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ABSTRACT

This study aims to demonstrate the current state of public service, covering
in particular currently used human resource management methods additionally
the new opportunities of innovative competence development solutions which
combine the tools used in management trainings and reasons of the introduction
of new strategic-based HR system. This paper summarizes the basic principles
of the strategy-based, integrated human resource management system, covers the
more accepted theories of the public service human resource management system.
One of them is the action learning technique, which this study discusses in detail
while it seeks to ascertain in what form the new methodology can become an
integral part of the Hungarian public service development, especially in the field
of competence-based leadership development.

1. Bevezetés

- A jelenlegi kozszolgalati HR rendszer felépitése az elmilt évtizedekben elavult,
az emberi er6forras tevékenység az adminisztrativ feladatok elvégzésére korlato-
z6dik. A kdzszolgalattal szemben tamasztott egyre magasabb kdvetelmények sziik-
ségessé teszik a kozszolgélati szervezet és folyamatok ujragondolasat, a hatékony-
sag novelését. A gazdasagi-politikai kényszerek miatt a kdzszolgalat teljesitménye
a létszam ¢és az anyagi raforditasok jelentés nvelésével nem biztosithato, igy a
tovabblépés utja leginkabb a meglévo erbforrasok hatékonyabb felhasznalasa.

A hatékonysag novelésének egyik utja az innovativ informacidtechnologiai
megoldasok alkalmazasaban, elterjesztésében rejlik. Ez azonban csak akkor jarhat
jelentds mindségi fejlédéssel, ha a személyi dllomény felkésziilt és alkalmas az (j
technolégiadk és megoldéasok alkalmazasara. Az elmult idészak munkapszichold-
giai kutatasai ramutattak, hogy tovabbi jelent6s er6forras rejlik a munkatarsakban

46



rejl6 egyéni képességek (motivacio, elkotelezettség, innovacio) felszabaditasédban,
tovabba a szervezet mint dinamikus mikroszocialis rendszer nyujtotta lehet6ségek
kiaknazasaban.

A munkatarsak és a szervezet egészének teljesitménye tovabb névelhet6 a kéz-
szolgalati vezetok kompetenciajanak fejlesztésével. A munkatarsak akkor képesek
jol teljesiteni, ha tisztdban vannak a veliik szemben tamasztott elvarasokkal, moti-
valtak és a vezetdk rendelkeznek a megfeleld vezet6i készségekkel. Ezen til a veze-
tok — és részben a munkatarsak — felel6ssége a kézszolgélati szervek struktirajanak
és szervezeti kulturajanak kialakitdsa, amely timogathatja, de akar akadalyozhatja
is a hatékony munkavégzést. E megkozelitések kdzds metszéspontja az ember mint
er6forras kiemelt kezelése és menedzselése. Vagyis a hatékonysag névelésének két
6 eleme a munkafolyamatok szervezése, valamint a human er6forras munkavégzé-
sének minbsége. Ezen folyamatokat jelentds mértékben egységesitheti és timogat-
hatja az informatikai struktura. A kombinalt, szolgaltaté modszertani kézpont és a
miltkodését tamogatd HR informatikai rendszer jelent®s innovacios hatést gyakorol-
hat a kdzszolgalati HR-re és atalakitana annak napi gyakorlatat.

2. A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodellje

Az elmult két évtizedben eltéré mértékben, és kiilonféle ideologiak szerint kivan-
tak megreformalni a kozszolgalatot, ezen beiil a személyzeti politikat. A vonat-
kozé szakirodalom és sajat tapasztalataink alapjan is kimondhatjuk, hogy ezek a
kisérletek csak részeredményeket hoztak. A strukturalis diszfunkcidkat érintetle-
niil hagytak, csupan egyes részteriiletekre fokuszaltak. A rendszer felépitésén csak
kisebb valtoztatasokat eszkozoltek, melyet a jogi szabalyozas is kiegészitésekkel,
moédositasokkal igyekezett lekdvetni. Egy atfogo atalakitas terve a Magyary Kéz-
igazgatas-fejlesztési Programmal valdsult meg, mely els6dleges célként hatarozta
meg a kozigazgatas személyzetpolitikdjanak feliilvizsgalatat és atalakitasat. A fo
cél egy kiszamithato, vonzé életpalya megteremtése volt, melybe beletartozik a
munkakor alapu uj kozszolgélati életpalyarendszer, de megemlithet6 az atjarhato-
sag megteremtése.

Ez a szemlélet él tovabb a 2015 februarjaban elfogadott K6zigazgatas- és Koz-
szolgaltatas-fejlesztési Stratégidban, amely régziti, hogy: ,,Az egyes kodzszolga-
lati életpalyak sikeres kialakitdsanak és miikodtetésének alapfeltétele a stratégiai
szemléletil, kompetencia alapt, integraltan miikodtetett emberi eréforras gazdal-
kodas rendszerének fokozatos kialakitasa. Ehhez ki kell dolgozni jellemzd folya-
matait, kapcsolédasi pontjait, valamint meg kell hatirozni a humanfolyamatokat
felépité egyes humanfunkciok rendszeren beliili helyét, szerepét, tovabba ki kell
dolgozni alkalmazott médszertanat.”

Ezen uj rendszerek bevezetése és fenntarthatosaga csak abban az esetben valo-
sulhat meg, amennyiben egy rendszerszerli és integralt miikodés létrejon. Ezt a
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szemléletet, illetve rendszert biztositja a Dr. Szakacs Gabor (Szakacs, 2012) altal
leirt stratégiai alapu, integralt emberi erdforrds gazdalkodas kozszolgalati rend-
szermodellje. A modell minden olyan tényez6t figyelembe vesz, amely befolyassal
lehet az emberi er6forras menedzsment folyamataira, és egyben rendszerbe fog-
lalja azokat a tényezOket, melyek nélkiil nem valdésulhat meg a hatékony emberi
eréforras menedzsment.

A humaner6forras menedzsment stratégiai szintre emelése azonban nagy kihi-
vast jelent minden szervezet szdmdra, hiszen egy teljesen j szemléletet kivan meg
a vezetdk, illetve a felsévezetdk részérdl. Barmilyen 1j rendszer bevezetésérél is
legyen sz0, a legfontosabb a kdzépvezet6k megnyerése. Amennyiben az elkétele-
zettség megvalosul, a kommunikacio és a valtozés elfogadtatasa gordiilékenyebbé
vélik, féleg abban az esetben, ha a valtozas lebonyolitasdban és az 1ij rendszerek
bevezetésében aktiv szerepet véllal ez a réteg. Erre nyujt megoldast egy olyan
modszer, mely egyesiti a coaching elemeket a tréning médszertanaval. A tovab-
biakban ezen mddszer bemutatasara térek ki.

3. Az action learning technika bemutatisa

A coaching gyakorlatilag egy személyre szabott tanacsadési rendszer, melynek
lényege, hogy a vezetfket tAmogassa a munkajukbdl fakado problémas helyze-
tek kezelésében, amely alapvetden a vezetd készségfejlesztésével jar egylitt. Ezzel
szemben az Un. team coaching szemléletében hasonlit a coachinghoz, viszont itt
mar a coach csoport egységet vezet. A tréninghez hasonlédan kis csoportban zaj-
lik, jellemzden 5-8 f6 vesz részt egy csoportban. A f6 kiilonbség azonban mégis
az, hogy nem kizardlag a vezet6i problémakkal foglalkozik, hanem sokkal inkabb
problémas helyzetekkel vagy csoport dilemmakkal. A mddszer nagyobb hangsilyt
helyez az egyiittmiikddésre, ami altal megmutatja azt, hogy a szereplék hogyan
képesek a leghatékonyabban kézdsen dolgozni. _

De mi is az action learning? ,,Az action learning nem mas, mint cselekvésen
keresztiili tanulds kontrollalt kornyezetben.” (O’Neil, Marsick, 2007). A modszer
Reg Revans nevéhez fiizddik, amelyet a 40-es, 50-es években fejlesztett ki. Reg
Revans viszonylag koran, tizenévesen fedezte fel az informacié megosztasianak
fontossagat. Edesapja a Titanic-katasztrofa vizsgalobizottsaganak tagja volt, mely-
nek keretében a tulélok tapasztalataibol kovetkeztetett a végzetes baleset kériil-
ményeire. A vizsgalat azt mutatta ki, hogy a baleset elkeriilhet6 lett volna, ha a
lényeges informaciokrol (kozeledik a hajé egy jéghegyhez) mindenki a megfeleld
id6ében és mindségben részesiil (a megfeleldé mindség jelentoségérodl a technika
ismertetése sordn részletesen lesz szg). Revansban ekkor fogalmazodott meg, hogy
a kérdésekben mekkora lehetség lakozik. Felismerte, hogy a,,mi?” kérdésekre kell
keressiik a valaszt — vagyis a puszta informéciokra és tényekre — ahelyett, hogy a
»miért?”-ekkel, vagyis a mellékes dolgokkal foglalkoznank. Talan mindenki sza-
madra ismerés az a helyzet, amikor egy feladat kiadasat kovetden a beosztott els6-
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sorban azzal foglalkozik, hogy azt miért éppen neki kell megoldania és miért nem
masnak. Vagyis még véletleniil sem azzal, hogy mit kell tennie és azt hogyan fogja
megoldani. Egyetértek Revans-szal: a miértekkel nem jutunk elbbre.

A modszert kezdetben szénbanyakban és korhazakban alkalmaztdk, majd — a
sikeren felbuzdulva — olyan multinacionalis cégek kezdték el hasznélni, mint a
General Electric, a Nokia, a Motorola vagy a PwC. A privat szféra mellett az 4llami
szervezetek korében is elterjedt a modszer, hasznalja példaul az Amerikai Egye-
siilt Allamok Védelmi Minisztériuma és a Federal Deposit Insurance Corporation
(FDIC) (Lanahan, Maldonado, 2008) is.

Az action learning alapvet&en a kompetencia alapu tréningek egyfajta tovabb-
gondolasa. A tréning modszertananak elemeire épit, és azok elveit hasznalja a meg-
oldasok soran. Nagy elonye, hogy a tapasztalati tanulast veszi alapul, igy konk-
rét problémak megoldasan keresztiil tanulnak és fejlédnek a résztvevd vezetdk.
A résztvevok érkezhetnek a szervezet hasonld teriiletérdl és teljesen kiillonbdzé
szakteriiletrdl is, és a témavalasztasnak nem kell feltétleniil kdzvetleniil kapcso-
l6dnia minden résztvevohoz. Az action learning céljanak elérése szempontjabol
lényegtelen ez a kérdés. Tehat a team tagjai dolgozhatnak ugyanannak a szervezeti
projektnek a kiilénbdz6 szeletein, vagy akar teljesen kiilénb6z6 projekteken is. A
tréningek soran egyszeri sematikus feladatokon keresztiil jutnak el egy felisme-
réshez, melybdl levonhatjak a megfelel$ kovetkeztetéseket. A feladat szempontja-
bdl a konkluzid a lényeg, melyet sok teriilet koré épithetiink. A modszer azonban a
tekintetben meghaladja a trénig modszertanat, hogy kozelebb hozza a résztvevok
és a csapat tagjait a problémahoz, igy révid ido alatt olyan megoldas sziilethet,
mely azonnal adaptalhat6 a mindennapi munka soran.

Az akciotanulas soran a témagazda az a személy, akinek problémajat, ,,témajat”
elemzi és feldolgozza a csoport. A ,,gazda” a tréning soran valtozhat, hiszen tGbb
téma is feldolgozasra keriil a folyamat alatt, illetve tobben is lehetnek érintettek
egy témaban. Ez altalaban akkor fordul el8, amikor t6bb résztvevé is érkezik egy
szakteriiletrol. Az egyes talalkozok soran a csapattagok felvaltva keriilnek a téma-
gazda vagy problémagazda szerepbe, mikdzben a t&bbi csapattag mindent megtesz
annak érdekében, hogy a témagazda sikeresen eldbbre jusson a projektjében.

Az action learning team tagjai tehdt egyiitt €s egymastdl tanulnak azaltal, hogy
valédi problémakon dolgoznak, €s a sajat tapasztalataikra reflektalnak. A folya-
matot egy tréner segiti, aki kezdetben vezeti és iranyitja, majd a problémak fel-
tardsa soran egyre inkabb tereli/timogatja a csoportot. A vezetd tréner és coach
funkciot is betolt egy személyben. A coach {6 feladata tehat, hogy kiaknazza a
csoportban €s a felvetett problémaéban rejlé lehet6ségeket, melybdl a szervezet és
a csoport egyarant profital. A moédszer nagy szabadsagot enged a résztvevoknek,
hiszen kézdsen dontik el, hogy milyen gyakorisaggal és hanyszor taldlkozzon a
team, igy a képzés ezek alapjan allhat tébb, vagy esetleg egyetlen iilésbél is. Rész-
ben ennek a nagyfoku rugalmassagnak is kdszonhet6 a tréning modszertan sikere,
hiszen annak id6tartama is rugalmasan képes alkalmazkodni a vezeti igényekhez.

49



A modszer egy masik nagy hozadéka, hogy a team coaching technikéak koziil talan
a legjobb tdptalajt ny\ijtja a szervezetek kialakitisahoz, hiszen azaltal, hogy a mod-
szert elsajatitjak, a csoportok képessé valnak arra, hogy sajat csapatukon beliil is
alkalmazzik a tanult eszkdzoket (Horvath, 2014).

4. Konkluzio

Tehat a kozszolgélat hatékonysaganak novelése érdekében az emberi eréforras
menedzsment folyamatok fejlesztésének kiemelkedd jelentdsége van. Ezt a folya-
matot — a stratégiai emberi er6forrds menedzsment altal kialakitott kévetelmé-
nyeknek megfelelden — stratégiai szintre kell emelni és ki kell hasznélni az egyéni
kompetencidk fejlesztésében rejldé innovativ lehetéségeket. Ennek a kézszolgalat
egésze, illetve szervezeti szinten valé megvaldsuldsa esetén — a kormanytisztvise-
161 allomany elégedettségének névekedésén til — a hatékonysag jelentds javuldsa-
val lehet szamolni. A munkatarsak személyzeti tevékenységhez vald viszonyuldsa
ezen tényezok fliggvényében szintén pozitivan valtozik.
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