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VezetŖi ºsszefoglal· 
 

Ha az ezer ®ves Magyar Ćllamra szervezetrendszerk®nt tekint¿nk, meg§llap²thatjuk, hogy az 

egyik legfontosabb erŖforr§sa, a szervezetet mŤkºdtetŖ szem®lyzet. A kºzigazgat§sban, mint 

az §llamigazgat§s egyik legnagyobb alrendszer®ben a szem®lyi §llom§ny kiemelkedŖ 

jelentŖs®ge tºbb tŖbŖl fakad. A legfŖbb, hogy a kºzigazgat§sban a feladatok v®grehajt§sa ®s 

ell§t§sa a ĂHaza ¿dv®re ®s a kºz szolg§lat§banò tºrt®nik, erŖs nemzettudaton alapul· ®s 

®rt®kelvŤ kºzszolg§lati szem®lyzettel. 

Ezen felismer®sbŖl fakad·an a magyar politikum, ®lve a v§laszt·polg§rok felhatalmaz§s§val, 

2010-ben a Magyary Zolt§n Kºzigazgat§s-fejleszt®si Programok (11.0, 12.0), majd 2013-ban 

a Kºzigazgat§si ®s Kºzszolg§ltat§s-fejleszt®si Strat®gia ment®n nekil§tott Magyarorsz§g 

m®lys®gi ®s minden elemre kiterjedŖ meg¼j²t§s§nak. Azon bel¿l kºzigazgat§si mŤkºd®s ¼j 

alapkºvekre helyez®s®nek oly m·don, hogy az nem puszt§n a m§nak feleljen meg, hanem 

int®zked®sei ®s ¼j²t§sai §ltal meg tudjon felelni a magyar §llamfejlŖd®s kereszt®ny ®s nemzeti 

hagyom§nyainak ï a szil§rds§g ok§n-, ®s a jºvŖ egyre gyorsabban ®rkezŖ kih²v§sainak - a 

megmarad§s ok§n. Ezt a feladatot hivatott megval·s²tani a 1602/2014. (XI. 4.) Korm. 

hat§rozattal ®letreh²vott, a Miniszterelnºks®g keretein bel¿l mŤkºdŖ Ćllamreform Bizotts§g. 

Jelen Megalapoz· tanulm§ny c®lja, hogy ®p²tve a 2007-2013-as EU-s fejleszt®si ciklus 

eredm®nyeire, ²gy k¿lºnºsen a rend®szeti szervekn®l alkalmazott szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®s (SZT£R) tapasztalataira, a piaci ®s nemzetkºzi j· gyakorlatokra, 

megalapozza a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s m·dszertani elemeit a civil kºzigazgat§s 

ter¿let®n tºrt®nŖ implement§ci·hoz. A Megalapoz· tanulm§ny keretei kºzºtt rºviden 

bemutat§sra ker¿l a SZT£R elŖzm®nyek®nt szolg§l·, a 2013. janu§r 1-vel bevezetett, a h§rom 

hivat§srend kºzºs teljes²tm®ny®rt®kel®s®re alkalmas T£R rendszer. Az Egyes¿lt Ćllamok, 

N®metorsz§g ®s Nagy Britannia valamint a piaci szektorban alkalmazott szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®sre vonatkoz· j· gyakorlatokon kereszt¿l a Megalapoz· tanulm§ny 

javaslatokat fogalmaz meg a 2014-2020-as fejleszt®si ciklusban ®letre h²vand· K¥ZSZT£R 

m·dszertani kºvetelm®nyeire (m®r®s ®s ®rt®kel®s szempontjai) ®s az 

implement§ci·s folyamatra. 
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1. A kºzszolg§lati hum§nerŖforr§s fejleszt®s alapjai ®s ir§nyai 
 

1.1. ! ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ ƘŜƭȅŜ ŀ ƳŀƎȅŀǊ ƪǀȊƛƎŀȊƎŀǘłǎ ŦŜƧƭŜǎȊǘŞǎƛ 

ǎǘǊŀǘŞƎƛłƪōŀƴ όaŀƎȅŀǊȅ tǊƻƎǊŀƳΣ YǀȊƛƎŀȊƎŀǘłǎ Şǎ YǀȊǎȊƻƭƎłƭǘŀǘłǎ ŦŜƧƭŜǎȊǘŞǎƛ 

{ǘǊŀǘŞƎƛŀΣ Wƽ #ƭƭŀƳ ƧŜƭŜƴǘŞǎΣ #ƭƭŀƳǊŜŦƻǊƳ нΦлύ 
 

A ĂJ· Ćllamò megteremt®se ®rdek®ben Magyarorsz§g Korm§nya 2011-ben h§rom jelentŖs 

igazgat§si programot ind²tott, amelyek kºz¿l jelen tanulm§ny t§rgya tekintet®ben 

relevanci§val Magyary Zolt§n - a kºzigazgat§s tudom§ny§nak nemzetkºzi szintŤ 

tekint®ly®nek nev®t viselŖ- kºzigazgat§s fejleszt®si program rendelkezik. A Magyary Zolt§n 

Kºzigazgat§s Fejleszt®si Program (tov§bbiakban: Magyary Program) a kºzigazgat§s 

meg¼j²t§s§t n®gy beavatkoz§si ter¿leten kereszt¿l k²v§nja v®grehajtani: a.) feladat, b.) 

szervezet, c.) elj§r§s, d.) szem®lyzet. 

Az erŖs §llam elv®lt oszt· strat®giai dokumentumok a szem®lyzet fogalm§t t§gan ®rtelmezik 

ez®rt a korm§nytisztviselŖken t¼l a rendv®delmi ®s katonai szolg§lat tagjait is keretei kºz® 

helyezi ®s r®sz¿kre k²v§nja - a strat®giai c®lk®nt megnevezett ®s 1336/2011. (X. 14.) sz. 

korm§nyhat§rozattal
1
 elfogadott Korm§nyzati Szem®lyzeti Strat®gi§t v®grehajtani,- aminek 

c®lkitŤz®se mind a h§rom jog§ll§s saj§toss§gait figyelembe vevŖ ®letp§ly§k megalkot§sa. A 

szem®lyzetfejleszt®s m§sik mark§ns ter¿lete az ï®letp§lya ®s annak elemei mellett- a 

szem®lyzeti igazgat§s. 

A Magyary Program 12.0 az ¼j kºzszolg§lati ®letp§ly§t az al§bbi fejleszt®si pill®rekre helyezi: 

a) hivat§setikai norm§k, b) munkakºr alap¼ rendszer, c) kiv§laszt§s d) ®rt®kel®s e) elŖmenetel 

®s javadalmaz§s, f) k®pz®si, tov§bbk®pz®si ®s vizsgarendszer, g) §llami/munk§ltat·i 

gondoskod§s
2
 

A Program c®lkitŤz®se a szem®lyzeti politika strat®giai tervez®se ®s megval·s²t§sa keret®ben a 

h§rom jog§ll§s, azaz a kºzigazgat§si, rendv®delmi ®s honv®delmi ®letp§ly§k egym§ssal 

ºsszhangban levŖ fejleszt®se az §tj§rhat·s§g ®s a mobilit§s megteremt®se. Ennek 

                                                           
1
 Az ®letp§ly§k megalkot§sa tekintet®ben tov§bbi relev§ns jogszab§lyok: 1207/2011. (VI. 28.) Korm. hat§rozat a 

fejleszt®si ir§nyok meghat§roz§s§r·l ®s a 1846/2014. (XII. 30.) Korm. hat§rozat az ¼j kºzszolg§lati ®letp§lya 

bevezet®s®rŖl 
2
 MP 12.0 62. old. 
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®rdek®ben a szem®lyzeti politika ºsszehangolt mŤkºd®se, ®s az egyes ®letp§lyaelemek ®s HR 

funkci·k kºzºs fejleszt®se val·sul meg. 

A Magyary Program 12.0 ¼j b§zisra helyezi a teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszert, amelynek 

alapvetŖ c®lja Ăa kºzszolg§lati tisztviselŖk teljes²tm®ny®nek jav²t§sa r®v®n, a munk§juk 

v®gz®s®hez sz¿ks®ges kompetenci§k (ismeret, tud§s, k®szs®gek, k®pess®gek, szoci§lis szerepek, 

®n-k®p, szem®lyis®gvon§sok, motiv§ci·) fejleszt®s®vel a szervezet c®lkitŤz®seinek el®r®s®hez 

hathat·san hozz§j§rulni, alapvetŖ feladata pedig ï az ®rt®kel®si t®nyezŖk, valamint a m®r®si 

®s az ®rt®kel®si m·dszerek kombin§lt alkalmaz§s§val ï annak meg§llap²t§sa, hogy a 

kºzszolg§lati tisztviselŖ milyen m®rt®kben ®s eredm®nnyel j§rult hozz§ a szervezet c®ljainak 

el®r®s®hezò
3
 

A Magyary Programok nyom§n ®letre h²vott Kºzigazgat§s ®s Kºzszolg§ltat§s- fejleszt®si 

Strat®gia
4
 ®s - a strat®gia v®grehajt§s§nak biztos²t§sa ®rdek®ben- Kºzigazgat§si ®s 

Kºzszolg§ltat§s fejleszt®si Operat²v Program jelºli ki azt az utat, ami ment®n a kºzigazgat§s 

fejleszt®si ir§nyok, ²gy a szem®lyzetfejleszt®sre vonatkoz· ir§nyok mutatnak a 2014-2020-as 

EU-s fejleszt®si idŖszakban.  

A Nemzeti Kºzszolg§lati Egyetem mŤhelyeiben (Ćllamtudom§nyi Int®zet) 2015-ben k®sz²tett 

J· Ćllam Jelent®s ĂHat®kony Kºzigazgat§sò r®sze neves²ti a szem®lyzetpolitik§val 

kapcsolatos alapvet®seket. 

A hat®kony kºzigazgat§s megval·s²t§sa az al§bbi h§rom pill®ren nyugszik  

a.) ErŖforr§s hat®konys§g (m®rhetŖs®g: A kºzigazgat§s kºlts®gvet®s szerinti szem®lyi juttat§s 

elŖir§nyzat§nak a GDP-hez viszony²tott ar§nya)       

 b) Felk®sz¿lts®g (m®rhetŖs®g: Kºzszolg§lati tov§bbk®pz®si rendszerben biztos²tott tan·r§k 

sz§ma)  

c) El®gedetts®g (m®rhetŖs®g: ¦gyf®l el®gedetts®g index)
5
 

Az Ćllamreform Bizotts§g l®trehoz§s§r·l sz·l· 1602/2014 (XI.4.) korm§nyhat§rozat a) pontja 

rºgz²ti az §llami hum§ntŖke reformj§ra vonatkoz· ig®nyt. 

                                                           
3
 MP 12.0 64. old. 

4
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9

gia_.pdf 
5
 http://uni -nke.hu/uploads/media_items/jo-allam-jelentes.original.pdf   122. old 

http://uni-nke.hu/uploads/media_items/jo-allam-jelentes.original.pdf
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Ennek keret®ben: 

a) a fegyveres szervek tagjaira vonatkoz· ®letp§lyamodell kidolgoz§s§val ®s bevezet®s®vel; 

b) az  §llami szf®r§ban foglalkoztatottak l®tsz§m§nak ï az  ell§tott §llami feladatok 

f¿ggv®ny®ben tºrt®nŖ ï int®zm®nyi szintŤ fel¿lvizsg§lat§val, majd a  tapasztalatok alapj§n 

kºzszolg§lati ®letp§lyamodell kidolgoz§s§val ®s bevezet®s®vel 

Jelen sorok ²r§s§nak pillanat§ig az Ćllamreform Bizotts§g nem tŤzte napirendj®re az egy®ni 

vagy szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®ssel kapcsolatos javaslatok megvitat§s§t.  

A teljes²tm®ny®rt®kel®sre vonatkoz· tematika egy aspektusb·l b²rt relevanci§val, jeles¿l az 

Ćllami Sz§mvevŖsz®k §ltal k®sz²tett ĂKºlts®gvet®si szervek teljes²tm®ny®rt®kel®seò 

1.2. ! ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ ǾƛǎȊƻƴȅŀ ŀȊ ŜƎȅŞƴƛ ŞǊǘŞƪŜƭŞǎƘŜȊ Şǎ ŀ 

ǎȊŜǊǾŜȊŜǘŦŜƧƭŜǎȊǘŞǎƘŜȊ 
 

Kºzigazgat§s fejleszt®s logik§ja szempontj§b·l, az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®snek sz¿ks®ges 

ºsszhangban lennie a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s eredm®ny®vel, az al§bbiak ok§n:  

Az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s alapvetŖen a szem®lyzet beavatkoz§si ter¿let®re esik, m²g a 

szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s a feladat v®grehajt§s hat®konys§g§r·l ad k®pet, azaz a feladat 

beavatkoz§si ter¿let®n helyezkedik el. Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®s eset®ben a kºzigazgat§s fejleszt®s mind a n®gy beavatkoz§si ter¿lete 

fontos szerephez jut, tekintettel arra, hogy a civil jog§ll§s hat§lya al§ tartoz· szem®ly egy 

adott feladat v®grehajt§s§t egy adott szervezetben egy adott elj§r§si folyamat keret®ben hajtja 

v®gre. 

A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s, mint a feladat v®grehajt§s hat®konys§g§nak fokm®rŖj®t az 

al§bbi §br§val szeml®ltetj¿k: 

 

 

 

 

 

 
CŜƭŀŘŀǘƪŀǘŀǎȊǘŜǊ όŀȊ łƭƭŀƳƛ 

ŦŜƭŀŘŀǘƻƪ ǀǎǎȊŜǎǎŞƎŜύ 
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A civil  jog§ll§s¼ szem®ly §ltal, munkakºre alapj§n v®gzett tev®kenys®ge sz¿ks®gszerŤen az 

Ćllami Feladatkataszter egyik eleme (feladat). Az Ŗ teljes²tm®nye szervesen ºsszef¿gg a 

szervezet teljes²tm®ny®vel. 

1.3. ! ƧƻƎǎȊŀōłƭȅƛ ƘłǘǘŞǊ ōŜƳǳǘŀǘłǎŀ 
 

Magyarorsz§g Alaptºrv®nye 
 

17. cikk (5) A korm§nytisztviselŖk jog§ll§s§t tºrv®ny szab§lyozza 

 

45. cikk (5) Magyar Honv®ds®g szervezet®re, feladataira, ir§ny²t§s§ra ®s vezet®s®re, mŤkºd®s®re 

vonatkoz· r®szletes szab§lyokat sarkalatos tºrv®ny hat§rozza meg. 

 

46. cikk (6) A rendŖrs®g ®s a nemzetbiztons§gi szolg§latok szervezet®re, mŤkºd®s®re vonatkoz· 

r®szletes szab§lyokat, a titkosszolg§lati eszkºzºk ®s m·dszerek alkalmaz§s§nak szab§lyait, valamint 

a nemzetbiztons§gi tev®kenys®ggel ºsszef¿ggŖ szab§lyokat sarkalatos tºrv®ny hat§rozza meg. 

 

 

 
A kºzszolg§lati tisztviselŖkrŖl 

sz·l· 2011. ®vi CXCIX. 

tºrv®ny 

 
A Kttv. 130.Ä (1) ï (2) rºgz²ti: A 

korm§nytisztviselŖ 

munkateljes²tm®ny®t a munk§ltat·i 

jogkºr gyakorl·ja m®rlegel®si 

jogkºr®ben elj§rva ²r§sban 

 
A honv®dek jog§ll§s§r·l sz·l· 

2012. ®vi CCV. tºrv®ny 

 
A Hjt. 87. Ä (1) bekezd®se kimondja: 

az §llom§ny tagj§t a munk§ltat·i 

jogkºrt gyakorl· m®rlegel®si 

jogkºr®ben elj§rva, ²r§sban 

rendszeresen ®rt®keli. A 

teljes²tm®ny®rt®kel®s c®lja az 

A rendv®delmi feladatokat 

ell§t· szervek hivat§sos 

§llom§ny§nak szolg§lati 

jogviszony§r·l sz·l· 2015. ®vi 

XLII . tºrv®ny (Hszt.) 

 
Hszt. 111. Ä (1) 

a hivat§sos §llom§ny tagj§nak 

szolg§latell§t§s§t, magatart§s§t ®s 

a vele szemben t§masztott 

kºvetelm®nyeknek val· 

{ǘŀǘǵǘǳƳ ǊŜƴŘŜƭŜǘϝόŀŘƻǘǘ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘǊŜ 

ǾƻƴŀǘƪƻȊƽ łƎŀȊŀǘƛ ǎȊŀōłƭȅƻƪΣ ŀƭŀǇƝǘƽ 

okiratok) 

{ȊŜǊǾŜȊŜǘƛ Şǎ ƳǼƪǀŘŞǎƛ ǎȊŀōłƭȅȊŀǘ 

«ƎȅǊŜƴŘ 

aǳƴƪŀƪǀǊ 
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®rt®keli (teljes²tm®ny®rt®kel®s). 

 
 
 
 

elŖmenetel objektivit§s§nak 

biztos²t§sa, az egy®ni 

kezdem®nyez®sen ®s a vezetŖi 

elgondol§son alapul· hat®kony 

kiv§laszt§si rendszer mŤkºdtet®se. 

 

megfelel®s®t ®vente egy 

alkalommal ®rt®kelni kell. 

V®grehajt§si rendeletek 
 

 

 

10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet 

a kºzszolg§lati tisztviselŖk egy®ni 

teljes²tm®ny®rt®kel®srŖl 

 

 

 

7/2014. (I. 31.) HM utas²t§s a 

teljes²tm®ny®rt®kel®ssel ®s az 

elŖmenetellel kapcsolatos egyes 

feladatokr·l 

 

26/2013. (VI. 26.) BM rendelet A 

bel¿gyminiszter ir§ny²t§sa alatt 

§ll· egyes fegyveres szervek 

hivat§sos §llom§ny¼ tagjai 

teljes²tm®ny®rt®kel®s®nek aj§nlott 

elemeirŖl, az aj§nlott elemek 

alkalmaz§s§hoz kapcsol·d· 

elj§r§si szab§lyokr·l, a minŖs²t®s 

rendj®rŖl ®s a szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®srŖl 

 

Egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s 

 

 

Egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s 

Egy®ni ®s szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®s 

 

1.4. ! ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ ŜƭǃȊƳŞƴȅŜƛ ŀ ŎƛǾƛƭ ƪǀȊǎȊƻƭƎłƭŀǘōŀƴ 
 

A fentebb neves²tett strat®gi§k ment®n tºrt®nŖ fejleszt®si beavatkoz§st c®lzott sz§mos, az 

Ćllamreform Operat²v Program keret®ben megval·sult konstrukci· ²gy k¿lºnºsen az ĆROP 

2.2.17 Đj Kºzszolg§lati £letp§lya, ĆROP 2.2.5 Hum§nerŖforr§s fejleszt®se a kºzponti 

kºzigazgat§sban ®s az ĆROP 1.2.18 k·dsz§m¼ Szervezetfejleszt®si program. A felsorolt 

operat²v programok keretei kºzºtt megalkotott rendszerek, m·dszertanok ¼j alapra helyezt®k 

a kºzszolg§lati szem®lyzetpolitik§t ®s annak ir§nyait. 

Az ĆROP 2.2.5 k·dsz§m¼ Hum§nerŖforr§s fejleszt®s a kºzponti kºzigazgat§sban elnevez®sŤ 

projekt keret®ben orsz§gosan ®s kºzpontos²tott form§ban bevezet®sre ker¿lt mind a h§rom 

hivat§srend egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s®re alkalmas T£R rendszer, amelynek kereteit ®s 

felt®teleit az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®srŖl sz·l· 10/2013. (I.21.) Korm§nyrendelet rºgz²ti. 

A teljes²tm®ny®rt®kel®s folyamat§nak fel¿gyelet®t ®s szakmai koordin§ci·j§t a Kºzigazgat§si 

®s Igazs§g¿gyi Hivatal l§tta el. A KIH felelt ezen t¼lmenŖen 

teljes²tm®ny®rt®kel®sek elv®gz®s®hez, monitoring tev®kenys®gek 

ell§t§s§®rt, az ®rintett §gazatok ®s szervezetek szakembereinek 
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felk®sz²t®s®nek szervez®s®®rt, tov§bb§ az informatikai h§tt®rt§mogat§st szolg§ltat§s§®rt (T£R 

Centrum).  A 2014-es v§laszt§sok ut§ni §tszervezŖd®sek eredm®nyek®nt a 

szem®lyzetfejleszt®ssel kapcsolatos, elŖbb eml²tett feladatok a KIH-tŖl §tker¿ltek a 

Bel¿gyminiszt®rium h§tt®rint®zm®nyek®nt mŤkºdŖ a Kºzszolg§lati Szem®lyzetfejleszt®si 

FŖigazgat·s§ghoz. 

A teljes²tm®ny®rt®kel®s kºtelezŖ ®s aj§nlott elemei illetve folyamata: 

 

A teljes²tm®ny®rt®kel®s folyamata: A t§rgy®vi teljes²tm®ny®rt®kel®s feladatainak idŖbeni 

folyamata (t§rgy®vben - 2014. janu§r 1-tŖl kezdŖdŖen) 

¶ janu§r 31-ig: minden ®rt®kelt sz§m§ra egy®ni teljes²tm®nykºvetelm®ny 

meghat§roz§sa 

¶  j¼nius 15 - j¼lius 15: elsŖ f®l®ves teljes²tm®nyt kell ®rt®kelni (kiv®ve Hjt.); 

¶  j¼lius 15-ig: minden ®rt®kelt sz§m§ra meg kell hat§rozni a m§sodik f®l®ves 

munkakºri egy®ni teljes²tm®nykºvetelm®nyeket (kiv®ve Hjt.); 

¶ ®vkºzben az ®rt®kelŖ vezetŖ m·dos²thatja az ®rt®kelt teljes²tm®nykºvetelm®ny®t (az 

®rt®kelttel egyeztetnie ®s indokolnia kell); 
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¶ t§rgy®vet kºvetŖ janu§r 1 - janu§r 31: a t§rgy®v m§sodik f®l®v®t, valamint az eg®sz 

t§rgy®vet az ®rt®kelŖ vezetŖnek kell ®rt®kelnie ®s m®rnie, ®s ekkor tºrt®nik a 

minŖs²t®s (kiv®ve Hjt.).
6
 

7
 

A Kºzigazgat§si ®s Igazs§g¿gyi Hivatal ®s a Kºzigazgat§si ®s Igazs§g¿gyi Miniszt®rium 

kedvezm®nyezettk®nt val·s²totta meg az ĆROP 1.2.18 k·dsz§m¼ Szervezetfejleszt®si Projektet. A 

projekt m®rfºldkŖnek tekinthetŖ, figyelemmel arra, hogy a szem®lyzetfejleszt®st alapjaiban 

meghat§roz· m·dszertanok (®s ezt kºvetŖen a m·dszertanon alapul· tesztel®sek) k®sz¿ltek el. A 

projekt c®lja a kºzigazgat§si mŤkºd®si hat®konys§g nºvel®s®t t§mogat· kezdem®nyez®sek 

alkalmaz§sa, melynek keret®ben tºbbek kºzºtt tov§bbfejleszt®sre ker¿lt a Kºzºs £rt®kel®si 

keretrendszer (CAF -Common Assessment Framework ï), mint szervezetfejleszt®si int®zked®seket 

t§mogat· online rendszer. A Kºzºs £rt®kel®si Keretrendszer (CAF) teljes kºrŤ minŖs®gir§ny²t§si 

eszkºz, amelynek l®trehoz§s§t az Eur·pai MinŖs®gir§ny²t§si Alap²tv§ny (EFQM) Kiv§l·s§g Modellje 

®s a n®metorsz§gi Speyer Kºzigazgat§s-tudom§nyi Egyetem®nek modellje ihletett. A CAF szervezeti 

ºn®rt®kel®si keretrendszer m·dszertana olyan ºn®rt®kel®s elv®gz®s®re ad ir§nymutat§st, amely a 

szervezet ºsszes mŤkºd®si ter¿let®t lefedi. A CAF ºsszegyŤjti ®s elemzi a szervezeti 

teljes²tm®nyindik§torok eredm®nyeit, felt®rk®pezi ®s elemzi a folyamatokat, ºsszegyŤjti ®s ®rt®keli a 

szervezeti tud§smegoszt§s elemeit, valamint felm®ri ®s minŖs²ti a szervezet v§ltoz§sokra tºrt®nŖ 

reag§l§si k®pess®g®t.
8
 

                                                           
6
 www.ter.gov.hu 

7
 #wht-1.2.18-2012-2012-0001 

8
 http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok 

Åa kompetencia alap¼ 
munka-magatart§s  
f®l®vi r®sz®rt®kel®se; 

Åegy®ni kiemelt 
teljes²tm®nykºvetelm®
nyek meghat§roz§sa  a 
munkakºri le²r§s 
alapj§n; 

Åegy®ni 
teljes²tm®nykºvetelm®nye
k  r®szm®r®se ®s/vagy  
r®sz®rt®kel®se 

Åa kompetencia alap¼ 
munka-magatart§s  ®v 
v®gir ®z®rt®kel®se;  

®v v®gi 
r®sz®rt®kel®s ®s  

MINŕSĉT£S 

 (janu§r) 

 egy®ni 
teljes²tm®ny-

kºvetelm®nyek 
meghat§roz§sa            
(janu§r) 

f®l®vi 
r®sz®rt®kel®s; 
egy®ni 

teljes²tm®ny-
kºvetelm®nyek 
meghat§roz§sa             
(j¼lius) 

A teljes²tm®ny edz®se a 

folyamatok nyomon 

kºvet®se 
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A projekt eredm®nyek®nt az al§bbi ter¿leteket ®rintŖ m·dszertanok k®sz¿ltek el: a.) 

Teljes²tm®nymenedzsment, b.) Folyamatoptimaliz§l§s, c.) Tud§smegoszt§s, d.) 

MinŖs®gir§ny²t§s CAF, e.) V§ltoz§skezel®s  

1.5. /!C ƪŀǇŎǎƻƭŀǘŀ Ƴłǎ ƳƽŘǎȊŜǊŜƪƪŜƭ Şǎ /!C Ƨƽ ƎȅŀƪƻǊƭŀǘ ōŜƳǳǘŀǘłǎŀ 
 

A CAF szervezeti ºn®rt®kel®s a hozz§ kapcsol·d· modell alapj§n §ttekinti a szervezet teljes 

mŤkºd®s®t ®s eredm®nyeit. Ez§ltal igen fontos integr§l· szerepet tºlthet be a kºzigazgat§si 

szervezetekn®l megval·sul· k¿lºnbºzŖ szervezetfejleszt®si ®s ®rt®kel®si m·dszerek 

kºzºtt, mint p®ld§ul: 

a) vezetŖi ®s egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s (T£R); 

b) integrit§si kock§zat ®rt®kel®s9
; 

c) inform§ci· menedzsment ®s szervezeti indik§torok 

d) minŖs®gir§ny²t§si rendszer mŤkºdtet®se (pl. ISO 9001); 

 

a) VezetŖi ®s egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s (T£R) 

A CAF ®s a jelenlegi teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer tºbb ponton is kapcsol·dhat 

egym§shoz. A T£R adatai, szervezeti szintŤ statisztikai ºsszes²t®sben 

az ºn®rt®kel®s sz§m§ra input adatk®nt szolg§lnak. A teljes²tm®ny 

                                                           
9
 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet łƭǘŀƭ ŜƭǃƝǊǘ ŞǊǘŞƪŜƭŞǎ 
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®rt®kel®si rendszer lehetŖs®get teremt az egy®ni szintŤ fejleszt®si ir§nyok kijelºl®s®re. 

M²g a CAF ºn®rt®kel®s sor§n a T£R eredm®nyeire ®p²tve szervezeti szintŤ fejleszt®si 

ir§nyokat lehet meghat§rozni. 

Mindezen t¼l az ºn®rt®kel®s seg²thet a T£R mŤkºdtet®s®nek jav²t§s§ban is, mivel k¿lºn 

®rt®kel®si szempontk®nt jelenik meg a CAF modellben a teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer 

mŤkºd®s®nek ®rt®kel®se. 

b) Integrit§si kock§zat ®rt®kel®s 

A CAF modellnek hazai fejleszt®s keret®ben megtºrt®nt az integrit§si szempontok 

szerinti tov§bbfejleszt®se. Ez§ltal a CAF ºn®rt®kel®ssel is elv®gezhetŖ a szervezetek 

integrit§si kock§zat§nak felt®rk®pez®se.  

Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy csup§n a modell tov§bbfejleszt®se tºrt®nt meg az 

integrit§si kock§zat elemeivel. A hozz§ kapcsol·d· m·dszertannak nem tºrt®nt meg a 

fel¿lvizsg§lata, ²gy jelen form§j§ban nem tudja m®g kiv§ltani a rendelet §ltal elŖ²rt 

integrit§si kock§zat ®rt®kel®st. Ehhez sz¿ks®ges volna a m·dszertan tov§bbfejleszt®se 

is. 

c)  Inform§ci· menedzsment ®s szervezeti indik§torok 

Az ºn®rt®kel®s megkezd®se elŖtt az objekt²v t®nyekre alapozott ®rt®kel®s®rdek®ben §t 

kell tekinteni a szervezetnek a krit®riumok ment®n a rendelkez®sre §ll· inform§ci·kat, 

adatokat a szervezet mŤkºd®s®vel kapcsolatosan. Ez a feladat egyr®szt megalapozza a 

t®nyalap¼ ®rt®kel®st, m§sr®szt rendszerezi a sz¿ks®ges inform§ci·kat, adatokat ®s a 

szervezet tagjai megismeri azokat. 

d) MinŖs®gir§ny²t§si rendszer mŤkºdtet®se 

A szervezetek §ltal kialak²tott minŖs®gir§ny²t§si rendszerek ï pl. ISO 9001 ï a CAF 

modellel teljesen azonos alapokon nyugszanak. Ez®rt az ºn®rt®kel®s seg²thet a rendszer 

mŤkºdtet®s®hez kapcsol·d· ®rt®kel®sek szervezeti szintŤ ºsszegzŖ ®rt®kel®s®ben, 

valamint a rendszerhez kapcsol·d· folyamatok fejleszt®s®ben.  

CAF tºrt®nete ï statisztikai adatok 

A CAF k²s®rleti v§ltozata 2000-ben indult el, amelyet a tag§llami tapasztalatok alapj§n tºbb 

alkalommal, legut·bb 2013-ban kisebb m®rt®kben m·dos²tottak. 2004. ®vtŖl 

kezdŖdŖen a korm§nyhivatalok jogelŖdjei az akkori megyei 

kºzigazgat§si hivatalok kºz¿l n®h§nyban (tºbbek kºzºtt: 
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Kom§rom-Esztergom, Vas, Fej®r ®s Veszpr®m megy®kben) bevezet®sre ker¿lt a CAF 

minŖs®gfejleszt®si modell. K¿lsŖ tan§csad·k seg²ts®g®vel siker¿lt megtanulni a modell 

l®nyeg®t ®s a m·dszer alkalmaz§s§t, ezt kºvetŖen k®t ®vente visszat®rŖen m§r saj§t belsŖ 

erŖforr§sb·l is tudt§k a k®pz®seken §tment szervezetek a modellt alkalmazni. A 2 ®ves 

fejleszt®si ciklus alkalmas arra, hogy az ¼jabb ºn®rt®kel®sig eltelt idŖben a felt§rt fejlesztendŖ 

ter¿letek vonatkoz§s§ban eredm®nyeket lehessen el®rni. 

A CAF nemzetkºzi koordin§ci·j§t az Eur·pai Kºzigazgat§si Int®zet (EIPA) v®gzi. A CAF 

2013 m·dszertan megjelen®s®t kºvetŖen ennek hazai adapt§ci·ja is elk®sz¿lt a Kºzigazgat§si 

®s Igazs§g¿gyi Miniszt®rium koordin§l§s§val
10

.  

A CAF sikeress®g®t mutatja, hogy az eltelt 15 ®v alatt Eur·pa szerte tºbb mint 3000 

kºzigazgat§si int®zm®ny alkalmazta a modellt minŖs®g¿gyi tev®kenys®ge sor§n. 

Magyarorsz§gon 2010-ig a kºlts®gvet®si szektor jelentŖs alrendszerei, ¼gy, mint 

§llamigazgat§s, ºnkorm§nyzati igazgat§s, rendv®delmi igazgat§s alkalmazt§k a CAF-ot, mint 

szervezeti ºn®rt®kel®si minŖs®gmenedzsment eszkºzt. 2013-ban az ĆROP 1.2.18 

Szervezetfejleszt®si Projekt t§mogat§s§val pezsd¿lt fel ism®t a CAF alkalmaz§s, amikor tºbb 

ºnkorm§nyzat ®s kºzponti kºzigazgat§si szerv (kºzt¿k miniszt®rium is), tov§bb§ a 

b²r·s§gok is bevezett®k a CAF ºn®rt®kel®st.  

A meg¼jult korm§nyzati CAF adatb§zisban a 2013 ·ta CAF-ot alkalmaz· szervezetek vannak 

nyilv§ntartva. Jelenleg 300 regisztr§lt szervezet van, ebbŖl 183 korm§nyhivatalhoz, ill. 

j§r§si hivatalhoz tartoz· munka¿gyi kirendelts®g, ezek CAF ºn®rt®kel®s®t a Nemzeti 

Munka¿gyi Hivatal koordin§lta.  

A CAF alkalmaz§s erŖsºd®s®vel p§rhuzamosan a m·dszertan fejleszt®se tekintet®ben is 

tºrt®ntek l®p®sek. ElkezdŖdºtt a tematikus ºn®rt®kel®seket lehetŖv® tevŖ m·dszertani 

fejleszt®s, ennek elsŖ l®p®sek®nt a CAF modell integrit§s f·kusz¼ elemz®se ®s p®ld§kkal 

tºrt®nŖ bŖv²t®se r®v®n a szervezetek integrit§si kock§zataikat ®s ennek kezel®s®re tett 

int®zked®seiket is ®rt®kelhetik a CAF m·dszertan seg²ts®g®vel.  

 Egy j· gyakorlat bemutat§sa: Kom§rom 

A Kom§romi Polg§rmesteri Hivataln§l 2014. ®vben az ĆROP-1.A.5. jelŤ p§ly§zat keret®ben 

vezett¿k be ¼jb·l a CAF minŖs®gfejleszt®si modellt. A hivataln§l nagy 

hagyom§nyai voltak a minŖs®gfejleszt®snek, 2010. elŖtt a CAF ®s az 
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ISO szerinti minŖs®gfejleszt®si modell is mŤkºdºtt. N®h§ny ®ves sz¿net ut§n ¼jb·l 

elkezdt¿nk hangs¼lyt fektetni a hivatali minŖs®gfejleszt®sre. A k¿lºnbs®g a k®t idŖszak kºzºtt 

az, hogy m²g a kor§bbi idŖszakban folyamatos tan§csad·i seg²ts®g ig®nybev®tel®re ®p²tettek, 

a 2014. ®vi ºn®rt®kel®s sor§n pedig m§r arra tºrekedt¿nk, hogy a m·dszert magunk is 

elsaj§t²tsuk, ®s a k®sŖbbiekben m§r ak§r tan§csad·i seg²ts®g n®lk¿l is, vagy minim§lis 

seg²ts®ggel tudjuk az ºn®rt®kel®st megval·s²tani. 

A 2014. ®vi ºn®rt®kel®s sor§n a r®szletes projektterv kidolgoz§s§t kºvetŖen a 85 fŖs 

appar§tusb·l egy 16 fŖs ºn®rt®kelŖ csoportot v§lasztottunk melyben minden szervezeti egys®g 

®s minden szint (vezetŖk, ¿gyint®zŖk) reprezentat²v m·don k®pviseltette mag§t. A k®rdŖ²vek 

kitºlt®s®t 1 napos k®pz®s elŖzte meg, melyben a koll®g§k k®pet kaphattak a CAF modellrŖl, 

az ºn®rt®kel®s folyamat§r·l ®s kºzºsen ®rtelmezt®k az egyes alkrit®riumokat. A k®pz®st 

kºvetŖen, a k®rdŖ²vek kitºlt®se elŖtt ®rdemes egy n®h§ny hetes idŖszakot az adatgyŤjt®snek 

szentelni, melynek keret®ben egy erre kialak²tott (lehetŖs®g szerint 4-5 fŖs) csoport a 

szervezet mŤkºd®s®re vonatkoz· adatokat, inform§ci·kat ºsszegyŤjti ®s az alkrit®riumok 

szerint rendszerezi. Hasznos, ha az adatgyŤjt®st kºvetŖen az ºn®rt®kelŖ csoport tagjai a 

k®rdŖ²v kitºlt®se elŖtt egy n®h§ny ·r§s csoportmunk§ra ºsszejºnnek, ahol k®pet kapnak az 

ºsszegyŤjtºtt adatokr·l, inform§ci·kr·l, melyet a k®rdŖ²v kitºlt®s®hez fel kell haszn§lniuk. A 

k®rdŖ²v kitºlt®s®re egy hetet hagytunk, de ennek meghosszabb²t§s§ra sz¿ks®g volt tekintettel 

arra, hogy a k®rdŖ²v megfelelŖ minŖs®gŤ kitºlt®se (az adatok tanulm§nyoz§s§val egy¿tt) 

szem®lyenk®nt §tlagban egy-k®t munkanapot ig®nybe vett. A k®rdŖ²vek egy®ni kitºlt®s®t 

kºvetŖen ker¿lt sor az ºsszes²t®sekre, majd egy konszenzusteremtŖ megbesz®l®sen a 

konszenzusos k®rdŖ²v meghat§roz§s§ra ®s a kiv§lasztott leggyakrabban megjelºlt fejlesztendŖ 

ter¿letek rangsorol§s§ra. A fejlesztendŖ ter¿letek kºz¿l a legfontosabbakra - a helyettes²t®s 

megold§s§ra ®s az ¿gyf®lkapcsolatok jav²t§s§ra - int®zked®si terv is k®sz¿lt, melyek 

v®grehajt§sa folyamatos. Ćltal§ban elmondhat· azonban, hogy a szervezet mŤkºd®s®nek 

szab§lyozotts§ga, az ¿gyf®l-el®gedetts®g m®r®se, a folyamatok tanulm§nyoz§sa ter¿let®n is 

igyeksz¿nk elŖrel®p®seket el®rni. 

A CAF modell bevezet®s®n®l ¿gyelni kell arra, hogy ne szolg§lhasson az egyes szervezetek 

ºsszehasonl²t§s§ra, mert ez az eredm®nyben torz²t§sokhoz vezethet. A modellben nem annyira 

az ®rt®kel®s, mint ink§bb a fejlesztendŖ ter¿letek felt§r§sa b²r jelentŖs®ggel. 
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A CAF ®s a jelenlegi T£R rendszer tºbb ponton is kapcsol·dhat egym§shoz. A T£R adatai, 

szervezeti szintŤ statisztikai ºsszes²t®sben az ºn®rt®kel®s sz§m§ra input adatk®nt szolg§lnak. 

A T£R kompetenci§kat ®rt®kelŖ r®sz®ben felt§r§sra ker¿lhetnek a fejlesztendŖ kompetenci§k, 

melyek fejleszt®se ®rdek®ben k®pz®si programokon val· r®szv®tel v§lik sz¿ks®gess®. A CAF 

modellel egy¿tt ®rdemes lenne bevezetni a T£R ºnk®nt v§laszthat· elemek®nt az egy®ni 

ºn®rt®kel®st. Ebben az esetben az ºn®rt®kel®s ®s a vezetŖi ®rt®kel®s kºzti k¿lºnbs®gek 

nagys§grendje is fontos inform§ci·kkal szolg§lhat. 

A CAF modell elŖnye, hogy a m·dszer elsaj§t²t§s§t kºvetŖen az ºn®rt®kel®s ®s az azt kºvetŖ 

fejleszt®si folyamat belsŖ erŖforr§sokkal is megval·s²that·k. (Ha a napi munkav®gz®s mellett 

adott esetben t¼l·r§ban kell az ºn®rt®kel®ssel kapcsolatos feladatokat megoldani, akkor 

szerencs®s ehhez anyagi ºsztºnz®st is t§rs²tani pl. c®lfeladat keret®ben). A m§sik nagyon 

fontos elŖny, hogy egyfajta minŖs®g¿gyi szeml®let kezd elterjedni a szervezetben ®s az§ltal, 

hogy elkezd¿nk a probl®m§kkal, fejlesztendŖ ter¿letekkel foglalkozni, azok megold§s§hoz is 

kºzelebb ker¿l¿nk. A modell hozz§seg²t egy olyan indik§tor-rendszer kidolgoz§s§hoz, 

amellyel igyeksz¿nk bizonyos mutat·sz§mokat kidolgozni, folyamatosan m®rni ®s ®rt®kelni, 

melyek a szervezet mŤkºd®s®t, feladatell§t§s§t m®rhetŖ m·don jellemzik. A CAF egyik 

fontos krit®riuma a folyamatok elemz®se ®s ®rt®kel®se, mely a kºzigazgat§sban eddig m®g 

viszonylag kev®s szerephez jutott. ElsŖsorban az egyes elj§r§sokban az elektronikus 

¿gyint®z®s megval·s²t§sa ®rdek®ben ker¿ltek elŖt®rbe, azonban szerepe lehet a 

folyamatelemz®snek a k¿lºnf®le belsŖ folyamatok ®sszerŤs²t®s®ben, egyszerŤs²t®s®ben is, 

amelytŖl jelentŖs idŖ-®s energia megtakar²t§st rem®lhet¿nk a kºzigazgat§sban is (LEAN 

Office lehetŖs®gei). 

V®gezet¿l az al§bbiakban k®t id®zet egy n®h§ny ®vvel ezelŖtti CAF ®rt®kel®st v®gzŖ 

szervezetek kºr®ben v®gzett felm®r®sbŖl:  

ĂHat®kony, alacsony kºlts®gig®nyŤ, kºzszf®r§ra adapt§lt rendszer, amely alkalmas a 

szervezetek helyzetk®p®nek bemutat§s§ra, az erŖss®gek ®s a fejlesztendŖ ter¿letek felt§r§s§ra. 

Az ºn®rt®kel®s pozit²vumai ar§nyaiban l®nyegesen meghaladj§k az esetlegesen felmer¿lŖ 

neh®zs®geket. Az eredm®nyek legink§bb a folyamatok jav²t§s§ban, az ¿gyf®lkºzpont¼s§g 

erŖs²t®s®ben ®s a hat®konyabb belsŖ kommunik§ci·ban jelentkeznek.ò 

E felm®r®s eredm®nyek®ppen az is meg§llap²t§st nyert, hogy m§s 

minŖs®gmenedzsment eszkºzºkkel szemben, a CAF alkalmaz§s§nak 

indoka legink§bb az, hogy jobban adapt§lt a kºzszf®r§ra (63%), 
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valamint alacsony kºlts®gvet®sŤ (49%). 

Hat®konys§g a kºzigazgat§sban 

Magyarorsz§g miniszterelnºke a hat®konys§g ig®ny®t az al§bbiak szerint ²rta le: 

ĂMeg kell kezdeni a magyar gazdas§got megb®n²t· b¿rokr§cia csºkkent®s®t ®s egy ¼j 

¿gyint®z®si rendszer fel®p²t®s®t, amelyben a jogszab§lyok ®s a hivatalok nem uralkodnak, 

hanem szolg§lj§k az embereket, nem akad§lyokat §ll²tanak, hanem akad§lyokat h§r²tanak el 

az emberek ¼tj§b·l.ò
11

 

A kºzigazgat§s ®s a versenyszf®ra hazai ®s nemzetkºzi gyakorlata azt mutatja, hogy a 

szervezeti ®s a vezetŖi teljes²tm®ny®rt®kel®s elv§laszthatatlan egym§st·l. A kºzigazgat§s ®s a 

versenyszf®ra gyakorlat§nak vizsg§lata alapj§n sz§mos olyan t®m§t tal§ltunk, amelyet 

®rdemes figyelembe venni a kºzszolg§lati szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s bevezet®s®n®l. 

A szervezet ®rt®kel®se rendk²v¿l ºsszetett feladat. Az ®rt®kel®sn®l sz§mos t®nyezŖt kell 

figyelembe venni: 

Motiv§ci·

- m¼lt/tºrt®net

- k¿ldet®s

- kult¼ra

- motiv§ci·/ºsztºnz®s

ErŖforr§sok

- strat®gia, szervezet

- emberi erŖforr§s 

- p®nz¿gyek

- programok

- folyamatok

- infrastrukt¼ra

Kºrnyezet

- politikai

- t§rsadalmi

- szab§lyoz§si

- gazdas§gi

- technol·giai

Szervezeti teljes²tm®ny

- eredm®nyess®g

- hat®konys§g

- relevancia

- befoly§s

- ®letk®pess®g

 

A j· §llam a kºzszf®ra szereplŖitŖl hat®konys§got v§r el. A teljes²tm®nymenedzsment a 

hat®konys§g fokoz§s§nak eszkºze. Hat®konys§g alatt azt ®rtj¿k, hogy egy adott term®k vagy 

szolg§ltat§s elŖ§ll²t§s§hoz mennyi erŖforr§st haszn§lunk fel. A hat®konys§g ellent®te a 

pazarl§s, amivel mindenhol lehet tal§lkozni. Piaci kºr¿lm®nyek kºzºtt az 

¿gyf®l nem hajland· megfizetni a pazarl§st, monopolhelyzetben viszont 
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k®nytelen megfizetni (a kºzszf®r§ban az ad·fizetŖ §llja a nem hat®kony munkav®gz®s 

kºlts®geit). Az alapelv az, hogy mindent lehet jobban csin§lni, ez®rt a vesztes®gforr§sokat 

kºvetkezetesen fel kell sz§molni. 

Szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s, alapvet®sek: 

A fentiekben alapvetŖen az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s fejleszt®si elŖzm®nyei ®s kialak²t§sa 

ker¿lt bemutat§sra, az al§bbiakban a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®ssel kapcsolatos 

alapvet®sek ker¿lnek ismertet®sre. A szervezetek folyamatosan pr·b§lnak alkalmazkodni a 

v§ltoz· kºr¿lm®nyekhez. A fenntart·k szeretn®nek vil§gos k®pet kapni a fel¿gyelt 

szervezetek mŤkºd®s®rŖl. A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s arra ir§nyul, hogy a szervezet 

eg®sz®re ºsszpontos²tva val·s inform§ci·t kapjunk a szervezet teljes²tm®ny®rŖl, a teljes²tm®nyt 

befoly§sol· t®nyezŖkrŖl ®s a sz¿ks®ges v§ltoztat§sokr·l. 

A teljes²tm®nymenedzsment sokkal tºbb, mint az ®v v®gi ®rt®kel®s. Arr·l van sz·, hogy a 

strat®gi§b·l ®s a tervekbŖl kiindulva hogyan hat§rozzuk meg a k¿lºnbºzŖ programokat, 

akci·kat, felelŖss®geket. A teljes²tm®nymenedzsment nem csak a munkav§llal·kra, hanem 

munkacsoportokra, programokra, folyamatokra ®s a szervezet eg®sz®re ºsszpontos²t. A j· 

teljes²tm®ny-program motiv§l· szervezeti l®gkºr kialak²t§s§val egyszerre f·kusz§l az egy®nre 

®s a szervezetre. A teljes²tm®nymenedzsment hat®kony eszkºz a vezetŖk kez®ben a c®lok 

kitŤz®s®hez, a meg§llapodott c®lok kºvet®s®hez ®s ®rt®kel®s®hez, az egy®ni ®s a szervezeti 

teljes²tm®ny jav²t§s§hoz. A teljes²tm®nymenedzsment seg²t abban, hogy nagyobb 

val·sz²nŤs®ggel c®lba ®rj¿nk. 

A teljes²tm®nymenedzsment kºzºs gondolkod§s a vezetŖk ®s a beosztottak kºzºtt: 

¶ a vezetŖk a tervekre ºsszpontos²tva pr·b§lj§k megnyerni ®s bevonni a beosztottakat a 

kitŤzºtt c®lok el®r®s®hez 

¶ a beosztottak a tervekkel azonosulva elkºtelezett munk§val j§rulnak hozz§ a c®lok 

el®r®s®hez ®s erŖfesz²t®st tesznek a szakmai ®s egy®ni fejlŖd®sre 

Az elsŖ sz§m¼ vezetŖtŖl azt v§rj§k el, hogy a fel¿gyelt szervezet el®rje a strat®gi§ban 

megfogalmazott c®lokat. A szervezet ®s a vezetŖ teljes²tm®nye kºzºtt szoros kapcsolat §ll 

fenn, a szervezeti ®s a vezetŖi teljes²tm®ny elv§laszthatatlan egym§st·l. A vezetŖ csak 

akkor lehet sikeres, ha a r§b²zott szervezet is sikeres. 
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2. ! ǊŜƴŘǾŞŘŜƭƳƛ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ ƪǊƛǘƛƪŀƛ ŜƭŜƳȊŞǎŜ 
 

A 26/2013. (VI. 16.) BM rendelettel bevezetett rendv®delmi szervek szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszere alapvetŖen k®t c®lt szolg§lt. Az egyik az elŖzŖ idŖszak 

szervezeti teljes²tm®ny®nek lehetŖ legobjekt²vebb sz§mba v®tele, a szervezet 

munkateljes²tm®ny®nek lem®r®se ®s a szervezet mŤkºd®si sz²nvonal§nak ®rt®kel®se. A m§sik 

c®l a szervezet teljes²tm®ny®nek ®s a szervezetben dolgoz·k egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s®nek 

szerves ºsszekapcsol§sa, azaz a szervezeti teljes²tm®ny szintje ®s az egy®nek teljes²tm®ny 

szintje ºsszhangj§nak megteremt®se. E c®lok tekintet®ben a rendszer alapvetŖen megfelel 

azoknak az elv§r§soknak, amelyek a bevezet®shez fŤzŖdtek. Egy kºzszolg§lati szervezet 

munkateljes²tm®ny®nek ®s legink§bb a mŤkºd®s®nek t®nyleges ®rt®k®t a rendszerben vizsg§lt 

elemeken k²v¿li t®nyezŖk is befoly§solj§k. Emellett a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®snek az 

elŖzŖ idŖszak m®rhetŖ ®s ®rt®kelhetŖ eredm®nyein t¼l, azt is elemeznie kellene ®s 

kºvetkeztet®sekkel, javaslatokkal szolg§lnia, hogy a gyenge vagy ®ppen j· eredm®nyt milyen 

t®nyezŖk befoly§solt§k, mi az a ter¿let, amely beavatkoz§st ig®nyel ®s milyen eszkºzºkkel. 

Meg²t®l®sem szerint egy kºzszolg§lati teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer nem n®lk¿lºzheti, 

k¿lsŖ, szervezeten k²v¿li meg²t®l®s sz§mbav®tel®t sem. 

Mindezek figyelembe v®tel®vel r§ kell mutatnunk a rendv®delmi szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer n®h§ny hi§nyoss§g§ra. 

2.1. KǸƭǎǃ ǘŞƴȅŜȊǃƪōǃƭ ŦŀƪŀŘƽ ƪǊƛǘƛƪłƪ 
 

1. A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer a szervezeten k²v¿li meg²t®l®st nem vizsg§lja, 

nem ®rt®keli. Ez k®t ir§nyba lenne lehets®ges. EgyfelŖl a t§rsadalmi ®rt®kel®s, legink§bb a 

helyi lakoss§g ®s a t§rsadalmi szervezetektŖl, ºnkorm§nyzatokt·l sz§rmaz· ®rt®kel®sek, 

jelz®sek figyelembe v®tel®t jelenten®. M§sfelŖl az egy¿ttmŤkºdŖ szervek ®rt®kel®s®t (pl. 

¿gy®szs®g). A k¿lsŖ meg²t®l®s sem n®lk¿lºzheti az eredm®ny-centrikuss§got, azaz az 

elv®gzett munka hat§s§nak lem®r®s®t. Ugyanakkor sz§molni kellene azzal is, hogy 

rendv®delmi szervenk®nt igen elt®rŖ m·dszereket ®s mutat·kat kellene kidolgozni a k¿lsŖ 

meg²t®l®s sz§mbav®tele sor§n.
12
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ƭŞƴȅŜƎŜǎŜƴ ƪǀƴƴȅŜōō ƳŞǊƘŜǘǃǾŞ ǘŜƴƴƛΣ Ƴƛƴǘ ŀ ōǸƴǘŜǘŞǎ-ǾŞƎǊŜƘŀƧǘłǎ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘŞƴŜƪΦ bŜƳ ōŜǎȊŞƭǾŜ ŀ ǇƻƭƎłǊƛ 
ƴŜƳȊŜǘōƛȊǘƻƴǎłƎƛ ǎȊƻƭƎłƭŀǘƻƪΣ ƴȅƛƭǾłƴƻǎǎłƎǘƽƭ ŜƭȊłǊǘ ƳǼƪǀŘŞǎŞǊǃƭΦ   
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2. Ezzel egyidejŤleg a k¿lsŖ kock§zati elemek sz§mba v®tel®re ®s a szervezeti ®rt®kel®sn®l 

tºrt®nŖ figyelembe v®tel®re is sz¿ks®g van. A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®sben a c®lokat ®s 

elv§r§sokat az ®rt®kel®si idŖszakra vonatkoz·an statikusan hat§rozz§k meg, ®s nem kezeli a 

rendszer az ®vkºzben bekºvetkezŖ v§ltoz§sokat
13
, de k¿lºnºsen nem a szervezetnek arra adott 

v§lasz§t, reakci·it. 

2.2.  .Ŝƭǎǃ ǘŞƴȅŜȊǃƪōǃƭ ŦŀƪŀŘƽ ƪǊƛǘƛƪłƪΥ 
 

1. A rendszer, b§r egyes elemeibŖl kºvetkeztetni lehet arra, nem kezeli c®lir§nyosan a 

szervezeti hat®konys§got, a rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok ®s a produk§lt teljes²tm®ny 

viszony§t. A munkaidŖ kihaszn§lts§g mellett a szervezet kºlts®ghat®konys§g§t is vizsg§lni 

kellene. De azt hiszem, ez lenne a legkritikusabb, legink§bb vitathat· eleme, a szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®snek, mivel negat²v eredŖjŤ
14

 sz§mokkal, mutat·kkal is kellene dolgozni.  

2. A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer tal§n legnagyobb gyenges®ge, hogy nem 

tartalmaz az elŖzŖ idŖszak eredm®ny®nek ®rt®kel®s®n t¼l mutat· strat®giai szeml®letŤ 

kºvetkeztet®seket. Nem kºtelezi sem az ®rt®kelt szervezet vezetŖj®t az ºn®rt®kel®s sor§n, sem 

az ®rt®kelŖ felettes vezetŖt, hogy t®telesen sz§mba vegye, ºsszefoglalja a szervezet 

gyenges®geit ®s erŖss®geit, ®s annak alapj§n javaslatot adjon a cselekv®si ir§nyokra. Csup§n 

az elv§rhat· eredm®nyre koncentr§l.      

3.  A szervezeti teljes²tm®nyt alulr·l is ®rt®kelni kellene. A rendszer az §llom§ny 

elkºtelezetts®g®t, vezet®shez val· viszony§t is m®rni kellene az ®rt®kel®si idŖszakban. Ennek 

nem kell felt®tlen¿l sz§mszerŤs²tett eredm®nyben megnyilv§nulnia, de valamilyen metodika 

seg²ts®g®vel azonban az ºssz®rt®kel®s®n®l mindenk®ppen figyelembe kellene venni. 

3. ! ŎƛǾƛƭ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ όYm½{½¢;wύ ōŜǾŜȊŜǘŞǎŜ 
 

ElŖzm®ny: 

A T£R rendszer bevezet®sekor a Kºzigazgat§si ®s Igazs§g¿gyi Hivatal, a rendszer operat²v 

felhaszn§l§s§val kapcsolatos tev®kenys®gekbŖl §ll· m·dszertani workshopokat szervezett a 

kult¼rav§lt§s megkºnny²t®se ®rdek®ben. A K¥ZSZT£R rendszer zºkkenŖmentes 
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 tŞƭŘŀƪŞƴǘ ƘƻȊƘŀǘƧǳƪ ŦŜƭ ŀȊ ŜȊ ŞǾƛ ƳƛƎǊłŎƛƽǎ ƘǳƭƭłƳ ƻƪƻȊǘŀ ǘǀōōƭŜǘ ŦŜƭŀŘŀǘƻƪŀǘΣ ŀȊ ŀȊȊŀƭ ƪŀǇŎǎƻƭŀǘƻǎ ƧƻƎƛ Şǎ 
politikaƛ ǾłƭǘƻȊłǎƻƪŀǘΦ   
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ŜǊŜŘƳŞƴȅōŜƴ ƳŜƴƴȅƛǊŜ ǾŜƘŜǘǃ ǎȊłƳōŀ ŀ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘ ǘŜǾŞƪŜƴȅǎŞƎŜΣ ŀ ǊłŦƻǊŘƝǘƻǘǘ ŜǊǃŦƻǊǊłǎ ƘŀǘŞƪƻƴȅǎłƎŀΦ 
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bevezet®s®nek ®s c®lj§nak el®r®se biztos²t§sa ®rdek®ben egy §tfog·, magasabb szintŤ 

cselekv®si terv kidolgoz§s§t, amely alapj§n a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®st v®gzŖ 

szem®lyzet, vezetŖ beoszt§s¼ ®rt®kelŖk kellŖ szakmai felk®sz²t®sben r®szes¿lnek 

 

 

3.1. ¢ŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎƛ ¢ǳŘłǎƪǀȊǇƻƴǘ 
 

Javasoljuk, a Bel¿gyminiszt®rium keretein bel¿l mŤkºdŖ Teljes²tm®ny®rt®kel®si 

Tud§skºzpont kialak²t§s§t, amely szervezet ell§tja a vezetŖk megfelelŖ szintŤ szakmai 

felk®sz²t®s®t. Szervezeti szempontb·l indokolt ak§r a kºzigazgat§si §llamtitk§r, vagy 

gazdas§gi ¿gyek®rt felelŖs helyettes §llamtitk§r, vagy a gazdas§gi ellenjegyz®sre jogosult 

alatt, legal§bb fŖoszt§lyvezetŖi titulussal rendelkezŖ korm§nytisztviselŖt kijelºlni a 

felk®sz²t®sre ®s ez alapj§n a szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s v®grehajt§s§ra. A k®pz®s 

intenzit§sa tekintet®ben javasoljuk a k®t h®tv®g®n tºrt®nŖ felk®sz²t®st. Tekintettel a 

kºzigazgat§si rendszer z§rt gazd§lkod§s§ra, a tºbblet feladatokkal j§r· munkav®gz®s®rt a 

korm§nytisztviselŖ p·tl®kra jogosult.  

A legfeljebb 300 fŖt foglalkoztat· szervezetben 2 korm§nytisztviselŖ. 300-1000 fŖt 

foglalkoztat· szervezetben 4 korm§nytisztviselŖ, m²g 1000 fŖ felett 6 korm§nytisztviselŖ 

kijelºl®se sz¿ks®ges. (tov§bb§ az adott szervezet keretei kºzºtt tev®kenykedŖ hum§n 

erŖforr§s®rt felelŖs szem®lyzet ezzel egyidejŤ szakmai t§j®koztat§sa) 

3.2. Szervezeti Şǎ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ŜƎȅǎŞƎ ǘƛǇƻƭƽƎƛŀ  
 

Az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s eset®n a munk§ltat·i jogkºr gyakorl·ja az ®rt®kelt 

munkakºr®vel ºsszef¿ggŖ, az ®rt®kelŖ §ltal kiv§lasztott legal§bb 3 kompetenci§t m®r vagy 

®rt®kel. Megjegyezz¿k, hogy az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer fogalomhaszn§lata 

pontos²t§st ig®nyel ugyanis a sz§mszerŤleg m®rhetŖ teljes²tm®nyt m®r®snek, m²g a 

meg²t®l®sen alapul· eredm®nyt ®rt®kel®snek nevezi. Ćll§spontunk szerint a teljes²tm®ny 

m®r®se az ok ï input ï output eredm®nye, m²g az ®rt®kel®s, ezen eredm®ny elŖzŖ ®vivel 

tºrt®nŖ ºsszevet®se. 
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A Magyary Program a munkakºri rendszer egys®gess®g®nek biztos²t§sa ®rdek®ben n®gy 

munkakºri alapt²pust k¿lºnbºztetett meg: vezetŖ, m®rnºk ¿gyv®d, katona. 

Jelen Megalapoz· tanulm§ny keretei kºzºtt, a hat§lyos t®teles jogi rendszernek megfelelŖ 

sz·haszn§latot ®s munkakºri rendszer tipol·gi§t haszn§ljuk.
15

  

MŤkºd®st§mogat· 

(funkcion§lis) 

Katona TervezŖ 

(M®rnºk) 

T§rgyal· 

(¦gyv®d) 

VezetŖ 

 

Megjegyezz¿k, hogy mŤkºd®s t§mogat·, funkcion§lis munkakºr csal§dba tartoz· alt²pusok 

besorolhat·ak a Katona, TervezŖ, T§rgyal·, VezetŖ t²pusokba, ²gy elfogadva ugyan az 5-ºs 

tagol§st, de helyesnek tartjuk a 4 alapt²pusra tºrt®nŖ tagol§st. 

A K¥ZSZT£R rendszer egys®gess®g®nek biztos²t§sa a fentebb r®szletezett munkakºrºkre 

figyelembe vevŖ ®rt®kel®si dokumentumok kidolgoz§s§t javasoljuk. A munkakºr csal§dokat 

(pl. tervezŖt a tervezŖvel) azonos szempont ®s c®lrendszer szerint sz¿ks®ges m®rni ®s 

®rt®kelni. 

A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s szervezetek kºzºtti ºsszehasonl²that·s§g§nak biztos²t§sa 

®rdek®ben javasolt egy szervezeti egys®g tipol·gia kidolgoz§sa, amihez kapcsol·d·an meg 

lehet fogalmazni az egys®ges c®lokat, kºvetelm®nyeket, mutat·kat. Pl: 

 

Szervezeti 

egys®g 

 

Hat·s§gi 

¿gyint®z®s 

 

Strat®gia, 

tervez®s 

 

Kodifik§ci· 

 

Pr, Marketing 

 

 

 

Mutat· 

¦gyint®z®si 

gyorsas§g,  

Hat§ridŖk 

betart§sa 

Strat®gia 

elfogadotts§ga, 

leegyeztetts®ge 

A jogszab§ly 

elfogadotts§ga, 

leegyeztetts®ge 

A 

kommunik§ci· 

elfogadotts§ga, 

marketing 

c®lj§hoz fŤzŖdŖ 

c®lok 

megval·sul§sa 
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3.3. ! ƘłǊƳŀǎ ŞǊǘŞƪŜƭŞǎƛ ǊŜƴŘǎȊŜǊ ŀƭƪŀƭƳŀȊłǎŀ Input, Output, Ok 
 

A szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s koncepci·j§t az al§bbi grafikonnak k²v§njuk szeml®ltetni: 

 
 

Az egy®ni ®s szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®s ºsszekapcsol§s§nak ok§n javasolt a fentebb 

bemutatott CAF ºn®rt®kel®si rendszer m·dszertan§ra tºrt®nŖ ®p²t®st. 

A fenti §bra az okok beilleszt®s®vel (pl. piaci vagy nemzetkºzi j· gyakorlatok) k¿lºnbs®get 

tesz a teljes²tm®ny m®r®se ®s a teljes²tm®ny ®rt®kel®se kºzºtt. A teljes²tm®ny m®r®se az a 

folyamat, amelyben az jogszab§ly §ltal meghat§rozott mutat·k ®s s¼lysz§mok alapj§n  

ºn®rt®kel®si folyamat v®grehajt§sa ut§n az adott eredm®ny megsz¿letik Ezzel szemben 

azonban a teljes²tm®ny ®rt®kel®s az a folyamat, amely  a nemzetkºzi ®s/vagy piaci j· 

gyakorlatokra ®p²tve  figyelmet ford²t az adott szervezet §ltal biztos²tott kºr¿lm®nyekre (pl. 

infrastrukt¼ra,  inform§ci·ell§totts§g  etc.) ez alapj§n ®rt®kel ®s ezen eredm®nyt 

ºsszehasonl²tja az elŖzŖ ®vi eredm®nnyel.  

3.4. A kƻǊƳłƴȅǘƛǎȊǘǾƛǎŜƭǃƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŘƛŀƎƴƻǎȊǘƛƪŀΣ Ƴƛƴǘ αhYέ 
 

A korm§nytisztviselŖi teljes²tm®nydiagnosztika, mint m®rendŖ javaslat azon 

felismer®sbŖl fakad, hogy a megfelelŖ szem®lyi ®s ez§ltal szervezeti 

teljes²tm®ny el®r®s®ben jelentŖs szerepet j§tszik a felk®sz¿lts®g ®s 

elkºtelezetts®g mellett az §llom§ny fizikai ®s l®lektani §llapota. 

Output όǎȊƻƭƎłƭǘŀǘłǎΣ 
ǇǸƎȅƛ ŜǊŜŘƳŞƴȅΣ 
ƘǳƳłƴ ŜǊŜŘƳŞƴȅύ 

Input όƳǳƴƪŀŜǊǃΣ ŀƴȅŀƎΣ 
ŜǎȊƪǀȊ ǎǘōΦύ Ok (pl. best practice) 
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Ezen t¼lmenŖen bizonyos beoszt§sokn§l kiemelkedŖ jelentŖs®ge van a folyamatos 

teljes²tm®ny m®r®s®nek a prevenci· ok§n. A projekt keret®ben olyan ¼j ï pld. a sport vil§g§ban 

m§r alkalmazott - a kºzigazgat§s sz§m§ra azonban m®g ¼j, innovat²v m·dszerek ®s eszkºzºk 

seg²ts®g®vel val·s k®pet kaphatunk, a korm§nytisztviselŖk biol·giai, ment§lis ®s racion§lis 

§llapot§r·l. Jelen aktivit§sok m®r®s®bŖl sz§rmaz· adatok ®s elemz®sek ismerete a 

megalkotand· kºzigazgat§s fejleszt®si programok, illetve ennek keretei kºzºtt a K¥ZSZT£R 

szervezeti teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer vagy a fentebb neves²tett KSZDR szempontj§b·l is 

kulcsfontoss§g¼ak. Ezen m·dszerek alkalmasak mindh§rom jog§ll§s tekintet®ben a 

teljes²tm®ny h§tter®ben §ll· ment§lis, fiziol·giai t®nyezŖk r®szletes felt®rk®pez®s®re ®s a 

teljes²tm®ny h§tter®ben §ll· legfontosabb t®nyezŖk v§ltoz§s§nak nyomon kºvet®s®ben. 

Az explicit (k®rdŖ²ves felm®r®s), implicit (az attitŤdºk kialak²t§s§ban, dºnt®sek 

meghozatal§ban, az inform§ci· feldolgoz§s§t meghat§roz· folyamatok) ®s fiziol·giai 

(pulzussz§m, reakci·k) mutat·k seg²ts®g®vel §tfog· k®pet kaphatunk a m®rt szem®ly 

racion§lis ®s fizikai §llapot§r·l.  

A m®r®sek k¿lºnbºzŖ m®lys®gŤek ®s sŤrŤs®gŤek lehetnek: 

ǐ Ćtfog· m®r®s (®vente) 

R®szletes ºsszef¿gg®seket t§r fel a kºzszolg§lati munk§t meghat§roz· t®nyezŖket komplex 

m·don elemezhetŖv® teszi, kiindul· ®rt®keket ad a sŤrŤbb, de felsz²nesebb m®r®sekhez. 

ǐ IdŖkºzi m®r®s (havonta) 

MegŖrzi az §tfog· m®r®s legtºbb dimenzi·j§t, ²gy a munkateljes²tm®ny mºgºtti t®nyezŖk 

sz®les kºr®t m®ri, de egyszerŤbb, tipikusan egyetemes elj§r§sokkal. 

ǐ Monitoroz§s (napi) 

AlapvetŖen az el®gedetts®g ®s a stressz mutat·ira koncentr§l, ezek v§ltoz§s§t kºveti nyomon, 

melyet ºsszef¿gg®sbe lehet hozni az elv®gzett feladatokkal. 

A munkateljes²tm®ny h§tter®nek monitoringoz§sa: 

A munkav§llal·i ment§lis §llapot v§ltoz§s§t napi szinten tºrt®nŖ vizsg§lata egy¿tt az 

munkaterhel®ssel, aktu§lis munkafeladatokkal. A ment§lis folyamatokkal 

szinkronban alapvetŖ fiziol·gi§s adatokat rºgz²t®se, melyek az aktiv§ci· 

szintj®vel §llnak ºsszef¿gg®sben (pl. pulzussz§m). M®rt v§ltoz·k:  
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ǐ Szubjekt²v j·ll®t (boldogs§g) aktu§lis szintje 

ǐ Stressz aktu§lis szintje (szubjekt²v besz§mol·kkal, fiziol·giai m®r®ssel) 

ǐ Aktu§lis munkatev®kenys®g / ®szlelt hat®konys§g 

A boldogs§g m®r®s®nek napl·m·dszeres technik§j§ra tºrt®nŖ ®p²t®ssel, kieg®sz²tve a 

fiziol·gi§s m®r®ssel megalapozza a h®tkºznapi munkahelyzetekben is a Ăfolyamatosò, 

idŖsoros adatokkal szolg§l· m®r®st.  

Munkav§llal·i tr®ning 

A diagnosztikai c®lok legfontosabb korl§tja, hogy a r®szletes, a ment§lis-fiziol·giai 

folyamatok eg®sz®re kiterjedŖ vizsg§lat nem munkahelyzetben tºrt®nik, ²gy kºzvetlen¿l azzal 

kapcsolatban nem hozhat·, §ltal§nos h§tt®r inform§ci·t jelent. Tr®ninghelyzetben van m·d 

arra, hogy tipikus munkahelyzetek (pl. dºnt®sek, egyeztet®sek) szimul§ci·j§hoz kºss¿k ezeket 

a m®r®seket. Ezek a helyzetek, megfelelŖen kielemezve term®szetesen a kompetenci§k 

fejleszt®s®re, illeszt®s®re is alkalmasak. 

¶ Dºnt®si, t§rgyal§si helyzetek szimul§ci·ja 

¶ Explicit, implicit ®s fiziol·giai folyamatok komplex elemz®se 

¶ Kompetenciafejleszt®s 

VezetŖi visszajelz®s 

Ćtfog· k®pet kialak²t§sa a korm§nytisztviselŖi munk§t meghat§roz· t®nyezŖkrŖl, azok relat²v 

hat§s§r·l, egym§ssal val· kºlcsºnhat§sair·l. A munkav§llal·i hangulat pozit²v ®s negat²v 

oldal§nak alakul§s§nak monitoringja, ami vezetŖi szinten ºsszef¿gg®sbe hozhat· az elv®gzett 

munk§val, ak§r szem®lyekre, ak§r csoportokra, szervezeti egys®gekre bontva. 

Mindez inform§ci·t szolg§ltat a vezetŖi dºnt®sek meghozatal§hoz 

 

3.5. LƴŦƻǊƳŀǘƛƪŀƛ ƘłǘǘŞǊŦŜƧƭŜǎȊǘŞǎ 
 

ElŖzm®ny: 

2011-ben a Kºzigazgat§si ®s Igazs§g¿gyi Hivatal az Ćllamreform Operat²v 

Program keret®ben, kedvezm®nyezettk®nt val·s²totta Szem®ly¿gyi 

kºzpont szervezetfejleszt®se ®s teljes²tm®ny®rt®kel®s elnevez®sŤ 
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projektet, aminek eredm®nyek®nt egy modul§ris fel®p²t®sŤ, egys®ges kºzponti adatb§zisra 

®p¿lŖ integr§lt szem®ly¿gyi nyilv§ntart· rendszer ker¿lt kialak²t§sra valamennyi miniszt®rium 

sz§m§ra. 

ElsŖ l®p®sk®nt a miniszt®riumok §ltal haszn§lt nyilv§ntart· programokban t§rolt adatok 

§ttºlt®se, majd ezek ellenŖrz®se ®s adatp·tl§s zajlott. A szem®ly¿gyi alapnyilv§ntart§s modul 

bevezet®s®t kºvetŖen a kieg®sz²tŖ modulok (k®pz®s, oktat§s, ®s munkaidŖ- t§voll®t 

nyilv§ntart§s) ®les ind²t§sa is megtºrt®nt. 

A 2014-2020-as fejleszt®si ciklus: 

A Kºzigazgat§s ®s Kºzszolg§ltat§s fejleszt®si Operat²v Program
16

 keret®ben a 

Bel¿gyminiszt®rium vagy az §ltala vezetett konzorcium hivatott megval·s²tani A Korm§nyzati 

Szem®ly¿gyi Dºnt®st§mogat· Rendszer (KSZDR) kialak²t§s§t. 

A projekt c®lja a KSZDR kialak²t§sa, amely komplex rendszer keret®ben biztos²tja a 

korm§nyzati szem®ly¿gyi tev®kenys®g ell§t§s§hoz sz¿ks®ges adatokat ®s egy®b szakmai, 

m·dszertani inform§ci·kat. A rendszer modul§ris szerkezetŤ, ®s az egyes modulok tartalma 

att·l f¿ggŖen alak²that·, hogy konkr®tan milyen szem®ly¿gyi tev®kenys®get kell t§mogatnia: 

1. korm§nyzati szem®lyzetpolitika meghat§roz§sa ®s megval·s²t§sa, 

2. munkakºrre ®p¿lŖ, strat®gia alap¼, integr§lt emberi erŖforr§s gazd§lkod§si rendszer 

bevezet®se ®s mŤkºdtet®se, 

3. m·dszertani t§mogat§s, 

4. l®tsz§m- ®s b®rgazd§lkod§s §talak²t§sa. 

Az egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®st t§mogat· informatikai h§tt®r: 

A kºzszolg§lati egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®srŖl sz·l· 10/2013. (I.21.) Korm§nyrendeletben 

meghat§rozott kºzszolg§lati egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s elektronikus form§ban tºrt®nik, 

kºzºs m·dszertani alapokon nyugv·, egys®ges ®s integr§lt kºzszolg§lati informatikai rendszer 

seg²ts®g®vel. A T£R Centrum a kºzpontos²tott webes alkalmaz§s kºzpontja.  

                                                           
16

 YmCht нΦмΦмсΦ ƪƽŘǎȊłƳǵ ǇǊƻƧŜƪǘ 
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Tekintettel a www.ter.gov.hu weblapon el®rhetŖ egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer 

mŤkºd®s®re vonatkoz· pozit²v visszacsatol§sokra, c®lszerŤnek mutatkozik a K¥ZSZT£R 

rendszer®nek ezen platformra tºrt®nŖ kialak²t§sa (kºzºs interface) 

Annak ®rdek®ben, hogy a vezetŖk/®rt®kelŖk a lehetŖ legtºbb relev§ns, az §llom§nyt ®rintŖ 

adat (korfa, k®pzetts®g, funkcion§lis p®nz¿gyi mozg§sok) birtok§ban lehessenek, javasoljuk a 

Magyar Ćllamkincst§r KIRA rendszer®vel az ºsszhang megteremt®s®t, ugyanis ezen 

rendszeren kereszt¿l lehetŖs®g ny²lik a Senior ®s a Wintist rendszerekhez tºrt®nŖ 

csatlakoz§shoz. Ezt kºvetŖen az adatmigr§ci· v®grehajt§sa ut§n az ®rt®kelŖ vezetŖk kellŖ 

aggreg§lt adatokat tartalmaz· adatb§zishoz f®rhetnek hozza. Ez alapj§n c®lszerŤ egy olyan 

keretrendszerr® alak²tani, amely ºsszefogja a rendelkez®sre §ll· tud§sb§zist. A 

tud§smegoszt§s (pl. best practicek) hat®kony eszkºz®v® v§lhat a port§l, amely sokoldal¼ 

t§j®koz·d§si ®s kommunik§ci·s lehetŖs®get k²n§l a kºzszf®ra dolgoz·i sz§m§ra.  

A rendszert a kºvetkezŖk figyelembev®tel®vel c®lszerŤ kialak²tani: 

4. JOGI KERET

3. INT£ZM£NYI KERET

2. INFORMATIKAI KERET

1. HR KERET

HR RENDSZEREK

- Munkakºri rendszer

-Kiv§laszt§s

- B®rez®s

- Teljes²tm®nymenedzsment

-MunkaerŖ-fejleszt®s

-£letp§lya

-é

HR ADMINISZTRĆCIč

- Szem®lyi adatok

-Munkakºri adatok

- Fizet®si adatok

- Teljes²tm®nyadatok

-MunkaerŖ-fejleszt®si adatok

-ElŖmeneteli adatok

-é

 

P®lda a port§l fel®p²t®s®re: A port§lon c®lszerŤ t®ma (pl. felv®tel, teljes²tm®ny, b®r, 

fejleszt®s, stb.) ®s ABC szerinti keres®si lehetŖs®get biztos²tani. 

 

http://www.ter.gov.hu/


 

 

27 

Kºzigazgat§si port§l

Tervez®sKiv§laszt§sB®rez®s Teljes²tm®nyFejleszt®sEgy®b

HR t®m§kHR strat®gia

HR tervez®s

HR budgeting

HR controlling

Szervezet

Folyamatok

Munkakºri 

rendszer

L®tsz§m

B®r

P§ly§zat

Toborz§s

Kiv§laszt§s

Felv®tel

Munkakºr 

®rt®kel®s

Besorol§si 

rendszer

B®r

- alapb®r

- v§ltoz· b®r

- juttat§sok

Nyugd²j

Strat®gia, tervek

C®lok kitŤz®se

- szervezeti c®lok

- egy®ni c®lok

Teljes²tm®ny-

mutat·k

Kºvet®s

£rt®kel®s

Elsz§mol§s

Szem®ly¿gyi 

int®zked®sek

Kompetencia sz·t§r

Fejleszt®si ig®nyek

K®pz®s

- vezetŖk®pz®s

- szakmai k®pz®s

Vizsg§ztat§s

ElŖmenetel

Karriertervez®s

Tehets®gmgmt

Munka¿gyi 

kapcsolatok

£rdekegyeztet®s

Outplacement

Tartal®k§llom§ny

Etikai k·dex

Munkav§llal·k

- szem®lyi adatok

- munkakºr

- b®r

- teljes²tm®ny

- fejleszt®s

- karrier

B®relsz§mol§s

é é é é é é é

Jogszab§lyok

Fogalmak

ţrlapok

Legjobb 

gyakorlat

LetºlthetŖ 

anyagok

F·rum

é

HR adminisztr§ci·
HR rendszerek

Eszkºzºk - m·dszerek - k®zikºnyvek - seg®dletek - Ťrlapok

  

 

3.6. A ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ ƪǀǾŜǘƪŜȊƳŞƴȅŜΣ ǀǎȊǘǀƴȊǃ ǊŜƴŘǎȊŜǊŜƪΦ 
Fontosnak tartjuk a kellŖ motiv§ci·s, ºsztºnzŖ rendszerek bevezet®s®t, a teljes²tm®ny 

fokoz§sa ®s ez§ltal a szervezet hat®konys§g§nak biztos²t§sa ®rdek®ben. 

Hangs¼lyozni szeretn®nk, hogy az illetm®nyemel®sen k²v¿l sz§mos m§s §llami szolg§ltat§s 

forma alkalmaz§sa b²rhat jelentŖs®ggel. Javasoljuk az §llami ¿d¿lŖkben tºrt®nŖ ¿d¿ltet®s 

lehetŖs®g®t a kiemelkedŖ teljes²tm®nyt el®rŖk eset®ben. Az ¿d¿ltet®sen k²v¿l az §llami 

gondoskod§s m§s eleme is relev§ns lehet, ²gy p®ld§ul: a kiemelkedŖ teljes²tm®nyt el®rŖ 

eset®ben nyelvtanul§s biztos²t§sa, szolg§lati lak§s biztos²t§sa, vagy kºzszolg§lati biztos²t§s 

A rendszer sikeress®ge ®s a kellŖ t§j®koztat§s biztos²t§sa ®rdek®ben javasoljuk a szervezeten 

bel¿li marketing modul kidolgoz§s§t . 

4. bŜƳȊŜǘƪǀȊƛ ǎȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ Ƨƽ ƎȅŀƪƻǊƭŀǘŀƛ 
 

Az al§bbi fejezetben nemzetkºzi kitekint®st v®gz¿nk, ennek keret®ben bemutatjuk az Egyes¿lt 

Ćllamok, N®metorsz§g ®s Nagy Britanni§ban alkalmazott m·dszereket. 

4.1. Amerikai 9ƎȅŜǎǸƭǘ #ƭƭŀƳƻƪ 
 

4.1.1. ¢ǀǊǾŞƴȅƛ ǎȊŀōłƭȅƻȊłǎ 
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Az Amerikai Egyes¿lt Ćllamokban tºrv®ny (Government Performance and Results Act) ²rja 

elŖ a kºzigazgat§si szervezetek munk§j§nak tervez®s®t, ®rt®kel®s®t ®s a hat®konys§g jav²t§s§t. 

A tºrv®ny tºbbek kºzºtt az al§bbi elemek szab§lyoz§s§ra t®r ki: 

¶ strat®giai terv k®sz²t®se 

¶ teljes²tm®ny tervez®se 

¶ teljes²tm®ny besz§mol· 

¶ a korm§ny ®s a szervezet kiemelt c®ljai 

¶ negyed®ves elŖzetes §ttekint®s ®s a teljes²tm®nyadatok felhaszn§l§sa 

¶ a korm§nyprogramok, a kiemelt c®lok ®s az eredm®nyek §tl§that·s§ga 

¶ a szervezetek vezetŖi 

¶ szervezeten bel¿l hat®konys§gi felelŖsºk ®s hat®konys§gi tan§cs l®trehoz§sa 

¶ a teljes²tm®nytervek ®s jelent®sek form§tuma 

¶ teljes²tm®nymenedzsment k®szs®gek ®s k®pess®gek 

A kºzigazgat§si szervezetek vil§gos strat®gi§val rendelkeznek, ami a szervezeti 

teljes²tm®ny tervez®s®nek ®s ®rt®kel®s®nek alapja. Febru§r elej®n minden szervezetnek a 

honlapj§n kºzz® kell tennie a t§rgy®vet kºvetŖ idŖszakra vonatkoz· - minimum 4 ®vre 

sz·l· - strat®gi§j§t, amelynek fontosabb elemei a kºvetkezŖk: 

¶ a szervezet k¿ldet®se, fŖbb funkci·i, tev®kenys®ge 

¶ §ltal§nos c®lok ®s feladatok, c®lok fŖbb funkci·nk®nt ®s tev®kenys®genk®nt 

¶ a szervezet hozz§j§rul§s§nak bemutat§sa a szºvets®gi korm§ny kiemelt c®ljaihoz 

¶ a c®lok el®r®s®nek bemutat§sa, ezen bel¿l 

Ĕ a c®lok el®r®s®hez sz¿ks®ges mŤkºd®si folyamatok, k®pess®gek, 

technol·gi§k, emberi erŖforr§sok, tŖke, inform§ci· ®s egy®b erŖforr§sok 

Ĕ annak bemutat§sa, hogy a szervezet a kitŤzºtt c®lok el®r®se ®rdek®ben 

hogyan mŤkºdik egy¿tt m§s szervezetekkel 

A tºrv®ny elŖ²rja a szervezeti teljes²tm®ny rendszeres ®rt®kel®s®t a szervezeti hat®konys§g 

fokoz§sa ®rdek®ben. 

4.1.2. {ȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ƘłǘǘŞǊ 
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Az USA Kºzigazgat§si Szem®ly¿gyi Hivatal (U.S. Office of Personnel Management, 

OPM) feladata a szºvets®gi dolgoz·kkal kapcsolatos HR rendszerek kialak²t§sa ®s 

mŤkºdtet®se, valamint a kºzigazgat§si szervezetek szakmai t§mogat§sa. A Hivatal 

kimondottan az®rt l®tezik, hogy  

¶ a vil§g legjobb kºzigazgat§s kialak²t§s§hoz 

¶ a legkorszerŤbb HR rendszerekkel seg²tse a kºzszf®ra szervezeteit 

¶ a legjobb munkaerŖ megszerez®s®ben, megtart§s§ban ®s motiv§l§s§ban. 

Az OPM a HR §gazat felelŖsek®nt ®s vezetŖ HR szolg§ltat·k®nt p®ld§t k²v§n mutatni a 

21. sz§zadi munk§ltat·k sz§m§ra. Az OPM folyamatosan korszerŤ ¼j, elŖremutat· 

megold§sokat keres a legfontosabb erŖforr§s - az emberi erŖforr§s - hat®kony 

foglalkoztat§s§ra. 

Az OPM strat®gia fŖbb elemei: 

V²zi· A szºvets®gi korm§ny a 21. sz§zad minta munk§ltat·ja 

 

Misszi· 

Az amerikai n®p szolg§lat§ra a legjobb munkaerŖ  

¶ megszerz®se,  

¶ megtart§sa ®s  

¶ motiv§l§sa  

 

 

£rt®kek 

¶ Szolg§ltat§s 

¶ Tisztelet 

¶ Feddhetetlens®g 

¶ Soksz²nŤs®g 

¶ Lelkesed®s 

¶ Kiv§l·s§g 

¶ Innov§ci· 

 

 

Strat®giai 

c®lok 

¶ Sokoldal¼, hat®kony munkaerŖ megszerz®se ®s motiv§l§sa. 

¶ Pontos, naprak®sz, rugalmas szolg§ltat§sok a ig®nyek kiel®g²t®s®re. 

¶ KorszerŤ, kutat§sokkal ®s adatokkal al§t§masztott HR 
szolg§ltat§sok a dºnt®sek megalapoz§s§hoz. 

¶ Az OPM k¿ldet®s®t hat®konyan ®s eredm®nyesen t§mogat· IT 
rendszerek. 

¶ FelelŖs, §tl§that· kºlts®gvet®si ®s gazdas§gi folyamatok biztos²t§sa 
®s fenntart§sa. é 
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17 

Az OPM §ltal szºvets®gi, §llami ®s ºnkorm§nyzati szervezetek k®pviselŖibŖl l®trehozott 

konzorcium (Performance Amerika Consortium)
18

 azon munk§lkodik, hogy a szervezeti 

teljes²tm®ny®rt®kel®ssel kapcsolatos m·dszereket ®s inform§ci·kat megossza a k¿lºnbºzŖ 

szervezetek kºzºtt. 

 

4.1.3. ±ŜȊŜǘǃƛ ƳǳƴƪŀƪǀǊǀƪ 
 

Az USA Munka¿gyi Miniszt®rium fel¿gyelete alatt kialak²tott orsz§gos §ll§sport§l (O*NET 

Occupational Information Network) foglalkoz§si ®s munkakºri inform§ci·kat tartalmaz. A 

folyamatosan aktualiz§lt port§l sz®leskºrŤ t§j®koz·d§si lehetŖs®get k²n§l, foglalkoz§si csoportonk®nt 

rºgz²ti tºbbek kºzºtt a munkakºri felelŖss®geket, a munkakºr betºlt®s®hez sz¿ks®ges tud§st, 

k®pess®geket, k®szs®geket, b®reket ®s §ll§slehetŖs®geket. 

A kºzszf®ra munkakºreivel k¿lºn fejezet foglalkozik. Az elsŖ sz§m¼ vezetŖ (Chief Executive) fŖ 

felelŖss®gei kºz® a teljes²tm®nymenedzsmenthez kapcsol·d·an tºbbek kºzºtt az al§bbi t®m§k 

tartoznak: 

¶ A szervezeti strat®gia, tervek, programok, c®lok kidolgoz§s§nak ir§ny²t§sa, a rendelkez®sre 

§ll· erŖforr§sok maxim§lis kihaszn§l§sa ®s a hat®konys§g nºvel®se ®rdek®ben. 

¶ A szervezet munk§j§nak, p®nz¿gyi ®s kºlts®gvet®si tev®kenys®g®nek ir§ny²t§sa ®s 

koordin§l§sa. 

¶ A kitŤzºtt c®lok el®r®s®nek figyelemmel k²s®r®se, a szervezet ®s a munkat§rsak 

teljes²tm®ny®nek kºvet®se ®s ®rt®kel®se. 

¶ Sz¿ks®g eset®n a megfelelŖ int®zked®sek meghozatala.19
 

4.1.4. ±ŜȊŜǘǃƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 
 

A vezetŖi teljes²tm®ny ®rt®kel®s®t kompetencia sz·t§r is t§mogatja. A kompetencia sz·t§r a kºvetkezŖ 

elemekre terjed ki: 

  VezetŖi kompetenci§k 

                                                           
17

 https://www.opm.gov/about-us/budget-performance/strategic-plans/2014-2018-strategic-plan.pdf 
18

 https://usasurvey.opm.gov/index.php/page/draw/PAHOME 
19

 https://www.onetonline.org/ 

https://usasurvey.opm.gov/index.php/page/draw/PAHOME


 

 

31 

  VezetŖi kompetenci§k 

V§ltoz§smenedzsment ¶ Kreativit§s ®s innov§ci· 

¶ Keretfelt®telek figyelembev®tele 

¶ Rugalmass§g 

¶ Ellen§ll·k®szs®g 

¶ Strat®giai gondolkod§s 

¶ V²zi· 

Emberek ir§ny²t§sa ¶ Konfliktuskezel®s 

¶ Soksz²nŤs®g kihaszn§l§sa 

¶ M§sok fejleszt®se 

¶ Csapat®p²t®s 

Eredm®nyorient§ci· ¶ FelelŖss®gv§llal§s 

¶ ¦gyf®l-orient§ci· 

¶ Hat§rozotts§g 

¶ V§llalkoz· szellem 

¶ Probl®mamegold§s 

¶ Szakmais§g 

¦zleti ®rz®k ¶ P®nz¿gyi menedzsment 

¶ Hum§n erŖforr§s management 

¶ IT menedzsment 

Kapcsolat®p²t®s ¶ Partners®g 

¶ Politikai ®rz®k 

¶ Befoly§sol§s / t§rgyal§stechnika 

AlapvetŖ kompetenci§k ¶ Interperszon§lis k®szs®gek 

¶ Sz·beli kommunik§ci· 

¶ Integrit§s / Ŗszintes®g 

¶ ²r§sbeli kommunik§ci· 

¶ Folyamatos tanul§s 

¶ Kºzszolg§lati motiv§ci· 

 

A kompetencia sz·t§r fel®p²t®se a kºvetkezŖ: 

¶ defin²ci· minden egyes kompetenci§ra 

¶ defin²ci· ®s p®lda minden egyes kompetencia szintre 

(a sz·t§r 5 kompetencia szintet alkalmaz) 

P®lda: 

Kreativit§s, innov§ci· 

Defin²ci· K¿lºnbºzŖ helyzetekben ¼j megold§sok alkalmaz§sa, hagyom§nyos 

megkºzel²t®sek megk®rdŖjelez®se, ¼j ºtletek, kezdem®nyez®sek t§mogat§sa, 

korszerŤ ¼j programok, rendszerek kialak²t§sa ®s bevezet®se. 
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1. ¦gyvezetŖ 

Szint Defin²ci· P®lda 

5. szint Ç K¿lºnºsen bonyolult 
helyzetekben kreat²v, innovat²v 

megold§sokat alkalmaz 

Ç KulcsszereplŖ, m§sokat t§mogat 

Ç A szervezet eg®sz®re kiterjedŖen ¼j 
m·dszerek, folyamatok, 

megkºzel²t®sek alkalmaz§sa 

Ç A szervezet k¿ldet®s®vel 
ºsszhangban ¼j 

teljes²tm®nymenedzsment rendszer 

kialak²t§sa az egy®ni teljes²tm®ny 

m®r®s®re 

2-4. szint Ç é Ç é 

1. szint Ç Nagyon egyszerŤ helyzetekben 
alkalmazza a kompetenci§t 

Ç Szoros, kiterjedt ¼tmutat§sra van 
sz¿ks®g 

Ç Munkacsoportj§n bel¿l ®rt®keli a 
kreativit§st 

Ç Figyelembe veszi m§sok innovat²v 
ºtleteit 

2. R®szlegvezetŖ 

1-5. szint Ç  Ç  

3. CsoportvezetŖ é 

1-5. szint Ç  Ç  

 

4.1.5. ±ŜȊŜǘǃƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ 

 

A szervezet teljes²tm®nye nagym®rt®kben f¿gg a dolgoz·k - ®s k¿lºnºsen a vezetŖk - 

teljes²tm®ny®tŖl. Hat®kony szervezeti mŤkºd®s csak j·l teljes²tŖ munkat§rsak r®v®n ®rhetŖ el. 

Az OPM ¼tmutat·t
20

 k®sz²tett a vezetŖk ®s vezetŖ tiszts®gviselŖk sz§m§ra, amely a vezetŖi 

munkakºrºk, a kiv§laszt§s, a b®rez®s, a munkafelt®telek ®s egy®b k®rd®sek mellett a 

teljes²tm®nymenedzsmenttel kapcsolatos §ltal§nos inform§ci·kat tartalmazza. A honlapon 

k¿lºn fejezet foglalkozik a vezetŖi munkakºrºkkel ®s a vezetŖi teljes²tm®nymenedzsment 

                                                           
20

 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/reference-
materials/guidesesservices.pdf 
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rendszerrel. A vezetŖi teljes²tm®ny ®rt®kel®s®re elektronikus teljes²tm®ny®rt®kelŖ lap
21

 

k®sz¿lt, amelybŖl vil§gosan l§that· a teljes²tm®ny®rt®kel®s menete. 

A vezetŖkkel szemben t§masztott teljes²tm®nykrit®riumok a kºvetkezŖk: 

Kritikus teljes²tm®nyelemek 

1. V§ltoz§smenedzsment Strat®giai v§ltoz§sok sz¿ks®gess®g®nek felismer®se, 

v§ltoz§sok gener§l§sa ®s az el®rt eredm®nyek fenntart§sa a 

szervezeti c®lok el®r®se ®rdek®ben.  

2. Munkat§rsak ir§ny²t§sa Emberek ir§ny²t§s§nak k®pess®ge a strat®giai c®lok el®r®se 

®rdek®ben. Mag§ban foglalja a motiv§l· szervezeti l®gkºr 

kialak²t§s§t, munkat§rsak fejleszt®s®t, a csoportmunka ®s az 

egy¿ttmŤkºd®s t§mogat§s§t, valamint a felmer¿lŖ 

konfliktusok kezel®s®t. 

3. Gazdas§gi/¿zleti 
szeml®let 

K®pess®g k¿lºnbºzŖ erŖforr§sokkal (hum§n, p®nz¿gyi, 

inform§ci·) val· hat®kony gazd§lkod§sra. 

4. Kapcsolat®p²t®s Hat®kony belsŖ ®s k¿lsŖ (m§s szervezetek, hat·s§gok, non-

profit ®s versenyszf®ra k®pviselŖi) kapcsolatok kialak²t§sa 

kºzºs c®lok el®r®se ®rdek®ben. 

5. Eredm®nyorient§ci· A szervezeti c®lok el®r®se ®s az ¿gyfelek ig®nyeinek 

kiel®g²t®se. Ez a kompetencia magas szintŤ dºnt®si k®szs®get, 

szakmai ismeretek alkalmaz§s§t, probl®m§k elemz®s®t ®s 

kock§zatok kezel®s®t felt®telezi. 

 

A vezetŖi teljes²tm®ny®rt®kel®snek tartalmazni kell a fenti kritikus teljes²tm®nyelemeket, ezen 

k²v¿l tov§bbi teljes²tm®nyc®lokat is meg lehet fogalmazni. A teljes²tm®nyc®lok s¼lyoz§si 

szab§lyai a kºvetkezŖk: 

¶ minden egyes kritikus t®nyezŖt s¼lyozni kell, az ºsszeg 100 pont 

¶ az eredm®nyorient§ci· s¼lya minimum 20 pont 

¶ a tºbbi n®gy elemn®l a minim§lis ®rt®k 5 pont 
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 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/basic-appraisal-system/ses-appraisal-
performance-plan-template.pdf 
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¶ a kritikus elemeken k²v¿li tov§bbi c®lokn§l a pontsz§m nem haladhatja meg az 

eredm®nyorient§ci· pontsz§m§t 

 

A vezetŖk teljes²tm®ny®t az al§bbiak szerint kell ®rt®kelni: 

Kritikus teljes²tm®nyelemek ï ®rt®kel®si szintek 

5. szint KiemelkedŖ teljes²tm®ny, a vezetŖ k®pes olyan motiv§l· l®gkºrt kialak²tani ®s 

fenntartani, amely alkalmas kiv§l· eredm®nyek el®r®s®re. Ez a legmagasabb 

szintŤ vezetŖi teljes²tm®ny, amely a k¿ldet®s, a v²zi· ®s a strat®giai c®lok 

megval·sul§s§ban nyilv§nul meg. Inspir§l· szem®lyis®g, p®ldak®p a 

vezetŖt§rsak ®s a munkav§llal·k sz§m§ra. Folyamatosan hozz§j§rul a 

szervezeti c®lok el®r®s®hez, a lehetŖ legmagasabb szinten rendszeresen 

teljes²ti az elv§r§sokat, hat®konyan kezeli a kih²v§sokat, t¼lsz§rnyalja a 

kitŤzºtt c®lokat, hat§ridŖ elŖtt elv®gzi a sz¿ks®ges feladatokat. 

4. szint A vezetŖ nagyon magas szintŤ teljes²tm®nyt ny¼jt, amely meghaladja a 

vezetŖi poz²ci·b·l ®s felelŖss®gbŖl ad·d· elv§r§sokat. Tapasztalt, hat®kony 

vezetŖ, aki bizalmat t§pl§l a vezetŖt§rsak, kulcsemberek ®s beosztottak 

kºr®ben. A vezetŖ t¼lteljes²ti a meg§llap²tott teljes²tm®nyelv§r§sokat, 

hat§ridŖket ®s c®lokat. 

3. szint A vezetŖ a magas szintŤ teljes²tm®nyt ny¼jt, int®zked®sei pozit²van j§rulnak 

hozz§ a strat®giai c®lok ®s eredm®nyek el®r®s®hez. Hat®kony, megb²zhat· 

vezetŖ, aki kiv§l· eredm®nyeket ®r el, hat§ridŖre teljes²ti a kitŤzºtt minŖs®gi, 

mennyis®gi ®s hat®konys§gi c®lokat. A vezetŖ megfelel, illetve gyakran 

t¼lteljes²ti a munkakºrrel j§r· kih²v· elv§r§sokat. 

2. szint A vezetŖ teljes²tm®nye rºvidt§von elfogadhat· a szervezet sz§m§ra, de a 

teljes²tm®ny nem elegendŖ a kitŤzºtt szervezeti c®lok el®r®s®hez. Ćltal§ban 

megfelel a teljes²tm®nyelv§r§soknak, betartja a hat§ridŖket ®s el®ri a c®lokat, 

de n®ha olyan probl®m§k mer¿lnek fºl, amelyek h§tr§nyosan befoly§solj§k a 

szervezet mŤkºd®s®t. AlapvetŖen k®pes a feladatok ell§t§s§ra, de a 

beosztottakb·l csak korl§tozottan k®pes kihozni a maximumot. 

1. szint Visszat®rŖ teljes²tm®nyprobl®m§k g§tolj§k a kitŤzºtt szervezeti c®lok el®r®s®t. 

A vezetŖt§rsak ®s a beosztottak §ltal§ban ¼gy tekintenek r§, mint aki nem 

alkalmas a szervezet vezet®s®re. 
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A kritikus teljes²tm®nyelemek ®rt®kel®se, s¼lyoz§s§ra ®s a teljes²tm®nyszint meghat§roz§s§ra 

a kºvetkezŖk szerint ker¿l sor: 

 

 

 

 

4.1.6. M

unk

ŀǾłƭ

ƭŀƭƽƛ 

ŜƭŞƎ

ede

ǘǘǎŞ

gviz

ǎƎłƭ

at 
 

A szervezeti hat®konys§g felm®r®s®nek egyik form§ja a dolgoz·i el®gedetts®g-vizsg§lat. Az 

OPM §ltal szervezett on-line felm®r®s az al§bbi t®m§kra ºsszpontos²t: 

 

¶ B®rez®s, juttat§sok 

¶ MunkaerŖ-fejleszt®s, karrier 

¶ Innov§ci· 

¶ ¦gyf®l-orient§ci· 

¶ Vezet®s ®s minŖs®g 

¶ ŕszintes®g, korrekts®g 

¶ Kommunik§ci· 

¶ Munkat§rsak bevon§sa 

¶ ErŖforr§s-gazd§lkod§s 

¶ Munkakºrnyezetet 

¶ Munka ®s mag§n®let ºsszhangja 

¶ Csapatmunka 

¶ Munkabiztons§g 

¶ Motiv§ci·, elkºtelezetts®g 

¶ Strat®giai tervez®s 

¶ Hat®konys§gi int®zked®sek 

¶ Soksz²nŤs®g 

¶ Ir§ny²t§s 

 

Teljes²tm®ny®rt®kel®s 

Kritikus elem Pontsz§m S¼ly ¥sszesen Szint 

1. V§ltoz§smenedzsment 4 15 4 x 15 = 60 475-500 = 5. szint 

400-474 = 4. szint 

300-399 = 3. szint 

200-299 = 2. szint 

Ha valamelyik elem 

®rt®kel®se 1  

= 1. szint 

2. Munkat§rsak 
ir§ny²t§sa 

5 15 5 x 15 = 75 

3. Gazdas§gi szeml®let 3 15 3 x 15 = 45 

4. Kapcsolat®p²t®s 4 15 4 x 15 = 60 

5. Eredm®nyorient§ci· 4 40 4 x 40 = 160 

 ¥sszesen  100% 400 

https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/basic-appraisal-system/ses-appraisal-performance-plan-template.pdf
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A felm®r®s m§s szervezetekkel val· ºsszehasonl²t§sra ®s a belsŖ probl®m§k felt§r§s§ra ny¼jt 

lehetŖs®get, ami alapj§n megfelelŖ hat®konys§gi int®zked®seket lehet hozni. 

4.1.7. {ȊŜǊǾŜȊŜǘŜƪ ǘłƳƻƎŀǘłǎŀ 
 

Az OPM k¿lºnbºzŖ korszerŤ vezet®si, szervez®si ®s HR anyagok (m·dszerek, seg®dletek, 

mint§k, stb.) mellett a teljes²tm®nymenedzsmenthez kapcsol·d·an az al§bbi t®m§kban is 

t§mogatja a kºzigazgat§si szervezeteket: 

¶ a szervezet teljes²tm®ny®rt®kel®si rendszer®nek ®s gyakorlat§nak ®rt®kel®se 

¶ t§mogat§s a k¿ldet®s, a jºvŖk®p, az ®rt®kek, ®s a strat®giai c®lok 

meghat§roz§s§ban 

¶ fejleszt®si terv kidolgoz§sa a szervezeti c®lokb·l kiindulva 

¶ teljes²tm®nymutat·k kidolgoz§sa a teljes²tm®nyszintek meghat§roz§s§hoz 

¶ a val·di hozz§adott ®rt®ket elismerŖ teljes²tm®ny-ºsztºnzŖ b®rrendszer 

kialak²t§sa 

¶ kompetencia alap¼ HR rendszer kialak²t§sa 

¶ a teljes²tm®nymenedzsment informatikai t§mogat§sa 

¶ a strat®giai tervez®s, a b®rez®s, a munkaerŖ-fejleszt®s, a karrier- ®s ut§np·tl§s 

tervez®s integr§ci·ja 

¶ strat®giai tan§csad§s szervezeti hat®konys§gi t®m§kban 

¶ vezetŖi coaching 

A kºzigazgat§si szervezetek teljes²tm®nymenedzsment rendszer®nek ®rt®kel®s®re k¿lºn 

eszkºz §ll rendelkez®sre (Performance Appraisal Assessment Tool), amely az al§bbi t®m§kat 

vizsg§lja: 

¶ teljes²tm®nyc®lok ºsszhangja 

¶ re§lis teljes²tm®nymutat·k 

¶ teljes²tm®nyszintek kºzºtti k¿lºnbs®g 

¶ teljes²tm®ny elismer®se 

¶ munkat§rsak bevon§sa 

¶ visszacsatol§s 

¶ munkaerŖ-fejleszt®s, tr®ning 

¶ szervezeti ®rt®kel®s ®s hat®konys§gi int®zked®sek 

https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/measuring/gs-paat-mastertool.doc
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¶ a rendszer fel¿gyelete, felelŖss®gek 

 

4.2. Nagy Britannia 

 

4.2.1. {ȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ƘłǘǘŞǊ 

 

Nagy-Britanni§ban a hat§skºrrel rendelkezŖ szerv a Miniszterelnºki Hivatal (Cabinet 

Office
22
). Feladata tºbbek kºzºtt az §llami szektor hat®konys§g§nak fokoz§sa, a digit§lis 

korm§nyz§s fejleszt®se, a kºzszolg§lati t®m§k, valamint kºzszf®ra munka¿gyi kapcsolatainak 

t®m§ja. 

A kºzigazgat§s korszerŤs²t®s®re a kºzigazgat§si reform keret®ben ker¿l sor. A 2012-ben 

kidolgozott Civil Service Plan
23

 tartalmazza a kºzigazgat§s tov§bbfejleszt®s®nek terv®t. A 

dokumentum elŖszav§ban David Cameron miniszterelnºk kifejti, hogy az ¿gyfelekre ®s a 

szolg§ltat§sokra koncentr§lva hat®konyabb, gyorsabb ®s olcs·bb kºzigazgat§sra van sz¿ks®g, 

ami a b¿rokr§cia csºkkent®s®t ®s az §llom§ny elkºtelezetts®g®nek fokoz§s§t felt®telezi. K¿lºn 

kiemeli, hogy a kºzigazgat§s saj§toss§gainak figyelembev®tel®vel §t kell venni a 

mag§nszektorban alkalmazott korszerŤ m·dszereket, melyek eredm®nyek®nt javulnak a 

szolg§ltat§sok, csºkken a b¿rokr§cia ®s a fajlagos kºlts®g. 

4.2.2. ¢ŜƭƧŜǎƝǘƳŞny platform 

 

A teljes²tm®ny platform
24

 (Performance Platform) k¿lºnbºzŖ szolg§ltat§sokkal kapcsolatos 

inform§ci·k gyŤjt®s®vel ®s feldolgoz§s§val t§mogatja a szolg§ltat§sok sz²nvonal§nak 

®rt®kel®s®t, ami alapj§n megfelelŖ hat®konys§gi int®zked®sekre van lehetŖs®g. 

Megjegyz®s: A megold§s eml®keztet a versenyszf®ra gyakorlat§ra, amikor a nemzetkºzi 

c®gek egy term®k vagy szolg§ltat§s bevezet®se elŖtt versenyeztetik az egyes telephelyeket. 

Ilyen megold§ssal lehet tal§lkozni p®ld§ul a j§rmŤipari besz§ll²t·kn§l, a g®piparban, az 

elektronikai §gazatban, a gy·gyszeriparban ®s k¿lºnbºzŖ szolg§ltat· c®gekn®l (shared 

service). 

                                                           
22

 https://www.gov.uk/government/organisations/cabinet-office 
23

 https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/305148/Civil-Service-
Reform-Plan-final.pdf 
24

 https://www.gov.uk/performance 
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A teljes²tm®ny platform tºbb sz§z szolg§ltat§s teljes²tm®ny®rŖl ny¼jt t§j®koztat§st a 

kºvetkezŖk szerint: 

Ç Tranzakci· kºlts®ge Mennyibe ker¿l egy tranzakci· (¿gy) az 

ad·fizetŖnek 

(b®r, rezsi, infrastrukt¼ra, anyag, energia, 

fejleszt®s, elhelyez®s, amortiz§ci·, tŖkelekºt®s, 

stb.) 

Ç Felhaszn§l·i el®gedetts®g Mennyire el®gedettek a felhaszn§l·k a 

szolg§ltat§ssal 

(szolg§ltat§s ®rt®kel®se ºtºs sk§l§n, lehetŖs®g 

javaslatok megad§s§ra) 

Ç Befejezett ¿gyek Sikeresen lez§rt ¿gyek sz§ma  

(lez§rt ®s megkezdett tranzakci·k ar§nya) 

Ç Digit§lis ¿gyint®z®s A felhaszn§l·k milyen m®rt®kben haszn§lj§k a 

digit§lis ¿gyint®z®st  

(digit§lis tranzakci·k ar§nya) 

 

 

 

Teljes²tm®ny platform V§m ¿gyint®z®s 
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4.2.3. ±ŜȊŜǘǃƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ 

 

A korm§ny honlapj§n k¿lºn f¿l foglalkozik a vezetŖi teljes²tm®ny®rt®kel®ssel (Senior Civil 

Service
25
). Ebben rºgz²tik, hogy magas teljes²tm®nykult¼ra fenntart§s§val minŖs®gi 

szolg§ltat§sokra kell tºrekedni, amely a teljes²tm®ny kºvetkezetes tervez®s®t, ®rt®kel®s®t ®s 

egy®ni fejlŖd®st felt®telez. A teljes²tm®nymenedzsment a kºvetkezŖ t®m§kban t§mogatja a 

vezetŖt: 

¶ szerepek tiszt§z§sa, az elv§r§sokb·l kiindulva ºsszpontos²t§s a strat®gi§ra ®s a 

tervekre 

¶ munkat§rsak ºsztºnz®se hat®konyabb munkav®gz®sre 

¶ munkaerŖ-fejleszt®s, ut§np·tl§s- ®s karriertervez®s megalapoz§sa 

¶ teljes²tm®ny figyelembev®tele a b®rez®sn®l 

A vezetŖi teljes²tm®nymenedzsment seg®dlet a kºvetkezŖkkel foglalkozik: 

¶ teljes²tm®nymenedzsment folyamat 

¶ teljes²tm®ny ®s c®lok tervez®se 

¶ teljes²tm®ny v®lem®nyek 

¶ form§lis teljes²tm®ny®rt®kel®s 

¶ differenci§l§s 

¶ alacsony teljes²tm®nyek kezel®se 

¶ ¼tmutat·k, seg®dletek 

o vezetŖi c®lok meghat§roz§sa 

o teljes²tm®ny Ťrlap 

o hat®konys§gi int®zked®sek 

o teljes²tm®ny-megbesz®l®s lebonyol²t§sa 

 

Az ®rt®kel®sn®l az al§bbi kateg·ri§kba kell besorolni a munkat§rsakat:    

Teljes²tm®ny®rt®kel®s L®tsz§m %-a 

J· teljes²tm®ny 25 % 

Norm§l teljes²tm®ny 65 % 

                                                           
25

 https://www.gov.uk/government/publications/senior-civil-service-performance-management 

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/446672/PM_Arrangements_SCS_May15_v.22_fv_.pdf
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Alacsony teljes²tm®ny 10 % 

 

A gyakorlatban probl®m§t jelent, hogy a vezetŖk nem megfelelŖen differenci§lnak, nem 

sz²vesen haszn§lj§k a gyenge kateg·ri§t. Gyakran az ¼j bel®pŖket vagy t§voz§sra k®sz¿lŖ 

munkat§rsakat sorolj§k a gyeng®n teljes²tŖk kºz®. 

 

4.2.4. ±ŜȊŜǘǃƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 
 

Kompetencia alatt a munkakºr betºlt®s®hez sz¿ks®ges tud§st, tapasztalatot, ismereteket ®s 

viselked®st ®rtj¿k. A brit kºzigazgat§sra kialak²tott kompetencia keretrendszer fel®p²t®se a 

kºvetkezŖ: 

VezetŖi kompetenci§k 

Ir§ny²t§s ¶ Strat®giai gondolkod§s 

¶ V§ltoz§smenedzsment ®s fejleszt®s 

¶ Dºnt®shozatal 

Hat®konys§g ¶ Gazdas§gi eredm®nyek el®r®se 

¶ £rt®kteremt®s 

¶ MinŖs®gi szolg§ltat§sok 

¶ FelelŖss®gv§llal§s 

Motiv§ci· ¶ Vezet®s ®s kommunik§ci· 

¶ Egy¿ttmŤkºd®s, partners®g 

¶ Folyamatos tanul§s, fejlŖd®s 

 

Minden egyes kompetenci§n§l a defin²ci· mellett n®h§ny gyakorlati p®lda a hat®kony ®s a 

nem hat®kony viselked®s bemutat§s§ra: 

 

Strat®giai gondolkod§s 

A strat®giai szeml®let sz®les l§t·kºrt, t§vlatos gondolkod§st felt®telez ®s a k¿lºnbºzŖ 

ºsszef¿gg®sek, keretfelt®telek, elv§r§sok meg®rt®s®t jelenti. A munkakºr betºltŖje 

tiszt§ban van a szerep®vel ®s tudja, mik®nt j§rul hozz§ a szervezeti c®lokhoz ®s a 

kºzigazgat§s hat®konys§g§nak fokoz§s§hoz. 

http://resources.civilservice.gov.uk/wp-content/uploads/2012/07/Civil-Service-Competency-Framework-Feb2013.pdf
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Hat®kony vezetŖ Nem hat®kony vezetŖ 

A szervezet ®s a kºrnyezeti v§ltoz§sok alapos 

felm®r®se ®s megismer®se, a politikai, 

gazdas§gi, t§rsadalmi, kºrnyezetv®delmi ®s 

technol·giai hat§sokat is bele®rtve 

A napi probl®m§kra koncentr§lva h§tt®rbe 

szorulnak a kºzigazgat§s ®s a szervezet 

eg®sz®t ®rintŖ hossz¼ t§v¼ tervek, 

fejleszt®sek 

A szervezet szerep®nek tiszt§z§sa a 

kºzszolg§lati priorit§sok ®s a t§rsadalom 

fejlŖd®s®nek figyelembev®tel®vel 

 

é 

Nem ford²t kellŖ figyelmet a szervezettel 

szemben t§masztott elv§r§sokra 

 

 

 

 

4.2.5. aǳƴƪŀǾłƭƭŀƭƽƛ ŜƭŞƎŜŘŜǘǘǎŞƎǾƛȊǎƎłƭŀǘ 
 

A szervezeti hat®konys§g szempontj§b·l meghat§roz· szerepe van a munkav§llal·i 

el®gedetts®gnek, magas teljes²tm®nyre csak elkºtelezett munkat§rsak k®pesek. A korm§ny 

honlapj§n tal§lhat· munkav§llal·i el®gedetts®g-vizsg§lat (People survey) a szervezeti 

diagn·zis eszkºze. A k®rdŖ²ves felm®r®s §ltal szolg§ltatott legfontosabb inform§ci·k a 

kºvetkezŖk: 

¶ a munkat§rsak viszonya szervezethez (elkºtelezetts®g, lojalit§s) 

¶ teljes²tm®nyt befoly§sol· t®nyezŖk (®rdekelts®g, motiv§ci·) 

¶ mŤkºd®si probl®m§k (pl. ir§ny²t§s, koordin§ci·, dºnt®shozatal, inform§ci·§raml§s) 

 

A 62 k®rd®st tartalmaz· k®rdŖ²v az al§bbi t®m§kra f·kusz§l: 

 

¶ munkav®gz®s 

¶ szervezeti c®lok 

¶ vezet®s 

¶ csoportmunka 

¶ fejlŖd®si lehetŖs®g 

¶ erŖforr§sok, terhel®s 

¶ b®r, juttat§sok 

¶ vezet®s, v§ltoz§sok kezel®se 

¶ elkºtelezetts®g 

¶ int®zked®sek 

¶ szervezeti l®gkºr 

 

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/418701/csps2014_technicalguide.pdf
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Megism®telt felm®r®s eset®n m®rhetŖv® v§lnak az elŖzŖ idŖszakban v®gbement v§ltoz§sok ®s 

arra a k®rd®sre is v§laszt kapunk, hogy hol tartunk az §talak²t§si folyamatban. 

P®lda munkav§llal·i el®gedetts®gvizsg§lat §ltal szolg§ltatott inform§ci·kra: 

 

 
 

A vizsg§lati eredm®nyeket fºl lehet haszn§lni a sz¿ks®ges v§ltoz§sok ir§ny§nak 

meghat§roz§s§ra ®s hat®konys§gi int®zked®sek meghozatal§ra. 

 

4.3. bŞƳŜǘƻǊǎȊłƎ 
 

4.3.1. {ȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ƘłǘǘŞǊ 
 

A t®m§ban hat§skºrrel rendelkezŖ szervezet a Bel¿gyminiszt®rium
26
, ide tartoznak tºbbek 

kºzºtt a kºzigazgat§ssal kapcsolatos al§bbi feladatok: 

¶ szem®ly¿gyi rendszerek kialak²t§sa, ®letp§lya tervez®s, jogi szab§lyoz§s 

¶ kºzigazgat§s korszerŤs²t®se, b¿rokr§cia csºkkent®se 

¶ informatikai strat®gia, informatikai fejleszt®sek, inform§ci·biztons§g 

 

A Bel¿gyminiszt®rium fel¿gyelete al§ tartozik a Szºvets®gi Kºzigazgat§si Hivatal
27

, 

amelynek feladata a modern kºzigazgat§s megteremt®s®nek t§mogat§sa. 

                                                           
26

 http://www.bmi.bund.de/DE/Home/startseite_node.html 
27

 http://www.bva.bund.de/DE/Home/home_node.html 

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/390436/Highways_Agency_People_Survey_2014.pdf
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A Bel¿gyminiszt®rium §ltal kiadott ismertetŖ (Der ºffentliche Dienst des Bundes) a szervezeti 

hat®konys§ggal kapcsolatban rºgz²ti, hogy a teljes²tm®ny fokoz§s§ra ir§nyul· erŖfesz²t®sek 

pontos tervez®st ®s kºvetkezetes v®grehajt§st felt®teleznek. ElsŖ l®p®s mindig a pontos 

diagn·zis, amely a megl®vŖ strukt¼ra, szervezet ®s mŤkºd®s kritikus elemz®s®re ®s 

®rt®kel®s®re terjed ki. Tov§bbi fontos inform§ci·kat szolg§ltat a teljes²tm®ny®rt®kel®s, 

valamint a k¿lºnbºzŖ ºsszehasonl²t· vizsg§latok (benchmark), amelyek alkalmasak a sikeres 

§talakul§s megalapoz§s§ra. 

4.3.2. {ȊŜǊǾŜȊŜǘƛ ǘŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅŞǊǘŞƪŜƭŞǎ 
 

A szervezeti teljes²tm®ny ®rt®kel®s®re k¿lºnbºzŖ m·dszerek §llnak rendelkez®sre 

(Organisations-handbuch, p. 344-346). 

4.3.2.1. CAF 

A kºzszf®r§ra kidolgozott szervezet®rt®kel®si keretrendszer (CAF, Common Assessment 

Framework) az al§bbi ter¿leteke koncentr§l
28

: 

Adotts§gok Eredm®nyek 

¶ szervezet vezet®se 

¶ strat®giaalkot§s, tervez®s 

¶ munkat§rsak 

¶ partnerkapcsolatok, erŖforr§sok 

¶ folyamatok 

¶ kulcsfontoss§g¼ eredm®nyek 

¶ munkat§rsakkal kapcsolatos eredm®nyek 

¶ §llampolg§r/¿gyf®lkºzpont¼ eredm®nyek 

¶ t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§ssal 
kapcsolatos eredm®nyek 

4.3.2.2.  EFQM 

Az ¿zleti kiv§l·s§g filoz·fi§j§t k®pviselŖ EFQM (European Foundation for Quality 

Management) modellt eredetileg az Eur·pai MinŖs®gd²jra p§ly§z·k ºn®rt®kel®s®re 

fejlesztett®k ki. A modell tov§bbfejlesztett v§ltozata §gazatt·l ®s fejletts®gi szinttŖl 

f¿ggetlen¿l §ltal§nosan haszn§lhat· ºn®rt®kel®s eszkºz. 

4.3.2.3. 5Lb ǎȊŀōǾłƴȅ 

A DIN EN ISO 9000 §tfog· minŖs®gir§ny²t§si szabv§ny a k¿lsŖ minŖs²t®shez sz¿ks®ges 

kºvetelm®nyeket, valamint hat®konys§gi int®zked®sekkel kapcsolatos ¼tmutat·t tartal-mazza. A CAF 

                                                           
28

 www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191; www.caf.gov.hu; 
http://www.bva.bund.de/DE/Organisation/Abteilungen/Abteilung_VMB/CAF/DeutschesCAFZentrum/deutsche
s_caf_zentrum_node.html 

http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Broschueren/2014/oed.pdf?__blob=publicationFile
http://www.orghandbuch.de/OHB/DE/ohb_pdf.pdf?__blob=publicationFile&v=13
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
http://www.caf.gov.hu/
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®s az EFQM mellett tov§bbi lehetŖs®get k²n§l a szervezeti hat®konys§g§-nak fokoz§s§ra a strat®giai 

c®lok figyelembev®tel®vel. 

4.3.3. Benchmark 

A n®met Alaptºrv®ny
29

 (Art 91d GG) rºgz²ti, hogy a szºvets®gi ®s a tartom§nyi korm§nyok a 

kºzigazgat§si szervek hat®konys§g§nak fokoz§sa ®rdek®ben ºsszehasonl²t· vizsg§latokat 

k®sz²thetnek ®s publik§lhatj§k az eredm®nyeket. 

Az ºsszehasonl²t· vizsg§latok legfontosabb elŖnyei: 

¶ ºsztºnz®s magasabb teljes²tm®nyre  

¶ fejleszt®si ir§nyok meghat§roz§sa, fejleszt®sek megalapoz§sa 

¶ tapasztalatcsere a r®sztvevŖk kºzºtt, egym§st·l tanul§s 

¶ visszajelz®s a jogalkot· fel® a szab§lyoz§s minŖs®g®rŖl ®s hat®konys§g§r·l 

 

4.3.4. {ȊŜǊǾŜȊŜǘŜƪ ǘłƳƻƎŀǘłǎŀ 

 

A Szºvets®gi Kºzigazgat§si Hivatal
30

 (Bundesverwaltungsamt) sz®leskºrŤ szakmai 

t§mogat§st ny¼jt hat®kony szervezet kialak²t§s§hoz ®s a szervezeti teljes²tm®ny fokoz§s§hoz: 

¶ szervezet kialak²t§sa 

¶ feladatok fel¿lvizsg§lata 

¶ informatikai tan§csad§s 

¶ munkakºri besorol§s 

¶ p®nz¿gyi ellenŖrz®s 

¶ folyamatoptimaliz§l§s 

¶ belsŖ ellenŖrz®s 

 

¶ l®tsz§mtervez®s, l®tsz§m fel¿lvizsg§lat 

¶ folyamatmenedzsment 

¶ projektmenedzsment 

¶ vizsg§lat ®s konzult§ci· ter®n t§mogat§sok 

¶ minŖs®gmenedzsment (ezen bel¿l CAF 

felm®r®s) 

¶ gazdas§goss§gi vizsg§latok, teljes²tm®ny 

fel¿lvizsg§lat 

5. tƛŀŎƛ ǎȊŦŞǊłōŀƴ ŀƭƪŀƭƳŀȊƻǘǘ ƳƽŘǎȊŜǊǘŀƴƻƪ Şǎ Ƨƽ ƎȅŀƪƻǊƭŀǘƻƪ 
 

A versenyszf®ra szereplŖi piaci kºr¿lm®nyek kºzºtt folyamatosan r§ vannak k®nyszer²tve a 

hat®konys§g ®s a versenyk®pess®g fokoz§s§ra. A c®gek korszerŤ menedzsment m·dszerek 

alkalmaz§s§val tºrekednek a hat®konys§g ®s a versenyk®pess®g nºvel®s®re. A 

teljes²tm®nymenedzsment sz®les kºrben elterjedt, a legjobbak rendk²v¿l 

                                                           
29

 http://www.gesetze-im-internet.de/gg/art_91d.html 
30

 http://www.bmi.bund.de/DE/Ministerium/BehoerdenEinrichtungen/BVA/bva_node.html 

http://www.gesetze-im-internet.de/gg/art_91d.html
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szofisztik§lt rendszereket alkalmaznak. 

5.1. ¢ŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅǀǎȊǘǀƴȊǃ ōŞǊŜȊŞǎ 
 

Ha v§ltoz§st tervez¿nk - p®ld§ul ha nºvelni k²v§njuk a szervezeti hat®konys§got -, akkor az 

elsŖ ®s legfontosabb feladat a motiv§ci·s rendszer §talak²t§sa. Ehhez a strat®gi§b·l ®s a 

tervekbŖl kiindulva a sz¿ks®ges v§ltoz§sok ir§ny§ba mutat· c®lokat kell kitŤzni ®s a 

motiv§ci·t ºssze kell kapcsolni a teljes²t®ssel. 

A versenyszf®ra vezetŖ c®gei a t®m§t komplex m·don kezelik, a val·di hozz§adott ®rt®k 

elismer®s®re transzparens munkakºri ®s besorol§si rendszerrel megalapozott 

teljes²tm®nyºsztºnzŖ b®rrendszert alak²tanak ki. Az ºsztºnzŖ b®rrendszer elemei: 

 

1.  Munkakºri rendszer 2.  Besorol§si rendszer 3.  B®rrendszer 
4. Teljes²tm®ny-

menedzsment 

Egys®ges, §tl§that· 

munkakºri rendszer 

kialak²t§sa, tov§bb§ a 

munkakºri szerepek 

tiszt§z§sa ut§n pontos 

munkakºri 

specifik§ci· 

kidolgoz§sa. 

A munkakºr ®rt®k®t 

kifejezŖ logikus, 

transzparens, 

kºvethetŖ besorol§si 

rendszer kialak²t§sa a 

pontos munkakºri 

specifik§ci· alapj§n. 

¥sztºnzŖ b®rrendszer 

kialak²t§sa, valamint a 

belsŖ ®s k¿lsŖ 

egyens¼ly 

megteremt®se a 

rendelkez®sre §ll· 

erŖforr§sok 

figyelembev®tel®vel. 

Nagyobb 

erŖfesz²t®sekre 

ºsztºnzŖ teljes²tm®ny-

menedzsment rendszer 

kialak²t§sa ®s a val·di 

hozz§adott ®rt®k 

elismer®se.  

¶ C®lok 

¶ FŖ felelŖss®gek 

¶ Teljes²tm®ny-

mutat·k 

¶ Kompetenci§k  

¶ Munkakºrºk 
®rt®kel®se 

¶ Besorol§si rendszer 
kialak²t§sa 

¶ Munkat§rsak 
besorol§sa 

¶ Fix b®r 

¶ V§ltoz· b®r 

¶ Juttat§sok 

¶ Hossz¼ t§v¼ 
ºsztºnzŖk  

¶ Tervez®s, 
c®lmeg§llapod§s  

¶ C®lok el®r®s®nek 
kºvet®se 

¶ Eredm®nyek 
®rt®kel®se 

¶ Eredm®nyek 
elsz§mol§sa  

 

 

A teljes²tm®nyciklus bemutat§sa: 
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Teljes²tm®nyciklus

1.  TERVEZ£S

Ç Strat®gia tiszt§z§sa

Ç Hat®konys§gi probl®m§k felm®r®se

Ç C®lok levezet®se

(szervezet, szakter¿let, egy®n)

2.  K¥VET£S

Ç Eredm®nyek kºvet®se

Ç Folyamatos visszajelz®s

Ç Akad§lyok elh§r²t§sa

Ç Dolgoz· t§mogat§sa

Szem®ly¿gyi int®zked®sek

ÇB®rez®s, ºsztºnz®s

ÇMunkaerŖ-fejleszt®s

ÇKarriertervez®s

ÇTehets®ggondoz§s

ÇUt§np·tl§s tervez®s

ÇĆthelyez®s

ÇMegv§l§s

Hat®konys§gi int®zked®sek

ÇAzonnali int®zked®sek

ÇProjektek

3.  £RT£KEL£S

Ç Eredm®nyek ®rt®kel®se

Ç Elt®r®s elemz®s

Ç Int®zked®sek megalapoz§sa

Strat®gia

 

5.2. ¢ŜƭƧŜǎƝǘƳŞƴȅƳŜƴŜŘȊǎƳŜƴǘ ǊŜƴŘǎȊŜǊ ƪƛŀƭŀƪƝǘłǎŀ 
 

A vezetŖ ®s a beosztottak kºzºtt folytatott teljes²tm®ny-megbesz®l®sek elŖnyei a kºvetkezŖk: 

¶ a strat®gia ®s a tervek ismertet®se hozz§j§rul a beosztottak elkºtelezetts®g®nek 

fokoz§s§hoz, alkot·, kreat²v l®gkºr kialak²t§s§hoz 

¶ a beosztottak ºtleteit, javaslatait be lehet ®p²teni a tervekbe 

¶ a beosztottak vil§gosan ®rtik az elv§r§sokat ®s jobban azonosulnak a c®lokkal 
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Teljes²tm®ny-meg§llapod§s

ÅElv§r§sok ®s a beosztott javaslatainak megvitat§sa

ÅA beosztott ®ves c®ljainak meghat§roz§sa

ÅTeljes²tm®nyc®lok dokument§l§sa

Kºvet®s

ÅEredm®nyek folyamatos kºvet®se

ÅBeosztott t§mogat§sa

ÅFelmer¿lŖ akad§lyok elh§r²t§sa

Teljes²tm®ny®rt®kel®s

ÅEl®rt eredm®nyek ®rt®kel®se

ÅTeljes²tm®nyb®r meghat§roz§sa

ÅFejleszt®si ig®nyek meghat§roz§sa

Szerepek tiszt§z§sa

Felettes

ÅElŖzŖ idŖszak teljes²tm®ny®nek ®rt®kel®se

ÅĐj tervek, c®lok, elv§r§sok ismertet®se

ÅBeosztott bevon§sa a c®lok kitŤz®s®be

(milyen ºtletei vannak?)

Beosztott

ÅBeosztott besz§mol az elŖzŖ idŖszaki 

eredm®nyekrŖl

ÅBeosztott javaslatot tesz, hogy mivel tudna 

hozz§j§rulni a c®lok el®r®s®hez

 

5.2.1. {ǘǊŀǘŞƎƛŀ ǘƛǎȊǘłȊłǎŀ 
 

A strat®gia a t§vlatos elk®pzel®sek megval·s²t§s§ra ir§nyul· terv, a hossz¼ t§von sikeres 

mŤkºd®shez vezetŖ ¼t felv§zol§sa. A strat®gi§t le kell bontani ®ves tervekre ®s szakter¿letekre 

az al§bbiak szerint: 
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STRAT£GIA

3-5 ®v

Akviz²ci·-aj§nlatad§s

Rendel®s-feldolgoz§s

Termel®s-szolg§ltat§s

Beszerz®s

Sz§ml§z§s é

K¿ldet®s -misszi·

Politika

Arculat

Programok

FŖ c®lkitŤz®sek é

£rt®kes²t®si terv

Fejleszt®si terv

Termel®si terv

P®nz¿gyi terv

Hum§n terv ...

?

£VES TERV

1 ®v

LEBONYOLĉTĆS

Naponta

HUMĆN

STRAT£GIA

3-5 ®v

Felv®tel-elbocs§jt§s

Adminisztr§ci· 

Fejleszt®s

Tan§csad§s...

Milyen munkat§rsakra 

lesz sz¿ks®g?

-mennyis®g

-minŖs®g

Szervezet, munkakºrºk

L®tsz§m

B®r

Teljes²tm®nymgmt

MunkaerŖ-fejleszt®s ...

HUMĆN TERV

1 ®v

LEBONYOLĉTĆS

Naponta

HUMĆN

P£NZ¦GY

...

 

5.2.2. IŀǘŞƪƻƴȅǎłƎƛ ŦŜƭƳŞǊŞǎ 
 

A teljes²tm®nyc®lok kitŤz®s®hez c®lszerŤ felm®rni a szervezet mŤkºd®s®ben rejlŖ 

hat®konys§gi probl®m§kat, tartal®kokat, racionaliz§l§si lehetŖs®geket. A hat®konys§gi 

probl®m§kb·l kiindulva sz§mos szervezetfejleszt®si c®lt lehet levezetni. 

A szervezetben rejlŖ tartal®kok bemutat§s§ra hasonl· projektekben szerzett tapasztalatok 

alapj§n ºssze§ll²tottunk egy csokor tipikus hat®konys§gi probl®m§t (ld. mell®klet). 

A vezetŖi interj¼k mellett k®rdŖ²ves felm®r®sek is sz§mos probl®m§t felsz²nre hoznak. 

C®lszerŤ n®h§ny egyszerŤ k®rd®st fºltenni a felm®r®sbe bevont vezetŖknek ®s 

munkat§rsaknak: 

¶ hol l§t probl®m§t? mi az oka? mi a kihat§sa? 

¶ milyen megold§si javaslatai vannak? 

A hat®konys§gi felm®r®s r®sztvevŖi gyakran csak n®vtelen¿l hajland·k probl®m§kat felvetni, 

ez®rt erre a c®lra javasolt on-line k®rdŖ²v
31

 kidolgoz§sa. 

 

5.2.3. /Şƭƻƪ ƪƛǘǼȊŞǎŜ 

                                                           
31

 http://simconsult.hu/limesurvey/index.php?sid=65732&newtest=Y&lang=hu 
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A c®lokat a strat®gi§b·l ®s a tervekbŖl, valamint a fenn§ll· hat®konys§gi probl®m§kb·l kell 

levezetni. 

¦zleti c®lok

ÇBev®tel

ÇMennyis®g

ÇMinŖs®g

ÇHat§ridŖ

ÇPiaci r®szesed®s

ÇMegt®r¿lŖ beruh§z§s

ÇEredm®ny ...

Strat®gia, tervek

Teljes²tm®nymeg§llapod§s

Egy®ni fejlŖd®si c®lok

ÇVezet®si ismeretek

Ç Szakmai ismeretek

ÇKompetenci§k 

Ç ...

Probl®m§k

ÇLass¼ ¿gyint®z®s

ÇĆtfed®s, p§rhuzamoss§g

ÇTiszt§zatlan szerepek

ÇMagas fajlagos kºlts®gek

ÇErŖforr§s-gazd§lkod§s

ÇVezet®si rendszerek 

ÇRossz l®gkºr é

Hat®konys§g nºvel®se

 

A k¿lºnbºzŖ hierarchia szintek c®ljait ºssze kell hangolni. A hat®kony mŤkºd®s egyik 

legfontosabb felt®tele az egy ir§nyba h¼z·, teljes²tm®ny-orient§lt vezet®s, amely k®pes 

megteremteni a motiv§l· l®gkºrt. 

A teljes²tm®nyc®lok meghat§roz§s§nak szab§lyai: 

¶ az elsŖ sz§m¼ vezetŖ c®ljait a strat®gi§b·l ®s a tervekbŖl kell levezetni 

¶ az alacsonyabb szintŤ munkakºrºk c®ljait a felettes c®ljaib·l kell levezetni  

C®lok ºsszehangol§sa: 

A hat®kony szervezet vil§gos, ºsszehangolt, egym§sra ®p¿lŖ c®lokkal rendelkezik, mindenki 

pontosan ®rti az elv§r§sokat ®s azt, hogyan m®rik a teljes²tm®ny®t. A c®lokat horizont§lisan ®s 

vertik§lisan egyar§nt ºssze kell hangolni. 

 














































































