) SZECHENYI TERV
MAGYARY

PROGRAM

€

AROP-2.2.22-2013-2013-0001
,»Képzés a konvergencia régioban 1évé onkormanyzatoknak™

1. pillér

Fenntarthaté 6nkormanyzat e-learninges képzés

Teljesitésigazolas
2014.

Gaspar Matyas

felhasznalasi szerz6dés elkészitendé mire

2. modul
Onkormanyzati szervezetfejlesztés
tutoralasi segédanyag keézirat

Jévahagyta: Tdzsa Istvan

o L Nemzeti Fejlesztési Ugyndkség = 5
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem www.ujszechenyiterv.gov.hu ‘ MAGYARORSZAG MEGUJUL
Postacim: 1581 Budapest, Pf.: 15. 06 40 638 638 —

Cim:1083 Budapest, Ludovika tér 2.

Telefon: +36(1)_432-9000 A projekt az Eurdpai Unié tdmogatasaval, az Eurépai
Web: www.uni-nke.hu Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.


http://www.uni-nke.hu/

Tutoralasi segédlet
2 MODUL

Magénjavak ¢és kozjavak

Nem attol kiilonboznek a javak, hogy melyik szféra szolgaltatja, vagy kizardlagosan
finanszirozza-e valamelyik, hanem az, hogy milyen jellegii, természetii a kielégitendd
sziikséglet és a hozzaférés.

Sziikséglet-kielégitési szférak
A tarsadalom egésze tovabbi sziikségletkielégitd szférdkra tagozodik, ezért annak
egyes részei koziil kell valasztani. A politikai szféra a kozszféra részének tekinthetd.

A sziikséglet-kielégitési modok optimalizalasa

A kozsziikségletek kielégitési modjainak optimalizaldsa egy tevékenység, amely a
lehetdségek kozotti valasztast jelenti, ezért nem lehet azonositani valamelyik konkrét
megoldasi moddal, vagy valamely szervezetfejlesztési céllal (pl. feladatcsdkkentés).

Az dnkormanyzatok szabad mozgastere a feladat-ellatasban

A viszonylagos mozgastér szabadsagfokot, valasztasi lehetGséget jelent, tehat éppen
azt, hogy a torvények — éltaldban — nem mondjak meg, hogy a kozszolgaltatasokat
hogyan kell megszervezni. Még a hatdsagi ligyintézési eljarasok este¢ben is lehetnek
alternativak, pl. hataskor delegalas lehetdsége-

A kézmenedzsment fogalma

A kozmenedzsment a legszélesebb értelmezése a kozszféra iranyitdsanak, amely a
belsd és kiilsd, partnerségi viszonyokra is kiterjed. Lényege éppen abban all, hogy a
céloknak megfeleld legjobb megolddsokat keresi. Szdmos szervezési moddszert
alkalmaz, amelyek kozott eléfordulhat a racionalizélés, kiszervezés is, de ezekkel nem
azonos.

A rendszerszemlélet fogalma

A rendszerszemléletli €s nem rendszerszemléletii megkdzelités alapvetd kiilonbsége az
elobbi ,,egészlatasaban”, tehat szemléletében, targydnak kezelési modjaban van, tehat
az nem szlkithetd le a rendszer, ill. szervezet valamely részére, vagy miikddési
madjéra, céljaira.

A rendszerszemlélet fontossaga

A rendszerszemlélet fontossaga a vizsgalt targy Osszetettségében, bonyolultsdgaban, a
kornyezettel valo rendkiviil valtozatos kapcsolatrendszerében all, s bizonyos, atfogd
célu szervezési feladatok csak ezzel a szemlélettel oldhatok meg. Hogy milyen mas,
létez6 moddokon szemlélhetik még a szervezetet (nem rendszerszemléleti
megkdzelitésben), annak egyes részeit, kapcsolatait, az a vizsgalat céljatol fiigg.
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A modell fogalma

A modelleket a szervezet, ill. miikodésének megértéséhez, szervezéséhez hasznaljuk,
azért mert az adott feladathoz nem sziikséges annak minden Osszefiiggését figyelembe
venni. Ez nem , kicsinyités”, hanem elvonatkoztatds, de nem valamiféle idealis allapot,
hanem adott szempontbol fontos, redlis helyzet tikrozése. A modellek nem
helyettesitik, hanem leképezik a valosagot, ezért nem éplilnek be, nem helyettesitik
azt.

Modellpéldak

Valamennyi felkinalt alternativa modellként értelmezhetd, mert a modell lehet barmi,
ami alkalmas a wvalds rendszer valamely tulajdonsigait kiemeld leirasara,
megjelenitésére.

A gondolattérkép alkalmazéasa

Valamennyi felsorolt teriileten alkalmazhat6 a gondolattérkép, mert az mindenre
vonatkozhat, amirdl gondolkodni lehet, s amiben okokat és okozatokat, vagy
fogalmakat, részeket elkiilonithetiink. ¢és azok 0Osszefliggéseit vizsgalhatjuk,
szemléletesen megjelenithetjiik.

A kdzmenedzsment ,,feltalalasa”

A kozmenedzsment ,feltaldlasa”, ,felfedezése” egyetlen 1ényegi dolgot jelent,
mégpedig azt, hogy az (érintettek — Iehetséges ravezetéssel, segitséggel, de
mindenképpen — maguk jonnek ra, milyen moédon kell szemlélni a

szervezetfejlesztésben azt a rendszert, szervezetet, amelyben miikodnek. gy azt
magatol értetddden fogadjak, alkalmazzdk, nem kell ehhez semmilyen kényszert
alkalmazni.

A kdézmenedzsment ,,feltalaldsanak™ jelentosége

A kozmenedzsment csoportos ,,feltaldlasa”, ,,felfedezése” azért jo, mert kialakitja az
azonosulast, a megismerést, megértést, az elfogadast az érintettek részeérdl, az igy
megszerzett tudas megosztasat, kozossé tételét. Ennek folyamataban még nem torténik
tételes elemzés, problémafeltards, csupan a majdan ehhez sziikséges legatfogobb
gondolkodési méd, rendszer alakul ki a résztvevokben.

A szervezeti értékrend fogalma é€s jelentdsége

Az értékek lényege ¢és célja a cselekvés elvi megalapozasa. Az, hogy minden
szervezeti miikodésnek, egyéni cselekvésnek hozzaadott értéket kell eldallitani nem az
értekek Osszességéhez, az értékrend egészéhez kapcsolodik, hanem csupan egyetlen
alapelvhez.

Az értékdimenzi6 fogalma és jelentosége

Az értékdimenzié fogalma arra utal, hogy az értékrendszer értékek kozotti valasztast
jelent a szervezet szamara fontos szempontok szerint. Adott szempontok szerint
tarhatok fel az értékek alternativai. Az érték-eldallito képesség egy masik
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értékfogalomra (valamely feladat, tevékenység eredményének hasznossagi mértéke)
vonatkozik, tehat nincs Osszefiiggésben a kérdésben szerepld értékdimenzid
fogalméval. Az értékrendszer a gazdasagi egyensullyal sincs direkt kapcsolatban, a
valaszalternativa a fogalmak 0sszekeverését rejti magaban.

Onkormanyzati értékrend tipusok

A harom oOnkormanyzati értékrend alaptipus (igazgatasi, tizleti, kozosségi) mellett
olyan ¢értékekre utald jellemzOk keriiltek felsoroldsra, amelyek egyes
értékdimenziokban valoban megtalalhatok a harom alaptipus valamelyikénél.

Ertékalapa modellezés a szervezetfejlesztésben

A rossz valaszok egy része az érték fogalmanak egy maésik jelentésére (valamely
feladat, tevékenység eredményének hasznossagi mértéke) utal, amely itt nem
alkalmazhatd. Az értékalapu modellezés 1ényege az értékvalasztds a modellezés soran.
Az értékekbol kozvetleniil nem vezethetok le a rendszerelemek, csak arra utalnak,
hogy mire milyen mértékli figyelmet kell forditani, tehat kozvetett modon
befolyasoljak a fontosnak tekintendd elemek, Osszefliggések, tulajdonsagok,
jelenségek kiemelését.

A kézmenedzsment alapabraja

A kozmenedzsment alapabrija egy atfogd rendszermodell, amely az egész szervezeti
¢s mikodési rendszer attekintését, megértését, elemzését, a beavatkozasi helyek
beazonositasat segiti, tehat részkérdésekkel vald foglalkozasra Onmagaban (pl.
jogszerliség, szervezeti struktira, létszamviszonyok) nem alkalmas.

A kézmenedzsment alapmodellje és részletes modellje

1. Az alapmodell a miikddési folyamatok és feltételek kozotti dinamikus Osszefiiggést
szemlélteti halszalka diagram segitségével, a tényezdk kozotti kapcsolatokat nem
tikkrozi. 2. A részletes modell szerepe €ppen az, hogy a mitkddési feltételek kozotti
statikus, halozati jellegli 0sszefiiggéseket is szemléltesse.

Stratégiai eldrelatas és stratégiai menedzsment

A stratégiai eldrelatas és menedzsment leglényegesebb vonasa a kornyezethez, kiilsd
véltozasokhoz val6 olyan alkalmazkodds, ami lehetévé teszi a szervezet
rendeltetésének teljesitését. Ez Onmagiban nem teszi kevésbé kiszamithatova a
kornyezetet, az eroforrasok ésszerli felhasznalasa nem stratégiai, hanem operativ
célkitlizés, s a hosszabb tavu célokat nem lehet fiiggetleniteni a kornyezettdl,
ellenkezbéleg, a rendeltetésnek megfeleld kornyezeti elvarasokat messzemenden
figyelembe kell venni.

Stratégiai dilemmak

Vannak valos stratégiai dilemmak, amelyek a feltétleniil sziikséges hosszabb és
rovidebb tavra szo6lo gondolkodas, a politikai és szakmai érdekek, célok
ellentmondasaibol adodnak. Ez azonban nem kérddjelezi meg a stratégiai



menedzsment sziikségességét, amely képes ezek kezelésére, ahogyan a valtozo
koriilmények ténye sem teszi feleslegessé onmagaban stratégiai célok kitlizését. A
stratégiai menedzsmentnek alkalmasnak kell lennie e nehézségek lekiizdésére.

21. Erték-elallito onkormanyzat
Az onkormanyzat érték-eldallitd jellege abban all, hogy a miikkodés minden (funkcio,
feladat, tevékenység) elemének hasznosnak kell lennie, ami nem csak pénzben
fejezheté ki. A kozszolgaltatisoknak nem elsddleges célja a pénzmegtakaritas a
mukodésben, vagy a polgarok szdmara, az csupan a miikddés egyik jellemzoje lehet
(takarékos pénzfelhasznalés, pénzkimélés), de ez csak annyiban kapcsolodik az érték-
eléallitdshoz, hogy annak a koltsége ésszert kell, legyen.

22. A zart irdnyitasi kor fogalma
A zart irdnyitasi kor nem annak egyes elemeire (cél — indikator — beavatkozasok —
miikodés — teljesitmény — fejlesztés — vdltozas), hanem az egyméassal valo
kapcsolatukra, egymasbol vald kovetkezésiikre vonatkozik. Mégpedig oly maddon,
hogy valamennyi egyiittes és egymast feltételezd jelenléte sziikséges a zart irdnyitési
korben.

23. A stratégiai menedzsment funkcidi, feladatai
A stratégiai menedzsment funkcidi kozott nem szerepelhet az operativ tervek
készitése, mert azok rovidtdvra szolnak. A koltségvetési egyenstly biztositasa
folyamatos operativ feladat, lehet hosszli tava cél is, de nem 6nallé menedzsment
funkcid. A belsé kontrollrendszer részét képezi a menedzsment kontrollnak.

24. A stratégia fajtai
Stratégia a mitkodés egészére, ezen belill az alap- feltétel-biztosité €s menedzsment
miukodesi teriiletekre, s azok egyes részeire (funkciok), st a szervezeti elemekre is
egyarant késziilhetnek, mert hosszabb tdvra sz6loan a szervezet és milkdodés szinte
minden részét, dsszefiiggését végig lehet gondolni és rdgziteni lehet.

25. Mi a stratégiai térkép
A stratégiai térkép a fejlesztési célok és iranyok kozotti Osszefliggéseket
szemléletesen, jol attekinthetden jeleniti meg, a gondolattérképek egyik fajtaja. A
valos, fizikai térhez nincsen koze. A fejlesztési javaslatok a stratégiai tervezés egy
tovabbi fazisdban késziilnek a célok és fejlesztési irdnyok alapjan.

26. A stratégiai menedzsment folyamata, logikaja
A helyes logika szerint a kiildetés meghatarozasnak eldbbre kell keriilnie, majd a kiilsé
és belsd kornyezet elemzése kovetkezik, A stratégiai célok, fejlesztési iranyok
meghatarozasa a kulcsteriiletek meghatarozasat kovetim a stratégiai dokumentalasa
megeldzi a valtozasok bevezetését.
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A szervezetfejlesztés és az igazgatds-szervezés dsszevetése
A szervezetfejlesztés és az igazgatas-szervezés alapvetden abban kiilonbozik, hogy az
egyik az egész szervezetet ¢s mikodést komplex mddon vizsgéalja, a masik pedig
szlikebb részkérdésekre vonatkozik, hagyomanyosan az igazgatdsi munka szervezését
jelenti. Ebbdl addéddan az igazgatds-szervezés a szervezetfejlesztés részeként,
pontosabban részfeladataként is értelmezhetd, megjelenhet.

A szervezetfejlesztés teriiletei

A szervezetfejlesztés nem sziikségképpen mindig mindent vizsgal, lehetnek elemzési
teriiletei is, a Iényeg azonban abban van, hogy mindig az egész szervezetet egészként,
komplex mdédon szemléli a vizsgalt kérdés szempontjabol.

Ertékvalasztas a szervezetfejlesztésben

A szervezetfejlesztés értékvalasztasi tartalma azt jelenti, hogy céljai, feladatai ala
vannak vetve az Odnkormanyzat értékrendjének, s az altala tdmasztott kovetelmények
értékalapuak. Ennek nincs kozvetlen koze az Onkorményzat gazdalkodéasahoz,
pénziigyeihez, vagyondhoz. Ugyanakkor, a szervezetfejlesztés feladatai nem direkt
modon az értékekbdl, hanem a szervezeti, miikodési problémakbdl, vagy a kdrnyezeti
valtozasokbol, elvarasokbol fakadnak.

Az dnkormanyzati kiildetés, rendeltetés, alapértékek, jovokép fogalmai

A szervezet kiildetése tekinthet6 a legtagabb fogalmi keretnek, amelyben kifejthet6 az,
hogy mit (rendeltetés), hogyan (milyen értékek, elvek mentén), milyen jovében
allapotok szem el6tt tartasdval (jovOkép) kivan a szervezet teljesiteni.

A kiildetés fontossaga

A kiildetés meghatarozas a stratégiai menedzsmentben nélkiilozhetetlen viszonyitéasi
alap. Hianyaban stratégiai célokat lehetetlen meghatarozni, konkretizalni (a stratégiai
célok nem részei a kiildetésnek), s nincsenek tdmpontok a szervezet kultirdjanak
tudatos fejlesztéséhez, nincs mivel azonosuljanak a szervezet tagjai.

Kovetelmények a stratégiai célrendszerrel szemben
A stratégiai célrendszerrel szemben tamasztott szamos kovetelmény kozott nem
szerepelhet az allandosdg, mert i1dOrdl-idére a kornyezet valtozd elvérasaihoz,
kortiilményeihez igazitani kell azokat. De a rugalmassag sem értelmezhetd ebben az
Osszefliggésben, mert a célrendszernek adott allapotai vannak, amelyek egy bizonyos
id6tavra vonatkoztatva éppen ellenkezdleg, stabilak.

A szervezeti célok hierarchidja

A célrendszer hierarchikus jellege azt jelenti, hogy szintenként egymasra épiilnek,
egymasbol kovetkeznek a célok, ill. a magasabb célok lebontasra keriilnek, tehat nem
lIényegileg eltérdek, hanem részletezettségiik mas. A stratégiai €s operativ célrendszer
elkiiloniilése nem a hierarchiara, hanem az idétavra vonatkozik.
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Célkategoriak

A célkategéridk nem azonos fogalmakat jelentenek, a fogalmaknak ez a ,,csaladja”,
olyan fogalmakat jelent, amelyek bizonyos mértékig utalnak a miikddés céljaira,
eredményeire. E fogalomcsalddbol a cél fogalméanak kiemelése azért fontos, mert csak
igy, pontos definicidos kovetelmények alkalmazédsaval épithetd fel egyértelmiien a
célrendszer.

Folyamatk6zpontusag a szervezetfejlesztésben

A szervezetfejlesztés folyamatkdzpontisaga Iényegében muikodéskozpontiasagot
jelent, mert a mikddés a folyamatok Osszessége. Ugyanakkor a szervezetfejlesztés
nem korlatozddik kizardlag a folyamatok elemzésére és fejlesztésére. A szervezet
minden tényezdjét vizsgal(hat)ja a miikodés javitasa érdekében, ha az sziikségesnek
latszik..

A miikddés atallitdsa folyamatelviiségre

A feladat ,,jogi rendezettsége” sziikséges, de dnmagaban nem elég annak hatékony,
sikeres végrehajtasdhoz, azokat folyamatokba kell szervezni és a folyamatokhoz
biztositani kell a végrehajtas feltételeit. A jogi rendezés és a folyamatelvii szervezés
»atallitds” egymast kiegészitik. A feladat jogalapja (jogi rendezése) onmagaban még
nem elegendd a végrehajtas belsé szabalyozasahoz.

A szervezetfejlesztés, mint valtozasi folyamat

A szervezetfejlesztés altal eldidézett valtozasok a zart iranyitasi kor minden elemét
érintik. A kornyezeti valtozdsok lehetnek el6idéz6i a szervezetfejlesztésnek, de a
valtozdsmenedzsment nem ezekre a kornyezeti, hanem a bels¢ valtozasokra
vonatkozik. A valtozdsok nem kiindulo pontok, hanem kdvetkezmények a
szervezetfejlesztési célok érdekében. A szervezetfejlesztés tehat magaban foglalja a
valtozasmenedzselést €s nem forditva.

Az 6nkormanyzat miikodési rendszere

Az Onkormanyzat milkdési rendszerének szervezetfejlesztési szempontu leirdsa és
tagolasa eltér a hagyomanyos jogi felfogastdl. Az utdbbiban a feladathoz (amit a
szervezetfejlesztési is hasznal) kapcsoldodnak olyan fogalmak, mint az illetékesség,
jogkor és hataskor is. Ezek a szervezetfejlesztésben nem 6nalldo miikodési kategoridk,
hanem azok egy részének (funkcid, feladat, tevékenység) jogi jellemzoi.

Az onkormanyzati feladattipusok megkiilonboztetése

A feladattipusok szervezetfejlesztési megkiilonboztetésének nincs mas értelme é€s
célja, mint az, hogy azokat sajatos tulajdonsagaik miatt eltéré6 modon kell szervezni,
szamukra eltérd feltételeket kell biztositani. A feladattipusok megkiilonboztetése,
azoknak megfeleld sajatos szervezési megoldasok sziikségesek, hatékonyabba teszik a
szervezést és a mikodést.

Az 6nkormanyzati feladatok, mint szolgaltatasok
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Az onkormanyzati feladatok szolgaltatasokként torténé megfogalmazasa lehetséges,
jelentds szervezetfejlesztési cél és program, azonban nem altaldnosan elfogadott a
sziikségszertisége. Ugyanakkor rendkiviil hasznos, mert a hagyomdnyos, jogi
feladatfelfogassal szemben (bar azt nem iktatja ki, nem teszi sziikségtelenné) behozza
a képbe szervezési szempontbol fontos feladat- és folyamat, ill. mikodési
tulajdonsagokat.

Feladat és munkafolyamat

A feladat (mint statikus miikodési elem) és munkafolyamat (mint dinamikus mukodési
elem) fogalmilag szorosan kapcsolddnak, a miikodési kategoriak rendszerének azonos
szintjén helyezkednek el. Minden feladathoz egy munkafolyamat tartozik akkor is, ha
annak konkrét esetben kiilonb6z6 elagazasokon eltérd valtozatai valésulhatnak meg.

A feladat-ellatasi modok rendszeres feliilvizsgalata

A feladat-ellatasi modok rendszeres feliilvizsgalata sziikségszerti minden ezt cafold
allitdssal szemben. A feladat-ellatds célja, koriilményei, feltételei és lehetOségei
ugyanis nem allandoak és ezt folyamatosan figyelemmel kell kisérni. A feliilvizsgalat
sajatos versenyhelyzetet is teremt, amit a kozszférdban mas mddon nem 4all fenn, de
nem igaz azonban, hogy csak igy lehet a feladat-ellatokat jobb teljesitményre
0sztondzni, mert ez utdbbira szamos egyéb maddszer is rendelkezésre all.

A feladat-ellatasi modok optimalizalasa

A feladat-ellatasi modok optimalizalasa a megoldas legjobb mddjanak megtalalasa, de
nem jelenti az ellatasi feleldsség atadasat is, mert az a feladat jogszabalyi cimzettjénél
marad. Az 6 feleldssége az, hogy a megoldas a lehetd legjobb, a kdvetelményeknek,
elvarasoknak optimalisan megfeleld legyen. Az ellatdsi mdod megtalalasa nem
munkafolyamat szervezés, és nem is a koltségek feltétlen barmilyen koriilmények
kozott torténd minimalizalasa.

A feladatkontroll Iényege és jelentdsége

A feladatkontroll a feladatrendszer egészének a figyelése, karbantartasa. Az egyes
konkrét feladatokat csak sziikségesség ¢és az ellatdsi modok lehetdségeinek
tekintetében vizsgalja. Sziikségességét a feladatok és koriilményeik, lehetdségeik
valtozékonysaga indokolja, amelyekhez vald igazodas nem automatikus. Pontosabban
éppen a feladatkontroll tud ilyen automatizmust teremteni. A kovetkezetesség,
feleldsség, folyamatossag ¢€s rendszeresség teszi célszerlivé a feladatkontroll
intézményesitését.

A munkafolyamatok jelentGsége a szervezetfejlesztésben

A munkafolyamat meghatarozé szerepe az Onkormanyzati menedzsmentben és a
szervezetfejlesztésben elsddlegesen jogszeriiségi kdvetelményekbdl, hanem szervezési
racionalitasbol fakad, mely szerint a folyamatok produkaljak az eredményeket, jelzik a
beavatkozasi pontokat és hatarozzak meg a miikddési feltételeket.
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A munkafolyamat-technologia, mint az igazgatas-szervezés alapja

A munkafolyamat-technologia azért tekinthetd az igazgatas-szervezés alapjanak, mert
Osszekapcsolja a mikodési feltételeket és az eredményeket, jelzi a szervezési,
iranyitasi ¢és fejlesztési, beavatkozasi pontokat, kovetkezésképpen a folyamatokon
keresztiil tortén6 milkodésfejlesztés az igazgatas-szervezés, a szervezetfejlesztés
legfontosabb tertilete.

A munkafolyamat-kontroll fontossaga

A munkafolyamat-kontroll sziikségessége nem az eljarasi torvénybdl fakad, hanem a
koriilmények és feltételek folyamatos valtozésa, ami azt jelenti, hogy a feladat
végrehajtasanak kialakitott 1épéseit nem tekintjilkk megvaltoztathatatlannak, a valtozo
viszonyok és visszajelzések alapjan sziikség szerint tovabbfejlesztjiik, atalakitjuk. Az
intézményesités sordn meghatdrozasra keriil, hogy a folyamat kidolgozasa, ill.
karbantartasa, feliilvizsgalata kinek a feleldssége ¢és az miképpen torténik.

A folyamatkultara jelentdsége

A folyamatkultarardl azért besz€l a szervezetfejlesztés, mert a miikodést meghatarozo,
mélyen gyokerezd szemléletrdl és gyakorlatrdl van szd, amely a szervezeti kultira
részévé kell, valjon. Az etikai kodex (a munkatarsak eléirt magatartdsa) erre nem
terjed ki, ezért ez a szervezeti kultira egy masik teriilete, a folyamatokban valo
gondolkodas,

Ertékteremtd onkormanyzat és a hozzaadott érték

Az dnkormanyzati szférdban az értékteremtés azt jelenti, hogy minden mitkddési elem
(funkci6, feladat, tevékenység) hozzdad valamit a mar meglévd eredményekhez,
produktumokhoz (pl. beérkezd informaciokhoz, dokumentumokhoz), ndveli azok
hasznossagat a szervezeten beliili vagy kiviili felhasznalo, igénybe vevo, célkdzonség
szamara, s ez hasznossdg, haszndlhatosag nodvekedés gyakran pénzben nem
kifejezhetd.

A folyamatmodellek alkalmazhatosaga
A felsorolt valamennyi teriileten alkalmazhatok a folyamatmodellek. Ez is bizonyitja
jelentdségiiket, széles korli felhasznalhatosagukat.

A munkafolyamatok alapmodellje

Az alapmodell, pontosabban a folyamat alapmodell (nem tévesztendd Ossze a
menedzsment alapmodelljével) barmelyik mitkddeési teriilet folyamataira vonatkozhat
(alap-, feltétel-biztositd, menedzsment funkciok), a lényege abban van, hogy a
folyamatoknak csak a legalapvetébb jellemzdit (tevékenységek, azok logikai
kapcsolatai, feladat végrehajtok, be- ¢és kimeneti produktumok, esetlegesen
megjegyzések) tartalmazza. Egyéb tulajdonsagokat (pl. iddtartamok, koltségek,
eszk6zok, aramlo informdciok, stb.) az alapmodell felhasznalasaval késziild specidlis,
céliranyos modellek tartalmazzak.



52. A folyamatmodellezés informatikai tdimogatasa
Valamennyi felsorolt moddon segithetik az informatikai alkalmazasok a
folyamatmodellezést, ami mutatja a kapcsolodo rendszerek sokoldalusagat.

53. A szervezeti felépités kialakitasanak tartalma
A szervezeti felépités, a munka- és feleldsség megosztas kialakitdsa a szervezet
szélességi és mélységi tagolasanak (hierarchia), a koordinacid6 modjanak, a szervezeti
egyseégek egyes szervezeti poziciokig, munkakorokig terjedé meghatarozasat jelenti. A
szervezetkialakitdsnak nem lehet kozvetlen része a koltségek, bérek, teljesitmény-
kovetelmények megallapitasa, mert ez az operativ tervezés keretében zajlik.

54. A szervezet fogalmanak tagabb értelmezése

A kozmenedzsmentben a szervezet tdgabb értelmezése azt jelenti, hogy a
szervezetfejlesztés nem 4ll meg a testiilet és a hivatal hatdraindl, minden szerepl6t
(partnert, egylittmiikodot) figyelembe vesz, aki kozremiikddik az Onkorményzat
feladatainak teljesitésében, a kozszolgaltatasok és koziigyek megoldasaban. Ez az
értelmezés azonban nem foglalhatja magdban az egész kozigazgatast, amelyre az
onkormanyzatnak nincs rahatasa. A szervezet (mint statikus elem) és a miikddés (mint
dinamikus elem) nem ,,0sszecstsztathatd” egy tagabb szervezetfogalomban, mert
tartalma, elemzése, szervezése teljesen eltéréd megkozelitést, modszereket igényel.

55. A miikddés elsédlegessége a szervezetfejlesztésben

A szervezetfejlesztés komplex tevékenység a szervezeti €s miikddési viszonyok
egészére kiterjed. A miikodés elsddlegessége a szervezetfejlesztésben azt jelenti, hogy
a munkafolyamatok megfeleld kialakitasat (azaz a miikddést) tekinti meghatarozonak,
mert azok produkaljak az eredményt, a teljesitményt, s ehhez képest a személyzet, az
informacid, a pénz, az eszkdzok és maga a szervezet is miikodési feltételként szolgal.
A menedzsment munkafolyamatai és tevékenységei a mikodés részeit képezik,
aminek szervezeti feltételét alkotjak az irdnyitas strukturalis elemei (pl. vezetési
szintek, vezetdi poziciok).

56. Mi az érdekeltségi térkép és mire hasznalhato?
Az érdekeltségi térkép a miikodés egyes teriileteinek érintettjeit és szerepiiket,
viszonyukat, elvardsaikat tarja fel fiiggetleniil attdél, hogy ez az érintettség, a
kapcsolddo érdekek tamogatjdk, vagy akar akadéalyozzak a feladatok teljesitését,
igyek megoldasat. Az érdekeltségi térképnek fontos szerepe van abban, hogy milyen
modon alakuljanak tovabb a kapcsolatok, partnerségek, egyiittmiikodések.

57. Rugalmas szervezeti megoldasok
A rugalmas szervezeti megoldasok jelentdsége a mindenkori statikus, stabilitasra
torekvd szervezeti struktira merevségének oldasaban van. A rugalmassag nem a
szervezeti felépités tagadasat, atlépését jelenti, hanem a miikodés dinamizmusa altal
sziikségképpen eldallo, kialakuld fesziiltségek feloldasanak, kompenzalasanak legitim
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technikait. E korben az informalis szervezeti kapcsolatok (pl. informécidoaramlasok) is
felhasznalhatéak, amelyek nem sziikségképpen artalmasak a szervezet miikodésére.

Szervezeti értékrend és szerezeti filozofia

A szervezeti értékrend €s a szervezeti filozofia dsszefliggenek egymassal, az el6bbi az
utobbi alapjaul szolgal. A szervezeti filozofia, mint a szervezeti felépitéssel szemben
tamasztott elvi kovetelmények, értékdimenzidk rendszere 0sszhangban kell, legyen a
szervezeti értékrenddel. A szervezeti filoz6fia nem egy elérhetetlen ideal
kovetelményeit tamasztja, hanem olyan konkrét -elvardsokat, amelyeknek a
kialakitandé szervezeti felépités (munkamegosztas és koordinacid) meg kell, feleljen.

Mintzberg szervezeti modelljének alkotoelemei

Mintzberg altalanos szervezeti modelljében nem szerepelhetnek munkakdrok, mert
azok csak konkrét szervezetekben hatarozhatok meg adott szférakban ¢és teriileteken.
Ugyanigy az altalanos modell nem tartalmaz koordinaciés mechanizmusokat sem,
mert ez a strukturdlis elem is dontden fiigg attdl, hogy milyen szervezetrdl van sz0, s
szamos egy¢éb konkrétumtdl, ami az altalanos modellben nem kezelheto.

60. A szervezetkontroll jelentése

A szervezeti kontroll gyakorlata elfogadja azt, hogy a szervezeti struktira a miikodés
egyik feltétele, amelyet — bizonyos mértékig — a miikodési rendszer igényeihez kell
igazitani alarendelve az eredményesség, hatékonysag ¢és gazdasidgossag
kovetelményeinek. Célja az, hogy a szervezeti valtozasok megfelelden szervezetten,
nyugodtan, kockazatoktol, diszfunkcidktél mentesen keriiljenek végrehajtasra a jobb
mukodés érdekében. A menedzsment kontroll részét képezd szervezetkontroll
kozvetleniil nem foglalkozik a teljesitménykontroll és a koltségvetés kérdésével.

61. A szervezetkontroll intézményesitése

A szervezetkontroll intézményesitése belsd szabalyozast jelent, amely a eldirja, hogy
milyen eljarasi rendben lehet a szervezetet megvaltoztatni. Egy ilyen szabalyozas nem
sziikségképpen foglalkozik a teljesitménykontrollal, a miikodés egyéb tényezdivel sem
(bar érintheti azokat), s nem azonos a szervezeti és miikodési szabalyozéssal, amely a
mindenkori szervezetre és nem a valtozasra vonatkozik (de a szervezetkontroll
szabalyozas elemei lehetnek az SZMSZ részei is).

62. Az emberi er6forras kiemelt szerepe

Az emberi erdforras kiemelt kezelésének magyardzata abban all, hogy minden egyéb
er6forras az embereken keresztiil hasznosul, jon mozgasba. A szervezeti kultaranak és
a valtozasok keresztiilvitelének (valtozasmenedzsment) is donté lancszeme az emberi
tényezd. A személyi koltségek koltségvetési részaranya, a szervezeti hatalmi
viszonyok, a személyi alkalmassag ezekhez képest, onmagukban részletkérdések, nem
tennék még kiilondsen fontossé ezt az eréforrast.

63. Az emberi er6forras kiterjesztett értelmezése



Az emberi eréforras kiterjesztett értelmezése a szervezetfejlesztésben, hogy ,,mindenki
szamit”, mindenkire figyelemmel kell lenni, aki kozrehat az dnkormanyzati feladatok
teljesitésében, eredmények elérésében, a kozszolgaltatasok nyljtasaban, a kozligyek
intézésében. A kiterjesztés nem befelé irdnyul, a munkatarsak elvéarasaira, mert az a
human eréforras-menedzsment része kell, legyen. A tuddsmenedzsment, a szervezeti
kultara, a valtozasmenedzsment nem tisztan a human erdforras menedzsment allando
részei, bar kapcsolodnak hozza.

64. A szervezeti kultira Iényege
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A szervezeti kultura nem azonos a megkovetelhetd kulturdlt viselkedéssel, az
igyfelekkel, vagy egymassal, s a megfeleld 6ltozkddéssel sem, de ezek részei egy
tagabb fogalomnak, ami a szervezet egészére vonatkozik. A szervezet szamos
tényezObdl 0Osszedlldo sajatos karaktere dontden hatdrozza meg miikodését és
sikerességét, a kornyezethez valo alkalmazkodasanak képességét, a tagok szervezetbe
illeszkedését. A szervezet maga, tudatosan €és moddszeresen alakithatja kultirdjat
figyelemmel a tagabb tarsadalmi, kozigazgatasi kultirara, amelynek hatasa alatt all.

Verseng0 szubkulturdk a szervezetben

A szervezetben — kiilondsen a kozigazgatasban — versengd szubkultarak vannak,
lehetnek. A felsorolasban szerepld valamennyi el6fordulhat, ami mutatja az
onkormanyzati szervezeti rendszer kulturalis sokrétliségét.

Az etikai kodex szerepe a szervezeti kultiraban

Az etikai kodex a szervezetfejlesztés felfogasdban egyfajta megegyezés — nem
egyoldalu kotelezés és nem is stratégia, hanem sajatos, etikailag szamon kérhetd bels6
szabalyozas — a szervezet és tagjai kozott a kolcsonds elvarasokrol, a szervezeti
kultira személyeket érintd elemeirdl, értékekrdl, etikai normdkrol, magatartasi
szabalyokrol.

67. Kozigazgatasi ligyfélszolgalat vs. kozigazgatasi kdozonségszolgalat

68.
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A hagyomanyos kozigazgatasi ligyfélszolgalat tigyfélfogaddsa és a kozigazgatasi
kozonségszolgalat kozonség értelmezése kozotti 1ényegi eltérés abban ragadhatd meg,
hogy az utobbi szdmara mindenki része a kozonségnek, aki az Onkormdényzattal
barmilyen kapcsolatba keriil. A tagabb kor nem sziikiil le a kozigazgatasi eljaras
szerinti ligyfelekre és a kozszolgaltatasok 1génybe vevoire, mert az dnkormanyzatok
kiils6 személyi kapcsolatrendszere ennél sokkal tagabb. Nem csak azok tartoznak bele,
akik véleményt formalnak, hanem még azok is, akikkel a kapcsolat csak potencidlis.

Az ,igazsag pillanata” az dnkormanyzat mikodésében

Az ,igazsdg pillanata” sajatos szervezetfejlesztési fogalom, Osszefoglald ¢és
szemléletes kifejezése mindazon szintereknek, ahol a szervezet a kozonséggel
talalkozik barmilyen csatornén, szintéren.

Kozigazgatasi kozonségszolgalat lehet kozosségszolgalat is



A kozonségszolgalat akkor €s ugy értelmezhetd kozdsségszolgalatként, hogy ellat a
helyi k6zosség szamara nyujtott szolgaltatdsokat is az érdekeltek részvételével, veliik
kozvetlen kapcsolatban. A civil szféra altal atvallalt kozszolgaltatas nem tartozik ebbe
a korbe, az nem a kozigazgatasi kozonségszolgalat tevékenysége. Amikor a helyi
kozosség kontrollalja a kozszolgaltatdsokat, az dnkormdnyzat miikodését az a helyi
demokracia miikddésének megnyilvanuldsa ¢€s szintén nem a kozigazgatasi
kozonségszolgalat tevékenysége.

70. Az ligyintéz0 ¢€s az ligyfél elvarasai az ligyintézésben
Az lgyintézének ¢és tligyfélnek vannak, lehetnek egymassal szemben kolcsonds
elvarasai (tisztelet, udvariassag, egyiittmiikodés, torvényesség), mert adott {igyintézés
sikere — a szolgaltatd kozigazgatas szellemében — egyiittmiikodésiikon mulik.
Kovetkezésképpen nem egyik, vagy a masik elvarasait kell egyoldaltan teljesiteni.
Léteznek természetesen minden esetben eltérd, a kiilonbozo feleldsségbdl adodo
elvarasok is (pl. az ligyintéz0 részérdl a szakszerliség, részrehajlads mentesség).

71. A kozigazgatasi kozonségszolgalat szolgaltatasai
A kozigazgatési kozonségszolgalat szamos szolgaltatasa kdz¢ azért nem sorolhatok be
a hattérszolgalat (Back-office), kozvetlen ligyfélkiszolgalas (Front-office) és végponti
szolgalat (End-office), mert ezek nem konkrét szolgaltatasok, hanem a kozigazgatasi
kozonségszolgalat szervezeti rendszerének hierarchikus elemei.

72. Hozzaférés az ligyintézéshez és kdzszolgaltatasokhoz
A kozigazgatdsi kozonségszolgalatok, ill. a kozigazgatdsi iligyfélszolgalatok
szolgaltatasaihoz vald hozzaférésnek szamos akadalya lehet, ezek kozott altalaban
nem tartunk szdmon, vagy nem tartjuk jellemzOnek a jogi akadalyokat (a jog
akadalyoznd az igénybe vételt), nem tipikus a kapcsolathidny (semmilyen csatorna
nem all rendelkezésre) sem, s miutdn az elektronikus €s a papiralaptl ligyintézés
egymas alternativai, egyik sem tekinthetd hozzaférési problémanak.

73. Az tigyfél-kiszolgalas szervezeti rendszere
A back-office, front-office, end-office kifejezések a kozigazgatasi tigyfélkiszolgalas
kiilonbozd szintli és feladati szervezeti egységeit jelentik, sorrendben a
hattérszolgalati, kozvetlen {igyfélszolgalati, valamint végponti kiszolgalasi
intézményeket.

74. Az ligysegéd szerepe
Az tigysegéd 1j szerep €s szerepld a hazai kézigazgatasban, elsddlegesen a végponti
kiszolgalasban mikodik, de nem kizart a szolgélatba allitasa a kozvetlen kiszolgalo
helyeken (front-office) sem, feladata a technikai segitségnyujtas. Jogi, szakmai
segitségnyljtashoz nincs felkésziiltsége, de az ligyintézési, tanicsadasi, tajékoztatasi
szolgaltatasokhoz vald hozzaférésben hatékony kozvetitéként tud segiteni.

75. A kozigazgatas hatékonysaga €s az ligyfélszolgalati informatika osszefliggése



Az lgyfélszolgalati informatika ¢és az TUgyfélkiszolgalas, ill. a kozigazgatas
hatékonysaga kozotti legfontosabb Osszefiiggés az ligyfél szempontjabol az, hogy a
CLBPS szerinti legmagasabb szintli szolgaltatasok azok, amelyek a leginkabb
alkalmazkodnak az {igyfél igényeihez és ¢élethelyzetéhez. Kétségtelen, hogy a
kozigazgatds az elektronikus {ligyintézés forszirozasaval az informacids tarsadalom
fejlodését segiti eld. Az a tény azonban, hogy sok iigyet lehet elektronikusan intézni
onmagaban még nem fokozza a kozigazgatas hatékonysagat, s féleg nem mindenki
szamara (kérdés, hogy mennyien tudjak hasznalni). Az ligyintézési tranzakciok szama,
a tomeges hasznalat sem feltétleniil jelent 6nmagéban hatékonyabb kiszolgalést
(kérdés, hogy Osszességében mindez egyszeriibbé, konnyebbé teszi az ligyfél konkrét
¢lethelyzetének megoldasat).

76. Az tigyfél-kiszolgalas informatikai alkalmazasai
Szamos informatikai rendszerrel lehet tdimogatni az ligyfélkiszolgalast, ezeket vagy az
igyfelek kozvetleniil hasznaljak, vagy az ligyfél jelenlétében, vagy a vele valo
kozvetlen, kdzvetett kapcsolat soran nyutjtanak segitséget. Ezek kozott alaphelyzetben,
altalaban ,kakukktojas” az lgyiratkezelés (kivételesen lehet beldle tdjékoztatni az
igyfelet), nem  igyfél-kiszolgalasi céli a folyamatmodellezést ¢és a
gondolattérképezést tamogato informatikai alkalmazas sem.

77. Konvergenciak a kozigazgatasi kozonségszolgalat informatikai kiszolgaldsaban
Kiilonb6z6 formakban megjelend tartalmak, informatikai eszk6zok, rendszerek,
technoldgidk és alkalmazasok konvergencidja az informacios tarsadalom fejlddésének
egyik leginkabb meghataroz6 tényezdje, ami azok ,,0sszeolvadasat” egy eszkozzé,
rendszerré, technoldgiava, alkalmazéassa valasat jelenti. Az eszk6zok halozatba
kapcsolasa nem kifejezett konvergencia jelenség (nincs ,,0sszeolvadas”, csak
kapcsolat), nem jellemz6 az sem, hogy kiilonb6z6 alkalmazasok onallosdgukat feladva
egyetlen rendszerré allndnak Gssze (az alkalmazasok specidlis funkcidkat szolgalnak),
hasonloképpen a szakositott adatbazisok is Orzik Onallosagukat a konvergencia
altalanos  folyamataban. Az alkalmazisok, adatbazisok egymassal valo
Osszekapcsolasa és egyiittmiikddése is megfigyelhetd, ha az 0Osszeolvadds nem
praktikus, nem gazdasagos vagy nem megengedhetd.



