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1. Bevezetés

Egy kozponti kozigazgatasi szervezetfejlesztési programban az intézmény atalakitasi fel-
adataival ismerked6 irodavezetd viccesen ,,szervezett fejlesztésnek” nevezte a munkafo-
lyamatot.! Es valoban, fején talalta a szoget, mert ez a fogalmazas pontosabban fejezi ki,
mirdl szol ez a megljult tankdnyv: miért és hogyan hajtsunk végre gyckeres valtoztata-
sokat az onkormanyzati szervezeti és miikodési rendszerben. Az 6nkormanyzati szakértd
szakiranyu és e-learning tovabbképzések beinditasa keretében 2015-ben késziilt szervezet-
fejlesztési témaju tananyagok? célja dontéen az volt, hogy egy teljességre torekvé gondolat-
térkép segitségével bevezetést adjanak a fogalmi és modszertani rendszerbe.

« Mérés

Problémak Eredmények | - Ertékelés

« Elismerés

. z * Mddszervalasztas
Megoldasok |, \ziziitas
és modszerek | . ajkaimazas

\ Szervezet-és |

miikodésfejlesztési
+ Modellalkotas | Modell, L " Elkdtelezettség
* Megértés koncepcié Valtozasok |, vit0zasmenedzsment

d logika
* Alternativak

« Vizsgalat Modell ellemek, tényezsk \ ‘ Ertékvalasztas
+ Helyzetleiras

Kultara . . -
« Birokratikus - adminisztrativ

« Uzleti - hozzaadottérték-teremtd

Ertékrend
« KozOsségi - szolidaritaselvii
Kultura fejlesztés 9

1. dbra
Szervezet- és miikodésfejlesztési logika

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

! Az eset a Gazdasagi Versenyhivatalban tortént 2014-ben. Az AROP — 1.2.18/A — 2013. sz. programrol szolo
beszamolo is végiil ezt a talalo cimet kapta: Szervezett fejlesztés. Elérhetd: www.gvh.hu/data/cms1029157/ak-
tualis_szervezett fejlesztes zaro tanulmanykotet vegleges.pdf (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)

2 ALMAsy Gyula — BELENYESI Emese — GASPAR Matyas (2015): Onkormadnyzati szervezetfejlesztés. Budapest,
NKE. Elérhet6: http:/nhit.hu/dokumentum/176/Adatpolitikai_feher konyv 201608.pdf (Letoltés idépontja:
2018. 08. 17.), lasd még a témahoz kapcsoloddan: RONAY Miklos (2014): Szervezetfejlesztés a kozszolgdlatban.
Budapest, NKE. Elérhet6: http:/vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/szervezetfejlesztes-a-kozszolgalatban.
original.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)


http://www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett_fejlesztes_zaro_tanulmanykotet_vegleges.pdf
http://www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett_fejlesztes_zaro_tanulmanykotet_vegleges.pdf
http://nhit.hu/dokumentum/176/Adatpolitikai_feher_konyv_201608.pdf
http://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/szervezetfejlesztes-a-kozszolgalatban.original.pdf
http://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/szervezetfejlesztes-a-kozszolgalatban.original.pdf
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Az igy megszerzett tudasra — mintegy modszertani eszkoztarra — tamaszkodva a szakérto, szak-
tanacsado fel tudja ismerni, milyen helyzetekben van sziiksége az 1) ismeretek altal megalapozott
tevékenységre, beavatkozasra. A jelen iras a gondolattérképen (1asd az 1. abrat) mozogva annak
tartalmat nem a médszerek és technikak iranyaban viszi tovabb. Ennek lehet6ségét a gyakorlati
alkalmazokra bizva — amihez igen gazdag, viszonylag konnyen hozzaférhetd ismeretanyag all
mar rendelkezésre — mas célt tiiz ki maga elé.

Az onkormanyzati szervezetfejlesztés tudasanyagat olyan iranyban fejlesztjiik tovabb,
amely — legjobb meggy6z6désiink szerint — a legnagyobb haszonnal jar az 6nkormanyzati szak-
értdk és szaktanacsadok szamara. A tananyag arra a kérdésre kivan valaszt adni, hogy miben
és hogyan segit ez a tuddsanyag az énkormanyzatok nemzetkozi és hazai valtozdsok hatasdara
kialakulo vj szerepkdrének megtalalasaban és betoltésében, miikédési modjanak meghatdro-
zasaban és kialakitasaban és az ehhez sziikséges datalakulasban. Meggy6z6désiink ugyanis,
hogy a szervezetfejlesztésnek ebben az ugynevezett 6nkormanyzati transzformacioban kulcs-
szerepe lesz az elkdvetkezd iddszakban nemcsak itthon, hanem a fejlett és ahhoz felzarkozo vi-
lagban mindentitt.

A tananyagot kozvetleniil az 6nkormanyzatok mitkodését, az altaluk feliigyelt kdzszolgalta-
tasok fejlesztését, a politikai és szakmai dontéshozokat segitd szakértoknek, szaktanacsaddknak
szanjuk. Tekintettel arra, hogy jellegénél fogva a szervezetfejlesztés — mar a klasszikusok fel-
fogasa szerint is® — az érintettek bevonasat feltételezi, a tananyag kozvetve a kozremiikodék
személyes, szervezeti és kozosségi kompetenciainak megfeleld tartalmi és iranyt erdsitését
is szolgalja. A kozvetlen célkozonségre tekintettel — a szakértd és a szaktanacsado ,,kiviilrol
j6n” — a megkozelitésiinkben igyeksziink sajatos helyzetiiket figyelembe venni. Toliik ugyanis
azt varja a megbizo, hogy — sziik hataridon beliil — olyat mondjanak, ami beliilrél nem latszik:
térben (mi torténik a nagyvilagban, mas telepiiléseken) és idében (honnan joviink, merre tar-
tunk). A jo kiils6 tanacsado ugyanis kelloen tajékozott és széles 1atokort.

Az O6nkormanyzati szervezetfejlesztés tananyag szerves része a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem dnkormanyzati szaktanacsaddi szakirany tovabbképzési szak komplex képzési rend-
szerének. Ebben a tananyagok jellemzden egyes szakmak, szak- és/vagy miikodési teriiletek
(példaul politika, jog, telepiilésfejlesztés, gazdalkodas, kornyezetvédelem, informatika stb.),
tehat bizonyos nézépontokbdl a ,,részek” és ,vetiiletek” oldalarol kozelitik meg az dnkormany-
zatok miikodését és fejlesztését. A szervezetfejlesztés az ,,egészrol” szol. A tananyag az dnkor-
manyzati szakértében, tanacsadoban mint ,,szervezetfejlesztében” gondolkodik, neki és rajta
keresztiil a helyi kdzremiikodok szamara akar segitséget adni k6zos munkajukhoz, amely kihat
a telepiilés egészére.

A Bevezetoben érdemes feltenni és megvalaszolni a kérdést: Mi teszi aktudlissa az itt
megszerezhetd kompetenciakat? Masképp fogalmazva, miért fontos a szervezetfejlesztésnek
e tananyagban ajanlott megkozelitése? A rovid valasz: az énkormanyzati datalakulds — mint
majd latni fogjuk — vilagjelenség, tovabbfejlédése, nemzetkozi kihivas,* aminek Iényege az 0j

3 BECKHARD, Richard (1974): 4 szervezetfejlesztés stratégidi és modelljei. ROMAN Zoltan ford. Budapest, K6z-
gazd. és Jogi Kiado. Lasd még ALMAS—BELENYESI-GASPAR 2015, 29.

* Az 6nkormanyzati transzformacié mint vilagjelenség, amellyel olyan jelentds sajtoorganum, mint a The
Guardian kiilon blogban modszeresen és rendszeresen foglalkozik. Elérhetd: www.theguardian.com/public-
leaders-network, www.theguardian.com/local-government-network/2012/apr/11/local-government-2020-chal-
lenges-opportunities (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)


http://www.theguardian.com/public-leaders-network
http://www.theguardian.com/public-leaders-network
http://www.theguardian.com/local-government-network/2012/apr/11/local-government-2020-challenges-opportunities
http://www.theguardian.com/local-government-network/2012/apr/11/local-government-2020-challenges-opportunities
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helyzetben megteendd 1épések egy ujfajta lokalizmus felé.> A klasszikus helyi kozigazgatasi,
onkormanyzati megkdzelités és az arra épiilo szabalyozas, szervezés a jovoben — varhatéan — 6n-
magaban mar nem fog mitkddni merében 1j, eddig nem alkalmazott megoldasok hianyaban.
Ez a hagyomanyos ,,rendszer” leegyszerisitve igy néz ki: a kormanyzati kdzpont — sajat elkép-
zelése szerint — leoszt, eldir feladatokat, azokat képessége szerint (altalaban nem teljes kortien)
finanszirozza, s ahol gondokat lat, ott — szintén sajat belatasa szerint — ,,rasegit”, ,,kiegyenlit”.
Ez a fajta 6nkormanyzatisag nem ,,jovéképes”, még jogilag adott ,,szabad mozgastér” mellett
sem. Ha a szervezet egészében nem képes folyamatosan és rugalmasan alkalmazkodni a kiilsé
¢s bels6 kornyezet intenziv valtozasaihoz, az ehhez sziikséges szervezetfejlesztési kompetenciai
hianyoznak, nem talalja majd meg 0j szerepét és annak miikodési modjait.

A tananyag ennek a gondolkodasnak nyit teret a szervezetfejlesztés fogalmi rendszerében.
Jellegénél és terjedelmi adottsagainal fogva ez egy bevezetés, amelyet a hivatkozasok, megje-
161t forrasok nyoman a szakértdi és szaktanacsaddi munka részeként, egyes feladatok kapcsan,
azok soran sziikséges, érdemes elmélyiteni. A kifejtés a képzés adott keretei kozott modellszert,
tematikaja ,,karacsonyfaelven” épiil fel: alapértékeket kozvetit, szemléletet és alapelveket ad,
fogalmi rendszert, valamint modellt vezet be, amely tovabb bonthat6 az agak mentén, s ,,feldi-
szithetd” hasznos, érdekes elemekkel, modszerekkel és technikakkal. A tananyag épit a tanulok
ontevékenységére a szervezetfejlesztés — megfeleld helyeken megjeldlt — modszertani és tech-
nikai részleteinek sziikség, igény szerinti felkutatasaban €s alkalmazasaban.

A tananyag célja a mélyebb tanulmanyok, kutatasok, metodikai fejlesztések megalapozasa
is, ami indokolja a megjelolt gazdag forrasanyagot, &s ahol az Gij fogalmak esetében sziikségesnek
latszik, az angol szakkifejezések beemelését. Ami a gyakorlati alkalmazast illeti, a szervezet-
fejlesztés nem 6ncél, hanem a kiskozosségek jovobeni és mindennapi problémaira megoldast
talalo szervezeti ¢s miikodési rendszer kialakitasa. Amint latni fogjuk, az elmult évtizedben je-
lentdsen atalakult az 6nkormanyzatok feladatrendszere, s tovabbi jelentds valtozasok varhatok.
Erre az atalakulasra rugalmasan reagald szervezet, személyzet ¢s miikodés a valasz, aminek
cldsegitését szolgalja ez a tananyag és képzés.

A tananyag kidolgozasa soran szem el6tt tartottuk a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-
fejlesztési Stratégiat® és az azt megel6zo, arra épiild fejlesztési programokat, eredményeket
és célokat. Ezek meghatarozzak a kivanatos 6nkormanyzati atalakulas f6 iranyait, amelyekben
a szervezetfejlesztés — a stratégia egyértelmii cél- és feladatmeghatarozasai alapjan — a jovében
fokozatosan novekvod szerepet fog betdlteni. Fontos megjegyezni azt is, hogy nehéz egyszerre
foglalkozni a helyi 6nkormanyzat témakorével és figyelemmel lenni a nagyobb varosok és a ki-
sebb kozségek, valamint a kozottiik 16vé szamos, nagysag ¢€s jelleg altal differencialt telepiilési
kozigazgatas sajatossagaira. A ,behelyettesités”, ,,vonatkoztatas” nagymértékben a tananyag
felhasznaldjara marad.

Angliaban dnkormanyzatok és partnereik dsszefogtak a New/Next Localism — a kdvetkezd, 1j loka-
lizmus — koz0s értelmezésére és atiiltetésére a gyakorlatba. Elérhet: www.nlgn.org.uk/public/wp-content/
uploads/Next-Localism.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.) Lasd még www.nlgn.org.uk/public/2011/next-
localism-five-trends-for-the-future-of-local-government/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
¢ Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020. Elérhet6: www.kormany.hu/download/8/42-
/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (Letoltés idopontja: 2018.
04.23)


http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf
http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf
http://www.nlgn.org.uk/public/2011/next-localism-five-trends-for-the-future-of-local-government/
http://www.nlgn.org.uk/public/2011/next-localism-five-trends-for-the-future-of-local-government/
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
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2. Az onkormanyzati szervezetfejlesztés szemlélete

A szervezetfejlesztés koncepcidja — amely immar nyolcvanéves multra tekint vissza —
Magyary Zoltan szamara is ismert és elfogadott ,,felfedezés” volt.” Egyfajta szervezési va-
lasz a 20. szazad els6 felének tomegessé valo, ujkori modernizaciojara (I1. ipari forradalom,®
egyes elemeli, példaul uj anyagok, mint az acél vagy az aluminium, elektromossag, gépesités,
futdszalag, motorizacio, telefon kommunikacio vagy a kozigazgatashoz kozelebb: irdgép,
lyukkartya és mas nyilvantartd, adatfeldolgozé eszkdzok), amelynek sajatos produktuma
a monopolkapitalizmus és a nemzetallamok kialakulasa is. A felismerés 1ényege az, hogy
az 0] kihivasokra (mint példaul a valasztojog kiterjesztése, az anyakonyvezés allami szintre
emelése) a szervezeteknek — tizemeknek, intézményeknek — komplex valaszokat kell adni,
amelyek lehetdvé teszik, hogy egységes egészként reagaljanak, s minden relevans szerve-
zeti és mitkodési feltételt modszeresen hozza lehessen igazitani a valtozasokhoz.

GEPESITES
VizIER6MU

SZAMITOGEP
AUTOMATIZALAS

TOMEGTERMELES
FUTOSZALAG

DIGITALIS
TRANSZFORMACIO

2. dbra
Ipari forradalmak

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése Christoph Roser nyoman

7 A szervezetelmélet egyik megalapozdja Luther Gulick, akire Magyary is hivatkozik (A szervezés alapelvei
cimi részt innen veszi at 3. oldaltol). GuLick, Luther ed. (1937): Papers on the Science of Administration.
Columbia University, New York. Elérhetd: https:/archive.org/stream/papersonscienceo00guli#page/38/mo-
de/2up (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

MAGYARY Zoltan (1942): Magyar kézigazgatas. Budapest, Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda. 4. fejezet:
A szervezés alapelvei. Elérhetd: http://mtdaportal.extra.hu/books/magyary zoltan magyar kozigazgatas.
pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Lasd még A4 szervezés alapelvei (4.) a konyv legelején.
www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/17511341311307417 (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
https://en.wikipedia.org/wiki/Luther Gulick (social scientist) (Let6ltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

Az ipari forradalmakrol 1asd az abrat, amelynek alapjaul szolgalt: Christoph Roser illusztracidja. Elérhetd:
www.allaboutlean.com/ (Let6ltés iddpontja: 2018. 04. 23.), valamint https:/commons.wikimedia.org/wiki/
File:Industry 4.0 NoText.png (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


https://archive.org/stream/papersonscienceo00guli#page/38/mode/2up
https://archive.org/stream/papersonscienceo00guli#page/38/mode/2up
http://mtdaportal.extra.hu/books/magyary_zoltan_magyar_kozigazgatas.pdf
http://mtdaportal.extra.hu/books/magyary_zoltan_magyar_kozigazgatas.pdf
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/17511341311307417
https://en.wikipedia.org/wiki/Luther_Gulick_(social_scientist)
http://www.allaboutlean.com/
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Industry_4.0_NoText.png
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Industry_4.0_NoText.png
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Miel6tt ratérnénk a szervezetfejlesztés fogalmanak kibontasara, hataroljuk el egy-
mastol a szervezettervezés és a szervezetfejlesztés funkciojat!

Szervezettervezésrol akkor beszéliink, ha a tevékenység

» aszervezeti felépitést a miikodési kdvetelményekhez kivanja igazitani, tehat

+ a szervezet strukturalis-formalis jellemzdinek megvaltoztatasara iranyul, és fel-
adatkori, hataskori szabalyok megtervezésére helyezi a hangsulyt,

* célja, hogy megteremtse a szervezet stabilitasanak és rugalmassaganak egyensulyat,
feltérképezze a szervezeti tartalékokat, és megsziintesse a redundanciakat,

» eredményességét elsdsorban a szervezet szintjén mérjik.

A szervezetfejlesztés ennél kompexebb, holisztikus szemléletil, a szervezet és mikodés
teljes rendszerére iranyul. Richard Beckhard szerint:

e tervezett,

* az egész szervezetre és miikddésre (rendszerre) kiterjedo,

o feliilrdl iranyitott,

* a hatékonysagot és a szervezet ,,egészségét” javito,

» amiikodési folyamatokon keresztiil megvalosulo,

» a viselkedéstudomany tudasanyagara tamaszkodo eréfeszitések, beavatkozasok

sorozata.’

Mindenekel6tt latnunk kell, hogy a fogalom szo6 szerinti értelmezésétdl eltéréen (szerve-
zetfejlesztés # szervezeti felépités kialakitas, valtoztatas) a szervezetfejlesztés (OD — or-
ganisational development)" jelentése a kovetkez0: a szervezeti rendszer mint egész eseti
vagy folyamatos hozzaigazitasa az 0j, megvaltozott, valamint folyamatosan valtozo kiilsé
és belso koriilményekhez. Ez az eredeti ¢s mindmaig korszeri értelmezés a rendszerelmé-
lettel, rendszerszemlélettel,' valamint a szervezetelmélettel, szervezetszocioldgiaval kapott
nem sokkal késobb elméleti megalapozast.

A szervezetfejleszté onmeghatarozasa, szerepének — kiildetésének és alapvetd felada-
tanak értelmezése, alapértékeinek és szemléletének — Iényege a fenti definicio alapjan egy
teljes egészében alkalmazkodasra folyamatosan képes onkormanyzat Iétrehozasa, fenntar-
tasa. Feladata tehat az ehhez sziikséges kompetenciak kifejlesztése és megfeleld szinten
tartasa valamennyi érintett szamara. E szerepfelfogas két kiemelked6en fontos eleme a ko-
vetkezo:

° BECKHARD 1974.

10" Elérhet6: https:/en.wikipedia.org/wiki/Organization development (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)

" Az 4ltalanos rendszerelmélet és az arra épiil6 rendszerszemlélet két legnagyobb klasszikusa Kenneth Boul-
ding és Ludwig von Bertalanffy, 1956-ban és 1968-ban irt alapmiiveik itt érhetok el (angolul):
www.panarchy.org/boulding/systems.1956.html (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.) és
https://monoskop.org/images/7/77/Von_Bertalanffy Ludwig General System Theory 1968.pdf (Letoltés
idépontja: 2018. 04. 23.)


https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Industry_4.0_NoText.png
http://www.panarchy.org/boulding/systems.1956.html
https://monoskop.org/images/7/77/Von_Bertalanffy_Ludwig_General_System_Theory_1968.pdf
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* Holisztikus megkozelités'? — A rendszerszemlélet teljességre torekvo megkozelitése,
latasmodja, amely igyekszik minden fontos koriilményt a maga jellegének és si-
lyanak megfelelden figyelembe venni egy — esetiinkben tarsadalmi — rendszer mii-
kodésének elemzése ¢és fejlesztése soran. Ellenparja az atomisztikus megkdzelités,
amely a rendszer egyes részeire, statikus (strukturalis) és dinamikus (miikodési)
elemeire, vetiileteire korlatozodik. Mig az el6z6 az egészet keresi, latja, értelmezi
¢s helyezi tagabb 0sszefliggéseibe, az utobbi adott nézépontokbol az egyes kiraga-
dott vetiileteket, részeket latja, azokon keresztiil értelmezi a tagabb 0sszefiiggéseket.

« Ertéktudatossdg — Tarsadalmi rendszerek elemzésérél és fejlesztésérol 1évén szo
anézOpontunkat meghatarozza egyfajta vilagkép, amelyben értelmezziik a vizsgalt
jelenségeket. Ebben kiilondsen 1ényegesek az iranyadd rendezé elvek, amelyek
kifejezik, mit tartunk fontosnak, helyénvalonak. Ezeket nevezziik értékeknek,
s ilyenekre sziikségilink van a szervezetfejlesztésben is, mégpedig azért, hogy
nyelvezetiinket, meglatasainkat, kdvetkeztetéseinket, javaslatainkat dssze tudjuk
hangolni masok gondolkodasaval, illetve ezek mentén meg tudjuk talalni, érteni
a nézOpontbeli kiilonbségeket, és jo eséllyel at is tudjuk hidalni azokat. A szerve-
zetben kovetett alapértékek sora — az értékrend — a szervezeti kulttra (lasd késébb
részletesebben) legmélyebb rétege jelentés hatassal bir a szervezet miikddésére,
legtagabb értelemben vett szabalyozottsagara.

A szerepfelfogas mindkét fenti alapjellemzdjének meghatarozo jelentésége van a modern 6n-
kormanyzati szervezetfejlesztés aktualis kiildetése, feladata szempontjabol. Az els6 kérdés
az, hogyan értelmezi a szervezetfejlesztés, valamint a szervezetfejleszté a helyi 6nkormany-
zatokat, amikor azokrél holisztikusan vagy mas széval rendszerszinten gondolkodik. Ezzel
Osszefliggésben érdemes idézni a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia'?
egy megallapitasat: ,,Egyes dnkormanyzatok sajat kezdeményezésre inditottak szervezet-
fejlesztési programokat, melyek altal atfogd mdodon szervezték ujra a polgarmesteri hiva-
talok munkajat. Az elszort és a telepiilések anyagi helyzetétol is er6sen fiiggd programok
esetenként hatékonyan javitottak a telepiilések dnkormanyzati szolgaltatasokkal valo el-
latottsagat. Ezek a kezdeményezések azonban szigetszeriick maradtak, a hivatalok atszer-
vezése altalaban nem rendszerszintii gondolkodas mentén, inkabb az anyagi koriilmények
kényszere altal tortént meg.”

12° A holizmus vagy holisztikus megkozelités — a rendszerelmélet és rendszerszemlélet egyik kulcsfo-
galma — az ,,egész jelleg”-re, az egészre jellemzo tulajdonsagokra sszpontositja a figyelmet, amit a részek 0j
mindségként hoznak létre. A kozigazgatasban példaul a CAF mindségértékelési rendszer ezen a szemléleten
alapszik. Lasd CAF 2013 modell, Fejlesztési modszertan, 6: ,,A CAF-onértékelés a szervezeti teljesitmény
elemzésének holisztikus (teljességre torekvd) megkozelitésén alapul, mivel a szervezetet egyazon idoben kii-
16nb6z6 szemszogbdl és szempontok szerint kell megvizsgalni mind a mitkddés, mind a szervezet eredményei
tekintetében.” Elérhetd: http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6 A CAF modszertan.
pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020, 54. Elérhet6: www.kormany.hu/download-
/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9¢gia_.pdf (Letdltés idopontja:
2018. 04. 23)

s}


http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
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»A kozigazgatas a kozosségért van: az egész kozdsségért, varosért, varmegyéért,
az egész nemzetért. Miikodésében tehat az egész koziilet sziikségletét, érdekét kell
szem elOtt tartania. Ez azt jelenti, hogy az dsszes emberek érdekét »hivatalbol« figye-
lembe kell vennie, nem csak azokét, akik kérik, akik jelentkeznek. Mas szoval a kdz-
igazgatasnak a koziiletet mindig egységben kell latnia, minden emberre és minden
sziikséges szempontra gondolni. [Ez azt jelenti,] ,,hogy a kozigazgatasnak attekintése
legyen az egészrol és hogy gondoskodasa a feladatok maradék nélkiili megoldasara
iranyuljon.” MAGYARY Zoltan (1942): Magyar kozigazgatas. 138. (Kiemelések: G. M.)

A holisztikus, vagy rendszerszint{i gondolkodas' hianya azt jelentette, hogy valdjaban nem
az ,,egészet”, a teljes kiilso és belsd sszefliggésrendszert vizsgaltak, hanem annak egyes
elemeit kiragadva (példaul koltségvetés, tigyfélkapcsolatok, munkafolyamatok, szervezeti
felépités, szabalyozasi rendszer stb.) ,,szervezetfejlesztés” cimszo alatt. A szervezetfejlesz-
tést parhuzamba lehet allitani mas megkdzelitésekkel (példaul politikai, jogi, tarsadalmi,
gazdasagi, szakigazgatasi, szolgaltatasi, koltségvetési), amelyek — e szakmakbdl jol ismert
moddon — értelemszeriien, eltéréen latjak az dnkormanyzatokat. S6t azt is mondhatjuk, hogy
e szakmakban sajatos szubkultarakkal is talalkozunk a nagyobb 6nkormanyzatokban, ame-
lyek k6zott idénként értelmezési zavarok is keletkezhetnek'® az eltérd alapértékek (lasd a to-
vabbiakban) kovetkeztében. A szubkultarak (lasd az 1. tablazatot' és a témahoz kapcsolodo
42. abrat is) pozitiv hatasainak (a ,,szubkulturak szabadsaganak™) kihasznalasa alapvetd
szervezetikultura-fejlesztési cél (lasd a 10. fejezetet), mert biztositja az egyes szervezeti
jellemzdk erdsitését, védelmét (példaul gazdasagossag — pénziigyes szubkultura). Ha egy
szubkultura sajatos értékei a szervezetben jelentéséggel birnak, az igen erés motivacios
és szervezeti kohézids tényezdvé valhat.

14" A keretes abraban Magyary Zoltan holisztikus gondolkodasat érhetjiik tetten a kozigazgatasrol. Idézi: GASPAR
Mityas (2017): Digitalis telepiilési transzformécio. Uj Magyar Kézigazgatds, 2017/1. sz. 2—12.

15 Tipikus ilyen helyzetek kialakulasa a fejlesztési célok meghatarozasa az anyagi eréforrasok elosztasa soran,
amikor kiilonb6z6 szakmak eltéréen 1atjak a telepiilés fejlesztésének, a forrasok felhasznalasanak priorita-
sait, a problémak sulyossagat.

16 Az abra forrdsa: GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011, 485.
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1. tablazat
Versengd szubkulturak az 6nkormanyzati szervezetben

SZUBKULTURAK SAJATOS ALAPERTEKEK

\e’

N

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Azt, hogy a rendszerszemléleti, holisztikus megkozelitésnek mennyire nem pusztan el-
méleti, hanem nagyon is gyakorlati jelentdsége van, abban ragadhatjuk meg, hogy
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a szervezetfejlesztés feladata az ,,egészre” jellemzd, igynevezett rendszertulajdonsagok
javitasa. Késobb, a sikerkritériumokat kifejezé mutatoszamok (indikatorok) targyalasanal
talalkozunk majd olyan rendszertulajdonsagok (kompetenciak) mérhetové tételének kérdé-
sével, mint a teljesitéképesség, versenyképesség, jovoképesség (az elorelatas képessége),
reagalo- és alkalmazkodoképesség, fejlodoképesség, tanuloképesség, szervezettség és sza-
balyozottsag, kiszamithatosag és megbizhatosag, kommunikacioképesség, atlathatdosag
¢és igy tovabb. A képességek mint rendszertulajdonsagok sszessége ¢s kontrollja a szerve-
zetfejlesztés és menedzsment jelenlegi legnagyobb kihivasa a kozigazgatas ¢és ezen beliil
az onkormanyzatok szamara is.

Az dnkormanyzatisag modern felfogasaban egy olyan rendszermodellben kell gon-
dolkodni, amelyben benne foglaltatik a teljes helyi kozszféra, s minden szerepld, akinek
szamottevo hatasa van a kozsziikségletek kielégitésére, a kozligyek megoldasara, tehat
az dnkormanyzatok kiildetésének teljesitésére. Ez az ugynevezett kozmenedzsment rend-
szere,"” amely a hivatali rendszeren tul kiterjed a kozszolgaltatast nyujté intézményekre
és egyéb kozszolgaltatokra. A mar fentebb idézett stratégia'® err6l ezt mondja: ,,Korabban
szamos rendszerszintli szervezetfejlesztési projekt valosult meg, azonban azoknak egy-
tél-egyig a kozigazgatasi szervek képezték a célcsoportjat. 2014—2020 kozott kiemelten
fontosnak tartjuk, hogy a szervezetfejlesztésben érintett szervek kérét kibdvitsiik a kozszol-
galtatasokat nyujto allami és dnkormdanyzati szervekkel.” Mivel kdzszolgaltatasokat — amint
azt késobb részletesebben is érintjiik — nemesak az allami és onkormanyzati szervek nyuj-
tanak, hanem gazdalkodo ¢s civil szervezetek is, igy ez utdbbiak is — potencidlisan mint
mar bevont vagy bevonhat6 kozszolgaltatok — részei kell legyenek az onkormanyzati szer-
vezetfejlesztésnek.

Az onkormanyzati szervezetfejlesztés értéktudatossaganak kovetelménye ¢€s fejlesz-
tése a kozigazgatasi szervezeti kultara folyamataban — jogszabalyokkal kikovezett uton'
a tanacsrendszertdl haladunk a demokratikus dnigazgatas iranyaba — nem lehet kétséges,
de nem minden nehézség nélkiil érvényesithetd. Az dnkormanyzati rendszerben versengd
értékrendekrdl beszélhetiink (1asd az 1. tablazatot).

Ez a helyzet csak tigy oldhato fel, ha az dnkormanyzatok — stratégiaalkotasi folyama-
taik részeként® — kidolgozzak sajat értékrendjiiket, s ezt alkalmazzak a szervezetfejleszto

3

ALMASY-BELENYESI-GASPAR 2015, 14.

Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020, 85. Elérhet6: www.kormany.hu/download-
/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (Letoltés iddpontja:
2018. 04.23)

A 2011. évi CLXIXXXX. torvény Magyarorszag helyi dnkormanyzatair6l meghatarozza a legfontosabb 6n-
kormanyzati alapértékeket, alapelveket. Elérhetd: https:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1100189.
TV (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)

2 Az 6nkormanyzati stratégiaalkotas modszertanarol részletesebben lasd GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011.
3—-4. fejezetét. Itt megtalalhatd az onkormanyzat értékrend-deklaracioja. Az tigynevezett k6zosségi bazisu
onkormanyzati stratégiaalkotasrol lasd Fejleszté kozosségek, Helyi Kozosségi Akadémiak haldozata, NKE
2015. Elérhet6: http:/real. mtak.hu/62198/1/HKA_kiadvany final.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 05. 09.)

Az alapértékekbdl fejlesztési alapelvek vezethetdk le az onkormanyzati funkcidkhoz kapcsolva. Amerikai
onkormanyzati szakemberek az igynevezett Ahwahnee-alapelvekben altalanosan is megfogalmaztak ezeket
ajanlva a 21. szazadra sz616 helyi onkormanyzati stratégiai tervek alapértékeken nyugvo elvi megalapoza-
sahoz lasd www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

3
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http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1100189.TV
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1100189.TV
http://real.mtak.hu/62198/1/HKA_kiadvany_final.pdf
http://www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/
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tevékenységben is. Az dnkormanyzati szervezetfejlesztésben mint sajatos innovativ beavat-
kozasban a kovetkez alapértékeknek van kiemelt szerepiik:

o Kozdsség — A szervezetfejlesztés alapmetodikaja, s a kozmenedzsment szemlélete
is feltételezi a helyi kdzosség, az érintettek bevonasat az elemzésbe, a fejlesztési
megoldasok megtalalasaba, a megvalositas megszervezésébe.?

* Nyitottsag®™ — A demokratikus 6nkormanyzati menedzsmentnek is alapértéke, de
a szervezetfejlesztés sem nélkiilozheti az atlathatosagot, az informaciok szabad
aramlasat.

* Proaktivitas — A jovo ,,megidézése”, elérevetitése, a problémak megelézése, ennek
modszeressége (stratégiai eldrelatas) a kiilsé és belsé koriilmények egyfajta folya-
matos ,,letapogatasat” jelenti, lehetévé téve, hogy ,,elébe menjiink a bajoknak”.

o Partnerség — A kozosség alapértékébdl részben kovetkezik, de annal szélesebb
a nyitottsag az egylittmikodésre mindazokkal, akikkel kozosek a célok, s elérésiik
érdekében egymast kiegészitve, az eréforrasokat megosztva lehet dolgozni.

* Verseny — Tudomasul kell venni, hogy a szervezet — esetiinkben a telepiilés, az egyes
intézmények, szolgaltatok — szamos tekintetben versenyhelyzetben vannak. De
ez érték is egyben, mert jobb teljesitményre készteti az érintetteket.

* Innovdcié — Az dbnkormanyzatisag egésze,’* s egyes részei is csak folyamatos meg-
ujulds eredményeképpen maradnak élet- és — kiilondsen — versenyképesek. Ennek
a kompetencianak erésddnie kell egyéni, szervezeti és k6zosségi szinten.

o Feleldsség — A tarsadalmi felel6sség eddig latens — rejtett, nem felismert, nem
azonositott — értékként volt jelen a kdzszféraban. Ez valtozni latszik azzal a felis-
meréssel, hogy a kozérdeki cselekvés nem jelenti egyben a tarsadalmi feleldsség
vallalasat is.

Az onkormanyzati szervezetfejlesztés felsorolt alapértékei a tovabbiakban — mint latni
fogjuk — hangstlyosan jelennek majd meg a kiildetés, célok és feladatok meghatarozasa
soran.

A kovetkezod kérdés az, hogy miért most van kiilondsen sziikség az énkormanyzati
szervezetfejlesztésre. Mint lattuk fentebb, a megkozelités és ez a fajta atfogod beavatkozasi
mod nem 1j keleti. A gazdalkodo szervezetek fejlesztésében rendkiviil széles korben el-
terjedt, a kdzigazgatasban azonban kevésbé. Ennek oka alapvetéen az, hogy a kozigazga-
tasi szervezeti és mitkodési rendszer teljes ujragondolasanak lehetdségei még intézményi
szinten is meglehetésen komoly — példaul politikai, jogi, gazdalkodasi, huménerdforras-
biztositasi — akadalyokba iitkdznek.

22 A kozosség bevonasanak magatol értetd6dd voltat tikkrézi az immar hagyomanyosnak tekintheté k6zosségi
részvétel a telepiilésfejlesztésben, -tervezésben, lasd Puczkd Laszlo — Joszal Attila (2015): Telepiilési ter-
vezés. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. 8.

2 Az ezredfordulon meriilt fel elészor a nyitottsag modszeres vizsgalatanak igénye a helyi kozigazgatasban:
Nyitott hivatal, atlathaté énkormanyzat. Kézikonyv a képzési programhoz (2000). Onkormanyzati Képzési
Alapitvany, Helyi Onkormanyzati Know-How Program.

2 Local Government — Time for Reinvention, MCA (2015)., az 6nkormanyzatok ujrafelfedezésérél. Elérhetd:
www.mca.org.uk/reports/reports-data/local-government-time-for-reinvention (Let6ltés iddpontja: 2018.
04.23))


http://www.mca.org.uk/reports/reports-data/local-government-time-for-reinvention
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A kozigazgatas egész rendszerétdl elszakadva,” s kifejezetten az 6nkormanyzatokra
tekintve azt mondhatjuk azonban, hogy a helyzet valtozni latszik. Ez részben az onkor-
manyzatok sajatos kozigazgatasi helyzetébdl, viszonylagosan nagyobb miikddési szabad-
sagfokabol, részben pedig a valtozasra kényszerité koriilményekbdl fakad. Mar Magyary is
felismerte, hogy jelentés, mondhatni gyokeres atalakulas esetében ,,atfogd szervezésre” van
sziikség: ,,A tudomany haladasa, 0j gépek kitalalasa, a tarsadalmi atalakulasok, a mod, aho-
gyan az emberek maganéletiikben élnek és dolgoznak, mindez allandban kihat a szervezet
munkajara és tagolasara.”* Most —a IV. ipari forradalom ,,eléestéjén”, lasd a 2. abrat — a ki-
hivas még sokkal nagyobb. A tovabbiakban bemutatjuk, hogy minden egyes dnkormany-
zatnak kiilon-kiilon és egyiitt is, valamint a kdzigazgatas egésze szintjén valaszt kell adnia
az dnkormanyzati transzformacié kérdésére, tartalmanak és kereteinek kiilonb6z6 szint
megteremtésére. Ebben a folyamatban a szervezetfejlesztésnek donté szerepet kell betdl-
tenie.

Végiil még egy — immar a gyakorlat felé mutat6 — kérdés, amely arrol szol, hogy moz-
g0sit-e, feltételez-e sajatos eljardsi, metodikai eszkoztarat s hozza kapcsolodo kompetenci-
dkat az 6nkormanyzati szervezetfejlesztés. A valasz hatarozottan —igen. A mar tobbszor is
idézett Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési stratégia is hangsulyozza ezt: ,,Az el6z6
tervezési ciklusban — a szervezetrendszer atalakitasaval parhuzamosan — jelentds részered-
mények sziilettek a kozigazgatas tervezési €s szervezetfejlesztési mechanizmusai terén.” (32.)
Szamos ilyen ,,mechanizmust” fel is sorol, amelyek szélesebb korli alkalmazasat szorgal-
mazza a fejlesztési célok elérése érdekében, ami csak akkor lehetséges, ha ,,...felhasznaljuk
a szervezetfejlesztes eszkoztaranak a szervezetek mitkodési hatékonysagat novelo teljes esz-
koztarat, beleértve a fokozottabb tamaszkodast az informatikara.” (33.)

A szervezetfejlesztés sajatos eszkoztaranak felhasznalasa az érintettek kdzremiko-
désének kovetkeztében sajatos kompetencidkat (ismeret, megértés, alkalmazas) feltételez
esetenként szintén sajatos informatikai alkalmazasokra tdmaszkodva. Szamos 1j, eddig is-
mert feladat alkotja az 6nkormanyzati szervezetfejlesztés tevékenységi rendszerét, amely
ezeket a kompetencidkat modszeresen és rendszerszeriien hivja eld.

2 A szervezetfejlesztés jelentdségének megnovekedése a 2010 utani idészakban a kozigazgatas egészére is igaz,
azonban ennek tartalma ¢s jelentGsége nem targya tananyagunknak. Az érdeklddék azonban errdl betekintést
nyerhetnek a mar idézett Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiabol, ahol a 31. oldalon ezt ta-
laljuk: ,,Mindezen célok egy hatékony szervezetrendszer kialakulasat eredményezik, ahol megvalosul fold-
rajzilag a szervek allokacidja, melyet kdvetden a szervezetfejlesztés keriilhet kézéppontba.”

26 MAGYARY 1942, 19.
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2. tablazat
Az onkormdnyzati szervezetfejlesztés aktudlis és jellemzd tevékenységei

FUNKCIO ES FELADAT TEVEKENYSEGEK ES MODSZEREK

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése
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A mar tobbszor hivatkozott Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
tobb helyen is (példaul 32,7 45,28 50,%° 65.3° oldalak) tesz emlitést errél a tevékenységrend-
szerrdl, az egyes tevékenységek modszereirdl, eszkdzeirdl és technikairol, amelyeket
rendszerezve mutat be a 2. tablazat. Felfogasunkban az dnkormanyzati szervezetfejlesztés
moddszertani megkdzelitése az, hogy mintegy kontroll ald veszi a szervezet egyes magas
szintll rendszertulajdonsagait a szervezeti miikddés és egyes tényezoi (ezeket lasd a 4.
abran) kialakitasanak, karbantartasanak és fejlesztésének tevékenységei — a teljesitoké-
pesség (eredményesség), hatékonysag ¢s gazdasagossag, valamint fejlodoképesség — fenn-
tartasa, er6sitése érdekében.

Fontos megkiilonboztetni a menedzsmentet (folyamatos mitkodtetés adott célok érde-
kében) és a fentiek szerint meghatarozott ,, rendszerkontrollt”, amelynek a tevékenység-
rendszere a szervezetfejlesztés (OD — organisational development). A teljesitOképesség
¢és hatékonysag fejlesztése, megorzése érdekében a szervezet belso és kiilsé kdrnyezeti 6ssz-
hangjanak folyamatos biztositasa: egyszeriibben ez a céliranyos szervezettség fenntartasa.

Létezik a szervezetfejlesztésnek egy altalanos elvi-logikai-metodikai rendszere annak
ellenére, hogy a feladat konkrét helyzetben — szervezeti szituacioban, aktualisan — szamos
egyedi megvalositasi folyamatvaltozatot hivhat életre. Az 3. abra’' egyes részein az OD
koncepcidjabol a) kiindulva, majd azt folyamatként b) részletezve, ezt a stratégiai térképre
c) és a szervezeti ¢és miikddési rendszerre vetitve, végiil projektként leképezve lathatjuk,
miképpen valik ez a fajta atfogd beavatkozas gyakorlati tevékenységgé.

Leginkabb az tlinik fel, hogy ez egy ciklikus rendszer, ami arra utal, hogy az alap-
elgondolas szerint a szervezetfejlesztés egy folyamatosan végzendo tevékenység. Végig-
tekintve ezt a logikus abrasort elmondhatjuk: nagyon sok ilyen és hasonlé 1étezik az OD
szakirodalomban. A Iényeg itt nem a részletekben, az egyes 1épésekben, hanem az 6sszefiig-
gésekben rejlik. A képsor valaszt ad arra, hogyan torténik a legatfogobb rendszertulajdon-
sagok — szervezeti és mitkodési elemek dsszhangjanak — egységes szemléletii kontrolljanak
kialakitasa.

A Szervezetfejlesztési Program cimii projekt keretében 6t modszertani segédlet késziilt el: teljesitményme-
nedzsment, folyamatoptimalizalas, tudasmegosztas, mindségiranyitas és valtozaskezelés szakteriileteken.”
2 A 7.1.2.4. fejezet, valamint az 51. oldal a kozigazgatasi kozonségszolgalat egyes elemeit, az tigyfélkapcsolati
pontok fejlesztésének, a telepiilési ligysegédek intézményesitésének sziikségességét hangstlyozza.
2 Ennek érdekében folytatni kell a megkezdett szervezetfejlesztési tevékenységeket: folyamatmenedzsment,
belsd tanulasi, munkaszervezési, kommunikacios, atszervezési stb. programok végrehajtasat.”
»A jovében szervezetfejlesztési programok utjan biztositani kell a belsd kontroll rendszerrel, a mindségird-
nyitasi rendszerrel, valamint a vezetdi informdcios rendszerrel vald 6sszhangot, jol elkiilonitett jog- és hatas-
kori kijel6lések mentén.”
Az abrahoz a kovetkez6 forrasokat hasznaltuk fel: https://wp.wwu.edu/professional/2015/10/27/organizatio-
nal-development-overview/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
Koncepcio: https://wp.wwu.edu/professional/files/2015/10/ODEvalLoop-Imdmeu8.jpg (Letdltés idopontja:
2018. 04.23.)
Folyamat: https:/wp.wwu.edu/professional/2015/10/27/organizational-development-process/ (Letdltés id6-
pontja: 2018. 04. 23.) Stratégiai térkép: https:/wp.wwu.edu/professional/2015/10/27/organizational-develop-
ment-strategy-map/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.) szervezeti és miikddési rendszerre vetitve és projektként
leirva, valamint:
https://wp.wwu.edu/professional/2015/10/27/organizational-development-content-framework/ (Letoltés id6-
pontja: 2018. 04. 23.)

w
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https://wp.wwu.edu/professional/2015/10/27/organizational-development-content-framework/
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a) OD-koncepcio

A szervezetfejlesztés folyamatos, ciklikus tevé-
kenység. A vezetés kezdeményezésével indul, majd
egyfajta ,,alulrol felfelé” iranyulo elemzéssel foly-
tatodik, figyelemmel az aktualis helyzetek sajatos-
sagaira megtorténnek a szervezetfejlesztési beavat-
kozasok, ¢s le kell vezényelni a valtozas folyamatat.
S ez ismétlédik rendszeresen igazodva a valtozo
kiils6 és belso kornyezeti feltételekhez, helyzetekhez.

Organizational Development

[Management

Bottom-up
Diagnosis

b) OD-folyamat

A szervezetfejlesztési célok meghatarozasat a bels6
és kiils6 érintettek bevondsdval torténd helyzet-
elemzés koveti, aminek eredményeit, javaslatait
a legszélesebb korben bemutatjak a szituaciot tudato-
sitando a legnagyobb atlathatosag és visszajelzés ér-
dekében. Elkésziil a szervezetfejlesztési terv vilagos
szervezeti és miikodési, kultarafejlesztési intézkedé-
sekkel, egészséges munkakornyezetet, bizalmi lég-
kort, hatékony kommunikaciot biztositva, elkétele-
zettséggel és felelosséggel. Ez garantalja a hatékony-
sagot és eredményességet.

- Situation Analysis
- Presentation to all Employees
- Situational Awareness Effects

- Building Healthy Work Environment
- Trust and Effective Communication,

7

- 0D Transparency: Directions & Priorities I_J
G 4 tback . | 0D

¢) OD stratégiai térkép

A szervezetfejlesztés stratégiai térképe — mint alta-
laban a stratégiai térképek, de kifejezetten az adott
fejlesztés szempontjabol — feliilr6l haladva mutatja be
a mozgatorugokat, a legatfogobb célokat, a dontés-
hozok, érdekeltek, valamint a kozonség ¢s tigyfelek
nézopontjat, elvarasait, a mikodés, illetve a folya-
matok feltételrendszerét, a személyzet igényeit és el-
varasait (perspektivajat). Mindezt alulrol felfelé ha-
ladva a legalso szinten a stratégiailag megalapozott
fejlesztési kezdeményezések szolgaljak, elégitik ki,
javitjak, alakitjak. Ehhez diagnosztikai (bal oldali
oszlop), valamint fejlesztési (jobb oldali oszlop) te-
vékenységekre €s eszkozokre van sziikség — ezeket
a b) részben a két piramis szemlélteti.

g
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Satisfaction

x*

* Systems,Work  * Decision-making and  + Intermal and External

Processes, and  Problem Solving Process  Comenunication and
#Procedures + Conflict Mafagement  Feedback Process

* Leadership = Organirational = Staffy” skills
&supendsory  Strscture and «

50 Concept. > Bottommup ingusts > Perception

* Culture,

OO Development Tools: Analyses » Awareness >
Trarsparency > 00 Interventions » Feedback

d) OD a szervezeti és miikodési rendszerben

A struktura és feleldsség — rendszerek ¢és folya-
matok — ,,.kemény” és ,,puha” kompetenciak bizto-
sitjak a stratégiak és célok teljesiilését. A harom f6
szervezeti és mikodési tényezd és a kozottiik 16vo
Osszefliggésrendszer — 1. menedzsmentrendszer
¢és gyakorlat, vezetési stilus, ellendrzés, 2. szervezeti
kultara, dontéshozatali, problémamegoldasi folya-
matok, 3. egyiittmiikodési, partnerségi és visszajel-
zési rendszerek, konfliktuskezelés — teljes egészében
a szervezetfejlesztés targyai lehetnek szoros dssze-
fiiggésben. Igy épiil be a szervezetfejlesztés a szer-
vezet és mikodés statikus és dinamikus rendszerébe.

Structure &
Accountabilities

Systems /
Processes
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e) OD-projekt

Minden szervezetfejlesztési beavatkozas fejlesz-
tési projektként szervezddik, meghatarozott prob-
lémak megoldasara, igények kielégitésére, valtozasok
elérése, adott gyakorlat meghaladéasa érdekében
(Miért?), jol elhatarolhato témara, targyra vonat-
kozodan megfelel cselekvési tervek végrehajtasaval
(Mit?) és a lehetd legpontosabban meghatarozott
eredménykritériumok meghatarozasa, kontrollja,
szamonkérése altal (Hogyan?). Az igy meghataro-
zott ¢s menedzselt projekt konkrét fazisokban és 1é-
pésekben (példaul kiilsé és belsd elemzések, belsd
konzultaciok, coaching, facilitalas, kozvetités), koz-
bensé dontések meghozatalaval elére megtervezett
id6keretek kozott, litemezésben zajlik.

Efforts,
Effects,
Benefits

@ Performance
Excellence

Criteria

Development (OD)
ents

Internal and External Survey

(Weeks)

Starting Organizational

Growth Strategy,
Adaptability, and
L ity Criteri
Efficiency Strategy, AN
and |

Stability Criteria |

OD Results Logic
and Expected Effects
* Straty Pers 1

Interventions Action Plan
Change Management

* Monitoring & Feedback

* Evaluation

* Corrective Actions

Intemal Consulting ‘Coaching, Facilitating, Mediating

Timeline

(6-12 Months)

(1-3 Months)

3. abra

Hogyan valik a szervezetfejlesztés gyakorlati tevékenységgé

Forras: a31. labjegyzet anyagai alapjan Gaspar Matyas szerkesztése

Ellenorzo kérdések

1. Mi a szervezettervezés fogalma?

2. Mi a szervezetfejlesztés fogalma?

3. Mit jelent a holisztikus megkdzelités és az értéktudatossag?

4. Mondjon példékat az onkormanyzati szervezetben a verseng6 szubkulturakra! Er-
telmezze a sajat szervezetére!

5. Mi ajelentésége a stratégianak?

6. Milyen alapértékek jellemzéek az dnkormanyzati szervezetfejlesztésben?

7. Mondjon példakat az onkormanyzati szervezetfejlesztés aktualis ¢s jellemzo te-
vékenységeire!

8. Hogyan valik a szervezetfejlesztés gyakorlati tevékenységgé?



3. Az onkormanyzatok kornyezetének értelmezése, elemzése

A rendszerelmélet az 6nkormanyzati rendszert igynevezett nyitott, adaptiv tarsadalmi
rendszernek tekinti, amely a kdrnyezetével anyagot, energiat, informaciot cserél, s alkal-
mazkodik hozza, bizonyos mértékig alakitja is azt. A szervezetfejlesztés megkiilonboz-
teti a kornyezet azon részét, az igynevezett relevins kérnyezetet, pontosabban kdrnyezeti
tényezoket, amelyek ténylegesen hatassal vannak a miikddésre, s amelyekre a szervezet
maga is hatni képes. A szervezetfejlesztés egyik legfontosabb feladata a kornyezet valto-
zéasanak folyamatos ,,letapogatasa”, a kérnyezeti tényezdk onkormdanyzatokkal szembeni
mindenkori elvardsainak és a miikddéshez valo lehetséges, tényleges hozzajaruldasainak
meghatarozdsa. Az dnkormanyzati szervezeti rendszer relevans kornyezeti tényezdit el-
vileg harom részre — kiils6 globalis, kiilsé kdzvetlen és belsé kornyezetre — tagolhatjuk,
amint azt a 4. abran latjuk.

Politikai
Jogi, allami
Tarsadalmi-

kulturalis

Foldrajzi

Okoldgiai
Altaldnos kérnyezet Technoldgiai
Szakmai

Politikusok
s Ugyfelek
Mkodési Polgarok
kérnyezet Partnerek
Kozszolgéltatasok
igénybevevai
Kozszolgéltatok
Helyi gazdasag
Versenytarsak

BelsG kornyezet | g
Munkatdrsak

Menedzsment
Kultara
Munkahelyi
légkor
Fizikai
kornyezet

4, dbra

A kiilsd és belsé kérnyezet rendszere

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése
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Nem mindig éles a hatarvonal a ,kiilsd” és ,,belsé” elhelyezkedés elhatarolasaban
egyes tényezok esetében, mert nagymértékben attdl fiigg, hogy milyen erésen tudja befo-
lyasolni a szervezet adott tényezok alakulasat. Példaul a rendelkezésre allo vagy mar be-
vont munkaerd, annak képzettsége, kulturaja egyszerre lehet a szervezetbe beszilirédo kiilsé
¢és a szervezeten beliil alakitott, korrigalt bels6 tényezd.

Egy masik példa. A kozigazgatasban, 6nkormanyzatokban szamos szakma van jelen,
amelyek fejlédése, valtozasa egyszerre lehet kiilsd és belsd tényezd. Minden szakma
fligg a vilag valtozasaitdl, s kérdés, hogy mennyiben koveti azokat. Amikor a szakember
belép a szervezetbe, ismeretei, eszkdzei, munkaja belsd tényezové valik. Kérdés, hogy mit
hoz be, és abbol mit tud ténylegesen hasznositani a szervezetben. Kérdés az is, hogy a szak-
ember tudja-e tartani a kapcsolatot szakmajanak tovabbfejlédo kiilsd vilagaval.

Végiil a ,,hatarkérdések” soraban szemlélet kérdése az is, hogy a fentebb ,,kiils6 koz-
vetlen”-nek nevezett kdrnyezeti tényezdket, azok egyes elemeit az 5nkormanyzati rendszer
részének tekintjiik-e. A kézmenedzsment-felfogasban — amint azt mar fentebb érintdle-
gesen jeleztiik (1asd a kozosség mint érték megnevezésével), és még a tovabbiakban rész-
letezziik — a tag értelmezést tartjuk célravezetdnek a szervezetfejlesztés hatékonysaga
szempontjabol.

3.1. Altalanos, globalis és kiilsé kornyezet

A stratégiai tervezésbdl jol ismert PEST-elemzés™ négy globalis kornyezeti tényez6t ajanl.
Az dnkormanyzatok esetében azonban ennél részletezbb globalis kornyezetelemzésre van
sziikség. Ezért a kovetkezoket €s a hozzajuk kapcsolodo, az onkormanyzatisaggal Gssze-

32 PEST — Kornyezetelemzési modszer, amelynek elemei: P — Political, E — Economical, S — Socio-cultural,
T — Technological, amelyet kiegészithetiink még okologiai (természeti) és szakmai (mogotte tudomanyos)
elemekkel is.
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fliggd aktualitasokat kell figyelembe venniink azzal a megjegyzéssel, hogy e tényezdk val-
tozasa egyszerre nemzetkozi és hazai jelenség:

* Politikai — A szerepfelfogas és fejlesztési iranyok alakulasa szerint az Europai Unio
a helyi onkorményzatoknak (példdul az Onkormanyzati Chartdban)* a decentraliza-
ciot erdsitendd tovabbra is meghatarozo szerepet tulajdonit az emberek életviszonyai
tekintetében és a digitalis transzformacioban, illetve a fenntarthato és inkluziv fejlé-
dési iranyokat emeli ki mint legfontosabbakat (1asd példaul az amszterdami paktum
prioritasait).** A hazai politikaban jellemz0 az allam és onkormanyzat feladatmeg-
osztasanak atrendezddése, hatdsagi és kozszolgaltatasi feladatok kézpontositasa,
a gazdalkodasi szabadsag korlatozasa. Mindez Gsszességében az 6nkormanyzatisag
eddig ¢lvezett autonomiajanak csokkenését jelenti, és az 0j szerepek és forrasok,
miikddési modok keresésének sziikségességét, az autonomia Gjraértelmezését teszi
sziikségessé.

* Jogi, dllami — A politikai szandékokon ¢s valtozasi iranyokon tal az allam és 6n-
kormanyzatok tényleges kapcsolatrendszerében a pénziigyi, koltségvetési és jogi-
torvényességi kontroll erésddése tapasztalhatd. A szabad forrasok csokkenéséhez
az allami tamogatas szigoru célhoz kotése tarsul. Az allami szakmai iranyitas — sza-
balyozasokon és informatikai rendszereken keresztiil, mint példaul az ASP-rendszer
(Application Service Provider), az Ugyfélkapu elektronikus iigyintézési, szakagi
informatikai és statisztikai rendszerek — a szabvanyositas iranyaba halad. A hivatali
rendszer is — tendenciajaban — koncentralodik, az ligyintézésnek az automatizalassal
parhuzamos kdzpontositasa is varhato fejlesztési tendencia. Ugyanakkor megfi-
gyelhetd, hogy az allam az 6nkormanyzati rendszerre is timaszkodva, a személyes
kapcsolatot is fenntartva, nem akar elszakadni a polgaroktol, tigyfelektdl (példaul
kormanyablakok, tigysegédlet). E tényezonél kiilondsen fontos kérdés a jogi szaba-
lyozasi kornyezet allapota, megbizhatdsaga, rugalmassaga és stabilitasa, kiszamit-
hatésaga, valamint az altala tAmasztott belsé szabalyozasi kényszer észszerlisége,
gyakorlatiassaga (lasd ezt a belsé kornyezetnél is).

* Gazdasagi — Az allam és a helyi dnkormanyzatok is egyre novekvd szerepet
toltenek be a versenyképes ¢és fenntarthaté nemzetgazdasag és a helyi gazdasag
szervezésében. Gazdasagi tervezd, a versenyt ¢lénkitd, a szerepldket helyzetbe
hozo, egyes agazatokat segitd, a gazdasag miikodését konnyitd, egyszeriisitd j
termelési, szolgaltatasi rendszerek, modellek — innovaciok — bevezetését inspirald

3 Elérhetd angol és magyar nyelven: https:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=99700015.TV (Letdltés

3

4

id6pontja: 2018. 04. 23.)

Az EU telepiilési kozpolitikai felfogasarol és jovoképérdl a legteljesebb és leggyakorlatiasabb képet az ugy-
nevezett Urban Agenda (Varosi Teenddk) for EU, pontosabban annak 2016-o0s Pact of Amsterdam cimii do-
kumentuma szolgéltatja mindezekkel az elemekkel. Elérhetd:
https://ec.europa.eu/futurium/en/urban-agenda (Let6ltés idopontja: 2018. 04. 23.), https://ec.europa.cu/futu-
rium/en/content/pact-amsterdam (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.). Ez a dokumentum hasonléan — részle-
tesebben és indikatorokkal alatdmasztva — irja le a 2020-ig tartd eurdpai regionalis €és helyi onkormanyzati
fejlesztési iranyokat, célokat, lehetdségeket. Elérhetd: https:/portal.cor.europa.eu/europe2020/SiteCollection-
Documents/Europe%202020%20Handbook%20for%20Local%20and%20Regional%20Authorities.pdf (Le-
toltés idopontja: 2018. 04. 23.). Ez a tanulmany pedig bemutatja, 6sszehasonlitja az eurdpai dnkormanyzati
rendszereket: www.ccre.org/docs/Local _and Regional Government in_ Europe.EN.pdf (Letoltés idopontja:
2018. 04.23.)


https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99700015.TV
https://ec.europa.eu/futurium/en/urban-agenda
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99700015.TV
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tevékenységiikkel az onkormanyzatok a jovoben még intenzivebben kapcsolodnak
be ebbe a valtozasi folyamatba. Megjelentek a helyi gazdasaggal dsszefiiggd 1j
onkormanyzati feladatok a kozfoglalkoztatas témakorében, amelyeket a fent jelzett
altalanosabb tendencia részeként fokozatosan dsszhangba kell hozni a piacgazdasag
mitkodési rendszerével. Szamos — kiilonosen gazdasagi — dsszefiiggésben élesedik
a verseny a telepiilések kozott, ezért az onkormanyzatok ezzel 6sszefiiggdé kompe-
tenciait erdsiteni kell.

o Tarsadalmi — Ez a meglehetésen Osszetett tényezorendszer a telepiilések nagy-
sagrendje szerint differencialt. Demografiai, szocialis, egészségiigyi, de kulturalis
tényezoként is erételjesen hat a varhat6 élettartam névekedése, az idéskor minéségi
eltoltésének sziikséglete. Tovabbra is szamolni kell az elszegényedés folyamataval,
s minden lehetséges modon erdsiteni kell a kdzbizalmat (lasd a 3. tablazatot) kii-
16ndsen az allami szervezetrendszer iranyaban, aminek egyik fontos Gsszetevoje
az integritas erdsitése (a korrupcid visszaszoritasa minden teriileten). Folyamatos
kihivas, hogy valamennyi tarsadalmi réteg tudasa igazodjon a mindenkori sziikség-
letekhez. A tarsadalmi egyenlétlenségek varhatoan tovabb ndévekednek, kiilondsen
akkor, ha a hatranyos helyzetiiek pozitiv valtozast hozoé javakhoz, szolgaltatasokhoz
vald hozzaférése akadalyokba iitkozik.

3. tablazat
A kozbizalom helyzetének alakuldsa

Mennyire bizik meg... 1-4 atlagos érték
(1 = egyaltalan nem, 2 = nem nagyon, 3 = eléggé, 4 = nagyon)
acivil nonprofit szervezetekben? n.a. 2,8 24 25 24 24 26 26 26 28 29

arendérségben? 23 25 23 24 24 24 24 24 25 26 26
az egyhazakban? n.a. n.a. na na 23 23 23 24 24 24 21
az 6nkormanyzatban? 25 24 23 23 23 23 22 25 25 25 21
az igazsagszolgaltatasban? 24 24 21 22 23 22 22 23 23 23 23
a parlamentben? 2 9 1,7 16 1,8 16 15 16 17 1.6 16
a politikusokban? 7 16 L5 1,5 15 15 14 15 15 15 15

Forrds: Allampolgari Részvétel Hete.
Elérhetd: https://www.cka.hu/arh/eves-kozbizalom-felmeres-eredmenyek/ (A letoltés datuma: 2018. 09. 19.)

o Szakmai — A kozigazgatasban megjelend legkiilonbozobb szakmak fejlédését,
kultarajat, illetve annak valtozasait természetesen egyenként lehet csak vizsgalni,
mégpedig azok onkormanyzati fontossaga fiiggvényében. Ebben a tényezdcso-
portban érdekes azt is figyelni, hogy milyen 0j szakmak jelennek meg, amelyekre
az onkormanyzatoknak sziikségiik lehet. JO példa a szakmafejlodésre a kozigaz-
gatasi ligyfélszolgalati munkakor szakmava valasa. Régota aktualis, fontossaga
novekszik a kozigazgatas-szervezé alkalmazasanak. Uj szakma a kozigazgatasi
ligysegéd¢ is. A tovabbiakban jo néhany j munkateriilet, munkakor jelenik majd
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meg, amelyekben 0j szakemberekre, j szakméakra lesz sziikség.* A témaval szo-
rosan Osszefligg az érintettek szakmai képzésének és tovabbképzésének kérdése,
ami szintén egyszerre kiilsé ¢és belsé kornyezeti tényez6 onkormanyzati nézo-
pontbdl. Jelentésen megvaltozik ugyanis a szakmak és a kapcsoldodé munkakorok
kompetenciatartalma (lasd az 5. abrét). Erdemes itt megemliteni azt is, hogy mind
nagyobb jelentdsége lesz a jovoben a szakmai tudasmenedzsmentnek szervezeten
kiviil és beliil egyarant.*

70 7
65 1
60 -
55
R 50
n
3
& 457
~+ Uj informacié alkalmazasa
40 - -= Strukturalatlan problémak megoldasa
—4— Rutin manualis feladatok
35 - Nem rutin manualis feladatok
-o— Rutin kognitiv feladatok
30
1960 1970 1980 1990 2000 2006 2009
5. abra

Hogyan valtoztak meg a munkafeladatok?
A munkafeladatok ardnydnak valtozasa 1960-2009 kézétt az Egyesiilt Allamokban

Forras: Richard Murnane and Frank Levy munkajara hivatkozik REIcH, Justin: Dancing with Robots:
The Skills Humans Need. Elérhetd: http:/blogs.edweek.org/edweek/edtechresearcher/2013/07/dancing with
robots_the skills humans need.html (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

» Technologiai — Minden bizonnyal az egyik leger6sebben hatd (lasd az alabbi
abrat) — korantsem Uj jelenség — kornyezeti tényezo (részletesen foglalkozunk vele
a tovabbiakban), amely az elkévetkezd 10—15 éven belill alig belathato és gyors
valtozasokat hoz az ¢let minden teriiletén. Ezek a valtozasok szamos — erésen
Osszefiiggd — technologiai teriileten, mint példaul a digitalizacio, a kdzlekedés,
az 0j anyagok, energiaforrasok, az ¢let minden teriiletén mélyrehatd — helyenként
destruktiv — valtozasokat idéznek eld. Az dnkormanyzatok szamara a kihivas

3 Elére szaladva megemlithetd tovabbi szamos 0j szakma megjelenése az onkormanyzati szféraban, igazolando,
hogy ez a folyamat mar jo ideje zajlik és folytatodni fog a jovOben is: igy példaul a jelen képzésnek az alanya
az dnkormanyzati szaktanacsado, falugondnok, tarsadalmi kapcsolatok referens, gazdasagi referens, k6zos-
ségszervezd, [ T-mentor, sajtos, szovivd, kozigazgatasi informatikus, honlap- és kozosségimédia-kezeld, pa-
lyazatiro, fokertész, fomérnok.

3 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaban err6l ezt olvashatjuk: ,,A korabbi kozigazgatas-
fejlesztési intézkedések tapasztalatai alapjan kiemelten fontosnak tartjuk a tudasmenedzsment eszk6zok rend-
szerszintli elterjesztését a kozszolgaltatast nyujtod allami és dnkormanyzati szervek korében.” (86.)


http://blogs.edweek.org/edweek/edtechresearcher/2013/07/dancing_with_robots_the_skills_humans_need.h
http://blogs.edweek.org/edweek/edtechresearcher/2013/07/dancing_with_robots_the_skills_humans_need.h
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VALTOZAS OSSZEFONODO INNOVACIOK!
Kérdés: miért a ,tech- —
innovaciokon” a hangsuly? Technologiak g NBIC-
TECH.
Kérdés: szamolunk-e a :
korlatainkkal? Lasd: H +
Llinedris — szelektiv —
rovidtavi gondolkodds” ... > Sl —'\
Tdrsadalom l""lf SZocC. |
" I
i Gazdasag _!/I B-lll-s. :
I Politika __[:1" NBUS. }

részben az ezek altal megvaltozo — fentebb emlitett tényezok részévé valo — politikai,
gazdasagi, tarsadalmi és szakmai®’ viszonyok folyamatos kezelése, részben pedig
altalaban az uj technoldgiai, foként digitalis jovo helyi befogadasanak felel6ssége,
annak felismerése, vallalasa és érvényesitése kiilonbozé tevékenységekben. ™

Itt az ideje a ,,non-tech” innovacidknak (is)! ‘

ID6

»Vilagunkat... olyan dontéshozok uraljak, akiknek az agya még az atomkor elétt befagyott.”
SZENTGYORGY! A., 1989

6. dbra
Miért hangsulyozzuk a technologiat?

Forras: DINYA Laszl6 (2012): Fenntarthato kistérségfejlesztés — kozosségépités. Eloadas.

Termeészeti — Az egész vilagra jellemz6 természeti kdrnyezeti fenntarthatosag iranti
elkotelezettség, az 6kologiai (konkrétan a klimavaltozas fenyegetésének tudomasul
vétele) és energiatudatossag tovabb fog erésodni. Kiilonb6z6é médokon, egyre
jobban beépiil a termelésbe, szolgaltatasokba, az oktatasba és a kulturaba, s egyre
kevésbé lesz versenyképes az a termék, szolgaltatas, szervezet, intézmény, telepiilés,
térség, orszag, amely minderre érzéketlen marad. De megforditva is igaz a képlet,
versenyelényt fognak élvezni az ennek szellemében, tudataval és gyakorlataval €16
emberek, csaladok, szervezetek és kozosségek (onfenntartd falvak, 6koturizmus).

37 Kiilondsen magéanak a kozigazgatasnak a digitalis transzformacioja, amely jelentés mértékben kivilrél fog
jonni (mar lathato példaul az ASP, folyamatban van az IKIR — Integralt Kozszolgaltatasi Informacios Rend-
szer — ¢és az ligysegédletet tdmogatd rendszer fejlesztése, de itt az elektronizacié nem fog megallni, s6t inkabb
nagyobb lendiiletet vesz).

3 Ez utdbbirodl részletesebben lasd GAsPAR 2017, 2—12.
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A kovetelmény — mint horizontalis palyazati szempont — jol ismert mar az dnkor-
manyzatok gyakorlataban, de ebbdl a korlatozott korbdl kilépve, szinte a mitkodés
minden ,,porcikajaban” jelenvalova fog, kell valnia.

e Féldrajzi — Ezt a tényez6t nem szoktak az dnkormanyzati, illetve kdzmenedzs-
mentben mint tagabb vagy globalis kornyezetet emliteni. Ennek oka az, hogy
egy-egy szervezet elhelyezkedése térben — abszolut értelemben — ,,nem szokott”
megvaltozni. Akkor azonban, amikor a fejlédési folyamatok a foldrajzi tavolsagokat
viszonylagossa, gyorsan valtozova teszik példaul a kozlekedés altal, a foldrajzi
elhelyezkedés jelentdsége, adott id6 alatt megtehetd tavolsagok lerdvidiilése gya-
korlatilag megvaltoztatja a térbeli viszonyokat. Egy repiilotér vagy a jovoben egy
szolgaltaté dronbazis megjelenése a kistelepiilés kornyezetében, de még a hagyo-
manyos viszonyok kozott egy 0j at vagy hid megépitése is gyakorlatilag ,,atrajzolja
a térképet” a helyi életviszonyok alakulasa szempontjabol.

3.2. Kozvetlen Kiilsé kornyezet

A nyitott kormanyzas és dnkormanyzas egyik meghatarozé ismérve, hogy milyen tagan
htizza meg a szervezet hatarait, a szigortian vett, direkt médon iranyitott szervezeti részen
tal — a kiilsé kozvetlen kornyezetbdl — kiket és milyen mértékben tekint még a tagabban
értelmezett szervezet részének. A kézmenedzsment ebben a tagabb felfogasban allapitja
meg az onkormanyzati szervezet hatarait. A ,,kiils6 kdzvetlen kdrnyezet” érdekessége, hogy
egyes tényezdinek kettés meghatarozottsaga van (példaul a politikusok, kozszolgaltatok
bizonyos esetekben). Bizonyos mértékig részei lehetnek a globalis kiilsé kornyezetnek, de
a belso kornyezetnek is. Tovabbi meghatarozoja a kozvetlen kiilsé kdrnyezetnek az, hogy
tényez0i direkt hatassal vannak a szervezet — esetiinkben az 6nkormanyzat — miikddésére.
A kornyezet e savjaban a kovetkez0 helyi tényezéket, a helyi viszonyokban érintett csopor-
tokat talaljuk:

* Politikusok — A testiileti képviselok kétségteleniil részei az 6nkormanyzati rend-
szernek. Tevékenységiiket befolyasoljak még a bizottsagok, frakciok, egyéb testiileti
szervek (példaul rész-, nemzetiségi dnkormanyzatok), partok (ha van mogottiik),
egyéni megbizatasok, szakértdik. Szerepiik intézményes a helyi kozigazgatasban,
s a hivatalnokokkal vald kapcsolatuk, egyiittmiikddésiik, munkajuk és kultarajuk
dontéen befolyasolja az dnkormanyzati rendszer helyi miikodését (lasd a 4. tabla-
zatot). A politikusok szerepértelmezését meghatarozza a helyi kozpolitika felfogasa,
értelmezése és az adott dnkormanyzatnal megvalosulo gyakorlata, ami természe-
tesen az atfogd politikai és kozigazgatasi kultura hatasa alatt all. Elképzelhetd
azonban az is, hogy egy-egy dnkormanyzatnal — megfeleld modszerekkel — sajatos,
a sikeres miikodést hatékonyan szolgald politikai kultarat alakitanak ki az dnkor-
manyzati szervezeti kultura médszeres fejlesztésének eredményeképpen.
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4. tablazat
Az énkormanyzati miikodeés szintjei és szerepei a fejlett demokraciakban
A kozpolitikai és szakmai szerepek elhatarolasa
Példdk avdlasztott képviselok Példik a kinevezett tisztviselok
Jeladataira Képviselok miikidési teriilete feladataira
- Ertékek, alapcélok (kiildetés) prioritisok és o ; Az értékek, célok és prioritasok alternativainak
£ jovéképek meghatarozasa, megvitatésa és 1} Alap 0zapa feltarasa, elemzése, a feltételek és lehetéségel
P elfogadasa. / alakulasanak vizsgalata és bemutatasa.
o
<
B A stratégiai tervvariansok mérlegelése, a / Igénykutatas, helyzetelemzés,
g kiildetésnek megfeleld stratégiak kivalasztasa, llm arozasa problémafeltaras, hataselemzés,
= a megvalositas alapvetd modjainak (politikak) . . o . koltségelemzés, javaslat kidolgozasa stratégiai
2l hatarozasa, stratégiai dontést 1. alternativakra .
A végrehajtas eredményeinek szamonkérése, a s o Megvalositasi tervek, programok, szabalyzatok
2 teljesitmények minGsitése, egyes esetekben . NIt idolgozasa, a tervek megvaldsulasanak és az
‘R részvétel a megvalOsitas iranyitasaban, eréforrasok felhasznalasanak operativ
: szabalyozasok elfogadasa. iranyitasa, képviselet, operativ dontések.
E A menedzsment rendszerének, mikodési A végrehajtas felelés megszervezése, az
& hatékonysaganak kontrollja, a konfliktusok IV. Végrehajtas, megvalgsitis er6forrasok felhasznalasa a megvalositas soran.
(@) kezelésében valo részvétel, az eredmények Az eredmények kozvetlen szimbavétele,
értékelése és kommunikacioja. folyamatba épitett kontrollja.

Tisztviselok miikodési teriilete

Ez a vonal mutatja a vélasztott képvisel6k és a kinevezett tisztségviselok tevékenységének megosztasat. Az itt lathatd szerepmegosztas az
elméletileg idedlis helyzetet kivanja bemutatni nagy Iéptékben, aranyaiban.

Forras: GASPAR Matyas (1994): Az onkormdnyzati valtds forgatokonyve.
A szervezett atmenet feladatai és modszerei. Budapest, Erdei iskola. 129.

* Polgarok — A helyi polgarok szamos szerepkorben vesznek részt a kozigazgatasban

sajatos érdekeikkel és igényeikkel, elvarasaikkal: mint valaszto, ligyfél, a kozszol-
galtatas igénybe vevdje (lasd a kovetkezo tényezonél részletesebben), a kozszolgal-
tatas ontevékeny szervezdje €s nyujtoja (lasd a kovetkezokben részletesebben,
példaul nyugdijas klub), képzettsége, tudasa alapjan az 6nkormanyzat mikodé-
sének szakmai megitéldje. Ez a ,,tobbarctisag” nagyon fontos kdriilmény, mert
azt jelenti, hogy a polgar e minéségei egyszerre lehetnek jelen, amikor barmilyen
konkrét ligyben kapcsolatba keriil az onkormanyzattal. Ha a helyi kozigazgatas
személyzetében ez nem tudatosul, akkor kdnnyen hatranyos helyzetbe hozhatja
az onkormanyzatot. A polgarok felkésziiltsége, érettsége, kulturdja mindezen
szerepeken keresztiil dontéen befolyasolja az 6nkormanyzattal szemben tdmasz-
tott igényeket, s a miikddést, amelynek részeseivé valnak. E tényezd kapcsan kell
gondolni a jové generacioira, amelyekkel szemben a most éloknek kotelezettségei
vannak. Az elvaras ugy fogalmazhatd meg, hogy az adott teriileten élhetd vilagot
kell hagyni magunk utan. Kiiléndsen fontos tovabba azok bevonasa, akik kevésbé
tudjak érdekeiket megfogalmazni, érvényesiteni, ezért feléjiik egyiranyuva valhat
a kommunikacio (,,a gyenge jelek felerdsitése™).

* A kozszolgaltatasok igénybe vevdi — A legnagyobb csoportjat a polgarok, helyi

lakosok alkotjak, de e mindségiik kiilon figyelmet érdemel, mert az 6nkormanyzat
alapmiikddésének széles koréhez kapesolodik. A kozszolgaltatasok célkdzonsége
nem korlatozodik a helyi polgarokra. Mindenki részese, aki a telepiilés kozszol-
galtatasait igénybe veszi a telepiilésen kiviilrél vagy akar korszer(i, online halozati
szolgaltatasok formajaban. Magatol értetddod, hogy e szolgaltatasok megitéloiként,
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alakitoiként vagy akar kozremiikoddiként is megjelennek, és ilyen modon valnak
az 6onkormanyzati rendszer részévé. Vannak olyan kdzszolgaltatasok is, amelyeknek
sajat onkormanyzati rendszeriik van az igénybe vevok részvételével (példaul sziiléi
munkako6zosség). A kdzpénzbdl finanszirozott kdzszolgaltatasokban vald igénybe
vevoi részvétel mértéke a demokratikus donigazgatas egyik fokmérgje.

* Kdézszolgaltatok — A kozszolgaltatasokat nyujto kiilonféle — allami, dnkormanyzati,
tizleti, civil — szervezetek azok, amelyek minden bizonnyal a leginkabb alakitjak
az dnkormanyzat miikddésének megitélését. Az dnkormanyzati autondmia fontos
Osszetevlje ¢s fokmérdje a kozszolgaltatasok megoldasanak szervezési szabad-
saga. Minél szélesebb a valaszthaté alternativak kore, annal valosziniibb, hogy
a verseny az igénybe vevok szamara legjobb szolgaltatast eredményezi. Az is
kritikus mindségi tényezd, hogy az igénybe vevoknek milyen rahatasa van a koz-
szolgaltatasok nytjtasara. Minél nagyobb a befolyasuk, annal valdsziniibb, hogy
jobb lesz a szolgaltatas. Minél kisebb egy 6nkormanyzat, annal kisebb az esélye,
hogy gazdasagosan és hatékonyan meg tud szervezni bizonyos kdzszolgaltata-
sokat, ellatasokat. Ezért a térségi megoldasokra, egylittmikodésekre nyitottnak
kell lennie, hogy szolgaltatasi felelésségének meg tudjon felelni. Az is lehetséges
megoldas, hogy az 6nkormanyzat kiegészitd jellegli (példaul tanacsadasi, tajé-
koztatasi, kozosségszervezési) szolgaltatasokkal segit ra a nem altala biztositott
kozszolgaltatasokra (példaul az egészségiigyben, kozmiivelédésben, oktatasban,
vallalkozasfejlesztésben).

* Helyi gazdasdg — A helyi gazdasag mar 1étez6 és potencialis (példaul a fiatalok kezd6
vallalkozasai) szerepléinek hatarozott elvarasai vannak az 6nkormanyzattal szemben,
de gyakran modjuk is van arra, hogy — termeld, szolgaltatd és adozasi szerepiikon
tul — a helyi életviszonyok javitasaban aktivan részt vegyenek. Az dnkormanyzatok
egyre hatarozottabban kérvonalazodo szerepe a helyi gazdasag szervezése, élénkitése,
feltételeinek javitasa a legkiilonb6zébb modokon. A legkisebb telepiilések esetében
is mind fontosabba valik ez az 01j szerepkor. Az dnkormanyzat szamara ezen a téren
az még inkabb Iényeges, hogy a helyi — emberi, kulturalis, teriileti, épitett és termé-
szeti kornyezeti — értékeket, eréforrasokat® a lehetd legteljesebben és leghatékonyabb
moddon kihasznaljak. Ennek érdekében a telepiilés egészére vonatkozo, a térségi kap-
csolatok lehetdségeivel is szamold telepiilési stratégiai, benne gazdasagi tervezésre,
és az érintettekkel legszélesebb partnerségben lehetséges. A helyi gazdasag szereploi
kore — nem csak helyiek — tobbréti: termel6k, szolgaltatok, beszallitok, befektetok.
Egyre nagyobb szerepet kapnak ebben a korben a halozati gazdasag tavoli, de helyileg
relevans szerepldi is. Az ebben rejlo lehetdségek azonban csak tigy hasznalhatok ki,
ha az énkormanyzat és helyi partnerei is intenziv, szinvonalas online jelenléttel ren-
delkeznek (példaul az 6nkormanyzatok kdzadataira €piild alkalmazasok, egyszer
példa: hol vannak nyilvanos illemhelyek a varosban).

3 Ebbe a korbe minden hasznosithato, potencialis gazdasagi er6forras beletartozik, igy példaul a természetes
hulladék, szennyviz is, amely példaul energiatermelés (biogaz, aram) nyersanyaga lehet.
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5. tablazat
A részvételi kormanyzas lépcsdfokai

Sajat jogu polgari kontroll

A polgarok hatalomgyakorlasanak szintjei Delegalt hatalomgyakorlas

Partnerség

Megbékités, kiengesztelés

A polgari részvétel és latszélagos
hatalomgyakorlas szintjei

Konzultacio

Tajékoztatas

Terapia: tgyek, helyzetek ,kezelése”

Arészvétel hianyanak szintje

Manipulacié

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése Arnstein nyoman

o Tarsadalmi szervezetek — A helyi tarsadalmi téke — aminek &sszetevdje a civil
tarsadalom és szervezettség — kiilonosen fontos emberi eréforras. A civil részvétel
allapota, fejlodése az tigynevezett k6zosségi onkormanyzas iranyaba mutat, amit
az Oonkormanyzati térvény vizional, amikor ezt mondja: ,,A helyi dnkormanyzat
feladatai ellatasa soran: a) tamogatja a lakossag dnszervez6do kozosségeit, egyiitt-
mikodik e kozdsségekkel, biztositja a helyi koziigyekben vald széles kori allampol-
gari részvételt” (Motv. 6. §). Ebbe a korbe tartoznak az egyes tigyek, témak mentén
szervezddo érdekképviseletek, valamint sajatos érték- és szolgaltatd kozosségként
az egyhazak is. A helyi, hétkdznapi demokracia mitkodését dontéen hatarozza meg
az, hogy a civil tarsadalmi szféra — kozottiik az egyhdzakkal — milyen allapotban
van, és milyen befolyassal bir a helyi viszonyok, dontések alakitasara, milyen részt
kap a kozigazgatas tarsadalmi kontrolljaban, milyen magasra jut az igynevezett
tarsadalmi részvétel 1étrajan (lasd a 5. tablazatot).*°

* Helyi média — A szabad — egyes szervezetek altal nem iranyitott, nem befolya-
solt — helyi, kisk6zosségi média a valddi nyilvanossag letéteményese, szamos
hagyomanyos és modern, digitalizalt csatornan mitkodhet. A helyi sajto, tdmeg-
kommunikacio rendszere és technologiaja az utobbi évtizedekben gydkeresen meg-
valtozott. A kozosségi média megsziintette a sajtd sajatos, elkiiloniilt kozvetitdin-
tézmény-jellegét, s a kozosségi média kibontakozasaval abba a legszélesebb korben
bevonta magat a korabbi célkdzonséget (olvasok, nézok, hallgatok, eléfizetok) is.

40 Forras és tovabbi részletek Sherry Arnsteint idézve és abrajat tovabbfejlesztve 1asd GASPAR Matyas: 4 koz-
igazgatas tarsadalmasitasa. Videdeldadas elérhetd: https:/popedu.hu/#!/sempage/14/view (Letdltés idépontja:
2018. 04. 23.) Hattérdokumentacio: https:/popedu.hu/api/static/seminar_pages/14/A%20k%C3%B6zigaz-
2at%C3%A15%20t%C3%A Irsadalmas%C3%ADt%C3%A 1sa.pdf (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)


https://popedu.hu/#!/sempage/14/view
https://popedu.hu/api/static/seminar_pages/14/A%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1s%20t%C3%A1rsadalmas%C3%ADt%C3%A1sa.pdf
https://popedu.hu/api/static/seminar_pages/14/A%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1s%20t%C3%A1rsadalmas%C3%ADt%C3%A1sa.pdf

AZ ONKORMANYZATOK KORNYEZETENEK ERTELMEZESE, ELEMZESE 33

Az informacidaramlas felgyorsult, szinte azonnal hirré valhat barmilyen esemény,
s barki lehet a hirek kozvetitdje kozvetlen kapcsolatban a cimzettekkel. Ez rend-
kiviili lehetéség a helyi nyilvanossag fejlesztésében, amit az onkormanyzatoknak
a lehetd legteljesebben ki kell hasznalniuk. A helyi média Gigy valhat az 6nkormany-
zati rendszer szerves részévé, hogy a nyitott, atlathato intézményrendszer konnyen
hozzaférhetd — a kotelezo kozzétételi eldirasokat meghaladé mértékben — bd érdemi
és aktualis informacidkkal latja el*! a helyi médiat.

» Tovabbi partnerek — A partnerség egyre inkabb egy 1j, intézményesitett mikodési
modként jelenik meg a nyitott onkormanyzati rendszerben. Az akar eseti vagy
rendszeres egyiittmiikodés kereteit szerzédések adjak, jellemzden konkrét kozos
tigyekben, teriileteken. Az 6nkormanyzat a partnerségi rendszeren keresztiil tudja
,,beagyazni” magat olyan témakba, ahol csak masokkal egyiitt, az er6forrasokat
megosztva, illetve egyesitve tud eléggé hatékony lenni. Tipikus teriiletei a part-
nerségi rendszerek mikodésének a kutatasi, fejlesztési projektek, innovaciok,
részvétel szovetségi, kétoldalu (példaul testvértelepiilési) kapcesolatrendszerekben,
nemzetkdzi kapesolatok. A partnerség 1j, jellemzd teriilete a tarsadalmi kozfele-
16sség-vallalas,* amiben egyes PSR/CSR témakban (a tovabbiakban errél részlete-
sebben szolunk) érdekelt legkiilonbdzobb helyi és tavoli szervezetek kozos célokat
meghatarozva egyesitik er6forrasaikat.

* Fizikai kornyezet — Az dnkormanyzat fizikai kérnyezete a teleptilés 1étesitménye-
inek —kiilondsen épiileteinek, utjainak, kommunalis infrastruktirajanak — vilaga.
Ezeket az dnkormanyzati menedzsmentben és a kozmenedzsmentben altalaban
nem szokas a kdrnyezeti tényezok kozott szerepeltetni. Ha azonban Gigy gondolunk
a telepiilés infrastruktirajara, mint amely kiilonboz6 elemeinek sajatos ,,szolgalta-
tasai” és ,,igényei” vannak, akkor vilagossa valik, hogy mindez elvart, feltételezett
onkormanyzati szolgaltatasok ¢s teljesitmények meghatarozasanak alapjaul szol-
galhat. Nem indokolatlan tehat a telepiilés épitett, fizikai kdrnyezetére mint sajatos,
igényeket tamasztd és cserébe szolgaltatasokat nyujtd entitasra gondolni. Kénnyen
megérthetd ez az Osszefiiggés, ha megkeressiik, ki felel — személy, szervezet, ko-
z0sség — a telepiilés fizikai kornyezete kiilonb6z6 elemeinek allapotaért, s milyen
ez az allapot, milyen beavatkozasokat igényel hosszabb tavon.

o Természeti kornyezet — A természeti kornyezet jellegében — , . képviseletében” — a fi-
zikai kdrnyezethez hasonlo, a telepiilés — 6nkormanyzati fennhatosag alatt allo kor-
nyezeti elemeit tartalmazza. Az épitett és természeti kdrnyezet hataran mozognak
a parkok, s minden olyan épitett teriileti 1étesitmény, amelyben helyet kapnak a ter-
mészeti kdrnyezet elemei. Az utdbbi idében egyes orszagokban beszélni kezdtek
a ,természet jogairdl”,* ahogyan az mar az allatok esetében felmeriilt, amelyek

4 A kotelezd kozzétételrdl, annak dllapotardl szol az nkormdanyzati Uvegfalu program: http:/uvegfalu.hu/ (Le-
toltés idopontja: 2018. 04. 23.)

42 A témarol részletesebben lasd GASPAR Matyas (2016): Tarsadalmi kozfelelsség. Van-e kozigazgatas a biirok-
racian tal? Az 6nkorményzatisag Gjraértelmezésének egy lehetséges gondolati kerete. Uj Magyar Kozigaz-
gatas, 2016/3. sz.

42010 ota létezik egy vilagszervezet a természet jogainak elismeréséért, a Global Alliance for the Rights of
Nature. Elérhet6: http:/therightsofnature.org/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.). Amikor ezek a sorok meg-
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szintén részei a természeti kornyezetnek. A foldek és a fold méhének kincsei,
a vizek, a levegd, a novények, az allatok, az ezek alkotta élohelyek, természeti
képzddmények — mind részei a természetnek, amely életfeltételeink meghatarozo
részének kozvetlen forrdsa. Minden 6nkormanyzatnak van védend6 kozvetlen ter-
mészeti kornyezete, amely szamara rendkiviil fontos és egyre jelentdsebb erdforras.
A kozvetlen természeti kornyezet allapotanak valtozasa, kivanatos szinten tartasa
olyan koriilmény, amelyet a szervezetfejlesztés nem hagyhat figyelmen kiviil.
A téma a jelenlegi dnkormanyzati gyakorlatban is megjelenik példaul az épitett
¢és természeti kornyezet helyi védettsége €s a helyi értéktar intézményeiben.

3.3. Bels6 kornyezet

A bels6 kornyezet tartalmat teljes kortien az 6nkormanyzati intézményrendszer szervezeti
és miikddési tényezdinek a 4. abran altalanossagban bemutatott 6sszessége adja. Ezek kozil,
illetve ezeken tal azokat és olyan szinten tekintik kiilondsen a szervezetfejlesztés targyanak,
amelyeket csak hosszabb tavon — tehat nem az operativ iranyitas eseti beavatkozasai, intéz-
kedései keretében — lehet atalakitani, a mindenkori kiils6 és belsd elvarasokhoz igazitani.

o Miikédési rendszer — A kérdés e tényez0 kapcsan az, hogyan valtozik az adott 6n-
kormanyzat feladatrendszere (koételezo ¢s onként vallalt), a feladatok ellatasanak,
megszervezésének modja (errdl részletesebben a 8. fejezetben szolunk). A miikddés
rendszerének értelmezése a hagyomanyos, 6rokolt, igazgatasi szemléletii ,,feladat-
¢és hataskori rendszer”-t6l a teljes kortien ,,kiils6é és belsd szolgaltatasokban™ leirt
¢és szervezett felfogasig atmeneti allapotokat mutathat. Szolgaltaté dnkormany-
zatrol* beszélni csak akkor lehet, ha a miikodés rendszerét konkrét célokkal és tel-
jesitményekkel azonosithato szolgaltatasokban irjuk le. A kérdés az, hogy az adott
onkormanyzat hol tart az igazgatasi szemlélettdl a szolgaltatdo szemléletig iveld
mitkodésszervezési palyan. A miikodés harom f6 iranya — sajatossagaiknak megfe-
leléen — kiilon-kiilon vizsgalando: alap-, feltételbiztositd €s menedzsmentmitkodési
iranyokban. A mikodés szolgaltatasok formajaban torténd leirasanak kiilondsen
fontos mozzanata a megvaldsitando feladatok, tevékenységek munkafolyamatokba
szervezése (leirasa, modellezése), ami a szervezetfejlesztés egyik kulcstechnikéja.
A bels6 kornyezet ezen elemének dontd lancszeme a miikddésszervezés folyamat-
kultarajanak jelenléte, allapota, kiteljesedése.

o Szervezeti rendszer — Milyen szervezeti strukturat épitiink ki a feladatok megol-
dasara? Kik kozott, hogyan osztjuk meg a munkat és felelosséget, ehhez milyen
koordinaciot rendeliink, hogy az dsszteljesitmény a megfeleld legyen? Milyen mun-
kakoroket kell 1étesiteni ehhez, kit milyen mértékben kell kozvetleniil feligyelni,
s kivel kell szerz6dni? Milyen foku 6nallosagot kell adni a végrehajto, belsd és kiilsd
szolgaltatd egységeknek? A hierarchikus, onellatd, a karrierrendszeren alapuld

4 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia kulcsfogalma a szolgaltato allam. A szamos hivatko-
zasi lehetdségbdl alljon itt egy: ,,A szolgaltatod allam megteremtésének egyik legfontosabb eléfeltétele az al-
lampolgar-kozpontu, nyilt szerepfelfogast kozszféra kultirajanak kialakitasa, a kozszolgalati elv elétérbe
allitasa.” (4.)
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merev struktiraktol haladunk a hozzaadott értéket produkalod egységeket és mun-
kakoroket tartalmazo, rugalmas nyitott szervezeti rendszerek felé a kdzszféraban.
Hol tart ebben egy-egy tagan értelmezett (hivatal, intézmények, szerzédések, part-
nerségek) onkormanyzati szervezet, és milyen iranyban halad? Mennyire tekintik
a szervezeti felépitést a jo — eredményes, hatékony és gazdasagos — miikkddés, a jo
teljesitmény fiiggvényének? Mennyire hasznalja ki, mennyire képes kihasznalni
az onkormanyzat szervezetalakitasi és partneri egyiittmiikodési szabadsagat? Meny-
nyire képes ,,kézben tartani” az altala nem kozvetleniil (utasitasokkal) iranyitott,
»szerzbdéses” szervezeteket?

o Szabalyozasi rendszer — A kiils6 és bels6 szabalyok mindsége és tisztelete,
hatalyosulasa a menedzsmentszinvonal és ebbdl eredden a jo teljesitmény kritikus
eleme. Ez tobb kiils6 és belsé tényezo fiiggvénye. A belsé szabalyozasi rend-
szer — beleértve a helyi torvénykezést (onkormanyzati rendeletalkotasi jog) is — al-
lapota nagy altalanossagban a biirokratikus formalitas és ,,pongyola”, az események
utan kullogé, a realitastol elszakadd 6hajokat, kovetelményeket szabalyokba*
foglalé normarendszertdl halad a letisztult, a gyakorlati feltételekkel, szervezeti
kultaraval is alatamasztott észszer(i, mértéktarto, ,,aramvonalas” —a mindéségi folya-
matszervezés kovetelményeihez igazodd — jogi eldirasok rendszere felé. A belsé kor-
nyezet e tényezdjének allapota nagyon szorosan Osszefiigg a szervezetszabalyozas
teljes eszkdzrendszerének (lasd a 21. abrat) ismeretével, alkalmazasi gyakorlataval,
illetve adott allapotaval, fejlodésével. Attol fliggden, hogy mas szervezetszabalyo-
zasi eszkdzok mennyire fejlettek, valtozik a jogi szabalyozas szerepe és jellege is.
Természetesen nem lehet figyelmen kiviil hagyni a tényt, hogy ezen a teriileten igen
erds a globalis kornyezetbdl ,,érkez6” jogi szabalyozasi kényszer (1asd fentebb).

 Anyagi erdforrasok — Altalaban — példaul a Helyi Onkorméanyzatok Eurdpai
Chartajaban, a 9. cikkben — ezt a tényez6t, a szabadon felhasznalhato pénziigyi
forrasokat tekintik az dnkormanyzati autondémia jogi szabalyozason tali legfonto-
sabb feltételének, lesziikitve azt az allami finanszirozasra. Ez utobbi aranyaiban
kétségteleniil csokkend tendenciat mutat. Az allami koltségvetésben fokozatosan
csokken az onkormanyzatok részesedése (lasd a 7. abrat)*®, példaul 1997 és 2012
kozott 9,74 %-16l 6,42 %-ra, azaz kétharmadara csokkent.

4 Léteznek olyan kotelezd belsé szabalyozasi kényszerek (példaul a bels6 kontrollrendszer mitkodtetése, amire
a tovabbiakban még kitériink), amelyek nem igazodnak az altalanos szervezettségi realitasokhoz, a révid tavon
elérhetd valtozasi, fejlodési képességekhez.

46 Forras: PoGAcsAs Tibor (2015): Koltségvetés —2016. Palyazatok — 2015. Eldadas. Elérhetd: http://slideplayer.
hu/slide/5247162/ (Letoltés id6épontja: 2018. 04. 23.)
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Helyi 6nkormanyzatok kdzponti kéltségvetési
tamogatasainak alakulasa

2008. 1421716,0
2008. 13084519
2010. 1259 386,6
2011 1195626,5
2012.* 1066 707,2
2013.* 674 8084
2014.* 715854,9
2015. * 649 264,6
2016. tv: javaslat* 661 741,7
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7. dbra
A helyi onkormanyzatok kozponti koltségvetési tamogatasanak alakulasa
Forras: http:/slideplayer.hu/slide/5247162/ (Letoltés idépontja: 2018. 07. 05.)

Az adatokbdl kitlinik, hogy a jelentds feladatcsokkenést megelézéen mar 2008 és 2012 ko-
z0tt a koltségvetés allami tamogatasa 75%-ra csokkent, ami az 6nkormanyzatok adossa-
ganak parhuzamos novekedésével jart. Ezért nem csoda, hogy egyre tobb dnkormanyzat
jelezte, hogy az allami forrasok nem fedezik a kotelezd kozszolgaltatasok ellatasat. Ezt
mutatjak egy 2012-ben végzett tudomanyos kutatas adatai (lasd a 8. abrat).”’ A helyzet azt
mutatja, hogy az dnkormanyzatok 6nfinanszirozo6 jogositvanyainak €s képességeinek no-
vekedniiik kell. Kérdés, hogy ez a képesség (menedzsmentkompetencia) milyen mértékben
van jelen az egyes dnkormanyzatok gyakorlataban.

Mennyire fedezi az allami forras a kdzszolgaltatasok ellatasat?*

M Teljes mértékben M Nagyrészt w Alig W Semennyire

51,9

48,2 47,7
28,9 286 55,267
19,2 ’
0 0 04
2000-ig 2001-5000  5001-10000  10001-50000 50000 folstt Osszesen

*A vizsgalat 2012-ben zajlott. A grafikon Gaspar Matyas masodlagos elemzése a forras alapjan

8. dbra
Mennyire fedezi az allami forras a kézszolgaltatasok ellatasat?

Forrds: AROP-1.1.22-2012-2012-0001 ,,Helyi kozszolgaltatasok versenyképességet szolgaléo modernizalasa”

47 Forras: AROP-1.1.22-2012-2012-0001 ,,Helyi kozszolgaltatasok versenyképességet szolgalo modernizalisa”.
Elérhet6: http://arop.rkk.hu:8080/Dokumentumok/17_finanszirozas.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
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*  Emberi erdforrdas — Az dnkormanyzat kozmenedzsment-felfogasaban az emberi erd-
forras (HR — human resources) korébe tartozik mindenki, aki kdzvetleniil érintett,
befolyassal bir a miikodésre. Sziikebben a helyi kozigazgatasi intézményrendszer
személyi allomanyat tekintik a HR tartalméanak. A munkatarsak — a sok egyéb koriil-
mény mellett — a maguk képzettségével, tapasztalataival, elvarasaival, kozérzetével
(munkahelyi 1égkor), kultiirajaval, elégedettségével vagy elégedetlenségével, karri-
erlehetéségeivel, munkajuk presztizsével alkotjak az emberi eréforrast mint belsd
kornyezetet. Mint lathatjuk, szamos belsé és kiils6 tényez alakitja ezt a kornyezeti
elemet,* de legnagyobb mértékben a helyi, bels6 viszonyoktdl — megfeleld tartalmu
és szinvonalit HR-menedzsment — fiigg annak milyensége és hozzajarulasa az on-
kormanyzat teljesitményéhez. Ha tdgabban nézziik az emberi eréforrast — a koz-
vetlen kiils6 kdrnyezet kifejezetten személyi részét — akkor természetesen minden
egyes kornyezeti tényezot e tekintetben sajatosan kell vizsgalni. Osszességében
az a kérdés, hogy az érintetteket — barmely korbdl €s dsszefliggésben ,,keriiljenek
a képbe” — mennyire hatja at az 6nkormanyzati rendszerben betdltott, vallalt
szerepiik, felel6sségiik, s azt mennyire sikeriil a kozos teljesitmények érdekében
mozgositani.

o Szervezeti kultura — A tarsadalom és egyes rétegeinek altalanos kultaraja — ér-
tékei, normarendszere, szokasai, viselkedése, kapcsolatainak jellege, a tarsadalmi
tavolsagok, belso szervezddések (példaul kisebb kozosségek, informalis csoportok,
ezek szerepe és hatasa), emberi mintak (hésok és antih6sok), szimbolumrendszerei,
targyi vilaga — beszlirédve a kozosségek, szervezetek életébe befolyasolja, de nem
akadalyozza meg a , kisvilagok™ sajatos kultirainak kialakulasat. Az utébbiak nem
ritkan tartdsabbnak, erésebbnek mutatkoznak, mint a tarsadalmak egészének atfogo
kultarai (példaul egyhazak, etnikumok, vasut, tarsadalmakat talélo szakmak).
A szervezeti kultura sajatossaga, hogy a szervezetfejlesztés és a menedzsment
keretében — viszonylag rovidebb tavon is — tudatosan alakithato és miikddtethetd.
A kérdés az, hogy tudatosul-e ez a belsd kdrnyezeti tényezé (mert mindenképpen
létezik), milyen szinvonal, mindségili, s mennyire sikeriil azt a szinvonalasabb
miikodés, a kelléen magas teljesitmény szolgalataba allitani. Ez a bels6 tényezo
jelentds mértékben fligg a szervezet hatarainak értelmezésétdl (nyitottsagatol és mé-
retét6l). Minél nagyobb a szervezet, annal 6sszetettebb feladat a szervezeti kultura
atalakitasa, tovabbfejlesztése és fenntartasa, folyamatos atérokitése.* A hivatkozott
szakirodalmi forrasokban is elérhetd kutatasi eredmények egyértelmiien bizonyitjak,
hogy szoros és pozitiv 6sszefiiggés van az erds szervezeti kultura és a magas szin-
vonalu szervezeti teljesitmény kozott.

o Szervezeti tudds — A tudas és annak menedzselése viszonylag uj tényezdje
a bels6 kornyezetnek. Azzal fiigg 6ssze, hogy — dontéen az elektronizacio hata-
sara — az ismeret, tapasztalat, informacié konnyebben valik el az embert6l mint
annak hordozojatol, s valik felhalmozhatova, megoszthatova. A szervezetek erre

# Az anyagi er6forrasokkal 6sszefiiggésben megallapithato, hogy az 6nkormanyzati fizetések — az illetmény-
alap — 2008 oOta valtozatlanok, aminek hatdsa — a piac elszivo hatasa mellett — a kdzigazgatasi, ezen beliil
az 6nkormanyzati munkakorok vonzerejére donté jelentdségii.

4 Részletesen foglalkozik a témaval: GASPAR—GONDOR—TEVANNE 2011.
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iranyuld tevékenysége, a tudasmenedzsment a versenyképesség, a teljesitmény
kritikus tényez06jévé kezd valni a kozigazgatasban is, aminek 1ényege a megszerzett
tudas megkotése, modszeres bévitése, folyamatos karbantartasa, elérhetévé tétele
az érdekeltek szamara. A digitalis technologiak ezt rendkiviil hatékonyan képesek
tamogatni. Ilyen mdédon valik a tudastéke viszonylag 6nalld eréforrassa, belsé
kornyezeti tényezévé. A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia ezt
felismerte, és célul tlizte ki (75.): ,,A tudasmenedzsment, a tovabbképzés és a kom-
petenciafejlesztés intézményi hatterének fejlesztése, specializalt tudaskoézpontok,
kompetenciaértékeld kozpontok felallitasa.” A szervezeti szintre is €rvényes
megallapitas (86.): ,,... kiemelten fontosnak tartjuk a tudasmenedzsment eszkdzok
rendszerszintl elterjesztését a kdzszolgaltatast ny(jtd allami és dnkormanyzati
szervek korében.” E tényez6 értékelésénél messzemenden fontos figyelembe venni
a partnerségi megoldasok kiilonleges szerepét és lehetdségét, mert az igény halozati
egyittmiikodésben — a dolog természeténél fogva — dsszehasonlithatatlanul haté-
konyabban elégithetd ki, mint 6nalléan.

Munkatechnologia — A technologia globalis szerepérdl korabban szoltunk, val-
tozasi trendjeivel pedig még részletesebben foglalkozunk. Mint belsé kérnyezeti
tényez6vel annyiban kell foglalkoznunk, hogy az dnkormanyzat teljesitményét
miikodésének szinte minden részletében befolyasolja. A szervezeti miikédésben,
belsé és kiilsé kapcsolatokban az informaciok korszert, digitalis technologiakkal
tamogatott teljes kezelési ciklusa (gyjtés, feldolgozas, tarolas, tovabbitas), a don-
tésekben vald felhasznalas (dontéstamogatas), a kommunikacié legvaltozatosabb
csatornainak mikddtetése, az informacios szolgaltatasok fogadasi és nyujtasi
képessége a legalapvetdbb egyéni, szervezeti és kozosségi kompetenciak kozott
rendkiviili jelentdséglivé valt. A kozszolgaltatasok megoldasaban szintén kritikussa
valtak a digitalis technologiak, amelyek befogadasi képességének, feltételeinek
megteremtése Uj onkormanyzati feladat és felelésség. Ma mar az dnkormanyzat
¢s rajta keresztiil az egész telepiilés versenyképessége mulik jelenleg azon, hogy
képes-e alkalmazni, eldsegiteni az ,,0kos”, ,,intelligens” cimkékkel ellatott megol-
dasokat még a legkisebbek esetében is.’° Ez nem sziikségképpen az 6nallo kisérle-
tezést, fejlesztést jelenti, hanem az ilyen kezdeményezésekbe vald bekapcsolodas,
koézremiitkodés is elvezethet a felzarkozashoz.”' A digitalis transzformacioként
emlegetett valtozasba valo bekapcsolodasnak az érintettek személyes kompetenciain
(példaul szakértelem, gyakorlat, innovativitas) tul fontos szervezettségi feltételei is
vannak (példaul a munkafolyamatok modellezése és szabalyozasa, adatmindség,

30 Szervez6dnek az ,,okosfalu”-kezdeményezések (példaul Alsdbmocsolad, http:/alsomocsolad.hu/new/?p=7619)
(Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.), az Eurdpa Parlament foglalkozik Okosfalu-program inditasaval: www.eu-
romontana.org/en/an-eu-action-plan-for-smart-villages-has-been-launched-by-the-european-commission/
(Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

' Ennek adhat keretet egy 0j kezdeményezés a Digitalis Jov6 Telepiilési Halozat (DJTH) szervez6dése Budaors
varos ¢s Alsomocsolad kozség kezdeményezésére: http:/hirlevel.egov.hu/2016/12/10/elindult-a-digitalis-jo-
vo-telepulesi-halozat-djth-kezdemenyezes/, http://alsomocsolad.hu/new/?page id=6218 (Letoltés idépontja:
2018. 04.23.)


http://alsomocsolad.hu/new/?p=7619
http://www.euromontana.org/en/an-eu-action-plan-for-smart-villages-has-been-launched-by-the-european-commission/
http://www.euromontana.org/en/an-eu-action-plan-for-smart-villages-has-been-launched-by-the-european-commission/
http://hirlevel.egov.hu/2016/12/10/elindult-a-digitalis-jovo-telepulesi-halozat-djth-kezdemenyezes/
http://hirlevel.egov.hu/2016/12/10/elindult-a-digitalis-jovo-telepulesi-halozat-djth-kezdemenyezes/
http://alsomocsolad.hu/new/?page_id=6218
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az adathaztartas rendezettsége, hasznositasa,*? szigortibb kontrollfunkciok), amely
Osszefliggésekre a szervezetfejlesztés soran figyelemmel kell lenni.

*  Munkakornyezet — Az dnkormanyzati munka, tevékenységek végzésének fizikai,
technikai, targyi kornyezete — a munkahely, a sziikséges terek, technikai és egyéb
eszkozok, anyagok rendelkezésre allasa, mindsége az intézményeken beliil és a koz-
tereken is, fix helyeken és mozgasban egyarant — alkotja az ugynevezett munka-
kornyezetet. A hivatali, kdzszolgaltatasi, kozonségkapcsolati feladatok ellatasanak
munkakornyezeti koriilményei — nemcsak hatékonysagi, hanem kulturalis jelentd-
séggel is birnak — kdzvetlen mdodon és attételesen is (példaul 1élektani hatasokon
keresztiil, amikor az érintettek jol érzik magukat az adott kdrnyezetben) befolya-
soljak a tevékenységek eredményességét, hatékonysagat ¢s gazdasagossagat. Elavult,
lepusztult, észszeritlen, a szervezethez nem mélté munkakornyezetben nyilvan
nem lehet j6 munkat végezni. Az alkalmas, szinvonalas, funkcionalis, esztétikus
munkakoérnyezet pedig ellenkezé hatast valt ki. Az dnkormanyzati munkakor-
nyezet korantsem ,,beliigy”. A nyitott onkormanyzas, a partnerségi egytittmikodés
keretei kdzott a munka és a munkatarsak a munkakoriilményekkel kapcsolatos
igényei kiegésziilnek az érintettek, a kozremikodok — a legtagabban értelmezett
,,k0z0nség” — elvarasaival. Az dnkormanyzat ¢és érintettjeinek minden talalkozasi
helyére — példaul tigyfélszolgalat, irodak, fogadodrak, kozmeghallgatas, nyilvanos
rendezvények, intézmények, egyéb kozszolgaltatasi helyek, jarmiivek — kiterjeszt-
hetdk a munkakdriilményekkel szembeni kovetelmények. A kérdés az, hogy azok
segitik-¢ a j6 onkormanyzati teljesitmények elérését, vagy ellenkezbleg, lerontjak,
akadalyozzak.

Ellenorzo kérdések

Mondjon példakat a kiils6 és belsd kdrnyezet elemeire!

Mik az amszterdami paktum prioritasai?

Sorolja fel az altalanos, a globalis és a kiilsé koérnyezet elemeit!

Sorolja fel a kdzvetlen kiils6 kornyezet elemeit!

Soroljon fel példakat a valasztott képviselok és kinevezett tisztviselok feladataibol
a stratégiai és az operativ szinten!

6. Sorolja fel a bels6 kdrnyezet elemeit!

nh D=

2 A big data (nagy volumenii adatkezelés és -elemzés) témakore a nagyobb dnkormanyzatok esetében aktu-
alissa valik példaul az okosvaros-fejlesztések részeként. Lehet6ség van uj — a jogszabalyok altal nem eldirt
adatok gyUjtésére, a kozadatok kiils6 felhasznalasra torténd atadasara, merében 0j — az 6nkormanyzati adat-
vagyonra ¢épiilé — kozszolgaltatasok megszervezésére.



Vakat oldal



4. Merre tart a vilag?
Trendek és hatéerok — paradox helyzetek

Nem tudtuk elkeriilni az el6z6 fejezetben, hogy ne érintsiik az Snkormanyzati kdrnyezet
attekintése soran azok vdltozdasdanak fontosabb iranyait, jelezve, hogy miért kiilonosen
fontosak mostanaban, vagy lesznek azok a belathatd jovoben. Itt igyeksziink a szerve-
zetfejlesztés szamara 0sszegezni, hogy milyen fontosabb valtozasokra kell felkésziilni.
Bemutatjuk, hogy azok némely esetekben paradox kivetelményeknek valo megfelelési
kényszerhelyzeteket idéznek el6, aminek megfelelni egyaltalan nem koénny(. Elszakadva
tehat a kornyezetelemzés soran vizsgalt egyes tényezoktol, tekintsiik at, mi valtozik, mi-
lyen lesz a vilag koriilottiink!

Az egyes kornyezeti valtozasok Osszefliggenek, komplex trendeket hoznak létre,
amelyekre a szervezetfejlesztonek valaszokkal, fejlesztési javaslatokkal kell késziilnie.
A helyben — telepiilési viszonyok kozott is varhatéan megnyilvanul6 — trendek jellemzden
egyszerre nemzetkoziek és nemzetiek. Az utdbbiak modosithatjak — mérsékelhetik vagy
erbsithetik, késleltethetik vagy gyorsithatjak — a hatasokat, de aligha vonhatjak ki Magyar-
orszagot azok aldl. Az altalunk széles korben attekintett, a helyi onkormanyzasra hatast
gyakorlo nemzetkozi trendek® szamba vehetdk a fentebb részletezett legfébb kornyezeti
tényezOk szerint. Azokon beliil kivalaszthatok a valtozasi iranyok, amelyek a leginkabb

53 Az Arizonai Allami Egyetemen Ron Steinkamp négy f6 hatasteriileten (Eréforrasok/Resources, Demografia/
Demographics, Technologia/Technology, Kormanyzas/Governance) dsszesen 44 trendet azonositott, irt le ebben
a forrasban (az ICMA kozremiikodésével), amelyek nagy része érvényes a hazai dnkormanyzati rendszerre is:
www.slideshare.net/RonSteinkamp/trends-in-local-government (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.).

Tovabbi helyi 6nkormanyzati trendkutatasi forrasok és eredmények:
www.brookings.edu/blog/techtank/2015/06/02/local-government-2035-strategic-trends-and-implications/ (Le-
toltés idépontja: 2018. 04. 23.)

www.weforum.org/agenda/2015/09/5-tech-trends-transforming-government/ (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.),
www.gartner.com/newsroom/id/3069117 (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
www.gartner.com/doc/30998207refval=&pcp=mpe (Letoltés idoépontja: 2018. 04. 23.)

A helyi kormanyzas jovojét figyeld szervezetek:

www.nlgn.org.uk/public/section/publications/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)
www.lge.org/2017-emergent-trends-local-governments/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/ (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

A jov6 paradoxonjairol: https:/thinkingfutures.net/the-paradox-of-the-future-1/ (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Az 6nkormanyzati transzformaciorol:
www.nlgn.org.uk/public/2011/ten-steps-to-local-government-transformation/ (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)
A kozszolgaltatasok digitalis transzformaciojarol: www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+-
publictservices+using+technology+and-+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-acl7-bbddf2adec05 (Letoltés
id6pontja: 2018. 04. 23.)

http:/transformgov.org/en/home (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

Az 0j-zélandi 6nkormanyzatok jovéje 2036-ra, a valtozasok iranyai: www.olg.nsw.gov.au/sites/default/files/Des-
tination-2036-Discussion-Paper.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.slideshare.net/RonSteinkamp/trends-in-local-government
http://www.brookings.edu/blog/techtank/2015/06/02/local-government-2035-strategic-trends-and-implications/
http://www.weforum.org/agenda/2015/09/5-tech-trends-transforming-government/
http://www.gartner.com/newsroom/id/3069117
http://www.gartner.com/doc/3099820?refval=&pcp=mpe
http://www.nlgn.org.uk/public/section/publications/
http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf
http://www.lgc.org/2017-emergent-trends-local-governments/
http://www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/
https://thinkingfutures.net/the-paradox-of-the-future-1/
http://www.nlgn.org.uk/public/2011/ten-steps-to-local-government-transformation/
http://www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-ac17-bbddf2adec05
http://www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-ac17-bbddf2adec05
http://transformgov.org/en/home
http://www.olg.nsw.gov.au/sites/default/files/Destination-2036-Discussion-Paper.pdf
http://www.olg.nsw.gov.au/sites/default/files/Destination-2036-Discussion-Paper.pdf

42 ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

érzékelhetdk az 6nkormanyzati menedzsmentben, s mar a kozeljovoben feladatot adhatnak
a szervezetfejlesztés szamara. Erre teszlink kisérletet az alabbiakban azzal a céllal, hogy
érzékeltessiik, milyen 6nkormanyzati kompetenciak erdsitésével lehet esélyiink megfelelni
a trendek kihivasainak.

4.1. Altalanos trendek

* A valtozas gyorsuldsa — Sokszorosan bizonyitott paradox helyzet a ,,gyorsulo id6”,
amikor is ,,az allandosuld valtozas” szinte lehetetlenné teszi az elérelatast, és egyre
inkabb erdsodik a jovo tervezésének sziikséglete. A stratégiaimenedzsment-kom-
petenciak birtokaban, azok megujitasaval, Gj elemekkel valo kibévitésével és zart
ciklussa szervezésével>* (menedzsmentkontroll, atfogo kontrolling) lehet a szerve-
zetet ,,jovOképessé” tenni. Altalanos trend, hogy az Snkormanyzati igazgatas . tar-
gyai” gyorsabban véltoznak, mint a menedzsment ,valaszképes” kompetenciai. Uj,
sziikséges kompetencia a jovo kozelebb hozasanak képessége (a jovo lathatova valik
annak, aki figyel), amit az tesz lehetévé, hogy valahol a vilagban mar megjelent,
érzékelhetd. A hétkoznapi mitkodésben a ,,jovobe 1atas” egyik mar 1étez6 technikaja
a legjobb gyakorlatok megismerése és kovetése.”

Egy példa a komplexitas novekedésére

Az emberi téke befolyasolja
az IKT-hasznalat és

. ot Kommunikacioé
alkalmazés sebességét.

Emberek -

Az ipar hasznélja
A viz minésége befolyasolja a vizkészlet jelent6s részét.

a varoslakok egészségét. Az ingézés befolyasolja

az életminéséget.

Az IKT-hasznalat mértéke
befolyasolja a varos Ulzleti
kérnyezetének vozerejét.

Uzleti élet

A fokozéd6 lizleti élet,
kereskedelem néveli a kbrnyezeti
infrastruktiura hasznaltatat.

Vizgazdalkodas o Kozlekedés
Az energiarendszer A kézlekedés az egyik
hasznélja a vizkészlet E . legfontosabb energia-
Jjelentés részét. nergia felhasznalo.
9. dbra

Egy példa a komplexitas novekedésére

Forras: IKT — Infokommunikdcios technologia.
Elérhetd: http://arop.rkk.hu:8080/Dokumentumok/01 zarol.pdf (Let6ltés datuma: 2018. 04. 23.)

54 A témarol 1asd GASPAR Matyas szerk. (2014): Szervezett fejlesztés. Zart irdnyitdsi kor kialakitisa az AROP-
1.2.18/4-2013 sz. palyazati program keretében. Gazdasagi Versenyhivatal. Elérhet6: www.gvh.hu/data/
cms1029157/aktualis_szervezett fejlesztes zaro tanulmanykotet vegleges.pdf

3 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia errdl a kovetkez6t mondja: ,,A célok kozt szerepel
tovabba a kozigazgatasi egységek kozotti egytittmiikodés javitasa, valamint a szervezetek menedzsmentjének
hatékonyabba tétele. Kiilonosen fontos a politikai €s a kdzigazgatasi mez6 egyiittmiikodésének, kapcsolodasi
pontjai miikodésének elméleti tisztazasa, a jo gyakorlatok kimunkdldasa és bemutatdsa, illetve a képzésbe,
tovabbképzésbe valo bevitele.” (33.)


http://arop.rkk.hu:8080/Dokumentumok/01_zaro1.pdf
http://www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett_fejlesztes_zaro_tanulmanykotet_vegleges.pdf
http://www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett_fejlesztes_zaro_tanulmanykotet_vegleges.pdf
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o A komplexitds novekedése™ — A dolgok és jelenségek, érdekek és szandékok ,,stirti-
s0d6” dsszekapcesoltsiga azt a paradoxont eredményezi, hogy a racionalis szamitas
(tervezés) akkor valik szinte lehetetlenné (bizonytalansag), amikor a legnagyobb
sziikség lenne ra (a kockazatok novekedése). Ujfajta innovéacios kompetenciakra van
sziikség a fejlesztések novekvo kockazatainak csokkentése érdekében. A menedzs-
ment a bizonytalansag helyzetében a korabbiaktol eltéré kompetenciakat igényel.
Kibontakozdban van ez a fajta kormanyzasi képesség ¢s metodikai eszkoztar,
amelyet el kell sajatitani.”’

o Allandésulé versenyhelyzet — Mara egyre kevésbé igaz, hogy aki ott és akkor ,,otthon
van”, egyben elényben is van. Az a kevés elény (helyi értékek), ami az ,,otthonléttel”
megmarad, rendkiviili jelentdségre tesz szert az élesedd versenyben az élet szinte
minden teriiletén. Paradox helyzetet idéz el6 a verseny és kooperacié egyidejii
jelenléte és sziikségszeriisége. Feloldasanak kulcsa csak az Iehet, ha a kulturaban
a teljesitmény mint alapérték és miikodési alapelv valik altalanosan elfogadotta
¢és gyakorlatta. A teljesitményértékelés kompetenciaja a kozigazgatasban, az on-
kormanyzasban és a kozszolgaltatasokban kritikus tényezévé valik >

* Nyitott innovacio — Az 0j dolgok sziiletése a jovében nem korlatozodik a tudoma-
nyos mithelyekre. A gyorsulo idében a felhasznalok, érintettek részvétele is fontossa
valik, mert az (jdonsagok életciklusa ¢és egyben a megtériilés lerdvidiil. Nyitott
kozosségi kutato- és innovacios mithelyek™ fogjak ezt a folyamatot tiamogatni mint
a kutatok, fejleszték és felhasznalok egyiittmiikodésének terepei, ahonnan ujabb
€és ujabb innovaciok és vallalkozasok indulnak el szamolva a ndvekvé komplexi-
tassal, gazdasagi, tarsadalmi, technologiai, kdrnyezeti sszefliggésekkel és varhato
kovetkezményekkel

4.2. Trendek a fébb Kkiilso és bels6é kornyezeti tényezok szerint
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 Politika, allam — Kiteljesedik, vagy visszaszorul a helyi nkormanyzatisag (példaul
hitelfelvétel, erdsebb pénziigyi kontroll, kevesebb kdzponti forras)? A kézponto-
sitas csokkenti, vagy noveli az autondmiat? A jogi keretek korlatozzak-e a jovoben
az onkormanyzatisag miikodését, kiteljesedését?
o azurbanizacio ¢s a vidék jelentdsége — paradox mddon — erésodik, kapcsolataik
) tartalommal erésddnek,

A forras — Arto Haveri cikke — részletesebben vizsgalja, hogyan novekszik a komplexitas a helyi kormany-

zéasban: www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14719030500518667 (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)
VUCA leadership (Volatile/Ingatag, Uncertain/Bizonytalan, Chaotic/Kaotikus, Ambiguous/Zavaros) a neve
annak a fajta vezetésnek, amelynek képességre sziikség van ilyen koriilmények kozott. Elérhetd: www.spqa-va.
org/images/2014Presentations/Leading%20in%20a%20V UCA%20World_Terrell.pdf (Let6ltés idépontja: 2018.
04.23))

A Kozigazgatas és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia egyik legfontosabb fejlesztési iranya a kozigazgatas
versenyképessége, lasd 8.

Ko6z0sségi innovacios kozpontoknak (innovation hub) nevezik a vilagszerte gyors iitemben elterjed6 j nyi-
tott intézménytipust.


http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14719030500518667
http://www.spqa-va.org/images/2014Presentations/Leading%20in%20a%20VUCA%20World_Terrell.pdf
http://www.spqa-va.org/images/2014Presentations/Leading%20in%20a%20VUCA%20World_Terrell.pdf
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a lokalizmus erdsodik, 0j tartalmat kap, 0j szerepeket ad az dnkormanyzati-
sagnak,

a telepiilések kozotti kozvetlen egytittmiikodési kapcsolatok erésodnek,®

az 6nkormanyzatok rakényszeriilnek az 6nmenedzselési képességeik fejleszté-
sére,

kibontakozik a tarsadalmi kozfeleldsség-vallalas 0j rendszere,’!

az allam (példaul szocialis) visszavonuldsa, egyes dnkormanyzati teriiletekrol,
az allam iranti kdzbizalom (kivéve rendérség) gyengiilése, viszonylag alacsony
szintje,”

O6nkormanyzati feladatok, hataskorok centralizacioja (példaul jarasokban),
kozszolgaltatasok kozpontositasa (példaul oktatas, hulladékkezelés),

uj onkormanyzati feladatok (példaul kézfoglalkoztatas),

az 6nkorményzatok szorosabb ellendrzése (jogszabalyok, ASZ),

kozponti, kormanyhivatali, jarasi szolgaltatasok (e-iigyintézés, ASP, IKIR),
koltségvetési nyomas, 0j finanszirozasi lehet6ségek kutatasa, megjelenése,”
normativ helyett feladatfinanszirozas, alulfinanszirozas és bizonytalansag,*

az allam koltségvetési részesedésének (aranyanak) csokkenése.

* Gazdasag — Hogyan hatnak a gazdasagi valtozasok a helyi viszonyokra, mit tehet
az onkormanyzat a helyi értékek (kultura, kdzosség, piac, munkaerd, természet,
teriilet, épitett kornyezet) gazdasagi hasznosuldsa érdekében?

o

o

o

o

o

a globalizacid tovabbra is veszélyezteti, kiszoritja a helyi gazdasagot,
ellenhatas: a helyi gazdasag, az onellatas fokozatos felértékeldédése,
gazdasagi versenyben vannak a telepiilések,

az ugynevezett rombolod technologidk lizletagakat, tizleti modelleket fenyegetnek,
a mezOgazdasag, az élelmiszer-termelés felértékelédése,

foglalkozasok valtozasa, megsziinése, ujak megjelenése,

a munkaerd mobilitasa névekszik,

a kozosségi és megosztott (sharing) gazdasag, kereskedelem erésodése,
a kozosségi finanszirozas széles kori elterjedése,

atalakul a (digitalis) pénz szerepe, miikodése (virtualizalodik),

a tudasipar, digitalis ¢és kreativ gazdasag gyors fejlodése,

a halozati és virtualis térbeli gazdasag kibontakozasa,

novekszik a munkaer6 mobilitdsa,

Lasd korabban a Digitéalis Jovo Telepiilési Halozat (DJTH) kezdeményezést.

Err6l részletesebben: GAsPAR 2016.

Részletes adatok a kozbizalomrol: http://vs.hu/kozelet/osszes/a-civilekben-bizunk-leginkabb-es-egyre-akti-
vabbak-vagyunk-0325 (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

Helyi beruhazasi alapok kialakulasa (local government funding agency). Elérhet6: https://collaboration.world-
bank.org/docs/DOC-19755 (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.); valamint: http:/usgaa.org/wp-content/uploads
/2017/05/2017-LGFA-Official-Guide.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Lasd a korabban hivatkozott 2012-es tudomanyos kutatasi eredményeket: http://arop.rkk.hu:8080/Dokumen-
tumok/17_finanszirozas.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://vs.hu/kozelet/osszes/a-civilekben-bizunk-leginkabb-es-egyre-aktivabbak-vagyunk-0325
http://vs.hu/kozelet/osszes/a-civilekben-bizunk-leginkabb-es-egyre-aktivabbak-vagyunk-0325
https://collaboration.worldbank.org/docs/DOC-19755
https://collaboration.worldbank.org/docs/DOC-19755
http://arop.rkk.hu:8080/Dokumentumok/17_finanszirozas.pdf
http://arop.rkk.hu:8080/Dokumentumok/17_finanszirozas.pdf
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o

o

a ,,kisoriasok” forradalma,” a tehetséggondozas és kezd6 vallalkozasok segité-
sének novekvo szerepe,

a vallalkozasfejlesztés és innovativ startupok tamogatasanak jelentésége, inten-
zitasa ndvekszik.

» Technoldgia — Szabad-e engedni a kérlelhetetlen technoldgiai nyomasnak, illetve
kikeriilhet6-e egyaltalan? Nagy kérdés az is, hogy a tarsadalom, a gazdasag,
az egyes emberek I1épést tudnak-e tartani a technologiai fejlédéssel, vagy ez egy
Uj egyenlétlenség forrasa lesz, amely noveli vagy csokkenti a meglévo tarsadalmi
fesziiltségeket.®

o

o

a technoldgia nyomast gyakorol a gazdasagra, kdzigazgatasra, tarsadalomra,
az ,,okossag”, ,intelligencia” (digitalis megoldasok, automatizalas) beépiilése
a targyakba, otthonokba, infrastruktirakba (okosteleptilések),

megjelennek az automatizalas (tavoli megfigyelés, beavatkozas) 0j lehetdségei
az élet, a telepiilési 1ét szamos teriiletén,

a digitalis atalakulas kényszere a gazdasagban, tarsadalomban, kozigazgatasban,
az analog és digitalis technologiak ujfajta 6sszekapcsolodasa,

a digitalis megoldasok, automatizalas munkahelyeket sziintet meg,

a térbeli kotottségektdl valo fliggetlenedés (halozat, virtualis valosag),
kiilondsen erds hatasa lesz az autonom kozlekedésnek, erdsodik a kozosségi
kozlekedés (automentes kozosségek),®”

a termék-eldallitas decentralizalt technologiai (példaul 3D nyomtatas) hatassal
lesznek a helyi gazdasagra,

Uj anyagok sokasaga fog megjelenni (példaul a nanotechnoldgia eredménye-
képpen), aminek révén szamos eddig ismert termeld és szolgaltatd tevékenység
megvaltozik,

a tudas felértékelddése a tudas menedzselésének sziikségessége,

az informaciok hozzaférhetésége novekszik,

kornyezetbarat, energiatakarékos termelés és technologiak erésodése, terjedése,
megvaltozik a ,,hulladék” fogalmanak értelmezése ((ijrahasznositas),

egyes technologiak merdben j vallalkozasok alapjaul szolgalnak,

egyes technologiak kis 1éptékben — a kistelepiilési helyi gazdasagokban — is nagy
hatékonysaggal lesznek hasznalhatok,

a tavoli kapcsolattartas egyszeriibbé, kozvetlenebbé valik,

Uj (a foldtol elszakadd) mezogazdasagi és kertészeti technologiak megjelenése,
a még kialakulatlan, &tmeneti technologiak alkalmazasa kockazatokkal jar.

0 A, kis Oriasok” (small giants) a tehetséges fiatalok altal alapitott rendkiviil innovativ és gyorsan fejlodé cégek.
Lasd errél: www.smallgiants.org/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

% A helyi dnkormanyzas technoldgiai trendjeirdl részletesebben: http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-pre-
dicted-tech-trends-in-local-government-for-2016/
www.informationweek.com/government/leadership/government-it-hot-tech-trends-in-2016/d/d-id/1323772
(Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

7 Carless communities, ahol az emberek mar nem akarjak tulajdonolni az autot, hanem azt k6zosségi alapon
veszik majd igénybe (ennek eldjele a megosztott autdhasznalat).


http://www.smallgiants.org/
http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-predicted-tech-trends-in-local-government-for-2016/
http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-predicted-tech-trends-in-local-government-for-2016/
http://www.informationweek.com/government/leadership/government-it-hot-tech-trends-in-2016/d/d-id/1323772
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o Tarsadalom — A tarsadalmi folyamatok, a kultura nehéz helyzetbe kertiil a valtozasok
gyorsulasa altal. Nagy kérdés, hogy mi lesz azokkal az emberekkel, tarsadalmi cso-
portokkal, akik, amelyek sajat erejiitkbél nem képesek venni az el6ttiik tornyosulod
akadalyokat.

o

felértékelédik maga a ,,gyorsuld id6” (példaul a varakozas, idékiesések egyre
elviselhetetlenebbek lesznek),

felértékelddik a nyelvtudas, miutan a kulturalis és orszaghatarok ,,légiesednek”,
a fiatal generaciok kevésbé értenek szot az idésebbekkel (,,belesziiletnek
az 4jba”),

az aktiv idoskor tartama megnovekszik, az idéskor értékének ndvekedése,

a tudas és a jo (versenyképes) oktatas igénylése, felértékelddése, az oktatasi
rendszer gyokeres atalakulasa, a helyi és halozati rasegit6 képzési szolgaltatasok
elterjedése,

az atlathatosag, beleszolas, részvétel, onrendelkezés igénye novekszik,®

a kozosségi élet és szolidaritas iranti igény megnovekszik,

az identitaspolitika er6s6dése részben a novekvd migracioval dsszefiiggésben,
a tarsadalmi szolidaritas er6s6dése a hatranyos helyzetiiek irant,

a lakohelyi ,,roghoz kotottség” oldodik (mobilitas, kétlakisag),

a jovobe latas tarsadalmi igénye novekszik (ennek elvi lehetésége megvan),

a tarsadalmi innovaciok, vallalkozasok igénye megndvekszik,

a tarsadalmi feleldsség erdsddése a civil, az lizleti és a kozszféraban egyarant,
az emberek, szervezetek érzékenyebbé valnak a kockazatokra,

megnd a veszélye a tarsadalmi egyenlétlenségek tovabbi ndvekedésének,
megnd a biztonsag és a védelem iranti igény, az érzékenység a kockazatokra,
az elvandoroltak (foként fiatalok és kozépkortak) helyben maradt csaladtagjainak
gondozasa mint 0j szocialis feladat,

o Természet — A természeti er6forrasok megorzése, gyarapitasa a felgyorsult vilagban
csak aktiv beavatkozassal lehetséges. Kérdés, hogy minden egyéb ,,baj” mellett
ez tudatosodik-e, s atlépi-e¢ az egyes emberek, szervezetek, kozosségek, a tarsa-
dalom, a gazdasagi szereplok ingerkiiszobét.

o

o

a klimavaltozas globalisan fenyegeti a természetet és az egész emberiséget,
evolucids ugras el6tt vagyunk, amikor az emberi beavatkozas sajat fennmara-
dasat veszélyezteti,

igen magas a kornyezetet karosito hulladéktermelés, a hulladék fogalmanak at-
értékelddése, a hulladékhasznositas jelentdsége,

a fosszilis, nem megujuld energiaforrasok gazdasagos kitermelése visszaesik,
a természet felértékelddése és megtartasanak, védelmének igénye novekszik,
megvaltozik az emberek gondolkodasa a természetrol,

a megujulo, tiszta energiaforrasok hasznalati aranyanak névekedése,

% Az atlathatdsag és részvétel igényérdl részletesebben: http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-predicted-
tech-trends-in-local-government-for-2016/ (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-predicted-tech-trends-in-local-government-for-2016/
http://efficientgov.com/blog/2015/12/23/3-predicted-tech-trends-in-local-government-for-2016/
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o a lokalitas helyi energiacllatasra torekvése és lehetésége megnd, off grid, mic-
rogrid torekvések,” fokozatos fiiggetlenedés egyes haldzatoktol (hulladék,
energia),

o atermészetkarositas egyre szigorubb biintetése, elutasitasa,

o felértékelddnek a természetes anyagok €s a vegyszermentes termesztés,

o akdrnyezeti informaciok felértékelddése és elérhetévé valasa.

Megfigyelhetd, hogy a kiilonb6z6 kdrnyezeti feltételekhez sorolt trendek egymassal
szoros — pozitiv vagy negativ, ok-okozati — kdlcsonhatasban vannak. Szamos esetben tehat
Onalloan, hatasaikat illetéen nem is vizsgalhatok. A trendek nyoman kialakuld jovot ki-
bontakoz6 fesziiltségek formajaban is el lehet/kell képzelni, amely fesziiltségeket fel kell
oldania a szervezeteknek (embereknek), onkormanyzatoknak. Az 6nkormanyzatok 6nma-
gukban, csak magukra utalva a trendek figyelésére, elemzésére nem alkalmasak. Erre 6sz-
szefogasukkal, kormanyzati timogatassal specialis szervezeteket kell mitkodtetni. Ezért is
kiilonésen fontos az onkormanyzatok, telepiilések novekvd intenzitast hazai és nemzet-
kozi egyiittmitkodése.

Ellenérzé kérdések
1. Milyen altalanos trendeket tud megnevezni?

2. Hogyan hatnak az 0j trendek altalaban az 6nkormanyzatokra?
3. Hogyan hatnak az 1ij trendek az 6n altal lakott telepiilésre?

8 Off grid — levalas a nagy energetikai és egyéb halozatokrol, microgrid — helyi, kis 1éptékii energiatermelési
rendszerek, technologiak (példaul napelemes rendszer, biogaziizem).



Vakat oldal



5. Az onkormanyzatoktol vart teljesitmények

A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia egyik kozponti gondolata és alap-
vetd célja, hogy minden kozigazgatasi szervezetben j6jjon 1étre szervezeti és egyéni szintii
teljesitménymenedzsment-rendszer. Igy fogalmaz: a cél, hogy a ,,szervezetfejlesztési pro-
jektek eredményeként minden kdzszolgaltatast nyijto allami, dnkormanyzati szerv vezessen
be egy teljesitménymenedzsment rendszert, illetve egy mindségiranyitasi rendszert ...” (85.).
A j6 allam és a jo dnkormanyzat a jo teljesitményeken keresztiil éri el kitlizott, a mutatok
alkalmas rendszerével monitorozott céljait. A szervezetfejlesztésnek ehhez olyan megko-
zelitést €s megfeleld eljarast kell szolgaltatnia, amellyel modszeresen fel lehet tarni a kiilsé
és belsé kornyezet teljesitményekben kifejezhetd elvarasait.

Erdekessége az ilyen modon alkalmazando teljesitményelvnek — amely tagabban része
az ugynevezett eredményfelelésségnek, illetve eredményalapti menedzsmentnek — az, hogy
a teljesitmény elvarasa egyfajta kdlcsondsségen alapul. Nevezetesen, az elvart teljesit-
ménnyel (eredménnyel) mindig szemben all valamilyen megfeleld, aranyosan nyujtott
teljesitmény (ellenszolgaltatas). A két oldal egyenstlya kritikus elem egyéni, szervezeti
és kozosségi szinten egyarant. A teljesitménymenedzsment helyesen csak ebben a kolcso-
ndsségi ,.kontextusban” értelmezhetd, tarthatd fenn hosszi tavon. Az teljesitménymenedzs-
ment legfontosabb kérdése tehat, hogy kik és milyen teljesitményelvarasokat tamasztanak
az dnkormanyzati szervezettel szemben, s van-e ebben megegyezés™ az érintettek és az on-
kormanyzat kozott.

A szervezetfejlesztés ugynevezett korkoros, mas kifejezéssel 360°-0s mddszernek ne-
vezi azt az eljarast, amikor teljes koriien felmérjiik és figyelembe vessziik az érintetteket.”
Az dnkormanyzati rendszer kozmenedzsment-felfogasaban ez azt jelenti, hogy minden
iranyban — ahogyan azt fentebb a kiils6-belsé kornyezet feltarasa soran tettiik — felmérjiik
a szereploket, és meghatarozzuk teljesitményelvarasaikat. Erre vallalkozik altalanossagban
az alabbi, 10. abran lathaté gondolattérkép. Az abra bemutatja, hogy kik az 6nkormanyzat
igénybe vevdi, kinek teljesit, lehetévé teszi-e a szerepldk tobb szinten rendszerezett szeg-
mentalasat és annak meghatarozasat, hogy mit varnak el az 6nkormanyzattol. Miutan egyes
elvarasok nem csak egy-egy szerepléhoz kotédnek, a kovetkezé 1épésben a gondolattérkép
alapjan elvarasmatrixot lehet 6sszeallitani. Ez felhasznalhat6 az 6nkormanyzati teljesitmé-
nyek cimzettjei kozos — esetleg ellentétes — érdekeltségeinek meghatarozasara, segiti a fen-
tebb emlitett érdekeltségi terkép elkészitését.

7 A megegyezés formai lehetnek példaul a szolgaltatasi szerz6dések, az tigyfélkarta, a belsé teljesitménymeg-
allapodasok.

" Az érintettek elemzése, érdekeltségi térkép készitésének modszere — bar kevéssé hasznalt —nem 0j a hazai
kozszféraban.



50 ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

Elszarmazottak

Valasziok o
N A "nagyvilag", amely l4tja ‘I{ Média
a telepiilést a vildgtérképen Hazai

Nagykozdnség -~
Sl TRIN

|
Alakossag egyes szegmensei |
a maguk szilkségletei | o . /
mentén | Helyi kozosség,lakossag /
=W egésze, helyi kiziigyekben és " Szomszédsagok,
lakdkdzosségek

Egyes “.|  kézszolgiltatdsokban /
kozszolgaltatasok ?—\ Lol Lt
/
\ Helyi kiskozoségek It Civil szervezetek,

igénybevevi \ y
A kbzigazgatdsi | \ / tarsadalmi szervezetek csoportok
s | - o & ~
iigyintézés \ f‘i a helyi tArsadalomfejlesztésben | Kozs
ugylelei ] by neae § o7 \ ayiito
F ~ \__ civil szervezetek
Hety r:ziik;éq!etreﬂ / Az dnkormanyzati s Onkormanyzati
termeldk, kereskeddk Helyi 3 | fatiaskimangiok \ Helyi kozs. intézmények
Helyi telephelyi 3\ szerepldi, a helyi \ J 2 : y ] Szervelelek‘, a kumm\gallatlasok ’,r iy
hel \ gazdasagfejlesztésben N, cimzettjei /' szevezésében, fejlesziésében | Szerzodéses
e vem g S N A kizszolgaltatdk
érdekeltséaii cégek /| ; iR S
/ 1 \ Szomszédos,

Feliigyeleti / | \ \' Onkorma ok kiziis térséai Gnkormdnyzatok
szervezetek Allam, kézigazgatas / | \.\ \\ helyi, orszdgos és nemzetkozi ‘./ Partner
Partner "\ szenvezetei, Alami feladatelldtis / ¥ N szakmaikapesolalokban | gnkormdmezatok.  Hazai
\ témakdrében | Y- A \__ egyittm{kadések e

szervezetek, projektek, |\ | \
AN Természeti Globaiis

egyittmikodések J
/ T -
| \ . kornyezet | Hetyi

- Az 6nkormanyzat \
Politikusok . belsd komy j \
Vezetok | szerepldi Epitett

. helyi kbrnyezet
Munkatarsak |

10. dbra
Az énkormanyzati teljesitménykévetelmények meghatarozasanak 360°-os rendszere

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Jelenleg nem rendelkeziink nemzetkdzileg vagy orszagosan egységes indikatorrendszerrel
az dnkormanyzati teljesitménykovetelmények dsszehasonlithato leirasara.” Kidolgozasanak
atfogo keretet biztosit a Jo Allam Index és az annak megalapozasat szolgalé modszertani
hattér.® Ebben a szemléletben és metodikai alapossaggal képzelhet6 el a jo onkormanyzas
elvart teljesitményeken keresztiil kifejezheté mutatoszamrendszere is. A szervezetfejlesztd
szamara a kulcskérdés az, hogyan fordithatok le az elvarasok — ezt sikerkritériumoknak
(success factors) is nevezi a kozigazgatas-szervezés ¢s menedzsmentszakma — szervezeti
szintl teljesitményindikatorokra.

Ez utobbiakat a nemzetkdzi menedzsment-szakirodalom kulcsfontossagu teljesitmény-
mutatoknak (KPI — Key Performance Indicators) nevezi, amelyeket a kdzigazgatasban

2 A Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen felmeriilt a J6 Allam Index értékelési rendszer kereteibe illeszkedd Jo
Onkormanyzat mutatérendszer kidolgozasanak igénye.

A szamitasokhoz a tarsadalomstatisztika szolgaltatja az altalanosabb keretet, mint példaul a tarsadalmi jel-
z3szamok rendszere. Néhany attekintd prezentacio, tanulmany és egy esettanulmany (Eszak-Magyarorszag)
a kérdésrol a téma hatalmas irodalmabdl: https:/prezi.com/wofl_vqayicc/tarsadalmi-jelzoszamok/ (Letoltés
idépontja: 2018. 04. 23.)

www.mstnet.hu/cikkek/ doku/MST 100129 SZS.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
www.szociologia.hu/dynamic/0102bukodi.htm (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/regiok/miskolctarshelyz.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0003 14 tarsadalmi_indikatorok/14 tarsadalmi_indi-

katorok.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
https://uni-bge.hu/tartalmak/Dr Nemeth Zsolt eloadasa.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
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http://www.szociologia.hu/dynamic/0102bukodi.htm
http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/regiok/miskolctarshelyz.pdf
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0003_14_tarsadalmi_indikatorok/14_tarsadalmi_indikatorok.pdf
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0003_14_tarsadalmi_indikatorok/14_tarsadalmi_indikatorok.pdf
https://uni-bge.hu/tartalmak/Dr_Nemeth_Zsolt_eloadasa.pdf
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és a helyi onkormanyzatoknal is széles korben alkalmaznak.” Az informatikaval hatéko-
nyan tamogathato szervezeti ¢s személyi szintii teljesitménymenedzsment-rendszer a stra-
tégiai menedzsment szerves része, a szervezetfejlesztés eredményeképpen az ugynevezett
zart ciklusi menedzsmentrendszer keretei kozott mérhetévé tehetd. Errdl a Kozigaz-
gatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia: ,,A teljesitménymenedzsment rendszernek
koszonhetden mérhetdvé — €s mas, ugyanolyan szolgaltatast nyujtd szervvel dsszehasonlit-
hatdva — valik a szolgaltato teljesitménye, ugyanis bevezetése altal a kdzszolgaltato ki tudja
dolgozni a stratégiajat, a jovoképét, amelyekhez megfelelden definialt célokat tud rendelni,
be tudja azonositani a célok mérhetdségét biztosito indikatorokat, és meg tudja hatarozni
az egyes indikatorokhoz tartozo célértékeket. A célértékek teljesiilését, elérehaladasat egy
monitoring rendszer segitségével tudja nyomon kdvetni, amelyek alapjan el tudja késziteni
az elére meghatarozott modon felépitett beszamoldjat.” (85.)

A hazai gyakorlatban elészor a személyes teljesitménykontroll oldalarol mutatkozott
a teljesitménymérés igénye,” az utobbi idében pedig a Magyary-program,’® majd a ,,jo
kozigazgatas” ismérveinek kutatasa (Iasd fentebb a J6 Allam Index kidolgozasat) az 6n-
kormanyzati rendszerben is felveti a szervezeti szintii teljesitmény témakorét. Ma mar
altalanos szakmai felfogas és kovetelmény a két megkozelités — szervezeti és személyes
teljesitménymenedzsment — egyesitésének sziikségszerlisége. Ez pontosan azt jelenti, hogy
a személyes, operativ teljesitményelvarasokat az indikatorokkal kifejezett szervezeti szinti
teljesitménykovetelményekbdl kell levezetni. A személyes teljesitménynek hozzaadott ér-
téket kell szolgaltatnia a szervezettel szembeni teljesitményelvarasokhoz. A fentiekhez kap-
csolodoan fontos tudni, hogy a kézigazgatasban a tovabbi harom dsszefiiggésben meriilt fel
az indikatorok alkalmazasanak sziiksége.

A kézigazgatasi és kozszolgaltatasi szakfeladatrendszerrel kapcsolatosan jogszabalyi
hatteret is kapott’” a kdvetelmény, hogy az egyes szakfeladatokhoz kapcsolodoan mutato-
szamokat kell kialakitani, amelyek szakért6i vélemények szerint ,,lehetnek kapacitas- fel-
adat-, teljesitmény- vagy eredményességi mutatoszamok. A feladatmutatod a szakfeladat
volumenét fejezi ki. A teljesitménymutaté a feladatellatas igénybevételét, végrehajtasat ki-
fejez6 indikator.””®

Az els6 hazai helyi szintll kisérlet az nkormanyzati teljesitménymutaté rendszer ki-
dolgozasara a 2009-ben a Helyi Obszervatorium altal megvaldsitott Szemere-index volt,
amely két f6 mutatocsoportban kisérelte meg dsszefoglalni a kiemelend6 sikertényezdket,
a versenyképességet és a bizalmat.”” A megoldast szemlélteti a 11. abra.

2
B

Ez a forras 143 helyi kozigazgatasi KPI-t mutat be: www.clearpointstrategy.com/143-local-government-kpis-
scorecard-measures/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
A kozszolgalati teljesitményértékelési rendszerrdl: https:/ter.gov.hu/portal/fooldal (Letoltés idépontja: 2018.
04.23))
Teljesitménymenedzsment fejlesztési modszertan a szervezeti célok meghatarozasara, valamint a szervezeti
teljesitményindikatorok kidolgozasanak tamogatasara, 2013. Lasd http:/magyaryprogram.kormany.hu/down-
load/7/63/70000/1_A_Szervezeti_celok _teljesitmenyindikatorok modszertan.pdf (Letdltés idépontja: 2018.
04.23))
68/2013 (XII. 29.) NGM rendelet a kormanyzati funkciok, allamhaztartasi szakfeladatok és szakagazatok osz-
talyozasi rendjérol.
Elérhetd: www.gtk.ke.hu/tartalom/doktori/sisa_krisztina disszertacio.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
" Elérhet6: http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-felmereserol-i-
2009-februar-2.html (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
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http://www.clearpointstrategy.com/143-local-government-kpis-scorecard-measures/
http://www.clearpointstrategy.com/143-local-government-kpis-scorecard-measures/
https://ter.gov.hu/portal/fooldal
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/7/63/70000/1_A_Szervezeti_celok_teljesitmenyindikatorok_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/7/63/70000/1_A_Szervezeti_celok_teljesitmenyindikatorok_modszertan.pdf
http://www.gtk.ke.hu/tartalom/doktori/sisa_krisztina_disszertacio.pdf
http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-felmereserol-i-2009-februar-2.html
http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-felmereserol-i-2009-februar-2.html
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Az allamhdztartasi belsd kontrollrendszer (BKR) bevezetésekor, 2010-ben meriilt fel®
a teljesitményindikator-rendszerek alkalmazasanak sziikségessége, ami gyakorlatilag — jog-
szabalyerejl el6iras lett — a gyakorlatot megalapozo standardok altal. A vonatkozo el6-
iras a kovetkezoképpen magyarazza az indikatorrendszer indokoltsagat: ,,A koltségvetési
szerv vezetésének folyamatosan informaciokkal kell rendelkeznie arrol, hogy a stratégiai
és az arra épiil6 operativ célkitiizéseinek megvaldsitasa hogyan alakul. A célok megvalo-
sitasanak elérehaladasat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehetdség szerint elore
meghatarozott, a kiilonb6z6, de egymassal kapcsolatban allo teriiletek kdlcsonos kontroll-
jara is alkalmas mutatészamok (indikatorok) alkalmazasaval naprakészen célszer(i mérni
a teljesités alakulasat, mivel az hivja fel elsddlegesen a vezetés figyelmét a céloktol valod
elmaradasra, a megvalositast akadalyozo tényezdkkel kapcsolatos korrekcids intézkedések
meghozatalanak sziikségességére.”

A kozigazgatdsi mindségértékelés, mas néven CAF?! egyre szélesebb korben alkalma-
zott rendszerében®? a teljesitmény mérése mind egyéni, mind pedig szervezeti szinten 1é-
nyeges szempontként, tobb dsszefiiggésben is mindségi és mindsitési kritériumként jelenik
meg. Magasabb szintli mindségi értékelést kap a szervezet, ha elért eredményeit mérésekkel
tudja alatamasztani. Egy példa a CAF ezzel kapcsolatos megkozelitésére: ,,A folyamatok
értékeléséhez célok és mérészamok (indikatorok) meghatarozasa, amelyek segitenek érté-
kelni a folyamatok eredményességét a folyamat altal érintettek szempontjabol is.”*?

%
=3

Lasd a BKR moédszertani Gtmutatdjaként els6 alkalommal megjelent standardok kozott: 1.2.2. A mérhetdség
¢és a szamonkeérhetdség érdekében ajanlott a koltségvetési szerven beliil az alapvetd célok teljesitésének elére-
haladasat jelz6 indikatorrendszer kialakitasa, 1.2.3. Az indikatorrendszer tartalmazza a gazdasagossag, a ha-
tékonysag és az eredményesség, valamint a megbizhatosag értékelésére szolgalé mutatokat. Elérhetd: http://
allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B6zz%C3%A9.pdf (Letoltés idépontja:
2018. 04.23)

Common Access Framework (Kozos Ertékelési Keretrendszer) a mindségértékelés nemzetkozileg elfogadott,
onértékelésen alapuld altalanos szervezettségi és menedzsment szinvonal vizsgalati eljarasa. A CAF alkal-
mazas kormanyzati timogatéasa elérhetd: https://caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll/#PAGE (Letdltés idépontja: 2018.
04.23))

8 A modszertan elérése (innen a tovabbiakban szerepl6 idézet is, 42.): http:/magyaryprogram.kormany.hu/
download/d/53/70000/6 A CAF modszertan.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

CAF 2013 modell Gtmutato, 40. Elérhet6: https://archive.eipa.eu/files/File/CAF/HU CAF%?202013 Hunga-
rian%20version.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 19.)
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http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B6zz%C3%A9.pdf
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B6zz%C3%A9.pdf
https://caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll/#PAGE
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
https://archive.eipa.eu/files/File/CAF/HU_CAF%202013_Hungarian%20version.pdf
https://archive.eipa.eu/files/File/CAF/HU_CAF%202013_Hungarian%20version.pdf
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Forras: http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-
felmereserol-i-2009-februar-2.html (Letoltés idépontja: 2017. 10. 18.)

Az 6nkormanyzati teljesitménykdvetelmények és indikatorok meghatarozasanak, a szerve-
zeti szinti mutatok lebontasanak és miikkodésének logikai rendszerét (modelljét) — a nagy
tapasztalatokkal rendelkez6 ausztral helyi kdzigazgatas gyakorlatabol atvéve — mutatja be
az alabbi 12. abra. A teljesitményelvarasok, kategoériak, mutatok elemzése és meghataro-
zésa soran fontos latni azok dsszefiiggését mas tervezési, elemzési eljarasokkal és kritériu-
mokkal, valamint az 6nkormanyzati gyakorlattal ®*

84 Ezt a helyzetet elemzi behatdan Sisa Krisztina 2014. évi doktori disszertacioja az 6nkormanyzatok tervezési
modszereinek fejlesztésérol, elmozdulasarodl a stratégiai menedzsment iranyaba: www.gtk.ke.hu/tartalom/
doktori/sisa_krisztina_disszertacio.pdf (Let6ltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-felmereserol-i-2009-fe
http://docplayer.hu/13734238-A-helyi-obszervatorium-a-szemere-index-kiserleti-felmereserol-i-2009-fe
http://www.gtk.ke.hu/tartalom/doktori/sisa_krisztina_disszertacio.pdf
http://www.gtk.ke.hu/tartalom/doktori/sisa_krisztina_disszertacio.pdf

54 ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

Kiils6 partnerek, kozosségi és Az eredmények Beszamolasi

érdekcsoportok, bevont érdekelt személyek mérése

folyamat

K6z6sségi terv

K6z8sségi terv és/vagy stratégiai terv K6zosségi
1 jelentés

indikatorok

Képvisel 6k

Hosszabb tavu pénzigyi terv Sikerkritériumok
Szolgéltatasnyujtasi terv 1 Teljesitmény-
Koltségvetési becslések indikdtorok Eves jelentés

Kulcsfontossagu
teljesitmény-
indikatorok (KPI)

Eves terv Eves terv

Stratégiai irdnyok T indikatorok

Jelentés a
szervezeti
teljesitményrél

Pénzugyi
Eves koltségvetés 1 fenntarthatoésagi
indikdtorok

Szakterlleti és
Szakteruleti és munkacsoporttervek 1 munkacsoport-
indikatorok

12. abra
Az indikdtorok szerepe az onkormdnyzati tervezés és beszamolds rendszerében®

Forras: Performance Indicators, Northern Territory Government, Deparment of Local Government
and Community Services (2012). Elérhet6: https://dhcd.nt.gov.au/ _data/assets/pdf fi le/0012/150510/
Performance-Indicators.pdf (Letoltés id6pontja: 2018. 04. 23.)

8 Az indikéatorrendszer gyakorlati kidolgozasanak sziikségessége felmeriilt egyes hazai helyi 6nkormany-
zatoknal is, lasd GASPAR Matyas (2010): Egyéni és szervezeti teljesitmény-kiovetelmények katalégusa.
Budafok-Tétény Onkormanyzata. A dokumentum elérhetd: www.etudasportal.gov.hu/download/attach-
ments/17039444/27+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezetit+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6ve-
telm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Nyiregyhaza varos is fejleszti menedzsmentrendszerét ebben az iranyban: http://adat.nyiregyhaza.hu/nyir-
halo/palyazat/arop_eredmeny/AROP _NYIR Mutatoszamok v1.0.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


https://dhcd.nt.gov.au/__data/assets/pdf_fi le/0012/150510/
Performance-Indicators.pdf
https://dhcd.nt.gov.au/__data/assets/pdf_fi le/0012/150510/
Performance-Indicators.pdf
http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27.+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezeti+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6vetelm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc
http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27.+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezeti+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6vetelm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc
http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27.+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezeti+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6vetelm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc
http://adat.nyiregyhaza.hu/nyirhalo/palyazat/arop_eredmeny/AROP_NYIR_Mutatoszamok_v1.0.pdf
http://adat.nyiregyhaza.hu/nyirhalo/palyazat/arop_eredmeny/AROP_NYIR_Mutatoszamok_v1.0.pdf
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A Magyary munkassagaban megjelent — az eredményesség, hatékonysag és gazdasa-
gossag — jol ismert és mar klasszikussa valt fogalomrendszerében a teljesitmény az els6
fogalomhoz, az eredményességhez all legkdzelebb. Az eredményesség leegyszerisitve: ér-
tékelt teljesitmény. Az eredmény 6nmagaban (produktum, szolgaltatas) a mikodés kibo-
csajtott ,,végterméke”, hatasa, amit az érintettek értékelnek (lasd a keretes abraban).

A teljesitménykontroll-rendszernek — mint kiemelkedéen fontos szervezetfejlesztési te-
riiletnek, eszkoznek — tobb 0sszefliggd célja, felhasznalasi teriilete van, amelyek egy része
helyi — telepiilési, kdzdsségi, szervezeti — szintii, masik része a helyi nkormanyzati rend-
szer egészéEt, s egy harmadik része pedig a kdzigazgatas teljességét érinti. Ezek nevezetesen
(a teljesség igénye nélkiil):

* ajo allam, onkormanyzat értékelése,

* tisztességes politikai verseny,

* koz- és szakpolitikak kialakitasa,

* stratégiai és operativ tervezés,

* kozszolgaltatas-fejlesztés,

+ atfogd menedzsmentkontroll,

» személyes teljesitménymenedzsment,

* miikodési, szolgaltatasi mindségbiztositas,

* telepililésmarketing,

* jo gyakorlatok értékelése, terjesztése.

mylocalcounCiI HOME MORE INFORMATION FEEDBACK
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13. abra

Onkormanyzatok ésszehasonlithaté teljesitménymutatoi
Forras: www.improvementservice.org.uk/benchmarking/tool.html (Letdltés idépontja: 2017. 10. 18.)

Az atfogd, orszagos helyi dnkormanyzati teljesitménymenedzsment-rendszer jo kiil-
foldi példai az ausztral®® vagy az angol®’ rendszer, amelyekben lehetség van az egyes

8¢ Ausztral példa: www.olg.nsw.gov.au/strengthening-local-government/supporting-and-advising-councils/lo-
cal-government-performance-measurement-framework (Let6ltés idopontja: 2018. 04. 23.)
8 Angol példa: www.improvementservice.org.uk/benchmarking/ (Letoltés id6pontja: 2018. 04. 23.)


http://www.improvementservice.org.uk/benchmarking/tool.html
http://www.olg.nsw.gov.au/strengthening-local-government/supporting-and-advising-councils/local-government-performance-measurement-framework
http://www.olg.nsw.gov.au/strengthening-local-government/supporting-and-advising-councils/local-government-performance-measurement-framework
http://www.improvementservice.org.uk/benchmarking/
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teljesitményindikatorok rendszeres orszagos Osszehasonlitasara (benchmarking).®®
Az utdbbi — angol példabol lathatjuk a 13. dbran azt az online szolgaltatast,* amely altal
megismerhetdk és dsszevethetok egymassal az egyes dnkormanyzatok teljesitménymutatoi.

Magyarorszagon harom szalon folyik hasonlo rendszer kiépitése. Az egyik a statisz-
tikai adathattér biztositasa (IKIR),” a mésik pedig a mar hivatkozott J6 Allam®' és a fen-
tebb bemutatott kezdeményezéseket 8sszegzd és tovabbfejleszté J6 Onkormanyzat?®?
mutatészamrendszerek fejlesztése. A harmadik a mar korabban elinditott és nemzetkozi
rendszerbe illeszkedd CAF kozigazgatasi menedzsment mindségértékelési rendszer® al-
kalmazasa, kiterjesztése.

Felmeriil a kérdés, hogy egy orszagos, 6sszehasonlitasokra alkalmas rendszer kiépité-
séig mit tehetnek az egyes dnkormanyzatok szervezetfejlesztési programjaik teljesitmény-
kontroll-nézéponti megalapozasahoz. Amint azt néhany dnkormanyzat mar felismerte
és elkezdte, az a megoldas ajanlhat6, hogy figyelemmel a jelzett fejlesztési folyamatokra,
lehetéség szerint azokba bekapcsolodva, egymassal is egyiittmiikddve, a koltségeket és koc-
kazatokat megosztva a helyi dnkormanyzati teljesitményindikator-rendszer fejlesztésére
iranyul6 programokat indithatnak. Az ilyen programok logikajat — a nemzetkdzi tapaszta-
latokra is figyelemmel — mutatja be a Budafok-Tétény Onkormanyzat szaméra az Allam-
reform Operativ Program keretében 2010-ben késziilt tanulmany, az Egyéni és szervezeti
teljesitmény-kovetelmények katalogusa.®

Ellenorzo kérdések

1. Mit értiink az 6nkormanyzati teljesitménykdvetelmények meghatarozasanak 360
fokos rendszerén?

2. Mit jelent a kulcsfontossagu teljesitménymutatd (KPI)? Mondjon példakat, milyen

KPI-ket lehet alkalmazni az On munkahelyén!

Mit mutat a Szemere-index?

4. Sorolja fel a teljesitménykontroll-rendszer elemeit!

w

8 Benchmarking: azonos kritériumok (indikatorok) alapjan miikodé 6sszehasonlité rendszer, amelynek segit-
ségével egy adott szervezet meghatarozhatja helyét, mindségét a vizsgalt teriileten, témakdorben.

A szolgaltatas elérhetd: www.improvementservice.org.uk/benchmarking/tool.html (Letdltés idépontja: 2018.
04.23))

Az IKIR-program megvalositasat célzo palyazatbol megismerhetdk annak céljai, a fejlesztés indokoltsaga:
www.palyazat.gov.hu/kfop-231-vekopl6-helyi-kzszolgltats-informcis-rendszer-fejlesztse-s-bevezetse-ikir
(Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

J6 Allam Jelentés: http:/akfi.uni-nke.hu/jo-allam-jelentes (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen 2017-ben — a Kozigazgatas-fejlesztési Operativ Program részeként — felme-
riilt a Jo Onkorméanyzat mutatoszamrendszerének kidolgozasi igénye a J6 Allam indikatorrendszerhez igazodéan.
Elérhet6: https://caf.kim.gov.hu/de_caf.dll/#PAGE (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Elérhetd: www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szer-
vezetitteljes%C3%ADtm%C3%A9Iny-k%C3%B6vetelm%C3%A9Inyek+katal%C3%B3gu.doc (Letdltés id6-
pontja: 2018. 04. 23.)
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http://www.improvementservice.org.uk/benchmarking/tool.html
http://www.palyazat.gov.hu/kfop-231-vekop16-helyi-kzszolgltats-informcis-rendszer-fejlesztse-s-bevezetse-ikir
http://akfi.uni-nke.hu/jo-allam-jelentes
https://caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll/#PAGE
http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27.+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezeti+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6vetelm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc
http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/17039444/27.+Egy%C3%A9ni+%C3%A9s+szervezeti+teljes%C3%ADtm%C3%A9ny-k%C3%B6vetelm%C3%A9nyek+katal%C3%B3gu.doc

6. Az atalakulas kényszere — az 6nkormanyzat
ujrafelfedezése

A 4. fejezetben bemutatott valtozasi trendek részben mar zajlé folyamatokat, részben mar
rovid tavon is varhato valtozasi iranyokat jeldlnek meg. Az onkormanyzati atalakulas kény-
szere, nyomasa nemigen lehet kétséges. De jogos a kérdés, hogy tigynevezett korrekcids fej-
lesztésekre, azaz a komplex szervezeti és mitkodési rendszer egyes elemeinek megujitasara,
vagy tobbre, atfogdbb atalakitasra, az ,,egész” ujragondolasara van-e sziikkség. A szervezet-
fejlesztés — fentebb megismert — holisztikus megkozelitése még az egyes részintézkedések
esetén is az egészbdl vald kiindulast javasolja, hogy a beavatkozas minden lehetséges 6sz-
szefliggését mddszeresen végig lehessen gondolni. De mi van akkor, ha ennél tobbrél van
sz0, s az ,,egész” valik kérdésessé?

Ha egy 1j — példaul palyazatmenedzser, telepiilésmarketing vagy kézonségkapcso-
lati — munkakort kell a szervezetbe illeszteni, vagy ij kompetenciakat — példaul stratégiai
menedzsment vagy ennek részeként kontrolling — kell kialakitani, akkor a teljes szerve-
zeti és miitkodési rendszer nem alakul at. A kornyezeti elvarasokban, az dnkormanyzati
szerepekben, a rendelkezésre allo eréforrasokban — tehat a ,,rendszer és kdrnyezete” vi-
szonyaban — vagy a miikodés egészének technologiajaban — emlékezziink a ,,papir nélkiili
kihat6 valtozas, akkor merében 1ij helyzet all eld. Ez utobbi esetben beszéliink teljes atala-
kulasrdl vagy divatosabban transzformaciorol, lirikusabban pedig Gjrafelfedezésrol.

Volt mar ilyen a kozigazgatas fejlédésének torténetében, sét ugy is fogalmazhatunk,
hogy a helyi 6nkormanyzas tjrafelfedezése mar tobbszor is lezajlott.”> Most ,,csupan” 1j
lendiiletet kap. David Osborne és Ted Gaebler Reinventing Government/A kormadnyzas ij-
rafelfedezése cimli magyarul is megjelent konyviikben® kiemelten az 6nkormanyzatok
vallalkozoi szellemét (entrepreneurial spirit) allitjak a kozszektor (public sector) transzfor-
k6zosségi kompetenciakkal — tarsitanak:®’

 katalitikus, bevono,

* akozosség altal tulajdonolt,

* verseng0, versenyképes,

» kildetésvezérelt, értékalapt,

* eredmény-, teljesitményorientalt,

* igénybe vevo altal vezérelt,

 vallalkozd, forrasteremtd,

% Az alabb hivatkozott konyv elészavaban a szerzok leirnak néhany ilyen torténelmi transzformaciot.

% OSBORNE, David — GAEBLER, Ted (1992): Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit is Trans-
forming the Public Sector. A William Patrick Book; magyarul: OsBORNE, David — GAEBLER, Ted (1994): Uj
utak a kézigazgatasban. Vallalkozoi szellem a kézosségi szektorban. Budapest, Kossuth Kiado.

7 Ezek a kompetenciak a hivatkozott konyv egyes fejezetcimeinek tartalmi megfeleldi.
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¢ elbrelatd, proaktiv,
e decentralizalo,
* piacorientalt.

A konyv bevezetdjében amerikai peresztrojkanak®® mindsitett forradalmi valtozas tar-
talmat jelentd helyi dnkormanyzati képességek mind részei annak a jelentds atalaku-
lasnak — és batran mondhatjuk: dnkormanyzati transzformacionak —, amely el6tt a magyar
helyi kozszféra all, illetve, amely — szintén nem tévediink, ha ezt allitjuk — meg is kezdo-
dott mar.

A biirokratikus, igazgatasi szemlélet(i helyi kozigazgatas atalakulasa menedzsertipust
szolgaltato és kozosségi jellegii onkormanyzassa az europai fejlesztési iranyelvek, valamint
a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatasi Stratégia f6 célkitiizése. Ez onmagaban is kellen je-
lentds atalakulast feltételez ahhoz, hogy valoban gyokeres, ,,felfedezéssel” jellemezhetd
valtozasrol beszélhessiink. Ezzel parhuzamosan zajlik a mar hivatkozott 1V. ipari forra-
dalom, azon beliil valamennyi életszféra modern technologiak altali atalakulasa, digitalis
transzformdcioja.” Ez utobbi pedig 6nmagaban is elegendé ahhoz, hogy varhato hatasai

A szervezetfejlesztési gyakorlatban mindez azt jelenti, hogy az 6nkormanyzatoknak
a mostanra kialakult és jogszabaly altal is eldirt integralt telepiilési stratégiak ,,f61¢” egy
atfogobb, dralakulasi stratégiat kell készitenilik — erre nincs jogi eldiras —, amely elhelyezi
az dnkormanyzatot a vizionalt megvaltozott kdrnyezetben, valaszokat ad a megismert
trendek adott helyen relevans kihivasaira. Miel6tt ennek a transzformacios stratégianak
a tartalmat vazolni kezdenénk, érdemes feltenni a kérdést. Tényleg sziikség van erre? Az élet
nem hozza elénk id6ben a kérdéseket, amelyekre akkor és ott a jelenleginél tisztabb képpel
szembesiilve majd egyértelmii, kockazatmentes valaszokat lehet adni? Mi van, ha nincs
ilyen stratégia, és Gszunk az arral?

Erre a kérdésre tobbféle valasz adhatd. A trendek kihivasaira — amikor azok felme-
riilnek, vagy késébb, amikor mar jobban lathatdéva, megtapasztalhatova valnak — kiilonb6zo
magatartasi ,,forgatokonyvekkel” valaszolhatnak az 6nkormanyzatok. Mindegyiknek je-
lentds kdvetkezménye, tavolabbi hatasa lehet. Gondoljuk végig, hogy mivel jarnak az egyes
tipikus intézményes valaszreakciok, kihegyezve a kérdést a digitdlis jové kihivasdara:'*

* FEllendllas — Valamilyen ideoldgiai megfontolas alapjan tagadjuk, jelentéktelennek,
kifejezetten karosnak mindsitjiik, elutasitjuk a jelenséget. A digitalis jov6 erészakot
fog tenni rajtunk, kiszolgaltatotta tesz, szinte megoldhatatlan kényszerek elé fog
allitani, tonkreteszi, ellehetetleniti a hagyomanyos rendszereinket, aminek arat
az egyes emberek, a szervezetek és a kozosség egésze kénytelen lesz megfizetni.
Versenyképességiink a nullaval egyenld. Hatalmas feleldsséggel jar ez a reakcio.

* Sodrodas — Ha nem teszilink semmit, figyelmen kiviil hagyjuk a jeleket, csak
a kényszereknek engediink (nem allva ellen), akkor a legdragabban vasarlok lesziink
a digitalis jov6 boltjaban. Ehhez igen gazdagnak kell lenni, igaz azonban, hogy latni

% Peresztrojka —az orosz kifejezés szo szerinti forditasa atépités, tarsadalmi jelentése az oroszorszagi szovjet-
rendszer atalakitasa, atrendezése.

% A kozszféra digitalis transzformaciojarol atfogdan lasd www.local.gov.uk/sites/default/files/documents/trans-
forming-public-servi-2aS.pdf

100 A témardl, a transzformacid e kiemelt 6sszefiiggésérol részletesebben: GAsPAR 2017.


http://www.local.gov.uk/sites/default/files/documents/transforming-public-servi-2a5.pdf
http://www.local.gov.uk/sites/default/files/documents/transforming-public-servi-2a5.pdf
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fogjuk, hogy mi az, ami a leginkabb bevalt. A magas aron til — ha még fel is tudunk
ra késziilni, ami egyaltalan nem biztos a sodrédasban — kis kockazatot vallalunk,
de nem fogjuk allni a versenyt.

+ Ovatos kivetés — Figyeliink szinte kezdettél fogva, elemziink, értékeliink, folya-
matosan tajékozodunk, késziiliink a valtasokra, amivel a kozépmezdnyben fogjuk
tudni tartani magunkat. Ez akkor elfogadhat6 magatartas, ha vannak olyan erds-
ségeink, vonzerdnk, amellyel azért versenyben maradhatunk, s ami kompenzalja
a viszonylagos lemaradasunkat az Gjitoktol, az élenjaroktol. Ezzel a magatartassal
nemigen érhet benniinket meglepetés, kiilondsen akkor, ha megvan benniink — ahol
feltétleniil sziikséges — a gyors felzarkozas képessége.

o [Innovativ kezdeményezés — Kockazatot is vallalva az élbolyban akarunk lenni,
igényt tartunk arra, hogy az 0j dolgok nalunk jelenjenek meg elészor, felvallaljuk
a tobbiek tanitasanak szerepét, cserébe igényt tartunk Gttérd voltunk elismerésére.
Szerencsés esetben az 0j dolgokhoz kedvezményesen jutunk hozza (tdmogatott
kisérletek, modellek, befektetések), de ezért az elsé alkalmazas kockazatat, tobb-
letfeladatait is vallaljuk, amihez megfeleléen nyitott, innovativ munkatarsakkal,
vezetdkkel kell rendelkezniink.

Megvaltozik a ,,magatartas-valaszték”, ha a telepiilések, 6nkormanyzatok és intézmények
nem egyenként, egymastol elszigetelten, hanem egyiittmiikodve, hadlozati kapcsolatban
és munkamegosztasban reagalnak a digitalis jovo befogadasanak kihivasaira. Az inno-
vacio kockazata ezzel jelentsen csokkenthetd. A kdzigazgatas, az onkormanyzatok digi-
egyedi kihivasa és lehetdsége, s nem is teljesen szabad valasztas kérdése. Jelentés szamban
vannak olyan digitalis technologiak, amelyek egy-egy telepiilés, intézmény 1éptékében gaz-
dasagosan nem is mitkddtethetoek, amit a hagyomanyos szolgaltatasszervezésben is jol is-
meriink. Ha egy technologiai szolgaltatdo nemcsak egy alkalmazdéban, hanem haldzatban
gondolkodhat, akkor az innovacio elterjesztése és a befogadas szempontjabol is sokkal eld-
nyosebb, ,,uj helyzet” alakul ki.”

A tovabbiakban beszéljiink részletesebben az atalakulas stratégiajarol,
a lehetdségek innovativ feltarasardl, az onkormanyzatisag Gjrafelfede-
z¢sérol!"! Természetesen ez korantsem csak az egyes 6nkormanyzatok
Local Government  feladata, de nem kétséges, hogy szamukra a legfontosabb teendd, ér-

Time for Reinvention

oS MCA

demes ezért minden kdvet megmozgatniuk, hogy ez megtorténjen.
Az angol vagy mas kiilfoldi ajanlasok az ottani koriilményekre vonat-
koznak, tehat dontéen csak a gondolkodasuk logikaja az, ami sza-
munkra iranyado lehet. Amint lattuk, vannak minden demokratikus
kormanyzatra egyarant érvényes globalis trendek, igy az erre adhato
valaszok is érdekesek lehetnek. Erre is tekintettel a helyi dnkormanyzati atalakulasi

100 Az angolok valoban a helyi 6nkormanyzat ujrafelfedezésérél beszélnek: www.mca.org.uk/reports/reports-
data/local-government-time-for-reinvention (Letdltés iddpontja: 2018. 04. 23.), az angol helyi 6nkormanyzati
szakértok erre vonatkozo ajanlasa itt érheto el (a képen a dokumentum cimlapja lathato): www.mca.org.uk/
library/documents/Local Government-Time for Reinvention FINAL.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://www.mca.org.uk/reports/reports-data/local-government-time-for-reinvention
http://www.mca.org.uk/reports/reports-data/local-government-time-for-reinvention
http://www.mca.org.uk/library/documents/Local_Government-Time_for_Reinvention_FINAL.pdf
http://www.mca.org.uk/library/documents/Local_Government-Time_for_Reinvention_FINAL.pdf
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stratégiak kialakitasakor a kovetkezé — egymasra épitd, egymassal tobb szalon dsszefiiggd
logikai 1épéseket, feladatokat tartjuk altalanos érvénnyel megfontolandonak:

Koziigy — Kozliggyé tenni az dnkormanyzatok jovojének végiggondolasat helyben
és orszagosan.

Halozat — Haldzati partnerségben egyiitt kell miikodni az ajanlasok kidolgozasaban
egymassal ¢s a partnerekkel az dSnkormanyzatok és szakértoik kontrollja mellett.
Tudastar — Felhalmozni és minden érdekelt szamara hozzaférhetové tenni azt a tu-
dast, amely lehetdvé teszi a bekapcsolddast az atalakulasi folyamatokba.
Modellek — Modellprogramok szervezése egyes Uj intézmények, megoldasok,
modszerek és eszkozok gyors kiprobalasa és a sikeresek elterjesztése érdekében.
Szakérték — Elérhetové kell tenni minden dnkormanyzat szamara (példaul a halo-
zaton) szakmai segitoket a transzformacios folyamatban az eldkészitéstdl az érté-
kelésig.

Kompetencidik — Az dnkormanyzat kulcsembereinek meg kell szerezniiik az atala-
kulashoz, ,,a jovoben gondolkodashoz™'* sziikséges alapvetd fontossagu kompe-
tenciakat.

Elkételezédés — Az dnkormanyzatnak testiiletileg elézetes dontést kell hoznia arrdl,
hogy a megujulas utjara 1ép, kovetve a megismert tendenciakat, modelleket.
Nyilvanossag — A teljes megujulasi folyamatnak a lehetséges legnagyobb helyi
nyilvanossagot, széles kozosségi részvételi, hozzaszolasi lehetdséget kell biztositani.
Erintettek — Az énkormanyzatnak fel kell térképeznie a teljes kozvetlen érintetti
kort, amely befolyassal bir és elvarasokat tamaszt a koziigyekkel és a kozszolgal-
tatasokkal kapcsolatban.

Bevonads — Az dnkormanyzatnak minden érintettet ra kell vennie, hogy egyiittmii-
kodjon a telepiilési jovo alakitasaban az arra alkalmas keretek kozott.

Helyzetkép — Minden adatot, dokumentumot 6ssze kell gytjteni arrol, ami megha-
tarozza a telepiilés allapotat, eréforrasait, lehetoségeit.

Jovikutatas — Szakemberekkel, helyi hozzaértokkel végig kell gondolni, hogy a jovo
trendjei varhatéan hogyan ¢és mikor ,,gylirtiznek be” a helyi viszonyokba.
Elvarasok — A helyi, kézvetlen kornyezeti érintettekkel k6zdsen — a helyzetkép
és varhato jovo ismeretében — ki kell alakitani egy teljes elvarasrendszert.
Célrendszer — Mutatoszamokkal alatamasztott célrendszert kell kidolgozni az el-
varasok rendszere alapjan.

Feltételek — Meg kell vizsgalni, hogy a célok eléréséhez milyen emberi, anyagi,
technikai, egyéb feltételek allnak rendelkezésre, €s melyek hianyoznak.
Innovdacio — Amikor nem egyértelmiick a lehetdségek, sajatos modon szervezett
programok keretében innovativ megoldasokat kell keresni.

Programok — A célok elérését és a feltételek biztositasat célzo feladatokat, progra-
mokat kell meghatarozni rovid és hosszu tavra.

Valtoztatasok — A programokban, feladatokban rogzitett megujulast célzo feladatok
moddszeres végrehajtasa a legszélesebb partnerségi keretek kozott.

102 A jovordl valo gondolkodast segiti Maree Conway, ausztral jovokutatd: https:/thinkingfutures.net/ (Letdltés
idépontja: 2018. 04. 23.)
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* Kdvetés — A végrehajtas kontrolljanak és elért eredmények szambavételének folya-
matos kontrollja, visszajelzése az érintetteknek, a nagykdzonségnek.

* Megosztas — A megujulas soran szerzett tapasztalatok folyamatos megosztasa a ta-
gabb partneri halozatban és a szélesebb szakmai k6zonséggel.

Ebbe a hiiszelem logikai rendszerbe illesztve, az adott onkormanyzatra szabott transzfor-
macios stratégiat lehet kidolgozni, alkalmazkodva a tagabb kornyezettdl fliggé mindenkori
koriilményekhez. Természetesen az utobbiak lehetnek nagyon kedvezok, még kialakulat-
lanok (nagyjabol ez a helyzet, amikor ez a tananyag késziil) vagy éppenséggel kifejezetten
nehezek. Vannak alapvet6 kiiszobfeltételek — ezek, ugy gondoljuk, hazai koriilményeink
kozott fennallnak és varhatoéan igy is maradnak — amelyek k6z6tt az Snkormanyzatok kelld
szabadsagfokkal, mozgastérrel rendelkeznek ilyen atfogd szervezetfejlesztési feladat vég-
rehajtasahoz.

A tovabbiakban a szervezet és miikddés atalakulo elemeit modszeresen attekintve ki-
fejtjiik, hogy mit jelenthet az egyes dnkormanyzatok vagy esetenként az egész dnkormany-
zati rendszer transzformacidja. Itt néhany igen karakteres példat mutatunk be arrél, hogy
mit jelenthet a jovében az dnkormanyzatok ujrafelfedezése. Ezzel 1ényegében kifejezziik
azt a meggy6zodésiinket, amely szerint a jelenlegi koriilmények k6zott ez a potencial benne
van a ,,rendszerben”, nem késziiliink az 6nkormanyzatok ellehetetlentilését tartalmazo for-
gatokonyvvel. Pontosabban: képesnek tartjuk a helyi kozigazgatas, kozszféra egészét a tar-
sadalom és kisk6zosségei szamara kivanatos megujulasra.

Tehat a kérdés: az onkormanyzatok szervezeti és mitkodési rendszerének miféle — fon-
tosabb — ,ujrafelfedezései” képezhetik az alapvetd tartalmi elemeit a kivanatosnak latszo
transzformacionak? Milyen érdekesebb valaszokat adhatnak a korabban bemutatott trendek
kihivasaira? Tekintsiink at néhanyat cimszavakban, révid megjegyzésekkel, amelyeket
a tovabbiakban modszeresen beillesztiink a szervezet és miikddés atalakuld rendszerébe!

A transzformacid soran az énkormanyzatok felfedezik:

* hogy a jové megismerhets, mert szamos helyen, itthon és kiilfoldon megjelennek

a ,,jovo hirnokei”, ij megkozelitésekkel és megoldasokkal,

* a ,helyi jovd” fogalmat, aminek alakitasaban az 6nkormanyzatnak ¢és a teleptilési

kozosségnek van, lehet meghatarozé szerepe,

* a tarsadalmi kozfelelosséget mint az onként vallalt feladatok rendszerét meghata-

rozo viszonyitasi alapot és értékrendet, tevékenységet,

o sajat szerepiiket, értékeiket és versenypotencidljukat, amely még a leghatranyo-

sabbnak latszo6 helyzetekben is kinal kitdrési pontokat, fejlédési lehetdségeket,

o atelepiilési kdzossegben rejlo lehetdségeket, a kdzbizalom, a helyi tarsadalmi toke,

a szervezettség és kohézio fontossagat s mint gazdasagi eréforrast (lasd a 14. abrat),



62

ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

,Jarsadalmitéke”: hol is van acivil
tarsadalmunk?!

Az aktiv tagok aranya, %
&
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= aktiv tag g nem aktiv tag F nem tag

Forrds: WVS, atadik hullam, {2011)

14. abra
A tarsadalmi toke szerepe felfedezésre var

Forrds: DINYA Laszlo: Fenntarthato kistérségfejlesztés — kozosségépités, eldadas, 2012. januar 12.

a polgarokhoz valo kozelség értékét, az onkormanyzatok megkeriilhetetlenségének
jelentoségét kritikus kérdésekben, ligyekben, az allami szerepvallalasban,

a szovetségekben rejld erdt, a partnerségek, egyiittmikodések, halozatok szerepét,
az er6forras-koordinacio és -megosztas lehetdségeit és megoldasait,

a telepiilés hagyomanyos és halozati piaci jelentdségét, amelynek képvisel6jeként
1ép fel a helyi gazdasag szervezdjeként a k6zosség €s a kozonség egyre nagyobb
kozremukodésével,

a telepiilésmarketinget, annak vj formdit, a haldzati jelenlét és interaktivitas no-
vekvo jelentdségét és lehetoségeit,

az innovdciot, a kreativitast mint er6forrast, amely helyben is jelen van, elérhetd,
fejleszthetd, 6sztondzheto,

az uj — kiilondsen a digitalis — technologiakat, amelyek a legkisebb és leghat-
ranyosabb telepiilések kozosségei, lakoi szamara is megnyitjak az érvényesiilés
lehetdségeit,

uj és megujuld kozszolgaltatasok sorat, kiegészitve az allami feladatokat, kiszol-
galva merbben 1j sziikségleteket,

uj, rugalmas szervezeti formakat élve a szervezetalakitasi szabadsag lehetéségeivel,
valtozatos kereteket biztositva az uj szolgaltatasoknak, tevékenységeknek,

a szervezeti, kézosségi szintii tanulast, a tudasmenedzsment és kompetenciafej-
lesztés novekvo jelentoségét és lehetdségeit, intézményesitését az eréforrasok
rendszerében,
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o a zart ciklusu stratégiai menedzsmentet, a célok, feladatok, teljesitményelvarasok,
mitkodési folyamatok, fejlesztések, a kontrollmechanizmus korkords rendszerét.

A korantsem teljes koriien szamba vett ,,felfedezések™ és ujitasok dsszességiikben a helyi
kozigazgatasi viszonyok egyfajta mindségileg 01j értelmezését jelentik. Az utdbbi idében,
a 21. szazad kiemelkedd vjitasanak tekintik az ,,uj lokalizmus” (new localism) kifejezéssel
jelolt, szamos tarsadalmi csoport és tényez6 altal motivalt és kivaltott tarsadalmi Gjitasi fo-
lyamatot.'”® Lényege: ,,Maradj otthon, érezd jol magad kozvetlen, komfortos és fenntarthato,
a nagy rendszerektél minél kevésbé fliggd kornyezetedben, kiskozosségeidben, valj aktiv
szerepl6jéve, ,.tulajdonosava”, urava a helyi — kistelepiilési, szomszédsagi — viszonyoknak,
intézményeknek, kozszolgaltatasoknak!”

Az 1j lokalizmus egyarant jelentheti a korabbi helyi kozosségek feléledését és ujak
megszervezését, kialakulasat a tarsadalmi tékében, komfortjaban és fenntarthatosaga-
ban'* a gyenge helyi tarsadalmak és viszonyok atalakitasaval. Az ehhez sziikséges ,,fel-
fedezések” és ,,ujrafelfedezések”, valamint a nyomukban jar6 Gjitasok az dnkormanyzati
szervezetfejlesztés aktualis lehetdségei és feladatai. Tobbek kozott arra is hivatottak, hogy
ellenstilyozzak a globalizacio és a talzott centralizacio, a ,,tomegesedés™® és uniformizal-
odas kiskozosségi viszonyokat rombolo hatasait. A tovabbiakban részletesebben is bemu-
tatjuk a tartalmukat. Elétte azonban felvetddik egy érdekes kérdés: vajon ezek az innovativ,
a fejlédési mechanizmusokat eldsegitd, intézményesitd lépések mennyire dnkéntesek, illetve
normativ médon meghatdarozottak?

Ellenorzo kérdések

1. Mit értiink a kozszektor transzformacioja alatt?

2. Milyen valaszokat tudunk adni a digitalis jov6 kihivasaira? Mondjon példakat a te-
lepiilések gyakorlatabol!

Mutassa be a helyi nkormanyzati atalakulasi stratégia logikai Iépéseit!

4. Mitjelent az 01j lokalizmus?

w

103 Néhany nemzetkozi forras az 0j lokalizmusrol: http:/swapsushias.blogspot.hu/2012/09/what-is-new-localism.
htmlI#WMENPTvys2w (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

104 Szamos érdekes hazai példa: ,,A fenntarthatosag el66rsei” elnevezésii projekt: http:/jno.hu/kozossegek/ (Le-
toltés idépontja: 2018. 04. 23.)

195 Gondoljunk ezekre — az angol terminologiaval mass eldtaggal jelolt — globalizacids jelenségekre: tomegter-
melés, tomegsajto, tomegkultura, tomegoktatas, tomegkozlekedés stb. A megel6z6 ipari forradalmak akkor
sziikségszerli szervezési megoldasa a jovoben feleslegessé valik, az 0j irany a tarsadalmi csoportok, specialis
célkozonségek szerint differencialt, egyéni igénykielégités. Ennek egyik fontos, uj tarsadalmi kerete az 0j lo-
kalizmus. Az 0j technologiak, a digitalizacioé is messzemenden tamogatja ezt a folyamatot.


http://swapsushias.blogspot.hu/2012/09/what-is-new-localism.html#.WMENPTvys2w
http://swapsushias.blogspot.hu/2012/09/what-is-new-localism.html#.WMENPTvys2w
http://jno.hu/kozossegek/

Vakat oldal



7. A szervezetfejlesztés szabalyozasi rendszere

Az 6nkormanyzatok viszonylagos autondmiajuk mellett is az allam, illetve a kdzigazgatasi
rendszer szerves részei. A ,,jovoképesség” vagy annak egyik mind fontosabba valo oldala-
ként a versenyképesség a tagabb, befoglalo rendszernek is alapkovetelménye. igy varhato,
hogy az allam a valtoz6 koriilményekhez vald igazodas mechanizmusait biztosito straté-
giai menedzsment funkcidjat érvényesitendod, azt megfeleld szabalyozassal kivanja elérni.
Ez pedig — amennyiben az dnkormanyzati rendszer része a kdzigazgatas egészének — azt
jelenti, hogy ilyen tartalmt — tehat a k6zos fejlédési palya kdvetésére kényszeritdé — jogi
eléirasoknak 1étezniiik kell az dnkormanyzatok szamara is. Ebben a fejezetben ennek
a kérdésnek jarunk utana. Mint latni foguk, a jogi normak szervezetfejlesztési értelmezése
tagabb megkozelitést igényel.

A szervezetfejlesztés jogi hattere azért igényel kiilonos figyelmet, mert a helyi koz-
igazgatas kulturaja a jog altal er6sen szabalyozott igazgatasi tipusu kultaratdl (s annak
magjat ado értékrendtdl, lasd a 6. tablazatot) a szolgaltatdi és kozosségi onkormanyzatisag
felé halad. Felmeriil tehat a kérdés, hogy a jogi feltételrendszer mennyire segité vagy aka-
dalyozo tényezdje a szervezetfejlesztésnek. Azt gondolnank, hogy a kézigazgatasunkban
még eléggé altalanos hivatali gondolkodas és viselkedés a jogszabalyokhoz vald gorcsos
ragaszkodas miatt inkabb korlatozo tényezdje a modern szervezetfejlesztési és menedzs-
mentmegoldasoknak, modszereknek.

A helyzet valdjaban az, hogy nemigen gordit a jogszabalyi hattér akadalyokat a szer-
vezetfejlesztés elé. SOt egyre tobb szabalyozo (ez tobbet jelent, mint a jogszabaly) eszkoz
késztet szervezeti, iranyitasi innovaciora, esetenként egészen korszerli megoldasokat ir
elé, am ezeknek az 6nkormanyzatok és a kozigazgatas tagabb szervezeti rendszere kép-
telen teljes mértékben megfelelni. A tarsadalom, a gazdasag, az intézmények mitkodésének
tag értelemben vett szabalyozasi eszkdztaraban a jogi szabalyozas tehat csak egy elem.
Egy masik, eltérd természetii elem az etikai szabalyozas. Ezeken tul tovabbi szabalyozasi,
befolyasolasi eszkozok allnak rendelkezésre a kozérdek, kozakarat, kdzfeleldsség (sza-
monkérhetdség)'* érvényesitésére, a kivant tarsadalmi hatasok elérésére, a nem kivantak
elkeriilésére (lasd a 15. abrat).

Erdekességként emlitjiik meg a Magyarorszagon kevéssé erds szokésjog intézményét,
amely hatasossagat tekintve Anglidban — bizonyos viszonyokban — az irott joggal egyen-
rangl. Concha Gy6z6 1888-ban egyik munkajaban igy fogalmazott: ,,Az angol allamban el
van érve, ami a maganéletben nagyobb részt 6hajtas marad, hogy a jog a moral térvényeinek

106 A kozfelel6sségrol lasd Jozsa Zoltan: Az eurdpai kizigazgatdsi tér osszefiiggéseirél. SZTE AJK, 13—14. El-
érhet6: https:/jak.ppke.hu/uploads/articles/12549/file/Az_europai_kozigazgatasi_ter.pdf (Letoltés idépontja:
2018. 04. 23.). A témarol behato ismertetést ad: GULYAs Gyula szerk. (1997): Kozszolgalat és etika. Budapest,
Helikon Kiado. A véalogatas bizonyitja, hogy a kdzszféra rendkiviil atfogd természete miatt, végsd soron a koz-
politika részét képez0 etikai megfontolasok és etikus magatartas (értéktartalma, felelds, stratégiai, moralisan
kompetens) hatarozzak meg annak mindségét.


https://jak.ppke.hu/uploads/articles/12549/file/Az_europai_kozigazgatasi_ter.pdf
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alavetve érvényesiiljon, s6t mar majdnem egyediil a politikai moral szabalyozza fészerve-
inek viszonyat, s ebben rejlik az angol alkotmany nagyszeriisége s gyengesége egyarant.

6. tablazat

Onkormanyzati értékrendszertipusok

kiadasi szemlélet, pénz-
koltés

értékért pénz
kockazatkeriilés

finanszirozhato szolgal-
tatds

pénzért érték
kockazatvallalas

Ertékrend- Ertékrendtipusok
dimenziok Igazgatasi Uzleti Kozosségi
Szolgaltatas Kiszolgalo Menedzseld Képessé tévo
monopolista, zart, nem versenyelvi, szelektiven | Ontevékenységre épito,
kooperativ nyitott széles partnerség
egységes szolgaltatas kinalat, valasztasi lehe- |< igényelvii, onfejleszto
a polgar passziv igénybe téség * apolgar aktiv kdzremii-
vevo a vevo a kiraly, kliens- kodo, polgarkozeliség
orientaltsag
Valtozas Stabil, kételezé Uzleti stratégia Kozosségfejleszto stratégia
szerepvallalas szolgaltatasi igények o térséges telepiilésfejlesz-
reformok a stabilités ér- és eréforrasok altal vezé- |  tési orientacio
dekében relt valtozas * megel6z6 stratégia
rovid tavu gondolkodas prognozis, eldrelatas  kreativ kezdeménye-
hibajavito, alkalmaz- stratégiai innovacio zések
kodo valtozasok a kotelezon tuli szerep- | * minden tekintetben fog-
a kotelez6 feladatok vallalas a kozszolgalta- lalkozik a kdzosséggel
korén beliil maradas tasokban » valtozékonysag
merevség rugalmassag
Teljesitmény Miikodeési egyensuily Uzleti szellem Kozosségi szellem
kotelességteljesités piackézpont * civilkdzponta
szervezeti Osszteljesit- gazdasagossag » eredményesség
mény igényteljesités » gondoskodas
teljesitéképesség szerep-/feladatkultira |+ feladat-/személykultura
Struktira Hierarchikus Divizionalis Halozati
szakmai specializaci6 szolgaltatasspecializacio | teriilet-, problémaorien-
magas struktura feladatfiiggd, méretgaz- tacio
vertikalis kapcsolatok dasagos szervek * valtozatos strukturalis
hangstlyossaga belsd szolgaltatasok megoldasok
merev szervezeti hatarok | rendszere * széles korti horizontalis
rugalmas kooperacio kooperacio, koordinacios
mechanizmusok
« ¢letlen szervezeti ha-
tarok
Gazdasagi Pénzkoltés Pénzesindlas Pénzhelyettesités
allami elosztas feladatfinanszirozas ¢ helyi kozteherviselés

* bevétel-, eréforras-szem-
1élet

o értékhez érték

» kozosségi kockazat, val-
lalkozas

Erdforras

Jog és szervezet

Pénz és vagyon

Személyiség és kozosség
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Ertékrend- Ertékrendtipusok
dimenziok Igazgatasi Uzleti Kozosségi
Informacio Korlatozott és szabdlyozott | Funkciondlis és raciondlis | Nyitottsag és nyilvanossag
* informacio a feladatel- | céliranyos tajékoztatas |+ szabad informacio-
latashoz  informacids garanciak aramlas
* informaciés monopo- * PR * atudas joga
liumok » azinformacio6 kozos er6- | ¢ kétiranyu kommunikacid
* egyiranyu informacio- forras, informaciogaz- » azinformaci6 az egyiitt-
gyljtés dalkodas mitkodés feltétele
» az informaci6 koltség-
tényezo
Szabdlyozds Kényszerités Osztinzés Belatas
» formalis viszonyok o formalis és informalis  informacios viszonyok
» fenyegetés, féelelem viszonyok egyensulya » Onérdek, segités, befo-
* bemeneti szabalyozas * Osztonzés, érdekeltség lyasolas
* terv, elGiras, ellenérzés teremtése » kimeneti szabalyozas,
» egyoldalu fliggéség * miikddésszabalyozas eredménytamogatas
* ajog ¢s kotelesség sza- |+ verseny, szerzOdés, sza- | érdekiitk6zés, recipro-
balyozo6 ereje monkérés citas, konszenzus
* alku, egyezség * kolesonos fiiggdség
* acsere szabalyozod ereje |+ akultira szabalyozo
ereje

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Aki a jog kényszer(i eszkozei nélkiil teszi a helyest, a legmagasabban all emberileg, de bizo-
nyos, hogy a félrelépés konnyebb arra nézve, aki el6tt nem all a lehetdség, hogy akarata gatra
fog talalni; a pusztan moral-kormanyozta embernek kdnnyebb hibazni, mint aki masok, va-
lamely felsébb hatalom, a szorosan koriilirt jog ellenérzése alatt al1.”197 A térténelmi példa
arra mutat ra, hogy a szervezetszabalyozasi eszkdzok sokfélesége indokolt, s korantsem
egyértelmil azok hatasossaganak valamiféle hierarchikus elrendez6dése. Nemcsak elvileg,
technikajukban, alkalmazasi céljukban és modjukban kiilonboznek, hanem kiilonb6z6 tar-
sadalmi és kozosségi viszonyok kozott a szerepiik akar igen jelentdsen is eltérd lehet.

A kényszeritéstol a belatasig

A tarsadalmi és szervezeti szabalyozas, befolyasolas, akarat-, érdekérvényesités
és felelosségvallalas mechanizmusainak ,, létrdja”

Kikényszerités, fenyegetés — egyoldalu kényszerités

» Erdszak—pl. rendfenntartok, kozteriilet-feliigyelok, biztonsagi emberek, kényszerintézkedések,

* Jogi normak — kiilso és belso jogi szabalyozas, kotelezd szabvanyos eljarasok (szabvanyok)
és eldirasok, azok szigorti szamonkérése,

» Utasitasok — vezet6i feladatkiadas, felszolitas adott cselekvések végrehajtasara adott kovetel-
ményeknek megfelelden,

» Fegyelmezés, biintetés — fegyelmi szankciok alkalmazasa nem megfeleld teljesités, magatartas
eseteiben.

Objektiv koriilmények — az objektiv kényszerit6 koriilmények vallalasa

*  Piaci mechanizmusok — munkaerdpiac, pénzpiac, szolgaltatasi piac, informacios és egyeb javak
piacanak kényszeritd ereje,

17 ConcHA Gy06z6 (2005): A konzervativ és liberalis elv. Godolld, Attraktor. 73—74.
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» Versenyhelyzetek — szolgaltatok, munkavallalok, munkacsoportok ¢s munkatarsak kozott,
versenyelony,

*  Szakmai kévetelmények — a szakképzés, szakmakultura irott és iratlan szakmai szabalyai,
értékei, szokasai, szakmai eskii,

»  Kozvélemény — kozosségi, kiilsé tarsadalmi nyomas alkalmazasa a bels6 vagy kiils6 nyilva-
nossag erejével.

Ajanlasok és iranymutatisok

» [ranymutatasok — kovetendo elvek, iranyok és célok, valamint elvarasok, magatartasok meg-
fogalmazasa,

o Terelés adott iranyba — olyan segitség, eszkozok és segédletek biztositasa, amelyek az elvart
irany kovetését, célok teljesitését segitik, megkonnyitik,

*  Mintdk, jo példak felmutatisa — azoknak az eredményeknek a népszerisitése, amelyek adott
cél szerinti elvarasoknak felelnek meg.

Osztonzés, motivalas — késztetés az érdekek alapjan

*  Anyagi elony, kedvezés, elismerés, kitiintetés — anyagi érdek, kilatasba helyezett anyagi és ter-

meészetbeni juttatasok,

o Szakmai érvényesiilés — szakmai lehet6ségek, sikerélmény, karrier, szervezeti elémenetel,
tovabbképzés,

Erkolcsi elismerés, elony, kitiintetés — 6nbecsiilés, megbecsiilés a szervezet, kozosség, a szakma
részerol.

Tervezési és ellenorzési rendszer

o Stratégiai és operativ tervek — a tervcélok, teljesitésének altalanos kovetelménye, végrehajtasi
kényszere,

*  Menedzsmentkontrolling — a folyamatos, id6szakos ellendrzésnek valo megfelelés altalanos
kényszere.

Programakciok, céliranyos tevékenységek, egyiittmiikodés

o Céliranyos akciok meghirdetése — kampanyok, programok, amelyek kifejezetten a kivant cél
elérését szolgaljak,

o Céliranyos akciok lehetéségének biztositasa — olyan feltételek, koriilmények megteremtése,
amelyek adott céli kezdeményezéseket, programokat, tevékenységeket hivnak életre,

o Céliranyos részvételi feltételek — olyan belépési, hozzaférési feltételek meghatarozasa, amelyek
meghatarozott célt szolgalnak.

Metodikai, technologiai rendszerek, keretek és kényszerpalyak

o Szakmai eljardsok, modszerek — éaltalanosan elfogadott megoldéasi modok, technikak, ezeket
leir6 segédletek, Gtmutatok,

* Informatikai és egyéb technologiak — a feladatmegoldas technikailag biztositott keretei, a rend-
szerek altal kijelolt kényszerpalyak.

Kozosségi normak, csoportnyomas — tagsagi viszony, kozosség vallalasa, szervezeti kultira és koz-
vetito eszkozei

»  Csoportnormak, konvenciok — a kozvetlen csoport, szervezeti egység, szervezet k6zosségi
nyomasa, a csoportokhoz tartozas, kétédés kovetelményrendszere,

* Szokasok, hagyomanyok, magatartasmintak — a kialakult szokésjog, gyakorlat elfogadasa,
tisztelete, apolasa és atorokitése,

»  Szocialis tavolsagok — a kozosségi kapcsolatok rendszerének, modjanak fenntartasi feltételei,
azok betartasa,

» Etikai, erkdlcsi normak, értékek — a csoport, k6zosség altal elfogadott, rogzitett viselkedési
szabalyok betartésa, a helyes ¢és helytelen magatartasok megitélése.
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Megegyezés — egyenlé felek kétoldali egyezsége

*  Meggydzés — a szandékok, feltételek elfogadasat célzo, a masik fél belatasara iranyulo érvelés,

*  Megallapodas — a feltételek kolesonos elfogadasa, megegyezés, alku, s ennek megfelel6 cse-
lekves,

»  Szerzddések — kozos akaraton alapuld irasos megallapodas a célok, feladatok, feltételek kol-
csonos elfogadasarol,

» Egyiittmiikédés — megallapodasok szerinti kozos cselekvés, a kozosen kialakitott feltételek
teljesitése,

* Részvétel — aktiv kozremiikodés a csoport, szervezet, kozosség normainak fenntartasaban,
erdsitésében.

Bels6 meggy6z6dés

* Azonosulas —a meggy6zés eredményeképpen kialakulo azonosulas a szandékok, megoldasok,
feltételek helyességével,

» Elkotelezodés — meggy6zodésen, elfogadason alapuld, onkéntes kotelezettség és felelosség-
vallalas, aktiv cselekvés,

e Belsé sziikséglet, késztetés — a személyes kulttra, sajat értékrenden alapuld belsé meggyo-
z6dés.

15. dbra
A kényszeritéstdl a belatasig

Forras: GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011, 417. Az eredeti forras tovabbfejlesztett valtozata.

A jogi hattér a szervezet szabalyozasi eszkdzeinek (21. abra) szerves része, sajatossaga az,
hogy figyelmen kiviil hagyasa, megsértése, a felelosségi korbe tartozo kotelességek elmu-
lasztasa szamonkérhetd jogkovetkezményekkel jarhat, amelyek a megfeleléen szovegezett
jogforrasbol megallapithato. Ebbe a korbe tartoznak kiillonb6z6 normaerdsségii eldirasok,
mint példaul: a jogszabalyok, szabvanyok, ezeket tamogato, értelmez0, az alkalmazast meg-
konnyité modszertani segédletek (modszertanok) és itmutatok, technologiai eldirasok (fo-
lyamatleirasok, miiszaki el6irasok), valamint az etikai normak (kodexek) és a szokasjog.
Utobbi harom nem szorosan vett normaszéveg, de a jogszabalyok gyakran hivatkoznak
rajuk, és igy emelik be a jogi kornyezetbe, figyelmen kiviil hagyasuk szankciokkal jarhat
(példaul jovahagyas elmulasztasa, ebbdl eredd fegyelmi felelésségre vonas, szakmai mu-
lasztas kompetenciahiany alapjan), tehat ezeket a ,,jogi segédanyagokat” ismerni és alkal-
mazni kell.

Az alabbi — 7. tablazatban lathato — Gsszeallitas bemutatja, hogy a menedzsmentmi-
ndség vagy mindségmenedzsment szabvdanynak megfeleld és folyamatos fejlesztésére'

108 A kozszféra szervezeteire is vonatkozo ISO 9000 szabvany alapelvei kozott megtalaljuk a folyamatos fejlesztés
sziikségességét, lasd az alapelvek attekintését: www.poligont.hu/rendszerek/iso-9001-2015/ (Letdltés idépontja:
2018. 04. 23.). Idézet KOVESI Janos — ToPAR Jozsef (2011): A mindségmenedzsment alapjai. Budapest, BME
Mérnoktovabbképz Intézet munkajabol: ,,Az ISO 9001:2000 szerint kialakitott minéségmenedzsment-rend-
szer miikodtetésének fontos kovetelménye az dllando javitdas és fejlesztés megvalositasa. [...] A folyamatos
fejlesztés irant valo elkotelezettség bizonyitéka a szervezet azon rendszerszintii eljarasainak leirasa, amelyek
a kitlizott mindségeélok, a rendszer mitkodésérol szerzett adatok (bels6 audit, vezetdségi atvizsgalas, vevoi
megelégedettség adatai), a folyamatok és a termékek jellemzdi és azok trendjei, tovabba szallitokkal kapcso-
latos adatok folyamatos fejlesztést elosegitd felhasznalasanak modjat tartalmazzak. A szervezetnek érdeke,
hogy ne csak a felmeriilé problémakat orvosolja helyesbit6 tevékenységekkel, hanem legyen atfogo stratégiaja
a rendszer fejlesztésére.”


http://www.poligont.hu/rendszerek/iso-9001-2015/
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képes — a korabbiakban mar jelzett, korszerii, az atalakulas sziikségszertiségével is sza-
molo — zart ciklust 6nkormanyzati menedzsment, amelynek az elemeire vonatkozdan eltérd
erével bird normak léteznek a magyar szabalyozasi rendszerben. A jogi szabalyozasi hattér
megértéséhez fel kell ismerni a stratégiai menedzsment korkoros rendszerének logikajat.
A tablazatos abra nyilai jelzik ezt, am a korkoros elrendezés (lasd a 16. abrat) sokkal érzék-
letesebben mutatja meg, mennyire kdvetkezetes és szoros Osszefliggésrendszerrel allunk
szemben. Ha valamelyik lancszem hianyzik, akkor a menedzsment szamara az iranyitott/
iranyitando folyamat — akar maga az dnkormanyzati transzformacio — kezelhetetlenné valik.

7. tablazat

Osszefoglalé tablazat az Gnkormdnyzati szervezetfejlesztés jogi hatterérdl a zart ciklusi
menedzsmentrendszer egyes elemeihez kapcsolodoan

A zart menedzs-

mentciklus
egyes elemei

A kapcsolodo
jogi szabalyozas

targya, tartalma

Megjegyzések, a jogi normak hatokore,
»segédnormak” léte

vezés, prog-
ramozas, fel-

tése, feladatok el-
latasa (kotelezo,

1. Hosszabb Stratégiak, kon- Szamos jogszabaly irja eld, ajanlja az onkormanyzatok sza-
tavra szolo cepciok készité- mara stratégia (ITS), program (gazdasagi, esé¢lyegyenldseég stb.)
stratégiai ter- | sére vonatkozé ¢és egy¢b stratégiai dokumentumok készitését, amelyeket helyi
vezés eldirasok szinten kell 6sszehangolni. Modszertani anyagok, ajanlasok sora

segiti a stratégiai tervezést.

2. Operativ ter- |FProgramok készi- | Az dnkorményzati feladat- és hatskori rendszergyijtemény el-

érése, az onkormanyzatok bels6 szabalyozasa (SZMSZ, tigyrend)
meghatarozza a feladatrendszert, a kotelezo és onként vallalt fel-

miikodési fel-
tételek biztosi-
tasa

szirozas, emberi
erdforras biz-
tositdsa, etikai
normak

adatmeghata- | Onkéntes) adatokat el kell hatarolni.
rozas

3. Célrendszer, |leljesitmény-ko- | Az NGM rendelet el8irja, de nem részletezi a mutatokat, a belsé
teljesitmény- | vetelmények, indi- | kontrollszabalyozas és annak kotelezd utmutatdja feltételezi
kovetelmények | kdtorok meghatd- | az indikatorrendszer meglétét, folyamatban van bizonyos foku
meghataro- rozdsa 6sszehangolas (pl. IKIR). A személyes és szervezeti teljesitmé-
zdsa nyek indikétoralapu 6sszehangolésa elfogadott kdzigazgatéas-fej-

lesztési irany (KOFOP).
4. Megvalésitasi, | Szervezet, finan- | Az dnkormanyzatoknak szervezetalakitdsi szabadsaga van.

A kozigazgatasi HR-fejlesztésre vonatkozoan a szabalyozassal
(dijazas, teljesitménykontroll, etikai normak) 6sszhangban eré-
teljes kutatasi és fejlesztési folyamat zajlik. A koltségvetési gaz-
dalkodas erdsen szabalyozott €s igen korlatozott.

. Kockazatok

Belsé kontroll-

A belsd kontrollrendszer (BKR) szabalyozésa szigorua €s erds
ASZ-kontroll alatt 4ll. Erdemi bevezetése feltételez egy vi-

valtozasok
végrehajtasa

tési kornyezet eld-
irdasai, késztetései

felmérése, rendszer, kocka-
elemzése zatmenedzsment szonylag magas menedzsmentszinvonalat (stratégia, célrendszer,
és kezelése indikatorok, folyamatmodellezés, vezetdi informacios rendszer
stb.). Erds modszertani tdmogatasa — Gitmutatdja — kotelezo ér-
vényli. A BKR része a kockazatelemzés ¢s -kezelés.
6. Fejlesztések, | lugabb fejlesz- A valtozasok menedzselése (pl. a szervezeti kultura igazitdsa

a stratégiai menedzsmenthez) nem jogi el6iras, hanem logikus
¢és kényszerl kévetkezménye az egyes menedzsmentelemek je-
lent6s mértékben jogszabaly altal is megkovetelt fejlesztéseinek.

. Megvalésitas,

uj miikodési
modok beveze-
tése

Miikodési, mind-
ségbiztositasi sza-
balyok, szabva-
nyok rendszere

A BKR az un. kontrollkérnyezetre vonatkozo konkrét eldira-
sain tal legaltalanosabban a mindségiigyi szabvanyok irjak le
azokat az elveket, tevékenységeket és modszereket, amelyek
a magas szinvonalon szervezett ¢s menedzselt szervezetet jel-
lemzik. A min6éségi tantsitasok soran ezeket az értékeldk szi-
goruan szamonkérik.
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A zart menedzs-
mentciklus
egyes elemei

A kapcsolédé
jogi szabalyozas
targya, tartalma

Megjegyzések, a jogi normak hatékore,
»segédnormak” léte

8. Monitoring,
az eredmé-
nyek folya-
matos figye-
Iése

Belsé kontroll-
rendszer miikodte-
tése, projektered-
mények monito-
rozdsa

A monitoring az dnkormanyzati gyakorlatban — eldirds-
ként — részben a bels6 kontroll, valamint a minéségbiztositasi
¢s a teljesitményértékelési rendszerekben, a palyazati, illetve
projektmenedzsment-gyakorlatban jelenik meg. A stratégiai me-
nedzsment zart ciklusu rendszerében ezek az elemek egységes
rendszert kell hogy alkossanak.

9. Az eredmé-

Teljesitménykont-

A teljesitményértékelési és mindsitési rendszer (TER) kote-

nyek, teljesit- | 70ll-rendszer mii- | lez6 HR-feladat, amely sziikseégszertien — pl. a BKR ajanlasa

ményértéke- kodtetése, onérté- | alapjan — osszekapesolodik a szervezet egészének teljesitmény-

1ése kelés (CAF) értékelésével. A mindségbiztositasi rendszereknek (ISO, CAF)
¢s a stratégiai tervezésnek (lasd 1. pont) is szerves része a el6z6
iddszakban elért eredmények, teljesitmények értékelése.

10. A kialakult 4j | Mindségértékelés, | A multbeli, jelen és j6vObeni kornyezeti allapotokat leird adatok
kiils6 és belsé | ITS, egységes k- | jelentds része jogszabalyokkal intézményesitett, sszehasonlitd
helyzet elem- | telezd statisztika, | adatforrasokra (pl. TEIR, IKIR, szakagi statisztikak, nyilvantar-
zése benchmarking tasok) tamaszkodik, amelyek nagy aranyban az dnkorméanyzatok

adatvagyonanak részei. Az dnkormanyzatok ezen feliil sajat ha-
taskorben is gytijthetnek adatokat (kdzvélemény-kutatasok, elé-
gedettségi vizsgalatok, egyéb felmérések).

Kovetkezo A stratégiak feliil- | Az dnkormanyzatok stratégiai tervezésére vonatkozo egyes el6-

stratégiai me- vizsgalati, utoko- | irasoknak része a rendszeres feliilvizsgalat, utokovetés (pl. ITS,

nedzsmentciklus | vetési rendszerére | gazdasagi program, HEP), ami a zart ciklusi menedzsment-

II. vonatkozo szaba- | rendszer alapvet6 logikai kovetelménye is egyben. A belsé kont-

lyok

rollrendszer-szabalyozés is eldir rendszeres feliilvizsgalatokat
(az ASZ évente kér vezetdi jelentést a BKR-rendszer miikode-
sérol, a fejlesztési beavatkozasok eredményeir6l).

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Tehat a kérdés az, hogy mit mondanak a jogszabalyok a zart ciklusi menedzsment egyes
elemeirdl az 6nkormanyzatok szamara. Vajon latjak-c azokat egyaltalan, és ha igen, akkor
miként és mit szabalyoznak azokkal kapcsolatosan? Az attekintés érdekes kérdése €s célja
annak megallapitasa is, hogy vajon a jogi szabalyozas — vagy ahogyan mondani szoktuk,
a jogalkoté — mennyire ,,gondolkodik™ valoban zart ciklusi menedzsmentben, ami valo-
jaban értelmet ad ezeknek az elemeknek. A tovabbiakban dsszefoglaloan értékeljiik, hogy
milyen jogi hattere van az 6nkormanyzati szervezetfejlesztés legfontosabb aktualis felada-
tainak a zart ciklusi menedzsment egyes fazisaihoz kapcsolododan. A zardjelekben hivatko-
zunk az egyes konkrét jogforrasokra, amelyeket az 1. mellékletben sorolunk fel részletesen.
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Eredmények

Stratégia
Helyzetelemzés Program

Monitoring Feltételek
Megvaldsitds Kockézatok
Valtozasok

16. abra
Zart ciklusi menedzsmentrendszer

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

1. Stratégia 1. — Szamos nemzetkozi, eurdpai és hazai jogforras — jogszabaly,
szabvany és modszertani itmutato6, lasd az 1. A—B mellékletben — bizonyitja, hogy
a stratégiai szemlélet tobb mint egy évtizede jelen van a hazai kdzigazgatasban,
kozponti, agazati kormanyzati és dnkormanyzati szinten is. 2012-t81 atfogoan
intézményesitett kormanyzati szinten, a helyi kozigazgatasban pedig egyes szak-
teriiletekhez kapcsoloddan, integralt modon a vidékfejlesztésben (helyi fejlesztési
stratégiak, 1. A. 12—15.), valamint a varosfejlesztés megalapozasaként (ITS, 1. A.
4-6.). 2017-ben felmeriilt az ITS-hez kapcsolodoan az ,,okosvaros” tematika beépi-
tésének igénye (1. A. 5.).

2. Programozas — A stratégiak programma alakitasa az atfogé ¢s szakteriileti stra-
tégiakban meghatarozott fejlesztési iranyokat szolgalé konkrét programok megha-
tarozasat jelenti. Bar a jogalkotasi gyakorlat nem egységes a stratégia, koncepcio,
program, projekt stb. fogalmak hasznalataban és kapcsolodd dokumentumtipusok
tartalmi meghatarozasaban (lasd errdl a 24. sz. abrat), az 1. A-—B mellékletek jol
mutatjak, hogy ¢lén a Magyarorszag helyi onkormanyzatairdl szolo 2011. évi
CLXXXIX. torvény (tovabbiakban: Méotv.) (1.A.1.) altal elbirt gazdasagi prog-
rammal szamos ilyet kell késziteni az dnkormanyzatoknak. Ebbdl akkor adodhat
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probléma, ha ezek nem egy atfogo stratégia részei, s idoben, tartalomban egymassal
nincsenek 0sszehangolva.

ElGirasa része lehet

Része lehet

Helyzet-
elemzés

Uto-

Koncepcio kovetés

El6irasa része lehet

Része lehet El6irasa része lehet

Része lehet Része lehet

El6irasa része lehet

Része lehet

ﬁira’sa része lehet

El6irasa része lehet

Része lehet

Stratégia

Program

Része lehet Része lehet

Része Iehet\

Része lehet

Része lehet

Része lehet Része lehet

Cselekvési
terv

Operativ
terv

:—/\

Része lehet

Intézkedés

Része lehet

17. ébra

Onkormanyzati stratégiai dokumentumok és ésszefiiggéseik a gyakorlatban'"®

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

A gazdasagi program lényegében nagyvonalu és elézetes forrasallokaciot kel-
lene hogy jelentsen az ITS-szel is 6sszhangban 1év6, atfogd stratégiaban szerepld,
teljes onkormanyzati ciklusra vonatkozo nagyobb fejlesztések megvaldsitasahoz,
ezzel segitve az éves tervezést. Az onkormanyzati programok (amelyeket a gya-
korlat ismeretében inkabb részstratégiaknak kellene nevezniink) akkor tekinthetok
megalapozottnak, ha atfogd stratégiabol vezetik le, s iranyaikban szilikség szerint
a programok szintjén is igazodnak a magasabb szint{l teriileti €s szakstratégiakhoz.
Ez utébbiaknak nagy a szamuk, és fontos orszagos, teriileti, szakteriileti fejlesztési
iranyokat, programokat jeldlnek meg, amelyek adott esetben kdzvetleniil érinthetik
a telepiiléseket, az onkormanyzatok egyes felelosségi és feladatkoreit.

o 3. Célrendszer — A kozigazgatasi és onkormanyzati célokat mint az eredmény- és tel-
jesitményorientaciot, és a kapcsolodo, azt igazolo indikatorokat mint a stratégiai
fejlesztés altalanos iranyat mar érintettiik. Nem meglepd ez alapjan, hogy egy ilyen
meghatarozo torekvés a jogi szabalyozasban is tiikrozodik. Mar a stratégiai normak
jelentOs része is természetesen utal a fejlesztési iranyok mérhetd célokkal torténd
kifejezésére. Ez szinte abbdl is automatikusan kovetkezik, hogy maga a kornyezet-,

199 A stratégiai dokumentumok jelzett kapcsolatai: ,,része lehet” (adott dokumentumtartalom megjelenhet egy
masik részeként is), ,,eloirasa része lehet” (kiilsé vagy belsé szabalyok el6irhatjak, esetenként el§ is irjak,
hogy adott tartalom legyen része egy masik tipusii dokumentumnak).
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illetve helyzetelemzés sem nélkiilozheti a mérést, 6sszehasonlitast, az egzakt,
statisztikai és egyéb mutatok alkalmazasat (példaul a telepiilésfejlesztésben). A tel-
jesitményindikatorok gyakorlati alkalmazasa a kozigazgatasban tehat a stratégiai
gondolkodas megjelenésével egyidds. Jogszabalyi leképezédése — szabatosabban:
alkalmazasanak kovetelményként valo eldirasa — azonban lassabb és hézagosabb.
Ez azt jelenti, hogy a stratégiai miikodés szabalyozasa nem mondhaté modszeresnek,
teljes kortinek, ami persze a dolog természeténél fogva — a mogottes kultura, tudas
és technologia allapota kovetkeztében — érthetd.!°

Néhany konkrét, a teljesitménymutatokra utald jogszabaly azt mutatja, hogy
ez a szabalyozasi igény és kovetelmény a jovében erdésddni fog (1. A. 19-23.). Jobb,
ha az 6nkorményzatok elébe mennek. Ezen a teriileten jogi szempontbol a harom
legjelentdsebb elbiras egyike az NGM allamhaztartasi feladatokhoz kapcsolodo
teljesitménymutatok altalanos eléirasa (2013), valamint a mar 2009-t61 elindult al-
lamhaztartasi belsé kontrollrendszer szabalyozas (1. A. 24-27.), a harmadik pedig
a szintén jelentés multra visszatekintd kozigazgatasi teljesitményértékelési rendszer
(TER, 1. A. 28.). Mindkettd feltételezi a szervezet — esetiinkben az 6nkormanyzat
stratégiai céljaihoz kapcsolodo — teljesitményindikator-rendszerének meglétét
€s mikodését.

4. Feltételek — A sikeres 0sszmiikodés személyi, anyagi, szervezeti, technikai
és egyéb feltételeinek biztositasa kozvetlen hatassal van a szervezetfejlesztés
¢s menedzsment targyat képez6 rendszerkompetenciakra. Kérdés, hogy meg-
hatarozottsaguk mennyire segiti vagy hatraltatja a fejlédést. Tobb eléremutato
normat is talalunk, elsddlegesen a rendeletalkotas, a szervezetalakitas szabadsaga,
a partnerség, a forrasok biztositasa (1. A. 1.), a személyi feltételek fejlesztése, a tel-
jesitményértékelés, a mindsités, a képzés, a szervezeti kultara fejlesztése korében
(1. A. 24-27).

Erdekes kitételt taldlunk a legutobbi (1. A. 28.) forrasban: ,,Csak akkor javasol-
hato a stratégiai egyéni teljesitménykovetelmények adott szervezetre torténd
alkalmazasa, ha a szervezet maga is stratégiai alapon miikddik, vagyis vannak
a szervezetnek stratégiai céljai, ezek megfeleléen le vannak bontva szervezeti
egységekre, és végre is hajtja a szervezet a célokat. Ha a szervezet nem stratégiai
alapon miikodik, akkor ennek a teljesitménykévetelménynek a meghatarozasa, va-
lamint értékelése, illetve mérése leginkabb adminisztrativ teherként fog jelentkezni
a szervezet szamara.” (Ugyanakkor ez az értékelés kotelez6 eleme), ami egyfajta
alkalmazasi bizonytalansagra utal. Mi van ugyanis akkor az egyéni teljesitmények
stratégiai célok altali meghatarozottsagaval, ha a szervezet egyaltalan nem stratégiai
alapon mikodik?

Fontos utalast talalunk az itt hivatkozott jogforrasokban (kiilondsen a belsé kont-
rollrendszerre vonatkozokban) egy nagyon fontos miikodési feltételt — a mikodés
folyamatszemléletét — illetéen (1. A. 19.). Ez a jogi normak altal elvart, ,,szorgal-

110 p¢ldaul a bels6 kontrollrendszer modszertanilag jol felépitett metodikai rendszerét csak nagyon lassan képes

befogadni a kézigazgatas. Lasd az ezzel kapcsolatos ASZ-jelentést: www.asz.hu/storage/files/files/Publika-
ciok/Szakmai_cikkek/Horvath Margit/200 219 dorman_gorgenyi 2013 2.pdf (Letdltés idépontja: 2018.
04.23)


http://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Szakmai_cikkek/Horvath_Margit/200_219_dorman_gorgenyi_2013_2.pdf
http://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Szakmai_cikkek/Horvath_Margit/200_219_dorman_gorgenyi_2013_2.pdf
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mazott” kovetelmény ugyanis egyaltalan nem széles korben elterjedt kozigazgatasi,
onkormanyzati gyakorlat, nélkiile azonban rendkiviil nehéz — ha nem Iehe-
tetlen — a zart ciklusi menedzsment részét képez6 folyamatos szervezetfejlesztés.
* 5. Kockazatok — A kockazatkezelés egy rendkiviil eléremutato, nagyon fontos jogi
szabalyozas (1. A. 24-27.), el6iras, amelynek a kozigazgatasi szervezetek és ezen
beliil az 6nkormanyzatok is igen nehezen tudnak megfelelni. Ennek az oka az,
hogy a kockazatkezelésnek a jogszabaly altal feltételezett kontrollkdrnyezet szerves
részeként kellene miikddnie, ugyanis csak igy van értelme. A kontrollkdrnyezet 1é-
nyegében a zart ciklusi menedzsment elemeibdl all — a belsé kontrollrendszer stan-
dardjai ezt egyértelmiien mutatjak — ami azonban a kozigazgatasi szervezetekben
¢és az 6nkormanyzatoknal sem épiilt ki teljességgel. Szamos helyen ezért a kocka-
zatkezelés rendszere formalis, amit az Allami Szamvevészék rendre megallapit.'!!
o 6. Valtozasok — A szervezetfejlesztés 1ényegi elemei az ugynevezett ,,rendszerszint{i”
valtozasok. A jogi normak annyiban érinthetik a valtozas kényszerét, illetve ira-
nyat, amennyiben a fejlesztés tartalmara és folyamatara vonatkoznak. A tartalmat
illetéen a magasabb szintl stratégiakhoz, programokhoz val¢ illeszkedés kényszere
a fejlesztésekben ilyen elem. A fentebb mar jelzett stratégiak és programok témako-
rében hivatkoztunk ilyen jogi forrasokra. Vannak, lehetnek tehat jogszabalyokkal
elfogadott magasabb stratégiai tervek, fejlesztési intézkedések, programok, ame-
lyek valtoztatasi kényszerként jelennek meg 6nkormanyzati szinten. Erre szamos
példa van (ilyen aktualis teriilet példaul az e-kozigazgatas), ahol rendre felmeriil
a kotelezo vagy onkéntes csatlakozas ezekhez a ,,fejlesztési kényszerekhez”. Utobbi
esetben elfogadva az 6nkéntes csatlakozas lehetdségét, a megvalositas jogi keretei
kotottek lehetnek.
A valtozas mint a kornyezethez vald alkalmazkodas, annak rendszere, logikaja
¢és Osszehangolasa az iranyitas (menedzsment) rendszerével szerves része a mi-
kodés mindségére vonatkozo altalanos, nemzetkdzi szabvanynak (1. A. 19.). Amikor
tehat a kozigazgatasi szervezetek mindségbiztositasarol, mikodési mindségének
értekelésérol beszéliink, akkor — barmilyen modszerrel, példaul CAF, vizsgaljuk is
azt — az itt rogzitett kovetelményrendszernek kell megfelelni. A ,,rendszerszintii”
valtozasokat tarsadalmi kozfelel6sséggel kell végrehajtani a kdzigazgatasban, azaz
a kozvetlen szervezeti érdekeken és jogi kotelezettségeken tulmenden a lehetd leg-
tagabban érintett kdrnyezetre tekintettel. gy jon be a tarsadalmi felelésségvallalast
érintd normak (1. A. 29) kore.
A valtozassal kapcsolatban még egy Osszefiiggésben talal(hat)unk jogi normakat,
szabalyozottsagot, mégpedig az innovacié témakdorében. A szervezetfejlesztés altal
javasolt, menedzselt valtozas ugyanis az esetek nagy részében ujitast jelent, akar
kifejezetten a szervezet sajat innovacioja vagy egy ,,felfedezési” folyamatban valo
részvétele formajaban. Ennek pedig sajatos logikaja, modszertana és egyes elemek
tekintetében szabalyrendszere van. A fentebb mar emlitett mindségbiztositasi
szabvany is (1. A. 19.) kitér erre a kérdésre, de kiilon szabalyrendszere van a kuta-
tasfejlesztési teriiletnek (1. A. 22.), ami akkor valhat érdekessé az Gnkormanyzatok

11 A megallapitasok nyomon kovetheték az ASZ honlapjan nyilvanossagra keriilé belsé kontrollvizsgalati jelen-
tésekben.
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szamara, ha ilyen folyamat részévé valnak. Erdekes a jogszabaly azért is, mert jol
mutatja az innovacio logikai rendszerét, példaul a fejlesztési projektek értékelése
tekintetében.

7. Megvalositas — A zart menedzsmentciklusnak ez az eleme a fejlesztés kivite-
lezését és a gyakorlatban, miikodésben valé megjelenést jelenti. igy a valtozas
a mindennapok részévé valik, beilleszkedik a folyamatok rendszerébe. Kiterjed
rajuk a bels6 kontroll teljes rendszere (1. A. 24-27.) Targyava valik a minéségbiz-
tositasnak (1. A. 19.). Ez az 6sszefiliggés azt is mutatja, hogy amikor fejlesztésben
gondolkodunk, akkor minden olyan szervezeti és miikodési mozzanatra gondolnunk
kell, amely a bevezetés altal a kiils6 és belsd szabalyozas targya lehet. Marpedig
a belsd szervezeti szabalyozast (szabalyalkotasi kotelezettségek) szamos — az 1.
mellékletben felsorolt — kiilsé norma érinti. Minden szervezetfejlesztési beavatkozas
soran fel kell mérni, hogy a javaslatokat milyen bels6 szabalyokkal, modositasokkal
lehet, illetve kell intézményesiteni. A kiilsé — az dnkormanyzatok esetében helyi
rendelet — és bels6 szabalyok megalkotasanak jogi kereteit, alapvetd kovetelményeit
a jogalkotasi torvény (1. A. 30.) és annak végrehajtasi miniszteri rendelete adja meg.
8. Monitoring — A megfigyelés és mérés a célok teljesitésének, a mitkodési feltételek,
el6irasok betartasanak és az eléirasoktol valo eltéréseknek a folyamatos vizsgalatat
jelenti. Mind a fejlesztésekre (1. A. 22.), mind a folyamatos mitkodésre (1. A. 24-27.)
vonatkozoan hatarozott eldirasok élnek a szervezetfejlesztés és menedzsment e te-
rilletén. Ilyen a minéségligyi szabvany is (1. A. 19.). A monitoring arra is szolgal,
hogy a teljesitmények, eredmények €s a kapcsolodo feltételek, eldirasok teljesiilése
nemcsak a folyamatok végén, hanem mar menet kozben lathatova valjanak, s elté-
rések esetén korrekcios jelleggel is be lehessen avatkozni.

9. Eredmények — Ez a fazis arrol szol, hogy az eredményeket mindig szamba kell
venni, értékelni kell, vissza kell jelezni, ha azokat valdoban komolyan gondoljuk.
Ez az eredményorientaltsag lényege. A célokhoz rendelt indikatorok intézménye-
sitése pontosan errdl szol. Ezt a mozzanatot be kell épiteni a szervezetfejlesztés fo-
lyamataba és a zart ciklusti menedzsmentrendszerbe egyarant. Ekkor és igy valosul
meg az eredmény- €s teljesitménykontroll. Minden jogi norma, amelyre a célrend-
szer kapcsan utaltunk, az eredmények szambavételére is érvényes (1. A. 22-27.).
10. Elemzés — Az elemzés és értékelés mar a zart ciklusi menedzsment kovet-
kezd ,,korét” késziti eld. Az 1. A. 22. forras részletesen foglalkozik az elemzéssel
a kutatasfejlesztési folyamatok esetében. A mindségértékelés az ugynevezett
mindségiranyitasi rendszer keretében kell, hogy torténjen kiterjeddéen a mikodés
¢és az eredmények minden fontos Osszefiiggésére (1. A. 19.). A legelterjedtebb
¢s a kormanyzat altal is ajanlott minéségelemzési és értékelési rendszer a CAF
(1. A.31.). Az clemzéseket az segitené jelentés mértékben, ha az egységes indika-
torok (lasd 3. Célrendszer ¢és a tényleges 3. Eredmények) adatai az 6nkormanyzatok
szamara orszagosan Osszehasonlithatok lennének (benchmarking).''> Az ehhez
sziikséges, részlegesen mar miikodo egységes és kotelezo statisztikai adatforrasok

12 Tlyen rendszerek mitkodnek a nagyvilagban (lasd a korabban hivatkozott angol példat). Hasonlé megoldas

alapjaul szolgalhatnak a hazai gyakorlatban a korabban hivatkozott CAF, TEIR-rendszerek és az IKIR-fej-
lesztés.
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mikddését természetesen megfeleld jogi eldirasoknak kell garantalniuk, illetve
biztositaniuk a jovében.

o 11. Stratégia II. — A zart ciklusi menedzsment korkords ismétlédése, ezen beliil
a szervezetfejlesztés folyamatossaga direkt médon a nemzetk6zi mindségszab-
vanyban (1. A. 19.) jelenik meg. A bels6 kontrollrendszer (1. A. 24-27.) is foglalkozik
a korrekcios 1épések sziikségességével, az el6z6 ciklus tapasztalatainak felhasz-
nalasaval. A stratégiai menedzsment természetesen dnmagaban is ezt jelenti, ami
a stratégiak ¢és programozas jogi eldirasaiban (lasd a Stratégia I. és a Programozas
részekben) a rendszeres €s modszeres feliilvizsgalati kovetelmények formajaban
jelenik meg. Ennek jo példaja az dnkormanyzati torvény (1. A. 1.) altal eldirt gaz-
dasagi program ciklikus megujitasanak eldirasa.

A szervezetfejlesztés és a vele ,,parban jard” zart ciklusi menedzsmentrendszer jogi szaba-
lyozottsagardl szolo fejezet 6sszefoglald értékeléseként megallapithatjuk, hogy azok kulcs-
fontossagli elemeit nagy részben egymastdl fiiggetleniil sziiletett jogszabalyok felismerték.
Azokhoz kapcsolodd modszertani segédletek sora igyekszik az 6sszhangot megteremteni
és tagabb, szervezett 0sszefiiggésrendszerbe (lasd belsd kontrollrendszer: kontrollkérnyezet)
illeszteni az egyes jogi ,,intézményeket”. Ez az egyes kozigazgatasi szervezetek, igy az on-
korméanyzatok esetében is komoly szervezetfejleszté munkat igényel. A legatfogdbb feltételt,
a szervezeti kultira megfelel6 szinvonalat nem a jogszabalyok, hanem épp az erre iranyuld
szervezetfejlesztés tudja csak 1étrehozni. Tobbek kozott errdl €s a tovabbi feltételekrol is
szolnak a tananyag tovabbi fejezetei.

Ellenorzo kérdések

1. Sorolja fel a kényszeritéstdl a belatasig a tarsadalmi és szervezeti szabalyozas,
befolyasolas, akarat- és érdekérvényesités és feleldsségvallalas mechanizmusat!

2. Mit értiink zart ciklusu 6nkormanyzati menedzsmentrendszeren?

3. Milyen jogi normakkal talalkozhatunk a zart ciklusi menedzsmentrendszer elemei
kozott?



Vakat oldal



8. Az onkormanyzati miikodés fejlesztése

Az dnkormanyzatok mitkodésének szervezésérdl, annak tartalmardl és modszereirdl 1éte-
z¢silik kozel harom évtizedében sok tanulmany, tananyag késziilt (a miikodési alapfogalmak
attekintését és megértését segiti a 18. abra). Ezekbdl a szervezetfejleszto kellé mélységgel

megismerheti:

» amiikodési rendszer {6 iranyok, szakteriiletek, funkciok, feladatok és tevékenységek
hierarchiajabol kialakuld strukturajat,

 afeladat- és hataskorrel kifejezett miikodés szolgdltataskézpontuva datalakitasanak
sziikségszeriiségét és modszereit,

* afolyamatszervezést és -modellezést mint a miikodésszervezés legalapvetébb, kor-
szeri metodikajat és technikéjat,

* az elektronizdcio és automatizalds elokészitését szolgalo specialis folyamatmodellek
szamitogépes alkalmazasokkal tamogatott kidolgozasat.

a) A hagyomanyos és a folyamatelvii miikddésfelfogasok dsszevetése

A miikodés kérdései

Hagyomanyos vilaszok

Folyamatelvii valaszok

A feladat- és hataskor jogi
rendezésének szerepe a mii-
kodésben

Kiviilrl dontén meghatarozza
a miikodést

A jogi kereteket hatdrozza meg,
a mikodést nem szabalyozza

A bels6 szabalyozasi rend-
szer szerepe a mitkddésben

Dont6en és részletesen szabalyozza
a mikodést

A kifejezetten folyamatorientalt sza-
balyozas irja le a miikodést

A szervezeti struktira sze-
repe a miikddésben

A feladat- és hataskorok telepitése
a mikodtetés megfeleld biztositéka

A felel6sséget hatarozza meg, egyéb
miikodési elvarasokat nem

Az eréforrasok rendelke-
zésre bocsatasa

Garancia a megfelel6 szinvonalu
miikodésre

A mikodés lehetoségeit teremti meg
a sziikséges erdforrasok biztositasa

A munkakori leirasok sze-
repe a folyamatos mitkod-
tetésben

A legfontosabb miikodtetési feltételt
munkakori leirasok jelentik

A felelésségi rendszeren tul tovabbi
szabalyozas és szervezés is sziik-
séges

A vezetés/iranyitas feladatai
a folyamatos miitkodte-
tésben, a problémak megol-
dasaban

Az utasitasok, a koordinacio bizto-
sitja a mikodési problémak megol-
dasat, az eltérések kezelését

Megfelel6 automatizmusok biztosi-
tasa és végrehajtasi onallosag sziik-
séges, csak kivételesen 1ép be a ve-
zetés

A szervezés ¢és a koordi-
naci6 szerepe a miitkodés
folyamatossaganak fenntar-
tasaban

Az iranyitas keretében folyama-
tosan torténik a miikodés szervezése
¢és koordinacioja

A szervezés szakaszos, a koordi-
naci6 folyamatos, mindketté a ma-
kodés automatizmusat igyekszik
biztositani

A munkafolyamatok ki-
alakulasa és szerepe a mi-
kodés rendszerében

A munkakori kapcsolatok megfeleld
szabalyozottsaga biztositja a mun-
kafolyamatok kialakulasat

A munkafolyamatokat céliranyosan
szervezni €és irdnyitani (mene-
dzselni) kell
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b) A feladatok értelmezése szolgaltatasként

Szolgaltatas: ,,Olyan tevékenységek eredménye, amelyek lehetévé teszik valamely sze-
mély, targy vagy ismeret — esetleg folyamat — allapotanak fenntartasat, (helyreallitasat),
tovabbitasat, tarolasat, tovabba kiegészitését, fejlesztését, atalakitasat anélkiil, hogy
annak alapveto jellege megvaltozna. A szolgaltatas eredménye altalaban nem készle-
tezhetd, a tevékenység eredményeként anyagi-targyi testet 61t 1j termék nem jon 1étre,
hanem kozvetleniil elégiti ki a tarsadalom tagjanak személyes, vagy a tarsadalom egé-
szének kozos igényeit, tovabba a termelés sziikségleteit.”

Forras: NEMETH Gyorgy — Papp Ilona (1995): Szolgdltatismenedzsment. Budapest, Aula.

¢) A folyamatelvii mikodés modellje

A szevezeti és mlikédési tényez6k a célokat és az erecményeket 6sszekété folyamatok hatékony,
gazdasdgos és eredményes megvaldsuldsa feltételeiként hatnak

Emberi-

Komyezeti Feladat-  Miikodési Szervezeti erbforras-  Szervezeti
feltételek rendszer rendszer rendszer remdszer  kultira

NN,

Alap-, feltételbiztosité és iranyitasi folyamatok > Teliesitmény,

777777

Igények Informacio- Munka- Munka Anyagi Szabalyozasi
rendszere rendszer technoldgia kornyezet forrasok rendszer

Cél-
rendszer

d) A miikodési kocka — adott teljesitmény haromféle miikédésereddje

Menedzsmentfunkcidk (M)

—M-kapcsolatok

A-M-ka pcsolatgku-""

Témogatd funkciok (T) 47 " apfunkeiok (A
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e) A Porter-féle értéklanc alkalmazasa az 6nkormanyzati mikédésben'?

Kiszolgald, kisegit6

Fejlesztés, korszer(isités

Szabdlyozas, vezetés, szervezés,

Stratégiai irdnyitas

S
E‘) Hattér- | Szakmai Aktualis Altalanos Egyedi gyfél-
S szolgal-| héttér- | ggyintézés, | kézonség- kiszolgalas,
§ tatasok,| tevékeny- | rendelkezé kapcsolatok, kiilsé
belsé | ség-tar- | szolgdltatas- | tdjékoztatds, | logisz-
B, %) B2 1ogisztika talom nyujtas hozzaférés tika
18. abra

A miikédésszervezés alapfogalmai és sszefiiggései

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Mindezen szervezetfejlesztési feladatok megoldasanak ismeretei, modszerei és technikai,
tamogatd, hagyomanyos és informatikai segédletei egyre inkabb a vezetés €s szervezés
hétkoznapi gyakorlatban hasznalt eszkozeivé valnak. Az 6nkormanyzati szervezetfejlesztd
szamara most az a legfontosabb kérdés és feladat, hogy — amint az eléz6ekben lathattuk
a trendeket és azok onkormanyzati hatasait — 0jja kell szervezni a miikodést a kibontakozo
uj szerep- ¢s feladatrendszernek és az ehhez sziikséges uj kompetenciaknak megfelelden.

Mielbtt az uj 6nkormanyzati ,,szereposztast™ attekintenénk, sziikséges hangsulyozni,
hogy a miikddés képezi a szervezetfejlesztés legfontosabb beavatkozasi teriiletét — amint
a 25b abra jol mutatja. Mégpedig azért, mert a kiils6 és bels6 szolgaltatasok rendszereként
értelmezett, a feladatokat munkafolyamatokka leképez6 miikodés produkalta a teljesitmé-
nyeket, és hatdrozza meg a miikkddéshez (dinamikus rész) sziikséges feltételeket, elemeket
(statikus rész). Az utdbbiakkal — példaul szervezet, személyzet és kultura — a tovabbiakban
foglalkozunk részletesebben. Az 6nkormanyzati szervezetfejlesztés jelenlegi legfontosabb
kérdése az, hogy milyen szerepet kell és képes betolteni az elkovetkezo iddszakban, figye-
lemmel a kiilsé és belsé kornyezeti valtozasokra, a megfigyelhetd és prognosztizalhatod
trendekre. A kérdés nem sajatosan csak a magyar viszonyokban meriil fel, a fejlett vilagban
szinte mindeniitt napirenden van.'

113 A Porter-féle értéklanc 1ényege, hogy a szervezet minden tevékenységének valamilyen mértékii hozzdadott
értékkel kell szolgalnia az alaptevékenységek (alapfunkciok, -feladatok) teljesitéséhez, a szervezettdl elvart
teljesitményekhez. Onkormanyzati alkalmazasa azt feltételezi, hogy a miikodés célja minden esetben érték
eloallitasat jelent, ami a teljesitményben testesiil meg. A téma alapmiive, az atdolgozott abra alapforrasa:
PORTER, Michael E. (1985): Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance. New
York, The Free Press.

14 Néhany kiilfoldi példa: Tulsa, USA, Alliance for Innovation (Szovetség az Innovacioért), 2017-ben tartott konfe-
renciat az onkormanyzati transzformaciorol: http:/tigconference.org/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.). Ten steps
to local government transformation. NGLG — New Local Government Network/Uj Helyi Onkormanyzati Halozat
(50 angol dnkormanyzati és iizleti szervezet haldzata, szektorkozi 9sszefogasa a jobb helyi kozszolgaltatasokért).
¢és tamogatott transzformaciorol szol: www.nlgn.org.uk/public/2011/ten-steps-to-local-government-transformation/
(Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.). Nemzetkozi gyakorlat és elemzés: Transforming Local Government. (2013). El-
érhetd: www.ipa.ie/pdf/IPA. TRANSFORMING LOCALGOV NOVI13.pdf (Letéltés idépontja: 2018. 04. 23)


http://tlgconference.org/
http://www.nlgn.org.uk/public/2011/ten-steps-to-local-government-transformation/
http://www.ipa.ie/pdf/IPA_TRANSFORMING_LOCALGOV_NOV13.pdf
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Az alapcélok viszonylagos stabilitasa mellett az dnkormanyzati transzformacio egy-
arant jelenti a hivatali és kozszolgaltatasi feladatok, a miikodési modok és kultira, a szerve-
zetek és egyiittmiikddések, a munkakorok jelentds része és nem utolsdsorban az alkalmazott
eszk6zok megvaltozasat. Ami a transzformacioé mozgatorugoit illeti, a mindenkori hatalom
onkormanyzati ,,filoz6fidjan” messze tilmutat. Nem kétséges, hogy részben abbdl ered, hogy
visszaszorul a hagyomanyosan helyi szintre telepitett allami és kozszolgaltatasi feladatok
kore. A gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti kihivasok azonban ezzel ellentétes folyama-
tokat hivnak életre, amelyek eredményeképpen 1, nagyobb részt onként vallalt feladatok
jelennek meg. Ha végigvessziik a f6 meglévo és 1j feladatteriileteket, megallapithatjuk majd,
hogy mindegyik igényel valamilyen — a szervezetfejlesztéssel segitendd — tarsadalmi, gaz-
dasagi, politikai, jogi vagy technologiai — kiilondsen digitalis — innovaciot és a kapcsolodo
kompetenciak fejlesztését.

A telepiilési onkormanyzatisag kivanatos elmozdulasi iranya az igazgatdasi jellegtdl
a szolgaltato miikédés megszervezésén at a kozdsségi onigazgatdasig, ezen beliil a jogszabaly
altal kifejezetten eldirt tevékenyégtdl a nyitott, altaldanos felhatalmazason és a tarsadalmi
kozfeleldosség vallalasan alapulo feladatellatas felé halad. E fejlodési irany — amelyet a ,,jo
onkormanyzas” altalanos szerepfelfogasaként is azonosithatunk — jogi keretei és iranymu-
tatasai Iényegében — amint azt az el6z6 fejezetben attekintettiik — mar jelenleg is adottak.
A tovabbiakban attekintjiik ezeket a szerepeket utalva a kapcsoldédé legfontosabb szerve-
zetfejlesztési célokra és feladatokra

o Telepiilésfejlesztées — Hagyomanyosan 1étezd és jogi szabalyozassal , koriilbas-

tyazott” onkormanyzati szerep, szorosan kapcsolodik tovabbi kotelezd és onként
vallalt telepiilési funkcidohoz és azokkal 6sszefiiggd onkormanyzati feladathoz.
A telepiilésfejlesztésnek és konkrét formajaban az integralt telepiilésfejlesztési stra-
tégianak (ITS) a korszerli onkormanyzati menedzsmentben egy atfogobb kozosségi
bazisu 6nkormanyzati stratégiahoz'’ kell kapcsolodnia. Ez utobbi — a stratégiai
menedzsment kulcseleme — ad keretet tovabbi mas, valamennyi miikodési teriiletre
kiterjedd, egymassal is 9sszehangolt dnkormanyzati részstratégiaknak. A telepiilés-
fejlesztés —a jogi eldirasok szerint is — feltételezi az érintettek bevonasat a részvételi
demokracia intézményes miikodésének keretébe.!' A kozosségi tervezés akkor
értékes, ha a megvalositasban is miikddik az interaktiv tarsadalmi kommunikacio
kontrollja és a folyamatos atlathatosag.

115 Az ugynevezett kozosségi bazisu onkormanyzati stratégiaalkotasrol lasd Fejlesztd kozosségek, Helyi Kozos-
ségi Akadémiak halozata, NKE 2015. Elérhet6: http:/vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_
items/vtki.uni-nke.hu/HKA kiadvany final.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

116 Egyre gyakoribb, hogy az dnkormanyzatok az érintettekkel — az eldirasos és mar hagyomanyos lakossagi fo-
rumokon tul — ugynevezett jovomithelyeket, egyéb tarsadalmasitasi programokat szerveznek a telepiilésfej-
lesztés, a stratégiai tervezés részeként vagy fontos, esetenként konfliktusos koziigyek megoldéasara (példaul
Alsomocsolad, Nagykovacsi, Tihany). Lasd Konfliktuskezelési, medidacios médszerek alkalmazdsa a telepii-
Iésfejlesztésben. Magyar Epitész Kamara, Volgyzuboly Miihely Kft. 2014.


http://vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_items/vtki.uni-nke.hu/HKA_kiadvany_final.pdf
http://vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_items/vtki.uni-nke.hu/HKA_kiadvany_final.pdf
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"Okos" telepiilés koncepcié
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Smart City

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

Mind a tervezés folyamata, mind pedig annak targya és eredménye is széles korben
¢érintkezik a smart (okos, intelligens) telepiilési megkozelitéssel és gyakorlattal.
Elvben az ITS egyes fejlesztési ,,igénypontjait” szembesiteni kell az elvileg szoba
j6hetd 11 technologiakkal, ami megalapozza az okos telepiilési tervezést. A 19. abra
bemutatja, hogyan néz ki az intelligens telepiilésfejlesztés (mint ,,0kos” tervezési
folyamat, példaul okostérképek felhasznalasaval''”) és az intelligens telepiilés maga
a telepiilésfejlesztd, a miiszaki igazgatasi szakember nézépontjabol. Lathato,
hogy ez az 6nkormanyzati szerep jelentds mértékben érintett a jovo legfontosabb
trendjei altal szakmai tartalmaban, targyaban és szervezési folyamataban
egyarant. Ezért tartja indokoltnak a telepiilésfejlesztési szakma az intelligens
telepiilés tematikajat jogi szabalyozassal beépiteni az integralt telepiilésfejlesztési

7 Az okos/intelligens térkép (smart/intelligent map) folyamatosan koveti a benne szerepld, hozza kapcsolt adatok
valtozasat, és igény szerint jelzi a helyhez kotott informaciokat (természetesen okostelefon-applikaciokon ke-
resztill is). Egy igen gyakorlatias ehhez kapcsolodo projekt a London’s Global University-n, lasd www.ucl.
ac.uk/excites (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.ucl.ac.uk/excites
http://www.ucl.ac.uk/excites
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stratégiakba. A folyamat lathatdéan az intelligens telepiiléstervezés szabvanyosi-
tasanak iranyaba mutat.'®

Telepiilésiizemeltetés — Ez az onkormanyzati szerepkor a telepiilés fizikai és ter-
mészeti kdrnyezetének fenntartasat, mikodtetését szolgald — a hataskorébe tar-
toz6 vagy onként vallalt — kommunalis, miiszaki kozszolgaltatasok szervezését,
feligyeletét vagy kozvetlen végzését, végeztetését foglalja magaban. Szervezet-
fejlesztési szempontbdl itt az eredményes, hatékony ¢és gazdasagos szolgaltatas
megszervezése, iranyitasa, valamint — amennyire ez az onkormanyzat szamara
lehetséges — fejlesztése, modernizacioja a feladat. Ez a tevékenység nagymér-
tékben fiigg a telepiilés méretétdl. Jellemzéen nagyobb lizemeltetési rendszerek
részeként vagy sajat megoldasok szervezésével, fenntartasaval, kontrolljaval,
valamint az igénybe vevok bevonasaval, ahol ez lehetséges ¢s észszeri, kozosségi
kozremiikodéssel, a fenntarthatosag és korszeri megoldasok igénylésével és al-
kalmazasaval valdsithatdé meg.

A fejlodési trendek kdzvetleniil érintik az e korbe tartozo kézszolgaltatasok gaz-
dasagi, szervezési, technologiai megoldasait, amelyeknek igen nagy valasztéka
allhat rendelkezésre egyes esetekben. Ilyen példaul az energiaellatas, amelynek
nagy haldzati rendszerei mellett kezdenek megjelenni a haldzattdl fiiggetlen,
lokalis — a korabban emlitett Ggynevezett microgrid (példaul napelemtelepek,
helyi biogaztermeld, egyéb energiahordozokat el6allité kistizemek)'"? — tech-
nologiak. A digitalis transzformacidt altalaban a szakcégek hajtjak végre ezen
a teriileten, amiben az onkormanyzat igényli (példaul energiamegtakaritas,
fenntarthatosag, palyazas, tigyfélkapcsolatok).'””’ Kiemelkedé 6nkormanyzati
szerep e teriileten annak elésegitése, hogy 1étrejéjjenek az ,,0kos” kdzszolgalta-
tasi megoldasok — a telepiilés, a térség egészét hatékonyan kiszolgald — egységes
technoldgiai, kommunikacios platformjai, kozonségkapcsolati rendszerei.'?!

A telepiilésiizemeltetésnek — s részben természetesen a telepiilésfejlesztésnek
is — a sajatos és a globalis trendek nyoman egyre jelentdsebbé valo feladatterii-
lete a természeti kérnyezet megovdasa, fenntarthatosaganak biztositasa minden
lehetséges modon. Itt is szamos konkrét cél, feladat és megoldas, kozremikodo
partner (egyén, szervezet, sziikebb és tagabb kdzosség) és lehetéség meriilhet fel,
amelyeket az onkormanyzatnak fel kell ismernie. A feladat nagyobb része 6nként
vallalhatoként jelenik meg, s semmiképpen sem oldhaté meg pusztan az 6nkor-
manyzat er6forrasainak felhasznalasaval. A kornyezeti fenntarthatosag — amely
szinte minden telepiilési ,,életjelenséggel” Gsszefiligg — targya a globalis techno-

18 Mar jelenleg is létezik egységes modszertani ajanlas (Lechner Tudask6zpont), Nagy-Britannidban mar szab-

vanya van a smart city tervezésnek, lasd www.bsigroup.com/en-GB/smart-cities/Smart-Cities-Standards-and-
Publication/PAS-181-smart-cities-framework/ (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

9 E tekintetben szamos hazai telepiilés jo gyakorlataikra lehet hivatkozni: Pari, Szakmar, Miskolc Barathegyi
majorsag, Nagypali stb.

120 Ez utobbi témardl lasd alabb a ,,kozszféra recepciosa” szerepkort.

12l Az dnkormanyzati gyakorlatban él6 tapasztalat, hogy a legjobb ,,miiszaki ellen6r” a helyben lako polgar, aki
arendelkezésére allo platformok segitségével (példaul jarokeld.hu, Gjabban a Wazze is alkalmas erre) vissza-
jelzéseket tud adni a kozteriileti allapotokrol.


http://www.bsigroup.com/en-GB/smart-cities/Smart-Cities-Standards-and-Publication/PAS-181-smart-cities-framework/
http://www.bsigroup.com/en-GB/smart-cities/Smart-Cities-Standards-and-Publication/PAS-181-smart-cities-framework/
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logiai fejlodésnek, amelynek lehetdségeire az intelligens telepiilési tematikakban
figyelemmel kell lenni.

* Helyi gazdasagfejlesztés — A helyi gazdasag fejlesztése nem kotelezé dnkormany-

zati feladat, de egyre kevésbé hagyhatd figyelmen kiviil. Mind tobb 6nkormanyzat
készit ilyen tartalmu részstratégiat, indit erre irdnyul6 programokat. Kiilonos
figyelmet kell forditani e szerepkorben a helyi értékek — lehetd legszélesebb ér-
telmezésben — hasznosulasara, a fenntarthatosag kdvetelményeire, ilyen iranyu
befektetések modszeres 6sztOnzésére, vonzasara, a tarsadalmi vallalkozasok,
a kozosségi és a digitalis, valamint virtualis gazdasag lehetéségeinek kihasznala-
sara. Magatol értet6do a helyi gazdasag szerepldivel vald egylittmiikddés, amelyet
0sztondzni lehet a korszerii technoldgiai megoldasok nagy részben egyiittmiiko-
désen alapuld alkalmazasaban (példaul helyi, kistérségi partnerség, kozos online
feliiletek, szakképzési programok). Az dnkormanyzatnak szerepet kell vallalnia
a helyi gazdasagot, kereskedelmet, vallalkozasokat kiszolgalo uj technoldgiak inf-
rastrukturalis feltételeinek biztositasaban, ahol lehet, és ahol a helyi kozosség arra
alkalmas, a kreativ és [T-iparagak segitésében akar ,,kicsiben is”, valamint az 0]
technologiak egyéni, szervezeti és kozosségbefogado képességének fejlesztésében.
A helyi gazdasag — a globalis trendekre tekintettel 1€v6 — fejlesztésével szorosan
Osszefiigg — hibasan és sajnos nem ritkan ezt a helyi turizmusra sziikitik le — a te-
lepiilésmarketing, aminek inkabb kezdeményezdje, szervezdje, koordinatora, mint
kizarélagos gazdaja lehet az onkormanyzat. A telepiilés vonzerejének, lehetdsé-
geinek bemutatasa, befektetdk, latogatok, partnerek érdeklédésének felkeltése
a telepiilés egész kozosségének érdeke. Ez a szerepkdr — kell professzionalizmus,
kreativitas, empatia és nem kevésbé nyitottsag, vendégszeretet esetén — rendkiviil
alkalmas lehet az 6sszefogas, a helyi tarsadalmi toke, szervezettség (1asd alabb:
Tarsadalomfejlesztés) erdsitésére ¢s mindezek altal egy jo helyi gazdasagi stra-
tégia tamogatasara, hitelesitésére.
A mar 1étez0, kibontakozo és varhatd digitalis — informatikai, elektronikus,
virtualis stb. — gazdasag lehetdségeit szerves modon be kell épiteni, figyelembe
kell venni a helyi gazdasagfejlesztési stratégiakban és programokban. A globalis
trendek egyik legerdsebbike ez, s egyik kiilonlegessége abban all, hogy még
a legkisebb telepiilések is — megfeleléen kezelve a lehetdségeket — ,,labdaba rig-
hatnak” a gazdasag e szférajaban. Nem allja meg a helyét a ki nem mondott véle-
mény, amely szerint csak az ,,okosvaros” érintett igazan a digitalis atalakulasban.
Az utdbbi idében egyre erésddik a meggy6z0odés, hogy ez nem igy van, s ez az ér-
vényesiilési palya igencsak nyitott a ,,kisebbek™ szamara is.'”?> Az dnkormanyzati
szervezetfejlesztésnek ezért ezt a lehetdséget is be kell hoznia az dnkormanyzat
e szerepkorének értelmezésébe.

o Tarsadalomfejlesztés — llyen — jogszabaly altal eléirt — kotelez6 feladata jelenleg
nincs az dnkormanyzatoknak, de a Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl sz6l6
torvény szerint megkdvetelt demokratikus 6nkormanyzas (,,A helyi 6nkormanyzat
feladatai ellatasa soran [...] taimogatja a lakossag onszervezddo kozosségeit,
egyuttmiikodik e kozosségekkel, biztositja a helyi kdziigyekben vald széles korti

12 A témarol 1asd GAspAR 2017.
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allampolgari részvételt”) aligha képzelhetd el egylittmiikodésre képes (ezzel
a kompetenciaval rendelkezd) helyi kdzosség nélkiil. Az e téren vart és nyujtott
teljesitmények feltételezik az Gnkormanyzat tarsadalomfejlesztési szerepvallalasat.
A tarsadalom, a helyi k6zosség ,,¢16 szovetének™ erdsitése, szervezettségi szint-
jének novelése (helyi tarsadalmi toke), alkalmassa tétele a sziikségletek kdzosségi
kielégitésére, ahol, és amiben ez észszer(i, valamint a kdzigazgatasban vald de-
mokratikus részvételre a digitalis kozosségi média széles korti felhasznalasaval
az dnkormanyzat egyik szerepe. Ezen a teriileten kiillondsen fontosak a digitalis
jOv6 tarsadalmi részvétellel kibontakozo befogadasat célzo és taimogatd kdzosségi
programok (példaul ismeretterjesztés, képzések, szakkorok, kisérletek, tanulas,
tehetségkutatas, a kozosségfejlesztést tamogatd alkalmazasok)'?.

,,Képessé tev” (angol kifejezéssel enabling) szerepnek nevezi a modern me-
nedzsment azt, amikor a kozszolgaltatasok szervezését, koziigyek kezelését olyan
moédon, ugy bizza ra a kdzigazgatas, illetve az 6nkormanyzat egyiittmiik6do part-
nerekre — helyi kozosségre, civil szervezetekre, egyénekre és csaladokra — hogy
egyuttal biztositja, erdsiti az arra vald alkalmassagot is. Ilyen tipikus helyzet,
amikor nem anyagi tamogatast nytjt az onkormanyzat, hanem képessé teszi
az érdekelteket a forrasteremtésre. Az onkiszolgald ligyintézés (értelemszeriien
elektronikus) képessége lehetévé teszi, hogy ezt a feladatot a hivatal atadja az iigy-
félnek. A digitalis jovo rendkiviili médon megnoveli ezeket a lehetdségeket!?*
kiilonosen a human kozszolgaltatasok teriiletén.

A kozosségfejlesztésnek, -szervezésnek Magyarorszagon igen jelentés multja van.
Van mihez visszanytlni, egészen a falukutatas és tarsadalomnéprajz kdzosség-
kutatasanak eredményeihez'” vagy a helyi tarsadalmat ,,ujraszo6v6” modernkori
kozosségfejlesztéshez, annak szilard elméleti megalapozasaval'?® és eleven gya-
korlataval.'””” Az 6nkormanyzatoknak azt kell ,,felfedeznilik” ezen a téren, hogyan
lehet bekapcsolni a nagymértékben ,,0njard” és onfenntartasra képes kozosség-
fejlesztés programjait, intézmény- és szolgaltatasi rendszerét a helyi viszonyok,
kozszféra fejlesztésébe, teljesitményeinek javitasaba. A kozosségfejlesztok mogott
jelent6s tarsadalmi, akadémiai (egyetemi) és egyes koziigyekben (példaul fenn-
tarthatosag) gazdasagi hattér is mozgdsithatd, nem beszélve a kozigazgatassal mar
hagyomanyosan egyiittmiikodo civil szervezetek beagyazottsagarol kiillonbozé

123 A kozosségi informatika (community informatics) tudomanyteriilete és gyakorlata foglalkozik a kérdéskorrel,

hogy a kisebb, nagyobb kozosségek miikddését milyen informatikai technologiak, alkalmazasok tudjak ta-
mogatni, hogyan hat ez a fejlédésiikre. Kiilonosen érdekes kutatasi teriiletét képezik a virtudlis kézosségek.

124 Az angol helyi 6nkormanyzati atalakulasnak ez egy igen Iényeges eleme, amelynek az angol 6nkormany-
zati szovetség (Local Government Association) 6nalld tanulmanyt szentelt: Transforming local public
services using technology and digital tools and approaches. LGA, 2014. Elérheté: www.local.gov.uk/docu-
ments/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-
9b68-4473-acl17-bbddf2adec05 (Letdltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

125

SzABG Laszl6 (1993): Tarsadalomnéprajz. KLTE, Debrecen. A kotet az elézményeket mutatja be.

126 Trgort Timea — T. Kiss Tamas: Kozdsség — Kozosségi kommunikdcio. Szoveg- és szemelvénygyiijtemény a
kozosségelmélet szakirodalmabol I-11. (1998): [Budapest], OKKER Oktatasi Iroda.

127K 6z06sségfejlesztok Egyesiilete: www.kofe.hu/ (Letdltés iddpontja: 2018. 04. 23.) a kozdsségfejlesztés uj hon-
lapja: www.kka.hu/ (Let6ltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-ac17-bbddf2adec05
http://www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-ac17-bbddf2adec05
http://www.local.gov.uk/documents/10180/11553/Transforming+public+services+using+technology+and+digital+approaches/ab9af2bd-9b68-4473-ac17-bbddf2adec05
http://www.kofe.hu/
http://www.kka.hu/
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kozszolgaltatasokba.!”® A helyi kozosségszervezés egyre nagyobb mértékben
¢s intenzivebben szamithat nagyobb haldzatok segitségére helyi ,,sejtek”, tagszer-
vezetek 1étrehozasaban, mikodtetésében.

o Human kozszolgaltatas-fejlesztés — A latszat ellenére meglehetsen nagy, €s egyre

novekszik az elvi mozgastere az dnkormanyzatoknak a legkiilonb6zébb human
kozszolgaltatasok (nevelési és oktatasi, kozmiivelédési, szocialis, lakhatasi,
sport, rekreacids, egészségiigyi, foglalkoztatasi, részlegesen kdzbiztonsagi)
szervezésében. A sziikkds mozgastér latszatat a koltségvetés, az allami tamogatas
kétségteleniil szorongatd és nagy fellendiilést nem igérd helyzete kelti. A szerve-
zetfejlesztésnek azonban vannak modszerei és eszkozei, hogy ezt a nézépontot
megvaltoztassa, a fejlesztés horizontjat kiszélesitse, €s merdben 11 feladatellatasi,
miikodési megoldasokat hozzon be az dnkormanyzatok latoterébe (lasd a 8. tab-
lazatot). Az is korlatot jelenthet szamos politikai és szakmai vezetd szamara, ha
a szakteriileteket, agazatokat, érintetteket egymastol elszigetelve (emlékezziink

az atomisztikus megkozelitésre a 2. fejezetben) szemléli.

8. tablazat

A kozszolgadltatasi feladatellatas alternativai'®

Hagyomanyos sajat intézmények
miikodtetése

Kedvezmények nyujtasa adott
feladat ellatoinak, timogatdinak

A helyi gazdasag befolyaso-
lasa vagyongazdalkodassal, ado-
¢és dijpolitikaval

A feladat megoldasa a hivatalon
beliili szervvel, személyzettel

Szolgaltatas megvasarlasa sajat
megoldas helyett

A feladat egyéni, onkéntes meg-
oldasanak tamogatasa
(pl. atképzés)

Intézményi tarsulasok létreho-
zasa

Mas tipust, vegyes tarsulasok
létrehozasa (tobbféle érdek Gssze-
kapcsolasa)

Palyazat kiirasa valamely prob-
Iéma megoldasara, cél elérésére

Egytittmtkodési megallapodasok
kozos feladatmegoldasra

Szerzédéses (lizemeltetési) fel-
adatellatas

Kedvezmények nyujtasa megha-
tarozott célok elérése érdekében

Onkorményzati véllalat miikod-
tetése meghatarozott tulajdon-
résszel

Koncesszidba adas, franchaise

K6z6s akcidk, programok szerve-
zése adott célkitlizések érdekében
(projekt) mas érdekeltekkel

A tevékenység privatizalasa

Alapitvany létrehozasa, mas for-
rasok bevonasa a feladat megol-
dasaba

Kampany valamely probléma
megel6zése, csokkentése érde-
kében

Utalvany kiadasa a szolgaltatas
piaci igénybevételére

A feladat atadasa onkéntes, Onte-
vékeny szervezetnek

Kilonb6z6 szervezetek kapcso-
16d6 tevekenységének koordi-
nalasa

A piaci szolgaltatok tamogatasa
bizonyos kozszolgaltatasok nyuj-
tasaért

Bizonyos feladatok ellatasat val-
lalo civilszervezetek tamogatasa

,Valamit valamiért” megallapo-
dasok kotése érdekelt szerveze-
tekkel

128 Egy aktualis példa az Egyediilallo Sziilok Klubja Alapitvany, amely egy eddig kevés figyelmet kapott, 4am
igen nagy tarsadalmi réteg érdekeit képviseli, és szervez tagjai szamara szolgaltatasokat a kormanyzat tdmo-
gatasaval. Lasd www.egyszulo.hu/ (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

129 Franchise (ejtsd frencséjz): adott szolgaltatas (példaul tanacsadas, informacidellatas) meghatarozott formai
¢és tartalmi el6irasok, kovetelmények melletti szerzodéses atadasa, nytjtasanak segitése.



http://www.egyszulo.hu/
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Koleson, kdlesongarancia, kezdd
tamogatas adott feladat ellatoinak

Specialis pénzalapok létrehozasa
¢és tarsadalmi feliigyelet alatti
mikodtetése

Az ado- és dijpolitika felhaszna-
lasa adott célok elérésére, prob-
Iémak kezelésére

Verseny, jutalmak kittizése adott
célok szolgalataban, a figyelem
felkeltésére

Az dnsegélyezés, onbiztositas ta-
mogatasa, feltételeinek megte-
remtése

Az érdekeltek szovetkezési felté-
teleinek megteremtése, segitése

Megjegyzés: Ez a gylijtemény korantsem meriti ki a lehetdségek teljességét. Csupan meg kivanja mutatni, hogy
milyen széles az onkormanyzatok mozgastere a feladat-ellatasi megoldasok kivalasztasaban

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése

A szervezetfejlesztés célja ezen a teriileten: a helyi kdzszolgaltatasok valos igé-
nyekhez, a legtagabb értelemben vett lehetéségekhez és a digitalis transzformacio
kihivasahoz igazitasa, igénybe vevoi kontrollja, a kozosségi kdzszolgaltatasok
rendszerének kiteljesitése mindeniitt, ahol ez észszer, sziikség szerint az allamilag
szervezett kozszolgaltatasok kiegészitése, kiilonds figyelemmel a térségi egyiitt-
miikddésre. Nem minden 6nkormanyzat képes 6nallo kdzszolgaltatas-fejlesztésre,
illetve korszersitésre, ezért figyelni kell a kibontakoz6 lehetdségeket, és ahol le-
hetséges, érdemes bekapcsolddni mar miikodé megoldasokat alkalmazé korokbe,
rendszerekbe, haldzatokba.

A human kozszolgaltatasok természetesen minden mas koz- és iizleti szolgaltatashoz
hasonloan részei a digitalis atalakulasnak, s ez a folyamat feltartoztathatatlan.
Az dnkormanyzatnak — atfogd és részstratégiaiban, fejlesztési beruhazasi prog-
ramjaiban — dontések sorozatat kell meghoznia e technologiai innovaciokrol. Ezzel
parhuzamosan felvetddik az a kérdés is, hogyan valnak alkalmassa a kozszolgalta-
tasok igénybe vevoi az 0j technologiai megoldasok és eszkdzok hasznalatara, és ezt
az onkormanyzat milyen modon segiti eld. E kérdésen beliil felmeriil az 6nkor-
manyzat digitalis szolidaritasa, az esélyegyenléség iranti feleldssége, azaz hogyan
segitse a hatranyos helyzetben 1évdket, akik pusztan sajat eréfeszitéseik révén nem
tudnak élni a digitalis j6vO, az Gj technologiak lehetdségeivel.

o Kézhatalmi feladatellatas — A megmaradé mindenkori allami/kézhatalmi — ha-
tosagi, allami kozszolgaltatasi, bels6 igazgatasi — feladatok (1asd a 9. tablazatot)
ellatasaban a magas szintii szervezettségi szinvonal fenntartasa a feladat, kiillonds
tekintettel az elektronikus ligyintézési és a belsd igazgatasi és kommunikacios
rendszerek eredményes, hatékony és gazdasagos miikodtetésére. Az ehhez és mas
feladatokhoz kapcsolodoé tigyfélkapcesolatot — még a kisebb telepiiléseken is, a helyi
viszonyokhoz igazodo sajatos formakban — célszerii egy viszonylag 6nalld, integralt,
,,szakmasitott” mikodési teriiletként szervezni.

Itt kiilon érdemes megemliteni az dnkormanyzatok rendeletalkotasi, ezen beliil
sajat hatosagi hataskorok megallapitasanak jogkorét. Ez egy fontos eszkoz lehet
az Ujfajta helyi tarsadalmi viszonyok kialakuldsanak szabalyozasaban. Kiilonosen
érdekes lehet az alkalmazasa akkor, ha az 6nkormanyzat tarsadalmi kozfelelésséget
vallalva egyes teriileteken — ahol ehhez megfelelé mozgastérrel rendelkezik — sze-
retné befolyasolni a telepiilésen él6k magatartasat konkrét helyzetekben. igy példaul
az egyes kozszolgaltatasok helyi megoldasaihoz kapcsoldodoan, a telepiilési arculattal
¢s identitassal Osszefiiggésben, a fizikai kornyezet kialakitasaban, természeti kor-
nyezettel kapcsolatosan, a szomszédsagi viszonyokban és kozosségi egyiittélésben,
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a kozszolgaltatasok igénybevételében, a tarsadalmi kommunikacié mitkodésében,
a helyi demokracia sajatos intézményeinek miikkodésében.

9. tablazat
Az énkormanyzati feladatok atadasa a jarasi hivataloknak

A jarasi hivatalokhoz atkeriilo feladat-
és hataskorcsoportok listaja

A jegyzonél maradé hataskorok

okmanyirodai feladatok

o lakcimnyilvantartas

o személyazonositdo okmanyok kiadasa
o utlevél-igazgatas

o gépjarmi-nyilvantartas

egyes gyam- és gyermekvédelmi tigyek
o idoskoruak jaradéka

o alanyi jogon jaro kozgyogyellatas

o hajléktalanok ellatasa

o alanyi jogon jaro apolasi dij
csaladtamogatasi iigyek

koznevelési feladatok

menedékjogi ligyek

birtokvédelmi eljaras

hagyatéki eljaras

anyakonyvi igazgatas

adoigazgatas és adovégrehajtas

egyes épitésiigyi igazgatasi feladatok
kereskedelmi engedélyezés
parlagfii-mentesitési feladatok belteriileten
iparigazgatas

a helyi dnkormanyzati rendeletalkotashoz ko-
tott szocialis ellatasok

gyermekvédelmi tamogatasok

a helyi allattartas szabalyozasa (a képvisel6-tes-
tlilet hataskore)

egyéni vallalkozoi tevékenység engedélyezése

egyes kommunalis tipusu ligyek (pl. temetden-

gedélyezés)

» egyes allategészségiigyi feladatok (pl. cirkuszi
menazséria, allatotthon engedélyezése)

» a févarosi és megyei kormanyhivatalok altal at-
vett szabalysértési feladatok (2012. aprilis 15-
tol a fovarosi, megyei kormanyhivatalba atke-
riilt hataskor)

* a helyi védelmi bizottsagok vezetése

* egyes viziigyi hataskorok

» ¢pitésfeliigyeleti, egyes épitésiigyi hatosagi fel-

adatok

Forras: Magyary-program 12.0 (2012). Elérhet6: http:/magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d-
/2¢/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%?202012%20A4.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

A digitalis atalakulas szervezése és vezénylése ebben a szerepkorben dontéen
az e-kozigazgatas, a kozigazgatasi informatika feladata, de nem kizarolag. Bar egyre
tobb feladatot és szolgaltatast vallal magara — esetenként kényszerit ki — a kozponti
kormanyzat, a helyi onkormanyzatok onallosaga, elhatarozasai dontéen befolyasoljak
a folyamat sebességét és sikerét. Természetesen ez a teriilet is a telepiilés
¢és az onkormanyzati szervezeti rendszer mérete altal jelentésen meghatarozott.
Minél kisebb az dnkormanyzat, annal nagyobb valdsziniiséggel kell tamaszkodnia
a kozponti rendszerekre és/vagy kiilsé szolgaltatasokra. A telepiilési onkormanyzatok
szovetségi, szakmai haldzati egyiittmiikodésének kereteibe — a fejlett orszagok
tapasztalatai alapjan bizonyitottan — messzemenden beleférnek olyan szolgaltatasok,
amelyeket jelenleg csak a kormanyzat vagy a gazdasag szolgaltat.”’® Van egy sajatos,

139 Tlyen lehet példaul az 6nkormanyzatok dsszefogasaval 1étrejovo ,,j6 6nkormanyzat” mutatok 6sszehasonlitdo
és elemz6 (benchmarking) rendszere, amelybe 6nkéntesen csatlakoznak és szolgaltatnak adatot a részvevok. Ha-
sonlé kormanyzati rendszer a mar korabban hivatkozott 6nkéntes CAF-feliilet és a szervezés alatt allo IKIR is.


http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf 
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf 
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kibontakozo szervezetfejlesztési feladat, amelyrdl az dnkormanyzatoknak — a jelen
helyzetben — 6nalldan kell donteniiik és 1épnilik meghallva a ,.kor szavat”, kdvetve
a globalis és hazai trendeket, nevezetesen a kozadatvagyon kozérdekii és iizleti hasz-
nositasa.'™ A téma jelent6sége abban all, hogy a kozigazgatas, az onkormanyzat
kozpénzbdl nagy és értékes kozcélu adatvagyont halmoz fel, amelyet — megfeleléen
szabalyozott koriilmények kozott — elsddleges rendeltetésén thl is sokoldalian lehet
hasznositani. A szervezetfejlesztési feladat abban all, hogy a helyi kdzigazgatas in-
tézményrendszerét szabalyozassal, technikaval, szervezéssel alkalmassa kell tenni
a kozadatvagyon kiils6 hasznositasara, megteremtve annak egyéb, megfeleld kiilsé
feltételeit.

* A kézszféra recepciosa — Ez a szerepkor bar Gjszertien hangzik, nem egy merében 0j
elgondolasa a kozigazgatasi kozonségszolgalat'> tovabbfejlesztésének, és nagymér-
tékben lehet segiteni helyi szinten. A 90-es évek kozepén elindult telehazmozgalom
egyik f6 funkciodja volt az ligysegéd-szolgaltatas (a fogalom innen keriilt a kdzigaz-
gatasba), amely azt célozta meg, hogy minél konnyebb legyen a hivatali {igyin-
tézés elsd 1épése.'** A helyi onkormanyzatok mar jelenleg is betoltik az allammal,
a kozigazgatassal valo ,,az els6 talalkozasi pont az allammal” szerepét. Miért ne
lehetne a digitalis atalakulas kovetkezé 1épése az, hogy a legkdzelebbi polgarmesteri
hivatalban, annak sajat vagy kihelyezett igysegédi pontjan keresztiil az allammal
¢s helyben tigyfélszolgalattal nem rendelkez6 kozszolgaltatokkal minden tigyintézés
kezdeményezheto legyen? Egy ilyen fejlesztés — példaul a Digitalis Jolét Program
részeként — folytatasa lehet a kormanyzat szolgaltato kozigazgatasi programjanak'*
a legkorszeriibb technoldgiak tamogatasaval.

Az intelligens telepiilési végpontok' egy rendkiviil jelents — az dnkormany-
zatok szakmai feliigyelete alatt allo — szolgaltatasi rendszer lehetne a ,,kozszféra
recepciosa” szerepkoron beliil. A technologiai hattér adott, kifejlddése a video-
konferencia-rendszerekkel kezd6dott (ennek leegyszerisitett valtozata a Skype),
s a korszerii, igynevezett telepresence megoldasokban (lasd a 20. abrat) csticsosodik
ki napjainkban. Egy ilyen technoldgia még a legkisebb telepiiléseken is képes fenn-
tarthaté modon betdlteni az intézménypotlod szerepet, kiszolgalni a kozigazgatasi,
kozszolgaltatasi és gazdasagi szereplok tigyfélszolgalati, tanacsadasi, mentoralasi,
oktatasi (egyéni s csoportos) és egyéb igényeit. Ehhez tobbfunkcids intelligens te-

13 Megalapoz6 tanulmany a nemzeti adatpolitikarol szo616 Fehér konyvhoz, NHIT 2016. Elérhet6: http:/nhit.hu/
dokumentum/172/Feher konyv megalapozo tanulmany 201607.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

132 GASPAR Matyas (2007): Kozigazgatdsi kozonségszolgalat. Budapest, E-Government Alapitvany a Kozigaz-
gatds Modernizacidjaért; GASPAR Matyas (2007): 4 korszerii iigyfélszolgalati rendszerek szervezése és mii-
kodtetése. Magyar Kozigazgatasi Intézet. Elektronikus forméaban elérhet6:
www.kszk.gov.hu/data/cms29355/3 KORSZERU B modul tankonyv.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

133 Lasd GAsPAR Matyas (2016): Csipkerozsika ébredj! — avagy uj kihivasok el6tt a kozosségi hozzaférés. Infor-
macios tarsadalom, 2016/3. sz.

134 Ennek egyik gyakorlati eleme a Kormanyablak Program, amelynek kiterjesztése lehetne a kozigazgatasi ko-
zOnségszolgalat ,,az onkormanyzat mint a kdzszféra recepciosa” koncepciojanak megvalositasa, kiteljesitése.

135 A Digitalis Jolét Program (DJP) 2.0 eléiranyozza Gigynevezett DJP Pontok, halozat és mentorrendszer 1étre-
hozasat, lasd www.kormany.hu/hu/miniszterelnoki-kabinetiroda/digitalis-jolet-program (Let6ltés iddpontja:
2018. 04. 23.), ehhez kapcsolodoan lasd még a 140. labjegyzetet.


http://nhit.hu/dokumentum/172/Feher_konyv_megalapozo_tanulmany_201607.pdf
http://nhit.hu/dokumentum/172/Feher_konyv_megalapozo_tanulmany_201607.pdf
http://www.kszk.gov.hu/data/cms29355/3_KORSZERU_B_modul_tankonyv.pdf
http://www.kormany.hu/hu/miniszterelnoki-kabinetiroda/digitalis-jolet-program
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lepiilési végpontok sziikségesek, amelyek eléképei — a telehazak — Magyarorszagon
mar a 90-es években létrejottek, és sikeresen miikddnek szamos telepiilésen.

20. abra
Telepresence/tavjelenlét

Forras: www.mnn.com/money/sustainable-business-practices/stories/telepresence-is-like-being-there-only-
better (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Erdemes megfigyelni, hogy szinte valamennyi feladatteriileten sajatos médon erdsodik
az dnkormanyzatok egyfajta kibontakoz6 — a régi ¢s 0j szerepekhez egyarant kapcso-
16d6 — ,,versenyképességi kitettsége”. Minél inkabb képessé valik az dnkormanyzat az 0j
szerepek ellatasara, annal vonzobba valik a helyi kozosség és a telepiilés kiilso érintettjei
szamara. Az is jol érzékelhetd, hogy ez jelentds mértékben Osszefiigg a digitalis jovo befo-
gadasanak képességével. Minél nyitottabb és képesebb erre az 6nkormanyzat, illetve a te-
lepiilés, annal nagyobb az esélye, hogy a fenti szerepeket magas szinvonalon képes ellatni
és ,,allni a versenyt”, novelni a telepiilés vonzerejét. Az onkormanyzati atalakulas feltéte-
lezi valamennyi — fentebb feladatteriiletként bemutatott — régi-uj helyi kézigazgatasi szerep
ujraértelmezését, beagyazodasanak jragondolasat a megvaltozott tagabb vertikalis (alta-
lanos ¢s agazati) és horizontalis (teriileti, térségi) kozigazgatasi rendszerbe.

A fentiekben az onkormanyzat f6 miikodési iranyai koziil (1asd a 25d abrat) az alap-
funkciokkal foglalkoztunk. Ha ezeket képletesen horizontalis sikon elhelyezkedd folya-
matokként képzeljiik el, akkor a két tovabbi miikddési irany a miikddési tér (egyszeriibben
fogalmazva miitkodési kocka) tovabbi két dimenzidjat alkotjak, az alapfunkcidkhoz képest
vertikalis sikokban. A miikodési iranyok képszerii abrazolasa azért hasznos, mert ravilagit
két Osszefliggésre. Az egyik az, hogy az dnkormanyzati teljesitmények mindharom mi-
kodési irany ereddjeként allnak eld, dontden fiiggenek azok dsszehangoltsagatol. A masik
pedig az, hogy a feltételbiztositdo és menedzsmentmiikddési féiranyok keresztiranyban,
az alapmiikddés valamennyi funkciojara hatnak, sikerét befolyasoljak (miikodési matrix).

A fenti 6sszefliggéseket tovabbgondolva, a szervezetfejlesztésnek az alapmiikodés
mindségét jelentésen befolyasold aktualis feladatai vannak a miikddési kocka masik két
sikjaban. Ahhoz ugyanis, hogy az alapmiikodést érintd szerepek ellatasahoz sziikséges


http://www.mnn.com/money/sustainable-business-practices/stories/telepresence-is-like-being-there-only-better
http://www.mnn.com/money/sustainable-business-practices/stories/telepresence-is-like-being-there-only-better

92 ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

kompetencidk kialakuljanak, mtikddjenek és fejlédjenek, a masik két sikban megvalosuld
fejlesztésekre van sziikség. Sziikséges, de onmagaban nem elegendd a megiijulashoz az alap-
funkciok szakmai fejlédése, igazodasa a belsd €s kiilsé kdrnyezethez. Az dnkormanyzatok
ugynevezett rendszertulajdonsagait dontéen a masik két sikban megvaldsuld funkcidok
¢és mitkodési folyamatok képesek a megfelelé modon atalakitani.

A miikodési matrix keresztiranyaban, valamennyi fent bemutatott szerepkdrbe beso-
rolhaté alapfunkciora haté menedzsment- és feltételbiztositd funkciokat és/vagy feladatokat
érintden a szervezetfejlesztésnek tovabbi aktualis tennivaloi lehetnek egyes onkormany-
zatok esetében.

o Stratégiai menedzsment — Mint lathattuk az elézéekben, a szervezetfejlesztés a mi-
ndségbiztositott zart ciklusti menedzsmentrendszer szerves része, biztositva a kiilsé
¢és belso kornyezethez vald folyamatos alkalmazkodas egyik alapveto — fejlédési,
atalakulasi, valtozasi — feltételét. Kovetkezésképpen éppen az igy miikodo stratégiai
menedzsment ad értelmet a benne megvalosuld tevékenységnek. A szervezetfej-
lesztés felelds annak meghatarozasaért, hogy az atalakulas altal sziikségessé valo
kompetenciak hogyan jonnek létre. A zart ciklusii menedzsmentrendszer kialakulasa
6nmagaban véve is egy fontos — ha nem a legfontosabb — szervezetfejlesztési feladat,
ami az onkormanyzat esetében a korszer( telepiilési kozmenedzsment.

Jogi hatterét korabban attekintettiik, s megallapitottuk, hogy lényegében — ha nem is
tételes és szo szerinti eldirasként, de kozvetett moédon — szinte minden elemében nor-
mativ elvaras az onkormanyzatokkal szemben, hogy korszeri iranyitasuk legyen.
Az dnkormanyzati iranyitas nyitottsagi foka — azaz kdzmenedzsmentjellege — ter-
mészetesen eltérd lehet, de zart rendszerét tekintve elmondhato, hogy bar kiilsé
és belso feltételeinek sora hianyzik, elvileg nem is miitkddhetne masképpen. Ezért
elvben mindeniitt 1étezd, aktualis szervezetfejlesztési feladat annak kialakitasa.
Kulcskérdése a ,,hagyomanyos” stratégiai tervezés (ha egyaltalan van ilyen a jogi
minimumkovetelményeket meghaladban) tovabbfejlesztése zart ciklusu stratégiai
menedzsmentté.

Mit jelent ez a gyakorlatban? Magéaban foglalja a stratégiai miikodés telepiilési
kézmenedzsment iranyaban vald kiterjesztését, kozosségi bazisa (CLLD) atfogo
alapstratégia ¢és kapcsolodo részstratégiak készitését 6sszhangban az erre vonat-
koz6 kapcsolodo jogi eldirasokkal (lasd az 1. mellékletet), a stratégiai tervezés
¢és kontroll kiils6 ¢s bels6 szabalyrendszerrel torténd intézményesitését. A hagyo-
manyos — részben kotelezden eldirt — stratégiai terveken (koncepciok, programok,
cselekvési tervek stb.) til az 4j stratégiai menedzsmentrendszerben az Snkormany-
zati atalakulas 0j — adott telepiilésen aktualis — stratégiai teriileteinek is meg kell
jelenniiik. Ilyenek maga az atalakulas komplex stratégiai folyamata (szervezetfej-
lesztés), az egyes 01 szerepekhez (lasd fentebb) kapcsolddo és az ezeket tamogato fej-
lesztési részstratégiak, nevezetesen a digitalis atalakulas, tarsadalmi kozfelelésség,
helyi gazdasag- és tarsadalomfejlesztés, tudasmenedzsment, szervezeti kultira,
kozonségkapcsolatok. Ezek koziil a kevésbé ismert teriiletekrdl a tovabbiakban
részletesebben szolunk.
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Az dnkormanyzati alapstratégia és a részstratégiak kidolgozasanak modszerei lénye-
gében ismertek, ezeket széles korben tanitjak, tanacsado cégek segitik.'*® A szerve-
zetfejlesztésnek el kell érnie, hogy a stratégiai menedzsment fejlesztése modszeres,
tervszert, szabalyozott, az érintettek bevonasan alapuld, az atfogo és részstratégiak
egymasra épiilését biztosito (kiilsd, belso, tartalmi 6sszhang, azonos idéhorizont),
a megvalositas és kontroll megfeleld szervezettségi garanciait is biztosité megoldast
eredményezzen, ami gyakorlatilag a zart ciklusti 6Gnkormanyzati menedzsment
kiépiilését jelenti.

o Tarsadalmi kozfeleldsség'’ — A legutobbi id6ben kibontakoz6 kozigazgatasi szer-

vezetfejlesztési iranyzat'*® az dnkormanyzatok szamara kiilonosen fontos. Lényegét
az a felismerés jelenti, hogy az lizleti szféraban kialakult tarsadalmi feleldsségval-
lalas' értelmezhet6 a kozszférara is, mert a kozérdekbdl ellatott feladatok nem
automatikusan tarsadalmi felelésséggel végzett tevékenységet jelentenek. A koz-
érdekiiség jogszabaly szerinti elszamoltathatosagot és a kozfeleldsség érvényesit-
hetéségét feltételezi. A tarsadalmi feleldsség ezen tilmutat, a jogi eléirasokon tali
feleldsség vallalasat jelenti. Ennek a kozszféraban is helye van, az onkormanyza-
toknal kiilondsen, az onként vallalt feladatok korében.
A tarsadalmi kozfelel6sség-vallalas ezt a ,,tobbletfelelosséget” takarja, amely az 6n-
kormanyzati alapmiikddés szinte minden teriiletén megjelenhet, s ezen tul tovabbi
sajatos céljai és tevékenységei is lehetnek, amivel a jogi szabalyozas kiilon nem akar,
vagy nem tud foglalkozni. Erre jo és aktualis példa a fenntarthato fejlodés vagy
még konkrétabb teriiletként a digitalis atalakulas, és a telepiilési kozosség ezzel
kapcsolatos befogado képességének fejlesztése. A helyi esélyegyenldségi programok
(HEP) készitésének eldirasa vagy a palyazati rendszerekben az ugynevezett hori-
zontalis célok és tevékenységek megjelenitése 1ényegében — indirekt médon —a PSR
megkdzelités elofutaraiként is értelmezhetdk. Ezeken tl szamos tovabbi cél és fel-
adat ismert ebben a korben, amit jol mutat egy uttor6 példa, Alsomocsolad kozség
PSR-stratégidjanak tematikai rendszere és dsszevetése a korabbi — a PSR-stratégia
kidolgozasa eldtt, addig PSR-ként nem azonositott és tudatositott — tobbletfeladat-
vallalasi gyakorlattal (lasd az 21. abrat).

136 Aktualisan 6nkormanyzati szinten Budadrs és Alsdmocsolad foglalkozik PSR-stratégia kidolgozasaval. A koz-
ponti allamigazgatasban a Gazdasagi Versenyhivatal rendelkezik PSR-stratégiaval, lasd:
http://hirlevel.egov.hu/2017/05/21/kozzetette-tarsadalmi-kozfelelossegvallalasi-psr-strategiajat-a-gazdasagi-
versenyhivatal/ (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

137 PSR — Public Social Responsibility

13% A forrasban (USA) egyértelmiien fogalmazodik meg a helyi tarsadalmi feleldsség, 1asd www.lgc.org/who-
we-are/ahwahnee/econ-principles / (Letdltés iddpontja: 2018. 04. 23.) www.lgc.org/wordpress/docs/ahwahnee/
ahwahnee principles.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.) Magyarorszagon is elindult ez a gondolkodas (lasd
a 143. labjegyzetet), a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kutatast és tananyagfejlesztést inditott PSR-témaban.

139 CSR — Corporate Social Responsibility


http://hirlevel.egov.hu/2017/05/21/kozzetette-tarsadalmi-kozfelelossegvallalasi-psr-strategiajat-a-gazdasagi-versenyhivatal/
http://hirlevel.egov.hu/2017/05/21/kozzetette-tarsadalmi-kozfelelossegvallalasi-psr-strategiajat-a-gazdasagi-versenyhivatal/
http://www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/econ-principles /
http://www.lgc.org/who-we-are/ahwahnee/econ-principles /
http://www.lgc.org/wordpress/docs/ahwahnee/ahwahnee_principles.pdf
http://www.lgc.org/wordpress/docs/ahwahnee/ahwahnee_principles.pdf
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Az Uj PSR-stratégia Kordbbi PSR-gyakorlat
prioritdsai stratégiai prioritdsai
1. Gazdasag, munka, piac . Onkormanyzati menedzsment
2. Kozosség . Gazdasag
3. Oktatas, kultura, nevelés . Kozosség
4. Ifjusag . Helyi kdzigazgatas-menedzsment
5. Kornyezet, energia . Oktatas, ifjusag
6. Egészség, sport . Helyi politika, demokracia
7. Szocialis ellatas . Kézmlvel6dés, kultara
8. Szolidaritas . Sportélet rekreacio
9. Kozlekedés (altalaban) . Kommunalis szolgaltatasok
10. Onkormanyzati . Szocidlis ellatas

és kdzmenedzsment . Teleplilésfejlesztés, -rendezés
. Kornyezetvédelem

. Tavkozlés, el. kommunikacio
. Ugyfélkiszolgalas

. Lakhatas

. Egészség

. Kozlekedés (kerékparos)

. Energiaellatas (megujuld)

1. dbra

tobbletfeladat-vallalasi gyakorlattal

Forras: Mindenki dolga, Alsomocsolad kozség tarsadalmi kozfeleldsség stratégiaja, 2016.

 Digitalis atalakulas — A gazdasagban és tarsadalomban a kozigazgatassal parhuza-

mosan, attol fliggetleniil (is) zajlik ez a folyamat."*® Az 6nkormanyzatok szamara
a kihivas az, hogy amennyiben ezt telepiilési — vidéki kistelepiilések esetében
térségi — szinten nem koordinaljak, akkor az ott él6k jelentds hatranyba keriilnek.
Tarsadalmi kozfelelésségi kérdésként meriil fel, hogy az 6nkormanyzat vallalja-e
e rendkiviil jelentds koziligy kezelését. Részt vesz-¢ tevilegesen a megoldasban.
Szerepe dontden telepiilési-térségi koordinacios természetii, tal azon, hogy 6nma-
ganak — sajat intézményrendszerének — is vannak digitalis atalakulasi feladatai.

A telepiilés és az dnkormanyzat digitalis atalakulasanak szervezeti kereteit
a kibontakoz6 okos/intelligens telepiilési stratégiak, programok kidolgozasa
és menedzselése adja. A sziikséges személyes, szervezeti és k6zosségi kompetenciak
megszerzése komplex szervezetfejlesztési feladat, az onkormanyzatok szamara
csak bels6 — személyi, anyagi, egyéb — eréforrasokbdl nem biztosithatd. Az 0j
sziikségletnek azonban szamos kiilsé érdekeltje, érintettje van, ami lehetévé teszi
az igények és lehetdségek, sziikségletek és eréforrasok, elképzelések és lehetdségek

s

140 Lasd http://ivsz.hu/esemenyek/mtadigitalizaciokonferencia/ (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)


http://ivsz.hu/esemenyek/mtadigitalizaciokonferencia/
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mutatja, hogy megkezd6dott — amint azt korabban bemutattuk — az okos/intelligens
telepiilési tervezés beépitése az integralt telepiilési stratégiak készitésébe.

o Tudasmenedzsment — A tudas jelentdségének rendkiviili megndvekedése altalanos
tendencia, és szorosan Osszefiigg a gyorsuld fejlédéssel és a digitalis atalakulassal
is. Szervezeti szinten a tudas, egyre jobban elvalva az emberektdl, beépiil a mun-
kafolyamatokba (példaul adattarak, szoftverek, instrukciok, modszertanok), a ha-
gyomanyosan ismerteken tal (konferencidk, sajto, konyvtar) specialis belsé és kiilsé
digitalizalt szolgaltatasok altal valik elérhetdvé (példaul adatbazisok lekérdezése,
szakmai csoportmunka), tovabbi sajatos, jol felhasznalhato (példaul tudomanyos
kutatasok, szakmai dolgozatok) formakban jelenik meg.

Fokozatosan az dnkormanyzati menedzsmentben is sziikségessé valik, hogy
6nallo funkcioként jelenjen meg az intézmények, a telepiilés kdzossége szamara
a kozszolgaltatasokkal, a koziigyekkel kapcsolatos tudas, tapasztalat modszeres
gyljtése, kezelése, hozzaférhetové tétele a belsé miikddés, a kiilsé szolgaltatasok
¢s minden érintett szamara. Az alapcél az, hogy a mitkkodéshez sziikséges tudasanyag
idében rendelkezésre alljon minden szerepld szamara, eldallitasa, kezelése
és szolgaltatasa az igényekhez igazoddan a lehetd legeredményesebb, hatékonyabb
¢és gazdasagosabb legyen.

Az onkormanyzat — még a legkisebb telepiiléseken is — hatalmas, nagy részben
kozsziikségletként értelmezhetd tudasvagyon birtokosa. Ennek gyarapitasa,
megorzése és hasznalhatdva tétele egy uj tarsadalmi kozfeleldsségi teriilet, egyes
elemeiben pedig — példaul kotelezd kozzététel — jogszabaly irja eld bizonyos
tudaselemek nyilvanossa tételét, szolgaltatasat folyamatosan vagy eseti kérések
alapjan.” A lehet6ségek korébe tartozik jelenleg az igynevezett kozadatvagyon
(példaul alaptérképek és hozza kapcsolodo aktualis térbeli informaciok) széles korti,
akadalymentes felhasznalhatdova tétele koz- és iizleti célokra (lgynevezett elsédleges
¢s masodlagos hasznositasra, lasd a 22. abrat) egyarant, részben az 6nkormanyzat
altal szabalyozott feltételek (példaul differencialt téritési rendszer) mellett.'*?

Osszefoglalasként megallapithato, hogy a szervezetfejlesztésnek mint folyamatos tevé-
kenységnek — amint a fentickben lathattuk — szamos aktualis feladata lehet az dnkormany-
zatoknal. Maganak e fejlesztd munkanak is megvannak a sajatos mitkodési €s szervezeti
feltételei, amelyeket nem feltétleniil 6nalléan kell biztositania minden egyes dnkormany-
zatnak. Ezek mellett ki kell emelni azt a ,,hagyomanyos” szervezetfejlesztési feladatot,'*®
amelyet a korszerti menedzsmentkontrolling (ez utdbbirdl lasd a 11. fejezetben) szervezeti

141 A kozérdekii adatok kozzétételét ez a jogszabaly irja elé: 2011. évi CXIL. torvény az informacios onrendelke-
z¢si jogrol és az informacidszabadsagrol.

142 p¢ldaul a nagyvarosi nyilvanos WC-k elhelyezkedése egy létezd kozadat-ujrahasznositd okostelefonos szol-
galtatas: http:/hvg.hu/tudomany/20160209_illemhely wckereso_wc_android_ingyenes_app (Let6ltés id6-
pontja: 2018. 04. 23.)

14 Mind a Magyary-program, mind pedig a Kozigazgatas- és kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia hangsulyosan
foglalkozik a szervezetfejlesztéssel, annak immar ,,hagyomanyos” feladataival és modszereivel: http:/ma-
gyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)
www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3-
%A9gia_.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)


http://hvg.hu/tudomany/20160209_illemhely_wckereso_wc_android_ingyenes_app
http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok
http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
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feladat- és folyamatkontrollnak nevez. Lényege az dnkormanyzat teljes miikodési rend-
szerének — feladatrendszerének'* — modszeres nyilvantartasa, valtozasainak szabalyozasa,
végigvitele a kapcsolddo szervezeti és miikddési elemeken, a feladatokhoz kapcsolodé mun-
kafolyamatok és folyamatmodellek kidolgozasa, alkalmazasi feltételeinek (példaul a folya-
matszabalyozasban, a szolgaltatasfejlesztésben, az e-ligyintézésben, a racionalizalasban,
a mindségfejlesztésben és a belsd kontrollrendszerben) kialakitasa, fejlesztése.

Nemzeti adatvagyon

Nyilt kormanyzas

Koézadat (PSI) Maganadat

Korlatozott
o Statisztikai Szemel es
Elsédleges terJ:s;ttesu adat Kozérdeki adat .
hasznositas

Adat
Masodlagos 6 Kézadat- Magan
hasznositas Ujrahaszn. Gjrahasznositas adat-Gjrahasznosités

Nyilt adat Nyilt adat

22. abra
A nemzeti adatvagyon értelmezése és szerkezete

Forras: Fehér konyv a nemzeti adatpolitikarol (2016).
Elérhetd: http:/nhit.hu/dokumentum/176/Adatpolitikai_feher konyv 201608.pdf (Letdltés idopontja: 2018. 07. 05.)

Az dnkormanyzati feladatkontroll intézményesitése azért is kiilondsen aktualis szerve-
zetfejlesztési feladat, mert a jogi szabalyozas — amint azt a legutolso labjegyzet forrasa
mutatja — nem mondhato teljesen kiforrottnak, kiilondsen az 6nkormanyzati autonomia
Osszefliggésében. Sajatosan 0j helyzetet teremt a kotelezd és onkéntes feladatok elhataro-
lasanak kényszere, az utobbiaknal a tarsadalmi kozfeleldsség mint a feladatmeghatarozas
elvi alapjanak bevezetése. Nem sziikségszerii, hogy ezt a feladatot minden 6nkormanyzat
teljes egészében egyediil oldja meg. A jelenlegi helyi kozigazgatasi gyakorlatban hianyzik
egy mindenki szamara hozzaférhet6 altalanos, a szakfeladatrendszerrel'* 6sszehangolt, tu-
dasmenedzsment-szolgaltatasként hasznalhato 6nkormanyzati feladatkataszter, mas meg-
kozelitésben, szervezetfejlesztési ,,fejjel gondolkodva” 6nkormanyzati szolgaltatasi jegyzék.

Patyi Andras és dr. Smuk Péter. Elerheto.
www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop422b/2010-0010_kotet 01 onkormanyzati_feladatellatas alakulasa/
onkormanyzati_feladatellatas alakulasa 1 [.html (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

143 Lasd a szakfeladatrendszerrel kapcsolatban a 81. labjegyzetet.


http://nhit.hu/dokumentum/176/Adatpolitikai_feher_konyv_201608.pd
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop422b/2010-0010_kotet_01_onkormanyzati_feladatellatas_alakulasa/onkormanyzati_feladatellatas_alakulasa_1_1.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop422b/2010-0010_kotet_01_onkormanyzati_feladatellatas_alakulasa/onkormanyzati_feladatellatas_alakulasa_1_1.html
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Onkormanyzati dsszefogassal egy ilyen altalanos szervezetfejlesztést timogatd rendszert
ki lehetne alakitani.!*¢

Ellenorzo kérdések

1.  Mondjon példakat a folyamatelvii miikodés megoldasaira! Hogyan értelmezhetd
az On munkahelyén a folyamatelvii miikodés?

irja le a folyamatelvii miikodés modelljét!

Sorolja fel a miikddési kocka harom eredgjét!

Hozzon példakat a munkahelyérél a taimogato és az alapfunkciokra!

Mit neveziink smart citynek?

Mutassa be az 6nkormanyzatok szolgaltataselvii miikodését!

SRR e

146 Kiilon fejezetben foglalkozik ezzel a kérdéssel: ALMASY—BELENYESI-GASPAR 2015.



Vakat oldal



9. Az onkormanyzati szervezet fejlesztése

A klasszikus ,,szervezetfejlesztési fokuszok™ (lasd a 23. abrat) kovetkez6 eleme a szerve-
zetkontroll — a szervezeti felépités kialakitasa, karbantartasa —, aminek célja a mindenkori,
a stratégiabol ¢és teljesitménykdvetelményekbdl levezetett miikodési igényekhez igazitani
amunka- és felelosségmegosztas, valamint a koordinacio rendszerét. Sokaig ugy gondoltak —s
még ma is vannak hivei ennek a felfogasnak —, hogy a szervezeti struktira mint statikus té-
nyez?6 elsdleges, az allandosag €s stabilitas biztositéka. A modern menedzsment és szerve-
zetfejlesztés nem osztja ezt a nézetet. A szervezetet besorolja a tobbi mitkodési feltételek kozé,
mert ugy véli, hogy a szervezet egészének teljesitményét a mikodés produkalja, s a legész-
szerlibb munkamegosztas, szervezeti keretek (felépités) ennek szolgalataban kell, hogy alljon.

Szervezetkataszter
- Organogramok
- Ki kiesoda
Kb, 1200 egysiz

Kormanyzati Személyiigyi Teljesitménymenedzsmentet
Szolgliaté Rendszer (KSzSzR) timogat6 rendszer
Személyiigyi jelentések
vz — o
Kb, 90000 kormdnytis=tiseld L
(+rendvédelem)
A beavatkozisi teriiletek kapesolodisa
23. 4bra

A szervezet mint a Magyary-program és a Kézigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia

egyik beavatkozasi teriilete'

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése McKinsey és a Magyary-program nyoman

A szakadatlan megujulas érdekében végzett folyamatos szervezetfejlesztés is ekként te-
kint a szervezeti felépitésre, illetve tagabban, a miikddési feltételeket biztositd szervezeti
egységekre, belsd és kiilsé feladatmegoldd szervezetek Osszességére. A korszerl szer-
vezetfejlesztés egyik legfontosabb alapvetése az, hogy a kozmenedzsment-felfogasban
az Onkormanyzati szervezeti rendszer részei mindazok a ,,strukturalis elemek”, amelyek
kozremiikddnek a feladatok megoldasaban. Ez a szervezeti kiterjesztés azért nagyon 1¢-
nyeges, mert 6sszhangban van a feladatmegoldasi és mitkédési nyitottsag és sokféleség ko-
rabban érintett alapelvével, annak szervezeti kereteit hivatott biztositani.

47 A McKinsey-féle 7S modell a szervezetfejlesztés klasszikus logikai rendszere a szervezet leirasara. A Magyary-
program ¢és a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia is — e logikat elfogadva — kitiintetett beavatko-
zasi teriiletként kezeli a kozigazgatas egészének ¢s egyes intézményeinek szervezeti felépitését.
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A szervezetfejleszté szamara a kérdés az, hogy milyen feladatmegoldo szervezeti fel-
épités, strukturalis elemek szolgaljak legjobban a fentiekben leirt megvaltozott, atalakulod
miikddést. A hagyomanyos szervezetépitési gondolkodas egy viszonylag zart intézményben
megvalosithatd strukturalis alternativakat (linearis, funkcionalis, linearis-funkcionalis,
torzskari, divizionalis, matrix, programorientalt, team-orientalt) és koordinaciés mechaniz-
musokat kiilonboztet meg, amelyeket attol fliggben varial, hogy milyen alapvetd mikodési
funkciot tolt be a szervezet. A klasszikus szervezeti felépitési rendszerek helyi kozigazga-
tasi adaptaciojat, Henry Mintzberg az 6nkormanyzatokra is alkalmazhaté korszeri struk-
taramodelljeit (lasd a 24. abrat) a szakirodalom alaposan feldolgozta.'*®

A globalis trendek és a miikodés 0j rendszerei, az dnkormanyzati atalakulas a fel-
adat- és hataskorok, a munka- €s feleldsség-megosztas a szervezeti strukturak teljes Gjra-
gondolasat, 0j elvi alapokra helyezését teszik sziikségessé. Természetesen, ez nem teszi
feleslegessé a klasszikus strukturaépitési ismereteket, alapelemeinek alkalmazasat, de
ezek mellett merében Ujakat is behoz az dnkormanyzatok szervezeti ,,0koszisztémajaba”.
Itt Iép be az Gn. szervezetkontroll sziikségszeriisége'*’, mint szervezetfejlesztési feladat
azzal a céllal, hogy a szervezeti felépitést folyamatosan igazitsa a valtozé miikodési kove-
telményekhez.

a) Hat alapveté rész, milyen iranyokba huzzdk a szervezetet?

Az egyes szervezeti részek Kiilon-
+ + 4+ + + + + bo6z6 iranyokba hiizzak a szervezetet
(Mintzberg kifejezéseivel)'>’

+ 6. +
+ |deolégia/kultira 4 1. Vezetni: inkabb felfelé huzni, hierar-

+ chizalni,
+ 2. Balkanizalni: fentrél és lentrél hatas-
koroket ,,begytijteni”,

1.
Stratégiai (fels6)
vezetés,
vezérkar

+ 3. Professzionalizalni: ndvelni az 6nal-
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148 GASPAR Matyas (1995): Helyi onkormanyzati menedzsment. Lépések a teljesitményelvii és polgarkozeli koz-
igazgatas felé. Helyi 6nkormanyzati know-how program. Kozigkonzult, 1995. 6. Szervezeti struktura

9 Err6l részletesebben lasd GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011, 10. A munka, a felel6sség és a jogok megosz-
tasa — szervezetkontroll.

150 Az egyes sorszamok a szervezet bal oldalon megnevezett hat részére utalnak. Errél részletesebben lasd
GASPAR-GONDOR-TEVANNE 2011, 290-294.
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b) Mintzberg hét szervezeti struktiuramodellje

1. Vallalkozéi tipusu

A stratégiai stab erds és szoros, kozvetlen ellenér-

szervezet zést gyakorol a végrehajtok felett, a dontések cent-
ralizaltak.
2. Gépi Erds technikai és szakmai kiszolgalo rész a fo-
biirokraciatipusi | lyamatok szabvanyositasaval biztositja az 9ssz-
szervezet hangot. A korlatozott decentralizaciot erds for-
malis kontroll kiséri.
3. Diverzifikalt A kozépvezetés dnmaga erdsitésével biztositja,
szervezet hogy a szervezet nagy 6nallosagt, onellato rész-

egységekre tagolodik (diverzifikacio).

4. Szakértoi
szervezet

A szakértOk élveznek prioritast a szervezetben,
szakmai koordinacio érvényesiil, a demokratikus,
decentralizalt, onallosagot biztosité miikodés ko-
ordinacios nehézségek forrasa.

5. Innovativ
szervezet

A feladatok, problémak valtozasait kovetd rend-
kiviil valtozékony, instabil szervezet igen erds ki-
szolgalo egységekkel, célorientalt megvalositd
szervekkel, igen fejlett kooperacios mechaniz-
musok.

6. Misszionarius
szervezet

A kiildetés, alapértékek, kultura igen erésen meg-
hatarozo szerepe révén nem stabilizal6do belsé
formalis szervezet, a nagy k6zosségi erd tartja
egyben a szervezetet. Kis bels6 egységek lazan
formalizalt kapcsolat.

7. Politikai
szervezet

A hatalmi eszkdzok megszerzése, birtoklasa aka-
dalyozza a szervezet bels6 formalizalodasat, az
allando politikai meccsek folyamatosan feszitik
sz¢€t a szervezetet a konfliktuskezelés hatékonysa-
gatol fuggden.

X

:i'\ AN

N\

'

24, dbra

A szervezet alapvetd részei és strukturamodelljei Mintzberg szerint

Forrds: MINTZBERG, Henry (1983): Structure in fives: Designing effective organisations. Prentice Hall.
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A szervezetkialakitas (szervezettervezés, angolul organization design) ij megkozelitésének
legmeghatarozobb mitkodési hatdtényezdje az elmozdulas a viszonylag zart, igazgatasi ti-
pust intézményiranyitasi rendszertdl egy nyitott, szolgaltatd szellemi és kozosségi 6nkor-
manyzas felé. Miutan ez nem egyszeri atalakulasi esemény, hanem egy fokozatos igazodasi
és fejlodési folyamat, messzemenden indokolt a szervezetfejlesztés allando jelenléte és fi-
gyelme. Nem csak a kdzigazgatas sajatja a merev szervezeti struktarak ,,oldédasa”. Az iiz-
leti szféraban is jelen van a szervezeti hatarok lebontésa, atjarhatova tétele, munkafeladatok
atadasa, kiils6 partnerek bevonasa, beleértve a vasarlokat, a szolgaltatasok igénybe vevoit
is.’! Ha ez a folyamat zajlik a kérnyezet oldalardl is, az természetesen hatassal van a koz-
szféra szereploire (kozigazgatas, civil szféra) is.

A szervezeti felépités legkisebb egysége — klasszikus kifejezéssel — a munkakor, amely
egy szervezeti pozicidhoz kapcsolodik, annak feladat- és tevékenységi tartalmat hatarozza
meg. Tagabb, kozmenedzsment-értelmezésben ez egy konkrét szervezeti szerep, feladatkor,
amelyet valakinek — egy arra alkalmas személynek — be kell toltenie ahhoz, hogy a mii-
kodés strukturalis feltételei biztositva legyenek. Mint a szervezeti felépités legkisebb struk-
turalis egysége azért rendkiviil jelentds, mert gyakorlatilag ez a szervezeti elem kapcsolja
Ossze a szervezet és miikodés minden tovabbi Iényeges tényezdjét (1asd az alabbi 25. abrat).
A munkakorok,'s? szervezeti szerepek meghatarozasa a szervezetkialakitas alapfeladata,
amelyre a megfeleld belsé és kiilsd szervek (szervezeti egységek, szervezetek), strukturak
¢és koordinaciés mechanizmusok felépithetok.

Szerep
Munkakor

Feladat Folyamatok

25. dbra

A szerep és munkakér mint a szervezet és miikodés kozponti eleme

Forrds: GASPAR Matyas (2012): GVH Kontrolling, Metodikai keretrendszer és kézikonyv.
Fejlesztés — Miikidtetés — Ertékelés. Kézirat.

5! Boundaryless organization (hatarok nélkiili szervezet), alapvetése Ashkenas, Dave Ulrich, Todd Jick and Steve
Kerr azonos cimi konyvében, lasd www.strategy-business.com/article/14858?gko=5762a (Letoltés idépontja:
2018. 04.23)

132 A hazai kozigazgatas fejlesztésében napirenden van az agynevezett egységes munkakori rendszer és ka-
taszter létrehozasa, amely jogi hatteret €s tamogatast is jelenthet a munkakorok kialakitasahoz. Lasd a Koz-
igazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 7.2.3.3. Munkakoralapii rendszer teljes kérii kiépitése cimii
fejezetrészét: www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si
strat%C3%A9gia_.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.strategy-business.com/article/14858?gko=5762a
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
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A szervezetfejlesztd a strukturalis kihivasnak megfelelve 1j gondolkodasmédot — szervezeti

filozofiat — és részben mar ismert, de nem elterjedt, s merében 0j szervezeti megoldasokat is
visz az onkormanyzati megujulés, atalakulas folyamataba. A szervezeti filozofia'>? 6sszekoti
az onkormanyzatisag uj értékrendjét (1asd korabban a 2. és 7. fejezetekben) és a szervezeti
struktura kialakitdsanak alapelveit, korszer(i modszereit és gyakorlatat. Lényegét a fenti
forras alapjan a 10. tablazat mutatja be. Az 6nkormanyzati szervezetrdl valdo gondolkodast
az ugynevezett szervezetalkotasi értékrend, alapelvek meghatarozasa jelenti, valaszolva
a szervezetkialakitas alapvetd kérdéseire.

10. tablazat

Szervezeti értékrend és filozofia

A szervezetben erds bels6 és kiilsé tajékoztatasi, kommunikacios szolgalat,
amely képes korszert informacios rendszereket miikddtetni, kiszolgalni a szer-
vezeten beliil, a kozszolgaltatasok keretében és a kozvetlen kozonségkapcesola-
tokban.

Az emberekhez, tigyfelekhez kozel 1évo, veliik kozvetleniil foglalkozo, jol hoz-
zaférhetd szolgaltatasokat nyujto szervezeti egységek (ligyfeélszolgalat, kiren-
Polgarkozpontisag deltségek). A szervezetkialakitasban a célk6zonségért, annak egyes csoportja-
inak nyujtott kozszolgaltatasokért (1asd még: szolgaltatoszellem) valo felelésség
egysége meghatarozo szempont kell, legyen.

Olyan szervezeti egységek és szolgalatok, halozatok, partnerségek, amelyek

a hozzaférhetdségen tal lehetdséget adnak a kiskzosségek tagjainak, képviseld-
Kiskozossegek inek bekapcsolodasara a koziigyek intézésébe ¢s a kdzszolgaltatasok ellatasaba,
garanciat nytjtanak az informaciok és szolgaltatasok kozvetitésére, az igények
¢és lehet6ségek Osszekapesolasara.

Olyan felelds, onallo beosztott és vezeté munkakorok, amelyek igénylik és ki

is hasznaljak a személyi kvalitasokat, amelyek eléggé vonzoak ahhoz, hogy jol
felkésziilt munkavallalok, képviseldk toltsék be a szervezeti szerepeket. Erds
emberierdéforras-menedzsmentet tamogatod szolgalat és vezetéi munkakori fele-
16sség.

Erés belsd és kiilsé jogi kontroll és tandcsado szolgalat, amely biztositja a szaba-
Jogszeriiség lyozott miikddést, a szabalyozasoktol eltéré mitkodés megeldzését, hatékonyan
képes észlelni, jelezni és korrigalni a jogszeriitlen miikddést, magatartast.

Nyitott 6nkormanyzas

Emberi
minéség

A szervezeti egységek elsddlegesen a nyujtando szolgaltatasok szerint szerve-
zOdnek, azokért viselnek felelosséget és szolgaltato tevékenységiik eredményes-
Szolgaltatoszellem ségét, hatékonysagat, gazdasagossagat, jogszeriiségét megfeleld tamogatd szol-
galtatasok segitik eld. Erds, egységes ligyfélkiszolgalasi, -kapcsolati szervezeti
rendszer.

A stratégiai és operativ tervezésért, a tervek kontrolljaért felelds szervezeti egy-
Tervszeriiség ségek, munkakorok miikddnek egymastol elhatarolt modon. Szervezetileg tisz-
tazottak és meghatarozottak a tervezés politikai és szakmai szerepei, feladatai.

A szervezet gyors reagalasat, a szervezeti merevség oldasat rugalmasan, kony-
nyen és jol szabalyozott modon biztositd, kezelni képes szervezeti elemek (pl.
projekt-, idéleges, rendkiviili, parhuzamos szervezeti egységek) és koordinacios
mechanizmusok tdmogatjak. Erds tigyfélszolgalat és kapcsolatkezel rendszer,
amely az igény felmeriilésétol a megvalosulasig képes kovetni a szervezet rea-
galasat.

Akcioorientaltsag

153 A fogalmat részletesebben elemzi GASPAR 1995, 6.2. Szervezeti filozofiak, 160—163. Ugyanerrdl egy terepi
fejlesztés tikrében lasd GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011. 10.1.1. Szervezeti filozofia, 285-289.
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Eredménykozpontisag

Minden szervezeti egység, vezetd és beosztott munkakar létesitésével egyide-
jlleg konkrét eredmény- és teljesitménykritériumokat is meghataroznak az ella-
tando feladatokkal, szolgaltatasokkal 6sszhangban, s azok teljesitése folyamatos
kontroll alatt all.

Miikédési hatékonysag

Az észszerli szervezettség ¢és raforditasok mellett elérendd mindségi eredmény
mas kovetelményekkel (szolgaltatasorientaltsag, végrehajtasi onallosag) egyiit-
tesen uigynevezett lapos szervezetet feltételez, amelyben nem vertikalis (hierar-
chikus), hanem a horizontalis, automatikus, folyamatelvii koordinacié az elséd-
leges. Az ilyen szervezetben az informéacidoaramlas és dontéshozatal felgyorsul,
hatékonyabba valik. A hatékony miikddést ellenérzo kontrollingszervezet mii-
kodik.

Pénzert
érték

A szervezeti egységek, munkakorok szintjén érvényesiilnek az anyagi fenn-
tarthat6sag kovetelményei. Jol meghatarozott és kontrollalt hozzaadott értékkel
jarulnak hozza az 6sszmiikddéshez, amely ,,megéri” a szervezetnek, az egyes
szervezeti elemek gazdasagosan miikodtethetdk, raforditasi koltségeik ara-
nyosak a létrejovo értékekkel.

Kornyezettudatossag

A szervezeti felépités, az egyes egységek kialakitasa, miikodése, elhelyezése
minimalizalt és kontrollalt kornyezeti terheléssel jar, s a dolgozok, hasznalok
(pl. igyfelek) egészsége, kozérzete szempontjabol is megfeleld (pl. a szervezeti
egységek térigénye €s tényleges térhasznalata 6sszhangban van). A kornyezeti
terhelés csokkentése, ellenérzése belsé szolgaltatasként miikodik.

Korszeriiség

A szervezeti viszonyok — munkakdorok, foglalkoztatasi modok — folyamatosan
kovetik az informacios tarsadalom lehetdségeinek kihasznalasat. Fokozatosan
kibontakozik a korszerii, igynevezett back office — front office — end office'!
munkamegosztas. Fejlett informatikai bels6 és kiils6 szolgaltatasok miikodnek,
amelyeknek felel0s szervezeti egysége van.

Ellendérzés

Kifejlett, atfogd menedzsmentkontrolling szervezeti egység mitkodik, folya-
matosan gyjti, elemzi, értékeli a munkafolyamatokba épitett ellenérzés ada-
tait, a vezetdi informacios rendszer szamara szolgaltatja a kontroll eredményeit,
és sziikség szerint segito korrekcios szolgaltatasokat nyujt.

Forrds: GASPAR 1995, 6.2. Szervezeti filozéfidk

A tovabbiakban attekintjiik, milyen iranyokban és modokon valtozhat a helyi kozigazgatas,
onkormanyzatok szervezeti rendszere az atalakulas szerves részeként megfelelve a miiko-
dési rendszer 0j kovetelményeinek:

» Helyi kozmenedzsment — A Kiterjesztett értelmezés eredményeképpen az dnkor-

manyzati szervezeti rendszerbe beleértendé minden szereplé — személy, szervezet
és kozosség — aki, illetve amely kozremiikodik az 6nkormanyzati célok megvaldsita-
saban, koziigyek intézésében, kozszolgaltatasok nyujtasaban. Ez jelentds mértékben
kibéviti a szervezeti elemek korét, s igen nagy valtozatossagot hoz a valaszthato
szervezeti formakban a legkiilonb6zobb feladatellatasi modoknak megfelelden.

,,Lapitsd le a piramist!”'>* — Nagyobb szervezetek esetében a hierarchikus szintek
szamanak csokkentése a végrehajtasi onallosag ¢s feleldsség fokozasat szolgalja.
Ezt az intézmények teljesitményelvii miikodtetése koveteli meg, ugyanis az elvart
nagyobb teljesitményhez és magasabb szinti mindséghez olyan szerepekre és mun-
kakorokre van sziikség, amelyekben megfeleld szabadsagfokkal, kozvetleniil lehet

134 Az idézet egy legendas konyvcim a hatékony szervezetrdl: CARLZON, Jan (1988): Lapitsd le a piramist! At-
KARI Janos ford. [Budapest], Zrinyi. A hierarchikus szintek csokkentésének a koztisztviseldi tabla gatja lehet,
ugyanis problémat okozhat a nem magasabb vezetd beosztasu jo szakemberek megfizetése. A megoldast a mun-
kakoralapu emberier6forrasmenedzsment-rendszer segitheti eld.
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befolyasolni az elvart kdvetelményeknek valo megfelelést. A kovetkezmény az egy-
szerlibb, ,,laposabb” szervezet, kevesebb vezetd, tobb felelds végrehajtd személy,
operativ munkacsoport.

* Parhuzamos strukturdk — Adott — belso és kiilsé — személyi allomany nemcsak egy
monolit szervezeti rendszerben dolgozik. A szervezeti rendszerben egymas mellett
parhuzamos strukturak 1étezhetnek, igy egyes személyek tobbféle — allandé vagy
id6leges — feladatmegoldd szervezeti egységben is szerepet kaphatnak. A nagyobb
¢és kisebb 6nkormanyzati szervezeti rendszerekben egyarant 1étezhet ilyen meg-
oldas, alkalmazasakor kiilondsen figyelni kell az dsszeférhetetlenségi helyzetek,
az ugynevezett kettds alarendeltségbdl adodo ,,beépitett” szervezeti konfliktusok
elkeriilésére.'

* Rugalmas megoldasok — A testiileti, hivatali ¢és partnerségi korben nagyobb sze-
repet kaphatnak a szervezeti merevség oldasanak lehetségei, mint a célprogram-
(projekt)szervezetek, id6leges munkacsoportok (elemzd, alkotd, értékeld stb., ide
sorolhatok a minéségi korok),*¢ konkrét feladattal esetileg megbizott munkatarsak
(ilyen példaul a tanacsnok, kiilonféle biztosok, sz6szo6lok), ad hoc feliigyeld, biralo
stb. bizottsagok, tanacsado, egyezteto stb. testiiletek. Ebbe az iranyzatba sorolhatok,
illetve a rugalmas szervezeti megoldassal dsszefiiggnek a rugalmas munkakor-ki-
alakitasi, valamint kapcsolodo alternativ foglalkoztatasi modok is. Ilyenek példaul
a részmunkaidod, a kapcsolt munkakor (1asd a Parhuzamos struktarak részben is),
a tavmunka, valamint a specialis munkarendben miikodo szervezeti egységek kore.

o Informalis szervezet'” — A formalis szervezeten beliil és a kiilsé kapcsolatokban is
létezhetnek — nem formalis — szervezddések, amelyek pozitiv modon hasznalhatok
fel az dnkormanyzati célok megvaldsitasara. Osztondzni is lehet ilyen csoportok,
korok miikodését, és adott esetekben fel is hasznalhatok problémak, akar konf-
liktusok feloldasaban. Kiils6 maganszemélyek, szakemberek is bevonhatok ilyen
moddon informalis szervezetbe kapcsolodva koziigyek megoldasaba (példaul inno-
vaciokba), ha megfeleld érdekkozosség ezt megalapozza.'st

* Partnerségi szervezetek — A kiils6 egyiittmiitkodések mint a bevonas alapintézmé-
nyei szabalyozasi szempontbol két alapvetd szervezeti modell szerint jonnek Iétre:
1. K6zos szervezetként, amelynek sajat szervezete van, s az dnkormanyzat abba
kapcsolodik be, annak részévé valik. 2. Szerzédéssel, egyiittmikodési megalla-
podassal, amikor ennek alapjan egy masik szervezet feladatokat, szolgaltatasokat

155 A korabbi ¢és jelenlegi gyakorlat is ismeri ezt a lehetséget, példaul a matrixjellegii linearis és funkcionalis
(kettds) alarendeltség esetében. Alternativ struktirakat, belsd halozatokat lehet kialakitani példaul a fejlesz-
tések menedzselésére, a mindségbiztositasara, a belsé tovabbképzésre stb.

156 A mindségi korok (quality circles) szervezeti problémak megoldasara, lehetdségek kihasznalasara szerve-
zeten beliil szabadon szervez6dd csoportok, amelyek szervezddését, miikodését a vezetés 0sztonzi, javasla-
taikat megtargyalja és eredményeiket elismeri. A mindségiigy szakirodalma széles korben foglalkozik ezzel
a modszerrel, szervezeti megoldassal.

157 A szervezetépitésben ez a formacié gyakran mint negativ fogalom, ellenszervezet (klikkek) jon szoba, amely
a tagok szamara nem teljesen megfeleld szervezeten belill igyekszik a helyzeteket értelmezni, sajatos eszko-
zeivel kezelni, csoportnyomast gyakorolni. Idével azonban felismerték az informalis szervezetek pozitiv ha-
tasait és lehetéségeit is, amelyekkel a szervezeti hibakat lehet ellensulyozni.

138 Példaul Alsdmocsolad kozség sikerrel alkalmazza ezt a szervezeti megoldast stratégiai kérdések megvalaszo-
lasaban az ugynevezett J6vo-sz6vé Miihely keretében.
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vallal at. Ezek a megoldasok nagyon sokfélék lehetnek attdl fiiggden, hogy milyen
feladatrol (példaul kotelezo kozszolgaltatas, onként vallalt onkormanyzati feladat),
vagy milyen partnerrdl (kdzintézmény, tizleti partner, civil szervezet, k6zosség,
maganszemély) van szo.

Projektszervezetek — Adott célra szervez6do, a stabil szervezeti strukturatol eltérd
feladatmegoldo csoport, sajatos — iranyitasi, személyzeti, gazdalkodasi, egyéb ero-
forrasok feletti rendelkezési — jogkorokkel mitkkodik, példaul fejlesztési, kutatasi,
palyazati program végrehajtasara. Mitkodhet parhuzamos vagy partnerségi szerve-
zetként is. A projektszervezetek miikddése intézményesithetd a szervezet szabalyo-
zasi rendszerében, ami fontos lehet esetleges szervezeti konfliktusok elkeriilésében,
megoldasaban, a feleldsségek egyértelmil érvényesitésében.

Kiilsé személyek bevonasa — A kiilsé személyek intézményes bevonasa nem 1j
megoldas (példaul bizottsagok kiilsé — politikus — tagjai, tanacsadok). A jovoben
mind a kisebb, mind a nagyobb szervezeteknél fokoz6do jelentdsége van. Részben
a specialis szaktudas, részben pedig a ,,kiilsé szem”, az elfogulatlansag, az érin-
tettség hianya (objektivitas) indokolhatja kiilsé személyek intézményes, eseti vagy
rendszeres alkalmazasat. Tipikus feladat az ugynevezett auditalas, kiils6 ellenérzés,
ahol a kiviilallasra alapvet6 sziikség van. Fentebb emlitettiik a kiilsé munkatarsak
informalis bevonasanak lehetdségét is.

Kozdsségi megoldasok — A 11. tablazatban bemutatjuk, hogy gyjtésiink alapjan
milyen teriileteken talaltunk kozosségi megoldasokat magan- és kozsziikségletek
kielégitésének megoldasara. Ez a lehetdség mindig is ismert volt, de varhatéan
tovabbi, jelent6s béviilésére lehet szamitani, amit az dnkormanyzatoknak érdemes
figyelembe venni ¢s lehetdségeiket mozgositva eldésegiteni a helyi gazdasag- és tar-
sadalomfejlesztés szerves részeként. A kdzosségi kozszolgaltatasi szervezddéseknek
tobb jogi és jogi személyiség nélkiili formaja lehet (kozfeladat atadasa civil szerve-
zetnek, kozosségi vallalkozas, szocialis szovetkezet, teljesen onkéntes feladatellatas,
annak részleges tamogatasa, klubok, dnkéntes korok).

Halozati megoldasok — Szintén ,,felfutdban” vannak a kozsziikségletek, illetve
kozszolgaltatasok megoldasara, tAmogatasara alkalmas halozati szervezodések
és virtualis kozosségek. Az 6nkormanyzat, szervei €s intézményei, valamint part-
nerei hagyomanyos, valamint azzal parhuzamosan internetes halozatok tagjaiként
is miikddhetnek, nyujthatnak és fogadhatnak szolgaltatasokat. Kisebb telepiilések
esetében kiilondsen értékes lehet a halozati szervezddés, amelyen keresztiil helyben
nem elérhetd szolgaltatasokhoz férhetnek hozza (példaul tanacsadas, oktatas, ligyin-
tézés stb.) szervezetileg, egyénileg, illetve a helyi kozosség tagjaként. Ugyanezeken
a halozatokon a telepiilés kozossége, szervezetei is lehetnek szolgaltatok. A halo-
zati egylittmiikodés keretében miikodé szervezetek rendkiviil elénydsek lehetnek
az eréforrasok és tapasztalatok megosztasaban.



meteorologia (észlelések)

és talalékonyséaga fiiggvényében.
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11. tablazat
Kéz- és magansziikségletek gyakorlatban ismert kozésségi megoldasainak a gyiijteménye
* bank, finanszirozas (mikrohitel, * mindségbiztositas
crowdsourcing) » miualkotasok, falfestés
 Dbetegellatas (pl. pszichiatriai) » miihely (pl. bicikli, épitkezés)
* coaching és training-rendszer » Onsegitd csoport (rendszer)
* energiarendszer * pénz, szivességbank
* ¢pitészet, értékorzés * pénzvaltas
» foglalkoztatas * piac, cserebere
» fold, kertek, vasarlokozosség » rendészet, rendor, figyelszolgalat
» f6iskola, iskola, 6voda, bolcséde » szekrény (élelmiszeradakozas)
» gazdasagtan megoldasai altalaban * szinhaz
¢ hajléktalansegités  szocialis ellatas (pl. ruha és étel kihelyezése),
» haz (mlvelddési, pl. Golyahaz szoc. szov.) csoportmunka
* hulladékgytijtés, -hasznositas  szotar, enciklopédia
* internet, wifi (telehaz) * tanulas
* iroda (coworking)  tanacsadas
* jatszohaz, klubok o térkép
o kavézo * tervezés, fejlesztés
» komplex felzarkoztatas (mélyszegénység, roma) |+ tudastarak (helyi)
» komposztalasi rendszer » lgysegédlet
» konyvtar * vallalkozas, gazdasag, mez6gazdasag
» kornyezetvédelem » varosiizemeltetés (bejelentések és kezelésiik)
» kozlekedés (telekocsi, taxi) * vasarlas
o kozteriilet-feliigyelet (jarokelo.hu) » vendéglato
 kutatas * virtualis terek (3D)
» marketing o ... folytathat6 a kozosségek sziikségletei

média (4jsag, radio, tv, Gjsagiras, online
szolgaltatas)

Forras: Gaspar Matyas szerkesztése


http://jarokelo.hu
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12. tablazat
Onkormanyzati szervezeti technikak

EGYES SZERVEZETI MODELLEK :JELLEMZ("')
STRUKTURALIS MEGOLDASATI'

(Onkormanyzati szervezeti technikak gyiijteményének indité listaja)

Testiileti szféra ‘ Hivatali szféra ‘ Kiilso szervezetek
1. Vallalkozéi tipusii szervezet
* operativ bizottsag * stratégak « kiils6 vallalkozasok
* ko6z6s munkabizottsag « funkcidgazda « racionalis tarsulasok
« valsagstab * polgarmesteri, jegyzoi * piaci szervezetek
biztos miikodtetése
* torzskar
2. Gépi biirokracia tipusu szervezet
« feliigyelébizottsag * hierarchia * sajat intézmények
* vizsgalobizottsag * linearis struktira  kényszertarsulas

szakigazgatasi szervek
kiszolgald szervek
3. Diverzifikalt szervezet

* szolgaltatasi bizottsag « stratégiai kar « széles kiils6 kooperacio
« albizottsag * szolgaltatasi diviziok « ,watch-dog” bizottsag?
 tanacsnok « hivatal a hivatalban” « stratégiai panelek®
4. Szakértoi szervezet
* szaktanacsado testiilet « funkcionalis struktira « tanacsadasi szerzédések
* szakbizottsag  komplex csoport (team) |+ Onkéntes tanacsadd
* matrixszervezet testiiletek
« szaktanacsadok
5. Innovativ szervezet
* koordinacios testiilet * célprogram szervezet * palyazati rendszerek
« konfliktuskezeld bizottsag |+ referenciaszemélyek, « kiils6 fejlesztési projektek
innovatorok « versenyelvil tiamogatasi
¢ mindségi kor projektek
« alkoto, kezdeményezd
csoport

* koordinator
6. Misszionarius szervezet

* ,igygondnok” ¢ ,kommando” (munka-  Onkéntes kozszolgaltatd
csapat) szervezetek
« iddleges szervek  Onsegélyezd, onbiztositd
« ,iskolak”, ,miihelyek”, szervezetek
enklavék

belsé forumok

7. Politikai szervezet
referens
titkarsagok

forumok

intézményi onkormanyzat
érdekegyeztetd forumok
érdekszovetségek

* telepiilésrészi
onkormanyzat
* egyeztetébizottsag

B
o o

Az egyes jellemz6 strukturalis megoldasok modellhez kapcsolasa nem azt jelenti, hogy azok kizarolag csak
az adott modellben fordulhatnak el6. A modellek nem tisztan valosulnak meg, ezért az egyes szervezeti tech-
nikak tébb modellben is megjelenhetnek.
2 Orzé kutya”, valasztok, érdekeltek altal mikddtetett bizottsag valamely iigy, kozszolgaltatas helyzetének fi-
gyelésére, amely jelzi a problémakat.
Kiilso, adott funkciokban érdekelt személyekbél allo csoport, amely részt vesz a stratégia kidolgozasaban,
véleményezésében.

Forrds: GASPAR 1995, 6.3. Szervezeti struktiiramodellek
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» Feladatatadas — Végiil érdemes meggondolni még egy lehetdséget, amely nem

ujfajta szervezetet, hanem sajatos ,,negativ”’ szervezeti megoldast jelent. Ez tor-
ténik akkor, ha egy dnkormanyzat gy dont, hogy egy adott feladatot olyan modon
old meg, hogy arra nem hoz létre szervezetet, nem keres ra mas, kiilsé szervezeti
megoldast, hanem igyekszik képessé tenni magat az igénybe vevot, a raszorultat,
hogy meg tudja oldani sajat problémajat (példaul tajékoztatassal, oktatassal, anyagi
tamogatassal, egyéb modon). A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy nem kell szervezeti
megoldasban gondolkodni, azaz csokken ,,a szervezeti teher”. Ez torténik akkor is,
ha egy telepiilési tarsadalmi kozfelelésségi (PSR) program keretében egy partner
onkéntesen lat el feladatot (példaul tehetséggondozas, kozérdeki tajékoztatas,
csaladi napkozi vagy bolesdde épitése, fenntartasa az onkormanyzat helyett, amely
rugalmasan igazodik a sziiletett gyermekek szamahoz, tipikus gyoztes—gyoztes
szituacio).

Erdemes tovabbgondolni, hogy az 4talakulé énkormanyzatok korszer(i szervezeti meg-
oldasai hogyan illeszthetdk a szervezetfejlesztés klasszikusainak, koziiliik is kifejezetten
a mar emlitett H. Mintzberg szervezeti modelljeihez. A fenti 12. tablazat — amely még to-
vabbi megoldasokkal fejleszthetd — azt sugallja, hogy ezek a megoldasok valoban mitkkodo-
képesnek latszanak, érdemes azok mentén egységes szervezeti felfogasban tovabbgondolni
arégi és az Uj feladatok, mitkodési modok szervezeti kereteit.

Onkéntes aktivitas (min. havi 1 alk.)

cnoh38RELEHE

g
3
g

220 25.0 28.0 310 340 370

Deprivacios index

26. abra

Hogyan fiigg dssze a helyi 6nkéntesség és a deprivicié'™

Forras: Next localism, 2011.

159 A deprivaci6 fogalmardl lasd FERGE Zsuzsa: Szegénység, szegénypolitika. Elérhetd: www.boon.hu/2008/01/
szegeny.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.), az abra forrasa: Next localism, 2011. Elérhetd: www.nlgn.org.
uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://www.boon.hu/2008/01/szegeny.pdf
http://www.boon.hu/2008/01/szegeny.pdf
http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf
http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Next-Localism.pdf
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Tobb szervezeti megoldasban is felmeriil a kozosségi részvétel, az onkéntesség kérdése.
Nem alaptalan az a vélemény, hogy a ,,felfutoban” 1évo tarsadalmi 6nszervezédés a hosz-
szabb demokratikus hagyomanyokkal rendelkezd, fejlett orszagokban jellemz6, am nalunk
a részvételi hajlanddsag ettdl jelentdsen elmarad. Kovetkezésképpen erre a tényezdre az on-
kormanyzati atalakulas soran kevésbé lehet szamitani. A 26. abra megmutatja, hogy milyen
Osszefiiggés van a deprivacid (hiany elszenvedése, valamitdl valé megfosztottsag, sze-
génység) és az onkéntesség kozott, hogyan fligg 6ssze a helyi szintli onkéntesség (az abran
a helyi k6zosség onkénteskeddinek aranya) a kozosségi részvétellel. A korrelacid az angol
helyi 6nkormanyzati tapasztalatokra vonatkozoéan nem tiinik igazan erésnek. Minden bi-
zonnyal van tehat tere a kdzosségi részvételnek Magyarorszagon is.

Ellenorzo kérdések

Mutassa be a szervezet alapvetd részeit a Mintzberg-modellen keresztiil!
Mutassa be a Mintzberg-féle szervezeti struktura modelljét!

Sorolja fel a szervezeti értékrend elemeit, hozzon példakat a munkahelyérol!
Milyen iranyokban valtozhat a helyi 6nkormanyzatok szervezeti rendszere?

bl S



10. Az onkormanyzati személyzet és kultira fejlesztése

A kozigazgatas személyzete és kultiraja nagyon szorosan dsszefiigg annak ellenére, hogy
az utdbbi hordozoi — amint a a 27. a) és b) abrakbol jol kitlinik — az egyes embereken tul
a kiilonboz0 szintii kdzdsségi €s tarsadalmi szervezddések, a szervezeteket mikodtetd
rendszerek és kiszolgalo technikai és targyi feltételek is. Ha alaposan szemiigyre vessziik
a szervezeti kultara rétegeit, azt latjuk, hogy minél mélyebbre hatolunk, annal inkabb az em-
berekhez kapcsolodo és az egész szervezeti karaktert leginkabb meghatarozo kulturaele-
meket talalunk. Kovetkezésképp a kozigazgatasi emberi eréforras (HR) menedzsmentnek
kitiintetett szerepe van a szervezeti kultura alakitasaban, megerdsitésében, fenntartasaban.

A SZERVEZETI JEGHEGY *
A szervezeti struktiira és kultira mint a szervezeti viszonyok formélis és informalis fokuszai

DONTOEN A STRUKTURA
ELEMEI

27. a) abra
A szervezeti kultura fogalma és szerkezete

L-mumzr I | ~EVGYOROK™ l

L 2. s, 138 4 5. 6.
TARGYAK  SZIMBOLUMOK ~HOSOK- ANTIHOSOK ~ RITUALEK NORMAK ERTEKEK
Epiilet Jelképek Pédaképek Onnepek Soinby osdVakd
Eszkozok Cimerek Baratok Hagyoményok  Szabalyok Ideologiak
Terek, méretek Cimek & jarasmo Szocidlis ta a Hiedelmek
Oltozkodés  Rangok Satorik Viselkedésmodok  Klikkek Elvrasok
Mingségek  Kitiintetések Legendsk Nyelvezet Kaposolatok Motivicisk

27. b) dbra
A szervezeti kultura rétegei. A szervezeti kultira értelmezésének alapjai
Eredeti forras: FRENCH, W. L. — BELL, C. H. (1984): Organisational Development. Prentice—Hall. 19.
Forras: GASPAR Matyas (1995): Helyi 6nkormdnyzati menedzsment. Lépések a teljesitményelvii és polgdarkize-
li kozigazgatas felé. Csakberény, Kozigprint — Kézigkonzult.
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A kozigazgatas emberieréforras-gazdalkodasa viszonylag 6nallo szervezetfejlesztési fel-
adat. A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia kiilon fejezetet (7.2.) szentel
a témanak. A teljesitményértékelésen keresztiil 6ssze is kapcsolja a szervezeti kultura fej-
lesztésével nemesak az egyes intézmények, hanem az egész kozszolgalat szintjén is (71.).
Miutan a kozigazgatas személyi allomanyaval mas tantargy (Kozigazgatasi alapismeretek)
is foglalkozik, a HR-menedzsmentet, annak fejlesztését (amelyrdl az utdbbi években tanul-
many is sziiletett)'®® a szervezeti kultara valtozasi igényeinek oldalarol mutatjuk be. Ez 1é-
nyegében a stratégiai alapti integralt emberier6forrasmenedzsment-rendszer €s a szervezeti
kulttra 6sszefiiggéseinek bemutatasa.

HR-FOLYAMATOK EREDMENYEK

ALAPFELADAT «—
1. Stratégiai tervezés, —  azemberierSforrds
rendszerfejlesztés biztositdsa és megtartdsa
> 2. Munkavégzésirendszerek 2 szen;:‘zi:;leég;::ge evéni
3. Emberierdforrds-dramlas megteremtése, bizalmi
és fejlesztés (kdzszolgilati 1égkoér és stabilitds
életpilya menedzsment) —  szervezetiés egyéni
Karrierutak 4. Teljesitmény- tehesltmeny,'mllnoseg‘l
menedzsment Q s munkavegz.es .
N fejlett szervezeti kultira
5. Oszténzésmenedzsment _ szervezeti
[¢ dei6 és kompetenciakészlet
javadalmazds) —  motivalt, megelégedett,
6. Szemdlyiigyi elkotelezett munkatdrsak,
szolgaltatdsok és alacsony fluktudcié
tevékenységek - Jjogszertiség, hatékony
(személyzeti, munkaiigyi, mikédés
humdnigazgatési) —  szervezetitanulds - tanulé

szervezet

—  Ggyfél-elégedettség

28. abra
A stratégiai alapu integralt emberierdforras-gazdalkodas modellje a kozszolgalat rendszerében

Forras: SzaxAcs Gabor (2014): Kozszolgdlati életpalya és emberi erdforras gazdalkodas.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13 HR AGAZATI TANULMANY_ AROP2217.pdf
(Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

160 SzakAcs Gabor (2013): Stratégiai alapu, integralt emberi erdforras gazdalkodas a kozszolgdlatban. Elérhet6:
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_ HR AGAZATI TANULMANY_ AROP2217.
pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.) (Lasd még a kovetkezd labjegyzetet is.)


http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf
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Amint az 6sszefoglald 28. abrabol jol 1athato, a kiilso és bels6 kornyezeti tényezok hatasa
alatt 1év0, korszeriien megszervezett kozigazgatasi HR-menedzsment folyamatai fejlett
szervezeti kulturat eredményeznek. Az is Iényeges ,,lizenete” az abranak, hogy a szerve-
zeti kultara alakitasa nemcsak eseti szervezetfejlesztési beavatkozas, hanem a folyamatosan
megvalosulo HR-menedzsment eredménye. A szervezetfejlesztés fontosabb kérdései ebben
az Osszefiiggésrendszerben a kdvetkezok:
* Miért és mennyire fontos a szervezeti kultira a j6 dnkormanyzati teljesitmények
eléréséhez?
* Mit jelent a fejlett, a miikodés szempontjabdl jol kialakult, intézményesiilt és erds
szervezeti kultara?
* Hogyan, milyen feltételek mellett és modszerekkel hozhato 1étre, alakithato at
a szervezeti kultura?

Kezdjiik kicsit tavolabbrol, a kozszféra egészEétol! ,,A szolgaltato allam megteremtésének
egyik legfontosabb eldfeltétele az allampolgar-kdzpont, nyilt szerepfelfogast kozszféra
kulturdjanak kialakitasa, a kozszolgalati elv eldtérbe allitasa” — hangsulyozza a Kozigaz-
gatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia mar a Koszontdjében. A tovabbiakban még
konkrétabban fogalmazodik meg a kdzigazgatasi szervezeti kultara fejlesztésének sziiksé-
gessége ¢és szervezetfejlesztési feladatrendszere. A téma nem ismeretlen a hazai kozigazga-
tasban, roviddel a rendszervaltas utan, 1995-ben mar megjelent'® az dnkormanyzati szférat
érintden is. Hajnal Gyorgy alig egy évtizeddel késébb (2004) mar doktori disszertacioja-
ban'® foglalkozott magas szinvonalon a kézigazgatas szervezeti kulturajaval. Végiil Matko
Andrea Emese 2013-ban kifejezetten az 6nkormanyzatok szervezeti kultarajanak valtoza-
sait vizsgalta 2008 és 2013 kozott 3 megye és 24 telepiilés példajan.'s3

A mostanra bizonyithatoéan kialakult tudomanyos (elvi-elméleti), szakteriileti (inkabb
modszertani) és gyakorlati (jellemzéen szervezési)'®* érdeklédés egyértelmiien jelzi a kérdés
fontossagat. De vajon miért olyan lényeges ez valojaban, kiilonsen az nkormanyzatok at-
alakulasaban? Inditsunk egy gyakorlati példaval! Fentebb — a 192. labjegyzetben — emli-
tettiik, hogy a tudasmenedzsment bevezetése megfeleld szervezeti kultarat feltételez. Azért
hangsulyozza ezt a hivatkozott modszertan, mert a kdzigazgatasunkban maig €16 ,,igazgatasi
kultGrara” inkabb még az informaciok visszatartasa jellemzd6 a sajat, személyes szervezeti
pozicid (,,az informacié hatalom”, , hiririgység”) megtartasa, erdsitése érdekében. A tudas-
menedzsment-rendszerben — 1ényegébdl adoddan — az informacio, a tudas kdzos erdforras,
¢és akkor miikddik hatékonyan, ha minden érintett, érdekelt szamara szabadon hozzaférhetd,
s mindenki ,,beadja a kozosbe” azt a tudast, amelyet munkaja soran megszerzett, birtokol.

181 GASPAR 1995.

12 HAINAL Gyorgy (2004): Igazgatasi kultira és New Public Management reformok egy osszehasonlito esetta-
nulmany tiikrében. Elérhetd: http:/phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal _gyorgy.pdf (Letdltés idépontja: 2018.
04.23))

193 A szervezeti kultura és vezetési tulajdonsagok szerepe a regionalis versenyképességben az észak-alfoldi régio
6nkormanyzatainal, Debrecen, https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/169348/Matk%F3%20
Andrea%?20Doktori;jsessionid=C4FA8349E96C65E7A431F1E970936333?sequence=8 (Letoltés iddpontja:
2018. 04. 23)

164 A Magyary-program keretében 2013-ban kiadott Tuddsmenedzsment cimii fejlesztési modszertana mar az al-
cimében ,,tudasalapt szervezeti kultara” kialakitasarol szol. Elérhetd: http:/magyaryprogram.kormany.hu/
download/e/53/70000/5 A Tudasmegosztas modszertan.pdf (Letdltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/169348/Matk%F3%20Andrea%20Doktori;jsessionid=C4FA8349E96C65E7A431F1E970936333?sequence=8
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/169348/Matk%F3%20Andrea%20Doktori;jsessionid=C4FA8349E96C65E7A431F1E970936333?sequence=8
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_modszertan.pdf
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Ehhez azonban az eddigiektdl jelentésen kiillonb6zo viselkedés, mogottes szemlélet, gon-
dolkodas, értékrend — azaz kultara — sziikséges. Ha nem igy lesz, akkor a 1étrejové tudas-
megosztasi szervezési és technikai rendszer ,,liresjaratban” vagy legalabbis nagyon kevés
érdemi eredménnyel fog miikddni.
A kozigazgatasi és ezen beliil az nkormanyzati szervezeti kulturat is — természeténél
fogva — két egymasba agyazodo részre bontva lehet vizsgalni.
o A sziikebb, hagyomanyosnak is nevezheté megkdzelitésben a szervezeti kulturat
a hivatali és intézményrendszerre értelmezziik, kialakitasa és fenntartasa lénye-
gében az onkormanyzati szervezetfejlesztés és menedzsment meghatarozo befolyasa
alatt all.
* A tagabb — a kbzmenedzsmenttel 6sszhangban 1évé — értelmezés szerint az adott tele-
piilés dnkormanyzati szervezeti rendszerének — optimalis esetben — minden érintettje
altal kozosen elfogadott, apolt és gyakorolt helyi kozigazgatasi ,,kozszférakultara”.

A szervezeti kultiranak szamos definicidja 1étezik. Koziiliik a legegyszeriibb, amely a leg-
jobban magyarazza jelent0ségét, a kdvetkezo: a csoport, kézésség kiilonbozd formakban
rogziilt mintainak osszessége, amelyek — akar dsztondsen, reflexszeriien is — meghatarozzak
a tagok cselekvéset konkrét helyzetekben. A rogziilt mintak sokfélék lehetnek, ezeket mu-
tattuk be a téma bevezetd, 39. abrajaban. A szervezeti kulttra jelentésége tehat abban van,
hogy a szervezeten, kozosségen beliili cselekvéseinket, magatartasunkat hatarozza meg.
A mintak 1ényege ugyanis az, hogy azokat kdvetni szoktak, mint egyfajta mar bevalt gya-
korlatot (,,Jart utat a jaratlanért el ne hagyd!”). A szervezeti kultaranak tehat nagyon hata-
rozott funkcidja van, az adott szervezetre jellemzo viselkedésre orientalja a csoport tagjait,
biztositja ehhez a szervezeten beliili alkalmazkodast.

Ha a j6 dnkormanyzast ugy értelmezziik, hogy a nytjtott teljesitményei mennyire fe-
lelnek meg az elvarasoknak, akkor nyilvanvald, hogy a szervezeti kultura altal meghata-
rozott cselekvés, magatartas szorosan Osszefiigg a szervezet sikerességével. Ebben rejlik
a jelentdsége. Itt jon a kovetkezd kérdés: mitdl lesz erds, hatasos egy szervezeti kulttra,
amely képes jelentds mértékben hozzajarulni a teljesitményekhez. Ha erre a kérdésre va-
laszt tudunk adni, akkor érthetdvé valik az alabbi 29. abra, amelyen bizonyitott 6sszeflig-
gést latunk a szervezeti teljesitmény ¢s a kultra eréssége kozott. Igaz, ez a kutatas az tizleti
szféraban zajlott, de semmi okunk nincs kételkedni abban, hogy a kozszféra szervezeteire
ez az Osszefiiggés szintén igaz lehet.

Mit jelent tehat a szervezeti kultura er6ssége? A szervezetfejleszté szamara a valasz
mar azért is fontos, mert éppen az a feladata, hogy az onkormanyzat szamara ilyet segitsen
létrehozni, fenntartani. Egyaltalan nem mindegy, hogy a szervezet szabalyozasi rendszere-
inek soraban — lasd a 21. abrat, amely egy kisebb kort olel fel — a szervezeti kultira viszony-
lagosan milyen er6t képvisel. Vannak, lehetnek ugyanis olyan helyzetek, amikor annak alig
vagy egyaltalan nem formalizalt elemei (példaul szokasok, hiedelmek) hatasaikban feliil-
muljak akar a bels6 szabalyozasokkal koriilbastyazott eldirasok gyakorlati érvényesiilését
is (ilyen lehet példaul a hivatali utak leegyszerisitése, személyes kapcsolatokkal vald he-
lyettesitése, sziikség szerinti utdlagos legitimacioja, kiilondsen, ha ezt a szervezetben ki-
alakult szokasként fogadjak el).
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Magasan
teljesité .
szervezetek
Alacsonyan
teljesité
szervezetek ﬂ
-50 -25 0 +25 +50

Szervezetikultura-erésségi index

. nagyobb  kisebb szervezetek

29. abra
A szervezeti kultura és a teljesitmény kapcsolata

Forras: MASTENBROEK, Willem (1991): Managing for Quality in the Service Sector. (s. 1.), Blackwell, 74.

Lassuk tehat, hogy mitdl lesz erds egy — az elemei tekintetében a 39. abran bemuta-
tott — szervezeti kultra, milyen garancialis elemek teszik azza:

Tudatossag — A szervezeti kultura jelentdségét megértik, rendszere mddszeresen
atgondolt, elemei tudatosan megtervezettek, tartalma, jelentése 6sszehangolt, az oda
nem ill8 (elavult) elemeket folyamatosan kiiktatjak.

Konzisztencia — A szervezeti kultira rendszere bels6leg koherens, egyes rétegei
egymasra éplilnek, az elemek egymast kiegészitik, erdsitik, egymasra utalnak,
kozottiik erds szinergia miikodik.

llleszkedés — A szervezeti és miikodési rendszer egyes elemeihez szervesen kap-
csolodik a szervezeti kultara rendszere a legjobb teljesitmény szolgalataban. Ilyen
elemek példaul a stratégia (értékrend, kiildetés, stratégiai feladatok)'®>, HR-me-
nedzsment, arculat, teljesitménykoévetelmény-rendszer,

Intézményesség — A vezetés altal nyiltan felvallalt, deklaralt, képviselt, a bevezetés
moddszeres, egyes fontos elemei kifejezetten és jogilag is védettek, mindeniitt, ahol
csak lehet, van kapcsolodas, formalisan megjelenik (stratégiakban, deklaraciokban,
etikai kodexben,!¢® szabalyozasok preambulumaban, a kultarat kifejez6, hordozo
rekvizitumokban stb.), beépiil a szervezeti és miikddési rendszerbe.

Ismertség — A szervezeti kultura kommunikal minden érdekelt, belsé és kiilso érin-
tettel, a szervezet odafigyel, hogy az iizenetek egységesen megjelenjenek minden,
az onkormanyzattal kapcsolatos kommunikacios feliileten.

Azonosulds — A szervezeti kultira dsszeegyeztethetd a kapcsolodo kulturak rend-
szerével (lasd a 30. abrat), igy azzal azonosulni lehet, ami nem jelent konfliktust
az érintettek szamara.

dudorog.hu/downloads/doc/hajdudorog_strategiaja 100916/hajdudorog_strategiaja.doc (Letoltés idépontja:
2018. 04. 23.)

166 Algyd Nagykozség Onkormanyzata etikai kodexének része a szervezeti kulttra tudatos felvallaldsa: www.
algyo.hu/images/etikaikodex.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.hajdudorog.hu/downloads/doc/hajdudorog_strategiaja_100916/hajdudorog_strategiaja.doc
http://www.hajdudorog.hu/downloads/doc/hajdudorog_strategiaja_100916/hajdudorog_strategiaja.doc
http://www.algyo.hu/images/etikaikodex.pdf
http://www.algyo.hu/images/etikaikodex.pdf
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NEMZETI KULTURA
POLITIKAI KULTURA

KOZIGAZGATASI KULTURA
|l:> SZAKMAI KULTURA (lasd errél a 3. abrat is)

|l:> TELEPULESI KULTURA
|l:> EGYEB CSOPORTKULTURA (pl. korosztalyi,
|l:> SZEMELYES KULTURA
SZERVEZETI/INTEZMENY! KULTURA

30. abra
A szervezeti kultira beagyazédasa a kultirdk rendszerébe'

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

* FElfogadottsag — A szervezet tagjai — az onkormanyzat érintettjei — ténylegesen el-
fogadjak (ez kiilonb6z6 mddokon, példaul belso elégedettségi vizsgalatokkal, kiilsé
kozvélemény-kutatasokkal mérhetd, bizonyithato).

o Miikédés — A vezetdk példat mutatnak a szervezeti kultira miikddtetésében, kép-
viseletében, odafigyelnek a kdvetkezetes alkalmazasra a gyakorlatban (a szervezet
,lelke”, karaktere ott van, érezheté mindenben), a hatas visszaigazolodik, érezhetd,
megsértését szankcionaljak (példaul etikai kodex, csoportnyomas), folyamatos
a megerdsités.

» Kontroll — A szervezeti kultura ellenérzés alatt all (kultarakontroll), ami azt jelenti,
hogy rendszeres a feliilvizsgalat, a miikodés és a hatas értékelése (lasd példaul
elfogadottsag, ismertség, azonosulas), s amennyiben észlelhetd a kultira egyes
elemeinek ,,leromlasa”, elavulasa, hibaja, korrigaljak.

» Tartossag — A szervezeti kultara ,,védetté”, hagyomannya, megszokotta (szokassa),
természetessé, az élet részévé, értékké valik, és kikristalyosodott formaban hosszu

197 Az 9sszefliggésrendszer természetesen nem hierarchikus, hanem ennél sokkal bonyolultabb az egymasba
agyazodas.
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tavon megdrizhetd akkor is, ha egyes elemei esetleg valtoznak. A szervezeti kultara
lassan alakul ki, s ezért nem is lehet valtozékony (példaul ciklusonként politikailag
nem irhato felil).

Tudnunk kell, hogy minden szervezetnek akkor is van szervezeti kulturaja, ha azt nem
tudatosan alakitottak ki, mert a hozza tartozo elemek — ,,ilyen-olyan” formaban és alla-
potban — mindenképpen léteznek, folyamatosan atorokitédnek. Legfeljebb nem allnak 6ssze
egységes ¢s a teljesitményt hatékonyan szolgalo erds tényez6vé. A nem tudatos, de erés szer-
vezeti kultura — mint fentebb a kritériumok alapjan meggy6zddhettiink rola — fogalmilag
kizart. Ezért fontos végiggondolni, hogy melyek a sziikséges szervezetfejlesztési lépések,
modszerek, kompetenciafejlesztések, amelyek egy erds szervezeti kulturahoz elvezetnek.

Az alabbi logikai 1épéseket mindkét megkdzelitésben (sziikebb — intézményi, ta-

gabb — telepiilési) el kell végezni, idealis esetben parhuzamosan, egyetlen egységes 6nkor-
manyzati szervezetikultura-fejlesztési program keretében. Lehet két 1épésben is, ez esetben
eldszor az onkormanyzati hivatali-intézményi (szervezeti rendszer méretétdl fliggben egy-
ségesen vagy intézményi részekben kiilon), majd tagabban telepiilési Iéptékben. Lehet egy
vegyes megoldast is alkalmazni, amikor az dnkormanyzati intézményi fejlesztés telepii-
1¢si kitekintéssel, a tagabb osszefliggések mérlegelésével, figyelembe vételével torténik.

Magyarorszagon kevés teljeskoriiségre torekvé onkormanyzati szervezetikultra-fej-

lesztési programrol tudunk, ezért jo gyakorlatokhoz, modellekhez ezen a téren nemigen
nyulhatunk. Az ilyen ,,vallalkozas” a hazai 6nkormanyzati rendszerben mindenképpen tt-
tor6 jellegiinek tekinthetd 2017 els6 felében.'® Az alabbi szervezetfejlesztési feladatok vég-
rehajtasa jellemz6en szakértdi, dokumentumelemzési, alkotd csoportmunka, akcios tanulasi
és tervezési tréningek, valamint hazai és kiilfoldi jo gyakorlatok elemezése, tovabbképzések
keretében, sziikség szerint a szervezetfejleszté modszertani, moderatori, tanadcsadoi tamo-
gatasaval, kozremikodésével hajthatok végre:

e Megértés — Olyan helyzeteket, forumokat, dokumentumokat, kommunikacios
izeneteket stb. kell teremteni, ahol az nkormanyzat és partnereinek kulcsemberei
megértik, mit jelent €s mennyire fontos a szervezeti kultura, felismerik annak 1étez6
elemeit, értékeit és a fejlodést akadalyozo elemeit is.

198 Kerekegyhdza varos a szervezetfejlesztési stratégia részeként, érint6legesen: www.kerekegyhaza.hu/view-
page.php?page 1d=147 (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
Budapest XII. keriilet, a szervezetfejlesztési stratégia keretében: www.hegyvidek.hu/download.
php?docID=3791 (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Abony szervezetfejlesztési programjaban felismerték a szervezeti kultira fontossagat: www.abony.hu/files/
ledok/oldal/human/helyzetelemzes.pdf (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Godollon a szervezeti kultra tudatos fejlesztési sziikségletének felismerése, erre terv kidolgozasa: www.
godollo.hu/ site/doc/newswf2e0072/kommunikacios_kultura_fejlesztese godollo.pdf (Letdltés idépontja:
2018. 04. 23.) Budafok-Tétény, Budapest XXII. keriilet, modszeres szervezetikultura-elemzés és fejlesztési
program, eredményeinek dsszegzését lasd GASPAR—GONDOR-TEVANNE 2011.; valamint: http:/budafokteteny.
hu/hir/archiv-15146238790bd9 (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.) Budapest X V1. keriiletének szervezeti stra-
tégiaja egyik célja a szervezeti kultara fejlesztése. www.bpl6.hu/sites/default/files/tartalom/oldal/dokumen-
tumok/szervezeti_strategia_ph.doc (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
Gyongyoson a tudasmenedzsment €s a szervezeti kultura osszefliggésének felismerése €s vizsgalata http://
gyongyos.hu/doc/arop/7 4 informacios gyongyos.pdf (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)
Ujszasz varosban a szervezeti kultira fontossaganak megértése: www.ujszasz.hu/letoltesek/category/18-eu-
tamogatasok?download=633:szervezetfejlesztesi-program (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://www.kerekegyhaza.hu/viewpage.php?page_id=147
http://www.kerekegyhaza.hu/viewpage.php?page_id=147
http://www.hegyvidek.hu/download.php?docID=3791
http://www.hegyvidek.hu/download.php?docID=3791
http://www.abony.hu/files/ledok/oldal/human/helyzetelemzes.pdf
http://www.abony.hu/files/ledok/oldal/human/helyzetelemzes.pdf
http://www.godollo.hu/_site/doc/newswf2e0072/kommunikacios_kultura_fejlesztese_godollo.pdf
http://www.godollo.hu/_site/doc/newswf2e0072/kommunikacios_kultura_fejlesztese_godollo.pdf
http://budafokteteny.hu/hir/archiv-15146238790bd9
http://budafokteteny.hu/hir/archiv-15146238790bd9
http://www.bp16.hu/sites/default/files/tartalom/oldal/dokumentumok/szervezeti_strategia_ph.doc
http://www.bp16.hu/sites/default/files/tartalom/oldal/dokumentumok/szervezeti_strategia_ph.doc
http://gyongyos.hu/doc/arop/7_4_informacios_gyongyos.pdf
http://gyongyos.hu/doc/arop/7_4_informacios_gyongyos.pdf
http://www.ujszasz.hu/letoltesek/category/18-eu-tamogatasok?download=633:szervezetfejlesztesi-program
http://www.ujszasz.hu/letoltesek/category/18-eu-tamogatasok?download=633:szervezetfejlesztesi-program
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» Elemzés — Behatoan és modszeresen, szakszeriien kell elemezni korabbi korok,
helyzetek altal 1étrehozott, aktiv szervezeti kultarat, amely az adott helyzetben
meghatarozza a kozremiikodok gondolkodasat és cselekvését. Az elemzést szabadon
hozzaférhetévé kell tenni mindazoknak, akik hatassal lehetnek annak alakitasara.

* Program —Ki kell dolgozni az elemzés alapjan sziikségesnek itélt kulturalis valtozas
programjat, ami kifejezi az elkotelezettséget a valtozas irant, és valaszol arra a kér-
désre, hogy kik, hogyan, milyen id6tavon és milyen egy¢b feltételek mellett hajtjak
végre azt, s milyen kiterjedtségben (hivatal, intézmények, telepiilés).

o Tervezés I. — Az el6z6 1épésben kidolgozott program részeként az érintettekkel
kozos munka keretében meg kell alkotni, szinte fel kell fedezni az 0j szervezeti
kultarat. Ez egy messzemenden kreativ elemeket is tartalmazo munkafolyamat,
amelyben — kiterjesztett formaban — sokféle tarsadalmi csoport vehet részt sajatos
modokon.'®

o Tervezés II. — Az dnkormanyzati szervezetikultira-tervnek szamos részeleme van,
illetve lehet (példaul értékrend, szabalyozasok, szimbolumok, jelmondatok, arculat,
diszitések), amelyek kidolgozasa specialis szakmai munkat igényel. Ezek viszonylag
6nallo feladatok, nem sziikségképpen kell mindnek egyszerre elkésziilnie.

* Megegyezés — A minden érdekelt szamara megismerhetévé tett onkormanyzati
szervezetikultira-fejlesztési tervben az egyes fontosabb elemek megalkotasaban
konszenzusra kell torekedni. A megegyezési folyamat szerves része lehet a kozos-
ségi alkotasnak.

o Intézményesités — A szervezeti kultura bevezetése — az intézményesités folya-
mata — keretében ki, illetve at kell dolgozni és az illetékes testiileteknek, vezetoknek
el kell fogadniuk mindazokat a szervezeti és miikodési elemeket, amelyeknek
tiikroznitik kell a megegyezések eredményeképpen megalkotott szervezetikultira-
rendszert €s annak iizeneteit.

« Ervényesités — A szervezeti kultirat magaval a mitkodtetéssel lehet érvényesiteni.
Rendelkezések, intézkedések keretében, a tényleges alkalmazas soran végre kell
hajtani, szamon kell kérni a kultaraelemek ,,megvaldsulasat”, gyakorlati alkalma-
zasat. A szervezeti kultirat nemcsak ohajtani, hanem ténylegesen miivelni, apolni,
gyakorolni és tinnepelni is kell.

* Kontroll — Folyamatosan — a menedzsmentkontrolling (lasd a kovetkezé feje-
zetben), ha ilyen atfogd keret nincs, akkor sziikebben a belsé kontrollrendszer
keretében — és rendszeresen visszatéré modon elemezni és értékelni kell, hogy
megvan-¢, miikddik-e minden, ami a szandékolt erds kultura jellemzdje.

A szervezeti kultira korantsem csak a kiilsé eredményességrol, teljesitményekrdl szol.
Pontosabban a szervezettel szembeni elvarasok része, hogy abban a tagok jol, otthonosan
érezz¢ék magukat, mert csak akkor lesznek képesek az elvart kiilsé teljesitményekre. A szer-
vezeti kultiranak nagyon fontos szerepe van abban, hogy a szervezetben, miikkddésében

199 A Helyi Kozosségi Akadémiak programja keretében a 77 kistelepiilésre kiterjedd kozosségi bazish helyi fej-
lesztési stratégiaalkotasi folyamatokba példaul a gyerekek is bekapcsolodtak rajzaikon megmutatva, hogyan
latjak 6k a telepiilés jovojét. Lasd DOMOTOR I1diko (2015): Fejlesztd kozosségek. Helyi Kozosségi Akadémiak
halozata. NKE. Elérheto: http:/vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_items/vtki.uni-nke.hu/
HKA kiadvany final.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


http://vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_items/vtki.uni-nke.hu/HKA_kiadvany_final.pdf
http://vtki.uni-nke.hu/srv/www/htdocs/web/uploads/media_items/vtki.uni-nke.hu/HKA_kiadvany_final.pdf
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mindennek jelentése, értéke legyen, és az spiritualisan (eszmeileg) is megjelenjen, rogziiljon,
ebben a formaban elsajatithato, befogadhatd legyen, a tagok 6nazonossaganak részévé, hi-
tévé, értékrendjévé, meggy6z0désévé, gondolkodasi modjava, és mint ilyen a kreativitas,
az Onkiteljesités, a teljesitmény és végso soron az elégedettség forrasava valhasson. Ez is
fontos szerepe a szervezeti kulturanak.

Az olvaso észrevehette, hogy ebben a fejezetben a szervezeti kultara fontossagarol,
kialakitasanak modjarol — a szervezetfejleszto fejével gondolkodva — beszéltiink. Nem
szoltunk a tartalomrol, nevezetesen arrol, hogy milyen legyen, milyennek kellene lennie
az atalakulo onkormanyzat szervezeti kulturdjanak. Nem véletleniil hagytuk nyitva ezt
a kérdést. Nagyon sokféle és sajatos dnkormanyzati szervezetikultura-allapot van. Az ide-
alis jovobeli helyzetrdl szoltak a korabbi fejezetek, amibdl levezethetd a megfeleld kultira
¢és annak elemei."”® De ez 6nmagaban nem ad valaszt arra a kérdésre, hogy egy adott dnkor-
manyzat 1étez6 kultarajaban mit 6rizzen meg, és mit alakitson at. Ez a kérdés mindenhol
sajatos valaszokat igényel.

Végiil még egy fontos koriilmény, amivel a szervezetfejlesztoknek szamolniuk kell.
A szervezetikultura-valtozas konfliktusokkal jarhat. Elsdsorban azért, mert a sokféle kiilsé
és bels6 kornyezeti hatas alatt 1év6, ezekre rendkiviil érzékeny szervezeti kultura (lasd a fen-
tebb bemutatott 42. abrat) ellentmondasok soraba iitkdzhet. Ezek kivaltoéi lehetnek a kii-
16nb6z6 kulttrakban is kifejez6dé politikai, generacios, szakmai, tarsadalmi, egyéni stb.
érdek-, nézet-, izlésbeli, iskolazottsagi stb. konfliktusok. Miutan a kulttra a legbens6bb
szellemi, lelki életiink, 6nazonossagunk és vilagreprezentacionk része, az ilyen alapon ki-
alakulé konfliktusokat nehezebben tiirjiik és oldjuk meg."”

Ellenorzo kérdések

—

Mit jelent a szervezeti kultira és annak rétegei?

2. Mutassa be a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas modelljét

a kozszolgalati rendszerben!

Mitdl lesz erds a szervezeti kultura?

4. Melyek azok a szervezetfejlesztési 1épések, modszerek, kompetenciafejlesztések,
amelyek sziikségesek egy erds szervezeti kultira 1étrehozasahoz?

5. Mutassa be a sajat munkahelye szervezeti kulturajanak erésségeit!

w

170 Az angol 6nkormanyzatokra vonatkozdan példaul az idedlis szervezeti kultura leirasat megtalaljuk a kovet-
kez6 forrasokban: www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Outside-the-Box.pdf (Letdltés idépontja:
2018. 04. 23.)
www.nlgn.org.uk/public/2016/outside-the-box-the-council-workforce-of-tomorrow/ (Let6ltés idopontja: 2018.
04.23)

"I Torténelmi bizonyitékok igazoljak, hogy a legadazabb harcok —az anyagiak mellett —a szimbolumokért, azok
jegyében zajlottak és langolnak fel mind a mai napig.


http://www.nlgn.org.uk/public/wp-content/uploads/Outside-the-Box.pdf
http://www.nlgn.org.uk/public/2016/outside-the-box-the-council-workforce-of-tomorrow/

Vakat oldal



11. Az onkormanyzati kontrolling fejlesztése

,»Ez a torténet a vezetdi és a belso ellendrzéssel kezdddott...” — kezdhetnénk kissé szinpadi-
asan ezt a fejezetet, ha el akarnank mondani, hogyan alakult ki mostanra az a meggy6z6dés
a kozigazgatas-menedzsment legmesszebb latd elméleti €s gyakorlati képviseldiben, amely
szerint a menedzsment kontrollingra a maga teljességében, szervezeti szinten ezen a terii-
leten is szilikség van."? A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (9.) a ki-
alakult helyzetet ¢s ,,a beavatkozasi logikaban kdzponti szereppel” bird témat, igy mutatja
be: ,,Kontrolling — a kontrolling rendszeres, a szervezeti tevékenységet atfogdan ellendérzéd
és korrekciokra javaslatokat tevé vezetdi tandcsadoi tevékenység. Altala a vezetd szamara
szakmai el6készitett javaslatokat kap, melyekbdl 6 kivalaszthatja és végrehajtathatja azt
a valtozatot, amelyik a legmarkansabb tarsadalmi igényre ad valaszt. Kontrolling rend-
szerek 1étrehozatalara a kozigazgatas szamos agazataban mar most megvan a vezet6i igény.”
A stratégia valamennyi szakteriiletre, 4gazatra, intézményi korre vonatkozoé fejlesztési esz-
kozként irja le a ,,komplex vezetdi kontrolling rendszerek felépitését” (33.), amely alkalmas
arra, ,,hogy a vezetok egyre megalapozottabb dontéseket hozhassanak, névekedjen a koz-
igazgatas onjavitd képessége”(35.).

A menedzsmentkontrolling vagy integralt kontrollrendszer miikodése a korabban érin-
tett szabdlyozé mechanizmushoz hasonlo (lasd a 21. abrat) rendszereleme a szervezet és mi-
kodés rendszerkomplexumanak. A két mechanizmus — szabalyozas és kontroll — kozott
dontéen (de nem kizardlagosan)'”® az a kiilonbség, hogy a szabalyozas a tevékenységeket
¢és eseményeket megel6zi, a kontroll pedig inkabb kdveti azokat. A menedzsmentkontrolling
alapvet0 Ujitasa a szervezet ¢s miikodés egészére vonatkozd valamennyi kontrollmechaniz-
must (kiils6, belso, vezetdi, végrehajtoi, szakmai, pénziigyi, emberi és automatikus stb.)
egységes, 0sszehangolt rendszerként szemléli. A kontrolling menedzsmenthez hozzaadott
értékét mutatja be a 13. tablazat

(2013), témavezet6i dr. Botos Katalin és dr. Kovéacs Arpad:
http://doktori.bibl.u-szeged.hu/1893/1/doktori_ertekezes KarpatiJ.pdf (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)

I3 A kontrollingnak vannak olyan elemei (példaul a kockazatelemzés, megel6z6 intézkedések), amelyek nem
utolag kivanjak a nem kivanatos eltéréseket korrigalni, hanem meg akarjak el6zni azokat. Ezt a kérdést a kont-
roll és az ellendrzés fogalmanak dsszevetése soran a tovabbiakban még érintjiik.


http://doktori.bibl.u-szeged.hu/1893/1/doktori_ertekezes_KarpatiJ.pdf
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13. tablazat
A kontrolling fogalma és hozzaadott értéke

A kontrolling fogalma és hozzaadott értéke

A kontrolling a cél- és szabalykdvetés, illetve elvart miikodés eldretarto figyelése, kii-
16nb6z6 pontokon kapcsolodik az egyes menedzsmentfunkciokhoz. A legtagabb érte-
lemben a menedzsment egész rendszerének egyfajta vetiilete, amennyiben kontroll alatt
tartja a szervezet teljes miikodését, ehhez szolgéltat informacidkat, mérési és értékelési
eszkozoket. A menedzsmentfunkcid keretében értelmezheték olyan fogalmak, mint pél-
daul eredménykontroll, teljesitménykontroll, szabalyozaskontroll, stratégiai és operativ
kontroll, feladatkontroll, szervezetkontroll, gazdasagi kontroll, informacidkontroll, szer-
vezetikultura-kontroll, tudaskontroll mintegy a menedzsment szinoniméjaként. Az alab-
biakban bemutatjuk, hogy a menedzsment mely miikodési elemeit timogatja kdzvetleniil
a kontrolling, amiben megragadhaté annak ugynevezett hozzaadott értéke.

KAPCSOLODAS A MENEDZSMENT MUKODESI ELEMEIHEZ
Kimenet, produktum | Hozzdadott érték

Tervezéshez (stratégiai és operativ)
Stratégiai és operativ tervek, célrendszer | Megfigyelt, értékelt célteljesités

Dontésekhez (iranyitas sziik értelemben)
Idében meghozott dontések | Megfigyelt, értékelt végrehajtas

Szervezeti szabalyozashoz

Belso szabalyrendszer, egyes szabalyok Megfigyelt megfelelés, feltart szabalysértések,
értekelt szabalymiikodés

Informiécidellatiashoz
Informdciotartalmak | Kontrollinformacio, eltérések jelzése

Pénziigyekhez (pénziigyi kontroll)

Pénziigyi eréforrasok rendelkezésre allasa, gazda- Célszerti koltségek, pénzfelhasznalas,
sagi egyensuly veszteségforrasok feltarasa, csokkentése

Huméneréforrashoz (teljesitménymenedzsment)

Munkaerd és szaktudas rendelkezésre allasa, A célok ¢és teljesitmények, illetve szervezeti
alkalmas szervezeti kultara viselkedés 0sszhangja

A hivatali munka szervezéséhez
Megvalosito szervezet, munkakorok, miikodési | Fejlesztési és szervezési feladatok meghatdrozasa

folyamatok, iranyitasi eszk6zok rendelkezésre a célok és eredmények fiiggvényében,
allasa sajatos kontrollmodszerek ¢és -eszkozok (pl.
indikatorrendszer)

A szervezet miikodéséhez (alap- és tamogato6 folyamatok)

Megvalosulé szolgaltatasok és 1étrejovo Munkafolyamatok és -tevékenységek szintjén
eredmények megfigyelt mikodés
Tuddsmenedzsmenthez
A rendelkezésre allo, dokumentalt és hozzaférhetd A kontrollinformaciok elérhetdsége
tudasbazis a tudasbazis rendszerében

Forras: GASPAR Matyas (2012): GVH-Kontrolling, Metodikai keretrendszer és kézikonyv.
Fejlesztés — Miikidtetés — Ertékelés. Kézirat.
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A kozigazgatasi — dnkormanyzatokra is érvényes — intézményi kontroll modszeres
¢és komplex fejlesztését a belsé kontrollrendszer (BKR) kialakitasa inditotta el 2003-ban
az EU-csatlakozassal kapcsolatos, elézetes jogharmonizacio egyik elemeként.'” Jelent6-
sége — direkt ellenérzési funkcidjan tul — abban all, hogy kikényszeriti a menedzsment
moddszeres fejlesztését, mert csak ebben az esetben képes megfelelni az EU altal képviselt
rendkiviil magas intézményi szervezettségi kovetelményeknek. Minden tulzas nélkiil lehet
allitani, hogy jelenleg — mas kiils6 és belsé kdrnyezeti hatasokon tl — jogi szempontbol (lasd
részletesebben a 7. fejezetet) a szigort szabalyrendszer altal intézményesitett BKR szinte
»tolja maga el6tt”, kényszeriti ki a menedzsment korszerisitését, fejlesztését. Kovetkezés-
képpen ezzel felértékelte és nélkiilozhetetlenné tette a szervezetfejlesztést.!”

Ez az Osszefiiggés magyarazza, hogy a modern intézményiranyitasban a kontrolling
¢és a kontroller kozponti szerepe ,,parban jar” a szervezetfejlesztéssel (lasd a 31. abrat).
Az is kovetkezik ebbdl az dsszefiiggésbdl, hogy a kontrolling az észlelt problémak egy je-
lentds — jellemzden a szervezet és mitkodés egészére hatd — részének megoldasa érdekében
folyamatos ,,megrendeldje” a szervezetfejlesztésnek. Magatdl értetédé az is, hogy ameny-
nyiben ez a mechanizmus (tehat a kontrollingrendszer) még nem él, ,,nem allt 6ssze” a szer-
vezetben, addig a szervezetfejlesztésnek ebben a folyamatban van nélkiilozhetetlen szerepe.

17 A kontrolling kozigazgatasi torténetérdl lasd KissNE BENEDEK Zsuzsanna (s. a.): A kontrolling alkalmazhato-
saga a helyi onkormanyzatoknal. Eldadas. Elérhetd: http:/docplayer.hu/30012468-A-kontrolling-alkalmaz-
hatosaga-a-helyi-onkormanyzatoknal.html (Let6ltés iddpontja: 2018. 04. 23.)

173 Ez a folyamat hatarozottan tetten érheté a Gazdasagi Versenyhivatal Szervezett fejlesztés cimi nyilvanosan
publikalt, 2013-2014 évekrdl szolo szervezetfejlesztési szakmai beszamoldjaban: ,,A Gazdasagi Versenyhi-
vatal elnoke 2011 végén a belsé kontrollrendszer rendszeres, éves belsé és kiilso feliilvizsgalatanak eredményei
¢és tapasztalatai alapjan egyes kontrollelemek sziikségszerii tovabbfejlesztése mellett dontott a kontrollkor-
nyezet tovabbi, mélyebb elemzésének ¢s fejlesztésének feladatairol.” (11.) Elérhetd:
www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett fejlesztes zaro_tanulmanykotet vegleges.pdf (Letoltés
idépontja: 2018. 04. 23.)


http://docplayer.hu/30012468-A-kontrolling-alkalmazhatosaga-a-helyi-onkormanyzatoknal.html
http://docplayer.hu/30012468-A-kontrolling-alkalmazhatosaga-a-helyi-onkormanyzatoknal.html
http://www.gvh.hu/data/cms1029157/aktualis_szervezett_fejlesztes_zaro_tanulmanykotet_vegleges.pdf

124 ONKORMANYZATI SZERVEZETFEJLESZTES

A kontrolling a modern
intézményiranyitas kdzponti eleme

31. abra
Kontrolling és szervezetfejlesztés
Forras: KissNE BENEDEK Zsuzsanna (s. a.): 4 kontrolling alkalmazhatésaga a helyi onkormanyzatoknal.

Elérhetd: https:/docplayer.hu/30012468-A-kontrolling-alkalmazhatosaga-a-helyi-onkormanyzatoknal.html
(A letoltés datuma: 2018. 09. 20.)


https://docplayer.hu/30012468-A-kontrolling-alkalmazhatosaga-a-helyi-onkormanyzatoknal.html
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[ A kontrolling miikodése: a \

szervezet belsé

égek: a szervezet
megfigyel6 rendszere, a folyamatok,
események, jelenségek nyomon
kovetése, informacidszerzés kozvetlen
beavatkozdsok nélkl.

" )
Ingtevekeny

kontrollrendszerének egyes
miikodési egységei biztositjak a

megfigyelés és beavatkozas

egységét egymassal
osszehangolt, a

kontrollinformacidkon keresztil
osszekapcsolt tevékenységek
révén.

\

Kontrollinformdciok: a \
kontrolltevékenységek és a
nyomon kovetés sordn
gy(ijtott, a két mechanizmus
kozott dramlé informaciok a
szervezet miikodésérdl,
jelenségeirdl, eseményeirdl és

dllapotardl, a vonatkozd
standard szerinti vezetGi

informacids rendszer. /

Kontrolltevékenységek: a szervezet
Limmunrendszere, immunreakcidi”,
beavatkozds a kockazatok csokkentése
érdekében, védekezés a hibakkal,
szabalytalansagokkal szemben, a miikodés
tervezett palydn tartasa.

Kontrollingrendszer: a teljes belsé
kontrollrendszer, amely magdba foglalja a
befoglal6 kontrollkornyezetet, a
kockdzatkezelést, a kontrolltevékenységet, a
kontrollinformaciot és kommunikaciot, valamint

a monitoringtevékenységeket.

32. abra
A kontrolling logikai rendszere

Forras: GASPAR Matyas (2012): GVH-kontrolling, metodikai keretrendszer és kézikonyv.
Fejlesztés — Miikdtetés — Ertékelés. Kézirat.

A BKR mindezek alapjan kulcsfontossagu tényezdje, mondhatni ,,elészobéja” a korszerii
menedzsmentkontrolling kialakulasanak. Az utobbi pedig — a tananyag tobbi részének isme-
retében nem kivan bévebb magyarazatot — szerves és nélkiilozhetetlen része az Snkormany-
zati atalakulasnak. Logikai rendszerét a 32. abra mutatja be. Miel6tt azonban belefognank
a kontrolling szervezetfejlesztési értelmezésébe, nézziik meg ,.tiszta forrasokat” felhasz-
nalva, hogy pontosan mit is értiink az ,,indit6 kulcselem”, a bels6 kontrollrendszer fogalman
a kozszféraban. A hazai szabalyozas alapjaul is szolgald, nemzetkozileg elfogadott szakmai
definicio igy szol:
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,»A belsé kontroll egy Osszetett folyamat, amelyet egy szervezet vezetése és dolgozoi
valdsitanak meg, és amelyet a kockazatok meghatarozasara és észszerii biztositék biztosi-
tasara alakitanak ki ahhoz, hogy a szervezet a kiildetésének teljesitése soran megvaldsitsa
a kovetkezo6 f6 célokat:

* A tevékenységeket (miiveleteket) szabalyszertiien, etikusan, gazdasagosan, hatéko-

nyan ¢és eredményesen hajtsa végre;

» Teljesitse az elszamolasi kotelezettségeket;

* Megfeleljen a vonatkozo torvényeknek és szabalyozasoknak;

* Megvédje a szervezet forrasait a veszteségektol, a nem rendeltetésszer(i hasznalattol

és karoktol.

A belsé6 kontroll egy dinamikus, Osszetett folyamat, amely folyamatosan alkalmazkodik
a szervezetet éré valtozdasokhoz. A vezetésnek és a dolgozok minden szintjének részt kell
vennie ebben a folyamatban, hogy a kockazatokat meghatarozzak, és észszerl biztosi-
tékot biztositsanak a szervezet kiildetésének teljesitéséhez, és kitiizott céljai eléréséhez.”'
(a szerzok kiemeléseivel).

A kovetkezo kérdés — a fentiekbdl adodoan —, hogy mi lehet a szervezetfejlesztés aktu-
alis feladata ezen a teriileten, nevezetesen az integrdlt dnkormanyzati menedzsmentkontroll-
ing-rendszerek kiépitésében. Miel6tt részletesebben belemennénk ebbe a kérdésbe, joggal
vetédik fel egy dilemma: vajon a ,,nagyok” és a ,kicsik” — a végpontokat illetéen a nagy-
varosok és kis falvak énkormanyzatai — szamara egyforman van ilyen feladat? A kisebb te-
lepiilések, onkormanyzatok viszonyai eléggé atlathatdak méretiiknél fogva, hogy ne legyen
sziikség ilyen ,,komoly” kontrollmechanizmusra. A valaszt el lehetne egyszertlien intézni
azzal, hogy a BKR jogi szabalyozasa (1asd a 33. abrat) nem tesz ilyen kiilonbséget, s folya-
matosan ellendrizni hivatott a ,,kicsiket” és ,,nagyokat” egyarant.

Am van ennél érdemibb érv is arra, hogy a menedzsmentkontrolling a kisebb tele-
ptilések onkormanyzatai szamara is fontos fejlédési irany. Ez pedig az, hogy a BKR egy
kozbensd, nagyon fontos, kotelezd szabalyozasi és mitkodési elem, amely a korszer(i me-
nedzsment irdnyaba viszi, kényszeriti az dnkormanyzatokat. Ez utobbi fejlemény pedig
nem(csak) a kontroll értelmessége €és szinvonala miatt (azért is) 1ényeges, hanem az in-
tézmények, a telepiilés egészének sikeressége kivanja ezt meg a valtozo kornyezetben.
A BKR-re és annak ,tolderejére” tehat nem ,,sziikséges rossz”-ként kell tekinteni, hanem
mint egy nélkiilozhetetlen elemre az 6nkormanyzati atalakulasban, s nagyon fontos hivat-
kozasi alapra'”’ abban az esetben, ha az atalakulas sziikségességét valamely érintett — pél-
daul a politikai dontéshozok vagy egyes szakmai szereplék — nem értené meg, vagy nem
akarna elfogadni. A , kicsik” és ,,nagyok” 0sszevetésére visszatérve, az kétségtelen, hogy
azonos mindségl, de eltérd nagysagrendl, valamelyes mértékben bonyolultsagaban is kii-
16nboz6 feladattal allunk szemben.

176 Tranyelvek a bels6 kontrollstandardokhoz a kozszféraban, INTOSAI GOV 9100, 2004. oktober, www.asz.hu/
modszertan/iranyelvek-a-belso-kontroll-standardokhoz-a-kozszferaban-intosai-gov-9100/issai-9100.pdf (Le-
toltés idopontja: 2018. 04. 23.)

177 Az ilyen jogi ,,hivatkozasi alapok™ értékesek egy olyan atmeneti, atalakuld kulturaban, amikor egyes érin-
tettek még abban a vilagban élnek, amikor csak kényszerek hatasara kellett, lehetett valtoztatni, mig masok
mar értik és gyakorolni (s6t élvezni) akarjak a szervezetfejlesztés szabadsagat, meglévé mozgasterét.


http://www.asz.hu/modszertan/iranyelvek-a-belso-kontroll-standardokhoz-a-kozszferaban-intosai-gov-9100/issai-9100.pdf
http://www.asz.hu/modszertan/iranyelvek-a-belso-kontroll-standardokhoz-a-kozszferaban-intosai-gov-9100/issai-9100.pdf
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368/2011. (XIL 31.) Korm. rendelet
370/2011. (XIL 31.) Korm. rendelet

Bkr.

Belso kontroll standardok
Belso ellenorzési standardok
Belso kontroll kézikényv
Belso ellenorzési kézikonyv

33. dbra
A belsé kontrollrendszer szabalyozasi rendszere

Forras: GORGENYI Gabor (2012): A belsd kontrollrendszer és a belsd ellendrzés szabalyozasi hattere és kap-
csolodasi pontjai. 19. kép. Elérhet6: www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-
pdf 2012101594134 1.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.). A teljes jogszabalyi és modszertani dokumen-
tacio és onértékelési rendszer itt érhetd el: http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
(Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

A bels6 kontrollrendszer (lasd a 34. abrat) alapveto 0jitasa az ellendrzés (korabbi) és a kont-
roll (j) fogalmanak, az elézetes és utdlagos, a vezetdi €s egyéb ellenérzések letisztult, in-
tegralt rendszerének kialakitasa. Az ellendrzés egyértelmiien az elvarttal, a tervezettel
szemben a valos helyzetre, a végrehajtott tevékenységre, a produktumra, a bekovetkezett
eseményre, kialakult allapotra vonatkozik. A kontroll, a kontrolling ennél tagabb értelmd.
Leegyszerisitve, mindenkinek a figyelmét jelenti a miikodés és az eredmények teljessé-
gére vonatkozdan. A kontrolling arra 6sszpontosit, hogy minden a szdndékok és meghata-
rozott kdvetelmények szerint van-e felépitve, elokészitve, gy mitkodik-e, a szabalyozasok
szerinti, az elvart feltételekkel és eredményekkel, teljesitményekkel. Fontos ,,Gjitasa”, hogy
a kontrollrendszerbe szervesen beilleszti, €s ezzel 6nallo ellendrzési intézményként meg is
sziinteti a folyamatba épitett vezet6i (FEUVE — folyamatba épitett el6zetes, utdlagos vezetoi
ellendrzés rendszere) és a belso ellendrzést, amelyek ,,helyiikre keriilve” megdrzik eredeti
funkcidjukat és az utoébbinal az ellendrzés nélkiilozhetetlen fliggetlenségét is.

Mint korabban jeleztiik, a BKR igen jol kiépitett jogi és mddszertani hattérrel, a koz-
igazgatas egésze szintjén jol szervezett szakmai irdnyitési és ellendrzési rendszerrel, az Al-
lami Szamvevdszeék feliigyelete alatt miikddik. A 47. abra 0sszegzi a rendszer miikodését.
A szervezetfejlesztés szempontjabdl — ebben a rendszerstruktiraban'” — kiilondsen négy

178 Van mas ismertebb attekinté rendszerkép is, lasd a sokat hivatkozott igynevezett kockaabrat ebben a for-
rasban: www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Szakmai_cikkek/Horvath Margit/200 219 dorman_gor-
genyi 2013 2.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-pdf_2012101594134_1.pdf
http://www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-pdf_2012101594134_1.pdf
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok (Letöltés időpontja: 2018. 04. 23.)
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok (Letöltés időpontja: 2018. 04. 23.)
http://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Szakmai_cikkek/Horvath_Margit/200_219_dorman_gorgenyi_2013_2.pdf
http://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Szakmai_cikkek/Horvath_Margit/200_219_dorman_gorgenyi_2013_2.pdf
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tényez6 igényel figyelmet az 6nkormanyzati atalakulasi folyamatban: a kontrollkérnyezet,
annak részeként az ellendrzési nyomvonal, az informacio és kommunikacio (a vezet6i in-
formacios rendszerrel azonosithatd), valamint a monitoring. Természetesen a tobbi elem
is fontos része a BKR-nek, de annak belsé szakmai részeiként kezelhetdk, fejleszthetok.
Az ¢l6z6 négy elem azonban — mikdzben meghatarozott és 1ényegi funkcidt toltenek be
a BKR-ben — csak a szervezet egésze altal megoldhato, megvalaszolhato kévetelményeket
tamaszt atfogd szervezetfejlesztési feladatokat meghatarozva.

Belso
kontrollvendszer
A - 3 . A > - .1 - 3
| Nyomon
Kontroll- Koclsizat- Kontroll- Informuicio és kivetési
Kkirnyezet kezelés tevékenységek kommunikicio rendszer
(Monitoring)
Ellendrzési Koclcizat- = Belsi
EU
nyomvonal clemzés LA AL ellendrzés

Szabalytalan- A 2016. oktdber 1-jével hatdlyos belsé kontrollrendszerben ez az elem mdr nem

k::egl";:e képez 6ndllo ellendrzési eljdrdst, elemei beéplilnek a kontrolltevékenységek
dtfogobb rendszerébe.

34. abra
A belsé kontrollrendszer felépitése
Forras: GORGENYI Gabor (2012): A belsd kontrollrendszer és a belsd ellendrzés szabalyozasi hattere és kap-

csolodasi pontjai. 16. kép. Elérheté: www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-
pdf 2012101594134 1.pdf (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)

Ezekbol — a szervezetfejlesztés szempontjabol kitiintetett — 6sszetevokbdl, azok ta-
gabb Osszefiiggéseibdl jol levezethetok a BKR-rel, valamint a menedzsment kontrolling-
iranyu tovabbfejlesztésével kapcsolatos, az onkormanyzati atalakulast elésegito feladatok.
A BKR-rel, fejlettebb mindségében a kontrollingrendszerrel (errél beszéliink a tovabbi-
akban) kapcsolatosan alapvetdéen — az 6nkormanyzat kiinduld helyzetétdl fiiggden két szer-
vezetfejlesztési feladatkor lehet: a létrehozas és a tovabbfejlesztés:

o Létrehozas — A rendszer alapelemeinek — szabalyozasok, miikddési folyamatok, do-
kumentaciok, szervezeti elemek, személyi feltételek, informatikai tamogatas — meg-
tervezése, kialakitasa és beillesztése a szervezeti és miikodési rendszerbe.

* Fejlesztés — A kontrollingrendszer megfigyelése (a kontroll kontrollja) miikodésének
eseti és rendszeres értékelése, kiigazitasi és tovabbfejlesztési javaslatok kidolgozasa
(példaul informatikai tamogatas).

Ezeket a feladatokat részben maga a BKR-rendszer is el6irja, igy azok nem ,,szabadon
valasztott gyakorlatok”, igy példaul a szervezet vezet6jének minden évben, 6nellendrzés
eredményeképpen jelentésben kell beszamolnia az Allami Szamvevdszék felé a BKR mii-


http://www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-pdf_2012101594134_1.pdf
http://www.mpgehirportal.hu/documents/horvathm-elmeleti-eloadas-1009-pdf_2012101594134_1.pdf
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kodésérdl, a sziikséges korrekcios €s fejlesztési intézkedésekrol, a korabbiak —amennyiben
voltak ASZ-ellendrzések és intézkedési javaslatok, akkor azok — végrehajtasanak eredmé-

nyeirdl

is. Az onértékelést a BKR-standardok' ellenérzd listaja tamogatja, amennyiben

megfelelési értéket rendeliink az indikatorokhoz (példaul egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan mu-
tatva az elért szinvonalat), lehetévé teszi, hogy évrdl évre kimutassuk az elért szinvonalat,
annak idébeli alakulasat.

A menedzsmentkontrolling-rendszer Iétrehozasanak és tovabbfejlesztésének kiemelt,
az onkormanyzati atalakulassal szorosan Osszefliggd szervezetfejlesztési feladatai a ko-
vetkezok:

Kontrollkérnyezet'®® — A kontrollingrendszer szervezése éves ciklusokban két
nagyobb szakaszra tagolhatd. Az elsében megtorténik a kontrollkdrnyezet meg-
teremtése, fellilvizsgalata, a mdsodikban pedig a kontrollingfunkcié feladatainak
¢és folyamatainak beillesztése, az illeszkedés feliilvizsgalata. Attdl fliggden, hogy
az adott évben és helyzetben a kontrolling milyen allapotban van, milyen nagysag-
rendi a fejlesztési, atalakitasi feladat, beszélhetiink jelent6sebb tovabbfejlesztésrol
vagy egyszeri, rutinszer(i feliilvizsgalatrol. Az utdbbi esetben, az id6 elérehalada-
saval a kontrolling szervezési feladata értelemszeriien lecsokken, sziikebb kor,
eseti tovabbfejlesztésekre, korszerisitésekre korlatozodik.

Az intézményi menedzsmentkontrolling-rendszerre vonatkozo, nemzetkozileg
elfogadott és széles korben alkalmazott hazai jogi szabalyozas az iranyitas
szervezettségének magas szinvonalat feltételezi. Azt mint a menedzsmenttel szemben
tamasztott kovetelményeket 6sszefoglaldéan tigynevezett kontrollkdrnyezetnek
tekinti. Megléte a kontrollingrendszer bevezetésének és hatékony mikodésének
alapfeltétele, a jogszabaly azt a bels6 kontrollrendszer részének tekinti, meglétét
torvényi eldirasként kezeli.

A korabban mar hivatkozott kontrollstandardok pontosan meghatarozzak
a kontrollkdrnyezet elemeit. Létrehozasuk, tovabbfejlesztésiik egyenként is 6nalld
szervezetfejlesztési feladat lehet:

o a feladatrendszer folyamatos karbantartasa,

o jol atlathato a szervezeti struktira, fiiggdségi viszonyok,

o a feladatok, hataskorok, a feleldsség és jogkorok pontos meghatarozasa,
o a munkafolyamatok meghatarozasa (lasd még: Ellendrzési nyomvonal),
o kovetkezetes irasos szabalyozasok,

o stratégiai és operativ tervezés dsszehangolt rendszere,

o személyekre lebontott eredmény- és teljesitménycélok meghatarozasa,
o az informaciés és kommunikacios rendszer allapota,

o egyértelmii belso és kiilsé kommunikacio,

o atlathatdé a humaneréforras-kezelés, HR-menedzsment,

o amunkatarsak folyamatos képzése,

o aszervezeti kultara, értékrend,

17 Elérhet6: http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok (Letoltés id6épontja: 2018. 04.

23)

180 A BKR ezen elemét a korabban hivatkozott jogszabalyi eldirasok szerint 2016. oktober 1-jével ki kellett ala-

kitani.
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o meghatarozottak az etikai elvarasok a szervezet minden szintjén,
o amegfeleld erkdlesi légkor kialakitasa,

o az integritas megfelelésége

o az etikatlan magatartas kisziirése, szankcionalasa.

Mindezekkel a kontrollkornyezeti kdvetelményekkel szemben a kontrollstandardok
pontosan meghatarozott kovetelményeket tamasztanak. A szakasz lezarasaként
eléall tehat egy szervezési feladatsor, amelynek elemeivel a kovetkezd tovabbi
tennivalok vannak:

o a feladatok tovabbi feltételeinek és realitasanak meghatarozasa,

o intézkedés az azonnal végrehajthatd feladatok végrehajtasara,

o az Osszetettebb feladatok megoldasara projektek szervezése,

o ahosszu tavu feladatok eldjegyzése, beillesztése a megfeleld stratégiakba,

o a feladatok felvétele az operativ feladat-nyilvantartasi rendszerbe.

Az adott évben meghatarozott szervezési intézkedések a kovetkez6 hasonlo
felilvizsgalat kiindulopontjaként szolgalnak. Az egyes illeszkedési teriiletek
attekintése soran meg kell allapitani az e teriileteken elért eredményeket, a még
megoldatlan feladatokat pedig sziikség szerint — esetenként — tordlni kell a szervezési
feladatok sorabol.

Ellendrzési nyomvonal — A BKR eldirja az ellenérzés munkafolyamatbeli helyeinek
kijelolését (ellendrzési pontok), ami jo alkalom a folyamatmodellezés gyakorlatanak
¢és kulturajanak meghonositasara. A folyamatelemzés és -modellezés kozigazgatasi
alkalmazasanak gyokerei a mult szazad elejére nytlnak vissza (ligymenetvizs-
galat és -modellezés). Sajnos a modszer, a folyamatszemlélet és modellezési gya-
korlat — amely szerves része a modern kdzigazgatas-menedzsmentnek — a hazai
kozszféraban nem honosodott meg. Néhany teriileten (példaul tigyiratkezelés,
allamigazgatasi eljaras, pénziigy) jelen van a miikodési és szabalyozasi gyakor-
latban. A folyamatkultira azonban nem hatja még at a kdzigazgatasi szervezeteket,
mikdzben a belsé kontrollrendszert atszovi ez a szemlélet, feltételezi a folyamat-
elemzés és -modellezés gyakorlatanak jelenlétét a szervezetben.

Tobb BKR-standard ajanlja, esetenként szamon is kéri az ellendrzés pontjainak
munkafolyamatokba agyazasat. Mar a belsé kontrollrendszer elédje, a FEUVE is
feltételezte a feladatokat realizaldo munkafolyamatok kidolgozasat. A folyamatkultiira
jelenlétét, az ligymenetek vizsgalatanak és modellezésének altalanos gyakorlatat
el6iro, feltételez6 bels6é kontrollrendszerstandardok a kovetkez6 elvarasokat
tamasztjak:

o ¢érvényesiil-e a szabalyozasok folyamatelviisége,
° megtorténik-e az igymenetek folyamatanak, benne a felelésségi rendszer,

a tennivalok dokumentalt, szemléltetd abra segitségével torténd megjelenitése

a munkatarsak szamara,

o teljeskortien megtorténik-e a szervezet tevékenységére hatassal 1évo folyamatok
¢és tevékenységek részletes szabalyozasa,

o a folyamatleirasok alkalmasak-c¢ a tevékenységek integralasara, a folyamatok
rangsorolasara,
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o biztositott-e a helyi vezetdk szamara az illetékességi koriikbe tartozo folyama-
tokra vonatkoz6 ismeretek elsajatitasanak lehetésége,

o rendelkezésre allnak-e a f6 folyamatok leirdsai a kontrollingtevékenységek be-
épitéséhez,

o avaltozasokhoz alkalmazkodva kell6 id6ben keriil-e sor a folyamatleirasok mo-
dositasara?

A folyamatkultira feltételezése mellett magatol értetddo, hogy az allamhaztartasrol

sz016 torvény magat a belsé kontrollrendszert is ebben a szellemben kivanja

megvaldsitani, amikor definialja a feladatot: ,,120/B. § (1) A belsé kontrollrendszer

a koltségvetési szerv altal a kockazatok kezelésére ¢s targyilagos bizonyossag

megszerzése érdekében kialakitott folyamatrendszer...”. Megallapithatjuk tehat,

hogy a kontrollkdrnyezetben meghatarozoé szerepe van annak, hogy a végrehajtando
feladatok folyamatleirasai rendelkezésre allnak-e, folyamatelvii-¢ a szabalyozasuk.

Mit jelent a folyamatkultura a szervezet miikodési és iranyitasi gyakorlataban?

Elemei a kovetkezok:

o minden munkatars ellenérzétt modon ismeri, érti a munkafolyamatok tartalmat,
jelentoségét,

o avezetok és feladatgazdak képesek folyamatelemzésre és -modellezésre,

o belsd szabaly irja el6, hogy minden — &sszetett, tobb tevékenységbdl allo — fel-
adat modelljét a feladatgazdaknak ki kell dolgozniuk és karban kell tartaniuk,

o a folyamatkultura terjedését ¢és a folyamatmodellezést megfelelé mddszertani
leiras tamogatja,

o belsd szabaly irja eld, hogy a bels6 szabalyozasnak kdvetnie kell a folyamatel-
viiség kovetelményét, azaz a feladatokra vonatkozo szabalyokat a megvalositas
menete, logikaja szerint kell kifejteni,

o aszervezetnek rendelkeznie kell a modellezést tamogat6 informatikai alkalma-
zéssal, amely a feladatgazdak szamara hozzaférhetd,

o rendelkezésre all a folyamatok nyilvantartasa,

o biztositott a hozzaférés a folyamatmodellekhez az azokban érintettek szamara.

Az intézményi szervezésnek olyan helyzetet kell teremtenie, amely garantalja
a folyamatkultura fokozatos elmélyiilését a szervezetben, és biztositania kell a folya-
matmodellek — fontossag szerinti — kidolgozasanak, a feladatok folyamatelvii
szabalyozasanak feltételeit.

o Informacio és kommunikdcio — A kontrolling 6nallé miikodési teriilete az ellenérzési
informaciok megfeleld szolgaltatasa, aramoltatasa. Eredményes megvalosulasanak
azonban feltétele az, hogy a szervezet informacios rendszerének alapszervezett-
sége biztositott legyen, aminek sajatos szolgaltatasi teriiletként részévé valik
a kontrollinginformatika. Nem konnyt, talan nem is lehet €élesen elvalasztani,
elkiiloniteni az atfogd informacios rendszerben ezt a teriiletet, mert szinte minden
informacids szolgaltatasnak lehet valamilyen kontrollszerepe. Mégis meg kell
kisérelni az alapszervezettség informatikai elemeinek megragadasat, amitol
a kontrollingfunkcid egészének sikeressége fligg, s ami ennek alapjan a kontroll-
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kornyezet részeként értelmezendd, szervezendd. Ennek a vezetést kiszolgalo részét

tekintik altalaban a vezetési informacids rendszernek (VIR).

A szervezeti informacioellatas rendszerének fejlédésében hosszu évtizedek
ota zajlo folyamat eredményeképpen a folyamatokat kisérd informacio
¢s kommunikacié viszonylagosan elkiiloniil, 6nallé mikddési teriiletté,
sajatos technologiai rendszerré alakul. Szervezettsége alapveten befolyasolja
a feladatok sikeres teljesitését. A kontrollingnak ,,latnia kell” a teljes informacios
és kommunikacios kapcsolatrendszert, s garanciakkal kell rendelkeznie annak
biztonsagos mitkodésérdl. Csakis ebben az esetben valik lehetségessé a folyamatok
kontrollja, az ehhez sziikséges informaciok rendelkezésre allasa, hozzaférése.
Ugyanakkor ezt a rendkiviil jelentés mikodési feltételt szamos tekintetben
védeni kell. A viszonylagos elkiiloniilés, a munkafolyamatoktol valo elszakadas,
a folyamatgazdakon, kézremikddokon kiviil tovabbi szereplok és eszkozok — i
nformaciokezeldk, technikusok, szamitastechnika, halézatok — belépése noveli
az informacidellatas érzé¢kenységét.

A fenti koriilmények miatt a belsé kontrollrendszer kiemelt fontossaga
szervezeti és mikddési tényezoként kezeli az informaciot és kommunikaciot,
kontrollkérnyezeti feltételként a kovetkezo altalanos, nem kontrollingspecifikus
kovetelményeket tamasztja:

o van-e a szervezetnek a kiils6 és bels6, vertikalis és horizontalis aramlasi viszo-
nyokat is lefed6 informacios és kommunikacios szabalyzata,

o amely a szubszidiaritas elvére is figyelemmel biztositja a megfeleld (idobeli,
mennyiségi, mindségi) informacioellatottsagot minden munkatars szamara,

o meghatarozza az informacidatadas hagyomanyos (példaul formanyomtatvanyok)
¢s elektronikus formait, tartalmat, a hitelesités és bizalmas kezelés modjat s,

o a vezetdk, munkatarsak bizonyithatdan elégedettek-e az informacioellatas cél-
irdnyossagaval, tartalmaval, relevancidjaval és pontossagaval, mennyiségével,
mindségével, idobeliségével, megbizhatdsagaval, formaival, kozérthetdségével,

o vizsgaljak-e idokozonként az informaciok hasznosulasat,

o biztositottak-c¢ a megfelelé informacids technoldgiak a megfeleld szinvonalu,
folyamatos informacioellatashoz.

Ezeken tul, tobb dsszefliggésben is megjelenik az informaciok belsé aramoltatasanak
kérdése (példaul a célokkal, a kdvetelményekkel, a szabalyozasokkal, a feladatok
ellatasaval stb. kapcsolatban). Az informacids és kommunikacids rendszerek
megfeleldségének, feltételei meglétének attekintése — 1évén sz6 egy belso szolgaltatasi
rendszerrdl — hatékony modon tigy oldhatd meg, ha rendszeresen — példaué dolgozoi
elégedettségi vizsgalatok keretében — megkérdezziik a szolgaltatasokat igénybe
vevoket az informacié és kommunikacié megfeleldségérol. Javasoljuk — mas célokbdl
is — az éves dolgozdi elégedettségi vizsgalatok rendszerének intézményesitését,
amelyet az ISO 9004 mindségiranyitasi szabvany is ajanl.

Ezzel parhuzamosan zajlik az informacioellatas mint a feltételbiztositod
funkcid folyamatos stratégiai és operativ tervezése és fejlesztése. Az ¢ kdrben
sziiletd — kiilondsen az elemzési céli — dokumentumok is tajékoztatast adnak
az informatika helyzetérdl. Természetesen a belsé kontrollrendszer monitoringja
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is felszinre hozhat informacioellatasi problémakat. Az e forrasok alapjan
meghatarozott hivatalszervezési feladatokat be kell illeszteni a szervezet hossza
¢és rovid tavu informatikai fejlesztési terveibe.

*  Monitoringrendszer — A menedzsmentkontrolling logikai rendszere (lasd a 14. tab-
lazatot) elhatarolja a kontroll- és monitoringtevékenységet. Az utobbi lényege
egyszeriien fogalmazva, hogy kifejezetten nyomon kovetési céli (monitoring),
valamint a kontrolltevékenységeken keresztiil megfigyelje a folyamatokat, értékelje
a kontrollinformaciokat, megallapitsa a szandékoktol, tervektol eltérd tényeket, alla-
potokat, miikodést, eredményeket, teljesitményeket a miikdodés valamennyi teriiletén
¢és szintjén. A monitoring kulcsfogalmai: a megfigyelés és értékelés, figyelmének
kozéppontjaban az eltérések vannak.

Szervezetfejlesztési szempontbol a monitoring azért kiilondsen fontos, mert akkor
mikodik hatékonyan, ha a vart, eldirt eredményeket, teljesitményeket, a megvalositd
folyamatokat és a hozzajuk rendelt feltételeket leiré adatok, mutatdoszamok
(indikatorok) egységes rendszert képezve rendelkezésre allnak. Ha ilyen nincs,
azt nem produkalja a stratégiai és operativ tervezés, a teljesitményértékelés vagy
a folyamatok szabalyozasa, akkor nincs mit megfigyelni, a monitoringrendszert
nem lehet felépiteni, miikddtetni.

Az utobbi kérdés azért nagyon fontos, mert a mutatészamok kulcsszerepet
toltenek be a célok, eredmények, teljesitmények, mindség, szabalyszeriiség,
hatékonysag és gazdasagossag értékelésében. A részekre (azaz a kontrollpontokon
megfigyelhetd jelenségekre) vonatkozo informaciok megfeleldségének értékelésén
keresztiil tehat az egész indikatorrendszert is értékeljiik az adott mikodési,
szervezeti pont nézetébdl. Ha azt érzékeljiik, hogy gond van az indikatorokkal vagy
tagabban a kontrollinformaciokkal, akkor feliil kell vizsgalnunk ezt a rendszerelemet
(kontrollinformaciok rendszere, kontrollinginformatika) adott szempontok szerint.
Tekintettel a monitoringrendszer Gjszeriiségére, a szervezetfejlesztotdl elvarjak,
hogy segitsen azonositani a nyomon kovetés sajatos modszereit és résztechnikait.
Ezek nagy részben jol ismertek az dnkormanyzati gyakorlatban is, modszeres
attekintésiik segit a kontrolling, ezen beliil a monitoringrendszer tervezésében,
szervezésében és mitkodtetésében.

Végiil a menedzsmentkontrolling targyalasanal nem hagyhatunk figyelmen kiviil egy rend-
kiviil fontos kérdést, amit a vezetdk fel fognak tenni a szervezetfejlesztének. Ki fogja ezt csi-
nalni? Erre nem lesz kielégitd valasz, mely szerint az ellenérzés és a kontroll kozott az egyik
legalapvetébb kiilonbség, hogy az ellenérzés a vezetd és a belso ellendr, a kontroll pedig
mindenkinek a feladata. A menedzsmentkontrolling egy szakma, amit a szervezet méretétol
fliggden egy-két munkatarsnak kell miivelni, 6sszefogni, rendszerét mikodtetni. Ez a mun-
katars a kontroller, akivel szemben tamasztott szakmai, képesség- és személyiségbeli, mo-
tivacios kovetelmények dontden meghatarozzak e menedzsmentfunkcio sikerességét.

Van ezen tul egy masik fontos szerep is a kontrolling teriiletén, ez pedig a folyamat-
gazda, vagyis rendszerint az egyes feladatok végrehajtasanak megszervezéséért (megter-
vezés, modellezés, valtozasok figyelése és atvezetése) felelds szakmai vezetd. Munkajat
nagyobb szervezetekben segitheti az egységességet biztositd folyamatkoordindtor, ameny-
nyiben a folyamatok tobb szakteriileten ivelnek at, s a folyamatszervezést szamitogépes
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modellezési eszkozok is tamogatjak. A folyamatszervezés és -modellezés jelentdsége tul-
mutat a kontrolling kiszolgalasan (példaul az ellendérzési nyomvonal kialakitasaban, kont-
rollpontok és -tevékenységek meghatarozasaban), a szervezetfejlesztés egyik legalapvetébb
moddszere, amint arra fentebb utaltunk (lasd folyamatkultira).

14. tablazat

A monitoringrendszer elemei és technikai

Az elem (rendszer,

médszer) Alkalmazas Felelésok, Specialis alkalmazasi
; idoviszonyai kozremiikodok feltételrendszer
megnevezése
1. Munka- Folyamatos, a tevé- | Feladat-, folyamat- | Folyamatok modellezése, folyama-
folyamatok kenységek idozitése |gazdak, tevékeny- | telvii szabalyozas, a kontrollingtevé-
monitoring- szerint ségek ellatoi mun- | kenységek beépitése a modellekbe,
tevékenységei kakor szerint folyamatmodellez6 szoftver alkal-

mazasa

2. Ellendrzési
nyomvonal, spe-
cidlis ellendrzési,
kontrollpontok

Folyamatos, a tevé-
kenységek idézitése
szerint

Feladatgazdak, te-
vékenységek ellatoi
munkakdr szerint

Kontrollingtevékenységek megha-
tarozasa és beépitése az ellendrzési
nyomvonalakba, kontrollingszaba-
lyozas

3. Szamvitelmoni-
toring informa-
cioszolgaltatasi
rendszere

A szamviteli tor-
vény el6irasai sze-
rint és folyamatos
hozzaférés

Feladatgazda, adat-
szolgaltatok, rend-
szergazda

A szamviteli rendszer informatikai
tamogatasa, a vezetdi informacios
rendszer folyamatos adatellatasa

4. Belsd beszamo-
lasi, jelentési,
statisztikai rend-
szerek

Rendszeres (napi,
heti, havi, negyed-
éves, éves)

Vezet6k, funkcio-
¢és feladatgazdak

A beszamolasi rendszer kidolgozasa,
pontos dokumentalasa, szabalyozasa
¢és informatikai tdmogatasa (vezetoi
informacios rendszer)

5. Feliilvizsgalat
a, négy szem”
elve alapjan

Az 5. szerinti jelen-
tések, beszamolok
idézitése szerint

A dokumentumok
kibocsatoi, ellen-
Orz6i

A ,,négy szem” elvének szabalyo-
zasa a 4. beszamolasi, jelentési rend-
szerben, munkakori szabalyozas

6. Belsd bejelentési,
Jelzési kotelezett-
ségek

Eseti, normalistol,
szabalyoktol eltérd,
helyzetekben

Minden vezet6,
munkatars, munka-
kori leiras szerint

Kontrollingszabalyozas, a kotele-
zettség rogzitése a munkakori leira-
sokban

7. Automatikus
belsé kontroll-
informaciok

Folyamatos, rend-
szeres adatfelvitel,
eseti adatlekérések

Az informacio-
gazdak felelosek
az adatok beviteléért

Informatikai rendszerek, megfelel6
hozzaférési jogosultsagi rendszer al-
kalmazasa, az adatszolgaltatasi fele-
16sség eldirasa, szabalyozasa

8. Automatikus
kiilsé kontrollin-
formaciok

Folyamatos, rend-
szeres adatszolgal-
tatas, eseti adatle-
kérések

Kiils6 adatszolgal-
tatok, hozzaférésre
jogosultak, adatfel-
dolgozok

Kiils6 informatikai rendszerek al-
kalmazasa, informatikai kapcsolat,
hozzaférési jogosultsag, szerzodéses
viszony a szolgaltatoval

informacio (pl.
ellendrzo kérdés-
lista alkalma-
zdsa)

szeres ¢és eseti al-
kalmazasa is lehet,
sziikség szerint

1ato, kozremitkodo
személy

9. Hatariddfigyeld | Folyamatos, rend- Feladatgazdak (adat- | Specialis informatikai rendszer, be-
és -jelzé rend- szeres, eseti adat- bevitel), adatkezeld, | épithetd az iktatasi rendszerbe, hoz-
szerek lekérés lehetésége, | szolgaltato zaférési jogosultsagok megallapitasa,

eseti jelzések az adatszolgaltatas eldirasa, szaba-
lyozasa

10. Onellenérzési Folyamatos, rend- Barmely feladatel- | Az ellendrzo kérdések kidolgozasa,

alkalmazasuk eldirasa, szabalyozasa
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Az clem d(srze:r‘;szer’ Alkalmazss Felelésik, Specidlis alkalmazsi
: idoviszonyai kozremiikodok feltételrendszer
megnevezése
11. Teljesitmény-sza- | A teljesitményindi- | Vezetd és beosztott | Teljesitménycélok kitlizése a kont-
monkérési, érté- | kator jellegétol fiig- | munkatars, arend- | rollingrendszerrel 6sszhangban, mé-
kelési rendszer | gben, folyamatos, szer miikodtetoi résre alkalmas mutatészamrendszer,
rendszeres teljesitményfigyeld, értékeld és kom-
munikacios rendszer informatikai
tamogatas
12. Vezetdi ellen- Altalaban heti, havi, | Vezetdk, funkcio- A vezet6i szamonkérés forumainak

Orzés (terv-tény
osszevetések)

negyedéves és éves
rendszerd, eseti

¢és feladatgazdak,
adatszolgaltatok

szabalyozott rendszere, informatikai
tamogatasa, a 4. sz. szerinti rendszer
mitkodtetése

13. Nyilvantartasok
és tények ossze-
vetése (leltarak)

A megfigyelt je-
lenség fliggve-
nyében eseti, rend-
szeres, altalaban
éves

Nyilvantartok, fel-
adatgazdak

A nyilvantartasok (adatrendszerek)
szabalyozott miikodtetése, a feliil-
vizsgalatok rendszerének kialakitasa
¢és szabalyozasa, eseti feliilvizsgalati
jogositvanyok meghatarozasa

14. Belsé ellendri
vizsgalatok (ter-
vezett, eseti)

Ellendrzési terv sze-
rint, negyedéves
és éves jelentések

Bels6 ellendr, a kolt-
ségvetési szerv ve-
zetdje (elrendeld)

Bels6 ellen6rzési munkaterv, a bels6
ellendrzés szabalyozasa, belso ellen-
Orzési kézikonyv, a vizsgalati fel-
tételek biztositasa (pl. hozzaférés

a sziikséges informaciokhoz, egyiitt-
miikodés)

15. Konywvizsgaléi | Evente a zarszam- | Fiiggetlen konyv- Fiiggetlen konyvvizsgalo alkalma-
ellendrzések adaskor vizsgalo zasa, a vizsgalati feltételek biztosi-
tasa (pl. hozzaférés a sziikséges in-
formaciokhoz, egyiittmiikodés)
16. Szakértdi vizsga- | Eseti megbizasok Megbizasra jogosult | Szakértd megbizasa, a megbizas
latok, elemzések, | szerint (kivéve vezetok tartalmanak és programjanak, vart
feliilvizsgalatok | egyes eseteket, eredményének elzetes meghataro-
pl. 16. sz., rend- zasa, egylittmiikodés, az eredmé-
szeres) nyek hasznositasa
17. Minéségbiztosi- | Folyamatos, a tevé- | Mindségbiztosi- Mindségi célok és kovetelmeények

tasi rendszer

kenységek idozitése
szerint

tasi felel6s, feladat-
gazdak

meghatarozasa, beépitése a kontroll-
rendszerbe, azok nyomon kovetése
a monitoringrendszer részeként

18. Kutatasi jelen-
tések, elemzések,
feliilvizsgalatok

A stratégiai terve-
zéshez kapcsolodo,
tervek szerinti, vagy
eseti litemezés

Feladatgazdak, meg-
bizésra jogosult ve-
zetok

Bels6é munkatars, kiils6 szakértd
megbizasa, a megbizas tartalmanak
¢és programjanak, vart eredményének
elézetes meghatarozasa, egyiittmi-
kodés, az eredmények hasznositasa

19. Feliigyeleti vizs-
gadlatok tapaszta-
latainak haszno-
sitasa*

Eves, tobb éves (pl.
3 éves) ciklusokban,
szaktertilettdl fiig-
gben

Feliigyeleti szervek,
vezetOk, feladat-
gazdak

A vizsgalati jelentések kommunika-
cidja, nyilvanossaga, a megallapi-
tasok beépitése a stratégiai €s ope-
rativ tervekbe

20. Kiilsé beszdamo-
lasok, statisztikai

Altalaban havi, ne-
gyedéves, éves rend-

Vezetok, feladat-
vagy folyamat-

A beszamolok, jelentések kommu-
nikaciodja, nyilvanossaga, a megalla-

Jelentések fel- szer(i gazdak, adatszolgal- | pitasok beépitése a stratégiai €s ope-
hasznalasa™ tatok rativ tervekbe, hozzaférési jogosult-
sagi rendszer
21. Kézérdekii pa- | Folyamatos, id6- Feladatgazda, rend- | Belsé szabalyozas, tamogat6 infor-
naszok, bejelen- | szakos értékelések, |szergazda, érintett | matikai rendszer, tartalomelemzés,
tések rendszere, | tartalomelemzés témafeleldsok nyilvanossag
visszajelzd fo-

rumok™
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Az elem (rendszer,

kutatdsok, kiilso
és belsd felme-
rések

esetenként tema-
tikus vizsgalatok

kiils6 partnerek

médszer) Alkalmazas Felel6sok, Specialis alkalmazasi
: idoviszonyai kozremiikodok feltételrendszer
megnevezése
22. Kézvélemény- Eves rendszeresség, | Feladatgazdak, A kozvélemény-kutatasok intézmé-

nyesitése, tamogatd informatikai
rendszer, kiilsé megbizas, az ered-

mények beépitése a monitoringrend-
szerbe

23. Képességek el-
lendrzése, vizs-
gaztatasi rend-
szerek

Humanerd6forras-
menedzsment, kép-
zésben érintettek

Belso és kiilso képzések tervezése,
szervezése, vizsgaztatok alkalma-
zasa, a képzési és vizsgarendszer
szabalyozasa, a képzések és vizsgak
beépitése az elémeneteli és mindsi-
tési rendszerbe

Belso és kiilsé kép-
zési programokhoz
kapcsolodoan

*A kiils6 felilvizsgalatok (monitoring) nem részei szorosan a belsd kontrollrendszernek, ezeket a kontrollokat
nem a koltségvetési szerv mikodteti, de eredményeiket hasznositja, miikodésiiket elésegiti, tamogatja, abban
kozremiikodik. A kiils6 kontrollok és monitoringtechnikak példaul a kdvetkezok (nem kimerit6 felsorolds): pana-
szok és bejelentések rendszere, hatosagi dontések jogorvoslati rendszere, ASZ-vizsgalatok, parlamenti kontroll,
kiilsé pénziigyi kontroll, szerzédésteljesitési kiilsé kontroll.

Forrds: GASPAR Matyas (2012): GVH-Kontrolling, Metodikai keretrendszer és kézikonyv.

Fejlesztés — Miikidtetés — Ertékelés. Kézirat.

A kontroller felelosségi korébe tartozik a belsd kontrollrendszer teljes egészének elem-
zése, tervezése, szervezése, mitkodtetése, modszertani tamogatasa, a vezetés tdmogatasa
a kontrollingrendszer szolgaltatasaival (elemzések, jelentések készitése, lasd a 35. abrat).

/

\

Vezet6k déntéshozatalanak tamogatasa

Vezetdk problemaja:

- sok és kllonbozé terlletet kell
figyelemmel kisérni

- tdl sok adat van a
szervezetben, ebbdl

- tdl sok vagy éppen tul kevés jut
el a vezetékhoz

- valogatas nélkul jutnak el
az adatok — Iényegtelen
dolgokkal is télti az idejét

Vezet6i elvaras:

- fontos adatok kérének
meghatarozasa

- informativ jelentések
készitése

- adatok tomor, lenyegre toré
feldolgozasa

- gyorsan atlathato, vizualis
abrazolas

tény/tervezett

|
kont{oller

dontéstamogaté kimutatasok s« . = o =

35. abra
Vezetdi elvarasok a kontrollerrel szemben

Forras: KIsSNE BENEDEK, i. m. 30. kép
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A kovetkez6 teriileteken kell elvarasokat megfogalmazni a kontrollerrel szemben a koz-
igazgatasban:

kontrollingszakmai ismeretek és gyakorlat a kozigazgatas, kozszolgaltatasok te-
rilletén,

nemzetkdzi szakmai kitekintés, angol nyelvtudas,

a feladathoz kapcsol6do informatikai, jogi, menedzsment-, szervezési és gazdal-
kodasi ismeretek,

megkovetelendd, illetve elvarhatd a folyamatos tanulas, fejlodés képessége, az tjitas,
kreativitas,

tanacsado és oktatd szerepébdl addddan elvarhatd a jo beszéd-, eléadod- és iras-
készség,

alkalmasnak kell lennie a csoportmunkara, csoportok iranyitasara, azokban valo
egyenrangu, partneri részvételre,

személyiségjegyeit tekintve megkovetelhetd a feleldsségtudat, megbizhatosag,
objektivitas, precizitas, nyitottsag, konfliktustiirés,

kiilon ki kell emelni a fentiek mellett részben, esetenként e kovetelmények ellenére
egyfajta, megkovetelheté nemes szakmai alazatot a 1étez6, miikodo, esetenként
problémakkal terhelt, kialakult gyakorlat irant, amiben sokak, sokévi munkaja
¢s tapasztalata testesiil meg.

Mindezekkel egyiitt a kontrollernek megfelelden motivaltnak kell lennie belsd és kiilsé
0sztonzok altal arra, hogy segité modon folyamatosan keresse a miikodés kockazatait,
azok csokkentésének mddozatait, a kialakult gyakorlat, belsé ¢s kiils6 kornyezet erdsségeit
¢és gyengeségeit, veszélyeit és lehetdségeit. Mindezekkel kapcsolatosan képesnek kell lennie
arra, hogy kidolgozza és batran megfogalmazza az észrevételeit, kreativ Gtleteit és javasla-
tait, valamint begyfijtse, tovabbfejlessze azokat az érdekeltek korébdl.

Ellenorzo kérdések

nh D=

Mi a kontrolling fogalma és a hozzaadott értéke a szervezet mikkodéséhez?
Mutassa be a kontrolling logikai rendszerét!

Mi a bels6 kontrollrendszer fogalma a kozigazgatasban?

Mutassa be a bels6 kontrollrendszer felépitését!

Melyek a menedzsmentkontrolling-rendszer Iétrehozasanak és tovabbfejlesztésének
kiemelt, az 6nkormanyzati atalakitassal 6sszefiiggd szervezetfejlesztési feladatai?
Milyen vezetdi elvarasok fogalmazodnak meg a kontrollerrel szemben?
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10.

12. Mellékletek

1. A melléklet

Jogszabalyi hattér a teljes menedzsmentciklusra vonatkozéan

2011. évi CLXXXIX. térvény Magyarorszag helyi dnkormanyzatairél, szervezetalakitas, szer-
z0déskotés, tarsulas, hazai és nemzetkozi egylittmiikodés (partnerség), alapitvanyi forrasok at-
vétele, gazdasagi program

https:/net jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1100189.TV (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
38/2012. (I11. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrol

https:/net jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=al200038.kor (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Moddszertani itmutat6 a kormanyzati stratégia készitéséhez, Miniszterelnoki Hivatal, 2006.
https:/hirkozpont.magyarorszag.hu/hatteranyagok/utmutatol.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
314/2012. (X1. 8.) Korm. rendelet a telepiilésfejlesztési koncepciordl, az integralt telepiilésfejlesz-
tési stratégiarol és a telepiilésrendezési eszk6zokrol, valamint egyes telepiilésrendezési sajatos
jogintézményekrol

https:/net jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=al200314.kor (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Az el6z0, 4. rendelethez kapcsolodik a kormany 1024/2017. (1. 24.) Korm. hatarozata az ,,0kos-
varos” szolgaltatasok 6sszehangolt bevezetését ¢s mitkodését tamogatd szervezeti és tudasplat-
form létrehozasarol s mikddtetésétdl, valamint a teljes rendszer mitkdésének monitoringjarol
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A17H1024.KOR &timeshift=fffffff4&txtre-
ferer=00000001.TXT (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

A 4. rendelethez kapcsolodik 218/2009. (X. 6.) Korm. rendelet a teriiletfejlesztési koncepcio, a te-
riiletfejlesztési program és a teriiletrendezési terv tartalmi kovetelményeirdl, valamint illeszke-
désiik, kidolgozasuk, egyeztetésiik, elfogadasuk és kozzétételiik részletes szabalyairol
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A0900218.KOR (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
321/2011. (XI1. 27.) Korm. rendelet a helyi esélyegyenldségi programok elkészitésének szabalya-
irdl és az esélyegyenléségi mentorokrol

http:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1100321.KOR (Letdltés idépontja: 2018. 04. 23.)
2/2012. (V1. 5.) EMMI rendelet a helyi esélyegyenléségi program elkészitésének részletes szaba-
lyairol

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1200002.EMM (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)
A mikrotérségi szintli telepiiléstervezés modszertananak kidolgozasa (kutatas), kutatasi dssze-
foglalo, metodikai javaslat, NKTH, KPI, 2009.
www.mut.hu/?module=events&action=getfile&aid=195 (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Telepiilési éghajlatvaltozasi stratégia készitése, E-misszio Egyesiilet
http://csalan.hu/eghajlatvaltozas/onkormanyzatoknak (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)


https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1100189.TV
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1200038.kor
https://hirkozpont.magyarorszag.hu/hatteranyagok/utmutato1.pdf
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1200314.kor
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A17H1024.KOR&timeshift=fffffff4&txtreferer=00000001.TXT
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A17H1024.KOR&timeshift=fffffff4&txtreferer=00000001.TXT
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0900218.KOR
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1100321.KOR
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1200002.EMM
http://www.mut.hu/?module=events&action=getfile&aid=195
http://csalan.hu/eghajlatvaltozas/onkormanyzatoknak
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11. E-0nkormanyzati stratégiakészitési ajanlas kistérségek és dnkormanyzatok szamara, 2009.
www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/5734410/kib_22-2.pdf (Letdltés idépontja: 2018.
04.23)

12.  Utmutato a telepiilési mezégazdasagi programok megvalositasahoz Snkormanyzati vezetSk sza-

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

mara, Vidékfejlesztési Minisztérium, 2012.
www.aki.gov.hu/publikaciok/publikacio/a:519/%C3%9Atmutat%C3%B3+Telep%C3%BCl1%C3-
%A9sitmez%C5%91gazdas%C3%Algi+programok+megval%C3%B3s%C3%ADt%C3-
%A15%C3%Alhoz+telep%C3%BC1%C3%A9si+%C3%B6nkorm%C3%A Inyzatok+ve-
7et%C5%911+1%C3%A9s2%C3%A9re (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)

1303/2013 szamu Kozos eldirasokat tartalmazo rendelet (EU) 32-35. cikke (4) a kozosség altal
iranyitott helyi fejlesztéssel (CLLD) kapcsolatban, kapcsolodd modszertan
http://ec.europa.cu/regional policy/sources/docgener/informat/2014/community _hu.pdf (Let6ltés
idépontja: 2018. 04. 23.)

Az EU altal javasolt vidékfejlesztési stratégiai modszertan (angolul) http://enrd.ec.curopa.cu/
leader/leader-tool-kit _en (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)

Utmutato a helyi fejlesztési stratégiak értékelésérél, OECD, LEED, 2009.
http://regionalispolitika.kormany.hu/download/4/34/10000/OECD-%C3%9Atmutat%C3%B3.pdf
(Letoltés id6épontja: 2018. 04. 23.)

Vilagbanki helyi gazdasagfejlesztési stratégiai modszertan (angolul)
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTURBANDEVELOPMENT/
EXTLED/0,,contentMDK:20185196~menuPK:402642~pagePK:148956~piPK:216618~theSi-
tePK:341139,00.html (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

A helyi gazdasagfejlesztés kézikonyve. Vilagbank, 2004. (helyi gazdasagfejlesztési stratégiak)
http://siteresources.worldbank.org/INTLED/552648-1107469268231/20342500/led-primer-hu.pdf
(Letoltés id6épontja: 2018. 04. 23.)

Gyakorlati kézikonyv helyi foglalkoztatasi stratégiak kifejlesztésére Magyarorszagon (2009):
Europai Bizottsag, Foglalkoztatasi, Szocidlis és Esélyegyenldségi Fdigazgatosag.
http://ec.europa.cu/social/BlobServlet?docld=2494 &langld=hu (Let6ltés iddpontja: 2018. 04. 23.)
MSZ EN ISO 9000:2001-es szabvany — a szervezet folyamatos fejlesztése, folyamatszemléletii
mikodés, 6sszehangoltsag az iranyitasi rendszerrel, a belso és kiilso igények (kornyezet!) és el-
varasok vizsgalata, megfigyelés, mérés és értékelés, belsé auditalas.
http://users.atw.hu/kapitany/szabvany.pdf (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

Indikatorok a stratégiai kormanyzasban. MEH, 2008.

http://hetfa.hu/wp-content/uploads/JKPMOI1 IndikatorokStrategiaiKormanyzasban2007.pdf
(Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

68/2013 (XII. 29.) NGM rendelet a kormanyzati funkciok, allamhaztartasi szakfeladatok és szak-
agazatok osztalyozasi rendjérdl, mutatoszamok kotelezd alkalmazasa https:/net.jogtar.hu/jr/gen/
hjegy doc.cgi?docid=a1300068.ngm (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

433/2016. (XII. 15.) Korm. rendelet a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal altal
a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alapbol finanszirozott kutatas-fejlesztési és innova-
cios programok és projektek értékelésének részletes szabalyairol https:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy
doc.cgi?docid=A1600433. KOR &txtreferer=00000001.txt (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
Magyary-program, Teljesitménymenedzsment modszertana: http:/magyaryprogram.kormany.
hu/download/7/63/70000/1 A _Szervezeti_celok teljesitmenyindikatorok modszertan.pdf
(Letoltés id6épontja: 2018. 04. 23.)


http://www.etudasportal.gov.hu/download/attachments/5734410/kib_22-2.pdf
http://www.aki.gov.hu/publikaciok/publikacio/a:519/%C3%9Atmutat%C3%B3+Telep%C3%BCl%C3%A9si+mez%C5%91gazdas%C3%A1gi+programok+megval%C3%B3s%C3%ADt%C3%A1s%C3%A1hoz+telep%C3%BCl%C3%A9si+%C3%B6nkorm%C3%A1nyzatok+vezet%C5%91i+r%C3%A9sz%C3%A9re
http://www.aki.gov.hu/publikaciok/publikacio/a:519/%C3%9Atmutat%C3%B3+Telep%C3%BCl%C3%A9si+mez%C5%91gazdas%C3%A1gi+programok+megval%C3%B3s%C3%ADt%C3%A1s%C3%A1hoz+telep%C3%BCl%C3%A9si+%C3%B6nkorm%C3%A1nyzatok+vezet%C5%91i+r%C3%A9sz%C3%A9re
http://www.aki.gov.hu/publikaciok/publikacio/a:519/%C3%9Atmutat%C3%B3+Telep%C3%BCl%C3%A9si+mez%C5%91gazdas%C3%A1gi+programok+megval%C3%B3s%C3%ADt%C3%A1s%C3%A1hoz+telep%C3%BCl%C3%A9si+%C3%B6nkorm%C3%A1nyzatok+vezet%C5%91i+r%C3%A9sz%C3%A9re
http://www.aki.gov.hu/publikaciok/publikacio/a:519/%C3%9Atmutat%C3%B3+Telep%C3%BCl%C3%A9si+mez%C5%91gazdas%C3%A1gi+programok+megval%C3%B3s%C3%ADt%C3%A1s%C3%A1hoz+telep%C3%BCl%C3%A9si+%C3%B6nkorm%C3%A1nyzatok+vezet%C5%91i+r%C3%A9sz%C3%A9re
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/community_hu.pdf
http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader-tool-kit_en
http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader-tool-kit_en
http://regionalispolitika.kormany.hu/download/4/34/10000/OECD-%C3%9Atmutat%C3%B3.pdf
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTURBANDEVELOPMENT/EXTLED/0,,contentMDK:20185196~menuPK:402642~pagePK:148956~piPK:216618~theSitePK:341139,00.html
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTURBANDEVELOPMENT/EXTLED/0,,contentMDK:20185196~menuPK:402642~pagePK:148956~piPK:216618~theSitePK:341139,00.html
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTURBANDEVELOPMENT/EXTLED/0,,contentMDK:20185196~menuPK:402642~pagePK:148956~piPK:216618~theSitePK:341139,00.html
http://siteresources.worldbank.org/INTLED/552648-1107469268231/20342500/led-primer-hu.pdf
http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=2494&langId=hu
http://users.atw.hu/kapitany/szabvany.pdf
http://hetfa.hu/wp-content/uploads/JKPM01_IndikatorokStrategiaiKormanyzasban2007.pdf
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1300068.ngm
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1300068.ngm
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1600433.KOR&txtreferer=00000001.txt
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1600433.KOR&txtreferer=00000001.txt
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/7/63/70000/1_A_Szervezeti_celok_teljesitmenyindikatorok_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/7/63/70000/1_A_Szervezeti_celok_teljesitmenyindikatorok_modszertan.pdf
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a kdltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsé el-
lenérzésérol

https:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=al100370.kor (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Belso kontroll szakmai anyagok
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok (Let6ltés idopontja: 2018.
04.23)

Magyarorszagi allamhaztartasi belsd kontroll standardok. Utmutaté. (2012).
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B62z%C3%A9.pdf
(Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

Moddszertani Gtmutatd a kontrollkdrnyezet és az integralt kockazatkezelési rendszer kialaki-
tasahoz http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/a/12/a1000/1%201r%C3%A9sz.pdf
(Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kdzszolgalati tisztviselok egyéni teljesitményértékelésrol,
egyéni stratégiai teljesitménycélok és indikatorok https:/net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?do-
cid=al1300010.kim (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

ISO 26000:2010 Tarsadalmi felelosségvallalasi szabvany, menedzsment tarsadalmi felelésséggel,
angol nyelven

wWww.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:26000:ed-1:v1:en (Letdltés idopontja: 2018. 04. 23.)
WWW.is0.0rg/is0-26000-social-responsibility.html (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)

2010. évi CXXX. torvény a jogalkotasrol és annak végrehajtasi miniszteri rendelete
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1000130.TV (Letoltés idopontja: 2018. 04. 23.)
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A0900061.IRM (Letoltés idépontja: 2018. 04. 23.)
Common Acces Framework online minéségértékelési rendszer és kapcsolodé modszertanok, do-
kumentumok

https://caf kim.gov.hu/dc_caf.dll/#PAGE (Let6ltés idépontja: 2018. 04. 23.)


https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1100370.kor
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/1b/01000/bkstand12k%C3%B6zz%C3%A9.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/a/12/a1000/I%20r%C3%A9sz.pdf
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1300010.kim
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=a1300010.kim
http://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:26000:ed-1:v1:en
http://www.iso.org/iso-26000-social-responsibility.html
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1000130.TV
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0900061.IRM
https://caf.kim.gov.hu/dc_caf.dll/#PAGE
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1. B melléklet

Stratégiai dokumentumok jogi hattere az 6nkormanyzati gyakorlatban

TERVEZESI - .
MUFAJOK - ONggiﬁq(?lggrATl JOGI ALAP
RENDELTETES
Helyzetelemzés — A hosszu tavra sz0l0 telepiilésfejlesz- | 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet a telepiilésfejlesz-
helyzetfeltaro, tési koncepciot és az integralt telepii- | tési koncepciorol, az integralt telepiilésfejlesztési

helyzetelemz6 do-
kumentumok, ta-
nulmanyok a kor-
nyezetrol, elvara-
sokrol, problémakrol
(Z0ld konyv, Fehér
konyv).?

lésfejlesztési stratégiat megalapozo
vizsgalat (kételezo)

Teleptilési értéktar, értékleltar
(ajanlas)*

A tovabbi stratégiak, koncepciok alta-
laban tartalmaznak helyzetelemzo ré-
szeket, azok jellemzéen nem jelennek
meg onallo dokumentumokként

stratégiarol és a telepiilésrendezési eszkozokrol, va-
lamint egyes sajatos telepiilésrendezési sajatos jog-
intézményekr6l 1. és 2. sz. melléklet

2012. évi XXX. térvény a magyar nemzeti érté-
kekrdl és a hungarikumokrol, 114/2013. (IV. 16.)
Korm. rendelet a magyar nemzeti értékek és a hun-
garikumok gondozasarol, Kozkincs Program

Koncepcio — j6-
vokép, atfogo,
hosszi tavu fejlesz-

Teriiletfejlesztési koncepcio (kotelezd)

1996. évi XXI. torvény a teriiletfejlesztésrol és a te-
riiletrendezésrdl; 1997. évi LXXVIIL. térvény
az épitett kornyezet alakitasarol és védelmérol

tési célok, irany-
elvek, kovetelmé-
nyek (a stratégia
része is lehet)

Telepiilésfejlesztési koncepcio (ko-
telezd)

314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet a telepiilésfejlesz-
tési koncepciorol, az integralt telepiilésfejlesztési
stratégiarol

Telepiilési jovokép (6nkéntes) A helyi Leader és az ugynevezett jovomiihely prog-
ramok, ill. az atfogo stratégiak (lasd a kdvetkezd
részben az ott jelzett jogi hattérrel) a kozosségi ter-
vezés részeként, a jovomiihelyek miikodésének
Lasd alabb az agazati, szakteriileti eredményeképpen késziil(het)nek
koncepciokat énalloan vagy a rész-
stratégiak elemeiként

! Zardjelben a dokumentum kotelez, ajanlott vagy onkéntes jellege, valamint a telepiilési lakossagszam, ameny-

nyiben az ajanlas lakossagszamhoz kotott (ajanlas adott lakossagszam felett).
2 A jogi alap nem jelenti sziikségképpen a kotelezé elirast. Egyes esetekben lehetséges, hogy a jogi alap id6-
kozben hatalyat vesztette, de szerepeltetése azért lehet fontos, mert €16, jelenleg is érvényben 1évé dokumen-
tumok alapjat képezte.
A dokumentumgytjtemény alkalmas a telepiilés adottsagainak (nemcsak a jogszabaly szerinti nemzeti, hanem
egy¢b helyi értékeinek is) folyamatos gytijtésére és értékelésére a helyzetelemzések megalapozasara. Részben
hasonlo céllal miikodtek korabban a kistérségi, telepiilési Kozkincs Kerekasztalok és késziiltek Kozkines ér-
téktarak, értékleltarak.
,,Zold konyv — A Z6ld konyv olyan dokumentum, melynek célja egy-egy teriilet legfontosabb kérdéseinek,
problémainak és kihivasainak azonositasa és [...] az érdekelt szakmai és tarsadalmi szereplok bevonasa ezek
megvitatasaba. A z6ld konyvek célja a gondolatfelvetés, a konzultacio elinditasa. Fehér kényv — A fehér
konyv egy adott teriiletrdl késziilt atfogo, kotetlen struktiraju megalapoz6é dokumentum, amely azonositja
az adott teriilethez kapcsolodo problémakat, bemutatja a magas szintii célkitlizéseket, egyes esetekben a le-
hetséges beavatkozasi modokat is. A fehér konyvek a zold konyvek olyan folytatasanak tekinthetdk, melyek
a tarsadalmi parbeszéd és konzultacio eredményeire tamaszkodva korvonalazzak a lehetséges beavatkozasi
teriileteket és eszkozoket. A fehér konyv a stratégianal és koncepcional kevésbé strukturalt, €s kevésbé teljes
kortiségre torekvé dokumentum.”
Forras: Stratégiaalkotdsi Kézikonyv. 2008. Elérhets: www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA KK 2008
FINAL.pdf (Letoltés iddpontja: 2018. 04. 23.)


http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_2008_FINAL.pdf
http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_2008_FINAL.pdf
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TERVEZESI

MUFAJOK - ONggzgl(l)&ngYfrATl JOGI ALAP
RENDELTETES
Atfogé (befogads, Integralt telepiilésfejlesztési stratégia | 1997. évi LXXVIIL térvény az épitett kornyezet

integralt) stra-
tégia — alapelveken,
helyzetértékelésen
alapulo jovokép

és kiildetés, atfogo,
hosszabb tavu irany-
mutatas, fejlesztési
prioritasok, iranyok
és célok, beavatko-
zasok, ill. program-
teriiletek €s prog-
ramok

(ITS, kotelezd)

Helyi vidékfejlesztési stratégia
(HVS), helyi fejlesztési stratégia (alta-
laban 6nkéntes, LEADER programok
esetében kotelezd)

A fenntarthato fejlodés helyi straté-
gidja, programja (6nkéntes)
Telepiilési mezégazdasagi program,
ill. helyi koz6sségfejlesztési program®
(ajanlott)

Helyi egészségterv® (ajanlott, egyes
palyazati programok kotelezo része)

alakitasarol és védelmeérdl, 314/2012. (XI. 8.) Korm.
rendelet a telepiilésfejlesztési koncepciorol, az in-
tegralt telepiilésfejlesztési stratégiarol

1305/2013/EU EP és Tanacs rendelete 88. cikk

EU Mez6gazdasagi és Vidékfejlesztési Alapbol
(EMVA) nytjtando vidékfejlesztési tamogatasrol,
76/2011. (VIL. 29.) VM rendelet az Europai Mez6-
gazdasagi Vidékfejlesztési Alapbol a Helyi Vi-
dékfejlesztési Stratégiak LEADER fejezetének
végrehajtasahoz 2011-t6] nytjtandd tamogatasok
részletes feltételeir6l, a 20142020 programozasi
id6szakban az egyes eurdpai unios alapokbol szar-
maz6 tamogatasok felhasznalasanak rendjérol szolo
272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet, a 20142020
programozasi id6szakra rendelt forrasok felhaszna-
lasara vonatkozd unids versenyjogi értelemben vett
allami tamogatasi szabalyokrol szol6 255/2014. (X.
10.) Korm. rendelet

Nemzeti Vidékstratégia 2012-2020 elfogadasarol
sz016 1074/2012. (111. 28.) Korm. hatarozat

Nemzeti Felzarkoztatasi Stratégia 2011-2020
ENSZ Agenda 21, EU LA21 Az Eurdpai Unid
otodik kornyezetvédelmi akcioprogramja (1992—
2000). Utmutat6 a Fenntarthato Fejlédés Helyi
Programjai (Local Agenda 21) elkészités¢hez
2/2002. (1. 23.) KOM-FVM egyiittes rendelet az ér-
z¢keny természeti teriiletekre vonatkozo szaba-
lyokrol

A ,Nemzeti Népegészségiigyi Stratégia
2017-2026" kidolgozasahoz és végrehajtasahoz
sziikséges intézkedésekrol szol6 1534/2016. (X. 13.)
Korm. hatarozat, Egészséges Magyarorszagért
20142020, Egészségiigyi Agazati Stratégia 2014.
december, tervezési vazlat, Uj nemzeti népegész-
ségligyi stratégia kidolgozasa 2017. 03. 017

Komplex tartalmanal, kozosségi jellegénél fogva atfogo telepiilésfejlesztési stratégia is lehet, sziikebb értel-
mez¢s esetében azonban a helyi gazdasagfejlesztési koncepcio, illetve stratégia részeként is értelmezhetd.
Azért tekinthetd nem agazati (egészségiigyi) stratégianak, mert a telepiilési életmindség egészérdl szol.
www.kormany.hu/hu/emberi-eroforrasok-miniszteriuma-egeszsegugyert-felelos-allamtitkarsag/hirek/az-em-
mi-uj-nemzeti-nepegeszsegugyi-strategiat-dolgoz-ki


http://www.kormany.hu/hu/emberi-eroforrasok-miniszteriuma-egeszsegugyert-felelos-allamtitkarsag/hirek/az-emmi-uj-nemzeti-nepegeszsegugyi-strategiat-dolgoz-ki
http://www.kormany.hu/hu/emberi-eroforrasok-miniszteriuma-egeszsegugyert-felelos-allamtitkarsag/hirek/az-emmi-uj-nemzeti-nepegeszsegugyi-strategiat-dolgoz-ki
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Agazati, szakteriileti | Telepiilésrendezési terv (telepiilés- 1996. évi XXI. torvény a teriiletfejlesztésrol és a te-
fejlesztési koncep- szerkezeti terv, szabalyozasi keretterv | riiletrendezésrol, 314/2012. (X1. 8.) Korm. rendelet

ciok, részstratégidk,
hosszu tavii tervek

és terv, zoldfeliilet fejlesztési terv)
(kotelezo)

Helyi gazdasagfejlesztési koncepcio,
ill. stratégia (ajanlott, 2000 6 felett)
(varosi jovokeép, integralt stratégiai
szemlélet, stratégiai gazdasagfejlesz-
tési tervezés ¢€s fejlesztés

Helyi turisztikai stratégia (a fenti helyi
gazdasagfejlesztési koncepcio, ill.
stratégia része is lehet) (ajanlott, tér-
ségi turisztikai stratégiak részeként)

Telepiilési humanerdforras (foglalkoz-
tatasi) fejlesztési stratégia (Helyi Fog-
lalkoztatasi Paktum), kozfoglalkozta-
tasi terv, koncepcio (ajanlott)

Vagyongazdalkodasi kozép- és hosszu
tavu terv készitése (kotelezd)

Zoldfelilet/-teriiletfejlesztési kon-
cepcio, stratégia, terv (ha nem 6nallo,
a telepiilésrendezési terv része, lasd
ott) (ajanlott: 50 000 {6 felett)’

Telepiilési kornyezetvédelmi
program, stratégia (kotelezd)
Helyi kornyezetvédelmi program

Telepiilési energia- és klimastra-
tégia, lakossagi energiahatékonysagi
program (ajanlott)"®

a telepiilésfejlesztési koncepceiordl, az integralt tele-
piilésfejlesztési stratégiarol

Lasd Teriiletfejlesztési koncepcio, valamint

1/2014. (1. 3.) OGY hatéarozat a Nemzeti Fejlesztés
2030 — Orszagos Fejlesztési és Tertiletfejlesztési
Koncepciorol

Nemzeti Fenntarthato Fejlodési Keretstratégia
2012-2024,

Nemzeti Tjstratégia 2017-2026-16l sz616
1128/2017. (I11. 20.) Korm. hatarozat®

Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia

Europai Foglalkoztatasi Stratégia, Foglalkoztatas
¢és novekedés, Nemzeti Akcioprogram a Noveke-
désért és Foglalkoztatasért, Magyar Munka Terv
a Sz¢ll Kalman Terv alapjan

2011. évi CXCVL. torvény a nemzeti vagyonrol
9.§

27/2015. (V1. 17.) OGY hatarozat a Nemzeti Kor-
nyezetvédelmi Program 2015-2020 elfogadasarol,
28/2015. (VL. 17.) OGY hatarozat a biologiai sokfé-
leség megbrzésének 2015-2020 kozotti idészakra
sz6l6 nemzeti stratégiajarol ldsd tovabba a teriilet-
és telepiilésfejlesztési koncepcio jogalapjainal

A kornyezet védelmének altalanos szabalyairdl
sz6l6 modositott 1995. évi LIIL. térvény

Nemzeti Kornyezetvédelmi Stratégia, 2012. évi
CLXXXV. torvény a hulladékrol

1995. évi LIII. torvény a kornyezet védelmének al-
talanos szabalyairol

Nemzeti Eghajlatvaltozasi Stratégia 20082020,
Nemzeti Energiastratégia 2030, Nemzeti Kornye-
zetvédelmi Program

8 A kormany hatarozataban felkéri a helyi 6nkormanyzatokat, hogy a telepiilésképi rendelet megalkotasa vagy
modositasa soran vegyék figyelembe a Nemzeti Téjstratégiat.

 Ez és a kovetkezd két koncepcid/stratégia dsszevonhatd egy ugynevezett telepiilésiizemeltetési koncepcioban,
s bévebb is lehet ezeknél, magaban foglalhatja a kozvilagitasra, kozutakra (kozlekedés) vonatkozo teriileteket.

10 A TOOSZ és az Energiaklub 4ltal szervezett tréning kifejezetten az 6nkormanyzatoknak segit abban, hogy
id6ben felkésziilhessenek a klimavaltozas telepiilésiiket érint6 karos hatasaira www.energiaklub.hu/szolgal-
tatas/klimakerdesek-telepiilesek-felkeszitese-az-eghajlatvaltozasra-trening-4449



http://www.energiaklub.hu/szolgaltatas/klimakerdesek-települesek-felkeszitese-az-eghajlatváltozásra-trening-4449
http://www.energiaklub.hu/szolgaltatas/klimakerdesek-települesek-felkeszitese-az-eghajlatváltozásra-trening-4449
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Szocialis, szolgaltatastervezési kon-
cepciod, (kotelez6 2000 6 felett,)

Gyerekesély-stratégia'!

Ifjusagpolitikai koncepcio, stratégia
(ajanlott 5000 f0 felett)

Iddspolitikai koncepcio, stratégia
(ajanlott 50 000 £0 felett)

Esélyegyenldségi koncepcio, terv,
program (kételezo)

Kozmiivelédési, kulturalis, miivészeti
koncepcio, stratégia (ajanlott 5000
16 felett)

Helyi biinmegel6zési (kozbiztonsagi)
stratégia (ajanlott 2000 f6 felett)

Helyi sportfejlesztési koncepcio (ko-
telezo)

Egészségfejlesztési terv mint a telepii-
lésfejlesztési terv része (kotelezd)

Civil, partnerségi, onkéntes kon-
cepcio, kozosségfejlesztési stratégia
(6nkéntes)

Helyi informéacios tarsadalom, digi-
talis szolidaritasi, 6nkormanyzati in-
formatikai fejlesztési stratégia (6n-
kéntes)

Helyi, telepiilési marketingkoncepcio
(6nkéntes)

Helyi 6nkormanyzati kommunika-
cios, PR stratégia (6nkéntes)

Helyi (6nkormanyzati) kozmenedzs-
ment szervezet-fejlesztési stratégia
(6nkéntes)

1993. évi I11. torvény a szocialis igazgatasrol és szo-
cialis ellatasokrol, Magyarorszag Nemzeti Reform
Programja a Sz¢ll Kalman Terv alapjan, 47/2007.
(V. 31.) OGY hatérozat ,,Legyen jobb a gyerme-
keknek!” Nemzeti Stratégiarol, (2007-2032)
88/2009. (X. 29.) OGY hatéarozat a Nemzeti Ifjusagi
Stratégiarol 2009-2024

81/2009 (X. 2.) OGY hatérozat az Iddsiigyi Nem-
zeti Stratégia 2009—-2034-rol

2003. évi CXXV. torvény az egyenld banasmodrol,
a helyi esélyegyenldségi programok elkészitésének
szabalyairdl és az esélyegyenloségi mentorokrol
2616 321/2011. (XII. 27.) Korm. rendelet, a helyi
esélyegyenldségi program elkészitésének részletes
szabalyairol sz6l6 2/2012. (V1. 5.) EMMI rendelet
A muzealis intézményekrdl, a nyilvanos konyv-
tari ellatasrol és a kozmiivelodésrol szolo 1997. évi
CXL. torvény

1744/2013. (X. 17.) Korm. hatarozat a Nemzeti Biin-
megel6zési Stratégiarol (2013-2023)

2004. évi 1. torvény a sportrol, Nemzeti Sportstra-
tégia, Nemzeti Tarsadalmi Felzarkoztatasi Stratégia
20112020

1997. évi CLIV. torvény az egészségiigyrol,
46/2003. (IV. 16.) OGY hatarozattal elfogadott

az egészség évtizedének népegészségiigyi prog-
ramja

Nemzeti Onkéntes Stratégia 2011-2020"
1068/2012. (I11. 20.) Korm. hatarozat a Nemzeti On-
kéntes Stratégia 2012-2020 elfogadasarol és a vég-
rehajtasahoz sziikséges kozéptavi feladatokrol
Egységes cselekvési program a magyar munkaerd
digitalis fejlesztéséért, NGM 2017. IV. 10.

Magyary Zoltan Program 12.0, ,,Digitalis Ma-
gyarorszag Program” 20102014, Digitalis Jolét
Program

Eurdpa Parlament és a Tanacs 2006/123/EK irany-
elve a belso piaci szolgaltatasokrol (e-ligyintézési
pontok sziikségessége), 2015. évi CCXXIL. torvény
az elektronikus tigyintézés €s a bizalmi szolgalta-
tasok altalanos szabalyairol

Onkorményzatok belsé szabalyozasa, lasd a helyi
gazdasagfejlesztési stratégiara vonatkozo jogi ala-
pokat.

Magyary Zoltan Program 12.0

Onkorményzatok belsé szabalyozasa

Magyary Zoltan Program 12.0

Onkorményzatok belsé szabalyozasa

I Elfogadva 2012. marcius. www.onkentes.hu/cikkek/nemzeti-oenkentes-strategia (Letdltés idépontja: 2018.

04.23.
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cselekvési tervek,
végrehajtdsi (ope-
rativ)? programok,
kibévitett akcio-
tervek — a straté-
giak alapjan megva-
16sitando feladatok
¢és alapvetd felté-
teleik

Gazdasagi program, fejlesztési terv
(kotelezo)

Lasd tovabbad valamennyi fentebb be-
mutatott szakteriileti koncepciot, stra-
tégiat, hosszu tavii tervet, amelyekhez
késziilhetnek, ill. amelyek tartalmaz-
hatnak operativ programelemeket,
akcioterveket

TERVEZESI - <

MUFAJOK - ONgg{)EI?(?}yIJYIAZ'rATI JOGI ALAP
RENDELTETES
Atfogé kozéptavii Tertiletfejlesztési program (kotelezd) | 1996. évi XXI. térvény a teriiletfejlesztésrol és a te-

riiletrendezésrol

2011. évi CLXXXIX. torvény Magyarorszag helyi
onkormanyzatair6l

Operativ (rovid
tavii, éves) tervek,
éves akcio-

tervek, munka-
tervek — a stratégia
megvalositasanak
éves tervekre lebon-
tott feladatai, ame-
lyek a koltségve-
tésben tiikrozédnek

Eves koltségvetési terv (kbtelezd)

Eves szakteriileti tervek (6nkéntes)

2011. évi CLXXXIX. torvény Magyarorszag helyi
onkormanyzatair6l

2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol
Az intézmények bels6 szabalyozasi rendszerével in-
tézmeényesitett operativ iranyitasi eszkozok

Egyedi fejlesz-
tési célprog-
ramok, részletes
akciotervek, pro-
Jektek, intézke-
dések — egyes fej-
lesztési feladatok
és feltételeik

Helyi fejlesztési célprogramok (pl.
kozszolgaltatas-fejlesztési prog-
ramok) (6nkéntes)

Palyazati fejlesztési programok,
projektek (6nkéntes)

Beruhazasi programok, projektek
(6nkéntes)

Helyi szocialis foldprogram (6n-
kéntes) Kozfoglalkoztatashoz kap-
csolodo szocialis foldprogram

Helyi kozosségi hozzaférési pon-
tokra alapozott tavmunka, digitalis
koézmunka program (6nkéntes)

Integralt térségi programok a gye-
rekek és csaladjaik felzarkozasi esé-
lyeinek novelésére (onkéntes)

Nyitott tanulasi kézpontok
(NYITOK) halozatfejlesztési prog-
ramja (6nkéntes)

Helyi kozfoglalkoztatasi program
(6nkéntes)

Konkrét fejlesztési célok megvalositasat leird
programok, lebonyolitas a bels6 szabalyozasok,
partnerségi, egyiittmiikodési megallapodasok
szerint

EU-s, palyazati rendszer, szabalyozasok és kove-
telmények

A beruhéazasok lebonyolitasanak rendjérél szolo
bels6 szabalyozas (szabalyzat)

Magyarorszag Nemzeti Reform Programja
a Sz¢ll Kalman Terv alapjan éves terv

Magyarorszag Nemzeti Reform Programja
a Sz¢ll Kalman Terv alapjan éves terv

Magyarorszag Nemzeti Reform Programja
a Sz¢ll Kalman Terv alapjan éves terv

Magyarorszag Nemzeti Reform Programja
a Sz¢ll Kalman Terv alapjan éves terv

Magyar Munka Terv a Sz¢éll Kalman Terv
alapjan, Nemzeti Kozfoglalkoztatasi Program

12 Az ,,operativ” fogalmat a kozigazgatasi tervezési fogalomrendszerben jelenleg két értelemben (,,cselekvési”,
,végrehajtasi” — példaul AROP), valamint a tavlati, hosszabb tavu, stratégiai terv idébeli lebontasat jelentd,
,,rovid(ebb) tava” értelemben is hasznaljak. Példaul az EU tervezési fogalomtaraban a szakteriileti ,,operativ
programok” tobbéves cselekvési iranyokat, feladatokat megvalositasi programokat jeldlnek.



MELLEKLETEK 147

TERVEZESI - <

MUFAJOK - ONggzllzl(ﬁiVLYAZTATI JOGI ALAP
RENDELTETES
Utdkovetés — a stra- | Beszamolo, idészakos attekintések 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet a telepiilésfejlesz-
tégia egészének, az integralt telepiilésfejlesztési stra- | tési koncepciorol, az integralt telepiilésfejlesztési
egyes program- tégia megvalosulasarol stratégiarol. ..
jainak el6rehala-

dasat, megvalosu-
lasat, eredményeit
¢s hatasait, tapasz-
talatait folyama-
tosan, id6k6zben

¢és az idszak végén
monitorozo, érté-
keld, feliilvizsga-
lati dokumentumok
(kotelezd, ajanlott,
onkéntes jellegiik
kapcsolodik a vo-
natkozo stratégi-
ahoz, ill. a stratégiai
dokumentumban
rogzitettek szerint
alakul)

EU-s operativ fejlesztési programok
utokovetési dokumentumai

A beruhazasi programok folyamatos
feliigyeleti rendszerének dokumen-
tumai

Stratégiai kornyezeti hatasvizsga-
latok (SKYV, ez a fajta vizsgalat el6-
zetes hataselemzés is lehet)

A koltségvetési terv végrehajtasanak
folyamatos és iddszakos ellendrzési
dokumentumai

A projektmiikodés ellenérzési nyom-
vonalai szerinti ellenérzési doku-
mentumok

Az egyes stratégiai dokumentumok
monitoring fejezetei szerinti utoellen-
Orzési rendszer dokumentumai
Egyes partnerségi célprogramok uto-
kovetése

EU-s, palyazati rendszer, szabalyozasok és kove-
telmények

370/2011. (XIL. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési
szervek bels6 kontrollrendszerérdl és belsd ellendr-
z€sérdl, belso ellendrzési tervek/programok

A Tanacs 1260/1999./ EK rendelete a strukturalis
alapokra vonatkozo altalanos rendelkezések meg-
allapitasarol

Az Eurdpa Tanacs bizonyos tervek és programok
kornyezeti hatasainak vizsgalatarol szolo 2001/42.
sz. iranyelve, a kornyezet védelmének altalanos
szabalyairdl szolo 1995. évi LIII. Torvény 43. §-a,
Koérnyezeti értékelés a Nemzeti Fenntarthato Fejlo-
dési Keretstratégia SKV-hoz

A tervezéssel kapcsolatos ellenérzési nyomvonal,
370/2011. (XIL. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési
szervek bels6 kontrollrendszerérdl és belso ellen-
Orzésérol

A bels6 szabalyozasok eldirasai szerint, a belsd
kontrollrendszer monitoring-el6irasai, 370/2011.
(XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek
belsd kontrollrendszerérdl és belsé ellendrzéseérdl
Az egyiittmiikodési, partnerségi megallapoda-
sokban foglaltak szerint.
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