

6. Belsé szabalyozottsag szinvonala

A felulvizsgalatra szoruld, ebbdl adott évben betervezett és ténylegesen feliilvizs-
galt belsé szabalyok szdma az dsszeshez viszonyitva, valamint a munkatarsak elé-
gedettsége a belsd szabalyozassal (lasd a kovetkez6 indikatort, amelynek ez az ér-
ték részét képezi). A jelen helyzetben az adatok a Jogi Iroda gondozasaban allnak

40
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rendelkezésre, de azokat a vezetés intézményesen nem hasznalja a belsé szabalyo-
zottsag értékelésére, ill. nem képzdédik belélitk mindségértékelési mutatd. A javas-
lat - mas indikatorokkal 6sszhangban - béviti a mutatészam csoport tartalmat a
belsé szabalyozasra forditott munkateher megallapitasaval.

7. Bels6 elégedettség szinvonala

A belsé elégedettség dsszesitett, valamint az indikator rendszerben tobb teriileten
is meghatarozott témak szerinti értéke szervezeti egységek és allomanycsoportok
szerinti bontdsban. A GVH-ban 2012-ben és 2013-ban is folytak - eltéré metodikak-
kal - belsé elégedettségi vizsgalatok. Az 1j, tovabbfejlesztett rendszer kibévitett
tartalmu és évenként dsszehasonlithat6 adatokat kell, szolgaltasson a munkatarsi
elégedettség killonbozé tertileteirél. Kulondsen fontos elemként kertil az 1j rend-
szerbe tobbek kozott a belsé egyuttmiikodés, tajékoztatas, informacidellatas, sza-
balyozottsag, tuddsmenedzsment, teljesitménykontroll, munkaterhek elosztasa,
képzési rendszer.

8. Stratégiai és operativ célteljesitési mutato

A stratégiai célrendszer fejlesztése és annak lebontdsa, teljesitmény elvarasok-
ként torténé meghatarozasa tobb éves menedzsmentfejlesztési feladatként zajlik.
2014-tre érett meg a helyzet arra, hogy a kidolgozasra kerilé stratégia, a vezet6i
dontés szerint intézményesitse a célok rendszerét és kontrolljat. A célok teljesitésé-
nek értékelése - terv és tény eredmények dsszevetésével - a megfelel id6tavokra
kittizott célok teljestilésének mértéke alapjan torténik, 6sszegzése kiterjed a célok-
1a, célteriiletekre, id6szakokra, szerezeti egységekre, ill. a Hivatal egészére.

9. Problémakezelési mutatéo

A vezet6i dontés szerint bevezetésre keriil a problématérkép, amelynek intézmé-
nyesitése keretében keriil sor az éves értékelés bevezetésére. Az alapadatokat tar-
talmazé problématérkép elsé valtozata elkészult.*! A problématérkép, mint nyil-
vantartas szolgaltatja a probléma-megoldasi minéségmutaték kiszamitdsahoz
sziikséges értékeket. Az éves gyakorisaggal megvaldsulé értékelés kiterjed a prob-
lémak sulya szerinti megolddsi aranyokra: 4j, a megoldott, folyamatban 1évé prob-
lémak ardnya, a megoldasok sikeressége. Az értékelés lehet6vé teszi a mindségi
korok miikodésének értékelését is.

41  ,Problémdk és lehet6ségek” A problématérkép rendszer intézményesitése a GVH-ban, Problématérkép 1.0,
2014. janudr, ,Problémak és lehetéségek” Az els6 problématérkép csoportos értékelése, Problématérkép 2.0,
2014. marcius
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10. Teljesitményértékelés

A mikodo teljesitményértékelési rendszer eredményadatainak szervezeti egységek
szerinti és Hivatal osszesitett értékelése. Az évek ota sikeresen, s egyre magasabb
szinvonalon mtikodo teljesitményértékelési rendszert eddig az egyéni szint(d érté-
kelésre alkalmazta a GVH. Az Uj mutatd, allomanycsoportok, szervezeti egységek
és hivatali dsszesen szinteken teszi lehetévé a teljesitmények értékelését. A mun-
katerhekkel 0sszevetve - jovében bevezetésre tervezett minédségmutaté - tovabbi
értékes informacié nyerheté a teljesitmények és a raforditasok (koltséghatékony-
sag) alakulasardl. A teljesitményértékelés mindségmutatdjahoz kapcsolédodan, an-
nak részeként 2014-ben tesztelésre keriilt a teljesitmény-elvardsok meghatarozasa-
nak cél- és indikator érzékenységi mutatdja, amely lehet6vé teszi annak mindségi
értékelését, hogy mennyire mérhetd célokhoz kétédnek a teljesitmény-kovetelmé-
nyek.*2

42 Célok, indikatorok és teljesitmények, A GVH személyes teljesitmény-kovetelmény meghatdrozasainak cél-
és indikator érzékenysége, 2014. aprilis
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VI. A problématérkép rendszer
intézményesitése a GVH-ban

1. ,PROBLEMAK ES LEHETOSEGEK”,

A PROBLEMATERKEP

A problémdkat® a kéznyelvben hibaknak, bajokként, gondokként, zavard koriilmé-
nyekként fogjuk fel. A szervezetek miikodésében, irdnyitasaban, szervezésében és
fejlesztésében azonban ez az értelmezés félrevezets, nem megfelels. Miutan, a szer-
vezeti viszonyokat - elvben - tudatosan és médszeresen, intézményesen?? alakit-
juk ki, a problémat a hivatalosan szandékolt, elvart és a tényleges, ill. lehetséges
korulmények kozotti, bizonyos foku eltérésnek kell tekinteni. Az eltérés pedig veze-
t6i, szervezési vagy fejlesztési beavatkozas sziikségességét és/vagy lehet6ségét veti
fel.*> Kuilonosen fontos ebben az értelmezésben a tényleges és lehetséges miikodés
kozotti kullonbség problémaként torténd kezelése.

Amikor tehat végigtekintiink az intézményesitésre javasolt problématérképre, akkor
hangoljuk ra magunkat erre a masodik, nem kéznyelvi értelmezésre. Ne valamifé-
le hibalistaként fogjuk fel, hanem olyan utjelz6ként, amely alkalmas a miikodés
soran felvet6dé akadalyok lekiizdésére. A problémdk, mint akadalyok lekiizdése
a szervezet tagjainak kozos feladata és egyben lehetdsége a kreativ megoldasok
keresésére. Kifejezetten ez utébbi céllal szervez6dnek a mingségi korok?*®, a folya-
matos fejlesztés személyi garanciaiként.

A problématérkép ilyen mdédon a folyamatos fejlesztés és a zdrt irdnyitdsi kor (1asd
a 2. sz. abrat) egyik alapintézményévé valik az elkovetkezd idészakban. Mint a
szintén kifejlesztend6 tuddsmenedzsment egyik eleme lehet6vé teszi az egyszer
felismert szervezeti, miikodési probléma napirenden tartdsat mindaddig, amig

43 A széd maga gorog és latin eredetti, eredeti jelentése akadaly, amely elénk vetédik, elénk van dobva. Az aka-
daly kétséget, bizonytalan helyzetet, nehézséget teremt, lekiizdése pedig valasztas elé &llit, az eddigitdl,
tervezettél, megszokottdl eltéré cselekvésre, ij megoldasra, eljarasra késztet benniinket. A korszert me-
nedzsment ennek megfeleléen a problémat kihivasként, lehetéségként, a kreativ megoldasok keresésének
sziitkségszertiségeként értelmezi.

44 Az intézményesség azt jelenti ebben a szovegkornyezetben, hogy az nem az egyes szervezeti tagok egyéni
akaratat, szandékait, terveit, elvarasait, stb. fejezi ki, hanem a szervezet egészének, megfelelé formakba
foglalt (szabalyok, tervek, intézkedések, stb.) miikodési céljait, terveit, szabalyait, feltételeit, stb.

45 Nem kétséges, hogy bizonyos esetekben a problémat okozhatjak emberi tévedések, hibdk, visszaélések (pél-
daul csalas, korrupcio), rendkiviili események, azonban a szervezetek miikédésében nem ez a problémak
értelmezésének lényegi tartalma.

46  Lasd részletesebben a tovabbiakban.
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az meg nem oldddik, vagy aktualitasat nem vesziti a kériilmények kedvezé ala-
kuldsa folytan. A jelen mddszertan ennek az utjat mutatja meg, késziti elg, ill.
meg is teszi azon a kezdeti 1épéseket a problématérkép elsé valtozatanak kidol-
gozasaval.

1.1. Mi a problématérkép?

A fogalmat a Bevezet6 szerint értelmezve, barmit tekinthetiink problémanak, ami
nem felel meg szandékainknak, elvarasainknak, terveinknek, ill. kiaknazhato le-
hetéségeinknek, s megoldast, intézkedést, beavatkozast igényel. A probléma egy
sajatos tipusa a kockdzat, amely a korszeri menedzsment kontrolling kozponti ka-
tegdridja.”” Probléma jellege abban &ll, hogy megelézése, kivédése, bekovetkezé-
si valészinliségének, negativ hatasanak csokkentése a szervezet részérdl valasz-
1épést, -intézkedést, megoldast igényel, aminek elmaradds a fenyegetést jelent a
szervezetre. A problématérkép fogalma®® j6 ideje ismert a hazai kézigazgatasban, s
az utébbi id6ben egyre intenzivebben jelenik meg a gyakorlatban, els6dlegesen a
stratégiai tervezés kapcsan.?® Legaltalanosabban a problémak gytujteménye, lelta-
Ta, egyszertlibben listdja, azaz barmilyen alkalmas formaban térténé nyilvdntartd-
sa. Megalkotasanak, intézményesitésének célja egy szervezetben aligha lehet mas,
mint az intézmény egészének - vezetdinek, munkatarsainak - figyelmét rdirdnyi-
tani a tennivaldkra, ébren tartani annak érdekében, hogy szamoljanak a problé-
makkal a célok, feladatok meghatarozasa, valamint az eredmények szambavétele
soran.

Formdjdt, gyakorlati kivitelezését tekintve a problématérkép az iranyitasi, szervezési
(menedzsment) gyakorlatban nem kotott. Jelenleg nincs - nem ismeretes - valami-
féle egységes, egyezményes, tudomanyosan megalapozott moédszertana a problé-
matérképek készitésének. Killonboz6 technikak léteznek a megoldasara

e egyszeru listak, amelyek felsoroljak a problémakat,

e tematikus listak, amelyek kategoéridk szerint osztdlyozzak a problémakat,

e tablazatok, amelyek az el6bbieket kiegészitve, jellemzéket rendel a problé-
makhoz,

47  Kockdzatnak azokat a valamilyen realis valdszintiséggel bekovetkezhetd, a szervezet szamara fontos, kiil-
s6 vagy belsé helyzeteket és eseményeket nevezziik, amelyek hatrdnyosan érinthetik, akaddlyozhatjdk a
szervezet miikodését (folyamatait) és céljainak elérését. A témaval részletesen foglalkozik a GVH KONT-
ROLLING Metodikai keretrendszer és kézikonyv c. (2012. junius) dokumentum, amely a jelen szakanyag
elektronikus vdltozataban elérheté.

48 Azonos jelentéstartalommal a problémaleltar kifejezéssel is taldlkozunk, amelyet tehat szinonimaként ke-
zelhetiink széhaszndlatunkban. Ez a kifejezés inkabb a lajstromos kivitelezésre, mig a problématérkép a
grafikus megjelenitésre utal, de jelentéstartalmuk nem korlatozédik a megjelenési forma jelolésére.

49 Példaul a Kormany 314/2012. (XI. 8.) Korm. sz. rendelete a telepiilésfejlesztési koncepciordl, az integralt tele-
pulésfejlesztési stratégiardl és a telepiilésrendezési eszkozokrél, valamint egyes telepillésrendezési sajatos
jogintézményekr6l c. kormanyrendelet a helyzetértékelés részének tekinti a problématérkép készitését.
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egyszert grafikus abrak??, amelyeken szemléltetik a problémak 6sszefiiggé-
seit®,

kombinalt grafikus és szoveges megoldasok, ahol az egyes dbraelemekhez
leirast ftiznek,

multimédias problématérkép rendszerek, ahol szoftvertamogatassal kombi-
naljak a gondolattérképet és a problémak adatokkal, illusztracickkal torté-
né leirasat, szemléltetését.

A problématérkép alkalmazasanak folyamataban ezek a megoldasok akar egy-
mast valtd fejlédési fokozatokként is megjelenhetnek a gyakorlatban annak fiigg-
vényében, ahogy az a gyakorlatban elmélyiil, gyokeret ver.

A problémak leirdsanak, jellemzésének legfontosabb elemei — amelyeket a nyilvan-
tartasban célszeru lehet (bar nem mindegyiket feltétleniil szitkséges) megjelenite-
ni - a kovetkezok:

a probléma rogzitésének iddpontja, lehetévé teszi, segiti a megoldaskere-
sés idejének, esetlegesen a probléma révén el6allo veszteségek (lasd alabb)
elemzését,

a probléma megfogalmazdsa (itt fontos kovetelmény, hogy az megfeleljen a
szakszert probléma meghatarozas alapvetd kovetelményeinek>?),
problémagazda, akihez - amennyiben van ilyen - a téma, a terilet tartozik,
ahol a probléma felmertiilt, vagy akire ki van osztva a megoldas keresése,
felel6ssége, nem mellékesen a problématérkép megfeleld elemeinek (tételei-
nek) kovetése,

a probléma siilyossdga, veszélyessége, ami meghatdrozza a beavatkozas fon-
tossagat a szervezet szamara,

a problémabdl adodo veszteségek, amennyiben ez értékelhet6 a rogzitéskor,
vagy késébb a probléma elemzése sordn,

amegoldas siirgdssége, ami részben a sulyossagbol adédhat, de lehetnek ett6l
fuiggetlen okai is az id6zitésnek,

alapkategoria, kidolgozhaté egy specialis jelzésrendszer, amely azt mutatja
meg, hogy a probléma milyen természetti (kétszer két alapvetd kategdriat
hasznos lehet megkiilonboztetni: I. 1) a normalistdl vald eltéré mikodés, 2)

50

51
52

Ezeket 4ltalanosabban gondolattérképeknek (angolul: mind map) nevezik, készitésiiket specialis szoftver
alkalmazasok tamogatjak.

Pl. ok-okozati viszonyok, altalanos probléma - részprobléma.

Nem a ,probléma” egyszer\ koznyelvi fogalmardl van tehat szé, hanem arrél, hogy a meghatarozas ponto-
san fejezze ki az eltérést, a nem megfeleléség tartalmat, szitkség esetén mértékét, valamilyen kivant, elvart
allapothoz képest. A meghatarozasnak alkalmasnak kell lennie annak megalapozasara, hogy megoldasra
(beavatkozasra, valtoztatdsra, intézkedésre, stb.) van szitkség.
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kihasznalatlan lehet6ség, II. 1) szervezeten kiviili, kiilsé, 2) szervezeten belii-
li, belsé probléma),>

o tematikai besorolds, a probléma téma szerinti besorolasa, amely az EFQM
mingségértékelési modell®® témacsoportjai szerint osztalyozza a probléma-
kat,>

e javaslat(ok) a megoldasra, amit a szervezet szamon tart, fiiggetlenil attdl,
hogy a megvaldsitas folyamatban van-e vagy sem,

e a probléma aktualitdsa az adott idépontban, nevezetesen az, hogy napiren-
den, vagy folyamatban van-e a megoldas (pl. aktudlis célkitiizésben, terv-
ben, programban, feladat-nyilvantartasban®®),”’

e a probléma dokumentdcidja, ahol tovabbi informacidkat lehet talalni példaul
a probléma elemzésérdl, megoldasi javaslatokrol, sikeres vagy sikertelen
megoldasokrol.

Fontos, hogy a problématérkép nem az a hely, ahol a problémat a maga teljességé-
ben le kell irni (1asd erre a probléma dokumentaciéjat), hanem az az eszkoz, amely-
nek segitségével napirenden lehet tartani mindazokat a problémas jelenségeket,
amelyekrdl a szervezetnek adott idépontban tudnia kell.

1.2. Miért sziikséges?

A kozigazgatasi szervezetekben a jelenlegi gyakorlatban nem jelenik meg intéz-
ményes mdédon a problématérkép. Ilyet, vagy ehhez hasonlét a stratégiai tervezé-
sek, szervezetfejlesztések keretében, aktudlisan készitenek. A problémafeltarasok
eredményei ennél a ,hagyomanyosnak” tekinthetd, bar korantsem széles kérben
elterjedt alkalmazasi médndl az akcio befejeztével feledésbe meriilnek. Hasonlat-
tal élve a meghatarozott problémak ,belefagynak” az elkészitett dokumentumok-

53 Ebben a kategorizadlasban lényegében a SWOT analizis (erésségek, gyengeségek, fenyegetések, lehetdsé-
gek) logikaja tiikrozédik, amely a kiils6/belsé, adottsagok/lehetéségek dimenzidk metszéspontjaiban vizs-
galjak a szervezeti jelenségeket.

54 A szervezetfejlesztési program keretében keriilt sor az EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment) un. Kivalésag Modelljére alapozott mindségértékelési modell adaptalasara (lasd IV. fejezet). A cél-
rendszer ennek kovetelményrendszere szerinti strukturalasa elésegiti a GVH miikodésének e rendszer
szerinti értékelését (lasd a II. 3. fejezetrészben). Mddszertani hattér: Magyary Program, CAF 2013 modell,
FEJLESZTESI MODSZERTAN Szervezeti énértékeléshez kapcsol6dé médszertani itmutatd, 2013. aprilis

55 A GVH problématérkép 1.0 elsé valtozata tematikus rendszerben épiil fel annak érdekében, hogy kell6en
atlathaté médon mutassa be, tegye értékelhet6vé a kiilonb6z6 forrasokbol 6sszegytjtott problémakat. Meg-
felel6 informatikai tdmogatassal a tematikus és egyéb kigytujtések a probléma jellemzék alapjan, egyszert
maddon megoldhaté lesz.

56 A belsé kontrollrendszer fejlesztésében felmeriilt (lasd GVH kontrolling, belsé kontrollrendszer fejlesztési
kézikonyv, 2012. junius), hogy sziikséges lenne egy egységes feladat-nyilvantartasi rendszer, amely minden
feladatot tartalmazo intézkedést, dontést, fejlesztést tartalmazna és lehetévé tenné a beldlik kovetkezd
munkaterhek és az eredmények, teljesités modszeres kovetését a vezetSi informacios rendszer, valamint a
bels6 kontrollrendszer részeként. Ha egy ilyen rendszer 1étrejon, akkor a két nyilvantartasi rendszer kozott
(probléma - feladat) a kapcsolatot meg kell teremteni.

57 A problématérkép elvileg mar teljesen vagy részben megoldott problémakat is tartalmazhat, mert hasznos
lehet tudni, hogy egy ujdlag felmeriilt, vagy annak vélt problémanak van-e el6zménye, vagy hasonlé jellegti
probléma felmeriilt-e a szervezet valamely mas teriiletén.
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ba, nem élnek, vezet6dnek tovabb akkor sem, ha az adott akcidk nem adnak valaszt
minden feltart problémara. Van ilyen - a kdzigazgatdsban altalanos - tapasztalat a
GVH gyakorlatdaban is. Ez azt jelenti, hogy a megoldatlan problémakat ujra és ujra
»fel kell fedezni”, s ez egyaltalan nem biztosan sikeriil kiilénb6z6 idépontokban,
helyzetekben, szervezeti ,allapotokban”. Az is igaz, hogy az élet kézben valtozik, s
a problémdk egy része, ahogy mondjuk idénként ,megoldja 6nmagat”, aktualitasat
veszti.

Ezzel egylitt, az altalanos tapasztalat az*8, hogy hasznos, hatékony lenne, ha folya-
matosan rendelkezésre dllna a szervezet mindenkor aktudlis probléma nyilvantar-
tasa. Sziikségességét, hasznossagat a kovetkez6 f6bb érvek, jogos vezetdi és szak-
mai igények tamasztjak ala:

e a problémdk kezelésének magasabb szintre emelése, kiemelése a ,szorité
e ajelenlegi rendkiviil széttagolt ,probléma lel6helyek” kezelhetetlen halmaza
helyett egyetlen, egységes forras létesitése a problémak sorsanak kovetésére,

e aproblémadk feltarasara, ,ujrafelfedezésére” forditott szellemi és anyagi eré-
forrasok minimalizalasa,

e a szervezeti figyelem” dltaldnos koncentraldsa a valéban fontos és aktualis
problémak megoldasara,

e astratégiai tervezés és operativ tervlebontas megalapozottsaganak és ossze-
hangoltsaganak erdsitése,

e a problémak megoldasanak, a fejlesztések folyamatos 6sszehangolasa, a
problémak és megoldasok szervezeti szintli egyeztetheté6ségének megterem-
tése,

e a kreativitds, alkotd energiak mozgdsitasanak problémaorientdltta, célira-
nyossa tétele a mingségi korok®® miikodésével 6sszhangban,

e aproblémak feltarasaért, megoldasok megtalalasaért, a javaslatok sorsanak
kovetésért viselt személyes felel6sség rendszerének megalapozasa,

e svégil, talan a legfontosabb: a folyamatos javitas® alapeszkoze all el, amely
a korszert menedzsment, kontrolling minéségbiztositas kulcsa.

Minden bizonnyal a fenti felsorolas nem teljes, de eléggé meggy6z6 ahhoz, hogy
a problématérkép megvaldsitasat, intézményesitését a szervezet napirendre tiizze.

58 Erdemes végignézni a GVH 2012, 2013, és 2014 évi stratégiai célrendszerei kidolgozasanak hattéranyagait
- amelyekbél a ,Problématérkép 1.0" is késziilt - abbdl a szempontbdl, hogy mennyire térnek vissza a kordb-
ban mar megallapitott problémak.

59 A probléma felismerése, a megoldas szandéka egyben egy lehetdség a javitasra, tjitasra, iranyvaltasra.

60 Lasd ezzel kapcsolatban a VI. 3. fejezetrészt.

61 A hatalyos, kézigazgatasra is érvényes ISO minéségbiztositasi szabvany (1asd bévebben a GVH AROP szer-
vezetfejlesztési program EFQM/CAF minéségértékelési rendszer alkalmazasi tanulmanyéaban) tartalmazza
ezt a kovetelményt.
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1.3. A GVH meglévé tapasztalatai e téren

Tudomasunk szerint a GVH gyakorlataban altalanos célu problématérkép még
nem készilt. Vannak azonban olyan - els6sorban csoportmunka - jegyzékoény-
vek, dokumentumok, amelyek miifajilag - korlatozott tartalmu - problématérké-
pekként értelmezheték. Ilyenek késziiltek a 2008-2009 években zajlott stratégiai
elemzési és tervezési program csoportfoglalkozasai keretében, és 2011 végétSl nap-
jainkig szamos, altalanos és tematikus tréning, valamint szervezetfejleszt6i mun-
kacsoport ,szeansz” alkalmaval. Ilyen probléma feltaré részeredményeket hoztak
legutdbb a belsé kontrollrendszer fejlesztési, a stratégiai cél-meghatarozasi és a fo-
lyamatmodellezési és optimalizalasi csoportmunkak. A Problématérkép 1.0 alap-
jait els6dlegesen ezek a dokumentumok képezik egyéb, részlegesen problémakat
is megfogalmazé forrasok (pl. parlamenti beszdmolok, fejlesztéseket megalapozo
elemzések, javaslati anyagok) mellett.

A GVH tovabblépését - intézményesitett problématérkép alkalmazasa - megalapo-
z6 helyzet, gyakorlat, tapasztalati hattér a kovetkezéképpen jellemezheté:

e aproblématérkép sziikkségessége felismert és elismert a szervezetben,®?

e a problémafeltardsban a szervezet tagjai széles korben, kell6 gyakorlattal
rendelkeznek,

e Jltalanos gyakorlat a szervezetben, hogy a jelentésebb, kozos problémak
megoldasan munkacsoportok dolgoznak,

e a problémdk keresése, megfogalmazasa szinte folyamatosan napirenden
van,

e szamos korabbi - sajat és kiilsé - szervezeti vizsgalat, elemzés, tanulmany
idérél-idére, az elmult években szinte folyamatosan feltarta a szervezeti és
muikodési problémdkat,

e létezik a problémak meghatarozasanak egy kiinduld, aktudlis dsszefoglalo
anyaga (Problématérkép 1.0),

e aszervezet kell6en innovativ ahhoz, hogy a problémakra, mint lehet6ségek-
Te tekintsen,

e a szervezeti kulturaban megjelent a problémaknak a Bevezetében jelzett,
pozitiv értelmezése, kérdés azonban, hogy az mennyire altalanosan elfoga-
dott.®?

62 A GVH altal megtervezett AROP szervezetfejlesztési program tematikajaban szerepel a feladat.

63 Az AROP szervezetfejlesztési program egyik feladata a GVH szervezeti kultirajanak elemzése és fejlesztési
javaslatok kidolgozasa. Itt foglalkozunk ezzel a kérdéssel is, diagnosztizalni kell, hogy miképpen tekintenek
a munkatarsak a problémakra, mennyire fogjak fel azok felismerését a tovabbfejlédést megalapozo érték-
ként (1asd a VII. fejezetet).
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Osszegezve tehat elmondhatjuk, hogy megérett a helyzet a problématérkép intéz-
ményesitésére és adottak annak szervezeti feltételei is. A tovabbiakban Kkifejtésre
keriilé javaslatok, megvaldsitasi forgatékonyv és a problématérkép elsé, indité val-
tozata (az elektronikus dokumentdcié tartalmazza) lehetévé teszi a megvaldsitasi
program tovabbi lépéseinek megtételét.

1.4. Ki késziti, hogyan mikodik?

Az intézményesitett problématérkép - amint fentebb részleteztiik - egy nyilvantar-
tasi rendszer, amelynek kiilonb6z6 moduljai lehetnek, akar idében egymas utan
megvaldsitva, nevezetesen:

e klasszikus, listas, tematikusan rendezett valtozat elsé 1épésként,

e aproblémak osszefiiggéseit id6rél-idére szemléltets grafikus valtozat,
e folyamatosan gyujtott és karbantartott dokumentumtar,

o fejlettebb formaban az elemzést is tamogaté informatikai alkalmazas.

A felsorolads végén szerepld, legfejlettebb technikai megoldas segiti a problémake-
zelés helyzetének, eredményeinek elemzését. Kiilonosen érdekes lehet a problémak
nyoman el6alld, folyamatos veszteségelemzés.®*

A problématérkép elsé elkészitésének, folyamatos karbantartasanak, intézménye-
sitésének menetrendje, ill. miikodésének legfontosabb elemei a kovetkezék:

e amar felismert szervezeti és miikodési problémak kigyjtése a rendelkezés-
re all6 forrasokbdl (Problématérkép 1.0 és 2.0),

e problémafeltard és értékel6 csoportmunkak, a problématérkép indulé jegy-
zékének véleményezése,

e a bevezetés modszertananak és intézkedési tervének kidolgozasa és vezet6i
jovahagyasa,

64 A korabban emlitett folyamatos javitas egyik, a kézigazgatasban is alkalmazott és a Magyary Program-
ban is ajanlott médszere a Kaizen/Lean, valamint a BPR (business process reengineering, folyamatracio-
nalizalds) veszteségelemzés. Az ilyen és hasonlé mddszerek alkalmazasanak hazai térténete, el6zményei
Magyary munkdssagaig (a kozigazgatds racionalizdlasa) nyulnak vissza. Lasd: http://www.leancenter.
hu/erdekessegek/cikkekmenu/lean-menedzsment/4346-adal%C3%A9kok-a-lean-magyarorsz%C3%Al-
gi-t%C3%B61t%C3%A9net%C3%A9%hez, a Magyary Programban: ,A vizsgalt eljarasok és médszertanok koziil a
kozigazgatas igényeit a tapasztalatok szerint leginkabb a LEAN és BPR mddszertanok képesek kiszolgalni.
Segitségiikkel a jelenlegi folyamatok a mar rendelkezésre 4116 adatoknak koszonhetGen feltérképezhetéek,
a problémas teriiletek beazonosithatéak, amelyekre a mdédszertanok konkrét megoldasokat is kinalnak.
A LEAN modszertan segitségével kiszlirhetéek a nem értékteremté 1épések egy folyamatbol (pl.: allasidé,
felesleges 1épések), amelynek eredményeként az atalakitott folyamat mar teljes egészében értékteremtd
tevékenységekbdl fog allni. A BPR médszertan segitségével pedig a még nem létezé vagy a nagyon kezdeti
stadiumban 1évé folyamatokat lehet kidolgozni, fejleszteni, annak érdekében, hogy egyaltalan kezelhetéek,
gyorsithatéak legyenek.” Forras, Magyary Program 12.0, 51. old.: http://magyaryprogram.kormany.hu/ad-
min/download/d/2c/40000/Magyarty%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf
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a problématérkép kezeléséért felel6sok (f6felelds, problémagazda szerepkor,
mindségi korok) meghatarozasa és intézkedés kiadasa,

a problématérkép elsé valtozatanak vezetdi jovahagyasa és kozzététele a
belsé nyilvanossag szamara,

vezet6i felhivds a problématérkép alkalmazdsdra, a szervezet tagjainak koz-
remiikodésére a problémak megoldasaban,

a problématérkép karbantartdsa, a mingségi korok kozremiikodése® a rend-
szer alkalmazasaban,

arendszer elsé éves miikodési tapasztalatainak dsszegyujtése és kiértékelé-
se, javaslat kidolgozasa a tovabbfejlesztésre (felhasznalas, eredmények, tar-
talom, szabalyozas, informatikai tamogatas),

a problématérkép ,iizemszeri” miikodése, a problémak, mint lehetéségek fo-
lyamatos kovetése, az eredmények évenkénti értékelése.

Ha a vezetés meghozza a dontést a problématérkép rendszer intézményesitésének
sziikségességérdl, akkor ezzel egyidejtlileg szabalyoznia kell annak mtikédését a
kovetkez6k rogzitésével, felhasznalva, ill. megfelel6en mddositva, ,testre szabva” a
jelen metodikai javaslat ajanlasait. A problématérkép belsé szabalyozasanak tar-
talmi elemei, tematikaja a kovetkezé lehet:

65
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A problématérkép célja (ez legyen a kutforrasa a szervezet és miikodés fej-
lesztését, javitdsat célz6 mindenféle beavatkozasoknak)

A ,probléma” értelmezése (tartalmi hatdly, belefoglalva mindenkor aktuali-
san megfogalmazott kockazatokat is)

A nyilvantartasi rendszer adattartalma (figyelemmel a 1étrehozas 1épcséze-
tességét, kezdve az els6 1épésben fontos adatokkal)

Problémak felvételének, adatmoddositasanak és torlésének eljardsa (milyen
lépések eredményeképpen torténnek meg, folyamatdiagram)

A problématérkép nyilvanossaga (hozzaférés a tartalomhoz, mi az, ami a
belsé és mi a kiilsé nyilvanossagnak szol, hogyan lehet atlépni egyikbdl a
masikba)

A problématérkép idészakos elemzésének eljarasa (ki, mikor milyen tartal-
mu elemzéseket készit, kiknek a szamara)

A nyilvantartasi rendszerbdl nyujtott szolgaltatasok (az id6szakos elemzése-
ken tuil, hogyan, milyen szolgaltatasokon keresztiil hasznalhato a rendszer,
ki milyen mddon fér azokhoz hozzd)

A rendszer egészének tartalmi felelése (ki a rendszer tartalmi gazdaja és mi
a felel6sségének a tartalma)

Lasd errél a VI. 3. fejezetrészt.



e A problémagazda szerepkor tartalma (az egyes problémak gazdai hogyan, ki
altal keriilnek kijelolésre, s mi a felel¢sségiik tartalma)

e A mindségi korok szerepe a problématérkép kezelésében (a mindségi korok,
mint a problématérkép gondozoéi, kovetdi mit tehetnek, milyen feltételekkel,
sziikség szerinti utalds a rajuk, ill. munkdjukra vonatkozé kiilén szabdlyo-
zasra)

e A szervezet tagjainak altalanos feladata és felel6ssége (minden feltart prob-
léma keriiljon bele, s ezt hasznaljak kiindulé pontként a javaslatok, tervek,
programok kidolgozasa soran)

e Azinformatikai szolgalat feladata és felel6ssége (az informatikai szolgalat a
szolgdltatasokat biztositja)

e A bevezetés idérendje (a bevezetési id6zités mogott egy tobblépcsds terv hu-
zédhat meg, amely a fokozatos kiterjesztést, elmélyitést biztositja a tapasz-
talatok fliggvényében)

e A szabalyozas feliilvizsgalatanak idérendje (a jelen, uttoré jellegdi szabalyo-
zas minimum 1, maximum 2 év mikodés utan attekintendo)

A problématérkép rendszer intézményesitése soran a szabalyozast a legsziiksége-
sebb elemekre (feladatok, felel6sség) célszeri szoritani, ami nem korlatozza az al-
kalmazas soran a felhaszndalok kreativitasat. Kifejezetten 6szténozni kell azt, hogy
tervezetek és el6készité munka kutforrdsa, s a kilénbozé vizsgdlatok, elemzések
eredményei, a bennitk megfogalmazdédo problémadk ide csatolddjanak vissza.

A problématérkép bevezetésének, intézményesitésének tovabbi kozvetlen 1épései
meginditjak a fentebb részletezett ,menetrend” szerinti megvaldsitasi folyamatot.
Ezek a kovetkez6k:

e dontés a bevezetésrél, ami az AROP szervezetfejlesztési program vallalasa,

e a fenti dontés részeként a problématérkép rendszer felelésének kijelolése,
aki a tovabbiakban a bevezetést is levezénylj,

e a Problématérkép 1.0 nyers valtozat aktualizalasa és a kezd6 adattartalom
meghatdrozasa szervezetfejleszté csoportmunka keretében, ami szintén az
AROP szervezetfejlesztési program vallalasa,

e a végleges problématérkép alapjan a problémagazdak kijelolése, felkérése
(erre javaslat sziiletik a szervezetfejleszté csoportmunka - lasd fentebb - ke-
retében),

e a problématérkép adatainak meghatdrozasa, véglegesitése a problémagaz-
dak altal egységes sablon szerint,
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e a problématérkép feltoltése a kezelé rendszer (javaslat szerint Excel alkal-
mazasaval) elsé valtozatdba és kozzététele a mddszertannal egyutt (lasd
alabb),

e a GVH problématérkép moédszertan kidolgozasa, s kozzététele a felhaszndlok
szamara (a jelen anyag kibévitett valtozata),

e a GVH problématérkép szabdlyozas kidolgozasa és jévahagyasa, ami mar
nem része az AROP szervezetfejlesztési programnak, de annak eredményei
fiiggvényében, az elsé visszajelzések alapjan végrehajtando.

A gondolattérkép bevezetésével a szervezet az elemzések, tervezés (pl. célok meg-
hatarozasa), szervezés, ellendrzés (pl. eredmények értékelése), fejlesztések - tehat
mind a stratégiai, mind pedig az operativ iranyitas - megalapozasahoz széles kor-
ben felhasznalhaté eszkoz birtokaba jut. Mikodése akkor lesz teljes, ha kapcso-
16dik hozza a mindenkori célrendszer, valamint az operativ/aktudlis feladatrend-
szer®®, ill. a teljesitménycélok és -kovetelmények rendszere. Nem lehet kétséges,
hogy a célok, operativ feladatok, teljesitmény-elvardsok jelentés részének a min-
denkori problémak megoldasat, lehet6ségek kihasznalasat kell szolgalniuk.

2. A GVH PROBLEMATERKEPE

A jelen 6sszegzésben kiértékelésre keril, hogy az elmult 6t évben felmerilt problé-
mak koziill mi maradt fenn, amivel a jelen helyzetben is foglalkozni kell. Felmértiik,
hogy ez utébbiak koziil, melyek megolddsa van napirenden, s értékeltiik azt, hogy
milyen fontossdgi és stirgésségi rangsor allithaté fel GVH Problématérkép 2.0 lis-
tajara felkertilt tételek kozott. Az elemzés fontos témaja volt az, hogy a GVH szerve-
zetében kinek a felel§sségi korébe utalhaté az egyes problémak kezelése. Ez utéb-
bi kérdés fontos a Problématérkép intézményrendszer bevezetése szempontjabdl.
A problémagazdak elsé feladata az lesz, hogy véglegezzék a probléma meghataro-
zasokat és jovahagyjak a hataskoriikbe utalt problémak leirdsat a GVH Probléma-
térkép 3.0 nyilvantartasban, amellyel ez az 1j megoldas elindulhat.

Tekintstuink at el6szor egy kis GVH ,problémastatisztikat”. A problématérkép elsé
valtozataban 122 tételt gytjtottink ossze killonbo6z6 forrasokbol 2008-t6l. Az elem-
zés soran egy Uj probléma felvetésére kertlt sor, igy a munkacsoport 9sszesen 123
problémadt vizsgdlt. A munkacsoport tagjai egyetértésben 33 aktudlis tételt részprob-
lémdnak mindsitettek, s besoroltak valamely féprobléma ald. Ha ez utébbi ,szerkesz-

66 Eznem azonos a szervezet alland¢ feladatrendszerével, amely az SZMSZ és tigyendek szerinti allandé funk-
ciokat és feladatokat tartalmazza. Az operativ, ill. aktualis feladatok a hataridés dontések, intézkedések,
utasitasok, program- és tervfeladatok.
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tést” figyelembe vessziik, akkor az eredeti lista (Problématérkép 1.0) valéjaban csak
90 6nallé problémat tartalmazott (123-33), amibdl Osszesen tehat 47 él6 probléma
maradt aktudlis. 2008 és 2014 kozott a GVH szervezeti és miikodési problémainak
szama ezen értékelés szerint a 90-es 100 %-16] a 47-es 52 %-ra csokkent.

A csoportos értékelés szerint a GVH Problématérkép 2.0 nyilvantartasba felvenni
javasolt 47 probléma kozill mindossze I-et taldltak a véleményez6k dsszességiik-
ben széveg szerint korrigdlandonak, bar néhany tovabbi megfogalmazasi korrekciot
is javasoltak a megjegyzések kozott. Ez azt jelenti, hogy - minddssze néhany Kki-
vétellel, ahol a pontositas konnyen elvégezheté - dontéen helyesnek tartottak a
problémak szovegezéseit. Erdekesebb a problémagazddk lehetséges meghatdrozdsa,
amely kérdésben 37:5 ardnyban tekintik egyértelmiinek a helyzetet, 5 esetben a kér-
dés nem latszott eldonthetének. Ezt a témat természetesen tovabb kell elemezni a
problémagazda lehetséges személyére tett szoveges javaslatok alapjan. Itt fontos
tapasztalat, hogy tobben az érintettek széles korét is megnevezték és kevéssé 9ssz-
pontositottak arra, hogy konkrétan melyik az a szervezeti pozicié, ahol a szerve-
zet egészére nézve felel6sen gondozni, nem pedig egy személyben megoldani lehet a
problémat.

Kulonosen fontos a csoportos elemzésnek az a kérdése, hogy milyen mértékben
vannak napirenden, megoldds alatt az aktualis problémak. J6l lathato a részletes ér-
tékelésbdl, hogy a csoporttagok részérdl e tekintetben nincs teljes informacid, ami
megerdsiti a belsé tdjékozottsaggal kapcsolatos, igen magasra értékelt (2. helyezés
sulyossag és siirgésség szerint egyarant) problémat. A tobbségi értékelés alapjan
(25 igen és 21 nem, 1 esetben egyenlé volt az igenek és nemek aranya) a 47 probléma
53 %-dnak megolddsa van folyamatban. A képet tovabb arnyalja az, hogy mely su-
lyos és siirg6s problémak tartoznak a jelenleg nem napirenden, megoldas alatt 1évé
problémak kozé. Ezt j6l végigkovethetjiik a 4.2. és 4.3. fejezetrészekben, ill. tabla-
zatokban. A silyosnak mindsitett (3-as értékelés felett) problémak koziil (38-bél 21)
55 %, a siirgdsnek mingsitettek (35-b6119) 54 % megolddsa van folyamatban a csoportos
értékelés szerint. Ez a helyzet bizonyos fokig magyarazhato azzal, hogy a mindkét
tekintetben 1. helyen szerepls - egyébirant megoldas alatt 4116 - 22. Atfogd straté-
gia hidnya ... c. probléma fennall, ami neheziti a problémateriiletek prioritasainak
egyértelmi meghatarozasat és az eré6forrasok megfelel§, modszeres allokacidjat az
adott helyzetben. A 4.4. fejezetrész, ill. tablazat grafikusan abrazolja a GVH Prob-
lématérkép 2.0 elemeit két dimenzidban: sulyossag és siirgésség szerint. JOl érzé-
kelhet6 a korreldcio a két értékelési szempont kozott, amennyiben a problémak sor-
szamai a bal als6 sarokbdl kiinduld és jobb felsé sarokba tarté egyenes (a téglalap
atléja) mentén stirtisodnek. A sulyosabb problémdak megoldasa egyben siirgés is.
Ett6l egy problémacsoport latszik eltérének (lasd alabb a III. problémacsoportot),
amelyek tartalmat ebbdl a szempontbdl is érdemes elemezni. Amint azt az alabbi
grafikon mutatja (lasd a 23. sz. dbrat) 4 problémacsoportot lehetett elkuiloniteni
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(részletes bemutatasat, azaz magat a teljes problémajegyzéket a GVH belsé tudas-
megoszté halézatan ismerhetik meg a munkatarsak).

o Azelsé (I sz.) csoportban 1évé 7 nagyon sulyosnak és nagyon siirgésnek mi-
nésitett probléma keriilt, egy részitkk megoldasa - mar az AROP szervezet-
fejlesztési programot megel6z6 elemzések nyomdan - napirenden van, ezek
kozil kiemelked6 a stratégiai menedzsment és a belsé tajékoztatasi rend-
szer tovabbfejlesztése, mar megkezdett fejlesztési programok befejezése.
Az AROP szervezeti kultura fejlesztési programja is érinteni fogja a kérdést.
Az elsé, legfontosabb csoport 7 problémajaban mindossze csak 2 (29 %) mod-
szeres megoldasa van folyamatban, ami figyelemre mélté korilmény.

e A mdsodik (II. sz.) — sulyos és sirgls - csoport a ,legnépesebb”, 31 problémat
foglal magaban, amelybél 19 (61 %) megoldasa van folyamatban. A maradék,
még nem kezelt problémakat - elvileg - rovid idén belil (kb. egy-két év) ki-
vanatos napirendre venni a csoport értékelése szerint. Lathato, hogy e prob-
lémacsoport kezelése mar most is komoly terhet jelent a szervezet szamara,
amibdl kovetkezik, hogy a szervezetfejlesztés folyamatos feladat és feltétel-
rendszerével mddszeresen kell foglalkozni.

e A harmadik (I11. sz.) csoportba sorolt kozepesen sulyos és siirgés problémak
ytiurelmesebbnek” latszanak. Ez a csoport 5 problémat foglal magaban, ko-
ziilliik 1 megoldasa van koziiliik folyamatban. A problémaknak ebben (és a
kovetkezében is) a korében mar olyan szoros a kapcsolat a sulyossag és sir-
g6sség kozott.

e A negyedik (IV. sz.) csoportba 3 eléggé sulyos és siirgés probléma kertilt, ame-
lyek koziil 2 megoldasa van napirenden.

A GVH Problématérkép 2.0 problémacsoportjainak fenti értékelése azt mutatja,
hogy az 6sszefiiggés a problémak sulyossaga és fontossaga valamint a megoldasra
forditott figyelem és az er6forrasok dsszpontositdsa kozott a jelen helyzetben nem
eléggé szoros. Ez teljességgel magyardzhato a stratégiai menedzsment helyzetével
(az 1. helyezést kapott problémaval), amikor még nem eléggé szorosan zdr az irdnyitdsi
kor (1asd a 2. sz. brat). Eppen ennek megoldasat célozza az AROP folyamatban 1évé
szervezetfejlesztési programja.

A GVH Problématérkép 2.0 egy kozbensé allapotot mutat, lényegében egy munka-
anyag a kovetkezd 1épésben - kivanatosan csoportmunka keretében meghataro-
zando - és a vezetés altal kijelolend6 problémagazddk szamara. Ezt a feladatot a
stratégiaalkotassal parhuzamosan, vagy arra épitve, akar abba beépitve érdemes
elvégezni, mert a stratégiai prioritdsok alapvetéen hatarozzdk meg - mint lathat-
tuk - a problémak kezelését. Ugyanakkor, a dokumentum jelentés hozzajarulas a
stratégiai helyzetelemzéshez, azon beliil is dontéen a belsé viszonyok értékelésé-
hez.
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3. A MINOSEGI KOROK
INTEZMENYESITESE A GVH-BAN,

ONKENTES PROBLEMAMEGOLDO
KOZOSSEGEK HALOZATA

A japan lzleti vilagbdl indult, vilagszerte népszert, mintegy fél évszazados mult-
Ta visszatekinté megoldas a mindségkozpontu szervezetfejlesztés egyik fontos
tényezGje, hatékony modszere. A GVH szamadra, ahol a csoportmunkanak nagy
hagyomanya van, a munkatarsak szakmai, szervezési javaslatainak, kezdeménye-
zéseinek gytjtése és felkarolasa nem uj jelenség, szerves része a fejleszté tevékeny-
ségnek. Az intézménybe belépé Uj munkatdrsak szamara készitett Orientdcids
szervezeti kézikonyv, amely énmagaban is egy kevéssé ismert névum a hazai koz-
igazgatasban, ezt tartalmazza ebben a témakorben (46. old.): ,A Gazdasdgi Verseny-
hivatal vezetése tdmogatja és bdtoritja a munkatdrsak olyan énszervezdodéseit, amelyek a
szakmai munka hatékonysdgdnak vagy a tdrsas kapcsolatokon keresztiil az egyiittmiiko-
dés fejlesztésére irdnyulnak.” A csoportmunka tdmogatdsarol: ,A Hivatal feladatainak
zome tobb szervezeti eqyséq egyiittmiikodését kivdnja meg, amelynek hatékony formdja a
csoportmunka vagy projektmunka. A munkacsoportok részeként végzett munka éppolyan
fontos a Hivatal vezetése szdmdra, mint az egyéni kiemelt célok teljesitése, ezért a csoport-
munka hatékonysdga érdekében tett sikeres erdfeszitéseket kiilon anyagilag is elismeri.”

A mult szazad végén, elsésorban az USA-ban terjedt el igen széles korben, a koz-
szféraban, ezen belill a kozponti kozigazgatasban is. Egy 2008-ban végzett nem-
zetkozi kutatds szerint®® az Eurdpai Unié tagorszagainak kozigazgatasaban, egyéb
szervezetfejlesztési modszerek mellett a mindségi korok elterjedtsége a kovetkezd
képet mutatta: gyakori alkalmazds (9): Anglia, Belgium, Cseh Koztarsasag, Dania,
Finnorszag, frorszag, Luxembourg, Hollandia, Spanyolorszag, ritkdbban eldfordul
(9): Ausztria, Esztorszag, Magyarorszag, Olaszorszag, Lengyelorszag, Roméania,
Szlovakia, Szlovénia, Svédorszag, nem alkalmazzdk (8): Bulgaria, Ciprus, Franciaor-
szag, Gorogorszag, Lettorszdg, Litvania, Malta, Portugalia, nem vdlaszolt a kérdésre
(1): Németorszag. Egy indiai kutatas azt bizonyitotta be, hogy az dllamigazgatds-
ban ez a mddszer sikeresebb, mint az iizleti szektorban.®®

A mindségi korok rendszerének bevezetése a GVH-ban az AROP szervezetfejlesztési
program része, amely szorosan kapcsolddik szinte valamennyi tovabbi program-

68 Forras: http://www.rcc.gov.pt/SiteCollectionDocuments/QMMatrix08.pdf
69 Forras: http://www.ipublishing.co.in/ajmrvollnol/voltwo/EIJMRS2020.pdf 66 - 66 mindségi kor tevékeny-
ségét hasonlitottdk ossze mindkét szférabol.
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részhez, kiilléndsen a problématérkép intézményesitéséhez és a szervezeti kultura
fejlesztéséhez. A programrész sikere dontéen fiigg a munkatdrsak készségétél a
fejlesztésekben torténd kozremiikodésre, a belsé horizontdlis és vertikalis egytuitt-
mukodések hatékonysagatdl, a belsé nyilvanossag miikodésétél. Eredményessé-
ge a szervezet egésze és egyes tagjai szamara egyarant jelentés hasznokat igér.
Ugyanakkor uttor6 jellegu, példaértéki fejlemény lehet a hazai, ezen belil a koz-
ponti kézigazgatasban.

3.1. Mi a mindségi kor és miért szitkkséges?

A mindségi kdr’’ (quality circle, QC) a mingségfejlesztés sajatos ,human technolégia-
ja”, a munkatarsak egy 6nkéntes tagokbdl all6 csoportja, amelynek kozos érdekls-
dése és célja a szervezet miikodési minéségének javitasa bizonyos teriileten. Aktiv
moddon keresik a miikddési, minéségi problémadkat, elemzéseket és értékeléseket
végeznek, s javaslatokat dolgoznak ki a megoldasra. Tevékenységiik hozzajarul sa-
jat, ill. a szervezet egésze teljesitményének javulasahoz.

A mindségi korok szervezeti hdlozata a minéségfejlesztés munkatarsi részvételen ala-
puld intézményrendszere, amely lefedi a miikodés minéségi szempontbdl megha-
tarozo, kulcsteriileteit. Ez egy sajatos, a hivatalos struktura mellett miikodé, azt
kiegészité parhuzamos struktura, amely 6nkéntes, kevésbé formalis, rugalmasan
alakithato, jellemzéen sajat program, mddszerek és szabalyok szerint miikodé.
A hdlézat egyes csoportjai kozott munkamegosztas és koordinacié mikodik.

Sajatos helyzetet foglal el a mindségi korok kozott az értékeld csoport, amely a ja-
vaslatok kidolgozoéitdl fiiggetlenil, a szervezet egészének atfogd nézépontjabol
vizsgalja meg, véleményezi a megoldasokat a vezetés szamara. Kiilonosen fontos a
szerepe a fejlesztési inditvanyok dsszehangolasa, a szervezet mindenkori lehet6sé-
gei, anyagi és egyéb eréforrasokat érinté teherbirdsa szempontjabol. Rendszeres és
maddszeres miikodése az aktivan és kreativ médon mikédé mindségi korok haté-
konysaganak meghatarozo biztositéka.

A minéségfejlesztésnek szamos formalis eljarasa, mdédszere, intézménye lehet, ame-
lyek egy részével részletesebben az AROP szervezetfejlesztési program keretében
egy masik programrészben foglalkozunk.”! A miikédési mingség leginkabb - vitat-
hatatlanul - az emberi tényezékon mulik. Ezért, az a mddszer, ill. minéségfejlesz-
tési technolédgia igérkezik a legsikeresebbnek, amely kdzvetlen erre az dsszetevére
épit, a legkozvetlenebb kapcsolatot ragadja meg a mindség és legmeghatarozébb

70 Taldlkozunk még hasonlé tartalmu, mas elnevezésekkel is: fejlesztd, wjitd, innovacios, problémamegoldé
kor, csoport, akciécsoport.
71 A GVHEFQM alapu mindségértékelési rendszere, 2014. januar (lasd a IV. fejezetet).
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tényez6je kozott. A mindségi korok miikodtetése ezek kozé tartozik. Alkalmazasa-
nak céljai és indokai a kovetkezékben foglalhatok dssze:

e a folyamatos fejlesztés™ és fejlédés sok évtizedes multra visszatekinté meg-
oldasa, amely modszeresen napirenden tartja az aktudlis miikodési problé-
makat és dllanddan keresi a lehetséges megoldasokat, ténylegesen javitja a
munkafolyamatokat,

e 1jj modszerek alkalmazdsa a szervezetfejlesztésben, ami a mindségi korok ta-
pasztalatai szerint jellemz6 jelenség kibontakozasuk elérehaladottabb fazi-
saban, megfelels - igény szerinti - képzésekkel” elgsegitve,

e a részvétel alapjdn mikodé fejlesztési megoldas, amely potencidlisan érde-
keltté teszi a szervezet minden tagjat a miikodés minéségében, mozgodsitja
egyébként kihasznalatlan er6forrasaikat (f6leg tudasat, tapasztalatait),

e qatuddsmegosztds fontos intézményévé valhat, mert a csoportokban felszinre
és atadasra kertilnek a tapasztalatok, a jo és sikertelen megoldasok, probal-
kozasok, megfelel6 dokumentdldssal ezek intézményi kozkinccsé tehetdk,

e érdemi pdrbeszéd zajlik a vezetés és a munkatarsak kozott a miikodés javitasa
érdekében, a vezetés kérdéseket tesz fel mindségfejleszté munkatarsaknak
(problématérkép™), akik valaszokat adnak és visszajelzéseket kapnak a ja-
vaslatok értékelésérdl, elfogadasardl,

e a belsd nyilvdnossdg, informaciéaramlas felélénkiil, amikor folyamatosan at-
latja a problémakat és lehetséges megoldasokat, értékeléseket, lehet6ség
nyilik a hozzaszélasokra,

e a személyes fejlodés lehet6sége megnyilik a korokben miikodék szamara,
mert egyfel6l tanulhatnak a problémakbdl és megoldasokbdl, masfeldl pe-
dig hasznosithatjak tudasukat és képességeiket,

e aszakmai eldmenetelt elésegitheti a mindségi korokben végzett tevékenység,
kiilonosen jo lehetéség arra, hogy a munkatarsak kilépjenek a napi rutin-
tevékenységbdl és megmutassak tudasukat, képességeiket,

e az 0sztonzés és elismerés hatékony eszkoze, amely lehet6vé teszi, hogy az
anyagi és erkolcsi elismerés a legfontosabb és legsiirgésebb problémak meg-
oldasahoz vald csoportos és személyes hozzajarulasokhoz kapcsolodjon,

o a teljesitményértékelés rendszerét olyan elemmel egészitheti ki, amely szoro-
san kapcsolja 6ssze az egyéni teljesitményeket a miikodési problémak meg-
oldasaval, az 1j lehet6ségek kihaszndlasaval,
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A korszerd mindségbiztositas egyik, a szabvanyok altal is rogzitett alapelve, amellyel szintén részleteseb-
ben foglalkozunk az EFQM/CAF mindségértékeléssel foglalkozé szakanyagban az elektronikus dokumen-
taciéban.

A tapasztalatok szerint a modszer egyik hatékony eleme a mindségi korok tagjainak specidlis képzése a
problémak megoldasanak egyes médszereire (pl. Pareto elemzés, ok-okozati elemzés halszalka diagram-
mal, gondolattérképezés, dtletborze, stb., részletesebben lasd a Problémakezelési technikak c. fejezetrészt).
Lasd az el6z6 fejezetrészekben.



e a munkatdrsak elégedettségét, megtartasanak esélyét fokozza, ha a szakmai
eredményesség és az elismerés a szervezet és miikodés javulasaval parosul,
s noveli az abban kézremiikod6k személyes presztizsét,

e azegyiittmiikddés kulturdjat erésiti, arra készteti a szervezet tagjait, hogy ko-
zosen, kooperativ médon gondolkodjanak a problémdak megoldasan, javas-
latok kidolgozasan és megegyezzenek a legjobb, javaslatba foglalt megolda-
son,

o az elkitelezettséget erésiti a szervezet irdnt, amennyiben a tevékenység fej-
leszti az intézmény céljaival és érdekeivel vald azonosulast, a javasolt és el-
fogadott megoldasok bevezetését és sikerre vitelét,

e aszervezeti kultiira mddszeres fejlesztésének, elmélyitésének, kozossé valasa-
nak esélyét javitja, mert olyan fontos értékeket juttat érvényre, mint a cso-
portmunka, egyuttmiikodés, elkotelezettség, tanulas, kreativitas,

e a mindségkozpontu szervezetfejlesztés és vdltozds meghatdrozé kiindulé pont-
jaul szolgalhat, tovabbi fejlesztések épitheték ra, amennyiben a minéségi
korok sikeresen miikodnek.”

A fenti célokbdl, elvarasokbdl, vart eredményekbdl lathatd, hogy a minéségi korok
intézményesitése, miikodésiik kiteljesitése egy igen jelentékeny, erés eszkozt ad a
menedzsment kezébe a szervezet és miikodés folyamat folyamatos fejlesztéséhez, a
mindségi teljesitmény fenntartdsahoz.

3.2. A GVH meglévé tapasztalatai e téren

A problématérkép rendszer intézményesitési javaslat megfogalmazisa soran’®
szamba vettiltk a GVH gyakorlataban meglévd, ahhoz kapcsolédo el6zményeket.
Szamos ezek koziill megemlitheté a mindségi korok rendszere bevezetésének eléz-
ményeként is. Van néhany részben mar ott emlitett, s az alabbiakban 6sszefogla-
landé tapasztalat, amely arra utal, hogy a GVH-t6l nem lesz idegen ez a fajta, lehet-
séges és a fentiek tanusdga szerint kivanatos tovabblépés:

e a folyamatos fejlesztés — bar nem intézményesitett formaban - allanddan je-
len van a GVH gyakorlataban, szorosan kapcsolédik a teljesitménykontroll
rendszerhez,

e a fejlesztdé csoportok muikodése a kozigazgatasi intézmények altaldanos gya-
korlatatol eltéréen szerves része a fejlesztésnek,

e csoportok hdlézata abban a formaban jelent meg a gyakorlatban, hogy a ta-
gok egy része tobb csoport munkajaban is részt vesz, kozvetitd szerepet tolt
be,

75 Lasd a Bevezetésben az ezzel kapcsolatos amerikai példat.
76  Lasd az el6z6 fejezetrészekben.
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e azelemzési és alkotdsi technikdk egy része jol ismert a csoportok tagjai szama-
ra, sikeresen alkalmaznak ilyeneket,

e a korabban hivatkozott problématérkép rendszer bevezetése megteremti a mi-
néségi korok mikodésének egyik fontos feltételét, a folyamatos tajékozta-
tast a gondokrdl és lehet6ségekrdl, s a megoldasok sikerességének folyama-
tos nyilvantartasat,

e a pozitiv tartalmu informadlis miikodés, amely a mindségi koroknek is jellem-
z6je, jelen van a GVH gyakorlataban, s komoly értéknek szamit,

e az ijitds igénye és torekvése mind a szervezet egészében, mind a tagjai sza-
mara - vezet6i és munkatarsi szinten egyarant - értékként, elvarasként és
gyakorlatként is jelen van,

e a tuddsmegosztds” - bar nem a maga jdl szervezett és intézményes formaja-
ban (tudasmenedzsment) - folyamatosan jelen van, kiillonb6zé formai (pl.
belsé6 képzések) bevaltak a gyakorlatban,

e a teljesitménykontroll rendszere tartalmilag fokozatosan, egyre szorosabban
kotédik a szervezeti céljainak teljesitéséhez, problémainak megoldasahoz,

e az els6 munkatdrsi elégedettségi vizsgdlatok ténye arra utal, hogy ez a szem-
pont erésodik a menedzsmentben, s alkalmas lesz arra, hogy értékelje a mi-
néségi korok miikodésének hatasat,

e hatdrozott igény fogalmazédott a szervezeti kultiira mddszeres fejlesztése
irant, ennek folyamata erés tamogatast tud adni a mindéségi korok alakita-
sahoz, az abban folytatandé kozremikodéshez.

A potencialis el6zmények fenti attekintése alapjan joggal feltételezhetd, hogy meg-
felel6 feltételek biztositasa mellett (1asd a kovetkez6 részben) 1étrehozhatd, hatéko-
nyan mukodtethetd és eredményes lesz.

3.3. Ki hozza létre, hogyan mikodik?

A mindségi korok rendszere természeténél fogva a menedzsment részérél egy in-
tézményesitett lehetdség biztositdsa, szervezet tagjai részérél pedig egy onkéntes
vallalas. A szabalyozott keretek és az abban kinalt lehetéségek csak azokra vonat-
koznak, akik belépnek ebbe a rendszerbe. Természetesen barmikor ki is 1éphetnek
bel6le. Fontos koriilmény az is, hogy a miikodési modok és szabdlyok egy részét a
korok maguk hatdrozzak meg. Az intézmény létrejovetelének maédjat, mikodését
az alabbiakban foglaljuk dssze:

e a vezetés elkotelezi magdt a folyamatos fejlesztés és abban a munkatarsak
részvétele, annak egyik meghatarozoé formaja, a minéségi korok létrehozasa,
Osztonzése és tdamogatasa mellett,

77  Lasd a VIII. fejezetet.
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e amindségi korok intézményrendszer létrehozdsaért, mikodéséért felelds sze-
mély kijelolésre, felkérésre kertil, feladata lesz a mikodés hatékonysaganak
folyamatos fenntartasa, eredményességének értékelése, a rendszer tovabb-
fejlesztése,

e a mindségi korok mikodésének szervezeti szintii szabdlyait (1asd a szabalyo-
zasrol sz6l6 kovetkez6 fejezetrészben) a vezetés a kozremiikodésre jelentkezé
tagokkal egyeztetve hatarozza meg, ill. sziikség szerint fejleszti tovabb,

e amindségi korok a szervezeti mikodés szempontjabol relevdns téma gondozd-
sdra onként jonnek létre (egy témaban akar tébb is) egymast elfogadé tagok-
bdl, regisztralasra keriilnek,

e amindségi korok miikodésiik belsé szabdlyait (tagok felvétele, elbocsajtasa, té-
mak kivalasztasa, a mikodés modszerei, az llések rendszeressége, stb.) sajat
maguk hatarozzak meg igazodva a szervezeti szabalyozashoz, szabalyzatu-
kat a belsé nyilvanossag szamara hozzaférhetévé teszik,

e amindségi kor tagjai kozill a megalakulaskor megvalasztja vezetdjét és koor-
dindtordt, aki egy személy is lehet, az utébbi feladata az, hogy sziikség esetén
biztositsa, szervezze a korok egyiittmiikodését,

e a mindségi kér a GVH problématérképén szerepld témdkon dolgozik, ezt a
tényt a problématérkép rendszer felel6sének bejelenti (ott regisztralasra ke-
ral), ha ilyen téma nincs ott, akkor annak szabdlyai szerint’® felveteti a nyil-
vantartasba,

e ajavaslatok kidolgozdi sajat belatasuk szerint, a javaslat teljessége, elfoga-
dasi esélyének novelése érdekében egyeztetéseket folytatnak a minéségi ko-
ron kiviili érdekeltekkel, lehetéségitk van bevonasukra a kidolgozas folya-
mataba,

e az értékeld bizottsdg a szabdlyozas szerint (lasd alabb) idészakosan tekinti at
az aktualisan beérkezé javaslatokat (pl. havi egy alkalommal, kivételesen
esetleg rendkiviili iilésen, prezentacid keretében, lasd alabb), tagjai nem le-
hetnek érintettek a javaslat kidolgozasaban,

e ajavaslatok értékelése a bels6 nyilvanossag elétt zajlik, a javaslattevd igénye
szerint, az anyag elézetes megkiildésével és/vagy prezentdcioval, ahol lehet6ség
van kérdések felvetésére a szerz6khoz (egyfajta védésrél van tehat szé),

e az értékelésnek, amely helyben azonnal megtorténik, tobb kimenete lehet az
elfogadason vagy elutasitason tul, visszaadhatja a javaslatot tovabbi, részle-
tesebb kidolgozasra, kiegészitésre, egyeztetésre,

e avezetés modszeresen 6sztonzi, erkodlcsi elismerésben részesiti, propagalja a
mindségi korok tevékenységét, gondoskodik arrdl, hogy az megfeleléen ma-
gas presztizsre tegyen szert a belsé nyilvanossagban,

A problématérkép rendszer bevezetése keretében (lasd az el6z6 fejezetrészekben) el kell késziilnie egy sza-
balyzatnak, amely tartalmazza azt az eljarast, ahogyan egy téma a problématérképre keriil. A minéségi kor
vezet6jének joga kell, legyen témat javasolni.
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a mindéségi korok tevékenységét - eredményességét, hatékonysagat, sza-
balyszertiségét — a rendszer felel6se minden évben értékeli és sziikség sze-
rint javaslatokat tesz a fejlesztésére.

A minéségi korok - a fentiek alapjan - folyamatosan figyelik, gondozzdk a problé-
matérképet, tevékenységiik nyomdan aktualisan médosulnak a benne foglalt ada-
tok. Ez az 9sszefiiggés feltételezi a két rendszer, ill. azok feleldsei (amennyiben nem
azonos személy) kozotti egyuttmikodést.

3.4. Szabalyozandoé kérdések

Mint fentebb emlitettiik, az egyes mingségi korok belsé mikodését - dontéen - sa-
jatmaguk szabalyozzak. A moédszer alkalmazasanak azonban vannak fontos részei,
amelyeket szervezeti szinten altalanosan kell el6irni az egységesség, attekinthet6-
ség, megfelel6 szervezettség, eredményesség és a miikodési biztonsag garanciai-
ként. Az alabbiakban sorra vessziik ezeket a szabdlyozasi kérdéseket:

a mindségi korok célja, a vezetés elkotelezettségének deklaralasa, a javasla-
tok elbiralasanak vallalasa,

innovacios alap létesitése, éves tervezése a javaslatok elismerésére, a sike-
resség fliggvényében,

a mindségi kor rendszer szervezeti szinti felel6sének kijelolése és feladatai-
nak meghatarozasa (a rendszer miikodésének feliigyelete, értékelés készi-
tése),

értékeld csoport tagjainak felkérése, megbizasa a vezetéség altal, az ossze-
férhetetlenség rogzitése és kizarasa,

a szervezet hozzdjaruldsa a mindéségi korok tevékenységéhez (iilések mun-
kaidében, leggyakrabban heti 1 6ra, informacidk rendelkezésre bocsajtasa,
egyuttmikodés, metodikai tdmogatas),

a mindségi kor létrehozasanak bejelentési kotelezettsége (mikortdl, kik a ta-
gok, milyen {6 témakorrel foglalkozik, adott témaval nem csak egy kor fog-
lalkozhat),

a kor vezetéjének és koordinatoranak bejelentése az alakulaskor, ill. a sze-
mélyek megvaltozasakor,

a témak kivalasztasa kotelezéen a GVH aktudlis problématérképérdl torté-
nik, amennyiben az ott még nem szerepel, akkor fel kell vetetni oda,”

a kor altal gondozott konkrét fejlesztési témak kotelezé bejelentése, aminek
célja az attekintés, a korok mikodésének nyilvanossaga, az egyuttmiikodés
lehet6sége,
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a javaslatok el6zetes egyeztetése a meghatarozo érdekeltekkel, véleményiik
tiikrozése a javaslatokban, ami javitja a javaslatot, meggyorsitja az értéke-
1ést,

o a kidolgozott javaslatokkal szemben tamasztott tartalmi kovetelmények
(problémaértelmezés, megoldas, vart eredmények, feltételek, kockazatok és
kezelésiik),

a kidolgozok neveinek és a szerzéségi (szellemi tulajdoni, hozzajarulasi) ara-
nyainak %-0s megnevezése a javaslat benyujtasakor,

o a kidolgozas sordn, el6zetesen véleményezdk és véleményeik - veliik egyez-
tetett tartalmu - megjelenitése a javaslat benyujtasakor,

az értékelés rendszerének (legkésébb a benyujtast kovetd masodik értékelé-
si ilés) és az értékeld csoport mikodésének (pl. havi gyakorisag, elfogadasi
és dijazasi javaslat, elutasitas indoklasa) rogzitése,

az elbirald, dontéshoz6 személyének, az elbirdlas mdédjanak (dontéshozatal
meghatdrozott id6n beliil) meghatarozasa,

a javaslatok, az értékelés és elbiralas dokumentaldsanak mdédja és hozza-
férés a belsé nyilvanossag szamara,

a mindségi korok tevékenységének, mérhetd eredményességének, a szaba-
lyozas megfelel6ségének évenkénti értékelése (az érintettek bevonasa az ér-
tékelésbe®?), a kovetkez6 évi innovacios alap ezen alapulé meghatarozasa.

A mindségi korok mikodésének a hazai kézigazgatasban, ill. a kozszféraban nincs
jelentés hagyomanya,® alkalmazasa a GVH-ban innovativ jellegtinek tekintheté.
Ezért arendszert az els6 id6kben legalabb egy, maximum két évig kisérleti jellegt-
nek érdemes tekinteni. Ez azt jelenti, hogy mtikddését, eredményeit, kiséréjelensé-
geit figyelve, értékelve folyamatosan javitani kell a sikeresség érdekében.

A szabdlyozas soran azt is fontos szem el6tt tartani, hogy mi az, amit nem lehet meg-
tenni a mindségi korokkel kapcsolatosan, amire nem alkalmasak. Néhany ilyen meg-
fontolast vegytnk sorra a kévetkezékben:

nem helyettesitik egyik strukturalis egységet, vagy koordinaciés mechaniz-
must sem,

nem lehet utasitani a kéroket, abban a kérdésben, hogy mivel foglalkozza-
nak,
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Példaul a dolgozdi elégedettségi vizsgalatok egyik kérdéseként fel lehet a témat vetni, ill. a mindségi kérok
résztvevoit évente meg lehet kérdezni, mi a véleményiik a médszer hasznossdgarodl, mikodésének rendsze-
Térél.

Példaul a kozigazgatasban: Veszprém Megyei Munkaiigyi Kozpont, A VMMK mindségfejlesztéssel kapcso-
latos eddigi tevékenysége, Biermann Margit, Kovacsné dr. Szigligeti Judit, http://www.quality-mmt.hu/
adat/fajlok/letoltesek/magyar-elektronikus-folyoirat/mm_2001-2009/2005-2.pdf, az oktatas teriiletén
széles korben alkalmazzak, pl. Kossuth Lajos Gimnazium http://www.ofi.hu/tudastar/magyar-nyelv-iroda-
lom, probalkozas a helyi kézigazgatasban (civil mindségi korok) http://studiumalfa.ewk.hu/civil-minosegi-
korok
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e mnem a mindségbiztositas hivatalos szervezeti egységeiként miikddnek,

e nem valtoztatjak meg a szervezet meglévd strukturajat, iranyitasi rendszerét,

e amindségi korok nem csak mindségi problémakkal foglalkoznak,

e nem panaszféorumként, az igények gytjtéhelyeként mikodnek,

e nem arra szolgalnak, hogy a vezetés rajuk ,16csolje” a problémdk megolda-
sat,

e amegoldas nem egy mellékes, ujabb technika, amelyre nem kell odafigyelni,

e 5 végill, nem egyfajta gyégyir minden probléma megoldasara.

3.5. A megvalositas lépései

A mindségi korok rendszerének bevezetése egy hosszu szervezeti kultura valtozasi
és mindségfejlesztési folyamat kulcsfontossagu kezdeti 1épése (erre a folyamatra
utaltak a Bevezetés gondolatai is). Nagyon fontos, hogy a megvalésitas kell6 elko-
telezettséggel és szervezettséggel parosuljon. Ennek esetleges hianya a siker egyik
kockdzata, gyenge pontja lehet. A megvalositds kovetkezd, kozvetlen 1épéseiként a
kovetkezéket javasoljuk:

e vezet4i dontés a rendszer bevezetésérodl, a felelés vezetd kijelolése, a vezetés
elkotelezettségének deklaralasa,

e a mindségi kor bevezetési javaslat 6sszehangoldsa a GVH problématérkép
rendszer intézményesitésével,

e a jelenlegi céllebontasi és célfeladat kittizési rendszer és a mindségi korok
rendszerének 6sszehangolasa,®?

e a jelenlegi bels6 képzési rendszer 6sszehangolasa a mindségi kor rendszer
mukodtetésének igényeivel, a tagok felkészitésével (problémaelemzési tech-
nikak),

e intézkedés a mindségi kor rendszer szabdlyozas kidolgozasardl a javasolt te-
matika figyelembe vételével,

e aszervezetfejleszté munkacsoport tagjainak bevonasa a tovabbi el6készités-
be, a szabalyozasi tervezet véleményeztetése,

e a 2015. évi bevezetéshez szitkséges innovacids alap megtervezése a koltség-
vetés részeként,

e amindségi korok miikodésével kapcsolatos belsé tajékoztatasi rendszer, in-
formacios feliilet kialakitasa,

e amindségi kor rendszer szabalyozasanak jévahagyasa és kozzététele a belsé
nyilvanossag megfelels feliiletén,

e az értékelS csoport létrehozasa, tagjainak felkérése, errél tajékoztatas koz-
zététele a belsé nyilvanossag megfeleld feliiletén,

82 A célokbdl kovetkezd fejlesztési és az azokon tuli probléma megoldasi feladatok elhatarolasa. A probléma-
térképen jelolni lehet azokat a tételeket, amelyeket az aktuadlis cél-, ill. célfeladat rendszer kezel, s amelyek-
kel kapcsolatban tovabbi fejlesztési javaslatok ennek figyelembe vételével sziilethetnek.
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e a bizalom er@sitése a vezetés részérdl az 1j intézmény irant, tobb alkalom-
mal, dsszehangolt tajékoztatas a bevezetésrol.

A mindségi korok szervezése, a rendszer mikodtetése, mint minden szervezetfej-
lesztés csak akkor lehet sikeres, ha a részvétel elvén valosul meg. Tehat, az el6ké-
szitésbe és megvalositasba be kell vonni az érdekelteket. Meg kell kérdezni a véle-
ményeket, konzultalni kell a szabalyozasrol, a mikodés feltételeir6l. A kovetkezd
fejezetrészben 6sszefoglaljuk, mi minden okozhat problémat a megvalésitas sordn,
amiken a dolog megbukhat.

A kockazatokat, varhato problémakat, veszélyeket minden célkittizéssel kapcsolat-
ban, a miikodében altaldban, s a szervezetfejlesztési programokban is, végig kell
gondolni. Nagy tapasztalati anyag all a rendelkezésiinkre a minéségi korok mu-
kodésérdl. Szakirodalmi forrasok becslései szerint fél- és egy millié kozott lehet a
nagyvilagban jelenleg a miikédé minéségi korok szama. Sokan, sok helyiitt ele-
mezték a mikodést és a kovetkez6 kockazatokra, felmeriilheté problémakra hiv-
jak fel a figyelmet:

e avezetés nem kelld, vagy nem lathato elkotelezettsége és tamogatasa, figyel-
me, az eredmények elismerése, a korok presztizsének fenntartdsa,

e valtozdsok a vezetésben, amelynek eredményeképpen megvaltozik az erede-
tileg tAmogaté hozzadllas,

e a korvezet6k kompetenciahidnya, felkésziiletlensége a csoport miikodteté-
sére, a csoportmunka vezetésére,

e a csoportmunka moderalasanak hidanya, nem eléggé hatékony modszerek
alkalmazasa a problémak elemzésére, a kreativitds dsztonzésére,

e akozépvezetés félelme, kozombossége, értetlensége a megoldassal, a javasla-
tokkal kapcsolatosan, tavoltartasa a korok miikodésétdl,

e ajavaslatok értékelésének, elbiralasanak késése, a végrehajtas elmaradasa,
az elismerés gyengesége,

e a mindségi korok tevékenységének, iiléseinek rendszertelensége, munkaja-
nak szervezetlensége, jelentéktelenné valasa,

e bizonyos, meghatarozé személyiségek érdektelensége, kimaradasa a miné-
ségi korok tevékenységébdl,

e a feldolgozhato problémak hidanya, a valaszthat6 témak korlatozasa, vagy a
témavalasztas onkéntességének korlatozasa,

o ellentét, féltékenység, irigység alakul ki a minéségi korokben résztvevék és
kivill maraddk kozott,

e tulnagy és tul komplex problémak megoldasanak felvallalasa és eredmény-
telen probalkozasok a megoldasra,
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e a korok mikodésének gyenge dokumentalasa, a felvett témak, javaslatok és
eredmények kovethetetlensége,

e a korok munkdjanak elégtelen moédszertani segitsége, szinvonala, ill. ellen-
kezéje, a tulzott, tulbonyolitott moderalas,

e nem elegendé kiindul6 informacid a feladat megoldasahoz, akadalyoztatott
hozzajutas az adatokhoz,

e nem megfeleld, segité kommunikdcié a minéségi kor és a téma hivatalos fe-
lelése kozott,

e a mindségi korok munkajanak jelentéségét mas, nem koordinalt fejlesztési
akciok (pl. a teljesitménykontroll rendszer), moédszerek felulirhatjak, jelen-
téktelenné tehetik.

Mindezek a kockazatok természetesen jol kezelhet6k koriiltekinté el6készitéssel,
folyamatos figyelemmel, j6, részvételen alapuld szervezéssel és kovetkezetességgel.

3.7. Problémakezelési technikak

Megoszlanak a vélemények és a tapasztalatok abban a kérdésben, hogy milyen mér-
tékben sziikséges a mindségi korok foglalkozasain specialis problémakezelési tech-
nikdkat alkalmazni, ilyenekre felkésziteni a korok tagjait.®® A GVH mindségi kor
rendszerének miikodésében figyelembe kell venni, hogy jellemz6en magasabb isko-
lai végzettséggel rendelkezd, szakmailag jél felkésziilt, tapasztalt munkatarsakrol
van sz6. Nem kétséges, hogy bizonyos alapveté technikdk novelhetik a probléma-
kezelés hatékonysagat, de nem lenne célravezetd, ha jelentéségtiket eltiloznank.

A korokre magukra kellene bizni azt, hogy - megismerve a lehet6ségeket - milyen
technikdkra tartanak igényt, s segiteni kell a tagokat, hogy sziikség esetén hasz-
nalatba tudjak venni azokat. Ennek érdekében azt javasoljuk, hogy késziiljon egy
sziikség szerint bévitheté médszer-, ill. segédlet gytjtemény, amelybdl a technikak
megismerheték, alkalmazasuk elsajatithaté (az elektronikus valtozat tartalmaz
egy ilyen induld jegyzéket). Igény esetén az eljarasok megismerését be lehet épite-
ni a belsé képzési rendszerbe. Célszerti az alkalmazasi tapasztalatok megosztasa a
szervezeten belill az intézményesitett tudasmenedzsment keretében.

83 A szoba johet6 technikdk tematikus, tovabbfejleszthet6 jegyzékét az 6sszefoglald kiadvany teljes, digitalis
valtozata tartalmazza.

92



VII. A GVH szervezeti kulturaja

1.

ELOZETES HELYZETKEP, KULSO
ERTEKELES ES SEGEDLET

A SZERVEZETI KULTURA
TOVABBFEJLESZTESEHEZ

A szervezetek iranyitasanak - menedzsmentjének - egyik jol ismert, a hétkodzna-
pokban is megtapasztalhaté alapigazsaga az, hogy minden rendelkezésre 4ll6 erd-
forras, adottsag és lehet6ség az emberek dltal aktivizalédik és hasznosul. Az embe-
i er6forrasnak ez a kitiintetett szerepe eqgy sokkal tdgabb szervezeti tényezét jelent,
mint adott feladatra, az el6irt képességekkel, meghatarozott munkaidében és a
megfelels szervezeti pozicidban foglalkoztatott személy, eldirdsok keretei kozott el-
végzett munkdja, elért teljesitménye.

Az egyes munkatarsak, kisebb-nagyobb ¢sszedolgozo csoportjaik, a szervezet teljes
személyi dllomanya a munkafolyamatokban kiilsé partneri korrel, érintett tovab-
bi szereplékkel egyitt sajdtos, uj mindséqii, nagy hatdsi szervezeti tényezové Iép eld,
amely donté mdédon képes befolydsolni a szervezet sikerességét jo és rossz irany-
ban egyarant. Felmerul a kérdés, hogy ezt a jelentds sulyu szervezeti eréforrast - a
szervezeti kultiirdt — akarja-e, képes-e a menedzsment a sikere érdekében befolya-
solni, tudatosan formalni.

Az tizleti szférdban a mult szdzad masodik felében valt nyilvanvaléva,®* hogy a
szervezeti kulturat eréforrasként kell kezelni. A kézgazdasagtanban is megjelent
ez a tényez6 a tarsadalmi t6ke sajatos elemeként,®> s nem késlekedett sokat a prob-
1éma és lehet6ség a kozigazgatasban®® sem. A szazadunk elején kezdtek moédszere-
sen foglalkozni a tarsadalmilag jelentés mértékben meghatarozott - az dltaldnos
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A téma néhany klasszikusanak elsé munkai e targykérben: Santley N. Herman (,szervezeti jéghegy”),
1970, Charles B. Handy, 1976, Geert Hofstede,1980, Edgar Schein, 1985, Robert H. Waterman, Tom Peters
(McKinsey 7S modell), 1980.

Lasd Francis Fukuyama, Bizalom, Eurépa, 1997., Amartya Sen, A fejlédés, mint szabadsag, Eurépa, 2003.,
A bizalom és tarsadalmi téke, intézményi kotédés, Tarki, 2009. elérése: http://www.tarki.hu/hu/research/
gazdkult/gazdkult_gici_sik.pdf

Lasd: Gaspar Matyas, Helyi 6nkormanyzati menedzsment, Lépések a teljesitményelvii és polgarkozeli koz-
igazgatas felé, 1995., Hajnal Gyorgy, Igazgatasi kultira és New Public management reformok egy 6ssze-
hasonlité esettanulmany tiitkrében, 2004,. Phd. értekezés, elérése: http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/haj-
nal_gyorgy.pdf
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tarsadalmi, ezen belul versenykultura dltal befolyasolt - szervezeti kulturalis vi-
szonyokkal a versenyhatésagi szféraban.?’

A Gazdasagi Versenyhivatalban a szervezeti kultura tudatos alakitdsanak sziik-
ségszerlisége a stratégiai menedzsment modszeres fejlesztésének igényével egyide-
jileg merilt fel az elmult években, s valt 6nallo, fontos témava a szervezet problé-
matérképén. 2013-ban - kapcsol6do elemzésekkel alatamasztva®® - mar stratégiai
célként és szervezetfejlesztési iranyként fogalmazdédott meg ez a tobb tekintetben
mar médszeresen is vizsgalt teriilet.®® Egy szinttel feljebb 1épve, az AROP program
keretében a menedzsmentfejlesztés, a zart irdnyitdsi kor szerves részeként kerilt
teritékre a szervezeti kultura kérdése a maga teljességében és 9sszefiiggéseinek
komplex rendszerében.

E megkozelitésben elvégzendd fejleszté munka elsé 1épése a jelen dokumentum,
amely a kiils6 szemléld, szaktanacsado altal megragadhato szervezeti kultura ké-
pet igyekszik bemutatni, s a belsé értékeléshez vitdra bocsajtani. A cél az elézetes
helyzetértékeléssel el6segiteni a kovetkezd 1épést: a szervezeti kultura jelent6ségé-
nek és allapotdnak belulrél torténé felfedezését, megrajzolni jelen allapotbeli ka-
rakterét, megallapitani hozzajaruldsat - tamogatoé és/vagy akadalyozoé elemeit - a
szervezet sikerességéhez.

A GVH szervezeti kulturdjanak tudatos alakitasa a szervezetfejlesztés, ezen beliil a
valtozasmenedzsment legmélyrehatdbb, kovetkezésképpen legkomplexebb és leg-
nehezebb feladata. Tul azon, hogy ez altalaban is a ,nehezebb fajstilyi” menedzs-
ment témak korébe tartozik (ezt érzékelhetjik majd a részletesebb kifejtésben), a
helyzetet szamos tovabbi, aktualis kiils6 tényez6 is bonyolitja, ill. befolydsolja:

e a tartds és intenziv, kisebb-nagyobb magyarorszagi tarsadalmi, politikai,
gazdasagi, s nem kis mértékben informacios technol6giai®® ,rendszervéalto-
zasok” rendkivil nehézzé teszi a kornyezet kulturdlis ,letapogatasat”,

e azallamszervezet részét képezd intézmények mikodését - a szféra sajatossa-
gai altal - dontéen befolyadsolja a szintén atalakuléban 1évé, tagabb kozigaz-

87 Lasd: Philip LOWE The design of competition policy institutions for the 21st century — the experience of the
European Commission and DG Competition, Competition Policy Newsletter, Number 3, 2008, elérése: http://
ec.europa.eu/competition/publications/cpn/2008_3_1.pdf

88 A 2013-as kapcsolodo szervezetelemzés (lasd a kovetkezd labjegyzetet) felhivta erre a figyelmet: ,A szerve-
zeti kultura, amennyiben illeszkedik a szervezet killdetéséhez, kiemelt céljaihoz, akkor specidlis eréforras-
ként jelenik meg a szervezetben, a mindennapi munkavégzés hajtéereje. Amennyiben nincs jelen a kiva-
natos szervezeti kultura, ugy ez hatékonysagot vesz el a szervezett6l, amely mar sok esetben rovidtavon is
befolyasolja hatasossagat.”

89 Miikodési zavarok felmérését szolgalo teszt eredményeinek 6sszesitése, GVH, 2012. majus, Szervezeti kultu-
ra vizsgalat zaré dokumentuma, 2013.

90 Pontosabban: infokommunikacios.
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gatasi kultura®, allapotara a torténelem és az aktudlis reformfolyamatok
egyarant hatassal vannak,

e a mindenkori versenykultura, amelynek alakitasa, befolyasolasa a GVH

egyik fontos, erésitendé® feladata, s az el6z6 bizonytalansagok fiiggvénye
ugyanakkor szoros 0sszefiiggésben van az intézményt erre rahangolni ké-
pes szervezeti kulturaval,

e miutdn a versenyhivatal miikédése szigoru jogszabalyi keretek kozott zajlik,

az intézmény egy része - a Versenytandacs, vizsgalok - igydonté hataskor-
ben, részben a birésaghoz hasonlé médon miikdodnek a jogi szakmakultara®
hatdsa alatt all,

e minden egyes ember valamilyen kiviilrél - otthonrdl, szakmabdl, sajitos

csoportbdl - hozott, vagy személyes karakterbdl fakado kulturalis elemek
hordozédja, ezek erésithetik, vagy gyengithetik a tudatosan kialakitandé
szervezeti kultuarat,

e aszervezeti kultura - amint latni fogjuk - dontéen nehezen hozzaférhet6 és

befolyasolhato szervezeti tényez6kkel foglalkozik, amelyek megértéséhez és
befolyasolasahoz direkt, kozvetleniil haté eszkoézok nemigen allnak rendel-
kezésre,

e a szervezeti kultura atalakitasa hosszabb folyamat, bonyolultsaga abbdl

adodik, hogy a szervezeti miikodés és iranyitas szinte minden mozzanata-
nak valamiféle megnyilvanulasa, lenyomata, ami meghatarozé médon visz-
szahat azokra.”

Mindezen adottnak tekintendé nehezitd, bonyolité kortilmények ellenére a fel-
adat nem megvaldsithatatlan. Amint fentebb lattuk, a GVH harmas alapmiikodési
rendszerében - versenyfeliigyelet, versenypartolas, versenykultura - szereplé és
fejl6dé harmadik teriilet magatol értet6dévé teszi a szervezet szamara, hogy milyen
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Ezt a helyzetet jol jellemzi Dr. Gellén Marton, A kézigazgatasi reformok az dllamszerep valtozasainak tiik-
rében, PhD. http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_Gel-
lenMarton_vegleges.pdf, 1ad még a korabbi 3. sz. 1abjegyzetet. A kézigazgatasi kulturat érinté programok:
Magyary Program, Korrupciés kockazatok feltérképezése - integritas alapu kozigazgatasi kultira terjesz-
tése c. program (2009-2011), az utébbirdl lasd: http://www.asz.hu/palyazatok/integritas-projekt és http://
integritas.asz.hu/, aktudlis kormanyzati korrupcié megel6zési program http://korrupciomegelozes.kor-
many.hu/, a Kormany korrupcié megelézési programja 2012 - 2014 http://www.kormany.hu/download/e/
da/70000/korrupcio_megelozes_program_vl_Ol.pdf

Ez a versenyhatdsagok fejlédésének altalanos iranyvonala. A GVH megfelelési programja ennek a stratégiai
térekvésnek a megnyilvanulasa. A megfelelési programot, mint szervezeti kulturalis elemet kezeli a téma-
val kapcsolatos 2013. évi nemzetkozi konferencia: http://www.en.bwb.gv.at/News/Seiten/ConferenceonPre-
ventionandCompliance.aspx

Erdekes kérdés - amellyel a tovabbiakban részletesebben foglalkozunk - ezzel dsszefiiggésben, hogy ez a
szakmakultira, mint sajatos és szitkséges szubkultira van-e jelen a Hivatal mikodésében, a maga saja-
tos zart értékvilagaval, vagy domindns kulturaként meghatarozd, amely mellett hattérbe szorulnak mas,
a nyitottabb kultura elemei (pl. partnerség), amelyeket példaul mas miikodési teriilet (pl. versenykultira)
igényel.

J6 példa erre az 4j dolgozdk intézményi ,szocializaciéja”. Amilyen magatartast az uj belépé tapasztal (lasd
a viselkedés ,lenyomatai”, mintdi), azt fogja elfogadhaténak tartani. Ez visszahatasként erdsiteni fogja az
adott viselkedésmaddot. Ugyanez lejatszodik a szervezeti kultura tovabbiakban bemutatdsra, elemzésre ke-
riil6 minden rétegében, igy egészében is.
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komoly jelentésége van a kulturalis tényez6knek a tarsadalom, a gazdasag, vagy
akar egy intézmény sikeres miikodésében. Ezért, amikor a szervezeti kulturat a
GVH szervezetfejlesztésének részeként a figyelem kozéppontjaba allitjuk, megér-
tésre és elfogadasra szamithatunk. Ezt bizonyitjak a tovabbiakban bemutatasra
keriil6 el6zmények és az eddig elért eredmények ezen a teriileten.

1.1. Mi a szervezeti kultura?

A szervezeti kultiira azon torténelmileg kialakult, és/vagy tudatosan kialakitott
kiilsédleges (targyi), szimbolikus, viselkedés-, gondolkodasbeli jegyek, értékek,
normak és egyéb jegyek, jellegzetességek osszefiiggs rendszere®, amely sajatossa
teszi egy-egy szervezet karakterét, mikodését, eldseqiti a kornyezethez valé alkal-
mazkodasat, valamint tagjainak beilleszkedését szerepeikbe, a szervezet és mu-
kodés tagabb viszonyrendszerébe, azonosulasukat a belsé és kiilsé elvarasokkal.

A szervezeti kultura lényegét és tartalmat tobbféleképpen irjak le kiilonb6zé meg-
kozelitések. A tudomdanyos elemzésben®® kiillénbozé - altaldban értékeket, attiti-
doket kifejezé - dimenzidkban irjak le, hasonlitjak dssze a szervezeti kulturdkat.
A szervezetfejlesztésben®” a kultira dimenziékbdl kiindulva sajatos leiré model-
leket alkotnak és alkalmaznak. A gyakorlati szervezeti kulturaelemzés és fejlesz-
tés valaszt akar adni arra a kérdésre, hogy miképpen kell a szervezeti kulturat
ugy atalakitani, mit kell rajta valtoztatni, hogy az erésitse a szervezet sikerességét.
A GVH szervezetfejlesztési programjaban ez utobbi korben kell megfelel6 megkoze-
litést, fogalmi keretet, médszert és eszkozt alkalmaznunk.

A szervezeti kultura megértésének egyik legsikeresebb fogalmi modelljét a ,Szer-
vezeti jéghegy"®® leiras kindlja (lasd a 24. sz. abrat). A szervezeti kultura lényegé-
16l sokat elmond a labjegyzetben hivatkozott Santley N. Herman (a forras neki tu-
lajdonitja ezt a modellt), amikor a vizszint feletti részt ugy jellemzi, mint ,A méd,
ahogy gondoljuk, hogy a dolgok alakulnak”, mig a jéghegy viz alatti részérél azt
mondja, hogy ,Az a méd, ahogyan a dolgok valéjaban torténnek”. Mas forrasok (pl.
a McKinsey 7S modellben) a felsé részt a miikodés  kemény” (hardver), az alsoé részt
pedig ,lagy” (szoftver) 6sszetev6knek is nevezik.

Miel6tt a szervezeti kultura szervezetfejlesztési gyakorlati szempontbdl alkalmaz-
haté tartalmat részletesebben targyalnank meg kell emliteni két megkozelitést:

95 Lasd errél szemléletesen alabbi 24. és 25. sz. abrakat.

96 Egyik legkiemelkedébb alakja Geert Hofstede (http://geert-hofstede.com/geert-hofstede.html).

97 A téma egyik legelismertebb szakembere Charles Handy (http://bsr.london.edu/lbs-article/753/index.
html), szervezeti kultira modelljeinek rendszerét a GVH 2013. évi e témat érinté vizsgalata alkalmazta, er-
16l részletesebben a tovabbiakban lesz sz6.

98 Elsé megjelenését egyes forrasok 1970-re teszik: http://archive.constantcontact.com/fs082/1106536376264/
archive/1109900773525.html
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e a sziikebb értelmezés szerint a szervezeti kultura csak a munkatarsak, ve-
zeték viselkedésére, gondolkodasara, hiedelmeire, stb. vonatkozik és az
igy csak a human eréforrds menedzsment részeként értelmezendd, sajatos
scsucsteljesitménye” pedig az etikai kdodex,

e atdgabb értelmezés szerint azonban a fogalom atfogdbb, a szervezet sajitos
wiselkedését”, ,jellemét” foglalja magaban, aminek nagyon fontos, de csak
egy része az emberi tényezd, az intézmény kiulonféle mikodési megnyilva-
nulasai, megjelenési formai, mddjai is részei a szervezeti kulturanak.

24. sz. dbra A szervezeti jéghegy

A szervezeti struktura és kultura mint a szervezeti viszonyok formadlis és informalis fékuszai

DONTOEN A STRUKTURA ELEMEI '

—_—

FORMALIS
(1athato)
aspektusok

Célok |Politikak
Technolégia |Folyamatok
Szervezeti felépités | Pénzeszkozok

_— INFORMALIS -

— (nem lathaté) aspektusok N o j
- ~__ —~ DONTOEN A KULTURA ELEMEI
N Hiedelmek
— Percepciék a szervezet formalis
_ | Attitidok és informalis
Erzések (harag, aspektusairél
félelem, kétségbeesés, stb.)
Ertékek
Informalis kapcsolatok o~
—_— Csoportnormak ’\’

A GVH kulturaelemzésében a masodik felfogast kovetjiikk, mert - amint azt rész-
letesebben kifejtjiikk a tovabbiakban - annak jelent§ségét, hatékorét a menedzs-
ment rendszerének egészére érvényesnek tekintjuk. Ezen értelmezésnek megfele-
16en a szervezeti kultura egy tobbrétegti mikodési tényezérendszerként irhato le,
amelyet jol érzékeltetnek a 25. sz. abraban bemutatott analégiak. A modellt a téma
legelismertebb kutatdinak és miiveldinek - els6sorban Hofstede és Shein - meg-
kozelitéseinek® tovabbfejlesztésével alakitottuk ki, s azt a hazai kozigazgatasban
mintegy 20 éve alkalmazzuk.!°°

A szervezeti kultura tartalma és vizsgalata, valamint fejlesztése ebben a gyakor-
latias felfogasban a kulturaelemek mddszeres, rétegenkénti feltardsat, értékelését
(»megfejtését”) jelenti 6nalléan és egymassal vald 6sszefiiggéseikben. Az értékelés
kérdése az, hogy milyen kozvetlen vagy kozvetett - mas tényez6kon keresztiil hatd
- Osszefiiggésben vannak a szervezet sikerességével kiilon-kiillon és egymassal

99 A legismertebb modellek: http://futureofcio.blogspot.hu/2012/11/corporate-culture-re-inventing-is.html
100 Gaspar Matyas, Helyi 6nkormanyzati menedzsment, 1995.
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valé 6sszehangoltsaguk, vagy ellenkezéleg, 6sszehangolatlansaguk altal. E kuta-
tas és fejlesztés soran figyelembe kell venni, hogy a kozigazgatasi szervezetekben
egymas mellett 1étezhetnek un. szubkultiirdk - vagy mas kifejezéssel csoportkultu-
rak - is. Ezek feltardsa, a szervezeti siker szempontjabol tamogaté vagy akadalyozd
szerepiik meghatarozasa is fontos feladat.

25. sz. dbra A szervezeti kultira rétegzédésének kiillonbo6z6 analégiai

JTALAJRETEGEK" EVGYURUK”
AV A"V W\ 28N"4 v:\w; N2

1 Targyak

2 Szimbélumok
3 Hosok/antih6sok
4 Ritualék
5 Normak

2. 3. 4. 6.

1 5. .
‘ TARGYAK | ‘ SZIMBOLUMOK | ‘HGSGK/ANTIHGSGKl ‘ RITUALEK | ‘ NORMAK | ‘ ERTEKEK |

( Ep\'ilet ) ( Jelképek ) ( Példaképek ) ( Unnepek ) ( Szokasok ) Dek?;réltl Va?l‘(?di |
( Eszkozok ) ( Cimerek ) ( Baratok ) ( Hagyomanyok ) ( Szabalyok ) ( Ideologiak )

(Tervek, méretek ) ( Cimek ) ( Ellenségek ) ( Eljarasmédok ) (Szociélis tévolségolb ( Hiedelmek )

( Onozkodes ) (( Rangok ) (_ szorik ) ((Viselkedésmodok ) (_ Klikkek ) (_ Elvarasok )

( Minéségek )( Kitiintetések )( Legendak ) ( Nyelvezet )( Kapcsolatok )( Motivaciok )

A 25. sz. dbran bemutatott hat kultura réteg a szervezetfejlesztésben ismert és ta-
1416 analdgiak szerint egymas folott helyezkedik el. A felszint6l haladva egyre mé-
lyebbre tobbnyire mind rejtettebb, nehezebben megismerhet6 elemeket rejtenek
magukban. Még az olyan - elvileg jol ismerhet6 - elemek esetében is jogos a be-
sorolds, mint a nyilvdnosan megismerhet6 kiilsé vagy belsé jogi normak mélyen az
5. rétegben. Mégpedig azért, mert azok gyakorlati érvényesiilése, miikddése, a nor-
mak betartasa mar korantsem tartozik a kénnyen megismerheté tények korébe.

A szervezeti kultura tartalmanak és értékelésének egyik legizgalmasabb kérdé-
se az, hogy mennyire vannak 6sszhangban, épiilnek egymasra a kultura elemei
és rétegei. A tovabbiakban szélunk majd az erés és gyenge szervezeti kulturakrol.
Eloljaréban itt annyit kell megemliteni, hogy az erés szervezeti kulturak konzisz-
tensek, azaz elemei és rétegei jol 6sszehangoltak, ami lehet egy torténeti folyamat,
vagy tudatos szervezés eredménye is. A 1ényeg tehat az, hogy - amint az a definici-
6ban is szerepel - szervezeti kultura tartalmat annak rétegekbe sorolhato elemein
til a kozottiik 1évé 6sszefiiggések, még pontosabban un. kotések!©! is alkotjak.

101 Eléreszaladva egy példa: a szervezet értékeit megjelenitik-e a hasznalt szimbélumok?
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A szervezeti kultura egyes tartalmi elemeinek beazonositasa, értékelése soran az
is fontos szempont, hogy az adott elem a belsé és/vagy a kiilsé viszonyokban jele-
nik meg.'°? A megkiilonboztetés és megfelels kezelés értelemszertien azért jelentGs,
mert mig a belsé koriilményeket és hatdsokat a menedzsment konnyebben tudja
befolyasolni, mint a kiils6ket. A kiils6 hatasok a szervezett6l fliiggetlenednek, eset-
leges negativ hatasaik nehezen korrigalhatok. A befelé és kifelé miikodé szervezeti
kultura természetesen jelent6sen nem valhat el egymastdl, nem keriilhet konflik-
tusba. E viszonynak j6 példaja a kozigazgatasban az, hogy nem fenntarthaték hosz-
szabb tavon az empatikus, tiszteletteljes, megérté tigyfélkapcsolatok egy ezzel me-
rében ellentétes belsé vezetési stilus, szervezeten beliili kapcsolatrendszer mellett.

1.2. Miért fontos a szervezeti kultura?

A szervezeti kultura az intézmény miikodésének egyik feltételeket biztosité ténye-
z6je (1asd a 26. sz. dbrat). A stratégiai menedzsmentben minden jelentds stratégiai
iranyvaltashoz (ezekr6l a tovabbiakban szélunk részletesebben) a szervezeti kultu-
rat érinté valtozdsok kapcsoléd(hat)nak. Az irdnyitasi rendszerben a valtozasme-
nedzsment funkcid altal valdsul meg a szervezeti kultura megfelel6 modositasa, és
ebben az 0sszefiiggésben az a zart iranyitasi kor (lasd 2. sz. dbrat) szerves részévé
valik.

26. sz. dbra

A szervezeti és miik6dési tényezék a célokat és az eredményeket 6sszekoté folyamatok
hatékony, gazdasagos és eredményes megvalosulasa feltételeiként hatnak.

Feladat-

Kornyezet
y rendszer

Szervezet Személyzet Kultura

Eredmények

Informacio- Technoldgia Technika Anyag
rendszer forrasok

Szabdlyozas

102 A tovabbiakban ezt a kérdést még érinteni fogjuk, el6zetesen egy érdekes és szép példa: van olyan munka-
tarsa a GVH-nak, aki oltonyt tart az irodajaban, hogy atoltdzzon, ha kiilsé latogatdt kell fogadnia. A belsé,
kollegidlis viszonyok és munkalégkor konnyebb, lazabb viseletet megenged, a vendégfogadas iinnepélye-
sebb 6ltozéket kivan a GVH-ban kialakult, elfogadott, normanak tartott szokasok szerint.
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A szervezeti kultiira erdssége'® azt jelenti, hogy a torténetileg létrejott és/vagy tuda-
tosan kialakitott és egymassal 6sszehangolt kulturaelemek dltalanosan elfogadot-
tak, a szervezettel val6 azonosulas és identitas alapjaul szolgalnak, hozzajarulnak
a rendeltetés, kiildetés, jovokép és stratégiai célok teljesiiléséhez, jol szolgaljak a
szervezet sikerességét. Tudomanyos kutatasok bizonyitjak (1asd a 27. sz. abrat), hogy
a szervezeti kultura eréssége, gyengesége egyértelmiien befolydsolja a szervezet tel-
jesitményét. Szorosan a hazai kdzigazgatas teriiletén Hajnal Gydrgy mutatott ki szo-
Tos Osszefiiggést a szervezeti kultura eréssége és a vezet6i hatékonysag kozott.!

27. sz. dbra A szervezeti kultura és a teljesitmény kapcsolata*

Magasan teljesité .

szervezetek . . nagyobb

°l® o szervezetek
°
©® kisebb

Alacsonyan teljesité szervezetek

szervezetek ‘

-50 -25 (0] 25 50

Szervezetkultira-erésségi index
* Forrds: Willem Mastenbroek, Managing for Quality in the Service Sector, Blackwell, 1991. 74.old.

A széles korben ismert és alkalmazott McKinsey-féle 7S menedzsment modell (1asd
a 28.sz. abrat, az egyes elemek angolul: structure, strategy, systems, shared values,
skills, style, staff) is egyértelmiien mutat ra a szervezeti kultura, ill. magjat képezé
szervezeti értékek meghatarozo szerepére. Killonosen fontos ez utébbi rendszerben
az, hogy nem egyszertien az értékeket, hanem kozos értékeket dllitja az egymast
kolcsonosen befolyasolo modellelemek kozéppontjaba. A mindenki 4ltal, 4ltalano-
san elfogadott értékrendszer, s annak gyakorlati érvényesiilése - mint a tovabbiak-
ban latni fogjuk - 1ényegében a szervezeti kultura miikodését jelenti. A szervezeti
kultura fejlesztésének fontossagat a korszerti menedzsment tehat évtizedekkel ez-
el6tt felismerte és ezt kovetSen folyamatosan hangsuilyozza. A GVH szamara, tul
ezen az altalanos felismerésen az a kérdés mertiil fel, hogy a jelen helyzetben mi ad

103 A szervezeti kultura erésségét a szervezet alkalmazkodo és ellenallé képességeként is szoktdk értelmezni,
ezt a megkozelitést fogadja el a Kormény korrupcié-ellenes programja, amikor igy fogalmaz az ott megfo-
galmazott értékekkel osszefiiggésben (ezekrél az értékek kulturarétegnél részletesebben lesz sz6): ,Miutan
ezen értékek érvényesitése alapvetéen szervezeti mikodtetési keretek kozott torténik, igy a programban
elsésorban szervezeti ellendllé képességként hivatkozunk az integritasra, de ide értjilkk a szervezetrend-
szer és az egyén szintjén értelmezett ellendllé képességet is.” Elérése: http://www.kormany.hu/downlo-
ad/d/37/70000/korrrupcio_megelozes_program.pdf

104 Hajnal Gyorgy, Igazgatasi kultura és New Public Management reformok egy 6sszehasonlité esettanulmany
titkrében, Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Kozszolgalati Tanszék, Doktori
értekezés, 2004. elérése: http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf
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28. sz. dbra McKinsey 7S menedzsment modellje

a) A modell

b) Modell elemek

Stratégia: A szervezet alapvetd céljainak, az elérésiiket szolgalé akciok és
mukodési iranyok, mdédok és az eréforrdsok, ill. szervezeti feltételek
megteremtéséhez sziikséges lényegi valtozasok 0sszefoglalasa

Struktura: Szervezeti felépités, mely meghatarozza a vertikalis (vezetési) és
horizontalis munkamegosztast, a funkciok, feladatok és hataskorok,
valamint felel6sségek szervezeti elosztasat.

Rendszerek: A szervezet specialisan szervezett, formdlisan szabalyozott (in-
tézményesitett) miikodési teriiletei és modjai az alaprendeltetés biz-
tositasa érdekében: tervezési rendszer, koltségvetési rendszer, gazdal-
kodasi rendszer, informacié-rendszer, érdekeltségi rendszer stb.

Kozos értékek: A szervezet szerepldire jellemzd, a tobbség altal elfogadott
nézetek Osszessége, amelyek kifejezik, mit tartanak a legfontosabb-
nak az intézmény miikodése soran, meghatarozva magatartasukat,
cselekvéseiket, ill. azok modjat. Ertékrend, a szervezeti kultura része.

Személyzet: A szervezet valamennyi belsé szerepléje (képvisel6k, koztisztvi-
sel6k), objektiv és szubjektiv jellemz6ik, adottsagaik (6sszetétel, egyé-
ni képességek, iskolazottsag, tapasztalat).

Képességek: A szervezet egészének valamennyi kozremiikodoé kozos felké-
sziiltsége, szakértelme, kooperacids készsége (kozos tapasztalat, csa-
patmunka, szervezeti tanulas képessége)

Stilus: A szervezet egészére, egyes tertiileteire jellemz6é magatartasi modok,
jelzérendszerek, szimbdlumok, amelyek nem formalizalt médon befo-
lyasoljak, szabalyozzak a szervezet és az egyének muikodését. A szer-
vezeti kultura része.
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aktualitast, jelentéséget ennek a fejlesztésnek, valéban sziikséges-e pénzt, id6t és
energiat forditani erre a miikodési tényezére?

Korabb érintettiik, hogy a GVH kiildetésének egyik fontos eleme a versenykultiira,
a tarsadalmi, gazdasagi és politikai kultura egy kozos szegmensének tudatos ala-
kitdsa. Nem kétséges (a Bevezetében ezt a kérdést mar érintettiik), hogy ezen a
tertileten folyamatosan vannak aktudlis feladatok, s ebben az esetben a GVH-nak
onmaganak is feladataval 6sszehangolt, ilyen természeti feladatra alkalmassa,
képessé tevo, erds sajdt (szervezeti) kultiirdra van sziiksége. Erre az 0sszefiiggésre és
tényre hivja fel a figyelmet a korabban mar emlitett!®>, az Eurépai Bizottsag Ver-
senypolitikai Féigazgatésag miikodésével foglalkozo tanulmany.'°°

Az utébbi id6k felismerése, hogy miképpen az egyes embereknek, ugy a szerve-
zeteknek is létezik és modszeresen fejleszthetd kulturdlis intelligencidja’®” van, az a
képesség, hogy felismerje sajat, munkatarsai és partnerei, ill. a tarsadalom, an-
nak egyes rétegei, célkozonségei kulturdjat, annak elemeit, rendszerét, s képes
legyen azt a helyzetnek, céljainak megfelel6en kezelni, befolyasolni, atalakitani,
vagy ahhoz alkalmazkodni. A kulturalis intelligencia kibontakozasa jelent6ségé-
nek felismerésével és a sajat — adott esetben a szervezeti kultura - megismerésével
kezdédik. A GVH ezen a lépésen mar tul van (errél a tovabbiakban részletesebben
szolunk), s aktudlisan azt ttzte ki célul, hogy ezt a sajatos eréforrast a szervezeti
teljesitmény és hatékonysag szolgdlataba allitja.

Amint azt a Bevezet6ben emlitettiik, a kidolgozas alatt allé6 GVH problématérké-
pen hangsulyosan szerepel a szervezeti kultura témakoére. Ez alapozta meg, hogy a
2013. évi stratégiai célok kozott fejlesztési iranyként kertilt kijelolésre. De nem csak
sajat elhatarozasbdl, belsé sziikségszertiségbdl fakad ez a szervezetfejlesztési sziik-
séglet. Erre késztetik a kdzigazgatasi szervezeteket — amint azt korabban mar érin-
tettitk - a kormanyzat szintjén is mind nyilvanvalébba valé, egyre er6sodé, kilsé,
politikai, tarsadalmi, gazdasdgi, technikai koériilmények, hatéerék is. Ez a tenden-
cia legkonkrétabban a korabban hivatkozott, A Kormdny Korrupcié-megeldzési Prog-

105 Lasd: Philip LOWE The design of competition policy institutions for the 21st century — the experience of the
European Commission and DG Competition, Competition Policy Newsletter, Number 3, 2008, elérése: http://
ec.europa.eu/competition/publications/cpn/2008_3_1.pdf

106 A legsikeresebb nemzeti versenyhatdsagok is sorra ismerik fel ezt a szitkségszertiséget. Az USA Szovetsé-
gi Kereskedelmi Bizottsaga (Federal Trade Commission) 2012-2013-as teljesitmény tervében példaul kiilon
indikatorral mérik azt, hogy a szervezeti kultira milyen mértékben segiti el6 a folyamatok fejlesztését, a
szervezeti eredményességet, a szervezeti kultura erésitését, elmélyitését stratégiai célként hataroztdk meg.
Lasd: http:/www.ftc.gov/sites/default/files/documents/reports_annual/performance-plan/2013_perfor-
mance_plan.pdf és http:/www.ftc.gov/sites/default/files/documents/reports_annual/draft-federal-tra-
de-commission-strategic-plan-fiscal-year-2014-through-fiscal-year-2018/d-spfyl4fy18.pdf

107 Lasd errdl részletesebben: Dr. Balogh Agnes, Kulturélis intelligencia - a 21. szazad kulcskompetenciaja?
Doktori (PhD) értekezés, 2011., elérése: http://konyvtar.uni-pannon.hu/doktori/2011/Balogh_Agnes_disser-
tation.pdf A kulturalis intelligencia kérdéskorével és versenyhatdsagi jelentéségével a szervezeti kultura-
ban foglalkozik az International Competition Network (ICN) egy munkacsoportja 2013-ban: http://www.
antitrustinstitute.org/content/bert-foer-remarks-icn-advocacy-working-group-workshop
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ramja, 2012 - 2014 c. kormanyzati programban!®® érhetd tetten, amelyben a kovet-
kezéket olvashatjuk (a szervezeti kultiira elemek és dsszefiiggéseinek kiemelése — GM):

»Ennek megfelel6en a program er6forrasait meg kivanjuk osztani a visszaélési ha-
romszog (lasd a 29. sz. abrat'°®) mind a harom tényezéje kozott:

e alehetdségeket jobb intézményi miikodésen keresztiil 1j ellendrzési és az eti-
kai elveket tdmogaté miikddési modellek bevezetésével kivanjuk csokkenteni;

e a motivacidt és az 6nigazolast pedig a ,humdn” oldalra haté beavatkozdsokkal
kivanjuk visszaszoritani.”

»Cél a kozérdeket el6térbe helyez6 magatartds és gondolkodasmdd, részben e prog-
ram keretein kivill megvaldsitando intézkedésekkel torténd megerdsitése az alab-
biak mentén:

e értékalapii szervezeti éthosz kialakitasa, amihez képesek igazodni az egyes
tisztvisel6k a magatartasukkal;

e a kozszolgalatban dolgozé emberekben annak a tudatnak a kialakitdsa, hogy
6k a koz szolgalataban miikodnek és személyiikben felelnek a kozosség el6-
rejutasaért, értékeiért és kozos vagyonaért;

e a képviselt szervezet értékrendjéhez valoé alkalmazkodds segitése;

29. sz. dbra Visszaélési haromszog

INTEZMENYRENDSZER
TOKELETLENSEGE

lehetéség

2% S
% &

N N ~ 0
P : §&
AN TARSADALOM &9
2% o5
XA &

A szdndékos szabdlyszegés modellje

108 Lasd a kovetkezé labjegyzetet.
109 A Kormany korrupcié-megel6zési programja, 2012-2014, elérése: http://www.kormany.hu/download/e/
da/70000/korrupcio_megelozes_program_vl_Ol.pdf
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e alkalmazkodds segitése a kozszolgdlati értékekhez, amiket az Alaptorvény, a
kozszolgalatra vonatkozd jogszabalyok és a belsé szervezeti és etikai normak
hatdroznak meg;

e a fentieket szolgadld képzések tartdsa;

e aszervezeti stratégiai célok és az ebbdl levezetett teljesitmény elvdrdsok hozzd-
igazitdsa a szervezeti értékekhez.”

»A szervezeti ellendllo képesség két kritériumon mulik: a korrupcion kivili dltaldnos
gazdasagos és eredményes szervezeti mikodés elérésén, ami jelen programon ki-
viili eszkozokkel keriil elérésre, tovabba a korrupcio elleni fellépés specifikus esz-
kozein. Jelen programon kiviili, de a korrupcié megel6zését is tamogato eszkozok
példaul:
e a rendeltetésszerti miikodést térben és idében leképezd szervezeti stratégia
kialakitdsa (stratégiai menedzsment);
o attekinthetd és ésszeri, de az ésszerii kontrollmechanizmusokat megdrzd belsé
folyamatok kialakitasa (folyamatok egyszertsitése);
e vezet6i kompetenciak fejlesztése, tobbek kozt az értékek mentén torténd veze-
tés érdekében (vezet6i képzések).”

Az intézményi szintd szervezeti kultura atfogo fejlesztése a szervezetfejlesztési
programban megcélzott zart menedzsment ciklus részeként 1j jelenség a hazai koz-
ponti kozigazgatasban. Mddszeres végig vitele a menedzsment fejlesztésbe agya-
zottan, kiilonosen a stratégiai tervezés intézményesitésével sszehangoltan példa-
értéku vallalkozas, aminek jelentésége tulné az intézmény keretein. A program
végrehajtasat kiséré valtozasmenedzsment, mint sajatos belsd, szervezeti ,szocia-
lizacidés” folyamat, a részben mar meglévé, részben kialakitasra kerulé uj kultura-
lis kovetelményeknek valé megfelelés elérésének folyamata, aminek a megfelel6
kulturdlis infrastruktiira (a szervezeti kultura rétegeinek és elemeinek 6sszehangolt,
egymasra épuld rendszere) is része, feltétele, ill. egyben eredménye is.

1.3. Mi tortént eddig a GVH-ban ezen a téren?

A GVH a korszert nemzetkozi versenyhatdsag fejlédési trendeknek megfeleléen a
szervezeti kultura szamos részteriiletén hajtott végre fejlesztéseket az elmult id6-
szakban. Osszességében megallapithatd, hogy a szervezeti (hivatali) kultura téma-
ja mintegy fél évtizede, OECD akcidterv részeként, a stratégiai tervezés szitkséges-
ségének felmeriilésével egyidejlileg és szoros Osszefiiggésben''® vetsdott fel, s ezt
kovetSen tobb elemét érintéen indultak (részben mar azt megel6zéen is) modsze-

110 OECD, GVH akcidterv, Stratégiai és Operativ Tervezési Rendszer kialakitasa, 2008., GVH atvilagitas, Stra-
tégiai és operativ tervezési rendszer, 1. sz. munkacsoport, 2009.
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res fejlesztések, sziilettek eredmények, amelyeket részletesebben a GVH szervezeti
kulturajanak elézetes bemutatasa soran ismertetink:

111

112

Egy évtizede késziilnek kiozvélemény-kutatdsok,”! modszeresen kutatjak a
versenykultura allapotat, hozzajarulnak a szervezet céljainak és feladatai-
nak, s ezen keresztill a kulturdlis illeszkedési sziitkségszertiségek és lehet6-
ségek meghatarozasahoz.

A folyamatosan fejl6dé teljesitménykontroll rendszerek alkalmazasaval fo-
kozatosan kialakult, meger6sodott a szervezet és a személyzet teljesitmény-
kultiirdja, a jelen helyzetben egyértelmiien tdmogatott az eredményességi és
mindségi teljesitmény kovetelmények tdmasztasa, igény van a rendszer to-
kéletesitésére.

Jelent6s fejlesztések torténtek a GVH elhelyezésének, épiiletének, fizikai
kornyezetének fejlesztése tertuiletén, létrehozva egy magas szinvonalii tdrgyi
kultiirdt, amely alkalmas arra, hogy kifejezze a szervezetnek a minéséghez,
igényességhez, professzionalizmushoz, tigyfél-orientacidhoz, atlathatésag-
hoz kapcsolodo érétkeit.

A menedzsment felismerte az egységes és a szervezet sajatos karakterét ki-
fejezé teljes értékii - a céglogdt, szinvilagot, bettitipusokat meghalado - ar-
culat jelentéségét és megkezdte annak tudatos kialakitasat, fokozatos kiter-
jesztését a relevans feliilletekre.

A kormanyzat altal a jelen évtized elején felismert ,mdtrixkultiira” gyakorla-
ta''? évtizedes multra tekint vissza a GVH-ban a munkacsoportok mtikodé-
sében, ami jelentésen hozzajarult a horizontdlis kapcsolatok fenntartasahoz,
amelyek gyakran informalisak, de pozitiv hatast gyakorolnak a mtikodésre.
Fokozatosan bontakozott ki és a 2012-2013-as években kapott jelentds len-
diiletet a folyamatkultira elmélyiilése, a szervezet tagjai rendelkeznek az ezt
tamogato eszkozokkel és képességekkel, a legfontosabb folyamatok model-
lezése megtortént, optimalizdldsuk folyik, s jelentés hatast gyakorol az al-
kalmazok szemléletére.

Az el6z6hoz kapcsolédéan megemlithetd, hogy 2010 6ta jelen van a GVH mu-
kodésében egy 4j gyakorlat, amely alkalmas a hatdsdgi iigyintézési folyama-
tok olyan fajta programozdsdra, amely csokkenti a felesleges megszakitasokat
és eldsegiti a munkaterhek egyenletes elosztasat. Ez mind a vezetési stilus,
mind pedig a végrehajtéi magatartds, hozzdallas, nyugodt munkakoriilmé-
nyek szempontjabdl igen pozitiv, stabilizalé fejlemény.

Elérheték nyilvanosan a GVH honlapjan: http://www.gvh.hu/gvh/versenykultura_kozpont/versenykultu-
ra_felmeresek/komplex_felmeresek, http://www.gvh.hu/gvh/versenykultura_kozpont/versenykultura_
felmeresek

Lasd a Magyary Programban, 3.3.1. A linearis (nyilegyenes, egyenes vonalu) és matrix (korives) eljarasok
fejlesztése, elérése: http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary %20kozig
%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf
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e Szintén a 2012-2013-as évek eredménye két vizsgalat, amelyek - mas témak
mellett - kozvetlenul foglalkoznak a szervezeti kultura egyes lényeges ele-
meivel (ezekkel a tovdbbiakban foglalkozunk), s kiilonos jelentéségtiek a
személykultiira elmélyitésében, a munkatdrsak véleményének, elégedettségének
megismerésében.

e Elkészuilt a GVH elsé etikai kodexe, amely jelentds szerepet kaphat a jovében
a szervezeti kultura, ezen beliill a magatartaskultura fejlesztésében, hangsu-
lyozza a szolgaltatéi kultura sziikkségességét, szamos alapértéket fogalmaz
meg és dsszekapcsolja azokat az elvart magatartassal.

e A versenyjogi megfelelési program' a GVH szervezeti kultirdnak egy j
iranyvonalat erésiti, amely megegyezik a nemzetkozi versenyhatésagi fejls-
dési folyamatokkal. Lényege a térvény, a jog utélagos kikényszeritése (reak-
tiv kultura) mellett erésiteni a megelézést, az 6nkéntes igazodast (proaktiv
kultura).

e A szervezeti kultira megnyilvanulasanak kiilénosen fontos feliiletét jelenti
a GVH folyamatosan fejlédé weboldala. J6l kivehet6 a szervezetorientalt (be-
felé tekintd, szakmakozpontu) jellegtél valé elmozdulas a kézonségorientalt
(kifelé tekint6) kulturdlis karakter felé, amit jol szemléltet a ,klasszikus™!*
és ,megujuld” részek dsszevetése.

Mindezek a korabban megindult és a jelen helyzetet el6készit6, a szervezeti kul-
tura mddszeres fejlesztését megalapozo folyamatok dsszességiikben megérlelték a
kovetkezé 1épés sziikségszertiségének, tartalmanak, jelent6ségének megértését.
A feladat a tovabbiakban (lasd részletesebben a kovetkezd fejezetben) abban all,
hogy a kulturaelemek teljes korét feltarva, a hianyzé vagy még nem kialakult ele-
meket tovabbfejlesztve egységes rendszer szerves részeivé valjanak, s ekként illesz-
kedjenek be a zart menedzsment ciklusba.

1.4. Mit jelent a szervezeti kultura tudatos és modszeres
fejlesztése?

Egy intézménynek akkor is van szervezeti kulturaja, ha azt nem tudatosan ala-
kitjak ki. Ilyenkor torténetileg rogziilnek, ,rakédnak le” a versengve érvényesiilé
kulturaelemek. Még az sem kizart, hogy ilyen mdédon egy erés szervezeti kultura
alakulhat ki. A probléma azonban ezzel az lehet, hogy ilyen koérilmények kozott
nem sziikségképpen biztositott a szervezet sikerességének tamogatasa a minden-
kori kultura altal, valamint a sziitkséges alkalmazkodé képesség a kornyezeti val-
tozasokhoz. A stratégiai menedzsment kifejlédése hozta magdval valamennyi szer-

113 Lasd részletesebben a GVH miikodését ezen a téren: http://www.megfeleles.hu/
114  http://www.gvh.hu és http://www.megfeleles.hu/
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vezeti tényezd alarendelését a tavlatos céloknak, ami aldl a szervezeti kultura sem
lehet kivétel.

A szervezeti kultura tudatos és mddszeres fejlesztése, menedzsment rendszerbe il-
lesztése a gyakorlatban a kovetkez6ket jelenti:

a szervezet kulturalis tudatossagdnak, intelligencidjdnak megfelel6 szintre
emelése, ami a téma tartalmdanak és fontossdaganak megértését jelenti,
vezet6i meggy6z6dés és elkotelezettség kialakulasa arrdl, hogy a szervezet
sikeressége érdekében tudatos és modszeres fejlesztésre van sziikség,

az adott szervezeti kultura elemeinek és ¢sszefiiggéseiknek modszeres fel-
térképezése és vizsgdlata a felszint6l a mélyebb rétegek felé haladva,

az adott szervezeti kultura atfogd értékelése,'> s szervezeti sikeresség eré-
sitd, ill. gyengit6 hatdsainak meghatarozasa elemek, rétegek szerint és 6sz-
szességében,

»a kulturalis megrendelés” megfogalmazasa az aktudlis intézményi straté-
gia bazisan, killonos tekintettel a kiildetésre, vizidra, alapértékekre és stra-
tégiai célokra,

a kivanatos szervezeti kultura rendszerének meghatarozasa az értékekbdl
kiindulva, azaz belulrél kifelé haladva, a gyakorlatba atiiltetve a ,kulturdlis
megrendelést”,

a meglévé és kivanatos szervezeti kultura dsszevetése, az erds, gyenge pon-
tok és valtoztatdsi sziikségletek megfogalmazasa, fejlesztési feladatok meg-
hatarozasa,

a szervezeti kultura fejlesztését kisérg, az 1j elemeket a gyakorlatba attltetd
valtozasmenedzsment program kidolgozasa és végrehajtasa,

az 1j szervezeti kultura intézményesitése (pl. az etikai kédex megfelel6 to-
vabbfejlesztésével) folyamatos mikodtetése, fenntartasa (karbantartasa),
megerdsitése,

a szervezeti kultura folyamatos és kovetkezetes szdmonkérése (kultura-
kontroll) a legkiilonb6z6bb formakban, kiilonosen a formalis rendszerek!'®
mukodésében,

a szervezeti kultura folyamatos fejlesztése, hozzaigazitdsa a mindenkori ak-
tualis stratégidhoz.

115

116

Ez magaban foglalhatja a modellszerii leirast, modelleknek valé megfeleltetést, a legkiilonb6z6bb hazai és
nemzetkozi 0sszehasonlitasokat. Egy ilyen modellszerti besorolasi kisérlet tortént a GVH 2013. évi vizsgala-
tasoran, lasd Szervezeti kultuira vizsgalat zar6 dokumentuma, Homo Regius Tanacsadé Iroda. A tanulmany
javaslatokat fogalmaz meg a szervezeti kultura fejlesztésének tartalmara.

Itt emlékezziink a szervezeti jéghegy modellre (24. sz. abra), amelyben a vizfelszin folotti, lathato részek-
nek is hordozniuk kell a kialakitott szervezeti kultura lenyomatait, az etikai kédex is a kulturakontroll
eszkoze.
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Mindezen feladatoknak és tevékenységeknek sajatos szervezési elveik, modszereik
és technikaik, s nem utolsé sorban gyakorlati tapasztalataik, jé és rossz példai is
vannak. Nagy tobbségiiket a vezetdk és az érintett munkatdrsak elsajatithatjak a
tovabbképzések, belsé képzések, tapasztalatcserék soran. Ilyen jellegl szervezet-
fejlesztéseknél azonban - ahol a kiils6 szem is sokat szamit - a hatékonysag érde-
kében sziikséges lehet egy folyamatos vagy id6r6l-idére visszatéré kiils6 szakértéi
értékelés és tamogatas.

A GVH-nak az eddig megszerzett tapasztalatainak felhasznalasaval ezt a teljes utat
be kell jarnia, ha a zart ciklusti menedzsment rendszerbe illeszkedd szervezeti kul-
turat kivan mikoédtetni. Az AROP szervezetfejlesztési program idékerete alkalmas
lesz arra, hogy eljusson a ,kulturalis megrendelés” fazisdig. Ez a tapasztalat ele-
gendé lesz ahhoz, hogy meggyé6zze az érintetteket a program folytatasanak lehe-
t6ségérodl és szitkségességérdl. Egyidejlileg a résztvevék tapasztalatot szereznek a
szervezeti kultura helyzetérél, természetérol és lehetdségeirdl, s ez tovabb erdsiti a
kulturatudatossagot, a kulturalis intelligenciat.

1.5. Milyen a GVH szervezeti kulturaja els6 megkozelitésben?

Adott intézmény szervezeti kulturajanak megismerése gyakorlati megkozelitésben
Lkiviilrél befelé” torténhet, a konnyebben elérheté rétegektél haladva befelé a ne-
hezebben hozzaférheték felé (1asd a 25. sz. dbrat). Ezt a logikat kovetjiik az elézetes
értékelés soran.

1.5.1. Targyi kultura

A lathatd, megfoghato targyi kultura a szervezet miikodésében hasznalt targyak-
ban, eszkozokben, azok mindségében jelenik meg, fejez6dik ki és tikrozi vissza a
szervezet jellemét, jellegét, értékvilagat. Fontossagat az adja, hogy ez a legszem-
betiinébb mindenki szamara, ez adja a legkézzelfoghatoébb, latvanyosabb képet a
szervezetr6l. A megfoghatd, kozvetleniil érzékelheté dolgok, anyagok, eszkozok,
amelyeket hasznalunk - épiiletek, helyiségek, terek, ahol dolgozunk, és a vendé-
geket fogadjuk, mindezek allapota, minésége, arculati elemek - tehat a szervezeti
kultara részét képezik. Funkcidjukon, haszndlati értékiikon tul megjelenitik, ma-
gukon hordozzak a szervezet karakterét. A kozigazgatdsi kultura targyi vilaganak
megjelenitéi az intézmény és az altala tulajdonolt, kezelt teriiletek, épiiletek, ob-
jektumok, eszkodzok, s természetesen a szervezet miikddésének virtuadlis vilaga is.
A szervezeti kultura kérdése a targyak tekintetében az, hogy mennyire ismerheté
meg ebben a ,kiils6” targyi vilagban az intézmény.
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30. sz. dbra

Gazdasagi
Versenyhivatal

Megujul a Gazdasai Versenyhivatal arculata

Az 4j arculatnak megfeleléen kialakitott, a szervezet valamennyi megjelenési
elemére Kiterjedd eszkozrendszert 2013. majus 1-jétél hasznalja a Gazdasagi
Versenyhivatal.

A jelenlegi emblémat 2002-t6] alkalmazta a Gazdasagi Versenyhivatal (GVH).
Idékozben sor keriilt az Eurdpai Unidhoz valo csatlakozasra, s ezzel osszefiiggésben
valtozott a hivatal szerepe is. Az (ij embléma pontszertien, stilizalva jeleniti meg
Magyarorszagot,egybenazabrabanlevonyilutalagazdasaginévekedésosztonzésére.
Az arculat szamos eleme Europa térképén elhelyezve jeleniti meg az emblémat,
kifejezve, a GVH hazai és unios versenyhatdsagi szerepét, e mellett utal a Gazdasagi
Versenyhivatal mas nemzetkozi szerepvallalasara is.

Az embléma és az arculat tervezésére nyilvanos tervpalyazatot hirdetett a GVH. A
szakmai zsiirit tobbek kozott a Képzomiivészeti Egyetem egy tanara és a kreativ
szakembereket tomoritd Art Directors Club Hungary szervezet egyik képviselGje
alkotta. Az arculatot Vizi Balazs, a Képzémiivészeti Egyetemen végzett grafikus
tervezte

Budapest, 2013. aprilis 30.

Gazdasagi Versenyhivatal

Elsé megkozelitésben, ,kiils6 szemmel” a GVH targyi kulturajarél, annak tudatos
és mddszeres alakitasarol a kovetkez6ket mondhatjuk el:

e A GVH vezetése tudatosan alakitja a szervezet arculatdt (1asd a 30. sz. abrat)
felismerve annak szerepét a szervezeti kultura alakitasdban, az arculati ele-
meknek a szervezet kiilldetésével 9sszefiiggd, szandékolt tizenete is van.

e A hivatali épiilet utébbi években végrehajtott atalakitasai a funkcionalis
igényeken figyelemmel voltak a miikodés tovabbi, a szervezeti kulturat is
érint6 szempontjaira pl. a foldszint (1asd alabb) és a tet6tér kialakitasaval (a
szervezeti kohézid erdsitése).

e A hivatali épiilet funkciondlis kialakitdsdnak erés tizenete van a kozonség felé
a foldszint berendezése dltal, nevezetesen az, hogy a szervezet a kozonség
felé nyitott, igyfélorientalt, szivesen latja, vendégként fogadja az tigyfeleket
(részletesebben lasd a 31. sz. dbrat).

e A megfelel6 méreti irodaterek rendelkezésre allasa, nyugodt munkakoriil-
mények fontos részét képezik a targyi kulturanak (zsufoltsag sok tekintet-
ben hatassal van a mikodésre, magatartdsra, kozérzetre). A vezetés figyel
erre, s orvosolja az esetenként felmerilé, ilyen jellegti problémakat.'”

o A belsé terek, kornyezet kialakitasa elsédlegesen esztétikai célokat szolgal,
kifejezetten megnyugtato, kiegyensulyozott 1égkort és igényességet sugaroz,

117 A 2013. évi szervezetelemzésben az érintettek a munkakoriilményeket osszességében kozel jonak (3,8) ér-
tékelték. Azt az allitast, hogy ,A munkakovetelményeim teljesitéséhez szitkséges eszkozok rendelkezésre
allnak.” a vizsgalatban 4,3-ra értékelték.
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a legsziikségesebb tajékoztatasi funkcidkat szolgdlo eszkozok rendelkezésre
allnak, korszertek és jol miikodnek.

e A mukoddés soran hasznalt anyagok, eszkézok, berendezések a killsé szemlé-
16 szamara korszertinek, mindséginek ttinnek (pl. foldszinti konferencia-
terem), ami a funkcionalitdson, professzionalizmuson tul a kozonség és a
munkatarsak megbecsiilésének is jele.

e Az irodak, munkaszobak, kiszolgalé helyiségek, terek és berendezésiik, a
térhasznalat tovabbi elemzést igényel az érintettek kozremiikodésével. Ki-
vilrél érzékelhets, hogy a szervezet kell6képpen figyel, tekintettel van a
munkatarsak munka kozben felmerilé sziikségleteire.

e Az 0Oltozkédési kultiira jol illeszkedik a szervezetnek a munkatarsak altal is
elfogadott és fenntartott magas presztizséhez. De ez nem vezet merevséghez,
van olyan munkatars, aki ruhat valt a vendégek fogadasahoz.!'®

e A publikdciokra is jellemz6 az igényesség, a kiadvanyok a professzionaliz-
must és a jogi kulturat tikrozik, benniik - jelentés ardnyban jogi - szoveg és
a szamok, tablazatok és grafikonok dominalnak. Van elmozdulas a szélesebb
kozonséget is megszolitd, illusztrativabb kommunikacid irdnyaba.®

e A szervezet virtudlis megjelenésének - ez a jelen helyzetben a GVH hon-
laprendszere - formai elemei'?® szerves részét képezik a targyi kulttranak.
Ez koveti a kiadvanyok stilusat azzal, hogy még hatarozottabb elmozdulast
mutat a kdozénséget jobban megszolitd, hozza jobban igazodd stilus és forma-
vilag, kozléskultura felé.!?!

e A targyi kultura megfelel6ségének egyik mutatéja az, hogy a munkatdrsak
mennyire elégedettek a munkahelyi koriilményekkel. A 2013. évi szervezet-
elemzés egy kérdésben foglalkozott a kérdéssel, s ez pozitiv eredmény muta-
tott.'#

e A targyi kultura sajatos megnyilvanulasi teriilete a szervezet altal intézmé-
nyesitett ajdndéktdrgyak kore, amelyek esztétikai, hasznalati értékiik, miné-
ségiik s ezekbdl kozvetlen adédo kulturdlis tizenetitk magatdl értet6déen
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Részlet e témaban a GVH Orientacids kézikonyvébdl (2014): ,A Hivatalndl 6ltézkodési szabdlyzat és formaruha
eldirds nincs, a napi munkavégzéshez kényelmes, nem kihivd, tiszta és rendezett 6ltézetben kell megjelenni. A kiilsé
partnerekkel, iigyfelekkel valo tdrgyaldsokhoz, illetve a Hivatal képviseletében valo megjelenésnél a hilgyek részé-
rdl kosztiim, a férfiak részérdl sotét oltony és nyakkendd az elvdrt viselet. A nydri meleg ellenére sem tdmogatott
a kihivéan rovid szoknya, a mélyen dekoltdlt bliiz vagy a koldokot ldtni engedd felsé ruhdzat munkahelyi viselése.
A vezetdktdl elvdrt, hogy a Hivatal tekintélyét ruhdzatukkal is hangstlyozzdk.”

Részletesebben a Magatartdskultiira c. rész kommunikacios kultira témakorében keriil kifejtésre.

A tartalmi kérdésekkel a Magatartdskultiira c. rész kommunikaciés témakorében foglalkozunk.

A GVH honlapjanak féoldalan érzédik a szandék arra, hogy egyes célkozonségeket célzottan szolitson meg.
Az eléremutato ugyfél-szegmentacid erételjesebben jelenik meg a kiegészité tematikus oldalakon. A ver-
senyhivatalok kozlési kulturajara nemzetkozileg is inkabb a jogi, kézgazdasagi szovegek dominancidja a
jellemz6. A déan versenyhivatal pl. mar tartalmaz képeket: http://www.kfst.dk/Offentlig-konkurrence, to-
vabbi ellenpélda a spanyol versenyhatdsagtol (2011-2012 cselekvési terv)
http://www.cncompetencia.es/Portals/0/PDFs/Docs/PLAN%20DE%20ACTUACION.pdf spanyol beszamo-
16k, képesek, szemléletesek, letisztultsagot, korrektséget, tisztességet, méltésagot tizennek:
http://www.cncompetencia.es/Inicio/ConocerlaCNC/Memorias/tabid/72/Default.aspx

A vezet6k és a munkatarsak gondolkodasaban a munkakoériilmények elismerésre méltéak a GVH-ban: ve-
zet6k - 75,0%, munkatarsak - 70,1%), a maguk besorolasat nem jelol6knél ez a mutaté 61,4%. (19. old.)



van, de lehetnek a GHV alapértékeire utalé szimbolikus tizeneteik is. (lasd
32. sz. abra).

A targyi kulturat érintéen dsszességében és elézetesen, a kiils6 szemlél6 szemével
az lathatd, hogy annak alakitdsa egyre erételjesebb tudatossagot és modszeressé-
get tikrdz, ami tullép a funkcionalitason. A funkciondlisan mingségében és eszté-
tikailag magas szinvonalu - karakteres GVH specifikus érték kifejezését tekintve
visszafogott - targyi, formai vildg a maga szerepkorében a kulturafejlesztés tovab-
bi lehetdségeinek széles korét kindlja mind a valds, mind pedig a virtuadlis vilag-
ban. Az utébbiban a mozgastér szinte korlatok nélkiili. A szervezeti kultura atfogé,
arétegek Osszefiiggéseire is kiterjed6 elemzése fog valaszt adni arra, hogy ezeket a
lehetdségeket milyen irdnyban lesz célszert mozgoésitani, kihaszndlni.'#®

1.5.2. Szimboélumkultira

A szimbolumok, jelzések a ritudlékhoz (1asd késébb a Magatartdskultiira rétegben)
hasonléan kommunikativ funkciot toltenek be, kozvetitik az értékekrél, tajékoz-
tatnak az intézményesitett eljarasokrol. Jelent6ségiik abban van, hogy a végletekig
leegyszertisitik és egyértelmiivé a kozlést, s - ami a legfontosabb - megegyezésként
szolgalnak az informacidcserében résztvevok kozott. Ebben az értelemben a nyelv
maga is egyfajta szimboélumrendszer. A jelképek, szimboélumok egy kiterjesztett
jelrendszer részeinek tekintheték. A szimbdélumkultura kiforrottsaga, fejlettsége
azt mutatja meg, mennyire célirdnyosan, intenziv médon kozvetiti, kommunikdlja
egyértelmuiien a szervezet alapértékeit, miikodési elveit és eljarasi modjait. A szim-
bélumok jellemzéen valamilyen kozvetité kozeg révén targyi format oltenek (pl.
cimer, zaszlo, kitintetések, képek, diszitések, ajandéktargyak), de kifejez6dhetnek
nem targyiasult formdban is (cimek, rangok, statuszok megnevezései, szimbolikus
gesztusok, egyes kifejezések, azaz a nyelvhaszndlat médja, vagy bizonyos dolgok-
1a, személyekre szant idékeret, a pontossag, a nyitott ajté, mint szimbdlum). Termé-
szetiik folytdn szorosan kapcsolédhatnak a ritusokhoz, amelyek keretében meg-
jelennek (pl. innepi 6ltozkodés).

A szimbdlumkultura legfontosabb kérdése az, hogy a szervezet tagjai mennyire
vannak tudataban annak, hogy mi tartozik ebbe a korbe, minek van szimbolikus
jelentésége a szervezeti kommunikdaciéban. Egy jél megvalasztott, vagy éppen
helyteleniil hasznalt kifejezés, szimbolikus értelmet kaphat, valamilyen magatar-

tas szimbdlumava valhat (pl. egy elismerés, vagy igazsagtalan ,letolas”, elszdlas).

123 A szervezetek targyi kulturajanak vilagaval a szocioldgia, szervezetpszicholégia és az épitészet hataran
mozgd vizsgalati teriilet - az intézménymimika - foglalkozik, legismertebb és elismertebb kutatéi Magyar-
orszagon Kapitdny Agnes és Kapitany Gabor, jelenleg a Moholy Nagy Mitivészeti Egyetem oktatéi. Kutata-
saik alapkérdés a targyi, vizualis intézményi vilag szimbolikus jelentése, 6sszefiiggése a targyi és vizualis
vilagot alkotd, alakitd, az adott kérnyezetben €16, miikodé emberek értékrendszerével. Munkassagukrol
lasd: http://www.20szazadhangja.hu/kapitany_agnes_es_kapitany_gabor
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S, mint szimbélum kiemelkedik az adott helyzetbédl, szévegkdrnyezetbdl, s 6nallé
életre kell, amit mar a ,szerz6” nem tud befolyasolni, kordaban tartani.'’** Kilg-
nosen akkor torténik ez meg, ha hasonlé helyzetekben ismétlédik a jelenség (pl.
ismétl6dé kommunikaciés bravurok, vagy hibdk, vezetéi gesztusok). A szimbolu-
mok fontos sajatossaga az érzelmi toltés. Nem csak tartalmakat, hanem érzéseket
(pl. kotédés, ragaszkodas, azonosulas, elutasitds, szeretet, megbecsiilés, stb.) is ki-
fejeznek, azaz érzelem atviteli funkcidjuk is van. Ez az oka annak, hogy a szimbo-
lumok sokkal erételjesebben, mélyebben hatnak, mint az egyszeru kozlések, infor-
macidtartalmak.

A GVH szimbdélumkulturajanak csak egy igen felszines része itélhet6 meg kiviilrél,
»kils6 szemmel”. Minden bizonnyal csak az a része, amelyben szandékoltan tiikro-
z6dnek az értékek, viszonyok, esetleg érzelmek (pl. megjelenhet a kiszolgaltatott,
hatranyos helyzetben 1évé fogyaszték iranti szolidaritds, vagy a tisztességtelen
piaci magatartast tanusitd szereplék iranti kemény fellépés, elutasité magatartas,
kommunikacié kapcsan).

A szimbdlumkultura kibontakozasanak meghatarozo feltétele a kiforrott, hataro-
zottan kinyilvanitott és érvényesitett szervezeti értékrend (ezzel a kérdéskorrel a
szervezeti kultura kiilon rétege foglalkozik). A tovabbiakban sorra vessziik, hogy
kiils6 szemmel milyen szimbdélumokat, szimbolikus jelenségeket lehet felfedezni a
GVH muikodésében:

e A korabban mar érintett arculatban, konkrétabban a logo rendszerben a szan-
dék szerint szimbolikus kifejez6dést nyer a gazdasagi fejlédés értéke és eb-
ben a GVH 06sztonzé szerepe (34. sz. bra).

A GVH épiiletének belsé atalakitasa els6dlegesen azt célozta meg, hogy nyitottab-
b4, uigyfél centrikusabba, atlathatébba tegye a fogaddteret az tigyfelek, vendégek
szamara, az ugyfélkapcsolati funkcidkat dontéen a foldszinti fogaddtérbe helyezze
el: igyfélszolgdlat, konyvtar, konferenciaterem. Ebbe a térbe az érdekl6ddk, igyfe-
lek, vendégek bejohetnek, beléptetésiik, mozgasuk ellenérzése nem sziikséges, ki-
szolgalasuk nem zavarja a hivatal egyéb tevékenységeit. Az épiilet fenti belsé terei
is részben megujultak, dsszhatasukban a kulturalis és esztétikai, minéség iranti
igényességet titkkrozik.

124 Egy érdekes példa Izland gazdasagi versenyhatdsaganak szervezeti sémdja (lasd a 33. sz. abran), amely a
maga sajatos abrazolasi médjaval kozvetiti azt az tizenetet, hogy a szervezet részének, sajatos miikodési te-
riletitknek tekintik bizonyos 6sszefiiggésben magukat a piacokat is, amelyek versenyviszonyait feliigyelik,
tanulmanyozzak.
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31. sz. dbra A hivatali épiuilet atalakitasa'®®

Atalakitas eldtt

Atalakitas utan

125 Lasd mégal4/1. és14/2. sz. dbrakat az épiiletrdl.
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32. sz. dbra Mit iizennek GVH ajandéktargyai?

Az ajandékok az iizleti kultu-
ra konvencionalis elemein tul
(névjegytartd, kulcstartd) don-
téen a gyakorlatiassdg tizenetét
hordozzak (esernyd, Osszehajt-
hat6 taska). Ezen felil, ill. ez-
zel kombinalt médon utalnak a
kreativitdsra (eredeti csipesz és
csipesztartd, ceruzahegyezével
kombinal szines ceruzakészlet), a
humorra (stressz oldo labda és go-
ly6k), a modernitasra (memoria
stick-kel kombinalt nyakpant és
plasztik kartya), s a lokdlpatriotiz-
musra (Budapest fényképalbum).
Osszességében az ajandékok egy-
szeruek, szerények, nem hivalko-
doéak, ami a gazdasdgi racionalitds
szemléletét tiikrozi.

e Az arculati elemekhez szorosan kapcsol6doé jelmondatok erds, szimbolikus
uzeneteket tartalmazhatnak a szervezet kildetésérél, elkotelezettségérdl,
alapértékeir6l. Mas versenyhivatalokhoz hasonléan a GVH is felismerte ezt
(lasd a 35. sz. abrat). Mddszeres, szélesebb kort alkalmazasanak nyitott lehe-
t6ségei vannak.!2®

e Az épiilet homlokzatan folyamatosan kinn 1évé magyar és EU-s zasz16 szim-
bolizalja, hogy a GVH szamadra fontos a nemzetkozi, kiemelten az eurdpai
jogrend és egyuttmiikodés, kapcsolatrendszer, miikodését nemzetkozi szak-
mai halézatok részének tekinti.'?’
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A GVH honlapjan megteremtette a lehetéséget futésav miikodtetésének, igy mod van arra, hogy a legfon-
tosabb, akar szimbolikus izenetek, jelmondatok megjelenjenek, akar folyamatosan valtakozva ismétlédje-
nek az oldalakon.

Ezt a tényt a GVH honlapjan is megerdsiti és annak tartalmat nyilvanossag szamara részletesen ismerteti.
A kiterjedt nemzetkozi kapcsolatrendszer jelentds hatast gyakorol a szervezeti kulturara tobb szalon is. Min-
denek elétt, az altal, hogy a GVH 6nmagat a vilag hasonld szervezeteihez méri (benchmark). 2013-ban példaul
az EU 27 orszaganak versenyhivatalait 6sszehasonlité Global Merger Control Index (GMCI, részletesebben lasd
a IV. 2.3. fejezetrésben) Magyarorszagot a 4. helyre sorolta, forras: http://www.mergerdata.net). Tovabba oly
modon, hogy a nemzetkozi egyuttmiikodések, kapcsolatok egyben ,kulturakozi talalkozasok”, amelyek soran
kulturdlis mintdk ,aramlanak”, hatnak egymasra, s sziikségszeriien egyfajta igazodasi hatast valtanak ki,
valdszinusithetéen az erésebb kulturdju, sikeresebb intézmények mintaadéként szerepelnek ezekben a kap-
csolatokban. Az EU zaszI6 kihelyezése a kozépiileteken jogszabdlyi eléiras: 2004. évi XXIX. térvény, 139. §,,
308/2004. (XI.13.) Korm. rendelet az eurdpai zasz16 és az eurépai lobogé hasznalatanak részletes szabalyairdl.



33.sz. dbra Izland gazdasagi versenyhatdésaga
szervezeti abrajanak szimbolikus tizenete!?®

MARKETS
Organisation
chart
TASKS
Transport
and Travel Transparency Cartel Surveilance Financial Markets
Telecommuni- \ Board / Construction
cations, IT Administration
and Media Management
Mergers and Ownership
links
Dir. General Professional
Environment / \ Services etc.
International
Cooperation Market Analysis
Energy Education and
Culture
Health and Social

Consumer Goods,

Affairs III illilii

34. sz. dbra Versenyhivatali logék

GVH logo csalad
L. ° Gazdasagi Versenyhivatal
® Gazdasagi .o . Versenykultira
Versenyhivatal : Kozpont

Az angol versenyhivatal logé6ja

OFFICE OF FAIR TRADING
-

128 Az abra forrasa: http://en.samkeppni.is/competition_authority/organisation/



35. sz. dbra Jelmondatok alkalmazasa a versenyhatésagok kérében
Gazdasagi Versenyhivatal

Egy hatasos jelmondat

a GVH egyik honlapjan VERSENYJOG!
MEGFELELES

Forrds: http://www.megfeleles.hu/ ) . .
tiszta verseny: tiszta nyereség

A Nemzeti Fogyasztévédelmi Hivatal is él ezzel a lehetéséggel

NEMZETI
FOGYASZTOVEDELMI
HATOSAG

ha a termek a teljesi ontjaban nem felel meg a meghatarozott kivetelményeknek.

Forrds: http://www.nfh.hu/magyar/informaciok/hirek

Kilfoldi versenyhivatali példak - Anglia
OF T's work News and updates & Business advice & Consumer advice &

Making markets work well for Focus on.
consumers Warning - Bogu

I am looking for...

[f\nli roney laundering Vi m

Use this section to quickly navigate to
1he area of the site you are looking for.

Az angol versenyhivatal (OFT) f6 oldalan kozépen jelmondat és kiildetés deklaracio

Forrds: http://www.oft.gov.uk/!?°

Az ausztral gazdasagi versenytanacs logdja és jelszavai

National Competition Council

growth, innovation, productivity

129 Az angol versenyhivatal (Office of Fair Trading) 2014. méarcius 21.-vel hataskoreit mas kormanyzati szervek-
nek adta at, lasd errél részletesebben:
http://www.oft.gov.uk/about-the-oft/work-and-responsibilities/#.UwzhONGYb84
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36/1. sz. dbra A Gazdasagi Versenyhivatal épiilete

e Mikoézben a GVH 1869-ben meg-
épilt épiilete a maga impozans
reneszansz és barokk keverék sti-
lusdban®°, a kormanyzati negyed
egyik intézményeként (lasd a 36.
sz. abrat), kiils6 megjelenésével'* a
tiszteletet és megfelel§ tavolsagot
parancsold jellegével az allam fel-
s6bbségét tizeni a latogatdknak és
az utca emberének, a kapun beliil
az uizenet megvaltozik.

e Az épiilet uj belsé kialakitdsdnak
szimbolikaja az tigyfélbaratsagot,
nyitottsagot és  atlathatdésagot
lizen a latogaténak a nagy fogado-
térrel és recepciéval, pihenéhely-
lyel, konyvtarral, a jél atlathaté terekkel, a nagyképernyds tajékoztaté rend-
szerekkel (tovabbi részletek az épilettel kapcsolatban a 31. sz. abran).

36/2. sz. dbra A Gazdasagi Versenyhivatal épiilete

130 Az épiilet bérpalota céljara épiuilt Fiirst MOr megrendelésére, Gaal Bertalan tervei alapjan, a killonboz6 sti-
lusjegyeket szintenként valtottak.

131 Az épiilet helyi utcaképi védelem alatt all,
lasd http://www.belvaros-lipotvaros.hu/_user/browser/File/ER2008014.pdf (VHU, 5. sz., Hrsz. 24888)
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36/3. sz. dbra A GVH a belvarosi kormanynegyedben

e A hagyomdnyos papiralapu kiadvanyok (tdjékoztato fiizetek, nyilvanos be-
szamolok, konyvek) a szakmai korrektség, professzionalizmus elvardsait
tartjak szem elétt, szimbolikus kommunikaciéra nem torekednek.'*

e A GVH honlapjanak f6 oldalai a hagyomanyos kiadvanyokra is jellemzé esz-
tétikus, professzionalis stilusban a direkt kommunikacié lehetéségeivel él-
nek, a mellékoldalakon azonban mar megjelennek szimbolikus iizenetek.

e A személykulturaban egyebek mellett - szimbolikussa valé személyek, hoz-
zajuk kot6d6 események, legendak - megjelend szimbolikus - a szakmai
megbecsiilést jelképezd - jelent6ségli intézménynek tekintheté a mentori
rendszer alkalmazasa.

132 A francia és a finn versenyhatésagok beszamoloi, évkonyvei j6l mutatjak a kiadvanyokban rejlé ilyen lehe-
téségeket: http://www.autoritedelaconcurrence.fr/doc/synthese_ra2012.pdf https://www.kilpailuvirasto.
fi/cgi-bin/english.cgi?luku=publications%2Fannual-reports&sivu=publications

118



e A magatartaskulturaban szamos szimbolikus megnyilvanulasra nyilik le-
het6ség kiilonbozd, sajatos ,ritusok”, hagyomanyok keretei kozott pl. cimek,
rangok, megszolitasok, koszontés, idvozlés, elismerések, kitiintetések, szim-
bolikus tevékenységek. Ezek jelenlétét hatékonyan csak az érintettek kozre-
miikodésével, a kutatds tovabbi szakaszdban, lehet feltarni.

e A normakultiraban - a kikényszerithetd, szankciondlhaté magatartasok
tartalma, terjedelme, szigorusaga - a szimbolika akkor jut szerephez, ha a
norma hasznossaga megkérdéjelezhet6vé valik, elveszti értelmét, 6nmaga-
ért valéva valik. Kilsédlegesen ilyen jelek nem tapasztalhatok.

e Az értékrend deklaracionak a belsé és kiilsé nyilvanossag felé torténé koz-
zététele, kindl potencidlis lehetéségeket a szimbolikus kommunikacidra.
A folyamatban 1év6 stratégiai menedzsment és szervezeti kultura fejlesz-
tési programok fel fogjak vetni a meglévd, ill. az 4j stratégiat megalapozd
tovabbfejlesztett értékrend szimbolikus kommunikacidjaban rejlé lehetdsé-
gek kihasznalasat.

Osszegzésképpen felvethetjiik a kérdést, hogy mit tizen a GVH a szimbélumokon
keresztul? Miutan az intézmény egy erételjes kulturdlis atalakulds folyamatat éli
meg, amelyben 1j értékrendet (tartalmaval a tovabbiakban részletesebben tar-
gyaljuk) alakit ki, s kivan elmélyiteni, még nem lehet szamon kérni azt, hogy miért
nincsenek ,atitatva” a kultura egyéb rétegei, s ezeken beliil az erre leginkabb érzé-
keny, s egyben a leginkdbb konzervativ (felel6sen nehezen alakithatd, valtoztaha-
t6) szimbdlumkultura ezekkel az értékekkel. Marpedig, ha a szimbdlumrendszer
az értékrendszer valtozasa kovetkeztében ilyen atalakulasban van, akkor az, méd-
szeresen nem vihetd at a kultura tébbi rétegébe sem.

Ez az atmeneti helyzet latszik tiikkr6z6dni a GVH szimbdlumkulturajaban a kiilsé
szemlél6 szamdara a kovetkezd: érzékelhetd a vezetés torekvése arra, hogy minél
elébb, az dtalakuldst szorosan kovet6 modon jelenitse meg a fokozatosan letisztuld
értékeket és azok szimbolikajat a kultura tébbi rétegében. Ezt a térekvést rend-
kivil neherziti az, hogy az értékek nem fiiggetlenek egymastdl, sajatos rendszert
alkotnak (ez az un. értékrend). Nagyon kockazatos lenne, ha a szervezet ,eléresza-
ladna”, bizonyos — mar letisztult értékeket ,elérehozna”, tildimenzionalna ebben a
folyamatban. Ez ugyanis azt a latszatot kelthetné, hogy a szervezet szamara min-
den mas kevésbé fontos, s minden alarendelédik a mar felismert, kétségteleniil 1é-
nyeges, de a teljességet nem tiikroz6 alapértéknek.

1.5.3. Személykultura
Az élet legkiilonbozébb tertiletein ismert a karakteres, mintaadd, példamutatd,
vagy elutasitott, kikozdsitett személyek cimkézésének jelensége a szervezetekben,

kozosségekben. Ilyenek példaul a jéfiuk és rosszfiuk a blinuigyi filmekben, jé tanu-
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16 és rossz tanuld az iskolaban, mester és kontar a kisipari szakmakban, példaké-
peink és szégyeneink, angyalok és 6rdogok, farkasok és baranyok, héjak és galam-
bok, stb. A szervezeti kulturdban az elfogadott, intézményes alapértékek legjobb
képvisel6it, megszemélyesitéit ,hésoknek”, legrosszabb megjelenitéit pedig ,anti-
hésoknek” nevezi a menedzsment szakirodalom Geert Hofstede nyoman.

A személykultura rétege kiilonféle médokon keresi, beazonositja, felszinre hozza,
mindsiti az alapértékeket kovetkezetesen, példaaddan kovetd, érvényesitd, vagy
ellenkezdleg, tagadd, elutasitd, attél homlok egyenesen eltér6 moédon viselkedd
személyeket. Eszkoztara lényegében kétféle:

e maguk a személyek, akik megtaldlhatok a szervezetben (példaképek, bara-
tok, legendas személyiségek, ellenségek),

e amoddok, ahogyan ezek a személyek ,élnek” a kozosségi koztudatban (plety-
kak, sztorik, legendak).

A személykultura kialakuldsa szoros kapcsolatban van a személytisztelet alapérté-
kével. Kifejezi azt, hogy a szervezet tagjai fontosak, s folyamatos értékelés alatt all-
nak. Az értékelés targya pedig az, hogy mennyire sikeres a szervezet tagjainak a ko-
z0s alapértékeknek megfelel6 mentalis programozasa (Geert Hofstede kifejezése),
azaz az elvart szervezeti kulturaval val6 azonosulasa. A személykultura eréssége -
,N6s0k” és ,antih6sok” 1éte és e mindségbeli szerepeik ,miikodése” a szervezetben -
jelentés mértékben dsszefiigg a szervezet un. személyorientaltsaganak mértékével.

A szervezeti kultura értékelésével foglalkozo tovabbi fejezetrészben lesz sz6 a GVH
szervezeti kultura modelljének kérdésével, amely megkisérli besorolni a tudoma-
nyosan beazonositott, leirt kategoéridk valamelyikébe. Ezek egyike a személyori-
entdlt modell, amelyben a szervezet miikodésében a személyeken van a hangsuly,
mert a személyes tulajdonsagok (mint pl. egy szinhdzi tarsulat, vagy tudoményos
kutatd intézet) hatarozzak meg elsédlegesen a szervezet sikerességét. Jelentds
meértékben ilyen a birdsagi szervezet is, ahol a birdk személyisége a garancia a si-
keres miikodésre. A GVH rendeltetése és miikddése bizonyos foku analdgiat mutat
a birésagi szervezetekével.

A ,h6sok” és ,antih6sok” kiillondsen karakteresen, vonzé vagy elutasitott, ill. eluta-
sitando személyes példaként szolgalnak a szervezet tobbi tagja szamara, mintaado-
ként alakitjak a szervezet belsé vilagat, mikodésmodjat. Kik, milyenné formdaljak
az intézmény karakterét, s mennyire tudatos, vagy 6szténos a pozitiv vagy negativ
mintaul szolgalé személyek elismerése, vagy elutasitasa? Ilyen kérdésekre keresi
a valaszt a személykultura rétegének elemzése, ill. arra, hogy a személyekkel valo
foglalkozds - mint altalanos vezetéi és specializdlt humdn eréforras menedzsment
feladat - mennyire tudatos, milyen médon és mértékben terjed ki erre a kérdésre.
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Kiilsé szemmel nehéz képet alkotni egy intézménynek a sajat munkatarsaihoz valé
viszonyarodl. Ezért ezt a kulturaréteget dontéen a tovabbi, résztvevéi elemzéssel lehet,
kell majd feltarni. Néhany objektiv kortilmény, a munkatarsakkal folytatott kozos
munka azonban enged valamelyes betekintést a személyorientacio jelenségvilagaba:

e A GVH jelenlegi hivatalos, a 2012. évi kiildetés nyilatkozatban megfogal-
mazott értékrendjében, négybdl két alapérték - az ,egyuttmiikodés” és az
selismerés” — a szervezet tagjainak az intézmény sikeressége szempontjabol
kiemelkedd szerepét hangsulyozza.!*

o A személykozpontusag kifejez6dése a személyek - a szervezet egyes tagjai-
nak - megjelenése a nyilvanossag elétt, a miikodés bemutatdsa, megjeleni-
tése a személyeken keresztiil, ez nem idegen a GVH-tdl, de nem 1épi at sza-
mottevéen a hivatalos képviselet mértékét.13

e A munkatarsakkal valé egyuttmiikodések soran érzékelhetd, hogy a szer-
vezetben vannak példa-, mintaado, ill. ,legendas” személyiségek, akiknek a
szervezeti kulturaban betoltott szerepét a tovabbi, részvételen alapulé elem-
zésnek kell majd felderitenie.

e Az informalis kapcsolatrendszer miikodést befolyasold jellege'* a személy-
orientaltsag egyik jellemzéje. A GVH kulturajaban ez hatarozottan megfi-
gyelhetd, kialakuldsaban a horizontdlis kapcsolatokat el6térbe helyezd és
a vezetés altal is tdmogatott, részlegesen intézményesitett csoportmunka
rendszernek ebben jelentds szerepe van.

e A személyorientaltsag kiils6 szemlél6 szdmara is érzékelhetd jele az, hogy mi-
lyen véleménnyel vannak a munkatarsak a szervezetrdl, mennyire elégedet-
tek helyzetiikkel, egyaltalan érdekli-e ez a munkaltatét. A GVH-ban az utébbi
években mddszeresen foglalkozik a vezetés ezzel a kérdéssel, végzett ilyen vizs-
galatokat, amelynek eredményei fontosak a belsé nyilvanossag szamara.'*®

e A fentebb emlitett kutatdsok dsszességiikben azt mutatjak, hogy a GVH-t
a munkatdrsak magas presztizsd szervezetnek tartjak. Mint munkaltatéval
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A GVH orientacios kézikonyve errél igy nyilatkozik meg (46. old.): ,A Gazdasdgi Versenyhivatal vezetése tdmo-
gatja és bdtoritja a munkatdrsak olyan 6nszervezddéseit, amelyek a szakmai munka hatékonysdgdnak vagy a tdrsas
kapcsolatokon keresztiil az egyiittmiikddés fejlesztésére irdnyulnak.”

A GVH honlapjan a vezeték fényképes, életrajzzal torténé bemutatkozasa a honlapon, hivatalos megszola-
lasok. Egy kiilfoldi versenyhivatali példa (Szingapir) a munkatarsak személyes bemutatasara:
http://www.ccs.gov.sg/content/ccs/en/careers/our-people/meet-le-anne-the-communications-professional.
html, ugyanez a mexikéi versenyhivatal honlapjan
http://www.cfc.gob.mx/index.php/cfc-quienes-somos/pleno/comisionada-alejandra-palacios-prieto
Az informalis (azaz nem formalizalt, nem formalis, esetenként spontan, onkéntes) kapcsolatrendszer mu-
kodését a munkatarsak altalaban pozitiv jelenségnek tartjak a szervezet 6sszmiikodése szempontjabodl is.
Az informadlis szervezeti viszonyok, kapcsolatok pozitiv vagy negativ, taimogaté vagy akadalyozo hatassal
is lehetnek a formalis szervezetre, irdnyitasi rendszerre. Jelentéségiitk megnd, ha a formalis szervezet, ira-
nyitds til merev, vagy nem jol igazodik a miikodés igényeihez. Ilyenkor az informalis kapcsolatrendszer jo
esetben igyekszik pozitiv médon korrigalni, rossz esetben pedig ezt a helyzetet kihaszndlni, akar erésite-
ni is. Bizonytalan, gyenge szervezeti kultira viszonyai kozott az informalis viszonyok zavarhatnak egyes
munkatarsakat, vezet6ket, akik nagyobb szabdlyozottsagot és ellendrizhet6séget igényelnének, s kétségeik
vannak az informalis kapcsolatrendszer pozitiv mtikodését, megbizhatdsagat illetGen.

A dokumentumokrdl lasd a 117. sz. 1abjegyzetet.
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valo elégedettségiik azonban allomanycsoportonként megoszlik, ami egy
tovabb vizsgalandé kérdés lehet (lasd a 37. sz. dbrat).'

e A szervezeti kultura modellek egyikét (részletesebben lasd a tovabbiakban
az értékeld fejezetrészt) kifejezetten a személykozpontusag jellemzi, a 2013.
évi vizsgalat ezt ,tdmogatd” modellnek™® nevezi, s megallapitja, hogy jelen
van a szervezetben, de az elvarthoz képest kisebb erésséggel.**

A 2013. évi szervezeti kultura vizsgalat - a készit6k szerint is - nem tekinthet6 rep-
rezentativnak. E kérdésrol ezt irjak: ... a 120 potencidlis vdlaszado koziil 61-t6] érke-

zett kitoltote kérdéiv. Onmagdban ez a szdm elegendd lenne arra, hogy reprezentativ min-
taként lehessen tekinteni a vdlaszadokra. Azonban a vezetdi besoroldssal biré vdlaszadok
szdma nem éri el az 6tven szdzalékos szintet, viszont a munkatdrsak tobb mint 6tven szd-
zaléka kitoltotte a kérddivet, tovdbbd megjelent egy harmadik csoport, akik nem jelolték
besoroldsukat, 6k a GVH-ban dolgozé munkatdrsak tiz szdzalékdt adjdk.” A harmadik
csoporttal torténd osszehasonlitds ezért (néhany személy véleménye) inkabb kivé-

tel

100%

esnek, mint dltaldnosnak tekinthetd a tovabbi innen atvett tablazatokban is.

37. sz. dbra Milyennek tartjak a GVH-t, mint munkaltatét
megbizhatdésag, szavahihetdség, kiszamithatésag szempontjabél
(a szervezet presztizsértéke),
és mennyire fontos ez a tagok szamara?
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A 2013. évi kutatas ezzel kapcsolatban a kévetkezé megallapitasokat teszi: ,A munkdltaté gyakorlatban valé
megitélése épphogy bekeriil a jo besoroldsii kategoridba, azonban, ha vidlaszaddi csoportok szerint nézziik meg, ak-
kor azt ldtjuk, hogy mdr viszonylag éles kiilonbség van a vezetd és a nem vezetd munkatdrsak kozott, és ez a kiilonb-
ség még élesedik azon vdlaszadokndl, akik nem jelolték besoroldsukat. ... Nyilvdn a GVH-s munkavdllaloi stdtusz hitt
presztizsértéke 0sztonoz arra, hogy valaki szivesen ajdnland mds szdmdra a GVH-s munkdt. A vezetdk jol ldthatéan
ezt 6rommel tennék meg (77,8%), munkatdrsak is ajdnlandk mdsoknak e munkdt (69,4%), mig a maguk besoroldsdt
nem jelolok (40,9%) inkdbb elzdrkozndnak ettél. A GVH, mint munkdltato kiszdmithaté miikodését a vezetdk az igen
jo kategoridba soroljdk (77,8%), a munkatdrsak (62,8%) megitélésiikkel épp, hogy belépnek a jo kategoridba, a maguk
besoroldsdt nem jel6l6k pedig (50,0%) a gyenge kizepes felsd hatdrdn itélik meg ennek gyakorlatdt.”

A téma klasszikus, alapozé munkajaban (Understanding Organisations, Penguin Books, 1976 és 1986 kozott
szamos kiadasban megjelent) eredetileg ezt a modellt személykultiirdnak nevezi a szerzé (195. old.), Charles B.
Handy. A Handy-féle kultiratipusokat lasd az 45. sz. abran.

Jol jellemzi ezt az anyag kovetkez6 megallapitasa: ,Az dtlagtdl eltéréen alacsony értéket kap valamennyi vd-
laszadotol annak az érzésnek a megélése, hogy a GVH, mint munkdltato iigy bdnik a munkatdrsaival, mint ,egy
csalddba” tartozokkal, mint akikrél, ha kell, gondoskodik, tdmogatja ket (vezetdk - 55,6%, munkatdrsak - 50,0%,
maguk besoroldsdt nem jel6l6k - 37,5%).”



e A személykultura erésségére vagy gyengeségére utal az is, hogy mennyire
elkotelezettek a szervezet tagjai az intézmény irant. Az erés személykultira
erds kotédést eredményez. A 2013-as vizsgalat szerint fejlesztési igényekre és
lehetéségekre hivja fel a figyelmet ezen a teriileten.!*®

e A szervezet csapatszellemének erdsitése lehet6ség a vezet6k és munkatarsak
személyiségének megismerésére, kibontakozasara és a mtikodésbe illeszke-
désére. A csapatszellem igénye egyértelmi a GVH-ban, jelenléte 2012-ben
kozepesnek (lasd a 38. sz. abrat), 2013-ban is problémas ez a kérdés', s fej-
lesztése (pl. egymas tisztelete, 2013-ban) napirendi feladat, amit a vezetés
felismert. A csapatszellemnek korabbi hagyomdnyait folytatva a szervezet-
fejlesztési program lényegi munkamodszere a csoportos alkotds volt (1asd a
39. sz. abrat).

38. sz. dbra A csapatszellemrdl a 2012. évi szervezetelemzésben!42

Munkaer6 gazdalkodas/toborzas
0

Képzettség,
tovabbképzés

=@~ Vezeték

Csapatszellem == Nem vezetGk

140 Osszegezve, tovabbi adatokkal alatdmasztva a kutatdsi jelentés megallapitja (16. old.): ,Az elkételezettségen
beliil megjelend finom mutatok fejlesztd cselekvésre hivjdk fel a figyelmet, mig a vezetdk iigy gondoljdk, hogy a GVH-ban
dolgozok jellemzden biiszkék arra, hogy e szervezetben dolgoznak (80,6%), addig a munkatdrsak gondolkoddsdban ez
mdr kozel sem ilyen pozitiv jellemzd (59,7%), s a maguk besoroldsdt nem jelol6knél még tovdbb csokken ez az érték 47,7%."

141 Azallitas, hogy ,Egy ,irdnyba hiizunk™ a GVH-n beliil.” 2,9-es osztalyzatot kapott, mig fontossaga 4,2-t. Ugyan-
akkor, az allitas, hogy ,A GVH-n beliil a legtbb szervezeti egység csapatként miikédik.” 3,6-0s osztalyzatot
kapott, fontossaga pedig 4,4-et.

142 Ez a vizsgdlat - szemben a 2013-ban végzett kutatdssal - a kérdéivek mintegy 80 %-os kitoltottsége révén
reprezentativnak tekintheté.
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A korabbi szervezetfejlesztési tapasztalatok szerint a Hivatal vezetése tuda-
taban van a részvételen alapulo szervezés jelent6ségének, a csoportmunka
gyakorlata!®? is ezt valdsitja meg. A delegdlasnak, kozépvezet6i, vizsgaldi on-
allésagnak - a jelzések szerint - vannak még tartalékai (a megkérdezettek
atlagosan 3,7-re értékelték a megfelel6ségét, 4,3-ra a fontossagat, lasd még a
tovabbiakban a vezetési kulturaval kapcsolatos témat a Magatartaskultura
c. részben, amelynek a delegalas része). Ez is a személykultura tovabbi, sziik-
séges erdsitésének iranyaba mutat.

A GVH vezet6i és munkatarsai motivaltak és teljesitményorientaltak, elfo-
gadjak és igénylik az objektiv teljesitménykontrollt és ezen alapulé anyagi
és erkolcsi elismerést. A rendszer ilyen iranyu tovabbfejlesztésébe fektetett
energia a kivanatosan erésebb személykulturara kedvez6 hatassal van.

Az el6z6ekhez kapcsolddik és a szerepkulturaban igen jelentds tényezé az
elvardsok és értékelések kolcsonos, egyértelmi megfogalmazdsa a szervezet
és tagjai kozott. Mindkét iranyu elvaras megfogalmazas (egyfeldl az elége-
dettségi vizsgalatokban, masfeldl a teljesitménykovetelmények meghataro-
zasaban) jelen van a GVH gyakorlataban és megvan a készség is ezek sziik-
séges mérték1 tovabbfejlesztésére.

39. sz. dbra Egy csapat vagyunk'#4

143 A GVH Orientacids kézikonyve errdl a kovetkezéket mondja (46. old.): , A Hivatal feladatainak zome t6bb szer-
vezeti egyséq egyiittmiikodését kivdanja meg, amelynek hatékony formdja a csoportmunka vagy projektmunka. A mun-
kacsoportok részeként végzett munka éppolyan fontos a Hivatal vezetése szdmdra, mint az egyéni kiemelt célok telje-
sitése, ezért a csoportmunka hatékonysdga érdekében tett sikeres erdfeszitéseket kiilon anyagilag is elismeri.”

144 Akép az AROP szervezetfejlesztési program szamos csoportmunkainak egyikén késziilt a GVH tanacskoza-
si és oktatétermében.
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e A személykivalasztas mddja is egyfajta személykultura ,indikator”, amire a
2012-es vizsgdlat is utal (7. oldal). Az objektiv kritériumokon alapulé tobor-
zas az érdemek alapjan torténd elismerés és elérehaladas ,bevezetéje”. A jel-
lemzéen és altalanosan szubjektiv személykivalasztas ezt gyengiti.

e A személykultura egyik nyilvanvalé jelensége a mentori rendszer alkalma-
zasa, amelyet igényelnek és tdmogatnak a munkatarsak, kifejezi az idésebb,
tapasztaltabb munkatarsak megbecsiilését, a szolidaritast, gondoskodast a
kezd6krdl, beilleszked6krél, megtartasa, fejlesztése indokolt.

e A személykultura erdsitésének jo esélyét, lehetdségét jelzi az, hogy a 2013.
évi szervezetelemzésben a személyi mindség fontossagat a megkérdezettek
Osszességében magasan, 4,4-te, s a személyi dllomany mindségi megfelelését
a kovetelményeknek 4,2-re értékelték.

Osszegezve azt allapithatjuk meg elézetesen, hogy a GVH mikddésében a koz-
igazgatasi szervezetrendszer atlaganal elvileg nagyobb jelentésége kell, legyen
a személykulturanak, aminek a szervezet tudataban van. Munkatarsai magasan
kvalifikdltak, er6sen motivaltak, teljesitményorientaltak. A személykultura tovab-
bi erésitése fontos tényezdje a magas szintu professzionalizmus, presztizs fenntar-
tasdnak. Az utébbi id6k - a 2012. évi vizsgalat figyelmeztetd jelzéseit koveté - HR
fejlesztései figyelemmel vannak a személykultura megfeleld, erésitendé elemeinek
sziikséges és lehetséges fejlesztésére.

1.5.4. Magatartaskultira

A szervezet viselkedési, ill. magatartaskulturaja - klasszikus megnevezésében: ri-
tusok, ritudlék - a karakteres értékhordozé személyeknél jol megfigyelhet6 kivana-
tos, elutasitandd, valamint az altalanos, intézményesitett viselkedési moédokkal (az
igazsagszolgdltatasban, kozigazgatasban szemléletes és kozismert példa erre a hi-
vatali eskii ritusa), gesztusokkal, azok meghatarozé tényezéivel foglalkozik. Tehat
nem korldtozédik a személyes magatartasmodokra, hanem elemzi a csoportos és
nem személyek kozvetlentil altal megnyilvanulé viselkedési formdakat (pl. hivatalos
kommunikacid, rendezvények, elismerések), jelenségeket is. A viselkedéskultura
személyes részét az el6z6, személykultura rétegnél targyaltuk. Itt a szervezeti maga-
tartas altalanosabb osszefiiggéseit keressiik, elemezziik, értékeljuk, s teszunk, ill.
tehettink majd a résztvevdi vizsgalatok alapjan javaslatot egyes elemeinek erdsité-
sére, fejlesztésére. A ritus lényege a r6gziilt, azonos helyzetekben ismétl6dé, jelzés-
értéki viselkedésmod, amely egyértelmiivé teszi a kommunikaciot, a viszonyokat.

A magatartaskulturanak, mint az intézmény személyi, szervezeti viselkedési mod-
jainak, ritusainak és egyéb miikodési, tevékenységi megnyilvanuldsai 6sszességé-
nek jelentésége abban van, hogy ezek az aktiv cselekvések és eljarasok, amelyek
Tévén a tagok és a kornyezet a hivatali mikodés személyes érintettjévé (pl. belsé
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kapcsolatok és viselkedés, partnerekkel vald kapcsolattartas, uigyfélfogadas) va-
lik. Kérdés, hogy léteznek-e karakteres belsé és kiils6 eljarasmodok, valamint az,
hogy mennyire befolyasolja azokat tudatosan a szervezet, s mindezt mennyire hat-
ja at a szervezet deklaralt, ill. valés értékrendje. Killonosen fontos ebben a téma-
korben a vezetési stilus, amely a miikodés egészét meghatarozé vezetési- vezetdi
eljarasok, viselkedési modok Osszessége.'*®

A GVH az utdébbi években egyre nagyobb figyelmet a miikodés fejlesztésére, annak
emberi oldalara - HR fejlesztés, belsé képzések, teljesitménykontroll, etikai kddex,
részvétel, belsé elégedettség, vezetési stilus, uigyfélkapcsolatok, iigyfél-kiszolgdlas
- ami kozvetleniil vagy kozvetve érinti a szervezeti kulturanak ezt a rétegét. A ki-
felé és befelé haté magatartast — bar a kettd szorosan 6sszefilgg egymassal - meqg
kell killonboztetni az elemzésben.

1.5.4.1. Belsé viselkedés

e A belsé eljardsokkal kapcsolatosan visszatéré problémaként beazonositott,
a vezetés altal is felismert jelenség a munkafolyamatok indokolatlan, gyako-
ri megszakaddsa, feladatok egymdsba ékelddése. Az ilyen helyzet kialakulasa
egyfajta - az elégedettségi vizsgdlatokban kritizalt - vezetési modbél fakad és
végrehajtdi viselkedési bizonytalansagokhoz vezet.

e Hatdrozott igény van a munkafolyamatok és munkaterhek - mar megkez-
dett és sikereket felmutaté - programozasdra, jol iitemezett, 6sszehangolt
fejlesztési tervekre, azok monitorozasara, az eljdrdsok, programozdsi modsze-
rek folyamatos tokéletesitésére.11®

145 A vezetési stilus altalanosan is jellemzi, jelentés mértékben meghatarozza a szervezeti kulturat. Allomany-
csoportonként 20-25 % pontos eltérés van a fontossag és a megitélés kozott a 2013-as kutatas alapjan, a koz-
vetlen vezet6k stilusat jobban elfogadjak, mint a fels6vezetkét. Esetlegesen nagyobb szocialis tavolsagra is
utalhat ez az adat, amely inkabb osszefiigghet a belsé kommunikacio rendre visszatéréen jelzett gyengesé-
gével, mert egyébként a vezet6i magatartast nem tartjak elzarkozénak, a vezet6k nem hozzaférhetetlenek.
Edgar Schein - a téma egyik legkiemelkedébb klasszikusa - a vezetési stilusnak kitiintetett szerepet tulaj-
donit a szervezeti kultira alakitdsaban, amikor ezt irja annak mechanizmusairdl: ,Az elsddleges mechaniz-
musok kozé soroljuk a vezeté figyelmét (vastag betiis kiemelések - GM): ez azt jelenti, hogy mindent, amit
avezetd figyel, azt méri és rendszeresen ellenérzi. Az elsédleges mechanizmus fontos részét alkotja a vezetd
reagalasa a kritikus eseményekre, illetve a szervezeti krizisekre. Ugyancsak ide tartoznak még a vezetgi
eréforras-elosztas modszerei is. A vezetd, mint tudatos szerepminta, részvétele a dolgozék képzésében
és fejlesztésében szintén egy elsédleges mechanizmus, akar csak a jutalmak és statuszok elosztasa, vala-
mint az a modszer, ahogyan a vezetd kivalaszt, el6léptet, vagy elkiild embereket a szervezetbdl. A mdsod-
lagos mechanizmusok kozé tartozik a szervezeti felépités és struktura, a szervezeti rendszerek és eljarasok,
a szervezeti ritusok és ritualék, a fizikai tér, az épiiletek elrendezésem valamint fontos eseményekrél és
személyekr6l sz616 torténetek.” Idézi Matko Andrea Emese doktori disszertaciéjaban a szervezeti kulturaroél
és a vezetési tulajdonsagok szerepérol a regiondlis versenyképességben az onkormanyzatoknal, a dolgozat
elérése:
http://ganymedes.lib.unideb.hu:8080/dea/bitstream/2437/169348/8/Matk%C3%B3%20Andrea%20Doktori
%20disszert%C3%Alci%C3%B3-t.pdf

146 A 2013. évi szervezetelemzésben az allitas, hogy ,A GVH-n beliil a munkafeladatok elosztdsa a munkatdrsak
kozott megfeleld.” 3,2-es osztalyzatot kapott.
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¢ A munkatarsak magatartasat, viselkedését, a szervezethez val6 ragaszkodasat,

motivaltsagot erételjesen befolyasolja - szintén a vezetési stilusbdl eredé és a
vizsgalatokban kritikaval illetett!” - méd, ahogyan az eredmények visszajelzése
megvaldsul (korbejard vezetés, operativ visszajelzés, ,koszonom” kultuaraja).

e A vezetés a fentiek tudatdban, az utébbi években folyamatosan fejleszti - a

szintén kritizalt - teljesitménykontroll rendszert.*® Tény, hogy a szervezet teljesit-
ménykulturaja folyamatosan fejlédik, s ez a magatartaskulturdban - mint meg-
felelési késztetés — sziikkségszerien visszatiikrozédik, a munkatarsak hatarozot-
tan teljesitményorientaltak, elfogadjak a magas mindségi kovetelményeket.

e Aviselkedéskultura egy sajatos teriilete az id6hoz, mint er6forrashoz valé vi-

szony, aminek fontos része a hataridék betartasa. A korabbi kotetlenebb, ki-
fejezetten laza iddkezelést szigorubba tette a rugalmas munkaidérendszer be-
vezetése és egy 1j megoldas alkalmazasa a munkaterhelés programozasara.

e Avezetés egyértelmii kovetelménye a hatékony iddgazddlkodds, aminek egyik

alapvet6 kritériumaként a hataridék betartasa, ill. a munkafolyamatok idé-
sziikségletének csokkentése szolgdl. Ez az elvaras csak a munkaterhekre, a
munka hatékonysagara figyel6 vezetés, a munkafolyamatok megfeleld szer-
vezése és tamogatasa mellett teljesitheté. Az utébbi esetben viselkedési ha-
tasa egyértelmiien pozitiv, ellenkez6 esetében pedig negativ lehet.!4?

e A belsé - horizontalis és vertikdlis, utébbi esetben kétirdnyu - kommunikdcio

kérdése szinte folyamatosan napirenden van. A kritizalt és fokozott belsé tajé-
koztatasi igény arra hajlamositja az érintetteket, hogy az elektronikus levelezés
lehetdségét kihaszndlva a legszélesebb korben kommunikaljanak®®, gyakran
az azonnali eléréssel és valasszal jaré telefondlas helyett is. A belsé kommuni-
kacids szokasok, eljarasok és rendszerek témaja tovabbi kutatast igényel.

e A mar korabban mas dsszefiggésben emlitett csoportmunka kultura (csa-

patban dolgozas) és az informalis kapcsolatrendszerek miikodése is arra
utalna, hogy az egyiittmiikddés, mint viselkedési maéd, jol mikodik a szerve-
zetben, a kép ennél differencialtabb.’™!
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A 2013. évi szervezetelemzésben ezt olvashatjuk ezzel kapcsolatosan (27. old.): , A vezetési kultiirdt a vdlaszadé
vezetdk és munkatdrsak alapvetden jonak itélik, azok, akik nem jelolték besoroldsukat, ennél ezt valamivel kedvezdt-
lenebbnek tartjdk. GVH szinten a vezetési kultirdn beliil a kézvetlen vezetdk dltal torténd delegdlds, munkatdrsak
tdmogatdsa és ellendrzése dll. Erdsitendd teriiletnek tiinik a célldttatds, a munkatervezés, a munkatdrsak teljesitmé-
nyének értékelése, és a mindezt dtfogo vezetési stilus.”

A 15. sz. abran lathaté a 2012. évi alacsony megfelelés, 2013-ban a fontossag és megfelelés kozott killonbozé
alloméanycsoportokban 20-40 % eltérés van a megfelelés rovasara.

Az allitas, hogy ,Megbecsiiljiik egymds idejét a GVH-ban.” a 2013. évi szervezetelemzésben 3,2-es osztalyzatot
kapott. Az az allitas viszont, hogy , A kézvetlen vezetdm részérél kiadott feladatok mennyisége és iddbelisége figyel
a munkdm tervezhetdségére.” 3,8-as osztalyzatot kapott.

Az elektronikus levelezésben jellemz6 az automatikus visszajelzés kérése, amikor a cimzett kinyitja a leve-
let, tovabba az is, hogy az elektronikus leveleket kinyomtatjak, lefiizik.

A 2013-as szervezetfejlesztési kutatas ezt mondja errél: ,A grafikonok ldttatjdk, hogy mikozben mindhdrom
vdlaszadéi csoport fontosnak tartja a munkatdrsak kozotti mindségi egyiittmiikodést, addig ennek gyakorlatban valo
megitélését a vezetGk és a munkatdrsak kozepesnek mindsitik. A maguk besoroldsdt nem jelolék szerint pedig ezt a
szintet sem éri el.” Egy masik helyen: ,A vezeték gondolkoddsdban az egymdsra valé aktiv figyelem eléri az igen jo
szinvonalat (77,8%), a munkatdrsak gondolkoddsdban is a jo szinvonal jelenik meg (67,1%), a maguk besoroldsdt nem
jelolé vdlaszaddkndl ez épphogy eléri a kozepes szintet (52,5%).”
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e Sajatos szervezeti viselkedési mdd a horizontdlis konfliktusok kezelése, amelyet

a 2013. évi szervezetfejlesztési vizsgalat kifejezetten gyenge pontként jelez
(23. oldal). A jelzések azt mutatjak, hogy a konfliktuskezelés (a konfliktusok
felvallalasa, a kemény iitkozések lefolytatasanak eljarasa) a magatartaskul-
tura egyik gyenge pontja, amely fejlesztést igényel.'*?

e Az egyuttmukodési és konfliktuskezelési problémak vélelmezhetéen bizo-

nyos foku bizalmatlansdgot, a kézosségi kohézio'>® nem elég magas fokat jelez-
hetik. Erre utal a mar hivatkozott tanulmanynak az ,egymas tiszteletére”
vonatkoz6 mérési eredménye.”* Ez a jelenség a viselkedéskultura rétegnek
lényeges mozzanata, ami fejlesztést igényel.

e A szervezetben kialakult, miikodo tradiciék - innepek, megemlékezések, sa-

jatos hagyomanyok, egytttlétek, gesztusok - jo alkalmak a k6z6sségi kohé-
zi6, bizalom erdsitésére. A GVH-ban vannak ilyen tradiciok (koztisztvisel6k
napja, gyereknap, Mikulas tiinnep, Nyugdijas Karacsony, év végi koccintas),
amelyek korét, tartalmat, jelent6ségét hasznos lehet ujragondolni a szerve-
zeti kultura fejlesztés szempontjabol.

e A személykultura kapcsan érintettiik a toborzas médjat (annak személyi ha-

tasat), amely egy sajatos, magatartasformalo eljaras is egyben. Ez a vezetési
kultura jellemzéje. A vezet6k és munkatarsak viselkedését jelent6sen befo-
lyasolja, hogy milyen eljdrdsokkal lehet munkakorokbe bekeriilni, ill. elérehalad-
ni, tovdbbfejlédni. Ezeket az eljarasokat be kell illeszteni a tagabb menedzs-
ment, s ezen belill az egységes szervezeti kultira rendszerébe.!>®

e Az ij munkatdrsak fogaddsa egyes szervezeti kulturdkban sajatsagos ritussal

jaro ,beavatas” (Orientacids kézikonyv). A bevezetés!>®, bemutatds, betani-
tas, a szervezet megismertetésének sajatos menetrendje, mentoralas tehetik
gordilékennyé a beilleszkedést.
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Arra az allitasra, hogy ,4 GVH-n beliil a munkatdrsak egymds szemébe mondjdk, ha valami problémdjuk van, és
nem egymds hdta mogott teszik ezt.” a valaszoldk egyiittesen 2,7-es osztalyzatot adtak.

A bizalom szerepérdl és jelent6ségérél altalaban a tarsadalmi kulturaban lasd a 86. sz. labjegyzetet. Ez ki-
sebb kozosségekben is analég médon miikodik. A bizalom az intézményekben, mint a viszonyulds, maga-
tartas meghatarozdja. Tobb bizalom, kevesebb szabdlyozas, a bizalom nehezen alakithaté ki, konnyen
veszitheté el. Bizalom és tarsadalmi t6ke az EU-ban, 2009.: http://www.tarki.hu/hu/research/gazdkult/
gazdkult_gici_sik.pdf A gazdasagi intézményekbe vetett bizalom Magyarorszagon:
http://communicatio.hu/jelkep/2012/1_4/bakonyi_eszter.htm

Errél a tanulmanyban ezt olvashatjuk: ,A GVH-n beliil, mint munkatdrsasdgon beliil megjelené egymds irdnti
tisztelet (vezetdk - 56,7%, munkatdrsak - 54,7%, a maguk besoroldsdt nem jel6l6k - 41,9%) nem ad kedvezd képet. A ve-
zet6k uigy gondoljdk, hogy a vezetdk jobban tisztelik egymdst, mint a munkatdrsak, a munkatdrsak ezt pont forditva
gondoljdk, s ugyanezt mutatjdk a maguk besoroldsdt nem jel6lék vdlaszai is.”

A 2012-es szervezetelemzés ehhez kapcsoléddan a kovetkezéket dllapitja meg: ,A rendszerszerii munkaerd-
felvételt helyettesitd személyes, vezetdi rekrutdcio nem feltétleniil negativ tartalmi, inkdbb szervezeti kultiira fiiggd
jelenség. Ez tehdt a hivatali célkitiizések fényében értékelendd ...."

A GVH bevezetést un. Orientacids kézikonyv ataddsaval segiti, amely részletes ismertetést ad mindenrél,
ami az 4j belépdt érdekelheti. Ez 6nmagdban is kevéssé ismert és alkalmazott névum a hazai koézigazga-
tasban. Részlet a Kézikonyvbél: ,A Gazdasdgi Versenyhivatalban az iij munkatdrsakat a humdnerdforrds
munkatdrs elsé nap kérbevezeti (kiemelés - GM) az épiiletben és ekdzben igyekszik 6t a legtobb munkatdrsnak
bemutatni. A helyi munkahelyi kollektiva részére torténé bemutatdsrol a kozvetlen munkahelyi vezetd gondoskodik.”



e Az iidvozlések, koszontések, megszolitdsok ,belsé és kiils6 hasznalatra” fontos
jelz6i a magatartaskulturanak, szimbolikus és szabalyoz6' jelentésége egy-
arant lehet. Pontosan feltarni a részvételi kutatds keretében lehet. Felszine-
sen annyi érzékelhet6 e megnyilvanulasokban, hogy a szervezetben - belsé
és kiils6 kapcsolatokban - céliranyos, baratsagos, kozvetlen, szivélyes 1ég-
kor uralkodik, amely megkénnyiti az ismerkedést, a kommunikaciot.

o Az értekezletek tervezése, szervezése és lebonyolitasa, mint sajatos, gyakran
ismétlédé eljaras hordozdja a szervezet magatartaskulturajanak, a vezeté-
si stilusnak, s kozvetleniil kihat a szervezet miikodésének hatékonysagara.
A 2013. évi szervezetvizsgdlat dltalaban kozepesre értékelte az értekezletek,
tajékoztatok hatékonysagat.’® Erdemes megvizsgalni, hogy a régziilt, vagy
éppenséggel nem kialakult eljarasok nem jelentenek-e bizonyos mértékd
akadalyt a hatékonysagban.

o A vezetési stilus (leadership style) - vezet6i magatartds - kérdése annyira
jelentdés elem, hogy vannak, iranyzatok, amelyek egyenesen a szervezeti
kultira egészével azonositjak.'®® A 2013. évi szervezetelemzés kitért erre a
kérdésre (12. old.), megdllapitotta, hogy a kozvetlen vezetéssel nagyobb az
elégedettség, mint a felsévezetéssel'®® 20-40%-os kuillonbségekkel egyes té-
makorokben'®, mikozben a vezetési stilus fontossagat mindenki igen ma-
gasra értékeli. A részvételi kutatasban mindenképp érdemes kitérni arra,
hogy melyek e teriileten a meghatarozé vezet6i magatartasi formak, eljara-
sok, amelyek a jellemz6 vezetéi stilust alakitjak.

e A Gazdasagi Versenyhivatal vezetése tdmogatja és batoritja a munkatarsak
olyan dnszervezédéseit, amelyek a szakmai munka hatékonysaganak vagy a
tarsas kapcsolatokon keresztiil az egyuittmiikodés fejlesztésére iranyulnak.
- részlet a GVH Orientdciods kézikényvébdl. A GVH kulturdlis és sportegye-
stiletet mtikodtet.1
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A szocialis tavolsagok egyik mutatdéja lehet, amelyeket nem szokds megsérteni, ha megtorténik, akkor a
,megsértett” személy, csoport sajatos médon szankcionalhatja.

Ugyanakkor az allitas, hogy , A szervezeti egységemben a feladatmegbeszéld értekezletek hasznosak.” 6sszesség-
ében 3,9-es osztalyzatot kapott.

Ez abbdl fakad, hogy a vezetési stilus egyes modelljei (tipusai) nagy hasonlésagot mutatnak egyes szerve-
zeti kultura modellekkel (tipusokkal). Pl. az autokratikus, ill. demokratikus vezetési stilusok a hatalom- ill.
személykodzpontu szervezeti kultiira modellekkel hozhaték parhuzamba. A vezetési stilus, viselkedés két-
ségteleniil jelentés mértékben, ha a szervezeti kulturara, de nem azonos vele, annak része a magatartaskul-
tura rétegben. Azt lehet mondani, hogy a vezetési stilus a szervezeti kultura ,vezetési vetiilete”. A vezetési
stilus leghiresebb, elismertebb, klasszikus modellje a Blake-Mouton modell, amely a feladat/produkcio- és
személyzetkdzpontisag dimenzidinak koordinatarendszerében helyezi el a tipikus vezet6i viselkedési mo-
dokat. Els6é megjelenése: Robert R. Blake, Jane Stygley Mouton, The Managerial Grid, Gulf Publishing, 1964.
Ez bizonyos mértékig altalanos jelenség a felsévezetéstél vald, eleve nagyobb tavolsag, kozvetettebb kap-
csolatrendszer miatt.

Osszességében a kovetkezd értékeket adja a tanulmany: A felsévezetés vezetési stilusanak kedvelése: ve-
zeték - 59,4%, munkatarsak - 46,6%, maguk besorolasat nem jel6l6k - 27,1%; a kozvetlen vezetdk stilusanak
kedvelése: vezetdk - 59,4%, munkatarsak - 78,1%, maguk besorolasat nem jel6l6k - 65,0%.

+GVH-KESE az alapité tagok - figyelemmel az dllamhdztartdsrdl sz616 1992. évi XXX VIIL. térvény 100/H. §-dnak
(4) bekezdésére - a Gazdasdgi Versenyhivatal jelenlegi, illetve egykori foglalkoztatottjainak kulturdlis, sport- és
oktatdsi célii tevékenységének tdmogatdsa, eldsegitése céljdbol hoztdk létre.” - részlet a GVH orientacios kézi-
konyvébdol.
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e A tuddsmegosztds (tuddsmenedzsment, szervezeti kulturdba dgyazédasaval
kapcsolatban lasd az aldbbi, 40. sz. dbrat, valamint a VIII. fejezetet) a ver-
senyhatdésagok fejlédésének és kulturavaltasanak és hatékonysag fejlesz-
tésének meghatarozé valtozasi irdnya'®?, ami a GVH miikédésében is ki-
bontakoz6 igény és gyakorlat. Ez annyiban része a magatartaskulturanak,
amennyiben a vezet6k és munkatarsak készek megosztani tapasztalataikat
(1asd mentori rendszer, belsé képzések, jelentések, osszefoglalok konferenci-
akrol, kulfoldi tapasztalatokral).

1.5.4.2. Kiilsé viselkedés

A partnerorientdlt miikédés a GVH gyakorlatdban hagyomanyosan fontos és bevalt
gyakorlat, amit a 2013-as vizsgdlat is igazol (14. oldal). Lehet6ségei azonban nincse-
nek teljesen, esetenként jol kihasznalva, amit a késziil6 GVH problématérkép és a
2014. évi stratégiai célkittizések jeleznek.

40. sz. dbra A tudasmenedzsment (TM) beagyazédasa a szervezeti struktira
és miikodés rendszerébe és kulturaba’s*

Emberek

Folyamatok

Vezetés

Technolégia

Alapelv

A TM beépiil a szerveze-
ti kulturaba, a tudas és
teljesitmény gondolata
pedig szorosan osszefo-
nodik.

A TM a munkafolyamatok
szerves részét képezi, nem
pedig 6nallo célként, tevé-
kenységként jelenik meg.

A TM elvek jelen vannak a
szervezet stratégiai tervé-
ben, és tamogatassal bir-
nak a fels6 vezetésben.

A szervezet jol atgondolt és meg-
tervezett informacids rendszere
megfelel6 médon miikodik, és
lefedi az emberek, folyamatok és
események teljes halozatat.

cél

Olyan 1j viselkedési
kultira meghonositasa,
amely lehet6vé teszi a
tudastermelésen, -meg-
osztason és ujrafelhasz-
nalason alapul6 szerve-
zeti kultura kialakitasat.

Az emberek és a szervezet
tevékenységeit  koordi-
nalé struktura, ill. azon
rendszerek megvaldsita-
sa, amelyek révén a tudas
megszerzése, megosztasa,
létrehozasa megvalésul.

Egyértelmi és kovetkeze-
tes stratégia létrehozasa.

Megvaloésit, ill. tamogat egy
tudasmegosztason alapulé kor-
nyezetet.

Feladatok,
feltételek

- atudasmegosztasra
vald 6sztonzérendszer

- eredmények, sikerek
folyamatos publikala-
sa, hangsulyozasa,

- bizalmon alapul6 szer-
vezeti kultura

- gyakorlatkozosségek
tamogatasa

- atudas dsszegyijtése

- atudasvagyon fel-
mérése és értékelése

- atudas ,teritése” (szer-

kesztés, tarolas, rend-

szerezés, megosztas)

tudasbazis folyamatos

fejlesztése

- tudas- és adatvédelem

tudasbazis alkalmaz-

tatasa

- 1j tudas létrehozasa

- vezetés elkotelezettsége
és tamogatasa
nyito szervezeti egység
létrehozasa

- tudasigazgaté kinevezése
(Chief Knowledge Officer)

- szamitégépes eszkozok,
szoftverek és halozati infra-
struktura

- szervezeti intranet

- tudasportal

- folyamatok automatizalasa

- hatékony, gyors, egységes

hozzaférést biztosito adat-

tarolé rendszer
kommunikécié tdimogatasa

163 Lasd Agency Effectiveness Handbook, Knowlwdge Management, 2013. April, ICN, elérése: http://icnwar-
sawz2013.org/docs/icn_aewg_agency_practice_manual_-_knowledge_management_chapter.pdf
Effective Knowledge Management, 2011, May, ICN, elérése:
http://www.fne.gob.cl/wp-content/uploads/2011/08/ICN_AEWG_0002_2011.pdf
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Forras: Budai Balazs Benjamin, E-KOZIGAZGATAS Axiomatikus megkozelitésben, Ph.D. doktori értekezés,

2008., elérése: http://doktori-iskola.ajk.pte.hu/files/tiny_mce/File/Archiv2z/budai/budai_balazs_ertekezes.
pdf, hivatkozik Géré K., Tuddsmenedzsment a kézigazgatasi munkaban, Informaciés Tarsadalom 2(2004)
ITTK. Budapest, 2004. munkajara, az abra eredeti forrdsa: KPMG
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e Az ugyfél-orientacié a GVH egyik stratégiai fejlesztési irdnya, ami az iigy-
felek kiszolgdldsdban, az iigyfélkapcsolatok jellegében, médszereiben meg is je-
lenik. Az ugyfelek fogadasara, tdjékoztatasara és a kapcsolattartasra sza-
kosodott Ugyfélszolgélati Iroda és az e célra berendezett egész foldszinti
fogadotér lehet6vé teszi a magatartaskultura ezen elemeinek mddszeres fej-
lesztését, megerdsitését és elterjesztését, elmélyitését az egész szervezetben
(1asd a 41. sz. abrat).

41. sz. dbra A GVH Ugyfélszolgalati Irodaja'®®

A GVH Ugyfélszolgalati irodaja 2005
ota miikodik. Eredetileg a klasszikus
front office jellegl (telefonos és sze-
mélyes ugyfélkapcsolatok) tugyfélkap-
csolati feladatokra jott létre, s latta el
egészen 2010-ig. Feladatai ett6l kezdve
fokozatosan megvaltoztak, egyre Ki-
terjedtebb hattérszolgalati (back office)
elemekkel béviiltek a panaszos eljara-
sok kezelése terén. 2014. aprilis 1-t6] te-
vékenységiik tovabb béviil és kiterjed a
bejelentéses eljarasok kezelésére, er-
sitve az USZI altalanos sziiré jellegét.

Eleinte - a kézigazgatas mas teriiletén is ismert jelenség - az USZI-be keriilés, az ott végzett mun-
ka egyfajta ,lefokozdast” jelentett a szervezetben. Ennek nyomai ma is megvannak még a Hivatal-
ban, mikézben a funkcio jelentésége egyre novekszik, tartalma béviil s az egység altalanos kiilsé
és belso vélemények szerint jol miikodik, szinvonalasan t6lti be megnovekedett és mélyiilé fel-
adatat. Az iigyfélkapcsolatok kezelésén, az tigyek sztirésen tul az USZI fokozatosan képessé valt a
piaci jelzések értékelésére, mely potencidlja még nem kell6en kihasznalt.

A GVH problématérképe!®® jelzi, hogy az uigyfélkozpontusag elfogadott stratégiai iranyanak az
USZI jelenleginél nagyobb szakmai presztizse, tevékenységének a szervezeten beliili szélesebb és
elmélyiiltebb nyilvanossaga, ismertsége, elfogadottsaga felelne meg. Erdemes ezért tovabb vizs-
galni ennek akadalyozé tényez6it. Az USZI, mint a GVH el6retolt allasanak, j6 mikédése a GVH
egészének érdeke. A szervezeti kulturat valamennyi rétegét athaté médon kellene megjelennie
a szervezet életében, ha az iigyfél- ill. kozonség-kozpontusag erdsitése valéban stratégiai cél.
Az USZI mikodése szorosan dsszefiigg a versenykultura funkciéval, amelynek statusza, preszti-
zse hasonléképpen nem latszik teljes 6sszhangban lévének a stratégiai célokkal.

165 Az abra az USZI bels6 hirdetétablajanak egyik allandé ,hirdetménye” arrdl tanuskodik, és folyamatosan
arra emlékezteti a munkatarsakat, hogy ott az tigyfélkézpontisag ebben a szervezeti egységben a hét-
koznapi miikodést meghatarozé gyakorlat. A kozigazgatas egészében megfigyelhet6 az iigyfélkiszolgalas
szakmava valasanak folyamata, amelyben az e teriileten dolgozé munkatarsak - szakmai kompetenciaik
mellett - az tigyfelek kiszolgalasaval, a kézonségkapcsolatokkal osszefiiggé sajatos képességeket és készsé-
geket sajatitanak el. Megfontolando, hogy ezekkel a kompetenciakkal milyen mértékben szitkséges rendel-
kezne a hattérben dolgozéknak (a GVH esetében pl. a ,fenti” vizsgaléknak) ahhoz, hogy az eljarasoknak ezt
a fontos fazisat, mozzanatat is ismerjék, amely déntéen befolyasolja az egész intézményrél alkotott képet,
megitélést. Felvet6dott, hogy a kezddk toltsenek el bizonyos id6t az USZI-ben.

166 ,Problémak és lehetéségek” Az elsé problématérkép csoportos értékelése, Problématérkép 2.0, 2014. mar-
cius
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e Az iigyfélképzés - mint eljaras, munkamoddszer és ugyfélkapcsolati méd -
mar meglévé és jol mikodo (pl. tirlapok, tajékoztatdk, honlaprészek, tesztek,
vided oktatdsi anyagok) és lehetséges 1j eljarasok, gyakorlatok, médszerek
atfogébb szemléletben és sajatos funkcioként térténd atgondolasa, tovabb-
fejlesztése, célkozonségek és témdk szerinti ujragondolasa, egységes rend-
szerbe foglalasa az iigyfélkapcsolatok részeként.'®” A meglévé és potencidlis
ugyfelek, képvisel6ik megtanitasa versenyiigyi dolgokra szorosan kapcso-
16dik a versenykultura teriilethez. Lényeges azonban, hogy az iigyfélképzés
egy ujfajta viszony, egy 4j viselkedési mod a kozonséggel.

A tdjékoztatdsi és kommunikdcios modok, eljarasok meghatarozé elemei a magatar-
taskultaranak, kutatasuk ondllé vizsgalati témakor is lehetne, killonosen azért,
mert a szervezetfejlesztés tartds problémateriiletét képezik. A GVH kiils6 kommu-
nikaciéjdban a szoveg, ezen belill is jellemzéen a jogi nyelvezet a jellemz6 (honlap,
parlamenti beszamold, tajékoztatd fiizetek, mint pl. a Kézbeszerzési kartell). Bizo-
nyos fokig jelen van a kézonség-, ill. igyfél szegmentacio, s ebbdl adédé tartalma-
ban és formdjaban is célirdnyos kommunikdcio (1asd részletesebben a 42. sz. dbrat
a GVH, ill. 6sszevetésképpen mas hazai és kulfoldi fogyasztovédelmi, versenyhato-
sagok kommunikaciés gyakorlatarol).

A tisztan széveges kommunikacié a nemzetkozi versenyhivatali szféraban altala-
nosan jellemz4'%®, de nem kizarélagos kommunikdcids stilus'®®. A képi kifejezés -
ami erdsiti a felhaszndlo kotédését, javitja helyzet-felismerési képességét - hazai
intézményrendszerben is megtalalhato.

167 Uj elemként megjelent ilyen kiegészits oldal a GVH honlapjanak kiterjesztéseként: http://www.megfeleles.
hu/. Az ugyfélképzésre egy lengyel példa, oktatasirész a versenyhivatal weboldalan: http://www.uokik.gov.
pl/edukacja.php, képzési segitség a panasz benyujtasahoz az USA-ban: https://www.ftccomplaintassistant.
gov/#&panell-1

168 Azirorszagiversenyhivatal honlapja is teljesen szoveges: http://www.tca.ie/default.aspx, de a vezeték fény-
képpel szerepelnek, http://www.tca.ie/EN/About-Us/Members.aspx, ahogyan az angol versenyhivatalndl
is: http://www.oft.gov.uk/about-the-oft/oft-structure/board/#.UvTCpdGYaM8. Az Osztrak is ilyen: http://
www.bwb.gv.at/Seiten/default.aspx . A lengyel oldalon minden széveghez kis kép, ikon tartozik, hasonléan
azizlandi versenyhivatalhoz: http://en.samkeppni.is/, a kanadai és az 1j-zélandi versenyhivatal illusztrativ
http://www.competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-bc.nsf/eng/home, http://www.comcom.govt.nz/.

169 Az NFH még jatékra is invitalja az igyfeleket az Okosotthon, Okoskosar mentipontjaban, fogyasztdi férum,
interaktiv, megszélitja az iigyfelet, de a médiatar csak regisztracié utan tekinthet6k meg.
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42. sz. dbra Tajékoztatasi és kommunikaciéos modok

A GVH-t bemutat6 2011. évi prospektus képekkel

A GAZDASAGI VERSENYHIVATAL
FELADATALI

A GVH-nak a piacgazdasag miikddése-
ben betdltttt — a verseny szabadsaga-
val kapcsolatos — szerepe, hogy a koz
érdekében, a hosszu tavl fogyasztoi j&-
létet és igy a versenyképesseget is ndve-
16 modon érvényt szerezzen a hatasko-
rébe tartozd versenyjogi rendelkezések-
nek, valamint, hogy a rendelkezésére al-
10 eszk6z6kkel altalaban is tamogassa a
versenyt, vagy ahol verseny nem lehet-
séges, illetve nem a legjobb eredményt
adja, elfseqgitse a versenyt megteremte-
ni vagy potolni hivatott allami szabalyo-
zas kialakitasat.
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A GVH videé kommunikaciéja

Korabban Pal, Kata és Péter
pénztarcajukhoz mérten valogattak

Forrds: http://www.megfeleles.hu

Az angliai versenyhivatal vide6 kommunikaciéja

osER! Buying electrical goods - know your
S '&o CONSUME fi...
C

/ I Buying online - know your consumer

l\a’q\v. A rights

T Buying clothes - know your consumer
ol =
L ronts
gy Buying furniture - know your consumer
p—4ll rights
BACK TOGET!

Buying a used car - know your consumer
» .USIREM rights
= OFTWebEQitor

Buying a used car - know your consumer rights B Gl WATEN TS Ba O

gauk Media

% OF TWebEditor 5 vided 126 969

~ DN Felialkozis (SR 11 e

Forrds: http://www.oft.gov.uk/
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Uj-Zéland versenyhivatalanak képi vilaga

Welcome to the
Commerce Commission

Fair Trading

MAKE A COMPLAINT

Ko6zdnség-visszajelzések a honlapokon - Uj-Zéland

Business Competition

Media Releases

Fact Sheots

Guidelines

Mergers and Acquisitions
Anti-competitive Practices
Downloads

Enforcement Responscs
Archive

Feedback

Consumers benefit from markets that are dynamic and
efficient with the result that goods and services are provided
al compelitive prices.

Tell us what you want from
this website »

Visszajelzés és tobbcsatornas kozésségi kommunikacio lehetésége
az USA szdvetségi versenyhatésagaval

FEDERAL TRADE COMMISSION

Headquarters:

600 Pennsylvania Avenue, NW
Washington, DC 20580
Contact Us

f ¥ & N

Stay Connected with the FTC
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1.5.5. Normakultura

A ,norma” (el6iras, kovetelmény, szabdly, standard) kifejezés alatt a koznyelvben
altalaban csak, vagy inkabb a jogi normakat értik. A normakultura rétegben azon-
ban a fogalom jelentése tdgabb. Kiterjed minden olyan mechanizmusra, amely ké-
pes a szervezetet a kiilsé és bels6 szandékoknak megfelel6 miikodési mederben
tartani. Mas kifejezéssel kontrollmechanizmusoknak is szoktdk nevezni ezeket a
kivulrél, vagy belilrél - akdr az emberen belilrél is - jové, kényszerité erészak fe-
nyegetésétdl (pl. rend6rség) a szervezet tagjainak belsé késztetéséig, széles skalan
mozgo eszkozoket.

A szervezet mlikodését szabalyoz6 normak - kiils6 és bels6 kényszerité, ill. késztetd
mechanizmusok - tehat tobbfélék lehetnek (lasd a 43. sz. dbrat) és alkalmazasuk
értékvezérelt, kulturdlisan meghatarozott. A hatalomkézpontu, buirokratikus koz-
igazgatasi rendszerben a keményebb, kiils6é kikényszerithetd szabalyozasi médok
(jogi normak, utasitasok rendszere) a meghatarozok a belatdson, megegyezésen,
szokasokon alapuld bels6 meggyézédéssel szemben. Az erésebb szervezeti kultu-
rakban az utébbi szabdlyozasi mechanizmusok is meghatarozo szerephez jutnak.

A szervezetet a kultura nem jogi természetli normaelemei egyiittesen legalabb
olyan erével, sullyal szabalyozzak, mint jogi normdak. A normakultura réteg va-
lamennyi szabalyozéjanak lényege az, hogy az elvart magatartasi szabalyok alta-
luk valamilyen médon kikényszerithet6vé, szankcionalhatéva valnak. Kulturalis
szempontbdl az elsé kérdés az, hogy az intézmény mennyire hasznalja ki a szaba-
lyozasi eszkozok sokféleségét, ezen belill melyek a meghatarozéak.

Lathato az alabbi abrabdl, hogy a normakultura rétege rendkiviil gazdag, sokkal
valtozatosabb, mint azt a 25. sz. abra dsszefoglalo, sematikus illusztracidja elére-
jelzi. A médszeres, teljes kort elemzés akar valamennyi elem jelenlétét, dllapotat,
erésségét is végigvizsgalhatja a szervezetben. A kiilsé szemlélé altal torténd, fel-
szines megfigyelés soran a GVH-tillet6en a kovetkezé elemek és jelenségek ttinnek
el6 ebben a kulturarétegben (lasd a 43. szamu abra).

A magyar koézigazgatas jogias-jogalkalmazéi jellegét, a kozigazgatasi szervezetek
erGteljes, az eurdpai atlagnal sarkosabb jogi, igazgatdsi, adminisztrativ kulturajat
Hajnal Gyorgy alaposan elemezte és kimutatta.”° Nem meglepd, ha egy bizonyos
fokig a bir6sagokhoz hasonlé intézményben is erételjesen mutatkoznak meqg a jogi
normakultura ismérvei. A GVH-ban a jogi kultura és annak kiséréjelenségei két-

170 Hajnal Gyorgy, Igazgatasi kultura és New Public Management reformok egy dsszehasonlitd esettanulmany
titkrében, Ph.D. értekezés, 2004., elérése: http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf
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43. sz. dbra

A KENYSZERITESTOL A BELATASIG

*

A szervezeti szabdlyozds mechanizmusainak , létrdja”

Kikényszerités, fenyegetés - egyoldali kényszerités

e Erdszak - rendfenntartok, kozteriilet-feliigyel6k, biztonsagi emberek, kényszer-
intézkedések

e Jogi normdk - kiilsé és belsé jogi szabalyozas, kotelez6é szabvanyos eljarasok és el6-
irasok

o Utasitdsok - vezet6i feladatkiadas, felszolitas adott cselekvések végrehajtasara

e Fegyelmezés, biintetés - fegyelmi szankciok alkalmazasa

Objektiv koriilmények - az objektiv kényszerité koriilmények vallalasa

e Piaci mechanizmusok - munkaerépiac, pénzpiac, szolgaltatasi piac, informacids és
egyéb javak beszallitdi piacanak kényszerit6 ereje

o Versenyhelyzetek - szolgaltaték, munkavdllalék, munkacsoportok és munkatdrsak
kozott

o Szakmai kovetelmények - a szakképzés, szakmakultura irott és iratlan szakmai sza-
balyai, értékei, szokasai, szakmai eskii

o Kozvélemény - kozosségi, tarsadalmi kiilsé nyomas

e Nemzetkozi standardok — Magyarorszag az Eurépai Unid tagja, egyes kozigazgatdsi
szervezetek eurdpai és globdlis szakmai intézményhdlézatok tagjai lehetnek, ame-
lyeknek standardjaihoz igazodnak

Tervezési és ellenérzési rendszer

e Stratégiai és operativ tervek - a tervcélok teljesitésének altalanos kovetelménye,
kényszere

e Menedzsment kontrolling — a folyamatos, id6szakos ellenérzésnek valé megfelelés 4l-
taldnos kényszere

Osztonzés, motivalds - késztetés az érdekek alapjan

e Anyagielismerés - anyagi érdek, kilatasba helyezett anyagi és természetbeni juttata-
sok

e Szakmai érvényesiilés - szakmai lehetdségek, sikerélmény, karrier, szervezeti eléme-
netel, tovabbképzés

o Erkolcsi elismerés — 6nbecsiilés, megbecsiilés a szervezet, kozosség részérél

Csoportnyomas - tagsagi viszony vallalasa

e (Csoportnormdk, konvenciok — a kozvetlen csoport, szervezeti egység, szervezet kozos-
ségi nyomasa, a csoportokhoz tartozas, kotédés kovetelményrendszere

e Szokdsok, hagyomdnyok - a kialakult, rogziilt, esetenként szertartasossa valt gya-
korlat elfogadasa, tisztelete, apolasa és atorokitése

o Szocidlis tdvolsdg - a k6zosségi, egyes csoportok kozotti kapcsolatok fenntartadsanak
feltételei, azok betartasa

o Etikai normdk - a csoport, kozosség altal elfogadott, rogzitett viselkedési szabalyok
betartasa
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Megegyezés - egyenlo felek kétoldalu egyezsége

e Meggyodzés — a szandékok, feltételek elfogadasat célzo, a masik fél belatdsdra iranyu-
16 érvelés

e Megadllapodds - a feltételek kolcsonos elfogadasa, megegyezés, alku, s ennek meg-
felel6 cselekvés

o Szerzddések - kozos akaraton alapuld irasos megallapodas a célok, feladatok, felté-
telek kolcsonos elfogadasardl,

o Egyiittmiikodés - megdllapodasok szerinti kozos cselekvés, a kozosen kialakitott fel-
tételek teljesitése

e Részvétel - aktiv kozremiikodés a csoport, szervezet, kozosség normainak fenntar-
tasaban, erésitésében

Bels6 meggyd6z6dés

e Azonosulds - a meggy6zés eredményeképpen kialakuld azonosulas a szandékok,
megoldasok, feltételek helyességével

e Mintakovetés — a sz0sz610k, véleményvezérek, minta-, példaadé személyiségek, szak-

tekintélyek iranymutatasainak elfogadasa

Elkotelezettség - meggy6zédésen, elfogadason alapuld, onkéntes kotelezettség valla-

las, aktiv cselekvés

Belsd' sziikséglet, késztetés — a személyes kultura, sajat értékrenden alapuld belsé

meggy6z6dés, onkontroll

ségteleniil meghatarozé mdédon jelen vannak, de ez korantsem jelenti azt, hogy ne
adna teret a normakultura egyéb, fentebb bemutatott elemeinek:
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A jogi normatisztelet és -kdvetés a GVH szervezeti kulturajanak minden két-
séget kizard, magatdl értet6dd, meghatarozo alapeleme. A kiils6é és belsé
normaktol vald eltérést a szervezet tagjai rendellenességként, személyes
érintettség esetén frusztracioként élik meg, amit mod, lehetéség szerint
igyekeznek megsziintetni (versenyfeliigyeleti eljarasokkal, versenyparto-
lassal, a bels6 szabalyok allando karbantartasanak folyamatos igényével'™).
Egyes vélemények szerint a jogi normakultura erésségének kovetkezménye
a belsd szabdlyozottsdg magas, némelyek szerint tulzott foka, az informalis vi-
szonyok tovabbi belsé szabalyozasanak igénye. Ez sziikségszertien valtja ki
a belsé szabalyozas folyamatos karbantartasi igényét, s bizonyos mértékig a

Aztazallitast, hogy ,Ha a GVH-s munkatdrsak tigy gondoljdk, hogy a szabdlyzatok, az eldirt modszerek akaddlyo-
zolag hatnak akkor is dltaldban betartjdk 6ket, vagy megtaldljdk a médjdt, hogy kapjanak engedélyt az azoktél valé
eltérésre, vagy azok megvdltoztatdsdra.” 3,5-0s szinten erdsitették meg és 3,7-es szinten tartottak fontosnak
a megkérdezettek egyiittesen. Ugyanakkor az allitas, hogy ,A GVH, mint szervezet és az ott dolgozok mun-
kakapcsolatdt szabdlyozott keretek hatdrozzdk meg.” 3,7-es osztalyzatot kapott, s azt 4,0 értékkel tartottak a
megkérdezettek fontosnak.



normakultura egyéb elemeinek - nem feltétleniil sziitkségszeri - gyengébb
szerepére is utalhat.!”?

A GVH, mint nemzetkozi szervezetek (pl. ECN, ECA, ICN, OECD)"3, tagja
egytuttmikodd partnere szamara fontosak e halézatok szakmai standardjai,
amelyek igazodasi, d6sszehasonlitasi alapul (benchmark) szolgalnak a mu-
kodési szinvonal és mindség, sikeresség meghatarozasara. Szakmai kovetel-
ményeket tdmasztanak a kozigazgatas egészére vonatkozo eurdpai és hazai
szakmai ajanlasok, kovetelmények is. Ezek kozé tartozik az EFQM/CAF'
mindségértékelési rendszer is, amelyhez a GVH az AROP szervezetfejlesztési
program keretében vallalt igazodast.

A jogaszi normakultura mellett elfogadottak és egyeztetéses mechanizmu-
sok révén, szimbidzisban miikodnek a szervezetben mas szakmdk kevésbé
formalizdlt normdi (szubkulturai) is, kozottiik példaul hagyomanyosan a koz-
gazdasagtan, s egyre erdteljesebben az informatika, a szociolégia (verseny-
kultara), valamint a menedzsment. Ez a fajta egyeztetési készség a fejlesztési
csoportmunkak soran jol érezheté.

A GVH szervezetén beliili informadlis csoportokkal - klikkekkel - kapcsolatosan
a 2013-as szervezetelemzés azt jelzi, hogy azokat 73,6 %-ban tekintik miiko-
dének, de csak 38,1 %-ban fontosnak. Ez arra utal, hogy a klikkeket, ill. azok
kulturalis hatasat nem tartjak a szervezet és miikodés pozitiv elemeinek.
Az el6z6 helyzettel szemben a jelentds fejleszté tevékenységet végzd, szerve-
zetkozi munkacsoportok a maguk problémaorientaltsagaval, kooperativita-
saval, nyitottsagaval ellenkezé, pozitiv hatast - un. csoportnyomast - gya-
korolnak a tagokra és kdrnyezetiikre. A munkacsoportok rendszer tovabb
er6sodik a GVH muikoddésében, aminek szervezeti kulturalis jelentéségét és
hatasat érdemes figyelembe venni és figyelemmel kisérni.

Az AROP szervezetfejlesztési programban tervezett mindségi korok rendszere
1j szint hozhat a csoportmunka kulturdban, nevezetesen a versenyszellemet,
a nemes versengés sajatos etikai szabdlyrendszerét, amennyiben az egyes
korok azonos problémak megoldasara is ,rdmozdulhatnak” és teljesitmé-
nyeik direkt mdédon kiértékelésre és dsszehasonlitasra keriilnek.

A GVH-t a kilsé szemlélé vendégként, egytittmikodd partnerként (nem
ellenérdek tgyfélként!), ill. a munkatarsak egymas kozotti viszonyaban

172 Aztakovetelményt, hogy ,4 szervezeti egységek/munkatdrsak kozotti szakmai nézeteltérések rendszerint a belsd
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szabdlyozds, és ezen beliil az elvdrt értékrend alapjdn elkeriilhet6ek.” mindossze 52,7 % -os mértékben tartjak
mikodének, mikozben a kovetelményt 70,9 %-os mértékben tartjak fontosnak. Ez azt mutatja, hogy belsé
szabalyozas 6nmagaban nem elegendd, vagy nem eléggé hatékony. Valészintien mas szabalyozé eszkozok is
hianyoznak.

ECN - European Competition Network (Eurdpai Versenyhdldzat), ECA - European Competition Authorities
(Eurdpai Versenyhatésagok féruma), ICN - International Competition Network (Nemzetkozi Versenyhalo-
zat), OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development (Gazdasagi Egyuittmiikodési és Fej-
lesztési Szervezet)

174 A GVH EFQM alapu minéségértékelési rendszere, 2014. januar
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baratsagos, kozvetlen szervezetnek latja, amelyben a szocidlis tdvolsdgok'”
nem nagyok. A szervezeti tagok atlagos ,mindsége” (tudas, felkésziiltség,
élettapasztalat) nem is indokolna nagyobb szocialis tavolsagokat. A norma-
kulturanak ez az eleme természetesen sokkal rejtettebb anndl, hogy a kiilsé
szemlél6 szamara karakteresen megjelenjen, ezért a részvételi kutatds érde-
kes, tovabb vizsgalandé témadja lehet, amennyiben itt van még valami érde-
kesség.

e A GVH etikai kddexe - magatartdsi szabalyok gyujteménye - a hazai kozigaz-

gatasban altalanos - jogi kulturat tikroz6 - megoldast koveti, mely szerint
az kett6s - kiilsé és belsé - szabalyozasként mikoédé jogi norma. Mint ilyen
- ajelen helyzetben még - nem a mddszeres és tudatos szervezeti kultura fej-
lesztés eredménye, ill. része, hanem a tagabb kozigazgatdsi reformfolyamat
egyik sziikkségszeru kelléke'”®. Az etikai kddex egy masik felfogasban a szer-
vezet tagjainak megegyezése a szervezet kulturalis normairél.”’” A GVH-nak
a jovében meg kellene majd fontolnia, hogy tovabblépésként szitkségessé és
lehetségessé valik-e egy szervezeti konszenzuson alapuld, szerzédés jellegq,
a szervezeti kultura rendszerébe illesztett etikai kédex kialakitasa, amely az
aktuadlis szabalyozasokkal is 6sszhangban van.

e A magatartasszabdlyozas leghatékonyabb eszkoze (lasd a fenti 43. sz. dbrat)

a beldtds, onkéntes normakovetés, aminek fontos eleme és feltétele az irdnyita-
si rendszerben a szakmai 6ndllésag (delegdlas) megfelel6 mértéke és ahhoz
kapcsoléddan az énkontroll minél szélesebb kort lehet6sége. A 2013-as szer-
vezetelemzés ennek helyzetét jonak itéli meg a GVH-ban (11. oldal).

Osszegzésképpen a normakultura réteggel kapcsolatosan elmondhatd, hogy a
(jogi) normatisztelet hagyomanyos eréssége a kozigazgatasi szervezeteknek, s
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Hatalmi tavolsagnak is nevezik, azt fejezi ki, hogy mennyire érzik kozelinek, ill. tavolinak egymastél -
felfogasban, felkésziiltségben, életvitelben, kapcsolatrendszerben - a kilénbozé csoportok, iranyitasi
szinteken, szervezeti poziciékban lévék. Mennyire gondoljak, hogy akar egymas helyében is lehetnének,
mennyire nehéz, vagy kénnyti egymassal a kapcsolat felvétele, fenntartdsa kommunikacio, az mennyire
tartalmi/tartalmas/rugalmas vagy formalis/iires/merev. A tarsadalmi tavolsag kiilsédleges jelei példaul
pozitiv megkozelitésben (kis tavolsag): kapcsolatfelvétel, vezet6hoz bejutas konnytisége, kozvetlenség a
kapcsolatban, nyitottsag, hasonlé gondolkodas feltételezése, egymas szamara megfelel6 id6keret biztosita-
sa, tartalmas kommunikacié.

A kozszolgdlati tisztvisel6krél sz616 2011. évi CXCIX. torvény rendelkezik legmagasabb szinten a koztisztvi-
seléi hivatasetikai elvekrél, amelyeket, valamint a kormanytisztviseléi etikai kédexet kévetik az intézmé-
nyi etikai kédexek. Az utébbi elérése: http://mkk.org.hu/node/102

Ez utébbirdl lasd a Transparency International ajanlasait a kozszféra etikai magatartasszabalyainak ki-
munkalasahoz: http://www.transparency.hu/uploads/docs/ajanlasok_kozszfera.pdf A tanulmanyban ezzel
osszefiiggésben a kovetkezét olvashatjuk: ,Egyes dllamok valamilyen kézhatalmi aktus dltal (térvénybe vagy
rendeletbe foglalva) adnak normativ erét az etikai kddexeknek, az eljdrds lefolytatdsdra pedig a kézvetlen felettest
(a munkdltatoi jogkor gyakorldjdt) jogositjdk fel. Ezzel szemben a mdsik, alulrél jové kezdeményezés dltali modja a
kddex megalkotdsdnak, amikor valamilyen onigazgatdsi mechanizmus eredményeképpen sziiletnek meg az érintett
normdk. Ez azt jelenti, hogy az érintettek maguk dolgozzdk ki a rdjuk vonatkozo etikai szabdlyokat, sét azok alkal-
mazdsa is adott szakma, szakmai kozosség intézményi keretein beliil marad. Nehéz egyértelmiien dlldst foglalni, hogy
melyik modszer megfelel6bb egy dllamban, hiszen a kézhatalmi megerdsités lehet6vé teszi az dllam dltali kikény-
szeritést, az olyan normdk esetében azonban, amelyek kidolgozdsa az érintettek egyetértésével torténik, nagyobb
valdsziniiséggel jelenhet meg az 6nkéntes jogkovetés.”



ezen belill a kvazi birésagi jellegti miikodést (is) megvaldsité GVH-nak az atlagos-
nal némileg erételjesebben. Ez egyszerre kulturdlis érték, de bizonyos fokig - nem
sziikségszertien, adott helyzetekben - akaddlya is lehet mas, sziitkségessé valt, valé
szakmakulturak és megkozelitések (pl. kézgazdasagi, tarsadalomszocioldgiai és
—pszicholdgiai, kommunikacios, informatikai, szervezési és vezetési) esetenként
sziikségképpen hangsilyosabb érvényesiilésének. A kozgazdasagtan és annak
szubkulturdja a szakteriilet jellegébdl adéddéan hangsulyos szerepet kell, betdlt-
son. Eza GVH-ban nem vitatott kérdés. A szervezetet szabalyozo ,kemény” és ,1agy”
szabalyozasi technikdk sokfélesége jelentésebb szélesebb annal, mint amita GVH
jelen helyzetben szervezeti kulturajaban kihasznal.

1.5.6. Ertékrendszer

A szervezetek kulturdlis intelligenciajat a kulturatudatossag, ezen belill is az ér-
téktudatossag fokaval lehet meghatarozni. Ugy is fogalmazhatunk, hogy az erés
szervezeti kulturdju, magas kulturalis intelligenciaju szervezetek szamara ,érték
az érték™’8, azaz értéktudatossaguk igen erds. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy
létezik tudatosan kimunkalt szervezeti értékrendjiik, a valds és deklaralt értékeik
megegyeznek, a szervezeti tagok altal elfogadottak, s teljes mértékben athatjak a
kultura rétegeit.

Az értékrendrdl is el lehet mondani azt, amit a vezetési stilusrdl fentebb emli-
tettiink: oly mértékben meghatarozé eleme a szervezeti kulturanak, hogy azo-
kat - egyes iskolak, iranyzatok - készek egymassal azonositani. A kozigazgatasi
szervezetekben, ezen belill a helyi énkormanyzati kézigazgatasban példaul ,bii-
rokratikus/adminisztrativ”, ,tizleti/piaci” és ,kozosségi/kooperativ” jellegti érték-
rend modelleket azonositottak.”® Ezekben is jol felismerhet6k szervezeti kultirdk-
ra altalanosan jellemz6 egyes ,alakzatok”, mint pl. a hatalom, az egyuttmitikodés,
a szolgaltatas kulturaja.

Felfogasunkban az értékrend a szervezeti kultura ,magja”, legbelsébb és egyben
legmeghatarozébb eleme, de nem azonos magaval a szervezeti kulturaval, annak
a kiils6bb rétegekben megtalalhato teljes megnyilvanuldsaival, jelenségvilagaval.
Kiulonosen azért nem, mert az Snmagukban mélyen, az emberek gondolkodasaban
rejtett értékek érvényesiilése a legkiilonboz6bb megjelenits, kozvetité mechaniz-

178 Hasonlé tartalmu ,az etika, mint érték” kifejezés: ,A legtdgabb értelemben az etika az erkélcs forrdsaira, nor-
mdira, azok jellegére és az erkdlcsi feleldsségre vonatkozo tudomdnyt jelenti. Az erkélcsdos, etikus magatartds mindig
a jo szolgdlatdra hivatott, hiszen amikor az egyén (bdrmilyen kézdsséqg tagjaként) etikusan viselkedik, etikus ma-
gatartdst tanusit, az elényds mind az egyén, mind a k6zosséqg szdmdra. Emiatt az erkélcs nem mds, mint az egyének
cselekvéseit, magatartdsdt dthato értékszolgdlo kategoria, igy az etika - egyszeriien szélva - értéknek mindsiil.”
Forras: http://www.transparency.hu/uploads/docs/ajanlasok_kozszfera.pdf

179 Ger1y Stoker, The Politics of Local Government, MacMillan, 1991. 261.-268. old. Hivatkozza és a hazai viszo-
nyokra értelmezi Gaspar Matyds, Helyi énkormanyzati menedzsment, Lépések a teljesitményelvii és pol-
garkozeli kozigazgatas felé, 1995. 62. és 187. oldalak.
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musokat igényli a szervezet miikodésében. Az érték, mas néven értékpreferencia
ugyanis 6nmagaban a cselekvések vezérl6 elve. Arrdl szo6l, hogy milyen kell, legyen
az altalunk elképzelt vilag, kornyezet, szervezet, k6zosség.

Ha vannak értékeink, ez azt jelenti, hogy nem vagyunk k6zémbosek a benniin-
ket korulvevé vilaghoz. Ha ez a vildg nem felel meg értékeinknek, akkor ez arra
sarkal benntiinket, hogy valtoztassunk rajta, tegyiik olyanna, amilyennek elveink,
szemléletiink, meggy6z6désiink szerint latni szeretnénk. Ahogyan a kultura egé-
sze, Ugy az értékek is részben egymasba agyazottan, tobb szinten miikodnek a tar-
sadalomban, annak ki1lénbozé szféraiban, tarsadalmi- kozosségi szervezédéseiben
és szervezeteiben. A GVH értékvilagat a hazai és nemzetkozi tarsadalmi, politikai,
kozigazgatasi és szakmai viszonyok idénként gyorsan és jelentésen valtozo koriil-
ményei alakitottdk és formdljak folyamatosan. A szervezet ebben a helyzetben is
tudatosan formalja sajat értékrendjét:

e A GVHrendelkezik 2012-ben kiadott kiildetés nyilatkozattal, amely tartalmaz-
za a szervezet jelenleg is érvényes, hivatalos értékrendjét. A kiildetés, az ér-
tékrend és a stratégiai célok osszekapcsoldsa a nyilatkozatban jelzi, hogy a
vezetés szamara az értékrend nem valami gyakorlattdl fiiggetlen, elméleti
alapvetés, hanem a miikddést vezérld elv kell, legyen.

e A szervezet szdmos modon kommunikdl a kiildetés nyilatkozatban régzitett, hiva-
talos deklardltakon tiil is értékeket az éves parlamenti beszadmoldkban, straté-
giai célkittizésekben, a kézonséggel folytatott kommunikdciéban kozvetlen
(pl. az Etikai Kédexben), vagy kozvetett megfogalmazasban. Ilyenek példaul
az ugyfélkozpontisag, idészeriiség, partnerség, atlathatésag, nyitottsag,
teljesitménykozpontisag. Annak ellenére, hogy ezek hivatalosan nem dek-
laralt alapértékei a szervezetnek, a miikodés kiillonbozé teriileteit, a célokat
és fejlesztéseket jelentdsen befolyasoljak.

o Avalés és deklardlt értékek dsszevetése arra vilagit ra, hogy a hivatalos értékek
mennyire valnak a szervezet tagjai altal is vallalt, osztott cselekvési elvekké.
A 2013-as szervezetelemzés ebbdl a szempontbdl igen tanulsagos és pozitiv
abban a tekintetben, hogy a szervezet értékvilaga gazdagabb annal, mint
amit a GVH kiildetés nyilatkozata deklaral.'’®® Ugyanakkor, a vizsgalat meg-
erdsiti a hivatalos értékek elfogadottsagat, de nem tartja egyértelmiinek és
teljesnek az értékrendet, ill. annak miikodését a gyakorlatban.'®! A GVH-ban

180 Csak néhdny tovabbi, magasra értékelt alapérték: partnerség, prioritdsok, teljesitmény, mindség, tu-
das, részvétel, ill. 6ndllésag, kiszamithatésag, tervezhet6ség, megbizhatdsag, felelésség, atlathatésag, az
egylittmiikodés mellett verseny a szervezeten beliil. Ebbdl a szempontbdl érdemes ezt a tanulmanyt alapo-
sabban megvizsgalni, és megfontolni a nagy elfogadottsagot mutaté értékelemeket beemelni egy kibévitett
szervezeti értékrendbe.

181 Eztigazolja a 2013. évi szervezetelemzés egyik allitdsanak értékelése, nevezetésen az, hogy ,A szervezeti egy-
ségek/munkatdrsak kozotti szakmai nézeteltérések rendszerint a belsd szabdlyozds, és ezen beliil az elvdrt értékrend
alapjdn elkeriilhetdek.” 3,1-es osztalyzatot kapott, fontossagat 3,8-ra értékelték a valaszolok egyittesen.
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kilénb6z6 médokon kommunikalt értékeket a hattértanulmanyban részle-
tesen kidolgozott dsszehasonlité tablazat foglalja 6ssze, 6sszevetve relevans
kiilsé értékpreferencia rendszerekkel.'8?

A GVH szamara minden bizonnyal problémdt okoz egy teljes értékii, nemzetkozi
standardoknak megfelelé értékrend kialakitdsa, mikdzben 6nmaga is, a politika
is, a kozigazgatas és a tarsadalom is valtozason megy keresztiil, s mindezen
szférdkban meglehetésen nagyok a tavolsagok a helyesnek vélt, deklaralt
és valodi, mikodo értékek kozott. Ilyen helyzetben, a maga szakteriiletén
minden kormanyzati szervezetnek egyfajta missziot kell betdltenie (a ver-
senykultura és versenyjogi normakovetés erésitése), de nehezen vonhatja ki
magat a kiilsé hatasok aldl.

Az értékrend ujragondoldsa mindenképpen aktudlissd vdlik az dtfogé GVH straté-
gia idei kidolgozdsa sordn. Ennek forrasaiként szolgalhatnak az atfogé straté-
gia és az azzal 6sszehangolt szervezeti kultura fejlesztés részét képez6 sajat,
egyedi alapértékeken tul a nemzetkozi versenyhatésagi fejlédési tendenci-
4k,'® a hazai kozigazgatas reformjanak (Magyary Program ,j6 allam” kon-
cepcidja, lasd 44. sz. dbra), a ,kormanytisztviseldi hivatasetikai kodex"84 és
a korrupcidellenes kormanyzati stratégia és program értékpreferenciai.

A GVH Etikai Kodexe (részletesebben lasd a Normakultura c. részben) érté-
keket deklaral, amelyeket a stratégiai menedzsment és szervezeti kultura
fejlesztés soran Ossze lehet majd hangolni az 1j iranyokkal, s a szintén ki-
igazithato kiildetésnyilatkozattal. Nagyon fontos, hogy az értékrend és an-
nak kommunikdacidja a szervezetben egységes legyen, ez alapveté feltétele
annak, hogy az kultura egyes rétegeit és ezen keresztiil a miikodést at tudja
hatni.

182 Az dsszevetésben elemzésre keriiltek: A GVH kiildetés nyilatkozata, Etikai kédexe, orientaciés kézikony-
ve, stratégiai célrendszere, szervezetfejlesztési kutatasi anyagai, valamint a 2011. évi CXCIX koztisztvisel6i
torvény, a Kormanytisztviseldi hivatasetikai kédex, a Magyary Program, J6 dllam koncepcidja, a Kormany
korrupcid-ellenes programjanak alapdokumentuma, a Transparency International koztisztviseldi etikai
értéklistaja, valamint Philip Lowe itt tobbszor hivatkozott tanulmanyanak (lasd 88. sz. 1abjegyzet) értékté-
telezései.

Lasd Phillip Lowe tanulmdnyat a 88. sz. 1abjegyzetben.

A kormanytisztvisel6i etikai kédex elérése: http://mkk.org.hu/node/102. Erdemes ezzel 6sszefiiggésben
figyelembe venni a Transparency International kéztisztvisel6i magatartasszabalyozasi kédexekhez adott
ajanlasait is (teljességre torekvo értékvalaszték). Ez utobbirdl lasd a kovetkez6 forrast:
http://www.transparency.hu/uploads/docs/ajanlasok_kozszfera.pdf

183
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44. sz. dbra A j6 allam értékvilaga'®s

Eréforrasok
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megkozelités eredményesség
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Atjarhatésag

Ko6lcsonos
felel6sség-
vallalas

Stabilitas,
kiszdmithatésag

Egyuttmikodés,
tamogato jelleg

e A szervezeti értékek kinyilvanitasa 6nalléan vagy kiildetésnyilatkozatban a
stratégiai menedzsment szerves része. Gondoskodni kell arrél, hogy az érték-
deklardcio iizenetei a teljes szervezeten beliili és kiviili célkozonséghez elérjenek.
A szervezeti kultura kinal ehhez toébbnyire (de nem kizarélag) belsé mecha-
nizmusokat és a tarsadalmi kommunikacié pedig kiils6 csatornakat. Ezeket
az eszkozoket alaposan vizsgdlni kell, mert a stratégiai menedzsment fej-
lesztésének jelenlegi, a&tmeneti dllapotaban, kiilsé megfigyel6ként még nem
tinnek igazan hatasosaknak.

Osszességében megallapithato, hogy az értéktudatossdg a szervezetben jelen van. Te-
kintettel arra, hogy a stratégiai menedzsment zart iranyitasi rendszere kibonta-
kozéban van, az értékrend még nem tudta elfoglalni ebben a megfelelé helyét.
Igy értheté médon sem a szervezet kulturajat, sem pedig tarsadalmi kommuni-
kaciéjat még nem tudjak athatni kell6 mélységben a deklaralt vagy ténylegesen
mikodo alapértékek. Ugyanakkor szamos, hivatalosan nem deklaralt, de ténye-
legesen miikodd alapérték pozitiv hatast gyakorol a miikodésre. Ezt a némileg

185 Az abra forrasa a Kormany korrupcidellenes programja, elérése: http://www.kormany.hu/download/e/
da/70000/korrupcio_megelozes_program_vl_Ol.pdf
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ellentmondasos helyzetet csak a stratégiai menedzsment tovabbfejlesztése lesz
képes feloldani.

1.5.7. Osszefoglalé értékelés

A részvételi kutatdst megel6z6, felszines elemzés eszkozrendszere - szervezet do-
kumentumainak, honlapjanak, kiadvanyainak, sajtémegjelenéseinek vizsgalata,
a szervezet és mikodés kozvetlen, helyszini megfigyelése, vezet6kkel és munka-
tarsakkal folytatott beszélgetések és csoportmunkak, kordbbi szervezetelemzések
és kutatdsok eredményeinek megismerése, nemzetkozi dsszehasonlitasok a szak-
irodalombdl és internetes forrasok felhasznalasaval - lehetévé tette a GVH szerve-
zeti kultura képének, helyzetének felvazolasat a kiills6 megfigyelé nézépontjabdl.

A szervezeti kultura atfogo értékelésének egyik dltaldnosan alkalmazott eszko-
ze az ismert idedltipusokba torténé besorolas, ill. azok megjelenési mértékeinek
megallapitasa adott szervezeti kulturdban. A 2013. évi szervezetelemzésnek egyik
kérdéskore volt ez a tipusu értékelés, amelynek eredményeit a tovabbiakban ki-
egészitjuk az altalunk elézetesen végrehajtott ,rétegvizsgdlat” altalanosithatd
megallapitasaival:

e A GVH 2008 6tal®® egyre tudatosabban és modszeresebben foglalkozik a szer-
vezeti kultiira egyes kérdéseivel, a jelen helyzetben rendelkezik a ,kulturdlis
intelligencia” alapjaival, tudataban van a téma jelentéségének, 6sszefiiggé-
seinek és er6feszitéseket tesz (AROP szervezetfejlesztési program) arra, hogy
azt beillessze a stratégiai menedzsment zart rendszerébe.

e A kiillonboz6 szervezetelemzések jelzik a szervezeti kultiira viszonylagos gyen-
geségét és fejlesztésének sziikségességét, igy az megjelent a GVH probléma-
térképén. A helyzet egyik altalanos indikatora az, hogy az ezzel 6sszefiiggé
szervezeti jelenségeket a kiillonboz6 szervezetelemzések (2012. és 2013. évek-
ben végzett kutatasok) szerint a vezeték és munkatarsak gyakran igen elté-
16 mddon latnak.'®” Ez a helyzet a szervezeti kulttra szempontjabdl 1ényeges
kozosségi kohézio (pl. csapatszellem) és bizalom gyengtilésének is jele lehet.

e a 2013. évi szervezetelemzés foglalkozik a kérdéssel, hogy a GVH szervezeti
kultiirdja az idedltipusok mely kategoridjdval irhaté le. Az 6sszefoglalé értéke-
lést a 47. sz. dbra mutatja be. A végkovetkeztetés az, hogy egyetlen klasszikus
modellnek sem felel meg, nincs dominans kulturatipus, hanem egyfajta kul-

186 Az OECD kezdeményezésére 2008-ban indult a GVH-ban stratégiai tervezés, ill. menedzsment fejlesztési
program, tanulmanyoztak a fejlett orszagok gyakorlatat e teriileten és csoportmunkak keretében mintegy
masfél éven keresztiil foglalkoztak a stratégia kidolgozasaval. Ennek részeként felmeriilt az alapértékek
meghatarozasanak és deklaralasanak igénye is.

187 Pl. 2012-ben 12 témdban 7 esetben volt csak konszenzushoz kozeli helyzet, 2013-ban altalanosan jellemzd,
hogy az allitasok fontossagat illetéen nagy az egyetértés, mig a megfelelést illetGen az eltérés gyakran
20-40 %-0s.
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turalis keverék figyelhet6 meg, tehdt nincsenek karakteres vonasai. Ez ép-
penséggel nem az erds kultura jele, viszont potenciallal rendelkezik ahhoz,
hogy barmelyik kivanatos iranyba elmozduljon, azaz a kulturavaltds ilyen
viszonyok kozott konnyebbnek igérkezik. Az idedltipusok észlelhet6 mérté-
kének és aranyainak értékelésekor érdemes figyelni a fontossdg altal kifeje-
zett igényre adott tipus irant és annak megitélésére, mint tényleges jelenlétére,
s ktilonosen e két adat killonbozetére, ami a megfelelés pozitiv vagy negativ
iranyat és mértékét jelzi. Osszességében azt lehet mondani, hogy a szervezeti
kultura egészének ebben az értelemben vett megfelelése jelent6sen elma-
rad annak fontossagdahoz képest: a 82,5 %-os fontossaggal szemben csak 62,6
%-0s megfelelés all. Ha a részleteket is megfigyeljik, azt lathatjuk, hogy ez
a ,fontossag és megfelelés 0ll6” a vezet6kt6l a munkatarsakon at az énma-
gukat be nem soroldk felé haladva egyre nagyobbra nyilik, azaz nincs teljes
egyetértés az eltérés mértékében.

45. sz. dbra A GVH szervezeti kulturajanak idealtipusok szerinti értékelése

1)

Handy-féle szervezeti kultira tipusok!3®

e

_ )
( INTEGRALT )
| SZEREPKULTURA A FELADATKULTURA
A munkamegosztason alapul6 szabalyozott Megfelel6 emberek a megfelelé helyen az
szerepeken és eljarasokon van a hangsiily. eréforrasok maximalis 6sszpontositasaval
A munkakor és annak megfelelés, a jogok teljesitményre torekednek. A csoportmunka
~ és kotelezettségek meghatarozasa, @ kitlintetett jelentdsége, a szervezet ~
megkovetelése jellemzd. = a feladatokhoz rugalmasan igazodik,
n Kiszamithato. Stabil viszonyokat feltételez. % nagy 6nallésag, az eredményektsl
) = és nem a statusztol fiigg a végeredmény. =z
& & &
< &
§ < A hatalom tengelye > Czj
o 2 =
= A hatalommal rendelkezé személyek, 9 A szervezet az emberek személyiségére épiil, g
D D N PRYS " AN O
= szervek meghatarozok a szervezetben. = azt hasznalja ki. A személyek kozotti
Kevés a szabdly és burokracia, S konszenzusra van sziikség, a szervezet
\J alapvet6 a megfelel6 ember kivalasztasa, 5 eredmeényességéhez, tovabba a szervezet \J
a struktura halézatként miikodik, § céljaval val6 azonosulasra.
a cél, az eredmény szentesiti az eszkozt. < A szervezeti miikodés és struktura
v nehezen formalizalhato.
| HATALOMKULTURA === SZEMELYKULTURA
( széTFoRGACSOLT )

188 Forras: Gaspar Matyas, Helyi 6nkormanyzati menedzsment, Lépések a teljesitményelvii és polgarkozeli koz-
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2) A Handy-féle szervezeti kultiratipusok a GVH-ban'®®

A sziirke vonal a kulturatipus fontossagat (kivdnatos mértékét), a narancs az annak valé megfele-
1és (megitélés) mértékét mutatja. A vizsgalat eredményei alapjan megallapithatd, hogy nincs domindns
szervezeti kultiira tipus a GVH-ban. Osszességében minimalis kiillénbségek figyelhet6k meg az egyes
kultura tipusok jelenlétének megitélésénél. Az elsé helyre a szerep kultura keriil (64,6%) masodik he-
lyen a feladat kultura all (60,2%), ezt koveti a hatalom kultura (59,3%), majd a sort a tamogatoé kultara
zarja (57,3%). A grafikonon a kivanatos és tényleges kulturatipus kozotti kiilonbségek megfigyelése ér-
dekes allomanycsoportok szerint: ,nyilik az oll6” a feladat és személykultura iranyaban.
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Ami az egyes kultiiratipusok fontossdgdt és megitélését illeti, 0sszességében azt
is elmondhatjuk, hogy a ,hatalom kultura” dsszetevét 6sszességében kicsit
sokalljak, a legnagyobb igény és legkisebb megfelelés a ,feladat kultura” 6sz-
szetevénél jelentkezik, majd kisebb, de 1ényeges mértékben hasonlé a hely-
zet a ,személy kulturaval”, s kicsit tobb lehetne még a ,szerep kulturabol”
annak fontossdgahoz mérten. A ,kulturdlis oll6” finomszerkezetét - a 2013.
évi szervezetelemzés adatait is felhasznalva - érdemes tovabbvizsgalni, mert

ravildgit a szervezeti kultura atfogé stratégiai fejlesztési iranyaira.

189 Az adatokat a 2013. évi szervezetelemzési felmérés szolgaltatta.
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Az egyes rétegek elemzése soran feltart, kétségtelentil jelen 1évé pozitiv ele-
mek - a stratégiai menedzsment helyzetébdl érthet6en - jelen allapotban
nem dllnak dssze iin. erds szervezeti kultiirdvd (1asd a 27. sz. abrat), amit a szin-
tén feltart egyes gyengeségek is akadalyoznak. A legfontosabb fejlesztési
irany azonban a kulénbo6z6 kulturarétegek elemeinek szerves 6sszehangola-
sa egy, a jovében kialakitando, a stratégidhoz illeszked6 szervezeti kultura
koncepcio keretei kozott.

Az er6s szervezeti kulturdnak kozosségi kohézids ereje van (egyfajta sajatos
szervezeti téke, kozosségi mozgosito erd). A kultiira kiforratlansdgdt, sziiksé-
gesnél gyengébb voltdt jelzi ,az egy iranyba huzas” vagy ,egy hajoban eve-
zunk” kérdéskor értékelése a 2013-as szervezetelemzésben (22. old.). Az ,egy
iranyba huzas”, vagyis az un. egyuttmikodési hatékonysag valamennyi va-
laszadéi csoport értékelésében viszonylagosan alacsony értéket mutat: veze-
ték - 50,0%, munkatarsak - 52,3%, a maguk besorolasat nem jelol6k - 25,0%).

Az egész hazai kozigazgatas kulturalis atalakulason megy keresztiil, ami
sziikségképpen gyengiti a meglévét és keresi egy 1j, erésebb kultura kiala-
kitdsanak tartalmi elemeit és lehetéségeit. A GVH szervezeti kultiira vdltdsa
ennek és a nemzetkozi szakmai trendeknek is része. A hazai valtozasokat ille-
téen a kozigazgatas egészére vonatkozéan a Magyary Program szolgal va-
lamelyest iranyzékul, ill. ennél konkrétabb jelzésekkel szolgal a Kormany
korrupcié-megelézési programja, 2012 - 2014. c. dokumentum (lasd a 46. sz.
abrat).

46. sz. dbra A korrupcié-megeldzés két kiil6nb6z6
szervezeti kulturalis hatteri megkozelitése

Biuntetgjogi, szabalykovetési megkozelités

Integritas alapi megkozelités

» Jogi elGirasokra épiil

> Ertékek kovetésére és alapelvekre épiil

» Negativ, mert fenyeget

» Pozitiv, mert egyértelmi elvarasokat rogzit,
konnyen kovethet6

» Kiindulasa: az emberek rosszak

» Kiindulasa: az emberek jok

» Az elkovet6té] tavol van a fenyegetd,
nincs kapcsolat

» Kozvetlen kapcsolat a felettes személlyel

» Nehéz bizonyitani, 6sszekacsintas a
Jtettestarssal”

» Helyben torténik, tobb eszkoz all rendelkezésre
a bizonyitasra

» Alacsonyabb pszicholdgiai korlat, kony-
nyebben teszi meg az elsé 1épést

» Magasabb pszicholdgiai korldt, nehezebben teszi
meg az elsé 1épést

» Korrupcios jogszabalysértések megtor-
lasa

» Helyes magatartas elésegitése

» Kozéppontban a jog

» Kozéppontban a vezetés

Forrds: A Kormdny Korrupcié-megeldézési Programja 2012 - 2014, elérése:
http://www.kormany.hu/download/e/da/70000/korrupcio_megelozes_program_vl_Ol.pdf
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e A 46. sz. dbra dsszevetése csupan jelzés arra vonatkozéan, hogy az 4j straté-
giai irdnyok (integritas alapu korrupcié-megel6zés) kulturdlis valtozasokat
feltételeznek. A GVH-t érint6en mindezt ujra kell gondolni. Ehhez segitséget
adnak a versenyhat6sdgok nemzetkozi szervezeteinek témat érinté kutata-
sai, konferencidi, amelyek szakteriilet specifikus kovetkeztetéseket fogal-
maznak meg a modern szervezeti kulturaval kapcsolatosan.'*°

e A kulturafejlesztés és az uj kulturaelemek gyakorlati alkalmazasa soran un.
kulturdlis iitkozésekre kell felkésziilni, s ez mar 6nmagdaban is erds kulturdlis
tudatossagot, elkotelezettséget és valtozasorientaltsagot feltételez (pl. hata-
rozottsagot, proaktivitast, kovetkezetességet, kreativitast). A kornyezeti -
politikai, tarsadalmi - kultura a versenykultura szempontjabdl fejlesztésre
szorul olyan helyzetben, amikor a fejleszteni kivant jelenlegi kulturaelemek
(kivaltképpen az alapértékek, attitiidok, hiedelmek, motivaciok, magatar-
tasmodok, etikai normak) meglehetésen merevek, tavoliak, esetenként el-
lentétes iranyba haladdak a versenykultura fejlédésének iranyaival.

e A 2013. évi szervezetelemzés azt is megmutatta, hoqgy jelentds kultiira fejlesz-
tési potencidl van abban, hogy a személyes mindségi értékeket, onmaguk
egyluttmiikodo képességét, segitd viselkedését és egyéb személyes tulajdon-
sagaikat a valaszadok magasabbra helyezik, mint az dltalanos szervezeti mi-
ndséget, kooperaciot és egyéb kulturalisan relevans szervezeti jellemzéket.
Ez igen fontos kiindulépont, mert azt jelzi, hogy van, kell lennie fogaddkész-
ségnek, adott esetben az érintettek nyitottak lesznek az altaluk is elényben
részesitett irdnyu valtozasokra.

Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy a GVH egy tudatosan szervezett szer-
vezeti kultura atalakitasi - valtozasmenedzsment - folyamat elétt all a stratégiai
menedzsment fejlesztéssel 6sszehangolva. Jelentds részben a segitd szervezeti kul-
turaelemek erdsitése, az akadalyozok leépitése lesz a feladat, mégpedig egy uj, atfo-
go stratégia altal kijelolt fejlesztési iranyokhoz igazoddan. Az ehhez sziikséges szer-
vezeti kulturalis intelligencia” rendelkezésre all. A szervezeti kultura itt bemutatott
el6képe a tovabbi résztvevéi kutatas - csoportmunkak - vitaanyaga, az érintettek
biralataval, kiegészitéseivel, javaslataival, a parhuzamosan késziil6 stratégia altal
meghatarozott kulturalis elvardsok beépitésével kapja meg végleges formajat.

190 Utaltunk ra korabban Philip Lowe tanulmanya kapcsan, lasd a 98. sz. labjegyzetben. A tanulmdny a ver-
seny allapotok fenntartasara torekvd, utdlag, jogi, biinteté eszkozokkel beavatkozo, bezarkézodd, befelé
tekint6, magas és szigoru szakmai kovetelményeket tamasztd, nem atlathatd, az igazsag kizarélagos bir-
tokosaként fellépé hagyomanyos versenyhatdsagi szervezeti kultirat uj stratégiak mentén és hatasara,
a pozitiv elemeket megdrizve javasolja modernizalni. A korszerd kultura jellemzd, 4j vonasai - alapérté-
kei - a gazdasag, versenyképesség és a piaci verseny fejlédése, hozzaadott érték, nyitottsag, atlathatésag,
partnerség, megeldzés, megfelelés, tudas (piacismeret, hatdselemzés, tudasmenedzsment), intellektualis
szigorusdg, prioritasok, meggyézés, tarsadalmi kommunikacio, elfogadtatas, etikai standardok, integritas,
szolgaltatd jelleg, eredménykozpontusdg.

Erdekes tovabbi forrasok a hagyomanyos jogi, birésagi kulturarol:
Fleck Zoltan, A birdi filggetlenség allapota, Fundamentum, 2002. 1. sz.
http://epa.oszk.hu/02300/02334/00009/pdf/EPA02334_Fundamentum_2002_01_028-038.pdf
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1.6. A szervezeti kultura fejlesztésének menete, hogyan tovabb?

A szervezeti kultura fejlesztésnek - jellegzetességeib6l adédoan - a szervezet- és ve-
zetés-, ill. menedzsment tudomanyban, pontosabban szakirodalomban nincsenek
egységes modszerei, modszertanai. A helyzet hasonlé a szervezetfejlesztéshez, azaz
tul tag és osszetett ahhoz, hogy valamilyen egyetlen, dltalanosan hasznalt, bevalt
.-aramvonalas” mddszerrel azt fejleszteni lehetne. Mindenekel6tt, meg kell kiilon-
boztetni 1) a szervezeti kultura egészével foglalkozo és 2) a szervezeti kultura egyes
részeivel (kultura rétegek, elemek, jelenségek) modszereket, ill. médszertanokat.

Az AROP szervezetfejlesztési program keretében a szervezeti kultura egészét kell
vizsgdlat targyava tenni, valaszolni arra a kérdésre, hogy az mennyiben szolgalja
a szervezet sikerességét, s kell-e valamit 1épni, ha igen, mit kell tenni annak érde-
kében, hogy a tamogatd viszony létrejojjon, vagy erésodjon. A szervezeti kultura
egészére iranyulo szervezetfejlesztési célok és feladatok a kovetkezék lehetnek az
itt bemutatott logikai rendben:

e A szervezeti kultiira jelentéségének, szerepének tudatositdsa, a kulturdlis intelli-
gencia fejlesztése. Ez a korabbi - tobb évre visszatekint6 - szervezetfejleszté-
si tevékenység eredményeképpen csak minimalis mértékben, inkabb csak
meger6sit6 jelleggel szitkséges.

o A tényleges, adott szervezeti kultiira feltdrdsa, elemzése és leirdsa kiilsé szemmel és
az érintettek bevondsdval. Az AROP keretében erre a feladatra vallalkoztunk,
amely egyben részleges visszacsatolast is jelent a szervezet tagjai felé (lasd
a kovetkezd 1épést). A mddszeres elemzés részben mar 2012-ben megkezdé-
dott a miikodést akadalyozo tesztrendszerrel, 2013-ban céliranyos kutatas-
sal folytatédott, 2014-ben pedig néhany tovabbi 1épést is magaban foglalé
program keretében halad tovabb (lasd részletesebben a fejezet végén).

e A valds szervezeti kultira és ahhoz valo tudatos viszony Rialakitdsa kiilonos te-
kintettel a szervezeti és a tagok egyéni sikeressége szempontjdbol. Ez korlatozott
mértékben feladata az AROP szervezetfejlesztési programnak, aminek ke-
retében meghatarozasra keriilnek kritikus pontok (jelenségek, elemek, ré-
tegek).!!

e Konzisztens, a stratégidnak aldrendelt szervezeti kultiira teljes rendszerének ki-
alakitdsa. Az AROP program keretében ez csak nagy vonalakban, vazlatosan
lehetséges (lasd az el6z6 1abjegyzetet). Egy ilyen kulturakép, fejlesztési terv
megmutatja, milyenné kellene alakitani a kultura egyes rétegeit, elemeit.

e Viltozdsmenedzsment program kidolgozdsa az iij, tovdbbfejlesztett szervezeti kul-
tiira végrehajtdsdra. Az AROP program elinditéja lehet ennek a valtozasi fo-

191 Teljesen csak az atfogd stratégiai menedzsment fejlesztéssel egyiitt, annak alapvetéseivel (kiildetés, érté-
kek, jovékép) céljaival és fejlesztési iranyaival, programjaival 6sszhangban lehet meghatarozni a szervezeti
kultdra és a szervezet jovébeni sikeressége kozotti 6sszhang meglétét, hianyat, annak mértékét.
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lyamatnak, amely tartalmazza azt, hogy milyen médon vihet6k keresztiil a
sziikséges valtozasok, s hogyan tarthaté fenn ez a szervezeti kultura.

o Egyes kultiiraelemek fejlesztését célz6 mddszerek dsszehangolt alkalmazdsa (,mikro
programok”), kiilonds tekintettel a meghatdrozonak tekintett beavatkozdsi pontok-
ra. A szervezeti kulturafejlesztést nem valamiféle nagyszabasu, nagybonyo-
lultsdgu projekttervként kell elképzelni, hanem a logikai prioritasok mentén
meghatarozott, parhuzamosan végrehajthatd, esetenként lazan 6sszefiiggd
feladatok csoportjat.!??

Hogyan tovabb? A jelen, el6zetes kulturakép a kovetkezé 1épésben feliilvizsgdlat-
ra kerill és kiegésziil a részvételen alapuld szervezeti kultura tréning adataival.
Az egynapos csoportmunka rovid elméleti és modszertani ismerteték kiséretében
végigvezeti a résztvevOket a kultura rétegein. Az érintettek sajat ismereteik, ta-
pasztalataik és élményeik alapjan tarjak fel és értékelik szintenként a szervezeti
kultura elemeit, majd egy nemzetkozileg elfogadott teszt segitségével meghata-
rozzak mely idedltipusok, milyen mértékben vannak jelen az adott karakterben.
Ez utébbi egyben kontrollja lesz a 2013-as modellvizsgalatnak.

A szervezeti kultura tréning zaréaktusa annak megallapitasa lesz, hogy mennyi-
ben tamogatja vagy akadalyozza az adott kultura a szervezet sikerességét, s melyek
a fé6bb beavatkozasi pontok, ahol valamilyen iranyu elmozdulasra van sziikség.
A fejlesztés tervezésében ennél tovabb - konkrét célok és programok meghataroza-
sa — csak akkor lehet tovabblépni, ha elkésziil a GVH atfogo stratégiai terve. Ebbél
kell levezetni a szervezeti kultura valtozas hatdrozottabb céljait és irdnyait s meg-
tervezni az ezek megvaldsitdsdhoz szitkséges feladatokat, vdltozdsmenedzsment és
szervezeti tanulasi folyamatokat.

1.6.1. Forrasanyagok

A labjegyzetekben meghivatkozott dokumentumok mellett, azok kozul kiemelve
a kovetkezo forrdsanyagok kertiltek feldolgozasra az elézetes szervezeti kultura
elemzés keretében:

e GVH parlamenti jelentések

e GVH Problématérkép 1.0 és 2.0 2014.

e A GVH honlapja

e A GVH kiildetése, 2012.

e GVH Orientacids kézikonyv 2014.

192 Ezekben szamos korabban és jelenleg is alkalmazott megoldas szerepelhet, amelyeknek a céljai és targyai
szélnak kitiintetetten a szervezeti kulturardl, annak egyes rétegeir6l és elemeirdl. Ilyenek példaul: a vezet6i
coaching, tréningek és csoportos alkotasi technikak, minéségi korok, arculattervezés, kozosségi kommuni-
kacios rendszer megoldasok, sajatos kontrolltechnikak (pl. onellenérzési megoldasok), teljesitménykontroll
és Osztonzési rendszer bizonyos megoldasai, a tuddsmenedzsment mdédszereinek és technikdinak alkalma-
zasa.
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e GVH Etikai Kédex, 2013.

e GVH EFQM/CAF mindségértékelés, 2014.

o Miikodési zavarok felmérését szolgald teszt eredményeinek Osszesitése,
GVH, 2012. majus

e Szervezeti kultura vizsgdlat zaré dokumentuma, 2013.

e GVH kozvélemény-kutatasi adatok

e GVH kiadvanyok

e A vilag versenyhivatalainak, antitroszt szervezeteinek honlapjai, stratégiai
tervei, jelentései, tajékoztatoi.

e Az OECD, ICN, ECN nemzetkozi szervezetek e témat érinté dokumentumai

e (ikkek a GVH-16l: http://www.origo.hu/jog/lakossagi/20120626-a-gvh-fel-
lep-a-fogyaszto-csoportok-megteveszto-hirdetesei-ellen.html

e Hirek a GVH-16l http://www.jogiforum.hu/kereso/kategoriak/154

e Etika a magyar kozigazgatasban http://www.kszsz.org.hu/archiv/etika.html

e Eurdpai versenyhatésagok http:/ec.europa.eu/competition/ecn/competi-
tion_authorities.html

e A vildg antitroszt oldalai http://www.justice.gov/atr/contact/otheratr.html

e Avilag versenyhivatalai http://en.wikipedia.org/wiki/Competition_regulator

2. A GVH SZERVEZETI
KULTURAJANAK BELSO

ERTEKELESE, A CSOPORTMUNKA
EREDMENYEINEK ERTEKELESE

A szervezeti kultura 1ényegét és jelent6ségét részletesen bemutatta a csoportmun-
kat megel6z6, el6készité tanulmany.!”® Tartalmazott tovabba egy részletes el6ké-
szit6, kiils6 elemzést a GVH jelenlegi szervezeti kulturajarol. A jelen zaré doku-
mentumban sszefoglalt csoportmunkal!®t a szervezeti kultura bels6, résztvevéi
értékelésének eredményeit tartalmazza.

Az tin. akciés tanulas elvén alapulé képzés és miihelymunka egyben az AROP szer-
vezetfejlesztési program 0sszegz6, zard aktusa is volt. Nem csak azért, mert az utol-
s6 alkalom volt, amikor a szervezetfejleszté csoportok tagjai talalkoztak, hanem

193 A GVH szervezeti kulturaja, El6zetes helyzetkép, munkakozi csoportmunka vitaanyag, segédlet a szervezeti
kultura tovabbfejlesztéséhez, 2014. marcius

194 GVH szervezeti kultura fejlesztés, A belsé elemezés és akcids tanulds tréning program forgatékonyve, 2014.
aprilis
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azért is, mert a téma jellegénél fogva atfogo képet, a legmélyebbre hatold elemzést
is adott a GVH szervezeti és miikodési rendszerérol.

Az AROP szervezetfejlesztési program csoportmunkai ezzel befejezédtek, de a fej-
lesztések egy jelentds része — a menet kozben mar eldontott, bevezetett intézkedé-
seken és elfogadott javaslatokon tul - a felszinre keriilt szamos felvetés nyoman
csak a program dokumentalasanak befejezése utan kezdédik majd el. Ez utébbiak
kozé tartozik a szervezeti kultura fejlesztés is, amely a 2014-ben kidolgozasra ke-
rilé stratégaval 6sszhangban, az e programrész keretében megsziiletett eredmé-
nyekre tud épiteni.

A szervezeti kultura belsd, résztvevoi elemzése csoportmunka keretében a kovet-
kez6 1épésekben tortént, amelyeknek részletes leirdsa és eredményei a GVH bels6
tuddsmegosztdé halézatan érhetd el a munkatarsak szamara: 1) Milyennek latjuk a
hivatalt - metaforakban? 2) Arulkodo jelek - a szervezeti karakter els6 megragada-
sa. 3) A szervezeti ,személyiség” rétegeinek feltarasa. 4) A szervezeti ,személyiség”
rétegeinek értékelése (6sszegzése az alabbiakban olvashatd). 5) Valéban ilyenek va-
gyunk? - a szervezet kulturalis profilja (az alabbiakban olvashatd). 6) Meg kell-e
valtoznunk? - a szervezeti kultura fejlesztése. Az utolso lépésben tovabbi, részlete-
sebb elemzés céljara javaslatokat gyujtottiink és értékeltiink a szervezeti kultura
fejlesztésére vonatkozéan.

A szervezeti kultura belsé, részvételi elemzése dsszességében megerdsitette és ki-
egészitette a kiils6 elemzés legfontosabb megallapitasait, azokban jelent6s hiba-
kat, téves értékeléseket nem hozott felszinre. A belsd, részvételi elemzés eredmé-
nyei a szervezeti kultura egészére a kovetkezéképpen dsszegezhetSk:

o Az értékrend tekintetében megallapitasra keriilt, hogy egy tovabbfejlesztett,
konszenzusos szervezeti értékrendet az 1j, atfogo stratégia részeként lenne
szlikséges kialakitani,

e A normakultiirdt illet6en a legf6bb megdllapitds az, hogy a kikényszerité jel-
legt belsé szabdlyozas hitelességének erésitése mellett a bizalmon alapuld,
a bels6 meggy6z6désre épité beldtas eszkozrendszere felé kivanatos fejlesz-
teni ezt a teriiletet.

e A magatartdskultiira 6sszességében érzékeny fiiggé viszonyban van a szer-
vezeti kultura fenti, mélyebb rétegeit6l. Legfontosabb problémadja a belsé és
kiilsé informacidaramlas, ill. kapcsolatrendszer.

e A személykultiirdban rejlé, jelenleg gazdag eréforrdsok - a potencialisan pél-
daadé személyiségek - egyfeldl kihaszndlatlanok a szervezeti kultura sza-
mara, masfel6l pedig - bizonyos mértékig - veszélyben vannak, amire kiilo-
nos figyelemmel kell lenni.
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e A szimbélumkultiira 6sszességében - a fentiek alapjan értheté okokbol -
gyenge, lehet6ségei nem kelléen kihasznaltak. Mddszeres tovabbfejlesztése
a szervezeti kultura mélyebb rétegei fejlédésének fiiggvényében lehetséges.

e A tdrgyi kultira 1ényegében rendben levének latszik, alkalmas a szervezet
sikerességének hatékony tamogatasara. Fontos, hogy folyamatosan lépést
tartson a fejlédéssel, kiillonosen a korszert infokommunikaciés technolégi-
akkal szemben tamasztott igényekkel, elsé sorban a tudasmenedzsment, a
belsé kommunikacio és az igyfélkapcsolatok tertiletén.

A szervezeti kultiira modellje, vagy mas néven profilja az elemek sajatos, 6sszefiiggd
mintazata. A legismertebb Handy féle osztdlyozas négy modellt ismer. A csoport-
munka soran kérddives modszerrel vizsgaltuk a résztvevék értékelése alapjan a
szervezeti karaktert. Az eredményt az alabbi grafikon (48. sz. dbra) mutatja be.

A résztvevék a GVH szervezeti kulturajanak tényleges és kivdnatos tipusat sajatos
szervezeti poziciojukbol értékelve a kovetkez6képpen latjak (a hatarvonalon 1évé
értékeléseket mindkét hatdros tipusba besorolva) a negyedek szerinti besorolasok
szerint. Az elsé szam azt mutatja, hany érték keriilt az egyes negyedekbe (a negye-
dek értelmezését las a 45. sz. abran):

47. sz. dbra Tényleges és kivanatos szervezeti kultiira

Tényleges Kivanatos
Kultira tipus
Jelolés % Jelolés %
Szerep kultura 5 25 3 17
Feladat kultura 6 30 13 72
Személy kultura 1 5 - -
Hatalom kultura 8 40 2 1

Az adatok azt mutatjak, hogy a résztvevék egy jelentés elmozdulast tartananak
kivanatosnak a szerep és hatalom kulturdk iranyabdl a feladat kultura felé. Ez az
eredmény nagyon fontos iizenet a szervezeti kultura fejlesztése tekintetében. Egy-
ben valaszt ad arra a kérdésre is, hogy sziikségszerti-e a korabban megallapitott
(l1asd alabb) helyzet e kérdésben, mely szerint a GVH-nak nincs karakteres szer-
vezeti kultura profilja. A fejlesztési javaslatok (lasd a tovabbiakban) finomitjak, és
némileg modositjak is ezt a képet, miszerint a személyorientaltsagnak is volna, le-
hetne nagyobb szerepe a szervezeti kulturaban a jelenlegi helyzethez képest.
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48. sz. dbra A GVH szervezeti kultura profilja

Az alabbi grafikonban a narancs korok az egyedi értékeléseket, a négyzetek pedig az adott negyedbe
kerilt egyedi értékek atlagat mutatjak (a személy kultira negyedben egy érték van az egyben az atlag
is), a hataron 1év6 értékeket mindkét hataros negyednél beszamitva. A sziirke szint kérok a csoport-
tagok altal kivdnatosnak tartott szervezeti kultura tipusok elhelyezkedését mutatjak. Ez utébbit a részt-
vevék kozvetleniil jelolték be a grafikonon.
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Az elbzetes értékelés'’ is foglalkozik a GVH szervezeti kultura tipus szerinti be-
sorolasaval egy kordbbi (2013) vizsgalat alapjan. Akkor azt allapitottak meg, hogy
nincs a GVH-nak domindans szervezeti kultura tipusa (lasd az alabbi %-os aranyo-
kat). A fenti adatokkal 6sszevetheté médon atszamitva az akkori eredményeket a
kovetkezé GVH 0sszesen eredményeket kapjuk:

e Szerep kultura 27%
e Feladat kultura 25 %
e Személy kultura 24 %
e Hatalom kultura 25 %

A két adatsor kozvetleniil nem 9sszevethet6 azért, mert az el6z6 vizsgalat mas mod-
szerrel folyt, csak kevés kérdést elemzett. Ugyanakkor az elemzésben tobben vet-
tek részt. A mi vizsgalatunk tobbnyire vezet6i véleményeket tiikkroz, igy a 2013-as
elemzésnek ezzel a szegmensével lenne jobban dsszevethetd. Ezért nem is lehet cél
az 6sszevetés. Annyit tudunk ebben a tekintetben megallapitani, hogy a személy
kultura tekintetében jelent6s eltérés érzékelhet6. Ezt a kérdést érdemes a tovab-
biakban alaposabban elemezni, nevezetesen: mennyire van jelen a szervezetben a
személyorientdltsdg azokban a szervezeti egységekben, ahol ennek pozitiv szerepe lehet,
figyelemmel a személykultiira réteg elemzés eredményeire?

A csoportmunka fenti grafikon szerinti eredményeit 6nmagukban értékelve a ko-
vetkez6ket lehet megallapitani:

e azilyen tipusu elemzés (amint azt mar a korabbi vizsgalattal kapcsolatosan
is megallapitottuk) hasznos, ktilonosen akkor, ha 6sszevetésre kertiil a kiva-
natos iranyu elmozdulas megallapitasaval (erre a csoportmunka keretében
idéhiany miatt sajnos nem kertilhetett sor),

e a GVH szervezeti kulturdja vélhetéen a 2013-as vizsgalat eredményeit6l elté-
r6en két domindns tipust mutat, nevezetesen a feladat és hatalom kultura-
kat, s némileg hajlik a szerep kultura felé is,

e egy ennél nagyobb korre kiterjedd és szervezeti egységek szerint is differen-
cidlt elemzés arra is valaszt tudna adni, hogy vajon az egyes kultura tipusok
mennyire igazodnak az egyes szervezeti egységek sajatossagaihoz, s nem eb-
bél fakad-e a GVH szervezeti kultura szerinti tobbszintisége,

e azsem kizart, hogy a feladat és hatalom kulturanak ez a j6l érzékelhetd ket-
téssége egy iranyitasi problémat rejt magaban (ez nem allitas, hanem in-
kabb egy hipotetikus felvetés), amire némi utalast talalunk az egyes ,arul-
kodo jelek” kozott,

195 A GVH szervezeti kulturaja, El6zetes helyzetkép, munkakozi csoportmunka vitaanyag, segédlet a szervezeti
kultura tovabbfejlesztéséhez, 2014. marcius
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e ahatalom kultura kivantnal nagyobb mértéke valdszinisitheté (a legmaga-
sabb a csoportmunka eredménye szerint), mert azt a 2013-as vizsgdlatban is
a ,kulturdlis oll¢” legnagyobb negativ ,rése” itt talalhaté (kevesebb kellene
beléle), s tobb mindharom tovabbi tipusbdl, leginkabb a feladat kulturabdl,
e amostani vizsgalat ugyanakkor azt mutatja, hogy a feladatkultiira a maso-
dik domindns szervezeti kultura tipus, tehat van mib6l meriteni egy ilyen
irdnyu szervezeti kultura fejlesztés soran.
A szervezeti kultura tipus elemzés csoportmunka tapasztalata az, hogy a kérdéiv
megfelelé finomitasaval egy viszonylag egyszert mérési eszkozt épithetiink be a
korabban, az EFQM elemzés kapcsan'®® valamint a belsé elégedettséggel kapcso-
latosan'¥’ javasolt éves mérési elemzési és értékelési (indikator) rendszerbe, amely
alkalmas a menedzsmentfejlesztési célok teljesitésének és irdnyok tartdsanak
modszeres értékelésére. A kovetkezd fejezetrészben keriilnek megfogalmazasra a
szervezeti kultura fejlesztésével kapcsolatos javaslatok, kozottiik a szervezeti kul-
tura profil médszeres értékelésére vonatkozo is.

A csoportmunkanak zaré szakaszaban a szervezeti kultura megvaltoztatdsara, fej-
lesztési feladataira vonatkozd felvetéseket gyujtottiink. A nyers felvetéseket szak-
értéi kiegészitésekkel lattuk el annak érdekében, hogy konnyebben felismerheték
legyenek a javasolt valtoztatasok szervezeti kulturat érinté osszefiiggései, ilyen
természetd beavatkozasi pontjai. Figyelemre méltd, hogy a fontosabbnak itélt té-
mak sulya kozott nincs jelentds sulybeli eltérés. A felvetett javaslatok tematikus
csoportjai a fontossagi sulyok szerinti sorrendben kovetkezék voltak:

e Informaciéaramlas

e Részvétel, bizalom

e Ertékek, célok, prioritasok

e Kreativitds, tudasmegosztds, projektmiikodés

e Személyorientaltsag, motivacid, felel6sség

e Szabalyozottsag

e A szervezeti kultura tudatositasa, értékelés, fejlesztés

A szervezeti kultura modszeres fejlesztését célzé program kidolgozasahoz szitkség
van egy tovabbi lépésre is, amely a javaslatokat (24 konkrét felvetés sziiletett) be-
hatobb elemzésnek veti ald. Meg kell ugyanis keresni, ki kell bontani a felvetések-
ben esetenként még rejtve maradd utalasokat arra vonatkozéan, hogy a valtoz-

196 A GVH EFQM/CAF alapu mindségértékelési rendszere, EFQM alapu mindségértékelési rendszer kidolgoza-
sa és alkalmazasa, 2014. januar, A GVH els6 EFQM/CAF alapti mindéségértékelése, EFQM alapti minéségér-
tékelési rendszer kidolgozasa és alkalmazasa, 2014. marcius

197 GVH indikator rendszer tovabbfejlesztése, Az indikator katalégus masodik, véleményezett valtozata, 2014.
marcius
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tatasok a szervezeti kultura mely rétegét, ill. rétegeit, azokon beliil mely elemeit
érintik, amelyeken valtoztatni szitkséges. A csoportmunka soran ugyanis nem volt
konnyt ebben a szféraban tartani a gondolkodast, hiszen a téma ujszertisége ezt
nehezitette, s a résztvevék nem konnyen tudtak elszakadni a szervezet és miikodés
klasszikus tényezérendszerének (pl. feladat, folyamat, személyzet, informacio, stb.)
elemeitdl.
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VIII. GVH tudasmendzsment

1. ATUDASMENEDZSMENT-ELEMZES

MODSZERE

Az AROP szervezetfejlesztési programjanak alapcélja az un. zart iranyitasi kor
kialakitasa (lasd a 2. sz. 4brat). Elsére ugy tinhet, hogy ebbdl hianyzik a tudas-
menedzsment lancszem. Valdjaban az irdnyitdsi rendszer egyik sajatos funkcidja
ez, amely a mikodés szerves része, folyamatosan biztositja a miikddéshez sziikséges
ismereteket és sajatos beavatkozdsokkal pedig a szervezeti tanulds feltételeit és mu-
kodési elemeit.

A feladat jelentésége egyre nagyobb, hangsulyosabb, amit a GVH menedzsmentje
felismert, s szamos mdédon (pl. keddi képzések, egyéb oktatasok, intranet fejlesztés)
gyakorol. Idészert a teriileten folyé gyakorlat egységes menedzsment funkciova,
un. tudasmenedzsment rendszerré szervezése. Erre utalnak a GVH Problématér-
kép 2.0 egyes elemei. Az 6sszes probléma tobb mint 1/5-e (lasd a 49. sz. abrat). Al-
talanos feltételként a belsé nyilvanossag és tajékoztatas rendszerének kiemelten
fontos fejlesztése (29) és a tudasmegosztas (44), valamint egyes tudasteriiletek (in-
formacisdigények - 37, 2 - kozgazdasagi elemzés, 3 - piacismeret, 5 - kozbeszerzés,
indikator rendszer - 24, folyamatmodellek - 33, hatdselemzések - 34) ismeretbdvité-
se, egyes tudashordozok (10) tovabbfejlesztése szerepel a problémak kozott. Mind-
ez mar énmagaban is kell6képpen aldatamasztja a tuddsmenedzsment modszeres
megszervezését és fejlesztését.

1.1. A tudasmenedzsment lényege

A tudasmenedzsment (TM) lényege a szervezeti tudas - tuddsvagyon, mint saja-
tos szervezeti téke, er6forrds — kihaszndlasa a sikeres mtikodés, a kittizott célok
elérése, a jobb teljesitmény érdekében. A tudasmenedzsmenttel foglalkozé AROP
modszertan szerint ... azok a szervezetek tudnak igazan sikeresek lenni, amelyek
a tudas felismerésére, gytjtésére, rendszerezésére, aramoltatdsara, megosztasara
és mindezek alapjan 4j tudas létrehozasara képesek."®

198 Tudasmenedzsment FEJLESZTESI MODSZERTAN, 2013. majus, elérése: http://magyaryprogram.kormany.
hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_modszertan.pdf
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A tudasmenedzsment a tudassal kapcsolatos feladatok, folyamatok, ill. tevékeny-
ségek megfelel6en szervezett és irdnyitott rendszere a szervezeti célok elérése ér-
dekében. A tudas maga - a hivatkozott mdédszertan szerint ,az informacids rend-
szerekbdl kinyerhet6 informaciohalmaz, és tudas, mint folyamatok, szakértelem,
képességek, tapasztalatok Osszessége.” A TM egyarant kiterjed a szervezet altal
hasznalt, el6allitott szervezeti és személyes tudasra. Mindkett6 lehet rejtett (tacit
vagy implicit, hallgatélagos, folyamatokba, napi rutinba, gyakorlatba, szabalyo-
zasokba bedgyazott, nem formalizalt, nem dokumentdlt, nehezen hozzaférhetd,
kommunikalhatd, felhasznalhato), valamint kifejezett (explicit, formalizalt, doku-
mentalt, j6l kommunikalhato és felhasznalhato). A tudas e formai adott tartalmak
tekintetében keverednek, nehezen elvalaszthatok, ami lényegében életre hivja a
tuddsmenedzsmentet, a tudds tudatos, mddszeresen végzett, végzendd feladatait
(részletesebben lasd a tovabbiakban).

A tudasmenedzsment szorosan kapcsolddik a szervezet informatikai kiszolgalasa-
hoz. Az informacidellatds igyekszik az informaciok (természetesen a tudas egyik
szegmense) iranti igényt a lehet6 legteljesebben kielégiteni. Alapértelmezésben
azonban nem feladata az informaciok hasznossaganak mérlegelése az igényt meg-
fogalmazodk helyett (az ismételt, redunddns, bizonyos tekintetekben nem megfelelé
modon megfogalmazott igényeket természetesen felismerik és megallapithatjak,
ebben az értelemben meqg tudjak itélni az igy megallapithato potencidlis hasznos-
sagot). A tudadsmenedzsment tehat alapvetéen informacidk, adatok, ismeretek, ta-
pasztalatok, stb. tartalmi oldalaval kapcsolatos feladatok sora, amelyeknek termé-
szetszeriileg informatikai, technoldgiai vetiiletei, feltételei is vannak.
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1.2. A tudasmenedzsment feladatrendszere

A tudasmenedzsment funkcioba sorolhaté feladatok a kovetkez6kben foglalhaték
0ssze rovid magyarazatokkal:

a tuddsigények folyamatos kovetése (pl. informacio-, adatkatalégus, kompe-
tencia- és tudastérkép) feltételezi, hogy a szervezet naprakészen tudja, hogy
milyen tudasokra, ismeretbeli kompetenciakra van sziiksége a miikodéshez
és fejlesztéshez,

a tudas megszerzése, rejtett tudas felszinre hozdsa, a tudas gyiijtése, olyan
tevékenységeket, mechanizmusokat igényel, amelyek révén a feltérképezett,
szitkséges tudas rendelkezésre all,

a hasznos tudds elemzése és értékelése, rendszerezése, a tuddsszervezés mi-
nésitést jelent, annak megallapitdsat, hogy mi a valéban fontos és hasznos,
mindségi ismeret, amely valéban felhasznalhaté a gyakorlatban, s ez idében
valtozik,

a tudas visszakereshetd, elemezhetd, feldolgozhato tarolasa, a tuddsmegdrzés
olyan rendszer (pl. dokumentum-, konyvtar és egyéb tudastarak, adatbazi-
sok), amelyben hatékonyan biztosithaté a sokoldald, rugalmas felhasznal-
hatdsag, az ismeretek ,nem fagynak bele” eredeti hordozdjukba,

a tudas passziv hasznositdsa, hozzaférhet6vé tétele, a tudasmegosztasnak az
a mddja, formdja, amikor az ismeretek rendelkezésre allnak, s alkalmazasra
keriilhetnek, amennyiben a felhaszndlé errél - valamilyen médon - tudo-
mast szerez,

a tudas aktiv hasznositdsa a szervezeti célok érdekében, a tudasfejlesztés pro-
aktiv médon ,feltalalja” az ismereteket, felhivja a potencialis érdekeltek fi-
gyelmét azokra, aktudlisan megszdlitja a potencidlis felhasznalokat,

a tudas hasznosuldsdnak kontrollja, a tuddsmenedzsment kontrolling kereté-
ben annak minden lényeges eleme ellenérzés alatt 4ll, s biztositja a tartal-
mak és a kezel6 rendszer folyamatos megujulasat,

a tudasmenedzsment szabdlyozdsa, mint minden egyéb szabalyozas biztosit-
ja a mikodés e teriiletének megfelel6 rendben és felel6sséggel, szamon kér-
heté médon megvaldsulé mikodését.

1.3. Miért fontos a tudasmenedzsment?

A tudasmenedzsment jelent6ségét nehéz tulbecsiilni. A Bevezetésben bemutatott
GVH Problématérkép 2.0 eléggé meggy6z6 adatain tul. A folyamatosan sziiksé-
ges aktudlis ismeretek biztositasan, a hosszabb tavon felhasznalandé tapaszta-
latok modszeres atorokitésén tul a fejlédést garantald, a fejlesztéseket tdmogatd
szervezeti tanulds alapveté biztositékairdl van sz6 a tudasmenedzsment miko-
désében.

162



A tudasmenedzsment felértékel6dése, jelentéségének megnovekedése osszefiigg
néhany kornyezeti hatdssal. Az informacids tarsadalom, a tuddsalapu gazdasag
kibontakozdsa egyszerre kényszeritést és lehet6ségeket is teremt a tudasmenedzs-
ment 6nallé mikodési és iranyitasi alrendszerré szervezése tekintetében. Az infor-
maciokban ,dusitott” és azt rendkiviili sebességgel aramoltaté kornyezetre nap-
rakész modon reagdlni csak a kordbbinadl jelent6sen megnovekedett tudaskezelési
képességgel, ,szervezeti intelligenciaval” lehet.

Még érdekesebb a helyzet, ha egy szervezet nem csupan reagalni akar a kérnyezet
jelenségeire, valtozasaira, hanem proaktiv médon elébe kivan menni a problémak-
nak, kiildetésének akkor felel meg jobban, ha megelézi a karos jelenségeket. Ekkor
a tudasmenedzsment jelent6sége még nagyobb a szamara, mert példaul egészen
sajatos - rejtett, a multbol, jelenbdl a jovére utalo - ismereteket kell megszereznie,
elemeznie, kezelnie. Tudassal kell felkésziilnie varhato jovébeni helyzetekre. Nagy
szamban rejtett, még nem nyilvanvalo, felszinre még nem juté informacidkkal kell
dolgoznia.

1.4. A sikeres tudasmenedzsment feltételei, 6sszefiiggései

A tuddsmenedzsment funkcié a szervezet miikodési és iranyitadsi rendszerének
szerves része. Ez azt jelenti, hogy miikodésének feltételrendszere lényegében ugy -
ugyanazokkal a kategodridkkal, megfelel6 tartalommal - irhatd le, mint a szervezet
egészének miikodése (részletesebben lasd a 26. sz. abrat):

e Azirdnyitdsi és stratégiai feltétel azt jelenti, hogy milyen szerepet kap a tudas,
mint eréforras stratégiai célok kozott, milyen tuddssal osszefiiggé fejlesztési
célok kertilnek kijelolésre.

o A miikodési feltétel lényege az, hogy meg vannak hatarozva a TM feladatai, ki
vannak alakitva, meg vannak szervezve a megvaldsitas folyamatai, amelyek
illeszkednek egymashoz, s kiterjed rajuk a belsé kontrollrendszer.

e A szervezeti feltételek keretében kell biztositani azt, hogy a TM feladatok
végrehajtasa, feleldssége, ellenérzése megfelel6 mdédon telepitve van a szer-
vezeti rendszerben.

e A tudds, mint hasznos ismeret magatodl értet6dé feltétele a tudasmenedzs-
mentnek, fontos azonban, hogy a szervezet rendelkezzen azzal az intelligen-
ciaval (képességgel), hogy az adatokat, informacidkat hasznos ismeretté
tudja alakitani.

o A személyi feltételrendszer magaban foglalja a vezet6k és munkatarsak ké-
pességeit, kompetenciait a tudasmenedzsment feladatainak ellatasahoz, a
tudas eléallitasahoz, elsajatitasahoz és felhaszndlasahoz.

e A szervezeti kultiira, mint feltétel a tudaskultura jelenlétét, azaz annak meg-
felel6 értékeket (a tudas, mint érték), magatartast (pl. egyuttmikodés), eti-

163



kai normakat (pl. nyitottsag), személyes példamutatast (pl. személyes tuda-
sok mozgodsitasat) jelent.

e A technoldgiai feltételek korébe tartoznak mindazok a hagyomanyos és elekt-
ronikus technolégiak, eszkozok (a konyvtartdl a szamitdstechnikdig), ame-
lyek megvaldsitjak, tamogatjak a tudasmenedzsment feladatainak végre-
hajtasat.

e Az anyagi eszkozok, mint feltétel azt jelenti, hogy rendelkezésre allnak a tu-
dasmenedzsment feladatainak megvalésitasdhoz szitkséges pénziigyi forra-
sok, azok hidnya nem akadalyozza ezt a funkciot.

Fontos latni, hogy mindezen feltételek - mint minden egyéb szervezeti funkcié ese-
tében, csak rendszerben, egymast kiegészitve tamogatjak hatékonyan a mikodést.

1.5. Tudasmenedzsment a versenyhatésagoknal

A Nemzetkozi Verseny Halozat (ICN - International Competition Network) tavaly
onallé médszertani kiadvanyt szentelt a tuddsmenedzsmentnek a vildg verseny-
hatésagainak (mintegy 30-an vettek ebben a munkdban részt) szakmai hozzajaru-
lasaira tdmaszkodva.?°® Egy évvel korabban az ENSZ Kereskedelmi és Fejlesztési
Bizottsaganak versenyjogi és versenypolitikai szakért6kbdél allé kormanykozi cso-
portja foglalkozott a téméaval.?! Mar ezt megel6zéen is - 2008-ban - felmeriilt a
téma egy, az eurdpai versenyhatésagokkal foglalkozé tanulmanyban.2%?

A legfrissebb tanulmany szerint a bevezetett és néhdny éve miikodé tudasme-
nedzsment rendszer egyértelmuiien pozitiv hatassal volt a versenyhatésagok miiko-
désére az alabbiak szerint (Milyen mértékben javultak az egyes miikodési jellemzdék a
tuddsmenedzsment hatdsdra?) :

e 259% - hatékonysag (pl. pathuzamossdgok megsziintetése),

e 20 % - jobb teljesitmény,

e 18 % - az ij munkatarsak gyorsabb 6nallova valasa,

e 17 % - jobb mindségti dontések,

e 89%-azugyek életciklusanak felgyorsulasa,

e 7% -amunkatarsak képessé tétele a feladatok ellatasara,

e 3% -amunkatarsak fajlagos képzési koltségeinek csokkenése.

200 Lasd Agency Effectiveness Handbook, Chapter 3, Knowledge Management, April 2013., elérése:

http://icnwarsaw2013.0org/docs/icn_aewg_agency_practice_manual_-_knowledge_management_chapter.

pdf

A vonatkozé dokumentum elérése: http://7unctad.org/meetings/en/SessionalDocuments/ciclpd18_en.pdf

13. oldal: G. Round table - Knowledge and human-resource management for effective enforcement of compe-

tition law

202 Philip Lowe, The design of competition policy institutions for the 2Ist century — the experience of the
European Commission and DG Competition, Competition Policy Newsletter, 2008. Number 3., elérése:
http://ec.europa.eu/competition/publications/cpn/2008_3_1.pdf
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Mindezen feliil az egyes versenyhatdsagok szamos tertileten érzékeltek pozitiv val-
tozdsokat a tudasmenedzsment hatdsara, mint pl. (nem fontossagi, vagy gyakori-
sagi, er6sségi sorrendben):

e abelsé kommunikacio fejlédése,

e azintézményi emlékezet javulasa,

e a belsé képzési rendszer fejlédése,

e azegyuttmiikodés javulasa,

e azugyek menedzselésének egyszertisodése,

e nagyobb atlathatésag,

e a folyamatok és iratmintdk, segédletek egységesebbé valasa, javulasa,
e azadatok és indikatorok forrasainak javulasa,

e azinformacidbiztonsag javulasa,

e arendelkezésre 4ll6 ismeretek mennyiségének novekedése,
e apanaszok minéségének javulasa,

e mnagyobb tigyfél-elégedettséqg.

A tanulmany részletesen beszamol arrdl, hogy a versenyhatésagok a tudasme-
nedzsment egyes feladatai teriiletén milyen moédszereket alkalmaztak milyen si-
kerrel. A GVH gyakorlati fejlesztési 1épéseinek meghatarozasa soran ezért érde-
mes behatdéan tanulmanyozni - ennek érdekében magyar nyelvre leforditani - ezt
a dokumentumot és széles korben hozzaférhet6vé tenni a vezet6k és munkatarsak
szamara. Ezek kozott szdmos olyan van, amelynek miik6dé vagy kezdeti formai,
fejlesztései a GVH-ban is megtalalhatdk, mint pl. (nem fontossagi sorrendben):

e Dbelsé képzések, tajékoztatok,

e mentori rendszer,

e csoportmunka,

o jelentések, értékelések,

o kutatasok, elemzések,

e piaci jelzések feldolgozasa,

e intranet,

e adatbazis rendszerek,

o kompetencia felmérés, -térképezés,
e mddszertani segédletek, mintak,
e orientacids kézikonyv,

e szakkoényvtar.

A fenti felsorolds korantsem teljes, csupan érzékelteti, hogy a GVH tudasmenedzs-
ment fejlesztési programjat szamos el6zményre lehet épiteni. Egyik els6 lépésként
a hivatkozott ICN tanulmany megismerése, feldolgozdsa lenne kivanatos. A prog-
ram meginditasanak tovabbi feltétele a tuddsmenedzsment, mint 4j funkcio fe-
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lelésségi és munkakori rendszerének beazonositasa és telepitése a szervezetben.
Erre vonatkozdan is létezik mar és megismerheté a nemzetkdzi versenyhatésagi
gyakorlat a hivatkozott tanulmanyban.

2. A GVH TUDASMENEDZSMENT

HELYZETERTEKELESE ES FEJLESZTESE

A GVH Tudasmenedzsment c. helyzetelemzé és célmeghatarozé csoportmunka so-
ran az alabbi témakorokben sziilettek helyzetelemz6 megallapitasok (6sszesen 28
db) és fejlesztési javaslatok (0sszesen 23 db) a szervezeti tudasmegosztas rendsze-
rének fejlesztésére. A GVH bels6 tuddsmegoszté halézatdban a felvetések részle-
tes anyaga hozzaférhet6 a munkatarsak szamara. Az alabbi 50. sz. dbra bemutatja
a tudasmenedzsment rendszerelemek helyzetelemzés problémainak és fejlesztési
irdnyainak felvetései sulyat, fontossagat.

50. sz. dbra A GVH tudasmenedzsment helyzetelemzése
és fejlesztési javaslatai

i Ertékelés?°8
Tudasmenedzsment Helyzetértékelés Fejlesztési javaslatok
rendszerelem

Sz.sz. Pé Sr Sz.sz. Pé Sr

I. |[IRANYITAS ES STRATEGIA 19 108 4 32 208 2
II. |MUKODES 38 243 2 35 179 3
III. [SZERVEZET - - - 13 92 4
IV. |[TUDAS 49 294 1 40 226 1
V. SZEMELYI FELTETELEK 26 120 3 15 59 5
VI. |SZERVEZETI KULTURA 12 51 6 6 19 7
VII. | TECHNOLOGIA 16 95 5 16 77 6
VIII. | ANYAGI FORRASOK - - - - - -

e Az els6 helyre mind a helyzetértékelésben, mint a javaslatokban maga a
tudas keriilt. Ez egy komoly tudasrendszer elemzési és fejlesztési program
végrehajtasanak szitkségességét veti fel. Kiillonosen fontos a vizsgdlat mind-
két oldala: a meglévé és kihasznalatlan tudas feltérképezése és a kritikus
tudasteriletek, hidnyok megallapitasa. A két kutatas csak egymassal 0ssz-
hangban, egységes tudastérkép alapjan végezhetd el.

e A masodik helyen a helyzetértékelésben a mikodés szerepel, ami a fejlesz-
tési javaslatok tekintetében a harmadik helyre keriilt. Ez az értékelés egy-

203 Sz.sz.- Az adott felvetésre szavazok szama 12 értékel6 koziil. Pé - Osszesen kapott pontérték, a felvetés fon-
tossaga. St - A felvetések fontossag szerinti sorrendje.
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fel6l dontéen alatdmasztja a tudasmenedzsment sziitkségességét, masfel6l
pedig a konkrét megoldasokat is kozel azonos sullyal felmutatja.

A személyi feltételek keriiltek a harmadik helyre a helyzetértékelésben,
ami jelzi, hogy a tudasmenedzsment nagyrészt a személyzeten mulik, s a
fejlesztések kozott az 6tédik helyen fogalmazédnak meg megoldasi javas-
latok, ami azt jelzi, hogy sulyanak megfeleléen a fejlesztések tekintetében
méqg tovabbi, valdszintisithetéen alaposabb elemzésre lehet sziikség.
Erthet6 médon - a téma ujszeriiségébsl adédéan - masodik helyre sorolt
fejlesztési sulyahoz képest az iranyitas és stratégia, mint probléma ennél
kevésbé sulyos problémaként a negyedik helyen keriilt értékelésre. Ennek
lizenete az, hogy a kidolgozas alatt 1évé stratégiaban a tudasmenedzsmentet
a korabbi helyzetnél magasabbra kell értékelni, ami ,rdmozditja” a szerveze-
tet erre a teriiletre.

A technolégia a helyzetelemzésben az 6t6dik helyre keriilt, s ehhez kozel a
hatodik helyen van fejlesztési szempontbdl. Ez az értékelés teljesen jogos,
ha figyelembe vessziik, hogy egyrészt mar a jelenlegi koriilmények kozott is
javitani kell és lehet a tuddsmenedzsment technikai kiszolgdlasan, de jelen-
t6sebben csak a teljesebb igény kibontakozasaval vetédik fel a magasabb
szint\ kiszolgalas szitkségessége.

A szervezeti kultura értékelésében az az érdekes, hogy egyaltalan meg-
jelent, mint probléma és fejlesztési tertilet. Az értékeldk észlelték a lényeges
Osszefliggést a tuddsmenedzsment és a szervezeti kultura kozott. Probléma-
ként a hatodik helyen, fejlesztési javaslatok szerint pedig a hetediken sze-
repel, ami érthetd, amikor éppen csak a tudatositas kezdeti szakaszaban van
a szervezet a szervezeti kultura jelentdségét, fejlesztését illeten.

A tudasmenedzsment szervezeti témakore érthet6 modon a helyzetelem-
zésben nem jelent meg, mert gyakorlatilag nincs szervezeti megfeleléje en-
nek a menedzsment teriiletnek. Annal hangsulyosabban, negyedik helyen
szerepel a javaslatok kozott, mert az értékel6k fontosnak tartjak a tudasme-
nedzsment szervezeti feltételrendszerének kiépitését.

S, végiil, meg lehet allapitani, hogy a tudasmenedzsment anyagi hattere sem
a helyzetértékelésben, mint problémateriilet, sem pedig a fejlesztési javas-
latok kozott nem jelenik meg. Ez azt jelenti, hogy a menedzsmentnek ezt a
tertiletét, annak mikodését és fejlesztését az anyagi korlatok nem akada-
lyozzdk.

Osszegzésképpen megallapithatjuk, hogy a GVH megérett a tudasmenedzsment
rendszerének fejlesztésére a problémak és lehet6ségek és a megoldasok felismeré-
sében egyarant. Amennyiben a kidolgozas alatt 116 atfogé stratégia stratégiai cél-
ként és fejlesztési iranyként megfeleléen pozicionalja ezt a teriiletet, minden esély
megvan arra, hogy a kordbbiakndl meghatarozébb médon, jelent6sebb mértékben
hozzajaruljon a szervezet sikeres miikodéséhez.
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