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Absztrake

A szervezetfejlesztesi gondolkodasmod az iizleti szféraban keletkezett, ahol a fejlesztend6 szervezetnek nincs

/7 / 14 / 17 / . / / e / . 14 /.
monopéliuma és a fogyasztoknal, felhasznaloknal van a dénees. Az allamnak a kézigazgatasban nincs alternattvdja
(Ronay z2014). A magyar kormanyzati igazgatds évek ota szembesiil a cskkend munkaerdpiaci vonzerével, a magas
fluktudcicval, az alacsony teljesitmennyel, a létszam ingadozasaval, valamint az alacsony belsé mobilitassal (Hazafi
2020). A kozigazgatasban a megfelels munkaerd toborzasahoz, illetve megtartasahoz alaposan ismerni kell, hogy a
foglalkoztatottak szamara mitél valik igazan vonzova, értékesse az adott szervezet, miert dolgoznak szivesen a
munkahelyen (Kajtar—Magasvdri 2025b). A szervezetfejlesztesi folyamat szervezetdiagnosztikai lepéseben fel lehet tarni
azokat a teriileteket, amelyeken a kézszolgalar jol és hatckonyan mitkddik, ezaltal vonzé lehet, illerve azokat a
teriileteket is, melyek kevésbé jol mitkddnek, mely okozhatja azt, hogy nem szivesen dolgoznak az adott munkahelyen
/ !/ . . / / / . /. / / !/ / ! / /
az allomany tagjai. Egy versenyszferaban hasznalt szervezetfejlesztesi modellt és a hozza tartozo kérdsrver (Egészséges
Szervezet Modell) adaptalva egy megbizhato merdeszkoz keriilhet kialakitasra, mely ismetelt mérést is lehetGve tesz a
kozszolgdlari szervezetek szdmdra, hogy a vdltozdst — akdr pozitiv akdr negativ — objekttven is ldeni lehessen. Igy a
kozszolgalarrol kifelé sugarzott kep és a belso szervezeti valosag 5sszhangba keriilhet, ¢s nem eri csalodas a tisztviselcket,
ha a kézszolgalator valasztjak munkahelyként.

KULCSSZAVAK: EGESZSEGES SZERVEZET MODELL, KERDOIV ADAPTALAS,
KOZSZOLGALAT, SZERVEZETDIAGNOSZTIKA, SZERVEZETFEJLESZTES

Abstract

The concept of organizational development originated in the business sector, where the organizations to be developed
operate without monopoly positions and decision-making power lies with consumers and users. By contrast, the state
has no alternative in public administration (Ronay 2014). For years, the Hungarian governmental administration has
been facing declining labour-market attractiveness, high staff turnover, low performance levels, fluctuating workforce
numbers, and limited internal mobility (Hazafi 2020). In public administration, effective recruitment and retention
require a thorough understanding of what makes an organization genuinely attractive and valuable to employees, and
why they enjoy working there (Kajtar— Magasvari 2025b). The diagnostic phase of an organizational development
process can reveal the areas in which the organization of public administration operates effectively and efficiently—
and thus can be considered attractive—as well as the areas that function less well and may contribute to employees’
reluctance to remain in their positions. By adapting an organizational development model commonly used in the
private sector, along with its corresponding questionnaire (the Healthy Organization Model), a reliable measurement
instrument can be developed. Such an instcrument enables repeated assessments within public sector organizations,
making it possible to objectively observe changes—uwhether positive or negative. Consequently, the image projected
externally about the public service and the internal organizational reality can be aligned, helping to prevent
disappointment among civil servants who choose public service as their place ofemployment.
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ADMINISTRATION, ORGANIZATIONAL DIAGNOSTICS, ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
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/
Bevezetes

Eurép:’tban a kézigazgatz’ls jclcntc’is atalakuldson
megy kereszeiil, hatassal vannak ra a demografiai
valtozasok, a valtozo munkacrépiaci elvarasok ¢s a
stratégiai  humaneréforras- menedzsment  (SHRM)
iranti noévekvé igény. Magyarorsz:’lgon az intézményi
hat¢konysag ¢s folyamatossag fenntartasa ¢rdekeben a
fiatalabb

toborzasara ¢s megtartasara, valamint a tchetséges

munkaerd Clércgcdésérc, a gcncréciék
munkatarsak mcgtartz’lséra kell mcgoldﬁst talalni
(Klotz—Paksi-Petrd  2025). A magyar kormanyzati
igazgatés ¢évek Ota szembesiil a csokkend munkacr(’ipiaci
vonzerével, a magas flukcudcioval, az alacsony
tCleS{tménnycl, a létszam ingadozﬁséval, valamint az

belss (Hazafi
kozigazgatasban a megfeleld munkaerd toborzasahoz,

alacsony mobilitassal 2020). A
illetve megtartasahoz alaposan ismerni kell, hogy a
foglalkoztatottak szamara micdl valik igazan vonzova,
ereckesse az adott szervezet, miért dolgoznak szivesen a
munkahelyen (Kajtar—Magasvari 2025b). Kiemelkedden
fontos a kozigazgatasrol, mint munkaltatorol a pozitiv
kep  kialakitasa, melynek  reszekeént  a kiilsé
kommunikacioban hangsilyozni kell a kozigazgatas
altal kinale elénysket. A kifele sugarzote kepnek ¢s a
belss szervezeti valosagnak sszhangban kell lennie,
kiilonben a tiszeviselket nagy csalodas ¢rheti. Nem a
valosag szeépitese a cél, hanem a meglevs éreckek
hangsulyos kommunikalasa (Paksi-Petro 2018).

2024-ben

Magyarorszagon  a megkerdezete

kozszolgalatban dolgozok elegedetlenck az
illeeményekkel, hianyoljak a szervezeti elismertséget,
tartjak a jovokepet, a

féjlédési lehetéségekkel

sincsenck megelégedve (Paksi-Petro-Serehli 2025), a

bizonyta] annak
munkafelcérelekkel és a

kozszolgalat nem biztosit tdvmunka lehetéseget, ajolledi

szolgaltatasok  nem  jellemzoek,  ugyanakkor —a

kozszolgalat  kiszamithatd  iddbeoszeast,  8sztonzo
vezetest, motivalo munkahelyi legkore, kolesegek
megtér{tését nyﬁjtja az éllomény tagjainak (Kajt:ir—
Magasvari 2025a). Szervezetdiagnosztikai eszkdzzel
feltarhatd lehet, hogy a kozszolgalati szervezetek hogyan
miikodnek, a felsoroltakon kiviil mit tudnak nyﬁjtani az
éllomény tagjainak, megmutathatja azt, hogy mi az,
amit6] az é”om;’my tagjai szivesen j:'lmak be do]gozni,
mi az, ami akar napi szinten stresszforras lehet
szamukra. Tehat egy szervezetdiagnosztikai eszkozzel
akar idérol idére feltarhatd az éppen aktualis belss
szervezeti valosag. Ismétele meressel pedig nyomon
kovethets egy szervezet bels6 valosiganak valtozasa
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mind pozitiv, mind negativ iranyba.

Szervezetfejleszees lehetSsegei a
kozszolgalatban

A szervezetfejleszeési gondolkoddsmod az iizleti
szféraban keletkezett, ahol a fejlesztendd szervezetnek
nincs monopoliuma és a fogyaszeoknal, felhasznaloknal
van a donces. Az allamnak a kozigazgatasban nincs
altcrnatl’vz’tja. A kézigazgatés jogi keretrendszerének,
mint a tbbi joggnak is, a romai jog az alapja. A
kozigazgatasi jog, mint folyamat- ¢s szervezetszabalyozo
eszkdz kiizd azzal, hogy nem kezelheti esetileg az
ijgyckct, valamint eszkdzként nem kis mércékben
korlatozza a kozigazgatas hacckonysagat is. A jogias”
gondolkodasra jellemz6, hogy hajlamos a szabalyozas
atalakitasat célnak tekinteni és nem eszkoznek, ezére a
jogaszok aleal végzett szervezetfejlesztés (gyakran) nem
a szervezetet fejleszei, hanem csak a  szervezet
szabalyozasara hasznalt  jogot. A jogaszok aleali
szervezetfejlesztes  dlealaban  puszean  deregulacio,
Osszevonas, szétvalasztas, esetleg a szervezeti agrajz
részleges atrajzolasa. A klasszikus kozigazgatas szamara
termeszetes, hogy a vezetés nem latja at ¢s nem uralja a
kozigazgatasban

folyo

miveletsokasagot, a

folyamatokat, ¢s a  kozigazgatasi  szervrendszer
mikodését miveletfelhdnek  (szabalyozotr, de nem
egzakt modon definiale mavelethalmaznak) érzekeli. A
magyar kdzigazgatasban ez a jogi technikaji, klasszikus
kozigazgatasi szemlelet az uralkodo. A kozigazgatas
szervezetfejlesziesi tevekenységenek egyik nehezsege,
akarat  alapvetSen

hogy a politikai

gondolkodik, de a pusztan jogi gondolkodas korlatozza

Ljogiasan”

a kozigazgatas-korszertsites hatckonysagat, ezert a
Jjogias” gondolkodast kézigazgatasi kultdraban a jogot
meghalado programot kell levezenyelni. A konflikcus a
klasszikus ¢s a szervezetfejlesztési szemléler kozoee is
nehézséget okoz a kozigazgatas szervezetfejlesztéscben
ugy, hogy a kozigazgatasi szervezet felméresenek

folyamata — a felmérés minden szervezetfejleszeesi
projeke  kiindulopontja - a  klasszikus, jogaszi
kozigazgatashoz  szokott  munkatdrsak  szamara

¢rthetetlen, mert  szamukra  természetes, hogy a
kozigazgatas atlachatatlan (Ronay 2014). Ugyanakkor
cs6kkend  munkaerépiaci  vonzerével, a  magas
flukcuacioval, az alacsony teljesitmennyel, a létszam
ingadozdséva], valamint az a]acsony belsé mobilitassal
jellemezhets kozigazgatasnak (Hazafi 2020) a megfelels
munkaerd toborzasahoz, illetve megtartasahoz fontos,
hogy olyan munkahelyek legyenek a szervei, mely vonzo,
¢reckes, ahol szivesen dolgoznak a jelenlegi allomany

tagjai ¢s az Uj belépok is.
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Hogy egy szervezet meg tudja ismerni azt, hogy mit6l
lehet vonzo munkahely, ismernie kell a szervezet
erdsségeit (mely vonzova teheti) ¢s ismernie kell a
fejlesztends teriileteit, mely miate lehet, hogy nem
vonzo ¢s nem szivesen dolgoznak ott az ;ﬂlom:'my tagjai.

Peldak a szervezetdiagnosztikai
felmérésre a magyar kézszolgzﬂatban

a  magyar rcndérség kiillonboz6

Egy

. ! . . . ! !
szerveiben  végzett  szervezetdiagnosztikai felmerés

2013-as,

(Elekes 2014) crcdményci a]apjﬁn kiilonosen fontos az
allomany szamara a felesleges adminisztracios terhek
csokkentése, a  gyorsabb informacidaramlas, a
hat¢konyabb vezeti iddgazdalkodas ¢s szervezes, a

hatékonyabb

csapatépités ¢s csapatmunka. Kevésbé vole  fontos

eréforrasgazdalkodas,  valamint  a
szamukra a tovabbképzesi ¢s mentorrendszer, valamint
a tarsszervekkel valo egytitemdakodes fejleszeese, illetve a
nem kimondottan rendéri szakeeriiletek kiszervezeése.
Elégedeteség mutatkozote a munkahely stabilitasaval, a
munkactarsak  kozotei  szemeélyes  kapesolacokkal,
valamint a szervezet altal nytjroce kuleuralis- és sport
lehetssegekkel.  Azonban nagyfoka elegedetlenseget
talalcak a munkavégzeshez  szitkseges  eszkozok, a
tisztalkodasi feltételek biztositasa terén, valamint
aranytalannak ctartottak a nydjroce teljesiomeénye s
anyagi clismerest, illetve a beosztast ¢s berezest.
Tovabba szervezeti egyscgen belili ¢s az egysegek
kozoeti  egyiicemtkodesek  terén sem  volt  kedvezd
veleménye az allomanynak: a tdbbsegiik felti az allasac és
nem tartjak megfelelének a karrier ¢s a szakmai
elérehaladas 1ehet65égeit. A felmérésben részt vevok
szamara motivacios tényez6 a munkahelyi siker ¢s a
teljesitmenyére kapott elismeres, valamint a vezetsk
reszerdl a munkaval kapesolatos javaslatok elismerese ¢s
tamogatasa.

Egy masik, 2014-ben vegzett kutatasban (Pirger 2016)
rendvédelmi  szervek

a  kilonbozs (rendérseg,

katasztrofavédelem,  biintetés-vegrehajrasi — szervezet,
Nemzeti Ado- ¢s Vamhivatal) hivatasos allomanyanal
vegzett felmérésben a feérfi ¢s néi rendvedelmi dolgozok
szervezeti kultiraval kapesolatos vélemenykiilonbseget
. 14 ! . . ! ! 14 . P . 14
vizsgaltak, ahol a jelenlegi ¢s a kivant (jovébeli) allapot
kertile. A
vonatkoztatva azt talaltak, hogy a rendvédelemben

is mcgkérdezésre jelcnlegi éllapotra
dolgozo nék erésebben azonosulnak a szervezetiikkel,
ahol do]goznak, mint a férfiak. Valamint a nék inkabb
L’lgy veélik, hogy a vezetSk a feladatok teljes{tésénck

beleélik beosztottak
képességei) Tovabba a
rendvédelmi szervek néi dolgozoi a ferfiakhoz kepest

ércékelésekor magukat  a

(Ichetéseget, helyzetebe.
inkabb azon a véleményen vannak, hogy a vezetsk a
szervezeti célokat tartjak fontosabbnak ¢s kevesbe

gondoljak ¢rdekesnek az ahhoz vezets folyamatokat,
technikakat, valamint a feladatelveégzes szabalyossagat.
Azonban ezeknél a teriileceknél a valaszadd neme csak
kismereekben magyardzza az adote valaszac. A kivant
:ﬂlapotra vonatkozoan a kontroll szintjébcn talaleak
kiilonbseget a ferfi ¢s néi rendvedelmi dolgozok kozoee:
a n6i dolgozok erésebb szabalyozottsagot ¢s tdbb
el6irast tartananak hat¢konynak, valamint gyakoribb, a
dolgozok  munkavégzését  érintd  ellendrzéseket
tartandnak hatckonynak, de itt is a valaszado neme csak
kismércékben magyardzza az adote valasza.

A teriileti ¢s a kdzponti kozigazgatasban végzett
2024-es felmérésben arra kerescek a valasze, hogy a

munkahely  milyen  lehet6ségeket  biztosic  a
kozszolgalatban dolgozo allomany szdmdra. Ennck
credményei  szerint  (Kajrar—Magasvari  2025b)  a
kormanyzati  igazgatasban = makods  szervek  a

munkalcatéi markajukac kiszamithato idSbeosztasra (a
valaszadok  78%-a  szerint jellemzGen biztositja a
munkahely), 8sztonz6 vezetésre (a valaszadok 64%-a
szerint jellemzéen biztositja a munkahely), motivalo
munkahelyi legkorre (a valaszadok 63%-a  szerint
. »~ . I ! ! . ! 14
jellemz&en biztositja a munkahely), ¢s a munkaba jaras
kolesegeinek megtéritesere (a valaszadok 62%-a szerint
. ” . I 14 ! .
jellemzGen  biztositja a munkahely) epithetik. A
kozigazgatasi szervezetek nem tudjiak biztositani vagy
kis mereckben tudjak megadni az allomany tagjai
szamara a home office ¢s a tavmunka lehetSséget, a
versenykepes illeemenyt, ajoleti szolgaltatasokat vagy az
egyeni  fejlesztést, melyekben
tudnak

illetményrendszerrdl a valaszadok véleménye az, hogy

a  versenyszferabeli
munkaltatdkkal  nem versenyezni. Az
atlathatatlan, nem kiszamithatd, nem igazsagos (az
tigyintezOk savos bérezese ¢s ezen kiviil még a varmegyck
kozoeti jelentss kiilonbsegek) ¢s megelhetesi problemak
vannak. Tovabba azt gondoljak, hogy a rendszer koo,
nem nyujt elérelepési lehetdseger vagy keves az
clorelépesi lehetdség (kihalasos alapon), ez nem motival
atalakulasok  allandé

fejlodésre. A folyamatos

letbizonytalansagot  okoznak, az  dtszervezések
fesziilesegben ¢s bizonytalansagban tartjak az allomanyre,
a valaszaddknak igényiik van stabil munkahelyre,
valamint t6bben hianyoltak az anyagi elismerése,

megbecsiilést, az alacsony illeemenyek

ellenstlyozasakent pedig egyeb juttatasokat varnanak. A
valaszadok  szivesen

ruga]masabb

fogadnanak

munkavégzést, home office lehetdseget, keépzeseket,

tréningckct, coachingot es mentélhigiénés szakember
14 s 14 ! 14 . ! ! !

clerhetove tetelér minden munkatars részere. Egyesek

kotelezs

szeretnek a teljesitmenyereckelés

kiemelked

. ! I 7 ! ./
visszaallitasat,  ennek  alapjan  a

munkateljes{tményt nyﬁjték juta]mazését.
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Kajtz’tr ¢s Magasvéri (2025b) szerint Vilégos szervezeti
celokra ¢s jovokepre, atlathato iranyitdsi ¢és tamogato-
ellen6rzési rendszerekre, piaci Viszonyokhoz igazodé
fizetésre, juttatasokra, tamogatasokra van sziikseg. A
karrierlehet6ségek, a rugalmas munkavégzési keretek
azonban leginkabb csak a Z generacio szamara donts
tényezdk, a tanulasi ¢s fejleszeési lehetsségek biztositasa
pedig nem olyan hangsulyos, mint az elébbiek.

Az Egeszscges Szervezet Modell
kozigazgatasra adaptalhato dimenzioi

Az Egészseges Szervezet Modell szerint egy szervezet
akkor tekinthet6 egészségesnek, ha az alabbi allitasokkal
jellemezhetjiik (Lovey-Nadkarni 2003: 38):

e Kielégiti a vevk sziikségleteit azaltal, hogy nagy
crecker nydje a vevének, s igy legitimmé teszi
létet, ¢s képes fenntartani magac a folyamatosan
beérkezs bevételekbsl.

e Kielégiti tagjai, munkacdrsai sziiksegleteit azaltal,
hogy olyan kornyezetet teremt, ahol a tagok
fejlédnek, ¢s tudjak, hogy fontosak, igy el tudjak
¢rni egyeni celjaikat, mikozben megvalosigak a
szervezet célkittizéseit is.

e Kielégiti a gazdasagi kovetelményeket (penziigyi
clvarasok, mint pl.: nyerescgesseg) azaltal, hogy a
leghat¢konyabban ¢ legeredményesebben
hasznalja fel az eréforrasokat a cclok elerése
érdekeében.

e Egyensulyt teremt a fenti harom alapvets
celkitdzes kozoee, ¢s ennck érdekében olyan
strukeurac ¢s kulearac hoz létre, mely segiti a
harom célkitdzés egyiittes figyelembevételér a
donteshozatali folyamatok soran.

e Az iddk soran novekszik, gyarapodik és fej]édik,
fokozza lehetSségeit ¢s/vagy képességeit annak
érdekében, hogy egyre bonyolultabb
kihivasoknak tudjon megfelelni.

e [Harmoniaban ¢l a kornyezetével.

A modellhez tartozo keérdéivvel 20 teriiletet, vagyis
dimenziot lehet felmerni egy szervezetben. Ezek a
dimenzidk a kovetkezsk:

. Pénzmania - Peénziigy a szervezeti cclok
szolgalataban

2. A penziigyek elhanyagolasa — Gondossag a
pénziigyekben

3. Reész-optimalizalas — Egyticemdakades, a szervezet
egészeben valo gondolkodas
Pazarlé mikodés — Lean makodés

6. Dénteskeptelenség — Hatékony dontéshozatal

Birokracia -  Vallalkozo szellem  /
teljesitménymotivalesag

8. Kockazatkertilés - Vallalkozoi
szellem/teljesitmény motivaltsag

9. Rovidlatas — Sziikseges mértekd figyelem az

opcratl’v ijgyckrc
10. Tavollatas — Sziikséges mereekd figyelem az
opcratl’v ijgyckrc
1. Vevdk kizsakmanyolasa — Vevokozpontisag
12. Szolgalelkiség — Egyenrangt vevokapcesolatok
13. A vevék  igényeinek  elhanyagolasa -
Piacoricntz’l]tsz’lg
14. Elidegenedes — Elkotelezeteség
15. Elkényeztetes — Egyéreelmd keretek
16. Szervezeti  paranoia  —  Bizalom, nyiltsag,
korrekeseg
17. Munkamadnia — A magan¢let tiszteletben tartasa
18. Elegtelen kapesolat a kérnyezettel — Nyitote
szervezet
19. Agressziv viszonyulas a  kornyezethez -
Harmoniaban a kérnyezettel
20. Stagnalas — Novekedes, fejlodes.
A kozigazgatasban is fontos, hogy a kiilonbozs
szervtipusok hatckonyan teljesitsenck. Az Egeszséges
Szervezet Modell és a hozza tartozd kérdéiv— mivel tébb
aspektust foglal magaba, 20 dimenziot — képes lehet
felmerni egy adott szervezet erdssegeit (egészseg) s
fejleszeends teriileteic (betegség). Igy alkalmas lehet
konkrétan egy adott szervezetben, vagy egy szervtipus
tobb szervezetében felmérni ezeket, és a munkaltatdi
markajukban hangstlyozni az adott szervezetben vagy
szervtipusban a jol mikods ceriileteket, illetve a
teriileteket munkaerd

fejlesztends javitani  a

kozigazgatasba vonzasa ¢ a  meglévé  allomany
céljabdl. A

fejlesztendd teriiletek eleérhetnek akar szervezetenkent

megtartdsa szervezeti  ersségek s
vagy szervtipusonként, mert a kdzigazgatasi szervezet ¢s
feladatrendszer igen erdsen rtagolt ¢s szerteagazo
2025b). A

adaptalando keérdéivbe nem mindegyik dimenzio keriil

(Kajtar-Magasvari kozszolgalatra
be, mert nem mindegyik relevans ebben a szekcorban,
mivel az Egeszseges Szervezet Modell a versenyszféra
szervezeteiben hasznalatos.

A 2023-2024-ben, a modell alapjan kesziile vezetsi
interjﬁk segl’tettek abban, hogy mcly dimenzidk
keriiljenek megtartasra a kodzszolgalatra adaperalando
kérdsivben. Az alabbiakban  a
optimalizalt kérdsivben a javasoltan meghagyando

kézszo]ga/latra

dimenziok és kézigazgatz’lsra alkalmazhatésﬁguk kertil

5. Problémak iranti crzéketlenseg — Hatckony e
) i kifejtesre.
problémakezeles
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A szervezet kdltsegvetésevel kapesolatos
dimenzidk

A kozszféra  szervezeteinek  vildgszerte egyre
magasabb szinvonalon, szik kélesegvetesi korlacok
mellett kell tcljcs{tcniiik az éllampolgérok aleal igényclt
szolgaltatasokat  (Krauss— Petro 2014), ugyanakkor
dont6 szerepet jatszik fiatal és szakképzett szakemberek
megnyeréscben az anyagi megbecsiiles, a
kiszém{thatésﬁg ¢s a pélyabiztonsz’\g mellett, valamint a
legfontosabb  dontési motivaciok kdze tartozik a
versenykepes jovedelem, illetve az, hogy a kedvezs
jovedelmi pozicio mennyire lesz tartos, lehet-e arra
hosszt tavon cgyc’ni vagy csaladi ngisztcnciﬁt a]apozni
(Hazafi 2015). Viszont a javadalmazasi rendszereket a
rendszervaleas id6szakatcdl kezdve a sikeres ¢és sikertelen
reformok is  ¢rintetlentl  hagytak, illetve csak
korrigaltak, amelyek  acalakicasa  kersegkiviil — a
legbonyolultabb ¢s legnagyobb koriiltekintest igenyls,
egyben a legtobb konfliktust magaban rejes feladat
(Krauss—  Petré  2014). A szervezet gazdasagi
szitksegleteihez  kapesolodo  dimenziok  valoszindleg
killonboznek a koz- ¢s a versenyszféraban, mert a
versenyszféra profitorientale, a kdzszfera pedig nem az
(Csoka et al. 2021), de szintén koleségvetési keretbol
mikodik. A 2023-24-ben alcalunk keszitete interjuk
soran kideriile, hogy a vezetSk szervezetitk penziigyi
kérdéseivel nincsenek tisztaban, mivel ezekkel 6k — mint
vezetSk — nem foglalkoznak. Ugyanakkor az incerjuknal
neheézsegkent emliteteek az illerményeket (pl. alacsony,
nincs rahatasuk, igazsagralansag ¢szlelése), mint
gazdasagi sziikségletekkel kapcesolatos tenyezée. A
kozszolgalat  nem minden esetben  biztosit  jo
munkakériilmenyeket, a valaszadok 60%-a gondolja ugy,
hogy biztositott a j0 munkakornyezet szamukra, pl. az
irodak :i]]apota nem mindenhol megfe]elé, az
informatikai ¢s a munkavégzéshez szitkséges eszkozok ¢s
rendszerek elavultak (Kajtdr—-Magasvari 2025a). Az
Egeszséges  Szervezet  Modell  kérdsiv  tartalmaz
penziigyekkel kapesolatos dimenziokat, melyekrsl ugy
gondoljuk, hogy keriiljenck felvételre a kdzigazgatasban
felveends kerdsivben, hogy latni lehessen, hogy a szik
kolesegvetesi keret felhasznalasanal van-e  szervezeti
betegseg (fejlesztends  teriilet). Lehetseges, hogy a
pénzﬁgyi tényczék ¢észlelésenél eléforduld szervezeti
betegségeknek lehet hatasa a dolgozok motivalesagara,
ha azt észlelik, hogy példéu] pazar]és toreénik, vagy
egycb muakodeshez szitkséges feleétekre sines anyagi
eréforras a szik koleségvetési keretben. A szervezet
penziigyeivel Osszefliged dimenziok a  Penzmania -
Penziigy a szervezeti cclok szolgalataban; A pénziigyek

elhanyagolasa — Gondossdg a penziigyekben; Pazarlo mitkdes
— Lean mitkddés. A Pénzmania — Pénziigy a szervezeti
célok szolg:ﬂatz’tban dimenzié nem keriile felvételre a
kozigazgatasban, mert a versenyszféras adatok alapjan a
kérdsiv lcggycngc’bbcn mérd dimcnziéja (cgyméssa]
ossze nem ill6  tételek  alkogjak), valamint a
kozigazgatasban a dimenzié nem minden tétele lenne
! P - . I4 /.
¢rtelmezhets a szik koleseégvetesi keret mellece (pl: a
kozszféraban szinte minden kiadast — nemcsak a
legjelentSsebbeket — ellendriznek, vagy egy osztaly
s .. ! i ! ! i . ! !
mikodesenek  eredmenyesseger nem a kolesegveres
.o/ INA R I .. . 4 .s ! . o
alapjan icelik meg, ezenkiviil kolesegesokkentes is eld
szokott fordulni).

Rész—optimalizoilds — Egyattmiikédés, a

/ / / /
szervezet egészeben valo gondolkodas
dimenzid

A kozigazgatasi munka nagyrészt informaciok
feldolgozasan, tovabbitasan, merlegelesén alapszik, ami
erésen  kotsdik  a hatckony  kommunikacio
kepessegehez, azonban a szolgalati dthoz valo merev
ragaszkodds tobbnyire a hatckonysag, ¢s kiilondsen a
gyorsasag rovasara mehet. Gellén (2024) 2014-ben azt
talalta, hogy az egyiicemakodés  a  feladatok
Osszetettsege, sokréttscge ¢s a megoldas ¢rdekeben,
kényszeren alapul a kozigazgatasban, mert egy-egy
teriilethez egy ember ére. A vezetk nem  szivesen
engedik ki a kezikbsl a formalis ¢s  informalis
kommunikaciot  beosztottaiknak,  fsleg  kiilsé
tarsszervezetek esetén, mert az a szervezet nevében vald
kifele toreend kommunikacionak minésil, vagy a
vezetdi (hatalmi) poziciojukhoz tartozonak tekintik a
kiilsé  kommunikicidr. Agazacedl  fuggetlenil a
kormanytisztvisel6k  koreben  szervezeten beliil az
egytittm@kods attitdd jellemz6 (Gellén 2024). Egy masik
felmérésben  (Paksi-Petro-Ser¢hli 2025) a szervezet
kozos ccljainak megvalositasa magasabb prioritaskent
jelenik meg, mint az egyéni c¢lok megvalositasa, mert a
valaszadok 70%-a tartja a kozos célok megvalositasat
nagyon fontosnak, ¢s tovabbi 15% fontosnak. Emellett az
egyeni celok megvalositasat is fontosnak tartjak, mert a
baby boomer ¢s X generacio valaszadoinak 57%-a,
valaminta Y és Z generéciéz valaszaddinak 62%-a rartja
ezt a tényezGt nagyon fontosnak. Ez azt mutatja, hogy
mindcgyik generﬁcié szamara jelentc’is, hogy c]érjék sajét
egyeni celjaikat a munkajuk soran, de mindemellett a
tisztviselok szamara még kiemelkedSbb jelentdsegt a
kozos celok elerése, ami arra utalhar, hogy erdsen
azonosulnak a szervezet cé]jaival, ¢s fontosnak tartjék,
hogy a szervezet egészének sikereihez is hozzajaruljanak.

2 Ebben a felmérésben a baby boomer generacid 19461964, az X generacio 1965-1980, a Y generdcio 1981-1995 és a Z generacio 1996—

2009 kozott sziiletettekre vonatkozik.
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A sajz’lt, 2023-24-€$ intcrjlﬁkban nem jclcnt meg
konkrétan, hogy a kommunikaciot a szervezeten beliil ¢s
kiviil csak a vezets ,,Vc’gczhcti", azonban voltak vezetdk,
akik emliteteek, hogy minden informaciordl legyen
tudomasuk (pl. minden e-mail-en 1cgycnck rajta
masolatban, amit a kollegaik kiildenek ki). Szintén azt
talaleuk,  hogy belss

egytittmtkodcekkel  a  megkérdezett  vezetSknek  ¢s

altalaban  a  kilsg  ¢és
beosztottaiknak az esetek tébbségében o a kapcesolata
¢s egyticemikodes jellemzd, azonban néhany vezets
emlitett nem jo viszonyt is, inkabb a szervezeten kiviili
partnerckkel. A sajat interjuk tapasztalatai alapjan is
(2023—2024), valamint Gellén valaszaddi szerint 2014—bcn
eléfordul a szervezeti egységek kozote vagy a szervek
koézoee hatalmi Vcrscngés és rivalizalas (Gellén 2024), a
2025-0s (Paksi-Petro-Serehli 2025) eredmenyek alapjan
célok

megvaldsitasa a tiszeviselSknek, tehat jellemzs Iehet

kiemelkedéan fontos a szervezeti kozos
I .. o . ! ! 14 ! 14
rajuk az egyticemdkodes ¢s a szervezet egeszeben valo
gondolkodas. Mivel az egyticemikodes a szervezeten
beliil is, kiviil is lényeges a kozigazgatasban, valamint
diszfunkcionalis miikodés is eléfordulhat, ezért az ezzel
foglalkozo Egeszseges Szervezet Modell dimenziojac, a
/ . . /17 . ] e 7/ / 7
Rész-optimalizalas — Egyticemiikodes, a szervezet egeszeben
valo  gondolkodast beluli
foglalkozik) javasoljuk a kozigazgatasra adapralt
kerdsivbe beemelni. Tovabba kifejezetten a szervezeten

(szervezeten viszonnyal

kivilli egyticemikodokkel (tarsszervek, tarsoszealyok)
foglalkozo dimenzio létrehozasat is javasoljuk, ami egy
sztikebb dimenzio lenne, mint a modellben szerepls
kérnyezethez fiz6ds viszonyra rakérdezé dimenziok.
Mivel a kozigazgatasban a sajac  interjukészitesi
tobb

cgylittmkddd partnere van az egyes osztalyoknak,

tapasztalatok alapjan kozigazgatasbeli
fGosztalyoknak, egyscgeknek, valamint Gellén (2024)

kutatasaban is  megjelenik a  szervezeten kiviili
kommunikacid, ezért érdemes lenne létrehoznunk kiilsé
(szervezeten kiviili) egyiittmﬁk(jdékkel és velitk vald

viszonnyal foglalkozo dimenziot.

Problemak iranti érzeketlenseg — Hatekony
/ / . o/
problemakezeles dimenzio
A vezetSkkel  keszitete  sajac  interjuk alapjan

keriiltek a
problémamegoldassal kapcsolatban, hogy van, ahol nem

megemlitésre szervezetben a
keriilnek kezelésre problémak, merc a szabalyok,
rendeletek, tdrvenyek, akadalyozzak. Ugyanakkor az
interjdk soran valtozatos, hatékony prob]émakeze]ési
jogyakorlatokkal talalkoztunk egyseg, f6osztaly, oszealy
vagy beliil. Tehat a

problémamegoldas, a problemakezeles soran megismert

szinten szervezeten

vegyes kép miace ¢rdemes a kozszolgalatban ezt a
dimenziot felvenni, mert a kozigazgatas szervei kozote

lehet eleérés ebben a dimenzioban, eléfordulhat, hogy az
cgyik szervben erésség, a masik szervben fejlesztends
teriilet.

Déntésképtelenség — Hatékony dontéshozatal
dimenzio

A donceselskészitesi konzultativ csoportok
szervezése nem jellemzé a hazai kozigazgatasban, de
nem is elképzelhetetlen.  Szdmos kisebb-nagyobb
szervezettseggel rendelkezd tanacsado szerv, konzultativ
CSOPOTt van a magyar kézponti kézigazgatésban, ilycn
peldaul, a korabbi nevén EMMI mellete miakods
FelsGokeatasi Tudoményos Tanacs, tovabba Gellén
(2021) a 2014-¢s kutatasban azt talalta, hogy ,a
nagyobb  dontesi

kormanytisztviselsk  Iényegesen

szerepet  igényelnek, mint amit  tapasztalnak,
allaspontjuk szerint alkalmasnak ¢rzik magukat cbb,
illetSleg nagyobb hordereji déntés meghozatalaban valo
kozremtkodésre. A dontésbe  vald  bevonas
megvalosulhat delegalas nélkiil is, tehat lehetséges, hogy
a tisztvisel6t a hierarchiaban felecte allo szemely
! 14 4 P I4 I | I .
tanacskeres, elokesziees, konzultacio dtjan  bevonja

dontesebe. A delegalas ¢s a dontesbe valo bevonas is arra

iranyul, hogy a  szakmai, tisztvisel6i  szinten
foglalkoztatote  szemelyek  befolyasa  novekedjek”
(Gellén, 2021:  92-93). Mivel korabbi kutatasi

eredmenyek alapjan a kdztiszevisel6k nagyobb szerepet
! I . .. I4 .
szeretnének vallalni a déncéshozatalban, valamine a
sajat vezetdi interjuk  alapjan  is  vannak a
donteshozatalban nehézsegek ¢s jol makods reszek is a
kozponti kozigazgatas megkerdezett szervezeteiben,
czért javasoljuk a kozszferaban a Dontesképrelenseg —

Hatekony dontéshozatal dimenzio felvételet.

Biirokracia — Vallalkozo szellem /
teljesitmenymotivaltsag dimenzio

Durlauf ¢s Blume (2008) elkiilonitik a kormanyzati
¢és az tzleti burokracia fbgalmét. A biirokracia a

! ! ! 14 . . ! . 4 ! .
maganszferaban  ¢s a  kozigazgatasi  szferaban s
megtalalhato pl. ¢pitési hatdsagi engedely (kozszfera) ¢s
hitelkérelem (versenyszféra) néven. A maganszféra
biirokratikus megoldasokat hasznal akar a (termeld)
folyamatok standardizaltsaga, akar az adminiszeracio
kévetelményei miatt. A kozvetlen tcrmel(’ifolyamatok
nem jellemz6ek a kdzszferara, mert a kdzszfera altalaban
indirekt mddon kapcsolédik a termeléshez, mint
megrendels vagy ellendrzs szereplé. Az adminiszeracio
. ~ I ./ Ii ! ! ” . ~ ! o/
informaciobdl allic elé informacior, de nem termel,
/ ! .. e ! 14 ! e
altalaban nem doént, hanem a dontésre készit els. A
verseny miatt a maganszféra  szervezetcben az
informacio dsszetctele (részletessége, pontossaga) ¢s az
elsallitasi sebesség szamit, mert a vezetSéi dontést
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alapozza meg. A versenyfeltételek miate allando a
nyomas arra, hogy min¢l révidebb id6 alace, minel
pontosabb informaciot allicsanak els. A kozszféraban
nem kevésbé fontosak az informaciok, de rovid tavon
nincsen ilycn idébeli nyomﬁs, ¢s az informacié igényc is
korlatozott, kivéve a vdlasztasok idészaka, amikor a
nagyobb informéciéigény ¢s a rovidebb id6 alace
eléallicott informacio szerepe megnd (Szilagyi 2013).
Mivel mindkét szféraban eléfordul a birokracia, de
eleers jellemzokkel, ezert a kozigazgatasi kerdsivben
¢érdemes lenne felvenni a modellhez tartozd Biirokrdcia —
Vallalkoz¢ szellem / teljesitmenymotivaltsag dimenzidt.

Tavollatas — Sziikséges mercekii figyelem az
operativ iigyekre dimenzio

Gellen (2024) 2014-es kutatasaban aze talalea, hogy a
kozigazgatas  kiillonbozs  szervezeteiben a  vezersk
keptelenek az  elégedettséget nyujeo  teljesitmenyt
létrehozo sikerkritériumok

strategiai célok,

kialakitdsara, szervezetiik eredményesscget
leggyakrabban az eldkeszitett jogszabalyok, elfogadott
torvenyjavaslatok, kormanyrendeletek, tarcarendeletek
szama jelenti. Pedig egy jol maksds szervezetben a
vezetd kepes a szervezetet alkotd szemelyek bels,
szellemi  energiait  mozgositani, hatckonyan  tudja
kozvetiteni a szervezeti célokatr, valamint a vezeté is
kepes ezeket a celokat megfogalmazni sajac maga ¢s
kdrnyezete szamara. Szintén Gellén vizsgalataban (2021)
a 2014-¢s vezetdi valaszok alapjan a jovokep rovid tavd,
po]itikai ciklusoktdl ﬁ'jggé, nem tartalmaz elémeneteli
lehetsseget  ¢s  illetmeényndvekedést,  csupan  a
stabilitdsban  biznak a

kutatasban a hosszi tavi  tervezest generaciokeol

tiszeviselok.  Egy  masik

figgetleniil a valaszadok tSbb mint 9o%-a fontosnak
vagy tartja. A
tervezesnel vannak generacios kiilonbsegek, de egyik

kiemelten fontosnak rovid  tava
generdcio sem tartja annyira fontosnak, mint a hossza
tavit (leginkébb a baby boomer generécié szamara
fontos (50%) ¢s nagyon fontos (13%) a rovid tava
tervezes). A hosszl tavi tervezést mind a vezetdk, mind
a beosztottak fontosnak tartjak (a vezetsk 69%-a), a
rovid tava tervezésnél a vezerdk Véleménye megoszlik,
mert a vezetSk 48%-anak fontos, 30%-uknak kevesbe
1ényeges. (Paksi-Petrd-Strehli 2025). A 2023—2024—an
keszitett interjukban mi is azt talaleuk, hogy a hosszu
tava  célok, stratégi:ﬂ( kialakitdasaban a kézponti
kozigazgatasban megkerdezett vezeték nem vesznek
ezeknek a
dontéseket

része, 6k altalaban  a Végrehajtéi

kormanyprogramoknak  (kormanyzati
hajtanak Végre a vezetSk a kézponti kézigazgatﬁsban).
Mivel a révid tavi célok nem voltak igazan jellemzéek a
kézigazgatis megkérdezctt szervezeteiben, a hossza tavi
ccloknak pedig megvalositoi a kozigazgatas szervezetei,

czért a Tavollatds — Sziikséges méreekit figyelem az operativ
iigyekre dimenzio felmérésére lenne  sziikseg, illetve
kozigazgatasspecifikus técelekkel valo kiegészitese is
helytallo lehet, mert a celok magasabb szinten sziiletnek
¢s a szervezetek ezeknek a végrehajeoi nemesak a
hanem a  terileti

kozponti  kozigazgatasban,

kozigazgatasban is.

Elidegenedés — Elk(’)'telezettség dimenzio

Gellen (2013; 2021) az talalta, hogy a kozszferaval
kapesolatos elkdtelezeteseg, azon beliil a kozfeladacok
clvegzése iranti kozosségi lojalicas meglepden magas
volt, kiilondsen az alacsony ¢s a magas &nbesorolas

. . ! ! o/ . ! !
szerinti osztalykategoriakban. Viszont a lakossag egésze
a  kozszféraban elérhets  fizetéseker meglehetSsen
alacsonynak tartja. Erre magyarazat lchet, hogy a
kormanytisztviselk erkolesi megbecsiilésce

I 14 ~ rs 111/ .. . !
tulnyomoan megfelelonek talaljak. A kézigazgatasban
az clkotelezettségmeres  az  elmile  evtizedekben
rendszerteleniil valosult meg, eurdpai unios, illetve
egycb forrasokbol finansziroztak, melyek a kovetkezsk
voltak:

4 . .. . . P .. 4 I4 i
® 2009. ¢vi koztiszeviselsi elkdtelezettsegmeres
(AROP-2.2.1)
! . .. . . e . ! ! 14

e 2011 ¢vi koztisztvisel6i elkdtelezettsegmeres

tiszeviselok

* 2013 évi kozszolgalati

clkotelezeteségmérése (AROP-2.2.17)

o 12016. évi korménytisztvise]m
elkotelezettsegmeres

e 2018. ¢évi felmérés A kézszolgzﬂati tiszeviselk
élet- ¢és munkakérijlményei, tarsadalmi helyzete
Magyarorszﬁgon” cimmel (KOFOP-2.1.2-

VEKOP-15-2016-00001).

AROP-2.2.1

koztisztvisel6i  elkdtelezettségmerés  soran  csak  az

2009-ben  az projektben  veégrehajrote
eredmeények keriileek atadasra, a meéreshez hasznale

! .. . .. 4 4 e
modszertan nem. 2011-ben a kozponti kélesegvetesbol
valosult meg a felmeres, amely az 3sszehasonlithatosag

¢rdekében  megegyezett  a 2009-ben hasznale
kérdéssorral, a kérdések megfogalmazasa,
fogalomhasznalat, a kérdések  kapesan  felallicore

munkahelyi actitid nem illeszkedett a  kozszféra
kozegchez, ebben az ¢vben is csak az eredményeket
kapta meg a koézigazgatds. A 2013-ban az AROP 2.2.17
7,Uj kézszolgélati életpz’llya” cimi  kiemelt projekt
beliil

C]kétclezcttségmérés a médszcrtani elvérﬁsoknak ugyan

keretein beszerzett kozszolgalati
megfelel, de nem a celesoporthoz illeszkedett, a
~/ . . o ! Ii ! !
versenyszféra piaci  szereplSinek szolo  kerdéseket
tartalmazott, egyszeri felméres volt biztositva, ¢s
modszertan beszerzése a kdzszféraban nem toreént meg.
2016-ban  a forrasbodl

Beliigyminiszterium  sajac

I .. I o
Va1051t0tta meg az leOtClCZCKtS€g {'ClmCI‘GStA

RENDVEDELEM

38

XV. évfolyam 2026/3. szdm



NANASI-PINTER NIKOLETT

Szervezetfejlesztés a kizszolgalatban

A korabbiakban igénybc vett, jcl]cmzécn vallalati

struktidrara szabott clkdeelezettsegmerési

modszertanhoz  képest  a Beligyminiszeérium
Kozszolgalat-fejleszeesi ¢s Strategiai FSosztalya aleal
2016-ban kidolgozott modszertan mcgl’lju]t, tégabb
kord, tipikusan a kozszolgalatra igazitott kerdéseket ¢s
dimenziokat dolgozott ki. Az el6z6 évi crcdményckkcl
toreénd Osszehasonlitas a modszertanok eltéré volta
miatt azonban nem valosulhatott meg  100%-0s
mértekben. 2018-ban a felmérés a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem dleal elvégzetr, a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-
2016-00001.  azonositd  szamu A kozszolgalati
tisztviselgk élet- és munkakériﬂményci, tarsadalmi
helyzete Magyarorszagon” cimt projekebdl valosult
meg, amcly médszcrtanilag nem illeszkedett az el6z6
¢vek felmeréschez (Beliigyminisztérium én.). Paksi-
Petro-Strehli (2025) azt talaleak a kozigazgatasban
folytatote

mereckeben kiilonbsegek vannak a generaciok kozoce: a

felmerésben, hogy az  elkdtelezettseg
boomer generacio a legelkdtelezetebb (45%), a fiatalabb
generaciok fele haladva pedig csokken az elkdtelezettseg
mértcke, a Z generacio a legkevésbe elkdeelezete (35%).
A szakma iranti  elkotezettsegnel  is hasonlo
credményeket  talaleak, vagyis minel fiatalabb a
generacio, annal kevesbe elkotelezete a szakmaja irant.
A munkatarsak iranti elkdtelezetesegnel kisebbek a
generacios  kiilonbsegek, mely a  vezetd irand
clkdtelezeteségre is igaz, itt sincsenck nagy kiilonbsegek
a generaciok kozote. Az eredmenyek arra utalnak, hogy
a vezetdvel valo kapesolat doned tenyezé abban, hogy
valaki mennyire elkotelezete, fiiggetleniil accol, melyik
generaciohoz tartozik. A kiilonbdzs elkdtelezeteségi
adatok, vagyis a munkahely-, szakma-, munkatarsak-,
vezetSk iranci elkételezettség mindegyike magasnak
mondhatd, mert a 4-es éreék feletr vannak a 6 fokozard
skalan. Az eredmeények azt mutatjak, hogy ,a tisztviselck
legnagyobb meéreekben a szakmajuk irant ¢reznek
clkdtelezeteséget, majd a munkatarsaik irant, ¢s kisse
alacsonyabb mért¢kben a munkahely, majd arnyalacnyi
kulénbséggel, de a 1egalacsonyabb méreékben  a
vezetdjitk fele” (Paksi-Petro-Ser¢hli 20250 167). A
legalacsonyabb ¢rtekelest kapote teriiletek, amelyek
veszelyt jeleznek: az illeemenyekkel ¢s juctatasokkal valo
clégedetlenseég, a  szervezeti elismertseg  hianyanak
¢rzeése, a  bizonytalan jovokép, a  munkafeltetelek
hiényosséga ¢sa fejl('idési lchctéségck kor]étozottséga. A
jo munkahelyi légkdrre vonatkozo adatok szerint a
valaszaddk 4%-a érzi jél magﬁt a munkahelyén. A baby
boomer generacio 2%-a ¢s a Z generacio 6%-a szerint jo
legkor. Az
tekintet¢ben csupan a megkérdezettek egyharmada

a  munkahelyi egyenld  banasmod
gondolja ﬁgy, hogy egyerﬂé elbiralasban részesiilnek a
kollegak, tehat tobbsegiik szerint nem teljesen egyenls a
banasmod. A fontossag érzésében a szervezetben vegyes

vélemény mutatkozott, mert a valaszadok 26%-a szerint
fontos a szervezet szamdra tevékenysége, 22%-a szerint
nem fontos, a lcgpcsszimistébbnak az Y gcncrﬁciét
talaltak, akiknek 24%-a ¢rzi dgy, hogy nem fontos a
tevékenységiik a szervezetiiknek (Paksi-Petro—Ser¢hli
2025). Ugyanennek a felmérésnek a  részekent,
mc’lyintcrjﬁs valaszok alapjén a fluktuacio oka lehet a
versenyszféra elszivo hatasa, a versenykepes jovedelem
hiz’mya, a koeoet munkarend, a rugalmas
munkakdrnyezet hianya. Tovabba azt is talaleak, hogy a
korcsoportokban nem egyenlé méreekd a flukeuacio, a
fiatalok elcavozasa a vizsgalt szervezetekben jelentSsebb
(Hazafi 2025). A kormanyhivatalokban a kormanyablak-
foglalkoztatasi  ¢s  kozfoglalkozeatasi,
gydmiigyi,
feladackorsk, a

tigyintezoi,
¢pitésiigyi, népegészsegiigyi, miiszaki,
kornyezetvedelmi  ¢s  gazdasagi

miniszteriumokban a gazdasagi, informatikai ¢s egyes

specialis  (példaul  egeszségiigyi,  addtandcsadoi)
szakteriiletek  fluktuacioval — jelentsen  crintett
szakteriiletek, ahol nehéz  szakmailag  felkésziile,

megfeleld kepzeteseggel rendelkezs kollegat talalni. A
szemelyi allomany csaknem fele csalodott az anyagi
elismerésre vonatkozo igeretekben, kozel egyharmada
szerint igazsagtalanul {c¢lik meg a munkajac, s kozel
egynegyediik ugy gondolja, hogy nem szamithat biztos
jovore a szervezetnel. Vagyis egy multban tett igeretre
racpiil a jelenben is fennallo, igazsagralannak tartoct a
dijazassal kapcsolatos banasmod, valamint a jovébeli
biztonsagra kivetitett remeénytelenség ¢rzete” (Hazafi
2025: 47). A korabbi elkételezettsegmeéresek nem voltak
egyseges

modszertan szerint késziileek, sét a modszertanok sem

cgymassal  Osszehasonlithatdak  ¢s nem

keriilc acadasra a koézszféra szamara, valamint a

kozigazgatasban  vannak olyan  szerveipusok  ¢s
szakteriiletek, ahol jelentds a fluktuacio, ezert javasoljuk
az Egészseges Szervezet Modell kérdsiveben talalhato
Elidegenedes — Elkdtelezettség dimenziot a kozigazgatasi
kerdéivbe  beletenni.  Amennyiben a  dimenzio a
kozszolgalatban megbizhato lesz, akkor ismetelt merést
tesz lehetéve a késébbiekben, és akar mas dimenzidkkal

Osszhangban is elemezhets, ¢rtelmezhets az eredmenye.

Szervezeti paranoia — Bizalom, nytltsag,
korrektseg

oA kozszolgalat ugyan képes ¢s kenytelen feladatait
valodi kézésségben vald mikodés nélkiil is ellatni, de a
kozosseg  letrehozasa, fenntartasa mind  kifele, a
tarsadalom, az allampolgarok fel¢, mind befele, a
kozigazgatasban felé
hozadékkal/hozzaadott éreéklkel jér” (Linder 2020: 54).

pozitiv

dolgozok
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Linder (2020) szerint a kézésség a kézigazgatéson
kiviilick szamara vonzerét jelenthet, az ott dolgozoknak
a generaciok kozotti munkaers  Ssszekovacsolasat
/ . .. ! ! ! ! . .
segitheti. A kdzszolgalat dgy tud allampolgari bizalmat
kiépiteni, ha az ott dolgozok kozdsségként tudnak

mikodni, az allam  ebben lchetne példamutaco
munkaltatd  akar  sajac kezdeményezéssel,  akdr
onszervezédessel. A sorozatos  jogallasvaltozasok

kovetkezeeben a  koztiszeviselk maguk sincsenek
tisztaban a sajac jogallasukkal, ¢s annak tartalmaval sem.
A személycserck utan a kapesolati téke, vagyis a régota
jol ismert kolléga, valamint a szervek ¢s a szervek
feladac- ¢és hacaskorei is igen gyakran valtoznak. Az
utobbi ¢vekben a kozigazgatasban — fSleg a magas
fizetést biztosito kozponti szerveknél — kozigazgatasi
vagy munkatapasztalat nélkiili, frissen bekeriilt fiatalok
tdltik be a vezetsi poziciokat, ¢s ez nem minden esetben
az addigi ¢rdemeiken alapszik (Linder 2020). Ha egy
szervezetben szervezeti paranoia uralkodik — vagyis
félelem a pozicio, a munka, a hatalom elvesztéséedl,
bizonytalansag a szervezet kiilonboz6 részeinek jovéjee
illeten, valamint bizalomhiany ¢s felelem jellemzi a
szervezetet (Lovey—Nadkarni 2003) — akkor ugyan kepes
¢s kenytelen a szervezet ellatni feladatait, de ha ezek a
tényezék nincsenek jelem akkor annak pozitl'v hozadéka
mind az adott szervezetben dolgozo allomanynak, mind
az allampolgarok szamara elényds lehet. A vezetsk
négyeves politikai  ciklusokban valé  gondolkodasa
(Gellén 2021), a jogallasvaltozasok, a szemelycserck, a
gyakori feladat ¢s hataskér modositasok a szerveknel, a
fiatal, szakmai tudassal ¢s/vagy szakmai tapasztalateal
nem rendelkezék vezetsi pozicioba keriilése (Linder
2020) okot adhat a szervezeti paranoia kialakulasanak.
Ezere javasoljuk a Szervezeti paranoia — Bizalom, nyiltsag,
korrekeseg dimenzio felvételet a kozigazgatasi szerveknel.

Munkamania — A maganélet tiszteletben
tartdasa dimenzio

Hollosy-Vadasz  (2020) az  allamigazgatasra, az
onkormdnyzati igazgatasra ¢s a rendészetre vonatkozo
adatokat vizsgalva azt talalta, hogy az énkormanyzaci
igazgatésban gyakrabban fordul el talmunka a masik
ket cteriilethez  képest,  valamint  hierarchiaban
emelkedve egyre rendszeresebbé valik a tdlmunka. Mind
a harom szakteriiletnél a vdlaszaddk tobb mint a fele
tobbet dolgozik, mint 40 ora hetente, ami azt sugallja,
hogy a kozszolgalaton belil megjelent a rendszeres
ttlmunka. Ezt témasztja ala, hogy arendészeti dolgozék
1%-a dolgozik tSbbet, mint s0 Ora egy héten. Az
éllamigazgatésban dolgozék 7%-a ¢s az 6r1k0rm;’myzati
igazgatasban dolgozok 11%-a dolgozik tsbb, mint 50 6rat
egy héten, ez napi 1o munkaodranak feleltechets meg, ami
jelentss tobbletterhelest okoz. Ennek tobb oka is lehet,

példaul a munkaerdhiany ¢s a munkafeladatok nem
hacckony szctosztasa. Az id6 szoritasa, az idShiany
miatei cdleerheles mindcgyik szaktertileten mcgjclcnt,
mely kiilondsen igaz az dnkormanyzati igazgatasban
dolgozdk esetében, valamint a felsdvezetsk korében.
Tovabba a beosztott iranyitoi munkaksrben dolgozok
¢s a beosztott munkatarsi munkakorben dolgozokra is
jellemzs, de nem olyan méreekben, mint a
felsévezetsknél. Az éllomz’myi viszony alapjén a
kozalkalmazottak tapasztaljak leggyakrabban az id6
szoritasa miatti tulterhelést. Egy masik felmérésben
(Hazafi 2025) azt talaleak, hogy a Z generacio értckelte a
lcgpozitivabban a szakmai fcjlédés témogatését, a tulora
kompenzalasat vagy a jo munkahelyi légkore, valamint a
vezetés tamogatasanak megitélésénél jellemz6 vole, hogy
minél fiatalabb korosztaly valaszole, annal kedvezsbben
icelik meg ezt. A fiatalok kedvezébb ércekelese
osszefiigghet  azzal, hogy kevesebb rtapasztalactal
rendelkeznek. A baby boomer ¢s az X generacio valna
meg legnehezebben a munkahelyéesl. A sajac vezersi
interjukban tébb teriileten is nehezsegkent emliteteek a
vezetSk a  tdlterheleséger, melynek  kovetkezee¢ben
szintén tuloraznak, van, ahol a vezetsk, van, a hol a
beosztottak s, illetve a  kutatasi  eredményekkel
Osszhangban a  felsévezetSkre nagyon jellemzé a
fokozott Mivel a

megjelenik a  talmunka ¢s a  culeerheleseg  csbb

munkateher. kozigazgatasban
szakteriileten ¢s szervezettipusban — f6leg a vezetsknel
—, ezért javasoljuk Munkamania — A maganélet tiszteletben

7/ . ./ 4 ! .. . / ! !
tartasa dimenzio felvetelé a kozigazgatasra adapralando
kérdsivben.

Stagnaldas — Novekedes, fejlodes dimenzié

Gellén (2021) 2014-¢s kutatasaban a résztvevés vezetdk
! 14 . . 1 - ! P ! ! .
veleménye ambivalens a szakmai fejlédesrdl, a kepzesi
igényt a kozponti kozigazgatas csak korlatozott
! ! . ! . . ! ! . !
mertckben tudja ¢s akarja kielegiteni. Azt talalta, hogy
nem minden vezetd driilt ¢s tamogatta, ha munkatarsai
tulsagosan ¢reckes, a piacon is kamatoztathato tudasra
tesznek szert, ugyanis eczzel megné a kozszferaval
szembeni alkupoziciojuk, ¢s hajlamosak elhagyni a
szervezetet. Valamint szintén vegyes volt a vélemény ¢s
vezetdi magatartas arrol, hogy a motivale, de tsbbre
! ! 4 li . ./ R
vagyo kollégakkal is ,jol jar” a szervezer, vagy
tartozkodas volt jellemzd a szellemileg a szervezet fole
nové munkatarsakkal szemben, holott az elkdtelezete
szaktekintelyek akar évtizedekre elénydsen
befolyasolhatnak egy-egy dgazat szakmai szinvonalat. A
sajat 2023-2024-ben  felvett vezetdi interjukon azt
tapasztaltuk, hogy a szintén tobb szakteriileten
megkérdezete vezetSk rendkiviil pozitivan alleak a
kollégéik tanulasahoz, fej]c’idéséhez, de szerintitk a
szervezet — amelyben dolgoznak — nem tamogato a
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tanuldssal kapesolatban, ugyanakkor 6k, mint vezetsk a
lehetsségeikhez merten maximalisan tamogatjak a
tanulni Vﬁgy(’) beosztottaikat. Azonban ennek is vannak
korlatjai, mert a fejlodéssel ¢s a tanulassal kapesolatos
nchézségck rajtuk kiviil allé okok miatt nem mindig
tudnak elharulni (pl. tdleerheleseg, idéhiany, emberi
Créforréshi;'my). A 2023—2024—bcn felvett sajét intcrjﬁk
kozote van kiilonbség a tanulassal kapesolatos vezetsi
actitidben, ezért ¢rdemes lenne a  kozigazgatasra
adaptale kerdsivbe a Stagnalas — Novekedes,  fejlodes
dimenzidt is beletenni annak feltdrasara, hogy a nagyobb,
a beosztottakat is magaban foglalo mintaban hogyan
Viszonyulnak a fcjl('idéshcz a kézigazgatﬁsi
szervezetekben dolgozok.

A kézigazgatési kerdsivbe tervezert dimenzidknal
(11 dimenzio) a versenyszfeéras tetelek — van, ahol
modositassal — atvételre keriiltek (eredeti téeelek). Ahol

sziikséges volt, ott a jelentés megvaltoztatasa nélkiil, a
kozigazgatas szokinesére ¢s  szakkifejezeseire leteek
atirva az allitasok. A korabban megnevezett 20 dimenzio
koziil 9 nem keriile bele a kerdéivbe, mert a kdzszolgalat
szamara nem relevans, ¢értelmezhetetlen lenne a
kozszolgalati  kitolesk  szamara  (pl. a  vevokkel,
kornyezettel kapesolatos dimenziok). A Pénzmania —
Penziigy a szervezeti célok szolgalataban dimenzié pedig a
versenyszféras adatok alapjan megbizhatatlan (Pintér
2024), egymastol fliggetlen  cételekkel, ezére a
kézszo]g:ﬂatban nem keriilc felvételre. Az intcrjﬁk ¢s a
szakirodalom alapjan kozszolgalat specifikus tetelekkel
keriilt kicgc’szftésrc 9 dimenzio, ezért ezek a dimenzidk
aversenyszferaban hasznalt kerdéivhez viszonyitva tébb
tételt tartalmaznak (1. sz. tablazac).

Dimenzid Eredeti Kézszolg. Osszesen
tétel (db) tétel (db) (db)
Pénziigyek elhanyagolasa- Gondossag a pénziigyekben 2 9
Rész-optimalizalas- Egyticemdkades, a szervezet egeszeben valo 7 7 14
gondolkodas
Pazarlé mikodés — Lean miikodés 10 0 10
Problémaik iranti érzeketlenség — Hatckony problémakezelés 5 I
Dontesképeelenség — Hacckony donteshozatal 5 9 14
Biirokracia — Vallalkozo szellem / teljesitmenymotivalesag 5 0 5
Tavollatas — Sziiks¢ges méreekda figyelem az operativ tigyekre 7 13
Elidegenedés— Elkotelezettseg 20 I 31
Szervezeti paranoia- Bizalom, nyiltsag, korrekeseg 6 4 10
Munkamania — A maganclet tiszteletben tartasa 10 8 18
Stagnalas — Novekedes, fejlodes 9 5 14

1. sz tablazat: Az Egészséges Szervezet Modell kdzszolgalati verziojaban a tételek szama dimenzionkenti bontasban

Forras: Sajat szerkesztes

Kitekintes: a kutatas folytatésa

Az  Egészséges  Szervezet  Modellhez  keésziile
kozigazgatasi keérdéiv 1r dimenzioban 149  tetele
tartalmaz, a demografiai  keérdések  nelkil. A
versenyszféraban hasznale kerdsiv a 20 dimenziodjaval
141 térele. A kézigazgatési kérdsiv a tobb mint szaz

14 ! 4 I4 P . . ! .
tetellel nagyon hosszt, ezére a kérdéiver roviditeni
szitkseges. Hogy mely tételek keriiljenck megtartasra a
kozszolgalatban ¢s mely tételek  keriiljenek ki a
kérdsivbsl, statisztikai elemzések scgitségéve] lehet

! ! . . ./ 4 . o
megallapitani. A 11 dimenziot egyenkent a kovetkezs
modszerckkel lehet elemezni (ROzsa és mtsai 2006). Egy
gyakran hasznalt megbizhatosagi mutato a Cronbach-

alfa, mely azt mutatja meg, hogy ténylegesen milyen
méreckben alkalmas egy skalaban (jelen esetben egy
dimenzioban) megtalalhato tételek egyiittese az egyéni
kiilonbsegek differencialasara, vagyis mennyire alkalmas
a  meérGeszkdz  az  egyének  egymastol  valo
megkiilonbozeetesére.

Egy skala (jelen esetben dimenzié) homogenitasat,
belss konzisztenciéjét item-total korrelacidval lehet
meérni, mely soran minden egyes tételnel meg kell
vizsgalni, hogy egy adott tétel hogyan korrelal a skala
(dimenzio) egeészével. Min¢l magasabb  szintd  az
egytittjaras a tétel valtozasa ¢s a skdlacreck alakulasa
kozote, annal inkabb biztosabb, hogy az adott tétel jol
illeszkedik a skala (dimenzid) egészébe. A dimenzidk
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mcgbl’zhatész’lgz’lt mutatja az inter-item korrelacid is,
amely tulajdonképpen a  tételek  kozoeti  pozitiv
egytittjaras egy adott dimenzioban. A faktoranalizis
pedig azt mutatja meg, hogy egy dimenzio tételei egy
faktoron vannak-e, vagyis ugyanarra vonatkoznak-e,
jelen esetben egy dimenzioba tartoznak-e. A tdbbfele
statisztikai  elemzés meg tudja mutatni, hogy a
kozszolgalatban mely tételek tartoznak bele az adott
dimenzioba  ¢s mclyck nem illenek oda. A
megbizhatosagi elemzések alapjan a kerdsivbol ki lehet
venni adott tételeket, ezzel a kérdsiv révidithets ¢s egy
megbizhatd merdeszkdz keriilhet kialakicasra.
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