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ONKORMANYZATI KOMPETENCIAK FEJLESZTESE
A ZART CIKLUSU MENEDZSMENT MODELL
ALAPJAN

BeLENYEST EMESE!

Abstract

Az 6nkormdnyzatok miikddésére egyre inkdbb jellemzévé vilik,
hogy olyan feladatokat is el kell ldtniuk, amelyekre kordbban nem
volt példa, illetve olyan fejlesztési lehetdségek nyilnak meg szd-
mukra, amelyek megvaldsitdsdval kapcsolatban nem rendelkeznek
tapasztalatokkal. Az eredményes szolgdltatdsnydjtds és fejlesztési
programok érdekében sziikségessé vélik, hogy 4j kompetencidk is
beépiiljenek a szervezeti folyamatokba. Ennek megvaldsitdsdt szol-
gélja a tanulmdnyban keretként hasznélt zdrt ciklusi menedzsment
modell segitségével bemutatott énkormdnyzati kompetenciaalapii
szervegeti modell. Ez a modell azon az dsszefiiggésen alapszik, hogy
a reziliens, azaz véltozdsokra rugalmasan reagdlni képes 6nkor-
mdnyzati szervezetek szdmdra sziikséges tj kompetencidkat milyen
hatdsok és dsszefliggések figyelembevételével célszerd kialakitani.
A modell az 6nkormdnyzati kornyezetre jellemzd részben centra-
lizél, biirokratikus szervezetekre alkalmazhatd, ahol a kompeten-
cidk fejlesztésére elsdsorban a kozponti struketira és a szabdlyozdsi
kornyezet viltozdsai, valamint stratégiai feladatok elldtdsa miatt
lehet sziikség.

The development of local government competences
based on the closed-loop management model

It has become typical of the operation of local governments that
they have to accomplish tasks they never had before, and they face
new challenges of development opportunities while lacking the re-
levant professional experiences. With the view to successful service
provision and development programmes, new competences should
be built in the organisational processes. The competence-based or-
ganisational model is presented in the study as a framework related
to the closed-loop management model offering a solution how to
accomplish this task. This model is based on the assumptions what
impacts and contexts should be considered to develop the new
competences necessary for the resilient local government organi-
sations capable of flexibly responding to changes. The model can
be applied to partially centralised bureaucratic organisations cha-
racterising the local government environment, where the need for
competence development is primarily generated by the changes in
the central structure or the regulatory environment, or by strategic
task performance.

Az dnkormdnyzatok sikerének egyik kulcsa, hogy miként is-
merik fel, tudatositjdk, hasznositjdk és fejlesztik, azaz mene-
dzselik kompetencidikar. Az 5nkormdnyzatok, mint mkodd
hivatalok, esetében a szervezeti reziliencial® jelent8ségébdl in-
dulunk ki, melynek meghatdrozé eleme a személyes- és a szer-
vezeti kompetencia, illetve annak menedzsmentje. Ez utébbira

! Egyetemi docens, Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem Allamtudomdnyi
és Kozigazgatdsi Kar Kozszervezési és Kozigazgatdstani Intézet. Okleve-
les kdzgazddsz, valamint menedzseri szakdiplomdval és neveléstudomdnyi
PhD-val rendelkezik. Munkatapasztalatait el6bb az iizleti szektorban,
majd a kozigazgatdsban, azutdn a fels6oktatdsban és a feln8ttképzésben
szerezte. Akkreditdlt tréner és coach, felndttképzési szakéred, illetve ok-
tatéként és vizsgdztatéként kozbemiksdik a kézszolgdlati tisztvisel8k to-

vébbképzésében.

ad lehetéséget a zdrt ciklusii menedzsment (ZCM),® ami egy a
visszacsatolds elvén miikodé haromszinti menedzsment mo-
dell. A modell operativ, stratégiai és tanuldsi ciklusbdl 4ll, és
azon a felismerésen alapul, hogy az elemek kozotti kapesola-
tok garantdljdk a menedzsment rendszerként valé miiksdé-

2 A reziliencia jelentése: rugalmas ellendll6 képesség. Ez a némiképp pa-
radox fogalom egyszerre jelenti egy rendszer (személy, szervezet, immun-
rendszer, dkoldgiai rendszer stb.) teherbird, vagyis teljesit8 képességét és
dllandésdgdt, vagyis a vdltozds ellen hatd stabilitdsdr is. Reziliencidrél akkor
beszélhetiink, ha a rendszer rugalmas médon 4j egyenslyi dllapotot alakit
ki, és egy magasabb szinten stabilizdlédik egy 4j dllapotban.

3 Az eredeti elnevezést késdbb a szerzék zért ciklusu stratégiai menedzs-
mentre (ZCSM) médositottdk, azonban mivel a modell egyik szintje éppen
a stratégiai, jelen esetben az el8bbit haszndljuk.
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sét, illetve annak zdrtsdgdt. (Gdspdr — Tevanné, 2018). A ta-
nulmdny ebbe a modellbe illesztve mutatja be a személyes- és
szervezeti kompetencidk helyi 6nkormdnyzatok mikodésé-
ben vald szerepét, illetve fejlesztésének lehetdségeit.

1. Onkormanyzati kompetencidk

Mieléte 4ttekintenénk a zdrt ciklusi menedzsment rend-
szer miikodésének kritikus elemeit, meg kell vizsgdlnunk a
kérdést, hogy milyen alapvetd képességek — kompetencidk —
szitkségesek annak megvalésitdsihoz. Gdspdr Mityds és Te-
vanné dr. Siidi Annamdria tanulmdnya a kovetkez8képpen
mutatja be, milyen kompetenciabeli eléfeltételek sziikségesek
ahhoz, hogy a zdrt 6nkormdnyzati menedzsment mtkodése
biztosithaté legyen (Gdspdr — Tevanné, 2018):
— SZEMELYES — A menedzsment valamennyi szerep-
18jének — politikai és szakmai vezet8k, munkatdrsak,
partnerek, érintettek képviseldi, a polgdrok érdekl3ds,

— KOZOSSEGI — Az Métv* szerint a helyi nkorméanyzés
— dnszervezés, kdzmenedzsment — a telepiilés vélaszté-
polgdrai kozosségének joga, amelynek érvényesitéséhez
mdr a torvény maga is szdmos kompetencidt — pl. fe-
lel8sség, nyilvdnossdg, egylittmiikodés, dnszervezddés,
tdjékozddds, véleménynyilvdnitds (pl. helyi népszava-
z4s), részvétel, dngondoskodds — rendel.

2. A Zirt Ciklust Menedzsment (ZCM) modell

A ZCM modell lényege, hogy alkalmazza az Gn. visszacsato-
lds elvét, de sokkal tobb is anndl. Kiterjeszti a hagyomdnyos
»egykoros” irdnyitdst és azonositja, leirja a szervezet operativ,
stratégiai és tanuldsi menedzsment ciklusainak értelmét és
tartalmdt. Egyfajta ,szervez8mérnoki” szemlélettel kibont-
ja e menedzsment ,korok” elemeinek — folyamatokba szer-
vezett funkcidinak és tevékenységeinek — produktumait és
ezeken keresztiil az egymdshoz valé kapcsoldddsaikat. Az
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1. dbra
A zdrt ciklusii menedzsment korkors modell
Forrds: Gdspdr — Tevanné, 2018.

bevont része — tuddsa, attitlidje, gyakorlati képességei,
motivaltsdga, kultirdja teszi képessé Sket arra, hogy
részesei lehessenek az 6nkormdnyzati kézmenedzsment
miikddési folyamatainak, kiilonbozd tevékenységeinek.

— SZERVEZETI — A kézrem(ikodd intézményrendszer
— kiilonésen a képvisel8-testiilet, hivatal, partnerek —
szervezeteinek rendelkezniiik kell specidlis képességekkel,
feltételekkel, amelyek lehet8vé teszik, garantdljik, hogy
megfelelden szabdlyozott és szervezett, médszerekkel és
technikdkkal tdmogatott — intézményes — médon legye-
nek képesek betolteni menedzsment szerepeiket, miikad-
tetni annak részét képezd miikodési folyamataikat.

elemek egymdst kiszolgdl6 kapcsolatai, mint a fogaskerekek
illeszkednek egymdsba. (Gdspdr — Tevanné, 2018)

Gdspar Mdtyds és Tevanné dr. Siidi Annamdria tanulmd-
nya a ZCM rendszer egészének miikodését két grafikus mo-
dellel szemlélteti:

— KORKOROS MODELL (1. ébra) — Korkorssen dbra-

zolja a hdrom menedzsment ciklust és azok elemeit, és
nyilakkal koti 6ssze a kapcsolddé elemeket. Mind a me-

# Magyarorszdg helyi énkormdnyzatairél sz616 2011. évi CLXXXIX. tor-
vény 3. § (1)
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2. dbra
A zdrt ciklusii menedzsment tdblizatos modell
Forrds: Gdspdr — Tevanné, 2018.

nedzsment funkciékat azonosité elemek, mind a kap-
csoldddst mutatd nyilak 6n4ll6 entitdsok a modellben.

— TABLAZATOS MODELL (2. 4bra) — Kérkérds mo-

dellel azonos tartalom — ZCM elemek és kapcsolodd-
sok — egy még szemléletesebben, a ciklikussdg érzékel-
tetését mell6z4, de a tartalmat illetden ,jél olvashatd”,
szemantikailag szemléletesebb illusztricié.

A ZCM kirkoros- és tdbldzatos modelljében a hirom me-
nedzsment ciklus (tanuldsi, stratégiai, operativ) koziil a
kompetencidk a tanuldsi ciklusban (TC) jelennek meg, a
cikluselemek koziil pedig kozvetleniil a tervezés — kompetencia
kivetelmények (T4) és a megualdsitds — kompetenciafejlesztés
(TC8) fézisaban téltenck be meghatdrozé szerepet, de koz-
vetetten az ériékelés — kompetenciaériékelés (TC11) fézisiban

> Tanuldsi ciklus (TC) — A szervezet kompetencidjinak folyamatos és
HJjovoképes” fejlesztése, igazitdsa a stratégia dltal mindenkor meghatdrozott
igényekhez és kévetelményekhez.

is. A ZCM modellben az énkormdnyzat hiromszint(i — ko-
z8sségi, szervezeti, személyes — kompetencidinak fejlesztési
programja a menedzsment fejlesztési stratégia részeként jele-
nik meg (Gdspdr — Tevanné, 2018).

A kovetkezdkben, a ZCM modell alapjén, a Tanuldsi cik-
lus keretében, megvizsgdljuk a kompetencia kivetelmények
(Tervezési fazis), a kompetenciafejlesztés (Megval6sitdsi fzis)
és a kompetenciaértékelés (Ertékelési fazis) kérdéskorét — on-
kormdnyzati fékusszal. Végill az dnkormdnyzati kompeten-
cidk fejlesztésére vonatkozd vizsgdlati kovetkeztetéseket és
javaslatokat fogalmazzuk meg.

A ZCM modellhez kapcsolddva, a szervezeti kompetenci-
amenedzsment hdrom mérfoldkovér kiilénithetjiik el (Gds-
par — Tevanné, 2018):

1. Tervezés — kompetencia kivetelmények (14). Az onkor-
mdnyzat stratégiai jelent8ségli teriileteinek felmérése
és az ezekhez rendelhetd kompetencidk azonositdsa. Az
onkormdnyzat elvdrdsait és éreékeit titkroz8 kompeten-
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ciakatalégus, illetve kompetenciaprofilok osszedllitdsa
az egyes munkakérdkre lebontott kompetencidkat, és
az azokhoz tartozé elvdrt és pontosan megfogalmazott
viselkedéseket tartalmazza.

2. Megvalésitds — kompetenciafejlesztés (TC8). A kiala-
kitott énkormdnyzati kompetencia-modell haszndla-
ta lehet8vé teszi a kompetencidk tudatos fejlesztését a
szervezeten beliil. (Pl. a munkakérokhéz kapesolédd
kompetenciaprofilok haszndlatdval pontosan leirhatdk a
hatékonysdg- és teljesitménynovelés, a fejlesztés irdnyai,
ezdltal ndvelhetd az eredményesség.)

3. Ertékelés — kompetenciaértékelés (TC11). Az dnkormdny-
zati kompetencidk mérése, dsszevetése torténik egyéni-,
szervezeti-, illetve kozosségi szinten. A méréssel parhu-
zamosan kontrolldlhaté a kompetenciaprofilok érvé-
nyessége (validitdsa).

A szervezetekben a vezetSk ,kulcsemberek”, igy a szerve-
zetek miikddésében kulesszerepet téltenek be, kovetkezés-
képpen a vezetdk kompetencidi kulcsfontossigiak a szervezet
szdmdra, ezért ezekkel kiilén is foglalkozunk. Esetiikben a
reziliencia, vagyis a rugalmas ellendllé képesség fogalmdnak
lényege, hogy egy vezetd gy tudja hatékonyan kezelni a vél-
tozdsokat, hogy rugalmasan alkalmazkodik azokhoz, és egy
magasabb szintli miikédésre 4l 4t a koriilményekhez igazod-
va, emellett a stabilitdsdt is megdrzi.

A szervezeti reziliencia elsésorban tehat kompetenciafejlesz-
téssel erdsithetd, kiemeltem a vezetdi kompetencidk fejleszeé-
sével, melynek egyik fontos eszkdze a képzés-tovabbképzés.
Ez hosszabb tdvon kézvetve érinteni fogja a szervezeti kul-
tardt is 4gy, hogy az 6nkormdnyzat egyidejiileg meg tudjon
felelni a torvényességi, a tdrsadalmi és a hatékony szervezeti
miikddés elvdrdsainak.

Fontos a szervezeti kompetencidk kiilsé és belsé kommu-
nikdcidja is, a tudatossdg, hiszen ,,nem elég jénak lenni, jénak
is kell ldtszani”. Ebben a tekintetben 1ényeges a bizalmi index
novelése szervezeten beliil és kivill egyardnt, ez el8segitheti
a kozdsségi kompetencidk integréldsdt a szervezeti kompeten-
cidkba, ami szintén pozitivan hat a szervezeti reziliencidra.

3. Tervezés — kompetenciakovetelmények

A tervezés szakaszdban az Snkormdnyzat stratégiai jelentd-
ségll teriileteinek felmérése és az ezekhez rendelhetd kom-
petencidk azonositdsa torcénik. Az dnkormdnyzat elvdrdsait
és éreékeit titkrozé kompetenciakatalégus, illetve kompeten-
ciaprofilok 6sszedllitdsa az egyes munkakérdkre lebontott
kompetencidkat, és az azokhoz tartozd elvdrt és pontosan
megfogalmazott viselkedéseket tartalmazza.

Erdemes 4ttekinteni hogyan valtoztak a kiztisztviselskkel
szemben tdmasztott kompetenciaelvdrdsok az utdbbi évtized-
ben. A kéztisztviseldi kompetencidkat — a kezdetben kialaki-
tott jogi szabdlyozds szerint® — az 1. tdbldzat mutatja be.

A teljesitményériékelés bevezetésekor javaslatként megfo-
galmaztdk egy polgdrmesteri hivatal kiztisztviseldire vonatko-

©301/2006. (XII. 23.) Korm. rendelet a kdztisztviseldi teljesitményéreé-
kelés és jutalmazds szabdlyairdl.

1. tdbldzar
A magyar koztisztviselék kompetenciakerete

Tartalmi elemekhez 1. szakmai ismeretek
(szakmai elvardsok) alkalmazdsdnak képessége
2. informécidkezelés és

feldolgozds képessége

Tartalmi elemekhez 3. vezetdi szerep elfogadtatdsa
(vezetdi elvardsok) 4. dontési készség
Kapcsolattartdsi elvdrdsok 5. egytitemiikodési készség
6. konfliktuskezelési készség
Felel8sségi elvdrdsok 7. felel8sségtudat
8. fegyelmezettség
Terhelhetdségi elvdrdsok 9. pszichés terhelhetdség
10. fizikdlis terhelhet8ség
Teljesitmény elvdrdsok 11. teljesitmény orientdltsdg
12. 6nallésdg
Motivécids elvdrdsok 13. problémdra valé nyitottsdg
14. problémamegolddsi
motivicié

Specidlis kompetencidk 15. kreativitds

Forrds: Szakdcs — Bokodi, 2006

20 kompetenciakoverelményeker is. Ezek: 1. Altaldnos isme-
retek; 2. Szakmai ismeretek; 3. Ugyviteli, 6nkormanyzati
miikddésrendi ismeretek; 4. Helyismeret, a lakossdgi célcso-
portok ismerete; 5. Szdmitdstechnikai ismeretek; 6. A felada-
telldtdshoz kapcsolddé képességek: helyzetfelismerés, problé-
makezelés, megoldds, kreativitds, korrektség, megbizhatdsdg,
hatdriddtartds, tgyfélkezelés, kommunikdcids képességek,
konfliktuskezelés, mindség, etikus magatartds; 7. Szervezeti
magatartds: munkatdrsak kozoeti konfliktuskezelés, egytitt-
miikodés, illeszkedés a szervezeti elvardsokhoz; 8. Vezetdi is-
meretek: szakteriiletek ismerete, vezetéstechnikai ismeretek,
dontés, irdnyitdsi képességek, munkatdrsak menedzselése;
9. Egyéni személyiségjegyek: rugalmassdg, empdtia, toleran-
cia, érzékenység mdsok problémdi irdnt, motivdcié. (Szakdcs
— Bokodi, 2006)

A kozigazgatds kompetenciatérképét pedig a 3. 4bra szem-
lélteti, figyelembe véve a vezetSkkel és munkatdrsakkal szem-
ben tdmasztott azonos, illetve differencialt elvarasokat.

Jelenleg a  teljesitményértékelés  kompetenciatérképe’
26 kompetencidt tartalmaz, kiilon jelolve a vezetSkre, illetve
munkatdrsakra vonatkozékat. Ezekbdl lehet kivalasztani azt
a hét (4+3) kompetencidt, ami a szervezeti egységre, valamint
az egyénre is jellemzd kell, hogy legyen. A kompetencidkat
ugy kell megvélasztani, hogy a kozigazgatdsban dolgozdkkal
szembeni elvdrdsokat szolgdlja, amelyek: a szabdlyszer(iség,
eredményesség, hatékonysdg, elhivatottsdg. Ez a kompeten-
ciatérkép is tartalmazza a vezet6kre és munkatdrsakra, illetve
mindkét kategéridra vonatkozd, azonos, illetve differencidle
elemeket, ahogyan a 2. tdbldzat mutatja.

Ahogy ldtjuk, a kozigazgatdsra vonatkozd, kezdetben
megiéllapitott 15 (és dnkormdnyzatokra vonatkozd 9 javasolt)
kompetencia, késébb 26 kompetencidra bdviilt, ami a koz-

7 4. melléklet a 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelethez (TER Korm. ren-
delet)
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) 2. tdblizat
TER differencidlt kompetenciatérkép

Vezetdi kompetencidk:

Mindkét osztélyra vonatkozd kompetencidk:

Munkatérs kompetencidk

stratégiai (analitikus, koncepciondlis) gondolkodds
teljesitményéreékelés készsége
véltozdsok irdnyitdsa

kévetelménytdmasztds, delegdlds, ellendrzés)

egyéb ismeretek alkalmazdsdnak képessége
etikus magatartds/megbizhat6sdg
felelésségtudat

hatdrozottsdg, magabiztossdg

L, integritas
csoportok irdnyitdsa kaposolattartds
munkatdrsak fejlesztése eSS ,

konfliktuskezelés

mdsok megértése (empdtia)
mdsok motivdldsa

L R Wls 6n4llésa tervezd készsé
vezetési technikdk (tervezdkészség, & , )
Wls ST , rendszergondolkodds
szervezGkészség, vezetés, irdnyitds, dontésképesség, )
rugalmassdg

szabdlytudat és fegyelmezettség

szakmai ismeretek alkalmazdsinak szintje
szervezet irdnti lojalitds

tigyfél-orientdltsdg (partnerkdzpontisdg)
véltozdsokra nyitottsdg, kezdeményezd készség

dontésképesség
szervezd készség

Forrds: sajdt szerkesztés

igazgatdsi feladatok komplexitdsdnak novekedésére utal. Az
olyan, a kordbbiakban a kozigazgatds kompetenciatérképén
lév8k, mint a kezdeményez8készség; csoportmunka, egyiitt-
miikddés; kommunikdcié (befolydsolds); problémamegoldds
nem kaptak helyet az 4j modellben. Viszont megjelentek
Gjak, pl. — szimos mds mellett — a vdltozdsok irdnyitdsa; vél-
tozdsokra valé nyitottsdg, ami a (f6ként a jogszabdlyi) kor-
nyezet vdltozdsait kovetni tudé szervezetek mikodésének
szitkségletét titkrozi.

A J6 onkorményzat kutatds® 22 6nkormdnyzati személyes
kompetencidt azonositott. Ezek a kovetkezék: 1. Onfejlesztés
(6nkép, onértékelés); 2. Elemi képességek (szdmolds, irds, be-
széd); 3. Logikus, szisztematikus gondolkodds; 4. Emberek
vezetése; 5. Szervezetek vezetése, dontéshozatal; 6. Szerve-
zeti alkalmazkodds (fegyelem, lojalitds); 7. Egytittm(kodés,
kollektivizmus/individualizmus; 8. Feladat-elldtdsi kompe-
tencidk; 9. Kommunikdcié; 10. Technikai kompetencidk;
11. Kozosségi, szocidlis kompetencidk; 12. Kreativitds, tjitd
szellem; 13. Bizonytalansdgtiirés, -keriilés (Iélektani kompe-
tencia); 14. Stressz tlirés; 15. Ertéktudatosség; 16. Asszertivi-
tds; 17. Versenyszellem, teljesitményorientdcié; 18. JovSorien-
tdci6; 19. Személyes feleldsségvallalds; 20. Humdnorientdcio,
szolidaritds; 21. Konfliktuskezelés (vitaképes); 22. Tisztesség,
becstilet, etikus magatartds. (Gdspdr — Tevanné, 2018)

A kordbban javasolt 9 ©nkormdnyzati kompetencidval
5 kompetencia tekintetében mutat dtfedést, ezek: dltaldnos
ismeretek; szdmitdstechnikai ismeretek; a feladatellitdshoz
kapcsolddd képességek; szervezeti magatartds; egyéni sze-
mélyiségjegyek. A jelenlegi kozigazgatdsi kompetenciatér-
kép esetében 7 kompetencia esetében taldlunk hasonlésdgort,
ezek: dontésképesség; etikus magatartds; felel8sségtudat;
konfliktuskezelés; szakmai ismeretek alkalmazdsdnak szint-
je; szervezet irdnti lojalitds; vezetési technikdk. Ez az dssze-
hasonlitds is azt mutatja, hogy egyrészt idével vdltoznak a
személyes kompetencidkra vonatkozé igények, mdsrészt az

§ KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001

A kbZigazgat as kompetencia térképe
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3. dbra
Vezet6i és munkatdrsi kompetencidk a kizigazgatdsban
Forrds: Szakdcs — Bokodi, 2006.

onkormdnyzds a kozigazgatds egy olyan specidlis teriilete,
ami eltéré kompetencidkat is szitkségessé tesz.

Erdemes még dttekinteni a vezetdi kompetencidk kérdésko-
rét is. Tekintettel a vezetSk kiemelt szerepére, a teljesitmény-
éreékelés kialakitdsa sordn, kiilon vizsgdltdk a sikeres vezetSk
legfontosabb kompetencidit, melynek sordn 13 kulcskompe-
tencidt hatdroztak meg, amit a 4. dbra szemléltet (Szakdcs —
Bokodi, 2006).

A Beliigyi Tudomdnyos Tandcs és a BM Oktatdsi, Képzési
es Tudomdnyszervezési Féigazgatdsiga, valamint a Beliigyi
Tudomdnyos Tandcs Alkalmazott Pszicholégiai Munkacso-
portja 2013-ban egy kutatdcsoportot hozott létre a rendészeti
vezetdi kuleskompetencidk feltérképezése érdekében. A kuta-
tds 2013-ban lezajlott I. fizisdnak eredményeként kialakult
egy 15 elem(l rendészeti vezetdi kompetenciarendszer. Az
elézetes kutatds eredményeképpen izoldlt 15 kompetencidt
a vezetd szakért6k munkacsoportja — az eredetileg kidolgo-
zott rendszert megtartva — némileg djra strukturdlta, és végiil
13 kompetencidt hatdrozott meg. Ezek a kovetkez8k (Ma-
lét-Szabi, 2013):
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Teljesitmény-

vezetés iranti motivicié
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4. dbra
A 13 kizigazgatdsi vezetdi kulcskompetencia
Forrds: Szakdcs — Bokodi, 2006.

— kovetkezetesség, kiszdmithatdsdg;

— szakmai ismeret;

— vezetdi funkcidk elldtdsa;

— redlis onismeret, onfejlesztési igény;

— személyes példamutatds;

— rugalmas alkalmazkoddképesség;

— dontési képesség, felel8sségvillalds;

— munkatdrsak motivildsa, fejlesztése;

— konfliktuskezelés, érdekérvényesités;

— cél- és feladatorientdltsdg;

— kommunikdci6s készség;

— kreativitds, innovicid;

— rendszerszemlélet, lényegldtds.

A vezetdi kulecskompetencidk szervezettel, kiils§ kornye-
zettel, valamint a tdrsas kapcsolatokkal valé dsszefliggéseit
kozépvezetd és felsdvezetd esetében az 5. dbra szemlélteti.

Osszehasonlitva a kozigazgatdsi és rendészeti vezeti
kulcskompetencidkat, viszonylag kevés az dtfedés, mindossze
5 ilyet lehet azonositani, ezek: a vezetdi funkcidk betoleése,
alkalmazkoddképesség, dontési képesség/felelésségvillalds,
motivalds/fejlesztés, rendszerszemlélet/lényegldtds. Ez jol

OSZTALYVEZETO FOOSZTALYVEZETO

TARSAS
KAPCSOLATOK

o Kommunikdciés készség C KULSO
N\ ¢ Konfliktuskezelés \

Erdekérvényesités

®  Munkatarsak
motivildsa,
Jfejlesztése

*  Kreativitis,
innovicié

Személyes

felhasznildsa)
példamutatis

5. dbra
A 13 rendészeti vezetdi kulcskompetencia
Forrds: Malét — Szabo, 2013

mutatja a kdzszférdn beliili kiilonbségeket, és azt is, hogy a
kompetencidk tekintetében, az dltaldnos mellett, differencidlt
elvdrdsokat kell megfogalmazni az egyes szakdgak vezetSivel
(és munkatdrsaival) szemben.

A J6 6nkormdnyzat kutatds a vezet8i kompetencidkra
kiilon nem tért ki, viszont rendelkezésiinkre 4ll az ICMA
kutatdsa’
menedzsment tekintetében 14 kulcsfontossdgi vezetdi kom-

, ami a hatékony helyi dnkormdnyzati vezetés és

petencidt azonositott. A modell 4 szempontbdl csoportositja
az onkormdnyzati vezetdi kompetencidkat, melyek a kovet-
kez6k:

L. Alapvetd éreékek:

1. Személyes és szakmai integritds: tisztességes és etikus
munka minden személyes és szakmai kapcsolatban és
tevékenységben.

2. Elkorelezédés a kizosség irdnt: a helyi dnkormdnyzatok
részvételének biztositdsa és irdnyitdsa a helyes dontésho-
zatal tdimogatdsa érdekében.

3. Méltdnyossig és inklizid: a kiilonboz8 otletek, kiilonbozd
hatter(i tehetségek részvételének, tiszteletének és kapcsola-
tdnak kialakitdsa az egész szervezet és a kozosség szdmdra.

4. Személyzetfejlesztési  hatékonysdg: felel8sségvillalds  a
munkatdrsak fejlesztésében, teljesitményében és sikeré-
ben az egész szervezetben

5. Személyes reziliencia és fejlddés: a kiegyensulyozott élet
irdnti elkdtelezettség bizonyitdsa a folyamatos dnmeg-
Gjitds és fejlesztés révén, a személyes kapacitds novelése
érdekében.

II. Vezetési mddszerek:

6. Stratégiai vezetés: a jovokép meghatdrozdsa és kommu-
nikaldsa, valamint az eréforrasok és eszkozok kihasz-
ndldsa.

7. Stratégiai tervezés: olyan cselekvési terv kidolgozdsa,
amely 6sszekapcsolja a kozosséget, a cél és a prioritdsok
vildgossdgdt, valamint a szervezet cselekvéseit a céljai és
célkitizései megvaldsitdsiban.

8. Politikai facilitdcio é implementdcid: a vilasztott tiszt-
ségvisel6k és mds kozosségi érdekelt felek bevondsa
olyan kozos politikdk kidolgozdsiba és végrehajtdsiba,
amelyek kozos célokat valésitanak meg.

I11. Kittzotet célok:

9. Kozdsségi és lakossdgi szolgdltatds: a kozdsségi igényekre
és sziikségletekre reagdlé, mélednyos szolgéltatdsok biz-
tositdsa.

10. Egyéb szolgdltatdsok nyijtdsa: a szolgaltatdsnyjtds alap-
elveinek megértése, stratégiai dontéshozatal és folya-
matos fejlesztés a szervezet és a kozdsség szolgdlatdban,
valamint a mikodési teriiletek kozotti 6sszetevk és
kapcsolatok befolydsoldsa.

IV. Készségek:

11. Technolégiai mitveltség: az informdciés technoldgia
haszndlata, és annak biztositdsa, hogy megfelelden in-
tegralt legyen a szolgdltatdsnyjtds, az informdcidmeg-
osztds és a nyilvdnos hozzdférés terén.

12. Pénziigymenedzsment és kiltségvetési ismeretek: hosz-
sz0 tdvu pénziigyi elemzés és tervezés implementéldsa,

? https://icma.org/practices-effective-local-government-leadership
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amely integrdlja a stratégiai tervezést, és titkrozi a ko-
z8sség értékeit és prioritdsait; a koltségvetés elkészitése
és igazgatdsa.

13. Emberi erdforrdsmenedzsment és munkaerd kivdlasztds:
annak biztositdsa, hogy a szervezeti szabdlyokat és el-
jardsokat kovetkezetesen és tisztességesen alkalmazzdk,
és a legmagasabb fokon motivdljak, bevonjik a munka-
tdrsakat.

14. Kommunikdcid és informdcidmegosztds: hatékonyan el8-
segiti az dtletek, informdcidk dramldsdt és megériését.

Az 6nkormdnyzati vezetdi kompetencidk ciklikus rendsze-
rét a 6. 4bra foglalja ssze.

Osszehasonlitva a korébbi 13 kézigazgatdsi vezetdi kulcs-
kompetencidval, illetve a jelenlegi kozigazgatdsi kompetencia-
térkép vezetdkre vonatkozd részével, nagyon kevés dtfedést
taldlunk. A kordbbibdl a vezetés és a politikai tudatossig
emelhetd ki, a jelenlegibdl pedig a vezetési technikdk és az
integritds. Lithat6, hogy nagyon kiilénbozik a megkozelités,
pl. az ICMA szemléletében elsdsorban a kozigazgatds koz-
szolgdltatéi jellege, mig a magyar modellben inkdbb a koz-
hatalmi jellege domindl. Ez a két kiilonbéz6 ,,optika” kultd-
rafliggd is: azaz az adott orszdg, illetve annak kézigazgatdsi
(6nkormdnyzati) szervezeti kultirdjihoz kéthetd.

4. Megval6sitds — kompetenciafejlesztés

A megvaldsitds szakaszdban a mér kialakitott onkormédnyza-
ti kompetencia-modell haszndlata lehetévé teszi a személyes
kompetencidk tudatos fejlesztését a szervezeten beliil. (PL. a

e Személyes és szakmai integritds

* Elkételezddées a kozdsség irdnt

* Méltanyossdg és inklizio

e Személyzetfejlesztési
hatékonysag

e Személyes reziliencia és
fejlédés

e Technologiai miiveltség

e Pénziigymenedzsment és
koltségvetési ismeretek

* Emberi eréforrasmenedzsment
és munkaerd kivalasztds

* Kommunikdcio és
informdciomegosztas

munkakérokhoz kapesolddé kompetenciaprofilok haszndla-
tdval pontosan leirhatdk a hatékonysdg- és teljesitménynéve-
1és, a fejlesztés irdnyai, ezdltal novelhetd az eredményesség.
Erdemes 4ttekinteni a kiilonféle igazgatdsi paradigmékar és
szakmai koncepcidkat ezzel kapcsolatban. A kompetencia-
alapii szemlélet és a kompetencidk szisztematikus alkalmazdsa
az onkormdnyzatok esetében is akcudlis téma. Ez a kozelités-
moéd — a hatékony és eredményes miikodés javitdsa érdeké-
ben — azokat a szempontokat hangstlyozza, amelyek a kom-
petencidkbdl épitkezd szervezeti struktira lényegi elemeit
képezik, és mint ilyenek hatdssal vannak a kozigazgatdsra,
és befolydsoljak funkcidelldté képességét. Elméletileg meg-
alapozott és bizonyitott, hogy kompetenciaalapt rendszer
nélkiil egyik igazgatdstechnikai valtozat sem élet- és miiko-
déképes. (Béger — Balogh, 2010)

A kompetenciaalapii struktira kiépiilésének lehetSségével
kapcsolatban két irdnyzat figyelhetd meg: az egyik a kompe-
tens szervezetnek (1) a szervezeti kompetencidkbdl torténd ki-
alakuldsdt kutatja, a mdsik kompetenciaalapt irdnyzat (2) az
ember oldaldrél kdzelit, és ezen keresztiil hozza létre a kompe-
tens szervezetet. A kompetenciaalapt struktira kiépitésekor
az egyes orszdgokban olyan kompetenciaprofilokat alakitot-
tak ki, amelyek megfelelnek dllamformdjuknak, az igazga-
taspolitikai és -technikai kritériumoknak, és 6sszhangban
vannak stratégiai céljaikkal. (Bdger — Balogh, 2010)

A napjainkra jellemzd folyamatos kérnyezeti véltozdsok
hatéssal vannak az 6nkormdnyzatok mikodésére is. Az 6n-
kormdnyzati szervezetek szdmdra, ha meg akarnak felelni az
Uj elvdrdsoknak, illetve szolgdltatdsaikat szélesebb korben és
jobb mindségben szeretnék nyujtani, sziikség van az 4j tu-

e Stratégiai vezetés

o Stratégiai tervezés

* Politikai facilitacio €s
implementacio

* K6z0sségi és lakossdgi
szolgaltatas
e Egyéb szolgaltatdsok nyujtasa

6. dbra
Onkormdnyzati vezetdi kompetencidtk
Forrds: ICMA alapjdn, sajdt szerkesztés
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ddsra is. Az 0j ismeretek elsajdtitdsa és alkalmazdsa minden
szervezetben, igy az 6nkormdnyzati szervezetek esetében is
egy tanuldsi folyamat eredményeképpen valdsulhat meg.
A tanuldsi folyamat minden esetben id8igényes, azonban az
onkormdnyzatok struktdrdjdbdl és miikodési mechanizmu-
saibdl kovetkezden a sziikséges idd az Gj tudds létrejotte és
alkalmazhatésdga kozote hosszi lehet.

Minden szervezetre igaz, hogy a kérnyezet gyorsan véltozd
kihivésaira csak abban az esetben tudnak eredményesen rea-
gélni, ha nyitottak és képesek a tanuldsra. A szervezeti tanu-
l4s klasszikus definici6ja szerint ez az a folyamat, amely sordn
a szervezetek feltdrjék, elemzik és korrigdljak az elkovetett
hibdkat. (Argyris — Schon, 1978)

A szervezeti tanulds alapvetd jellemzdi (Branyiczky, 1993):

— aszervezeti tanulds egy folyamat,

— atanulds eredményeképpen tudds jon létre a szervezetben,

— a tudds elterjesztésre kertil a szervezetben,

— a tudds beépiil a szervezetbe, rogziil a szervezeti memo-
ridban,

— atuddsta szervezet tobb tagja, egysége is haszndlni tudja.

A szervezeti tanulds haszndnak két megkozelitése (Baka-
csi, 2010):

— a tanulds eredményeként keletkezd tartalom, tuds, ké-

pesség,

— a folyamat, amely sordn a szervezet eddig ismeretlen
tuddsra, képességekre, ismeretekre tesz szert, amely be-
épiilve a szervezet memdridjiba, valamennyi tag szdmd-
ra hozzaférhetévé vilik.

A szervezeti tudds napjainkra kiilonosen létfontossdgutivd,
az eredményesség és versenyképesség alapvetd feltételévé
vélik, amely egyedivé teszi a szervezeteket, mivel a tudds az
egyetlen, versenytdrsak 4ltal nem mdsolhat6 adottsdg. Ezért
is nagy jelentdséglick a szervezeti tanulds sordn elsajdtitha-
t6 4j ismeretek, amelyek részben formélisak, dokumentdci-
okban, szabdlyzatokban, napi rutinban megtaldlhatéak, de
minden esetben vannak tacit, személyhez kot6dd elemei.
A tudds tacit része lathatatlan, nehezen formalizdlhaté és
kommunik4lhaté. Rejtett tudds, amely személyhez, de td-
gabb értelmezésben csoporthoz vagy szervezethez is kothetd.
(Poldnyi, 1994)

Az Gj tuddsok létrehozdsdhoz, Uj dsszefiiggések feltdrdss-
hoz elengedhetetlen a vezetés tdmogaté irdnyitdsa. Az exp-
licit, megragadhat6 tudds szervezeten beliili elterjesztése és
feljegyzése, dokumentumok, kézikényvek, folyamatleirdsok,
szabdlyzatok formdjdban lehetséges. A tudds személyhez ko-
t6dé elemei a szervezeti szocializdcié és a szervezeti kultira.
Ezek a kozds fejlesztési programokban torténd egytitemd-
kodések sordn terjeszthetdk, illetve rogzithetdk a szervezeti
memoridba.

A szervezeti memdria jelent8sége a tanuldsi folyamatokban
meghatdrozé lehet, mivel segitségével tédrhaté fel, hogy valé-
jdban mit is tud a szervezet. A szervezeti meméria kiildnbsz8
teriiletei, ahol a tudds azonosithaté: egyének, szervezeti kul-
tdra, szervezeti folyamatok, szervezeti struketra, dokumen-
tdci6s rendszerek.

A szervezeti tanulds folyamatdban megkiilonboztetjitk a
mdr mésok dltal [étrehozott tudds devéeelée és az 0j tudds lée-
rehozdsit, mindkét esetben szdrmazhat a tudds szervezeten

beliilrdl és kiviilrél is. A mdr meglévd belsd tudds dtvételéhez
dltaldban rendelkezésre 4dllnak nyilvdntartdsok, dokumentd-
cidk, frott és iratlan jé gyakorlatok, amelyek a tagok szdmdra
kénnyen hozzdférhetdk, illetve elsajétithaték. A szervezeten
kiviili tuddsok (pl. licenc) pedig megvdsdrolhatdk és ezt ko-
vetden a szervezeti folyamatokban elhelyezhetdk, igy minden
érintett szdmdra elérhetévé vélhatnak. (Poldnyi, 1994)

A szervezeti tanuldshoz kot8d4 jelenség a szervezeti felej-
tés, a megujuldsi id8szakok fontos eleme. Ez azt jelenti, hogy
szitkség van a szervezet memoridjdban lévé tuddsok lecserélé-
sére, elfelejtésére, amely az explicit tuddsok esetében viszony-
lag kénnyen megvaldsithatd, a szemlélet, a gondolkoddsmod
megviltoztatdsa ugyanakkor hosszabb, dsszetettebb folyama-
tot igényel. A szervezeti felejtés akkor vélik/vélhat szitkséges-
sé, amikor a kdrnyezeti hatdsokra valé reagildshoz (fejlédés,
Uj ismeretek, készségek, szemlélet, magatartds) egy 4j tipust
miikddés kell, hogy feliilirja a berdgzddéseket. A szervezeti
felejtés ebben az értelemben jelentds eleme a tartds tanuldsi
képességnek (egyének és szervezetek esetében is).

A szervezeti tanulds akkor tekinthetd eredményesnek, ha
érzékelhetd a szervezeti teljesitmény tartds javuldsa, amely a
kiilsé és belsd kornyezeti hatdsokra torténd 1j felismerések,
megvaltozott magatartds és a kordbbitdl eltérd értelmezések
eredményeképpen figyelhetd meg.

A tanuldsi folyamat sordn megszerezett tuddst — egy ti-
gabb néz8pontbdl, a gazdasig oldaldrdl torténd megkozelités
és a tanuldsi eredményekben valé gondolkodds hatdsdt — td-
gabb értelmezésben a kompetencia egyik komponenseként lehet
meghatdrozni (pl. a DACUM médszer).

A szervezeti kompetencia fejlesztése az egyes munkavallalok,
valamint az egy szervezeti egységhez, csoporthoz tartozok
képességeinek fejlesztésével valdsithaté meg. Elsd 1épésként
szitkség van egy Un. kompetencia-térképre, amely a jelenlegi
helyzetet tiikrozi, a meglévd tuddsok és képességek tartalmdt
és szintjét. Ezt kdvetSen a szervezetfejlesztési irdny és a célok
—adott esetben a j6 dnkormdnyzat és a j6 dnkormdnyzds ko-
vetelményei — ismeretében meg kell hatdrozni, hogy ponto-
san milyen tipusd tuddsra lenne sziikség. Alapvetd fontossdgti
azoknak a kulcskompetencidknak és a koztiik 1év8 sszefliggé-
seknek a feltdrdsa, amelyek meghatdrozé jelleglick egy adott
fejlesztés hatékonysdga érdekében. A modern tudds-intenziv
szervezetek — melyek a mikodéséhez szitkséges eréforrdsok
kozil a tuddsnak tulajdonitanak kiemelt fontossdgot — ki-
alakitdsdhoz és hatékony mikodtetéshez elengedhetetlen a
kompetencia szemléletii vezetési modszerek alkalmazdsa.

5. Ertékelés — kompetenciaértékelés

Az értékelés szakaszdban az 6nkormdnyzati kompetencidk
mérése, Osszevetése toreénik egyéni-, szervezeti-, illetve ko-
z8sségi szinten. A méréssel parhuzamosan kontrolldlhat6 a
kompetenciaprofilok érvényessége (validitdsa) is. A tovdbbi-
akban a kérdés tehdt az, hogy miként lehet a legtdgabb érte-
lemben vett kompetenciafejlesztést — a személyes, szervezeti
és kozosségi kompetencidk egységes szemléletét és fejlesz-
tését — mobdszeresen és intézményesen az dnkormdnyzatok
szolgélatdba 4llitani.
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Erdemes dttekinteni a kompetenciagazdalkodds és az el-
szdmoltathatdsdg osszefiiggéseit a kérdés megvélaszoldsa
érdekében. A kompetenciaalapt struktdra kialakuldsdval
a kompetenciagazdilkoddsban 4j fogalom jelent meg: az
elszdmoltathatésdg, amely a teljesitményériékelés sajdtos
részaspektusaként foghaté fel. Az elszdimoltathatdsdgi kezde-
ményezések a teljesitménymenedzsment, a koltségvetés de-
centralizdcijénak, a fogyasztéorientdltsdg és a jo kormdny-
z4s reformjdval pirhuzamosan haladnak.!

Az elszémoltathatésdg tartalmdt, cimzettjeit és a szabalyo-
z4si formdt illet6en megkiilonboztetiink jogi, politikai, hie-
rarchikus és kiilsé elszdmoltathatésdgot, melyekben kozos,
hogy (Bovens, 2005):

— a beszdmoldsra kételezett véllalt kotelezettségének telje-
sitésérdl ad szdmot egy beszdmoltaténak (kijelslt szerv-
nek, meghatdrozott személynek);

— a beszdmoldst meghatdrozott szempontok (eljards) alap-
jan végzik;

— a beszdmoltaté a beszdmolé kotelezettségének teljesité-
sét a beszdmolds alapjdn értékeli;

— a beszdmoltaté félnek formdlis vagy informadlis szankci-
ondldsi lehetdsége van.

Bovens szerint a hagyomdnyos elszdmoltathatésdgot a sza-
balyoknak, a kévetend§ eljérdsoknak valé megfeleléség do-
mindlja, ami féként a jogi, a politikai vagy a hierarchikus
elszdmoltathatdsdgra jellemzd. Ezzel szemben a nem-hagyo-
madnyos, teljesitményjellegli elszémoltathatésig eredményo-
rientdlt, a folyamatot monitoringolja és a teljesitményre ossz-
pontosit, figyelembe veszi a visszajelzéseket is, melyek nyo-
madn alakitani tud inputjdn (hozz44lldsdn, eljardsmédjdn).

A kéztisztviselének olyan kompetencidkkal kell rendel-
keznie, amelyek lehetdvé teszik szdmdra a feladatvégzéséhez
kapcsolédé beszdmoldsi kotelezettség teljesitését. Jogi elszd-
moltathatésdg esetén azt, hogy tevékenységét a jogszabd-
lyoknak, a hatdlyos rendelkezéseknek megfeleléen végezze,
és err6l szdmot adjon. Politikai elszdmoltathatdsdg esetén
a szdmaddsi kotelezettség a torvényhozdk (képviseldk) felé
az igazgatdsi szerv kozbeikratdsdval keletkezik és 4ll fenn.!
Hierarchikus vagy szolgdlati (vezetdi) elszdmoltathatdsdg az
igazgatdsi szerv'? hierarchidjdban elfoglalt helyének megfele-
18en 4ll fenn: a koztisztviseld a belsd el8irdsoknak megfeleld-
en koteles felettesének szdmot adni dontéseirdl, végzett tevé-

kenységérél, feladatainak elldtdsarl. (Bdger — Balogh, 2010)

12 Az elszdmoltathatdsg szoros 6sszefiiggésben 4lli a feleldsséggel, amely
pontosabban meghatdrozza annak szintjeit egészen a tdrsadalmi felel8ssé-
gig. Minden felel8sség az elszdmoltathatésdgon alapszik.

A torvényhozé (képviseld) és a koztiszevisel§ kozote nem ald- és f5lé-
rendeltségi viszony, hanem az igazgatdsi szerven keresztiil megbizé-meg-
bizotti kapcsolat jon létre, amelyben a koztisztvisel§ a belsé szabélyokra
tekintettel fejti ki tevékenységét. Tovdbbi sajitossdga ennek a kapcsolatnak,
hogy a koztisztvisel§ végzett munkdjéére a jogi elszdmoltathatésdg szerint
az &t foglalkoztatd igazgatdsi szervnek felel és nem vonhaté politikai fele-
18sségre: a politikai feleldsséget minden esetben a megbizé, vagyis a tor-
vényhozé (képviseld) viseli.

12 [gazgatdsi szerv a magasabb szintli igazgatdsi szervnek, illetve a fel-
tigyeleti szervnek tartozik feleldsséggel. Ebben az esetben parhuzamosan
jelenik meg: az elszdmoltathatésdg és az ellendrzés.

6. Kovetkeztetések, javaslatok

Az dnkormdnyzatok miikédésére egyre inkdbb jellemzdvé
vélik, hogy olyan feladatokat is el kell ldtniuk, amelyekre ko-
rabban nem volt példa, illetve olyan fejlesztési lehetdségek
nyilnak meg szimukra, amelyek megvaldsitdsdval kapcsolat-
ban nem rendelkeznek tapasztalatokkal. Az eredményes szol-
géltatdsnyjtds és fejlesztési programok érdekében sziikséges-
sé vélik, hogy Gj kompetencidk is beépiiljenek a szervezeti
folyamatokba.

Ennek megvaldsitdsét szolgdlja az dnkormdnyzati kompe-
tenciaalapii szervezeti modell. Ez a modell azon az sszefliggé-
sen alapszik, hogy a reziliens, azaz véltozdsokra rugalmasan
reagélni képes 6nkormdnyzati szervezetek szdmdra sziikséges
Uj kompetencidkat milyen hatdsok és 6sszefiggések figye-
lembevételével célszer(i kialakitani. A modell az 6nkormédny-
zati kornyezetre jellemzd részben centralizdlt, biirokratikus
szervezetekre alkalmazhatd, ahol a kompetencidk fejleszté-
sére els6sorban a kozponti struktira és a szabdlyozdsi kor-
nyezet valtozdsai, valamint stratégiai feladatok elldtdsa miatt
lehet sziikség.

Az 6nkormdnyzati kompetenciaalapi szervezeti modell
kialakitdsdhoz a Hodge et al (2005), Bdger és Balogh (2010)
dltal adaptdle ruddsvagyon gazdilkoddsi modellt haszndlhat-
juk fel. Abbdl indulunk ki, hogy a kozigazgatdsi szervezetek
kompetencia-gazddlkoddsiban®® fontos szerepet jdtszik az
erbforrds-gazddlkodds egészének vagy egyes elemeinek kom-
petenciaalapokra torténd helyezése. A kompetenciaalapt
struktirdra valé 4tdllds az emberi er6forrds-gazddlkoddsban
jelentds vdltozdsokat idéz el8. Ebben a struktirdban:

1. vildgosan, egyértelmtien meg kell hatdrozni a szervezeti

stratégidkat;

2.a munkaerd-tervezés stratégiai teriiletté valik: domi-
ndns az a szemlélet, hogy olyan személyeket foglalkoz-
tassanak, akik:

— megfelelnek az elvirdsoknak (mindenekel8tt a szerep-
elvarasoknak), és
— teljesiteni tudjdk a kittizote célokat;

3. definidlni kell a funkciénak megfelelé munkaszerepe-
ket illetve, hogy a feladat sikeres teljesitéséhez milyen
kompetencidkra van sziikség;

4. elengedhetetlen a rendszeres értékelés (mindsités), a
kompetencidk karbantartdsa, fejlesztése tovabbképzés
formdjiban, azaz gazdilkodni kell a meglevé kompe-
tencidkkal (kompetenciamenedzsment);

5. a nagyobb teljesitmény és elégedettség elérése érdekében
kompetenciaalapt szelekcidra van sziikség; a szelekcié
sordn a munkakori kovetelmények és a munkavdllalé
képességei kozotti megfelel8ség vizsgdlandds

6. a szelekeids eljardsban kritériumként a célhelyzet el-
éréséhez szitkséges kompetencidk szdmitanak, ehhez
szelekcids eszkozokként f8ként interjikat, {rasbeli tesz-

B A kompetencia-gazddlkodds fogalma mindenekeldtt identifikdldst,
tesztelést, modellezést, kompetenciaprofilok és modellek, kompetenciake-
retek kialakitdsdr, fejlesztését, karriertervezést, teljesitményértékelést, vala-
mint mddszerek és eljirdsok alkalmazdsdt jelenti.
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teket készitenek, értékelési kozpontokat (assessment
centers) hoznak létre, indikitorokat haszndlnak;

7. a teljesitmény elérése nélkiilozhetetlen elem. A kompe-
tenciaalapt teljesitménymenedzsment (teljesitménygaz-
ddlkodds) az értékeléshez és javadalmazdshoz figyelembe
veszi mind a folyamatot, mind az eredményeket, vagyis
a hogyan-ra és a cél elérésére helyezi a hangsulyt, tehdt
folyamatosan motivdl, illetve visszacsatoldst végez, hogy
segitsen a koztisztvisel6knek a sziikséges kompetencidk
kiépitésében. (Bdger — Balogh, 2010)

A kompetenciaalapt szervezeti modell alkalmazdsa révén
tehdt az 6nkormdnyzat eredményesebben miikddik, ha olyan
kulcskompetencidkkal ruhdzzdk fel, hogy ne csak reagédljon a
kihivdsokra, hanem proaktiv médon javitsa teljesitményét
és eredményes mikodését. A kompetenciaalapt struktira
legfébb jellegzetessége, hogy a feladat, a munka helyett az
embert 4llitja a kozéppontba, kiemeli anonimitdsibdl, és
képességei koré szervezi a tevékenységeket, amelyek szintén
kompetenciaalapon vannak definidlva.

A szervezeti tanuldssal elsajdtitort 4j kompetencidk megte-
remtik a lehet8séget arra, hogy az 6nkormdnyzatok képvise-
181 egy Gj szemlélet elsajdtitdsdval képesek legyenek a folya-
matos megtjuldsra, elsajdtitsak, majd kozvetitsék a partnerek
felé az egyticemiikodésben rejld szinergidk pozitiv hatdsait,
¢és minden koriilmények kozote képviselni tudjdk a fenn-
tarthatdsdg és kolcsonosség alapelveit. A kompetenciaalapt
szervezet kialakitdsinak folyamata eltérd id8igény, tobbek
kozote attdl is figgden, hogy milyen mértékli valtozdsokra
van sziikség, azonban els8sorban inkrementélis, azaz lassu és
fokozatos véltozdsra kell szdmitani.
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