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A tanulmdny a Common Assessment Framework (CAF) onértékelési folyamatdnak hatdsdt
vizsgdlja a kozszolgdlati humdneréforrds-menedzsment (HRM) fejlesztésére. A médszertan
kvalitativ dokumentumelemzésre épiil hazai CAF-anyagok és stratégiai HR-dokumentumok
alapjan, tovibba a CAF tartalmdnak dsszevetésére négy nemzetkozi HRM kivdlosdgi modellel
(ECQ, OECD, ENSZ, UNESCO). Kiegészitésként négy fejlett kozszolgdlati rendszer (Szingapur,
Uj-Zéland, Egyesiilt Kirdlysdg, Kanada) keriilt elemzésre esettanulmdnyok ditjdn. Tovabbi adatfor-
rdsként szolgdlt a KDZ 2021-es felmérése, amely 59 ,,Effective CAF User” szervezet visszajelzéseit
tartalmazza. Az eredmények alapjin a CAF hatdsa hdrom f6 mechanizmuson keresztiil érvé-
nyesiil: 1. a HR-folyamatok strukturdldsa és standardizdldsa, 2. a vezetdi és munkatdrsi bevonds
erésodése, valamint 3. a PDCA-ciklusra épiild, eredményorientdlt miikodés intézményesiilése.
A KDZ-adatok szerint a mérhetdség javuldsdt a szervezetek 63%-a, a szervezeti kultiira eré-
sodését 61%-a jelezte, mig a HR-fejlesztési lépések a fejlesztési tervek 58%-dban jelentek meg.
A vizsgalat azt mutatja, hogy a CAF tartalma jol illesztheté a nemzetkozi kompetenciakeretek-
hez és indikdtorrendszerekhez, igy megalapozza egy CAF-alapii kozszolgdlati HRM kivdlésdgi
modell kialakitdsdt. A kutatds f0 korldatjgt a dokumentumelemzésre és benchmarkingra valo
tdmaszkodds jelenti; primer, longitudindlis adatok hidnydban a hosszu tdvii hatdsok igazoldsa
tovabbi empirikus vizsgdlatot igényel. A tanulmdny rovid tdvon egységes kiozszféra-felmérés és
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mutatoszdmrendszer bevezetését, kozéptavon kozponti munkaerd-adatbdzis és pilotprojektek
inditdsdt, hosszii tavon pedig kozponti tehetséggondozé mechanizmusok kialakitdsdt javasolja.

KuLCSSZAVAK:
benchmarking, CAF, HRM, kompetenciakeretek, kozszolgalati kivaldsag

This study investigates the effect of the Common Assessment Framework (CAF) self-assessment
process on the development of human resource management (HRM) in the public sector.
The qualitative methodology involves analysing domestic CAF materials and strategic HR
documents and comparing the CAF content with four international HRM excellence models
(ECQ, OECD, UN and UNESCO). Additionally, case studies were used to analyse four advanced
public service systems (Singapore, New Zealand, the United Kingdom and Canada). Another
source of data was the KDZ 2021 survey, which contained feedback from 59 ‘Effective CAF
User’ organisations. Based on the results, the impact of the CAF is realised through three main
mechanisms: 1. structuring and standardising HR processes, 2. strengthening management and
employee involvement, and 3. institutionalising results-oriented operations based on the PDCA
cycle. According to KDZ data, 63% of organisations reported improved measurability, 61% reported
strengthening organisational culture and 58% of development plans included HR development
measures. The study shows that CAF content aligns well with international competency frameworks
and indicator systems, laying the groundwork for developing a CAF-based public service HRM
excellence model. The main limitation of the research is its reliance on document analysis and
benchmarking. In the absence of longitudinal primary data, further empirical research is required
to verify the long-term effects. The study recommends introducing a uniform public sector survey
and indicator system in the short term, launching a central labour database and pilot projects
in the medium term, and developing central talent management mechanisms in the long term.

KEYWORDS:
benchmarking, CAF, competency frameworks, HRM, public service excellence

BEVEZETES

A kozszolgalati szervezetek mlikodésében egyre hangsulyosabba valik a szervezeti teljesit-
mény, a mindségiranyitas és az emberier6forras-gazdalkodas (HRM) integralt fejlesztése.
A CAF olyan onértékelési eszk6z, amely képes dtfogd képet adni a szervezetek miikodésérél,
beleértve a HRM-folyamatok érettségét és fejlesztési sziikségleteit. A hazai és nemzetkozi
tapasztalatok alapjan a CAF jelentGs hatassal lehet a stratégiai HRM kialakitasdra, a kompe-
tencidk fejlesztésére, a vezetdi miikodés javitasara és a szervezeti kultira erGsitésére.

A tanulmény célja annak feltarasa, hogy a CAF milyen mddon jarul hozza a kozszolgalati
HRM-folyamatok fejlesztéséhez, hogyan integralhaté a nemzetkézi HRM kivaldsagi modellek
logikajaba, valamint milyen keretek kozott alakithatd ki a CAF-bol levezetett, egységes koz-
szolgalati HRM kivalésagi modell.
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A fenti problémaértelmezés ramutat arra, hogy a CAF onértékelés nemcsak altalanos szerve-
zetfejlesztési eszkdz, hanem a HRM-folyamatok fejlesztésének egyik lehetséges katalizatora is.
A kovetkez6 elméleti attekintés olyan kivaldsagi- és kompetenciakereteket mutat be, amelyek
szolgaljak a CAF-fal ésa HRM-mel kapcsolatos hatdsmechanizmusok fogalmi megalapozasat.

A tanulmany harom szempontbdl jarul hozza a kozszolgalati HRM és minéségmenedzsment
szakirodalmahoz. Egyrészt rendszerszintli elemzést nyujt arrél, hogy a CAF miként értelmez-
het6 a humaneréforras-menedzsment fejlesztésének eszkozeként. Masrészt strukturalt médon
feltarja a CAF és a meghataroz6 nemzetkozi HRM kival6sagi keretrendszerek (ECQ, OECD,
ENSZ, UNESCO) kozotti tartalmi és funkcionalis illeszkedési pontokat. Harmadrészt egy in-
tegralt, CAF-alapt kozszolgalati HRM kivalosagi modell koncepcionalis kereteit vazolja fel,
amely 6sszekapcsolja a minéségmenedzsment és a stratégiai HRM megkozelitéseit.

ELMELETI HATTER

Mivel a tanulmany azt vizsgalja, hogy a CAF hogyan képes hatni a kézszolgalati HRM-
folyamatokra, els6 1épésként a kozszolgalati kivalosag és a humdner6forras-menedzsment
alapvetd Osszefiiggéseit sziikséges attekinteni. Ez biztositja azt az elméleti kiindulépontot,

L

amelyre a CAF és a HRM-rendszerek kozotti kapcsolddasi pontok késébbi elemzése épiil.

A kozszolgdlati kivdlésdg és HRM-rendszerek Osszefiiggései

A kozszféra szervezetei egyre Osszetettebb, gyorsan véltozé kornyezeti feltételek kozott mii-
kodnek, amelyek a huméneréforras-menedzsmentet (HRM) a szervezeti teljesitmény egyik
meghatdrozé tényez6jévé teszik. A modern kozszolgalati HRM a kompetenciaalapti meg-
kozelitések, a stratégiai human menedzsment és az emberi t6ke fejlesztésének integralt
szemléletére épiil, és elmozdul a hagyomdnyos adminisztrativ funkcioktél a teljesitményalapt,
adatvezérelt miikodés irdnyaba.' A szervezeti kivalosag és a kozszolgalati értékteremtés ko-
zotti kapcsolatot az elmult évtizedekben szamos modell probalta megragadni, koztiik a teljes
kort mindségiranyitasi modell (TQM), az EFQM (European Foundation for Quality Mana-
gement) kivalosagi modellje, valamint ezek kozszféra-specifikus adaptacioi.?

A kozszolgalati szervezetek miikodésének mingsége mindinkabb azon mulik, mennyire
képesek olyan humaneréforras-menedzsment rendszereket kialakitani, amelyek tamogatjak
a stratégiai teljesitményt, a szolgaltatasi kivalésagot és az allampolgar-kozpontu miitkodést.
A New Public Management (NPM) paradigmajat kovetden, a ,,public value governance” szem-
lélet megerdsitette a munkavallaléi kompetenciak, a vezetdi készségek és a szervezeti tanulas
jelentdségét.’ Ebben az Osszefliggésben valt kiemelten fontossa a CAF, amely Eur6pa-szerte

! BOYNE 2002; CHRISTENSEN-LZGREID-R@VIK 2020.

2 PoLLITT-BOUCKAERT 2017.
3 SYMES 1999; BRYSON-CROSBY-BLOOMBERG 2014.
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integralt onértékelési eszkozként jarul hozzd a folyamatos fejlesztéshez és a human eréforra-
sok stratégiai fejlesztéséhez.*

A HRM kulcsszerepe a kozszektorban kiillondsen ott valik hangsulyossd, ahol a szakpoliti-
kai célok végrehajtasa a kompetens munkaerd rendelkezésre dllasatol, a motivacios rendszerek
mindségétdl és az etikus kozszolgdlati kultira fenntartdsatdl fiigg.® E tényez6k érvényesiilését
a nemzeti és nemzetkozi kivalosagi keretrendszerek egyre markansabban integraljak a szer-
vezetfejlesztési és onértékelési modszertanokba.®

A nemzetkozi kompetenciakeretek szerepe a kozszolgdlati kivdlosdgban

A kozszféra HRM kivaldsag koncepcidja tobb nemzetkozi keretrendszerben is megjelenik.
Ezek a kompetenciakeretek kiilondsen fontosak a kozszolgalati HRM standardizalasaban,
a kompetenciakeretekre épitett HRM-rendszerek kulcsszerepet jatszanak a kozszolgalat
professzionalizalasédban.

— Az OECD Kozszolgdlati foglalkoztatdsi és irdnyitdsi keretrendszere (OECD Public
Employment and Management Framework) a jovékompetencidkra, az agilitasra és
az adatvezérelt kormanyzasra helyezi a hangsulyt;’

— Az ENSZ Kozszolgdlati kompetenciakerete (UN Civil Service Competency Framework)
globalis szinten standardizalja a vezetdi és szakmai kompetencidkat;®

— Az Egyesiilt Allamok ECQ-modellje (U.S. Office of Personnel Management Executive Core
Qualifications) a stratégiai vezetésre és az eredményorientalt iranyitésra épil;’

— Az UNESCO transzverzilis kompetenciakerete (UNESCO Transversal Competencies
Framework) a kreativitas, a kollaboracio, a komplex problémamegoldas és fenntartha-
tosag hangsulyozasaval jarul hozza a kozszféra modernizacidjahoz."

Ezek a keretek egymadssal részben atfedésben dllnak, de a k6zos metszet vildgos: a kompeten-
cidk fejlesztése a kozszolgdlati kivilosdag elsédleges mozgatorugoja.

A HRM kivaldsagi modellek kozds jellemzdje, hogy a teljesitmény- és kompetenciafejlesz-
tést nem elszigetelt tevékenységként, hanem integralt szervezeti rendszerként fogjak fel. Ez
jolilleszkedik a CAF alapelveihez, amelyek 6sztonzik a HRM-tevékenységek folyamatos mo-
nitorozasat és fejlesztését.

4 EIPA 2020.

VAN DER VOET 2016.

OECD 2019.

OECD 2023.

United Nations 2016.

U.S. Office of Personnel Management [é. n.].
10 UNESCO 2015.
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A CAF-modell és a kozszolgdlati kivalosdg keretei

A kozszolgalati mindségfejlesztés a TQM szemléletbSl" és az EFQM-alapu kivaldsagi prog-
ramokbdl nétt ki,'? amelyek strukturalt keretet biztositottak a vezetés, stratégia, human
eréforras, partnerségek, folyamatok és eredmények értékelésére. A CAF ezekre a gyGkerekre
épitve hozott létre egy kifejezetten kozszférara szabott, integralt 6nértékelési rendszert,”
mint a kozszféra minéségiranyitasi és szervezetfejlesztési eszkozét, amely az EFQM logika-
jat adaptalja a kozigazgatasi szervezetek sajatossagaira.

A CAF célja kettés: 1. tamogatni a kozintézmények onértékelését és fejlesztését, valamint
2. egységes eurdpai referenciakeretet biztositani a kozszolgalati kivalosag értelmezéséhez.
A CAF 2020-as verzioja eréGteljesebben fokuszal az emberi eréforrasra és a kompetenciak
fejlesztésére, kiemelve a vezetdi szerepvallaldst, az etikus magatartast, a dolgozdi jollétet és
a kapacitasfejlesztést. A modell tovabba egyértelmien jelzi a HR-stratégiak és a szervezetiin-
novécié osszefliggését, valamint a digitalis transzformacié HR-kovetelményeit.™*

Kutatasok ramutatnak, hogy a CAF-6nértékelés eredményei kozvetlentil hatnak a HR-
folyamatokra, killonsen a kompetenciamenedzsment, a teljesitményértékelés és a képzési
rendszerek esetében.'® A modell alkalmazasa hozzdjarul a szervezeti tanulashoz, az atlatha-
tobb folyamatokhoz és a vezet6i dontéshozatal minéségéhez.

Tovabbi kutatdsok kovetkezetesen igazoljak, hogy a CAF bevezetése erdsiti a folyamat-
menedzsmentet, az adatvezérelt dontéshozatalt és a szervezeti tanuldst,'® oly modon, hogy
rendszerszinten noveli a formalis HR-stratégidk aranyat,”” folyamatszinten javitja a teljesit-
ménymenedzsment megbizhatdsagat,'® és egyéni szinten fokozza a munkavallaléi bevonodast.”

A HRM és a CAF szerepe a kozszolgdlati kivdlosdgban

A kozszféra HRM-jét egyre tobb orszagban stratégiai funkcioként értelmezik.?® A kutatasok
szerint a hatékony kozszolgalati HRM négy teriiletre épiil:

1. kompetenciaalapu kivalasztas és eldmenetel;

2. vezetbfejlesztés;

3. teljesitménymenedzsment;

4. szervezeti kultira és munkavallaldi elkotelezettség. !

I OAKLAND 2014.

2 Bou-LLUSAR et al. 2009.
13 EIPA 2020.
4 EIPA 2020.

BOUCKAERT — VAN DOOREN 2015; HAMMERSCHMID et al. 2016.
16 WyNEN-VERHOEST-DEMUZERE 2016; RICKARDS-RITSERT 2013.
TOMAZEVIC-SELJAK-ARISTOVNIK 2016.

8 RICKARDS-RITSERT 2013.

1 WyNEN-VERHOEST-DEMUZERE 2016.

20 OECD 2019.

2l DEMMKE 2019; Kim~HoLZER 2016.
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A CAF ezek koziil szinte mindegyikre kozvetlen hatdssal van, mivel az 6nértékelési folyamat
ravildgita HRM-rendszer gyengeségeire, és strukturalt fejlesztési terv kialakitasara 6sztonoz.»

Ugyanakkor a szakirodalom azt is jelzi, hogy a CAF bevezetése tobbdimenziés hatdst gya-
korol a kozszolgalati HRM-re:

— Kompetenciamenedzsment fejlédése. A CAF 6nértékelés feltarja a kompetenciahianyo-
kat, tdmogatja a kompetenciaalapu kivalasztasi és képzési rendszerek kialakitasat, és
noveli a vezeti szerepek atlathatosagat.?

— Teljesitményértékelési rendszerek erdsodése. A modell szerkezetébdl addddan rendszeresen
visszacsatolja a HR-folyamatok hatékonysagat, ami fejleszti a teljesitménymenedzsment
modszertanat, és javitja az egyéni és szervezeti célrendszerek 9sszhangjat.

— Szervezeti kultiira és dolgozéi elkotelezettség. A CAF gyakorlata noveli az atlathatosagot,
tamogatja az etikus és egyiittmikodésen alapul6 kultura kialakitdsat, valamint javitja
a belsé kommunikacié mindségét.”

— Szervezeti tanulds és innovdcid. A CAF alapelvei el@segitik a tanuldszervezeti miiko-
dést, a tudasmegosztast és az innovacids kapacitasok kiépitését. Kiillonosen fontos ez
a digitalis transzformacié korszakaban, ahol az adaptiv vezetés és a véltozasmenedzs-
ment képessége kritikus.?

Az EU-tagallamokban végzett felmérések szerint a CAF leginkdbb a HRM-hez kapcsolédé
fejlesztési projektek szamat noveli, kiillondsen a kompetenciamenedzsment és a vezetéfej-
lesztés teriiletén.”

Tovabbi empirikus vizsgalatok alapjan jol kirajzolédnak a CAF HRM-re gyakorolt hatdsmecha-
nizmusai. A rendszerszintii hatasok a HR-stratégiai dokumentumok és szabalyozott folyamatok
er6sodésében érhetdk tetten.”® A folyamatszintii hatas a teljesitménymenedzsment mindségé-
nek javuldsat, a célok és eredmények dsszehangoltsagat hozza.”® Az egyéni szintij hatas pedig
erdsiti a mindségorientalt vezetést, és noveli a munkatarsak bevondsat a szervezetfejlesztési
folyamatokba.*® Az EU-tagallamok tapasztalatai szerint a CAF kiilondsen a kompetenciame-
nedzsment és a vezetdfejlesztés fejlesztési projektjeinek szamat emeli.!

Mindazonaltal a szakirodalom szamos kutatasi hianyra mutat ra. Kevés elemzés vizsgélja
a CAF Kkifejezett hatasmechanizmusait a HRM-folyamatokon beliil; nem tisztazott példaul,
hogy a toborzas, képzés vagy teljesitménymenedzsment teriiletén hat legerésebben. Kevéssé

2 TOMAZEVIC-SELJAK-ARISTOVNIK 2014.
3 HAMMERSCHMID et al. 2016.
BOUCKAERT - VAN DOOREN 2015.

% CHRISTENSEN-LZGREID-RoVIK 2020.
% QECD 2019.

27 EIPA 2020.

2 TOMAZEVIC-SELJAK-ARISTOVNIK 2016.
2 RICKARDS-RITSERT 2013.

% WYNEN-VERHOEST-DEMUZERE 2016.

3 EIPA 2020.
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ismert tovabba a CAF és mas globalis kompetenciakeretek illeszkedése,*? és az sem, hogy a CAF

képes-e megalapozni egy egységes, kozszolgalati HRM kivaldsagi modellt.

A feltart kutatasi hianyossagok jol mutatjak, hogy a CAF és a HRM-folyamatok kapcsolatanak
vizsgalata nemcsak idszer(i, hanem mddszertanilag is indokolt. Ezek alapjan hatarozhaték
meg azok a fokuszalt kutatasi kérdések, amelyekre a tanulmany valaszt kivan adni.

Konceptudlis keret

A tanulmdny elemzési keretét egy integralt konceptudlis modell foglalja 6ssze (1. abra), amely
a CAF o6nértékelési rendszer és a kozszolgalati HRM kozotti kapesolatot tobb szinten ragadja
meg. A modell kiindulépontja a CAF mint szervezeti 6nértékelési és mindségmenedzsment-
eszkoz, amely strukturalt kritériumrendszerén és PDCA- (Plan-Do-Check-Act) logikajan
keresztiil hat a szervezeti mtikodésre.

Nemzetkozi HRM-keretek

(OECD + UN « ECQ « UNESCO)

(6nértékelés, PDCA, kritériumok)

l¢

HRM-hatasmechanizmusok

Strukturalas és standardizalas

2= e Bevonas és szervezeti kultura Bevonds és szervezeti kultura
PDCA és mérhetéség

«

HRM-folyamatok

Teljesitménymenedzsment Kompetenciafejlesztés Toborzas és megtartas Vezetéfejlesztés

Szervezeti és HRM-eredmények

Hatékonysag Elkotelezettség Szervezeti kulttra Mérhetéség

CAF alapui HRM kivélésagi modell

Moderatorok

Szervezeti kapacitas Vezetdi elkotelezettség Intézményi kdrnyezet

1. dbra: A CAF HRM-re gyakorolt hatdsinak konceptudlis modellje
Forrds: a szerzd szerkesztése

32 OECD 2023a; United Nations 2016; U.S. Office of Personnel Management 2020; UNESCO 2015.
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A modell kozponti elemeia CAF dltal kivaltott HRM-hatasmechanizmusok, amelyek harom
{6 dimenzi6 mentén értelmezhet6k: 1. a HR-folyamatok strukturalasa és standardizalasa; 2.
avezet6i és munkatarsi bevonas er6sodése; valamint 3. az adatvezérelt, mérhetdségre épiils
miitkodés beagyazodasa. Ezek a mechanizmusok kozvetleniil befolyasoljak a kulcsfontossagu
HRM-folyamatokat, kiilonosen a teljesitménymenedzsmentet, a kompetenciafejlesztést, a to-
borzast és a vezetéfejlesztést.

A modell kovetkezé szintjén a HRM-folyamatok véltozasai szervezeti és humaneréforras-
eredményekben jelennek meg, mint példaul a hatékonysag novekedése, a szervezeti kultura
erdsodése, a munkavallaloi elkotelezettség javuldsa és a miikodés mérhetdségének fejlédése.

A modell hangsulyozza, hogy a CAF hatdsa nem kozvetlen, hanem medialt jellegti, és jelen-
t6s mértékben fiigg a szervezeti kontextustdl. Moderald tényezéként jelennek meg a szervezeti
kapacitasok, a vezet6i elkdtelezettség és az intézményi kornyezet sajatossagai.

A konceptuilis keret felsé szintjén a nemzetkozi HRM kivélosagi modellek (OECD, ENSZ,
ECQ, UNESCO) helyezkednek el, amelyek egyrészt tartalmi referenciat, masrészt normativ és
mérési keretet biztositanak a CAF-alapi HRM-fejlesztések szamara. A modell végs6 kimenete
egy integralt, CAF-alapu kozszolgalati HRM kivalosagi modell, amely 6sszekapcsolja a ming-
ségmenedzsment és a stratégiai HRM megkozelitéseit.

KUTATASI KERDESEK

A fenti hidnyossagok alapjan, a tanulmany hdrom fokuszdlt kutatdsi kérdésre épiil.

1. Els6ként arrakeressiik a valaszt, hogyan hat a CAF onértékelési folyamata a kozszolga-
lati HRM-rendszerek mindségére és fejlettségére.

2. Masodik kérdésként azt vizsgaljuk, hogy a nemzetk6zi HRM kivalésagi modellek miként
illeszthet6k a CAF logikajahoz, és milyen tartalmi szinergiak azonosithatok kozottiik.

3. Harmadik kérdésként arra toreksziink valaszt adni, hogy a CAF eredményeire épitve
kidolgozhatd-e egy olyan kozszolgalati HRM kivaldsagi modell, amely egységes keretet
biztosit a humaneréforrds-menedzsment fejlesztéséhez.

MODSZERTAN

A kutatasi kérdések megvalaszoldsa olyan moédszertani felépitést igényel, amely egyszerre
képes feltarni a CAF belsé logikajat, a HRM-folyamatokra gyakorolt hatasat, valamint
a nemzetkdzi HRM kivélosagi modellekhez vald illeszkedését. Ennek megfelel6en a kuta-
tas mddszertani kerete hdrom egymadst erdsité elemre épiilt: célzott dokumentumelemzésre,
anemzetkozi HRM kivaldsagi modellek benchmarkingjara, valamint négy fejlett kozszol-
galati rendszer esettanulmdny-alapt 6sszehasonlitasira. A mddszertan célja, hogy feltarja
a CAF HRM-re gyakorolt hatdsmechanizmusait, a nemzetkozi keretekhez valo illeszkedé-
sét, és azonositsa azokat a komponenseket, amelyek egy egységes hazai HRM kivélosagi
modell alapjat képezhetik.
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1. Dokumentumelemzés. A vizsgalat alapjat dokumentumok elemzése adta. Ezek két cso-
portba sorolhatok: 1. a KDZ (2021) CAF-HRM felmérés eredményei; 2. a hazai stratégiai
HRM-dokumentumok, koztiik az integralt HRM-modell és a kapcsolddé hattéranyagok.
A dokumentumok kvalitativ tartalomelemzése tematikus kodolassal tortént. A kod-
keret kezdetben deduktiv mddon, a CAF 2020 kritériumai alapjan lett kialakitva, majd
induktiv médon béviilt, amikor 1j, visszatérd HR-témak jelentek meg (példaul vezetd-
fejlesztés, kompetenciahidny, teljesitménymenedzsment-torzulasok). Az elemzés célja
a HRM-folyamatokra gyakorolt kozvetlen és kozvetett hatasok azonositasa volt. A kva-
litativ tartalomelemzés soran alkalmazott kodolasi eljarast egy kutaté hajtotta végre,
igy interk6doloi megbizhatosagi vizsgalatara nem keriilt sor, ami a kutatds egyik méod-
szertani korlatjaként értelmezhetd.

2. Benchmarking elemzés. A CAF tartalmi elemeit dsszevetettiik négy meghatarozé glo-
balis HRM kivalosagi modellel: az amerikai ECQ vezetdi kompetenciakerettel, az OECD
kozszolgalati HRM-indikatoraival, az ENSZ kozszolgalati értékek keretrendszerével
és az UNESCO kompetencia- és készségfejlesztési modelljével. A benchmarking soran
az indikatorokat hasonlitottuk Ossze, és tematikus egyezéseket, eltéréseket, valamint
lehetséges integracids pontokat azonositottunk. A mddszer célja annak feltarasa volt,
hogy a CAF milyen mértékben képes lefedni a modern HRM kivalésagi rendszerek
kompetencia- és teljesitményfokusza struktarajat. A benchmarking elemzés struktu-
ralt sszehasonlitasi matrix alkalmazasaval tortént, amely harom dimenzié mentén
vizsgélta az egyes modellek illeszkedését: 1. kompetenciatartalom; 2. mérési és indika-
torrendszer; valamint 3. kormanyzasi és értékalapu elemek.

3. Nemzetkozi esettanulmdnyok. A benchmarkingot kiegészitette négy fejlett orszag —
Szingapur, Uj-Zéland, Egyesiilt Kirdlység és Kanada - relevéns jogyakorlatanak sszegzd
vizsgalata. Az esettanulmanyok kivalasztasanak szempontjai: a) bizonyitott hatékonysag
akozszolgalati HR fejlesztésében; b) az alkalmazott HR-eszkozok atlathaté dokumen-
taltsaga; c) adaptalhatdsag a magyar rendszerbe. Az 6sszehasonlitas célja az volt, hogy
meghatarozzam, mely elemek illesztheték be a CAF-alapt hazai HRM-modellbe.

Bar a kutatds nem tartalmaz primer adatfelvételt, a KDZ (2021) felmérés masodlagos elemzése
kvazi-empirikus adatbazisként értelmezhetd, amely lehet6vé teszi a CAF HRM-re gyako-
rolt hatdsainak szervezeti percepcidkon alapulé vizsgalatat. Ennek megfelel6en a tanulmany
explikativ jellegt, kvalitativ mddszertanra épiild, ugyanakkor explorativ-kvdzi-empirikus
megkozelitést alkalmaz, amely dtmenetet képez a tisztan elméleti és a primer empirikus ku-
tatdsok kozott.

A fenti mddszertani keretek alapjan a kovetkezé fejezet az elemzés soran azonositott f6bb
eredményeket mutatja be. Az eredmények egyrészt a CAF és a nemzetkézi HRM-modellek
tartalmi illeszkedését, masrészt a CAF gyakorlati HRM-hatésait teszik lathatdva.
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EREDMENYEK

A kutatds eredményei a dokumentumelemzés, a nemzetkozi benchmarking és a KDZ (2021)
felmérés adatainak integralt értelmezésére épiilnek. Ennek megfeleléen az itt bemutatott ko-
vetkeztetések nem kizarolag elméleti megfontolasokon alapulnak, hanem indirekt empirikus
aldtdmasztdssal is rendelkeznek. Az elemzés harom f6 hatasmechanizmust azonosit, ame-
lyek mentén a CAF érdemben befolyasolja a kozszolgalati HRM miikodését.

A CAF HRM-hatdsmechanizmusai: empirikus és hazai eredmények

A KDZ (2021) Report on CAF Impact on Human Resource Management and People cim fel-
mérése atfogd képet ad arrdl, hogy a CAF-onértékelés milyen modon és milyen teriileteken
fejti ki hatdsat a kozszolgdlati huménerdforras-menedzsmentre. A kutatds 59 Effective CAF
User (ECU) szervezet valaszain alapul, és két {6 dimenziot vizsgal: egyrészt a CAF-Fejlesztési
tervekben megjelené huméneréforras-fejlesztési intézkedéseket, masrészt a CAF bevezeté-
sének észlelt hatasat a munkavallaléi életciklus (ELC) egyes elemeire.

A fejlesztési tervek elemzése alapjan megallapithatd, hogy a CAF hdrom HR-hez kapcsolédo
alkritériuma eltéré mértékben jelenik meg a szervezetek intézkedéseiben. A HRM fejleszté-
séreiranyul lépések (3.1) a szervezetek 58%-anal, a kompetenciafejlesztést célz6 1épések (3.2)
36%-anal, mig a munkatarsak bevonasara és jollétének tdmogatdsara irdnyul intézkedések
(3.3) 40%-anal szerepelnek. A leggyakrabban el6fordul6 fejlesztési teriiletek kozé tartozik a mun-
kaerd-tervezés és az er6forrasigények elemzése, a kompetenciafejlesztési stratégia kialakitasa,
ateljesitménykultira megerdsitése, a belsé kommunikacio fejlesztése és a rendszeres dolgozoi
elégedettségmérések alkalmazasa. Ezek a teriiletek jol titkr6zik a CAF mddszertananak azon
sajatossagat, hogy a szervezeti miikodés strukturaltsagat, atlathatosagat és a folyamatos visz-
szacsatolason alapulo fejlesztést helyezi el6térbe.

A hatasvizsgalat masodik dimenzidja - a szakértdi percepcid az ELC kilenc teriiletén - szin-
tén alatdmasztja a CAF HRM-re gyakorolt jelent6s szerepét. A legerésebb hatds a HRM-hatasok
mérhetdsége (63%), azaz kiilonféle indikatorok, elégedettségmérések, valamint teljesitmény- és
kompetenciamutatok bevezetése terén mutatkozott meg. Hasonléan magas hatds jelentkezett
a szervezeti kultuara fejlesztésében (61%), kiilonosen a belsé kommunikacio, az egyiittmiiko-
dés, a visszajelzési kultira és a dolgozoi részvétel er6sddése révén. Az ,Engedélyezés” teriilet
(56%) — amely a képzési, kommunikacids és folyamatfejlesztési beruhdzasokra utal - szintén
kiemelten érintett.

Kozepes erdsségti hatas volt kimutathaté a toborzas (51%), a dolgozdi megtartds (48%) és
a beillesztés (44%) terén, amelyek elsGsorban a feladatprofilok pontositdsaban, az eljarasok
egységesitésében és a beillesztési folyamatok formalizalasaban jelentkeztek. Ugyanakkor a HR-
stratégiai szintd véltozasokat (42%), a munkaltat6i markaépitést és a munkavallaléi vonzerd
novelését (38%), valamint a kilépési folyamatok kezelését (39%) kevésbé érintette a CAE En-
nek oka elsdsorban az, hogy ezeken a teriileteken a szervezetek gyakran nem rendelkeznek
érdemi dontési kompetenciaval, illetve erdsen k6tddnek a kozponti szabalyozasokhoz.
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A jelentés harom kulcsmechanizmust azonosit, amelyek meghatérozzak, hogyan fejti ki
a CAF a HRM-re gyakorolt hatasat. Els6ként a folyamatok standardizaldsa emlithetd, amely
a HR-folyamatok strukturéltsagat, kovetkezetességét és atlathatosagat erdsiti meg. Masodszor
aszervezeten beliili részvétel és kommunikacié erésodése figyelheté meg: a CAF médszertanahoz
tartoz6 6nértékelési csoportmunka és a nyilt parbeszéd elGsegiti a bevond, egyiittmiikodésen
alapul¢ kultura kialakulasat. Harmadszor a PDCA-alapti mikodés integracioja jelenik meg,
amely az adatalapu fejlesztések, a rendszeres értékelés és a mérészamok haszndlata iranyéba
mozditja el a szervezetek miitkodését.

Osszességében megallapithatd, hogy a CAF legmarkansabb hatésa a szervezeti kulttra javula-
saban, a kommunikacio és csapatmunka fejlédésében, a kompetenciafejlesztés strukturalasaban,
a teljesitménykultdra erdsitésében, valamint a HRM mérhet6ségének névekedésében érhetd
tetten. A jelentés ramutat ugyanakkor arra is, hogy a CAF korlatozottan képes hatni azokra
a HR-tertiletekre, amelyek jogszabalyi vagy intézményi szinten kotottek (példaul bérezés, ju-
talmazas, munkaltatéi markaépités). Mindezek alapjan a CAF fontos fejlesztési eszkoznek
tekinthet6 a kozszolgalati HRM modernizacidjaban, kiilondsen a kompetenciafejlesztés,
a teljesitménymenedzsment, a bels6 kommunikacié és az adatalaptt HR-miik6dés teriiletein.

A kozszféra HR-menedzsmentje napjainkban kett6s nyomas alatt mikodik: egyszerre kell
megfelelnie az operativ és igazgatasi kovetelményeknek, mikozben stratégiai szinten kell re-
agalnia a digitalis készségek, a tehetségmenedzsment és a szervezeti agilitas iranti novekvo
elvarasokra.”® Az egyensulyteremtéshez olyan modellekre van sziikség, amelyek egyszerre ta-
mogatjak a stratégiai tervezést, a folyamatintegraciot és az adatvezérelt dontéshozatalt.

A hazai kozszolgélati integralt stratégiai HRM-modelljének hat human folyamata - stra-
tégiai tervezés, munkavégzési rendszerek, életpalya és fejlesztés, teljesitménymenedzsment,
Osztonzés, személyligyi szolgaltatasok — egységes PDCA-logika mentén szervezddik. A mo-
dell hangstlyozza:

— ajogi és intézményi illeszkedés sziikségességét;

— a HR-controlling és objektiv mérdszamok fontossagat;

— a szervezeti kultdra és belsé kommunikacio fejlesztését;

— aképességfejlesztést mint hosszu tavt stratégiai er6forrast.*

AKDZ2021-es felmérése kimutatta, hogy a CAF alkalmazasa jelent8s pozitiv hatast gyakorol
a belsé kommunikacidra, a képzési aktivitasra, a csapatmunkadra és a dolgozdi visszajelzési
mechanizmusokra, ugyanakkor kevésbé erdsiti a toborzas, munkaltatéi markaépités és te-
hetségmenedzsment funkciokat. Ezzel szemben az integralt, PDCA-logikéra épiil6 stratégiai
HRM modellje erételjes keretet biztosit a humdn folyamatok teljes kord integracidjahoz.*

3 OECD 2021, 2023.
3 SzAKAcs 2014.
% SzAKACs 2014.
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1. tablazat: Az alapmodellek f6 jellemzdi

Elem / kritérium CAF Integralt stratégiai Integracios
(KDZ 2021) HRM-modell Osszegzés
,,,,,, ” Stratégiai és operativ L
Fékusz M}nose[glranyltas, folyamatos HR-folyamatok PDCA CAF-HRM kaRcsolf151
fejlesztés . s pontok meghatarozasa
integracidja
Kommunikacid, képzés, Komplex HR-architektura, - L
ook ‘o . . Transzverzalis funkciok,
Erésségek csapatmunka, dolgozoi teljes folyamatlefedés, stratéeiai illeszkedés
felmérések PDCA-ciklus &
. Toborzas, munkaltatoi Implementacios nehézségek, | CAF-javaslatok
Gyengeségek 1o rs (1s . . . a1s
markaépités, utanpotlas adatigény operacionalizalasa
Tipikus HR-folyamatok javulasa, Hatékony tervezés Fejlesztési javaslatok
eredmények kulturafejlédés és teljesitménymenedzsment | strukturalt térképe
Megjelenési . . . . i
szint Szervezeti Szervezeti + rendszer szint Szervezeti + stratégiai

Forrds: a szerzd szerkesztése

Az 1. tablazat attekint6en bemutatja, hogyan egésziti ki egymast a CAF min8ségiranyitasi
fokusza és az integralt stratégiai HRM-modell komplex folyamatszemlélete, kiemelve a két
megkozelités ersségeit, hidnyossagait és azok illeszthetségét egy olyan integracios keret-
ben, amely szervezeti és stratégiai szinten is képes strukturalt fejlesztési iranyokat kijellni.

A CAF integrdcidja a nemzetkozi HRM kivdl6sdgi keretrendszerek logikdjdba

A CAF mint eurépai kozszektormenedzsment-onértékelési modell olyan ,metakeretként”
miikodik, amelybe hatékonyan integréalhatok a nemzetkdzi HRM kivalosagi rendszerek (ECQ,
OECD, UN, UNESCO) tartalmi és mérési elemei. A CAF 2020 strukturalis logikaja - le-
het&ségek és eredmények - jol illeszthet6 a kompetenciaalapu HR-modellhez, valamint
az indikatorvezérelt teljesitményméréshez.’
A nemzetkozi keretrendszerek az alabbi médon kapcsolhatok a CAF logikédjahoz:
1. Kompetencia- és struktiraintegrdicio. Az ECQ vezet6ikompetenciakerete — Leading Change,
Leading People, Results Driven, Business Acumen, Building Coalitions — kozvetleniil

3¢ European Public Administration Network 2019.
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beilleszthetd a CAF vezetés és emberier6forras-menedzsment kritériumaiba.’” Az ECQ-
kompetenciak HR-folyamatszint{i operacionalizalasa egyértelmiien tamogatja a CAF-on
keresztiili vezet6i kivalosagfejlesztést. Az ENSZ és UNESCO kompetencia- és érték-
kerete® szintén konnyen atképezheté CAF-alkritériumokra, killondsen a sokszintiség,
etika, integritds, fenntarthatdsag és j6 kormanyzas dimenzidiban.

2. Indikdtorok integrdciéja a CAF eredménykritériumaiba. Az OECD HRM-
indikatorai - munkaer6felvételi id6, fluktuacio, belsé mobilitas, vezet6i utdnpotlas,
kompetenciafejlesztés hatasa - jolillesztheték a CAF ,,Eredmények” oldalahoz.* Az OECD
érettségi modellek tdmogatjak az onértékelés objektivizalasat és a fejlesztési tervek
szakmai megalapozasat.

3. Kormdnyzds- és értékalapii harmonizdcié. Az ENSZ rendszer HR-kerete az etikai normak,
az érdemalapt kivalasztas, a mobilitas és a sokszintliség elsédlegességét hangsulyozza.®
Ezek kozvetleniil 6sszekapcsolhatok a CAF tarsadalmi eredményeivel és munkatarsak
kezelése alkritériumaival. Az UNESCO HRM-stratégiai céljai* — digitalizacid, tehet-
ségmenedzsment, kompetenciaalapu HR, harmonizalt folyamatok — a CAF folyamat- és
stratégiakritériumaiban operacionalizalhatok.

A nemzetk6zi HRM kivalésagi modellek és a CAF kozotti szinergidk jol mutatjak, hogy
az ECQ és az ENSZ vezet6i keretrendszerek kompetenciatartalommal toltik fel a CAF veze-
téskritériumat; az OECD indikatorai mérhetvé és dsszehasonlithatova teszik a stratégiai és
eredménykritériumokat; az ENSZ és UNESCO kompetenciakeretek egységes HR-nyelvet és
értékalapi miikodést biztositanak az ,,Emberek kezelése” teriiletén; az OECD érettségi model-
lek és az UNESCO digitalizdcids céljai tdmogatjdk a CAF folyamatfejlesztését; mig az ENSZ
értékei ésaz UNESCO tarsadalmi kiildetésfokusza a CAF tarsadalmi eredménykritériuma-
nak fenntarthatdsagi dimenzidjat erdsiti.

A CAF tehat kivalo ,,operacids” és onértékelési mechanizmus, amelyhez a nemzetkozi
HR-keretek (ECQ-kompetenciak, OECD-indikatorok, UN/UNESCO HR-elvek) tartalmat,
mérhetdséget és globalis legitimitdst adhatnak. A legnagyobb nyereség: a) nemzetkozileg
Osszehasonlithaté HR-mutatok és b) kozos kompetencianyelv a vezetés és a tehetségkezelés
szamara - mindkettd erdsiti a CAF-alapu fejlesztési tervek hatasat.

Fontos hangstlyozni, hogy a CAF nem helyettesiti a nemzetk6zi HRM kival6sagi modelleket,
hanem egy olyan keretet biztosit, amelybe ezek tartalmai integralhatok. Igy a CAF rugalma-
san adaptalhatd kiilonb6z6 kozszolgalati rendszerekben.

A 2. tablazat szemantikus leképezés: minden sor a CAF egy f6 kritériumat veszi alapul, majd
roviden mutatja, milyen elemekkel lehet parositani ECQ, OECD, UN és UNESCO oldalrol.

7 U.S. Office of Personnel Management 2010.

3 International Civil Service Commission 2017; UNESCO 2023.

¥ BAKOS 2025.

40 International Civil Service Commission 2017; United Nations 2010.
4 UNESCO 2023.
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2. tabldzat: Osszehasonlité tabldzat a CAF-kritériumok mentén (ECQ/ OECD / UN/

UNESCO)
OECD - UN - UNESCO -
ECQ- . . .
CAE- CAF relevans re!eve}nf elemek relevans elemek relevans el?n.)ek
e . (indikatorok/ (HR-keret/ (HR-stratégia/
kritérium | rovidleirds | elemek (vezetdi \1n . s o
iy ) futamldo{ —kon}pe,tenaak/ ft?yle.szlteSI
iranymutatas) -értékek) prioritasok)
1. Vezetés Vezetési ECQ: Leading OECD: vezetdi készsé- | UN: vezetdi keretek, UNESCO: ve-
(Leadership) | stratégia, Change, Leading | gek fejlesztése, vezetéi | jo kormdnyzas el- zetoi fejlesztés,
kiildetés, People, Building érettségi modellek; in- | vei, nemzetkozi etika; | digitalis veze-
iranyitas Coalitions — veze- | dikdtorok a vezetési vezetdi kompeten- tés, sokszinliség
t6i kompetencidk | kapacitds mérésére cidk a UN vezet6i és esélyegyenld-
bedgyazasa; kiva- | (pl. vezetdi utanpotlds, | keretrendszerekben ség a vezetésben
lasztas és fejlesztés | belsé mobilitas) a HR-stratégidban
2. Stratégia | Szervezet ECQ: Results OECD: HRM- UN: stratégiai UNESCO: HR
éstervezés | stratégiai Driven - stratégiai | indikdtorok (felvételi | HR-tervezésa UN- stratégiai prioritd-
(Strategy & | céljai, ter- | fokusz, célorientalt | id6, fluktuacio, els6 elvek mentén sok 2023-2027 (pl.
Planning) vezés vezetés évilemorzsolodas), (mobilitas, megbe- digitalizacio,
HR-stratégia-mérés, cstilés, sokszintiség); harmonizécié
érettségi modellek HR-szabalyilleszkedés | HR-rendszerek,
(adatvezérelt dontés) kapacitdsépités)
3. Mun- Toborzas, | ECQ: Leading OECD: veze- UN: UN kompe- UNESCO: HR
katarsak teljesitmény, | People és kap- t6i kézikonyv, tenciakeretek, tigy stratégia — képzés,
kezelése képzés, csolédo HRM-indikétorok, po- | asokszinliségésazENSZ- | karrierfejlesztés,
(People Ma- | mobilitas kompetenciak - ve- | licy ajanlasok (belsé értékek — kivalasztas, | harmonizalt HR-
nagement) zet6i kivalasztas mobilitds, id6 a felvéte- | karrierflexibilitas, eszkozok, digitélis
és tehetségkezelés | lig, utankovetés) rotacié megoldésok
4.Partner- | Kiilsé ECQ: Building OECD: ajanlasok UN: nemzetkozi part- | UNESCO:
ségek & egylittml- | Coalitions — kap- | partnerségek miikod- | nerségek szabalyai, stratégiai
erdforrasok | kodések, csolatépités, tetésére, HR-koltség/ | kozos HR-megolda- | partnerségek HR-
(Partnerships | pénziigyi stakeholderszerep | hatékonysag indikato- | sok a UN-rendszerben | kapacitasépitésre,
& Resources) | és anyagi rok; tuddsmegosztas (koz0s szolgéltatdsok) | egyiittmikodés
erbéforrdsok nemzetkozi szinten tagallamokkal
5. Folya- Kulcsfo- ECQ: Results OECD: HR-folya- UN: HR-folyamatok | UNESCO: HR-
matok lyamatok, | Driven ered- matok érettségi és -szabilyok: egy- digitalizacio,
(Processes) | digitalizacio, | ményorientalt modelljei, digitélis séges HR-miikodés rendszerek har-
szabvanyok | folyamatok HR-megoldasokra vo- | az ENSZ rendszerben; | monizicidja,
menedzselése natkozé ajanlésok szabalykovetés és jo folyamatfejlesz-
korményzas tés a HR-stratégia
részeként
6. Allampol- | Szerve- ECQ: Results OECD: teljesit- UN: emberi jogok/ UNESCO: szakpo-
gar/ Ugyfél | zethatdsa, | Drivenszemlélet | ményindikdtorok etika orientalt szol- litikai eredmények
eredmények | szolgdltatds | a szolgaltatdsmi- | és tigyfélorientdlt galtatasnyujtas, és a HR hozzdjéru-
(Citizen/ mindsége | néség javitdsira mutatok; adatalapt nemzetkozi kotelezett- | ldsa a misszidhoz
Customer eredménymeérés ségek figyelembevétele | (oktatds/kultura)
results)
7.Emberek | Munka- ECQ: vezet$igya- | OECD: HRM- UN: személyzeti UNESCO:
eredmé- vallaloi korlat hatésa indikatorok eredmények mérési HR-stratégia mu-
nyei (People | elégedettség, | a munkavallaléi a munkaer6-ered- mechanizmusai, kar- | tatdi a személyzeti
results) motivicié | eredményekre meények mérésére rier/palya-attekintés | fejlesztésre, elé-

(elégedettség, elkotele-
zettség)

gedettségre
és megtartdsra
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OECD - UN - UNESCO -
ECQ- . . .
" relevans elemek relevans elemek relevans elemek
CAF- CAF relevans g -
D e ey (indikatorok/ (HR-keret/ (HR-stratégia/
kritérium | rovidleirds | elemek (vezetéi - 1n . } o
el futamidé/ -kompetenciak/ fejlesztési
iranymutatas) -értékek) prioritasok)
8. Tar- Szervezet ECQ: indirekt OECD: nyilvanos ér- UN: nemzetkozi célok, | UNESCO:
sadalmi tarsadalmi | kapcsolat - ve- ték, j6 kormanyzis emberi jogok, SDG- tarsadalmi kil-
eredmények | hatdsa, zetés tarsadalmi és fenntarthatésdgin- | harmonizacio;a HR | detéshez igazodo
(Society fenntartha- | hatasaval dikatorai; DFID/OPS | szerepe tarsadalmi cé- | HR-intézkedé-
results) tosag jogyakorlatok lok elérésében sek (befogadas,
méltanyossag,
tuddsmegosztas)
9. Kulcs-tel- | Szervezet ECQ: eredmény- | OECD: standardi- UN: teljesit- UNESCO: KPI-k
jesitmény teljesitmény- | orientdlt kultira, | zalt HR-indikatorok ményértékelés a HR-straté-
eredmények | mutatoi, vezetdi felel6sség | és Osszehasonlithato és eredmények jelen- | gia teljesiilésére
(Key per- pénziigyi adatkészletek (ajan- tésea UN rendszerben; | (2023-2027 célok
formance és mitkodési lott kulcsfontossagu elszamoltathatdsagi alapjan)
results) eredmények mutatdok) mechanizmusok

Forrds: a szerzd szerkesztése a CAF 2020; ECQ-dokumentumok; OECD HRM munkdk; UN
HR szabdlyozds; UNESCO HR stratégia alapjin

A CAF tartalmi integralhatésaganak bemutatasat kévetden célszerti attekinteni azokat a re-
levans nemzetkdzi jogyakorlatokat is, amelyek példakkal illusztraljak, hogyan valésul meg
akivalosagi elvek beépitése az egyes kozszolgédlati rendszerekben.

oz

A relevdns nemzetkozi jogyakorlatok 0sszegzo dttekintése

A nemzetkozi kozszolgalati rendszerekben szamos olyan bevalt HRM- és vezetésfejlesztési
megoldas talalhato, amelyek kozvetleniil adaptalhatok a hazai CAF-alapt, integralt HR-
modell kialakitdsahoz. Az alabbi példak kiilonb6z6 kontinenseken 1év6, négy orszag eltérd,
meégis jol kombindlhaté megkozelitését mutatjék be.

1. Singapore Public Service Division (PSD):** kizponti vezetdi utanpotlds és tehetségmenedzsment.
A szingapuri PSD globalisan elismert kozponti tehetségmenedzsment rendszerrel dolgozik:
— egységes kompetenciakeretek;
— célzott vezetdi fejlesztdprogramok;
— kdzpontilag koordinalt utdnpoétlasi folyamatok;
— rotdcids programok és gyakori karriermozgasok.
Ezek a megoldasok erdsitik a stratégiai képességfejlesztést, és teljes mértékben illeszkednek
a hazai integralt HR-modell stratégiai tervezési dimenzidihoz.

4 Public Service Division Singapore [é. n.].
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2. New Zealand Public Service Commission (PSC):* adatvezérelt workforce planning. Az tj-
zélandi PSC a nemzetkdzi kozszféra egyik legfejlettebb munkaerd-tervezési rendszerével
rendelkezik:

— rendszeres, orszagos szintli munkaer6-felmérések;

— digitalis adatbazisok, negyedéves frissitéssel;

— kozponti tehetségalkalmazasi protokollok;

— gyors kapacitas-athelyezést lehetévé tevé mechanizmusok.

A modell kozvetleniil adaptalhaté a CAF PDCA-ciklus mérés—ellendrzés komponenseihez.

3. United Kingdom Civil Service: People Survey és standardizdlt szervezeti felmérések.* A brit
modell legfébb eréssége a Civil Service People Survey, amely:

— évente készill;

— kozel teljes kort lefedettséget biztosit;

— szervezeti és idébeli benchmarkoldst tesz lehetévé;

— kotelezd intézkedési tervet general minden szervezet szamara.

A modszer jol kombindlhaté a CAF 6nértékelési ciklusaival és a HR-controlling rendszerrel.

4. Canada Treasury Board: Talent ¢ Performance Management keretrendszer.® A kanadai
Treasury Board of Canada Secretariat részletes programokat muikodtet:

— szdvetségi programok, tartomanyi utmutatdk;

— tartomanyi szinti munkaerd-tervezési utmutatok;

— digitélis tehetségstratégia 2023-24; hangsuly a digitalis szerepkorokon;

— vezetdi kompetenciaprofilok, fejlesztési programok;

— audit és rendszeres feliilvizsgalatok, felmérési gyakorlatok.

A modell erételjesen fokuszal a teljesitmény- és tehetségmenedzsmentre, valamint a digita-
lis tehetségek stratégiai megkozelitésére.

A 3.tablazat 6sszehasonlité médon szemlélteti, hogy a vezetdi utanpoétlasra, adatvezérelt mun-
kaerd-tervezésre, munkavéllaloi bevonasra és teljesitménymenedzsmentre épiilé nemzetkozi
gyakorlatok milyen mértékben adaptalhatok a hazai kzszolgalatban, és hogyan illesztheték
a CAF kulcskritériumaihoz, kiilondsen a vezetés, a stratégiaalkotas, a munkatarsi eredmények
és a teljesitménymérés teriiletein.

4 New Zealand Public Service Commission [é. n.].

“ Civil Service People Surveys.

% Government of Canada 2023.
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3. tablazat: Nemzetkizi benchmarkok f6 jellemzdi

és vezet6i utanpotlas

gyors karrierat

Orszag / . R oeofFenced Hazai CAF-hoz valé
szervezet PTG 47 AR adaptalhatdsag illeszkedés
. . Standardizélt Magas CAF ,Vezetés”
. . Kézponti L PRSI . .
Szingapur tehetséemenedzsment kompetenciak, (vezetdi rotacio és és ,,Emberi
(PSD) 8 rotacids rendszer, kompetenciafejlesztés | er6forrasok”

jol illeszkedik)

kritériumaihoz kivélo

Val6s idejli PP
Uj-Zéland Munkaerd-tervezés + | huméneréforras- Kozepes-magas éCSArllie’l’itsri?;eg;ak érés”
(PSC) orszagos adatbazisok | adatok, atlathaté (IT-fejlesztést igényel) ”..1 )’h id 5,1.
jelentések teriiletéhez idealis
CAF ,Partneres
Egyesiilt - Al Teljes kozszféra- Magas (online lfapcfolat(?k »
A Eves munkavallaloi o ,, s és er6forrasok’
Kiralysag . lefedettség, kotelez | felmérés gyorsan .
A : felmérés o > PO + »Eredmények
(Civil Service) intézkedési tervek adaptalhato) )
a munkatéarsakkal
kapcsolatban”
Tehetség- és teljesit- | Atlthato, kdzponti . o g CAF, i i
. A . Kozepes (szabalyozési | teljesitményértékelési
Kanada (TBS) | ménymenedzsment elémeneteli PSSP .
fe ot Aleo] A modositast igényel) | komponenseinek
keretrendszer és értékelési rendszer erésitése

Forrds: a szerzd szerkesztése

A 4. tablazat szemléletesen bemutatja, hogy a négy vezetd kozszolgalati rendszer — Szingapur,
Uj-Zéland, az Egyesiilt Kiralysag és Kanada - hogyan teljesit a CAF kritériumai mentén, és

1o

milyen eltéro,

mégis egymast kiegészité megoldasokkal jarulnak hozza a vezetés, stratégiai

tervezés, humaneré6forras-fejlesztés, partnerségek, folyamatérettség és tarsadalmi hatdsok
terén elérhetd kozszolgalati kivalosaghoz.

4. tablézat: Osszehasonlité nemzetkiézi HRM-benchmark

CAF-kritérium Szingapur Uj-Zéland Egyesiilt Kiralysag Kanada
Koézponti vezetdi [ P e
ARy P K 14T g Vezet6i elszamoltat- | Digitalis vezet6i kész-
utanpétlas, rotacio, Atlathatd vezet6i fele- i . . p
. . e . hat6sag és rendszeres | ségek fejlesztése
Vezetés tehetségmenedzs- 16sségek; adatvezérelt | . O 3 .
« P visszajelzés (munka- | és modernizalt vezeti
ment; erds vezetoi doéntéshozatal 14 o
- véllaloi felmérés) profilok
kompetenciak
o Kozszolgalati karrier- | Orszégos Kozponti straté- Dlglt,al}s tehetség
Stratégia S . x ‘o . . stratégia
. . stratégia és allami HR | munkaerdtervezési giai HR-irdnyelvek . p .
és tervezés i .. | és korméanyzati
Office keretrendszer és teljesitménymérés N A
HR-digitalizacié
. . . a1cs g1 4 | Erés
. Kiemelt tehetségazo- | Kompetencia- Munkaviéllaléi élmény | 7. .
Emberi PSSR ATPE [ L i digitalis kompeten-
PP nositas és utanpotlasi | és készségmonitoring, | rendszeres mérése, By R
eréforrasok L e ciafejlesztés és képzési
rendszer adatbazisok jollét fokusz - N
okoszisztéma
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CAF-kritérium Szingapur Uj-Zéland Egyesiilt Kiralysag Kanada
Kormdnyzati egyiitt- Adatszolgdltatdsi Kormadnyzati innova-
Partnerségek onyEa s CeByL és monitoring rend- | Stakeholder bevonas | > °, yzan nae
e K miikodés a képzési ; . s cids és digitalizacios
és eroforrasok |. szerek korményzati a HR-stratégiaba
intézetekkel . g partnerek
integracioja
Standardizalt vezet6i | Digitalisan tamoga- Teljesitménymenedzs- Automatlzal,t HR -
Folyamatok A . . ment-folyamatok folyamatok és digitélis
és HR-folyamatok tott folyamatérettség foi .
ejlesztése platformok
- Magas elkotelez6- s s Munkavallaléi fel- Munkavallal6i élmény
Dolgozdi ‘s bs el li Kapacitas- és . P ¢ dicitalis készséoek
eredmények dés és eldmeneteli clégedettségmérés mérés: motivacio, és digitélis készsége
lehetéségek elégedettség, kultira | nvekedése
Szervezeti Stabil vezetdi utan- Rugalmas munkaerd- | Szervezeti hatékony- | Digitalizdcios
eredmények potlas, hatékonysdg | gazdalkodas sag novekedése hatékonysagnovekedés
Tarsadalmi Nemzeti versenyké- | Nyitott és adatvezérelt | Atldthatésag és biza- | Digitalis kézszolgalta-
hatasok pesség tamogatasa kozigazgatas lom novelése tasok fejlesztése

Forrds: a szerzd szerkesztése

A nemzetkozi esettanulmanyok vizsgalatinak eredményei alapjan a négy orszag HRM-
megoldasai olyan fejlett elemeket biztositanak, amelyek a CAF hazai alkalmazasat jelentdsen
gazdagithatjék. A vezet6i utdnpotlas (Szingapur), az adatvezérelt HR-adatbézis (Uj-Zéland),
amunkavallaléi élmény mérése (Egyesiilt Kiralysag) és a digitalis kompetenciafejlesztés (Ka-
nada) mind olyan teriiletek, amelyek a CAF keretrendszerébe integralva a kozszolgalati HRM
kivalosagi modell alapjat képezhetik. A fenti empirikus mintdzatok tiitkrében a kovetkezé
fejezet a nemzetkozi gyakorlatok és a hazai modell 9sszevetésébdl szarmazo szinergidkat és
kockazatokat targyalja.

DISZKUSSZIO

Ez a fejezet a kutatas eredményeit szélesebb kontextusba helyezi, és bemutatja, hogy a CAF
miként kapcsolhato 6ssze a hazai integralt HRM-modellel, a nemzetkdzi benchmarkokkal,
valamint a relevdns nemzetkozi jégyakorlatokkal.

A CAF és a nemzetkozi jogyakorlatok beillesztése a hazai integrdlt modellbe

A vizsgalatok alapjan megallapithat6, hogy a CAF alkalmazéasa hdrom f6 teriileten gyakorol
jelent6s hatast a kozszolgalati HRM-re. 1. A folyamatok strukturdltsdgdnak javuldsa abban
mutatkozik meg, hogy a teljesitménymenedzsment, a képzési rendszerek és a stratégiai ter-
vezés egyarant egységesebb és atlathatobb keretek kozé kerill. 2. A vezetdi kompetencidk és
a szervezeti kultiira fejlesztése szintén fontos eredmény, hiszen a CAF rendszeresen ravila-
gita kommunikacid, a motivacid és a valtozasmenedzsment hidnyossagaira. 3. Harmadik f6
eredményként megallapithatd, hogy a CAF jél 6sszehangolhaté a nemzetkozi HRM kivildsdgi
modellekkel, kiillonosen az ECQ kompetenciarendszerével, az OECD HRM-indikatoraival és
az ENSZ, illetve UNESCO altal megfogalmazott érték- és kompetenciakeretekkel.
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Az 5. tablazat egyértelmtien ravilagit arra, hogy a hazai HRM-rendszerek t6bb kulcsterii-
leten — kiilondsen a stratégiai munkaerd-tervezésben, a tehetségmenedzsmentben, a vezet6i
utanpotlasban, a teljesitménymenedzsmentben és a munkavallaloi elégedettség mérésé-
ben - jelent6s lemaraddst mutatnak a nemzetkozi jogyakorlatokhoz képest, ugyanakkor jol

"o

koriilhatarolhato fejlesztési lépések dllnak rendelkezésre ezek gyors és célzott erdsitésére.

5. tabldzat: Kulcsteriiletek osszehasonlitdsa (hazai vs. benchmark)

HR-teriilet Hazai helyzet Nemzetkozi Rés Fejlesztési
(CAF + integralt HRM) jogyakorlatok lehetdség
Stratégiai Alapvet6en jelen van, Uj-Zéland: valés Magas Munkaeré-kozpont +
munkaer6-tervezés | de nem adatvezérelt idejti adatbazisok & éves kapacitasjelentés
Tehetség- CAF gyenge, HR-modell Szingapur: Magas Kozponti magyar
menedzsment elméletileg er6s kozponti utanpotlas 8 tehetséggondozo iroda
Képzés erés, struktira Szingapur rotacio + Standard
Vezetéfejlesztés hi pzes eros, sapurr Kozepes | kompetenciakeret +
idnyzik kompetenciakeret PASSASI
vezetoi rotacio
Teljesitmény- Szervezetenként eltérd, Kanada: kozponti Kézenes Egységes modszertan
menedzsment részben formalis standardok P kialakitasa
D([)lgozm . CAF-felmérések, de nem Egyesult'Klrall.ysag: Egységes kozszféra
elégedettség . munkaviéllaloi Magas 2
b orszagos o felmérés
mérése felmérés
Képzésirendszer | Erds, CAF szerint fejlddé EJ —Zelland: ,dlgltahs A}acsony— C,e lzolt  digitlis
észségek fokusz kozepes készségek program
I'(omm}mlkacm CAF szerint jelentds fejlodés | - Alacsony CAE fen”ntartasa
és kultara elegendd

Forrds: a szerzd szerkesztése

A nemzetkozi jogyakorlatok CAF-folyamatba illesztése utan sziikséges attekinteni, milyen
hatasokkal jarhat az adaptacid, milyen kockazatok meriilhetnek fel, és hogyan biztosithato
a folyamat monitorozasa.

Vidrhato hatdsok, kockdzatok és monitoring

Vidrhato hatdsok: javuld bels6 kommunikdaci6 és képzési eredmények (CAF-megfigyelés),
erésebb vezet6i utanpotlas és mobilitas (Szingapur), gyorsabb reagalas a kapacitashidanyokra
(NZ adatbadzis), jobb munkavallaldi elkotelezédés és célzott beavatkozasok.*

Kockdzatok: eréforrasigény (munkaidd, IT-fejlesztés), jogi korlatok az 6sztonzék/rota-
ciok bevezetésében, kulturalis ellenallas. Szakacs is hangstlyozza a valtozasmenedzsment
sziikségességét.

Monitoring: kombinalt monitoringkeret: a) CAF 6nértékelés évente; b) munkavallaldi fel-
mérés évente; ¢) munkaerékozpont folyamatosan (honapos frissitéssel); d) pilot-mérések

4 UK Government [é. n.].
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el6-utd (kiinduldsi + 6-12 hénap) objektiv KPI-kkal (Key Performance Indicators) (fluktuacio,
betoltési idok, képzési 6rak, teljesitménymutatok). Ez a mddszer illeszkedik Szakacs PDCA-
javaslatdhoz és a KDZ dltal hidnyolt objektiv mutatok beemeléséhez.*”

A 6. tdblazat jol szemlélteti, hogy a hazai integralt HRM-modell tobb kulcsteriilete — a stratégiai
tervezés, az életpalya- és vezetéfejlesztés, a teljesitménymenedzsment és a HR-szolgaltata-
sok - kivaléan vagy jol illeszthet6 olyan nemzetkozi benchmark elemekhez, amelyek célzott
adaptacidja jelentdsen erdsitheti az adatvezérelt miikodést, az utdnpotlasi rendszert, az egy-
séges értékelési gyakorlatot és a munkavallaléi élmény fejlesztését.

6. tabldzat: Nemzetkozi elemek illeszthetdsége a hazai integrdlt HRM-modellhez

Integralt HRM-teriilet Illeszthet6é nemzetkozielem | Illeszkedés foka Lehetséges eredmény
Stratégiai tervezés Y —zelz,m.dl munkaerd-tervezési Kivalo Adatvezérelt HR-tervezés
adatbazis
Eletpalya és fejlesztés szingapuri vezetdi utdnpotlas Kivalé Ut,?r}p,OtlaSI rendszer
erdsitése
Teljesitménymenedzsment | kanadai TBS értékelési rendszer | Jo Egy SeBes
teljesitményrendszer

egyesiilt kirdlysagi felmérés + Kivalé Munkavallaléi élmény

HR-szolgdltatdsok igyfélelégedettségi megoldasok javitdsa

Forrds: a szerz8 szerkesztése

A 7. tablazat azt mutatja be, hogy a killonb6z6 nemzetk6zi HRM-megoldasok hazai adapta-
ci6ja milyen eréforrasigénnyel jar, és milyen hatast eredményezhet, jol lathatéva téve, hogy
az alacsony vagy kozepes nehézségli, mégis magas hatdst elemek — mint a kozszféraszintt
felmérés és a munkaerdkozpont - élveznek els6bbséget a bevezetési sorrendben, mig a nagy
hatasu, de 9sszetettebb rendszerek - példaul a tehetséggondozé iroda — kozéptavon, fokoza-
tosan érdemesek a megvaldsitdsra.

7. tablazat: Implementdcios eréfeszités — hatdsmadtrix

Benchmark-elem Implementacios nehézség | Varhato hatas | Prioritas
Egységes kozszférafelmérés (Egyesiilt Kiralysag) Alacsony Magas 1.
Munkaerdkdzpont (Uj-Zéland) Kozepes Magas 2
Kozponti tehetséggondozé iroda (Szingapr) Kozepes-magas Nagyon magas 3.
Egységes teljesitménymenedzsment (Kanada) Magas Magas 4

Forrds: a szerzd szerkesztése

47 SzAxAcs 2014.
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Az eredmények megerdsitik a nemzetkozi szakirodalomban megfogalmazott allitast:a CAF
nem csupan mindéségmenedzsment-eszkoz, hanem HRM-fejlesztési katalizdtor. A modell
el8segiti az adatvezérelt HR-gyakorlatok elterjedését, a kompetenciafejlesztés bedgyaza-
sat és a vezetOi felel6sség er6sodését. A CAF és a globalis kompetenciakeretek (UN, OECD,
ECQ, UNESCO) strukturalis osszevetése alapjan kimutathatd, hogy a CAF megfelel integ-
racidval képes lefedni a kompetencidkra épiil6 kozszolgalati professzionalizacid £6 pilléreit.

Ugyanakkor a CAF hatasa nem automatikus: az intézményi kulttra, a vezet6i elkotelezs-
dés és a HRM-kapacitasok nagymértékben befolyasoljak eredményességét. A jové kutatasai
szamdra kulcskérdés lesz annak feltdrasa, hogyan lehet a CAF onértékelést HRM-kozpontii ki-
valésdgi modellek generativ eszkozévé alakitani.

A kutatdsi kérdések megvdlaszoldsa

A kutatds els6 kérdése arra iranyult, hogy a CAF 6nértékelési folyamata milyen médon és
milyen teriileteken gyakorol hatast a kozszolgalati humaneréforras-menedzsment (HRM)
rendszerek mindségére és fejlettségére. Az elemzések egyértelmien ramutattak arra, hogy
a CAF - bar eredetileg szervezeti mindéségfejlesztési keretrendszerként sziiletett - a HRM mii-
kodésének strukturaltsagat és professzionalizaltsagat is szamottevéen javitja. A tapasztalatok
alapjan harom, egymassal 9sszefliggd hatasmechanizmus emelhet6 ki: 1. a HR-folyamatok
standardizdcidja, amely a teljesitménymenedzsmentet, a kompetenciafejlesztést és a hu-
maner&forrés-tervezést egységesebb, atlathatobb rendbe szervezi; 2. a vezet6i és munkatarsi
bevonas er6sodése, amely a CAF onértékelés participativ, csoportalapu jellegébél fakad; vala-
mint 3. a PDCA-logika bedgyazodasa, amely elésegiti a mérészamokon, visszacsatolason és
rendszeres feliilvizsgalaton alapul6, adatvezérelt HRM-gyakorlatok kialakulasat. A vizsgala-
tok igy 6sszhangban allnak a nemzetkozi tapasztalatokkal, amelyek szerint a CAF kiilonésen
a szervezeti kultdra, a belsé kommunikacid, a kompetenciarendszerek és a teljesitményori-
entalt miikodés teriiletén gyakorol jelentds fejleszté hatast, noha a hatds intenzitdsa er8sen
fiigg a vezet6i elkotelezettségtdl és a szervezeti kapacitasoktol.

A mdsodik kutatdsi kérdés a nemzetkozi HRM kivélosagi modellek és a CAF logikajanak
Osszeilleszthetdségét vizsgalta, kiilonos tekintettel a tartalmi szinergiak és strukturélis kap-
csolodasi pontok azonositasara. Az elemzés alapjan megallapithat6, hogy a CAF olyan atfogd
minéségmenedzsment-keretként mitkodik, amely képes befogadni és integralni az ECQ,
az OECD HRM-indikétorai, valamint az ENSZ és UNESCO kompetenciakeretei dltal megha-
tarozott kovetelményeket. Az ECQ és a nemzetkozi vezet6i kompetenciamodellek tartalmilag
megerdsitik a CAF vezetéskritériumait, mig az OECD mérési indikatorai az értékelési és ered-
ménykritériumok operacionalizalasat tamogatjak. Az UNESCO és ENSZ értékalap, digitalis
és fenntarthatdsagi orientacidji modelljei pedig a CAF emberi eréforrasokkal és tarsadalmi
értékteremtéssel kapcsolatos dimenzidit gazdagitjak. Mindez arra utal, hogy a CAF logikaja - ho-
rizontalis és integrativ jellegébdl adédodan — alkalmas ,,meta-keretként” miikodni, amelyben
a nemzetkozi kivalosagi modellek egymast erésitve, koherens moédon jelenhetnek meg.
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A harmadik kutatdsi kérdés azt vizsgalta, hogy a CAF eredményeire és logikajara épitve
kialakithat6-e egy olyan kozszolgalati HRM kivalosagi modell, amely egységes elvek és krité-
riumok mentén tdmogatja a humaneréforras-menedzsment fejlesztését. Az elemzések alapjan
ez alehetdség megalapozottnak tekinthetd. A kutatas soran kialakitott HRM-fejlettségi modell,
valamint a CAF kritériumaihoz illesztett értékelési dimenziok azt mutattak, hogy a CAF képes
lefedni azokat a miikodési és kompetenciateriileteket, amelyek egy korszerti, professzionalis
kozszolgalati HRM-rendszer alapjat jelentik. A nemzetkozi példak — Szingapr, Uj-Zéland,
az Egyesiilt Kiralysag és Kanada rendszerszintli HRM-megoldasai - szintén arra utalnak, hogy
a standardizalt folyamatok, az adatvezérelt miikodés, a kompetencidk rendszerszint(i keze-
lése, a vezetéi mindség, valamint a munkatdrsi bevonds olyan kozos alkotéelemek, amelyek
egy kivalosagi modellben is egységes struktirdba rendezhet6k. A kutatds eredményei alapjan
megfogalmazhato, hogy a CAF nemcsak szerkezeti alapot képes biztositani egy ilyen modell
szamara, hanem az értékelési és fejlesztési logikat is megfelelen szolgaltatja.

Osszességében a kutatés kérdéseire adott valaszok arra mutatnak ra, hogy a CAF - kelléen
adaptalt, stratégiai szemlélettel alkalmazva — alkalmas a kozszolgalati HRM modernizacio-
janak és professzionalizacidjanak egyik meghatarozo keretévé valni. Egyrészt képes javitani
a HRM-folyamatok minGségét és fejlettségét; masrészt integralhaté a nemzetkézi HRM kiva-
16sagi keretekkel; harmadrészt pedig megalapozza egy egységes kozszolgalati HRM kivalosagi
modell 1étrehozasat. E megéllapitasok osszességében megerdsitik, hogy a CAF nem csupan
mindségmenedzsment-eszkoz, hanem a humaneréforras-menedzsment fejlesztésének stra-
tégiai katalizatora is lehet.

A kutatas eredményei tobb irdnyban is megalapozzak a tovabbi vizsgalatokat. Egyrészt indo-
koltlongitudinalis empirikus kutatasok lefolytatasa, amelyek képesek feltarni a CAF-onértékelés
hosszu tavua hatasait a HRM-rendszerek teljesitményére. Masrészt sziikséges kvantitativ, 6sz-
szehasonlitd elemzések elvégzése, amelyek standardizalt HRM-indikatorok mentén vizsgaljak
a CAF alkalmazasanak eredményességét. Harmadrészt célszert pilot jelleg@i, kvazi-kisérleti
beavatkozdsok megvaldsitasa, amelyek lehetévé teszik a CAF-alaptt HRM-fejlesztési intézke-
dések kozvetlen hatdsanak mérését szervezeti szinten.

A KOZSZOLGALATI HRM KIVALOSAGI MODELL KIALAKITASA

A kutatas eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a CAF-6nértékelés olyan atfogé mitkodési
keretrendszert biztosit, amelyre a kozszolgalati humaneréforras-menedzsment kivalosagi
modellje megalapozottan épitheté. A CAF logikaja - kiilonosen a vezetésre, a stratégiai ira-
nyitasra, ahuman eréforrasokkal kapcsolatos folyamatokra és a munkavallal6i eredményekre
fokuszald kritériumai - kozvetlen tartalmi rokonsagot mutat a legfontosabb nemzetkézi HRM
kivalésagi modellekkel. Ez a rokonsag nem csupan strukturalis megfelelést jelent, hanem azt
is, hogy a CAF képes integralni az olyan elvarasokat, amelyek az ECQ kompetenciakereté-
bél, az OECD HRM-indikatoraibdl vagy a globalis kozszolgalati kompetenciarendszerekbdl
szarmaznak. Mindez azt jelenti, hogy a CAF nem csupan alkalmazhaté a HRM miikodé-
sének értékelésére, hanem képes iranyttiként is szolgalni egy olyan modell kialakitasahoz,
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amely a kozszolgalati mikodés sajatossdgaihoz igazodva hatdrozza meg a human folyama-
tok fejlesztési kereteit.

A kidolgozott HRM kivaldsagi modell hdrom alapvetd elvre épiil. Az els6 a kompetenciaalapii
mitkodés, amely feltételezi a munkatarsi és vezetdi szerepekhez kapcsolddo tudds-, készség- és
attittidbeli kovetelmények vilagos meghatarozasat, valamint a kompetenciak szisztematikus fej-
lesztését. A masodik alapelv a teljesitményorientdlt, adatvezérelt HRM, amely a mérhet8ségre,
az eredményességre és a visszacsatolasra épiil, és szorosan koveti a PDCA-logikat. A harma-
dik pillér a bevondson, egyiittmiikodésen és értékalapu kultiirdn nyugvo szervezeti miikodés,
amely a CAF-0nértékelés participativ jellegébdl is fakadéan a munkatérsak aktiv részvételét
helyezi el6térbe.

A modell szerkezete hat, egymadssal dsszeftiggd dimenziét integral egyetlen koherens keretbe:

— A stratégiai HRM és a munkaerd-tervezés biztositja, hogy a humaneréforras-gazdalko-
das szorosan kapcsolddjon a szervezet stratégiai céljaihoz, eléretekinté modon jelezze
a kapacitasigényeket, és atlathatd szerep- és feladatstruktarakat alakitson ki.

— A kompetenciarendszerek és a vezeti kivalosag dimenzidja olyan stabil miikddési alapot
teremt, amely egységesiti a munkatarsi és vezet6i kovetelményeket, és el3segiti a példa-
mutatd, fejleszté szemléletl vezetést.

— Ateljesitménymenedzsment a célmeghatarozds, a mérés, az értékelés és a fejlesztés egy-
séges ciklusdra épiil, amely egyarant tamogatja a szervezeti eredményeket és az egyéni
fejl6dést.

— A képzés, tanulds és utanpotlds-menedzsment a szervezeti tudas allandd frissitését,
a kompetenciahianyok azonositasat és a jovébeli kapacitasok biztositésat szolgalja.

— A dolgoz6i bevonas, jollét és szervezeti kultira dimenzidja erdsiti a munkatarsi elkote-
lezettséget, el6segiti a kommunikdciét és biztositja a pszicholdgiai biztonsagot.

— A modell hatodik dimenzidja a HR-eredmények értékelése, amely a mérési logikara,
atranszparencidra és az 6sszehasonlithatdsagra épiil, és az OECD HRM-indikatorokra,
valamint a CAF eredménykritériumaira tdmaszkodik.

A modell miikddési logikdja ciklikus, folyamatos fejlesztésre térekvé rendszerként irhato le,
amely a CAF altal meghonositott PDCA-megkozelitést adaptalja a humaneréforras-gazdal-
kodas teljes vertikumara. A stratégiai célokbol indul ki, azokat lebontja a HRM-folyamatok
szintjére, biztositja a mérhetdséget, az eredmények értelmezését és a visszacsatolast, majd
mindezt beépiti a kovetkezd fejlesztési ciklusba. A HRM ezaltal nem kiegészité szervezeti
funkcidként jelenik meg, hanem olyan stratégiai jelent8ségii teriiletként, amely kozvetleniil
jarul hozzd a kozszolgalati szervezetek teljesitményéhez és tarsadalmi értékteremtéséhez.

A modell alkalmazasa varhatéan a HR-folyamatok nagyobb atlathatdsagat és egységességét,
a vezet6i miikodés professzionalizalddasat, a kompetenciafejlesztési és utanpotlasrendszerek
erdsodését, a fejlettebb teljesitménykultira kialakulasat, valamint a munkatarsak elégedettsé-
gének és elkotelezettségének novekedését eredményezi. Emellett eldsegiti a szervezeti tanulds
meger6sodését és olyan mérhetd HR-eredmények el6allitasat, amelyek megalapozzék a tovabbi
tejlesztéseket és a nemzetkdzi osszehasonlithatdsagot is. A 2. dbra a CAF-alapt kozszolgalati
HRM kivélésagi modellt szemlélteti.
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2. gbra: A CAF-alapii kézszolgdlati HRM kivdlésdgi modell
Forrds: a szerzd szerkesztése

A fenti elemzések Osszefoglalasaképpen az alabbi fejezet a kutatas {6 kovetkeztetéseit, vala-
mint a gyakorlati alkalmazasra vonatkozé javaslatokat foglalja 6ssze.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az elemzés eredményeire, a nemzetkézi 6sszehasonlitasra és a hazai CAF-gyakorlat sajatossa-
gaira timaszkodva az aldbbi, egymasra épiil6 kovetkeztetések és javaslatok fogalmazhatok meg.
— A CAF-inértékelés érdemben hozzdjdrul a HRM-folyamatok strukturdldsdhoz és fejlesz-
téséhez. A dokumentumelemzés és a KDZ-adatok alapjan a szervezetek tobb mint fele
(58-63%) konkrét HR-fejlesztéseket, standardizaciot és mérésikapacitas-novekedést je-

lez. A CAF a PDCA-logika révén tartos fejlesztési keretet biztosit.

— A CAF és a nemzetkozi HRM kivilésdgi modellek (OECD, UN, ECQ, UNESCO) kozott
magas az illeszkedés. A CAF tartalmi logikaja — vezetés, stratégia, munkatarsak, part-
nerségek, folyamatok, eredmények - jol illeszthet a globalis kompetenciamodellekbe
és indikatorstrukturakba.

— Indokolt a CAF-alapu, kozponti HRM kivilosagi modell kialakitdsa. Ez a modell 6ssze-
kapcsolna a kozszolgalati értékelést, a kompetenciakereteket és a teljesitménymutatdkat,
valamint egységes fejlesztési palyat adna a szervezetek szamara.

— A magyar kozszféra szdmdra a legnagyobb hozzdadott értéket a HR-folyamatok dssze-
hangoldsa és a kompetenciaalapii miikodés erdsitése jelentené. A CAF erre alkalmas, de
ajelenlegi alkalmazas heterogén; a stratégiai 6sszehangolas még nem egységes.
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— A kutatds f6 korldtja a primer adatok hidnya. A longitudinalis hatdsok, a munkavallal6i
élmény valtozasai és a tényleges HRM-teljesitményjavulas kimutatasa tovabbi empiri-
kus vizsgalatot igényel.

— Rovid tavon a CAF-HRM integrdcio legfontosabb lépése az adatstruktiirdk egységesi-
tése és a mérhetdség javitdsa. Szitkséges egy kozponti, egységes HR-adatarchitektura, és
a CAF-fejlesztési tervek KPI-kkal valé 6sszehangoldsa.

— Kozéptdvon javasolt orszdgos pilotok és tematikus HRM-fejlesztési programok inditdsa.
Ezek célzottan tesztelhetnék a CAF-HRM integracié rendszerlogikdjat (példaul szer-
vezetfejlesztési ciklusok, vezetdi utanpoétlds, munkatarsi bevonas).

— Hosszii tavon redlis cél egy kozszolgalati tehetség- és vezetdfejlesztési okoszisztéma kialaki-
tdsa. A CAF mint keretrendszer alkalmas arra, hogy a vezetdi kompetencidk, a szervezeti
kultdra és a teljesitményfejlesztés kozos, integralt struktiraba rendezédjon.

A 8. tablazat a javaslatok gyakorlati megvaldsitasanak tdmogatasara, az id6horizontok sze-
rint rendezett prioritasi matrixot foglalja 6ssze, hogy a CAF-HRM integraci6 mely fejlesztési

1épései tekinthetdk rovid, kozép- és hossza tavon meghatarozénak.

8. tablazat: Javasolt fejlesztési prioritdsok id6horizont szerint

(0-12 hénap)

egységesitése

Id6horizont Prioritas Leiras / Indoklas
1. HR-adatstrukturak CAF-HRM kapcsolddasi pontok tisztazasa; KPI-k beépitése
és mérészamok a CAF-fejlesztési tervekbe; minimalis adatarchitektara
Rovid tav

kialakitdsa

2. Egységes CAF-HRM

atmutato és sablon

A szervezetek kozotti kiilonbségek csokkentése;
6sszehasonlithato 6nértékelési outputok

CAF-alapti HR-fejlesztések tesztelése kiilonbozé

kivélosagi modell
orszagos bevezetése

3. Orszagos ; e g g
. szervezettipusokban (minisztérium, hattérintézmény,
pilotprogramok - [
Kozéptav 6nkormanyzat)
(1-3¢év) . CAF és a nemzetkozi modellek (OECD, UN, ECQ, UNESCO)
4. Kompetenciarendszer- e o Rt P s .
. kozotti illesztés erdsitése; vezetdi és munkatarsi kompetencidk
harmonizaci6 o
tisztazasa
> KOZpOnt”l te?hetserg . Integralt fejlesztési modell CAF-alapon; karriertt-kompetencia—
és vezetofejlesztési AN ]
- o értékelés—képzés rendszerbe rendezése
Hosszu tav okoszisztéma
(3+év) 6. CAF-alapt HRM

A CAF mint mindségmenedzsment-eszkoz kiegésziil HRM-
specifikus mutatokkal és modszertannal

Forrds: a szerzd szerkesztése

Osszességében a vizsgalat azt mutatja, hogy a CAF nem csupén 6nértékelési eszkoz, hanem
akozszolgalati HRM megujitasanak olyan keretrendszere, amely megfelel6 szakpolitikai timo-
gatassal és egységes alkalmazassal hosszu tdvon is képes hozzdjarulni egy kompetenciaalapti és
eredményorientalt kozszféra kialakitdsdhoz. A jovébeni kutatasok szamadra kiilonos jelentdsége
van a CAF hosszu tavi hatdsainak vizsgalata mellett a digitdlis HRM-eszk6zok — analitika,
MI, automatizacié - CAF-folyamatokba torténd integracidja hataselemzésének.
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