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Eloszo

A magas szinvonalil 6nkormanyzati igazgatashoz, a feladatellatas megujitasdhoz nemcsak
a jogszabdlyi keretek megteremtésére, hanem a megfeleléen képzett, és — az egész életen at
tarto tanulds jegyében - folyamatosan fejl6do tisztvisel6i réteg kialakitdsara van sziikség. A
magyar kézigazgatas megujitasaban kiemelt fontossdgi a humaneréforras-bazis megujitasa,
a személyi allomany folyamatos szakmai képzése, amely nélkiil nem képzelhet§ el az eurdpai
unids és a hazai igényeknek megfelel$ kozigazgatasi miikodés. Az AROP-2.2.22 keretében
az Onkormanyzati szakértd szakirdnyt tovabbképzési szak hallgatéi szaméra az NKE veze-
tésével, a BM bevondsaval 4j tananyag keriilt kidolgozasra. A szakiranyu képzés tananyagai-
nak kialakitasa soran figyelembe vettiik a teriileti specifikumokat, valamint azt, hogy az 6n-
kormanyzatok a korabbiakban jellemz6en milyen képzési igényeiket elégitették ki a piacrdl;
ezen kivill az 6nkormdnyzati témaban jartas szakért6k tartalmi javaslatai is megjelennek a
szakért6i képzés tananyagaiban.

Tananyagunk célja az 6nkormanyzatoknal foglalkoztatott koztisztviselok felkésziiltségé-
nek javitdsa, valamint a szakmai tapasztalatok megszerzése mellett a személyes készségek
folyamatos fejlesztése annak érdekében, hogy gyorsan és eredményesen tudjanak alkalmaz-
kodni a valtozo jogszabalyi, gazdasagi, tarsadalmi kornyezethez és elvarasokhoz.

Ez a tankonyv az 6nkormanyzati szervezetfejlesztés aktualis kérdéseit jarja korbe, az on-
kormdnyzati szervezetek folyamatkzpontu vizsgalatanak megismertetése mellett a stratégi-
ai tervezés, a folyamatkontroll, a feladatkontroll, a minéségiranyitas és a valtozasmenedzs-
ment tertileteit is bemutatja.
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GASPAR MATYAS
1. A kozmenedzsment tartalma és sziikségszertisége

Bevezetés

A helyi 6nkormanyzati kozigazgatas a polgarok Onigazgatasanak szervezeti és miikodési
kereteit adja. A jogi szabalyozas tag lehetdséget biztosit arra, hogy ezeket a helyi kozosség
szamara legjobb médon hasznaljak ki az érintettek a kozligyek megoldasara és a kozszolgal-
tatasok megszervezésére. A kotelezd feladatok ellatasatol a helyi tarsadalom- és gazdasag-
szervezésig terjed a kozmenedzsmenttel leirhatd széles, potencialis mozgastér. Kihasznala-
sahoz, a lehet6ségek tag korének menedzseléséhez meg kell érteni a helyi viszonyokat, amit
a modellezés jelentésen megkonnyit, a leiras kozos nyelveként szolgal az érintettek szamara.

1.1 Kozmenedzsment vs. onkormdnyzati menedzsment
1.1.1 Kozszféra, kozigazgatds, dllamigazgatds

Az emberek egyéni és kozos, tarsadalmi sziikségletei kielégitésének négy alapveté modja
ismeretes. Alapesetben a kozsziikségletek kielégitése, ill. kozjavak biztositasa a kozszféra fel-
adata és felel6ssége. A magdnjavak el6éllitasat és szolgaltatasat az iizleti szféra és a piaci
mechanizmusok biztositjak. Az egyes emberek, kozosségek, a tarsadalom a civil szférdt — mas
funkcioik mellett — azért is mtikodtetik, hogy kisebb-nagyobb koézosségekben ontevékenyen
biztositsanak maguknak és/vagy kedvezményezettjeiknek olyan szolgaltatasokat, javakat,
amire sajat er6bdl képesek, s amelyekhez nincs sziikség az eldbbiek kozremitkodésére. S
végil, a csalddi szférdban az egyes emberek egyénileg vagy kisebb-nagyobb csaladi kozos-
ségekben szamos sziikségletiiket kozvetleniil elégitik ki, sajat fogyasztasra, felhasznalasra
javakat allitanak el.

Az egyéni és kozos, tarsadalmi szitkségletek kielégitésének sajatossaga, hogy ugyanazon
javakat és szolgaltatasokat gyakran kiilonb6z6 szférak is képesek biztositani. Ezért alapvetd
és folyamatosan fenndllé kérdés a tarsadalom szervezédésének kiilonbozd szintjein, hogy
adott gazdasagi, természeti, tarsadalmi, politikai, kulturalis, technikai viszonyok és feltéte-
lek mellett mely sziikségletek kielégitésében, milyen — esetlegesen, kivételesen - kizardlagos
(monopolhelyzetek) vagy — tobbnyire — megosztott szerepet kapjanak az egyes szférak. A
kérdést nem lehet egyszer s mindenkorra, véglegesen megvélaszolni. A koriilmények val-
tozasa folyamatosan, rendre visszatéréen igényli a sziikségletkielégité tdrsadalmi szférdk
kozotti ,,munkamegosztds” és a kozsziikséglet-kielégitési modok optimalizaldsi lehetdségeinek
yjragondolasat.

A kozszféra a kozigazgatdsbdl — ezen beliil a kdzponti dllamigazgatdsbil és a helyi onkor-
mdnyzdsbdl -, valamint a kdzszolgadltato szervezetekbdl all. Az elébbiek mas — pl. szabélyo-
zasi, fejlesztési — funkcidik mellett felel6sek a kozsziikségletek kielégitésének, feltételeinek
biztositasaért, egyes kozszolgaltatasok kozvetlen nyujtasaért. A kozszolgaltatod szervezetek
rendeltetése pedig kifejezetten a kozszolgaltatasok nyujtasa, kozjavak elééllitasa. Megkiilon-
boztetésiik azért fontos, mert egyaltaldn nem, vagy csak korlatozottan miikddnek verseny-
helyzetben, piaci alapon, az igénybe vevéknek nem is mindig van — mint a piac esetében
- valasztasi lehet6ségiik, hogy hol és hogyan veszik igénybe szolgaltatasaikat.
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1.1.2 Helyi 6nkormdnyzds

A helyi 6nkormanyzas — déntéen az 6nkormdnyzati torvény szabta feltételek kozott — a helyi
kozosség onigazgatasat megvaldsitd szervezeti és miikodési rendszer. A helyi 6nkormanyzat
mint a valasztopolgarok helyi kozossége viszonylag nagy szabadsagfokkal — helyi rendele-
talkotasi joggal, hatdsagi jogkorokkel, sajat koltségvetésben 1évo kozpénzekkel, kozszolgal-
tato intézményekkel, fejlesztési programokkal - szabalyozza, igazgatja, szervezi és szolgalja
a helyi tarsadalom életét. Mikodésiikben — annak demokratizmusdban, eredményességében,
hatékonysdgaban, gazdasdgossdgaban, mindségében — donté mozzanat az, hogy milyen vala-
szokat ad a kérdésre az egyéni, kozosségi, helyi tarsadalmi sziikségletek kielégitésének hely-
ben legmegfelelébb mddozataival kapcsolatosan, s milyen szerepet szan maganak a helyi
tarsadalomszervezés e feladatkorében. Ettdl fliiggden a helyi onkormdnyzés - a térvényi el6-
irasoknak megfelelve, szabadsagfokanak adott keretei kozott — tartalma és kultirdja megle-
hetdsen széles skalan mozoghat.

1.1.3 Menedzsment

A menedzsment és az irdnyitds rokon fogalmak, leegyszertsitve akdr szinonimaként is hasz-
nalhatok. Az iranyitas tartalmat a kozigazgatasban jellemzden, lesziikitve a hatalomgya-
korléssal azonositjak, ezért érdemes az e tekintetben tagabban értelmezett menedzsment
fogalmat hasznalnunk a szervezet - esetiinkben az 6nkormanyzat — azon miikddési teriile-
tére, funkciéinak Osszességére, amely a szervezetet folyamatosan adott, stratégiai és operativ
célok elérésére készteti, ennek feltételeit teremti meg. A mikodéshez, pontosabban a me-
nedzsmentfunkcidkon beliil meghatarozott feladatok ellatasahoz, az azokat teljesité mun-
kafolyamatok megszervezéséhez és végrehajtasahoz szamos, 6sszehangolt mitikodési feltétel
- pl. szervezeti, személyi, informacids, technikai, anyagi, szabalyozasi, egyéb - biztositasa
sziikséges, ezeknek szerves Osszessége a feladatokkal és célokkal egyiitt alkotja a menedzs-
mentrendszert. A vezetés mindkett6vel - menedzsment, iranyitas — rokon fogalom, azonban
sziikebb fokuszaban az emberek irdnyitasa, a vezeté-vezetett viszonyrendszer all.

1.1.4 Onkormdnyzati vs. kézmenedzsment

Az énkormanyzatisag tagabb — a torvény adta kereteket nem szétfeszits, de az adott szabad-
sagfokot kihasznald - értelmezése atvezet a kozmenedzsment fogalmahoz, mert a legfon-
tosabb koziigy, amelynek intézésére az onkormanyzat hivatott, nem lehet més, mint az em-
berek helyi életviszonyainak és életesélyeinek folyamatos és kozvetlen javitasa, ill. az ehhez
sziikséges feltételek megteremtése. A kozmenedzsment — leegyszeriisitve — a helyi kozszféra
atfogo fejlesztése, szervezése és miikidtetése, egyben az 6nkormanyzatok fejlesztésének leg-
fontosabb stratégiai célja és iranya. A helyi kdzmenedzsmentnek - az 6nkormanyzat mi-
kodtetésén tul — tovabbi négy lényegi tartalmi eleme van, amelyek mindegyikében a koz-,
kozosségi elem meghatarozo.

Joggal mertl fel a kérdés, hogy sziikségszertli-e az 6nkormanyzati menedzsmentnek, ta-
gabban az 6nkormadnyzatisagnak a fenti tartalmu, tagabb kiterjesztett értelmezése és miiko-
dése. Helyi kozigazgatasi rendszeriink atalakuldban van. A valtozas iranyait a helyi 6nren-
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delkezés, a modernizacié lehetdségeinek kihasznaldsa és a kornyezeti véltozasok, kihivasok
(gazdasagi, tarsadalmi, természeti, globalizacids, energiaellatasi problémak, fesziiltségek,
fenyegetések, esetenként lehetéségek) jelolik ki. Az onkormanyzatok jelentik azt az egye-
diili integrativ er6t, amelyek — az emberekhez és kiskozosségeikhez legkozelebb — képesek
lehetnek 6sszehangolni, egytlittmtikodésre késztetni a koz-, tizleti, civil és csalddi szférat az
Osszetett problémak megoldasaban, az Uj tarsadalom és gazdasag megszervezésében. Sajat
feladatai eredményes ellatasanak is ez a feltétele, ahogyan a tobbi szféra sikeressége és ver-
senyképessége is ett6l az dsszefogastdl, egytittmiikodéstol, szinergiaktdl fiigg.

1.2 A rendszerszemlélet és a modellmddszer a kozigazgatdsban
1.2.1 A rendszerszemlélet alkalmazdsa

A rendszerszemlélet felfogasa szerint egy rendszer nem csupan az alkotorészek halmaza, ha-
nem azoknak egységes egészként viselkedd Gsszessége. Az egyes részeket nem lehet csupan
a rendszerbdl kiemelve, 6nmagukban vizsgalni, megérteni. A rendszerszemlélet komplex
vizsgalati, megkdzelitési modszer, az alkotdelemek Osszefiiggéseit és a miikodési folyama-
tokat vizsgalja. A kozmenedzsmentben az 6nkormanyzati szervezet és miikodés és annak
kornyezete is tehat a helyi kozszféraval egyiitt alkotja a vizsgélat targyat képez6 rendszert.
Sokszorosan bizonyitott, de mégsem kellden tudatosodé tény a kozigazgatasi szervezetek
gyakorlataban, hogy nem vezet eredményre, ha a szervezetek bonyolult iranyitasi, miiko-
dési rendszerének csak egy-egy kiragadott elemét, részét fejlesztjiik (pl. minéségbiztositas,
teljesitménykontroll bevezetése, informatikai fejlesztések), s az Gjitashoz nem igazodnak a
kapcsolddo tovabbi szervezeti, miikodési, technikai részrendszerek, alkotdelemek.

1.2.2 Modellmédszer

Ahhoz, hogy az egymassal 0sszefliggd részek bonyolult rendszerét atlassuk, és dsszehangolt
modon tudjunk beavatkozni a miikddésbe, sajatos eljarast, metodikat kell alkalmaznunk. A
modellmodszer a rendszerszemlélet technikdja a bonyolult rendszerek dbrazolasara, leirasa-
ra és elemzésére a megértés, atalakitas céljabol. Szerepérdl a szervezetfejlesztésben a 3.1 fe-
jezetrészben szdélunk részletesebben. Nem kétséges, hogy a helyi kozsztéra, kozigazgatas, ill.
annak irdnyitasa olyan ,,rendszerobjektum’, amelyrdl val6 gondolkodashoz, annak fejleszté-
séhez, szervezéséhez, mikodtetéséhez absztrakcidkra, egyszerusitésre, tehat modell(ek)re!
van sziikség. A modellmédszer, ill. a modellezés elvonatkoztatast jelent a megfigyelt dolog
teljes bonyolultsagatol, azonban az egyszertsités egyben a szamunkra lényeges 0sszefiiggé-
sek, vizsgalati szempontok kiemelését — bizonyos értelemben felnagyitasat, konnyebb meg-
értését és vizsgalatat — is lehetévé teszi.

A modellmddszer alkalmazasa a kozigazgatasban kozel szaz éve ismert, ma mar altalano-
san elfogadott. Ez torténik példaul nyomtatvanyok, iratmintak (az eljarasok egyes részeinek
modellszerii megjelenitése), hagyomanyos térképek, kifejez6 kodok (pl. személyi szam al-

1 Modellrél a kozigazgatasban egy masik értelemben is — mint kovethetd példa, minta, pilot, kisérleti megoldas
- szoktunk beszélni.
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kalmazésa), tezauruszok (azaz egy-egy témat, jelenséget, szaktertiletet lefed6 fogalmi rend-
szerek, modellek), az tigymenetmodellek, szervezeti sémdk, két- és haromdimenziés (3D)
brazolasok, virtudlis valdsdgrendszerek haszndlata sordn. Uj jelenség azonban — amint a
példaszerti felsoroldsbdl lathaté — a modellezést tdmogat6 szamitégépes rendszerek alkal-
mazasa. Ma mar a modellezés valamennyi modszerét, azok alkalmazasdnak minden fazisat
tamogato, modellezd szoftverek szamos valtozata all rendelkezésre, igy az alkalmazas soran
ezt a lehetGséget feltétlentil figyelembe kell venni, ki kell hasznalni.

1.2.3 Gondolattérképezés, technikai tamogatds

A kézmenedzsment modell egyfajta fogalmi térkép (fogalmi modell, gondolattérkép), amely-
nek kidolgozasat, abrazolasat grafikus szoftverek tamogatjdk. A szamitogépes megoldasnak
elénye az, hogy a modell folyamatosan, tobbek altal is online fejleszthetd, elérhetd. Ez azon-
ban a modell kidolgozasanak csupan a technikai oldala, aminek elsajatitasa a kidolgozd(k)
altal haszonnal jar mas teriileteken is. Kiilonosen bonyolultan 6sszefiiggé témak, jelenségek,
problémak, munkateriiletek stb. feltarasaban, megértésében — feltérképezésében - segit ez a
technika és szoftvertamogatds: megjeleniti az Gsszetett téma, probléma stb. elemeit, az ele-
mek kozotti kapcsolatokat, s szemléletesen dbrazolja azokat, dinamikusan moddosithatéva,
tovabbfejleszthetvé teszi az igy kialakitott struktdrakat, térképeket (pl. problématérkép, ér-
téktérkeép, stratégiai térkép, céltérkép, ill. célfa) és egyéb sémakat. Hallatlan elénye a technikai
tamogatasnak — a szemléletességen és egyszertiségen tul - az is, hogy kiilonos hatékonysag-
gal szolgdlja ki a csoportmunkat.

1.2.4 Kozmenedzsment modell tartalmi kidolgozdsa

A kozmenedzsment modell tartalmi kidolgozasa akkor kiilondsen értékes és hasznos a
szervezet — esetiinkben a helyi 6nkormanyzat — szamara, ha azt a fejlesztésben kozvetleniil
érdekeltek, kozremikodok kozosen, csoportmunkaban készitik el. Talzas nélkiil agy is
fogalmazhatunk, hogy a csoport kozosen ,feltaldlja” a kozmenedzsmentet a modellezés
soran. Amikor a szervezetfejlesztési program résztvevoi kozosen, modszeresen — szitkség
esetén moderator segitségével — végiggondoljédk és abrazoljak, azaz modellezik a vizsga-
lando témakat, teriileteket, azaz magat az 6nkormanyzati rendszert, a kovetkezok tortén-
nek. A dolgok logikaja kényszeriti ki a targy mélységben és szélességben minél teljesebb
megragadasat. Menet kozben szintén a dolgok logikdjabol (és nem attdl fiiggetlen elkép-
zelések és elGitéletek mentén) értékitéleteket alkotnak, dontéseket hoznak arrél, hogy mia
fontos (kiemelendd) és mi nem az (mellékes). Egymastol atveszik a tudast és tapasztalatot
(a tuddsmenedzsment elemeként) kevésbé ismert részekrdl és részletekrol. ,,Kozos nevezo-
re”, kozmegegyezésre jutnak a targy (a helyi tarsadalmi és gazdasagi viszonyok kozosségi
felfogasban megvaldsulo fejlesztése) tartalmardl, hatarairdl, kornyezetérdl, szélességi és
mélységi terjedelmérdl, elemeirdl, kiilsé és belsé Osszefiiggéseirdl. Felfedezik a kozme-
nedzsment koncepcidjat, s elsajatitjak annak alapjait, sajatjuknak érzik, azonosulnak vele,
elkotelezettjeivé valnak. Ezért sem kozombos, hogy kik alkotjdk a ,felfedezd” csoport tagjait,
sziikséges, hogy jol ismerjék az egész szervezetet és miikodést, ill. tuddsukkal lefedjék annak
fontos részeit. Elsajatitjak a gondolattérképezés és a csoportos alkotds modszerét, amelye-
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ket mas helyzetekben is tudnak majd alkalmazni (szintén része lehet a tudasmenedzsment
eszkOztaranak, mechanizmusainak).

A kozmenedzsment modellezéséhez sziikséges csoportos alkotds nem bonyolult, de nem
is magatol értetd6dé rutinfeladat. Ezért, az eredményesség és hatékonysag érdekében, cél-
szerd tapasztalt moderatort, trénert alkalmazni a néhany Oras ,,szednszra™ A foglalkozéas a
rendszerelemek otletszer(i, nem értékelé Osszegytijtésével kezdddik. A kovetkezd 1épésben
torténik meg a kozos értelmezés, rendszerezés és ,,hézagolas” (az esetlegesen hianyzo ele-
mek megtalalasa, beillesztése). Majd ezt kovetden a strukturdlas és szemléletes megjelenités
kovetkezik szamitogépes tamogatassal. Az alkotasi folyamat interaktiv, ha sziikséges vissza
lehet térni a korabbi 1épésekhez, s a korabban hozott dontéseket végigvezetve, tjra lehet
tervezni a kibontakoz6 modellt. Az utols6 szakasz a véleményeztetés a sziikebb és tagabb
érdekeltekkel, majd a végeredmény belsé nyilvanossag elé tarasa, terjesztése. Az igy elké-
sziilt modell nem statikus képz6dmeény, sziikség szerint kiegészithetd 1j elemekkel, tovabb
lebonthato, részletezhetd.

1.3 A kozmenedzsment modelljei
1.3.1 Ertékalapii modellezés

A helyi kézmenedzsment modell minden esetben értéktételezést fejez ki, a fejlesztés alapjat
képezd és a meglévd szervezeti értékrend alapjan doéntiink arrél, hogy mely kérnyezeti és
rendszerelemek fontosak, melyek kevésbé. Nagyon fontos a modell hasznalhatdsaga szem-
pontjabol, hogy a fokozatos ,lebontds” mind szerkezetileg, mind pedig a rendszerelemek
ki-, ill. lebontésa, leirasa vildgos tovabbi értéktételezések mentén torténjen. Csak ez biztosit-
ja, hogy a modellt valdban fel tudjuk majd hasznalni fejlesztés céljaira. Ez a kovetelmény ter-
mészetesen vonatkozik a modell kidolgozasanak kezdeti szakaszara is, de érvényes a haszna-
lat soran torténé modositdsokra, tovabbfejlesztésre is. Minden valtozas mogott egyértelmd,
deklaralt értékvalasztasnak kell meghuzodnia. Mindig valaszt kell adni a kérdésre: Milyen
alapelvek, mogottes alapértékek mentén, alapjan torténik az adott valtoztatas, kiegészités?

A helyi onkormdnyzds alapveté és dltalanosan elfogadott értékrendje(i) szolgal(nak) ala-
pul a modell értéktételezéseinek meghatarozasahoz. Az alapértékek és az 6nkormanyzati
modellek szoros Osszefliggéseire a szakirodalom is ravilagit.> A kozmenedzsment modell
tovabbi kifejtése soran ezt a helyi 6nkormanyzati értékrend-értelmezést alkalmazzuk a gya-
korlatban. Itt az 6nkormanyzat harom alapmodelljét ismerhetjiik meg az alapvet6 mozga-
torugo, szervezder6 fliggvényében: a hierarchia, a piac és az egytittmiikodés altal szervezett
onkormanyzati modellekrél van sz6, amelyeknek az ,,igazgatasi’, az ,,tizleti” és a ,,kozosségi”
un. tiszta értékrendeket feleltetjiik meg. Valoszinisithetd, hogy a harom értékrend szerint
harom gyokeresen eltérd valaszt kapunk az dnkormanyzati szervezet és miikodés elemeivel
szemben tamasztott kovetelményekre.

A modell maga tehat nem egy konkrét, valésdgos 6nkormanyzat leirdsa, hanem a vele
szemben tamasztott, ill. tamaszthaté kévetelmények rendszere. Ezért onmagaban nem tar-

2 Gaspar Matyas — Gondor Andrds — Tevanné dr. Siidi Annamdria: Mindenki fontos! A helyi kozosségi
énkorményzés esélyei, a kdzmenedzsment j iranyai. Budafok-Tétény Onkormanyzata, 2011., 3.2.1. és 11.3.7.
fejezetrészek; Gaspar Matyas: Helyi 6nkormdnyzati menedzsment. Erdei Iskola, 1995., 70-72. és 335-336. 0.,
Gerry Stoker: The politics of local government, MacMillan, 1991., 261-268. o.
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talmazza a konkrét megoldasokat, eljarasokat, melyek révén a kovetelmények megvalosul-
nak. Adott kévetelménynek tébb konkrét megoldas is megfelelhet kiilonb6z6 mértékben.
A modell és a valés énkormanyzatok viszonyanak lényege tehat az, hogy egy adott 6nkor-
manyzat felépitése és mikodése milyen mértékben kozeliti meg a modellben feltételezett,
meghatdrozott alapértékeket és kovetelményeket. A modell alapvets rendeltetése: értékva-
lasztasokon alapuld kovetelménytamasztason keresztiil elvezetni a felhasznalét a felfogasa-
nak, értékitéletének megfelel$ szervezeti és miikodési megolddsokhoz. Segiteni annak ér-
tékelését, hogy adott szervezeti és miikodési viszonyok mennyiben felelnek meg bizonyos,
tisztazott értékeken alapul6 kovetelményeknek.

A szervezeti és miikodési tényezlk a célokat és az eredményeket 6sszekots folyamatok hatékony,
gazdaségos és eredményes megvalésulasa feltételeiként hatnak

Emberi
Kérnyezeti Feladat- MikddésiSzervezeti er¢forras Szervezeti
feltételek rendszer rendszer rendszer rendszer kultlra

Cél-

Teljesitmény,
renszer

eredmények

Alap-, feltétel-biztositd és iranyitasi folyamatok

Igények Informéacié- Munka- Munka- Anyagi Szabélyozasi

1. szdmii dbra: A kozmenedzsment modell dinamikus alapabréja, az értékel6allitd
szervezet szervezési logikdja

1.3.2 Kozmenedzsment alapmodell

A tovabbiakban részletesebben Kkifejtésre, leirasra keriilé kézmenedzsment modellt un.
alapmodellnek kell tekintentink, amely a szervezeti és miikodési viszonyrendszer alapeleme-
it ragadja meg. A szervezetfejlesztés tovabbi menete 1ényegében e modell tovabbépitése és a
megolddsok értékelése, tjak keresése sziikség szerint. Igy tolti be a kézmenedzsment modell
meghatarozé mddszertani funkciojat a szervezet- és miikodésfejlesztés teljes folyamataban.
Az alapmodell legfontosabb ismérve az, hogy a stratégiai és operativ célrendszert a feladat- és
munkafolyamatok rendszerén keresztill (mikodési rendszer) a teljesitmények és eredmények
rendszerével kapcsolja 0ssze. A halszdlka diagrammal abrazolt modell (ldsd az 1. sz. dbrat)
tovabbi elemei a mitkodési folyamatokat befolyasold, tamogato legfontosabb koriilményeket
és feltételeket (részrendszerek, rendszerelemek) ragadjak meg. A modell megalapozza azt
a szervezetfejlesztési logikat, mely szerint: a szervezeti és miikodési tényezdk a célokat és
az eredményeket dsszekotd folyamatok hatékony, gazdasagos és eredményes megvaldsuldsa
feltételeiként hatnak.
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1.3.3 Részletes kozmenedzsment modell

Az onkormanyzati menedzsment legaltalanosabb képét mutatd alapmodell kifejtését tar-
talmazza a gondolattérképen nyilvanosan lathatd, de csak a hozzaférésre jogosultak altal
fejleszthet, bovithetd részletesebb. A szervezetfejlesztést folyamatosan kévetni, javaslatait,
valtozasait, leirasait megjeleniteni képes, részletes modell jol mutatja, hogy a kérnyezeti és
feltételi részrendszerek nemcsak a mtikddéssel, hanem egymassal is kozvetlen kapcsolatban
allnak, egymasra hatassal vannak. Ez a rendszerszemlélet gyakorlati érvényesitését, annak
lehet6ségét jelzi, miszerint az Gsszetett rendszerek elemei egymassal bonyolult 6sszefiiggés-
ben vannak (,minden Osszefiigg mindennel”). A részletes modell ebbél a bonyolult 6sz-
szefliggésrendszerbdl a szervezetfejlesztés szempontjabdl lényegesebbeket emeli ki. Az igy
kivalasztott kapcsolatok tartalma, ahogyan az egyes elemek is természetesen kiilon-kiilon is
leirhatdk, elemezhetSk és értékelhetdk.

Osszefoglalds

Az dnkormanyzatok, a helyi kozszféra ,,gondnokai” tag lehet6ségekkel rendelkeznek an-
nak eldontésére, hogyan - kivel, milyen médon - oldjdk meg, szervezik és menedzselik a
helyi koztigyeket, a kozsziikségletek kielégitését. A kézmenedzsment a helyi kozosség és a
szektorok széles korii bevondsat jelenti a feladatellatas optimalizélasaba, a kozszolgaltatasok
miikodtetésébe, a koziigyek megoldaséba. A helyi kozszféra viszonyainak bonyolult ssze-
fiiggéseit a kozmenedzsment szervezeti és miikodési modellezésével lehet attekinthet6vé,
kezelhetévé tenni, amely titkr6zi az 6nkormanyzat tudatosan kialakitott értékrendjét.
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11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

Kérdések

. Mi a kiilonbség a magan- és kozsziikségletek (magan- és kozjavak) kozott?
. Milyen moédokon szervezi meg a tarsadalom a sziikségletek kielégitését, és mi az egyes

megoldasok sajatossaga?

. Mit jelent a kozsziikségletek kielégitési mddjainak optimalizaldsa az onkormanyzati fel-

adatellatas szempontjabol?

. Mit jelent a helyi 6nkormanyzas viszonylagos szabad mozgastere a kozfeladatok megol-

dasaban?

. Melyek a kozmenedzsment fogalmanak legfontosabb jellemz6i, és mennyiben tér el a

hagyomanyos 6nkormanyzati menedzsmentt6l?

. Mit jelent és miért fontos a szervezeti értékrend az dnkormanyzat mikodésében, szer-

vezésében és fejlesztésében?

. Mit jelent az értékdimenzi6 fogalma, mi a szerepe az 6nkormanyzati értékrendben?

Soroljon fel néhanyat!

. Melyek az 6nkormanyzati értékrend alaptipusai és hogyan jellemezhet6k?
. Mit jelent az értékalapt modellezés fogalma az dnkormanyzati szervezetfejlesztésben?
10.

Mire hasznalhat6 fel a kozmenedzsment alapabraja az dnkormanyzat mikodésében,
szervezésében és fejlesztésében?

Miben kiilonbozik a kézmenedzsment modell alapabraja és részletes modellje?

Miben kiilonbozik a rendszerszemléletii és a nem rendszerszemléleti megkozelités a
szervezetfejlesztésben?

Miért kiemelkedden fontos a rendszerszemlélet, a rendszerelvii megkozelités a kozme-
nedzsmentben?

Mit jelent a modell fogalma, és miért van sziikség a modellmddszer alkalmazasara a
szervezetfejlesztésben?

Milyen, az 6nkormanyzati miikodésben és a szervezetfejlesztésben alkalmazott model-
leket ismer?

Mondjon példakat arra, hol és hogyan alkalmazhat6 a gondolattérkép az 6nkormanyzati
miikodésben, iranyitasban, szervezetfejlesztésben!

Mit jelent a kozmenedzsment , feltalaldsa” az onkormanyzati szervezetfejlesztésben?
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2. Onkormanyzati stratégiai menedzsment

Bevezetés

Szoktak mondani, hogy a stratégiai eldrelatas nélkiil miikodoé szervezet olyan vitorlas hajo,
amely nem tudja, hogy melyik kikét6be tart. Szamara semmilyen szél nem jo. Vajon lehet-e
tavlatosan gondolkodni, miikédni gyorsan valtozd kornyezetben? A stratégiai menedzs-
ment pozitiv vélaszt ad erre a kérdésre. Alkalmazasa tartast ad a szervezetnek, esetiinkben
a helyi kozosségnek, lehet6vé teszi, hogy értelmes, szamon kérhetd hosszu tava célokat ko-
vessen, sajatos mederbe tereli a mikodési és fejlesztési folyamatokat, a rendelkezésre allo
er6forrasok felhaszndlasat. A stratégiai menedzsment koncepcidja és modellje érthet6vé,
jol atlathatova teszik a menedzsment legalapvetSbb Osszefiiggéseit, amelyek a célmeghatd-
rozastdl a feladatkijel6lésen és folyamatok szervezésén, miikodtetésén at a teljesitményekig,
eredményekig, ezek kontrolljaig vezetnek.

2.1 Stratégiai menedzsment
2.1.1 A stratégiai eldreldtds sziikségessége

A stratégiai menedzsment a szervezet egészének, szisztematikus (rendszerszer(i és mddsze-
res) valasza az un. relevdns kornyezet’ véltozasaira. A menedzsment a szervezet és miikodés
szempontjabol fontos kornyezeti hatdsokat két nagy csoportra — kiilsé* és belsé kornyezet-
re (a menedzsment modellbdl kiolvashatok a kiils6 és bels6 kornyezeti elemek) — bontja.
Mindkettdvel részletesebben foglalkozunk a tovabbiakban. A kérnyezeti hatasokra azért kell
»rendszerként” valaszolnia a szervezetnek, mert az dsszmiikodés meghatdrozo tényezdi, ame-
lyek a menedzsmentrendszer elemeit képezik, egymast feltételez6, egymadssal szoros dssze-
fiiggésben vannak.

A stratégiai menedzsment azt a fajta miikodtetést jelenti, amely a szervezet minden lehet-
séges eréforrasat — személyzetét, képességeit, eszkozeit — mozgositja stratégiai célok meg-
valdsitasara. Ennek megfeleléen magaban foglalja a stratégiai tervezési, szervezetfejlesztési,
tervlebontasi (implementalasi), 6sztonzési, ellendrzési folyamatokat, szerves kapcsolatot te-
remt az operativ és stratégiai dontéshozatali, miikodési (végrehajtasi) folyamatok, feltételek
(er6forrasok) és rendszerek (struktira, szabalyozas, informaciéaramlas stb.) kozott.

3 Relevins kornyezet: a kornyezetnek az a része, amely valamilyen moédon hatdssal van a szervezet miikodésére,
szervezésére és/vagy fejlesztésére. Ezek lehetnek kiviilr6l vagy beliilrél hatok, azaz szervezeten beliiliek, helyi,
teriileti, orszagos és/vagy nemzetkozi szinttiek, politikai, jogi, tarsadalmi, kulturalis, gazdasagi, természeti,
technoldgiai jellegtiek.

4 A Kkils6 kornyezetben meg lehet kiilonboztetni az altaldnos és az tn. feladatkornyezeti hatasok csoportjait, az
utobbiak kozvetleniil befolyasoljak a szervezet feladatrendszerét.
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2.1.2 A stratégiai gondolkodds dilemmadi

Egyes emberekkel nem nehéz elfogadtatni a stratégia sziikségességét. Jozan koznapi gondol-
kodasunkban természetes modon van jelen a benniinket hosszabb tavon érint6 valtozasok
folyamatos ,letapogatasa” és az ahhoz vald igazodas természetes kényszere. Egy nagyobb
szervezet egészét késztetni erre azonban mar nem hétkoznapi feladat. Tobb stratégiai di-
lemmat is fel kell oldani. (1) Lehet-e stratégiakat késziteni, kovetni gyorsan valtozo kor-
nyezetben? (2) A politika a ciklusonkénti révid, a szakapparatus a ciklusokon tuli hossza
tava sikerekben érdekelt, mikozben ennek forditottja kovetkezik alapfunkciéjukbol. (3)
Konfliktusban van a szervezeten belill a karakteresen kiillonb6z6 stratégiai és operativ ird-
nyitds és miikodés, mert gyakran ugyanazon személyeknek kell gondolkodni és dolgozni a
szervezet egyensulyat felboritd és stabilizald célokon és beavatkozasokon a kiilsé és belsd
koriilmények valtozasai miatt. Hogyan lehet feloldani ezeket a dilemmakat? A stratégiai me-
nedzsment megadja a valaszokat e dilemmak feloldasara, elsdsorban azzal, hogy pontosan
meghatdrozza a stratégiai menedzsment szervezeti és miikodési elemeit, beilleszti a szervezet
és miitkodés atfogd modelljébe és rendszerébe.

2.1.3 A stratégiai miikiodés koncepcioi

A stratégiai mitkodés koncepcidi lényegesen eltérnek abban a tekintetben, hogy milyen szint
stratégiai visszacsatoldst épitenek be a stratégiai menedzsment rendszerébe. A legaltaldno-
sabb értelemben szervezeti tanuldsi folyamatnak is tekinthetjiik a képességciklus miikodését,
amely mintegy atfogé viselkedési keretet ad a céliranyos stratégiai viselkedésnek. A logikai
folyamat — amint latjuk — nem egyiranyt. Szinte minden egyes 1épés lehetdséget kinal a
visszatekintésre, a korabbi megfontoldsok — akar tobbszori — mddositasara, un. iterdcidkra
(sziikség esetén visszalépésre egy korabbi fazishoz), az elképzelések fokozatos pontositasara.
Az is jol lathat6 azonban, hogy a folyamat kozos iranyba, beavatkozasi akciok, valtoztatasok
felé visz, amelyektdl pozitiv eredményeket, hatdsokat reméliink.

2.1.4 A stratégiai menedzsment statikus és dinamikus modellje

A stratégiai menedzsment statikus modellje annak legfontosabb tartalmi elemeit foglalja
egységes logikai rendszerbe. Az értéket elddllito onkormdnyzat irdanyitdsi logikdjanak is ne-
vezhetjiik ezt a modellt (ldsd a 2. sz. abran), amely egységes, Osszefliggd rendszerbe foglal-
ja a szervezet kiildetését, alapértékeit, jovoképét, stratégidit, azok lebontasat részteriiletekre
(stratégiai térkép), az eredmények és teljesitmények szamszer(sitését (indikdtorok, kiegyen-
sulyozott mutatészamrendszer), célrendszerét, a célok személyekre bontasat, s végiil az elért
tényleges eredményeket és hatdsokat a kiils6 és belsé kdrnyezetre.

A stratégiai menedzsment dinamikus modellje — elsé valtozatdban a kézmenedzsment
altalanos modelljével analég modon, amelyet korabban az 1.3 fejezetrészben targyaltunk
- rendszerbe foglalja a mtikodés e részteriiletének elemeit (lasd 1. sz. dbra). Nevezetesen:
céljait (stratégiai célok), folyamatait (stratégiai funkciok, feladatok és munkafolyamatok,
egylittesen stratégiai miikodés), teljesitményeit és eredményeit, valamint e sajatos mikodési
teriillet kornyezeti és feltételi rendszerét: a kiilsé és belsé kornyezet stratégiai véltozasait,
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szervezeti pozicidit, személyzetét, kulturalis elemeit, informacios és anyagi forrasait, szaba-
lyozasat és egyéb tényezdit. A stratégiai menedzsment dinamikus modelljének - a fentebb
bemutatott — tovabbi valtozata a haromkoros stratégiai koncepcié keretében mutatja be a
stratégiai menedzsment fejlédésének ciklikus folyamatat.

A zart iranyitasi kor modell kiilonos jelent6sége abban all, hogy meggy6zéen szemlél-
teti az értékek és kiildetés — célok és céllebontds (célfa) — mércék és mértékek — akciok és
feladatok — folyamatok és kontrollok - teljesitmények és eredmények - fejlesztés és tanu-
las - kultura és valtozasok Osszefiiggéseit. A stratégiai menedzsment valamennyi logikai
rendszerben felsorolt elemben vdltozdsokat feltételez és menedzsel (vdltozdsmenedzsment).
A dinamikus modellnek ez a valtozata azt mutatja, hogy a vart stratégiai eredményeket csak
akkor érhetjiik el, ha valamennyi elemben végbemennek az egymast feltételez6 valtozasok,
s a stratégiai menedzsment a célokhoz a teljesitményeken keresztiil visszatér6, un. zdrt ird-
nyitdsi kort képez.

A zart irdnyitasi kor modellnek kiillonds jelentésége abban 4ll, hogy meggy6zéen szem-
Iélteti az értékek és kiildetés — célok és céllebontds (célfa) - mércék és mértékek — akciok
és feladatok — folyamatok és kontrollok - teljesitmények és eredmények - fejlesztés és ta-
nulds - kultdra és valtozasok Osszefiiggéseit. A stratégiai menedzsment valamennyi logikai
rendszerben felsorolt elemben vdltozdsokat feltételez és menedzsel (vdltozdsmenedzsment).
A dinamikus modellnek ez a valtozata azt mutatja, hogy a vart stratégiai eredményeket csak
akkor érhetjiik el, ha valamennyi elemben végbemennek az egymast feltételez6 valtozasok,
s a stratégiai menedzsment a célokhoz a teljesitményeken keresztiil visszatér6, un. zdrt ird-
nyitdsi kort képez.

Kiildetés
Amiért vagyunk

Ertékek
Ami fontos szamunkra

Jovikép
Amivé valni szeretnénk

Stratégia
Amilyen irdnyban és ahogyan yalioz{tat)nunk kell

Stratégiai térkép
A stratégia leforditasa a szervezet viszonyaira és elemeire

Kiegyensiilyozott mutatészamrendszer
Amivel mériink és figyelmiinket ésszpontositjuk

Szervezeti célok, folyamatok és programok (lasd szerevezési logika)
Amit tenniink kell

Személyes célok
Amit nekem tennem kell

Stratégiai eredmények

Elégedett valasztok, Elégedett ligyfelek és Eredményes és Elégedett és motivalt
kézdsség, politikusok igénybe vevik hatékony folyamatok munkatarsak

"o

2. szdmii dbra: Az értéket el6allité onkormanyzat iranyitasi logikdja, statikus és dinamikus
modellje®

5  Atdolgozés, az eredeti forrdsa: Robert S. Kaplan — David Norton: Stratégiai térképek. Panem, 2005., 54. o.
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Stratégiai celok,
céllebontds
Kultara és
Indikédtorok,
meércek és

véltozas

menedzsment .
mértékek

Akciok,
feladatok,
beavatkozdsok

Teljesitmény-
és mindség <:
kontroll

3. szdmui dbra: Zart iranyitasi kor

Fejlesztés és
tanulds

2.2 Stratégia a menedzsmentrendszerben
2.2.1 A stratégia szerepe az dtfogo irdanyitdsban

Az atfogd menedzsment miikodése két részre bonthato: stratégiai és operativ irdnyitdsra. A
menedzsment operativ része rovidebb iddszakokban valositja meg a stratégia aktualis része-
it, céljait, feladatait. A stratégiai menedzsment korabban dttekintett meghatarozasabol (2.1
fejezetrész) kovetkezik, hogy szerepe abban all, hogy gondoskodjék a szervezet és a miiko-
dés alkalmazkoddsarol a kiils6 és bels6 kornyezet valtozasaihoz, teljesiiljenek a szervezettel
szembeni hosszabb tavu elvarasok, kovetelmények, a miikddés folyamatosan megmaradjon
a hosszabb tavra kijelolt miikodési és fejlédési palyan, ill. keretek kozott. Célokat kell meg-
hataroznia (stratégiai célrendszer). Ehhez mércéket és mértékeket kell rendelnie (kiegyensii-
lyozott mutatdszamrendszer). A sziikséges valtozasokat meg kell hatdroznia és érvényesite-
nie kell a miikodésben és a feltételrendszerben (stratégiai beavatkozdsok). Késztetnie kell a
személyzetet a célok megvaldsitasara (teljesitménymenedzsment). Folyamatosan ellendriznie
kell a szervezetet és mtikodést, a teljesitményeket, eredményeket (stratégiai kontroll, dtfogé
kontrolling). A szervezetet és a miikodést hosszabb tavra alkalmassa kell tennie a stratégidk
megvaldsitasara, stratégiai miikodésre (szervezetfejlesztés, ezen belill kiilonos tekintettel a
szervezeti kulturdra, a viltozdsmenedzsmentre, tuddsmenedzsmentre).

2.2.2 A stratégidk rendszere, fajtdi
A szervezet tavlatos miikodésének ,,kottai” maguk a dokumentumokban testet 61t6 straté-

giak. Az alapstratégia a legatfogobb, az 6nkormanyzat egészének miikodésére vonatkozik.
A kiilldetésbél és az alapértékekbdl, az dnkormanyzat ennek szellemében megfogalma-
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zott rendeltetésébdl kiindulva, a kiils6 és belsé helyzetre tekintettel a legalapvet6bb hosz-
szabb tavu célokat és miikodési prioritasokat, hangsulyokat hatarozza meg, ezen beliil a
legalapvetdbb célokat, elérésitk modjait, kiilonos figyelemmel az ehhez sziikséges valto-
zasokra.

Az alapstratégiara kétféle részstratégia éptilhet. A miikddési viszonyokra vonatkoztatva,
un. funkcidstratégiak késziilnek feladatcsoportokra, feladatokra értelmezve, lebontva a £6
célkitiizéseket, megoldasi iranyokat és modokat. A szervezeti viszonyokra vonatkoztatva ké-
sziil(het)nek az egyes megvalosito szervezeti egységek, programszervezetek tavlati tervei,
amelyek meghatdrozzék résziiket, feleldsségiiket az alapstratégia megvaldsitasaban.

A két csoportba tartozo stratégiak természetesen nagyon szorosan dsszefiiggenek, és 9sz-
szhangban kell, legyenek. Bizonyos esetekben egybe is eshetnek, ha a szervezeti egységek és
a miikodési teriiletek teljes mértékben lefedik egymast. A jellemz6 azonban az, hogy egy-
egy funkcidteriileten tobb megvaldsito szervezet (pl. dnkormanyzati intézmény, lakokorzet)
miikodik, amelyeknek szintén lehetnek az adott funkcidstratégian belill értelmezett, vagy
akar tobb funkciot is érintd, azokkal 6sszhangban 1év6 sajat stratégiaik.

2.2.3 A stratégiai térkép alkalmazdsa

A stratégiai célok meghatdrozdsdt és lebontdsdt segité hagyomanyos célhierarchia (célfa)
mellett sziikség van a célrendszer egy masik szempont szerinti rendszerezésére is. Az Gj
abrazolas a célok — mas fogalmazdasban az értékteremtés aktudlisan legfontosabb tényezdi
- ok-okozati kapcsolatainak sorozatat mutatja be szemléletesen (vizualizacié és kommu-
nikdcio), el6segiti a célrendszer megvaldsitasi folyamatokkd alakitasat, az ellentétes erdk
kiegyensulyozasat és a célok 0sszehangolt értékelési rendszerének kidolgozasat, a stratégia
szamszertsitését (kiegyensulyozott mutatészamrendszer).

A stratégiai céloknak, célteriileteknek ez a sajatos nézete, dsszefiiggésrendszere az un.
stratégiai térkép, amelyet az tzleti szféraban és lassabban a kozigazgatasban is mind széle-
sebb koérben alkalmaznak. Elkészitésiiket korszerti stratégiai menedzsmentszoftverek tamo-
gatjak osszekapcsolva a kiegyensulyozott mutatészamrendszerek (BSC, balanced scorecard)
kialakitasaval, a sziikséges beavatkozasok (akciok), a teljesitménykontroll és a mindezt fo-
lyamatosan kovetni képes vezetdi informacios rendszer mikodtetésével.

Az n. stratégiai alaptérképen — nonprofit kozigazgatasi szervezetek esetében - az
alabbi négy ,savot” kiilonboztetjiik meg, amelyek négy kiilonbozé értékteremtési né-
zépontot képviselnek. Kimeneti teljesitmény nézépont - teljesitmények, eredmények és
hatdsok a kérnyezet szamara. Miikodési folyamatok nézépont — a mikodési folyamatok és
tevékenységek hozzajarulasa a szervezeti értékek, eredmények eldallitdsahoz (hozzdadott
érték). Anyagi erdforrds, koltségvetési nézépont — az er6forrasok sziikséglete, rendelke-
zésre allasa, ésszerti felhasznaldsa, egyensulya pénzben kifejezve, a pénzért elérheté leg-
nagyobb érték elddllitasa, a jo gazdalkodas kovetelményeinek érvényesiilése. A fejlédés
és tanulds nézépontja — az emberi téke, az informdcids téke és a szervezeti téke (benne a
tudds, a szervezeti kultiira és ezek menedzselése), mindezek felhaszndlasdnak szervezett-
ségi szinvonala.

A stratégiai tényezdk fent leirt és alabb, a stratégiai alaptérkép mez6iben helyezkednek
el az egymassal Osszefiiggd, egymast timogato stratégiai célok. Az egyes legalapvet6bb, {6
stratégiai célok szervezeti és miikodési ,lebontasat” és paraméterezését segiti a stratégiai tér-
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kép. Egy-egy f6 stratégiai célhoz a megfelel6 mezékben konkrét, tamogatd részcélokat lehet
rendelni a szervezetmiikodés logikaja, valamint a kiilonféle relevans stratégiai nézépontok
szerint.

2.3 A stratégiai menedzsment folyamata

A stratégiai menedzsment logikai folyamata

1. A tervezés

tervezése
3. Kiildetés 2. A szervezet
meghatarozas mandatuma
5. Belsd kdrnyezet 4. Kilsd karnyezet |,
elemzése elemzése
¥ L 4 ¥ ¥ X
6. Stratégiai

kulcsteriiletek

il

7. Stratégiai célok
rendszere

r |

8. Stratégiai
alternativak

r |

9. Stratégiai
dantéshozatal

.

10. A stratégia
dokumentalasa

l

11. Valtozasok

¥

A stratégia bevezetése A miikodés
vegrehajtasi l strategiai
kontrollja 12, Stratégiai | kortrollja

ellendrzés, mérés

4. szamu dbra: A stratégiai menedzsment folyamata
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A stratégiai menedzsment egy része — pl. az 9sztonzés, kontroll, innovacio, tanulds - foly-
tonos, egy masik része — a stratégiai tervkészités — ciklikus, egy harmadik része pedig —
egyes stratégiai valtozasok bevezetése, a stratégiai menedzsment rendszerének kialakitdsa
- szakaszos mtikodésti. Az utobbi esetben a valtozas jellegének megfeleld egyedi stratégiai
és vdltozdsmenedzselési tervek késziilnek. A folytonos mikodési elemek beépiilnek a me-
nedzsment atfogdé miikodési rendszereibe. A stratégiai tervkészités folyamata 2-3 évenként
megismétlédik.

A stratégiai menedzsment f6 folyamatat képez0 stratégiai tervezés feladata, hogy megha-
tarozza a sziikséges fejlesztési célokat és iranyokat, amelyek hosszabb tdvon dsszehangoljak a
szervezet kornyezetét, jovoképét, kiildetését (ezen beliil rendeltetését, jovoképét és értékeit),
célrendszerét és erbforrdsait. A stratégiai tervezés logikai folyamatdban a kdvetkezd 1épések
sziikség szerinti iterativ (visszatérd) végrehajtasa valosul meg.

Osszefoglalds

A stratégiai menedzsment biztositja a szervezet folyamatos igazodasat a valtozo kiilsé és
bels6 kornyezethez. A stratégiai gondolkodas koncepcidja, szintjei a hosszu tavi tervezéstdl
a stratégiai terveken at a zart stratégiai ciklus kialakitasdig terjedhetnek. A stratégiai me-
nedzsment a magasabb szintet feltételezve a teljes mikodést rahangolja a miikodés egészé-
re vonatkozoan lebontott stratégiai célrendszer teljesitésére. Ebben a modellben zart ciklus
alakul ki a célok, feladatok, munkafolyamatok és szaimon kért teljesitmények kozott, s e zart
kor hatékony miikodésének rendel6dik ala a miikodési feltételek biztositdsa, amit a me-
nedzsmentkontrolling ellenérzés alatt tart, ezen beliil a vezetési informacids rendszer figyel
folyamatosan. A sziikséges szervezeti alkalmazkodast és tanuldst a tuddsmenedzsment és a
valtozasmenedzsment garantalja.
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10.
11.
12.

Kérdések

. Mi a stratégiai elGrelatas, menedzsment fogalmanak leglényegesebb tartalmi eleme?
. Az 6n munkahelyének szervezetében mennyire miikodik a stratégiai elérelatas, s az mi-

ben nyilvanul meg a gyakorlatban?

. Milyen stratégiai dilemmék vannak, s azok mennyire jellemz8k On szerint az énkor-

manyzatoknal?

. Hogyan értelmezhet6 az dnkormanyzat értékel6allito jellege? Hozzon ra példat!

. Mit jelent a zart iranyitasi kort képezé stratégiai menedzsment fogalma?

. Vazolja a stratégiai menedzsment folyamatanak logikajat!

. Mi a kiillonbség a folyamatban a stratégia végrehajtasi kontrollja és a miikodés stratégiai

kontrollja kozott?

. Melyek a stratégiai menedzsment legfontosabb feladatai?
. A stratégiak milyen fajtai képezhetik az onkormanyzati stratégiak rendszerét, mire ké-

sziilhetnek részstratégiak?

Mit jelent és miért hasznos stratégiai térképet késziteni?

Tegye megfelel6 sorrendbe a stratégiai menedzsment folyamatanak egyes 1épéseit!
Vazolja fel a stratégiai menedzsment folyamatdnak logikajat, 1épéseit!
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3. Miikodéskozponta szervezetfejlesztés

Bevezetés

Az dnkormanyzati szervezetek vajon alkalmasak-e, ha nem, alkalmassa tehet6k-e az ed-
digiekben korvonalazott modern szervezés és menedzsment kovetelményei szerinti mii-
kodésre? Ha igen, s ebben az érintettek egyetértenek, akkor hogyan emelhet6k a megfe-
lel6 menedzsmentszinvonalra? A szervezetfejlesztés adja meg erre a valaszt, amely nem a
szervezet atalakitdsat, hanem a tag értelemben vett szervezet és a miikodés atfogo, sajatos
kovetelményeknek megfeleld atalakitasat jelenti. Ebben a folyamatban nem a statikus (szer-
vezeti), hanem a dinamikus (mtikodési) elemeken van a hangsily, pontosabban az utobbi all
a figyelem kozéppontjaban. A szervezetfejlesztés egyfajta ,teljes atszervezés’, de nem ,teljes
felfordulas”, nagyon logikus, kritikus pontokon athaladé folyamat, inkabb ,,akadalyverseny”,
ahol a tovabbhaladas és célba jutas feltétele a sziikséges, egymastol fliggd valtoztatasok ko-
vetkezetes végrehajtasa.

3.1 Szervezet- és/vagy miikodésfejlesztés?
3.1.1 A szervezetfejlesztés fogalma

A szervezetfejlesztés (OD, organisation development) Richard Beckhard szerint (1) tervezett,
(2) az egész szervezetre és mikodésre (rendszerre) kiterjedd, (3) feliilrél iranyitott, (4) a haté-
konyséagot és a szervezet ,egészségét” javitd, (5) a miikodési folyamatokon keresztiil megva-
16suld, (6) a viselkedéstudomany tudasanyagara tamaszkodo eréfeszitések, beavatkozasok so-
rozata.® A tovabbi értelmezésbél kideriil, hogy ez magaban foglalja a szisztematikus elemzést
(szervezeti diagnosztika), a fejlesztés és ezen beltl a menedzsmentfejlesztés stratégidgjdnak kidol-
gozasat, a szervezeti er6forrasok teljes korének mobilizalasat az eredmények elérése érdeké-
ben. Id6vel sokan és sokféle — a viselkedéstudomanyt kiegészité — tudomanyos és gyakorlatias
megkozelitésben (pl. szervezés- és vezetéstudomdny, szervezetszocioldgia, szervezetpszicholdgia,
operdcidkutatds) és iranyban bévitették ezt a témakort, kiillonosen annak elveit, médszereit,
technikdit, ill. szabdlyait. Ma a kozigazgatasban az dtfogo szervezet- és miikodésfejlesztés fogal-
maval lehet és célszeri megragadni a kozmenedzsment fejlesztésének ezt a teriiletét.

3.1.2 A szervezetfejlesztés logikai modellje

A szervezet- és miitkodésfejlesztés logikai rendszerét a menedzsment modellhez hason-
16 médon (lasd kordbban az 1.3 fejezetrészben) gondolattérkép segitségével mutatjuk be.
A megoldas alkalmas arra, hogy az adott szervezet szamadra a konkrét fejlesztési problémak-
hoz és feladatokhoz gyakorlatiasabb mddon igazod6 modellt dolgozzunk ki. A modellben
lényegében a fentebbi Beckhard-féle megkozelitést modelleztiik.

6 Beckhard, Richard: Organization Development: Strategies, Models (megjelent magyarul: Romédn Zoltan:
Szervezetfejlesztés, stratégiak és modellek. 1976.)
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E szerint a szervezeti és mtikodési problémdk észlelését és vizsgalatat célok meghata-
rozésa, majd fejlesztési terv kialakitasa koveti. A fejlesztend6 rendszer (szervezet és mii-
kodés) modellezésre kertil, feltarja a fejlesztendd elemeket és 6sszefiiggéseket. A modell
értékvdlasztdsokat tartalmaz (mi a fontos és miért), s ezek alapjan keriilnek meghatdro-
zasra a szlikséges vdltozdsok, beavatkozdsok. Mindegyikhez gyakorlati megolddsokat és
mddszereket kell rendelni, majd azok alkalmazasa gyakorlati eredményekre, kivanatosan
a problémak megoldasahoz vezet. A modell bemutatja, hogy annak elemei, nemcsak
e folyamat mentén, egymast kovetve fiiggenek 0ssze, hanem kozvetlenebbiil is, ami a
tervezést és a végrehajtast idénként eldrejelz6 vagy éppen visszatérd, iterativ folyamatta
teszi.

3.1.3 A szervezetfejlesztés teriiletei

A kérdésre tehat, hogy szervezet- és/vagy mlikodésfejlesztésrdl lehet-e beszélni, a valasz
a kovetkez4. A menedzsment klasszikusai - lasd fentebb Beckhardot — a szervezetfejlesz-
tés fogalomkorén a szervezeti rendszer fejlesztését értették, amit mi szervezet- és miiko-
désfejlesztésként értelmeztiink, ill. forditottunk le dnkormanyzati kozigazgatasunk jelen
viszonyaira. E szerint a szervezetfejlesztés tertileteit a modellalkotas (lasd itt, az 1.3 fe-
jezetrészben és a 2.2 fejezetrészekben) sordn a problémak természetének és a fejleszté-
si célok tartalmédnak megfeleléen hatérozzuk meg. Altalanosan azt lehet mondani, hogy
a szervezetfejlesztési feladatok alapvetSen miikodés-, ezen belil folyamatorientaltak. A
problémakbol, fejlesztési célokbol, valtozasok jellegébdl adododan a sziikséges mértékig
keriilnek megvaltoztatasra a szervezet strukturalis viszonyai, a mikodés egyik fontos té-
nyezdjeként.

3.2 Ertékalapii szervezetfejlesztés
3.2.1 Onkormdnyzati értékrend

Az 1.3 fejezetrészben foglalkoztunk az értékalapu modellezés témakorével. A kérdés sok-
kal nagyobb horderej(i, mint az, hogy a modell kidolgozasat erre az alapra kell épiteni. A
gyakorlati szervezetfejlesztés egészében az értékalaptisag azt jelenti, hogy a program terve-
zésének és végrehajtasanak szinte minden szakaszaban értékek vezérelnek benntinket. Te-
hét egyfeldl feltételezziik azt, hogy a szervezetnek van elfogadott értékrendje. A valdsagban
azonban az 6nkormdnyzati - sét az egész hazai kozigazgatasi — rendszerben ez inkabb rit-
kasagnak szamit. Kovetkezésképpen a szervezetfejlesztésnek rendre az alapértékek tisztaza-
saval kell kezddédnie.

A helyzet az, hogy minden szervezetben mtikodnek valamilyen alapértékek, ha nem in-
tézményesen, akkor latens moédon. Meghatarozzak, hogy miért és hogyan délnek el a kér-
dések, ,hogyan mennek a dolgok” az adott szervezetben. A meglévé latens értékek feltarasa,
az 4j értékrend kialakitasa és intézményesitése egyike a legfontosabb, legalapvetébb szerve-
zetfejlesztési feladatoknak. Enélkiil - amint késébb latni fogjuk — tudatosan kialakitott szer-
vezeti kulturarol, annak fejlesztésérél egyaltalan nem beszélhetiink. Az értékrendvizsgdlat és

-kialakitds a kovetkezOket jelenti logikai sorrendben:
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1. A ténylegesen miikodé értékek onkormanyzati értékrend-dimenzidk szerinti ,,beméré-
sét” jelenti kiilonboz6 személyi allomanycsoportokra vonatkozdan, ill. ezek dsszesité-
sét, elemzését.

2. Annak megallapitasat, hogy az érintett csoportok milyen értékdllapotokat tartanak ki-
vdnatosnak.

3. Annak elemzését, hogy a ketté — tényleges és kivanatos — kozott mekkora eltérések,
tavolsagok, ,,rések” vannak.

4. Tovabba annak szakért6i elemzését, hogy a kivanatos helyzet mennyire ,egészséges”
értékdllapotot tiikroz a szervezet adott helyzetében.

5. Végiil mindezek alapjan egy szubjektive és objektive kivdnatos értékrend kialakitdsdt,
megértését és elfogadasat az érintett személyi csoportok altal.

3.2.2 A szervezetfejlesztési stratégia - kiildetés

Az alapértékek iranytiként szolgalnak a szervezet kiildetése teljesitésének legaltalanosabb ira-
nyait, modjait illetGen. Tag értelemben a kiildetésmeghatdrozds magaban foglalja a szervezet
rendeltetésének, értékrendjének és jovoképének meghatarozasat. A stratégiai viselkedés (me-
nedzsment) alapvetd jellemzéje a kiildetés folyamatos kontrollja, a sikeresség folyamatos vizio-
nalasa, jovébe vetitése, miért vagyunk, s miért és milyennek kell lenniink a jovében. A kiildetés
és rendeltetés tehat szorosan Osszefligg, arra a kérdésre vélaszolnak, hogy kiket miben szolgél a
szervezet. Az értékek ehhez kapcsolodoan azt fejezik ki, hogy mit tart a rendeltetés teljesitése so-
ran fontosnak, megtartandd, meg6rzendé értéknek. A beteljesitend6 jovikép (vizio, elképzelés)
arra vélaszol, hogy a szervezet rendeltetése miképpen valdsul meg. Kiildetés-/rendeltetésmeg-
hatérozas és jovokép nélkiil a tagjainak nincs mivel azonosulni, nincs elképzelése arrdl, hogy a
szervezetnek milyennek kellene lennie, tagjainak mit kell — ezzel sszhangban - képviselnitik.

Kiildetésmeghatarozasa nemcsak a szervezet egészének, hanem egyes részeinek is lehet,
feltételezve, hogy azok dsszhangban vannak. A kiildetésmeghatarozas fenti fogalmi elemei
kozott nem élesek a hatarvonalak. De tartalmukat jol ragadjak meg sorrendben a kévetkezd
értelmezések:

1. Ertékeink: amiben hisziink, alapelvek, amelyek vezérelnek benniinket, amit fontosnak

tartunk.

2. Rendeltetéstink: amiért vagyunk, amit, akit és amiben szolgalunk, amiben eredménye-

sek akarunk lenni.

3. Jovéképiink: amiben sikerességiinket latjuk, amit munkankkal, szolgaltatasainkkal,

eredményeinkkel el kivanunk érni.

Nagyon fontos, hogy a szervezet minden tagja pontosan értse e tag értelemben vett kiil-
detésmeghatdrozas sziikségességét, tartalmat és azonosuljon azzal.

A szervezeti kiildetésmeghatarozast nem véletlentil lehet a stratégiai menedzsment ,,kély-
héjanak” tekinteni. Szerepe sokrétii a szervezet egésze, részei miikodésében, programjai,
egylittmtikodései iranyitasaban, megvalositasaban:

1. Eredményességi alapkritériumot ad a szervezet teljesitményének értékeléséhez.

2. Prioritasokat ad a lehetséges, hosszu tavi célok rangsorolasahoz, a koriilmények mér-

legeléséhez.

3. A kornyezet szamara lehet6vé teszi a kiils6 kontrollt, a szervezet kiildetésének, alapér-

tékeinek szamon kérését.
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4. Biztositja az érdekeltek és a szervezet tagjai kozos felfogasat a szervezet rendeltetésérdl.

5. Az alapértékeken keresztiil kapcsolatot teremt a szervezet rendeltetése és kulturaja ko-
zOtt.

6. Megkiilonbozteti, kiemeli a hasonld rendeltetést szervezetek koziil, erdsiti identitasat,
a tagoknak a szervezettel valé azonosulasanak lehetdségét.

7. Eszkozként szolgalhat konfliktusok kezelésében, vitak rendezésében, mert segiti, lehe-

a

tové teszi a célok és eszkozok egymastol vald elvalasztasat.

3.2.3 A szervezetfejlesztési stratégia — célrendszer

A menedzsmentben - amint a kozmenedzsment modellben is lathat6 - tobbféle eredmény-
és értékmérd fogalmat hasznalunk, amelyek - amennyiben a jovére vonatkoznak — mind
valamilyen médon elérendd, értékelt célként értelmezhetSk. Célszert a szervezetfejlesztés-
ben tisztazni az altalanosan hasznalt, részben atfedd, de eltéré jelentést célkategdriakat (kiil-
detés, rendeltetés, értékek, jovokép, stratégiai és operativ cél, elvdrds, produktum, eredmény,
eredményesség, kimenet, hatds, mindség, hatékonysdg, gazdasdgossag, teljesitmény, teljesitmé-
nyindikdtor, teljesitménystandard, egyéb). A helyzet az, hogy nagyon gyakran keveredik a
gyakorlatban a cél, a cselekvési irdny, a feladat, a felhasznalandé eszkoz. Igaz, hogy nincse-
nek kozottiik mindig nagyon éles hatarvonalak, ill. ugyanazon tartalmakat mas-mas ossze-
fiiggésben hasznaljuk, s a céltartalmak egymassal 9sszefiiggenek, jelentés részben egymas-
bol kovetkeznek, mikozben tovabbi tartalmi elemekkel béviilnek.

A stratégiai cél’ egy kivanatos, jovébeni allapot, amelyet valamilyen hosszabb id6tavon
el akarunk érni, ill. egy kivanatos haladasi, fejlddési irany, amely ebbe az allapotba elvezet.
Minél lejjebb megyiink az eredménykategoriak rendszerében, azok annél konkrétabbakka,
mérheté eredményekké, teljesitményekké valnak. A stratégiai célmeghatarozasnak alkal-
masnak kell lennie arra, hogy segitségével révid tavra szolo, konkrét célokat lehessen meg-
hatarozni. A mérhetéség nem idegen a stratégiai céloktol sem, azonban azok nem sziikség-
képpen mennyiségi jellegtiek. Altalanos szabaly az, hogy minél konkrétabb, paraméterezett,
meérhetd, egyszer(i és érthetd, megfelel6en idézitett egy cél, anndl jobban szamon kérhet6 a
teljesiilése. Az is nagyon fontos kovetelmény, hogy a stratégiai és operativ célok Osszessége
logikus, egymasbdl kovetkezd, levezethetd hierarchikus rendszert (célfa) kell, hogy képez-
zen a korabban targyalt stratégiai térképek logikdja, 6sszefiiggésrendszere szerint.

3.3 Miikodéskozponti szervezetfejlesztés

3.3.1 Miikidés- és folyamatkozpontii szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés Beckhard-féle klasszikus definicidjaban (lasd 3.1 fejezetrész) is utal
arra, hogy a fejlesztési célokat a beavatkozasok a miikddési folyamatokon, ill. munkafolya-

7 Az angol nyelv a zardjelben szerepl6 kiilon szavakat haszndlja a kiildetés (mission, aim), stratégiai (objective)
és operativ (goal, target) célok, célallapotok kifejezésére.
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matokon keresztiil valositjak meg. Mint kés6bb latni fogjuk (5.2 fejezetrész), mas fejlesztési
irdnyok és teriiletek — nevezetesen példaul a teljes korti mindségbiztositas teriiletén a TQM
(Total Quality Management) megkozelités — is erre a kovetkeztetésre jutottak. A célokat és az
eredményeket az emberek és szervezetek cselekvd aktivitdsa, miikodése ,,produkalja” (tevé-
kenységek, amelyek munkafolyamatokba és funkciokba szervezédnek). Az egyes feladatok
végrehajtasara szervezett, meghatarozott moédokon (mddszerek, technologiak, technikak al-
kalmazasaval) megvalosulé munkafolyamatok, ill. azok kozremiikodéi e folyamatok révén
teljesitik a kittizott célokat. E felfogasban beszéliink folyamatkézponti menedzsmentrdl,
olyan iranyitasi rendszerr6l, amely a folyamatok megfelelé kialakitdsaval, szervezettségiik
fenntartasaval, ellenérzésével biztositja a célok megfelelé mértéki teljesitését.

3.3.2 A miikodés ,,atallitdsa” mint stratégiai cél

A miikodéskozpontu, ezen belill is a folyamatorientdlt szervezetfejlesztési megkozelités, mint
fentebb lattuk, lényegi modszertani alapelv. Megvaldsitdsa azonban nem magatol értet-
dé. A mitikodést a célok alapjan meghatérozott, megfelelden szabalyozott médon telepitett
feladatok inditjak el, hozzdk, ill. tartjadk mozgasban. Ahhoz, hogy a miikddés, a feladatok
megvaldsitasa hatékony legyen, megfelelé végrehajtasi fazisokra, elemekre (folyamatszaka-
szokra, tevékenységekre) kell bontani, és azokat — a megvaldsitdas modszerei, technologi-
ai kovetelményei szerint — megfelelé logikai rendszerbe kell szervezni (folyamatmodell).
A folyamatmodellezés egyben a megvalositashoz sziikséges feltételek meghatdrozasanak
is eszkoze. Menedzsmentszempontbol az e tényez6 kapcsan a legfontosabb kérdés, hogy
megvaldsul-e a szervezeti rendszerben a miikodés folyamatelvii, professziondlis szervezése,
megtorténik-e a miikodés folyamatelvli szabdlyozasa és kontrollja. Ugyanis csakis ezen a
menedzsment ,,beavatkozasi eszk6zon” keresztiil lehet minden sziikséges miikodési ténye-
z0t, a miikodési rendszer egészét 6sszehangolni.

A helyi 6nkormadnyzati rendszer miikodésének folyamatelvii kialakuldsa korantsem maga-
tol értetddd. A feladatok és a kapcsolodd hataskorok, hatosagi jogkorok, illetékességi tertile-
tek meghatarozasaval és kiadasaval a folyamatok ,,maguktél” nem jonnek létre. Csak a mult
szazad els6 évtizedei 6ta — Magyary Zoltan iskoldjanak nyoman - valt nyilvanvaléva, hogy a
kozigazgatas miikodését professzionalisan szervezni kell, hogy az eredményes, hatékony és
gazdasagos legyen. A miikodési modok meghatarozasa (hogyan oldjunk meg feladatokat)
nyitott kérdés marad a jogi ,rendezés’, a feladat- és hataskorok, illetékességi teriiletek eléirasa
utan. Ahogyan az is, hogy milyen feltételeket és er6forrasokat kell a feladatok mellé rendelni,
hogy azok megfelel6 munkafolyamatba szervezve a kitlizott célokat eredményezzék. A me-
nedzsment lényege az 6sszmiikodés szervezettségének fenntartasa, a hosszd és rovidebb tava
célokbol levezetett feladatok és a megfelelé folyamatok meghatarozasa (lasd folyamatmodelle-
zés), a folyamatok 9sszhangjanak és a megvalositasukhoz sziikséges feltételek biztositasa.

3.3.3 A szervezetfejlesztés mint vdltozdsi folyamat
Ha mddszeresen - egy bizonyos szempontbdl - végigtekintjitk a menedzsmentmiikodés és -fej-

lesztés logikai rendszerét, a zart irdnyitasi kor fazisait (Iasd részletesebben a 2. sz. abrat), akkor azt
fogjuk latni, hogy minden egyes logikai Iépése valamilyen vdltozdst jelez vagy hoz 1étre, feltételez.
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Osszefoglalds

A szervezetfejlesztés onmagaban is egy stratégiai kérdés és feladat, mert a megvaltozott kor-
nyezethez igazitja a szervezet egészét, kiilonos hangsullyal a miikodést. Logikai modelljének
kiinduldpontjaban a kiilsé és belsé kornyezeti valtozasok mint kovetelmények és problémak
allnak. Sorra veszi a miikodés teljes modelljének elemeit, és meghatdrozza a sziikséges val-
tozasok, beavatkozasok céljat, tartalmat, logikai rendjét, modszereit. Mint minden stratégia,
ez is értékalapd, az dnkormanyzat meglévd, az Uj elvarasoknak megfeleld, sziikség szerint
tovabbfejlesztett értékrendjébdl indul ki. Ebbol kertiil levezetésre az Gj szervezeti kiildetés,
jovekeép, s ezek hatdsa a szervezetdiagnosztika altal feltart szervezeti és miikodési viszo-
nyokra. A szervezetfejlesztés figyelmének kozéppontjaban a szolgaltatasok rendszereként
»atértelmezett” mikodés, feladatok és a munkafolyamatok, valamint az ezek megvaltozta-
tasa altal feltételezett tovabbi valtoztatasok dllnak. Az utébbiak koziil kiillondsen az emberi
er6forrassal szembeni 4j igények, amelyek legatfogobb keretét a megvaltozo szervezeti kul-
tura adja, és a valtozasmenedzsment valositja meg.
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11.

12.

13.
14.

Kérdések

. Miben kiilonbozik az igazgatasszervezés és a szervezetfejlesztés?
. Miért beszélhetiink a szervezetfejlesztés teriileteirdl, ha az a definicié szerint az egész

szervezetre és miikodésre kiterjed? Oldja fel ezt az ellentmondast!

. Tételezziik fel, hogy az 6n munkahelyén szervezetfejlesztésre van sziikség! Hogyan fo-

galmaznd meg annak céljat, feladatat? Ha ugy latja, hogy nem lenne ra sziikség, akkor
hogyan érvelne emellett a szoba johetd szempontok szerint?

. Mit jelent a gyakorlatban a szervezetfejlesztés folyamatkozpontisaga?
. Miért van rd sziikség és mit jelent a ,,jogilag rendezett” mikodés folyamatelvii ,, atallitdsa™?
. Miért beszéliink a szervezetfejlesztésr6l mint valtozasi folyamatrdl és valtozasmene-

dzselésrol?

. Hogy kell értelmezni azt, hogy a szervezetfejlesztés értékvalasztasokat tartalmaz?

Hozzon példat!

. Hogyan fiiggnek 6ssze tartalmilag az 6nkormanyzati szervezet kiildetésének, rendelte-

tésének, alapértékeinek és jovoképének fogalmai?

. Miért fontos a szervezeti kiildetés meghatérozasa, mi torténik, ha erre nem keriil sor?
10.

Az 6n munkahelyi szervezetének van-e kiilldetésmeghatarozasa, ha igen, mit emelne ki
beléle, ha nincs, akkor mi lehetne a legfontosabb eleme?

Melyek a stratégiai célokkal, célrendszerrel szemben tdmasztott legfontosabb kovetel-
mények?

Az 6n munkahelyi szervezetének vannak-e kinyilvanitott stratégiai céljai, ha igen helye-
sen vannak-e megfogalmazva a megismert kovetelmények szerint? Ha nincs, tudna-e
legalabb egy ilyen célt megfogalmazni?

Mit jelent az, hogy a szervezeti célok hierarchikus rendszert alkotnak?

Mi a kiilonbség a célkategoriak és a célok kozott, miért lehet fontos a gyakorlatban ezek
tisztazasa és megkiilonboztetése?
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4. Onkormanyzati feladatkontroll

Bevezetés

A feladatkontroll 1j fogalom a hazai kozigazgatas rendszerében. Jelentdsége abban all, hogy
az onkormanyzat mtikodése, annak tartalma (feladatrendszer) folyamatosan kovethetd, at-
tekinthet6 és ellendrizhet6 legyen. A feladatkontroll sziikségességét az a hosszu tavra visz-
szatekint6 tapasztalat hivta életre, hogy az 1j feladatok sziiletésével egyidejiileg nem tor-
ténik meg automatikusan, rendszerszertien a mar sziikségtelenek - teljes és részfeladatok,
tevékenységek — megsziintetése, kiiktatdsa a miikodés rendszerébol. Ezt okozhatja az 6n-
kormanyzatok feladatainak sokfélesége, Osszetettsége, a feladatforrasok nehéz kovetése és
attekinthetdsége, a nem megfelelé szervezettségi és menedzsmentszinvonal. A fejezet arra
keresi a valaszt, hogy mit jelent kontroll alatt tartani a feladatok rendszerét. Hogyan lehet
biztositani azt, hogy az 6nkormanyzat valoban csak azzal foglalkozzon, ami aktudlisan a
dolga. A feladatkontrollnak az is célja, hogy vizsgalja, vajon ,,6rokre” ugy kell-e egy feladatot
ellatni, ahogyan azt valamikor kitalaltak, nem meriilnek-e fel e téren wjabb, jobb lehetdsé-
gek.

4.1 A miikodés rendszere
4.1.1 A miikodési rendszer

A szervezet cselekvése, miikodése — amint a menedzsment és szervezetfejlesztési modellek-
ben lathatjuk - kozponti elem a szervezeti és miikodési viszonyok rendszerében, a legszer-
tedgazobb kapcsolatrendszer fiizi a modell mas elemeihez. A szervezet miikodése — az un.
mitkodési rendszer — tobb szinten szervezddik. A legfels szinten a miikodési irdnyok harom
részre bontjak a miikodést: (1) alapmiikodés, (2) feltétel-biztositas, (3) menedzsment. Ezek
koziil az elsé teljesiti a szervezet rendeltetését. A miikidési teriiletek céljaikban, targyukban,
eszkozeikben, sikerességiik értékelési modjaban hasonld, 0sszefiiggd funkcidcsoportok. Az
onkormanyzatok esetében ezeket leginkabb szakmai tartalmuk - f6bb szaktertiletek — sze-
rint szoktdk megkiilonboztetni. A funkcié azonos, vagy szorosan Osszefiiggd rendeltetés,
céld, azonos targyu (pl. azonos kozsziikséglet kielégitésére iranyuld) és sikerkritériumu
feladatok Osszessége, amelyek jellemzden azonos szakmai és tényismereteket igényelnek,
ill. informacids rendszert hasznalnak. A funkciokon belill feladatokat, ill. szolgdltatdsokat
kiilonboztetiink meg, legfontosabb jellemzdje, hogy jol meghatarozhat6, mérhetd, egyne-
mi célja, eredménye, tobbnyire targyiasult (nem minden esetben, mint pl. bizonyos - lasd
tanacsadas - szolgaltatasoknal) produktuma, teljesitménye van. Minden feladat munkafo-
lyamat keretében valosul meg (lasd a tovabbiakban), s ez utdbbi pedig végrehajtasi szaka-
szokra, azon beliil tevékenységekre tagolhatd. Ezek a munkafolyamat elemi, logikai egységei,
teljesitményeik, hozzdadott értékeik a feladat produktumanak létrehozasa szempontjabol
szakmailag és a koltségek oldalarol is értelmezhetdk, értékelhetok.
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4.1.2 Feladatkategoridk és -tipusok

A szervezet rendeltetésének, kiildetésének és céljainak teljesitését szolgalo feladatok tobb-
félék lehetnek kiillonb6z6 kategdriakat meghatarozo szempontok és ezeken belil tipusok
szerint. Az 6nkormanyzati rendszerben meghatarozé feladatképz6 szempont a feladat jogi
alapja, mely szerint vannak jogszabaly altal kételezben eldirt, valamint az énkormanyzat
altal onként vilasztott feladatok. Ez utobbi kategérian beliil léteznek jdrulékos feladatok,
amelyeket jogszabaly nem ir el6, de mindenképpen sziikséges elvégezni (pl. informacio-
rendszereket miikodtetni) a miikodés fenntartdsa érdekében. A kozigazgatasi szervezetek
sajatos feladattipusait kiillonboztetjiik meg aszerint, hogy a feladat a kézhatalom gyakorld-
sdra iranyul-e vagy sem, végrehajtdsa a kozigazgatdsi eljardsi torvény (KET) hatalya ala esik
vagy sem. Eszerint killonboztetjiik meg a hatdsdgi és nem hatésagi feladattipusokat. Egy ko-
vetkez6 fontos szempont - a feladat stabilitdsa — szerint megkiillonboztetiink dllando (pl. a
hatosagi feladatok), eseti (pl. vezet6i intézkedések, célfeladatok) és projektfeladatokat (pl.
fejlesztési projektek). Mindegyiknek megfeleld, allandé vagy id6leges szervezeti kereteket
kell biztositani.

4.1.3 A feladat mint szolgdltatds

Az 6nkormanyzatok miikodése, alapfeladataik ellatasa kozszolgéltatds. Az 6nkormanyzati
miukodés 4j — szolgaltatd — szemlélete és gyakorlata az dnkormanyzati feladatokat kiilsg és
belsé szolgaltatdsok rendszereként értelmezi és szervezi meg. Az 6nkormanyzati miikodéssel
szemben tamasztott egyik alapvet$ kovetelménybdl, a helyi kozigazgatas szolgaltato jellegé-
bél kovetkezik, hogy a szervezetfejlesztések soran — ahol ez még nem tortént meg - a teljes
mukodést ,,at kell sziirni” a szolgéltatasszervezés ,,rostajan”. Ekozben a résztvevéknek ma-
gukéva kell tenniiik a ,szolgaltatdi szemléletet” az 1ij kozigazgatdsi kultiira alapértékeként.
Csak ezzel nyilik meg a lehet6ség a professzionalis, folyamatkézpontd kozigazgatas-szerve-
zés el6tt, csak igy kapnak értelmet a kdzmenedzsment modell olyan fontos elemei, mint pl.
a kozigazgatas kozonsége.

Uj mozzanat ehhez képest a szolgaltatdi szemlélet kiterjesztése a szervezet belsé viszo-
nyaira is. A nem alapfeladat (alapmiikodés) kategoriaba tartozé minden egyes hivatali mun-
ka, tevékenység egy belsd szolgdltatds, vagy annak része. Szervezési szempontbol ugyanigy
wviselkedik’, mint barmely kiilsé szolgaltatas. Pl. ha nem lehet beazonositani a kozvetlen
felhasznaldt, aki igénybe vevoként a teljesitményt mindsiteni tudja, akkor joggal feltételez-
hetd, hogy az adott tevékenységre a szervezetnek nincs sziiksége. A miikodés szolgéltatasi
szemlélete azt koveteli meg, hogy minden egyes feladatot, ill. tevékenységet értelmezni kell,
mint valakinek nyujtott kiilsé vagy belsd szolgdltatdst. A miikodési rendszert gyakorlatiasan
leképezd feladatrendszert (ez a torekvés része a kozigazgatas atfogo fejlesztését célzo Magya-
ry Programnak) agy kell 6sszedllitani, hogy minden egyes elemét szolgaltatasként lehessen
értelmezni.


http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=85989.266673
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary kozig fejlesztesi program 2012 A4.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary kozig fejlesztesi program 2012 A4.pdf
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4.1.4 A feladat és munkafolyamat kapcsolata, az igazgatdsszervezés sziikségessége

Minden feladathoz, szolgéltatashoz munkafolyamat tartozik. A feladatban meghatarozott,
elérend6 célt, eredményt, teljesitményt tevékenységek lancolata (eljaras, igymenet, mun-
kaprogram) realizalja. A munkafolyamat a feladat végrehajtdsinak menetét meghatarozé
munka-, ill. igazgatasszervezési megfelel6jének tekinthetd, amely kozvetlen kapcsolatot te-
remt a kivant eredmény és a tényleges produktum, teljesitmény kozott. Ezért olyan fontos,
kulcstényezé a munkafolyamat a szervezet miikodési viszonyaiban, s ezért kell a munkafo-
lyamatok szervezésével onélloan foglalkozni (1asd az 5. Onkorményzati folyamatkontroll c.
modulban). Fontos latni, hogy a jogszabalyok éltalaban feladatokat, jog- és hataskoroket,
illetékességi teriileteket hataroznak meg, felhatalmazast adnak, koteleznek jogok gyakorla-
sara, feladatok ellatasara. Ritkabb esetben hatdrozzak meg, hogyan kell a feladatokat végre-
hajtani (pl. eljarasi torvény). Ezért a munkafolyamatok megszervezése - a kozigazgatds-szer-
vezés — a kozigazgatasi szervezetek fontos menedzsmentfunkcidja az eredményes, hatékony,
gazdasagos, mindségi miikodés érdekében.

4.2 A miikodés fejlesztése
4.2.1 A feladatrendszer fogalma, nkormdnyzati szolgdltatdsi jegyzék

A miikédési rendszer (1asd fentebb) leirasa a gyakorlatban feladatrendszer meghatarozasaval
és a feladatokhoz tartozé folyamatok leirasaval (lasd a tovabbiakban) torténik. A feladatok
rendszerezett jegyzéke egyfajta miikodési leltar, lehetdvé teszi annak kovetését (feladatkont-
roll, lasd a tovabbiakban), hogy adott id6pontban az 6nkormanyzat milyen alapon (pl. jog-
szabaly, sajat elhatarozas, ezen beliil milyen bels6 norma, intézkedés), milyen feladatokat lat
el, azért ki a felelSs (feladatgazda), kik miikodnek benne kozre. Ez a gyakorlat — a feladatok
(valamint jog- és hataskorok) felsorolasa tobbnyire a szabalyozasok szovegébdl kiemelve —
régota létezik a hazai kozigazgatasban, azonban - jellemzdéen - nem igazgatas-szervezési,
hanem ,,csak” belsé szabélyozasi (SZMSZ, iigyrend) eszkozként.

A feladatrendszer azt mutatja meg, hogyan strukturaljuk, kapcsoljuk 6ssze a feladato-
kat, azaz hogyan szervezzitk a mikodés egészét és illessziik magahoz a szervezeti rend-
szerhez. A miikodés atfogd rendszerében a folyamatok egymast is tamogatjak (adott fo-
lyamat eredményét egy masik hasznalja), amit a feladatok alkalmas strukturalasaval lehet
biztositani. Ez pedig azt jelenti, hogy a feladatrendszer megfeleld kialakitasa (a mtikodés
feladatszint(i terve, a feladatok ellatdsi modja és megoldasi technologidinak 6sszehangolt
meghatarozasa) 6nmagaban is egy fontos mtikodési feltétel és sajatos teriilet, a stratégiai
mukodés része.

Ha az 6nkormanyzati feladatokat kiilsd és belsé szolgdltatdsként hatarozzuk, fogalmaz-
zuk meg, irjuk le, akkor az igazgatdsszervezés szamara sokkal hatékonyabban felhasznal-
hat6 alapeszkozt kapunk. Az énkormdnyzati szolgdltatdsi jegyzék (OSZ]) mint a szolgal-
taté onkormanyzatta alakulas alapfeltétele azt jelenti, hogy az 6nkormanyzat valamennyi
feladat- és hataskorét megfeleléen csoportositva, adott szervezeti egység, személy altal
valaki masnak - szervezeten beliil vagy kiviil - nyujtott szolgaltatasként értelmezziik. A
szolgéltatasokat mint a mikodés alapegységeit nyilvantartasba vessziik és a szervezet, ill.
mikodés minden tovabbi tényezGjét erre az alapra épitjiik fel, ill. helyezziik at. Az egysé-
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ges helyi OSZ]J egyik része lehet éltalénos (orszdgosan egységes, eddig ilyen nem késziilt),
masik része pedig a sajat, onkéntesen vallalt, jogszabalyok altal nem nevesitett szolgalta-
tasokat tartalmazza.®

4.2.2 A feladatrendszer és az egyes feladatok elemzése

A feladatrendszert illetGen nem csak a feladat- és hataskorok kiszamithatatlan valtozasaival,
szaporodasaval (,,rank zadulnak a feladatok”) kellett sokaig — bizonyos tekintetben jelenleg
is - szamolni. De azzal is, hogy azok altalanos és mddszeres, teljes kort feliilvizsgalatanak és
folyamatos kontrolljanak megszervezése — ez az un. allamhaztartasi reform lényege — még
nem napi gyakorlat (az els6 feladatkatasztert Magyary Zoltan készitette el, majd az Allam-
reform Bizottsag is Osszeallitott egy ilyet). A Magyary Program célrendszerében is szerepel
a teljes kord kozigazgatasi feladatrendszer feltérképezése (feladatkataszter) és megujitasa.’

A feladatrendszer folyamatos feliigyelete, elemzése az un. feladatkontroll feladata (lasd a

tovabbiakban). A szervezetfejlesztések soran felmeriil$ funkcid-, és ezen beliil egyes kritikus
feladatok kivalasztasa és elemzése harom részteriiletre bonthato:

1. A klasszikus feladatelemzés, amikor a feladat egészére vonatkozoéan vizsgaljuk annak
forrasat, ill. alapjat, céljat, sziikségességét, eredményességét, gazdasagossagat, szaba-
lyozottsagat, szervezettségét, technologizaltsagat, szervezeti telepitését, személyi, tech-
nikai, informacidellatasi feltételeinek meglétét.

2. Szolgdltatdsszervezési elemzés keretében a feladatot mint szolgaltatdst elemezziik, ezen
beliil a hozzaadott értéket, a teljesitményt, az érdekeltek elégedettségét, a mindséget, s
kitiintetett kérdésként a feladatellatas adott és lehetséges modozatait, annak optimalis,
azaz legmegfelel6bb megoldasat (lasd a kévetkez6 részben).

3. A feladat, ill. szolgaltatds mint munkafolyamat elemzése (részletesebben targyaljuk az
5. modulban) a végrehajtas menetében, rendszerében, tevékenységi szintii részleteiben
keresi a feladatszinten észlelt problémak okait.

4.2.3 A feladatellatdsi modok optimalizadldsa

A kozmenedzsment, s ebbdl eredGen a kozigazgatas-szervezés szamara is folyamatosan
aktualis kérdés, hogy kihasznalja-e az adott szervezet — esetiinkben az dnkormanyzat — a
mozgasterét a kiilsé és belsé szolgaltatdsok ellatasi modjainak optimalizélasa terén. Az 6r6-
kolt, hagyomanyos kozigazgatdsi rendszer és kultira egyik sajatossiga az, hogy ,.szereti” a
feladatait hosszt tavon allando, s lehetSleg sajat, kozvetleniil iranyithat6 intézményrend-
szerrel megoldani. Ez kevéssé véltozékony kornyezetben, s viszonylag stabil, kiszamithato, s
az igényekhez mérten megfelel6 mértéka koltségvetési forrasok és az egyfajta gondoskodd
allamfelfogas mellett értheté kozigazgatasi magatartas. Ezek a kortilmények azonban mar
nem allnak fenn. Az 4j kozigazgatasi kultira alapértékeként és modszereként javasoljuk el-
fogadni és intézményesiteni a kdzmenedzsment rendszerében a kozszolgaltatasok alterna-

8 Budafok-Tétény Onkormanyzatdnak Szervezeti és Milikddési Szabélyzata OSZ] készitését és karbantartdsat
irja el6: http://budafokteteny.hu/res/bp22_rend_2012_31.pdf

9 A Magyary Program elérése: http://magyaryprogram kormany.hu/admin/download/d/2¢/40000/
Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf
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tivitdsat, az alternativak intézményes és folyamatos keresését, s a feladatellatdsi megoldasok
optimalizalasanak kovetelményét.

A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy minden kozfeladat esetében a jogi, gazdasagi, musza-
ki, ill. technoldgiai és egyéb koriilmények valtozasahoz igazodé mddon rendszeresen ele-
mezni kell az adott és lehetséges feladatellatasi alternativakat hazai és nemzetkozi viszony-
latban egyarant. Mérlegelni kell, hogy az adott kériilmények kozott, a jol meghatarozott
kovetelményekre figyelemmel, az esetleges atallasi feltételekre is tekintettel, vajon a legjobb
megolddst alkalmazza-e az 6nkormanyzat. Vannak-e a jelenlegivel versengé megoldasok,
kiilonos tekintettel a kozmenedzsment 1.1 fejezetrészben bemutatott szektorkézi jellegére.
Az alternativ feladatellatasi megoldasok mérlegelésének szektorsemlegesnek kell lennie, ab-
ban nem érvényesiilhet a feladatellatasban kozvetleniil érdekeltek befolyasa.

4.3 Feladatkontroll a menedzsment rendszerében
4.3.1 A feladatrendszer kitiintetett szerepe a menedzsmentben

A 4.1 fejezetrészben érintettiik a feladatrendszer meghatdrozé szerepét a szervezeti és mu-
kodési viszonyokban, a menedzsment modellben. Tovabb erdsiti ezt a fontossagot a m-
kodés- és folyamatkozponta szervezetfejlesztés, amely abbdl indul ki, hogy a célokat a fel-
adatok és munkafolyamataik valésitjak meg. A feladatrendszert illetden a menedzsmentnek
folyamatos ellenérz, kontrollszerepe van', folyamatosan optimalizalnia kell a szervezet
miukodési rendszerét, hogy pontosan azt, és csak azt tegye, ami az el6irasoknak, céloknak,
elvarasoknak megfelel, s ami az alapfeladatok ellatasahoz feltétleniil szitkséges. A menedzs-
ment szamara tehat az egyik legfontosabb kérdés az, hogy atlathato-e, kovethet6-e, napra-
kész-e, iranyitasi és szervezési, gyakorlati szempontbol hasznalhaté-e a feladatok rendszere.
Ha ezzel nem foglalkozik, ezt nem tudja kontrollalni, ha kiviilrél és beliilrdl ellenérizhe-
tetlen modon jonnek-mennek a feladatok, nincsenek rendszerezett médon szamon tartva,
akkor a szervezet nem lehet ura sajat miikodésének.

4.3.2 A feladatkontroll fogalma

A feladatkontroll azt a gyakorlatot kivanja atalakitani, amely kiviilr6l részletesen szaba-
lyozott, viszonylag stabil kornyezeti feltételek kozott kialakult, kevéssé kivan folyamatos és
modszeres, professzionalis helyi miikodésszervezést. Ilyen koriilmények esetén a feladat-
rendszer un. ,lerakddassal” alakul ki, valtozik, nemigen vizsgaljak azt, hogy a korabbi fel-
adatok mennyire aktudlisak. Id6szakosan vetddik fel, hogy ,,mar tul sok a munka és kevés
az ember”, s ilyenkor deriil ki, hogy mar mast és masképp kellene csinalni. Nagy az esélye
ilyenkor a ,,nem szerves” megoldasoknak (példaul a jol ismert , flinyir6 elv”), s az azokat
kiséré szervezeti megrazkodtatasoknak.

A mai 6nkormanyzatok mar - tobbnyire - elszakadtak ettdl a korabbi gyakorlattél. De
jellemzéen még nem épitették be a feladatkontrollt a miikodésszervezés folyamatos és

10 Az angol nyelvben a management (menedzsment) és control (ellenérzés) szavakat gyakran szinonimaként is
hasznaljak.
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intézményes rendszerébe. Részben azért, mert az professzionalis kozigazgatas-szervezési
modszereket és személyi feltételeket igényel. Ennél még fontosabb a helyi politikai hat-
tér, amely a szervezeti és mlikodési viszonyokat, a hozzajuk tapadoé érdekrendszert nem
tekinti érinthetetlennek. S végiil, de nem utolsésorban a menedzsment vallalja és képes
kezelni a feladatkontrollal jar6 - a kordbbiakhoz képest megnovekedd, egyébként teljesen
normalis — viszonylagos instabilitast a magasabb szinvonaltl 6sszmiikodés, teljesitmények
érdekében.

4.3.3 A feladatkontroll intézményesitése

A feladatkontroll intézményesitése az dnkormanyzatban egy kivdnatosan helyi rendelet
vagy bels6 szabaly alapjan, s annak érvényesitésével, egyes elemeinek a kapcsolodo tovab-
bi belsé szabalyozasokba, 0sztonzési rendszerbe, valamint a szervezeti kultdraba torténd
beépitésével torténhet. A szabalyozas célja az, hogy az 6nkormanyzat folyamatos kontroll
ala vegye az ellatott feladatok teljes rendszerét, s ezzel elésegitse a feladatok és a miikodés
tovabbi tényez8inek osszehangolasat a polgarok lehet6 legteljesebb és magas szinvonalu ki-
szolgélasa érdekében. Az dtfogé menedzsmentkontrolling funkcidjaként bevezetésre keriil§
feladatkontroll Gjszer(i a hazai 6nkormdanyzati rendszerben. Uj szemléletet, mddszereket és
gyakorlatot igényel az alkalmazoktdl, s egyidejtileg el§ is segiti a mikodés kreativ, mddsze-
res fejlesztését.

A feladatkontroll-szabdlyozds tartalmi része egy folyamatmodellre fizhetd fel, amely lo-
gikus rendben a feladat keletkezésétdl haladva mutatja be a feladattal kapcsolatosan sza-
balyozott témakoroket, nevezetesen a feladat meghatarozasa, elSirasa, nyilvantartasa, sza-
balyozasa, ellatasi modja, feliilvizsgalatanak céljai és modjai, ill. fajtai (pl. statuszvizsgalat,
célszertiségi, teljesités, ellatasi mod vizsgalatok, kockdzatelemzés), fejlesztése. Killondsen
fontos eleme a feladatkontroll-szabalyozasnak a feladatok szolgaltatasként torténd leirasa-
nak mddja és ilyenként torténd leirasa, ill. a feladatellatasi modok rendszeres feliilvizsga-
latanak intézményesitése. A feladatkontroll 6nkormanyzati szintii 6nall6 szabalyozasa egy
lehet6ség. Elemei jelenleg kiilonb6z6 jogi normékban és belsé szabélyokban jelennek meg.
A fenti szemléletben, tartalommal és 6nalléan még nem késziilnek, nem ismertek szabélyo-
zasok.

Osszefoglalds

Az 6nkormdnyzati rendszer miikodése a mindenkori feladatok - kiils6 és belsé szolgalta-
tasok — Osszességének (feladatrendszer) ellatdsa. A célrendszernek legjobban megfelel6 fel-
adatrendszert folyamatosan kontroll alatt kell tartani, mert ennek hianyaban a feladatok
sajatos modon, ,lerakodassal” szaporodnak. A feladatrendszer lényegében a feladatok kate-
goridi, tipusai szerint tartja nyilvan az aktualis feladatokat. A szolgaltatasként megfogalma-
zott, leirt feladat- és hatdskorok ezaltal hatékonyabban szervezhet6kké és szamon kérhet6b-
bekké valnak. Az onkormanyzati szolgaltatasi jegyzék rendszeres vizsgalata (kontrollja) a
feleslegessé valo miikodési elemek kiiktatasa mellett lehetévé teszi a feladat- ellatasi modok
adott koriilményeknek megfeleld optimalizalasat a jobb miikodés, nagyobb teljesitmény ér-
dekében. Ezért a feladatkontrollt belsé szabalyozassal célszert intézményesiteni.
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Kérdések

. Milyen szintekre bonthaté az 6nkormanyzat mtikodési rendszere? Hozzon példakat a

miukodési kategoridk egyes elemeire!

. Miért kell megkiilonboztetni az onkormanyzati feladattipusokat, és melyek azok?

Hozzon példakat!

. Miért sziikséges és hasznos az onkormanyzati feladatokat szolgaltatasként megfogal-

mazni, és mit jelent ez a gyakorlatban?

. Mi az Osszefliggés a feladat és a munkafolyamat kozott?
. Mit jelent és miért szitkséges az onkormanyzati feladatkontroll, mit jelent annak intéz-

ményesitése?

. Mi a kozos és a kiilonbség az onkormanyzati feladat- és hataskori jegyzék és a szolgalta-

tasi jegyzék kozott?

. Miért sziikségszerti az onkormanyzati feladatellatdsi modok rendszeres feliilvizsgalata?
. Mit jelent a feladatellatasi modok optimalizaldsa?
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5. Onkormanyzati folyamatkontroll

Bevezetés

A szervezetfejlesztés gyakorlati kérdése az, hol és hogyan kell beavatkozni a szervezet mu-
kodésébe, ha az 4j stratégiat — kiildetést, célokat, eredményességi, hatékonysagi, gazdasa-
gossagi és min6ségi kovetelményeket teljesiteni — kovetni akarjuk. Az igazgatas-szervezés és
menedzsment valasza: a miikodési folyamatokban lehet megtalalni a keresett ellendrzési és
beavatkozasi pontokat. Hogyan torténik ez? Hogyan vilik ez a szervezet hétkdznapi gyakor-
latava? Hogyan lehet elérni, hogy a miikodés szinte automatikusan jelezze, ha az letér a stra-
tégiai és a bel6liik levezetett operativ célok altal kijelolt palyarél? Egyéltalan létezik-e ilyen
szervezési és iranyitasi technika? A valasz igen, ilyen megolddsok léteznek és intézményesen
beépithetdk a belsé jogi és kulturalis normék rendszerébe.

5.1 A munkafolyamat szerepe a menedzsmentrendszerben
5.1.1 A munkafolyamat szerepe menedzsmentrendszerben

A helyi 6nkormanyzati rendszer mikodésének kialakulasa kordntsem — mint kordbban be-
mutattuk — magatdl értet6do, a feladatok és a kapcsolodo hataskorok, hatosagi jogkorok,
illetékességi teriiletek meghatarozasaval és kiadasaval automatikusan nem jon létre. Csak a
mult szazad elsé évtizedei 6ta — Magyary Zoltan iskoldjanak nyoman - vélt nyilvanvaldva,
hogy a kozigazgatas miikodését professzionalisan szervezni kell, hogy az eredményes, ha-
tékony és gazdasagos legyen. A miikddési médok meghatarozasa is (hogyan oldjunk meg
feladatokat) szamos esetben nyitott kérdés marad a jogi ,,rendezés’, el6irds utan. Ahogyan
az is, hogy milyen feltételeket és eréforrasokat kell a feladatok mellé rendelni, hogy azok
megfelel6 munkafolyamatba szervezve a kitlizott célokat eredményezzék. A menedzsment
lényege az 6sszmikodés szervezettségének fenntartasa, a hosszu és rovidebb tavu célokbol
levezetett feladatok és a megfelel6 folyamatok meghatarozasa — folyamatelemzés és -model-
lezés —, a folyamatok 6sszhangjanak és a megvaldsitasukhoz sziikséges feltételek biztositasa.

A miikodési rendszer feladatok, s kiilonosen az azokat megvaldsité munkafolyamatok
Osszessége, helyiiket megtaldljuk az énkormanyzati menedzsment részletes modelljében.
A miukodés rendszerének ,statikaja” a cél- és feladatrendszer (mit kell csindlni), a mun-
kafolyamat pedig a ,,dinamikdja” (hogyan valdsulnak meg a feladatok). Az dnkormanyzati
szervezeti és miikodési modellben (lasd az 1.3 fejezetrészt) a folyamatok rendszere kapcsolja
Ossze a stratégiai és operativ tervekben megjelend cél- és feladatrendszert a szervezeti és
miikodési viszonyok tobbi elemével. Minden egyes feladathoz munkafolyamat és ezen ke-
resztill egyértelmiien meghatarozhatdé munkatechnoldgia, tevékenységsorozat rendelhetd,
ami biztositja a feladat céloknak megfelel$ végrehajthatosagat.
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5.1.2 Munkafolyamat-technolégia mint az igazgatdsszervezés alapja

A mikédést a célok alapjan meghatarozott, megfeleléen szabdlyozott médon telepitett felada-
tok inditjak el, hozzdk, ill. tartjak mozgasban. Ahhoz, hogy a feladatok megvalositasa hatékony
legyen, megfelel6 végrehajtasi fazisokra, elemekre (folyamatszakaszokra, tevékenységekre) kell
bontani és azokat — a megvaldsitas modszerei, technoldgiai kévetelményei szerint — megfeleld
logikai rendszerbe szervezni (folyamatmodell), a folyamatmodellezés egyben a megvaldsitas-
hoz sziikséges feltételek meghatarozasanak is eszkdze. Menedzsmentszempontbdl az e tényez6
kapcsan a legfontosabb kérdés, hogy megvaldsul-e a szervezeti rendszerben a mikodés folya-
matelvii, professzionalis szervezése, megtorténik-e a mikodés folyamatelvli szabélyozasa és
kontrollja. Ugyanis csakis ezen a menedzsment ,,beavatkozasi eszk6zon” keresztiil lehet min-
den sziikséges miikodési tényez6t, a miikodési rendszer egészét Gsszehangolni.

A munkafolyamat adott feladat végrehajtasinak munkaszakaszokra, tevékenységekre
bontott menete, amely meghatarozza, kinek mit kell tennie, minek kell megtorténnie, elké-
sziilnie a feladat, ill. a céljainak megvaldsitasa érdekében. A ,tennivalok és teljesitmények
sora” id6- és térbeliséget, targyiasultsagot ad a feladatnak, ilyen modon 6sszekapcsolja az
elérendd célokat, elvart eredményeket a szervezet és miikodés megfeleld, sziikséges feltételi
elemeivel sajatosan kialakitott megoldasi mod, menetrend, munkatechnoldgia keretében.
A feladat megoldasanak szakmai, szervezési, szabalyozasi, koltségtervezési, informacidella-
tasi, minéségbiztositasi és egyéb feltételei megoldasat szolgalja a megfelel6 munkafolyamat
kialakitasa, szervezettségének fenntartdsa. A cél és eredmény kozott a célszertien kialakitott
tevékenységlancolat teremt kapcsolatot.

A munkafolyamat-technoldgia az a szervezési mddszer, tamogatd technika és eszkozrend-
szer (pl. tamogatd abrazolasi, modellezési, elemzési résztechnikak, szoftverek), amely a mu-
kodést tevékenységekre bontott logikus rendszerként értelmezi, elemzi, fejleszti. Az igazga-
tas-szervezés, a szervezetfejlesztés, a menedzsment funkcidinak nemcsak alaptechnikaja, de
egyben alapvet6 szemléleti megkozelitése is, amely tullép a miikodés kordbban elegendének
tekintett szlikebb jogi, szervezeti, felel3sségi meghatarozottsaganak hagyomanyos felfoga-
san. A felsorolt, s szamos egyéb funkci6 (lasd alabb az 5.2 fejezetrészben) alapjaként azért
alkalmazhat ez a technoldgia, mert kozvetlen médon mutatja fel, jeloli meg az e funkciok-
ban, kiilonb6z6 okok miatt szitkségessé valé beavatkozasok ,,tamadasi pontjait”

5.1.3 Munkafolyamat-modellezés és folyamatkontroll

A szervezet dltal kidolgozott, alkalmazott folyamatmodellek lehetévé teszik a mikodés
legatfogdbb, sziikség szerinti legteljesebb részletességig lehatold, folyamatos és iddszakos,
a legkomplexebb kontrolljanak (az atfogé menedzsmentkontrolling részét képezd) megva-
lositasat. A folyamatkontroll gyakorlata feltételezi, hogy minden fontos — altalanos, jellem-
20, a miikodés szempontjabol jelentds, gyakran ismétl6dé — folyamat modellje elkésziiljon,
allandéan rendelkezésre alljon. A folyamatelemzésnek és -modellezésnek ismert, idével
tovabbfejlodott és egyre szélesebb korben alkalmazott kozigazgatasi metodikaja'!, informa-

11 A kozigazgatas-szervezés klasszikusai (pl. Fluck Andras) tigymenet-vizsgalatnak és -modellezésnek nevezték
el az eljarast, amely azonban sokkal ,,tobbre képes”, mint amire annak idején a racionalizalok és korszertsit6k
hasznéltak.
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tikai tamogatassal megvalosithatd technoldgiaja van, amely a folyamatkontroll keretében
intézményesitheté mint allandé mikodésfejleszt6 és karbantarto eljaras.

A folyamatkontroll bevezetése, intézményesitése azt jelenti, hogy a mikodés szakmai
allando feliigyeletének alapeszkozeként jelenik meg a munkafolyamat, egyfajta ,,nyelvezet-
ként” szolgal a szakmai problémadk és javaslatok bemutatasahoz, megbeszéléséhez. A ,,fo-
lyamatelv” gyakorlati alkalmazasdban ki kell emelniink azt a megoldast, hogy a mindség-
biztositast — tovabbfejlesztve a kozigazgatasban eddig sajnos nem sok sikerrel, annal tobb
munkaval alkalmazott eljarasokat — szorosan 6sszekapcsoljuk az tjjaszervezett szolgaltatasi
és munkafolyamatokkal. A megoldas lényege az, hogy a folyamatok mindségi szempontbdl
paraméterezhetd , kritikus tényeit” és un. kontrollpontjait, ahol ezek vizsgalhatok, mérhet6k
— akdr benchmarking, vagy a mutatészamrendszer, ill. a teljesitménykovetelmények rendsze-
rének részeivé is valhatnak — helyezziik az intézményesitett mindségbiztositas figyelmének
kozéppontjaba.

A folyamatkontroll rendszerének ilyen, belsd szabalyozassal intézményesitett, univerzalis
alkalmazasa kozigazgatasi névum, kreativ hozzaallast és kozremiikodést, alapos megértést
és kulturalis azonosulast (lasd aldbb) igényel az érintettektSl. A folyamatkontroll-szabélyo-
zas beépiilhet a feladatkontroll-szabdlyozasba (lasd 4.3 fejezetrész). Azt tartalmazza, hogy
mikor, ki és hogyan késziti el, tartja karban, hol és hogyan tartjak nyilvan, alkalmazzak,
teszik hozzaférhet6vé ezeket a modelleket.

5.1.4 Folyamatszemlélet és folyamatkultiira

A folyamatkozpontu szervezetfejlesztés és menedzsment feltételezi, hogy a szervezet haj-
land¢ jelentds eréforrasokat mozgdsitani annak érdekében, hogy a miikodést folyamatel-
ven szervezze, szabalyozza, ellendrizze, fejlessze. Megvaldsulasahoz elengedhetetlen, hogy
az érintettek ,,folyamatokban gondolkodjanak”, a mtikddést munkafolyamatok dsszehangolt
egységeként szemléljék, s azok valjanak az eligazodas- mikdodtetés sajatos ,koordindta-rend-
szerévé”. Ez jelenti a folyamatszemlélet érvényesiilését. Amikor egy kovetelmény — mint pl.
a folyamatszemlélet érvényesitése — meghaladja a szervezeti és miikodési rendszer formadlis,
formalizdlhaté kereteit (részletesebben lasd a 7. Onkormanyzati személyzet- és kulturakont-
roll c. modulban), akkor mar a miikodés kulturalis tényez6jérdl beszéliink.

A folyamatkultira - a szervezeti kultura egyik részteriilete — a folyamatszemlélet érvé-
nyesitésének olyan feltételeit foglalja magéban, amelyek direkt médon nem, vagy nehezen
irhatok eld, kovetelhet6k meg, kényszerithet6k ki. Nem lehet, vagy nem célravezetd pusztan
megparancsolni, el6irni, hogy valaki mit tartson fontosnak, milyen értékeket kovessen, mi-
ben higgyen, mit tartson jonak és rossznak, hogyan gondolkodjon valamirdl, mi motivalja,
késztesse jobb munkara, nagyobb odafigyelésre. Lehet a kivanatos iranyba terelni, valamire
0sztondzni, késztetni az embereket, a személyi kultira mélyebb rétegeiben azonban nem pa-
rancsra torténnek meg a valtozasok. Ezért a folyamatokban val6 gondolkodast, a folyamatok
értékét sajatos kulturafejlesztési eszkozokkel lehet elfogadtatni, megértetni.

Ez ugyanis egyfajta bels6 értelmi és érzelmi azonosulast feltételez az 1ij folyamatszemlé-
lettel. Csakis igy varhato el, hogy a vezeték és munkatarsak megszokott, begyakorolt mod-
szereiket djakkal valtsak fel, tudasukat adjak az 4j megoldashoz, eleinte tobbletmunkat vé-
gezzenek, még ha nem is értik teljesen annak hasznat és elényét az eddigi rutinhoz képest.
Ezért a folyamatkultira elemeit az 4ltalanosabb szervezeti kultiraba be kell épiteni, el kell
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érni, hogy az érintettek belsé meggy6z6désévé, értékké véljon a mikodés vjfajta szemléle-
te, s késztetés alakuljon ki az ,atallasra’, az 4j, folyamatkozpontt szervezetfejlesztés és me-
nedzsment igényeinek elfogadasara, tdmogatasara, kiszolgaldsara, s6t azonosulas annak 1j
felfogasaval.

5.1.5 A munkafolyamatok és tevékenységek hozzdadott értéke

A hozzdadott érték fogalma az tizleti vilagbol szlirédik be a kozszféraba, ezen belil a koz-
igazgatasba, ami lehet6vé teszi, hogy az dnkormanyzati miikodést értékteremté munkafo-
lyamatok Osszességeként kezeljiik, s a ,pénzért érték” elvét a kozmenedzsment alapértékei
kozé emeljiik. Alkalmazasa feltételezi, hogy ezen a teriileten is a tarsadalom szamara hasznos
tevékenység folyik, értéket allitanak el6. Az, hogy ezt ilyen mddon eddig nem, vagy kevéssé
szemléltiik, nem jelenti alkalmazhatatlansagat. S6t, minél jobban elmélyediink a teljesitmé-
nyelv érvényesitésében, gyakorlati alkalmazasaban a kozigazgatasban, annal inkabb el6térbe
kertil, hogy a teljesitmény egyben értékeléallitast is kell, hogy jelentsen. Hiszen, hogyan
lehet produkcionak tekinteni valamit, ami értéktelen, ami senki szdmara nem hasznosul,
azaz nem jelent értéket. Alapvetésként kell tehat elfogadni, hogy minden célnak, feladatnak,
folyamatnak, tevékenységnek, produktumnak értéket kell hoznia, vagy hozzatennie a mar
meglévéhoz, megnovelve a hasznossigot, hasznalhatdsagot.

Minden érték a miikodési folyamatok, tevékenységek eredményeképpen all eld, produk-
tumaiban, szolgaltatdsaiban testesiil meg. Az értékeket, eredményeket kozvetleniil a miiko-
dési, ill. munkafolyamatok hozzak létre (alap-, feltételbiztosito és iranyitasi folyamatok). Ez
a megkozelités azt mutatja meg, hogy a munkafolyamatok 6sszességiikben és egyes részeik-
ben, fazisaikban hogyan, mivel és milyen mértékben jarulnak hozza az értékek, eredmények
eléallitasahoz, ez a hozzdadott érték. A folyamatok egyes elemeinek megvéltoztatasa kozvet-
len hatéssal kell, legyen az eredményekre, befolydsolja a hozzaadott érték — barmiben is kife-
jezett — nagysagat. Erték az, ami valaki szdmdara hasznos, hasznélhaté, hasznosulé eredmény,
tobbleteredmény. Minél jobb, teljesebb, konnyebb, egyszertibb, hozzaférhet6bb, biztonsago-
sabb, olcsobb a produktum maga, annak hasznositdsa, annal nagyobb a hozzaadott érték.
Az 6nkormanyzati rendszerben kozvetleniil hasznosithaté modon eddig az tigyfélszolgalati
funkci6 hozzaadott értékét vizsgaltak, hataroztak meg részletesebben, a megkozelités azon-
ban altalanos érvényti.

Nemcsak a miikodés, hanem egyéb szervezeti elemek, tényezék hozzaadott értékét (pl.
munkakorok, szabalyozasok, informdcids rendszerek, projektek stb.) is vizsgalhatjuk a szer-
vezetfejlesztési programok keretében. A kozigazgatas-szervezés egyik fontos feladata az
ilyen hozzaadott értékkel nem szolgald tevékenységek, munkaszakaszok, akar teljes folya-
matok és feladatok kisztirése, kiiktatasa a miikodésbél a raforditott eréforrasok felszabadita-
saval egyidejlleg. Az atfogd kontrolling — a menedzsment kritikus funkcioja - egyik fontos,
folyamatos feladata az értékteremtés kovetése a teljesitménykontroll-rendszeren keresztiil.
[gy kapcsolddik dssze a folyamatos kontrolling és az idészakos, sziikség szerinti kozigazga-
tas-szervezés.
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5.2 A folyamatmodellek alkalmazdsi teriiletei

Mint a kdzmenedzsment alapveté metodikai eszkozét, a folyamatmodellezést a szervezés és
iranyitas szamos teriiletén alkalmazni lehet:

— a szervezetfejlesztésben ez a mikodés leirasanak sajatos nyelve;

— a szervezetirdnyitdsban a beavatkozasi pontok sajatos térképe;

— a hagyomanyos folyamatirdnyitisban magatdl értetédGen biztositja a kovetés teljes
kort lehetéségét (lasd még a 7. pontban);

— a tuddsmenedzsmentben lehet6vé teszi a feladatelldtassal kapcsolatos ismeretek és ta-
pasztalatok megkotését, atorokitését;

— a teljesitménymenedzsmentben meghatdrozhatéva teszi a keletkez6 eredeti és hozza-
adott értéket, a teljesitmények legfontosabb tartalmi elemeit;

— az informatikdban a tevékenységekhez, produktumokhoz sziikséges, ill. az altaluk el6-
allitott informaciok biztositasa, aramoltatdsa — pl. a vezetdi informacids, valamint a
szakrendszerek szamara - feltételezi a folyamatelvii rendszerfejlesztést;

— a folyamatautomatizaldst lehet6vé, egyszer(ibbé, esetenként automatikussa teszi a szab-
vanyos modon modellezett munkafolyamat;

— a menedzsmentkontrolling szamara a munkafolyamatban lehet kijel6lni a fontos, Gn.
ellenérzési pontokat, amelyek ellendrzési nyomvonalld allnak 6ssze;

— a mindségbiztositds korszer eljarasai, rendszerei (pl. TQM, EFQM, CAF) jelentés mér-
tékben mindségi folyamatparaméterekkel dolgoznak, feltételezik a modellezést;

— a szabdlyozdsok jelentsebb részének hatékonysaga (pl. hatdsagi eljardsok, panaszkeze-
1és, tigyiratkezelés) folyamatelvii szabalyozassal emelhet6 megfelel6 szintre.

5.3 A munkafolyamat-modellezés technoldgidja
5.3.1 Folyamatdbrdzolds

A folyamatdbrdzolds szemléltethetévé teszi az egyes folyamatelemeket (tevékenységek, pro-
duktumok, feltételek, egyéb elemek), azok 6sszefiiggéseit a folyamat elérehaladdsanak logikaja
szerint. Az elemek jel6lésére altalanosan elfogadott, egységes dbrdzoldsi szabdlyokat (konven-
ciokat) érdemes hasznalni, kiilonds tekintettel a tdimogaté szoftverekre (ldsd a tovabbiakban).
A modellezés alapeljardsaban, az abrazolas soran a kovetkezok torténnek, ill. torténhetnek:

— az 6nalld tevékenységek, tigyintézési, munkavégzési mozzanatok elhatéroldsa, egymast
logikai rendben kévetd elrendezése;

— a tevékenységekhez azokat végz6 alanyok (személy, szervezet) hozzarendelése;

— adott kozremikodé altal ellatott tevékenységek kiilonb6z6 szempontok szerinti jellem-
zése, magyarazata, elemzése (pl. jogszabalyi alap, probléma, javaslat, irat-, dokumen-
tummegnevezés, adat-, informacio-, iddsziikséglet, az elektronikus feldolgozas, timo-
gatas lehetdsége, teljesitmény kulcsparaméter kapcsoldasa a tevékenységhez).

Az dbrazolasnak vannak hagyomdnyos — mar a mult szazad 30-as éveiben, Fluck Andras

7

altal is alkalmazott'? — ,,papir alapt” tdbldzatos és grafikus vdltozatai, s modern informati-

12 Fluck Andras: A kozigazgatasi tigyintézés racionalizdldsa. 1938., in: A kozigazgatas szervezése és fejlesztése,
szerk.: Dr. Csuth Séndor, Gaspar Matyés, MTA AKP, 1988., 136-177. o.
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kai technoldgiakkal (szamitogépes offline és online, egyéni és csoportos alkalmazasok, lasd
alabb) tdmogatott szdmitogépes modszerei. Nagyon fontos az, hogy az abrazolas milyen célra
késziil. A munkafolyamat-abrazolds, -elemzés — legyen sz6 iigyintézésrdl vagy mas igazga-
tasi, vagy akar kozszolgaltatasi folyamatrdl — ezen alapmddszerének 1ényege nem valtozik
meg attol, hogy tovabbi, mas jeloléseket alkalmazunk, vagy a folyamatot, annak egyes ele-
meit milyen egyéb szempontok szerint irjuk le", elemezziik. Nincs tehat szabaly, korlat arra
nézve, hogy a folyamatelemzés keretében milyen kérdéseket vizsgalunk. Az azonban lénye-
ges, hogy az abrdzoldsnak lehet6vé kell tennie a modellezendé folyamat vizsgalati, elemzési,
fejlesztési feladatainak megoldasat, a modell alkalmazasi teriiletének (lasd fentebb) kiszol-
galasat. A munkafolyamatok dbrazoldsa teremti meg az alapot a tovabbi elemzéshez és ér-
tékeléshez. Ha beazonositottuk, hogy ki mit tesz az adott folyamatban, akkor lehetévé valik
tovabbi kérdéseket feltenni és megvalaszolni az egyes tevékenységekkel kapcsolatosan. Attol
fiiggéen, hogy miért valt sziikségessé a munkafolyamatok feliilvizsgalata, eltéréek a kérdé-
sek, és megfeleléen modosul a folyamat leirdsa.

5.3.2 Munkafolyamat-elemzés és -fejlesztés

A tobb mint 80 éves kozigazgatasi tigymenet-vizsgalati, -modellezési tapasztalat azt mutat-
ja, hogy nem kell, nem is lehet a munkafolyamatokat egyszerre minden lehetséges szem-
pontbdl elemezni. Ugyanazt a folyamatleird alapabrat djra és ujra fel lehet hasznalni sajatos
elemzési célokra. Ezért nagyon fontos az alapleiras — alapmodell — rendszeres, a véltozasokat
kovet6 karbantartasa. A folyamatkontroll gyakorlata — mint korabban bemutattuk - feltéte-
lezi, hogy minden fontos - altaldnos, jellemzd, a miikddés szempontjabdl jelent6s, gyakran
ismétl6dé - folyamat modellje elkésziiljon, allandéan rendelkezésre alljon. Szamos, szin-
te végelathatatlan lehetdsége, szempontja van a folyamatelemzésnek és -értékelésnek. Va-
lamennyi vizsgalati szempont az alapmodellben (lasd a folyamatabrazolasrol szolo részt)
sajatos adatok gyujtését igényli a tevékenységekrol, produktumokrol és a kozottiik 1évé kap-
csolatokrol.

5.3.3 A modellezés informatikai tamogatdsa, folyamatautomatizdlds

A fentiekbdl kovetkezden eldre tudni kell, hogy az alapmodellt milyen szempontok sze-
rint kivanjuk majd elemezni, értékelni, milyen folyamatbeli problémdkra keressiik a valaszt,
milyen céllal és iranyban kivanjuk fejleszteni a folyamatot, s ennek megfeleléen kiegészit6
adatokkal kell ellatni az abrazolas soran. A folyamatok fejlesztése a modellezésben azt jelenti,
hogy az elemzések tapasztalatai alapjan meghozott fejlesztési dontéseket, intézkedéseket, az
azokbol fakado valtozasokat atvezetjiik az alapmodellen. Ha a miikodés egy-egy atfogobb
tertiletét, tobb munkafolyamatat vizsgaljuk, akkor az elemzések tapasztalatait Gsszegytijt-
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ve és a menedzsment modell egyes elemeire ,vetitve” altalanosabb, az egyes folyamatokon

13 Az tgyintézési folyamatelemzés klasszikusai példaul esetenként vizsgaltak, hogy két tigyintézési mozzanat
kozott az irat, ill. az igyfél milyen hosszu utat jar be a budapesti varoshazan, s kiilon jelolték azt is, hogy az
adott utszakaszon lépcson fel, ill. le kell menni. A racionalizalasi javaslat az idésziikségleten tul, kiilon kitért
az Uigyintézés soran megtett ut leréviditésére is. Lasd: Szendy Karoly: A kozigazgatas fejlesztése és szervezése.
MTA AKP, 1988., 135-177. 0., 214-219. o.
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talmutaté kovetkeztetéseket is levonhatunk példaul funkciokra, munkakorokre, szervezeti
egységekre, a menedzsment modell egyéb részelemeire vonatkozoéan.

A szamitogépes informatikai alkalmazasok a folyamatmodellezés minden teriiletét — ab-
razolas, elemzés és értékelés, fejlesztés — tamogatni tudjdk. Egyes szoftverek csak egyik vagy
masik részét (pl. az dbrazolast segit6 grafikus szoftverek). Ezek egyszerti, kényelmes és gyors
eljarast kinalnak a folyamatabrak rajzolasara, karbantartasara egyénileg, csoportosan, on-
line és offline médon. A munkat még hatékonyabba teszi, ha megfelel6 mddszerrel el6zete-
sen Osszegyljtjitk a modellezendd folyamat tevékenységeit és azok legfontosabb jellemzdit,
pl. a SIPOC modellel™, ill. eljarassal.

Mas folyamatmodellezd célszoftverek teljesebben tamogatjak — az dbrazolason tal - a
leirast, ehhez kiils6 adatbazisokbdl (pl. személyzeti és szervezeti adatok, irat- és nyomtat-
vanytar, adatkatalogusok) adatok felhasznalasat, automatikus modositasat (adatharmoni-
zaciod), folyamatjellemzok elemzését és értékelését (pl. atfutasi id6k), a folyamat lefutdasanak
szimuldcidjat (mi torténik, ha egyes tevékenységek és utvonalak megvaltoznak). Kiemelten
fontos lehetGsége egyes szoftvereknek az, hogy szabvanyos modellabrazolas esetén — kiegé-
szit6 adatok megadasaval — képesek automatikusan eléallitani a munkafolyamatok automa-
tizalt valtozatat.

Osszefoglalds

Az 6nkormanyzatoktdl is elvarhato elsédleges és hozzaadott értékeket nem a muikodés, a
feladatok altalaban, hanem annak megfelel6 mdédon szervezett és miikodtetett folyamatai
allitjak el6. Az 6nkormanyzati miikodés szervezési alaptechnologidjanak — modszerének és
technikai eszkdzrendszerének — kulcsat a feladatok ellatasat megvaldsité munkafolyamatok
adjak a keziinkbe. Legatfogobban a folyamatkultira elmélyitése a feltétele az 6nkormanyzati
szervezet azon képességének, hogy folyamatosan felismerje a mikodés eltérését a stratégiai
és operativ céloktdl. A folyamatmodellezés széles korti alkalmazasat, az ehhez sziikséges tu-
das és készségek elsajatitasat, az alkalmazas napi gyakorlatat alapozza meg a folyamatkont-
roll intézményesitése. Az 6nkormanyzati szervezet, személyzet politikai, jogi, tarsadalmi,
kornyezeti, technikai kulturaltsaga mellett ki kell fejleszteni, el kell mélyiteni a folyamatok
optimalis szervezésében és miikodtetésében megtestesiilé folyamatkultarat.

14 A SIPOC modell a folyamatabrazolas el6készit6 fazisaban késziil, listazza a tevékenységeket és azok legfonto-
sabb jellemzdit.
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Kérdések

. Miért jatszik meghatarozo szerepet a munkafolyamat az dnkormanyzati menedzsment-

ben, a szervezésben és fejlesztésben?

. Miért mondhatjuk, hogy a munkafolyamat-technoldgia az igazgatasszervezés alapja?
. Miért van sziikség a munkafolyamat-kontrollra, annak intézményesitésére és mit jelent

mindez a gyakorlatban?

. Miért beszél a szervezetfejlesztés folyamatkultdrarol, s mit jelent az?
. Mit jelent az értékteremtés az dnkormanyzat miikodésében, s ezen beliil a hozzdadott

érték? Hozzon rd példakat!

. Fogalmazza meg a sajat munkajanak hozzaadott értékét, értékelemeit!
. Mit jelent az alapmodell, s annak kiterjesztése a munkafolyamat-modellezésben?
. Milyen médon tamogatjak az informatikai rendszerek a folyamatmodellezést és -elem-

zést?

. Mely teriileteken, problémék megolddsaban alkalmazhatok az 6nkormanyzati miiko-

désben, szervezésben és fejlesztésben folyamatmodellek?
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6. Onkormanyzati szervezetkontroll

Bevezetés

Vajon a szervezetnek, a szervezeti felépitésnek valdban donté szerepe van az dnkormanyzat
jo mikodésében, ahogy azt az eddig tobbnyire dltalanos, hagyomanyos kézigazgatas-szer-
vezési és iranyitasi felfogds feltételezi? A kozigazgatds modern szervezési és menedzsment
megkozelitése ezt masképpen latja. Hogyan értelmezziik akkor — ebben az utdbbi megkd-
zelitésben — a szervezeti viszonyokat? A fejezet arra a kérdésre vélaszol, mit jelent és mi-
lyen szerepet jatszik a szervezeti felépités a szervezetfejlesztés egészében. Bevezetésre kertil
a szervezeti filozofia fogalma, amely megalapozza a feltett kérdésre adando korszert valaszt,
s ezzel kezelhet6vé teszi az un. ,,szervezeti bombat”, amely id6 el6tt elbizonytalanithatja az
egész szervezetfejlesztést. Az is jogos kérdés, hogy létezik-e altaldnosan jo 6nkormanyzati
szervezet. Az igazgatasszervezés valasza az, hogy nem, ilyen nincs, vannak azonban korsze-
rii szervezeti struktdraelemek, amelyek modellszertien is 6sszerendezhetok.

6.1 A szervezetkontroll alapjai
6.1.1 A szervezeti felépités értelmezése

Hagyomanyos felfogasban ,,felépiteni” egy szervezetet elvileg azt jelenti, hogy megallapitjuk
milyen alapelemeket, ,épitékockakat” (szervezeti pozicick, munkakorik) kell, hogy tartal-
mazzon, és azokat milyen elv szerint és milyen rendben, el8szor egymas mellé (szervezeti
egységek, munkamegosztds), majd egymas folé (hierarchia) helyezziik és ,kotéelemekkel”
(koordindcios mechanizmusok) kapcsoljuk 0ssze. Bar a hasonlat szemléletes, a szervezetek
mégsem Ugy épiilnek, mint a hazak. Azért nem, mert a hazak mint fizikai objektumok a
foldtol épiilnek felfelé, a részek fel6l haladnak az egész iranyaba (igaz tervrajz, meglévé el-
képzelés szerint). A szervezetek épitésének logikdja azonban az, hogy ha valaki egyediil nem
boldogul egy munkaval, akkor bizonyos részeit at kell, hogy adja masnak, megosztva a fela-
datot és a felel8sséget. Igy a szervezet — furcsdn hangzik - logikailag feliilrél épiil lefelé.

Ez a szemlélet rd kell, hogy ébresszen benniinket - a hierarchidhoz szokott szervezetla-
tasunkbol kibillenve -, hogy a szervezeti felépités kialakitasanak alapvet6 oka nem a hata-
lom (esetiinkben a rendelkezési jog) megosztasa, hanem els6dlegesen a munkamegosztds az
ezzel jaro felel6sséggel és jogokkal, s a koordindcié sziikségessége a szervezeti rendeltetés,
kiildetés, célok hatékony teljesitése érdekében. A hierarchia, az ala- és folérendeltség — amit
a klasszikus, a hatalom gyakorlasat és annak jogi megalapozasat biztosité felfogas meghata-
rozdnak tekint a szervezeti felépitésben — a koordinacié egyik eszkdze csupan, s egyaltalan
nem az egyetlen és sziikségszer(i, mindent meghatarozo és megoldo tényezéje kell, legyen
a szervezetnek.

Rendszerszemléletben a szervezeti felépités és a miikodés, a szervezeti rendszer statikus
és dinamikus oldalai rendkiviil szorosan kapcsolédnak egymashoz. A struktiraépités igazi
és elsddleges kérdése — szemben a szak- és tankonyvek szazainak véleményével — nem a hie-
rarchia (a vezetési szintek szama, a vezetési fesztdv, azaz, hogy hany alarendelt munkajat tudja
attekinteni egy vezetd), vagy a szervezet ,,magas” vagy ,,lapos” volta. Hanem az, hogy miért és
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hogyan kell megosztani, ill. osszerendelni a munkdt, hogy mindenki a legnagyobb hozzaadott
értékkel, a lehetd legjobban jaruljon hozza a szervezet céljaihoz, miképpen kell dsszehangolni,
koordindlni a megosztott miikodést, hogy a legjobb sszteljesitményt nyujtsa a szervezet.

6.1.2 Az 6nkormdnyzati szervezet értelmezései

Az 6nkormanyzati szervezetrdl szélva el8szor is el kell gondolkodnunk azon, hogy alapérté-
keinkbdl (1asd a 3.2 fejezetrészt) adoddan hol hizzuk meg a szervezet hatarait, azaz hogyan
értelmezziik a szervezetet. Ha az dnkormanyzatot a helyi kozosség onrendelkezéseként,
onigazgatasaként, a kozmenedzsment letéteményeseként fogjuk fel, akkor ebbdl az onkor-
mdnyzati szervezet tdgabb értelmezése kovetkezik. Ez azt jelenti, hogy részét képezik minda-
zok a szereplok — egy tagabb kozonség —, akik részt vesznek a helyi tigyek intézésében, koz-
szolgaltatasok nyujtdsaban. Ebben az esetben az érdekeltek széles korét kell szamba venni,
példaul un. érdekeltségi térképet™ kell késziteni, s figyelembe kell venni a legszélesebb korti
meglévo, vagy lehetséges munkamegosztast (kapcsolododan a jog- és hataskorok, valamint a
felel6sség megosztasat), s az abbdl fakad6 koordindci szitkségességét.

Az dnkormdnyzati szervezet szlikebb értelmezése a hatarokat a testiileti szervek és a ki-
szolgdlo appardtus korében vonja meg. Hogy ez mennyire korlatozott felfogas, azt akkor
érezziik igazan, amikor egyre kisebb telepiilési 1éptékek felé haladunk. A szemlélet azon-
ban nem lehet ,1éptékfiiggd”. A sziikebb értelmezés részben azzal a hattérben meghuzddo,
kimondott vagy kimondatlan alapvetéssel él, hogy a kozfeladatok megoldésanak kialakult,
adott rendszere (pl. kozszolgaltatd intézmények, kozfeladat-ellatasi szerz8dések, civil part-
neri egylittmtikodések, ha ilyenek léteznek) allando, s [ényegében itt huzodik a ,,mi” és ,,6K,
a szervezet és kornyezete kozotti hatdrvonal.

A két szervezeti (és természetesen miitkodési) kor elhataroldsa donté a szervezetépités és
annak felfogasa szempontjabdl. Az elébbiekhez kapcsolddik a helyi identitas (,mi” tudat),
amely 6nmagdban is sajatos eréforrasként értelmezhetd. Ezek a szervezeti és miikodési té-
nyezdk ugyanis szoros kapcsolati, kolcsonos fliggdségi szerepeikben nem ritkan tobbszords
atfedési viszonyban lehetnek egymassal. Mig ugyanez nem mondhato el a szervezet és mii-
kodés kornyezeti (,,6K”) viszonyrendszerére.

6.1.3 A szervezeti struktiira helye a menedzsmentrendszerben

A kézmenedzsment modellben (lasd 1.3 fejezetrész) lathattuk, hogy a mikodés van a kozép-
pontban, s a szervezeti felépités a feltételi elemek, részrendszerek kozott szerepel. Emogott
az a tudatos megfontolas all, amely szerint a kozmenedzsmentben a jog, hataskor, felel3sség,
a munkamegosztas és koordinacid - tehdt a szervezeti felépités és annak elemei - lényege-
sek, de csupdn eszkdzok a célok eléréséhez, a feladatok eredményes elldtdséhoz. Eppen ezért
a szervezetfejlesztésben és a menedzsmentben a kiindulasi pont a miikodés megfelelésége, s
masodlagos, ettd] fiiggd kérdés a szervezet alkalmassaga.

15 Az érdekeltségi térkép tartalma lehet: az érdekeltek megnevezése (listazasa), érdekeltségiik (elvardsaik) megha-
tarozasa, a kapcsolat és a mikodéshez valo hozzajarulasuk leirdsa és dokumentacids hattere, a kapcsolat, ill.
kolesonos megfelelés értékelése, a kapcsolat fejlesztését érintd tennivalok (egyoldalu, kozos) meghatérozasa.
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Tulajdonképpen ebben a kérdésben érhet§ tetten az ,,iranyitds” és a ,menedzsment” fo-
galmak torténetileg kialakult értelmezésbeli kiillonbsége. Az elébbi szervezetkozpontd, az
utobbi pedig miikodéskozponti. Az elébbit az tartja fenn és erdsiti, hogy a jogi norma-
rendszer a szervezetet dontéen (nem kizardlagosan, s egyre tobb menedzsmentszemléle-
tll jogszabaly sziiletik') a feladat, hataskor, jogok és feleldsségek megosztasi rendszerének
tekinti, s ezeken keresztiil szabalyozza. Az utobbit pedig az eredményesség, hatékonysag és
gazdasagossag kovetelménye hivja eld, s hozza mindinkabb elétérbe a maga helyére szoritva
vissza a szervezeti rendszer biirokratikus, hatalomkozpontu felfogasat.

6.1.4 Szervezeti alapstruktirdk

A szervezeti felépités témakorében a klasszikusokra timaszkodo szervezéstanok elGszeretet-
tel mutatjak be a szervezeti alapformdkat, nevezetesen (részletesebben lasd az 5. sz. abrat):
linedris, funkciondlis, linedris-funkciondlis, torzskari, diviziondlis, matrix, programorientdlt,
teamorientalt alapstruktarak. Az alapformdkat a munkamegosztis alapelveivel, a diontési
rendszerrel (rendelkezési jog és felel6sség tartalomtdl fiiggd megosztasanak modjat), a saja-
tos koordindcios mechanizmusokkal, valamint az un. konfigurdcioval (6sszetettség, tagoltsag,
milyen ,magas’, ,]lapos” a hierarchia) szoktak leirni, jellemezni. Azt is megallapitjak ezek az
alapvetések, hogy a gyakorlatban az alapformak ,tisztan” nemigen léteznek, hanem inkabb
keverednek egy-egy nagyobb szervezetben.
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5. szdmii dbra: Szervezeti alapstruktarak'

Az alapstrukturakbol felépiilé stabil szervezeti kereteket a miikodés kovetelményei gyak-
ran szétfeszitik. Gyakran jonnek olyan feladatok — minél nyitottabb egy szervezet a kor-
nyezeti kapcsolatokra, annal inkabb, s az dnkormanyzatok ilyenek -, amelyek szétfeszitik
az adott struktarat. Ezért kell, legyenek alapmegoldasai, amelyekkel az alapstrukttrakat ki
kell egésziteni, hogy sziikség esetén gyorsan tudjanak reagalni a kornyezetre. Ezek az un.
rugalmas szervezeti megolddsok, amelyeket a szervezeti felépités sziikség szerint alkalmaz-
haté, alland6 vagy idélegesen miik6dé intézményes részeivé lehet tenni. Ilyenek példaul:
célprogram szervezet, komplex munkacsoport, a vezetés dltal (testiilet, polgdrmester, jegyzd)
biztos, megbizott intézménye, feliigyeld, elbirdlo, egyéb ad hoc bizottsdgok, tematikus tandcs-
ado testiilet, alkotécsoportok, -korok, referenciaszemélyek és munkakorok, mentorok.

16 Ilyen példaul a stratégiai tervezésre, a belsé kontrollrendszerre, a teljesitményértékelésre vonatkozé aktualis
jogi szabdlyozas.

17 Az alapstruktarak részletes leirasa: Gaspar Matyas: Helyi onkormanyzati menedzsment. Lépések a teljesitmé-
nyelvii és polgarkozeli kozigazgatas felé. Kozigkonzult-Kozigprint, 1995., 152-154. o.


http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=26396.266659
http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=139876.267050
http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=142936.266559
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6.2 A szervezeti felépités elemzése és fejlesztése
6.2.1 Szervezeti filozofia

Az értékalapt szervezetfejlesztésben (lasd 3.2 fejezetrész) meg kell hatdrozni az 6nkormanyza-
ti értékrendbdl fakado szervezetkialakitdsi elveket, amelyek 6sszessége alkotja a szervezeti filo-
zéfidt. A korszerti menedzsmenttudomany klasszikusai egyértelmi 6sszefliiggést mutattak ki a
szervezeti struktura és kultura (ezen beliil természetesen az értékrend) kozott. A kérdés tehét az,
hogy milyen szervezeti filozoéfia kovetkezik az elfogadott szervezeti értékrendbdl, s a szervezeti
viszonyok annak megfelelnek-e. A szervezeti felépités rendeltetése az onkormanyzati feladatok
(munka és felel6sség) és jogok (hataskorok, illetékességek) megosztasa és Osszehangolasa arra
alkalmas szervezeti egységekben, munkakorokben és koordinacios mechanizmusok révén.

Az 6nkormanyzati alapértékekbdl — mint pl. a nyitott dnkormdnyzds, partnerség, polgdr-
kozpontiisag, kozosségiség, emberi mindség, jogszeriiség, szolgdltato szellem, akcidorientdltsdg,
eredménykozpontiisdg, miikodési hatékonysdg, kornyezettudatossag, ellenérzittség — tovabb-
gondolva egyértelmd elvi kovetelmények vezethetok le a kivanatos szervezeti viszonyokkal (a
szervezet hatdrai és felépitése) szemben.

A szervezeti filozofia olyan kérdésekre kell, hogy valaszoljon, hogy hol helyezkedjen el a
szervezetet jellemzd, strukturalisan is értelmezhetd értékdimenzidkban. Ilyenek (a példak
részben atfeddek):

— hatalom, -ill. feladatkézpontisag;

— centralizaci6 - decentralizacid;

— autondmia — kolcsonds fiiggés, a hatalom koncentracioja, ill. megosztasa;

— 0nallo feladatmegoldas - a feladatok megosztasa;

— a stratégiai és operativ miikodés differencialtsaga, szervezeti elérelatas és tanulds;

— hierarchikus-horizontalis koordinacio, szabélyozas;

— igazodas a belsé igényekhez és/vagy kiils6 kovetelményekhez, belsé, ill. kiils6 szervezeti

orientacio;

— formalizéltsag, strukturaltsag, ill. az informalis viszonyok muikodése, a szervezeti

struktura és kultara viszonya;

— az integraltsag, ill. dezintegraltsag foka;

— a személyekre, ill. feladatra orientaltsag;

— nyitottsag, ill. zartsag a kornyezet iranydban;

— bels6-kiils6 kontroll aranya, viszonya.

A példak sora folytathatd (hatékonysag — eredményesség, stabilitds — valtozas, szakért6k
— vonalbeli vezet6k) attdl fiiggden, hogy a szervezeti felépitést érintGen a szervezeti érték-
rendbdl milyen kovetelmények, esetleg problémak fakadnak.

A szervezeti filozéfidanak vannak - a fentiekben is szerepl6 — altalanos kérdései (pl. auto-
ndémia, nyitottsag, formalizaltsag, integraltsag, hierarchia stb.), azonban azokat megvalaszolni
csak konkrétan, az adott szervezetkategdria (6nkormanyzat) és a konkrét szervezet esetében
lehet. Tovabba ki kell egésziteni a szervezet helyzetébdl, értékrendjébdl fakado tovabbi szerve-
zeti alapelvekkel, amelyek az adott vagy elérni kivant kultirahoz kapcsoléddan tamasztanak
kovetelményeket a szervezeti viszonyokkal szemben. Nincs tehat eleve jo szervezeti filozéfia
vagy optimalis szervezeti felépités. Mindkettdt az 6nkormanyzatnak a sajat igényei szerint kell
meghatdroznia. Nem véletlen, hogy a jogi szabalyozas meglehetdsen visszafogott e tekintetben,
s kell§ szabadsagot ad a szervezeti viszonyok - a fenti tag értelemben is — 6nall6 alakitasahoz.
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6.2.2 A szervezet-dtalakitds sziikséglete

Nagyon fontos és szinte mindig iddszert(i kérdés, hogy mikor nyuljunk a szervezethez. A koz-
igazgatasban nem ritka (az tizleti szféraban nem annyira jellemz6), hogy a szervezet atalakitasa
nem kizardlagosan eredményességi, hatékonysagi, gazdasagossagi célt szolgal (latszat-, presz-
tizs-, egyéb célu intézkedés). Ezzel szemben a szervezeti felépités atalakitdsa — kiegyensulyozott
fejlédési viszonyok kozott — a legritkabb esetben lehet a szervezetfejlesztés kiindulopontja. A
struktira ugyanis, mint a mikodés egyik tényezdje, jellemzden kozvetett hatast gyakorol a telje-
sitményre azzal, hogy megfelel6 jogi, hataskori, felel6sségi, dontési, egyiittmiikodési feltételeket
biztosit a feladatok ellatasahoz. Az esetek, problémak nagyobb részében a hatékonysdgnak nem
a felépités az akadalya, hanem egyéb, folyamatellendrzési, -szervezési és miikodési tényezok.
Az sem torvényszerd, hogy minden szervezetfejlesztésnek strukturalis kovetkezménye van.
S6t, a szervezet atalakitdsat, mint a személyi allomdnyra erételjes, gyakran elbizonytalanit6
hatassal 1év6 valtozast (,,szervezeti bomba”) csak feltétleniil sziikséges helyzetben és igen meg-
fontoltan célszer napirendre venni. A szervezethez kifejezetten tilos hozzdnyiilni, ha a vélto-
zasnak semmilyen mds indoka nincs, mint a szervezeti séma ,,atrajzolasa’, és nem mutathato
ki egyértelmiien, tényszertien és szamon kérhetéen a miikodés javulasa, miikodési probléma
megoldasa, uj miikodési (eredményességi, hatékonysagi, gazdasagossagi) cél elérése.
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6. szdmii dbra: A szervezet hat alapvet6 része Mintzberg szerint
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Megforditva pedig akkor sziikséges a szervezeti felépitést megvdltoztatni, ha a miikodés
javitasanak kovetelményei kozvetleniil érintik a struktura egyes elemeit: munkakoroket,
egylittmtikodési viszonyokat, az eredményért, teljesitményért viselt felelésséget, azokhoz
kapcsolddo jogokat, hataskoroket, az irdnyitas (dontés, ellenérzés) hatékonysagat. Ilyen ese-
tek akkor allnak el6 — a nem megfelel6 miik6dés esetein tul —, amikor merdében 4j kérnyezeti
elvarasok (pl. atfogobb kozigazgatasi dtszervezések) jelennek meg, alapvetGen megvaltoz-
nak a stratégiai célok és iranyok (pl. partnerség, iigyfél-orientacio), teljesen 1j feladatellatasi
modokat valasztunk, nagyon jelentdsen megvaltoznak a mtikodés egyes feltételei (pl. mun-
katechnoldgiai, széles korti attérés az elektronikus kozszolgaltatasokra, a szervezeti kultira
gyokeres atalakitasa).

6.2.3 Altaldnos onkormdnyzati szervezeti modell

Joggal vetddik fel a kérdés, hogy létezik-e daltalanos 6nkormanyzati szervezeti struktura
modell, ilyen iranyba mutat6 fejlesztési iranyok. A fentiekben mar érzékelhetd volt, hogy
egységesen jo szervezeti felépités nincs, mert az dnkormanyzatok szamos tekintetben kii-
16nboznek (pl. feladat, méret, kornyezet, értékrend, technoldgia). Ha mar a szervezeti filo-
z0fidk is egyediek, akkor vajon egyaltalan felvethetd-e ez a kérdés? Igen, felvethetd, mert az
eltérések mellett az egységességnek és a kozos céloknak és torekvéseknek is lehet, s van egy
minimuma, az 6nkormdnyzatok egy meghatdrozé korében mindenképp. Az n. egységes
szervezeti modell, alapstruktura nem egy konkrét felépitésre, hanem strukturalis elemekre, s
azok kozotti kapcesolatokra vonatkoztathato, ezért és ennyiben lehet dltalanos.

Szerepe tehdt inkdbb modszertani jellegt és jelentéségii. Henry Mintzberg hét szervezeti
struktiira modellje™ adja a keziinkbe a kulcsot (lasd a 7. sz. abran). Ebben a modellben -
amint azt a 6. sz. dbra szemlélteti — az alaptevékenységet, a kdzszolgaltatasok szervezését,
menedzselését, részben nyujtasat ellato operativ megvaldsito teriilet (operative core) képezi
a szervezet legfontosabb részét, amelyet az irdnyitas, a szakmai és technikai belsd szolgalatok
sajatos eszkozeikkel timogatnak, kiszolgalnak. A tdgabb onkormaényzati szervezeti rend-
szerben a végrehajtas részeit képezik a kozvetlen kozszolgaltatast nyujto, kozfeladatot ellato
kozszolgaltato szervezetek, intézmények is. Kiilonosen érdekes a modellben a kozépvezetés
helyzete, amely a szervezet méretétél, bonyolultsagatdl, szabalyozottsagatol, automatizaltsa-
gatol fiiggben kifejezetten vertikalis és horizontalis koordinacids, akaratatviteli és ellenérzé-
si rendeltetésti. Az altalanos modell felsé vezetése az onkormanyzati szervezetben a testiileti
és szakmai iranyité részekre tagolodik.

A szakmai és technikai tdmogato szolgdlatok, tn. alap hierarchidn kiviili szervezeti egy-
ségek rendeltetése az, hogy eldsegitsék az alaphierarchia mindhdrom szintjén elhelyezkedd
szervezeti egységek miikodését. Rendkiviil fontos mozzanata a szervezeti viszonyoknak,
hogy ezek a szolgalatok nem vallaljak, vallalhatjak at az alapszolgaltatasok ellatasanak fe-
lelésségét, hanem sajatos tartalmakkal, szolgaltatasokkal — hozzaadott értékkel — hozza-
jarulnak azok teljesitéséhez. Ezért alapértelmezés szerint nem is adhatnak utasitasokat az

1o

alaphierarchiaban 1év6, un. vonalbeli szervezeti egységeknek, vezet6knek, munkatarsaknak.

18 Mindkét abra eredeti forrasa Henry Mintzberg: Structure in fives: Desigining Effective Organisations.
Prentice-Hall International Editions, 1983. A helyi kozigazgatasra adaptalva: Gaspar Matyas: Helyi 6nkor-
manyzati menedzsment. Erdei Iskola, 1994., 170. 0. A szervezeti struktira modellek nevei a 6. szamu abra elsé
oszlopaban.
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1. Vallalkozoi

tipusu szervezet

A stratégiai stab eros és szoros, kozvetlen el-
lendrzést gyakorol a végrehajtok felett, a don-
tések centralizaltak

2. Gépi biirokra-
cia tipusi

szervezet

Erds technikai és szakmai kiszolgdlo rész a
folyamatok szabvanyositasaval biztositja az
Osszhangot. A korlatozott decentralizaciot eros
formalis kontroll kiséri

3. Diverzifikalt

szervezet

A kozépvezetés onmaga erositésével biztositja,
hogy a szervezet nagy onallosagu, onellato
részegységekre tagolodik (diverzifikacio).

4. Szakértoi

szervezet

A szakértok élveznek prioritast a szervezetben,
szakmai koordinacio érvényesil, a demokrati-
kus, decentralizalt, 6nallosagot biztositdé mi-
kodés koordinacios nehézségek forrasa

{ 4
1

5. Innovativ

szervezet

A feladatok, problémak valtozasait kovetod
rendkivil valtozékony, instabil szervezet igen
erds kiszolgalo egységekkel, célorientalt meg-
valositd szervekkel, igen fejlett kooperacios
mechanizmusok

6. Misszionarius

szervezet

A kuldetés, alapértékek, kultura igen erdsen
meghatarozo szerepe révén nem stabilizalodo
belsod formalis szervezet, a nagy kozosségi erd
tartja egyben a szervezetet. Kis belso egységek
lazan formalizalt kapcsolat.

{ ¢
7. Politikai A hatalmi eszkozok megszerzése, birtoklasa \(YL/
akadalyozza a szervezet belso formalizalodasat, 4 1 Y
Sservesst az allando politikai meccsek folyamatosan fe- & A\
szitik szét a szervezetet a konfliktuskezelés h ‘
hatékonysagatol fiiggo /

ysagatol fuggoen ‘?—> \%\l‘

7. szdmii dbra: Mintzberg hét szervezeti struktira modellje

Valamennyi meglévé és lehetséges szervezeti egység értelmezhetd és elhelyezhet$ a

Mintzberg-féle logikai rendszerben, aminek - az attekinthetéségen tuli — rendkiviili jelen-
téségét a szervezeti egységek rendeltetésiik szerinti tipizalasa adja. Adott tipusok jol megha-
tarozzak az oda sorolt szervezeti elemek (egységek, munkakorok) mikodési céljat, modjat,
az elvérasok, teljesitménykovetelmények jellegét. A szervezeti egységek tipizalasa a modell
szerint és a ténylegesen miikodék besorolasa e tipusokba segiti a természetes szervezeti fe-
sziltségek megértését és feloldasat is.
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6.2.4 Altaldnos fejlesztési irdnyok

Az dnkormanyzatok szervezeti felépitésének altalanos fejlesztési iranyait minden konkrét
esetben az adott szervezeti viszonyok elemzése alapjan, az adott helyzetre kell értelmezni,
alkalmazni a megoldasok lehetséges modozatait illetéen. A Mintzberg-féle altalanos mo-
dellek koziil az Gn. szakértdi szervezeti modell kiteljesitése jelolheté meg f6 iranyként. A
szervezetkontroll intézményesitése (lasd alabb) feltétele annak, hogy a struktirahoz csak ak-
kor nyuljon a vezetés, ha az valdban a mukodést segiti. A kozpolitikai és stratégiai, valamint
a szakmai szerepek elhatdroldsa és dsszhangja biztositja a sziikséges stratégiai elérelatast és
azt, hogy a politikai és szakmai, stratégiai és operativ miikodés ne akadalyozza, gyengitse,
hanem segitse, erésitse egymast.' A rugalmas, akciorientdlt szervezeti elemek erdsitése és
intézményesitése (pl. munkacsoportok, projekt-matrix szervezet) mind testiileti, mind ap-
paratusi korben az 6nkormanyzat reagaloképességét hivatott nvelni.

A kozmenedzsment felfogasa szerinti szervezeti kiterjesztés, civil és tizleti partnerség,
szomszédsagi onkormdnyzati elemek alkalmazdsa szélesiti az 6nkormanyzatok mozgas-
terét, feladatmegoldd képességét, forraskészletét. Nagyobb szervezetekben a hierarchia
csokkentése, a kozépvezetés felfelé (stratégiai miikodés) és lefelé (szakvezetdi onallosag,
funkcio- és feladatgazdak) differencidlasa eléretekintébb, hatékonyabb, felel6sebb, on-
allobb iranyitast és végrehajtast eredményez. A kozfeladat-elldtdsi szolgdlatok sokszind,
szektorkozi vilaganak megteremtése, ezen belil az iigyfélszolgdlatok (beleértve a kiren-
deltségek, végponti halézatok is, ldsd részletesebben a 8. Ugyfélkiszolgalds menedzsment
c. fejezetrészben), a kozszolgaltatasi szervezeti rendszert bevonja a kézmenedzsment
szférajaba, folyamatosan kinal megolddsokat, a feladatellatasi modok optimalizalasanak
lehetdéségét kinalja. Figyelni kell és szamolni kell 1ij szakmdk és szervezeti poziciék meg-
jelenésével (lasd a 7. Onkorményzati személyzet- és kultarakontroll c. fejezetrészben), s
ezeket sziikség, igény szerint hatékonyan be kell illeszteni a tagabban értelmezett szerve-
zeti struktdraba.

6.3 Szervezetkontroll
6.3.1 A szervezetkontroll fogalma

A szervezeti viszonyok az dnkormanyzat miikddési rendszerének szerkezeti vazat alkotjak,
alapvet6 érdeke, hogy azok lehetdség szerint stabilak, minél hosszabb tavon allanddak le-
gyenek. Nem érdeke azonban a tulhaladott keretek, olyan szervezeti egységek fenntarta-
sa, amelyek rosszul teljesitenek. A szervezetkontroll intézményesitésének, szabalyozasanak
(lasd alabb részletesebben) célja, hogy a mikodés e statikus tényezdjét is az eredményesség,
mikodési hatékonysag kovetelményének rendelje ald, megteremtse a modszeres kiigazitas
kiszamithato, ellendrzott feltételeit annak tudataban, hogy minden szervezeti valtozas ter-
meészetes bizonytalansag forrasa, kockazati tényezd.

A szervezetkontroll mint a szervezeti rendszer folyamatos ellenérzés ald vondsa csak egyi-

19 Budafok-Tétény Onkorményzatanak szervezetében elkiiloniil a stratégiai torzskar és a szakmai irdnyitds, ldsd
Budafok-Tétény Budapest XXII. keriilet Onkormanyzat képvisel8-testiiletének 31/2012. (XIL.15.) énkor-

manyzati rendelete.


http://njt.hu/njtonkorm.php?njtcp=eh8eg3ed4dr5eo4dt7ee2em9cj4bz5cc6cb9bw2cb9g
http://njt.hu/njtonkorm.php?njtcp=eh8eg3ed4dr5eo4dt7ee2em9cj4bz5cc6cb9bw2cb9g
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ke az atfogd menedzsmentkontroll intézményrendszerének. Hatékonysaga nagyban fiigg a
kapcsolddé miikodési tényezk — mint példaul a feladatrendszer, munkafolyamatok, emberi
erdforras, anyagi eszk9zok, s nem utolsdsorban a teljesitmények — hasonldan kovetkezetes
kontrolljatol. A szervezetkontroll fontos kiildetése, hogy a szervezeti tényezét visszahelyez-
ze e tényezok egymast kiegészitd, feltételez6 egyiittesébe. A szervezetkontroll az altalanos
stratégiai és menedzsmenkontroll szerves része. A szervezeti teljesitményben - a struktura
mellett — szamos egyéb miikodési tényezo is gyakran sokkal jelentdsebb szerepet jatszik.
Ezért az esetlegesen alacsony teljesitményért szinte sohasem egyediil a szervezet (pl. a nem
megfelel6 1étszam) okolhaté. Minden esetben mérlegelni kell a miikodés egyéb tényezdit
— folyamatszervezés, anyagi feltételek, informacidellatas, szabalyozas, munkakoriilmények
- is. A korszeri menedzsmentkontroll els6dlegesen folyamatszemléletd, a szervezet kialaki-
tasat az optimalizalt folyamat-kialakitasnak rendeli ald.

6.3.2 A szervezetkontroll intézményesitése

A szervezetkontroll formalis, intézményesitett alapja egy Ujfajta belsé szabalyozds, amely
tagabb felfogasa szerint a testiileti és hivatali struktdran tul kiterjed az dnkormanyzati fel-
adatellatas teljes korére és intézményrendszerére, azt egységes egésznek tekintve. Igyekszik
a szervezeti rendszert stabilizalni, de meg akarja dvni attol, hogy indokolatlanul megmere-
vedjen és a miikodés igényeihez valé rugalmas igazodas akadélyava valjon. Legfontosabb
célja az, hogy a szervezeti egységeket, munkakoroket és koordinaciéos mechanizmusokat
minden atalakitassal egyre szervesebben illessze be az 6nkormanyzati stratégiai és operativ
célkovetés és teljesitménykontroll személyesen szamon kérhetd rendszerébe.

A szabalyozas fontos 4j és metodikailag meghatarozé eleme az, hogy az 6nkormanyzat
szervezeti felépitésének felfogasat kiterjeszti a testiileti és hivatali struktdran tul a kozfelada-
tok megoldasaban érintett teljes szervezeti rendszerre. Természetesen ez nem jelentheti azt,
hogy a szabalyozas elvonna a kozszolgéltato szervezetek 6ndlld szervezetalakitashoz fiz6d6
jogat. A szervezeti kiterjesztés tartalma az, hogy az 6nkormanyzat - élve feladat-végrehajtéasi
onéllésagaval és szervezet-kialakitasi szabadsagaval — elemzi, és jogszabdlyi felhatalmazasi
kereteinek megfelelGen, folyamatosan optimalizalja a felel6sségi korébe tartozo kozfelada-
tok ellatasanak szervezeti rendszerét. Ez a szervezetkontroll lényege.

A szervezetkontroll fenti kovetelményébdl fakad, hogy rendszeresen, a stratégiai terve-
zések soran kotelezd jelleggel, ezen belill sziikség szerint, akdr évi rendszerességgel is, a tel-
jesitmények értékelése sordn, az eredmények és teljesitmények fiiggvényében fel kell vetni,
hogy az adott szervezeti keretek jol szolgaljak-e a miikodés kovetelményeit, nevezetesen
vizsgalni kell a kovetkezdket:

— a feladatok, jog- és hataskorok szervezeti, munkakori telepitését;

— a feladatok Osszerendelését, illeszkedését (pl. Gsszeférhetetlenség);

— a parhuzamos feladatellatast, valamint a funkciok teljességét;

— az ala-, folérendeltség megfelel9ségét, az iranyitasi fesztavokat;

— a koordinacids mechanizmusok meglétét és miikodését;

— a szervezeti egységek és munkakorok munkaterhelését, a létszamviszonyokat;

— az alternativ feladatellatasi, szervezeti megoldasok lehet&ségét.

A szervezetkontroll szabalyzat a fenti tartalmi kovetelményeket tamasztja a szervezet-at-
alakitasi véltoztatasokkal, rendszeres szervezet-feliilvizsgalatokkal szemben. Ezen feliil kont-
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roll ald vonja az egész szervezetdtalakitdsi folyamatot, az egyéb esetekben felmertlé vdltoz-
tatdsi igényeket, a kozmenedzsment értékrendjének és modelljének kdvetelményei szerint
el6irja meghatdrozott tartalmu vdltoztatdsi koncepcio kidolgozasat, annak elfogadasat, majd
részletes, adott tematikaja szervezetdtalakitdsi tervjavaslat kidolgozasat, az abban valé koz-
remikodést, dontést, s a végrehajtds folyamatat, feltételeit. A szabalyozasnak a menedzs-
mentkontrolling részeként kivanatos kitérnie a szervezet-karbantartdsra és a szervezeti vi-
szonyokkal 6sszefiiggd tdjékoztatdsrais. A szabalyozasnak garantalnia kell, hogy a szervezeti
valtozasok a mikodéssel, konkrétabban a munkafolyamatokkal, valamint a mtikodés tobbi
tényez6jével dsszehangoltan valosulnak meg a tervezés és végrehajtas fazisaiban egyarant.

Osszefoglalds

A szervezetnek — mint a miikodési feltételek egyikének — sajatossaga az, hogy egyfajta 6n-
mozgasa, 6nértéke és onérdeke is lehet lazan kapcsolodva, vagy akar elszakadva a miiko-
dést6l. Ezért indokolt, hogy ugyantgy folyamatos és intézményesitett ellendrzés ald vonja a
menedzsment (szervezetkontroll), mint a mtikddés tobbi tényezdjét. Altaldban a szervezet-
fejlesztésnek sem elsédleges témdja, csupan annyiban, amennyiben azt a mikodés javitdsa-
nak céljai indokoljak, akkor is csak a feltétleniil sziikséges esetben. A szervezet hatdrainak
és felépitésének szemlélete — a szervezeti filozofia — a szervezeti értékrendbdl kovetkezik,
s a jo mukodés konkrét kovetelményei adnak értelmet a strukturélis alapelemek célszer
megvalasztasanak. Killongsen fontos, hogy a szervezeti felépités mint statikus tényez6 ru-
galmas megoldasaival segitse a szervezet dinamikdjat. A kozigazgatas-szervezésnek vannak
ajanlasai a korszer( szervezeti struktarafejlesztési iranyokra, amelyeket az intézményesitett
szervezetkontroll szigoru keretei kozott, szervezetfejlesztési keretek kozott, a miikodési cé-
loknak alarendelten célszerti alkalmazni.
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10.

11.

12.

Kérdések

. Mit jelent a szervezeti felépités kialakitasa a gyakorlatban, milyen kérdésekre kell ennek

keretében valaszolni?

. Mit jelent a szervezet fogalmanak tagabb értelmezése a kozmenedzsment felfogasaban,

és miért indokolt annak alkalmazisa?

. Mit jelent a mtikodés elsédlegessége a szervezetfejlesztésben a szervezeti felépitéssel

szemben? Miért indokolt ez a megkozelités?

. Mire szolgal, mit tartalmazhat az érdekeltségi térkép?
. Mit jelent és miért van sziikség rugalmas szervezeti megolddsokra? Mondjon példakat

ezekre!

. Miért kell kontroll alatt tartani a szervezeti struktdrat, mit jelent ez, hogyan valdsul meg

a gyakorlatban?

. Mit jelent a szervezeti kontroll intézményesitése, milyen kérdésekre terjed ki?
. Hogyan fiigg 0ssze a szervezeti értékrend és a szervezeti filozofia?
. Hogyan jellemezhetjiik az egyes, egymdsnak megfeleld szervezeti struktura- és kultara-

tipusokat?

Miért célszer( a szervezeti filozofiat és az értékrendet un. értékdimenzidkban megra-
gadni és elemezni?

Milyen elemcsoportokat kiilonit el Mintzberg altaldnos szervezeti modellje, s mi azok
alapfunkcioja a szervezetben?

Melyek az onkormanyzati szervezet aktualis fejlesztési iranyai? Soroljon fel néhanyat,
ismertesse, hogy azok mennyire vonatkoztathatok az 6n munkahelyének szervezetére!
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7. Onkormanyzati személyzet- és kultdrakontroll

Bevezetés

Az iranyitas klasszikus felfogasaban — vezetés — az emberi (human) eréforrasokon, a ,,f6nok-
beosztott” viszonyokon van a legfontosabb hangsuly. A menedzsment korszerti szemléle-
tében a ,személyzet” egyike a miikodési feltételeknek, de szerepe kitlintetett. Vajon miért?
Gyakran a létszam kérdésében csticsosodik ki ez a tényezd, azonban a valosagban ez csak
ritkabb esetben valik a j6 miikodés dontd kérdésévé. A kérdés tehat az, hogy az emberi
erdforras mely Osszetevdi hatarozzak meg legnagyobb mértékben a szervezet sikeres mu-
kodését. A kozigazgatas-szervezés és menedzsment hatarozott vélasza az, hogy - az eddig
kevesebb figyelmet kapott — szervezeti, tdgabb kitekintésben a kozigazgatasi kultura irja le
ezeket a tényezdket. A fejezet a hagyomanyos emberieréforras-menedzsmentet és fejlesztést
kiegésziti a szervezeti kultira témakorével, mégpedig oly mddon, hogy azt a szervezetfej-
lesztés keretei kozott az érintettek ,,fedezik fel’, s6t az etikai kddexben meg is dllapodnak
legfontosabb tartalmi elemeiben, gyakorlati alkalmazasaban, mondhatjuk intézményesité-
sében.

7.1 A személyzet- és kultirakontroll alapjai

7.1.1 Emberierdforrds-fejlesztési alapok

A szervezeti és mikodési viszonyok legfontosabb tényez6i az dnkormanyzatot miikédtetd
személyek, a legkiilonboz6bb szerepekben. Minden mas er6forras célszerti felhasznalasa a
feladatok teljesitése és a munkafolyamatok végrehajtasa érdekében az embereken, az altaluk
képviselt és gyakorolt szervezeti kulturan mulik. A célok, feladatok, kovetelmények, szaba-
lyok az emberek érdekein és értékein, gondolkodasan és viselkedésén ,,atsziirve”, esetenként
megtorve, vagy ellenkezdleg, felerésodve érvényesiilnek. Az egyéb erdforrasokat az embe-
rek hozzdk, tartjak mozgasban, hasznaljék, gazdalkodnak veliik.

Az emberi eréforras jelent6ségét jOl szemlélteti a McKinsey 7S menedzsment modell (1asd
a 8. sz. abrat), amelynek alsé hdrom elemét ezen eréforras kiilonbozé mindségei adjék, s a
kozépso is — a kozos értékrend - kizarolag az emberek altal értelmezhetd. Ez a jelentdség
abban all, hogy csakis az emberi er6forras képes minden egyéb eréforrast szolgaltatassa
»konvertalni”. Ezért az emberek menedzselése a szervezet és miikodés menedzselésének in-
tegrans része, amelynek minden mas egyéb eréforrassal (pl. szervezeti, szabalyozasi, anyagi,
informacids, tudasbeli, technikai) a lehetd legszorosabb 6sszhangban kell lennie. Az 6ssz-
hang biztositasanak kiemelt eleme a szervezeti és személyes célok integracidja.
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Struktara
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8. szamii dbra: McKinsey 7S menedzsment modellje

Az 6nkormanyzati miikodésben igen sajatos a menedzsmentnek ez a teriilete, mert az
emberi eréforras kiterjesztett értelmezésében a helyi lakosok teljes korét6l (mint példaul
valasztok, kozszolgaltatast igénybe vevok, beszallitdk) a hivatali munkatarsakon 4t a képvi-
selékig és a polgarmesterig terjed a bizonyos Gsszefliggésekben szerepet jatszo személyi kor.
Az 6nkormanyzati mikodés esetében az emberi eréforrasrol tehat kétféle megkozelitésben
beszélhetiink:

— — sziikebb és hagyomanyos értelemben az 6nkormanyzati/kozigazgatasi szervezet(ek)

személyi allomanyarol,

— — tagabb és modern értelemben pedig az 6nkormanyzati szereplok teljes ,,emberanya-

garol’, a helyi kozigazgatasi emberi eréforrasrol, annak mingségérol.

Az utébbi szemlélettel kell kozeliteniink a kozmenedzsmentet, ill. a kozdsségi 6nkor-
manyzast, s az el§z6 kdrben maradunk, amikor kizarélag a hivatalrol, egy-egy intézményrél
beszéliink.

A kiterjesztett felfogds szamunkra nagyon fontos — ahogyan azt a kozmenedzsment me-
nedzsment modellezésben mar bevezettiik és megindokoltuk. A 6.1 fejezetben bemutatott,
un. érdekeltségi térkép modszerrel tudjuk feltarni, hogy az emberi eréforrasok mely kore
van befolyassal egy adott mtikodési teriiletre. Kiilondsen a szervezeti kultura témakdrben
lesz sziikségiink az emberi tényezd tagabb értelmezésére. Az emberi eréforrds folyamatos
biztositasa a szervezeti célok elérése, az ehhez sziikséges megfelel$ szinvonalt mikodés
fenntartasa érdekében az emberier6forras-menedzsment lényege, az 6nkormanyzati koz-
menedzsment integrans, kulcsfontossagu funkcidja. Az ,integrans” Kifejezés szerepeltetése
a meghatarozasban nagyon lényeges. Bizonyithatéan minden egyéb menedzsmentfunkcio-
val kétiranyu kapcsolatban all, ami az emberi tényez6 mint ,elsédleges eréforrds” jellegébol
fakad.
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7.1.2 Szervezetikultira-fejlesztési alapok

A szervezeti kultiira és az emberi eréforras jelentségét aligha lehet tulértékelni. A koz-
igazgatasi szervezetek esetében magdban foglalja az intézmények (testiiletek, hivatalok,
kozszolgaltatd szervezetek) és a polgarok koziigyekben és kozszolgaltatdsokban vald rész-
vételének kulturdlis elemeit, személyi Osszetevéit is. Mivel a kozigazgatasi szervezetek
egy része — kozéjiik tartoznak az dnkormanyzatok — politikai természet is, a tarsadalmi,
politikai viszonyok jelentés mértékben athatjak, meghatarozzdk a kozigazgatas és szer-
vezeteinek kulturalis viszonyait. De mit jelent a szervezeti, vagy tdgabban a kozigazgatdsi
kultira fogalma?

A szervezeti kultira azon torténelmileg kialakult, és/vagy tudatosan kialakitott kiils6d-
leges (targyi), szimbolikus, viselkedés-, gondolkodasbeli jegyek, értékek, normdk és egyéb
jegyek, jellegzetességek Osszessége, amelyek sajatossa teszik egy-egy szervezet karakterét,
miikodését, eldsegitik a kornyezethez vald alkalmazkoddsat, valamint tagjainak beillesz-
kedését szerepeikbe, a szervezet és mikodés tagabb viszonyrendszerébe, azonosuldsukat a
belsé és kiils6 elvarasokkal.

A szervezeti kultura tagabban, tarsadalmi szinten is értelmezheté (pl. kozigazgatasi kul-
tara, helyi tarsadalmi kultdra), s 1éteznek ezeken beliil pl. szakmadk, tarsadalmi rétegek sze-
rint Un. szubkulturdk is. Ez a kultarakozi, kulturalis talalkozasi (esetenként {itkdzési) helyzet
a kozmenedzsment egyik nagyon sajatos jellemzdje, kezelése fontos feladat és kihivas. A
héatranyt, mely szerint a kultirak akadalyozhatjak egymads érvényesiilését, s ez problémak,
konfliktusok forrasa lehet, a kdzmenedzsment eldnnyé is tudja valtoztatni. Ez ugy lehetsé-
ges, ha a kozos értékrendben érvényesiil a tolerancia és a sokszintiség, az egyes kulturak leg-
jobb, legértékesebb elemeinek megosztasa, kozossé tételének torekvése. Példaul az idGsek és
a fiatalok értékvilaganak egyes elemei (pl. a hagyomanytisztelet vagy az innovacio az egyes
tarsadalmi csoportok aktivabb kozremiikodésével beemelédik a helyi k6zosség kozos érték-
rendjébe). Szamos hasonlé példat lehet hozni mas tarsadalmi, ill. célcsoportokkal.

7.2 Az emberi erdforrds és szervezeti kultiira elemzése
7.2.1 Az emberi erdforrds helyzetének elemzése

Téves az a felfogas, mely szerint a miikddés e legmeghatarozobb eréforrasanak biztositdsa
kizarélag a HR részleg - a ,leanykori nevén” személyiigy — feladata lenne. Az egész me-
nedzsment, minden egyes vezet6 legaldbb olyan fontos funkcidja a megfelel6 mindségi,
kell6en motivalt emberi eréforras biztositasa és ,,kondicioban” tartasa, mint a stratégiai mu-
kodés egésze, vagy a koltségvetési gazdalkodds. Az emberi eréforras helyzetének folyamatos
elemzése, tervezése, szervezése és fejlesztése, azaz menedzselése minden vezet6 feladata az
érintettek kozremiikodésével.

Szamos kérdés, teriilet van, amelyet a hagyomanyos, sziik értelemben vett emberieréfor-
ras-menedzsment keretében szinte folyamatosan vizsgalni kell a menedzsment stratégiai és
kontrollingfunkcidinak szerves részeként. Ilyen fontosabb vizsgalati témak, kérdések:

1. Van-e emberier6forras-stratégia, mikodik-e, igazodik-e mas stratégiakhoz?
2. A munkakorok tervezése, helyzete 6sszekapcsolja-e a miikodést, a szervezetet és a
munkaer6t egységes rendszerré?
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. A személyi allomany minésége és mennyisége megfelel-e a céloknak és a mitikodés
kovetelményeinek?

. Kihasznalja-e a szervezet az alternativ foglalkoztatasi mdédokban rejlé lehetdségeket?

. Milyen mindségii a személyzeti és munkatigyek intézése, azok folyamata?

. A teljesitménykontroll 6sszhangban van-e a szervezet céljaival?

. Igazsagos, 0sztonzo-e az anyagi és a nem anyagi elismerés?

. Az emberier6forras-fejlesztés 6sszhangba hozza-e a szervezet és a személyzet igényeit?
A munkaszervezés, a munkakoriilmények biztositjak-e a hatékony mtikodés, a munka-
biztonsag és munkakomfort — benne a szocidlis koriillmények - kovetelményeit?

9. Kell6en timogatja-e a személyzeti tigyvitel és informaciokezelés a vezetést?

10. Milyen mechanizmusok tdmogatjak a szervezeti tudasmenedzsmentet, beleértve a

személyzet szakmai fejlodését, képzését?

o N N U

Ami a tag értelemben vett emberi eréforras elemzését illeti, azt a kozigazgatds kdzonsé-
gének egyes elemei szerint, sajatos szerepeiknek és jellegiiknek megfelelden kell szemlélni,
feladatait, teriileteit, kérdéseit meghatarozni. Ebben a kdzmenedzsment még kevés tapasz-
talattal rendelkezik. Nem kétséges azonban, hogy az Gj szemlélet elterjedésével parhuzamo-
san ez a folyamat er6sodni fog. Mar lathat6 az tigyfélkapcsolatok, tagabban a kézigazgatdsi
kozonségszolgalat (részletesebben lasd alabb) kibontakozasaban, hogy kezd meghonosodni
példaul az iigyfélelemzés és -értékelés (iigyfélkutatds), valamint az iigyfélképzés (meg lehet
fogalmazni az iigyfelekkel szemben tdmasztott igényeket, a ,,j6 ugyfél” kovetelményeket is,
mert az igyintézés mint szolgaltatds sikere rajtuk is mulik). A rendszervaltas 6ta napirendre
kertilt a politikusok felkésziiltsége, munkajuk hatékonyabbd tételének feladata és lehetésége.
Hasonloképpen felmeriilt egyes partneri korok — pl. a civil szervezetek — személyi alloma-
nyanak alkalmassaga, segitése a kozfeladatok atvéllaldsaban, forrasteremt6, konfliktuskezeld
képességeik fokozasaban, s ebben a kozigazgatds, az onkormanyzatok szerepének kérdése.
Egy kozmenedzsment szemléletdi, tag értelemben vett emberier6forras-elemzésnek megle-
hetdsen jol koriilhatarolhato feladatai vannak, ill. lehetnek a koziigyek és kozfeladatok részt-
vevobinek képessé tétele teriiletén.

7.2.2 A szervezeti kultiira helyzetének elemzése

A szervezeti kultira mint szervezeti és mikodési tényez6 szamos alapkérdést vet fel. Fel-
ismert-e a jelentsége, ismert-e a tartalma, milyen ez a kultura, tamogatja-e, vagy éppen
ellenkezoleg, akadalyozza a mitikodést, tudatosan felhaszndljak-e, alakitjak-e a szervezeti és
miikodési sikeresség érdekében? A szervezeti kultira elemzése tobbféle mdédon megvald-
sithato. Lehet targya példaul egy terepmunkan alapulé szakértdi elemzésnek, de meg lehet
valdsitani a szervezetfejlesztések alapmetodikajanak alkalmazasaval, tréningprogram kere-
tében is 6nalloan, vagy a szervezeti tanulds, a tudds- és valtozdsmenedzsment programok
részeként. A kétféle eljarast kombinalni is lehet.

A szervezetikultiira-fejlesztési tréning folyamata valtakozva tanulasi és alkotdsi lépéseken
keresztiil (az ilyen, a fejlesztés részét képezd tudasatadasi technikat akcids tanuldsi mod-
szernek is szoktak nevezni) vezeti at a résztvevé egy — vagy parhuzamosan mikodé tobb
- szervezeti csoport tagjait a kultdra rétegein. A régészeti feltarashoz kicsit hasonlé médon
egyre mélyebbre ,asnak” a kozremtikddok a sajat szervezetitk kulturalis elemeinek megis-
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merésében. A moderator az alapismeretek dtadasan tdl abban is segit, hogy a csoporttagok
megtalaljak, felismerjék és értelmezzék ezeket az elemeket, s beillesszék egy, az aktualis szer-
vezeti kultarat leir6 szemléletes modellbe. Az egynapos tréning részét képezi egy kivanatos
szervezeti kultira modellezése és az oda vezet6 utak f6bb irdnyainak meghatarozasa is.

7.3 Az emberi erdforrds és szervezeti kultira fejlesztése
7.3.1 Az emberi erdforrads fejlesztésének egyes irdnyai

Az emberi er6forras fejlesztésében a hagyomanyosan kinalkozo, altalanosan ismert és be-
valt lehetdségeken (pl. palyazati, min&sitési és eldmeneteli rendszerek) tul, ill. részben azok
koziil kiemelve, a korszerti kdzmenedzsment a kovetkezd iranyu valtozasokat hivja életre:
1. Megjelentek 11j munkakérok, ill. szakmak és munkatarsak amelyeket, ill. akiket be
kell/lehet illeszteni a szervezeti rendszerbe (pl. kozmenedzser, igazgatasszervezd,
kontroller, tigyfélszolgalati, ill. kozonségszolgalati, tajékoztatdé munkakorok uj csa-
ladja, palyazati és projektmenedzser, kozigazgatasi informatikus).
2. A kompetenciaalapti munkakor-kialakitdshoz alkalmazkodé személykivdlasztdsi mod-
szerek.
3. A belsé képzés, személyzetfejlesztés 0j, csoportos és egyéni rendszereinek és formdinak
(pl. tréningek, coaching, mentoralas) alkalmazasa.
4. A belsé elégedettség vizsgdlata és tapasztalatainak hasznositdsa a szervezetfejlesztés-
ben.
5. A csoportmunka elmélyitése, lehetéségeinek kihasznaldsa.
6. A tuddsmenedzsment lehetdségeinek felhasznalasa a képzésben, 6sztonzésben, moti-
valasban.
7. A hozzaadott érték alapu teljesitménykontroll kiteljesitése, dsszekapcsolasa a szerve-
zeti célrendszerrel.
8. A személyes, szakmali, végrehajtéi ondlldsag és felelésség 6sszehangolt novelése a fel-
adatellatasban, objektiv kontrollok mtikddtetése mellett.
9. Az 6nellenérzés modszereinek beépitése a kontrolling, ezen beliil a monitoring rend-
szerbe.

10. A szervezet belsd nyilvanossaganak, demokratizmusanak novelése, munkatarsi rész-
vételen alapul6 szervezetfejlesztés.

11. A személyzet és a szervezet szamara is alkalmasabb, hatékonyabb, alternativ, atipikus
foglalkoztatasi mdodok keresése és alkalmazasa (pl. 6sztondjijas, részidds foglalkozta-
tas, tdvmunka, kapcsolt munkakorok, rugalmas munkaidérendszer, hatarozott idejd,
munkaviszonyon kiviili szerz6déses foglalkoztatas).

12. Megallapodas a munkatarsakkal a szervezeti kulturarol, etikai kodex elfogadasa (lasd
alabb).

Valamilyen szervezeti kultiraja minden szervezetnek van, még akkor is, ha az nem fel-
ismert vagy tudatosan kialakitott. Az igazi kérdés az, hogy ez a kultura - a szervezet sajatos
»személyisége” — tamogatja-e a miikodést, a rendeltetést, a kiildetés teljesitését. A szervezeti
kultara megértésének tétje az, hogy a kozremikodok elfogadjak: az emberek altal alkotott
szervezetek, a maguk megjelenésével, szimbolumaikkal, személyes példaikkal, viselkedé-
stikkel, szokasaikkal és normdikkal, értékeikkel, azaz kultarajukkal gyakoroljak a legerédtel-
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jesebb befolyast a kozigazgatas miikodésére, annak eredményességére és mindségére. Ha ez
a kultara nem szolgdlja a szervezet, a helyi kozigazgatds sikerét, akkor minden mas tényez6,
erdforras leértékelédik (jogi normak, informaciok, anyagi eréforrasok, eszkozok). Ebben az
esetben a kultdran valtoztatni kell, s ez kozos eréfeszitések révén lehetséges.

7.3.2 A szervezeti kultiira felfedezése

A szervezetfejlesztés résztvevoi korében, a belsé képzések tartalmi elemeként célszerti
megvalositani a szervezeti kultura kozos ,felfedezését”. A téma dnmagaban elég érdekes
és vonzo, izgalmas szembesiilést kinal a kiillonb6z6 hiedelmek, felfogasok, szokasok, vi-
selkedési alternativak beazonositasara, felfedezésére onmagunkban, kérnyezetiinkben, a
multban és a jelenben. Kiil6nos csoportos élményt kinal az 6nmagukban jol ismert kul-
turaelemek ,,0sszerakdsa” egységes rendszerré, és annak felismerése, hogy mindez egytit-
tesen mennyire fontos szerepet jatszik a mindennapi életben és a munkaban. A ,szelle-
mi kaland” része annak megértése, hogy miben és mennyiben killonboznek az egyéni,
szervezeti és tarsadalmi karakterjegyek, s milyen tényezok alakitjak, alakitottak olyanna,
amilyennek itt és most tapasztaljuk. Mindez izgalmas el6készités a szervezeti kultdra tar-
talmanak és jelentéségének felismeréséhez és elhelyezéséhez a menedzsment modell (lasd
1.3 fejezetrész) rendszerében.

7.3.3 Megegyezés a szervezeti kulturdrol - etikai kodex

A kozigazgatasi, onkormanyzati szervezetek kultirajanak természetes sajatossaga a helyi,
tagabb tarsadalmi ,,oldottsag, nyitottsag”, meghatarozottsag és sokszintiség. A zartabb, gaz-
dalkodo, szolgaltato szervezetek, véllalkozasok konnyebben alakitanak ki sajatos szervezeti
kultarakat, mert rendeltetésiik, tevékenységiik jobban 6sszpontosul egyes célokra, szolgal-
tatasokra, termékekre, igényekre. A kozigazgatds ezzel szemben sziikségletek, szakmak,
szolgaltatasok, szervezetek sokasagat fogja at, amelyek ,,f61¢” nehezebb — bar kétségteleniil
lehetséges — sajatos, a kozjo szervezeti kultura ,,épitményét” felhizni.

Neheziti a kozigazgatasi kultura kialakitasat, fejlesztését az a koriilmény is, hogy a sze-
mélyes (pl. az egyes tigyfél), kiskozosségi (pl. szlikebb vagy tdgabb csaladi, teriileti, egyéb
kisebb-nagyobb csoportokhoz tartozas), tarsadalmi (egyes tarsadalmi rétegekhez kot6dés)
identitas, kulturalis elemek (kiilondsen az értékek) bizonyos értelemben ,verseng6” viszony-
ban vannak az dnkormanyzati kézigazgatas kivanatosnak tartott kultdrajaval. Killonosen
akkor erdsodik fel ez a probléma, ha a kozigazgatds szervezeti kultirdjat nem tudatosan
alakitjak, hanem az részben 6rokolt, részben pedig a szereplék ,versengé kultarainak” ki-
szamithatatlan elegyeként formalodik.

A kozosen kialakitott fontosabb kulturaelemeket (értékek, viselkedési modok) dltaldban
és jellemz6, kritikus helyzetekre vonatkoztatva, etikai kédexbe foglalva, azok 6nként vallalt
normarendszerként mikodnek. A szervezetfejlesztés soran, kiilonosen a szervezetikultira-
elemzés és -szervezés, értékrend kidolgozasa alkalmaval lehet felszinre hozni, megragadni
azokat a szervezeti jelenségeket (pl. tigyfélkapcsolatok), amelyekben a szervezeti kultura
egyes elemei kiillondsen fontos szerepet jatszanak. Az etikai kodex ezekre a helyzetekre a ko-
z9sen elfogadott szervezeti kulturabol fakadé kész megoldasokat, valaszokat, ajanldsokat ki-
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nal. Az etikai kddex megsértését, azaz az elfogadott kulturatdl eltéré magatartast a szervezet
nem jogi Gton, hanem sajatos modon, egyfajta csoportnyomas érvényesitésével — amelynek
formédja lehet pl. etikai tanacs vizsgalata és allasfoglalasa — szankcionalja.

7.3.4 A szervezeti kultiira fejlesztése — mint valtozdsmenedzselés

A 3.3 fejezetrészben a szervezetfejlesztést mint valtozasi folyamatot irtuk le, amelyet sajatos
modon tervezni, szervezni, kontrolldlni, azaz menedzselni kell. Lényege az, hogy az érintet-
tek azonosuljanak a valtozasok sziikségességével, értsék, elfogadjak azt, és gondolkodasukat,
tevékenységiiket a valtozasokhoz igazitsak. Ebben a szervezeti kultara fejlesztése meghata-
rozd szerepet jatszik, mert a legfontosabb emberi tényezdkre hatva, a legalapvetébb feltételt
ragadja meg, nevezetesen azt, hogy az érintettek a kozdsen elfogadott értékeken keresztiil,
azok altal megalapozva azonosuljanak a valtozasok sziikségességével.

A valtozasok alapjaul szolgald értékek, normak, viselkedési modok elfogadasa, belsdvé
valdsa lehet6vé teszi, hogy — egyéb kapcsolodo tényezdkkel egytitt, mint az 6sztonzés, alkal-
mas miikodési feltételek — miikodjon az erre iranyuld motivacio, késztetés is. Mindezeket ki
kell azonban egésziteni olyan lehet6ségekkel, szinterekkel, ahol a valtozasokat tdmogato, az
4j szervezeti kulturanak megfelel6 viselkedés, az alkotd aktivitas, javitd céli kezdeményezés
megnyilvanulhat, kibontakozhat. A szervezetfejlesztd munkacsoportok, miihelyek, csoport-
munkdk, tréningek, mindségi korok, szervezeten belilli tandcsaddi, mentorszerepek az 0j szer-
vezeti kultura gyakorlati terepei, életteli megjelenit6i, a valtozasmenedzsment jol érzékelhe-
t6 szinterei lehetnek. Egyben, természetesen, jelentdsen hozzajarulnak a szervezetfejlesztés
feladatainak sikeres végrehajtasahoz.

Osszefoglalds

A humaneréforras rendszere mint egyike a miitkodés feltételi tényezéinek, kitiintetett sze-
repet jatszik. Minden mas eréforras ezen keresztiil, az emberek altal értelmezédik és hasz-
nosul. Az 6nkormanyzat értékrendjébdl kell levezetni, hogy hol htzzuk meg - szlikebben
vagy tagabban - a vizsgalando, fejlesztend6 személyi kort, kik kertilnek fel az érdekeltségi
térképre. Az emberi eréforras tényez6 hagyomanyos vizsgélati és fejlesztési kérdéskoreit ki
kell egésziteni, be kell illeszteni egy tagabb keretbe, a szervezeti kultira témakdrébe, mégpe-
dig azért, mert ezen atfogobb szervezeti tényez6 hordozé is — nagyobbrészt a szervezet tag-
jai, érdekeltjei. A szervezeti kultura jelentdségének , felfedezésével’, rétegeinek modszeres és
kozos feltarasaval célszert tudatositani a szervezet tagjaiban, hogy egy rendkiviil jelentds,
a véltozasok szempontjabdl kulcsfontossagu, eddig kevéssé ,,muvelt” miikodési feltételrol
van sz0. A szervezetfejlesztésnek e része akkor lesz sikeres, ha az érdekeltekkel konszenzu-
sos etikai kddex rogziti az elfogadott szervezeti kultdra legfontosabb, személyekhez kt6dé
elemeit. Az Gj kultura kovetelményeihez val6 személyi és szervezeti igazodas a valtozasme-
nedzsment egyik kiemelt feladata.
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Kérdések

1. Miért kell az sszes tobbihez képest kiemelten kezelni az emberi erdéforrast az énkor-
manyzati miikodésben, szervezésben és fejlesztésben?

2. Mit jelent az emberi eréforras Kiterjesztett értelmezése az dnkormanyzati miikédésben,
szervezésben és fejlesztésben?

3. Mi a szervezeti kultura lényege, miért fontos az énkormanyzat miikddésében, szervezé-
sében és fejlesztésében?

4. Hozzon egy-egy példat szervezeti kultdra rétegenként annak elemeire az 6n munkahe-
lyének gyakorlatabol!

5. Az 6n véleménye szerint hogyan viszonyul egymashoz, milyen elemeken keresztiil van
kapcsolatban az altalanos kozigazgatasi és az dnkormdnyzati szervezeti kultura?

6. Milyen szubkulturak létezhetnek a tag értelemben vett 6nkormanyzati szervezeti rend-
szerben?

7. Melyek az emberieréforras-fejlesztés altalanos irdnyai az énkormanyzatoknal? Soroljon
fel néhanyat, ismertesse, hogy azok mennyire vonatkoztathatok az 6n munkahelyének
szervezetére!

8. Milyen kérdéseket vizsgal a kozigazgatas kozonségének elemzése? Hozzon gyakorlati
példakat!

9. Miért hasznos a szervezetikultra-elemzést csoportmunkaban, tréning, akcids tanulasi
program keretében végezni?
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8. Ugyfélkiszolgalas menedzsment

Bevezetés

Egyaltalan nem altalanosan elfogadott még hazai kozigazgatdasunkban az az alapvetés, hogy
a tdg értelemben vett tigyféltalalkozasok ,,az igazsdg pillanatai’, amikor kideriil az érintett
szervezetek értéke, minGsége a ,kozonség” szamara. Amint ebben a fejezetben bemutatjuk,
a kozmenedzsment felfogasaban ezt az utobbi idézobjelet el is lehet hagyni. Az elmult évtize-
dekben a szemiink lattara kifejl6dott 4j kozigazgatasi szakmak egyikeként szerzett 1étjogo-
sultsagot maganak a kozigazgatasi tigyfélszolgalati munkatars (menedzser). Mindaz, amir6l
ez a fejezet szol, e rendkiviil fontos, Gj szakmaként felfoghat6 és meggy6z6désiink szerint
kezelendd, bar régdta muvelt munkateriilet ismeretanyaga. Az 6nkormanyzat e mikodési
teriillete messze tdlmutat 6nmaga helyi jelentéségén. Egy atfogdbb kozigazgatasi kozonség-
szolgalati haldzat részévé teszi a polgarokhoz legkozelebb 1év6, helyi tarsadalmi kontroll
alatt miikodo szervezetet. Az tigyfélkiszolgalds ezért a szervezetfejlesztés aktualis, megke-
riilhetetlen kulcsteriilete, a kozigazgatds atfogo fejlesztésének szerves része is egyben.

8.1 Ugyfélkiszolgdlds a kézmenedzsmentben
8.1.1 A kozigazgatds iigyfelei, a kizigazgatds kozonsége

Az ugyfélszolgalati rendszerekben az iigyfél fogalmat kéttéleképpen, szitkebb és tdgabb ér-
telemben is hasznaljuk. Az elsé esetben az pontosan megegyezik a kozigazgatasi eljardsi
torvény (KET) tigyfél fogalmaval. ,,Ugyfél az a természetes vagy jogi személy, tovdbbd jogi
személyiséggel nem rendelkezé szervezet, akinek jogat vagy jogos érdekét az tigy érinti, akit
hatdsagi ellendrzés ald vontak, illetve akire nézve a hatosagi nyilvantartds adatot tartalmaz.”
Amint a meghatarozasbol latjuk, az tigyfél nem csupan az lehet, aki az adott eljaras kozvet-
len érintettje (pl. épitési engedély iranti kérelmet nyujt be). Az érintettek kore (az emlitett
példaban a kozvetlen szomszédok) sokkal szélesebb lehet, akikre a hatosagnak valamilyen
modon figyelemmel kell lennie. Kozvetleniil részt vehetnek még masok is az tigyfél mellett
a kozigazgatasi eljarasban, akiknek szerepére szintén kitér a KET.

Tdgabb értelemben — a kozmenedzsment felfogdsa szerint - az ,,iigyfél” fogalomkorbe
tartozik mindenki (ligyfél, valasztd, kozszolgaltatast igénybe vevd, partner, egyéb), aki
adott kozigazgatasi szervezettel kapcsolatba kertiil a legkiilonb6z8bb szerepkorokben. Eb-
ben az értelemben beszéliink a kozigazgatas kozonségérol. Miért fontos az iigyfél fogalom
kiterjesztése? A kozigazgatdsnak a hivatali eljarasokban érintett tigyfelein tal kiterjedt
kapcsolatrendszere van. Mindazok a természetes és jogi személyek, akiknek, ill. amelyek-
nek barmilyen ,,dolga van” az allami szervekkel, 6nkormanyzatokkal, kozszolgaltatokkal,
amelyek mukodéséért a kozigazgatas a felelds, alkotjak a kozonségét. Ez korantsem uj
felismerés. Magyary Zoltan kozigazgatas-szervezési iskoldja kovetkezetesen képviselte
ezt a felfogast. Mindenki, aki barmilyen célbdl, tigyben kapcsolatba keriil a kozigazga-
tassal, joggal varja el, hogy igényét a leheté leggyorsabban, legteljesebben, a legmagasabb
szinvonalon teljesitsék. Az tigyfélszolgalat hagyomanyos felfogasan tullépd, kiterjesztett
megkozelitése a kozszolgalat megvaltozott koriilményeihez igazodik. Abbdl a ténybdl és
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meggy6z6désbdl indul ki, hogy egy és ugyanaz az ember vagy szervezet hol egyik, hol
masik szerepében, esetenként tobb szerepben egyszerre keriil, ill. van folyamatos kapcso-
latban a kozigazgatassal.

8.1.2 Kozigazgatdsi kozonségszolgdlat

Az iigyfélszolgalati rendszerek 1j, kiterjesztett, halozati felfogasa — amelynek megjel6lésére
a kozigazgatdsi kozonségszolgdlat terminust egyre gyakrabban alkalmazzédk — nem azonos a
PR-ral (public relations), amelynek sz6 szerinti forditasa nagyon hasonlit erre a kifejezésre:
kozonségkapcsolat. A PR célja — leegyszerusitve — az, hogy megfelel6 kommunikaci6 révén
a szervezet kiils6 és bels6 kozonségében meghatarozott képet, érzést, véleményt, késztetést,
magatartast (példaul vasarlasra, tamogatasra, kozremiikodésre 6sztonozzon) alakitson ki
meghatarozott témakban, tigyekben, akcidkban. A kozonségszolgalat tartalma pedig segitd,
kiegészitd szolgaltatasok és termékek meghatarozott kore, amely el6segiti, hogy a kozigaz-
gatas a lehetd legjobb, legteljesebb szolgaltatasokat tudja nydjtani kozonségének. Mint ilyen,
természetesen jelentGs hatast gyakorol a kozigazgatas imazsara, megitélésére a kozonsége
altal. Els6dleges célja azonban a kdzonség és a kozigazgatas hatékony kapcsolata a jobb szol-
galtatas érdekében.

A kozigazgatasi kozonségszolgalat Uj megkozelitésének van egy fontos sajatossaga még,
amelyre figyelemmel kell lenni. Alighanem ez a vonasa az elkovetkezé években - remél-
hetSen - er6sodni fog. A kozigazgatas természetébdl fakadoan kozonségének kiszolgalasa
is meghatarozo része a kisebb-nagyobb kozosségek szinte minden életviszonyra kiterjedd
szolgalatanak. Falvakban, kisebb varosokban, szomszédsagi kozosségekben szinte magatol
értet6dd a helyi kozosség és a kozszolgdltatasok intézményes vagy spontan dsszekapcsolo-
dasa, egytttmiikodése. A civil tarsadalom kozosségi onszervezédése, onkiszolgalasa és az
intézményesiilt kozszolgaltatasok viszonya egészséges tarsadalomban egymast kiegészitd,
tamogato jellegli. A kozigazgatasi kozonségszolgalat egyik fontos tartalmi eleme a két szfé-
ra kooperacidjanak erésitése, segitése, hatékonysaganak és szinergikus hatdsainak fokozasa.
Mindkét szféra — civil és allami - a kisebb-nagyobb kozdsségek szolgalataban all. Miiko-
désiik hatarai — egymas kiegészitése, segitése révén — elmosddhatnak (pl. civil szervezetek
- kozfeladat atvallalasa), ezért helytall6 az, hogy az egyiittmtkodést eldsegit6 kozigazgata-
si kozonségszolgalat egyben kozdsségszolgdlat is. Annal teljesebben mutatkozik meg ez az
oldal, minél kozvetlenebb a kapcsolat a kozigazgatas és az altala kiszolgalt, kozosségekbe
szervez8dd kozonség kozott. A kozigazgatds demokratikus fejlédése fokozatosan erdsiti a
kozonségszolgalat kozosségszolgalati jellegét, ilyen iranyu atalakulasat.

8.2 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat szolgdltatdsi rendszere

8.2.1 A kozonség igényei, elvdrdsai, elégedettsége

A kozigazgatasi tigyfélkiszolgalds az onkormanyzat tagabb kozonségkapcsolati rendszeré-
nek ,huzdagazata’. Az egyes tigyek kapcsan létrejovo kapcesolattol a lakossagi tajékoztatason

és kommunikacion, az egyiittmiikddések tobbcsatornas rendszerén 4t a kozosségi kommu-
nikaciés halozatokig terjed. Olyan kozonségszolgalati rendszert kell kialakitanunk, amely
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hosszabb tavon is 1épést tud tartani a tarsadalom és a technika fejlédésével. A valodi pol-
garkozponttsagot ebbdl a szempontbdl ugy értelmezziik, hogy az nem mads, mint az 6n-
kormanyzat és a polgarok kozotti, az emberek mindenféle igényére és problémadjara nyitott
kétiranyu, tobbcsatornds kapcsolatokat hatékonyan biztositd szolgaltatasok rendszere. Ian
Carlzon, a szervezetfejlesztés egyik klasszikusa nem véletleniil az ,igazsag pillanatainak”
nevezi a szervezet és kozonsége taldlkozasainak feliileteit.

Az ugyfélszolgalat fejlesztése szempontjabdl fontos kérdés, hogy ezek a kovetelmények
valéban tudatosulnak-e a kozonségben, mennyire ,dijazzdk” a kozigazgatas ilyen irdnyu
eréfeszitéseit. Vajon érdemes-e erre a miikodési teriiletre jelentds figyelmet és forrasokat al-
dozni? A terepi kutatasok (pl. kozvélemény-kutatdsok) egyértelm, ,,csattanos” valaszt adtak
erre a kérdésre. Mind a hagyomanyos, mind az informacids tarsadalom korszert eszkozeit
és lehetdségeit kihaszndlod Gj szolgaltatasok irant meglehetésen nagy az igény és érdekls-
dés. Azt is tapasztaltuk, hogy a polgarok készek ezek megvaldsitasaban kozosségi szinten és
személyesen is kozremiikodni. A kozonség akkor elégedett az 6nkormanyzattal, sziikebben
annak hivatalaval, ha: elérhetd, kiszamithaté, rendeltetésszerti, empatikus, tobbet nyiijto, sze-
mélyes, torvényes, igazsagos, egyszerii, gyors, hatékony és iddszerti, akaddlymentes és segito,
pénzkiméld, kulturdlt hagyomdnyos értelemben, szivélyes, digitdlisan is kulturalt.

8.2.2 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat szolgdltatdsi rendszere

A kozigazgatasi kozonségszolgalat miikodése, annak szolgaltatasai iranti sziikséglet a fenti
elvarasoknal tagabb kort, amit a ,tébbet nyujt” igény is kifejez. Ez egy ,,nyitott végli” elva-
ras, mely szerint a kozigazgatds kozonségének szitksége van arra, hogy kozugyeket, koz-
sziikségleteket — bizonyos hatarokon beliil magantigyeket, pl. meghatarozott vitas kérdések
eldontése — érinté barmely problémaival az 6nkormanyzathoz, hivatalhoz fordulhasson és
megoldasra jusson. Ez persze feltételezi, hogy az 6nkormanyzat kutassa és ismerje a polga-
rok problémait, sziikségleteit, igényeit. A kozigazgatasi kozonségszolgalat szolgdltatdsi rend-
szerét erre tekintettel kell meghatarozni, tartalmi fokuszait kijelolni a klasszikus tigyintézé-
si kiszolgalason, segitségnyujtason tul. E témakhoz kapcsolodoé haldzati kozszolgaltatasok
nyujtasa, szervezése, kozvetitése minden bizonnyal talalkozik a kisk6zosségek igényeivel.

A kozigazgatasi kozonség- és kozosségszolgalat (roviditve kozigazgatasi kozonségszolga-
lat) tartalmat az altala nyujtott szolgaltatasokban lehet megragadni, amelyek az 5.1 fejezet-
részben jelzett kovetelménynek megfeleléen hozzdadott értéket nytjtanak az 6nkormanyzat
alapfunkcioinak teljesitéséhez, elsédlegesen — de korantsem kizarolagosan — az ligyintézés-
hez. A kozigazgatasi kozonségszolgalat szolgaltatasi rendszere két nagyobb csoportra bont-
hato:

— els6dleges, kozvetlen tigyfélkapcsolati jellegti szolgaltatasok,

— masodlagos, kiegészitd, segit6, feltétel-biztositd hattérszolgaltatasok.

Az el6bbi korbe tartoznak: tigyfélkontaktus-menedzsment (a kapcsolatfelvétel), iigyfélkap-
csolat-menedzsment (kapcsolattartas), iigyfélkiszolgalds (személyes tigyintézés, tanacsadas),
iigyfélképzés (az uigytél felkésziiltségének javitasa), tdjékoztatds, ligykovetés és figyelmeztetés,
panaszkezelés, segédszolgdltatdsok (az tgyfélterekben nyujthatd egyéb, az tigyek intézéséhez
kapcsolédd nem kozigazgatasi szolgaltatasok, pl. pénz be-, kifizetés, masolas, nyomtatas,
tgyfélterminal). A masodik csoportrdl a kovetkezékben szélunk.

A kozigazgatasi kozonségszolgalat haldzati (akar orszagos, mint pl. a Kormanyablakok),
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személyes kiszolgalohelyi és végponti (pl. e-ligyintézési pontok, telehazak) rendszere to-
vabbi, jellemzéen j, kozvetett, segité hdttérszolgdltatdsok biztositasat is igényli kiilénb6z6
szinteken. Nevezetesen: tigysegédlet (kozigazgatasi, kozszolgaltatasi, kozosségi, végponti se-
gitségnyujtas a hagyomanyos és elektronikus tigyintézésben, tandcsadas, mentoralas), koz-
igazgatdsi kozonségszolgdlati hdttérszolgdltatdsok (szakmai hattértamogatas, tigyfélszolgalati
innovécids szolgalat, altalanos haldzati kiszolgalas), iigyfélkutatds (az tgyfél helyzetének,
véleményének megismerése kozvetlentl és atfogd vizsgalatokkal), iigyfélszolgdlati felté-
tel-biztositds (a kiszolgalas feltételeinek biztositasa, fenntartasa esetenként mas szolgalatok
szamara is), kommunikdciotechnikai feladatok (az tigyfél-kommunikacids csatornak fenn-
tartdsa, tigyintéz6 és uigyféloldali tamogatasa); iigyfélszolgdlati termék-elédllitds (hagyoma-
nyos nyomdai, digitélis és egyéb szemléltets-, tajékoztatd anyagok).

8.3 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat szervezeti rendszere
8.3.1 Hozzdférés az onkormdnyzathoz, a kozigazgatdsi iigyintézéshez

Az dnkormadnyzat elérése, az tigyintézéshez, informaciokhoz valé hozzaférés lehetdsége,
egyszerlisége a kozonség elvardsai kozott magas prioritéssal szerepel. Osszességiikben el-
érési, ill. kommunikdciés csatorndknak nevezziik azokat a modokat, lehetéségeket, amelyek
a hozzaférést biztositjak a hagyomanyos és elektronikus tigyintézési kozszolgaltatasokhoz.
A kozonség kiilonbozo csoportjai, rétegei (megkiilonboztetésiikkel és elemzésiikkel, helyze-
tiik és igényeik leirdsaval foglalkozik az iigyfélkutatdson belil az iigyfél-szegmentdcio) eltérd
moédokon tudjak hasznalni a hozzaférési csatornakat, bizonyos esetekben akadalyoztatva
vannak. Az Un. akaddlytérképpel” lehet alkalmas elemzések alapjan szemléletesen bemutat-
ni, hogy a kdzonség mely rétegei, mely csatornakat hasznaljak jobban, szivesebben, s melyek
esetében akadalyozottak, milyen mdédon, mértékben.

A hozzatérés kérdése, amig a személyes tigyintézés (volt) a meghatdrozé csatorna, fontos
szervezeti kérdésként vetddott fel attdl fiiggben, hogy az iigyfélszolgdlati hdlézatok (6nkor-
manyzati és agazati) kiterjedtsége mennyire tette lehet6vé az tigyfélszolgalatok (front-offi-
ce’’) fizikai elérését. A telefon elterjedése, az informécios tarsadalom, az elektronikus tigy-
intézés fejlédése egyre jobban fiiggetleniti a személyes kiszolgalast a szervezeti rendszer,
hélézat fizikai terjedelmétSl. A hozzdférés kérdésének lényege abban 4ll, hogy hol van az
ugyfélhez, a kozonséghez az a legkdzelebbi, legkozvetlenebb lehetéség, csatorna, amelyen
keresztiil az érdemi kapcsolatfelvétel, akadalymentes kapcsolattartds, informacidcsere (kellé
mélységben, mennyiségben és sokoldalian) kellé biztonsaggal megvalosulhat, beleértve a
pénziigyi tranzakciokat is.

20 Az akadalytérkép logikailag végigveszi mindazokat a hivatali és tigyféloldali tavolsagi, fizikai, anyagi, kom-
munikdcids, technikai, kognitiv, mentalis, szocialis és egyéb tényezdket, amelyek elvben és/vagy gyakorlatban
gatolhatjak a hozzaférést az tigyintézéshez, annak bizonyos szolgaltatasaihoz, akar kommunikéaciés csatornak
szerint megbontva.

21 Back office - tigyintézési hattérszolgélat, front-office — kozvetlen, személyes tigyfélkiszolgalas, end-office - tigy-
segédleti szintér, végponti kozigazgatdsi, kozszolgéltatasi tigyintézés-segités.

22 Magyarorszagon a telefon hasznalatat az tigyintézésben mar az 1900-as évek elejétdl szorgalmazza a kozigaz-
gatds-szervezés, lehetdségei még ma sincsenek teljesen kihasznalva. Lasd: 1901. évi torvény a kozigazgatas

egyszerisitésérol.
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8.3.2 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat szervezeti rendszere

A kozigazgatasi kozonségszolgalat szervezeti rendszere — mint fentebb mar utaltunk ra —
hélozati jellegli, a kozigazgatds integraciodjat, osszefogasat igényli, ill. valositja meg mar je-
lenleg is bizonyos mértékig (lasd kormanyablakok). Az 6nkormanyzati rendszeren beliil az
ugyfélkiszolgalas, kozonségkapcsolatok fenntartdsanak szamos szervezeti megolddsa 1étezik
a specializélt ondllé munkakoroktdl a szervi vagy szervezeti szintii ligytélszolgalatokon ke-
resztiil a szervezetkizi kozonségszolgalati halozatig. Valamennyi esetben elképzelhetd, hogy
az tigyfélszolgalatot a szervezeten beliil, vagy azon kiviil (mas szervezet keretei kozott) he-
lyezziik el. Ez az orszagos és/vagy helyi politika altal befolyasolt, de kétségteleniil kozigazga-
tas-szervezési szakmai kérdés.

A lehetséges iigyfélszolgdlati szervezeti viltozatok mérlegelésében fontos elvi alapvetés az
tgyfélszolgalati funkcio ,,oldott” jellege. Azt jelenti, hogy a fentebb emlitett szervezeti alter-
nativak, szakositasok ellenére is, szinte a kozigazgatasi miikodés teljes rendszerét, minden
porusat athatja, vagy at kell hatnia, igy az nem lokalizalhaté e szakositott egységekre. A
koordinaltsag fenntarthatésaga miatt ésszerti ezért bevezetni a szervezet tjfajta megkozeli-
tését, vizsgalati szempontjat, a szervezeti egységek és munkakorok ,, kozonség-érzékenységi”
szemléletét (részletesebben lasd aldbb a 8.4 pontban). Kijelenthetd, hogy bizonyos mértékig
a szervezet szinte minden poziciéjaban (még a testiileti szféraban is), munkakorében van
ugyfélkiszolgalas. A kiilonbség a mértékekben van, ezt fejezi ki a szervezeti poziciok, mun-
kakorok kozonségérzékenysége.

A kozonségszolgalati funkcié nem pusztan egy pult valahol, ahova jonnek az tigyfelek,
egy a szervezettdl elkiiloniild, ,kifelé dolgozd” tigyfélszolgélati iroda, vagy egy teljesen elkii-
loniilt feladatcsoport a szervezeti felépitésben. A kozigazgatasi szervezet minden tagja vala-
milyen mértékben kozonségkapcsolati munkatars. E teriileten minden és mindenki szamit.
Minden egyes interakci6 a kiilsé és belsé kozonségkapcsolatok szerves — igaz kozonségér-
zékenységi szempontbdl eltérd jelentdségli — része, amelyben a szervezet egésze nyilvanul
meg valamilyen médon. Ha a kozigazgatasban is igaz az tigyfélre az iizleti szféraban magatol
értet6doé elv, miszerint a ,vevé a kiraly”, akkor az tigyfélszolgalat az 6 kozvetlen, ,kirdlyi”
kornyezete, s ebbdl a ,,frontemberek” rendkiviili fontossaga kovetkezik.

8.3.3 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat végponti hdlozata

Nem sziikséges a megfeleld hozzaférés biztositdsahoz a szervezetnek — minden kozigazgata-
si szervezetnek! — a kozonség kozvetlen kozelében lennie. Elegend a csatornak elérhetésége
és az tigyféloldali hasznalat feltételeinek biztositasa, segitése az un. végpontokon (end-offi-
ce). Létrehozasa, mikodtetése a kozigazgatas teljes szervezeti rendszerének egységes prob-
lémaja és feladata. S minden bizonnyal az 6nkormdnyzati rendszeren — amely a legkozelebb
kell, legyen a polgarokhoz — keresztiil, kozvetitésével, s az ehhez kapcsolddd civil tarsadalmi
Osszefogassal (pl. a telehazakat miikodtetdkkel, amelyeknek jelentés kozigazgatasi, koz- és
kozosségszolgdlati iigysegédi, IT-mentordldsi végponti szolgaltatasi kindlatuk van jelenleg, ill.
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lehetséges a jovében) valdsithaté meg.* Az utdbbi - civil partnerség — azért sziikségszerd,
mert itt nem pusztdn a kommunikacios csatornak technikai oldalarol beszéliink, hanem az
egyes tarsadalmi csoportok (pl. iddsek, szocialisan és egyéb okokbdl hatranyos helyzettek,
kiillonb6z6 érdekcsoportok) specidlis hozzaférési akadalyairdl és igényeirdl is sz6 van, ame-
lyek lekiizdésében és teljesitésében helyi segitségre, érdekképviseletre is sziikség lehet.

8.4 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat személyzeti rendszere
8.4.1 Az iigyfélkiszolgdlds munkakorei, kozonségérzékenysége

Miel6tt a kozigazgatasi kozonségszolgalat szervezeti munkakoreit szamba vesszik, ponto-
sabban kell latnunk, hogy mit jelent az egyes szervezeti poziciok kozonségérzékenysége.
Ett6l fiiggben — magas érzékenység esetén — lesz egy munkakor kifejezetten tigyfélszolgalati
jellegti. Az elhatarolasnak nagyon komoly kovetkezménye, hogy az igy elkiilonitett mun-
kakorok egyben az uj, ugyfél-kiszolgalasi, kozigazgatdsi kozonségszolgdlati szakmacsoport
elemévé, azaz a viszonylagosan Uj szakma(!) részévé valnak. A munkakorok kozonségér-
zékenységét (specidlisan és mddszeresen még nemigen vizsgaltak) hét dimenziéban (tigy-
fél-orientaltsag, munkatartalom, tigyfélforgalom, bizalmi szint, kozvetlenség, specializacio,
tekintésszint) lehet elhelyezni, és megfelel6 értékeld indikdtorokkal, sziikség szerint sulyo-
zottan értékelni. Joggal feltételezhetd, hogy a munkakorok kozonségérzékenységének Gsz-
szegzése alapjan ki lehet szamitani a szervezeti egységek, ill. az egész szervezet egészének
hasonlo, 6sszegz6 mutatdjat. Az értékelés segitségével meg lehet rajzolni a szervezet kozon-
ségérzékenységi térképét, megfelel6en iranyitani a kozonségszolgalati funkcio figyelmét az
egyes szervezeti egységekre, munkakorokre.

A kozonségérzékenység fogalmanak gyakorlati alkalmazadsa részben tehat a szakma
muvel6inek meghatdrozasat segiti. Részben pedig azt mutatja meg, hogy ki mindenki ré-
sze a kozonségszolgalat szélesebb értelemben vett személyi korének, akikre vonatkozoan
a feladattal sszefiiggd egységes kovetelményeket, etikai, kulturalis elvarasokat lehet, kell
tamasztani. A jelenlegi gyakorlatban mar kézismert, egyértelmtien meghatarozott kozigaz-
gatasi kozonségszolgalati munkakorok a kovetkezok: iigyfélszolgalati munkatdrs (lehet stabil
vagy mobil, utébbi helyszinre megy), helpdesk munkatdrs (azonnali segitségnyujto), iigy-
félvédnok (az tigyfélnek segitd, érdekében eljaro), panasziigyintézd, iigysegéd (IT-mentor)*,
tdjékoztato és eligazito munkatdrs, telefonos és webes tdjékoztato, levelezé (hagyomanyos és
online), kapcsolatkezeld, segédszolgdlati munkatdrs (az tigyfélszolgalatok segédszolgalatait

nytijtja).

23 Lasd ezzel kapcsolatban a telehdz hélézat hazai torténetén til Budafok-Tétény Onkorményzatanak (2013. évi
esélyegyenldségi rendelet), valamint Budadrs Varos Onkorményzatdnak (Digitdlis szolidaritasi esélyegyenlé-

ségi rendelet) gyakorlatat.
24  OKJ-s szakképesitéssel gyakorolhaté szakma, lasd http://szakkepesites.hu/okj/tanfolyamok/it-mentor


http://szakkepesites.hu/okj/tanfolyamok/it-mentor
http://www.budaors.hu/index.php?module=docs&action=getfile&id=2803
http://www.budaors.hu/index.php?module=docs&action=getfile&id=2803
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8.4.2 Az iigyfélkiszolgdlds kompetencidi

Az ugyfélszolgalati munkakorok, ill. a kozonségérzékeny szervezeti poziciok elemzése
valaszt ad arra a kérdésre, hogy milyen specialis tudassal, készségekkel, képességekkel —
kompetencidkkal - kell rendelkeznie azoknak, akik az tigyfelekkel, a kozonséggel kapcso-
latba keriilnek. A kérdés nagyon fontos a munkateriilet, a hozza tartozé egyes munkako-
rok szakmadsitdsa, szakmaként torténd ellatasa, miivelése szempontjabol. Vannak, akik azt
mondjak, hogy az tigyfélszolgalati munka a lehetetlenséggel hataros, mert dnellentmon-
dasban van a ,,minél teljesebb kiszolgalas” és a ,hozzaértés mindenhez” kovetelménye
egyetlen ablaknal. A helyzet és a kérdés azonban nem ennyire sarkos, ha a kozigazgatasi
kozonségszolgalat teljes szolgaltatasi rendszerére tekintiink, ezen belil is a segéd- és hdt-
térszolgaltatdsokra, valamint az tgyfélszolgalati szerepek megosztdsdra (pl. eligazito, tigy-
télkiszolgalo, tanacsadd) és a megfelel6 munkaszervezési megoldasi lehetségekre (idébe-
osztds, rotdcio).

Nem kell az tigyfélszolgalatokon mindenhez érteni, de nagyon kell tudni, érteni, hogy
az Ugyfél mit akar, mi a kovetkezd 1épés, hol a tudas és a megoldas, s minden ehhez sziik-
séges els6dleges informacionak, eszkoznek, kapcsolatnak rendelkezésre kell allnia. Ebben
a korben mozogva magas szinvonalon ki lehet szolgélni az tigyfeleket a legkiilonb6zébb
csatornakon a kovetkezé kompetencidkkal (tovabb részletezheté fébb csoportok) rendel-
kezve: szakmai (egyes szakteriiletek, meghatarozott témakoérokben és szinten), jogi, etikai
(altalanos, kozigazgatasi, szervezeti), pszichologiai, kommunikdcids, szervezési, informati-
kai-technikai. Ugyanilyen kompetencidk, azok egy része elvarhato az iigyfelektdl is az ered-
meényes (kozos!) iigyintézés érdekében, ami azt jelenti, hogy van/lehet helye, célja és feladata
az ugyfélképzésnek.

8.4.3 Ugyfélszolgdlati kultiira

A kozigazgatdsi és szervezeti kultura kérdéskorével altalénosabban a 7. Onkorményzati
személyzet- és kulturakontroll c. fejezetben foglalkoztunk. A kérdés itt az, hogy milyen
sajatossagokra kell gondolnunk, figyelniink a kozigazgatdsi kozonségszolgalatra vo-
natkozdan. Az tigyfelek kulturalt kiszolgalasa a nagykozonség szamara tobbnyire ked-
vességet, udvariassagot jelent. A reklamokhoz hasonlé, egyes kiszolgalasi eléirasokban
megkovetelt, megtévesztd, mar-mar vigyorgasba hajlé , keep smiling”-nak (folyton mo-
solyogj) azonban semmi koze kozonségcentrikus szervezeti kultiurdhoz. A kozigazgatasi
szerv egészére (a rendszerjellegbdl adoddan a részeket is athato) jellemz6 a tagok altal
kozosen elfogadott eléfeltevések, hiedelmek, értékek, viselkedés- és megjelenési mo-
dok rendszere, amelyek segitségével meghatarozzak dnmagukat, kornyezetiikhoz vald
viszonyukat.

A kozigazgatasi kozonségszolgalat sajatos hatterét olyan alapértékek elfogadasa teremti
meg, mint a nyitott nkormdnyzds és szervezet, iigyfélkozpontisdg, akciorientdltsag, kor-
szertiség (pl. mobiltelefonos, e-tigyintézés). A kozonségkozpontii szervezeti kultiira minden
egyes kultirarétegben megnyilvanul. Ujabban leginkabb a kézigazgatas és szervezeteinek
nyitottsdgaként jellemzik és irjdk le a szervezet iligyfélkozpontisagat, szembeallitva ezt
a kovetelményt a korabbi hatalomorientalt hivatali szervezeti kultura zartsagaval, befelé
fordulasaval, biirokratizmusaval. A nyitottsdgnak killonbozé szintjei, fokozatai vannak a
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kozonségkapcsolatokban a felszini nyitottsagtol az elérhetdségen, segitésen és egyéb 1ép-
cs6kon at a dontés atengedéséig, a kulturalis szabalyozasig.”

A nyitottsag kovetelményét az iigyfélszolgalati rendszerben aligha lehet tulértékelni a
szervezeti kultira szempontjabdl. Az 0j kovetelmények szerinti tudatos atalakitdsa — sajatos
rendszerfejlesztési, valtozasmenedzsment program keretében — szerves része az tigyfélszol-
galati rendszerfejlesztésnek, amennyiben az adott kultira nem egyeztethetd dssze az uj el-
varasokkal. A szervezeti kultdra atalakitasa a legnehezebb menedzsmentfejlesztési feladatok
egyike, ha nem épp a legnehezebb. Sikeres befejezését az jelenti, ha a munkatarsak, vezetok
szamara természetessé, szokassa, belsé meggy6zGdéssé, csoportnormava valnak az tigytél-
kozpontusag értékei, kovetelményei, az ennek megfelelé gondolkodas és magatartas. Ennek
csak elsd [épése az, amikor a menedzsment kiilonb6z6 alrendszereiben (lasd a menedzs-
ment modell szerint) kovetkezetesen megjelenitjiik és érvényesitjitkk, megkéveteljiik az tigy-
tél-orientacio miikodési elemeit és feltételeit.

8.5 A kozigazgatdsi kozonségszolgdlat technologiai rendszere

8.5.1 Az iigyfélkiszolgdlds technologiai rendszerei

Az iigyfélszolgdlati, kozonségkiszolgdldsi technolégiai rendszerek technolégidit szolgalta-
to-képességiikon keresztiil lehet értékelni. Az tigyfelek, a kozonség kiszolgalasa mindig
kapcsolatot teremt a szervezet és szolgaltatasanak igénybe vevdje kozott. Az iigyfélszolgalat
altalanos feladata — gyakran problémaja — a tér- és id6korlat, valamint kiilonféle technikai
akadalyok lekiizdése az interakcioban mindkét fél szamara. Adott idépontban oda kell jut-
ni, kapcsolatba kell tudni keriilni, ill. az informaciot, iratot el kell juttatni, és az eredményt
vissza kell kapni. Legdltalanosabban a szervezet reagaloképességeként lehet leirni azt, hogy a
kozonség milyen gyorsan, egyszerten kap valaszt (pl. egy tigy elintézése, valasz egy levélre)
a szervezettel szemben tamasztott valamilyen igényére. Hat f6 paraméterrel lehet leirni a
kozonségszolgalati rendszerek, technoldgiak szolgaltatoképességét a kozonség és a szervezet
oldalarol: elérési sebesség, reagdldsi sebesség, kapcsolatkomfort, kapcsolati kiltség, kapcsolati
teljesség, kapcsolati biztonsdg.

A kozonségkiszolgalasi technoldgiai rendszerek szolgaltatasi képességének fenti jellem-
zése mellett természetesen mindegyiknek van egyfajta funkcionalis hatokore. Nevezetesen,
mindegyik technoldgia csak meghatarozott funkciok, feladatok, ill. szolgaltatasok ellatdsa-
ra alkalmas. Ez a funkciokor lehet nagyon sziik, nagyon céliranyos (pl. tigyfél-elégedettség
visszajelzés), ill. meglehet6sen tag, tobb kiszolgalasi funkciot is magaban foglald (pl. integ-
ralt iigyfélkezelési rendszerek). Minél tagabb egy technoldgia alkalmazasa, annal nagyobb
egyfajta kulturateremtd jellege. A szamitogéppel tamogatott rendszerek esetében ez egészen
nyilvanvalo, de mas, szlikebb hatokori rendszereknél is van ilyen hatas (pl. levelezés, telefo-
nalds, személyes fogadas, kiszolgalds). Ezért helytallo egyes szélesebb hatokortt modszerek

25 A nyitott dnkormanyzasrél ldsd részletesebben: Nyitott hivatal, atlathaté énkormanyzat. Onkormanyzati
Képzési Alapitvany, Helyi Onkormanyzati Know-How Program, Budapest, 2000. Az anyag kivonatosan
megjelent még: Gaspar Matyas: A nyitott 6nkormanyzas lényege és technikai. In: A magyar 6nkormanyzati
rendszer tovabbfejlesztése. Magyar Onkorményzati Szévetségek Tarsuldsa, Budapest, 2001., 136-158. o.
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kapcsan ,technolégiai kultardkrol” beszélni. A kdzonségkiszolgalasi mddszerek, rendsze-
rek, technoldgidk, technikai eszkozok funkcionalis jellemzésének elemei lehetnek: elldthato
funkciok, nyujthato szolgdltatdsok, felhaszndldsi feltételek, kozigazgatdsi alkalmazadsi teriilet,
tapasztalatok és referencidk.

A kozigazgatasi kozonségszolgalat haldzati rendszerét, benne az 6nkormanyzatok iigy-
fél-kiszolgalasi rendszerének muiikodését, szolgaltatasait a kovetkezd technoldgiai és kap-
csolodd kommunikacids csatornak, rendszerek tamogatjak: Az iigyfél-tdjékoztatds és to-
megkapcsolatok (média) hagyomdnyos rendszerei (irott, nyomtatott média, hagyomanyos és
modern tdomegkommunikaciés médiumok, csatornak). Levelezés (hagyomanyos, elektroni-
kus, személyes és csoportos). Kiszolgdlds telefonon (klasszikus telefonkapcsolat, forrédrot®,
hivaskozpont?). Személyes kiszolgalds és kozonségkapcsolat (hagyomanyos tigyfélszolgalat
szervezeti, szervezési megolddsai és tdmogatd technologiai, id6pont-foglalasi rendszerek,
fogadoorak, vendégfogadasi és eligazitasi megoldasok, a nyitott kozigazgatas egyéb mod-
szerei, mint a latogatokozpontok, nyitott, kozdsségi varoshdza, faluhdza, nyilt napok). Elekt-
ronikus kiszolgdlds, virtudlis iigyfélszolgdlat (részletesebben lasd alabb). A kapcsolatkezelés
integralt rendszerei (kapcsolatkozpont®, kozonségkapcsolati menedzsment®).

8.5.1.1 Ugyfélszolgdlati informatika

Az elektronikus tigyfélkiszolgalds a kozigazgatdsi iigyfélszolgdlati informatika fogalomkoré-
ben jelenik meg egyre karakteresebben a kizigazgatdsi informatikdban. Jelentdsége messze
talmutat a kozigazgatas hatarain, mert mintegy ,,szelid kényszerrel” készteti kozonségét,
annak minden rétegét az informacios tarsadalom lehetdségeinek kihasznalasara. Ezt a ko-
rilményt is mérlegelni kell, amikor e teriilet fejlesztésével foglalkozunk. Ha egy kozigaz-
gatasi szervezet rendkivill széles kapcsolatban van a kdzonséggel - pl. az 6nkormanyzatok,
adoigazgatds, munkaiigyi szolgalat —, akkor a kozonséget érintd, legkisebb mértékii infor-
matikai fejlesztés (pl. nyomtatvanyok let6lthetdsége, fontos informaciok interneten valo el-
érhetdsége, mint a felvételi pontszamok, vizsgaeredmények, palyazatok, személyes tdjékoz-
tatds az interneten, elektronikus adébevallds) is nagy hatassal lehet az emberek informatikai
érdeklédésére. Messze nem pusztan arrdl van tehat sz6, hogy az informatika egyszerusiti,
gyorsitja az tgyfélkapcsolatot, az tigyintézést, hanem a digitalis kultara hétkoznapi gyakor-
latanak potencialisan mindenkihez sz616, mindenkit eléré, mozgosité terjesztésérol is.

A kozigazgatasi tigyfélszolgalati informatika (tartalmat a tovabbiakban majd részletez-
ziik) egy 1j, az utdbbi években kibontakozo, kiemelt szakinformatikai teriilet. Kitiintetett
szerepét jol jelzi a kozigazgatasi informatika elsé hivatalos definicidja®, amely mogott az
EU-ban altalanosan elfogadott szemlélet allt. Ennek lényege az, hogy a kozigazgatasi in-

26 Angol terminoldgia szerint: helpdesk, helpline. Az 6nkormanyzati rendszerben a rendszervaltds 6ta mikodik
(TOOSZ).

27 Angol terminoldgia szerint: call center

28 Angol terminoldgia szerint: contact center, interaction center, CC

29 Angol terminoldgia szerint: client/customer relations management, CRM

30 A kozigazgatdsi informatikat, a kormdanyzati informatika hattérintézményét — az Elektronikus Kormdnyzati
Kozpontot, EKK - létrehozé 160/2006. (VIL. 28.) Korm. rendelet 1. sz. melléklete igy hatdrozza meg:
»Kozigazgatasi informatika: a szolgéltat6 allam megvaldsitasanak eszkoze, mely az tigyfelek minél hatéko-
nyabb kiszolgélasat, a kozigazgatdsi szervek mikodését, feladatellatasat és korszertisitését tdimogato infor-
macios és szolgaltatd rendszerekhez sziikséges informacidtechnologiai és infokommunikacios szervezeti,
erforrds- és eszkozrendszer Osszessége.” Forrds: http://misc.meh.hu/letoltheto/160_2006.pdf
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formatika, a tagabban értelmezett e-kormanyzas (eGovernment) fejlettségét az tgyfél- és
szolgaltatas-kozpontusag szellemében, elsédlegesen az tigyfélkiszolgalas hatékonysagaval,
interaktivitasaval kell mérni, kifejezni. Az elektronizacio, az alkalmazott rendszermodellek,
alkalmazasok fejlettsége — az j felfogas szerint — az tgyfélkozpontisag mértékétdl fiigg.
Figyelemre méltd véltozas az eddig megszokott négyszintli osztalyozas béviilése egy 6to-
dikkel, amely a szolgaltatasok személyessé tételét fejezi ki az tigyfél maximalis bevonaséval,
részvételével.

Kiilsi és belsd figyvfélkapesolati szolgaltatisok rendszere
f Uil I|
1. Kdzvetlen USZI o, —-\ 2, Kdwveteit USZI
waslzaltatasek szolgaltatasok
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9. szdmui dbra: Kiils6 és bels6 tigyfélkapcsolati szolgéltatasok rendszere

A kozigazgatasi kozszolgaltatasok részét képezo tigyfélkapcsolatok és szolgaltatasok mu-
kodéséhez mindkét félnek informacidkra van sziiksége egymastdl, ill. harmadik féltél. A
harmadik fél lehet a szervezeten beliili vagy kivilli, a kozigazgatasi intézményhdlozat mas
szervezetéhez tartozo egység. Ebben a tekintetben ez utobbi is a kozigazgatasi hattérszolga-
lat részét képezi. Az tigyfélkiszolgalas informacios sziikségletei hivjak életre a kozigazgatasi
tigyfélszolgalatok informacids rendszereit, illetve szolgaltatdsait. Az informacids igények,
sziikségletek a legkiilonboz8bb kozonségkapcsolati informacids szolgaltatdsok, mdodszerek,
technoldgiak formajaban kertilnek kielégitésre. Informacios hatteriiket a kozigazgatasi in-
formatika kibontakozéban 1évé részteriilete hivatott biztositani.

A kozigazgatasi uigyfélszolgalati informatika atfogja mindazokat az informacios sziik-
ségleteket és a kielégitésiiket szolgdlod rendszereket, feltételeket, amelyek az tigyfelek, ta-
gabban a kozonség kiszolgalasa sordn felmeriilnek. A lényegét képezé szolgdltatdsi kap-
csolatrendszert, ebbdl levezetve az informdcidelldtdsi szolgdltatdsok korét harom szerepld
kozotti rendszere hatdrozza meg. A 3. relacidhoz tarsithatok a végpontok (end office) hat-
térszolgaltatasai is.
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8.5.2 Az elektronikus kiszolgdlds rendszere

Az uigyfélszolgalati informatikai rendszerek feladata az, hogy — a fenti kapcsolatokban a le-
heté legteljesebb kord, kétiranyu szitkségletelemzése alapjan — megfelel6 informacidellatasi
szolgéltatasokkal tdimogassék az tigyfelek, az tigyfélszolgalati munkatarsak, valamint a bels6
és kiils6 hattérmunkatarsak kiszolgalasaval kapcsolatos tevékenységeket, ill. kommunikaci-
ot. Elvben és jellemzéen mind a hdrom, kétirdnyu szolgaltatéasi kapcsolat valamennyi USZI
informatikai rendszerben egyidejiileg megjelenhet. Az tigyfélszolgalati munkaban el6fordu-
16, egyre jobban integral6dé internetes vagy intranetes haldzati alkalmazasok, rendszermo-
dulok lehetnek a kovetkezdk:

1. Kozhasznu tajékoztatasi rendszerek.

2. Online tigyintézési rendszerek.

3. Ugyfélkiszolgalo, tigyintézést segitd szakrendszerek, nyilvantartdsok, adatbézisok, ill.

azok tgyfélkiszolgalé moduljai.

. Panaszrendszerek.

. Ugyfélképzési, oktatési (pl. e-learning) rendszerek.

. Az tigysegédletet, IT mentoralast segité rendszerek.

. Visszajelzést tamogatd, kozvélemény-kutatast segité rendszerek.

. Ugyfélkapcsolat-elemzd rendszerek.

. Az tigyfélkapcsolatot tamogaté kommunikacids és egyéb kiszolgald technikai rendsze-
rek (call center, tigyfélhivo, egyéb).

Az informatikai eszkozok, rendszerek és alkalmazasok, a kézonségkiszolgdldsi technolo-
gidk konvergencidja (egymashoz kozeledése, egymasba épiilése, technoldgiai integracidja)
azt eredményezi, hogy a technikai kozvetitésti (nem kozvetlentil személykozi) kapcsolatok,
kommunikacios csatornak egyre inkabb egységes, komplex rendszert képeznek. Ezért be-
szélhetink un. tobbcsatornds iigyintézési és iigyfélkapcsolatrdl, amely alternativ valasztasi
lehetGségeket kinal a kozonség szamara, s egyazon informatikai szolgéltatasok tobb csa-
tornan is elérheték. A technikai kommunikacié sajatossaga a személyes kontaktushoz és a
vele Osszefiiggé fizikai hozzaféréshez képest, a kiillonb6z6 mértékekben biztositott térbeli
és iddbeli fuggetlenség. A legfejlettebb kommunikdcids technologiak teljes térbeli (mobili-
tas) és idébeli (folyamatos 7 x 24 dras szolgalat) fiiggetlenséget tesznek lehetévé. A kozon-
ség technikai eszkozellatottsaga, koltségviseld képessége, digitalis irastudasa fiiggvényében
tudja kihasznalni a kozigazgatdsi szervezet nyujtotta lehetdségeket. Ezért egyidejlileg minél
tobb technikai kommunikdacids csatornat kell mikodtetni.

Az olyan eszk6zokrdl és csatorndk (infrastruktira) 6sszekapcsolddasardl beszéliink, mint
példaul a kovetkez6k: hagyomanyos és elektronikus levelezés és a kapcsolodo iktatds, tele-
fondlds, faxolds, az okos mobiltelefonok kinalta szolgaltatdsok és alkalmazasok (SMS, web-
kapcsolat, elektronikus média elérése), a digitalizalodo hagyomdnyos és kiskozosségi média,
webes rendszerek és szolgdltatdsok (elektronikus tigyintézés, kiszolgalas 3D-s virtualis valo-
sagrendszerben), digitdlis kozosségi média (pl. Facebook, Twitter), elektronikus kapcsolati
rendszerek (pl. Skype, internetes telefonalds), specidlis jelz6rendszerek (biztonsagi, vészjelzd,
segélyhivo).

A szervezet informacios rendszerének fontos kovetelménye és funkcidja a hatékony me-
takommunikacio, azaz a ,kommunikacié a kommunikdciorol”. Nevezetesen arrol, hogy a
szervezet és szolgaltatasai milyen kommunikacids csatornakon érhetdk el. Szinte minden
klienskontaktusban benne kell lennie a metakommunikacios iizenetnek: hol hogyan lehet
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kiilonféle médokon kapcsolatba 1épni a szervezettel, annak szolgaltatdsaival. A kommuni-
kécios csatornak szerepe az informaciok kozvetitése, a kapcsolat fenntartdsa. Onmagukban
még nem biztositanak érdemi szolgaltatast, csupan annak feltételeit. A mogottes — tajékoz-
tato, tanacsado, intézd, intézkedd, dokumentald és egyéb — szolgaltatas jo miikodése szik-
séges ahhoz, hogy a jol szervezett, magas szinvonalon miik6d6é kommunikacids csatornak
valéban hasznosakka valjanak a kdzonség szamara.

A kozigazgatasi szolgaltatasok tobbféle technikai csatornan torténé elérésének lehetésége
nagyon fontos mind a szervezet, mint pedig az tigyfelek szamara. Hogy mikor melyiket
veszik igénybe, szamos koriilmény fiiggvénye, s — a szervezet oldalarol - egyre inkabb az
tgyfélszolgalati informatika alkalmazasanak tudatosan, mddszeresen atgondolt, megterve-
zett kérdése lesz. Az iigyfél és a hivatal ,csatornahaszndlatdnak” meghatdrozo feltételei — ter-
meészetiiket tekintve — nem sokban kiilonboznek. A kozigazgatds és kozonsége e tekintetben
»egy cipében jarnak’, egymasra vannak utalva, problémaik sok tekintetben hasonlédak, de
korantsem azonosak. Az tigyintézési kényelem, komfort tartalma példaul egyaltalan nem
azonos mindkét oldalon. Illeszkedési problémat az eltéré nézépontok jelenthetnek, vala-
mint az, ha a hasznalati kortilményeket illetéen a felek nincsenek szinkronban (pl. az, ha
az egyik fél nincs felkésziilve az elektronikus vagy telefonos iigyintézésre, de a masik azzal
kivan élni, esetleg kényszerhelyzetet idéz el6), ill. sziikség esetén nincs meg a technikai csa-
tornak kozotti valasztas, atjaras lehetdsége.

Osszefoglalds

A kozmenedzsment felfogasa szerint az tigyfélkapcsolatokat, -kiszolgalast — kiilénosen a he-
lyi 6nkormanyzatok szintjén - tagabban, a kozigazgatasi kozonségszolgalat fogalomkorében
kell értelmezniink. E mtikodési teriileten kiilondsen élesen és hatarozottan nyilvanul meg a
kozigazgatasi feladatellatas szolgaltatasi jellege. A kozonség elvarasai, igényei és véleménye
egyértelmien meghatarozzak, mindsitik az onkormanyzat, ill. a kozigazgatas teljesitményét.
Az 6nkormanyzat tigyfélszolgalati miikodését és szervezeti megoldasat Gnmagéaban lehet,
de nem érdemes vizsgalni, fejleszteni, mert azt a kozonség is az egész kozigazgatasi szer-
vezeti rendszer részeként fogja fel, a hozzaférés legkozelebbi pontjaként. Ez a megkozelités
a nagyobb (pl. varosi tigyfélszolgalatok) és a kisebb onkormanyzatokra (tigyfélkapcsolati
végpontok) egyarant érvényes. A nagyobb szervezetekben az egyes munkakorok kozonsé-
gérzékenysége hatarozza meg, hogy melyeket kell az tigyfélkapcsolati rendszer részeként
szervezni, mikodtetni. A kozigazgatasi tigyfélszolgalatok — a kozigazgatasi kozonségszol-
galati rendszerek — szervezése komplex szervezetfejlesztési feladat, amelyben a szervezeti és
miikodési viszonyok és tényez6k — menedzsment modell szerinti - teljes kore érintett.



82

Onkormdnyzati szervezetfejlesztés

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

Kérdések

. Mi a kiilonbség a kozigazgatas hagyomanyos tigyfélszolgalatanak tigyfélfelfogasa és a

kozigazgatasi kozonségszolgalat kozonség értelmezése kozott?

. Mit jelent a kozigazgatasban az ,,igazsag pillanata’, s melyek lehetnek a szinterei?
. Mi a kiilonbség a hagyomanyos kozigazgatasi tigyfélszolgalat és a kozigazgatasi kozon-

ségszolgalat kozott?

. Hogyan kell, lehet értelmezniink, hogy a kozigazgatasi kozonségszolgalat kozosségszol-

galat is lehet?

. Milyen jellemzdk irjak le a kozonségkiszolgalasi technoldgidkat szolgaltatoképesség,

funkcionalitas, csatornatipusok szerint?

. Hogyan fiigg 6ssze az tigyfélszolgalati informatika és a kozigazgatas hatékonysaga?
. Milyen informatikai rendszerek, alkalmazasok tamogathatjak a kézigazgatasi tigyfél-ki-

szolgalast?

. Mit jelent és mi a jelentdsége a kozigazgatasi tigytélkiszolgalasban az informatikai esz-

kozok, technologiak, rendszerek és alkalmazasok konvergencidjanak? Mondjon ra pél-
dakat!

. Milyen akadalyai lehetnek az tigyfélkiszolgalas informatikai rendszerei és szolgaltatasai

elérésének, hozzaférésének az tigyfelek, a kdzonség szamara? Mondjon példakat!

Mi a jelentése és jelentGsége a kozigazgatasi munkakori kozonségérzékenység fogalma-
nak, ill. vizsgalatanak az 6nkormanyzati szervezetben?

Soroljon fel kozigazgatasi tigyfél-kiszolgalasi, kozonségszolgalati munkakoroket!
Milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie az tigyfélkiszolgalé munkatarsaknak?
Milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie az tigyfélnek az tigyintézési folyamatban?
Mondjon példakat az tigyfélkdzponti 6nkormanyzat, kozigazgatds szervezeti kulturaja-
nak egyes rétegeibe tartozd elemekre!

Mennyiben lehetnek kozosek, kolcséndsek és eltéréek az elvarasai egymassal szemben
az tgyintézdnek és az tigyfélnek? Hozzon példakat!

Sorolja fel a kozigazgatasi kozonségszolgalat lehetséges szolgaltatasait, kiillondsen azo-
kat, amelyek nem tipikusak a hagyomanyos tigyfélszolgalatokban!
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ALMASY GYULA
9. Min6ségmenedzsment a kozigazgatasban

Bevezetés

Ebben a fejezetben a mindség és a kozigazgatas kapcsolatat szeretnénk bemutatni. Magyar-
orszagon a '90-es évekre fogalmazodott meg a ,,mindségi kozigazgatas” igénye, majd fokoza-
tosan eldtérbe keriilt, hogy milyen eszkozokkel lehet a mindséget mérni a kozigazgatasban.
Ebben az idészakban sokan a hatékonysag egyik alapvetd eszkozének tartottak a mindség-
tigyet és azon belill is a minGségbiztositasi rendszerek bevezetését. A mindség ellendrzése, a
korszerii mingségiranyitas a kozigazgatasban a hatékonysag egyik lehetséges eszkoze.

El6szor a mingség fogalmat igyeksziink tobb aspektusbdl bemutatni, kiemelve a minéség
fogalmanak kozigazgatasi aspektusait. Foglalkozunk a mindség ellendrzésének fejlédésével,
majd a TQM modell mint a mindségiranyitas egyik alappillére keriil vizsgalatunk kozép-
pontjaba. A TQM, azaz a teljes korti mindségiranyitas a kozigazgatasban is elterjedt ISO
9001 szabvany és a CAF onértékelési keretrendszer alapja, ezért érdemes vele kiemelten is
foglalkozni.

Ezutan ratériink a kozigazgatasban is hasznalt (talan méra a kozigazgatasban mar tul is
haladott) ISO szabvanycsalad altaldanos, majd kozigazgatas-specifikus bemutatésara, hiszen
a kilencvenes években ez a rendszer ,,hoditott” Magyarorszag egyes (nem kevés) kozigaz-
gatasi szervezeteiben. Hazai kozigazgatasunkban a kilencvenes években szinte divathullam
volt az ISO mindségbiztositasi rendszer bevezetése, elsdsorban helyi, onkormanyzati szin-
ten, valamint a kozigazgatasi hivataloknal. A termel6 szférara kialakitott ISO rendszer koz-
igazgatasi alkalmazasa nem volt egyszert feladat. Voltak szervezetek, ahol sikeresen meg-
tortént a szolgaltatasokhoz és kiemelten a kozszolgaltatasokhoz valo illesztés, de sok helyen
ez a folyamat megakadt, vagy ha be is fejez8dott, sikertelen lett. Sokak szerint a termelésre,
gyartasra, gyartasi folyamatokra kialakitott szabvany nem, vagy nagyon nehezen ,,gytrhaté”
a szolgaltatas-kozpontd, s6t kozszolgaltatas-kozpontu szervezeti mikodésre. Egyesek egy-
szertien a kor négyzetesitéséhez hasonlitottak a feladatot.

Sok helyiitt, bar megtortént a szervezet auditdlasa, azaz elvileg miikodott vagy mikodik
a minGségbiztositasi rendszer, a dolgozok nem tudtak vele azonosulni, azt felesleges papir-
munkanak, id6pocsékolasnak érezték. Ennek okai persze nagyon sokrétiiek, de kiemelen-
dé6 a rendszer nem teljesen szolgaltatasspecifikus volta, valamint az is, hogy sok esetben a
vezetés nem tamogatta a valtozasok bevezetését, vagy ha tdmogatta is a folyamat elején, a
nehézségek felmeriilésekor kihatralt a folyamat mogiil.

Mégis voltak és vannak sikeres példak a magyar kozigazgatasban. Szamos kozintézmény
és onkormanyzat ma mar olajozottan mikodik a minéségbiztositasi normak szerint, és sok
helyen az ISO rendszert hasznaljak. Masutt, az ISO-t alapul véve elmozdultak a mar kife-
jezetten a kozigazgatasi szervezetekre kifejlesztett CAF rendszer iranyéba. Ebbél kiindulva
mindkét rendszert igyeksziink bemutatni mint a hatékonysag egyik lehetséges eszkozét.
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9.1 Mindségfogalmak és a mindségirdnyitds torténete
9.1.1 A mindségiigy fogalma és értelmezése

Mindenekel6tt sziikséges tisztazni a mindség fogalmat. Vagy mégsem? Egyetlen, elfogadott
mindségfogalom nem létezik a szakirodalomban. Mi is akkor a mindség? Hogyan lehetne
meghatarozni?

A ,minbség” szo6 tobb jelentéssel bir. A nyugati nyelvhasznalatban elterjedt kifejezés a
latin ,,qualis” sz6bdl szarmazik, melynek jelentése: valamilyen tulajdonsagokkal bird. A tel-
jesség igénye nélkill sorra vesziink néhany nemzetkézi hirti személyiség altal adott megha-
tarozast a mindség fogalmara.

Juran: ,,A min@ség a hasznalatra vald alkalmassag”

Deming: ,,A minéség a termék egész élettartama alatt »mulja feliil« a fogyaszté varako-
zasait”

Feigenbaum: ,,A mindséget »mozgo« célként hatarozza meg, figyelembe véve a minéség
folyton valtozo természetét.”

Freund: ,,A mindség a termék vagy szolgaltatas azon jellemzdinek Osszessége, amely le-
het6vé teszi, hogy megfeleljen a kimondott vagy kimondatlan igényeknek. A mindség: hasz-
nalhatdsag, biztonsag, megvalosithatosag, hozzatérhetdség, fenntarthatosag”

Crosby: ,,A mindség a vevokkel megallapodott kévetelmények teljesitése, vagy modosi-
tasok kezdeményezése, hogy azok a veviknek és a szervezet sajat sziikségleteinek megfelel-
jenek”

Groocock: ,,A minéség valamely termék vagy szolgaltatas jellemz6i és tulajdonsagai 6sz-
szességének alkalmazkodasi foka a vevd sziikségleti kovetelményeinek 6sszességéhez, annak
az arnak és szallitasi feltételeknek a hatdrai kozott, amelyeket a vevé hajlandé elfogadni”

Dukati, Sallay: ,,A minéség a gondosan megalkotott szabvanyoknak vagy eléirasoknak
val6é megfelelés, tehat ha ilyenek valamilyen ok miatt nincsenek, ugy mindségrél nem be-
szélhetink”

S. Shiba négy mindségszintet fogalmaz meg:

— Megfelelés a szabvanynak (el6irasnak).

— Megfelelés a hasznalatra, a felhasznalasra valé alkalmassagnak.

— Megfelelés a vevo kinyilvanitott igényeinek.

— Megfelelés a vev latens, ki nem mondott igényeinek.

Geiger: ,,A mindség a kovetelmények vonatkozdsaban megvalositott tulajdonsag”

A mindség fogalma korszakonként, tarsadalmanként valtozott és természetesen folyama-
tosan valtozik. A mindség régdta elismerten a siker egyik osszetevéje a felhaszndldsi terii-
lettdl fuggetleniil. A mindség egyik meghatarozasa pl. a vevok vagy a szolgaltatast igénybe
vevok elvarasainak teljesitése vagy tulteljesitése, vagyis a termék milyen mértékben elégiti
ki bizonyos fogyasztéi kor igényeit. Ennek két dimenzidja van: a termék (szolgaltatds) tu-
lajdonsagai, jellemzdi, valamint a hianyossagoktdl valé mentesség. A mindség sok esetben
nem volt mas, mint a haszndlatra alkalmassag.

A mindség megvaldsuldsa lehet egy pontosan meghatarozott szabvanynak valé megfele-
1és is, vagy egyszertien csak a vevok nyilvanvalé igényeinek kielégitése.

A mindség megvalosuldsa lehet a vevok (az tigyfelek) latens igényeinek valé megfelelés
is. Tipikus példaként szoktak a latens igények kielégitéseként emliteni a nyolcvanas évekbdl
a SONY cég walkman-jét.
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A mindségtervezés elGszor a termékek gyartasaval foglalkozo szervezetek vezetési és szer-
vezési stratégidjaban kapott szerepet. Az els¢ idészakban a mindségi vizsgalat targya nem
volt mas, mint maga a termék. A termék haszndlatra alkalmassaga volt maga a mindség.
Taylor volt az els6, aki mar nemcsak a termékre, hanem annak eléallitasara is koncentralt,
igy a mindségi ellendrzés latokorébe bekertilt a gyartasi folyamat is. A mindség vizsgalata-
nak folyamatkozpontu megkozelitésének ez volt az elsé 1épése.

Az §sszetettebb gyartasi folyamatok megkoveteltek egy alaposabb, Gsszetettebb vizsgalati
megkozelitést. Az alvallalkozok, beszallitok munkaja is gorcsé ala keriilt.

A minéségi ellendrzés igy mar nemcsak a termékre és a szervezeten beliili folyamatokra
korlatozddott, hanem kiszélesedett a rendszerben részt vevd, valamennyi szerepldre.

A fejlédés masik iranya a vizsgalat targyara vonatkozott. Hiszen nemcsak a terméket,
hanem a szolgéltatast is lehet, illetve kell is mérni, mindsiteni. A vevok, tigyfelek elvarasai
nemcsak egy cipével, autdval, székkel, asztallal szemben magasak, hanem egy banki, koz-
tizemi vagy éppen egy dnkormdnyzati tigyintézéssel kapcsolatban is. Ezért egy teljesen tj
megkozelités keriilt a mindséggel kapcsolatos vizsgalatokba, a szolgaltatas mérése, ponto-
sabban a szolgéltatas szinvonalanak mérése.

Az utobbi években (évtizedekben) valik egyre hangsulyosabbd, hogy meg kell tanulni, s
alkalmazni kell azokat az elveket, szakismereteket, eszkozoket és technikékat, amelyek ah-
hoz sziikségesek, hogy beépitsék a mindséget a termékbe és a szolgaltatasba.

A szolgaltatas mindsége a kifejezett és elvarhat6 igényeket kielégité funkciok, tulajdon-
sagok Osszessége.

Osszetevéi:

— Otletmindség: az dtlet ujdonsagdnak, kreativitdsinak és eredetiségének szinvonala.

- Kivitelezési minéség: az el6irt mindségi, biztonsagi kovetelmények megvaldsuldsanak

szintje.

— Informacidés mindség: az informaciok és a mellékelt dokumentéciok szinvonala.
A kozigazgatasban hasznalhato lehetséges mindségparaméterek a kovetkezok:

— atlathatdsag

— id6szerliség

— pontossag

— tigyfelek bevonasa

— uigyfelek igényeinek kielégitése (rugalmassag)

— megkozelithetség

— megfelel6 informacidellatas

— valasztasi lehetdség

— reklamacié joga

— mindséggel kapcsolatos célkittizések, normak

A szervezetek csak akkor lehetnek sikeresek, ha a vev6k hajlandék hasznalni a nekik ki-
nalt drukat, szolgaltatasokat, és fizetnek is érte. A kozigazgatasban a kozszolgaltatasok a he-
lyi 6nkormanyzatok feladatai kozé tartoznak. Korabban az 6nkormanyzati munka teriiletén
a mindség igen ritkan képezte kiilon megfontolas targyat. Mivel az énkormanyzatok anyagi
lehet6ségei fokozatosan szikiilnek, a mindség tigyének megfeleld kezelése a kozszolgaltata-
sok terén is egyre hangsulyosabba és siirget6vé valt. A mindséget a vevé, az tigyfél itéli meg
szubjektiv modon, a vevd elégedettsége csak akkor érhetd el, ha a mindséggel osszefiiggd
tényezdket az egész szervezet ismeri, s ha a problémakat sikeriil megelézni.
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A nyolcvanas évekig a kozigazgatasi szolgaltatdsok mindségét ugy értelmeztiik, mint ezek
megfelelését a vonatkozd torvényeknek. Az eltelt idében az 6nkormanyzatok fokozatosan
felismerték, hogy a szolgaltatast a szandékolt felhasznalasahoz kell igazitani. Egyre tobben
igyekeznek olyan szolgaltatasokat nyujtani, amelyek 6sszhangban vannak a lakossag — a
vevok — sziikségleteivel és elvardsaival. A kilencvenes évek derekara fogalmazddott meg a
kozigazgatasban is, hogy a szolgaltatasnak ki kell elégitenie a szolgaltatas hasznaldit.

A kozigazgatasnak kettds szerepe van. ,, Kényszerit6” szerepébdl addddan biztositania kell
a torvények és mds rendelkezések betartasat. ,,Szolgaltatdi” szerepébdl adéddan tobbféle
szolgaltatast kell, hogy nydjtson az allampolgaroknak. Szamos esetben azonban gondot je-
lent, hogy a hatosagi, kényszerit6 szerepre vald dsszpontositas olyan erds, hogy bearnyékolja
a gondoskodd, szolgaltatd funkciot.

A szolgaltatdsnak tehat ki kell elégitenie az tigyfél elvarasait, a szolgaltatonak pedig el kell
érnie az tigyfél megelégedettségét. A vevét/iigyfelet meghatérozhatjuk Ggy, mint valamilyen
tevékenység eredményének felhasznaldjat, barki, aki egy tevékenység eredményét (output-
jat) kapja, vevének/ligyfélnek tekintendd. A kozigazgatas is ,,outputokat” termel, melyeket
személyek és mas egységek felhasznalnak. A kozigazgatas ,vevoinek” tekinthet6k az adofi-
zetd és valasztopolgarok, jogi személyek, atutazd személyek, a médidk, a valasztott testiilet
szakmai bizottsagai, valamint a hivatal szakmai szolgaltatd tertiletei (irodak, titkarsagok).

Az emberek mindinkabb tgy tekintenek a kozszolgaltatasra, mint egy specidlis szolgal-
tatdsra, amely az 6 pénziikb6l miikodik, amelyet 6k tartanak el, és a pénziikért joguk van
megkovetelni a szolgaltatas kielégité mindségét. A tarsadalmi tudatban mindinkabb eltinik
a kiilonbség az iizleti szolgaltatasoktol és a helyi kozigazgatds altal nyujtott szolgaltatasoktol
megkovetelt ,,fogyasztéi” mindségigény kozott. Az emberek a szolgaltatasok mindségének
megitélésekor, elégedettségiik vagy elégedetlenségiik kifejezésekor egyre kevésbé veszik fi-
gyelembe azt, hogy a szolgaltatast ki nyujtja.

A kozigazgatas sem nélkiilozheti a hatékonysagot. Az a minéség- és hatékonysagjavulds,
amelyre a maganszektor a minéségiranyitasi stratégiak megvalositasa révén tett szert, olyan
hatalmas és szerteagazo, hogy a kozigazgatasi szféra sem hagyhatja figyelmen kiviil az ebben
a megkozelitésben rejld lehetdségeket. A mindségiranyitds, és ezen beliill a mindségbiztosi-
tasi rendszer kifejlesztése és miikodtetése az az eszkoz, amellyel a kozigazgatas valamennyi
tgyfele szamara biztositani képes a szolgaltatdsok mindségének folytonos javitasat.

9.1.2 A mindségellendrzéstol a mindségbiztositdsig

Valamikor a minéségellenérzés altalanos moédszere a mindendarabos vizsgalat volt. A mult
szdzad végén, de foleg a huszadik szazadban, az ipari termelés teriiletén tulsulyba keriilt a
tomeggyartas, amely nem tarthatott ki a mindendarabos ellenérzés mellett, mert ezt nem
tudta volna gazdasdgosan megvaldsitani. Uj modszert kellett bevezetni: igy alakult ki a min-
tavételes ellendrzés, amely azon alapszik, hogy a termék valamely tételébdl reprezentativ
mintét kell kivenni, azt az el8irasoknak megfelelGen ellendrizni kell, és a kapott eredmény-
bél kell kovetkeztetni a teljes tételes elfogadhatdsagra.

Mindkét modszer £6 hibdja, hogy nem akadalyozza meg a hibas termékhez kotédé ka-
rokozast.

Ez a probléma vezetett oda, hogy a tomeggyartas j utat keressen a hibdk felfedésére
vagy inkabb megel6zésére. A gondolat az volt, hogy ha a termék ellenérzése megoldhatat-
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lan, vagy gazdasagilag nem célszerd, at kell térni a termék ellendrzésérél a gyartasi folyamat
ellenérzésére. Végig kell kisérni a teljes gyartasi folyamatot, és minden egyes miivelet utan
ellenérzést kell végezni (ez az un. gyartaskozi ellendrzés).

A folyamatkozi ellenérzés soran tapasztalt hibdk elemzése és az eredmény visszacsatolasa
a hibaforrashoz egy szabalyozasi kort képvisel. Minden egyes ellendérzés és visszacsatolas
egy-egy szabalyozasi kor, és a teljes folyamat sok-sok szabalyozasi kor egyiittese. Ezeknek
a koroknek az atgondolt, célszertien kialakitott dsszekapcsolasa szabalyozasi rendszerhez
vezet. A termékmindség érdekében létrehozott szabalyozasi rendszert minéségszabalyozasi
rendszernek nevezziik.

A mindségszabalyozas nem tartalmazza azokat az intézkedéseket, amelyeket annak bi-
zonyitasa érdekében kell tenni, hogy a rendszer valdban a kit(izott célnak megfeleléen mu-
kodik. Ezt a bizonyitast a szervezet sajat vezetGsége is igényli, de kiilonosen akkor van erre
sziikség, ha ezt az tigyfél vagy egy fliggetlen szerv el6tti igazolas megkoveteli. A szabalyozasi
rendszer egyes lépéseit ezért dokumentalni kell. Az ilyen dokumentalt mindségszabalyozasi
rendszert minéségbiztositasi rendszernek nevezik.

9.1.2.1 Minéség a 21. szdzadban - mindségiranyitds

A 21. szazadban egy teljesen Uj mindség fogalommal szembesiiliink, amely lassan, de biz-
tosan hdditja meg a vilagot, és még lassabban a kozigazgatast. Ez a mindség fogalom igazan
komplex, az egész vilagra vonatkoztathato. Lényege, hogy az eléallitott termékeknek, az el6-
allitasi folyamatnak, a szolgaltatdsoknak nemcsak énmagukban kell mindséginek lenniiik,
hanem az egész vilag miikodésére is pozitiv hatassal kell lenniiik. Vagyis nem szennyezhetik
a kornyezetet, nem bocsathatnak ki karos anyagokat (vagy minél alacsonyabb szinten...), és
biztositaniuk kell a fenntarthat6 fejlédést bolygonkon. A minéségi termék vagy szolgéltatas
mai kritériuma tehat — sok mas szempont mellett - a fenntarthat6 fejlédés.

Ha autot vesziink, mar régéta szempont az alacsony {izemanyag-fogyasztas, de ma mar
els6sorban azért, mert lassan elfogy a kéolaj, igy kénytelenek lesziink masik er6forrast ke-
resni. Szintén fontos a karosanyag-kibocsatas, amit egy ideje az autéreklamokbdl ismerhe-
tink. Egy auté mindségét tehat mar nemcsak a teljesitménye, formavildga vagy ara hata-
rozza meg, hanem az, hogy mennyire tud megfelelni a 21. szazadi mindéségi igényiinknek.

De vegyiink egy masik példat: ha valaki alaposabban megnéz egy asvanyvizes palackot,
tobb olyan jelet is taldl rajta, ami szintén szdzadunk mindségi igényeit szimbolizalja. A pa-
lack valészintleg kornyezetbarat anyagbdl késziilt, Gjrahasznosithatd, és még ki tudja mi-
lyen nemzetkozi eldirasoknak, akar szabvanyoknak is megfelel. Van olyan palack, amin 4-5
ilyen jelet is lathatunk. Mégsem gondolom, hogy sokan vannak, akik ezen szempontok alap-
jan vélasztjak ki asvanyviziket. Egyeldre. ..

De ki tudja, mi lesz hisz év mulva? A globalizacié megallithatatlan, és nem lehet tudni,
mire lesziink rakényszeritve. Igy a min8ség fogalméanak nemcsak a névekvé igényeknek kell
megfelelnie, hanem a fenntarthato életnek, a fenntarthato fejlédésnek is.

A kozigazgatas altaldban mindig faziskésésben van a fejlédésben ezen a téren (is). A tar-
sadalommal szembeni kiildetéstudat egyes elemei mar megjelennek a modern mindségiigyi
rendszerekben, filozéfidkban (ldsd ebben a fejezetben a TQM és kiemelten a CAF modell),
am ez igen tavol van a fenntarthaté fejlédés globalis mindségfogalmatdl. Ha csak abba be-
legondolunk, hogy a még mindig els6sorban papir alapt tigyintézés mennyire kornyezet-
szennyez6, még jobban felértékelddik az elektronikus kozigazgatds jelentGsége. Pedig az
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elektronikus kozigazgatas sokszor hangoztatott elényei kozott nem elsé helyen szerepel a
kornyezettudatossag vagy a fenntarthato fejlédés. Sokkal inkabb a gyorsasag, az tigyfélkoz-
pontusag, az egyszeriiség dominal.

9.1.3 TQM mint komplex vezetési filozdfia

A vezetési szemlélet alapvetd, mindségcentrikus megvéltoztatasanak igényét a nyugati or-
szagokban a Total Quality Management (TQM) (magyarul: teljes korti mindségiranyits)
felfogas testesitette meg, amely olyan vezetési filozofia és véllalati gyakorlat, amelynek célja
egy szervezet emberi és anyagi er6forrasainak leghatékonyabb mddon vald felhasznalasa a
szervezet célkitlizéseinek megvalositasa érdekében.

»A TQM-et a japan iparban alkalmaztak el6szor az ’50-es években, és a ’80-as évektdl
kezdve valt népszeriivé a nyugati vilagban. Koncepcidjat, elméletét és gyakorlatat sok-sok
évvel ezel6tt fejlesztették ki azok a cégek, amelyek keresték termékeik és szolgaltatasaik mi-
néségfejlesztésének lehet6ségeit. Voltak kozottiik, akik mar bevezettek egy szabvanyos, ISO
9001 szerinti rendszert, és tovabb akartak 1épni, miutan felfedezték annak hidnyossagait és
korlatait!

9.1.3.1 A TQM definicidja

Az egyik régi, de ma is hasznalhaté meghatarozas szerint a TQM a szervezet olyan irdnyitasi
koncepcidja,
— amelynek kozpontjaban a minéség all,
—amely a human szempontokat tekinti elsédlegesnek, és a szervezet minden tagjanak
részvételén alapszik,
— amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevé megelégedettsége révén,
— és hasznara legyen a szervezet Gsszes tagjanak és a tarsadalomnak.
Még fontosabb kihangsulyozni, hogy a TQM
— egy szervezetfejlesztési eszkoz, a szervezet azon képességeinek kialakitasara és miikod-
tetésére szolgal, amelyek lehetévé teszik a folyamatosan valtozé kiilsé és belsé igények
kielégitését;
— a vezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat és modszereket jelent, ame-
lyek Osszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;
— megvaldsitasaval folyamatosan fejlédik a mindségkultura;
— nemcsak filozofia és elvek gyljteménye: modszerei és eszkoztara teszik lehetévé a meg-
valdsitasat.

9.1.3.2 A TQM alapelvei

A TQM alkalmazasanak szamos mddja és lehetdsége van. Minden egyes cég a kultarajanak
és torténelmének, valamint a tarsadalmi és gazdasagi kornyezetének az ismeretében kell,
hogy kivalassza a szamara legmegfelel6bbet. Azonban az alapelvek minden esetben azono-
sak, és megkiilonboztetik a TQM-et alkalmazo szervezeteket a tobbi szervezettSl.

31 Balint Julianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb. Terc, 2006.
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A kovetkez6 6t alapelv tekintheté a legfontosabbnak:

— Osszpontositds a kiilsé és belsé vevikre; vevékozpontuség. A TQM-et alkalmazé cégek
a vevlre és a vevok igényeinek a kielégitésére 6sszpontositanak. A vevé megelégedett-
sége kapja a legmagasabb prioritést, és ebbe a belsé vevéket — a munkatarsakat — is
beleértik. Ezért alaposan meg kell érteni ezeket az igényeket, gyorsan kell reagalni a
valtozo vevdi igényekre, és az eréforrasokat a vevéi igények kielégitésének a szolgala-
taba kell allitani.

— Folyamatos fejlesztés. Ahogyan felismerik a kapcsolatot a termék mindsége és a
vevé megelégedettsége kozott, ugyanugy fel kell ismerni, hogy a termék minésége a
folyamatminéség eredménye. Ez a folyamatok folytonos fejlesztéséhez fog vezetni,
amelynek a kovetkezménye a termékek mindségének javulasa, ami a vevo elége-
dettségét noveli. Ez a PDCA ciklus alkalmazasaval és gyengeség-kozpontusaggal
valésul meg.

— A dolgozok teljes kort részvétele. A TQM-et alkalmazé cégek a dolgozoik teljes kort
részvételére alapoznak, amit motivalassal tudnak elérni. A cég dsszes tagjanak képessé-
geit és tudasat fel akarjak hasznalni a folyamatos fejlesztéshez és a fogyasztok igényeinek
kielégitéséhez. Ehhez dolgozodikat is vevéiknek — belsé vevéiknek — kell tekinteniiik.

— Részvétel a tobbi szervezettel kozos tanuldsban, tanuld szervezetté vilds. A TQM-et al-
kalmazo cégeknek részt kell venniiik a tarsadalmi méretii k6zos tanulasban, ami a tobbi
céggel kozos tanulas kell, hogy legyen azért, hogy elkeriiljék a mddszerek ujrakitalala-
sat, a min6ség gyakorlatat gyorsabban tudjak bevezetni, és mindségkulturat teremt-
senek meg az iizleti élet szamara. Tanul6 szervezetté kell valniuk, ami a kisérletezést,
azaz Uj dolgok keresését és megvaldsitasat, a problémamegoldast, a tanulast a sajat és
a masok tapasztalataibol, valamint a megszerzett tudds és az eredmények elterjesztését
jelenti.

— Vezetés. A TQM-nek a cég életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy a fels6 vezetés
iranyitsa ezt a tevékenységet, és ez a kulcskérdés. A legtobb sikertelenséget az okozza,
hogy a fels6 vezetés nem elkotelezett, és nem maga végzi, hanem delegélja a TQM tevé-
kenység iranyitdsat. A szervezet sikere a vezetok kompetenciajatol fiigg, amibe bele kell
érteni a minéségkozpontu iranyitasra vald képességet és hajlanddsagot is. Minél jobb a
vezetés mindsége, annal nagyobb a szervezet esélye a sikerre.

Az alapelvekben kozos az, hogy megvalositasukban {6 tényez6 az ember, akar vezet6nek,
dolgozonak, kiilsé vagy belsé vevének, akar érdekelt félnek nevezziik 6t. Ezért a megvalo-
sitasuk csak az emberek motivalasaval, csoportmunkéval, valamint oktatasuk és képzésiik
segitségével érhetd el. Kozos tovabba az, hogy megvaldsitasukhoz szamos mddszer és eszkoz
all rendelkezésre.

9.1.3.3 A PDCA ciklus

A PDCA ciklus 4 {6 elemre bonthaté:

— Plan!: Tervezziik meg, hogy mit szandékozunk csinalni! Ez azt jelenti, hogy hatarozzuk
meg, hogyan akarjuk megvaldsitani az adott termék eldallitasat (egy cipé eldallitasat,
egy motor Osszeszerelését, egy szolgaltatds megszervezését stb.).

— Do!: Csinaljuk a feladatot, a munkat a leirtak szerint! Ugyeljiink arra, hogy mindenki
a leirtak szerint végezze munkéjat. Ehhez a dolgozodkat folyamatosan képezni kell arra,

hogy el tudjédk végezni a munkajukat, mindig a legtjjabb munkautasitasok szerint.
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— Check!: Ellendrizziik, amit csindltunk! Ez azt jelenti, hogy feljegyzéseket készitiink az
elvégzett munkarol, és megorizziik 6ket. Ezek alapjan tudjuk ellenérizni és bizonyitani,
hogy mit csinaltunk. Ez egy folyamatos controlling tipust ellendrzés.

— Act!: Avatkozzunk be! Ha j6 az, amit csinalunk, akkor csinaljuk ugyanugy, ha viszont
hibat kovettiink el, akkor keressiik meg a hiba keletkezésének helyét és okat, és tegytink
intézkedéseket a kijavitasara.

PDCA CIKLUS A vevdi, illetve az tigyféli visszajelzések

alapjan, valamint a folyamatokban talalt
hibak - gyengeségek — megsziintetésével
javitjdk a folyamatokat. Nem az emberi
CSELEKED] TERVEZZ gyengeségek, hanem a folyamatok gyen-
geségeinek megtalalasa és kikiiszobolése a
Act |Pan cél! A hangsuly a megeldzésen van a hiba-
keresés helyett.

HECK

CSINALD 10. szdmii dbra: PDCA ciklus
Forras: https://www.minosegportal.hu

ELLENORIZD

9.1.3.4 A TQM modellje

A TQM (teljes kort mindségiranyitas) két £6 részre tagolodik: a vezetési elvekhez, valamint
a mindségjavitas modszereihez tartozo Gtmutatora. Egy szervezet céljai a szabvany szerint
a kovetkezok:

— vevok (szolgaltatast igénybe vevok) elvardsainak kielégitése,

— tizleti célok (tulajdonosok, befekteték elégedettsége),

— tarsadalom elvardsainak teljesitése.

A teljes korti mindségiranyitas amerikai megkozelités szerint egyének, csoportok és szer-
vezetek olyan folyamatos tevékenysége, melyben meghatarozo, hogy a ,megfelel dolgokat”
az els6 lehetséges alkalommal elvégezzék, tovabba az a torekvés, hogy a kliensek megelé-
gedésére szolgaljanak azzal is, hogy a kritikus folyamatokat rendszeresen mérik és javitjak.

A TQM alapmodell kézéppontjaban egy mindségbiztositasi rendszer talalhatd, amelyet
napjainkban (a gazdasagi életben) leggyakrabban az ISO 9000 szabvanyos rendszerrel va-
lésitanak meg. A mindségbiztositdsi rendszer szorosan kapcsolodik a vezetés elkotelezett-
ségéhez, a csoportokban torténé munkavégzési mddszerekhez, valamint az alkalmazandé
eszkozokhoz a szervezet adottsagai és eredményei kozotti kapesolat megszilarditasa célja-
bdl, mely a kovetkezoket foglalja magaban:

— vevok (feltigyelet, piac) kielégitése, alkalmazottak elégedettsége,

— folyamatok szervezése, mérése, radikélis atvilagitasa (minden tevékenységre vonatko-

z0an),

— teljesitményszintek dsszemérése a legjobbal,

— problémdk meghatarozasa és megolddsa, mindéségi veszteségek figyelése,

— Onértékelés (teljesitmény mérése egy referenciamodell ellenében) és folyamatos javitas

(emberek, folyamatok teljesitménye),
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— humaneréforrasok kezelése (emberekkel valo foglalkozas és tovabbképzés),

— szervezeti célok és az egyéni célok dsszehangolasa,

— egyéni felel3sség meghatarozasa és elfogadtatasa,

— stratégiai tervezés.

A TQM célja nem az 6nmagaban vett mindség, hanem beletartozik minden, ami folya-
matosan javitja a szervezeti iranyitast annak érdekében, hogy tokéletesedjen a miikddés, no-
vekedjen a teljesitmény és elérhet6 legyen a kivalosag. A teljes korti minéségiranyitas nem
annyira a gyors eredmények, mint inkabb a tartés megoldasok elérésére torekszik, kozép- és
hosszu tavon gondolkodik. Ez a szemléletmdd allando tokéletesitésre 6sztonzi a szervezete-
ket, igy a folyamatszervezés egyre nagyobb jelentdségre tesz szert.

A szervezetek fejlesztésénél biztositani kell az atmenetet a hagyomanyos vertikalis struk-
turabdl a vevo (iigyfél)-kozpontt horizontélis és keresztfunkcios csoportmunkan alapuld
struktaraba, majd gondoskodni kell a hatékonysdg megfelel$ szintjének fenntartasarol. E
fejlédés nyomon kovetésére jo modszer az onértékelés és a sajat teljesitmény dsszehasonlita-
sa az adott teriileten kivalonak szamito szervezetekével (benchmarking).

A folyamatkozpontu szervezés révén kialakitott menedzselési rendszer az tizleti és gaz-
dasagi élet szereplSihez kotédik elsésorban. Lényege, hogy a képesitett munkavallalok felé
el6szor kiildetést és értékeket kozvetitenek, majd rajuk bizzak, hogy az tizleti, miikodési el-
jarasokat ugy folytassak, ahogyan a szervezet szamara adott helyen, idében és koriilmények
kozott a legmegfelelobb. A folyamatkozponta szervezés arra épit, hogy a feleldsségteljes
egyének szervezett lancan at egy konzisztens, elkotelezett menedzselési folyamat koti 6ssze
a szervezeti lehetdségeket és eszkozoket.

Az un. holisztikus folyamatmodell a folyamatkozponta szervezés alapvetd tervezési és
végrehajtasi mechanizmusa. A modell egyesiti a hagyomanyos, mtiveletorientalt ,bemenet
- folyamat — kimenet” konstrukciét a dinamikus, elkotelezettség altal hajtott kommunikaci-
6s mintaval, amelyet ,munkafolyamat” vagy ,,parbeszéd” modellnek neveziink.

A hagyomanyos modell er6forrasok tevékenységgé valé konvertalasat jelenti meghataro-
zott eredmények elérése érdekében. A parbeszéd modell a vevé (iigyfél)-szallitd (szolgalta-
t6) kapcsolatok olyan szféraja, amely meghatarozott idSpontban meghatarozott eredménye-
ket hoz létre.

E kétféle modell integréldsa egységes holisztikus modellé nem mds, mint a vevd (igy-
tél)-szallitd (szolgaltatd) kapcsolatok olyan széridja, amely az eréforrasok felhaszndldsan
alapuld tevékenységeket indukal annak érdekében, hogy meghatarozott idépontban megha-
tarozott eredmények jojjenek létre, s igy kialakuljon a vevéi érték. A holisztikus megkozeli-
tésnek a szolgaltatas, st a kozszolgaltatas teriiletén is novekszik a jelent6sége. A 21. szazad-
ban, melyet a min6ség évszazadanak is neveznek, a fejlédés ebben az iranyban fog haladni.

9.1.3.5 A mindségirdnyitds szakaszai

A mindségiranyitds az altalanos irdnyitasi feladatkéroknek minden olyan tevékenysége,
amely meghatdrozza a minéségpolitikat, a mindéségre vonatkozd célkitiizéseket és feladat-
koroket, valamint megvaldsitja azokat olyan eszkozokkel, mint a mindségiigyi tervezés, a
mindségszabalyozds, a mindségbiztositas és a mindségfejlesztés. A mindségiranyitds meg-
valdsitasahoz szitkséges szervezeti felépités, eljarasok, folyamatok és eréforrasok minéség-
tigyi rendszert alkotnak.

A mindségiranyitasban a kdvetkez6 6t szakaszt kiilonboztetjitk meg:
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1. Termékorientalt: a mindség kivalo szaktudason, feliigyeleti terveken és javitdsokon,
valamint kimené ellendrzésen keresztiil valdsithaté meg.

2. Folyamatorientalt: az els6dleges folyamatok mindségiranyitasat jelenti, tamogaté ira-
nyitas, kevésbé hierarchikus, mint az el6z6.

3. Rendszerorientalt: a folyamatok rendszerének irdnyitdsa, a masodlagos folyamatok is
fontosak.

4. Ertékldnc-orientalt: az értéklanc mindségiranyitdsa, a rendszer Kiterjesztése a vevore
(szolgaltatas igénybe vevdjére), a szdllitdra és a személyzetre.

5. Teljes kortt mindségiranyitas: teljes korli mindség, vezetés és jovokép a tarsadalomhoz
kapcsolddé elényokre vonatkozéan.

9.2 A szabvdnyositds és a mindségiigy kapcsolata
9.2.1 Sztenderdizdlds a Magyary Programban

Magyary Zoltan a kozigazgatas kapcsan azt az elvarast fogalmazta meg, hogy valjon ,,embe-
rarcuva’, vagyis a kiils és belsé tigyfelek (az allampolgarok és a tisztvisel6k) szamara legyen
kiszamithato és tamogatd, és bar ez is lehetne emberi, de sohasem lehet szeszélyes.

A deregulacios folyamattal parhuzamosan késziil el a kozigazgatasi eljardsok aj fogalom-
és tipusrendszere, ezért addig a Magyary Program szempontjabol nem 1-2 1épésbdl allo
eljarasok értékelése bir kiemelt jelentéséggel, hanem az Gsszetettebb folyamatok mint koz-
igazgatasi eljarasok hatékonyabba tétele.

A kozigazgatds miikodését jellemz6 bels6 (a szervezeteken vagy szervezetrendszeren
beliili) és kiils6 (a hivatal és az tigyfél kozotti) eljardsok tekintetében egyarant fontos elva-
ras, hogy megbizhatoak, kiszamithatoak, valamennyi 6sszetevé szempontjabdl (az eljaras
idétartama, koltsége stb.) tervezhetéek legyenek. Ennek az elvarasnak az egyes eljarasok
sztenderdizalasaval, egységes normak, elvarasok felallitasaval és betartasaval lehet a legin-
kabb megfelelni. A szolgéltatasi szintek, eljarasi szabvanyok rogzitésének és a megallapitott
szint betartasat ellenérzé folyamatos monitoringtevékenységnek jelentds hozadéka lesz a
kozigazgatas tigyfélkapcsolataiban, kiilondsen az iigyfélszolgalatokon torténd iigyintézés
mindségének javitasa terén.

Nagy terhet r6 az tigyfelek szamara, hogy szinte az 6sszes hivatal sajat eljardsokkal, {ir-
lapokkal, szokasokkal és arculattal rendelkezik. Ez 6nmagaban jelentdsen fokozza az tigy-
felek tajékozddasanak nehézségét, és noveli az eljards id6- és koltségigényét, vagyis az ad-
minisztrativ terheket. Az elektronikus megoldasok, az internetes {igyintézés vilaga ma mar
sokak szamdra ismert, am az allam még alig-alig teremtette meg ennek lehetdségét a sajat
szolgéltatasaiban. Komoly probléma az tigyfelek tédjékoztatasanak elégtelensége, ami az em-
berek kiszolgaltatottsagahoz vezet. Ez annak is készonhetd, hogy az elmult években nem
volt kialakult gyakorlata az allampolgari kezdeményezések érdemi megvizsgalasanak és ke-
zelésének.

A Magyary Program célja az tigyfelek igényeit és érdekeit figyelembe vevé, tigyfélkozpon-
ta szolgaltatéd miikodés kialakitdsa, az eljarasok egyszertisitése, az tigyfélterhek csokkentése
és egységesen magas szinvonalt, mindenki altal hozzaférhetd szolgaltatasok biztositasa.

A szolgaltatasok szinvonalanak emelése érdekében tobbcsatornas (személyes, elektroni-
kus és telefonos) kormanyzati tigyfélszolgalati rendszert hozunk létre, amely az tigyfelek
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szamara lehetdséget teremt tigyeik egyablakos (egy helyszinen torténd) elintézésére, olyan
magas szinvonalu ligyfélszolgalati rendszert, amely alkalmazza az elektronikus tigyintézés
altal biztositott lehetdségeket, ahol kulturalt targyi kdrnyezetben, magas felkésziiltségti tigy-
félszolgalati munkatarsak segitségével intézhetjiik dolgainkat. Megnyilt az 4j tipust tigyfél-
szolgélati rendszer elsé 29 irodaja. Néhany éven beliil az egész orszagot behalézzak majd a
Kormanyablakok, egyenld hozzaférést biztositva a korszer(i egyablakos tigyintézéshez.

9.3 Mindségbiztositdsi eljdrdsok a kozigazgatdsban
9.3.1 Az ISO szabvdnyok alkalmazdsa a kizigazgatdsban

A mindségszabalyozas, mindségbiztositas kifejezés mellett erésen elterjedt a mindségira-
nyitas kifejezés, mely korabban a vezetdi tevékenységet jelentette a mindségiranyitassal
kapcsolatosan, ma mar a minéségbiztositasra iranyuld tevékenységeket foglalja magaban. A
mindségszabalyozds, mindségbiztositds és mindségiranyitas kifejezések alatt sokan ugyan-
azt értik, a kiilonbségek e szavak kozott elmosddtak, ezért megjelent egy uj kifejezés: a mi-
néségiigyi rendszer.

9.3.1.1 A mindség szabvdny szerinti definiciéja

»A termék vagy szolgaltatas olyan tulajdonsagainak és jellemzéinek 0sszessége, amelyek ha-
tassal vannak a terméknek vagy a szolgaltatdsnak arra a képességére, hogy kifejezett vagy
elvart igényt kielégitsen.”*

A min6ség megvaldsitdsanak egyik eszkoze a minéségiigyi rendszer bevezetése, miikodte-
tése, melynek legfontosabb elemei a tervezés, a végrehajtas, az ellendrzés, valamint a javitas.

»Mindazok a tervezett és rendszeres intézkedések, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a

termék vagy szolgaltatas a megadott mindségi kovetelményeket kielégitse”

A mindségbiztositas egyik nagyon lényeges eleme a rendszer belsé auditélasa, valamint
kiilso, fiiggetlen tanusité szervezet altal végzett feliilvizsgalata.

9.3.1.2 A mindségiigy

A mindségiigy az értékesitésre szant termékek eldallitasaval és felhasznaldsaval foglalkozik.
E fogalomnak tartalmi elemei az {izleti kivalosag, a mindség ellenérzése és a fogyasztok
védelme.

9.3.2 Az ISO 9000 torténete

»A modern mindéségiranyitasi szabvanyok a 20. szazad sziilottei, és — mint az 4j dolgok
nagy része — a hadiiparban keletkeztek. Az amerikai hadseregben létrehoztak egy min6-
ségszabdlyozasi szabvényt, amelynek betartasat megkovetelték a civil beszallitoktol is. Igy

32 MSZEN ISO 8402:1996 szabvany
33 MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany
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keletkezett az 1968-as NATO szabvany. Azutan 1974-ben a brit Szabvanytigyi Intézet elké-
szitette a BS 5719, nem a hadsereg szamara késziilt mindségbiztositasi iranyelveket. Ez volt
szabvanynak, amit 1979 utdn sok orszag adaptalt.

Ennek kovetkeztében a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) elkezdte kidolgozni,
és 1987-ben megjelentette az ISO 9000 szabvanysorozatot. Europaban a CEN nemzeti szab-
vanyliigyi szervezetei elfogadtak, és EN 29000:1987 jelzéssel meg is jelentették.

A kovetkez6 valtozatot 1994-ben EN ISO 9000 jelzéssel kiadtak, némi mddositassal az
el6z6 valtozathoz képest. Ezt vették 4t az egyes orszagok, majd leforditottak és nemzeti szab-
vanyként kiadtdk. Nalunk MSZ EN ISO 9000:1996 jelzéssel.

Az ISO 9000 csalad kovetkezd, atdolgozott kiaddsa 2000 végén jelent meg, és kon-
cepciondlis valtoztatasokat tartalmazott az el6z6 valtozathoz képest. Ezek kozil a leg-
fontosabb a teljes folyamatiranyitasi rendszer kiépitése a vevéi igények felmérésétdl kezdve
a vevoi megelégedettség figyelemmel kiséréséig, rugalmasabb alkalmazkodds a rendszert
bevezetd szervezet adottsagaihoz, kisebb a stagnalas veszélye, mert kovetelményként tartal-
mazza a folyamatos fejlesztést, elmozdult a TQM iranyaba, és felépitése logikusabb, a PDCA
elvet koveti.

......

/////

......

rendszere tanusithato az ISO 9001 szabvany (modellnek is nevezik) alapjan, addig az 6sszes
tobbi szabvany Gtmutatd, amely magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz.”**

Az ISO 9000 szabvanysorozatot a legtobb orszagban kiadtdk nemzetkozi szabvanyként.
Az Eurépai Unid és tagorszagai szo szerint adtdk ki, az Eurdpai Uni6 EN jelzéssel a szabvany
neve el6tt, a tagorszagok pedig sajat jelzetiikkel. Ez jelzi azt, hogy a szabvanyt sz6 szerint
forditottak.

9.3.2.1 Hazai gyakorlat

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd folyamatos valtozasok nem tették lehetévé az an-
gol mindségiigyi rendszerhez hasonlo intézkedések megtételét, de nagy elSrelépés tortént
a minGségiigy témajaban. Ilyen intézkedés volt a Kormany 3545/1992. sz. hatdrozata a mi-
ndségiigyrol és a 2006/1993. sz. kormanyhatarozat. 1993-ban a mindségiigyi feladatok ira-
nyitasara létrejott egy tarcakozi bizottsag. 1995. aprilis 11-én a mindségiigy szempontjabol
nagyon fontos térvényt fogadott el az Orszaggytilés, a nemzeti szabvanyositasrol sz6l6 1995.
évi XXVIIL. szamu és az ellenérzd szervezetek akkreditélasardl szolo 1995. évi XXIX. szamu
torvényt. Ezek tartalmat figyelembe véve alakult meg 1995 6szén a Magyar Szabvanytigyi
Testiilet (MSzt) és a Nemzeti Akkreditalo Testiilet (NAT). Az eurdpai szabvanyok, el6irasok,
jogszabalyok atvételét kiilonboz6 alapok, PHARE mindségiigyi programok segitették. Ezek
segitségével Magyarorszagon a 90-es években az ISO 9000 szabvanysorozat nagymértékben
elterjedt.

34 Balint Julianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb. Terc, 2006.
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9.3.3 Az ISO 9000 szabvdnysorozat

Az ISO szabvany létrehozdsa: Sziikségessé valt egy olyan mindségi szabvany létrehozasa,
amely viszonyitdsi alapként és a szerzédéses kapcsolatokban is hasznalhato. Az elsé ilyen
szabvany volt a harom részbél allé BS 5750-es szabvany, melyet 1979-ben adtak ki. Ez az
Eszak-atlanti Szdvetség részére kidolgozott Szovetségi Mindségbiztositdsi Kozlemények
(AQAP) 1., 4. és 9. szabvanyain alapult.

Az ISO 9000-es szabvanysorozatot a genfi székhelyd, Nemzetkozi Szabvanytigyi Szer-
vezet (International Standard Organization, 1947) egyik bizottsaga dolgozta ki Kanada el-
nokletével, mely er6sen tamaszkodott a BS 5750-es szabvanyra. A szabvanysorozat 1986-ra
késziilt el és 1987-ben jelentették meg, ezutdn pedig tobbszor is modositottak, egyszer 1994-
ben, majd 1996-ban, figyelembe véve a tapasztalatokat. Az ISO 9000 fel6leli az ISO 9001, az
ISO 9002, az ISO 9003 és az ISO 9004-es szabvanyokat.

Az ISO 9001 azokra a vallalatokra vonatkozik, melyek sajat maguk tervezik meg termé-
keiket és teljes korti mindségszabalyozast végeznek (tervezés, fejlesztés, gyartas, ellendrzés,
telszerelés, vevdszolgalat). Az ISO 9002 olyan vallalatok szamara késziilt, melyek kapott ter-
vek szerint végzik a gyartast (gydrtas, ellendrzés, felszerelés, vevészolgalat). Az ISO 9003
pedig azon vallalatok szamara késziilt, melyek egyszer( termékeket készitenek, technologiat
hasznalnak, és termékeiket pedig ellendrzik (végellendrzés).

E szabvanyok indokoltsaga nem volt teljesen érthetd, igy kiadtdk az ISO 9000-et, amely
megmagyarazta, hogy e harom szabvany kozott nincs logikai és idébeli kapcsolat, hanem
a vallalatoknak egyet kell koziilik kivalasztani. Mivel az érthetéség még e szabvany utan
is problémat okozott, igy kiadtak az ISO 9004 jeld szabvanyt, mely magyarazatokat, ajan-
lasokat tartalmaz. Az ISO 9004 kitér a gazdasdgossagra is, ugyanis err6l a harom szabvany
egyike sem rendelkezik, mivel ez nem sorolhato a szerz6déses kotelezettségei kozé, valamint
részletesen megfogalmazza a szabvanyok céljat, jellegét, bevezetésének modjat.

9.3.4 Az ISO 9000 kivetelményei

Az ISO 9000-es szabvanyban dsszefogott modellek mas-mas kovetelményeket fogalmaznak
meg. Fontos, hogy ezek az eléirasok nem helyettesitik, csupan kiegészitik a termékek mu-
szaki kovetelményeit. A mindségrendszer kovetelményeit az ISO 9001-es szabvany foglalja
egységbe, az alabbi 20 mindségelemet felsorolva:

— A vezetOség felel6ssége

— A mindségligyi rendszer

— A szerz8dés atvizsgalasa

— A tervezés szabalyozasa

— A dokumentumok és adatok kezelése

— Beszerzés

— A vevé altal beszallitott termék kezelése

— A termék azonositasa és nyomon kovethetdsége

— Folyamatszabalyozas

— Ellen6rzés és vizsgalat

— Ellen6rz6, méré- és vizsgald berendezések feliigyelete

— Ellendrzott és vizsgalt allapot
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— Nem megfeleld termék kezelése

— Helyesbit6 és megel6z6 tevékenység

— Kezelés, tarolas, csomagolas, allapotmeg0rzés és kiszallitas
— A mindségligyi feljegyzések kezelése

— Bels6 mindségligyi feliilvizsgalatok

— Képzés

— Vevészolgalat

— Statisztikai mddszerek

ol | International
Organization for
Standardization | 11 szamd dbra: 1SO logo

Forras: https://www.seeklogo.com

9.3.4.1 Mi motivdlja egy mindségbiztositdsi rendszer bevezetését?

Els6 és legfontosabb tényezé a legfelsdbb vezetd, vezetés elkotelezettsége, ha ez nincs meg,
a bevezetés nagy valdszinliséggel megbukik. Sajnos Magyarorszagon a kilencvenes évek-
ben erre tobb példa is akadt, f6leg dnkormanyzatoknal. Sok esetben a mindségbiztositasi
rendszer bevezetése elétt, vagy éppen a legnehezebb idGszakban hatrélt meg a vezetés, leg-
tobbszor a dolgozoi ellenallas hatasara a vezetés nem allt ki a valtoztatasok mellett, igy az
elbukott.

E tényez6n kivil kiilsé és belsé tényez6k egyarant befolyasoljak egy minéségbiztositasi
rendszer bevezetését. A kiils6 tényezOk kozott lehet emliteni a latens vevéi igényt, a piac
kényszerité erejét, vagyis azt, hogy a vevok elvarjak az ISO 9000 tanusitvany meglétét. A
belsé tényezok kozott szerepel a belsd szabalyozasi rendszer bonyolultsaga, attekinthetet-
lensége.

9.3.4.2 Az ISO dokumentdcidja

Az ISO 9000 mindségbiztositasi modellben nagy hangsulyt kap a dokumentacié. Meg-
valdsitdsara az ISO 9001-es egy haromszint{i rendszert hataroz meg. A rendszer minden
egyes eleme ugyanakkora jelentdséggel bir, de mégis ki kell emelnem a mindségiigyi ké-
zikonyvet, mivel a masik két szint ebbdl a szintbdl szarmaztathatd. A mindségiigyi kézi-
konyv egy vezetési dokumentum, amely magdban foglalja a szervezet mingségpolitikajat,
mindségrendszerét. Bemutatja a célokat, melyeknek teljesitésére kotelezettséget vallalt, a
szakértéket, a felel6sségi koroket, jogosultsagokat. Célja a rendszer kialakitasanak, mi-
kodésének, feliilvizsgalatanak szolgalata. A mindségiigyi kézikonyvnek kovetnie kell a
valasztott mindségiigyi modellnek megfelelé szabvany felépitését. A rendszer minden
egyes elemére eljarasokat alakitottak ki, melyeket azon vezetdk iranyitanak, akik az adott
elemért felel6sek. Ezen eljarasokat tartalmazza az eljarasok konyve. A legalso szinten he-
lyezkednek el az utasitasok, melyekben megtalalhatéak az egymas utan megvaldsitando,
feladatszint(i el6irdnyzatok.

Osszefoglalva: az ISO 9000 szabvanysorozat egy hosszi tdvon azonos mindségi szintet
biztositani alkalmas rendszer modellje, mely rendszeresen ellenérzétt és jol dokumentalt.
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Legnagyobb hatranya az, hogy statikus, tehat nem helyeznek hangsulyt a mindség fejleszté-
sére, a mingségkoltségek elemzésére és nem foglalkoznak az emberi er6forrasok menedzse-
lésével.

9.3.4.3 Az ISO rendszer alkalmazdsa a kozigazgatdsban

A kozigazgatas nem egyszerlen az allami hatalomgyakorlas egyik formaja, hanem szolgélat,
amit az allampolgaroknak teljesitenek. Napjainkban célként fogalmazdodik meg a mindségi
kozigazgatas megteremtése, azaz egy szakszertibb, gyorsabb, kiszamithatobb, megbizhatobb
kozigazgatas. Tovabba, hogy az igazgatasi munka hatékonysaga és mindsége novekedjen,
valamint er6s6djon az allampolgarokat, iigyfeleket szolgalo jellege.

Magyarorszagon az 1990-es évek végén kezdték a kozigazgatdsban a mindségbiztositast
alkalmazni. Az énkormanyzatok polgarmesteri hivatalai, valamint a kozigazgatas teriileti
szervezetei koziil tobben, kiilonosképpen a kozigazgatasi hivatalok jartak eldl az uton. Ak-
kor még nagyon sok ellenérv szolt a mindségbiztositasi rendszerek dnkormanyzati alkal-
mazasival szemben. Ugy gondoltak, hogy a szabvanyt alapvetéen gazdasdgi tarsaségoknak
talaltak ki. Egy masik elterjedt ellenérv volt, hogy az 6nkormanyzatok miikodése kiilonféle
jogszabalyok altal jelentés mértékben szabalyozott, és nem marad alkalmas szabalyozasi te-
riilet a mindségiigyi rendszer folyamatszabalyozasai szamara.

Miért volt és van akkor mégis szitkség a mindségbiztositasi rendszerre ebben a kozeg-
ben? Mert az el8segitheti, illetve tovabbfejlesztheti a torvényes és hatékony munkavégzést, a
hivatal mtikddésének atlathatosagat, a killonboz6 dokumentumok mozgasanak, a lejatszo-
dé munkafolyamatoknak a nyomon kdvethetéségét. Fontos tény, hogy az ISO szabvanyok
nemcsak olyan szervezetekre vonatkoztathatok, amelyek egy bizonyos tipusu feladatkort
végeznek, hanem minden olyan szervezetre alkalmazhatok, amelynek meghatarozott célja,
illetve a cél eléréséhez sziikséges eréforrasai vannak.

Igazabol a mindségiigyi rendszernek a bevezetése az onkormanyzatoknal nem eredmé-
nyezi a szolgaltatasok szinvonalanak automatikus javulasat, illetve nem oldja meg azonnal a
szervezetek minden miikodési problémajat.

A polgarmesteri hivatal az dnkormadnyzati testiiletnek dontés-el6készitd, végrehajto szer-
ve. Az 6nkormanyzati igyekben a hivatal alarendelt az 6nkormanyzat dontéshozé szervei-
nek, azaz a képvisel6-testiiletnek, a bizottsagoknak és a polgarmesternek. A hivatal vezetése
a hivatal mindségiigyi rendszere tekintetében nem feltétlentil 6ndallo, hanem egy vagy tébb
kiilsé szervtdl fugg.

Az 6nkormanyzatokat kozérdeki szerveknek tekinthetjiik, de a kozérdek Osszetett és el-
vont kategdria, amely megneheziti a vevd, ezen beliill a mindség meghatarozasat az egyes
munkafolyamatok tekintetében.

Jogi szabalyozas, SZMSZ, bels6 szabalyzatok kapcsolata a mingségiigyi szabalyozassal

A jogszabalyok kotottséget jelentenek. Az dnkormanyzatokra vonatkozé jogi szabalyozas je-
lent6s mértékben feladat-, illetve hataskor-telepitd, azaz kotelezd feladatokat allapit meg. A
mindségligyi eljarasok viszont a belsé hivatali munkaszervezés olyan folyamatait és sajatos-
sagait szabalyozzak, amelyek jogszabalyi szinten nem irhatok elé. Az 6nkormanyzatok sajat
szervezeti és mikodési rendjiiket szabadon, 6nalléan hatarozzak meg. Sajat adottsagaikat
figyelembe véve maguk alakithatjak ki kotelezd feladataik ellatdsainak mutikodési feltételeit.
A mindségligyi rendszer szempontjabdl az eljarasi torvények, dnkormdnyzati rendeletek,
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valamint a szervezeti és miikodési szabalyzat a meghatarozo. Az eljarasi torvények esetében
mas a szabalyozas, mint a mindségiigyi szabalyozas soran, a legfébb funkciok, az eljarasban
részt vevo tgyfelek tigyféli jogainak, illetve a hatdsag ezzel kapcsolatos kételezettségeinek
meghatarozasa.

Az SZMSZ hatarozza meg az 6nkormanyzat belsé szervezeti rendjét, elhataroljak az egyes
szervezeti egységek feladat- és hatdskoreit. Nem foglalkoznak olyan belsé munkaszervezési
kérdésekkel, amelyek a feladatok ellatasat biztositjak a vezetdi felel6sség rendszerén, a folya-
matok dokumentaldsan, a belsé ellendrzések rendjének rogzitésén at.

A bels6 szabalyzatok egy része beillesztheté a mindségiigyi rendszerbe, mivel a folyama-
tos miikodés szempontjabdl relevans folyamatokat irnak le. A mindéségiigyi rendszer belsé
dokumentacidja 6nallo rendszert alkot, melynek elemei legaltalanosabban a mindségpoliti-
kaban megjelolt célok elérését kovetik. Alkalmas arra, hogy a munkafolyamat egyes elemeit,
a feleldsségi koroket ne csupan a szervezeti egységek szintjén, hanem azon beliil is tisztazza.
Igy a feladatmegoldast, az tigyintézést teljes folyamataban ellenérizhetévé teszi.

A kozigazgatas adottsagai, a mindéségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos elényok, hat-
ranyok

A kozigazgatas bizonyos adottsagai elényosek a mindségiigyi rendszer szempontjabdl, és
ezek részben ellenstlyozhatjak az alabbi problémakat. Az dnkormanyzatok dolgozoi kétott
munkaidében, szigori munkarendben latjak el feladataikat, teljesitményiik visszaigazolasa
egyaltalan nem torténik meg, illetve csak nagyon kozvetett mddon és egyoldaluan. Az ese-
tek nagy részében nehéz feladat a mingség értelmezése egyes hivatali munkafolyamatokban,
illetve az elkotelezettség, érdekeltség megteremtése a mindségi teljesitmény irant.

Az 6nkormanyzatoknal fejlett iratkezelési rendszer miikodik. Eléfordul, hogy a hatalmas
mennyiségi irat miatt a rendszer miikodése nehezen attekinthetd, mégis az ilyen rendszert
alkalmazé munkatarsak altalaban fogékonyabbak a strukturalt mindségiigyi dokumentacié
kezelésére, hisz tevékenységiik alapvetGen irat alaptl.

A jogi szabalyozas betartasanak kotelezettsége miatt kiemelhet6 az 6nkormanyzati hiva-
talok képessége a tobbszintli szabalyozas szerinti mikodésre, illetve ennek rendszeres elle-
nérzésére. Igy a mindségiigyi eljarasok kezelése kevesebb problémadval jarhat.

A mindségbiztositasi rendszerek kozigazgatasi alkalmazasanak szempontjai
1. Bels6 szempontok:
— bels6 miikodés szabalyozottsaga,
— rendszer- és funkcidszerti miikodés,
— egyértelmti felel6sségi rendszer meghatérozasa,
— mindségtudat kifejlesztése,
— gazdasagossag.
2. Kils6 szempontok:
— ugyféli elvarasok kielégitése, tigyféli elégedettség elérése,
— lakossagi bizalom novelése a hivatal irant,
— kiils6 image.
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9.3.4.4 Az ISO 9001:2000 szabvdny jellemzéi, alapelvei

Az ISO - Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet a vilag legnagyobb szabvanyfejlesztéje. Az
ISO 9001 célja, hogy meghatarozza a minéségiranyitasi rendszer azon minimalis kovetel-
meényeit, amelyeknek teljesitése a vev megelégedettségének eléréséhez szitkségesek. Ezen
az alapvetd célon kiviil az elvart, kozvetlen eredmények kozil kiilonosen fontos a folya-
matkdzponti mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nyujto hivatalok ko-
rében. A szolgaltatasi folyamatok és eljarasok ujragondolasaval a sziikséges valtoztatasok
elinditasa, féleg a folyamatok vevokozpontusagara. Kiillonosen fontos még a valtoztatasok
menedzselése és iranyitasa. Tovabbd az 6nkormanyzat szakteriileti vezetdinek ellatasa olyan
mindségligyi eszkozokkel, amelyek elengedhetetleniil sziikségesek ahhoz, hogy rendszere-
sen vizsgaljak, fejlesszék a tevékenységiiket, kapcsolataikat, egyiittmikodésiiket.

Az GjISO 9001 sulypontja a strukturardl a folyamatokra helyez6dott at, és nyolc alapelvre

épil:

— VevGorientdlt szervezet: A szervezet a vevoktdl fligg, ezért tisztaban kell lenni a vevék
mindenkori sziikségleteivel, teljesiteni kell a vevéi kovetelményeket és elvarasokat.

— Vezetés: A vezetés feladata, hogy a szervezet céljait egységesitse, sszehangolja. Létre
kell hoznia egy olyan bels6 munkahelyi kornyezetet, amelyben a munkatarsak azono-
sulni tudnak a szervezet céljaival.

— Munkatdrsak részvétele: A szervezet 1ényegét minden szinten a munkatarsak jelentik,
és a teljes bevonasuk teszi lehetévé képességeik kihasznaldsat a szervezet javéra.

— Folyamatalapt megkozelités: A kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha az
er6forrasokat és tevékenységeket folyamatként kezelik.

— Rendszermegkozelités és -irdnyitas: Az egymadssal kolcsonhatasban allo folyamatok
azonositdsa, megértése és iranyitasa hozzdjarul a szervezet hatékonysaganak és ered-
ményességének javitasdhoz.

— Folyamatos fejl6dés: A szervezet f6 célja a folyamatos fejlodés.

— Tényeken alapul6 dontéshozatal: Az eredményes dontés az adatok és egyéb informaci-
ok elemzésén alapul.

— Kolcsonosen elonyos szallitéi kapesolatok: A szervezet és szallitoi kolesondsen fliggnek
egymastol, kolesonds egyiittmiikodésitk mindkét fél szamara elényds. Fokozza a szer-
vezet és beszallitoi értékteremtd képességét.

9.3.4.5 A mindségiranyitdsi rendszer kiépitésének folyamata

A minéségiranyitas elsé szamu felelése mindig az adott intézmény vezetdje. Elvileg az in-
tézmény vezet6jének létre kell hoznia egy kizarolag mindségbiztositassal foglalkozo, fiig-
getlenitett beosztast, konkrét személlyel egyiitt, aki csak az elsé szamu vezetének van ala-
rendelve. Ez a személy tervezi, dsszehangolja, valamint felligyeli a minéség iranyitasaval,
fenntartasaval és fejlesztésével kapcsolatos intézkedéseket.

A mindségiranyitas kialakitasdban a felsé vezetésnek és maganak az elsé szamu vezetd-
nek nemcsak kizarolagos felel6ssége van, hanem olyan kezdeményezhetdséget kell tanusita-
nia, hogy a szervezetben minden dolgozé elkotelezettsége is kialakuljon.

Ez a koz0s és kolcsonos elkotelezettség garancidja a hatékony kozszolgalati TQM (teljes
kor minéségiranyitas) kialakitasanak is.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésénél nem az a cél, hogy mindent felforgassunk, ha-
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nem az, hogy a jol mikodé dolgokat megtartsuk, és csak a hianyzokat potoljuk, illetve ki-
egészitsiik a szabvany kovetelményeinek megfelel6 elemekkel. A mindségiranyitasi rendszer
kialakitasa komplex és id6igényes feladat.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése a kovetkez6kbol tevédik dssze:

— mindségiigyi alapfogalmak ismertetése, képzési alapismeretek,

— helyzetfelmérés és -értékelés, vezetdi atvizsgalas, fejlesztés,

— mindségpolitika meghatarozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgalata,

— mindségcélok meghatdrozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgélata,

— belsd rendszeraudit,

— mukodtetés,

— képzés (bels6 auditoroké, alkalmazas elésegitése).

9.3.4.6 Az ISO lehetséges eredményei a kozigazgatdsi szervezetekben és az
onkormdnyzatoknal

Az 1SO 9001-es szabvany szerinti mindségbiztositasi rendszer kifejlesztésével és alkalmaza-
saval a vevOk igényei kielégitésének dltalanos céljan kiviil az elvart, kozvetlen eredmények
koziil kiillonésen fontosak a kévetkezok:
— folyamatkoézpontu mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nyujto hi-
vatalok korében,
— a szolgéltatasi folyamatok és eljarasok tjragondolasaval a sziikséges valtoztatasok elin-
ditasa, kiilonos tekintettel a folyamatok vevékozpontusagara,
— a valtoztatasok menedzselése és iranyitasa,
— az 6nkormanyzat szakteriileti vezetSinek ellatasa azokkal a mindségiigyi eszkozokkel,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy rendszeresen vizsgéaljak és fejlesszék a tevékenységii-
ket, koordinativ kapcsolataikat és egytittmiikodésiiket.

Az 6nkormanyzat vezetdinek kell eldonteniiik a szolgéltatasok nyudjtasanak maodjat, vala-
mint azt, hogy milyen rendszerre van sziikség a dontéshozok altal meghatdrozott mindség
eléréséhez és a lakossdg altal tdmasztott mindségkovetelményeknek a lehet6 legjobb teljesi-
téséhez. Az onkormanyzatnak alkalmas modszerrel meg kell hataroznia, hogy:

— a helyi lakosok hogyan értékelik a kapott szolgaltatdsokat,

— melyek azok az elvardsok, amelyeket ezekkel a szolgaltatdsokkal szemben tamasztanak,

— milyen eszkozok segitségével lehet ezeket az értékeléseket és elvarasokat figyelembe
venni a nyujtott szolgaltatasokban.

Bevezetés az 6nkormanyzatoknal
Az dnkormanyzati igazgatas szakmai EU-harmonizacidja folyamataban kovetelményként
jelentkezett a minéségi szemlélet kialakitasa és a tevékenységekre érvényes mindségbiztosi-
tas megvaldsitasa. Eszerint mindségen azt is értették az onkormanyzatok, hogy a feladat- és
hataskoreiknek ellatasat biztosité dontési és eljarasi rendszereik miikodése az eurdpai nor-
maknak megfelel§ legyen.

A mindségbiztositasi rendszer kialakitdsat a bevezet6ben emlitett kozigazgatasi szerveze-
tek, els6sorban 6nkormanyzatok, varosok az alabbiak szerint végezték:
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1. szakasz:

— Diagnozis készitése az egységes mindségi szempontok figyelembevételével, amelyek il-
leszkednek az Europai Mindségi Dij kovetelményrendszeréhez.

— Helyszini atvilagitas és felmérés az onkormanyzat/kozigazgatasi szerv teljes szervezeti
egységeit illetéen (helyszini interjuk, szemlék, konzultaciok, dokumentumok és fel-
jegyzések segitségével).

2. szakasz:

— A mindségbiztositasi rendszer alapjainak megteremtése, mindéségiigyi kézikonyv el-
készitése. Ebben talalhatok a szervezet mindséggel kapcsolatos célkittizései, feladatai,
szervezeti és felel6sségi rendszere. A mindségiigyi kézikonyv gyakorlatilag az ISO 9001
mindségbiztositasi rendszer kozigazgatasi ,,leforditasa’, az értelmezhetd szabvanypon-
tok azon Osszefoglalasa, amelyek az odnkormanyzati/kozigazgatasi eljarasi folyamata-
it szabalyozzak. A hivatal szervezeti egységei kidolgozzdk azt a folyamatszabalyozasi
rendszert, amely az 6nkormadnyzati tigyek és az allamigazgatasi eljarasok tekintetében
is allandonak tekinthetd, a hataskor cimzettjétdl fiiggetleniil.

3. szakasz:

— A mindségbiztositasi rendszer miikodési teriileteit megfogalmazo, a minéségiigyi kézi-
konyvhoz csatlakozo eljarasok elkészitése. A mindségiigyi kézikonyvben leirt mindség-
biztositasi feladatok végrehajtasanak folyamatat irjak le részletes felel6sség-megjeloléssel.

— Mindségbiztositasi utasitasok leirdsa. A minéségbiztositasi utasitasok a minéségbizto-
sitasi eljardsokban el6irt mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtdsi modszerének
részletes leirasai.

4. szakasz:

— A mindségbiztositasi rendszer probamiikodtetése, preauditalasa, auditaldasa. A mind-
ségbiztositasi rendszer bevezetése és néhany honapos gyakorlati mikodtetése utan le-
het elvégezni a gyakorlati tesztelést, melyet az esetleges hibak kijavitasa kovet. Ha a
miikodés mar az ISO 9001-es kovetelményeknek megfelelden torténik, akkor el lehet
végeztetni egy fiiggetlen szakért6i testiilet altali tanusittatast.

A leirt célok és feladatok megvalositasaval a rendszeresen fejlesztett mindségli kozszol-

galtatas alapjait lehet lerakni.

9.4 A CAF

Az altalanos értékelési keretrendszer (Common Assessment Framework, CAF) az onérté-
kelési modellek kategdrigjaba tartozik, alapja az EFQM (Eurdpai Mindségfejlesztési Alapit-
vany) modell. Miel6tt elmélyednénk a keretrendszer kialakulasanak részleteiben, érdemes
néhdany dolgot el6ljaroban kihangstlyozni.

A CAF nem szabvany, éppen ezért egyetlenegy eleme sem kotelez6. A CAF egy keret,
egyetlen szervezetre sincs kotelez6 érvénye és nem szervezetspecifikus. Pontosabban a koz-
igazgatasi szervezetekre specializalt, de azon beliil mind helyi, mind koézponti szinten min-
den szervezetnél alkalmazhaté. Eppen ezért a rendszert alkalmazé szervezetek jol 6sszeha-
sonlithatéak a CAF rendszer segitségével.

Az ezzel foglalkozok szerint ma a hazai kozigazgatdsi szervezeteknek szinte kotelezd a
mindségiranyitas felé nyitniuk, és ha ezt az utat valasztjak, a legjobb lehetdséget a CAF rend-
szer kinalja szamukra. Hogy miért, azt az alabbi fejezet igyekszik megvilagitani.
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9.4.1 Kialakuldsa, el6zményei

1998-ban az Eurdpai Unio kozigazgatassal foglalkozé minisztériumainak fétitkarai 1étre-
hoztak egy an. ,Iranyit6 csoportot” (Steering Group) azzal a céllal, hogy koordinaljak a 15
tagéllam kozigazgatasi-fejlesztési programjat, és kidolgozzanak egy rendszert a minéségme-
nedzsment technikak kozigazgatasi alkalmazasanak el3segitése érdekében, amely megfelels
eszkoz lehet a kozigazgatasi szervek mindségligyi rendszerének tovabbfejlesztésére.

»A CAF alapelveit az Eurépai Uni6 osztrak elnoksége alatt hatdroztadk meg 1998-ban, a
tényleges kidolgozasra pedig egy évvel késdbb, a finn elndkség idején keriilt sor. Végleges
format a portugdl elnokség idején kapott a modell a Lisszaboni konferencian, és ekkor ke-
riilt probaalkalmazasra is”*

Azdta a rendszert szamos unios tagallam kozigazgatasi szerveinél sikerrel tesztelték, illet-
ve alkalmazzak. A modell elkészitésében — melynek Gjabb valtozata 2002-ben jelent meg -,
annak tartalmi alapjainak kidolgozasaban tobb eurdpai szervezet is részt vett:

— EFQM - Eurdpai Minéségfejlesztési Alapitvany,
— a német Speyeri Kozigazgatasi Akadémia,
— EIPA - Eurdpai Kozigazgatasi Intézet.

9.4.2 A CAF modellel szemben tamasztott legfontosabb kiovetelmények

A CAF modellel szemben megfogalmazott két f6 kovetelmény az volt, hogy a keretrendszer
megfeleld, illetve alkalmazhato legyen a kozigazgatasi szervekre, figyelemmel azok sajatos-
sagaira, valamint kompatibilis legyen az eurdpai kozigazgatasi rendszerekben alkalmazott
t6bb szervezeti modellekkel.

Kiemelten fontos az el6bb emlitett kovetelmények teljesiilése: egyrészt mert a minGség-
tigyi rendszerek tobbsége a vallalkozdi, gazdasagi szféraban alakult ki és a piaci szervezetek
miikodésére lett kidolgozva, de a CAF kifejezetten figyelembe veszi a kozigazgatasi szerve-
zetek miikodési sajatossagait. Masrészt pedig a maganszektorban hasznéalatos minéségiigyi
rendszerekkel - kifejezetten az EFQM-mel -, illetve mddszerekkel osszeillesztheté annak
érdekében, hogy a kozszféraban a mindségmenedzsment teriiletén elért eredmények foly-
tathatok legyenek.

A CAF kidolgozasakor a tagallamok eltéré kozigazgatasi rendszerét figyelembe vették, ez
eredményezte azt, hogy a rendszer ajanlasként fogalmazddik meg, nem kotelezo a tagalla-
mok kozigazgatasi szerveire. Nem szabvany tehat!

Tovabbd nem érinti kozvetleniil a kozigazgatdsi szervek belsd szervezeti-mikodési rend-
jét, ebbdl is kovetkezik, hogy kiilonbozé tipusu kozigazgatasi szervezetek alkalmazhatjék,
formalhatjak, specializalhatjak sajat magukra.

Ahogy azt mar a bevezetdben is irtuk, a rendszer altaldnos keretet nyujt a kozigazgata-
si szervek értékeléséhez, sajatossagaik figyelembevételével, barmilyen tipust kozigazgatasi
szerv alkalmazhatja, masrészt alkalmas arra, hogy a szervek miikodését 6sszehasonlithatova
tegye, képes legyen a legjobb gyakorlat bemutatasanak alapjait megteremteni.

A CAF minéségiigyi modell, mely mindségiranyitdsi rendszerek kialakitasat és mikod-

35 Dr. Szente Zoltan: A CAF mint kozigazgatasi kivalosagi modell. Minéség és Megbizhatdsag, 2002., 2. sz.
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tetését tamogatja, azonban fontos tisztazni, hogy 6nmagaban nem mindségiranyitasi rend-
szer. Egy olyan vezetdi eszkoz, amely a szervezet miikodését eredményesebbé tevo fejlesztési
célok meghatdrozasara hasznalhato, az onértékelési folyamatban a szervezeti kultarat is fej-
leszt6 rendszer.

A CAF modell egy olyan onértékelési eszkoz, melynek rendszeres alkalmazasa elokeé-
szitheti a kozigazgatasi szerv mindségiranyitasi rendszerének kialakitasat, a mindéségiigyi
modszerek alkalmazasat, ugyanakkor a szervezet a rendszer megfelelé alkalmazasa esetén
folyamatosan képes altala fejleszteni mikodését.

9.4.3 A CAF céljai

»A CAF megfelel6 eszkozt jelent a kozigazgatasi szervek szaméra, melyek a bels irdnyitasi
rendjiiket folyamatosan fejleszteni kivanjak - figyelembe véve az tigyfelek elégedettségét is
-, és mindségiranyitasi rendszert kivannak alkalmazni a jévében. A CAF bevezeté modszer
a mindségiigyi rendszer és modszerek alkalmazdsaba, illetve annak kiegészitGje, amely a
szervezet onértékelésén alapul.

A CAF-nak 06sszekotd rendszernek kell lennie az Eurdpai Unié kozigazgatasi szerveinél
alkalmazott minéségiigyi moédszerek és modellek kozott. Cél az is, hogy az 6sszehasonlitha-
tosag bizonyos normait vigye a mar 1étez6 rendszerekbe.

Fontos cél a benchmarking alkalmazasanak lehetévé tétele, ha a hasonlé mddszerek,
szempontok alapjan végrehajtott onértékelés alkalmazasa széles kortivé valik, akkor alapjava
valhat a benchmarkingnak, vagyis a kozigazgatasi gyakorlat 6sszehasonlitdsanak a kozigaz-
gatasi szervek kozott”

9.4.4 ISO ,,rokonsdg” és onértékelés

Néhany eurdpai orszagban a kozigazgatasi szerveknél is szamos mindségiigyi eljarast, mod-
szert alkalmaztak, példaul az ISO 9000 szabvanysorozatot, elsésorban 6nkormanyzatoknal.

Tehat a CAF is mindségiligyi modell, mely szemléletmddjéban, alapelveiben rokon az ISO
szabvanyrendszer kovetelményeivel, de tartalmaban, és f6ként modszerében jelentésen el-
tér attdl. Valdjaban tugy kell felfognunk, hogy a ,két rendszer inkabb kiegésziti egymast,
hiszen mig az ISO 9001 szabalyozason, allando fejlesztésen alapuld vezetési eszkozrendszer,
mely kozvetlen hatdssal jar a szervezet muikodésére, addig a CAF elsésorban folyamatos
szervezeti teljesitményértékelést jelent, s csak kozvetett befolyassal bir a kozigazgatasi szerv
tevékenységére”

De mig az ISO 9000 szabvanysorozat szabvanyositott kovetelményeket tamaszt az alkal-
maz6 szervezet miikodésével kapcsolatban és kiilsé (auditor) fél értékeli, addig a CAF a mii-
kodés kiilonboz6 tertileteinek vizsgélataban ir eld kovetelményeket és az elért eredmények
értékelését a szervezetre bizza. Itt tehat nem kiils6, hanem bels6 értékelés zajlik. Természe-
tesen az értékeléskor a szervezetnek tényekre és adatokra kell tdamaszkodnia, nem helyes, ha
azok tudatos és tobb szempontu vizsgalata nélkiil értékel a szervezet.

36 Dr. Szente Zoltan: A CAF mint kozigazgatasi kivalosagi modell. Mindség és Megbizhatdsag, 2002., 2. sz.
37 Dr. Szente Zoltan: A CAF mint kozigazgatasi kivalosagi modell. Minéség és Megbizhatdsag, 2002., 2. sz.
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9.4.5 A CAF és a TQM kapcsolata

A kozigazgatasi szervek mikodési rendszerében az ISO 9001 mellett a TQM modszerek
adaptaldsa is megjelenik, kisebb-nagyobb sikerrel. A kozigazgatasi szervek szamaéra ez agy
tlinik, tul ,laza”, a kozszféra egyébként szigortan dokumentalt rendszerébe nehezen illeszt-
hetd bele a TQM szemlélet, mely nem rendelkezik kdvetelményrendszerrel, rogzitett szaba-
lyokkal.

Ugyanakkor a TQM mddszerek koziil szamos jol alkalmazhat6 a kozigazgatasi szerveze-
tekben is, s6t a CAF alkalmazasa soran kifejezetten javasolhato is.

Hazai példak

A CAF els6 magyarorszagi alkalmazasara 2000-ben keriilt sor Szézhalombatta Véros On-
kormanyzatanal és a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeleténél (tovabbiakban: PSZAF).
Azdbta tobb kozigazgatasi szerv is bekapcsolddott, megyék (pl. Somogy megye), megyei jogu
varosok (pl. Kaposvar, Tatabanya) és mas varosok (pl. Marcali). Ezek a szervek kézponti
kormanyzati kezdeményezés, timogatas nélkil, sajat igényeik alapjan alkalmaztak a CAF
modell szerinti 6nértékelést.

Magyarorszagon 2001-ben jelent meg az a Kormanyhatarozat, mely a kozigazgatasi re-
form két évre sz6l6 kormanyzati feladatairdl rendelkezik, és gyakorlatilag kotelezvé teszi a
CAF modell bevezetését. Az 1057/2001. (V1. 21.) Korm. hatarozat ezt igy fogalmazza meg:
»a kozigazgatas egészére érvényesithetd, egységes minGségbiztositasi, -fejlesztési rendszer
bevezetése érdekében el kell késziteni az Eurépai Unidban kidolgozott CAF (Common As-
sessment Framework) hazai adaptacidjat, és meg kell kezdeni alkalmazasat a hazai program-
ban rogzitendd titemezés szerint” (II/18. pont)

Ez a rendelet nem volt hatassal a legtobb kozigazgatasi szervezetre, melynek elsésorban
abban keresend6 az oka, hogy a szervezetek nem kaptak meg azokat a tiamogatasokat, mely
nélkiil elképzelhetetlen egy 0j minéségiigyi rendszer bevezetése. Jelenleg a Beliigyminiszté-
rium Kozigazgatasszervezési és Kozszolgalati Hivatala kezében 6sszpontosul a feladat, akik
2002-t6l kiilonbozo lehetdségeket teremtettek arra, hogy a szervek megismerjék magat a
modellt és a modell szerinti onértékelést. Egyrészt konferencidkat szerveztek, szerveznek,
masrészt modellkisérleteket inditottak el megyei kozigazgatasi hivataloknal. Ezen kiviil a
CAF bevezetését igyekeznek tamogatni egyéb sztonzdékkel: tamogatott képzési progra-
mokkal, pénziigyi tamogatasokkal, palyazatokkal.

9.4.6 A CAF méddszertana

9.4.6.1 A CAF modell felépitése

A CAF megorizte az EFQM modell szerkezetét, a valtozds abban fedezhet6 fel, hogy az egyes
fejezetek tartalmi kovetelményeit igyekeztek a kozigazgatas altaldnos sajatossagaihoz igazi-
tani. (Maga az alapmodell a legsikeresebb véllalatok mikodésének vizsgalata soran alakult
ki, megvizsgalva azt, hogy mitdl is sikeresek ezek a vallalatok.)


http://www.kozlonyok.hu/nkonline/index.php?menuindex=200&pageindex=kozltart&ev=2001&szam=69
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12. szamii abra: A CAF modell felépitése
Forras: Kozigazgatasi Fiizetek 7.

»Az abran jol lathato, hogy a 9 kritériumot a modell két nagy csoportra bontja: adott-
sagokra és eredményekre. Az adottsagok oldaldn arrdl kell a szervezetnek informacidkat
gyljtenie, hogy milyen mddszerek, eljarasok hatarozzak meg a szervezet mikodését. Az
eredmények oldalon kell bemutatni, hogy az adottsdgok tiikrében a szervezet mit, milyen
eredményeket ért el. Tehat az adottsagokat és eredményeket egyiitt kell vizsgalnia a szer-
vezetnek, hiszen az adottsagok segitik az eredmények elérését, és az eredmények figyelem-
bevételével kovetkeztethetiink arra, hogy az adottsdgok oldalan milyen fejlesztésekre van
szitkség. Ez a logika minden 6nértékelési modell alapja. Ezzel azonban nem 4ll meg a fo-
lyamat, hiszen az egyes kritériumok kapcsan a szervezet meg tudja hatarozni — pontos té-
nyekre, adatokra alapozva —, hogy mik az erésségei és milyen fejlesztendd tertiletei vannak.

Az adottsagok értékelése lehetGséget ad megfeleld célok kitlizésére, mig az eredmények
azt mutatjak, hogy az er6forrasok felhasznalasa soran ezek a célok milyen mértékben valo-
sultak meg.

Bar az onértékelési modellek egy alkalommal torténé megvaldsitasa is hozhat sikereket,
eredményeket egy szervezet életében, azonban akkor lesz igazan hatékony és hasznos, ha
meghatarozott gyakorisaggal ismétlik az onértékelést, és abbol minden esetben elinditjak a
szitkséges fejlesztéseket.

Az Gjabb onértékelés alkalmaval valnak igazan érzékelhetové a szervezetben végbement
véltozasok, a kimutathaté hozzaadott érték. Mar az els6é alkalommal valé megvalositas is
képes bemutatni a szervezet erds és fejlesztendd pontjait és a szervezet belsé helyzetének
vilagos, egyértelmti bemutatasaval alapja kell, legyen szamos fejlesztés elinditasanak. Egy
mindségiranyitasi rendszer kialakitasa el6tt pl. kivalo helyzetelemzést mutathat be, amely
alapjan a vezetés meghozhatja dontéseit a sziikséges fejlesztésekrol.
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A kritériumok értékelése el6tt érdemes atgondolni, hogy az adott kritérium a szervezet
miukodésének mely teriiletére kérdez ra, mire, mely tevékenységekre is vonatkozik a krité-

rium?*®

9.4.7 Az onértékelés bevezetésének bemutatdisa®

A CAF modell alapjan torténd szervezeti onértékelés folyamata:

;

II1. FEJLESZTESEK

INDITAS

1. DOntés az 6nértékelés
megvaldsitasarol

2.1 Onértékelés
résztvevdinek kivalasztasa

2.2 Belso képzés(ek)

Onértékelésben
résztvevok listaja

&

Képzés(ek) anyagai

2.3. Onértékelési terv
elkészitése

Onértékelési projekt terve

\

‘ 3.1 CAF kérddiv kitdltése

Kitsltstt CAF kérddivek

1

‘ 3.2 Kérdodivek feldolgozasa

l

Nagy szorast mutatd
értékelési teriiletek

%

‘ 3.3 Konszenzus
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Erésségek és Fejlesztendd
teriiletek konszenzusos
listaja
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4.1 Fejlesztési iranyok,
célok meghatarozasa

|

Fejlesztési célok listaja

\

4.2 Intézkedési tervek
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Elfogadott intézkedési
tervek

5. Az 6nértékelés

megvaldsitasanak értékelése
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ZARAS

\

13. szdamui dbra: Az onértékelés folyamata

38 Bevezetési utmutaté a CAF (Kézos Ertékelési Keretrendszer) szerinti dnértékelés megvalositasihoz. szerk.:

Menner Akos, MKI, 2004.

39 Késziilt a Bevezetési itmutat6 a CAF szerinti onértékelés megvaldsitasahoz cimi konyv alapjan. Szerkesztet-

te: Menner Akos
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9.4.8 Ddintés az onértékelés megvaldsitdsdrol

Az 6nértékelés megvaldsitasat az adott szervezet vezetdinek dontése elézi meg. A vezetdi
dontés azonban nem csupan egy igen — nem tipusu dontést igényel, hanem a vezetének
pontosan 4t kell latnia és meg kell hatdroznia, hogy mit var el az 6nértékelés megvaldsitasa-
tol, milyen céllal inditja el szervezetében a CAF szerinti 6nértékelést. Az elsé 1épés tehat az
onértékeléssel szembeni elvarasok vezetdk dltali pontos meghatdrozasa, valamint a megva-
l6sitasahoz kapcsolodo célok kittzése.

Ezek alapjan meghatarozo jelentéségli a CAF onértékelés folyamatanak megvalositasaért
felel6s személy kijelolése. Itt mindenképpen javasolt a szervezet vezetésének nagy tobbsége
altal elismert és tamogatott tagjat kinevezni, hogy minél nagyobb tamogatottsagot nyerjen
el maga az onértékelés megvaldsitasanak folyamata, és ne okozzon problémat az eredmé-
nyek elfogadtatasa.

Az 6nértékelésnek mar ebben a fazisaban sziikségessé valik meghatarozni azokat a mér-
foldkoveket és f6bb hataridoket, amelyek a CAF modell szerinti 6nértékelés megvalositasa-
hoz kapcsolddnak. Kezdeti 1épésként minimalisan az 6nértékelés pontos kezdési idépontjat
és a befejezés végs6 datumat kell meghatdrozni. A peremfeltételek kozott fontos rogziteni
azokat a szabalyokat, amelyek betartasat a vezetés mindvégig elvarja a megvaldsitas soran.

A vezetésnek azt is tisztan kell latnia, hogy az 6nértékelés folyamataban milyen eréfor-
rasokra van sziikség az eredményes végrehajtashoz. A vezetok bizonyos foku részvétele — a
folyamat lépései szerint mas és mdas mértékben, de a szervezettdl is fiiggéen — elengedhe-
tetlen, ezért a sajat eréforrasaikat is tervezni kell, illetve mérlegelniiik kell, hogy a szervezet
tobbi tagja szamara milyen eréforrasokat kell biztositani (id6, technikai feltételek stb.). Mar
a dontés meghozatalakor jo, ha legalabb nagy vonalakban ismert a sziikséges er6forrasigény.

Végezetiil a vezetés altal meghozott dontésrdl tajékoztatni sziikséges a résztvevoket.

9.4.9 Az onértékelés elokészitése

Az el6készités harom alfolyamatot foglal magaban:
— a CAF onértékelésben részt vevé munkatdrsak kivalasztasanak folyamata,
— az Onértékelésben részt vevé munkatarsak képzésének folyamata,
— az Onértékelés megtervezésének folyamata.

9.4.9.1 Onértékelés résztvevbinek kivdlasztdsa

Az 6nértékelés szervezeti megvaldsitasardl valo dontést kovetden keriil sor azon munkatar-
sak kivalasztasara, akik feladatot, szerepet kapnak az 6nértékelés folyamataban. A CAF 6n-
értékelésben részt vevé munkatarsak kivalasztasanak szempontjai lehetnek tobbek kozott:

— mindségiigyi ismeretek,

— elegend6 informacio a szervezet miikodésérél,

— objektivitas, tényekre valé koncentralas,

— egyetértés-teremtd képesség, csapatban dolgozas, egyiittmikodési készség,

— alkotd kritikus szemlélet,

— teljes szervezeti reprezentacio.
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Az 6nértékelés folyamataban az aldbbi szerepek azonosithatok:

— intézményi, hivatali vezetés,

— képzék,

— CAF felel6s,

— CAF értékel6 csoport:

o CAF koordinator
o CAF moderator
+ CAF témafelel6s6k

— Onértékel6 csoport (kérdbivkitoltok).

Az elsédleges szerep a hivatal/intézmény vezetésére harul. Az 6 feladatuk az onértékelés
folyamatanak nyomon kovetése, az er6forrasok biztositasa, a végrehajtashoz sziikséges id6
biztositasa, a résztvevék motivalasa, sziikség esetén az elkészitett anyagok jovahagydsa.

Kiilon szerep az intézményen beliili képzések megtartdinak szerepkore. Ezen személy
vagy személyek feladata a szervezeten beliili képzések megtartasa.

A kovetkezd kiemelt szerep a CAF onértékelés megvalositasanak felelése (CAF felelds). A
feladattal valo megbizasarol a vezetésnek kell donteni és a munkatarsak tudomasara hozni.
Az § feladata a CAF teljes onértékelési folyamat iranyitasa, nyomon kovetése, a belsé fel-
adatok megszervezése, a dokumentacié naprakész vezetése, a munkatarsak onértékeléssel
kapcsolatos tevékenységeinek koordinalasa. Itt tényleges projektvezet6i szerep, illetve folya-
matfeleldsi szerep harul erre a személyre.

A CAF 6nértékelés megvaldsitasanak van egy szervezeten beliili magja, amely ,,mag” tobb-
téle szerepkort tartalmaz, ez az értékeld csoport. Az értékeld csoport tagjait a CAF felelds és a
szervezet vezetése kozosen valasztja ki, figyelembe véve, hogy az 6nértékel$ csoport képes le-
gyen az egylittmtikodésre és a feladatok hatékony végrehajtasara. Ez a csoport kis szervezetnél
akar 2-3 f6s is lehet, mig nagyobb szervezetek esetében sem érdemes 6-8 f6nél tobbet bevonni
ebbe a csoportba. A csoport létszamanak és sszetételének megallapitasakor figyelemmel kell
lenni arra, hogy a létszam lehet6vé tegye a csoport hatékony miikodését, a feladatok elosztasa
lehet6leg ne okozzon tal nagy terhelést egy-egy személy szamara, és lehetGség szerint a cso-
porttagok rendelkezzenek Gsszességiikben a szitkséges kompetenciakkal.

A CAF értékel6 csoport feladatai az alabbiak:

— az Onértékeléshez kapcsolodo adatgytijtés megvalositasa,

— az adatok rendszerezése,

— az onértékeld kérdbivek adatainak kiértékelése,

— fejlesztési prioritasok kialakitasa,

— fejlesztési célok meghatarozasa,

— intézkedési tervjavaslat kidolgozasa,

— az 6nértékelés dokumentdcidjanak kezelése.

Az 6nértékeld kérdéivet kitoltd munkatarsakat (6nértékeld csoport) az értékelé csoport
javaslatara a szervezet vezetése jeloli ki. A csoportot kétféle modszer szerint lehet kialakitani.
Egyrészrol létrehozhato olyan 6nértékeld csoport, amelyben a szervezet teljes koztisztvisel6i
allomanya - esetleg munkatarsi allomanya is — képviselteti magat. Masrészrdl kialakithatd
egy szlikebb csoport, amely megfelel6en (reprezentativan) képviseli a kozigazgatasi szervet
és lefedi feladat- és hataskoreit, szervezeti felépitését. Az utobbi modell a megfelel6 kiva-
lasztas segitségével pontosabb képet alkothat a szervezetrdl, emellett az 6nértékelés soran
igy zavartalanabb mddon folyhat a szakmai munka a kozigazgatasi szervnél, mert kevesebb
erdforrast von el a napi munkatdl az értékelés megvaldsitasa.
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9.4.9.2 Belsé képzés(ek)

Az 6nértékelés megvaldsitasanak folyamatdban — a feladatoknak és szerepeknek megfeleld-
en — tobb tipust képzésre lehet sziikség a szervezetben.
Els6ként emlitendé a szervezet teljes vezetésének tajékoztatasa a CAF szerinti 6nértéke-
lésrol.
A vezet6i tajékoztatdt kovetGen keriilhet sor az onértékelés megvaldsitdinak felkészité-
sére.
A munkatarsak szamara tartando képzés célja, hogy az onértékelés eredményes végrehaj-
tasanak érdekében a munkatarsak:
— felkésziiljenek a teammunkara,
— ismerjék meg, és legyenek képesek értelmezni a CAF modell kovetelményeit, kritériu-
mait és alkritériumait,
— valjanak képessé a CAF modell kritériumainak és alkritériumainak a sajat szervezetiik-
re torténd értelmezésére,
— ismerjék meg, és legyenek képesek a CAF onértékelés folyamatanak megtervezésében
kozremukodni,
— legyenek képesek az onértékelés alapjan fejlesztési célokat megfogalmazni.
A gyakorlati tapasztalatok alapjan az értékel6 és onértékelé csoportok képzése egy gya-
korlatorientalt képzés, mely altalaban egyben, egy alkalommal valosul meg.

9.4.9.3 Az onértékelési terv elkészitése

Az onértékelés végrehajtasat megel6zden el kell késziteni az onértékelés lebonyolitdsanak
tervét annak érdekében, hogy az elvégzendd feladatok és a megvaldsitashoz sziikséges erd-
forrasok, hatarid6k tervezhetdek legyenek.

Az 6nértékelési tervnek az alabbi elemeket kell minimalisan tartalmaznia:

— az Onértékelési munka célja, elvart eredmények;

— a megvaldsitashoz sziikséges feladatok, 1épések;

— a feladatok hatarideje és iitemezése (pl. az egyes feladatok elvégzésének hatarideje és
id6igénye, f6bb mérfoldkovek, ellenérzési pontok, a vezetés és a munkatarsak tajékoz-
tatdsanak idépontjai);

— a feladatok végrehajtasanak felel6sei;

— az 6nértékelés megvalositasahoz sziikséges erdéforrasok tervezése:

o emberi er6forrasok (CAF felel6s, értékel6 csoport, onértékeld csoport),
o infrastrukturalis eréforrasok (szamitdgép, nyomtato stb.).
Az dnértékelési terv elkészitésénél figyelemmel kell lenni arra, hogy abban — mind a teljes
megvaldsitasi folyamat (projektterv), mind pedig az egyes megvalositasi lépések tekinteté-
ben is - titkr6z6djon a folyamatos fejlesztés PDCA® elve.

40 Lasd az el6z6 fejezetben.
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9.4.10 Az onértékelés végrehajtdsa

A CAF modell szerinti 6nértékelés célja:

— a szervezet onmegismerd képességének kialakitasa és fejlesztése;

— aszervezet miikodésének és eredményességének, illetve az dltala nyujtott szolgaltatasok

megitélésének és mindségének értékelése;

— a szervezet er@sségeinek és fejlesztendd teriileteinek feltardsa;

— a CAF szerint torténd onértékelés eredménye alapjan intézkedési tervek kidolgozasa és

végrehajtasa, amelyek segitik a szervezetet miikodésének fejlesztésében.

Az 6nértékelés maga harom, jol elkiilonitheté fazisra bonthatd. Az elsé fazisban torténik
az onértékelési modellhez kapcsolddé tények, adatok 9sszegytijtése, ami alapvetd informa-
ciokat nyujt az onértékelés alapjat adé CAF kérdoivek kitoltéséhez. Tovabba ebbe a fazisba
tartozik a kérddivek kitoltése (3.1 CAF kérddiv kitoltése). A masodik fazis a kitoltott kér-
déivek adatainak Osszesitése, melybe beletartozhat a BM kozponti adtabazisanak alkalma-
zasa is (3.2 Kérdéivek feldolgozasa). Végiil a harmadik fazis az 6nértékeléshez kapcsolodo
konszenzus folyamata, amely alapjan megtorténik a szervezet erdsségeinek és fejlesztendd
teriileteinek, valamint az alkritériumok szamszerti értékelésének szervezeti szinten torténd
konszenzusos elfogadasa (3.3 Konszenzus).

9.4.10.1 CAF kérdéiv kitoltése

Ennek a fazisnak a célja a szervezet alkalmazott modszereinek és elért eredményeinek sz-
szesitése alapjan a CAF kérdéivek kitoltése.

A CAF kérdéiv kitoltése két kiilonboz6 tevékenységkorre bonthato:

— adatgyujtés,

— kérdéivek kitoltése.

Az els6 szakaszban (1. Adatgytjtés) torténik a kérddiv kitoltéséhez szitkséges adatok 6sz-
szegyUjtése annak érdekében, hogy a CAF kérddivet kit6lt6k minél pontosabb informaci-
okkal rendelkezzenek a kérdéiv kitoltéséhez, és ezaltal biztositsak a CAF kérdéivek minél
tényszeribb kitoltését.

A masodik szakaszban (2. Kérddivek kitoltése) a CAF onértékeléshez tartozo kérddivek
segitségével kell a szervezet értékelését elvégezni, azaz ki kell tolteni a CAF kérddiveket. A
kérdéivek kitoltéséhez kell felhasznalni az els6 fazisban sszegytijtott adatokat, hogy az ér-

tékelés minél inkabb a tényeken alapuljon.

9.4.10.2 Adatgyfijtés

Az adatgytjtés az onértékelési modell ismeretét és szervezeti ismeretet egyarant igényel
(tudni kell ugyanis, hogy a szervezeten beliil kitél és honnan lehet megfelel6 adatokat,
tényeket beszerezni). Ezért elsé [épésként az adatgyujtést végzd csoport tagjai attanulma-
nyozzik, kozosen értelmezik az onértékelési modellt, az Adottsagok oldal kérdéseit és az
Eredmények oldalon felsorolt eredménymutatékat. Ezt kdvetéen az adatgyjtést végzé
csoport tagjai az Adottsagokhoz tartozo kritériumok esetében 6sszegyujtik a szervezet
mukodésének leirasara vonatkozd adatokat, illetve azon dokumentumokat, amelyek a
miikodést szabalyozzak. Mar az adatgytijtés soran is célszer(i figyelembe venni, hogy az
Adottsagok és az Eredmények kritériumcsoportok értékeléséhez kiilonb6z6 tipusu ada-
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tokat kell felhasznalni. Mig az 6nértékelésben az Adottsagok attekintéséhez jellemz8en
tényeket (pl. eljarasokat, szabalyozasokat, modszereket) leiré szoveges anyagokat sziik-
séges OsszegyUjteni, addig az Eredmények kritériumainal f6ként a szervezet szamszert
adatait kell figyelembe venni, mely adatok diagramok, grafikonok, tablazatok formajaban
kertilhetnek Gsszesitésre.

Az adatgyujtést a koordinator irdnyitja, és dontGen az értékels team tagjainak a feladata
az adatgyijtés megvaldsitasa.

9.4.10.3 Kérdbivek kitoltése

Ennek a fazisnak a célja az énértékeld kérddiveken keresztiil a szervezet értékelése a mun-
katarsak altal.

Az onértékeld csoport tagjai 6nalléan toltik ki a kérdéivet. Minden egyes alkritériumnal
meg kell indokolni, hogy milyen tények tamasztjak ala az igy feltart értékel6 megallapita-
sokat. Ezért is lehet fontos az eldzetes adatgyjtés, ami lehetéséget teremt a pontos tények
megismerésére, igy a tényszert indoklasra.

Az értékelés soran kiemelt fontossagu, hogy amennyiben lehetséges, a kitolt6 altal ismert
tények alapjan torténjen a szervezet miikodésének és eredményeinek az értékelése.

Az értékelés soran mind az Eredmények, mind az Adottsagok oldali alkritériumok ese-
tében lehetdség van arra is, hogy azokndl az alkritériumoknal, ahol a kérdéiv kitsltéje ugy
érzi, nem rendelkezik kelld informdcidval, ott nem kell értékelnie az alkritériumot szdmsze-
rlien az 6t0s skala segitségével, hanem ezt kiilon jelolheti a CAF kérdéiven.

A CAF kérdéivben a csoport tagjai az alkritériumokat értékelik a mellérendelt indika-
torok/segité kérdések segitségével. A valaszokat minden esetben indokolni sziikséges, az
irdsban torténé kitoltéshez hasonldan. Ugyancsak fel kell tiintetni azokat a teriileteket, ame-
lyek tekintetében a kozigazgatdsi szerv eredményei kifejezetten jok, illetve azokat, amelyek
fejlesztésre szorulnak.

Az értékelések folyaman minden alkritériumot a csoportban legalabb 50%-nak + 1 tag-
nak 1-t8l 5-ig kell értékelni, a 0 osztdlyzatok aranya nem érheti el az 50%-ot. Amennyiben
barmelyik alkritérium esetében a 0 valaszok szama eléri az 50%-ot, az O6nértékelés ered-
ménye érvénytelenné valik, mivel ebben az esetben nagy valészintiséggel megalapozatlan
végeredmény sziiletne, tovabba valdszintsithetéen az onértékelés eldkészitése sem tortént
meg megfeleléképpen. Ilyenkor az onértékelést meg kell ismételni.

9.4.10.4 Kérdéivek feldolgozdsa

A kérdéivek feldolgozasanak célja az egyéni kérddivek soran gyujtott eredmények Osszesi-
tése, ami az alapjat képezi az onértékeléshez tartozo konszenzusnak. Ennél a 1épésnél kell
meghatarozni, mely alkritériumok esetében van sziikség az értékeléshez kapcsolddd kon-
szenzusra, és mely alkritériumok esetében allapithatoak meg egyértelmiien a szervezet erds-
ségei és fejlesztendd teriiletei.

Tehit els6é 1épésben minden egyes kérdéivben/kérdéiven megadott erésséget és fejlesz-
tendo teriiletet, illetve a hozzajuk kapcsolodé indoklast is dsszesiteni kell alkritériumon-
ként. Utana meg kell vizsgalni, hogy vannak-e az Gsszesitésben azonos elemek. Amennyi-
ben realis onképpel rendelkezik a szervezet, és megfelel$ adatgytijtéssel tortént a tények
feltarasa, ugy igen sok azonos elemet tartalmazhatnak az egyéni értékelések, amely azonos
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elemeket 9ssze lehet vonni. Természetesen nagyobb szervezetek esetében tobb azonos ele-
met lehet majd talalni, s ezzel az 6sszevonas is tobb id6t vesz igénybe, mig kisebb létszamu
szervezetek esetében ez rovidebb id6 alatt is elvégezhetd 1épés.

9.4.10.5 Konszenzus

A konszenzus célja az egyéni értékelések Osszegzése soran feltart eltérd értékelések esetében
a kozos allaspont keresése az alkritériumok szamszer( értékelése alapjan, valamint az 6nér-
tékelés eredményének csoportszintii elfogadasa.

A konszenzus egy szébeli megbeszélés, ahol a konszenzust végzé csoport megbeszéli az
alkritérium értékelését, és kozosen allapodnak meg annak szamszeri értékelésében. Ennek
alépésnek igen fontos szerepe van az nértékelésben, mivel maga az dnértékelés alapvetéen
vélemények lekérdezése a szervezet tevékenységével és eredményeivel kapcsolatban. Tehat
vélemények Osszesitése és iitkoztetése torténik az onértékelés soran.

Ahhoz azonban, hogy a konszenzus ne csupan vélemények iitkoztetésévé valjon, és hogy
példaul ne egy, esetleg a csoporton beliili hangad6 véleménye érvényesiiljon, mindenképpen
szitkség van az értékelésekhez irt indoklasok dsszesitésére is. Igy a konszenzus sordn nem a
sajat véleményeinkkel, hanem az értékelést alatdmasztd tényekkel kell érvelni.

A folyamat a konszenzus el6készitésével kezdddik. Maganak a konszenzus végrehajtasa-
nak is tobb lehetséges megoldasa van, a konszenzusba bevont személyektdl fiiggden. Ezért
az el6készités soran ki kell valasztani, hogy kik vesznek részt a konszenzusban, amire tobb-
féle megoldas all a szervezetek rendelkezésére az intézmény szervezeti kulturajatdl, illetve
nagysagatol fliggéen.

A konszenzusteremtés mindvégig egy moderator segitségével torténik. Ezen moderator-
nak nem az értékelés az elsédleges feladata, hanem a csoportmunka modszertani irdnyitasa.
Ennek koszonhet6en a moderatornak az alabbi feladatai vannak a konszenzus sordn:

— Ismertetnie kell a konszenzus megkezdésekor a résztevékkel a konszenzus céljat és a meg-

valdsitas szabalyait. Ezek betartasat folyamatosan biztositania kell a moderatornak. J6, ha
a szabalyokat irasban is rogzitik ugy, hogy a megbeszélés folyaman az lathatd legyen.

— Figyelnie kell, hogy a konszenzus ne tolédjon el a sajat értékelés megvédésének az ira-
nyaba, hanem végig a szervezet értékelésére fokuszaljon. Az adatokra és tényekre vald
visszacsatolds, hivatkozas segiti az objektiv értékelést.

— Figyelnie kell, hogy a konszenzus soran minden néz8pont felszinre keriiljon, és ne to-
l6djon el a szervezeten beliil dominans személyek értékelésének az iranyaba.

— Végig figyelnie kell arra, hogy ne menjen el a konszenzus a személyeskedés irdnyaba, és
megmaradjon a konszenzus sordn a kooperativ 1égkor.

A konszenzus akkor zarulhat le, ha minden egyes alkritérium esetében sikeriil a cso-
portnak konszenzusra jutnia. Itt alapvetden a szamszer(i értékelésben torténd konszenzus
elérése az elsGdleges cél, de a mélyebb értékelést megvaldsito szervezetek szamara a szoveges
értékelésben 1év6 konszenzus is elvarhato sikerkritériuma lehet a konszenzusnak.

Amennyiben sikeresen megvalosult a konszenzus folyamata, ugy az értékel6 team fela-
data, hogy a konszenzus eredményeit 6sszegezze. Ekkor torténik a szamszeru értékelés vég-
eredményének rogzitése a konszenzus soran tortént valtozasok figyelembevételével, illetve
itt torténhet meg az erésségek és fejlesztendd teriiletek Gsszesitése.

A konszenzus folyamatanak zarasaként célszer(i elkésziteni egy Osszefoglald anyagot a
vezetés szamdra, ami
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— Osszefoglalja az 6nértékelés folyamatat, és a folyamat megvaldsitasanak tényeit (pl. hany
f6 vett benne részt és mennyi munkat — pl. hany orat — jelentett a szervezet szamara);

— tartalmazza az onértékelés f6 megallapitasait (a kiemelend6 erdsségeket és fejlesztend6
tertileteket) és az értékelés konszenzus utani alkritériumonkénti pontszamat;

— javaslatot tesz a szervezet fejlesztésével kapcsolatban a feltart erésségek és fejlesztendé
teriiletek kapcsén;

— javaslatot tesz az dnértékelés folytatasaval, tovabbfejlesztésével kapcsolatban.

9.4.11 Fejlesztések elokészitése

A fejlesztések elokészitésének célja, hogy a szervezet a CAF modell segitségével 6sszegytij-
tott tényeken alapuld informaciok alapjan meghatarozza azokat a fejlesztési célokat, melyek-
re intézkedéseket hoz.

A fejlesztés el6készitése két alfolyamatra bonthato:

— fejlesztési iranyok, célok meghatarozasa;

— intézkedési tervek készitése.

A fejlesztések el6készitése a folyamat kiteljesedését jelenti, hiszen az onértékelés folya-
matanak legfobb célja a szervezet mikodésének fejlesztése és javitasa, amelyhez az elsé és
donté 1épés az intézkedési terv megfogalmazasa.

9.4.11.1 Fejlesztési iranyok, célok meghatdrozdsa

Az 6nértékelés eredményeként a szervezetben szamos erdsség és fejlesztendé teriilet kertil
azonositasra. A szervezet szlikos eréforrasainak kovetkeztében — mert a szervezeti eréfor-
rasok néhany kivételtdl eltekintve mindig sztikdsek — nincs lehet6ség minden egyes fejlesz-
tendé teriiletre vonatkozdan fejlesztést inditani, ezért sziikséges a fejlesztendd teriiletek
sziikitése. A szlikités kiilonb6z6 mddszerekkel torténhet, példaul a fejlesztendd teriiletek
rangsoroldsaval. A rangsorolas segitségével sorrendet allithatunk fel annak érdekében, hogy
a szervezet szamara legsiirgetdbb hidnyossagokat kikiiszoboljiik. A fejlesztések kijelolésénél
rangsorolasi elemként lehet megfogalmazni a fejlesztés hatasat a szervezet eredményességé-
re, valamint a fejlesztés megvaldsitdsanak eréforrasigényét, azaz a fejlesztés megvalositha-
tosagat, melybe beletartozik a fejlesztés eréforrasigényének, illetve a fejlesztés megvaldsitasi
id6tartamanak az értékelése is.

Az 6nértékelés soran feltart fejlesztési célok sztikitésénél a szervezet feleldssége a szamara
legmegfelel6bb modszer kivalasztasa.

A fejlesztési célok meghatarozasa kétféle modon torténhet. Ahhoz, hogy pontosan meg
tudjuk hatdrozni a fejlesztések céljat, egyes fejlesztendé teriileteknél sziikségessé valhat a
fejlesztend6 teriiletek részletesebb elemzése. Ehhez sok esetben fel kell tarni a fejleszten-
dé teriiletek valodi okait, ami alapjan ki lehet tlzni a fejlesztéstdl elvarhato célokat. Az
ok-elemzés feladata annak meghatdrozasa, hogy a rangsorolas altal kivalasztott fejlesztendd
teriiletek Osszefiiggéseinek és okainak feltarasaval - mi a probléma valodi oka — sziikitse és
kijelolje a legfontosabb fejlesztési célokat. Tehat ebben az esetben a fejlesztési célok pontos
meghatarozasat megel6zi az okkeresés, okelemzés.

A szervezet donthet tigy is, hogy a fejlesztési célok kitlizését kovetden kertil sor — szitkség
esetén — okelemzésre, beépitve ennek 1épéseit az intézkedési tervbe. A célok megfogalma-
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zasanal és a problémdak okainak feltardsanal a szervezetnek mindenképpen kellé koriilte-
kintéssel kell eljarnia, hiszen konnyen eshet abba a hibaba, hogy latszat , kezelést” indit a
megoldasra a probléma igazi okat nem megismerve.

9.4.11.2 Intézkedési tervek készitése

A kijelolt fejlesztési célok megtervezésére és megvalositasara intézkedési tervet kell készite-
ni. Az intézkedési terv készitésének funkcidja, hogy vildgos, konkrét, mérhetd paraméterek-
hez kotott célokat rogzitsiink, és kidolgozzuk e célok elérésének részletes utjat.

Az intézkedési tervek készitésének fazisdba a tervkészités mellett a tervek jovdhagyasa és
a munkatdrsak részére torténd tajékoztatds is beletartozik.

Intézkedési tervet célonként készitiink, melynek elsé 1épése lehet a feltart probléma
okainak megtalaldsa (amennyiben ez nem tortént meg a célkitlizést megel6zden), hiszen
éppen az a cél, hogy az okokat megsziintessiik. Az okelemzést kovetden hatarozhatok meg
a sziikséges 1épések, feleldsok, eréforrasok, hataridok. A cél eléréséhez vezetd részletes,
megtervezett cselekvési sor adja a projekt feladatainak algoritmusat, attekinthet&ségét,
és egyben segit azonositani, felmérni, megtervezni a sziikséges eréforrasokat (human-,
anyagi stb.), az egyes részfeladatok elvégzéséhez sziikséges idétartamot, és azokhoz fele-
16s6ket rendelni.

Az intézkedési terv végrehajtasi folyamataba be kell illeszteni ellendrzési pontokat, hogy
meggy6zddhessiink arrdl, hogy a cselekvési sor megvaldsitasa a tervnek megfelel6en ha-
lad-e.

Ezek alapjan az intézkedési tervnek az alabbi elemeket kell tartalmaznia:

— a fejlesztés eredményes megvaldsitasahoz sziikséges feladatokat;

— a feladatok végrehajtasanak elvart eredményeit;

— a feladatok titemezését (tevékenységek, az egyes feladatok idéigénye, kezdete és vége);

— a feladatok végrehajtasanak felel6seit;

— a projekt fobb mérfoldkoveit, ellendrzési pontjait;

— a projekt megvalositasahoz sziikséges er6forrasok tervezését:

 emberi eréforrasok (projektvezetd, onértékeld team tagjai),
o infrastrukturalis eréforrasok (pl. szamitogép, nyomtato).

Az intézkedési terv elkészitése el6tt mélyebben elemezniink kell a fejlesztendd teriile-
teket annak érdekében, hogy az intézkedési terviink és annak megvalositdsanak célja ne
valamilyen tiineti kezelés legyen, hanem az intézkedés megvaldsitasaval a problémak igazi
okait szlintessitk meg. A feladatok meghatarozasakor célszerti megadni a teljesitésellenérzés
f6bb szakaszait (mérfoldkoveit), és a végrehajtashoz sziikséges feltételeket, pl. a rafordithatd
koltséget, a felhasznalhat6 eszkozoket, az igénybe veheté munkatarsakat, a sikeres teljesités
esetén alkalmazand¢ 6sztonzést, az alkalmazandd dokumentalasi és publikaciés modszert.

Az intézkedési tervek készitésébe az értékel6 csoportnak célszerd bevonnia azokat a
munkatarsakat is, akik ezek megvaldsitasdban érintettek, feladatot kapnak, igy sajat maguk
szamara pontosabban meg tudjak hatdrozni, hogy milyen lépésekre van sziikség, és milyen
eréforrasok dllnak ehhez rendelkezésre.

Az intézkedési terv egy fejlesztési projekt alapdokumentuma. Ennek megfeleléen at
kell gondolni a fejlesztés megvaldsitasanak alapelemeit, és meg kell hatdrozni a fejlesztés
kereteit. Az intézkedési terveknél az alabbi elemeket kell 4tgondolni és irasban is megha-
tarozni:
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— Intézkedési terv azonositdja (neve és/vagy szama): Azért sziikséges megadni, hogy az
adott intézkedés pontosan azonosithatd legyen, és a megbeszélések, valamint a belsé
értékelések soran egyértelmtien lehessen ra hivatkozni, igy a dokumentalasa is egyér-
telmt legyen.

— Intézkedés végrehajtasa altal elvart eredmény meghatarozasa: Itt kell konkrétan meg-
adni, hogy milyen eredményt/eredményeket vér el a fejlesztés sikeres megvaldsitasatol
a szervezet. Itt kell szamszerusiteni az intézkedés hatdsara bekovetkezd véltozasok mér-
tékét, amely altal ellendrizhetévé valik az intézkedés sikeressége. Ide konkrét adatokat
kell meghatarozni, illetve rovid szoveges Osszegzést lehet irni a varhaté eredményekr6l.
Fontos, hogy az elérend6 eredmények mérhetdk legyenek.

— Intézkedési projekt vezetdje (neve és beosztasa): Itt kell megnevezni, hogy ki az in-
tézkedési terv megvaldsitasaért felels a szervezetben. A felelds kijelolése, és nem egy
csoport megnevezése sziikséges. Ez nem azt jelenti, hogy a fejlesztési projektvezetd fel-
adata az intézkedés végrehajtasa, de az 6 felelGssége az egyes feladatok szétosztasa, a
megvaldsitas koordinalasa, és a projekt folyamatos figyelemmel kisérése.

— Intézkedési projektben résztvevok (neviik és beosztasuk): Itt kell pontosan megadni,
hogy kik vesznek részt az adott intézkedési terv megvaldsitasaban, azaz kikre szamithat
a projekt vezet6je a megvaldsitas soran.

— Intézkedési terv inditasanak datuma: Itt kell megadni, hogy mikor indul el az adott
fejlesztési projekt. Ezt azért sziikséges meghatarozni, mert egyes intézkedéseket — a
szervezet munkarendjét figyelembe véve — nem sziikséges azonnal elinditani, hanem
lehet6ség van az egyes fejlesztések kiilonboz6 idépontokban torténd elinditasara. Ez is
el6segitheti, hogy tervezetten torténjen a fejlesztések titemezése.

— Fejlesztési projekt befejezésének varhato datuma: Itt kell megadni, hogy varhatéan mi-
kor fejezddik be az adott fejlesztési projekt. Ez azért sziikséges, hogy a szervezet elére
tudja tervezni, mikortol veheti birtokba a fejlesztés eredményét, mikorra varhat6 az
intézkedési terv megvaldsitasanak eredményeivel kapcsolatos ellendrzés, értékelés és
visszacsatolds, valamint mikorra lehet szamolni a fejlesztés eredményeinek értékelését
a PDCA logikanak megfelelGen.

Az onértékelési kérdodivet kitoltd munkatarsakat tajékoztatni kell a kiértékelés eredmé-
nyér6l, a tobbi munkatars szamara pedig altaldnos tdjékoztatast kell nyujtani a szamszeru-
sitett eredményekrol.

Az intézkedési tervek készitésével, jovahagyasaval és a munkatarsak tdjékoztatasaval gya-
korlatilag lezarul a CAF szerinti 6nértékelés folyamatanak azon része, amely a fejlesztési cé-
lok kittizésére és az intézkedési tervek kidolgozasara irdnyul. Ezt koveti a fejlesztés szakasza,
ahol az dnértékelés sordn tapasztaltakra épitve kezd6édhet az intézkedési tervek megvaldsi-
tasa. Mar az intézkedési tervek megvalositasaval egy idében megkezdddhet az onértékelés
folyamatdnak feliilvizsgalata — a PDCA logikanak megfeleléen -, illetve az 6nértékelés sza-
balyozasanak elkészitése.
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9.5 Fogalomtdr
9.5.1 Mindségbiztositdsi alapfogalmak

Audit: Bizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld rendszeres, fiiggetlen
és dokumentalt folyamat. Jellemzden a szervezeten kiviili kiils6, arra jogosultsaggal rendel-
kezd személy, szervezet, intézet végzi.

Dokumentum: A kovetelményeket, eléirasokat tartalmazo kiils6 (jogszabalyok, szabva-
nyok, muszaki elSirdsok) vagy belsé (utasitasok, intézkedések, szabalyzatok) készitésti sza-
balyozas.

Ellenérzés: A megfeleloség kiértékelése megfigyelés és itéletalkotds utjan, amelyhez sziik-
ség esetén mérés, vizsgalat vagy ellendrzés tarsul.

Eljaras: Egy tevékenység vagy egy folyamat elvégzésének eléirt modja.

Helyesbit6 tevékenység: Egy felfedett eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet okanak
kikiiszobolésére.

Megel6z6 tevékenység: Egy lehetséges eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet okanak
kikiiszobolésére.

Mindség: Egy termék, rendszer vagy folyamat sajat jellemzdi egytittesének az a képessége,
hogy kielégitse a vevék és mas érdekelt felek kovetelményeit.

Mindségcél: A mindséggel kapcsolatos elvaras, amire torekszenek, vagy amit el akarnak
érni.

Mindségiranyitds: Koordinalt tevékenység egy szervezet vezetésére és ellenérzésére a mi-
ndség szempontjabol.

Mindségiranyitdsi rendszer: Osszetett rendszer a mindségpolitika és a mindéségcélok
megfogalmazasahoz és a célok eléréséhez.

Minéségpolitika: Egy szervezetnek a mindségre vonatkozoéan a fels6 vezetdség altal hiva-
talosan kinyilvanitott, altalanos szandékai és iranyvonala.

Mindségtervezés: A mindségiranyitas része, amelynek kozéppontjaban a mindségcélok
kittizése, valamint a sziikséges operativ folyamatok és a minGségcélok eléréséhez sziikséges
er6forrasok meghatarozasa all.

Mindségligyi feljegyzés: A mindségiranyitasi rendszer miikodését igazolo jelentés, jegy-
zO6konyv, nyilvantartas, elemzés, értékelés, mindsités.

Mindségligyi kézikonyv: Dokumentum, amely egy szervezet mindségiranyitasi rendsze-
rének kovetelményeit irja le.

Nem megfelel6ség: Egy kovetelmény nem teljestilése.

Termék: Egy folyamat eredménye.

Helyzetfelmérés: A helyzetfelmérést a szabvany nem irja eld, de tanacsadoi segitség mel-
lett sziikség van rd. Erre alapozva lehet meghatdrozni a mindségpolitikat. Ez nem mas, mint
a szervezet alapos atvilagitasa meghatarozott szempontok szerint. Ebben a szakaszban ter-
meészetesen sok helyzetfelmérést és -elemzést tamogaté maddszert lehet alkalmazni, melye-
ket részletesen az el6z6 fejezet targyalt.

A mindségtervezés szempontjainak érvényre juttatdsakor figyelni kell a nyomon ko-
vethetGség igényére is, a rendszerre és az Osszes mindségre hat6 folyamatra egyarant. A
folyamatok iranyitasat, dokumentalasat, az ellendrzott vizsgalati allapot rogzitését ki kell
alakitani. Igy a folyamatokra vonatkozdan kovethet6vé vélik, hogy a vevéi és jogszabalyi
kovetelmények hogyan teljesiilnek, illetve az is, hogy a dokumentacios rendszerben rogzi-
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tettek szerint torténik-e a miikodés, és ha attol eltérés van, annak milyen kovetkezményei
vannak.
A mindségiranyitasi szabalyozas a mindségiranyitasi dokumentacids rendszerben 6lt testet.
A mindségiranyitasi rendszerben a dokumentumok vertikalis tagozoddasat in. dokumen-
tacios piramisként jelenitjiik meg.

A Mindségpolitikai nyilatkozat

alapelvek, e
rendszerele- Minéségligyi kézikonyv
mek

ki, mit, mikor Mindségiigyi eljarasok

Bizonylatok, munkautasitasok,
kivel, hogyan, milyen formaban,
milyen alapon Kiegészité dokumentumok

14. szamii dbra: Dokumentacids piramis
Forras: Kalapdcs Janos: Mindségbiztositas, -iranyitas a kozigazgatasban

A dokumentacids rendszer felépitésével kapcsolatban a szabvany eléggé szabad kezet ad
a sajatossagoknak megfeleld, testreszabott rendszer érdekében. De azon dokumentalt eljara-
sokat tartalmaznia kell, amelyeket a szabvany megkévetel.

Feleldsségi korok, hataskorok: Amennyiben a szervezet megfelel a hatasos miikodés igé-
nyének, akkor a mindségre hat6 folyamatokhoz kapcsolodo felelGsségek, hataskorok meg-
hatarozhatok, beleértve a mindségiranyitasi vezetd kijelolését és felhatalmazasat. Fontos az
el6bbieket ismertetni a szervezet érintett szintjeivel.

Egyértelm és rugalmas szervezeti miikodés biztosithato:

—a szervezet sajatossagainak, hatdsos mikodésének megfelel6, rugalmas szervezeti

struktura kialakitasa,

— a mindségre hato folyamatok szabalyozasa a kapcsolddo felel6sségekkel a minéségira-
nyitasi eljarasokban rogzithetd,

— a munkakorokhoz kapesolodo személyre szabott illetékességek és hataskorok a mun-
kakori leirasokban hatarozhatok meg, amelynek soran figyelemmel kell lenni az eljara-
sokra, a rendszerrel val6 6sszhangra.

Kommunikacié: Az egész folyamat soran fontos szerepe van a munkatarsak egymas ko-
z0otti kapcsolattartasanak, kommunikdcidjanak. Ez nagymértékben hozzasegit a szervezet
mukodésének fejlesztéséhez, valamint kozvetleniil bevonja a munkatarsakat a mindségcélok
elérésébe. A szabvany csak a bels6 kommunikaciét koveteli meg, azonban a kiilsé kommu-
nikacio6 a vevékkel kapcsolatban elengedhetetlen.

VezetGségi atvizsgalas: A szervezet mindségi teljesitményéért a felsd vezetés a felel6s. A
vezetGségi atvizsgalas eredményeirél minéségiigyi feljegyzést kell késziteni. A vezetdségi fe-
lilvizsgalat keretében rendszeresen, a tanusito és feliigyeleti auditok gyakorisaganak meg-
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felel6en, évente legalabb egy alkalommal feliillvizsgalja a mindségpolitika, mindségcélok
aktualitdsat, megvalosulasat.

Eréforras-gazdalkodas: A mindségirdnyitasi rendszer miikodtetéséhez, fejlesztéséhez
sziikséges eréforrasok, a megfelel infrastruktura, valamint a munkahelyi kérnyezet kiala-
kitasa, fenntartasa, biztositasa a fels6 vezetéség feladata.

Termék eléallitasa, szolgaltatas biztositdsa: A szervezeteknek meg kell tervezniiik és ki
kell alakitaniuk azon folyamataik rendszerét, amelyek a termék, szolgaltatas el6allitdsahoz
sziikségesek.

Ebben az esetben fontos a vevékozpontusag (iigyfélkozpontusag) a miitkodési folyamatok
szabalyozasaban, a hangsulyt hatékony vevé/iigyfél-szolgaltatoé kapcsolatra fektetve, a jog-
szabalyi, valamint szakmai kdvetelmények kielégitése mellett.

Megfigyel§- és méréeszkozok és a vevoi elégedettség mérése: A vevdi (ligyfél) vélemény
megismerésnek maddjat mérésnek, a vevdi (iigyfél) vélemény megismerésének eszkozét mé-
réeszkoznek tekintjiik. A mérés és elemzés azt igazolja, hogy a tevékenység megfelel az eldirt
kovetelményeknek, illetve, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfelelden miikodik, és fo-
lyamatosan fejlesztik eredményességét.

Bels6 audit: A szervezetnek elére megtervezett iddszakonként bels6 auditokat (belsé fe-
lulvizsgalatokat) kell végezni. A bels6 auditok irdnyitasat a minéségiranyitasi vezetd latja el.
A cél annak megismerése, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfelel-e a tervezett intéz-
kedéseknek, a szervezet altal kitzott kovetelményeknek, valamint bevezetése és fenntartasa
eredményes-e.

Vezet6i atvizsgalastol varhato elonyok: A felsé vezetOség tervszert id6kozonként végzi
el a mindségiranyitasi rendszer atvizsgalasat, hogy ezuton biztositsa a rendszer folyamatos
alkalmassagat, megfelel3ségét és eredményességét. Az atvizsgalasnak ki kell terjednie a fej-
lesztési lehetdségek értékelésére és a mindségiranyitasi rendszerben eszkozlendé valtozasok
sziikségességére, beleértve a mindségpolitikat és a minéségcélokat.

Az auditok eredményei, a vevéi visszajelzések, a folyamatok miikodése, a megel6z6 és
helyesbit6 tevékenységek helyzete és a fejlesztésre iranyulo ajanlasok alapjan kell dontéseket
és intézkedéseket hozni a mindségiranyitasi rendszer eredményességének fejlesztésérol, a
vevoéi kovetelményekkel kapcsolatos fejlesztésrél, az er6forras-szikségletekrol.

Szakmai atvilagitastol varhato elényok: A vizsgalt szerv szervezetének, valamint miikodé-
sének helyzetfelmérésére, értékelésére, fejlesztési-korszerusitési javaslatok kidolgozasara és
alkalmazasara iranyul. Ilyenek példaul tobbek kozt:

— a szervezeti struktura hatékonysaganak javitasa,

— feladat- és hataskorok pontositasa, atfedések megsziintetése,

— szervezeti egységek, hivatali dolgozdk kozotti eredményesebb munkamegosztas kiala-

kitasa,

— belsé koordinacio,

— hivatali létszam és technikai elldtottsag ellendrzése, 1étszam-optimalizélas,

— hivatali igymenetmodellek kialakitasa.
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BELENYESI EMESE
10. Onkormanyzati valtozasmenedzsment

Bevezetés
»Mindenki azt kivinja, a vdltozds — akdr az adozds és a haldl -
olyan messze legyen kitolva id6ben, amennyire csak lehetséges.”
Drucker

Az el6zbekben, az onkormanyzati szervezetfejlesztés kapcsan megtudhattuk, hogy magat a
szervezetfejlesztést valtozasi folyamatnak tekinthetjiik, a szervezeti kultura fejlesztését pedig
valtozasmenedzsment folyamatnak. Ez utobbi természetesen nem csupan a kultiravaltassal
foglalkozik, ahogy a kovetkezdkben latni fogjuk, fokusza a szervezet valamennyi dimenzi-
ojara kiterjed.

»Semmi nincs dllandébb, mint a valtozas” - tartja a kézmondas, mégis sokszor idegenke-
diink téle. Vajon mi okozza a nehézséget, és hogyan konnyithetnénk meg ennek kezelését?
A fejezet célja attekintést adni a valtozdsmenedzsment alapvetd fogalmairdl és irdnyzatairdl,
a szervezeti valtozasok jellemz6irdl, valamint a véltozasi folyamatok kezelésének lehetdsé-
geirdl az 6nkormanyzati szervezetek esetében.

10.1 A valtozdstél a viltozdsmenedzsmentig

Miel6tt ratérnénk a valtozasmenedzsmentre és iranyzatainak ismertetésére, érdemes atte-
kinteniink néhany, a szakteriilethez kapcsolddé alapfogalmat, amelyek megkonnyitik a to-
vabbiak értelmezését.

10.2 Alapfogalmak

Mindenekel6tt fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a valtozas és a valtoztatas fogalmak kozott.
Altalénosségban a valtozas a kornyezeti feltételekhez valo folyamatos alkalmazkoddst jelen-
ti. A kornyezeti feltételek modosulasa kényszeriti ki a valtoztatast, hogy az 4j koriilmények-
hez alkalmazkodni tudjanak a szervezetek.*

A viltozas olyan objektiv folyamat, amelynek meghatarozott és értelmezheté iranya van.
Akaratunktol fiiggetleniil 1étezik, és a rendszereket koriilvevo vildgban, valamint a rendsze-
reken beliil is jelen van. A valtozaskésztetések olyan jelek, jelenségek, tények (megvaltozott
koriilmények, feltételek), amelyek az érintett rendszereket célszerti alkalmazkodasra, 6nma-
guk megvaltoztatasara késztetik. A valtoztatds pedig olyan tudatosan alakitott folyamat (be-
avatkozas), amelynek iranya a jovébe mutat. Célja a jelenlegi allapothoz képest egy fejlettebb
egyensuly elérése.*

A szervezeti valtozasokra korlatozva figyelmiinket, megéllapithatjuk, hogy a szerveze-
tek dinamikus, nyilt rendszerként vald értelmezésébdl fakadoan a valtozas, mind a fejlodés,

41 CSATH M.: Sikeres valtozasmenedzsment. In: Marketing & Manager, 2. szam, 1999., 4-9. o.
42 NEMETH B.: A kiegyenstlyozott véllalat. A véltozasi folyamatok menedzselésérél. In: Vezetéstudomany, 12.
szam, 1997., 3-15. o.
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mind a stagnalds id@szakaban része a szervezetek mindennapi életének. A szervezetekben
allandoan valtozik valami, maga a szervezet is folyton atalakul, médosul. A szervezeti val-
tozas tehat a szervezet egy vagy tobb alapveté jellemzjében bekovetkezd, jelentés mér-
tékd véltozas. Ezek lehetnek: a szervezetre jellemz6 mikodési folyamatok és technoldgia, a
szervezeti struktura és kulttra, a szervezeti magatartas és a szervezet hatalmi viszonyai.* A
valtozasvezetés pedig a vezeték tudatos tevékenysége, melynek soran a szervezetet a jelen-
legibdl egy kivant allapotba kivanjék ,,atvezetni”.*

A szervezeti véltozasok tartalma és folyamata kozott fontos kiilonbséget tenni. Ugyanis a
véltozasok megfigyelése vonatkozhat a valtozas tartalmara, azaz a szervezet egy/tobb lénye-
ges jellemzdjére (struktira, kultura stb.) és a valtozas mértékére, illetve magara a folyamatra,
amit a megfeleld eszk6zok és vezetdi kompetenciak segitségével menedzselni kell a szerve-
zetben.® A valtozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszkozok és technikak dsszességével a
valtozasmenedzsment foglalkozik annak érdekében, hogy a lehet6 legjobb eredményt érjiik
el. Célja a szervezet felkészitése és alkalmassa tétele valamilyen lehetdség kihasznalasara
vagy veszély elhdritasara.*®

A fentiekbdl kideriil, hogy mig a valtozas akarattdl fiiggetlen folyamat, a valtoztatds aka-
ratlagos, illetve a valtozasvezetés (leading change) vezet6i tevékenység, a valtozasmenedzs-
ment (managing change) pedig szervezeti folyamat. A tovabbiakban a véltozdsmenedzs-
ment kérdéskorével foglalkozunk, annak néhany irdnyzatat tekintjiik at.

10.3 Viltozdsmenedzsment-irdnyzatok

A valtozasmenedzsment kialakuldsa Kurt Lewin ez irdnyt munkassagaval kezd6dott a malt
szazad kozepén. Napjainkra szamos részteriilete és iranyzata alakult ki, és igen gazdag, gyor-
san fejl6do, népszert szaktertiletté valt. A szakirodalom tobbféle megkozelitésben is targyal-
ja a témat, ezek koziil néhanyat tekintiink at.

10.3.1 Valtozdsmenedzsment mint egyensiilyteremtés

A szervezetekre a 21. szazadban egyre inkdbb egyfajta egyensulyteremtési erdfeszités jellem-
z8: minél tavolabb keriil egy szervezet ettSl az egyensulyi helyzettdl, anndl kevésbé alkal-
mazkodoképes, miikddése vagy tul merev, vagy tal kaotikus.*”
Ezen elmélet szerint a szervezeti valtozasok célja a szervezet atvezetése egy adott egyen-
sulyi allapotbol egy masikba:
- »A” egyensulyi allapot: A jelenlegi helyzet, amely magaban hordozza a valtozas kény-
szerét és szitkségességét.
— Az atmenet menedzselése: Jovokép és stratégia kidolgozasa, annak kommunikalasa, a
stratégia végrehajtasanak irdnyitasa, gyors gyézelmek kivivasa.

43 DOBAK M.: Szervezeti formak és vezetés. KJK, Budapest, 2004., 181. o.

44 CSATH M.: Stratégiai valtoztatdsmenedzsment. Aula Kiado, Budapest, 2005., 18. o.
45 DOBAK M.: Szervezeti formak és vezetés. KJK, Budapest, 2004., 181. o.

46 FARKAS E.: Véltozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 41. o.

47 FARKAS E: Viltozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 31-32. o.
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- »B” egyensulyi allapot: A valtozas célallapota, amikor az egyensuly ismét helyredll a
szervezeti egységen és vallalaton beliil egyarant. A valtozasok eredményei, a kittizott
jovokép megszilardul a vallalati kultdraban és mtikodésben.

10.3.2 Viltozdsmenedzsment mint a zavaros problémdk kezelése

Ahhoz, hogy eljussunk abba a kivanatos allapotba, amely a véltozas célja, szamtalan prob-
lémaval talalhatjuk szembe magunkat. A probléma alapja, hogy van valamilyen célallapot,
amit el akarunk érni, de nem ismerjiik egészen pontosan a hozza vezetdé utat, és mindig
szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A problémaknak két nagy csoportjat kiilonboztet-
hetjitk meg: ezek a zavaros problémdk és a bonyolult problémak.*

— A zavaros (messy) problémak legfontosabb jellemzdi, hogy ezek jelentkezése esetén
nem beszélhetiink vilagos, egyértelmli problémakrol, valamint megoldhatdésaguk is
bizonytalan. Ha mégis van lehet6ség a megoldasukra, akkor annak iddintervalluma
hosszu, valamint bizonytalan és stlyos kovetkezményekkel jarhat. A problémét tovabb
stlyosbitja a felhasznaland6 eszkozrendszer hidnya. Az ilyen tipust problémak nem
kiilonallé problémaként meriilnek fel, hanem valamely mds probléma eredéjeként,
vagy éppen kovetkezményeként. Ezek a problémak altalaban tobb embert érintenek.

— A bonyolult (difficulties) problémak fennallasa esetén mar korantsem annyira ag-
gasztd a helyzet, mint a zavaros problémaknal. Ezek legfontosabb jellemzdi, és a zava-
ros problémékhoz képest felmutathatd kiilonbségei, hogy jol koriilhatarolhat6 prob-
lémékkal llunk szemben. Eppen ezért ezeket belathaté id6tavon beliil, akar tobbféle
megoldas koziil valogatva oldhatjuk meg, kovetkezményei pedig kiszamithatoak és
elkeriilhetdek. Fontos jellemzdje még, hogy a megoldas algoritmizalhat6, amely olyan
megengedett 1épésekbdl allé modszert, utasitast, részletes ttmutatast jelent, amely va-
lamely felmeriilt probléma megoldasara alkalmas.

A problémamegoldas tagabb értelemben magas szintti gondolkodasi folyamatot jelent.
Sziikebb értelemben azt mondhatjuk, hogy az aktudlis helyzetbdl egy célhelyzetbe valo elju-
tast megtestesitd folyamat. A messy - difficulty fogalompar szembeillitasa a lagy és kemény
megkozelitések szinonimajava valt.” E szerint:

— a messy, vagyis zavaros problémdk kezelésére a ,lagy” megkozelitések és modszerek
(komplexitds, érintettség és bevonas, bizonytalansag, szerteagazd megoldasok, széles
id6horizont, bonyolult érdekviszonyok stb.) a jellemzdek, mig

— a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a ,kemény” megkoze-
litések és modszerek (szamszeriiség, jol leirhatd célosszefiiggések, izolalhatosag stb.)
lehetnek célravezetdk.

A valtozasmenedzsment sikerét a két megkdozelités egyiittes alkalmazasa biztositja.

48 WATSON L.: Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes, 1993.
49 FARKAS E: Viltozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 35. o.
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10.3.2.1 Vdltozdsmenedzsment mint szervezeti vdltoztatds

Kocsis Jozsef killonbséget tesz valtozasmenedzselés és valtoztatasmenedzselés kozott. Ez
utdbbi azt jelenti, hogy a menedzser a helyzetértékelést kovetden tudatos véltozasokat indit
el, mellyel elérheti a kivant véltozast.”

A The Open University Business Schoolban, William Mayon-White vezetésével kidolgo-
zott ,Change Management” olyan altalanos mddszertan, amely arra koncentral, hogy ho-
gyan lehet a szervezeteken belill a valtoztatasokat sikeresen végrehajtani. A véltoztatdsme-
nedzsmentnek mint fogalmi keretnek a legfontosabb sajatossagai a kovetkezok:™

— Rendszerszemléletli problémakezelés: segitséget nyujt egy szervezetben lezajlo dssze-
tett folyamat megértéséhez és kezeléséhez, illetve a rendszergondolkodas keretet ad
minden valtozassal Osszefliiggd tevékenységnek és a tovagyliriizé hatasok figyelembe-
vételének. A rendszerszemléletii vallalat koncepcidja kiilonosen hasznos keretnek bizo-
nyul a szervezetekben végbemend valtoztatasok esetén.

— Fejlett kommunikacids kulttira alkalmazasa: lehetéséget kell teremteni egy olyan vita-
kultdra és kommunikacids szinvonal elérésére és alkalmazasara, amelynek segitségével
hatékonyan és gyorsan elérhetd a szervezeti szintli egyetértés, igy a szervezeti valtoza-
sokkal szembeni ellenallas is mérséklddhet.

— A moddszerbank jelleg érvényesitése: a valtozasvezetésen belill rengeteg hasznos mo-
dellt allitottak mar fel. Tobbek kozott folyammodelleket, valamint szakaszolé modelle-
ket. Fontos megjegyezni, hogy egyik megoldas sem szamit csodaszernek, hanem egy a
lehetséges megkozelitések koziil. A kontextus és az adottsagok figyelembevétele alapjan
a valtozasmenedzser feladata a modellek kozotti valasztas.

— Kapcsolddas a szamitogépes programokhoz: a kiilonbozd alternativaértékeld, eréfor-
ras- elosztd, célelemzd programok hasznosak lehetnek, a mesterséges intelligencia fel-
hasznélasaval kovetkeztetéseket vizsgalhat, gondolatkisérleteket végezhet a valtoztatast
végz6 menedzser.

Farkas Ferenc szerint két folyamatot lehet a valtozasmenedzsmenten beliil elkiiloniteni.
Els6 a mtikodési folyamat, mely szerint az adott elem véltozasa nem jelent tartés mindségi
valtozast, maga a folyamat a stabil mtikodés érdekében torténik, ezt mennyiségi allapot-
valtozasnak nevezziik. A masodik a fejlédési folyamat, ami alapjan a vizsgalt elem lényeges
mindségi allapotvaltozason megy keresztiil, mindent dsszevetve az alacsonyabb rendttél a
magasabb rendibe indul meg, amelyek visszafordithatatlan valtozasok.*

Pataki Béla a rendszer érintettsége alapjan megkiilonboztet morfostatikus és morfogene-
tikus valtozast.”

— A morfostatikus, mas néven els6foku valtozas egy adott rendszeren belil zajlik, ebben
az esetben maga a rendszer valtozatlan marad. Az ilyen valtozasnak az adaptacié az
eredménye. (A valtozasmenedzsment a morfostatikus valtozasokkal nem foglalkozik
jelentés mértékben.)

— A morfogenetikus, mas néven masodfoku valtozas maganak az adott rendszernek a
megvaltozasa. A rendszer megvaltozik funkcidiban, valtozason mennek 4t a funkcio-
kapcsolatok és a strukturak. A morfogenetikus véltozas eredménye a transzformacio.

50 KOCSIS J.: Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiad6, Budapest, 1994., 59-60. o.

51 WATSON L.: Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes, 1993.
52 FARKAS E: Valtozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 28. o.

53 PATAKI B.: Valtozasmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME, Budapest, 2008., 6. o.
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11. Szervezeti valtozasok az 6nkormanyzatokban

A valtozas a szervezeti magatartas egyik legizgalmasabb és legosszetettebb problematikaja.
Az 6nkormanyzatoknak is alkalmazkodniuk kell a kiilsé kornyezetiikben bekévetkezd vél-
tozasokhoz (pl. az Otv. véltozdsa kovetkeztében a feladatrendszeriik dtalakulédsahoz), és ez
éppen a szervezeti valtoztatasok révén biztosithat6. Dinamikus kornyezetben ugyanis csak
akkor lehet eredményes egy szervezet, ha dllanddéan megujul, valtozik (illetve magaban hor-
dozza ennek lehetdségét). Ezzel egyidejiileg minden szervezetre jellemz8, hogy valamilyen
fokon a stabilitasra torekszik.

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan 4talakulast, amely a szervezetek lénye-
ges jellemz6i valamelyikében (folyamatokban, technoldgiaban, outputokban, struktiraban,
kultaraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban) kovetkezik be. Ezek koziil iranyitott
szervezeti valtozasoknak vagy szervezeti valtoztatasoknak nevezziik azokat, amelyek a
szervezet vezetésének tudatos beavatkozasa nyoman mennek végbe. **

11.1 Az onkormdnyzati szervezet mint rendszer

A kutatok felismerték, hogy a szervezeteket akkor vizsgalhatjak a legeredményesebben, ha
azokat rendszernek tekintik. Az 6nkormanyzatokban végbemend véltozasok elemzésénél is
hasznos lehet a szervezet rendszerszemlélet( értelmezése. Hogy miért is? Gyakori tipushi-
banak szdmit az 6nkormanyzati valtozaskezelé tanacsadoi projektekben, hogy valamit el-
szigetelten, &sszefliggéseibdl kiragadva (pl. az egyes telepiilések sajatossdgainak figyelem-
bevétele nélkiil), ,,sablonszertien” probalnak megvaltoztatni, ami illeszkedési zavarokhoz
vezethet a késébbiekben. Ennek elkeriilésére érdemes a szervezeti viselkedés kongruencia
modelljét szem el6tt tartani.>® Ha a szervezetet vagy akdr a valtozast darabokra bontjuk, és
ezekkel kiilon-kiilon, elszigetelten foglalkozunk, akkor kénnyen megfeledkezhetiink a szer-
vezeten beliil végbemend véltozas dinamikéjarol.

A véltozasmenedzsment soran a legfontosabb, hogy megértsiik és figyelembe vegyiik, mi-
képp egyensulyozzak ki egymadst az egyes részek, és hogy az egyik szervezeti részrendszer
valtozasa milyen hatassal van a tobbi alrendszerre, szervezeti elemre (pl. az egyes kozszolgal-
tatasi alaptevékenységek kiszervezése hatdssal van a kiszolgald tevékenységek miikodésére
is). A szervezet eredményessége és miikodésének hatékonysaga szempontjabol kulcsfontos-
sagu az egyes részrendszerek, azok elemei, illetve a kornyezet és a rendszer kozotti 6sszhang.

Miért érdekes ez a mindenre kiterjedé 6sszhangteremtés a valtozas szempontjabol? Egy-
részt azért, mert ha a szervezet és a kornyezete altal alkotott rendszeren beliil valamelyik
Osszetevé megvaltozik, akkor a tobbi elemet, részegységet is hozza kell hangolni (pl. az
egyes onkormanyzati alapfolyamatokban torténé valtozas hatéssal van a tamogaté folya-
matokra is). Masrészt pedig, mivel kozvetve vagy kozvetleniil mindegyik elem hatdssal van
mindegyik elemre, a szervezet akkor a leghatékonyabb, ha {6 6sszetevdi kongruensek (6ssz-

54 BAKACSI Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadd, Budapest, 2004., 279. o.
55 PATAKI B.: Valtozasmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME, Budapest, 2004., 5. o.
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hangban vannak) egymassal. Ezért minden véltoztatas esetén a modell egészében kell gon-
dolkodnunk, és a kolcsonds dsszefiiggéseket figyelembe véve szabad csak barmit megvaltoz-
tatnunk. Kiillonosen igaz ez a modell kozéppontjaban all6 transzformacios folyamatra (pl. a
polgarmesteri hivatal belsé mtikodésére). A szervezetekre tehat érdemes mint rendszerekre
gondolni, mely olyan, ismérvei alapjan a kornyezetétdl elhatarolhato, bar azzal szoros kap-
csolatban 4llo objektumok halmaza, melyeket kolcsonhatdsok és kolcsonds osszefiiggések
kapcsolnak 6ssze.

Azt érdemes is itt megjegyezni, hogy egy szervezet nemcsak rendszer, hanem egyben
nyilt rendszer is, hiszen egy szervezet at/kialakitasakor nem vonatkoztathatunk el a kornye-
zeti kontextustdl (pl. a telepiilés foldrajzi elhelyezkedésétdl, méretétdl, szerkezetétdl stb.).
Mindez azt jelenti, hogy bizonyos feltételrendszer mellett alkalmazott eredményes vezetési,
illetve szervezési alternativa nem feltétlentil lenne megfelel6 teljesen mas kornyezeti kontex-
tus esetén (természetesen az érvényes jogszabalyi keretek kozott gondolkodva).””

A rendszermodellben tehat a kornyezetet és az abban elhelyezked6 szervezetet a véltoz-
tatdsok szempontjabdl adottnak tekintjiik a jellemzd tulajdonsagaikkal, paramétereikkel.
A kornyezet azokat a tényezdket jelenti (pl. a politikai, jogi, gazdasagi, tarsadalmi stb.),
amelyek az 6nkormanyzatok miikodésére is hatdst gyakorolhatnak, illetve amelyek eseté-
ben ezen szervezetek befolyasold képessége altalaban csak korlatozott mértéki. A kornyezet
egyrészt lehetdségeket jelent az onkormanyzatok szamadra a tovabbi névekedés, atalakulas,
fejlédés utjan. Masfeldl kedvezétlen hatasokat, veszélyeket is tartalmazhat, amelyek nem
hatékony folyamatokat eredményezhetnek, vagy akar a szervezet fennmaradasat is veszé-
lyeztethetik.® A valtoztatasi otlet generalodhat példaul a szervezet kornyezetében rejlé le-
hetdségekbdl, a veszélyek pedig valtoztatasi kényszereket, a valtoztatasok sziikségességének
kialakuldsat eredményezhetik.

11.2 A vdltozds indukcidja

Az indukcid valamiféle kivalté okot jelent, és az alapjan, hogy mi valtja ki a valtozast, két
f6bb csoportra oszthatjuk: belsd, illetve kiils6 inditékokra.*

A valtozasmenedzselési folyamat tehat két médon indulhat el. Egy szervezet alkalmazko-
dik a kornyezetéhez, kolcsonosen hatnak is egymadsra. Mivel a szervezet egy nyilt rendszer,
igy alkalmazkodik ahhoz is, ha a kdrnyezete valtozik valamilyen tekintetben. Mondhatjuk,
hogy a szervezeten kiviili valtozas a kiilsé valtozas.

A Kkiilsé indittatasa valtozas egyértelmtien kiviilrél torténik, valamilyen kiils6 tényez6
hatasara. Egyfajta kényszernek is mondhaté. Ez a kiils6 kényszer joval er6sebb, mint a belsé.
Egy olyan jogszabdlyvaltozés, mint pl. Otv. mint kiils§ tényez6, nagy hatdssal van egy énkor-
manyzatra. Kiils6 tényez6k még tobbek kozott a politikai, gazdasagi, tarsadalmi folyamatok,
és az, hogy ezek hogyan hatnak a szervezetre.

A belsé indittatasi valtozas altaldban nem spontdn moédon vagy reaktiv jelleggel, hanem
tervszer(ien, tudatosan zajlik le, jellemz8en preaktiv vagy proaktiv jelleggel. A bels6 indit-

56 NEMETH B.: A kiegyenstilyozott vallalat. A valtozasi folyamatok menedzselésérdl. In: Vezetéstudomany, 12.
szam, 1997., 3-15. o.

57 DOBAK Miklés: Szervezeti formék és vezetés. KJK, Budapest, 2006., 25. o.

58 DOBAK M.: Szervezeti formék és vezetés. KJK, Budapest, 2006., 185. o.

59 FARKAS E: Véltozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 49. o.
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tatasu, tudatos valtozasnal (pl. az onként vallalt feladatok esetében) az dnkormanyzat donti
el, hogy mit szeretne valtoztatni, és hogyan avatkozik be ennek érdekében a folyamataiba, a
strukturajaba, f6bb alrendszereibe.

Ilyenkor megtervezi, hogy milyen konkrét lépesekre van sziikség céljai eléréséhez, ki-
alakitja a megfelel6 szervezeti strukturat, és sziikség esetén beavatkozik a folyamatokba is.
A viéltoztatas soran a szervezet feladata az 6t éré hatasok helyének, valamint nagysaganak
megvalasztasa annak érdekében, hogy a rendszer az adott szervezetet éré hatasok kovetkez-
tében a megfeleld iranyba mozduljon el.

11.3 A valtozads erétere

A véltoztatds el6készitésének kiemelkedGen fontos modszere az erétérelemzés. Kurt Lewin ku-
tatasai teremtették meg azt a szemléletmddot, amely szerint a valtozas mindig valamilyen er6tér
hatasara megy végbe. E szerint egy valtozas soran két nagy er6csoport hat egy rendszerre:®

— azok az erék, amelyek meg akarjak valtoztatni a pillanatnyi helyzetet,

— azok az er6k, amelyek a pillanatnyi helyzet fenntartasdban érdekeltek.

Kovetkezésképpen a véltozas egy bizonyos pszichologiai erétérrel jellemezhetd. Vannak
hajtoerdk, amelyek eldsegitik a véltozas végbemenetelét, és vannak fékezderok, amelyek
gatoljak azt. A valtozas csak akkor mehet végbe, ha ezek a pszicholdgiai hajtéerdk talsulyba
keriilnek a fékezGerbkkel szemben, és igy ki tudunk mozdulni az egyensulyi helyzetbdl.*!

Ezért a véltozasok tervezésénél és elemzésénél célszer(i abrazolni azt az erGteret, amely
hatasainak eredményeként a rendszer a pillanatnyi helyzetébdl elmozdul. A valtozas akkor
jon létre, ha a jelenlegi és jovébeli allapot kozott olyan erétér alakul ki, amely a jelenlegi
allapottol valo eltérést kikényszeriti.*?

Gyakori tipushiba az dnkormanyzati valtozaskezel$ tanacsaddi projektekben a hajtderd-
re valo egyoldalu koncentralas, a fékezéer6k megsziintetésére, vagy legalabb mérséklésére
tett barmiféle kisérlet (pl. a munkatarsak bevondsa) nélkiil. A hajto- és fékez8er6k nem té-
vesztenddk Ossze a tervezett valtoztatas eldnyeivel és hatranyaival. Elhibazott valtoztatasok
is keresztiilvihetdk, és kiting valtoztatasi kezdeményezések is kudarcba fulladhatnak, ha a
pszicholdgiai hajtd- és fékezGerdk gy alakulnak.

11.4 A vdltozds tipologidja

Minden szervezeti valtozasnak vannak ,,hard”, azaz pl. a szervezeti strukturakra, hatasko-
rokre vonatkozo valtozoi, és egy iranyitott véltozas menedzselésének természetesen mindig
vannak ,,soft”, vagyis human tényez6i is, melyek kijelolnek egy alapvetd valtozasvezetési
stilust, amely szervezeti ellenallas-kezel$ programok inputja lehet.®

60 BENCSIK A. - KOVACS P: Valtozés és projekt szimbiozisa a menedzsment kezében. In: Vezetéstudomdny,
XXXIX. évf. 3. szam, 2008., 32-43. o.

61 LEWIN K.: A mezéelmélet a tarsadalomtudomanyban. Gondolat Kényvkiado, Budapest, 1972.
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11.4.1 Hard tipusii valtozok

Az tugynevezett hard tipust valtozok azok, amelyek a stratégia jellemzéit adjak, kiviilr6l
is jol érzékelhetSek, felmérhetGek, ezeken keresztiil egy kiils6 szemlél szamadra is megfi-
gyelhetd, hogy milyen valtozas ment végbe egy adott szervezeten. A kovetkezd valtozokat
foglalja magaban:

a) kiterjedés (vagyis a valtozas jellemz6i a kiterjedés mértéke alapjan),

b) mélység (vagyis a valtozas jellemz6i a mélység foka alapjan),

c) sebesség (vagyis a valtozas jellemzéi a véltozas sebessége alapjan),

d) tipus (vagyis a valtozas jellemz6i a valtozas tipusa alapjan).

11.4.1.1 A vdltozdsok jellemz6i a kiterjedés mértéke alapjin

Ebbdl a szempontbdl a valtozas vagy radikalis, vagy inkrementalis lehet. A két valtozasi
modell egymassal teljesen ellentétes. A két modellt tobb szempont szerint lehet 6sszehason-
litani, amelybdl érezhetd az éles ellentét a két véltoztatasi alternativa kozott.*

A valtozas terjedelme tekintetében, mig az inkrementalis valtozas csak egy vagy néhany
szervezeti jellemz6t érint, addig a radikalis valtozas valamennyi lényeges szervezeti jellem-
z6re kihat.

— A véltozas mértéke szerint inkrementalis véltozas esetén kismértéki, radikalis valtozas

esetén nagymértéki 4talakulason mennek keresztiil a szervezeti jellemzok.

— A valtozas hatokore meghatarozza, hogy a szervezet mely részére terjed ki a valtozas,
inkrementalis esetében adott szervezeti egységre, mig radikalis véaltozas esetében az
egész szervezetre.

— A valtozas szintje szempontjabol egy vagy néhany hierarchikus szinten megy csak vég-
be valtozas az inkrementalis valtozas esetében, mig a radikalis mértékii valtozas hatasai
minden hierarchiai szintre kihatnak.

— A valtozas modja szerint az inkrementalis valtozas [épésrdl lépésre megy végbe, ke-
vésbé latvanyos, mig a radikalis valtozas nagyobb, latvanyos ugrasokkal valosul meg.

— A valtozas sebessége alapjan az inkrementélis valtozas viszonylag lassu, ezzel ellentét-
ben a radikalis valtozas viszonylag gyorsan realizalodik.

— A valtozas alapvetd célja is nagymértékben kiilonbozik. A kiils6 alkalmazkodas és a
belsé illeszkedés fejlesztése az inkrementalis valtozasnal, ezzel szemben a kiilsé alkal-
mazkodas és 4j konfiguraciok kialakitdsa a radikalis valtozasnal.

— A valtozas iranyitasa tekintetében is jelentds kiilonbség figyelhet6 meg. Az inkremen-
talis valtozas esetén az alsdbb szintl vezetdk, radikalis valtozds esetén a felsd vezetés
irdnyitasa alatt megy végbe a folyamat lebonyolitasa.

Az 6sszes szempontot Osszevetve megallapithatd, hogy pl. a telepiilésfejlesztéssel kapcso-
latos véltoztatdsok esetében a kiterjedés szempontjabol az inkrementalis valtozas jobb, mint
a radikalis valtozas, hiszen sokkal megfontoltabb, atlathatobb, ésszertibb, és a hosszu tava
pozitiv hatdsok is sokkal inkabb biztosithatok.

64 DOBAK M.: Szervezeti formék és vezetés. KJK, Budapest, 2006., 191. o.
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11.4.1.2 A vdltozds jellemzGi a mélység foka alapjdin

A viéltozas mélysége alapvetden szintén kétféle lehet: gyenge vagy erds.

— A gyenge valtozasok nincsenek nagy hatassal a szervezetre, csak kismértéki atalakulas
kovetkezik be, kevésbé jelentds. Ilyen valtozas példaul, ha egy adott dnkormanyzaton
beliil csak a jegyz6 személye valtozik meg, a szervezet feladatkdre, tevékenysége valto-
zatlan marad.

— Az erds valtozasnak ezzel ellentétben komoly hatdsai vannak a szervezet egészére, a
valtozds meghatarozé mértékd, és altalaban kihat az egész szervezetrendszerre. Ilyen
valtozés, pl. ha egy dnkormdnyzati szervezeti egység Uj feladatot, hataskort és illeté-
kességet kap, vagy veszit. Ekkor a valtozas az adott szervezet funkciéiban megy végbe,
hiszen kiterjedtebb vagy éppen sziikebb lesz a szervezet feladatkore, tevékenysége.

11.4.1.3 A vdltozds jellemzéi a vdltozds sebessége alapjin

A valtozas sebessége alapjan is tobb kategoridba sorolhaté a valtozds mértéke. Megkiilon-
boztethetd az tgynevezett big bang, a proba, valamint a parhuzamos futtatds modellje.®®

— A big bang modszer esetén az dnkormanyzatok rovid id6 alatt, egy az egyben teljesen
az Uj rendszerre térnek at (pl. feladat- vagy hataskor atadas-atvétel esetében), a véltozas
sebessége ennél a tipusnal a leggyorsabb.

— A proba tipus értelmében elGszor csak egy szervezeti egységen alkalmazzak a valtoza-
sokat (pl. az e-tigyintézés fokozatos bevezetése az egyes tigytipusok esetében) és erre az
egységre vonatkozodan értékelik, hogy a valtozas milyen hatasokat valtott ki, amik alap-
jan meghatdrozzak, hogy a valtoztatas ezen stratégidjat alkalmazzak-e a tobbi szervezeti
egységre is, vagy esetleg 4j stratégiat alakitanak ki.

— A parhuzamos futtatas lényege, hogy a valtoztatdsokat fokozatosan vezetik be a szer-
vezet életébe oly modon, hogy egy meghatarozott ideig még a ,,régi rendszer” is él, de
kozben az 4j magatartdsformak, strukturak és mikodési szabalyok is bevezetésre ke-
riilnek, tehat a régi és az 1j elemek egyiittesen fellelhetGek a szervezetben. PL. 4j iktato-
program hasznalatara valo attérés esetén egy ideig parhuzamosan rogzitik az adatokat a
régi és az Uj szoftverbe, egészen addig, amig az Uj mar megbizhatéan muikodik.

11.4.1.4 A valtozas jellemz6i a valtozds tipusa alapjdan

A valtozas tipusa szerint két elmélet az iranyadd. Az egyik az E- (Economy) elmélet, amely

a pénziigyi problémakat helyezi el6térbe, a masik az O- (Organizational Capacity) elmélet,

amely a szervezet kapacitasara fokuszal. A két elmélet bemutatasaval jol lehet érzékeltetni,

hogy mennyire kiillonb6z6 lehet a valtoztatas célja, menedzselése, iranyitasa egy adott szer-
vezeten beldil.®

— Az E-elmélet célja a koltségesokkentés, illetve bevételnovelés, amelyben a valtozas fent-

16l lefelé torténd menedzselése az iranyado a vezetés részérdl. Az elmélet a struktira és

a rendszer hangsulyozasara fokuszal, tehat a valtoztatasi folyamatprogramok tervezése

és bevezetése szakaszaban szokasos alkalmazni. Anyagi 6sztonzékkel motivalja a valto-

65 FARKAS E: Valtozdsmenedzsment. KJK KERSZOV, Budapest, 2004., 74. o.
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zas elfogadasat a szervezetben. Az elmélet alkalmazésa az onkormanyzatoknal gyakran
tandcsadok bevonasaval torténik meg (szakértéi tanacsadas), akik elemzik a probléma-
kat és kialakitjak a megoldasokat. Az elmélet feltételezi a pénziigyi gazdalkodasi érté-
kek jelentds és gyors er6sodését egy jo atszervezéssel, ami olyan kemény, eredményala-
pu tevékenységeket foglal magaban, mint az elbocsatasok, forrasok zérolasa stb.

— Az O-elmélet a szervezet képességeinek fejlesztését tlizi ki célul, amelynek elérése érde-
kében az 6nkormanyzati szervezeti kultura kialakitasara dsszpontosit, a koztisztvisel6k
viselkedésére és attittidjére probal hatni. Az elmélet a kozépvezetdket probalja elkote-
lezni, hogy élljanak a valtozas mellé, és az E-elmélettel ellentétben az elkotelezettség ré-
vén motival. Az elmélet szerint a fizetés egy igazsagos csere eredménye, nincsenek kii-
16nb6z6 anyagi jellegli tamogatasok a valtozas elfogadasanak érdekében. A tandcsadok
itt csupan abban segitik az 6nkormadnyzatot, hogy maguk alakitsak a megoldasokat a
stratégiaban meghatarozott célok elérése érdekében (folyamat-tandcsadas).

Osszehasonlitva, mig az E-elmélet inkabb racionalisabb, addig az O-elméletet az emberi

jelzével lehet leginkabb jellemezni. Az E-elméletet alkalmazok gyakran érnek el rovid tava
sikereket, de ezek gyorsan valtoznak, és kiizdeniiik kell, hogy az eredményeket hosszu tavon
is fenntartsak. Az O-elméletet alkalmazoknak altaldban sikertll kiépiteniiik az elkotelezett-
séget, de £é16, hogy nem sikeriil egy olyan kielégit6 teljesitményt elérni, amit megkovetelnek.
Eppen ezért sziikséges, hogy az talakulé szervezetek vezet6i a két valtoztatasi stratégia ele-
meit kombinaljak. Ennek értelmében egy olyan célt sziikséges megfogalmazni, amely nyil-
tan Osszefogja a gazdasagi érdekek és a szervezet képességei kozott kialakult ellentétet. Az
onkormanyzatok esetében is optimalis stratégia az, amely a két elméletet 6tvozi. El6szor az
E-, majd az O-elmélet alkalmazasa a célszer(i, mert igy a valtozas hosszu tavon is eredmé-
nyes és fenntarthatd lesz.

11.4.2 Soft tipusu vdltozok

Az ugynevezett ,soft” faktorok a vezetési stilust hatarozzak meg a valtozasi folyamatban.
Ezek a koncepciok lényegében azokat a lehetséges stratégiai magatartasokat jelentik, ame-
lyeket a vezet6 alkalmazhat a valtoztatas megtervezésére és végrehajtasara. A valasztott
stratégia magaban foglalja a meglév6 kornyezeti-szervezeti allapot megvaltoztatasat (felol-
vasztasat), azaz a kialakult és rogziilt allapot, magatartdsforma, struktura, eljarastechnikék,
er6forras-szerkezet, célrendszer stb. fellazitasat, majd a szervezet-kornyezet kontextus rela-
tiv visszafagyasztasat, azaz a valtoztatasok végrehajtdsa utan az 4j allapotok, normativak stb.
intézményesitését és az 1j miikodési szabalyok bevezetését.””

Jellegzetesen négy valtoztatasvezetési stratégiat killonboztetiink meg, amelynek ,,hdrom
klasszikus tipusat Chin és Benne fogalmaztak meg 1969-ben, Zaltman és Duncan pedig
kiegészitették egy negyedikkel 1977-ben. Ezek a kovetkezok:

a) Hatalmi stratégia;

b) Meggy6z6 (felvilagosito-oktatd) stratégia;

c) Atnevel8 (manipulativ) stratégia;

d) Megkonnyit6 (kompenzacios-ellenszolgaltatasos) stratégia.

67 KOCSIS J.: Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiad6, Budapest, 1994., 117-118. o.
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A felsorolas a stratégiak erésségi sorrendjét is tilkrozi. A hatalmi stratégia a legerdsebb,
mig a megkonnyité stratégia a leggyengébb, legegyszertibb modja a valtozas foganatosita-
sanak. Mindegyik stratégia mas-mas hatasfoku. Természetesen a kornyezettdl, a valtozas
természetétol és a kulcsemberek megnyerésének lehetéségétdl fiiggden célszerii a stratégiat
kivélasztani.®®

11.4.2.1 Hatalmi stratégia

A hatalmi stratégia a beosztottak fliggéségét hasznalja ki, a valtozas kezdeményez6i kihasz-
naljak magasabb pozicidjukat és elrendelik az Gj valtozasokat. A stratégia lényege, hogy
els6sorban utasitasokat alkalmaz a valtozasok végrehajtasara, nem torédve az érintettek
véleményével és reagaldsaval. Gyakran kényszer alkalmazasara is sor keriil az ellenallokkal
szemben. Leginkabb ezt a stratégiat alkalmazzak a vezetdk, de sokszor nem elég, kombinal-
ni szitkséges egy masik stratégiaval, hogy eredményes legyen.

11.4.2.2 Meggy6z6 (felvilagosito-oktatd) stratégia

T

A meggydz0 stratégia a jozan észre hat, érvekkel, indoklassal, a tények korrekt vagy szandé-
kosan eltorzitott bemutatasaval igyekszik elfogadtatni a valtoztatas helyességét, hasznossa-
gat. Az emberek véleményét megprobalja a kivant irdnyba megvaltoztatni, amihez gyakran
hasznal fel racionalis (vagy annak haté hamis) informdcidkat és logikus (vagy annak haté

manipulalt, ,mellébeszél6”) érveket. Csak egy konkrét igyrél alkotott véleményt, értékelést
céloz meg, mikozben az alapértékek, az elvart viselkedésformak nem véltoznak.

11.4.2.3 Atnevelé (manipulativ) stratégia

Ez a stratégia az emberek gondolkodasmodjat, értékrendjét probalja megvaltoztatni, tehat
a szervezeti kultura alapvetd elemeiben igyekszik valtozast eszkzolni. A ,visszatanulds” fo-
lyamata megy végbe, a valtozas résztvevéinek meg kell szabadulniuk a kialakult rutintol és

a meglévo beidegzddésektdl. A megszokott, mindennapos szabalyoktdl, tevékenységektdl,
eszméktol valo elvalas nagy eréfeszitést igényld, faradsagos folyamat.

11.4.2.4 Megkonnyité (kompenzdcios-ellenszolgdltatdsos) stratégia

A stratégia lényege: a valtozas a megnyerés alapjan. Az érintetteket elézetes igéretekkel,
kedvezményekkel (példaul kedvez6bb munkaidé kilatasba helyezésével), anyagi és egyéb
er6forrasok (célprémiumok) juttatdsaval igyekszik ravenni arra, hogy vegyenek részt a vég-
rehajtas részletes megtervezésében és a sziikséges dontések meghozatalaban is, valamint se-
gitéen mitkodjenek egyiitt a kivitelezésben, implementalasban, a valtozasok bevezetésében.
Ezt a szitkséges feltételek megteremtésével is konnyebbé teszik, ennek érdekében tovébb-
képzéseket, megfelel$ eszkozoket és magasabb szinvonaltl szakmai koriilményeket biztosi-

tanak a valtozas résztvevoi szamara.
A valtozasvezetési stratégiakhoz kothetdk a valtozasvezetési taktikak, ezek azok a konk-

68 KOCSIS J.: Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiad6, Budapest, 1994., 117-118. o.
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rét eszkozok, cselekvések, amelyek egy-egy stratégia konkrét megvaldsulasat szolgaljak.®
Ezek koziil néhany példa:

— Rasegit6 taktika. Ennek sordn a valtozas kezdeményez6i, vezet6i felkaroljak az érintet-
tek onkéntes valtozasi szandékat, és segitik annak véghezvitelét. A segitség kiterjedhet
a valtozasok anyagi eréforrasainak megteremtésére, a valtozasok utjaban 4ll6 kiils6 és
bels6 akadalyok elharitasara, a valtozas menetének egyszertsitésére stb.

— Felvilagosito-oktato taktika. Azon a feltételezésen nyugszik, hogy az emberek racio-
nalis 1ények. A valtozasok kapcsan ez azt jelenti, hogy ha jozan ésszel belatjak a valtozas
sziikségességét, akkor elkotelezetté valnak a valtozasok irdnt, és onalloan végre is hajt-
jak azokat.

— Manipulativ taktika. Olyan eszk6zok igénybe vételét is jelenti a valtozasok megva-
l6sitasa érdekében, amelyeket a koznapi nyelv ,,beetetésnek’, szemfényvesztésnek, sét
egyszertien hazugsagnak nevezne. E stratégia alkalmazdsa soran a vezet6k az érintettek
valtozashoz valo érzelmi és tudati viszonyulasaval igyekeznek manipulalni a valtozas
kivanatossaganak irredlis felnagyitasaval, mig a negativ aspektusokat igyekeznek hat-
térbe szoritani.

— Kényszerité taktika. Els6sorban a kényszerités eszkozét alkalmazza a kivanatos val-
tozdsok elérésére. A hatalom egyének és szervezeti egységek képessége arra, hogy més
szervezeti szerepl6ket befolyasoljanak sajat céljaik megvaldsitasara.

— Beavatkozasi taktika. Lényege, hogy a vezetd egy személyben beavatkozik a dolgok
menetébe, kezdeményezi és bevezeti a valtozasokat.

— Részvételi taktika. A vezet6 kezdeményezi az Gj elképzelés kialakitasat, bevezetését és
deklarélja az alapvet6 elvarasokat és a tovabblépés iranyait. Az indul6 otlet kifejleszté-
sére létrehoznak egy csoportot, amely a tovabbiakban kézben tartja a valtoztatasi terv
elkészitését és bevezetését.

— A szakért6i meggy6zésen alapulo taktika. Ennek keretében a vezetd a valtozas takti-
kajanak kidolgozasanal alapvetden a felkért kiilsé szakértSkre tamaszkodik.

7 _re 7

11.5 A valtozas ido6zitése

A kornyezet és a szervezet illeszkedési modjat és az adaptacio sikerességét, a bekovetkezd
szervezeti valtozasok eredményeit a szervezet vezetinek tudatos valasztasa hatarozza meg.
Megkiilonboztetiink reaktiv (a kornyezeti valtozasokhoz alkalmazkodo), preaktiv (a varha-
to kornyezeti valtozasoknak elébe mend) és proaktiv (a kornyezeti feltételrendszer megval-
toztatasara torekvd) vezetdi valasztasokat.”

A valtozas idébeliségét tekintve megel6z6 vagy reagald atalakitasokrol beszélhetiink, an-
nak megfelel6en, hogy a dominans kornyezeti hatas és a valtozas meginditdsa idében ho-
gyan viszonyulnak egymashoz. A megel6z6 tipust véltozasoknal a kornyezeti hatas jelent-
kezését meg sem varva kovetkezik be a szervezet részérdl a valtozasban megjelend valasz.
A reagal6 tipusu valtozasoknal viszont a mar bekovetkezett kornyezeti valtozasokra keresi a
szervezet az adekvat vélaszt.

69 BAKACSI Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, 2004., 289-294. o.
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A szervezetek esetében donté versenyeldnyt jelent, ha a valtozasi képesség a szervezet
alapvet6 képessége (core competence). A valtozasi képesség ilyenkor szinte ,,beépiil” a szer-
vezetbe, és ugy latszik, mintha a valtoztatas maga is 6nall6 cél volna.”

11.6 A vdltozds szereploi

Kotter véleménye szerint a valtozasok vezetéinek kivélasztasakor a leader — menedzser
megkiilonboztetést kell megértentink.”> Kotter véleménye szerint a menedzser a komp-
lexitassal birkozik, mig a leader a sziikséges valtozasokra koncentral. Alapvetd kiilonb-
ség, hogy mig a leadernek kovetdi, a menedzsernek beosztottjai vannak. Mig a leadereket
a csoportcélok, az érzelmi kotddés és az érdekkozosség jellemzik, addig a menedzsereket a
feladatok, utasitdsok, szervezeti célok hatdrozzak meg.

Conner a valtoztatas szerepléinek csoportositasa kapcsan négy tipikus érintettet kiilon-
boztet meg: védnok, iigynok, célpont, sz6sz616.”

— Védnok (sponsor): Azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a
valtoztatas legitimitdsara, jovahagyasara, szankcionalasara (jutalmazésara, biintetésé-
re). Megfelel6 tamogatast nyUjtanak a sikerhez. Eldontik, hogy milyen valtozasok tor-
ténjenek, tudatjak a szervezettel az 0j prioritasokat, és megfelelé tamogatast nytjtanak
a sikerhez. Feleldsek a valtoztatds megvaldsitasahoz sziikséges feltételek megteremté-
séért, a hatarid6 és a koltségvetés betartdsaért. Magas beosztasban kell lenniiik, hogy
hataskoriik kiterjedjen a valtoztatas teljes szinterére, kiilonben nem hozhatnak meg az
Osszes szitkséges dontést (pl. az onkormanyzatok esetében védnoknek tekinthetjiik a
képvisel6-testiiletet).

— Ugynok (agent): Azok a személyek vagy csoportok, akik a véltoztatas gyakorlati kivi-
telezéséért felel6sek. Sikerességiik a problémaelemzd, tervezd- és megval6sitd képes-
ségitkon mulik (pl. az dnkormanyzatok esetében iigynoknek tekinthetjiik a jegyz6t).

— Célpont (target): Azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell véaltozniuk.
Kulcsszerepiik van a révid és hossza tava sikerben. Képezni kell 6ket, hogy megértsék
a valtozast, be kell vonni 6ket a megvaldsitas folyamataba (pl. az 6nkorményzatok ese-
tében célpontnak tekinthetjiik a koztisztviseloket).

— S$26s2616 (advocate): Olyan személyek vagy csoportok, akik véltozast szeretnének, de
nincs meg hozzd a hatalmuk. Megfelel védnoki tamogatas nélkiil lehetetlen véghez-
vinni barmilyen nagyobb véltoztatast. A szészéloknak taldlniuk kell valakit, aki a java-
solt valtoztatas védndke lehet (pl. az 6nkormanyzatok esetében szdszélonak tekinthet-
jiik a helyi lakosokat vagy a civil szervezeteket).

A valtozas folyamatainak kezdeményez6i a védnokok, illetve a szdszolok. Kiillonbozo

modszereket haszndlnak a véltozasok elémozditasdhoz, pl. utasitas, rabeszélés stb.

Ha a valtoztatasi kezdeményezés kellden magas szintrél indul, akkor nincs sziikség sz6-
szolokra, hiszen egy kellé hatalmu vezetdnek nem kell elnyernie senki partfogasat, hanem
védnokként elindithatja a valtoztatast. Ha viszont alulrdl, kell6 hatalommal nem rendelkez6
személyektdl indul a kezdeményezés, akkor a szdszolok kezdeményeznek mindaddig, mig

71 BAKACSI Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, 2004., 279. o.
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nem taldlnak védnokét a valtoztatasi javaslatukhoz. Altaldban amig csak a sz6sz6l6 van,
addig nem létezik a masik harom szerep. Amikor mar van védndk, a sz6sz6l6 szerepe auto-
matikusan megsztinhet.

Az egyes szereplék kapcsolataban problémak is felvetédhetnek. Ilyen kialakulhat a véd-
nok és az tigynok kozott, ez az un. ,fekete lyuk” jelensége. Azok a személyek sorolhatok ide,
akik nyomtalanul elnyelnek mindenféle valtozast és eréfeszitést. Sokszor itt nem informa-
cidelnyelésrdl, hanem energiaelnyelésrél beszélhetiink. Ha valaki nem tamogatja a valtozast,
megszakad az igynok-védnok lanc. A ,fekete Iyukak”-at a legfelsd szintt6l kezdve kell meg-
keresni és eltiintetni.

Masik ilyen jelenség a ,farkas a szekrényben”, amely az tigynok és a célpont konfliktu-
sabol keletkezik. Az elnevezéshez egy torténet flizédik: egy négyéves kisfii megnézett egy
horrorfilmet, és napokon keresztiil nem tudott elaludni. A kisfit meggy6z6dése volt, hogy
egy farkas van a szekrényében. Hidba bizonyitottdk be, hogy nincs ott, azt mondta, csak
éjjel bujik el6. A félelem eloszlatdsat a nagymamanak sikeriilt megoldania, aki a szekrény
elé allitott egy papirbol késziilt Michelangelo tini nindzsa figurat. A kisfid megnyugodott,
mert tudta, hogy Michelangelo vigyaz ra. A valtozas kapcsan sokan indokolatlan félelmeket
keltenek. Az tigynok feladata, hogy rajojjon, kinek mi a ,,farkasa’, és az milyen ,,nindzsa tek-
néccel” tizhetd el. Ez viszont csak a munkatarsak alapos ismerete és az empatia segitségével
valdsithat6é meg.
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12. A valtozasi folyamatok kezelése az 6nkormanyzatokban

A valtozasi folyamat az dnkormanyzatot a jelenlegi helyzetbdl egy kivant allapotba kivanja
»atvezetni”. Vezet6i szempontbdl az atmenet folyamata rejti a legtobb nehézséget: a jelenlegi
helyzet elemzésével és a kivant allapot meghatarozasaval a valtozasnak csak egy kis részén
vagyunk tdl. Az igazi er6feszitések a célok elfogadtatdsa, a valtozasi terv kivitelezése, az elére
nem latott akadalyok lekiizdése és a program ennek megfelel$ korrekcidja soran varhatok.

A szervezeti valtozas el6készitési folyamatat harom nagy szakaszra tagolhatjuk:

- Alapos szervezeti elemzés, amely feltarja a jelenlegi helyzetet, a problémakat és a prob-
lémakhoz vezet6 okokat.

- A sziikséges valtozasok megvalositasdhoz (implementaciojahoz) nélkiilozhetetlen té-
nyezOk (ellendllds) alapos elemzése.

- Az el6z06 két szakasz elemzéseit alapul véve a valtoztatasi stratégia és taktika kidolgoza-
sa, a valtozasi folyamat akcidtervének elkészitése.

12.1 A szervezeti problémafeltdrds folyamata

A probléma alapja, hogy van valamilyen célallapot, amit el akarunk érni, de nem ismerjiik
a hozza vezet6 utat, és mindig szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A problémamegoldas
tagabb értelemben magas szintli gondolkodasi folyamatot jelent. Szlikebb értelemben azt
mondhatjuk, hogy az aktuélis helyzetbdl egy célhelyzetbe valo eljutast megtestesité folya-
mat.”

A probléma-megoldasi folyamat egy dontési folyamat is egyben. Ez lehet egyéni vagy
csoportos. Arra kell torekedni, hogy esetlegesen a tobb rendelkezésre all6 lehetéség koziil a
legoptimalisabbat valasszuk ki. Ha elegendd informaci6 all a rendelkezésiinkre, akkor na-
gyobb valdszintiséggel allithatjuk, hogy a dontés helyes lesz, ellenkezd esetben nem. Ahhoz,
hogy meg tudjuk oldani a problémét, 1épésrdl lépésre kell haladnunk. Altalénossagban eh-
hez nyujtanak segitséget az alabbi szakaszok.

— A szervezeti probléma felismerése és leirasa: a problémara vonatkozé 6sszefliggések,

megjegyzések Osszessége.

— Célkittizések kidolgozasa: program kidolgozasa, keret megadasa.

— A siker ismertetdjegyeinek meghatarozasa: kritériumok felallitasa.

— Informaciok gytjtése: dokumentumok, adatbazisok és egyéb forrasok kutatasa.

— A megoldas kidolgozasa és dontés: tobb megoldasi javaslat koziil a legkedvezdbb ki-

valasztasa.

— Pontos intézkedési terv kidolgozasa: részletes terv készitése 1épésrol lépésre.

— Az intézkedések végrehajtasa: akciok, tevékenységek.

— Az eredményesség ellenérzése: mérés, értékelés.

74 BAKACSI Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, 2004., 280-281. o.
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A szervezeti problémamegoldds menetét Wallas a kovetkezé modon irta le: 7

— El6készités: az informaciok gytjtését, a kezdeti probalkozasokat foglalja magaban a

probléma megoldasanak folyamataban.

— Inkubacid (vagy lappangas): a probléma félretételét jelenti; hagyjuk a problémat, csu-

pan ,,ragddunk” rajta.

— Illuminacié (vagy megvilagosodas): hirtelen, varatlan belatast, ,heuréka élményt” je-

lent.

— Verifikacio (igazolas): ellendrizziik az otletet, hogy mutkodik-e; igazoljuk a helyes

megoldast; valamint bizonyitunk.

A probléma okainak megoldasara szolgalo masik lehet8ség az ok-okozati diagram, vagy
mas néven Ishikawa-diagram egy adott probléma (okozat) lehetséges okainak otletborze
keretében torténd osszegyljtése, majd azok csoportositasa és abrazolasa. Mindig az okozat-
bdl kell kiindulni: valddi okokat, nem pedig valaminek a hianyét kell keresni. Az ok-okozati
diagram a halszalka nevet alakjardl kapta, alkalmazasanak lényege abban van, hogy vizs-
galja az adott helyzet kialakulasat befolyasolé okokat. Alkalmazasa iranyulhat egy konkrét
probléma okainak meghatarozasara, vagy egy folyamat miikodoképességének a javitasara.
A mddszer felhaszndlasaval a hatékonysagot vagyunk képesek novelni az adott tertileten.
Alkalmazasakor otleteket nyeriink, majd az okok kozotti kapcsolat tovabbi elemzéssel dlla-
pithat6 meg. Elkészitésekor a felmeriilt hidnyossagot kell egyértelmiien meghatarozni, és ezt
kovetSen a f6 okokat kell 6sszegytjteni, illetve elhelyezni a diagramon. Az okok kozott 1évé
és az adott hianyossagot kivalté okra koncentralva lehet a problémat megoldani’””

A fentiek ramutatnak arra, hogy a problémafeltaras folyamata tobbféle modszerrel, vagy
akar ezek kombinacidjaval is torténhet. Kozos ezekben, hogy egyfajta algoritmust kévetve
haladnak egy kortilhatarolatlan helyzet iranyabdl egy, a megoldast timogato, koriilhatarol-
hatobb felé. Barmelyiket is alkalmazzuk az 6nkormdnyzati szervezeti valtoztatasok kapcsan,
fontos precizen alkalmaznunk az adott modszert, egyetlen 1épés kihagyasa is veszélyezteti a
vart végeredményt.

12.2 A valtozassal szembeni ellendllds

A valtozassal szembeni egyéni ellenallds megjelenésének jol megmagyarazhato pszichologi-
ai okai vannak. Jol ismert az emberek velesziiletett védekez§ attittidje a valtozasok irant. Ez
szervezeti belsé vagy kiils6 tényez6k hatasara lehet az egyén viselkedésének mozgatdérugoja,
gondolkodasi mintainak alapkéve.”

A valtozasokkal szembeni rezisztencia legf6bb egyéni eredetii okai: félelem az ujtdl,
ismeretlentdl, az emberek homeosztatikus beallitottsdga miatti bizonytalansagkeriilés, az
ugynevezett ,outsider” effektus — a ti akartatok, csindljatok is meg allaspont -, a fiiggelmi
viszonyok véltozasaval szembeni fenntartasok, illetve eltéré értékelések, interpretacio.

Az ellendllas szervezeti eredetii okai pedig a szervezeti strukturaban, kulturaban, a hata-
lom, a pozici6 fenyegetettségében, a szervezeti konzervativizmusban, eréforrashatasokban, a
szervezeten beliili formalis/nem formalis megallapodasokban, egyezségekben gyokereznek.
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Az 6nkormanyzati valtozasokkal szembeni ellendllas legfontosabb okai rendkiviil sokré-

tiiek, a kovetkezd felsorolas csak néhany fontosabb okot tartalmaz:”

— Egyéni érdekek féltése, félelem a statusz, hatalom elvesztésétdl. Ez az ellenallasok
taldn legfobb szervezeti oka. Ha egy szervezet valtozasokkal szembesiil, az érintettek
reakcidjat elsésorban nem a tdmogatd attitid jellemzi. Sok esetben még a tervezett
jovével kapcesolatos pontos informdaciok birtokaban is tartanak attél, hogy az aktudlis
status quo megbomlasaval elvesztik kompetenciajukat a végzett munka, illetve a hozza
kapcsolodo eréforrdsok felett. A valtozasok sok esetben atrendezik a hatalmi pozicio-
kat, csokkent mozgastereket, kisebb dontési szabadsagot eredményeznek, amelyek ter-
mészetesen érdeksérelemmel jarnak. Ezen kiviil félelem alakulhat ki a szervezeti tagok-
ban arra vonatkozoan, hogy megvaltoznak a szervezeten beliili kapcsolatrendszerek,
mésokkal kell majd egyiittmiikodni a jovében. Pl az Otv. véltozasa kapcsan minden
onkormanyzati szervezet ,,atrendez8dott”™: valtoztak a hataskorok, feladatok, a struktu-
ra, a 1étszam, és ezzel egyiitt a megszokott kulturalis viszonyok is.

- Ertetlenség, bizalomhiany, félreértések. A nem hatékony informaciéaramlas, a kom-
munikacios csatornak nem megfelel6 miikodése komoly problémak forrasa lehet. Ha a
szervezet tagjait nem informaljak megfelelGen arrol, hogy pontosan miért is van sziikség
bizonyos valtoztatasokra, akkor az azzal kapcsolatos erdfeszitéseket sziikségtelennek, fe-
lesleges id6- és energiaraforditisnak értékelik. Igy bizalmatlansg alakulhat ki a valtozas-
ban érintettek és a valtozast kezdeményez6k kozott. Mindemellett — a szelektiv észlelés
problematikajabol kovetkezden - az addig tanudsitott magatartds helyességének tdlzott
megerGsitése jelentkezhet, mely azt eredményezi a szervezet tagjaiban, hogy semmi ok
a véltoztatdsra. Pl. mivel az Otv. véltozdsa kapcsén eleinte sok volt a bizonytalansagi té-
nyez6, gyakran nem keriilt sor a koztisztviselok alapos és koriiltekint6 tajékoztatasara a
vezetOk részérdl, ami oda vezetett, hogy félreértések kovetkeztében olyan szakemberek
hagytak el a szervezetet, akiknek a tuddsdra és tapasztalataira sziikség lett volna.

— Eltéré érdekek. Az eltéré személyes anyagi és nem anyagi jellegii motivaciok a valto-
zasok gyors és hatékony lebonyolitasat nagymértékben gatoljak. Fontos, hogy mivel
az érintettek a szervezet kiillonbo6z6 szintjein, akar eltérd szervezeti szubkulturakban,
kiilonboz6 feleldsségi korokben dolgoznak, egy-egy szituaciot eltéré modon latnak, ez-
altal kilonboz6képpen értékelik azokat. Pl. egy kozszolgaltatas kiszervezése kapcsan
olyan érdekek keriilhetnek egymassal szembe, mint a feladat egyszertibb, olcsobb meg-
szervezése, illetve az ezzel kapcsolatos dnkormanyzati munkahelyek megszilinése, ami
az érintettek jovedelmének megszlinését jelenti.

— Alacsony toleranciaszint, ragaszkodas a szokasokhoz. A valtozasi folyamatokban
gyakran megfigyelhet6, hogy az érintettek ugy érzik, a nem megfelel6 munkavégzésiik,
rossz teljesitménytik miatt van sziikség a valtoztatasokra. Ez konnyen negativ hozzaallast
— esetenként a valtozasok elszabotalasat — eredményezhet. Raadasul a valtozasi folyamat
kovetkeztében altalaban 4j munkastilust és médszereket sziikséges elsajatitani, amely
sok szervezeti tagban félelmet, 6nbizalomhidnyt eredményezhet, masrészt a valtas a mar
megszerzett kompetenciak, tudas elvesztésének kockazataval jar. Az 6nkormanyzatok
esetében is felmertil az elektronikus és a személyes, illetve a racionalisabb tigyintézés pa-
radigmaja: sok esetben - kiillonb6z6 okok miatt — nemcsak az tigyfelek, hanem maguk a
koztisztviselSk is ragaszkodnak a hagyomanyos tigyintézési szokasaikhoz.
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12.3 Az ellendllds kezelése

A szervezeti valtozasok hatdsara kialakulo szervezeti konfliktusok, egyéni ellenallas keze-
1ésének els6 1épcsdje tehdt a szervezeti ellenallas felismerése. Az 6nkormanyzati vezetdk,
illetve a véltozasmenedzsmenttel foglalkozé tanacsadok egyik legfontosabb feladata ponto-
san azonositani a valtozasokat gatld potencialis eréket, majd pl. a konfliktusmenedzsment
kiilonb6z6 technikait alkalmazva feloldani a belsé ellentéteket. A legjobb, ha mar a valto-
zasi folyamat tervezési szakaszaban sor keriil a véltozasokkal szembeni esetleges ellenallas
becslésére, a vélemények, attitlidok el8zetes felmérésére, hiszen az ellendllas lekiizdésének
leghatékonyabb médja annak megel8zése. Igy felszinre keriilhet mér a kezdeti fizisban az
informaciohiany, a sztiklatokorliség, a valtozasoktol valé altalanos idegenkedés, a vélt onér-
dek, a félreértések, a kockazatok elkeriilésére valo torekvés stb. megléte. Ezek lekiizdéséhez
természetesen mas és mas modszereket sziikséges alkalmazni a valtozast végzé menedzse-
reknek.*

A valtozassal szembeni ellenallas, immunitas diagnézisat kovetden az ellenallas lekiiz-
désével vagy legalabbis a lehet6 legalacsonyabb szintre vald csokkentésével kell foglalkoz-
ni. A szervezeti tagok ellendllasa, negativ attitlidje egyes esetekben viszonylag jol kezelhet6
megfelel vezet6i hozzaallassal, odafigyeléssel. A legjobb eset a valtozasokkal kapcsolatos
vitaknak, konfliktusoknak produktiv, 6sztonzd versennyé vagy a szervezetet eldmozdito
eszmecserévé valo alakitasa. Ha ez valamilyen okbol nem lehetséges, akkor is torekedni kell
az ellenallas kézben tartasara. Ez a fazis személyre szabottsagot és meglehetésen nagy id6- és
energiaraforditast igényelhet, ugyanis az egyén viselkedésének és cselekvéseinek befolya-
solasa dltal a szervezeti valtozasok sikere jelentheti az igazi tétet. A valtozasok sikere pedig
nagyban mulik azon a tényen, hogy mennyire sikeriil az érintettek korabbi eléfeltevéseit, vi-
selkedési normait, gondolkodasi sémait ,,bizonyitékok’, érvek, racionalitds stb. segitségével
el6szor kétségbe vonni, majd - ha sziikséges — megvaltoztatni.®!

A szervezeti kultura ,jéghegyének” legalso szféraiba (ahol az alapvetd értékek, normak,
feltételezések talalhatdak) vald férkdzés pedig korantsem egyszerti feladat. Az ellendllas ke-
zelésének, lekiizdésének modszerei tobbek kozott a kovetkez6k lehetnek:*

— Tajékoztatas, oktatas. A koztisztviselok megfeleld, részletes tajékoztatasa a célokrol,
varhat6 eredményekrdl, az 6 munkajukra gyakorolt hatasokrol nagyon fontos még a
valtoztatasi folyamat megkezdése el6tt. A valtozas vezetdinek el kell érni, hogy az érin-
tettek az elkotelez6dés kialakitasa érdekében megértsék, atlassak a folyamat logikajat,
értelmét, a valtozasokkal nyerhetd elényoket. Igy csokkenthetd a szervezeti tagok bi-
zonytalansaga, és az esetleges dezinformacids folyamatok kialakulasa is megfékezédhet
az onkormanyzatokban.

— Aktiv részvétel a valtozasi folyamatban. Amennyiben a koztisztviselok arra vannak
6szténodzve, hogy osszak meg meglatasaikat, otleteiket a valtozasi folyamattal kapcso-
latban, ugy érezhetik, valoban aktiv részesei a kornyezetiikben folyo torténéseknek. Ez
féleg olyan szituaciokban bizonyulhat hasznos megoldasnak, ha az érintettek tisztaban
vannak a problémaval és segiteni szeretnék a fejlesztést, ami szimukra nem a munka-
helyiik elvesztését jelenti.
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— Tamogato vezet6i magatartas. Az onkormanyzat vezetésének hatékony kommunika-
cioval segitenie kell a valtozas megértését, tamogato szervezetet kell teremtenie, kiilo-
nosen, ha a valtozassal szembeni ellenallas {6 oka az Gjtol, ismeretlentdl valo félelem.

— Targyalasok, megallapodasok. Az onkormanyzati vezetés nagyobb valdszintiséggel
nyer tamogatast a valtozasokhoz, ha a célokat, a megoldasi alternativakat, a végrehaj-
tasi modszereket, az akcidkat az érintett koztisztviselokkel kozosen megvitatva, velitk
egyezségre jutva alakitja ki.

Az esetek tobbségében a valtozas egyéni szintli fogadtatasanak id6beli mdédosulasa, di-
namikaja viszonylag jol nyomon kovethetd. A valtoztatas fogadtatasa, az ellendllas, kozom-
bosség vagy tdimogatis nem egyik pillanatrél a masikra alakul ki, hanem sokkal inkabb egy
folyamat eredménye. A valtozasmenedzsment szakirodalma gazdag tarhazat 6sszegytjtotte
azoknak a megkozelitéseknek, amelyek a valtozas szakaszait ebbdl a szempontbdl targyaljak.
A valtozas hét fazisa Carnall szerint: sokk és meglepetés, elutasitas és visszautasitas, ésszer(i
megértés, érzelmi elfogadas, gyakorlas és tanulds, felismerés, integralédas.®® A stadiumok
kovetkezd egymasutdnisaga is lehetséges: bénultsag, tiltakozas, depresszid, beletérédés, ki-
probalas, tudatossag, beépités.’* Az esetek dontd tobbségében az egyén elkotelezettsége a
valtozasok befogadasanak irdnyaban folyamatosan né az id6 fiiggvényében, egyben a vél-
tozas elutasitasanak szintje — azaz az ellenallas - fazisrol fazisra egyre csokken. Masfel6l az
is elképzelhetd, hogy a valtoztatas fogadtatasa a folyamat soran az ellenkezdjére is modosul
akar tobb alkalommal is.

A téma kutatdi koziil sokan ugy vélekednek, hogy a valtozasi folyamat egyes szakaszai a
vezetOk altal alkalmazhaté mas-mas modszereket jelolnek ki a valtozas eldsegitésére és az el-
lenallas kezelésére. A szervezeti tagok jellemz6 viselkedése Dallavalle szerint harom fazisra
bonthato: a ,levélas’, az ,,idomulas” és a ,,befogadas” szakaszaira.*

— A ,levalas” elso jele lehet a valtozas kezdeti sokkhatasa mellett a diih, a defenziv hat-
ralas, a depresszio, a félelem vagy a bizonytalansag. Mar ekkor sziikséges a vezetdk-
nek lathato, érzékelhet6 tdmogatast nytjtani az érintetteknek, kozos alap keresésével,
a valtozas pozitiv bemutatasaval, a stabilitdsrol valé gondoskodassal, informacioelosz-
t6 eszkozok felallitasaval, majd hatékony miikodtetésével, illetve informalis-formalis
kommunikaciés csatornak megnyitasaval.

— Az ,idomulas” szakaszaban a szervezeti tagok megfigyelheté jellemz6 viselkedése
a valtozasok lehetséges elonyeinek, hatranyainak mérlegelését koveten a tervezés,
majd a régi szokasok megviéltoztatasa, a felfedezés és a kiprobalas. Ebben a fazisban a
valtozasvezet6knek nagyon érzékenynek kell lenniiik az emberekre, ami a szervezeti
ellenallasokra valé kitiintetett figyelmiik mellett rendkiviil erés tamogatas, egyfajta
»biztonsagi hald” biztositasat jelenti. A folyamatos megfeleld mennyiségii és mind-
ségli informacidelosztas folytatasa, az elérehaladasok, kozbensé pozitiv eredmények,
mérfoldkovek elismerése is a menedzserek ellenallds-menedzseld lehetéségei kozé
tartoznak.

— A ,befogadas” fazisban altalaban a valtozasban résztvevok fesziiltségének csokkenése,
nyitottsdg, nagyobb mértékl kockazatvallalds és az Gjabb gyakorlatok, munkamaéd-
szerek rutinna alakitasa figyelheté meg. Ekkor az informécid- és tamogatasnyujtas
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folytatdsa mellett a visszajelz6 csatorndk kialakitasa és miikodtetése a legfontosabb
vezet6i teendo.
A fentiekbdl kovetkezben fontos, hogy az dnkormanyzati szervezeti valtozasok kapcsan
a vezetOk tudatosan késziiljenek fel az ezzel kapcsolatos ellendllasra és annak kezelésére.

Osszefoglalds

»Nem az marad életben, aki a legerdsebb,
nem is az, aki a legokosabb, hanem az,
aki a legfogékonyabb a viltozdsokra.”
Darwin

Miutdn attekintettiik a valtozdsmenedzsment alapvetd fogalmait és iranyzatait; a szervezeti
valtozasok jellemzdit; valamint az 6nkormanyzati valtozasi folyamatok kezelésének lehe-
tdségeit, ki kell mondanunk, hogy ezek egyike sem kezelend6 gy, mint a biztos siker kész
receptje. Minden egyes szervezeti valtoztatas egyedi eljarast kivan: alapos elemzés utan ér-
demes kivalasztani az adott szervezethez és helyzethez leginkabb illeszkedé modszert vagy
modszerkombindciot.

Az 6nkormanyzati valtozasmenedzsment teriiletén lényeges tényez6 tehat a rugalmassag
mind az eszkozvalasztasban, mind a helyzetkezelésben. Egyrészrél a folyamatosan valtozo,
dinamikus kornyezet kivanja ezt meg, masrészrdl tapasztaljuk, hogy az emberi kreativitas
olyan 4j innovativ megoldasokhoz vezet, amelyek tovabbfejlesztik a mar ismert gyakorlato-
kat. Erdemes tehét tovabbgondolni az itt bemutatott mddszereket, és a konkrét dnkormany-
zati szervezethez, annak helyzetéhez igazitva alkalmazni azokat.
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