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INTEGRALT VEZETESI MODELL -
ONFEJLESZTES, TUDASMENEDZSELES

EGY PILOT PROGRAM TAPASZTALATAI A MAGYAR KOZTARSASAG RENDORSEGENEL

A cikk egy integralt vezetési modell kialakitasanak vizsgalataval foglalkozik a Magyar Koztarsasag Rendorségénél
végzett pilot program tapasztalataira épitve. A kidolgozott és rendorségre adaptalt metodika az eurdpai gazdasagi
térség és rendorségi szervezetek szamara is elfogadott EFQM modell strukturajara és a Balanced Scorecard filozo-
fiajara épit. E modszer megitélésiink szerint jo eszkozt és tamogatast adhat a rendorségi vezetoknek a szervezeti tanu-
las, a kivalosag szemléletének elterjesztésére, sajat programok alkotasara, a best practice érvényesitésére.

Az integralt vezetési modellek fejlesztése, kiilonb6zd
utkeresés jellegli megoldasai, a vezetéstudomanyi
kutatasok 20-25 éves multra tekint§ témdja, amit az
informatikai fejlesztések, illetve a kiilonb6z8 specifi-
kus feladatok, funkcidk részrendszerek teriiletén jelent-
kez6 eredmények Osszekapcsolasanak igénye vetett fel.

A cikk ennek megfeleléen hasonld indittatasu
kutatd, fejleszté munkan alapszik, ahol a ME Vezetés-
tudomanyi Intézete egyrészt foglalkozik mind a ve-
zetés-, szervezéselmélet kapcsolddd részeivel (pl. stra-
tégiai menedzsment, szervezetfejlesztés, mindségme-
nedzsment), masrészt az Intézet tobb mint 6t éve a Ma-
gyar Koztarsasdg Renddrsége mindségfejlesztésének,
illetve ahhoz kapcsolddo elméleti, mddszertani gyakor-
lati kérdések megoldasanak egyik szakmai irdnyitoja.
PHARE tamogatassal elGszor hat északkelet-magyar-
orszagi, majd alapitvanyi tamogatassal négy dél-dunan-
tuli megye renddr-fékapitdnysag vezetdivel, szakem-
bereivel dolgoztuk ki a Renddrségi Kivaldsagi Modellt
és az Integralt Vezetési Modellt. A tovdbbiakban azon
elméleti fejlesztési eredményeinkrdl kivanok attekintést
adni, amelyeket e program keretében elértiink.

El6zmények
(Szintay I. — Veresné S. M. — Hoprvith Cs. — Kunos 1.
2000. marcius)

A Magyar Koztarsasdg Renddrségének vezetése a
rendszervaltast kovet§ években hozzalatott egy Uj
tipusu renddrség kialakitdsdhoz. Megalkotta a rend-
Orség szlogenjét, a ,,Szolgalunk és védiink”-et, s ezzel
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egyidében egyfajta kiils6-belsé marketing munkaval
igyekezett a véltozast bizonyitani és elfogadtatni.

A kilencvenes évek masodik felében a renddri ve-
zet6k elsGsorban brit és holland renddri egyiittmii-
kodés eredményeként olyan modszertanokat ismerhet-
tek meg, amelyek mas szemlélettel mérik, és egyben
értékelik a renddri tevékenységet, elsésorban a la-
kossagra, a teriileten €16 emberek véleményére kon-
centralnak, s vizsgéaljak a tarsadalmi megitélést is.

A renddrségi vezetés folyamatosan érezte, hogy ez
egy teljesen ujszeri megkozelités, de nem taldlta a meg-
feleld kitorési pontot a belsd tanulmanyok és javaslatok
ellenére sem. A kiilonféle publikaciokban a biiniigyi sta-
tisztikdra valo teljes 0sszpontositast és a tilzott statiszti-
kai megkozelitést sokan kifogasoltak. Ezzel egyidejileg
két valtoztatasi kényszer is nevesithetd volt:

e akormanyzat nem képes allandéan magasabb kolt-
ségvetést biztositani, a 1étszamfejlesztés extenziv
lehetségei kimeriilében vannak, igy a meglévé
erSforrasok optimdlis felhasznalaséara kell toreked-
ni ugy, hogy folyamatosan kell figyelni a lakossag
igényeire, elvarasaira, mivel biztonsdgérzete csak
igy javithato;

a renddrségi folyamatokat €s azok kiilsd-belsd leké-
pezését, kapcsolatait — azaz teljesitményiiket — nem-
zetkozi standardok alapjan, sziikséges mérni.

Integralt vezetési modell a Magyar Koztarsasag
Rendorségénél
(Szintay I. — Veresné S. M., 2001. mdjus)

A bemutatds tovabbi részeinél el8szor az altalanos
elméleti jellemzoOket, megfontolasokat ismertetem,
majd ennek renddrségi specifikumait, sajatossagait.
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Az integralt sz6 értelmezése itt tobbfajta; elsGsor-
ban a rendszerbefoglalas fogalmahoz tartozd olyan
szandékot, igényt fejez ki, amelyek a kovetkezOkben
foglalhatdk Gssze:

e ISO orientacioju, illetve TQM elvekre épiild mind-
ségfejlesztési akciok és a kivalosdgi modell kap-
csolatanak megteremtése;

e astratégiai vezetés szamara kiilonboz0, keretet tord
és kis 1éptéki fejlesztések akcidtervezési, erd-
forras-szétosztasi, 0sztonzési, értékelési rendszerei-
nek kozos keretbe foglalasa;

e a stratégiai és operativ irdnyitds kapcsolatinak
megteremtése;

e a normativ OsszemérhetGség feltételeinek és a fej-
lesztési, értékelési elemek egyiittes megteremtése
(mind a rendérkapitdnysagok, mind a megyei rend-
Or-fékapitanysagok kozott);

e a tudastranszfer egyén, csoport, szervezet szintjén
vald osszekapcsolasa;

o eltéro szervezettségi szinvonalu €s feltételek kozott
tevékenyked$ szervezetek (renddrkapitanysagok,
rendér-fékapitainysdgok) szamara alkalmazasba
vételi és fejlesztési programok generdldsara alkal-
mas keretmodell biztositdsa;

e a human er6forras-fejlesztést és a mindségfejlesz-
tést egyiittesen elényben részesité megoldas kiala-
kitdsa a szervezeti tanulds és személyzetfejlesztés
kapcsolatanak megteremtésével.

JOl érzékelhetd, hogy mindezen kovetelmények a
klasszikus EFQM modell keretein messze tdlmutat-
nak. Igy az integralt vezetési modellt — a rendérségre
értelmezett — altalanositott EFQM modell, a Balanced
Scorecard tobb szempontra és nézGpontra kiterjesztett
modellje €s a tuddsatadas egyéni, s kozvetlen Ossze-
kapcsolasanak mddszerével adjuk meg.

A tovabbiakban az elemekbdl, modulokbdl vald
felépités logikajat kovetve mutatom be a modell fel-
épitését.

Altaldnositott EFOM —
Renddrségi Kivalosagi Modell (RKM)

Az Aaltalanositott modellt, a tovabbi bdvités
lehet&ségét fenntartva, az /. abra (lasd a 29-34. olda-
lon) mutatja. Az abra mezdiben a legfontosabb terii-
leteket tiintettem fel, majd részletesen be is mutatom
azokat.

A vezetés (Al): a fogalomkor az el6z6 dijmodel-
leknek megfelelS, de az &ltalanositast tobb vonatko-
zasban is meg kell tenni.

A vezetés mindig két nagy feladati részre bonthato,
nevezetesen az atfogo, strukturalis valtozasokat kijelo-
16, levezényld stratégiai vezetésre €s a kialakitott rend-
szeren beliili napi mikodtetést végzo operativ vezetésre.

Ennek megfelelGen a stratégiai vezetés a stratégia,

a struktdra és a kultura kapcsolatat, illetve valtoztata- !
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sat végzi. Tehat jelen felosztasban ide tartozik a szer-
vezetfejlesztés, az ésszerli valtoztatasokra Osztonzd
(radikalis vagy evoldcios) vezet6i szemlélet, a valtoz-
tatasi kultura, a kezdeményezések felkaroldsa, a don-
tési €s problémakezelési technikdk alkalmazasa, a pro-
jektalasi, monitoring eszkozok és értékelési rend-
szerek emberi, perszondlis vetiiletei.

Az operativ vezetés értelemszerlien a szervezeti
struktdra, annak hierarchikus és kulturalis elemeinek
érvényesitése, gyakorldsa, az emberi, koordindcids
kapcsolatok az operativ irdnyitds és ellendrzés felada-
tai szocioemocionalis targyalasi kapcsolatainak és kul-
turdlis értékrendjeinek hordozdja, vagyis a vezetés, a
stratégiai és operativ vezetés mindségének értékelhetd
és meghatarozo részeit foglalja magaba.

A cég, vagy intézményi politika és stratégia (A2)
a vezetési blokk olyan onalldsitott része, amely a val-
tozasvezetés domindns elemei koziil: a kiildetést, a jo-
vébeli célokat, a jelen allapotokat, a stratégiai akcid
programokat, a TQM evolucids fejlesztési akcidit, a
mindség- fejlesztési programok projektalasat, a tel-
jesitményértékelési és monitoring rendszert, az akciok
erSforras-vetiileteit szakagi €s integralt stratégidk ke-
retében Osszehangolja. Ennek megfelelGen itt ezek
megjelenitését, a belsd elfogadtatasat, a kezdeménye-
zések tamogatottsagat és beépitettségét, illetve a val-
tozasok iranti elkotelezettség fenntartasanak szandé-
kat, transzmisszionaldsat kell hangsilyozni.

A munKkatarsak iranyitasa (A3) a személyiigy
menedzsment magaba foglalja:

e a munkatarsak bevonasat a mindségiigyi és fejlesz-

7.2 7

tési célok meghatarozasaba, azok elérésébe,

e a munkatarsak képesség és kompetencia elemzését,
értékelését,

e az operativ teljesitményértékelést, annak output és

magatartasi elemeit,

a munkatarsak problémakezelését,

a képzést, tovabbképzést,

a személyzetfejlesztést,

a csoport és szervezeti szocializaciot,

a megtartd képesség és elkotelezettség fokozasara
tett eréfeszitéseket,

karriertervezési, tamogatasi eszkozoket,
illetve motivacids eszkozoket.

Az erdforrasok, partnerkapcsolatok (A4) adott-
sdg minden a human eréforras kivételével értelmez-
het$ er6forras. Minden mindséget javitd, szinvonalat
megitéld és valtoztatd eréfeszités akcid, szandék ide
tartozik.

A targyi, materialis eréforrasok tekintetében az
épiiletek, eszkozok, jarmiivek, informatikai rendsze-
rek, személyek kiilsé megjelenését befolyasold ruha-
zat, technikai felszereltség, tigyfél és lakossagi kap-
csolat targyi infrastrukturaja stb.

VEZETESTUDOMANY
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A szellemi eréforras, illetve vagyonelemek tekin-
tetében kiemelendd az innovacios adatbank, a barmi-
lyen ,,6tletborze”, vagy szakérti rendszertamogatas,
illetve a tudasatadas technoldgiaja, rendszerének szin-
vonala és valtozasa.

A finanszirozés tekintetében a gazdasagi tervezés,
felhasznalas, ellenérzés, projekt-finanszirozas rend-
szerének szinvonala és az azzal kapcsolatos valtoza-
sok, fejlesztések megjelenitése és megitélése.

Az er6forrasok kategorian beliil egyre nagyobb
jelentGséggel bir a kapesolati téke, a partner kapcsola-
tok vildga. Ezért a rendérség vonatkozdsaban itt kell
megjeleniteni az onkormdnyzati, a civil szervezeti, a
szakmai tarsszervezetek, a tars minisztériumok, az
oktatasi, kulturalis intézmények stb. iranyaban kialaki-
tott kapcsolatok mindségi vetiileteit, elsGsorban annak
javitasara, szinvonal emelésére tett eréfeszitéseket.

Ebbe beleértends ezen akcidok belsd ismerete, il-
letve a hordozo személyek, elvirdsok megjelenitése is.
Ertelemszer(, hogy az egész kiils6 kommunikéciot is
célszertibb itt megjeleniteni és a modellbe elhelyezni.
A belsé kommunikacié az A1, A2 blokkokhoz tartozik.

Itt kell viszont kezelni a koézrend, biliniild6zés, biin-
megeldzés azon akcidit, amelyek a tarsadalmi szerep-
16k aktivizalasat, bevondsat is megcélozzak.

A folyamatok (AS5) vonatkozdsiban lényeges a
rendszert, illetve mikodési folyamatokat szétvalasztani,
illetve beépiteni. A rendszerfolyamatok a strukturalis
valtozasok, illetve az adottsdgok és eredmények kozott
kapcsolatot teremt6 folyamatok. A folyamatos minGség-
fejlesztés kisebb 1éptékl valtoztatdsok meghataroza-
sara alkalmas mddszertant is ide soroljuk. A miikodési
folyamatok a renddrség alaptevékenységéhez tartozd
kules és kritikus folyamatok (blinmegel&zés stb.).

A rendszerfolyamatokhoz tartoznak: a stratégiai
tervezés, a projektalds, a teljesitmény- és eredmény-
elvards, stratégiai tervhez vald kotése (Balanced
Scorecard); a szervezetalakitas, a kultGravaltas, a
folyamatok ujratervezése (BPR), az 9sszehasonlité el-
jarasok (pl. benchmarking), a gazdasagi tervezés, a tel-
jesitményértékelés, az oktatds, tovabbképzes folyama-
ta, a kiilsé kommunikécio stb.

Mindezen folyamatok az adottsagelemeknél olyan
értelemben jelenitend6k meg, hogy az azokkal kapcso-
latos akcidk, erdfeszitések, alkalmazasi kiterjesztett-
ség, az erlsségek, gyengeségek megmutatasara is al-
kalmasak legyenek.

A folyamat, mint szabaly, és esetleg tokéletesitendd
eljaras az AS blokkban helyezkedik el. Roviden, a fo-
lyamatok vilaga tgy kozelitendd meg, hogy azok reali-
zalédasa eredményeket, output-hatasokat gerjeszt, mig
az elbtte értelmezett négy adottsagelem arrdl szodl,
hogy a siker, a kivaldsag attdl fiigg, hogy a munkatar-
sak és a menedzserek mennyire vannak tisztiban
azzal, hogy személy szerint nekik mekkora szerepiik
van annak elérésében.

VEZETESTUDOMANY
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Az eléz8eknek megfelelden elkotelezettséget, szak-
maisagot, felelosségérzetet, minGség-szemléletet tiikro-
z6 munkavégzést és iranyitast jelent. Az Al, A2, A3, A4
ezeknek a tényezOknek a kovetkezményeit vizsgalja.

Ennek megfelelen az eredményelemek (El, E2,
E3, E4) altalanositott tobbletelemei a kovetkezlk.

A munkatarsak elégedettsége (E1) értelemsze-
riien a munkavallaldk teljes korére kiterjesztve vizsga-
landd. Vagyis a vezetSk €s a vezetettek elégedettségi
ismerete fontos a szervezet mindségfejlesztéséhez, a
kivalosag eléréséhez. Az attit(id vizsgalatok teljes ki-
fejlettségiikben harom nagy témakort érintenek:

e munkdval vald elégedettség (a motivacid és érde-
keltség megitélése ide tartozik),
e a munkaval vald azonosulas,

e szervezet iranti elkotelezettség.

”_n

Természetes, hogy az E1 blokk tartalma az el6z6ek-
ben mar érintett interjikkal és kérddives felmérésekkel,
véleményvizsgalatokkal itélhet6 meg. Mindezek melett
folyamatosan be kell mutatni a teljesitményértékelés
(kompetencia alapi PEODESY™ operativ produktum és
magatartasi alapu), a karriertervezés, személyzetfejlesz-
tés, a képzés, tudasatadas, a személyes bevonas, illetve
azonosulasi lehetdségek 1étszamtendencidkra gyakorolt
hatasat (atképzési szamok, kiilsé fluktudcio, belsd fluk-
tudcio, létszam mindségi aranyok véltozasa, HRM kolt-
ségek iddbeli alakuldsa, munkakornyezeti valtoztata-
sok, szocialis kiadasok id6beli alakulésa stb.).

Ugyancsak itt célszer(i a hatékonysdgi és a hata-
sossagi paramétereket bemutatni €s 9sszevetni.

Az uigyfél, illetve lakossagi megelégedettség (E2)
megitélése szintén kettés megjelenitési.

e Egyrészt az ligyfél megelégedettségének (akinek
konkrét kapcsolata volt a renddérséggel) mérése
kiilonbozd vizsgalati technikdkkal. Ebben az eset-
ben a vizsgalatba bevont személyek jol definidlha-
tok. Hasonlé mdédon az eléz8ekhez (,.kiilsG vevs™)
lehet vizsgalni a ,,belsé vev$”, a belsG szolgaltata-
sokkal valé megelégedettséget. Lényegesen Ossze-
tettebb feladat a lakossag (vagyis az a kor, akinek
nincs, vagy nem kell, hogy konkrét rendérségi
esete, kapcsolata legyen) megelégedettségének,
megitélésének és a mindsitések, valtozasok kimu-
tatdsanak mérése. Ebben az esetben feltétleniil koz-
vélemény-kutatasi technikdkat kell hasznalni.

e Masrészt itt is be kell mutatni az tigyfél és lakossa-
gi kapcsolatok fejlesztésére tett eréfeszitések belsé
akcidinak kimutathaté eredményeit, azok tenden-
cidit, a kontaktusok strukturdjanak, mennyiségének
szamszerd valtozasait, a lakossdgi korzetek, régidk
elérhetdségi, ,,szolgaltatdsi” statisztikait, azok ered-
ményeit bemutatva, szovegesen kiemelve.

* 7 Y 7 . 7z z 7z 7 Y
i Renddrségi egyéni teljesitmény értékelési rendszer.
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A tarsadalmi megitélés (E3) bemutatdsa értelem-
szerlien — az eléz6ekhez hasonldéan — kettds. A kiilsé
partnerek mindsitése részben célzott vizsgalatokkal,
részben médiaértékeléssel lehetséges. Fontos, hogy itt
az értékelések jol kifejtettek, adottsagra, vagy folya-
matra utaldéak legyenek.

A kulcsfolyamatok, illetve a szervezet gazdalko-
dasi eredményei (E4). Természetes, hogy itt a gazdal-
kodas, illetve raforditasok tényszerii paramétereit kell
bemutatni. A projektértékelések is ide tartoznak. En-
nek megfeleléen az E1, E2, E3 és az E4 kozott van egy
jelentds eltérés. Az E1, E2, E3 mindig a megjelend ha-
tasokat mutatja, illetve ehhez esetleg az eréfeszitések
néhany értékeld elemét is megjeleniti. A hatékonysag
részben Al, A2, A3, A4, AS adottsag, és jelentSs
mértékben az E1, E2, E3 eredmény elemeknél jelenit-
hetd meg. Az utdbbinal kiilon vizsgélat és értékelés
targya, hogy maga az elérni kivant hatds, hogy tel-
jestilt, vagy teljesiilt-e? Az E4, mivel minden valos ra-
forditas, illetve a célelemek eredményei itt mar ismer-
tek, alkalmasak a szervezet, illetve a projektek gazda-
sdgossaganak megitélésére is.

Az ilyen értelemben dltalanositott EFQM modell
egy keretmodell, vagyis tovabbi elemek a blokkokba
beépithetdk és atértelmezhetdk.

Természetesen maga a modell belsd tartalma is
fokozatosan fejleszthetd, illetve az értékelés tekinteté-
ben tobb célbdl is mindsithetd.

Az értékelési irany tekintetében a balrdl-jobbra, il-
letve jobbrol-balra valéo megkozelitéseknek itt is nagy
jelentGsége van.

A normativ, ésszehasonlito értékelés (balrdl-jobb-
ra), az adottsagok fel6l az eredmények felé haladva a
tesztes €s irasos oOnértékelés kiils6 (auditszeri)
feliilvizsgalatat jelenti. Erre akkor van sziikség, ha a
kapitanysdgok és fékapitanysagok onértékelését kiilsé
(renddrségi szakért6kbdl allo) auditorok mindsitik,
akik rangsorokat is képeznek.

A diagnosztikai értékelés (jobbrodl-balra) alapve-
téen az eredményelemek hiatusainak csokkentésére és
felszamolasara irdanyuld vezetdi, mindség-, vagy kiva-
16sag-fejlesztési programok meghatdrozasat célozza
meg. Ebben az esetben elindul a EFQM alapjan vald
gondolkodas a mindségiranyitasrol, és teljesen eltérd
szinten 1év6 egységek is sikerrel szerepelhetnek sajat
programjaikkal a kivalésag-fejlesztésben. Ebben az
esetben még az sem sziikséges, hogy a folyamatok és
az adottsagelemek teljesen definidltak legyenek.

A diagnosztikai és normativ értékelés egyiittes
elvégzése annyiban tobb az onértékelés és audit meg-
kozelitésnél, hogy a diagnosztikai akcidbdl le kell ve-
zetni a kivaldsag fejlesztési programot. Vagyis az
onértékelés végeredménye egy kauzalitasokat feltard
fejlesztési program. Az auditdlok pedig a 9 elem mel-
lett a jovobeli akcidtervet is mindsitik.

A kozbensd dllapotok tekintetében kapcsolat teremt-
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heté a klasszikus EFQM, az ISO 9004:2000-es és a
klasszikus TQM alkalmazasok kozott (2. dbra).

A TQM és a kivaldsagi modell kapcsolatat a kovet-
kezd logika szerint is megteremthetjiik.

A vezetés tekintetében kiemeliink négy lényeges
elemet (3. dbra):
e vevdorientacio,
e tények alapjan valo vezetés,
e a munkatarsak bevondsa a vezetésbe,
[ J

folyamatos mingségfejlesztés.

Az akcidteriiletek tekintetében a kovetkezd elveket
érvényesitjiik:

e vevli megelégedettség (kiilsé ligyfelek elégedettsé-
ge, belsé tigyfelek elégedettsége),

e atényszerliség (munkafolyamatok pontos meghata-
rozasa, teljesitmény értékelése a produktum alap-
jin),

e a munkatarsak bevonasa (teammunka bevezetése,
teljesitményértékelés, magatartdsi, kompentencia
alapon),

e a folyamatok és a munka minéségének folyamatos
javitasa (technikdk betanitdsa, best practice és fo-
rum megteremtése).

A szervezet onértékelése

Az éltalanositott EFQM keretmodell szerinti 6nér-
tékelés a szervezet tevékenységének és eredményeinek
atfogo, rendszerszemléletil és periodikus vizsgalata a
kivalosagi modellhez viszonyitva. Célja a mddszertan
megismertetése, az onértékelés végrehajtasa, valamint
az onértékelés soran szerzett informacidk felhasznala-
sa a tovabbfejlddés érdekében.

Onértékelésre azért van sziikség, hogy tobbet
tudjunk magunkrdl (vezetés, munkatarsak), a folyama-
tokrdl, az tigyfelekrdl, a lakossagrdl, a partnerekrdl és
a tarsadalomrol; és azért is, hogy fokozzuk az innova-
ciot a munkatarsak elégedettségén keresztiil, a dudlis
szervezetek (projektek, teamek) kialakitasan at azaltal,
hogy 0Osszehasonlitjuk a jelenlegi és korabbi ered-
ményeinket.

Lehet6vé teszi a szervezetnek (kapitanysag, fékapi-
tanysdg), hogy vilagosan megkiilonboztesse erdsségeit
és azokat a teriileteket, amelyeket tovabb lehet fej-
leszteni. A felkinalt lehetdségekkel élni tudd szervezet
létrehozhatja sajat, testre szabott irdnyitasi rendszerét.
Az onértékelés ciklikussagat szemlélteti a 4. dbra.

A Magyar Koztarsasag Renddrsége Kivaldsagi
Modelljének (tovabbiakban: RKM) 9 elemét és az
értékelésnél hasznalt pontszamok — altalunk javasolt —
megoszlasat az 5. dbra szemlélteti.

Az onértékelés folyamatanak a rendérség megyei
szervezetére adaptalt fazisait és végrehajtdit mutatja
be a 6. dbra.
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Az RKM kérdébives felmérés vizsgalati tesztjeit az
Ot adottsagelem és a munkatarsi megelégedettség vo-
natkozasaban a személyi dllomany 85%-os mintdjara
célszert kiterjeszteni. A 85% belsd megosztasa:

e minden vezetd beosztasu személy,

e tovabbi minta a vezetetti allomanybdl.

A rendérségi vezet6t™ a beosztasi hierarchia alap-
jan vélasztjak ki, amit értelmezési €s a kitoltési helyzet
meghatarozasa érdekében a kovetkezOk szerint pon-
tositok.

A lakossagi elégedettség vizsgalati korének egy
lehetséges megoldasa az alabbiak szerint nevesithetd.

A kapitanysdg teriiletén legalabb 1 éve €16 felnott
(14 éven feliili) lakossag 0,5%-a, ezen beliil:

e spontan az utcan kivalasztott lakosok (66%) (a ka-
pitanysaghoz tartozd telepiilések lélekszamanak
aranydban),

e ligyintézés miatt a kapitanysdg épiiletében spontan
kivalasztott valaszadd (10%),
kozuti ellen6rzés soran csak a helyi lakosok (6%),

olyan allampolgar, akinek sérelmére elkovettek vala-
mit, és a nyomozas sikerteleniil fejez6dott be (6%),

e akapitanysag kezdeményezésére fogva tartott, elG-
allitott személyek koziil egynapi atlagos 1étszama-
nak megfeleld,

o ceredményesen lezart ligyekben érintett személyek
(6%).

Ennek szellemében a tarsadalmi hatds vizsgalati kore:

e arenddrkapitanysag teriiletén 1év$ Osszes telepiilés
polgarmestere vagy jegyzGje +1 Onkormanyzati
képviseld,

e tarstestiiletek felelGs vezetGje vagy helyettese (tiiz-
oltdsag, pénziigyorség, mentdszolgalat, hatardrség,
katasztrofavédelem),

e a renddrkapitanysag teriiletén 1évé Osszes iskola
igazgatdja vagy helyettese,

e a renddrkapitanysag altal kivalasztott, a mikodési
teriileten meghatdrozo gazdasagi potencidju 10 cég
vezetGje vagy helyettese,

e a rendérkapitanysag altal kivalasztott, a mikodési
teriileten dolgozd 5 ontevékeny csoport vezetdje,

e a renddrkapitanysag altal kivélasztott, a mlikodési
teriileten meghatarozé 5 szorakozdohely vezetGje
vagy helyettese,

e a renddrkapitanysdg teriiletén miikodé egyhazak
egy-egy tisztségvisel§je.

* Rendérségi Vezetdk: azok a személyek a Magyar Koztarsasdg

Renddrségének szervezetében, akik valamennyi a MRFK-hoz,
illetve RK-hoz tartozé egységek érdekeit koordinaljdk, kozottiik
egyensulyt és kapcsolatot teremtenek, beleértve a stratégiai és az
operativ iranyitd egységeket, személyeket, vagy azon beliil veze-
t6 pozicidt betdltd, szerepet vivo személyeket.
A tesztet kitoltd személy, ezen fogalom kapcsan a hierarchian
(szervezet, csoport) beliil a sajat szervezeti egységének vezetd-
jére és a mellérendeltségi viszonyban 1év6 szervezetek vezetGire
kell gondoljon.
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A szoveges értékelés elemenkénti alkritériumait az
1. tablazat (tablazatokat lasd a 35-38. oldalon) szem-
1€lteti.

A szoveges értékelés elvégzendd mind az adottsag,
mind az eredményelemek vonatkozdsaban. Az adott
elemen beliil a pontok megoszldsa a kérdSives és a
szoveges értékelés kozott eltérd aranyban jelenik meg.
Valamennyi adottsdgelem és a munkatarsi elégedettség
esetében az elérhetS pontszam 75%-a a teszt, 25%-a a
szoveges értékelés alapjan szerezheté meg. A lakossa-
gi és tarsadalmi elégedettség kizardlagosan tesztet tar-
talmaz, a szervezeti eredmények vizsgalata ,,csak”
szoveges értékelésen alapul.

A szoveges értékelés a RADAR technikara épiil,
mely szerint meg kell tervezni, €s 1étre kell hozni azo-
kat a szilardan megalapozott médszereket, megkozeli-
téseket, amelyek révén a definidlt célok elérhetdk;
szisztematikus modon le kell bontani a megkozelité-
seket, vizsgalni és értékelni kell az alkalmazott mdd-
szereket az elért eredmények elemzésén keresztiil, és
meg kell hatdrozni azokat az eredményeket, amelyek a
szervezet teljesitményére, valamint az érdekelt felek
elvarasainak kielégitésére vonatkoznak.

A RADAR értékelés azonos szempontrendszert al-
kalmaz az adottsagelemek konszenzusos megitélésénél
és szintén azonosat az eredményelemek minGsitésénél.

Az adottsagelemekre vonatkozé adatgyiijtés a ko-
vetkez$ kérdésekre keresi a valaszt:

e Hogyan végezziik az adott tevékenységet?
e Hol irjuk le a tevékenység eredményeit?

e Mi maga a folyamat? Mik a mérészamai? Vannak-e
hozza tervadatok? Mik az eredmények?

e Hogyan vizsgaljuk a folyamatot?
Hogyan fejlesztjiik a folyamatot?

Osszehasonlitjuk-e magunkat a szervezeten beliil,
kiviil?

Ez alapjan bemutatandé a megkozelités, az alkal-
mazds €s az értékelés szemlélet megvaldsuldsa az
egyes elemen beliili szoveges szempontokon végigha-
ladva, melyet a Vezetés esetében mintaszerlien ismer-
tetek (2. tabldzat).

Az eredmények vizsgalatakor a feltett kérdések a
kovetkezok:

e Hogyan, kik, mikor hataroztdk meg az adott mu-
tatot?

Jellemz6-e ez a mutatd a vizsgalt folyamatnal?

A mutatd szamszerl értéke megbizhaté szam?
Mik az eredmények az elmult id6szakban (3—5 év)?
Vannak-e hozz4 tervadatok? Minek alapjan? Van-e
elfogadott ingadozas a mutatd értékére? Jovs évi
tervadat van?

e Mi torténik, ha nem érik el a tervadatokat?

i o Oszehasonlitjuk-e a szdmszer( eredményeinket?
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Bemutatanddk a vizsgalt mutaténdl a tendenciak,
sajat célok elérése, Osszehasonlitasok (mas szerveze-
tekkel), s hogy az eredményeket a megkozelités okoz-
za-e, s az, hogy a mutaté megfelelé-e és a szervezet
sajatossagainak meghataroz¢ teriileteire vonatkozik-e.

A munkatarsak elégedettségét mindsitd mintatablazat
a 3. tabldzat.

Az RKM szerinti értékelés mdodszertana

Az RKM szerinti értékelés mddszertani szempont-
rendszere felbonthaté egy PRIMER és egy SZEKUN-
DER halmazra. Mindkett§ figyelembe veszi mind a
teszt alapt, mind a szoveges értékelés eredményeit.

A primer feldolgozas elsGsorban a teljes modellre
és azon beliil az adottsag- és eredményelemekre vonat-
kozo atfogd értékeket tartalmazza, illetve az egyes ele-
meken beliili szélsGségeket taglalja, a szekunder fel-
dolgozas az elemeken beliili csoportokat, az elemeken
beliili és elemek kozotti osszefiiggéseket vizsgélja.

A primer feldolgozas (4. tabldzat) az alabbi teriile-
tek értékelésére terjed ki:

A feldolgozas sordn elGszor az dllomany altal kitol-
tott tesztek feldolgozasabol meghatarozhaté Osszes
pontszam a vezetés, a munkatdrsak irdnyitasa, a straté-
gia, az erGforrasok, a folyamatok és a munkatarsi
elégedettség vonatkozasaban az elemhez kototten, az
Osszes megszerezhetS pontszam 75%-hoz viszonyitot-
tan, majd a lakossagi megelégedettség és a tarsadalmi
hatas tekintetében az elemhez ko6totten az Gsszes meg-
szerezheté pontszam 100%-hoz viszonyitottan (azaz
itt nincs szoveges értékelés).

Ezt kovetéen a vezetSi teamek dltal elkészitett
RADAR mindsités eredményeként a szoveges értéke-
1ésért kapott pontszamok definidlhatok. A RADAR
logika szerint minden szervezet szamara sziikséges
e azelérni kivant eredmények pontos meghatarozasa,
e az alkalmazandd megkozelitések tervezése és kia-

lakitasa,

a megkozelitések szisztematikus alkalmazésa,

a megkozelitések értékelése és atvizsgalasa,

a prioritasok meghatarozasa, tovabbi fejlesztése és

végiil a végrehajtas.

A megkozelités soran az értékelést végz4 szakmai
team figyelembe veszi azt, hogy a szervezetnek vila-
gosan megfogalmazott céljai €s iranyvonalai vannak-e,
felmérik-e az érdekelt felek igényeit, a szervezet stra-
tégidjanak integralasat és tamogatdsat, és az elvart
eredményeket. Az alkalmazds értékelése tulajdonkép-
pen a megkozelitésnek a gyakorlatba vald atiiltetését
vizsgalja. Az értékelés és atvizsgalas a megkozelités
mérésére és megfigyelésére vonatkozik. Vizsgalni
sziikséges a megkozelitésnek és az alkalmazasanak
hatdsossagat és hatékonysagat, a szervezet tanulasi tel-
jesitményét, az intézkedések €s az informacid elemzé-

sét és felhasznalasat, a végrehajtott fejlesztéseket.
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Mindez tomoren kifejezésre jut a (eredmények, meg-
kozelités, alkalmazas, értékelés és atvizsgalas angol
megfelel6jének kezddbetiiibdl alkotott) RADAR be-
tliszoban. A fenti logika szerint szerezheté6 meg vala-
mennyi adottsdgelem pontjainak 25%-a, a munkatarsi
elégedettség pontjainak 25%-a és a szervezeti eredmé-
nyekért kaphat6 pontszam 100%-a.

A tesztek alapjan valamennyi teszt segitségével
vizsgélt elemnél (8) szamszerdsithet6 az adhaté maxi-
malis (5) — minimalis pontok (0 vagyl) el&fordulasi
gyakorisaga, mellyel az értékelés szélsGségességének
dominancidja vizsgalhato.

Az tgyfél-elégedettségnél és a tarsadalmi hatdsnal
célszer( a terjedelem-vizsgalatot elvégezni, ami arrdl ad
informacidt, hogy a kapott pontok a (0,5), illetve a mun-
katarsi megelégedettségnél (1,5) intervallumon beliil hol
helyezkednek el, s ha ehhez szdrasszamitast is kapcso-
lunk, a megitélés homogenitasarol is képet kapunk.

Az allomany altal mindsitett 6 elem vonatkozasa-
ban (5 adottsagelem és a munkatarsi megelégedettség)
vizsgaljuk a legmagasabb és legalacsonyabb atlagpon-
tokat a szélsGségek kiszilirésére, elsGsorban a legkisebb
atlagpontokra fékuszalva, mint a potencidlis javitasi
teriiletek nevesitésére.

A szekunder feldolgozas (5. tdbldzat) az alabbi te-
riiletek értékelésére terjed ki.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értéke-
Iésével megvizsgalhatd, hogy vezetd-beosztott, hivata-
sos-kozalkalmazott, férfi-né relacidkban talalhato-e
relevans véleménykiilonbség, amelyet azutan — sziik-
ség esetén — kovethet egy kauzalis elemzés.

A mindsités kovetkezetességének vizsgalata a teszt
és a szoveges értékelés atlagostol eltérd elemei kozott
a kétféle értékelésben megjelend markans vélemény-
kiilonbségek nevesitésére, illetve a kétféle vizsgalat
kozotti ,konvergencia” feltarasara alkalmas.

Valamennyi megye esetében a véleményalkotas
konzisztens voltat vizsgaltuk ellenérzé kérdések segit-
ségével. A 6. tabldzat elemenként megjeleniti ezek tar-
talmi vonatkozésait.

Az elemek izoldlt vizsgalata mellett célszerl az
adottsag- és eredményelemekbdl képzett lancok tagjai
egyiittjarasanak vizsgdlata, amely az egyes elemek
vonatkozasaban megjeleniti a gyengeségeket és a gon-
dolatmenetben 1évé kiegyensilyozatlansagot. Ez me-
gint hasznos lehet a tobboldald megkozelitésen ke-
resztiil a projektaland¢ teriilet kijelolésében.

A Balanced Scorecard,
mint a stratégia vezetés eszkoze
(Kaplan, R. S. — Norton, D. P. 1996)

A korabbiakban is utaltunk ra, hogy a vezetés fela-
datai az idétav, illetve a strukturalis valtozasok és
mikodtetés feladatai tekintetében két nagy csoportba
sorolhatok:
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e stratégia vezetés (sok esetben az dtalakitd vezetés
megjelolést is hasznéljak),
o illetve miikodtetd, vagy operativ vezetés.

A stratégiai menedzsment feladatai a mindségi-
ranyitas tekintetében harom vonatkozasban fontosak:
e A stratégiai vezetés, mint a valtozasvezetés megfo-

galmazdja, irdnyitéja a cég, az intézmény rendsze-
rét érintd 4dtalakitdsokat kezdeményez és iranyit.
Ezek az akcidk a stratégiat, struktdrat, kultarat
egyiittesen érint6 beavatkozasok. A valtozdsvezetés
szamdra, a rendszeratalakito feladatoknak nem egy
kisebb, feltétleniil evolicids jellegl része is, amit
példaul a TQM folyamatos fejlesztési akcidi ge-
nerdlnak.

e A valtozasok projektalasa mindig er&forras-szétosz-
tast, projektiranyitast, motivalast, és teljesitményér-
tékelést igényel. A teljesitményértékelés az operativ
tevékenységi korok mellett ki kell, hogy terjedjen a
stratégiai, strukturdlis, kulturdlis valtozasi progra-
mokra. Ennek ma az egyik legkorszertibb mddszere
a Balanced Scorecard, illetve annak tovabbfejlesz-
tett valtozatai, amelyek a stratégiai és az operativ ve-
zetés kozotti kapcsolatot teremtik meg.

e A BSC alapvetden, mint teljesitményértékelési el-
jaras jelent meg, abbdl a helyzetbdl kiindulva, hogy
a cégek pénziigyi értékelése egyre kevésbé elégitet-
te ki a tulajdonosokat és a topvezetést.

A Balanced Scorecard (BSC) a mult teljesitményét
tiikroz4 pénziigyi mutatokat kiegészitd, a jovo teljesit-
ményeit legjobban befolydsold tényezdkrdl pontos
informaciot nytjté menedzsmentmddszer. A legalapo-
sabb leirdsat megalkotdi, Robert Kaplan és David
Norton konyvében olvashatjuk. A kovetkez6kben csu-
pan vazlatosan ismertetem a modszert.

Ennek megfelel6en négy 1ényegi néz&pontot értel-
meztek (természetesen megadva a lehetGséget azok
szlkitésére, bovitésére, atértelmezésére), mégpedig
alapvetGen kettés megkozelitést alkalmazva (8. dbra).
e a kiilsé megitélés (eredményesség, hatdsossdg fo-

galmat is hasznalhatjuk),

= pénziigyi és szervezeti eredményesség,

= vevdi, ligyfél megitélés,

o a belsd képességek és azok mikodtetése (a haté-
konysag fogalmat is hasznéalhatjuk),

= miikodési, belsd folyamatok,

= fejlédési, tanulasi képesség (innovacid és val-

tozasi akciok).

Vagyis a stratégia készitésénél négy alapvetd kér-

désre keresik a valaszt:

e Milyennek liatnak minket az tigyfelek (iigyfél di-
menzid)?

e Mely folyamatokban kell kiemelkeddt teljesiteniink
(miikodési, belsd folyamat dimenzid)?
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e Miben és hogyan javulhatunk (fejlédési, tanuldsi
dimenzid)?

e Milyennek latnak minket a cégiink, intézményiink
finanszirozoi (pénziigyi, szervezeti eredményesség
dimenzid)?

Az emlitett nézGpontok kozott értelemszertien ok-
okozati, vagy ok-hatds kapcsolat van (9. dbra). A négy
dimenzi6 logikai kapcsolatat a 9. dbra mutatja.

A BSC eredetileg egy cégértékelési mutatd szam-
rendszer volt, amelyet a stratégiai tervezés, illetve az
azokhoz kapcsolt akcidk lebontasara tovabbfejlesztet-
tek. Vagyis a vizio €s az ahhoz tartozé stratégia, a négy
dimenzidra kivetitett célok, a célok mérésére szolgald
mutatdk (azon beliil a jelen és jov4 pozicidit megha-
tarozd szamértékek) egyiittes, egyensilyos megvald-
sitasét teszik lehet&vé, attekinthetévé (10. dbra).

Az értékeld pontozd kartyak (scorecardok) egyen-
sulya tobbszorosen is fontos:
egyensuly az eredmények ¢és a képességek kozott,
egyensuly a stratégiai és operativ feladatok kozott,
egyensuly a mult és a jelen kozott,
egyensuly az intézmény belsé és kiils6 képe kozott.
Ennek a torekvésnek a teljesitése soran valt nyil-
vanvaldva,

e hogy a stratégia meghatarozasa és realizalasa folya-
matos tevékenység,

e hogy a stratégiai menedzsmentnek a vezetés folya-
mataként kell kezelnie a vizidval vald kapcsolatat,

e hogy a folyamat négy eleme a BSC esetében a //.
dbra szerint kapcsolddik 6ssze.

BSC a hierarchikus kapcsolatok integralgja

A folyamatszemlélet mellett a BSC, a kiilonboz6
irdnyitasi szintek szdmdra a stratégiai akciok lebon-
tasat, illetve részletesebb kifejtését teszi lehetdvé (12.
dbra). Alebontds személy és osztély szintig biztositja,
hogy a stratégia megvaldsitasaval kapcsolatos felada-
tok mindenki szamara érzékelhetok legyenek, és is-
mertté valjanak. A személyes teljesitményértékeld
rendszerekkel itt kapcsolddik 6ssze a BSC. A BSC
egyik nagy el6nye, hogy a stratégiai menedzsment €s
az operativ, mikodtetd vezetés kapcsolatat is meg-
teremti (/3. dbra).

A dimenzidk belsé kifejtését, a scorecardok elké-
szitését egy részletes strukturalas el6zi meg, ennek egy
részét az érzékeltetés szandékaval — példaszertien a 7.
tdbldzat mutatja.

Integralt vezetési modell
(Szintay I. — Veresné S. M. 2002. augusztus)

Az integralt vezetési modell az 4ltaldnositott
EFQM modell, az éltalanositott BSC és a tudasme-
nedzselési modell 6sszekapcsolasaval jon 1étre, melyet

i al4. abra szemléltet.
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A tuddsmenedzselésen beliil, a célra orientalt meg-
kozelités soran a tuddssal kapcsolatos mutatok mérésé-
vel kell foglalkozni, amelyeken keresztiil a szerve-
zetnek javulast kell felmutatnia, hiszen ellendrizhetd
célok esetében a folyamatok menedzselhet6vé valnak.
A tanulaskozpontd megkozelitésnél az Gj tudas 1étre-
hozasa a tacit és explicit tudds kozotti konverzio ered-
ménye. Ugyanakkor a szervezeti tudéds az egyéni, cso-
portos, szervezeti és szervezetkdzi tudaskonverzids
Iépéseken keresztiil alakul ki. Ennek a tudaskonverzid-
nak és tudédsszint valtozasi folyamatnak a logikaja fel-
lelhet6 a Pilot program tavoktatasi megolddsaiban. A
folyamatkdzponti megkozelités integralt modelliink-
kel vald kapcsolata leginkabb a TQM-en keresztiil va-
16sithaté meg, mig a technicista megkozelitésre szem-
Iéletes példa a Robotzsaru, a Renddrségi Innovacids
adatbank, vagy a PEODESY rendszer.

A modellt elsdsorban renddérségi specialitasokat
magaba foglald tartalommal vazoltuk fel, de értelem-
szerlien barmilyen mas tipust for-profit vagy non-
profit szervezetre analég mddon leképezhetd.
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Altalanositott EFQM keretmodell

1. dbra

Y

Y

A

}

Y

Stratégiai és
Operativ
Vezetés

Innovécids

A2 Stratégia
Politika, kiildetés
Célok

Viltoztatdsi akciok
Balanced Scorecard
Eré6forras szétosztas

[ ]
| |
n
[ ]
| |
= Motivécio, Ertékelés

A3 Munkatarsak
iranyitasa
m Munkakor értékeld
rendszer

s Kompetencia értékeld
m Teljesitmény értékelés

m Karrier tervezés

A5/a Folyamatok

E1 Munkatarsi

A4 Erdéforrasok
m Kulcs kompetenciak

adatbank — m Tudds (Robotzsaru)

m Eréforras elemek

m Kapcsolati rendszerek

m Stratégia tervezés megelégedettség
m Kultdra valtas m Attitlid vizsgalat
m Szervezetalakitas m Vezet6i
m Uzleti tervezés m Vezetteti korben
m Viltoztatasi folyamat | m Munkakor elemzés
m Eltérés kezelés m Teljesitmény értékelés
m Problémamegoldds (PEODESY)
n Ertékelési rendszerek
m Oktatdsi folyamatok E2 Ugyfél
megelégedettség
stb. m Kiils6-belsé
m Lakossagi
A5/b megelégedettség

m Kiritikus és kulcs iizleti

folyamatok

E2 Tarsadalmi hatas

= Onkormanyzati
értékelés

m Civil szervezetek
értékelése

m Média értékelés

m Iranyito és tarsszervek
értékelése

E4 Szervezeti ered-
ményesség
m Kulcsfolyamatok és
részrendszerek
gazdalkodasi és sta-
tisztikai mutatoi

Normativ értékelés

L

>

Diagnosztikai értékelés

A

2. dbra 3. dbra
TQM és kivalosagi modell egyszeriisitett kapcsolata
Altalanositott Kivélésag }—»‘ Elvek ‘ﬂ Akcidk }_>‘ Kulcs eredmény‘
EFQM
Normativ Diagnosztikai Kﬁ%s(’i ﬁgyfs:lek
értékelés értékelés o elégedettsége
— > Vevdorienticid —
] Belsé tigyfelek
Klasszikus Klasszikus elégedettsége \
EFQM EFQM Folyamat-
Leszlikitett Lesziikitett Tények alapjdn / szabdlyozds Lo
normativ értékelés  diagnosztikai értékelés vezetés e B
e < / \ Teljesitmény I
3B értékelés 2
g =
N =
§ T K / 9
eammunka B
\ Munkatarsak / £
4 N
bevondsa | | [ Teljesitmény / 2
értékelés
Technikak
L] Folyamatos / ataddsa /
javitas L |
s Alkalmazasok
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4. abra
Az onértékelés ciklikus jellege

Hogyan lehet az eréforrdsokat a leghatékonyabban az érdekelt
felek elégedettségének és a hatasossdg novelésére forditani?

- A Fejlesztd
o fﬁ?ﬁvf"z,et . A szervezet teriiletek
Onertik/fl:)les E:lll;e: esene erésségeinek és fejlédés

teammunkéban Aol oai
feltérképezése lehetgsegefl{lek
- megallapitdsa
Mindségtejlesztési
eszkozok Kritikus
Sy T folyamatok

STRATEGIA 7 y kiemelt kezelése
] TERVEK D

5. dbra
A Magyar Koztarsasag Rendérsége Kivalosagi Modellje
ADOTTSAGOK 50% 500]> ‘ EREDMENYEK 50% 500p>
Rendorségi Munkatarsak
stratégia megelégedettsége
89 | Teszt: | 15% | 60p | 8op 129 | Teszt: | 75% | 90p | 120p
Szov: | 25% | 20p Szév: | 25% | 30p
, Munkatarsak Lakossagi Szervezeti
Vezetés irdnyitisa Folyamatok megelégedettség eredmények
Teszt: | 75% | 75 p 99 Teszt: | 75% | 67p 90p Teszt: | 75% | 105 p 20% Teszt: | 100% | 200 p 200p Teszt: | 0% | Op
Szov: | 25% | 25p Szov: | 25% | 23 p Szov: | 25% | 35p Szov: | 0% | Op Szo6v: | 100% | 120 p
Erdéforrasok Tarsadalmi
partnerkapcsolatok megitélés
10% 100p 14% 140p 12% 120p
9% Teszt: | 75% | 67p 90p 6% Teszt: | 100% | 60p 60p
Szov: | 25% | 23 p Szov: | 0% | Op
< INNOVACIO, TANULAS
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6. dbra
Az onértékelés folyamatanak legfontosabb fazisai
TEVEKENYSEGEK VEGREHAJTJA
Dontés az onértékelés végrehajtasdra Megyei rend6r-fokapitiny
Y
Onértékelésért felelés személyek kinevezése Megyei repdér-f(ikapitainy,
mindségiigyi referens (projektfelelds) renddrkapitényok
Az onértékelést végrehajté team kialakitdsa Megyei rendér-f6kapitdny
Képzés az onértékelésre kivalasztott szervezetek Szakérték
képviselSinek (MRFK osztalyvezetSk, Rk 4 £6) zakerto
[
Téjékoztatds az dllomany Téjékoztatas . PR
felé a Megyei az 4llomany felé a Megyei renddr-fékapitény,
Renddrf6kapitdnysdgon Renddrkapitanysagon rendérkapitanyok
\ 7 \
Teamiilés:
m Reprezentativ minta rogzitése Megyei rendér-fékapitény,
m Kitoltési adatlapok véglegesitése Szakérték
m Kitoltési idtartamok véglegesitése
Y \ Y
Onértékelés végrehajtasa Onértékelés végrehajtasa Szoveges értékelések
allomanyon beliil az az tigyfél el‘égedettség és osszedllitasa = MRFK vezetdje
" adottségelem,ek és a té.rsadal:lkn el,éggdettség » RK vezetSje
- ngig;ﬁ?ﬁi&igféﬂ vonatkozasaban m mindségiigyi referens
‘ m osztalyvezetSk
\
Y
‘ Adatok feldolgozasa ‘ Mindségiigyi referensek
‘ Elemzés, értékelés ‘ SzakértSk
| Eredmenyek prezentdldsa | MRFK vezetéje, RK vezeték
v mindségiigyi referensek,
Mindségfejlesztési feladatok szakértok
megfogalmazasa, projektek inditasa
7. abra
Javasolt lancvizsgalatok
‘ Vezetés ’7‘ Eréforrasok }—4 Folyamatok > Szervezeti eredmény
p p L Munkatarsak
‘ Vezetés ‘—‘ Munkatérsak irdnyitasa ‘ > megelégedettsége
p - Munkatarsak
‘ Vezetés ‘—{ Stratégia }7‘ Partnerkapcsolatok ‘ > megelégedettsége
Lakossagi
megelégedettség
‘ Vezetés ‘—{ Stratégia ‘—‘ Folyamatok ‘ <
Szervezeti erdmény
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8. abra

A BSC nézdpontok kapcsolata

Szervezeti

Eredményesség

Miikodési

1
1
1
1
)
1
1
+
)
1
1
1
1
1
1

-\ ———d

----- képdsségek
1
1
Fejl6dési 1

9. dbra
A BSC dimenzioinak kapcsolata

Szervezeti eredményesség dimenzidja
m koltséggazdalkodas

m sajat bevételek

m statisztikai értékeld rendszer

Ugyfél dimenzio

m iigyfelek megelégedettsége
m ligyfél kapcsolat

m lakossdgi megelégedettség

Miikodési dimenzio

m hatarid§ tartds

m atfutdsi id6k

m lezdratlan, pot feladatok

Fejlodési dimenzio

= munkatarsak képzettsége

m sajat bevételek

m statisztikai értékeld rendszer

10. dbra

A Balanced Scorecard alapstrukturaja

,» Mikor elégedettek a
finanszirozok (BM,
ORFK, Onkormény-
zat... stb. a gazdalko-
ddsunkkal és teljesit-

Szervezeti eredményesség

célok

T T
mutatok | 1 kezdemé-
i nyezések

célér-
tékek

sTTrTTTreTTrTTTE eSS

ményiinkkel?”
Ugyfelek
»Vizionk megvaldsi- célok imutatékI célér- Ekezdemé—

+ tékek | nyezések
L L

tasa érdekében, mi-
lyennek kell lenniink,
hogy az ligyfelek, la- -- -
kossdg elégedettsége
javuljon?”

===

1
________ [ —
]
]
i

Miikodés, belsé folyamatok

,JA tarsadalom és a fi-
nanszirozok elégdett-
ségének érdekében
milyen folyamatain-
kat kell kivalova ten- | _
niink?”

[
i kezdemé-
1 nyezések
L

[
mutatok | célér-
 tékek

célok

———pe--

,,Vizionk megvaldsi-
tasa érdekében, ho-
gyan oOrizziik meg ké-
pességiinket a valtoz-
tatdsra, fejlodésre?”

Fejlodés, tanulas és novekedés

célok

: E kezdemé-
1 nyezések

célér-
tékek

mutatok

sETrTTTrTTTrETTE S

——epe--
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A Balanced Scorecard, mint a vezetési folyamat

11. dbra

m Célkitizés fentrdl
lefelé

m Az oktatds és a nyilt
kommunikécid a
munkatdrsak 6nallé
mozgasterének alapja

m Az Osztonzés a
stratégidhoz val6 kap-
csoldsa

m A stratéga az egész vezetési folyamat vonatkozdsi pontja
m A kozos vizid a stratégiai tanulds folyamat alapja

A vizid és a stratégia
tisztazasa
és dtiiltetése

T

és célkitlizés

Kommunikacié Balanced Stratégiai )
és kapcsolodas <€ Scorecard > v1s/szacsat(,)las
és tanulds
Tervezés

Szigoru célok kittizése és elfogadasa

A fejlesztési dontések a stratégia alpjan

u
m Stratégiai kezdeményezések egyértelmid meghatarozasa
u
u

Az éves koltségvetés a hosszu tavu tervek kapcsolddasa

m Problémamegoldas

Visszacsatolasi rend-
szer azon feltételezések
ellenGrzésére, ame-
lyekre a stratégia épiil
Teljesitményértékelés

teamben

A stratégia kidolgozasa
allanddan zajlé folya-
mat

Kiilonbozo szintii scorecardok kapcsolata (top-down)

12. dbra

MREFK scorecard

Mindegyik kiegészit6 egység
best practice tervet dolgoz ki

o

ORFK prioritasok MRFK ‘
figyelem-
bevételével |
hatdrozza meg a MREFK szakagi Vonali rendszer ‘ MRFK kisegité
sajat dominancidit egységei g
i Kapitanysagok
Szakdgi
K K
MRFK scorecard folyamatok ! n
Rugalmassag, gyors > X X X X——X
tigyintézés
udvarias > < < < ol %
tigyfélkezelés... %
stb. 5
> = % 3
N
|75}

Mindegyik kapitanysag meghatdrozza a
sajat scorecardjat a MRFK elképzeléseit

figyelembe véve

7

Az osztalyok, teamek és ,,egyének” a
kapitanysagok stratégidival 6sszhangban
kidolgozzdk sajat scorecardjukat
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A

Valtoztatasi
akcidk

1

1

13. abra
A Balanced Scorecard része az integralt vallalatvezetési rendszernek
A Balanced Scorecard
kidolgozasa
A vizié és stratégia dtalakitdsa
célok és mutatok rendszerévé
Az 6sszekapcsolas folyamata
A célok és scorecardok a stratégiai kommunikdcio és
oszténzés dsszehangoldsdval kapcsolat teremtése a
kiilonbozd vezetési szintek kozott
A tervezési folyamat
Utak kijelolése a teljesitmény javitdsdra célelbirdsokkal,
erdforrds-allokdcioval és stratégiai kezdeményezések
tervezésével
A visszacsatoldsi és tanuldsi folyamat
a stratégia elméletének ellendrzése és a tanultak fel-
haszndldsa a stratégia aktualizdldsdra
14. dbra
ADOTTSAGOK EREDMENYEK _
)
E
Al A2 AS5/a El E4 =
J =
4 rd o
=
A3 4 ~ | E2 =
s
‘&m ) 2
v
N z
=
A4 E3 > =
N
A&
E — e , 3
2 Tanuldsi ¢ Miikodési Rendszer Ugyfél Lakosségi Gazdal- <
£ fejlodési P folyamat LS o kodasi e
— 2 x nézGpont o nézGpont nézGpont oz =
7] nezopont nézopont nézopont
N-5) U
E 172)
o H/ogyan biz-/ Hq}gyan segitik Hogyan segitik Hogyan itélik Hogyan itéli Hogyan ftélik 2
= tositjuk a tudds elé a folyama- a rendszer meg a meg a meg a finan- S
s atadast és a tok a szolgal- folyamatok a szervezetet az szervezetet a szirozok a z
¥ jovébeni tatds hatékony hatdsossagot tigyfelek lakossag gazdalkodast =
= fejlédést végzését =
= ]
; A A A A -

Tuddstranszfer modell
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Az RKM szoveges értékelésének szempontrendszere

1. tablazat

ADOTTSAGOK

1. Vezetés
a) A vezetSk hogyan teszik ldthatéva a TQM kultdra iranti elkotelezettségiiket?
b) A vezetSk hogyan segitik a munkatdrsak tovabbfejlédését és a részvételiiket a vezetésben?
c) A vezetdk egyiittmikodnek a lakossaggal, partnerekkel, a tarsadalom képviselGivel?
d) A vezetSk hogyan ismerik el és becsiilik meg a munkatdrsak eréfeszitéseit és teljesitményét?

2. Rendorségi stratégia
a) A renddrségi politika és stratégia kialakitdsanak kiils§ informaci6 forrasai.
b) A stratégiai célallapot és stratégiai akcidprogramok meghatdrozdsanak mddszertana.
¢) Renddrségi politika és stratégia megismertetése, lebontasa.
d) Renddrségi stratégia valtozékonysdga.

3. Munkatarsak iranyitasa
a) Az emberi er6forrds tervezése, fejlesztése.
b) A munkatarsak képességeinek kibontakoztatdsa.
¢) Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyamatos értékelése.
d) Munkatarsak bevondsa, felhatalmazdsa.
e) A munkatarsakkal torténd dialégus kialakitasa.
f) A munkatarsak munkavégzése feltételrendszerének biztositasa, elismerése.

4. Eréforrasok
a) Pénziigyi er6forrasok menedzselése.
b) Informdiciok menedzselése.
c) Készletek, vagyongazdalkodas.
d) Partnerkapcsolatok menedzselése.
e) Szellemi vagyon menedzselése.

5. Folyamatok
a) A folyamatok szisztematikus tervezése és menedzselése a miikodés sordn.
b) A folyamatokat, az innovacidt felhaszndlva sziikség szerint fejlesztik annak érdekében, hogy teljes mértékben
kielégitsék az tigyfeleket és egyéb érdekelt feleket.
c) A szolgéltatdsok az igények és elvardasok alapjan keriilnek megtervezésre és fejlesztésre.
d) A szolgéltatdsok biztositdsa.
e) Az ligyfelekkel, lakossaggal, partnerszervezetekkel, médiaval valé kapcsolatok menedzselése.

EREDMENYELEMEK

6. Munkatarsak megelégedettsége
a) Teljesitmények.
b) Elégedettség.
¢) Motivécid és bevonas.
d) A munkatarsaknak nyujtott szolgéltatasok.

9. Szervezeti eredmények
a) Biiniildozés, biniigyi tigyfeldolgozas.
b) Biinmegel$zés, balesetmegel$z¢Es.
c) Kozbiztonsagi és kozlekedési tevékenység.
d) Kozrend.
e) Gazdalkodas.
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Konszenzusos szazalékos érték meghatarozasa a vezetésnél

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldzat

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/a A vezet6k hogyan teszik lathatova a TQM-kultira iranti elkotelezettségiiket

(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Adottsdg megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/b A vezetdk hogyan segitik a munkatarsak tovabbfejlédését és a részvételiiket a vezetésben
(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/c A vezetdk egyiittmiikodnek a lakossaggal, partnerekkel a tarsadalom képviselGivel

(A) Megkozelités (D) Alkalmazas ‘ (AR) Attekintés
Atlag

Adottsag megnevezése: VEZETES

Ertékelési szempont: 1/d A vezetdk hogyan ismerik el és becsiilik meg a munkatarsak erdfeszitéseit és teljesitményét
(A) Megkozelités (D) Alkalmazas (AR) Attekintés
Atlag

Atlag

3. tabldazat

Konszenzusos szazalékos értékelés meghatarozasa a munkatarsak elégedettségénél

Eredményelem megnevezése: MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE

Ertékelési szempont: Teljesitmények

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: Elégedettség

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: Motivacio és bevonas

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Ertékelési szempont: A munkatdrsaknak nyujtott szolgaltatisok

(R) Eredmény

‘ (S) Kiterjedtség

Atlag

Atlag

VEZETESTUDOMANY

36

XXXVIL EvE. 2006. KULONSZAM



CIKKEK, TANULMANYOK

A primer feldolgozas értékelési szempontjai

FORRAS ERTEKELESI SZEMPONT Vonatkozasi teriilet
MRFK RK
teszt 0sszes pont X X
szoveges | RADAR % X X
teszt adhaté maximalis — minimélis pontok el&fordulasi gyakorisaga X X
teszt terjedelemvizsgalat az ligyfél és a tarsadalmi megitélés X X
vonatkozdsdban (csak tars.)
teszt legmagasabb és legkisebb atlagpontozas az adottsagok €s
a munkatarsi elégedettség elemei vonatkozdsaban X X
A szekunder feldolgozas értékelési szempontjai
FORRAS ERTEKELESI SZEMPONT Vonatkozisi teriilet
MRFK RK
szoveges | a mindsités kovetkezetességének vizsgdlata a teszt és a X X
szoveges értékelés dtlagostdl eltérd elemei kozott
teszt konzisztens véleményalkotés ellenérzése (ellenérzd kérdések) X X
szoveges | az elemenkénti értékelési szempontok korreldcidvizsgalata X X
teszt adottsag és eredmény elemekbdl képzett lancok tagjai egyiitt X
szoveges | jarasanak vizsgalata
teszt fécsoportok (képzés, kommunikacio, egyiittmiikodes, X X
irdnyitasi rendszer, kultura) terjedelemvizsgélata és
atlagpont szamitas
A Konzisztens véleményalkotas ellendrzésének teriiletei
ADOTTSAG | Vezetés:
m  mérési mddszerek szervezetre, egyénre torténd kiterjesztése
= kiilsd szereplSkkel torténd kapcsolatépités
Stratégia: kiilsG-belsé tényezdk figyelembevétele
Munkatarsak iranyitasa: viselkedési minték, elvardsok
Erdforrasok:
m adatok tdroldsa, aktualizaldsa
= kapcsolatépités
Folyamatok: szakteriileti tevékenység megitélése
Munkatarsak megelégedettsége:
s  munkahelyi légkor
m  motivacid
m vezet$-vezetett viszony
m  clégedettség
Erepmeny | Lakossdgi megelégedettség (A)
m arenddri intézkedés gyorsasdaga
= iligyintézéssel kapcsolatos elégedettség — altalanos kép
VEZETESTUDOMANY
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7. tabldzat

Teriilet Nézdpont Célstruktira Kimenetek (outputs) Kovetkezmények (outcomes)
Fejlédés, tanulasi, m iskolai végzettség magasabb » diplomdk szédma, diplomdk = kommunikdciés szinvonal
kultiravaltasi készség szintje, ardnya, novelése
m innovativ gondolkodas kiter- m Uj mddszerek alkalmazasanak
jesztése, szama, hatékonysaga,
m Uj technikai eszk6zok alkalma- | m technikai beruhazasok meny-
zasa, nyisége,
m tervszerd vezetSképzés, vezet6 | m PEODESY program alkalma-
kivalasztas, zésa,
m tudomanyos egyiittmikodés a m mas teriileten alkalmazott
civil szféraval, moédszerek, technikak
m alkalmazott tudoméanyok bevezetése,
bevezetése, m koz0s palyazatok,
m nemzetkozi tapasztalatok, méd- | m PILOT programok,
szerek honositdsa, adaptalasa, m TEST programok,
m idegen nyelvi ismeretek m nyelvvizsgdk szama,
bévitése, m idegen nyelvet beszéldk
m munkakultdra javitdsa, szama,
m etikai normdk érvényesitése, m egyenruhdk,
m ligyfél orientaltsag. m irodak (ligyfélszolgélat)
Miikodés, bels PROFIZMUS NOVELESE m egységes renddrségi és m ligyészi értékelés,
folyamatok m torvényesség fokozdsa, ligyészségi bliniigyi statisztika, | m biréi {téletek (pStnyomozas,
m szakszeriiség a teljes = komplex célellendrzések, 4vis, felmentd itélet,
tevékenységben. m parancsnoki kivizsgalds panaszok, nyom. kieg.),
(kényszer intézkedések, m szakmai rend. megitélése,
IDGSZERUSEG panaszok) m reagdld-készség,
m kozlekedésbiztonsagi m lakossagi férum értékelése,
EREDMENYESSEG / statisztika, m lakossdg megitélése,
HATEKONYSAG m ligyészi észrevétel, m atcsoportositasok, szervezeti
n rugalmasség, m tettenérés, elfogés, valtoztatasok,
m gyors reagdlds a blindzés = ismeretlen tettes felderitési m akciok,
valtozésaira. mutato, m nyomoz6 portyak,
m nyomozas eredményességi m statisztikai értékelések
mutato,
m 100 ezer lakosra juté biincse-

lekmények szdma
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