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A feladat bemutatasa

A kozigazgatas bonyolult rendszerében a koztiszlhsek sem kdnny elhelyezni, megérteni a polgarmesteri
hivatalok rendeltetését, vezetési, iranyitasi wigait. Eblsl addédoan a kelleténél kevesebbet foglalkoznak a
rendszeres, tudatos és megtervezett korrekcidkahsével.

Budapest XII. keriilet Hegyvidéki Onkormanyzat Pofgésteri Hivatala kiemelt feladatként kezeli, arféiho
szervezeti rendszer kors#sitését, illetve a hatékonysagatselgit szervezet-fejlesztési feladatokat. Ez a
tevékenység-menedzsment jelenti egyrészt a szérsazkturdlis jelleméinek felllvizsgalatat, lehetséges Uj
munkakorok |étrehozasat, masrészt a struktiravazedsgg kilénbod egyéb szervezeti szempontok
O0sszhangjanak a megteremtését, illetve a valtordirkényekhez vald alkalmazkodas szervezeti fekéiek a
kialakitasat.

A hegyvidéki polgarok érdekeivel 6sszhangban &lktgkony és gyors Ugyintézés megteremtése érdelaben
jelenlegi folyamatok racionalizaldsa szikséges.eknardekében a Hivatal jelenlegi szervezeti stmaléiia
tekintettel fejlesztési prioritdsokat iranyod anelyet egy szakéiittanulmany 6sszegez:

» Atanulmany arra tesz kisérletet, hogy bemutassa édemezze a Budapest XII. kertilet Hegyvidéki
Onkorméanyzat Polgarmesteri Hivatala szervezetfejledése eredményeként kialakul6 referensi-
rendszert, az abban résztvedk sulyat és szerepét, az ezzel egyitt jaré6 szervazadntéshozatal
mechanizmusait;

» Igyekszik bemutatni a jelenlegi szervezeti felépigeés a jovbeni struktira kozoétti kontinuitas és
diszkontinuitas elemeit. Atfogé dsszehasonlitasraem torekszik, olykor azonban - elésorban a
kdzponti kozigazgatasban korabban felallitott refeensi modell miatt - elengedhetetlen a
kitekintés, a komparatisztikus aspektus;

» Az anyag a moédszertani megalapozas érdekében az étét dokumentumok elemzése, illetve a
korabbi szervezeti atvilagitds soran nyert adatokontul primer adatokat is tartalmaz. Az
elsidleges adatgyijtés két tertletre terjedt ki: a Robbins-féle szervezeti kultiramodellletve a
Common Assessment Framework (CAE)méleti keretek kertltek felhasznalasra;

« A projekt célja ezen részfeladatoknak a meghataro2b futamid 6 alatt megfeleb minésédi
kivitelezése, s ennek soran elkészitett eredménydokentum atadasa a Hivatal részére, mely
segitségével a szervezetracionalizalasi céljai édéében direléphet;

Az egész szervezeti valtozads koncepciondlis hateeré,5C modell” adja. Ez egy olyan értelmezésickiae
agyazza a megvaldsitandd feladatok korét, meho$iga, hogy az 6sszes kulcsfontossagu terilegselinet
forditva legyen megtervezve a folyamat menete aalamérfoldkovei.
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Vezeti 6sszefoglalo

A tanulméany a Hivatal altal bevezetni kivant, (gisezeti-nikodési modell (referensi
rendszer feldllitAsa) szakmai megalapozasa érdekeimott;

A Hivatal vezetésének elképzelése szerint a dorfidlgamatok optimalizalaséat
elésegity Uj szervezeti struktiraban minden referenshezvegy tobb, a jegy¥ altal
kijelolt szakiroda lenne rendelve, akiknek tobbiriéladatokat kellene ellatniuk:

- egyrészt ez a hivatal egyes kulcsfontossagu funkti® szervezeti egységeit
kontrollalé szakapparatusi réteg kisérné figyeleimrabensrizné az irodak
miikodését, valamint a jeg§zés a polgarmester altal kiadott utasitasok,
feladatok végrehajtasat;

- masrészt az egyes irodak kozotti hatékony inforcracamlast a referensek
biztositanak, akik heti rendszerességgel tartatkérleteiken tajékoztatnak
egymast és a jeg§zaz irodak tgyeiil.

A tanulmany ennek az Uj jébeni szervezeti struktirdnak a ,surlédasmentes”
bevezetését kivanta szakmai inputokkal -GsEsban szervezetelméleti szempontbol —
tamogatni;

Az éertekeb munkat végig az a torekvés hatotta at, hogy aéstiaizatal ténylegesen
megvalosulo realfolyamatai kertljenek felszinre.b&bkiindulva szikség volt

néhany, a részletekig hatolé mélyinterju elkéséi®s- Robbins-féle szervezeti
kultaramodell, illetve a Common Assessment Fram&wW@AF) felhasznalasaval. A
kérdések megvéalaszolasa a hivatali dontéshozatdégiai posztjain all6 személyek
és beosztottak részvételével tortént;

A tanulmany soran a Polgarmesteri Hivatal Ugyremeléatalakitasat vonatkozé - a
referensi feladatokkal kapcsolatban - javaslattailé

A szakmai megalapozas érdekében készitett inteajagjan nyert adatok béazisan
SWOT-analizis kialakitasara is sor kerllt. Ennelacé@nnak a bemutatasa, hogy a
referensi rendszer milyen hatékonysagnévelemként funkcionalhat a szervezet
egészét illeten, azaz milyen ésségekkel, gyengeségekkel rendelkezik, illetve enily

lehetségeket, veszélyeket rejt magaban;

A tanulmany szamos @épre tamaszkodott. Egyrészt a szervezetépitédakéts
folyamatat a Hivatal korabban kialakitott tervérekvesei hataroztak meg, masrészt a
Hivatal bel$ szervezeti-rendszerének felllvizsgalata, illetve fedadat-ellatas
hatékonysagat étegit, a jowbeni struktarat modelléz kompetencia-térkép
kialakitasa is @készités alatt allt egy hivatali atvilagitas soran;
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2. A Kutatas moédszere

A feladat megoldasa projektformaban, a Hivatal na¢@glozott vezéinek, munkatarsainak az
aktiv kozrenikodéseével tortént. A tanulmany elkészitése soramlabbi modszertanok
kertltek felhasznalésra:

2.1. Dokumentumelemzés

A bekért dokumentumokbdl megszerzett ismeretek ldadpa prekoncepcioba és a projekt
eredménydokumentumba. A vizsgalt dokumentumok &tk@xk voltak:

« Budapest XII. kerllet Hegyvidéki Onkormanyzat Potggsteri Hivatalanak jelenlegi
szervezeti felépitése;

« Budapest XII. kerilet Hegyvidéki Onkormanyzat Paotggsteri Hivatalanak javasolt
szervezeti felépitése;

« Budapest XII. kerilet Hegyvidéki Onkormanyzat Potggsteri Hivatalanak stratégiai
munkaanyaga;

* Budapest XIl. kertlet Hegyvidéki Onkormanyzat Pwotugsteri Hivatalanak
Ugyrendje;

* A szervezeti atvilagitas eredményeként késdidkumentum munkapéldanyanak a
referensi rendszert ériditfejezete;

2.2.  Szakérbi interju

A szervezetfejlesztés, a szervezet tokéletesitbaldan akcidkutatas réven valdésul meg.
Ennek a célja és gyakorlati jelésége abban all, hogy kutatotarsakkd teszi a szivez
tagokat, akik ennek kovetkeztében képessé valnalszexrvezeti ondiagndzisra. Az
akciokutatasi modell azon a feltételezésen aldpady a szervezet tagjai ismerik legjobban
sajat problémaikat és azok megoldasat, niikabmerik legjobban sajat helyzetiket is. Bbb
kovetkeznek az akcidkutatas tartalmi jelléimz

» aszervezet tagjaibol és konzultansokbdl allé dkdrtasi csoport részvételével megy
végbe;

* hangsulyozza a tagok részvételét mind a kutatdshand az akciéban és nagy sulyt
helyez a csoport tevékenységét batorité vagy akeddlcsoportdinamikai és szocialis
erok megismeresére;

Mindezt alapul véve, éfe egyeztetett ipontokban személyes megbeszélések tortentek a
specidlis terlletek megismerése céljabdl. Az isteeeszés soran felhasznalt kérdések
egységesek voltak, a kérdések a Robbins-féle szivkultira modell, illetve a Kdz6s
Ertékelési Keretrendszer (CAF) mddszertan felhdézagal lettek kialakitva.

A szakérdi mélyinterji médszer mellet tobb szempont szd&dfyreszt, altala a valaszadok sa-
jat kifejezésekkel fogalmazhattak meg gondolataikiepzeléseiket. Tovabba ez a mddszer



alkalmas volt arra, hogy egy csoportbefolyastdl regna valaszado egyedi szemlélétéb
adodo vélemeényeére, tapasztalataragh@pére lehessen ravilagitani - nincsenek olyan cso-
porttagok, akiknek dominancidja gatolna a valasnagsziletését és nem all fonn csoport-
nyomas.

A szervezeti kultdra allapotét feltérkégeinterji soran az alanyok kivalasztasanal fontos
szempont volt, hogy a jelenlegikods referensi rendszert atlato, illetve egy dbeni
Referatira-rendszerben érintett, relevans és $kigns tudasbazissal rendelkez
szakemberek szolaljanak meg.

Az interjuk soran nyert informaciék nem reprezeintit és nem szolgaltatnak statisztikai
jellegi eredményeket. Az interjuk anonimak voltak. Fonkgmmelni, hogy az etglleges
adatgyijtés a Hivatalra, mint a szervezet egészére vomitka@s nem lehet az egyes
szervezeti szintre, vagy személyes szintig lebomrtaelhangzott megallapitdsokat.
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3. A szervezetfejlesztés elmélete

Navigare necesse est - mozogni, hajozni, tevekemykesll! E jelképes aforizmanak az lehet
az Uzenete, hogy a permanensen valtozo vilagbazla#d tipusu szervezetek mellett a nem
profitorientalt, kozigazgatasban érdekelt szenakdpl.: Onkormanyzati Hivatal) is akkor
tudjak a torvény altal rqjuk ruhazott feladatokagieleben ellatni, ha gyorsabban valtoznak,
mint a szervezetet korulhatérolé feltételrendszer.

A valtozasokra profiljatol fuggetlenil a gazdasagloaikdds profitorientalt és a non-profit
szférdba (pl.: kdzigazgatas) tartozd szervezeteknekagalnia kell, hiszen a hatékonyabb
mikodés a valtozasok felismerésén és az (j kdrnyezethl6 megfelél alkalmazkodason
mulik. Addédik a kérdés: hogyan tud a szervezeti edesment megfelelni ezeknek a
kihivasoknak? Természetesen Ugy, hogy fejleszti umkan soran doft szerepet jatszé
készségét, szakmai, koncepcionalis és human esz&fztalamint mindezek megvalosulasi
terepét jelerit szervezeti hatteret.

Ez a felismerés tette sziikségessé, hogy a BudXpesterulet Hegyvidéki Onkormanyzat
Polgarmesteri Hivatala is tanulmanyozni kezdje lkalmazkodas formait és a hatékonysag
novelésének lehé&ségeit.

Noha a szervezetfejlesztésen alapuld szervezetkdwaysag kérdéskorét a szakkrt
kilonbo®d iranyokbdl kozelitették meg, minden valtoztatadmédet két alapveét
megkdzelitési modra vezethietissza:

1) Az Un. hagyoményos szervezetvaltoztatasi mdd#le kiinduld elméletek a
valtoztatast elssorban a ,kemény” strukturalis tényékel (pl.. munkamegosztas,
hatdskdrmegosztas,  koordinacios  eszk6zok,  konfigaya szandékoznak
megvalositani;

2) Ezzel szemben all a magatartastudomanyi szdfegesztés iranyzatanak
alapgondolata, mely szerint a szervezeti megujui@sdozéi a szervezetben
tevékenyked emberek;

3.1. A szervezetfejlesztés fogalma és célja

A szervezetfejlesztés olyan fejlesztési tevékenysaégpelynek a célja egy szervezet
fejlodésének ékegitése, tulélési esélyeinek novelése. A szerfefiesztéssel kapcsolatban
killonboa iranyok léteznek, a nemzetkozi szakirodalmaBackhard meghatarozasa valt
irAnyadova. Eb#l az aspektusbdl a szervezetfejlesztés:

1) tervszeii: a szervezet szisztematikus elemzésére és alteghothagnozisara épit;

2) a szervezet egészére kitetjed valtoztatas rendszersiea teljes szervezetet érinti;

3) felllrdl szervezett torekvéa vallalat fel§ vezetésének elkotelezettsége a program és a

program eredményei mellett adja meg a siker tedégfét, a vezéknek aktiv réeszvétellel kell
a modszerek és program céljai mellett allnia;

! BECKHARD, R.: A szervezetfejlesztés stratégiajangslelljei. Bp. KJK, 1974,
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4) a szervezet hatékonysaganak és életképességérghkiVip@isanak) novelésa valtozni
tudas efsitése és készenlét megteremtése a valtozasra;

5 as

zervezeti folyamatokra val6 tervsgzdreavatkozasmagatartastudomanyi ismeretek

(pszichologiai-, szociologiai- és menedzsment)dsimalasaval torténik;

A szervezetfejlesztés - szemben a hagyomanyos memedtfejlesztéssel, ahol az egyént, a

vezebt
szerve
szerve

.alakitjidk” - mindig a teamre, és/vagy az egésendszerre iranyul. A
zetfejlesztési tevékenység kdzponti elenadl a&s az irany. Ez azt is jelenti, hogy a
zetfejlesztés soran foglalkozunk ugyan atad@s jelennel, de csak olyan szintig, hogy

megeértsik az esetleges jelenlegi eésl@ni elakadasi pontokat. A szervezeti hatékonysag

szemp

3.2.

ontjabdl sokkal fontosabb a Iéhlegpontosabban meghatéarozottgkep.

A hatékony szervezet value driverei

Szakmai szempontbdl a szervezeti hatékonységot, filggd valtozot elméleti és gyakorlati
szinten szamos tényez flggetlen valtozé - befolyasolja. Természetesegen valtozok
meglétét, vagy éppen hianyat sajatos formdban keflelnink, mivel esetiinkben egy
allamigazgatasi szervezéltbeszéllink. Mindenesetre megfontolanddak az alablbitékony

szerve

zeti munkat lehiaté te\b - kulcskritériumok (value-driverek) megléte:

Az egész szervezet, annak fontosabb részegysédgmint az egyének meghatérozott
célok elérése és tervek teljesitése érdekébenezikmeg munkdajukat;

A szervezeti formak a funkcidhoz igazodnak (az emdméforrasok megszervezését a
probléma, a feladat, a szervezet hatarozza meg);

A dontéseket azok hozzédk, akik a megfelehformacio birtokdban vannak,
fuggetlendl attél, hogy a szervezeti struktirabahhelyezkednek el, azaz szervezeti
szinten érvényesil a szubszidiaritas elve;

A vezetk motivacios eszkdzrendszere egyarant tekintetlseive teljesitményt, az
alarendeltek fefldését, valamint a munkakollektiva megféliggkoreét;

Mind vertikalisan, mind horizontalisan viszonylagoszavartalan a kommunikacio;

Az emberek altalaban nyiltak és kimondjak vélemé&eyimegosztjak egymas kozott
a lényeges tények ismeretét és érzelmeiket, atmrdal torekvés érvényesil minden
szinten a konfliktusok és a konfliktusos helyzetdkan kezelésére, hogy ezeket
probléma-megoldasi modszerekkel kezetepbblémaknak tekintseék;

Az olyan tevékenységek, amelyek szikségteleniltmekeaz egyik egyénnél vagy
csoportnal nyereséghez, a masiknal pedig vesztesgghinimalisak. Gyakori a

vélemények Utkoztetése, feladatokkal kapcsolathismpnt kevés energiat forditanak
szemelyek kozotti ellentétek tisztazasara,

A szervezet és egyes alkotorészei egymassal egyobia kdrnyezettel kdlcsonos
kapcsolatban allo egységek, a szervezet ,nyiltseerd formaban ritkodik;
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* Fontosnak tartjak - és a vezetési stratégia tarjeogat -, hogy minden személyt vagy
egyseéget a szervezetben segiteni kell integrithsé@saegyéniségének niteggése
érdekeében;

A szervezet és tagjai ,akciokutatasi” modszerrelgdmnak, azaz ikodik egy
visszacsatolasos mechanizmus, melynek értelmébenegggnek és csoportok
hasznositani tudjak tapasztalataikat;

Az eddigiekldl is jol koérvonalazhaté, hogy a szervezetfejlesztédjat alapvdien a
hatékonysag novelésében allapithatjuk meg. A szetivhatékonysag-modellje a szervezeti
hatékonysag valtozéit gy operacionalizalja, mirttayesk harom legfontosabb csoportja
koré kialakitott tevékenységek eredményét:

e emberi tényedk;
« technolégiai ténydk;
o szerkezeti tényéi;

Az emberi tényék magukban foglaljak a viselkedést, kapcsolatokatzetk véleményét az
emberbl, ellensrzési modszereket, jartassagot a kommunikaciobeaknsai tudast és egy
szervezet emberi &orrdsanak minden ésségét és gyengeségét.

A technoldgiai tayeznek -, melynekdként az tzleti tipusu szervezeteknél van jélstge -
minésul tobbek k6zott a tervezés, termelés, forgalmézgsackutatas.

A szerkezeti tényélz tartalmazzdk a szervezeti célokat, iranyelveket,dsnéreket,
ellendrzést, struktarat roviden mindazon téndlezt, amelyek célkiizéseit, vezetést és béls
dsszefogottsagot adnak a szervezetnek.

3.3. A szervezetfejlesztés modszerei

A szervezetfejlesztési modszerek csoportositasabdfdle leheiség is kinalkozik. A
modszerek kulonféle rendszerezése kulodbiitfogasokat, eltér elemzési szempontokat
tukroznek. A legalapvébb elemzési szempont szerint kétféle technikatrititbatetiink meg:

1) diagnosztizalo;
2) kozbelép, un. interrupt technika;

Ez a megkillonboztetés a gyakorlatban azonban nebgémtert a legtdobb technika mindkét
elemet magaban foglalja. A kdzbetépechnikdnal a beavatkozasi pontok tekintetében a
szervezet és kornyezet kozotti kapcsolatokat, asojpokozotti kapcsolatokat egyén és
szervezet kozotti kapcsolatokat, a szervezeti kititUés a szervezeti struktirat
kilonbodztethetjiuk meg.

A modszerek kozott annak alapjan is kilonbségettirtk, hogy mennyire tekinthigdt tipikus
szervezetfejlesztési eljarasnak. Eszerint beszgéliink

1) egyénre;
2) struktarara haté médszerékr

13



Mivel az Onkormanyzat esetében a szervezetfejledatgamata etssorban szervezeti szint
atalakitasra korlatozodik, ezért roviden érdeméskiteni a struktira atalakitdsanaiblh
szempontjait.

3.3.1. A strukturara hato szervezetfejlesztési médsrek

Ebbe a csoportba azok az eljarasok tartoznak, aelymunka tartalmara és a dolgozok
kozotti viszonyra hatnak:

» A szervezet strukturajan tori¢ralakitastjelent a szervezeti egységek hataskérének
valtoztatasa, a hierarchikus szintek Kkiiktatdsa,decentralizalas, a szervezeti
konfiguracio lapitasa, Ujabb szintek beemelése \amygllerzés cstkkentése. Ezen

beavatkozasok jellenije, hogy a szervezetek komplexitdsanak, blrokiédaganak
és kdzpontositottsaganak mértékén valtoztatnak;

e Szervezeti kultiramegvaltoztatasara iranyulé torekvések is a strakt@lakito
eljarasnak miésulhetnek: Uj ritualék kialakitasa vagy a jutalnszéendszer
megvaltoztatasa;

* Képzés- és palyafutas-fejlesztési prograrmla szervezetfejlesztés struktirara hatd
mobdszerek szerves részét képezik;

* Munkakor-ujjaépitésea munkakor olyan megvaltoztatasat értjik, amelg manyul,
hogy javitsa az alkalmazott munkaszeretetét éssfatpényét. Ide soroljuk tobbek
ko6zott a munkakdri forgészinpadot, a munkakdftést, a munkakor-gazdagitast, a
mindsegi koroket és didtett munkahetet;
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4. Az Onkormanyzati Hivatal szervezetfejlesztési satégiaja

A helyi 6nkormanyzatok hatékony és szak&zemunkaja elengedhetetlen a polgarbarat
kozigazgatas megteremtéséhez, illetve a helyi lgigiek megszervezésehez. A tarsadalmi
jolét novelésében kiemelt feladat harul a kozigéega, azon belll is az énkormanyzati
intézményekre és a polgarmesteri hivatalokra.

A helyi tugyek gyors és szakst#elintézése, a burokratikus akadalyok mérséklése, a
polgarbarat Ggyintézesi rendszer megteremtésentestivzatali eljarasok racionalizalasa a
XII. kertlet Hegyvidéki Onkormanyzat esetében o elvaras.

A hivatal vezeiinek elképzelése szerint a helyi dnkormanyzas peeek és helyzetének
tisztazasat kovetheti a szervezet kialakitasayankistabilitas reményében, igy a struktlranak
inkabb kifejeznie, semmint meghataroznia kell aokal. Eblél kiindulva kérvonalazhat6 az
az allaspont, mely szerint a kézigazgatas célmerédmeényeit (teljesitményeit), valamint az
eléresiikhoz rendelkezésre allo feltételeketikGudési folyamatok kapcsoljak 6ssze.

4.1. A szervezetfejlesztési stratégia iranyai
A szervezetfejlesztéslbb iranyai a fentieknek megfeteln a kovetkeik:

e aszervezetépités;

* humanetforrasok hatékonyabb kihasznalasa;

» teljesitmény-kdvetelmények feldllitasa, és folyarsairtékelése;

* bels ellersrzés hatékonysaganak novelése;

* mindség-orientalt vezetés és ragegbiztositasai rendszer létrehozasa,

» informaciés technolbdgia hasznalata,

» polgarbarét és szolgéltatasorientalt onkormanygatigatas tovabbfejlesztése;
» Kkoltséghatékonysag javitasa;

A fent nevezett szervezetfejlesztési prioritasokzikojelen tanulmany ebsorban a
szervezetépitésre koncentrdl, e targykorben fogaimey fejlest iranyu javaslatokat.

4.1.1. A szervezetépités

Az onkorményzati hivatali szervezeti szerepe miettelitt az onkormanyzati feladatok
elérésének tamogatasagladszit, szerved tevekenység folytatasa, és ezek vegrehajtasanak
tamogatasa, amely szervezetépitési szempontbdhHérimanyban jelenik meg:

1) Annak vizsgalata és megtervezése, hogy a hivstakvezet hogyan kapcsolédik a
testlleti és vezét dontéshozatal feltételeinek megteremtéséhez hhezeszikséges
informacio-feldolgozasi igények kielégitéséhez, zaaadontési mechanizmusokhoz;
miképpen jarul hozza a dontéshozatalhoz, a szuksélgds informaciok
Osszegyijtéséhez, részben agy, hogy ezt e szakositott eteglil foglalkozd
szakemberek feladatava teszi. A hivatali szervagsen felallithatbak azok a
folyamatok, kovetelmények, amelyekba dontéshozok rendszeresen megkapjak a
szamukra szikseéges, 6ssZgtitt, kiértekelt informaciokat, illetve jelzést paaak, ha
valamilyen szervezeten kivili valtozas miatt infétdsukra sziikség van;
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2) A szervezet hozzajarul a feladatok sikeres \egjtésahoz azaltal, hogy a munkaer
(a koztisztvisdiket) és az éforrasokat formalisan az elvégzéntitladathoz rendeli,
€s megteremti mindazokat a mechanizmusokat, amebm#k koordinalasahoz
szikségesek. Ez a formalis hozzarendelés az alkpst, a szervezet béls
rendszere, amely az Onkormanyzat esetében az dma-iendszer trkodésében
jelenik meg;

3) Kilonféle szervezeti, tikddési mechanizmusok szabalyozdsa annak érdekieébgy,
a szervezet tagjai vilagosabban lassak feladatai&kat azok megvalositasanak
feltételeit. Az Onkormanyzat esetében ilyen szestiegs niikodési mechanizmust
szabalyoz6 dokumentumok:

« 7/2006. szamu jegyi utasitas a Hivatal Ugyiratkezelési Szabalyzatarol

* 9/2005. szamu jegyi utasitas az Egységes Kozszolgalati Szabalyzsadb 8/2001.
sz. jegydi utasitas médositasarol,

e 8/2005. szamu jegyiz utasitas a kiadmanyozas rend|ér

« 1/2005. szamu jegyz utasitas a Budapest XIl. kerllet Hegyvideki Omkanyzat
Polgarmesteri hivatala Ugyiratkezelési Szabalyzd¢tanodositasarol,

+ 4/2004. szdmU jegyr utasitas Budapest XlI. kerileti Hegyvidéki Onkamyzat
Polgarmesteri Hivatala Kbzbeszerzési Szabalyzatarol

* 6/2002. szamu jegyiz utasitas a Kozszolgalati Adatvédelmi Szabalyzatro
» 8/2001. szamu jegyiz utasitas a Egységes Kdzszolgalati Szabalyzatral,

e 7/1997. szamu jegyt utasitdas a Polgarmesteri Hivatalhoz étkduvatalos iratok
iktatasdnak és Ugyintéadz tortéw kézbesitésének rendjér

Az Onkormanyzat elsorban azl) pontban meghatarozott esetkorben kiizd problémakkal.
Az informacié-aramlas hianyos voltaval 6sszefiiggobléemak kikiiszobolése érdekében a
vezebtk kozott a feladatokat a helyettesithsgig elve szerint célstemegosztani. Az egyes
irodak kozotti informacio-aramlast a kialakitandéndszerben referensek kell, hogy
biztositsak. Ok heti rendszerességgel tartott értekezleteikeékddfatndk egymast és a
jegyzot az irodak ugyeiil.
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5. Szervezeti struktarak a helyi kézigazgatasban

A kozigazgatds szervezetei alagest az Un. statikus, rugalmatlan (lineéris, funkéls)
szervezeti sajatossagokat hordozzak. A Hivatal reefe-rendszert integrald szervezeti
modellje a funkcionalis- és linearis szervezeti eibdajatossagait 6tvozi. Ahhoz, azonban,
hogy ez az idealizalt szervezeti forma teljes nkbeé értheivé valjon, szikséges tisztaban
lenni a szervezet strukturalis jelleéinzel: munkamegosztas, hataskormegosztas, koordisaci
eszkozok, konfiguracio. A kozértlistget a funkcionalis-linearis szervezeti megoldas
eloképeként szamon tartott szervezeti megoldasok kataadsa is szolgélja.

5.1. A szervezet strukturdlis jellemai

A referensi rendszer feldllitAsa a szervezet airaks jellemdi kozul els$sorban a
hataskdrmegosztas és a felépités (struktura) teln eb valtozasokat, igy a strukturalis
jellemzok kozil a tanulmany ezzel foglalkozik behatébban.

5.1.1. Hataskdrmegosztas, mint szervezeti struktulig jellemzé

A hataskorok szervezeten bellli megosztasa a mumf@satasi elvek alapjan tagolt
szervezeti egysegek veéetkompetenciainak kialakitasat jelenti. Ezen beikil kiemelt
jelentbsédi a dontési és utasitasi hataskoroknek a feloszasazetés és az alarendelt
hierarchikus szintek vez@tkozott. Eblbl a szempontbdl megkilonbdztetiink an. egyvonalas
és tobbvonalas szervezeteket:

Egyvonalas szervezeha az alarendelt egységek csak egyobdisszervezeti egyséit
kaphatnak utasitast, a fliggelmi és a szakmai it@ngzervezetileg nem kulondl el,

Tobbvonalas szervezdta az alarendelt egységeket két vagy tobld fetervezeti egyseg is
utasithatja. Ez a fuggelmi és a szakmai kapcsold@sdeges vagy teljes elkilonitését jelenti;

Egyvonalas és tobbvonalas szervezetek 6sszehasésht

Elényok Hatranyok
E Onalas » Az ala- és folérendeltség, a » A felettes egységeket jelentdsen
gyV kompetenciak és afeleldsség igénybe veszi a koordinicios
szervezet vilagos és egyértelmii feladatok ellatasa
* A kapcsolatok attekinthetéek » Nagy mélységi tagozédas esetén
és egyszeriiek hosszn és kormilményes utasitasi és
+ A hierarchia megvéd masok informacids utak alakulnak ki
visszaéléseitsl és » Személyes fliggdség jon létre a
beavatkozasaitdl felettesek és a beosztottak kézétt
as * A funkcidk elosztdsarévén » Az dssz-vallalati koordinacids
TObeOHalaS nagyfoku specializiltsag tevékenység soran a kompetencia
szervezet jellemzé és a feleldsség elhatarolasa
» Az utasitasi és informacios problematikus
utak kdzvetlenek * A hibaért vald feleldsséget nehéz
« Ujszerii megoldasokat felszinre | megallapitani
hozé, produktiv konfliktusok * A szakmai alapon létrejové
jonnek létre konfliktusok személyessé
valhatnak
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A hataskérmegosztas szoros kapcsolatban all a eszrvkdzpontositott, illetve a
munkatarsakat felhatalmazo, decentralizalt irasyitenddozattal. A centralizacié és
decentralizacié azt mutatja meg, hogy a dontésekeervezet melyik szintjén hozzak meg. A
centralizacid biztositja az egységes véizekarat érvényesitését, azferrasok racionalis
hasznositasat. A decentralizacid, a hataskorolkagsadinyds a munkaval valé elégedettséq,
a teljesitmény, a kreativitas é€s az elkételezettséygelése szempontjabdl, ugyanakkor
fokozza a ,rovidlatas” veszélyét, egyuftkddési nehézségeket és elkonfliktusokat
okozhat. Decentralizalt szervezet esetén ott keteik a dontések, ahol a probléma felmerul
és az annak megoldasahoz sziikséges informacioklkeadsre allnak, j6l alkalmazkodik a
kornyezethez és annak valtozasaihoz.

5.1.2. Lapos és magas struktura, avagy a vertikalis horizontalis lbvités hatarai

A hataskorrel all kapcsolatban az is, hogy egywezat vertikalis €s horizontalis iranyban
mennyire tagolt, azaz a szervezet sémaja menngipes” vagy ,magas”

r—_—_—_—_—

I

| S=logy(L x H—-L + 1)!

|
I I I I e e e s s el

H: az egyes vezék beosztottainak atlagos szama (hatokor);

L: az 6sszes dolgoz0o létszama,
S: szervezeti szintek szama,

Példaul, ha egy vez#6z H=5 beosztott tartozik és a dolgozok létszariill akkor a
szintek szama:

S=log(31x5-31+1)=logl25=3

A szintek szama a hatdékor novekedésével csokkeg, anliétszam novekedéséved. M
klasszikus elmélet szerint a vedethatokore atlagosan 5-8.fEzért, ha szervezeti valtozas
nem kovetkezik be - a szervezet léetszamanak fokezabtvekedése egyben - a szervezet
sémajanak magassagat is noveli.

A magas szervezeteket Aaltaldban a kis hatdkormelle A burokratikus szervezetek

rendszerint igen magasak (a Polgarmesteri Hivatasetben kivételt jelent), ezért a modern
szervezetelmélet a szervezet magassagat altaladgmtivumként kezeli, jollehet a magas
struktaraknak is megvannak admyei (pl.: szorosabb ellérzés).

A lapos strukturdknak szinte egyenes kdvetkezménggy a vezét jogkdrének egy részét
kénytelen atadni a beosztottainak.

A Hivatal esetében a Referensi rendszer kézbeddatd vertikalis iranyban tagoltabba, tdbb
hierarchikus szintet tartalmazova valik a szerveZethierarchikus szintek szamanak a
novekedése nyoman felmefihehézségek a vezetés vélelmezése szerint eltékpain igy
nyerhed szervezeti hatékonysagjavulas mellett. Az 0] mlodagjyanis nagymeértékben
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csokkenti a jegyd tulterheltségét, javitva ezzel az informaciész&trze tovabbitast,
tajékoztatast, kapcsolattartast, adminisztratiiggdletet.
5.2. Szervezeti formak a helyi kbzigazgatas terén

Az alabbiakban roviden, a teljesség igénye néll@iikek bemutatasra azok a ,tipikus
szervezeti formak”, amelyek a helyi sfinpolgarmesteri hivatalok esetében relevansak
lehetnek. A valosagban ezek igen valtozatos formapennek meg. A strukturak
megismerése azért is fontos, mert mindez hozzaaeggiervezet jellensinek, a kornyezettel

és tagjaival szembeni magatartasanak megértéséhez.

A szervezetek egyediek, nem csakkidésik, hanem bélszerkezetik szempontjabdl is. Ha
meg akarunk ismerni egy szervezetet, altalaban érgik a szervezeti felépitését, amely
nem tikroz ugyan minden valésagos kapcsolatot, égisrerzekelteti a szervezet jellegét,
ezzel lehaivé teszi a kil szemlébdé szamara annak egystieittekintését.

Mindenképpen meg kell azonban jegyezni, hogy a &tievstruktirdk csak hianyosan adnak
szamot a szervezetben lejatsz6dd folyamatokrdl eatkaottsag miatt, valamint a
szervezetben ténylegesen elvégzett tevékenységgklegis részére nem terjednek ki.

5.2.1. Lineéris szervezeti forma

A linearis szervezeti forma az egyvonalas szervidasszikus példaja. Ez annyit jelent, hogy
minden beosztottnak csak egyetlen kdzvetlen falettehet, a lefelé iranyuld feladatkijelélés
és a felfelé irAnyul6 beszamolas ugyanazon a datilgéon torténik.

Elony. szabalyozott, a beiskapcsolatai vildgosak, stabil, alacsony koltségoigkoddik, ala-
eés folérendeltségi viszonyai egyértébn rendezettek;

Hatrany. nem elég rugalmas, lassan reagal a kornyezetvza&dokra. A kommunikacio
»Szolgalati utja” nem teszi leh&té a horizontélis kommunikaciot, s csak stabil k@zetben
hatékony;

1. gzint Vezér

Horizontalis
bovités

.,
"
",
",
o
",
e,
-
"
e,
.

# 3 Szolgalati utak
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5.2.2. Linearis szervezeti forma térzsegysegi kieggtéssel

A torzsegységi szervezeti forma a linearis szetvegy hatranyanak kikiiszoboléseére jott
létre, nevezetesen a vedletulterheltségének enyhitésére.

Linearis szervezet torzsegységi kiegészitéssel

1. szint

3. szint

A tbrzsegység a vezetési tevékenység tamogatéjig, kinboz szakterlletek képvisit
foglalja magaba, célja a vedetilterheltségének a csdkkentése és igy a szakiiraiomal
novelése. Feladata, hogy informécidkat szerezzaewezetil, a vezebnek tanacsot adjon a
szervezetben jelentkézsokréti problémak szakmailag megalapozott kezelésére.itbldas
joguk altaldban nincs, ez itt is csak a szolgdiatentén torténik.

Elony. vezebti leterheltség csokkentése, szakmai szinvonal ééeel

Hatrany. vezetk felé tortéd befolyasuk miatt konfliktus alakulhat ki a beodtakkal;

A Hivatal jelenlegi felépitésében (PolgarmesteriJégysi torzskar) ezt a fajta megoldast
koveti.

5.2.3. Funkcionalis szervezeti forma

A funkcionalis szervezetekben a feladatok, azazkdidk szerinti munkamegosztas az
alapveb szervezési elv.
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Funkcionalis szervezeti forma
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A valésagban funkcionalis szervezeti forma nemzikiemert a vezetés fdlsszintjén
megmarad a lineéaris szervezetek egyvonalas hagskzért altalabafunkciondlis (-lineéris)
szervezeti formanak nevezzik.

Erdemes megjegyezni, hogy éaltalaban ez a szerviwmeta akkor @inyds, ha a feladatok
megoldadsahoz a specidlis szakértelem szikségesk&des de nem nagy mennyiségben
eléallitott szolgaltatas tartozik aitkddési korhoz. Mikdzben a funkcionalis egységekelilb
az egyuttnikodeés igen szoros, problémat jelent a mas egysébekkd egyuttnikdodés. A
végrehajtas szintjén lék tbbbszoros iranyitas alatt dolgoznak, a vonalbelietés és a
funkcionalis vezetés egyarant jogosult utasitasidsara.

Elony: stabil, j0l szabalyozott, ami cstkkenti a kooédiids kdltséget, a specializacio néveli a
munkatermelékenységet;

Hatrany. a centralizalt hataskorok miatt az informaciédemmés a dontés lassu, nehezen
alkalmazkodik a kérnyezetéhez;

A Hivatal a tervezett felépitésében - Referat(gat-a fajta megoldast kdvetné.
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6. A Polgarmesteri Hivatal jelenlegi szervezeti fépitése

Ebben a fejezetben a szervezeti élet olyan jeltérak foglalkozunk, amelyek strukturdlis
indittatastuak. A Hivatal jelenlegi strukturajanakniutatasat az Uj szervezeti elképzelés
korvonalazésa koveti.

A Polgarmesteri Hivatal a Képvigetestilet szerve. A helyi 6nkormanyzatokrol sza®Q

évi LXV. tv. (a tovabbiakban: Otv.) 38. § (1) bekéze lgy rendelkezik, hogy a Képvisel
testllet egységes hivatalt hoz létre — polgarmiebteatal elnevezéssel — az 6nkormanyzat
muikodtetésével, valamint az allamigazgatasi Ugyektékia tortéd elokészitesével és
végrehajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasar@ol@armesteri Hivatal sajat koltségvetési
eléiranyzata tekintetében o6nalléan gazdalkodo, tghekori koltségvetési szerv, e kdrben
jogi személy.

A Polgarmesteri Hivatal jelenlegi szervezeti felépése
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6.1. A jelenlegi szervezeti felépités ismertetése
A Polgarmesteri Hivatal jogilag egységes munkaszast; melynek feladatai kétiranydak:

» egyrészt dkésziti és végrehajtja a Képviédestilet, a bizottsagok, a polgarmester
onkormanyzati dontéseit, ellatja az dnkormanyzesiitleti szervekhez kapcsol6do
adminisztracids feladatokat, segiti a képwikehunkajat;

* masrészt a Hivatal ellatja a jedya polgarmester és a hivatal Ugyirdjézhataskorébe
utalt &llamigazgatési tgyek dontésre toftélbkeszitéseét, és gondoskodik a dontések
végrehajtasanak megszervezékeér

A Hivatal feladatait a polgarmester iranyitasa ¢gsggz operativ vezetése mellett latja el.

A Polgarmesteri Hivatal belsszervezetét tekintve egységes szakapparatusKikdtdik, igy

a kulonbod szervezeti egységek az egységes Polgarmestertalika&pviselik munkajuk
soran. A Hivatal bels szervezeti tagozodasanak, munkarendjének, Ugybasanak
meghatarozasa a jedymvaslatara benyujtott polgarmestefiteljesztés alapjan a Képviéel
testilet hataskore. Az Onkormanyzat szervezeténidgidését a 19/1995. (X.25.) szamu
képviseb-testileti hatarozattal elfogadott SZMSZ szabalggzmig a Hivatal szervezeti
felépitését és feladatit a 2004-ben elfogadott Biggrtartalmazza.

A Hivatal bel$ szervezeti tagozédasaban az iroda-rendszer émsid@nye Hivatal 14 6nallo
irodaval, 5 Kkul§ szervezeti egységgel rendelkezik, tevékenységekoggasaban 3
onkormanyzati tulajdonu gazdasagi tarsasag segiti.

A két legnagyobb iroda csoportokra oszlik. A Poigésteri- és Jegyk torzskar felépitése
atipikus: a titkarsag szervezete mellett jogtansakaes referensek itkbdnek, tovabba két
csoport is ezen szervezeti egységen belll helyézkéd

1.1. A Polgarmesteri és jediizT6rzskaron belll helyezkedik el:
a) a Titkarsag,
b) a Bel$ Ellensrzési Csoport,
c) a Védelmi Csoport,
d) referensek,
e) jogtanacsosok,
1.2. Addigazgatasi Iroda
1.3. Altalanos igazgatasi Iroda, ezen beliil helgdikel
az Anyakonyvi Csoport,
a Hatésagi Csoport,
az Ugyfélszolgalati és Ugyviteli Csoport.
1.4. Okmanyiroda
1.5. Szabalysértési és Kereskedelmi Iroda
1.6. Epitésigazgatasi Iroda
1.7. Bépitészi és Kornyezetvédelmi Iroda
1.8. Népjéléti Iroda
1.9. Oktatasi és Koziwelodési iroda
1.10. Pénzlgyi és Koltségvetési Iroda
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1.11. Vagyongazdalkodasi Iroda

1.12. Varosgazdéalkodasi Iroda

1.13. Varosuzemeltetési Iroda

1.14. Fenntartasi Iroda, ezen belil helyezkedik el
a Fenntartasi és Informatikai Csoport
Képvisebi Csoport

1.15. Varosi Gyamhivatal

1.16. Kozterulet-feligyelet

A Hivatal 1.1-1.16. pontok alatt felsorolt bé&lsszervezeti egységei egymassal
mellérendeltségi viszonyban allnak.

A hivatal alkalmazottai az alabbi csoportokba suatbk:

1. A Hivatal vezeb beosztasu koztisztvisied

» az irodavezék, a Gyamhivatal vezée és a Hegyvidéki Kozterllet-fellgyelet
vezebje,

* azirodavezékhelyettesek és referensek,

e csoportvezeik.

2. A Hivatal koztisztvisedi:

* a Hivatal feladat- és hataskorében eljaré, érderadatokat ellatd tgyinték,
* a Hivatalnal tgyviteli feladatokat ellaté tigykesel

» fizikai alkalmazottak, illetve minden mas munkasaéil

Az Ugyintedk munkdjat az irodavezehelyettesek és a csoportvedehangoljak 6ssze. Az
irodék tevékenységét az irodavdietszervezik és iranyitjdk. Az irodaveéefeladatit
tavolléte esetén az irodaveiételyettes, vagy a csoportvezddtja el.

A polgarmester és a jegyzévente legalabb két alkalommal hivatali munkadzédten
értékeli a feladatok végrehajtasat, és meghatarmz edkdvetkezerididészak Hbb feladatait.
A polgarmester és a jegyminden héten vez&tértekezletet tart a hivatalon beluli megfélel
informacio-aramlas biztositdsa, a polgarmester On&oyzat nikodéséhez kapcsoldédod
feladat-meghatarozasainak ismertetése, és a feladatdmonkérése céljabol. A vedet
értekezleteken a fenti személyi koron tul az algoigesterek, és az irodavedetvesznek
részt.

A vezebi értekezletek mellett az irodaveékt legaldbb heti rendszerességgel irodai
értekezleteket tartanak, melyek keretében értéladikroda teljesitményét és ismertetik az
iroda ebtt allo feladatokat.

Az Ugyintédk a Hivatal Ugyiratkezelési szabdlyzatar6l sz6l@3Q. szamu, és az ezt
modosité 2005/1. szamu jedyz utasitdsban foglaltaknak megféleh, a Hivatal
Ugyrendjének 2. szamua mellékletét képdigyfélszolgalati Charta élrasainak figyelembe
vételével latjak el feladataikat.
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7. Areferatira szerepe a kdzigazgatasban

A bevezetésre szant Referatlra-rendszer rendelkezkyos torténeti 8képekkel a magyar
kozponti kozigazgatas terén. Noha jelen esetben églyi kozigazgatasi szerv
szervezetrendszerének &atalakitasarol van sz0, pokbizkozigazgatas sziittorténeti
visszatekintést az indokolja, hogy az ott tevékedfk referatira-rendszerbe integralt
szakérbk feladatkorei, kompetencidi (pl.: informacioszexzé tovabbitds, tjékoztatés,
kapcsolattartas, adminisztrativ fellgyelet, koaddid) az o©nkormanyzati modelléhez
hasonl6ak voltak. Mar az Antall-korméany is tett dépket a kormanyzati munka
hatékonysagnovelése érdekében a Kormanyzati Raferdtevezetésére. Am jelésebb
elmozdulasok e téren inkabb az 1998-2002 kozottdiegOrban-kormany idején torténtek.

7.1. Referatira az Antall-kormany idején

Az Antall-kormany idején, 1991 szeptemberében a iddierelnoki Titkarsag, a
Kommunikacios Titkarsag és a Gazdasagpolitikai &gztosszevonasaval létrejott a
Miniszterelnoki Kabinetiroda, melynek szervezetéraskari vezetés és a referatlra-rendszer
jellemezte. A Miniszterelnoki Hivatal felépitéséb@mtent valtozasok a kormany egészének
miikodését alapvéen befolyasoltdk. A cimzetes allamtitkari rangu ikebonok és két
helyettese nyolc referaturat iranyitott, melyek @nkanyzati tevékenység egész szférajat
atfogtédk. Az egyes részlegekben altalaban haromudkatars dolgozott; a referens alagvet
feladata az volt, hogy kapcsolatot tartson az Uggtk® e§ minisztériumok, egyéb allami
szervek és tarsadalmi szervezetek ezstinkatarsaival. A referatira-rendszer 1ényegében
azt jelentette, hogy a Miniszterelndki Hivataloribeiépilt a minisztériumok halézatanak
tukorképe, egy ,masodik kormanyzati apparatus”.ségtelen, hogy az egyes referatirakra
beosztott néhany munkatars nem tudott atfogoé admtmaitiv felligyeletet gyakorolni a
minisztériumi apparatusok felett, s az itt dolgoféladata inkabb a szaktarcaktél, a kormany
szerveibl és mas forrasokbol szarmazo informaciokijtgse, a tarcaérdekektfliggetlen
rendszerezése, a miniszterelndk tajékoztatasayadahi és a politikai kapcsolatok apolasa
volt. E kapcsolatok keretében azonban a referensahi feladatai kozé tartozott a
miniszterelndk kéréseinek, kérdéseinek kozvetitésmrcak, mas allami szervek felé, vagyis
az operativ iranyitas napi tgyeiben valo rendszkieseniikbdés. E kormanyzati ikodés
egyfebl a miniszterek tevékenységének politikai kontéd|ljmasfedl pedig a minisztériumi
apparatusok szakmapolitikai befolyasolasat sza@galtminiszterelntk tehat - a Kabinetiroda
atjan - egyszerre tarthatta szemmel politikai ikomalat nem mindig kdvétminisztereit, s a
jorészt partallami multa” koztisztviséket.

7.2. Referatura az Orban-kormany idején

Az 1998-2002 kozott regnaldo Orban-kormany altal wadgsitott kormanyzati modell
Ujszefiként hatott a magyar kdzjogi rendszerben, am ahamybban olvashattuk nem
minden torténelmi ézmény nélkili volt. A miniszterelndki feléség eleve indokolta annak
az apparatusnak a megnovelését, amely a korthdanyhkajat segitette. A Miniszterelnoki
Hivatal (MEH) atalakulasa kancellaridva azonban ar@mak a felfogasnak volt kdszonhet
amelyet a kancellari kormanyzdshoz vonz6d6é miniskiék magaénak képzelt. A
lehettiségek és a mozgastér maximumat kihasznalni kivamiszterelnoki hatalomnak
sziiksége volt a kormany dontéseitkészit és a kormanyzast végrehajtd, az egyes
minisztériumokat is kézben tartd csucsminisztéraumi kormanyzas vezérhajojava valt
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Miniszterelnoki Hivatal esetében a hatalomkoncendranennyiségi ndvekedése rbgggi
valtozashoz vezetett, Uj, a rendszervaltas Ota aald hatalmi centrum jott létre a
miniszterelndk koril. Az Gjjaszervezett kancelldgk egyik legfontosabb részlegéve valtak a
Korméanyzati Referaturak, a kancellaria referatinadszerrel ellafrizte a minisztériumokat.

A U] struktara lényege, hogy tukor-referatirakénintegy leképezte a minisztériumi
szerkezetet, lényegében minden minisztériumhozozeit egy referens, a nagyobb
minisztériumokhoz - PM, BM, FVM - 2, ill. a GM-heZ. Az elképzelés és a mindennapi
gyakorlat is azt mutatta, hogy a referatirak a isuaisztériumokkal tartottak a kapcsolatot,
folytattak tartalmi egyeztetést, az informacidéarashlsegitették & valamint a kormanyzat
dontéseit készitettékéls a koordinaciot segitették a szakminisztériugmk MEH kdzott.

Mar a kormany felallasakor felmerilt a dilemma, hegReferatirak német mintara, politikai
irdnyitas alatt ikodo részlegként funkciondljanak, vagy a MEH kodzigaagatllamtitkara
ala rendelt szakmai-koztisztvisel stabként. Veégul az utébbi mellett dontottek, de
megfogalmazddott egy olyan elvaras, hogy a refetefigyeljenek oda a véleményezésnél a
politikai szempontokra is, ,nhagyobb politikai antéjuk” legyen, mint a tdbbi
koztisztvisebnek. Ez azonban naivitdsnak bizonyult, hisz ezek eggébként kivald
szakemberek az apparatusban - esetleg az egyemoményos életben - szocializalodtak,
keveés volt a politikusi vénajuk, nem is volt elvaih 6lUk az ebterjesztések ilyen szempontu
véleményezése. Ezért aztan tbbbsz6ér megtortény, tsak a kormanykabineten - esetleg a
kancellariaminiszter felkéssjen - derllt ki, hogy a szakmailag egyébként kikigkan
javaslat politikai szempontbdl karos koévetkezmempekarna a kormanytdobbség szamara.
gy fokozatosan érlétott a kormanyzati dontéshozok korében az az et#hépz hogy a
Referaturakat - eddigi értékeik niggése mellett - politikusabba kell tenni. Meg isilstett a
dontés, melynek értelmében a MEH szervezetén hedgly, a Referaturdkat fellgygel
politikai allamtitkar kerilt kinevezésre.

Ezzel a MEH tarca éterjesztéseket véleményegzerepe jelefisen kildvilt. Kordbban ez a
feladat lényegében mgi-kodifikacids szempontu ellgirzésben merilt ki, a Kormanyzati
Referaturak felallasa ezt kiterjesztetta¢astalmi-szakmaivéleményezésre, majd a politikai
allamtitkarok kinevezésével egy Ujabb aspektymldikai szempontu kontrollalas iséérbe
kerllt. Ezen harom megkozelitési mod egyittesentoditotta az dsszkormanyzati
szempontok MEH &ltali hatékony érvényesitését enkoryzati dontéshozatal folyamataban.

Ebben a konstrukcioban sikerilt azt a tobbé-kevéagtiémalis egyensulyt megteremteni,
melynek soran a referensek mar a kezdsétektatassal birtak a minisztériumi munkarét, s
abban aktivan részt is vettek,daskzerep azonban a miniszterialis embereké vokfexatira
munkatarsai nem nehezedtek ra teljes sulyukkal misgiériumokra. Sz6 sem volt tehat
valamiféle komisszari, a minisztériumi o©nallosagofizsba kdt szerepiél, erre sem
jogkoriiknél, sem létszamuknal fogva nem voltak laflksak. Altalaban elmondhat6, hogy -
talan az FVM-et leszamitva — harmonikus volt a oigz a Referatira és a
szakminisztériumok kozott.

7.3. Referatira a Polgarmesteri Hivatal szervezefelépitésében

A szervezet-fejlesztést daegity atvilagitas soran készilltanulmany munkapéldanyaban

javaslat fogalmazaddik meg a Budapest Xll. kerilegisidéki Onkormanyzat Polgarmesteri
Hivatalanak szervezeti atalakitasara. A tovabbiakbanek a szervezeti atvilagitasnak a
legfébb megéallapitasai kertlnek bemutatasra. Meg ketinban emliteni, hogy ez az

atvilagitds csupan feltarta az inhomogén terh@éstokat, &m ezek orvoslaséat sédgivnkrét
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szervezetfejlesztési |lépéseket egy kovetkézpésben - koncepciondlis terv - javasolja
megvizsgalni.

Bar a szervezeti atvilagitas szamos szervezetkasgievizsgalt, jelen bemutatas kizarolag a
referens rendszerrel kapcsolatos 6sszefliggésekid@dandik. A kdvetke& oldalon lathato
szervezeti abra a szervezeti atvilagitas sorarsalitedokumentum munkapéldanyabdl kerdlt
atemelésre.
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7.3.1. A Polgarmesteri Hivatal Uj szervezeti feléptsének ismertetése

Budapest Xll. kerilet Hegyvidéki Onkormanyzat Potgésteri Hivatalanak szervezeti
atvilagitasa ravilagitott néhany 6sszefiiggésrey raeleferensi rendszer aspektusabdl jelent
valtozast a jelenlegi szervezeti struktirahoz kiépes

Az onkormanyzati kozigazgatast jellemzi, hogy aabai munka hangsulya a
kozigazgatasi oldalrol az énkormanyzati igazgaédé tfolodik. EbBl adéddan el kell
hatarolni a hatdésagi igazgatasi és onkormanyzatggtasi lUgyeket, mivel ezek
szétvalasztasa a jelenlegi szervezeti strukturabem jelenik meg, ezért az (
szervezeti struktiraban elkulonitésre kerlltek @i igazgatasi részlegek és az
onkormanyzati igazgatasi részlegek;

* Az egyes szervezeti egységek illetve az intézmeénkékotti kapcsolattartas
szabalyozott formaban nem jellemzi a Hivatalt;

* Neéhany szervezeti egységet kivéve - Gyamhivatalfidargatasi Iroda - az
irodavezeik, és még inkabb a csoportveitetnem megfelél modon iranyitjak a
szervezeti egységeket, nincsenek leszabalyozvaetvéeladatok, nem jellentz a
strukturalt iranyitasi metodika;

* Az Onkormanyzati igazgatas tekintetében a jelentzgrvezethez kialakitott feladat
ellatasi rendszerben komplex dontési folyamat neataliaté. A dontési
kompetencianak a ve#etszinten kell megjelennie, ez azonban a Hivatinjegi
struktarajara nem jellenéz Az egyes szervezeti egysegek vézaemcsak iranyitasi,
ellendrzési feladatokat latnak el, hanem ,quasi’ Ugyiitéminéségben allnak az
egyes egysegek élén. Az adatszolgaltatas sorankn@ayeazeik - néhany szervezeti
egység kivételével - sem részletezték az altalléot irodavezét feladatokat, &t
egyes vezék az adatszolgaltatasi kotelezettségiknek senkteléget. EbbI is az a
konzekvencia allapithatd meg, hogy a Hivatalon Ibalitezebi feladatok nincsenek
leszabalyozva, rogzitve és a vérétladatok ellatdsanak szamonkeéreése is elmarad;

* Az Uj szervezeti abran megjeldlésre kerult az ghégmivel ezen statusz betéltésére
jelenleg palyazat kiirasa van folyamatban. BudapX#t kerilet Hegyvidéki
Onkormanyzatnal az ellatandé feladatok szama inttékadeszi, hogy a jegye
helyettesitésére, illetve feladatellatdsanak megyidésere aljegyd statusz kerdljon
|étrehozasra;

A Polgarmesteri és Jegdiz TOrzskar szervezeti egység tekintetében a vezet
feladatok nincsenek pontosan meghatarozva. A ,mmkideranyit mindenkit”
metodika érvényeslil a torzskar vonatkozasabant, @x&zeidi feladatellatast Gjra kell
strukturalni ezen egység tekintetében;

« A jelenlegi szervezeti struktiraban a referensekPalgarmesteri és Jedjiz
torzskarban talalhat6ak;

» A szervezeti egységeken belil nem keriiltek szabhalra az egyes részlegek kozotti

kapcsolattartasert felid személyek és az altaluk ellatando feladatok kitied a
szervezeti egységek, mind az intézmények kozottrkanikaciora jellemd hogy
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csak bizonyos feladatok, példaul a koltségvetésedgiese és a beszerzések -
jellemzben irodaszer, nyomtatvany - esetében torténik konikagio;

» Kifejezetten az intézmények kozotti kapcsolattantagelebs személyek az egyes
szervezeti egysegeknél nincsenek kijeldlve és am pdlemz, hogy a vezék
lennének a felékek az intézmeényi szihkommunikacioért. Jellenéen az Ugyint&ik
a feladatkoruk ellatasa soran felméritérdésben egyeztetnek mas intézmények
dolgozoival;

* A Hivatal a jegydi utasitasok végrehajtasa és az élieés terén is hianyossagokat
mutat. Az atvilagitds soran kapott ,szervezeti kégapjan - a koordinacio,
kommunikéacié és kontrolling feladatok hatékonysagdnovelése, illetve a projekt
szemlélet disitése erdekéberonallo referatura létrehozasa indokolt

« Az egyes szervezeti egysegek, illetve a Hivatal a&s intézmények kozotti
kommunikacié hatékonyabba tétele, az egyiikialés javitasa érdekébeninden
szervezeti egységnél és az intézményeknél kiulonenrens kijeldlése indokolt aki a
Referatura kozretikddése révén kapcsolatot tartana a \esgggel;

* A megfogalmazott referensi funkcid megvalOsitasdeléébenegy U] kdzvetlen
jegyzéi iranyitas ala tartozd, vezebi statusz létrehozasa révenkialakithatdé a
jegyzd és a szervezeti egységek kozotti hatékonyabb &ktcdEzen () statusszal
felallo referatura § feladata a jegy utasitasok ékeészitése, azok fel&dok részére
tortér eljuttatasa, a feladat hat&ftmbn tortéh szamonkérése és az esetleges jegyz
altal tortéd felelosségre vonas @észitese lenne. A referatira segitséget nyujtana a
egyes szervezeti egységeknek a hatékony &ietgladatok ellatasdban, amelynek
terén néhany kivétdit eltekintve szinte az egész veaieapparatus hianyossagokat
mutat. Ezen 0] vezétbevonhat6 lenne valamennyi ellepésbe - legyen az Hivatalon
belll, vagy azon kivul kits altal kezdeményezett -, az ellerések eredmeéenyekent
feltart hidnyossagok orvoslasaba, illetve a 6kés jogszabdalyoknak megfetel
gyakorlat kialakitasanak kidolgozasaba is, amelyKet. és az egyéb agazati
jogszabalyok altal bevezetett Ugyfélnek jar6 k#édér normativa visszafizetés
elkertlése szempontjabol elengedhetetlen. Ezerddedatas terén a Hivatal a
helyzetelemzésben feltartak szerint jelenleg hidagigokat mutagzért egy Uj vezei
kinevezése révén nagyfoku hatékonysagnovelés éret ezen a tertleten

A szervezeti atvilagitas alapjan késztdnulmanyban megfogalmazott nagynieatalakitas

a jowben megvalodsithatd. Az atalakulas éelgepéseként - a koltségvetési helyzet adta
korlatok kozoétt - a referensek funkciduitésével és funkcidik atalakitasaval éthel a
legjobb eredmény a Polgarmesteri Hivatalon beliiuankaszervezés és informéacio-aramlas
javitasat illeten.

7.3.2. A referensi rendszer kompetencia-térképénedzakmai ebfeltevesei

A referensi rendszer létrehozaséara alafmretkét at kinalkozik. Vagy kids az adott
szakteriletre vonatkozd, szakmailag megalapozataskeszlettel rendelké&zszemélyeket
von be a Hivatal, vagy pedig bélsnunkaeé-atcsoportositasokkal hozza létre a szervezeti
egységet. Mindkét esetben komoly elvards az albtalads az adott szakterlilet mentén
felmertib problémak kezeléséhez szilkséges kompetenciakndiazasa, mely tobb kérdésre
is megadja a valaszt. Ez a tipusu szervezeti magad&heivé teszi a célok elérését, és oly
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modon hatarozza meg azferrasok elosztasat, hogy a jelenleginél nagyoliBkuaysaggal
biztositsa a szervezet alkalmazkodaséat kornyezetehéornyezethez valdé alkalmazkodas
nemcsak naturalis célok és eszktzok 0sszességam lzanzervezet teljes organizmusanak a
szervezet célkoncepcidjahoz toéhesztése.

A menedzsment szakirodalom altal nevesitett ¥eazerepek (interperszonalis-, informaciés
és dontési) kozul, a jébeni referenseknek szamos szerepelvarasnak ekdyetdgd tennitk:

1) Interperszonalis szerepelvarasok csoportja

Kapcsolattarto: a referenseknek széles kapcsolatrendszert kd#ikikianiuk. Beosztasuknal
fogva a referens kapcsolatban van sajat beoszalttss mas szervezeti egységekd@isban
vezed beosztasu) tagjaival. Informaciot és szolgaltdtasayujt, s viszonzasudl is ugyanezt
kapja masoktol.

Vezef. ez a szerep kifejezi a menedzser és a beosztaitaikti viszonyt. Magaban foglalja
az emberek motivalasat és a munkakornyezet javdtasmatkozo torekvéseket. A referens
ebben a miéségben a hatékonyabb szervezeti munka szamaraijajamzust.

2) Informacios szerepelvarasok csoportja

A referensi munkaval kapcsolatos szerepelvarasaiknedoportjat alkotjak azok, amelyek az
informaciok gyijtésével, feldolgozasaval és tovabbitdsaval kaptesdk. A referensi munka
tulnyomo részében ennek a szerepelvarasnak kefelebg.

Informaciogyijté: a  referensek  csomopontként  funkcionalnak a  szetve
informacidaramlasaban, a bg&lanformacidaramlas kodzpontjdva valnak. Ezen kivil a
beosztasa és a ,kapcsolattartd” szerepe révén dapean all olyan szervezeten kivili
emberekkel, akik maguk is informacios kdzpont szerddltenek be a sajat szervezetikben
(lasd a Hivatal kils szervezeti egységei, 6nallé gazdasagi tarsasagalakitott kapcsolat).

Informaciod-elosztd a referensnek az informaciok nagy részét tovahlt kell. Ezek egy
része tényeket, mas része értékeléseket tartalmaz.

3) Dontési szerepelvarasok csoportja

A referens beosztasanal fogva fétehz adott szervezeti egységgel kapcsolatos teységn
koordinacidjaért. A kdzponti szerefitkbvetkezik, hogyo tudja teljesen atfogni a komplex
dontéseket. Formalis tekintélye alapjan, széldskiformaciok birtokaban a referenseknek a
szervezet jelenére és fijgre vonatkozé dontéseket kell hozniuk.

7.3.3. A referensi rendszer kompetencia-térkép kiakitasanak szempontjai

Az referensi rendszert érihkompetencia-matrix azért fontos, mert megkovetelngontos
feladat-ellatasi térkép készitését, a szervezetkisira letisztitasat, valamint segitene értékelni
a munkakoroket, felbecsilni, hogy az alkalmazottélen teljesitményt fognak nyujtani egy
adott munkakoérben, felmérni, hogy a dolgozok memnigsznek elégedettek munkakdrukkel.

Amennyiben a hivatal atszervezéssel és nem (] neuhkéelvételével oldja meg a

szervezetépités soran felmérithunkaed-szikségletet, akkor szdmos alternativ lébey all
rendelkezésre. A munkakorok motivacios potenciakanodvelésére a munkakor-ujjaépités
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beavatkozasai szolgalnak. E fogalmon értink barmaian tevékenységet, amely a
munkakdr olyan jellefymodositasara iranyul, hogy javitsa az alkalmakattagelégedését és
teljesitmeényét. A harom legkiemelkidb:

1) Munkakor-gazdagitas

A munkakor-gazdagitas a munkakor vertikalis kizjését jelenti. A gyakorlatban ez
tobbnyire azt jelenti, hogy az alkalmazott nagyabértékben ellefrzi sajat munkajat, és
olyan feladatokat is ellat, amelyeket korabbansfgisszintek végeztek. A Hivatal esetében
valoszirtileg a munkakor Ujjaépités e tipusa all majd feriszem az atvilagitast tartalmazo
munkaanyag - az 6nall6 Referatlra-rendszer létédakor - jobbara a meg&munkaeé-
allomany atcsoportositasaval szamol.

2) Mindgségi korok

A mindségi kor a beosztottak és az also sizirdzetk nyolc-tiz Hs munkacsoportjat jelenti.
A csoporttagok rendszeresen 0sszellnek, hogy meggs a midség eléréseével
kapcsolatos problémakat, megkeressék az okokajavéslatokat tegyenek a megoldasra.
Magukra vallaljak a mifségi problémak megoldasanak fétdégét, elkészitik és értékelik
visszajeld rendszeriiket. Azért, hogy ezek a folyamatok zokkeamtesek legyenek, a
minéségi korok résztveit megtanitjak arra, hogy miképpen kommunikaljaaadsoportban,
hogyan elemezzék probléméaikat €s milyen médon kérjairbséget.

3) Onallé munkacsoportok

Az 6nall6 munkacsoportok ugyanazt jelentik csomimten, mint a munkakodr-gazdagitas
egyeni szinten, vagyis mélyitik a csoport feladaat agy ntikddik, hogy miutan a csoport
megkapta az elérefidcélt, a csoport tagjai sajat maguk hatarozzak mdgladatukat, a
piherbidét; az ellerdrzési eljarasokat6s a csoport leertdtagjait is maguk valasztjak ki, igy a
vezebti funkcié a csoporton belil szinte teljesen kiks#édik.

Az 6ndllé Referatura-rendszer kialakitdsa melledt szamos a menedzsment és pszicholdgia
hatartertletén éritproblémakér. A probléma Iényege, hogy ha egy olyzemeélyt, akinek
feljavitottak a motivacidstruktarajat, visszahelyek a valtozatlanul hagyott szervezeti
kozegbe, a motivaciéstruktirajaban bedllt valtokasak rovid éldiek lesznek. Ebben tobb
tényed is szerepet jatszik:

* az el$ probléma ott jelentkezik, hogy ha a teljesitmérptivalt beallitottsag nem
altaldnos egy szervezetben, akkor az ilyen tipuzémsélyeket nem engedik
ervenyesulni, nem kapnak megfélehozgasteret és dnallésagot;

e tovabbi probléméat jelent, hogy ha a szervezeti gbea alacsony a
JLeljesitménynyomas”, a teljesitmény-motivalt széméem tartozik a leghatékonyabb
munkavegék kdzé. Ugyanis egy olyan kdrnyezetben, ahol adtglak teljesitése nem
adja a teljesitmény érzését, az a személy, algjade megoldasok keresése helyett a
megszabott feladatok preciz végrehajtasara korédetibbet képes kihozni magabdl,
mint egy teljesitmény-orientalt egyen;
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* Mindez arra vezet, hogy a teljesitmény-motivaltéaggzemélyiségvonasait nem tudja
ervéenyre juttatni kil sikerességében, ezért - a reciprok oksag modelinsz-
demotivalodik;

A referensi halbézatban dolgozOok tulajdonsagjegyeikzemélyiség 0Osszet@knek
konzisztensnek kell lennie az elvégzérfdladatokkal, azaz sajatos szervezeti statuszukbol
addddan a feladat- és humanorientacionak magateszell lennie. A kompetencia-matrix
elkészitésénél érdemes ennek az dsszefliggésnekigysinfet szentelni. Hiszen a
kompetenciastruktira mindazt a szakmai tudast, srpkatot, képességet, készséget és
szemelyiségtulajdonsagot foglalja magaba, amelyetoditjak, hogy valaki egy adott
terlleten a kovetelményeknek megfeleljen.

A kivalasztas sordn érdemes az alabbi lépéddelathd folyamat keretében megtalalni a
legalkalmasabb szakembert:

» akovetelmények vilagos megfogalmazasa;

* akompetenciak meghatarozasa;

» akompetenciak teljesitményalapl Geszkdzeinek kidolgozasa;

« multikontextualitas - azaz a képességek, készsaghitisagok, személyiségjelledhz
illeszkedésének mértéke;

* a kompetenciak képességfedezetének és egyéb siEgbBli forrasainak
megallapitasa;

* az optimalis nikddés személyiségbeli garanciainak feltarasa,

Nemcsak a szervezet, de az egyén szamara is fombgy, megfelél kompetenciaval
rendelked munkatarsakat valasszanak ki egy adott pozicionert a munkavégzés
eredményességére, a munkahelyi légkdrre is kétearil hat, ha a megfelelkkompetencia
hianya miatt szoronganak vagy a kovetelményekhpedtémagasabb szinkompetenciaval
rendelkedk unatkoznak a munkahelyen.

A kompetencidak meglétét vagy hianyat a legjobbasztekkel lehet felmérni, mely
empirikusan tarja fel azokat a kovetelményeket, lpek@ek eleget kell tenni. Mivel
esetlinkben a Hivatal kbzépveidbeosztasra keres embereket, a kivalasztasbamaidal
ajanlott a Sinndar moddszer alkalmazésa, melyneketk@ztében jellemzés készithea
vizsgalt személyekit, és az adott munkakorre kialakitott sztenderdradk megfelelést lehet
az eredmeényekkel 6sszevetni. A Sinndar tulajdoné&Bpgzokat a tertleteket térképezi fel,
ami a referensi pozicié szempontjabdl kulcstétigeek mirbsulnek:

* a munkahelyi viselkedési stilus;
* aszemélyes értékek, aitiok;
* a munkatapasztalat soran kifejlesztett képessé&gskségek;

E szerint példaul egy-egy ember kilontkeppen vezethet (stilus), mas-mas motivacié miatt
valhat vezedivé (érték/attiid) és mas szinten all a vedietmunkajahoz sziikséges
felkésziltsége (lagy kompetenciak).

A haromféle keérdlivvel - viselkedés, értékek és lagy kompetenciaészor a munkakor
elvarasait kell meghatarozni. A munkakdri felmérgstadott munkakorben dolgozéok veéaet
toltik ki Ggy, hogy szerintik optimdlis esetben yeih jellemzkre van szikség annak
betdltéséhez. Ugyanakkor az adott munkakdrben bbgjo teljesiik is kitoltik az egyéni
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kérddivet, igy megtudhatjuk, hogyk milyen jellemzkkel birnak. Az igy elkészitett
térképhez lehet hasonlitani a felvételre jelenikér (esetiinkben a referensek).

Fel®- és kozépvezét szinten a hangsuly a lagy kompetenciak (képességmmélyiséq)
mérésére helyédik. A lagy kompetenciak poziciotol fugegn harom tertleten is
meghatarozhatoék:

* Azok a személyiségjegyek, amelyek a potencialigljésitményt dire jelezhetik;

* Azok az értékek és atiiok, amelyek a hosszu tavi motivaciohoz és munkastgz
kotédhetnek. Ide tartoznak az egyén BelsajtoeBi, mely képet ad az adott
menedzsment kdrnyezetbe valo beilleszkedgsr

* Az a viselkedési stilus, amely az adott pozicibbhasikeres munkavégzés feltétele
lehet. Ide tartoznak a kommunikaciés konfliktusésok és a munkavégzés stilusa, a
felvett és a természetes stilus dsszeillesztése;

Kilsé benchmarkok az ilyen szinpozicioknal nem meghatarozhatdk, hiszen az elglirés

a bevalas feltételei szervezetenként mas és magni) ezért a jelltet a szervezeti
stratégiabol levezetett teljesitményelvarasok siker megvaldsitasahoz  sziikséges
kompetencia-szetthez és a Belszervezeti kultirahoz valo illeszkedés szempodtjab
érdemes jellemezni.

7.3.4. Az el§ |épések a szervezeti atalakitas felé

A szervezeti atvilagitas alapjan kégztanulmanyban megfogalmazott nagynigatalakitas

a jowben megvalosithatd. Az atalakulas éelepéseként — a koltségvetési helyzet adta
korlatok kozott — a referensek funkciéuitésével és funkcidik atalakitdsaval éthel a
legjobb eredmény a Polgarmesteri Hivatalon belilumkaszervezés és informacio-aramlas
javitasat illeten.
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= szervezeti kultara -
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8. A szervezeti kultdra jelenlegi allapotanak bemudtasa

A szervezet strukturdlis jellerbiz mellett a kulturalis szempontok alkotjak a szeste
teljesitmény létrehozasanak egyik fontos bemek@tiességoldali ténysjét.

A szervezeti kultira vizsgalata azért is lehet zmis mert pozitiv mechanizmusokon
keresztll serkefitiellegéldl adéddan a szervezeti innovaciérabzditojava is valhat. Hiszen,
barmely valtozas szikségsizen hatassal van a szervezeti kultirara, a szerviakfira
pedig alapvéten befolyasolja a valtozas folyamat jellegét.

A Hivatal jelenlegi vezetése azt vélelmezi, hogyszervezet-atalakitasi folyamatok a
szervezet kulturdlis jellendire is hatast gyakorolhatnak. Ennek megitélése lmorcsakis
ugy lehetséges, ha diagnosztizaljuk a jelenbensraphatd helyzetet. A szervezeti kultira
fontossagat demonstralja a McKinéégnacsadé cég altal készitett diagramm, mely exresik
szervezeti munka hét legfontosabb téyez szemlélteti, ahol is centralis szerep jut a
szervezeti kultaranak.

A McKinsey tanacsado6 cég héttényés sikerdiagramja (7S)

Structura

Strategy R Iy Systems
B

Shared \
| Values ¥ |
) /
S

Skills - Style

Staft

Az el harom tényeit - stratégia (strategy), struktira (structure)ydmatok (systems) - a
szervezet ,hardverének” nevezik, a masik haromoxaltt - stilus (style), szaktudas (skills),
személyzet (staff) - pedig a szervezet ,szoftvan€keartjadk nyilvan. A két szféra metszete,
pedig azok az értékek (shared values), amelyeleeveszeti kultdra tartopillérét is képezik
egyben.

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal eftaft és képviselt értékek, megg§dések,
hiedelmek rendszere. Mindezek megjelennek a szefrwemnkatarsainak viselkedésében, a
bels és kil$ kommunikacidban, az egyuttikddésben. A szervezeti kultdra kildnbozteti
meg a hasonlo tevékenyseés felépités szervezeteket, adja meg azok jelléimzszervezeti
személyiségét.

2THOMAS J. PETERS, ROBERT H. WATERMAN: In Searchibfcellence. Harper-Collins, 1986.
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8.1. A Polgarmesteri Hivatal szervezeti kulturajan& szintjei

A Szervezetre

jellendz kultdra tartalmazza mind a térgyiasult, ,megfoghat-

kommunikacidés eszkdzok, oltozkodés, munkakorulmkénye mind az emocionalis, a

munkatarsak viselkedésével,

egyutkidésével kapcsolatos elemeket - konfliktusok

kezelésének madja, munkahelyi leégkor, hangulat.eEmmegfelaelen egy szervezet kultiraja
nem teljesen azonos a lathato, megfigyélmeagatartasi sajatossadgokkal, hiszen kiegészil a
kevésbé megfoghato, inkabb csak érzéksélipstzicho-szocialis tényékkel, mint amilyen a
szervezeti magatartast befolyasolo értékek, hietkasok rendszere.

A szervezeti kultira medfigyelRetszintjén - ami targyiasult, kézzelfoghaté és egisk
szemléb &ltal is megragadhat6 - a kdvetkeslemek lényegesék

« CeremoOniak és szertartasok;

» Torténetek, sztorik, legendak, mitoszok;

* Nyelvezet, szakzsargon;
« Oltozkodés, kuks megjelenés;

A szervezeti kultira kevéshé érzékethgiszicho-szocialis szintje az értékeket, hitekgt r

magaban.

A Polgarmesteri Hivatal kultirgjanak vizsgélatakpakérbi interjuk keretében kérdeztik le a
kultara egikovell szolgaldo értékeket, hiteket, pszicho-szaxiakzint
alkotéelemeit. Azokkal a vezetbeosztasban |1évszakemberekkel készlltek az interjuk,
akiknek ralatasuk van a szervezet egészeére, dentogam érzékelik az altaluk vezetett
szervezeti egység itkddését és kultlrajat is. A vizsgalat elméleti @aRobbinstizenegy
értékre épidl modellje adta

szervezeti

Robbins-féle szervezeti kultira modell kulcskategaai

Sorszam

Kulcskategoriak

Ertelmezés

Munkakérrel vagy a szervezettel vald
azonosulas

A szervezet egészével vagy a szakmava
szikebb szakterllettel val6 azonosulas ténye.

Egyén- illetve csoportkbzpontisag

Individualizmus - kollektivizmus: az egyée
célokat mennyire helyezik a csoport elé
szervezik egyénileg a munkat vagy az egy
célok a csoportcélok ala rendéhek és a munk
is csoportokba szervezett.

Human orientacié

A feladatok megoldasanak a munkatarsa
gyakorolt hatasanak figyelembe vétele.
feladatok ellatasanal a feladatok és az azok
tartoz6 elvardsokra vagy a személ
kapcsolatokra épitenek.

\kra
A
<hoz
yes

3 BAKACSI, GY.: Szervezeti magatartas és vezetézddadasagi és Jogi Konyvkiad6, 1996.
* BAKACSI, GY.: Szervezeti magatartas és vezetéggddadasagi és Jogi Konyvkiadd, 1996.
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Fuggés - Fluggetlenség

A szervezeti egységek koordinalt{eet) vagy az
egyes egysegek onallo (fuggetlen)ikiddéese
jellemz.

Kontroll

A munkatarsak viselkedésének siehsokkal,
szabdlyokkal, kozvetlen felligyelettel tordé
kontrollalasa vagy a szabad viselkedési forr
engedése.

Kockazatvallalas

A szervezet a munkatérsaktol aidl feladatok
pontos végrehajtasat vagy a sajat megold:
kialakitasat, az innovativ magatartast varja el.

Teljesitményorientacid

A jutalmak a személyes teljesitmédilytiiggnek
vagy fuggetlenek attol.

Konfliktust iirés

A konfliktusok és kritikak milyen mértékbe
nyilvanithatok ki nyilvanosan.

Cél (eredmény) — eszkoz (folyamat)
orientacio

A vezetés a megvalositandd végsredmeényre
vagy inkabb az eredményekhez véZ
folyamatokra koncentral.

10. Zart — nyilt rendszer

A szervezet a balsmiikddésére vagy inkabb

kuls6 kornyezet valtozasainak a kovetésg

koncentral.

11. Id 6orientacio

A szervezet rovid vagy hosszu tavra tekidrel

ASok

et

a

A vizsgalat soran a fenti tizenegy tén§d kilencet kérdeztiink le a ve#getnterjuk soran.
Az értékeket a kulcskategériat leird két ellenpdazotti 6-os fokozata skalan helyezték el a

valaszadok, az alabbi médon:

Munkakadrn azonosulas

Llefsf4]s]e]

Szervezeti azonosulas

Egyén kdzpontisag

Llefsf4]s]e]

Csoport kdzpontlsag

Feladat orientacio

Lilefafefs]e]

Kapcsolat orientacio

Flggés

Lilefafefs]e]

Fliggetlenség

Gyenge kontroll

Lilefafefs]e]

Erds kontroll

Alacsony kockazatvallalas

Lilefafefs]e]

Magas kockazatvallalas

Teljesitménytdl fliggetlen

Lilefafefs]e]

Teljesitmény orientacio

Alacsony konfliktustirés

Lilefafefs]e]

Magas konfliktustirés

Eredmény orientacio

Lilefafefs]e]

Folyamat orientacio

Belsd orientaltsag

Lif2faf«]s]6]

Kilsd orientalisag

Ravid tavua orientacio

KEEEN

Hosszi tavd orientacio
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A szervezeti kultira értékelése soran az egyesidatlieird kulcskategéridhoz kapcsol6do
tablazatot értelmezzik, felhasznalva az interjuddbiangzottakat is. A kérdékz a valaszokat

a Hivatal egészére adtak, kilon kiemelve azokatlanvényeket, amelyek nem az egész
szervezetre, hanem annak egy részére, egy szemmgysegére vonatkoznak.

8.2.  Szervezeti kultdra - eredmények

1 Munkakorrel vagy a szervezettel valg
' azonosulas

A szervezet egészével vagy a szakmaval, a
szikebb szakterllettel valé azonosulas ténye.

Kérdés: #1:

Ha arrol kérdezik, hogy miért ebben a Szervezetletyozik, akkor mit valaszolna? Blszke
arra, hogy az Onkormanyzat munkatarsa, vagy ink&att, hogy a munkakore és a végzett

munka miatt valasztotta?

Tényes Erték Vaélasz
teljesen a munkakaor 1

Nagyobb részt a munkakdrrel 2

inkabb a munkakérrel 3

inkabb a szervezettel 4

Nagyobb részt a szervezettel 5 X
teljesen a szervezettel 6

Az interjuvalaszokbdl az derul ki, hogy az dsszkégzervezeti azonosulas oldalara tolodik.
Elso latasra talan meglép hogy nem az egyes funkciondlis terlletek irdofalitas képe
bontakozik ki. A szervezeti azonosulas a Polgaremesiivatal, mint kdzigazgatasi szerv
mitoszaban, a Hivatalhoz valo tartozas biiszkeség@lséesil meg. Ebben szerepet jatszhat a
kedved terileti elhelyezkedése is a Hivatalnak.

Individualizmus — kollektivizmus: az egyéni
célokat mennyire helyezik a csoport elé

2. Egyén- illetve csoportkozpontlsag | szervezik egyénileg a munkat vagy az egyeéni
célok a csoportcélok ala rendiéhek és a munka
is csoportokba szervezett.

Kérdés: #2:

Az Onkormanyzatnal az egyéni célokat helyezik a cportcélok elé, és igy szervezik a
munkat, vagy a csoportcélok ala rendédnek az egyéni célok, és a munka is csoportokba

szervezett?
Tényed Erték Vaélasz
teljesen egyénkdzpontu 1
nagyobb részt egyénkdzpontud 2
inkabb egyénkézpontu 3
inkabb csoportkdzpontu 4
nagyobb részt csoportkdzpontu 5 X
teljesen csoportkdzpontu 6
Amint lathatd a hivatali munkara inkabb a csoparfidntisag a jellenéz A

csoportk6zpontlsag élsorban az egyes irodakon belil tapasztalhat6 &kbaysaga az adott
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vezettol figg. A szervezeti egységek kozotti szinergidkabnban nem haszndlja ki a
szervezet, kevés a kulonozszervezeti egységek tkbdését atfogo, egyititkddésiket
erssits csoportmunka, a harmonikus vertikalis kommunikagidnek megfeléen a csoport-
egyén kozpontusag oldalarél a Hivatalikidése nem egyseges, lényeges eltérések
tapasztalhatok.

Mivel a valaszolok nem rendelkeztek teljes ralahasHivatal egészére, igy sajat szervezeti
egyseéguk jellemibél és a kozvetlen tapasztalatibol indultak ki a k&ranegvalaszolasanal.
Ha a szervezetet hierarchikusan vizsgaljuk, akkaruakatérsi, torzskari szint felé haladva
egyre inkabb éiteljesebbé valik az egyénkdzpontisag. Az egyesekan a kovetkezetesség,
racionalitas, eredményorientaltsag, a hosszlu tawidakodas, a folyamatorientaltsag, a
kiszamithatosag, a biztonsagorientaltsag kevemdban van jelen.

A feladatok megoldasanak a munkatarsakra
gyakorolt hatdsanak figyelembe vétele. | A
3. Human orientacié feladatok ellatasanal a feladatok és az azokhoz
tartoz6 elvarasokra vagy a személyes
kapcsolatokra épitenek.

Kérdés: #3:

Az Onkormanyzaton belill inkabb a feladatok, és azola megvaldsitasaval kapcsolatos
elvarasok a meghatarozoak, vagy a feladatok ellatész inkabb a személyes kapcsolatokra
epitenek?

Tényes Erték Vaélasz
teljesen feladatorientalt 1

nagyobb részt feladatorientalt 2 X
inkabb feladatorientalt 3

inkabb kapcsolatorientalt 4

nagyobb részt kapcsolatorientalt 5

teljesen kapcsolatorientalt 6

A Hivatal humanorientaltsagat tekintve inkabb adeltok, mint a kapcsolatok altal vezérelt.
A vélaszaddk &ltalanos véleménye szerint a Hivatattunkatervek, a feladatok iranyitjak, s
amikor mindezek végrehajtasaban elakadas jelektkakkor lehet és kell igénybe venni a
személyes kapcsolatokat. Mindemellett a valaszaxégemlitették a személyes kapcsolatok
hatéekonysagat azokban az esetekben, amikor a gaab#l megoldasi Gt (burokratikus
lassusag) nem vezet sikerre, vagy amikor gyorsktelhia feladat végrehajtadsan. Mindez nem
all ellentétben a fenti eredménnyel, hiszen a ldizggtas burokratikus lassusagabdl adddo
fennakadasokat oldja fel és teszi igy rugalmasahigkodést.

Kapcsolatorientaltsagot &its vélemények:

» Kevésbé fontos a feladatok elvégzése, mint az, fagjglkozzanak az tiggyel;

* A feladatok személyekhez vannak kotve, az ugye¥etrmalis csatornakon keresztil
€s nem a szolgalati utat betartva lehet elintézni;

* Vannak feladatok, amit meg kell csinélni, a szem®lgapcsolat érvényesitése pedig
néha a hierarchia felboritasat is jelenti;

* A kapcsolédo-, hattérszerveknél fontos a szemédgipssolatok mifisége;
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» Kicsit tulkomplikéltak a nikodési szabalyzok, kellenek a kapcsolatok a fetddat
ellatasahoz;

Feladatorientaltsagot@sits vélemények:

* Nagyon meghatarozé, hogy van egy feladat és hatagd az alap;

» A feladatorientaltsag iranyaba halad a szervezet;

» Inkabb a feladatok vezérlik a Hivatalt, amikor eldks van a feladat végrehajtasaban,
akkor lehet és kell igénybe venni a kapcsolatokat;

Flggés - Fluggetlenség

A szervezeti egységek koordinaltqet) vagy az
egyes egységek onall6 (fliggetlen)ikadése
jellemz.

Kérdés: #4:

Az Onkormanyzatnal a szervezeti egységekre a koaltl(elsirt), vagy az egyes szervezeti
egységek 6nallo (figgetlen) dkddése és cselekvése a jellébiz?

Tényed

teljesen @lirdsok alapjan

nagyobb részt élrasok alapjan

inkabb ebirasok alapjan
ink&dbb 6nélléan
nagyobb részt énalléan
teljesen dnalléan

Erték Valasz

=

2 X
3
4
5
6

A Hivatal fuggési-fuggetlenségi orientacidja agiglsok alapjan torténmiikodés felé billen.

A szervezet mikodését, a kdzigazgatasi jellebkbsl adoddan, a térvények, rendeletek, az
SZMSZ, Ugyrend és egyéb szabalyzatok alapozzak emaggcsokkenti a poraktivitasra vald
torekvést. Az irdnyadd szabdlyozasok megléte magyar hogy a valaszadék nem
valasztottdk a szervezeti egységek teljesen ondidodeését. A szervezetben sajatos
polusként van jelen a ,torzskari szint”, amelyreagyobb foku 6nallésag a jellethzmig a
funkcionalis teruleteket reprezentald irodak teaznebirasoktol valo fliggés a jellerdiab.
Ezt a fajta egyensulytalansagot oldhatna a Referatu

Kontroll

A munkatarsak viselkedésének oiedsokkal,
szabélyokkal, kozvetlen felligyelettel tordén
kontrollalasa vagy a szabad viselkedési formak
engedése.

Kérdés: #5:
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Az Onkormanyzat hogyan kezeli a munkatarsak visel&sét: rajuk bizza, és engedi a
szabad magatartasformakat, vagwehsokkal, szabalyokkal, kozvetlen felligyeletteftj
keretek kozo6tt?

Tényed Erték Valasz
teljesen szabad a munkatarsak viselkedése 1
nagyobb részt szabad 2

inkabb szabad 3

inkabb szabalyozott, felugyelt 4 X
nagyobb részt szabalyozott, feliigyelt 5

teljesen szabalyozott, felligyelt 6

A munkatarsak viselkedésének kontrolladlasaval famta kérdésre adott valaszok inkabb a
szabalyozott viselkedésformak iranyaba tolodnakkddik a ,koztisztviseédi dnkontroll”. Ezt
erésiti, hogy az interjukon elhangzott vélemeények jd@lapa dolgozok viselkedését szamos
jogszabaly - példaul a Koztisztvisetorveny, az Etikai Kodex és egyéb szabalyzatok —
hatarozza meg. A kovetkezetes szamonkérések, aatiesitésbl ereds kdvetkezmények és
szankciok hianya azonban tapasztalhatd. Mindezvatéli egészét tekintve nem egységes,

hiszen nagymértékben fligg az adott szervezeti ggyséetjének elveitl és gyakorlatatol,
illetve a szervezeti hierarchiai szifitt

A szervezet a munkatarsaktél adidl feladatok
6. Kockéazatvallalas pontos végrehajtasat vagy a sajat megoldasok
kialakitasat, az innovativ magatartast varja el.

Kérdés: #6:
Az Onkorméanyzatnal azt varjak a munkatarsaktol, hogvalositsak meg az @&tt
feladatokat, vagy inkdbb azt, hogy sajat megoldagdialakitok legyenek?

Tényed Erték Valasz
elsirt feladatok megvaldsitasat varjak 1

nagyobb részt az @&tt feladatok megvaldsitasat varjak 2 X
inkabb az dlirt feladatok megvalésulasat varjak 3

inkabb rabizzak a munkatarsakra a megoldasok kiak 4

nagyobb részt rabizzak a munkatarsakra a megoldideakitasat 5

teljesen rabizzak a munkatarsakra a megoldasckkiiasat 6

A Hivatal kockazatvallalasi értékelése azt mutaigy a munkatarsaktol azéat feladatok
megvalositasat varjak el inkabb, mint az 6nallésdgeativitast. Ez a szervezet birokratikus
jellegéldl is fakad, hiszen az ilyen tipusu szervezetek ab&yok abszolutizadlasanak elve
mentén nikodnek, lesiikitve a kreativ feladatmegoldasok terét. Az intesju elhangzott
vélemények szerint elvarasi, elméleti szinten l&tazkreativitas, az 6nallé megoldasok iranti
igény. Azonban a gyakorlat mast mutat, aminek aa alkovetkeék:

* A munkatarsak nem kapnak lebstget a kreativitasra, hiszen pontosan meghatdrozot
feladatokat kapnak végrehajtasra. Talan az Adémasglroda és a nagyobb léledgzet
Ugyek terén van méd az egyéni kezdeményezésre,
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* A kozigazgatasi, ésen szabalyozott munkakultira visszafogja a kezdgezést, a
kreativitast;

* A munkatarsak valtozashoz vald hozzaéllasa, biampnszeretete kedvétenil
befolyasolja a kockazatvallalasi hajlandésagot;

Az alacsony kockazatvallalas oka a burokratikuskddési modell, a kialakult
szokasok és az oriasi aktaforgalom;

Itt egy alkérdéskeént elhangzott, hogy adgien felallo Referaturaban dolgozok esetében —
szemben a Hivatalra jelle®z6sszképpel - nem csak elméleti, hanem a gyakorlati
megvalositas terepén is kivanatos a kreativ felaegdldas. A szervezetben bet6ltott sajatos
statusz, végzeridtevékenységek meg is kivanjak a nagyobb kockadjattagyors és kreativ
reagalast és poraktivitast.

A jutalmak a személyes teljesitmédiytliggnek

7. Teljesitményorientacio vagy fiiggetienek attol.

Kérdeés: #7:

Az Onkormanyzatnal a jutalmak (pl.: prémiumok, jatasok) jellemden fiiggetlenek a
személyes teljesitményékt(mas tényedkon mulnak - pl. szenioritas, protekcid), vagy
hatarozottan a teljesitményhez kotottek?

Tényed Erték Valasz
a teljesitményil teljesen fliggetlen
nagyobb részt fiiggetlen

inkabb fliggetlen

inkabb a teljesitmén§t fliggé
nagyobb részt a teljesitménitiiggsd
teljesen a teljesitményltfliggs

oA WNER
x

A teljesitményorientaciora adott valaszok alapjara&eép rajzolddik ki, hogy a jutalmazas a
tényleges teljesitménnyel laza Osszefliggésben Eanek egyébként létezik jogszabalyi
hattere is, hiszen a Hivatalban a koztisztékgbgallasarol szoldé 1992. évi XXIII. tv. 43.8

(4) bekezdése alapjan alkalmazasra keril a tetjésiértékelés, amelynek alapjan a
koztisztvisebk illetményét -20 illetve +30%-kal lehet eltériteni

Beszédes a Hivatal koztisztviéeP009. évi teljesitményeértékelésének 6sszegzeése:

Teljesitményértékelés soran megallapitott % 6 F
91-100 88
81-90 61
71-80 8
61-70 5
51-60 1
41-50 1

Mindezt a kiegészitvalaszok jelerisen arnyaljak:
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A teljesitményértékelési rendszer és a jutalomés erkiindulasi alap a
teljesitményaranyos jovedelmezéshez, azonban anaidlsos alkalmazasa az adott
szervezeti egység ved@tol fligg, a szervezeten belll nem egységes a személet

* Nehéz a munkajuknak megfdleh értekelni a munkatarsakat, hiszen a Koztis4tiise
térvény adja a jutalom / juttatasok kereteit;

* A vezebti elképzelésekben érezliehz elmozdulas a teljesitményaranyos jutalmazas
felé, azonban ennek technikai és szervezeti keretginem olajozottak;

« Az egyéni értékelés (TER) megléte mellett a teijeényorientaciohoz kapcsol6do
probléma, hogy a Hivatal munkakulturajabdl hianyzikszervezeti egység s#int
értekelés is;

* A lehethség szintjén fennallo illetményeltérités nem kealkalmazasra, a nem
megfeleb teljesitményszintnek nincs kdvetkezménye. Enngkkdggfobb oka, hogy
meglehefsen alacsony a jutalmazasi keret;

« Erdekes momentumként emlitették még, hogy az aakagitil, egyéb motivacios
eszkoztéar is all a vezik rendelkezésre (pl.: vedeértekezleten dicséret). Ugy vélték,
hogy a teljesitményorientalt szemlélet a szervefetiztési tevékenység
kovetkeztében felallé Referaturaval jelésen javulna;

e Mindannyian szikségét érzik aikbdés eredményenek egzakt modszerekkel w@rtén
szambaveételét;

A konfliktusok és kritikak milyen mértékben

8. Konfliktust iires nyilvanithatok ki nyilvanosan.

Kérdés: #8:

Az Onkormanyzatnal hogyan kezelik a konfliktusokés a kritikakat? Nem jellem# a
konfliktusok és a kritikak nyilvanos kifejezése, gyatermészetes jellediz a szervezet bels
mitkodésének?

Tényez Erték Valasz
konfliktusok nyilvanos kifejezése egyaltalan netfejazé
konfliktusok nyilvanos kifejezése nagyobb részt netlemz
konfliktusok nyilvanos kifejezése inkdbb nem jell@m
konfliktusok nyilvanos kifejezése inkabb jelleénz
konfliktusok nyilvanos kifejezése nagyobb részejeizs
konfliktusok nyilvanos kifejezése természetesejaiis

[

OO WDN

Altalanos véleményként elmondhato, hogy a konfikki egyéni szintjére - ami a kollégak
egymas kozotti, személyes konfliktusait jelenti teamészetes vélemény-nyilvanitas és az
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aktiv megoldaskeresés a jellafnzA szervezeti egységek szintjeén felmérionfliktusok
esetében - amikor a szervezeti egységek kozotintiegenek a konfliktusok - a
véleménynyilvanitds stilusa és a megoldds modjgmégékben fliigg az adott szervezeti
egyseg vezéjétol, vezetési stilusatdl. A Hivatal esetében a ndéBeések megnyilvanulasi
terepe a heti rendszerességgel tartott veeeiekezlet.

A konkrét hozzafzésekben kirajzolédtak konkrét konfliktusforrasek melyek alapvéen
kommunikéacids és strukturalis jelligek:

» A feladatok kiadasakor a visszakérdezés hianya;
* A munkatarsak nem jelzik, ha nem értik a feladatot;
» Afeladatok elvégzésének értékelése, visszajeEeseok hianya;

» Szervezeti egységeken belll hatékonyan oldjak rleg/konfliktusokat, azonban a
szervezeti egységek kozotti konfliktusokrol ez nemondhaté el. A legnagyobb
feszlltség, fel nem oldott konfliktus a vede(jegyz6) a funkcionalis terlletek
(irodak) kozott eradik;

* A szervezeti egységek eltdeterheltsége;

» A szervezeti hierarchiat tekintve a féib vezedi szinteken jobban tikodik a szabad
véleménynyilvanitds, mint a hierarchia alsobb ¢ziimt hiszen a vezék jobb
informaltsaga és nagyobb hataskore mégjaroket vélemenyik szabad kifejtésében;

A vezetiségnek érdemes megfontolnia a konfliktus-menedzslagfontosabb beavatkozasai
lehetiségeit, melyek a ,produktiv feszlltségek”olebzasdra eépitenek. A produktiv
feszlltségek megésitése erdekében a konfliktus-menedzsment olyarvabemasokat
foganatosit, amelyek a szervezeti egységek aut@jéimilletve az egységek kozti kélcsénos
fuggoseget afsitik. llyen beavatkozasokat megvaldsithatnak avezeti struktira és a
szervezeti kultara szintjén is.

Strukturalis  beavatkozas lehet: elkilonilt  egységek létrehozasa;  nagyfoku
eredmeényfeléisség és autondmia kialakitasa; az eredmények Kémveisszacsatolasa és
cseréje.

Kulturdlis valtoztatdsnak mindstl a korbesétalé vezetés, csapatépités, a kollekti
azonossagtudat, k6zos értékrendszer nésgese, kezdemenyskeszseg 0sztbnzése.
Mindezen beavatkozasok eredménye egy optimalisnsgy@ allapot megtaldlasa iranyaba
mutato valtozast idézhetéehz egységek kdzotti versengés és egyiktés tekintetében.

A Hivatal szervezetfejlesztési torekvéseddlegesen a strukturalis szempontokra (Referatura)
€s nem a kapcsolatok instrumentélis és szocio-@malis jellegére 6sszpontosit.

) ) ) A vezetés a megvalositandé végsredményre
9. Cel (eredmegryi%r:tée;ékoz (folyamat) vagy inkdabb az eredményekhez vézet

folyamatokra koncentral.
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Kérdés: #9:
Az Onkormanyzatnal a vezetés a megvalositando &égedményre, vagy inkadbb az
eredményhez vezgfolyamatokra, technikékra fordit nagyobb figyelnfet

Tényed Erték Valasz
teljesen eredményorientalt
nagyobb részt eredményorientalt
inkabb eredményorientalt

inkabb folyamatorientalt
nagyobb részt folyamatorientalt
teljesen folyamatorientalt

X

U WN P

A Hivatal szervezeti kulturajara - a feladat orétgagaval 6sszhangban - inkabb az
eredmeényorientalt, mint a folyamatorientalikiidés a jellem& Azt azonban megjegyezték a
valaszaddk, hogy a Hivatal féflésének alapja a folyamatok tudatossaganak fedeszs igy

a folyamatorientaltsag fejlesztése.

8.2.1. A Polgarmesteri Hivatal tevékenység-kultur&

Charles Handjkultdratipologidja szerint a kilonbézevékenységeket végizszervezetek
kulturdja a tevékenységi kornek megfélelgy az azonos feladatokat ellaté szervezetek
kultarajaban sok k6z6s vonast lehet felismerni. dyanégy jellegzetes kultaratipust hataroz
meg, melyek jellemie, hogy jol kétheik egyes szervezeti formékhoz.

Hatalom kultara 1 talomkultdra (metafora: pokhalo)

Ebben a szervezeti kultiraban meghatarozé elem kagymatikus

vezet, egy kozponti szerep] akibsl hatalom és befolyas sugarzik
minden irdnyba. Kevés a szabaly, az ugyrendir&d, inkabb az

egyénben, mint a rendszerben és testlletben hisznek
.pokhald”

Szerep kultura Szerepkultira (metafora: gorég oszlopcsarnok)

Tartdéoszlopai a szakteriiletek a maguk szakismezké&svhataskorével.
A tartéoszlopokat lezaré és 6sszefogd timpanongpadiels$ vezetés.
Ebben a kultiraban a szerep, a munkakori leiragogabb, mint a
személy, aki betolti. A személyt a szerep betofegaolik ki, hatalma

~00rog is a pozicidjahoz kapcsolodik.
oszlopcsarnok”

Feladat kultura Feladatkultira (metafora: halo)
Munkakor és projekt-irAdnyultsagu kultara, légh torekvése a
feladatok elvégzése. A befolyas forrasa a szalednteh szemeélyiség.
9
I 'vezeti magatartas és vezetéggdddasagi és Jogi Kényvkiado, 1996.
Jhale”
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Az értékelés a teljesitményhez kotott, az elismages a teljesitmény, a képesség hatarozza
meg inkabb, mint a kor vagy a beosztas. A munkad@ptok feladatra orientaltak.

Személyiségkultara (metafora: halmaz)

Kbdzponti alakjai kiemelkedl szaktudassal rendelkezmberek, akik

szabad akaratukbol dontenek Ugy, hogy k6zos szetetelzoznak létre.

Szervezettségiuk a végsg leegyszelsitett: leginkabb az egyének
halmazanak tekinthék.

V4

A Kkozigazgatasi jellentkbol kiindulva, ami a birokraciat, szabdalyozottsagot,
szolgalati utak betartdséat jelenti, a Hivatal areyakultira képviséje. A Hivatal
vezetése gyakorolja a személyes koordinaciot (barilkség van korrekciora), mig a
szakterlletek sajat kompetenciaikkal dolgoznakadddt feladatok alapjan;

* A vezeti koordinacié megjelenési formai a heti munkaérzdek. A tartboszlopok
kozotti egyuttntikddést és koordinaciét - a vezetésen kivil - ikkddés alapjaként
meghatérozott szabalyok, Ugyrendek képviselik (SZMSUgyrend, hivatali
szabdlyzatok). Ezt a koordinaciés készsédiditiretné tovabb a Referatura,

» A szakmai terlletek kultargjat vizsgalva, azonbdeladatkultira jellegzetességeit is
felismerhetjuk;

* A szervezet birokratikus lasslisaga, bizonytalaresétgse és nem egyszilardsagu
szabdlyozottsdga, bizonyos terileteken a nem zsitté feladatmegosztasa
befolyasolja kedveitlentil a szervezeti kultdrat, okozza konfliktusqkahz
egyuttmikddési nehézségeket;

» Emellett a mar érzékellRenyitottsadg a kil kdrnyezetre és a valtozasra, az elszértan
fellelhett feladatkultira, folyamatorientaltsdg j6 alapot a szerepkultira
Jfellazitasara”, a rugalmas szervezeti kultira akalasara és a kodes
hatékonysaganak javitasara;

* A Hivatal szervezeti kultirijara 6sszességben aepzeés feladatkultira kevert
formaju megléte jellentz

I
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EREDMENY

= kozos értéekelési keret (CAF) -

9. Az Onkormanyzat mikodésének jellemsi - CAF

A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CARgljies koti minéségiranyitasi eszkdz, amelynek
létrehozasat az EurdOpai Misegiranyitasi Alapitvany (EFQM) Kivalosag Modellgs a

németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetekndodellje ihlette. Ez az eszk6z a
szervezetet egyidédpg tobb, eltéd szemszoghl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény
elemzését a holisztikus megkozelit@skiindulva végzi. Azon a feltevésen alapul, hogy a

® http://eipa.euffiles/File/CAF/Brochure2006/Hungari 2006.pdf
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szervezeti teljesitmény, az &llampolgarok (Ugyfglez emberek és a tarsadalom
vonatkozasaban mutatkozo kivald eredményeket atéezatal nikodtetett stratégian és

tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatd@s az éforrdsokon, valamint a

folyamatokon keresztul lehet elérni.

A CAF kénnyen hasznalhat6 eszk6z ahhoz, hogy hegitée a kdzigazgatasi szervezeteket a
mindségiranyitasi moédszerek és folyamatok alkalmazasého teljesitmény javitasa
erdekében. Olyan onértékelési keretet nydjt, anmickpciojat tekintve hasonlé a nagyobb
TQM (teljes kofi minéségiranyitas) modellekhez, de sajatosan a kozitasigezervezetekre
tervezték, figyelemmel a koztik I@kiulénbsegekre.

A CAF-ot arra tervezték, hogy a kozszektor mindészében hasznaljak. Alkalmazhaté a
kozszektor szervezeteire a nemzeti/szovetségiométis és helyi szinteken. A kortlmények
széles valtozatossaga kozepette is lehet haszn@lniszisztematikus reform-program
részeként, vagy konkrét szervezeten belll a (tof@jidsztésre iranyuldé munka kiindulasi
alapjaként.

A kilenc részes felépités azokatéaszempontokat hatarozza meg, amelyeket figyelersbe k
venni barmely szervezeti elemzés, atvilagitas soran

A CAF modell

ADOTTSAGOK EREDMENYEK
A
Ll Munkatarsak - —| munkatarsakkal | |
kapcsolatos
eredmeények
Az alapvetd
o Allampolgar/ teljesitmény-
Vezetes |4 OStratégiaés || Folyamatok [ iigyfel-kézpontt — célokkal
tervezes eredmeények kapcsolatos
eredmeények
. A tarsadalmi
Egyutt- kérnyezetre gya-
— muikédés és H | korolt hatasokkal =
eréforrasok kapcsolatos
eredmények

INNOVACIO ES TANULAS

Az 1-5 kritérium a szervezet adottsagaival foglalkoEzek hatarozzdk meg, hogy mit tesz a
szervezet, €s hogyan kozeliti meg feladatait antieiedmény elérése érdekében. A 6-9
kritériumokban, az allampolgarok, (lgyfelek), muidkaak, a tarsadalom és a
kulcsfontossagu teljesitmény terén elért eredméstymiérjik.

A CAF alkalmazasa a szervezetnek megéelaretet nyujt az allando fejlesztési folyamat
beinditasahoz.

A CAF az alabbiakat nyuijtja:

* bizonyitékokon alapul6 értékelés, az eurdpai omizdgizszféraiban széles korben
elfogadott kritérium-készlet alapjan;

» az ebrehaladés és a teljesitmény kimagaslo szintjei Haggasanak lehésége;
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e az iranyitas kovetkezetességének kialakitasat,mimalaa szervezetfejlesztéshez
szilkséges tennivaldkra vonatkoz6 konszenzus el&&si§alo eszkoz;

e az elérni kivant kilonb@zeredmények és a tamogatd gyakorlati megoldasol vag
adottsagok kozotti kapcsolat;

* a munkatarsak korében a fejlesztési folyamatba@r®ribevonasuk révén lelkesedést
kivalté eszkoz;

e a jo gyakorlati megoldasok @&hozditasanak, és e megoldasok szervezeten belili
kiulonbos tertletek kozotti, illetve mas szervezetekkel @it megosztasanak
lehetsegei;

e a kilénbdd minésegugyi kezdeményezéseknek a hétk6znapi munkafatgdira
tortérd integralasanak eszkoze;

* a haladas idbeni mérésének eszkdze adddakos onértékelések réveén;

A kozszektor szervezeteinek 6nértékelése és feflesmnagyon nehéz a szervezet kiloboz
funkcidira vonatkozé megbizhat6 informacio nélkéil.CAF arra 6sztbnzi a szervezeteket,
hogy gyijtsék dssze és haszndljdk fel az informéciot, dgyoa gyakran ez az informéacié
nem all rendelkezésre az @l¥nértekeléskor. Ezért a CAF-ot gyakran Un. zémsia
mérésnek tekintik. Mivel a Budapest XII. keriletgyeidéki Onkormanyzat Polgarmesteri
Hivatala még nem végzett ilyen felmérést, ezédsetben is ez a helyzet.

9.1. CAF - eredmények

A céliranyos, kozvetlen helyzetértékelés érdekéberikddes jellemdinek meghatarozasara

a CAF modell ,Adottsagok” oldalanak elemeit hasamdl mert ezek a ,teljesitményokozo”,
az ,Eredmények” oldalt alapv&n, ok-szinten meghatarozé teriletek. A kérdések
megvalaszolasdban beosztottak vettek részt. A ékérdrugalmas interjuvézlat) soran
alkalmazott skala hatfokwolt, egyes fokai nem elégedettségi fokozatokaneha tartalmi
kilénbségeket jelentenek.

A vélaszadOk altalaban azt az ,0nkritikus” allasjpbnképviselték, hogy nem adhatd
legmagasabb fokozat, mert altalaban nincs tokéleiidsidés, minden Gkodesi jellem#
hatasossaga fejlesztietgy a valaszaik a legtobb esetben is az egggebsahyabb fokozatra
korlatozodtak.

VEZETES
E tertleten alapvétiranyitasi jellemék értékelése torténik, ezen belil is az, hogy &ti&z

miként hatarozzak meg, fejlesztik és érvényesitikszervezet kildetését, arculatéat,
ertékrendjét.

" A skéla értékeinek jelentése: 5 = van ilyen éadwan rikodik; 4 = van ilyen, de nem eléggé hatasos; 3 =
van ilyen, de nem hatadsos; 2 = hallottam réla, hagyilyen, de a hatasat nem érzékelem; 1 = neokitdla,
hogy lenne ilyen; 0 = nincs ilyen.

55



Kérdés: #1:
A vezetés képes-e azonositani az Ugyfelek elvaragai ezeket egyensulyban tartani a
politikai kovetelményekkel?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A vélaszadOk azonositjak a Hivatallal ezt a vézetvékenységet, viszont nem tartjak eléggé
hatasosnak.

Kérdés: #2:

A vezetés vildgosan megfogalmazott iranyvonalakatanoz-e meg?
Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

Az iranyvonal-meghatarozas az ugyfelek elvarasaésla politikai kovetelményeknek az
azonositdsabodl eredhet, azaz az értékelés arrakoaita hogy a felismert elvarasokat,
kovetelIményeket hogyan tudjak a véketiebontani a bets- hivatali - mikédés iranyitasara.

Mindezek a végrehajtashoz nem kapnak elég $eag@nymutatast, segitséget, azt inkabb
bizonytalannak, nem egyérteimek taldljak. Kapnak tajékoztatast az elvarasokrol,
koncepciokrol, azok valtozasairél, de azok végrdlsajszint értelmezésehez mast varnak a
felettik all6 vezdli szintl. Ez a bizonytalansag és elégedetlenség az opesatnti
munkavégzés miiségeét jelertisen befolyasolhatja.

Kérdés: #3:
A vezetés megteremti és tAmogatja-e a szerveziedtrés célkifizéseit a szervezeten belll?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik

van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem X
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni
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A vélaszok azt ésitik, hogy bar érzékelhgtilyen vezebi tevékenység, ennek hatasossaga
sokkal e6teljesebben megkésgklezett, a célorientaltsag az alsobb szinteken fjedemnik
meg. Hatasossagot csokk&nnegkérdjelezs tényedként emlitették a valaszadok:

* az értékorientaltsdg hidnya, ami Aaltalanos szetnl&krdés, azaz nem az egyes
emberekBl, hanem a szervezet egésd@ébianyzik. A szervezet nem tart ott, hogy
tudatosan foglalkozzon az értékrendjének a kifejé@zél, kommunikéciojaval, illetve
ez utobbi efsitésével;

» acelkifizés utan az elérést biztosito véretvekenység nem elégseges;
Kérdés: #4:

A vezetés hasznal-e mutatoszamokat az egyéneksésraezeti egysegek hatékonysaganak,
hatasossaganak és féflésének mérésére?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

Egyéni szinten torténnek mérések, hiszen a koxisskik jogallasarol szold 1992. évi XXIIl.
tv. 43.8 (4) bekezdése alapjan alkalmazasra kemiurskatarsi teljesitményertékelési rendszer
(TER). De szervezeti szinten ilyeniikddd megoldast nem tudtak azonositani. Szervezeti
szinten legfeljebb altalanos, és semmiképpen ngmsegkturalt értékelést idéztek fel (pl.:
munkaértekezlet, vezitértekezlet). Megemlitették, hogy hogy a polganeess a jegyk
minden héten vezét értekezletet tart a hivatalon bellili megféleihnformacié-aramlas
biztositasa, a polgarmester Onkormanyzat tikédéséhez kapcsol6do feladat-
meghatarozasainak ismertetése, és a feladatok Bkénége céljabdl. A vezdt
ertekezleteken a fenti személyi kéron tul az algotiesterek, és az irodaveidetvesznek
részt. Tovabba a vezetértekezletek mellett az irodaveéktheti rendszerességgel irodai
ertekezleteket tartanak, melyek keretében értéladikroda teljesitményét és ismertetik az
iroda ebtt allo feladatokat.

A szervezeti sziiit értékelést modszerében éketettnek és bizonytalannak, valamint
hatdstalannak, kévetkezmeények nélkilinek érzék@ilsd még a szervezeti kultara felmérés
7-es kérdésére adott valaszokat).

Kérdeés: #5:
A vezetés elkdvet-e mindent azért, hogy hatékongckalatokat alakitson ki a szervezet
ugyfeleivel?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik X
van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne
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nincs ilyen, nem tud valaszolni

A vélaszok alapjan az a kép bontakozik ki, hogy matal Ugyfélkapcsolati politikaja
hatékonyan riikodik. Ezt egyébként alatamasztja a Hivatal saigyfél-elégedettséget néer
felmérése is. A hatékony ugyfélkiszolgalast a Halvabbb dolog bevezetésével kivanta
elémozditani:

» elektronikus Ugyfél-iranyitd rendszer, mely strukitabba teszi az tgyfélkiszolgalas
folyamatéat;

» Hegyvidék Kartya, kedvezményes szolgaltatasvasatiész leheive. A Kkartya
egyarant segiti a programban részt dvéereskedket és szolgaltatokat, valamint a
kartya haszndloit, akik vasérlasaik, fogyasztdsskan azonnali kedvezményeket
kapnak. Az atlagpolgéar a kartya hasznalataval akészazalekos arkedvezmeényt is el
tud érnj a kereskedk, szolgaltatok pedig a Kkartyahasznalat miatti
forgalomndvekedeésib nyerhetnek;

Kérdés: #6:

A vezetés tudatosan kezeli-e a modernizaciot édtazédsok tamogatasat?
Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

Bar a Hivatal a birokratikus szervezetek jelléinzhordozza, mégis torekszik a
modernizaciéra, mely tobb ponton is megnyilvanufyteszt az allampolgari igények
magasabb kiszolgaldsa érdekében fejleszti az Uiggfélgalo rendszerét, illetve a beéls
megujulasra (szervezetfejlesztés) is térekszikrediea magasabb szervezeti hatékonysagot
lehetvé tewb strukturat, melyet a Referatira rendszer beiléssztel kivan megvaldsitani.

Am vannak elmaradasok is bizonyos teriileteken. IEkegecsolatban kiemelték, hogy példaul
az Ugyrend nem modosult. Altalanosabban megfogalthazélemény az, hogy nem a
proaktivitas érvényesul a tudatossagban, hanemeféknkilss (és bel§) igényekre vald
reagalas, ami egy allandé lemaradast okoz (egybleatasossag érzetének csokkenését is),
illetve a végeredmény tekintetében nem egyéftetmérzékelhét a cél (ami elinditotta a
modernizacioét), illetve a megvaldsulas sikeressége.

STRATEGIA ES TERVEZES

E terlleten a klldetés, a stratégia, a tervek, mmankek, folyamatok meghatarozasanak,
kommunikalasanak a szervezetre - a Hivatalra jedereljardsa, mdédszere, a munkatarsak
szintjére tortét értelmezése értékellet

Kérdés: #1:

Biztositott-e a szervezetnél az egyérielildetés, jodkép és értékrend, ezek munkatarsak
felé tértény kommunikacioja?
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Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik

van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem X
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A valaszaddk azonositottak a Hivatalnal ezt a temgkéget, am a hatasossagat nem talaltak
megfelebnek. A pozitivabb megitélést egyértélem a Hivatal fel§ vezetésének
(polgarmester, jegyr kabinetvezéf) szemléletéhez, torekvéséhez koétik, mig hatasassag
azért kifogasoljak, mert az ,informéacidk leforddds kommunikalasa nem megy végig a
szervezeten. A kommunikacids hianyossagok melbdtint idegennek érezléek ezek a
fogalmak és ez a fajta célorientéltsag egy kozigamy szervezet esetében.

Kérdés: #2:
Biztositott-e a stratégia allando és kritikus elldmése, beleértve a terveket és a
folyamatokat egyarant?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik

van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos X
hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A valaszadok azonositottak ezt a tevékenységes hatdsossagat nem talaltdk megéelek.

A szoébeli kiegészitésekbkirajzolodo értelmezés szerint:

* a kedved#tlen megitélés egy része abbol adddik, hogy részbstratégia szintjér
adtak meg a valaszt (sz&tegesen visszaadva: ha ,nincs” megtekratégia, akkor
nincs hozzéakapcsolddé ellamési tevékenység sem);

» részben a rovidebb tdvon, tehat tervhez, folyanzakapcsolva sem igazan tudték ezt
ertelmezni, azaz nem érzékelhed valaszaddok szamara az ilyen tevékenység
tudatossaga, visszacsatolasaikdaéshez;

Kérdeés: #3:
Biztositott-e a szervezetnél az érdekelt felek (katarsak, szakmai szOvetség, Ccivil
szervezet, stb.) jelenlegi és dtreli igényeivl sz6lo informaciok tudatos gijtése?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni
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A kérdésben nagyon fontos a széhasznalat: érdédielk egyrészt a szervezet ugyfelei
(szakmai szovetségek, civil szervezetek, allampolgamas tarcak), masrészt maguk a
munkatarsak. Azaz optimalis, tgyfélorientalt szeete mikodés szempontjabdl kidlsés
belss igényekdl is tudatos (irdnyitott, rendszeres) munkaval kaflbrmacidkat szerezni. A
valaszaddk mindenképpen érzekelik és ertékeliklyen iiranyd tevékenységet. A keddez
valaszokat ebsorban az érdekelt felek kozul a Kkidék (lUgyfelek) igényeinek
megismerésére iranyulo tevékenység alapjan adwéiaazadok (lasd VEZETES blokk 5, 6-
os kérdéseire adott valaszok). Megitélésik szerihtivatal vezetése @&eljesen dolgozik
azon, hogy ez a kapcsolatrendszer j0 legyen, jikoajon, mert ez az informacidszerzés
kulcs a 6 tevékenységuikben.

A munkatarsak igényeinek Osszéfjgse sokkal kevésbé tudatos és hatasos tevékenység
Jellem® kép er6l, hogy nem tudatos, nem iranyitott, nem top dowan atfogd, hanem
esetleges, az érintettek jelzésére van bizva,@dam up.

Kérdeés: #4:
Biztositott-e a szervezetnél, hogy a stratégiaadkot soran a kulcsfontossagu
eredmeényterileteket (irodak) mutatoszamokban isjakik?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik

van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni X

A Hivatal esetében a kulcsfontossagl eredménytetiie irodak jelentik. A VEZETES-
blokk 4-es kérdésre adott valaszok soran kifejtéeréilt, hogy az egyéni teljesitményeket
0sszegzik, am ilyen tipusu teljesitmény-felmérén,neagy csupan fellletesen térténik.

EMBERI ER OFORRAS-GAZDALKODAS

Ez a terllet azt értékeli, hogy a szervezet egészen belll valamennyi szervezeti egység €s
vezeb - hogyan iranyitja a munkatarsak teljesitményéengzi munkavégzéstiiket, hogyan
hasznalja ki és fejleszti tudasukat, képességidlervszeti és egyéni szinten.

Kérdeés: #1:
A szervezetben egyeztetik-e a munkacsoportokkarvezeti egységekkel a teljesitményik
mérésére szolgalod elvarasokat?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik X
van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni
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A kérdés siikitett formaban értelmezhigtmivel a kordbbiakban kifejtésre kerlletek azok az
okok - szervezeti egyséegek teljesitményét onallteam merik -, ami miatt csakis az egyénre,
€s maximum a munkacsoportra lehet megallapitdsokagfogalmazni. A valaszadok
azonositjak a Hivatalnal az ilyen iranyu tevékeggtsés ezen beldl is igen magas az ezzel
valé teljes elégedettség aranya.

A valaszok a kotelédz munkatarsi teljesitményértékelési rendsiler(TER) szolnak.
Megemlitésre keril, hogy az egyének teljesitmésiétése tartalmaz allandé és mozgod
szempontokat. Az elmult é&Mr sz6lo értékelést a munkavéllaldk minden évkezéletn
megkapjak. A TER hasznosulasat befolyasol6 tésketzis emlitenek (pl. a bértablakkal vald
kapcsolatanak a hianyat, lasd még a szervezeftirkun-es kérdésére adott valasz).

Kérdés: #2:
A szervezetben készitenek-e egyéni képzési édésjlterveket a munkatarsak szamara?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A megitélés nem tul pozitiv, a valaszadok jelzikekenlétét, am nem érzik hatasosnak.
Egyrészt vannak ilyen lethiégek (képzési terv, tanulmanyi sZelzs), am csakis

idészakosan, s e@lsorban alulrél, azaz a munkavallalok lejévé kezdeményezésre. A

vezebség koncepcidzusan nem igazan foglalkozik a kériaésk

Kérdés: #3:

A szervezetnél a bérpolitikdban érvényre juttatidk-a munkatarsak tudasanak,

képességeinek elismerését?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik

van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos X
hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A Hivatalnal nem létezik differencialt bérpolitikhasd még a szervezeti kultura 7-es €s a
VEZETES-blokk 4-es kérdésre adott valaszokat.

EGYUTTM UKODES (PARTNERKAPCSOLATOK) ES ER OFORRASOK
Ez a terllet azt értékeli, hogy a szervezet eg@sként szervezi, kezeli, fejleszti kidkbelss
kapcsolatait és ezekhez kapcsoloddan éfoeasainak az elosztasat a szervezeti stratégia

megvalositasat is szenbtltartva.

Kérdés: #1:
Biztositott-e a szervezetnél az Ugyfelek-allampodggpartnerként torté kezelése?
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Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik X
van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A valaszadok azonositottak a Hivatalnal az ilyedny tevékenységet, s ezen belll is
rendkivil magas az ezzel valo teljes elégedettségya. A valaszadok érzékelten ugy
itélik meg, hogy gyakorlatilag a szervezet ma ezéerileten mindent megtesz, a partnerként
kezelés szemléletben is, tevékenységben is létdziRolgarmesteri Hivatalnak kortlbeldl
40.000 ugyfelet kell kiszolgalnia, melyet ugy pristek gordulékenyebbé tenni, hogy
fogadddrakat iktatnak be, illetve az tgyfeleketdgél az Okmanyiroda minden nap fogadja.

Ami ellene hat inkabb ,kivilallé ok”, a kbézigazgata kdteleden érvényesil - lassusaga.
Létezhet azonban egy hatadsossagot cstékieels, emberi ok: a munkavégzési rutinbdl,
vagy emberi leterheltséfh fasultsagbol adodé mechanikus kezelés. Problgkkar lehet,
ha partnerként kezelik ugyan az ugyfeleket, alldggokat, de ebll hidnyzik a
szemeélyesség, az egyediség felismerése és megétzdése. Ez az, amlitegy koz-
igazgatasi szervezet ,emberivé”, valdban Ugyfétaakta valik a kivilallok szemében is.
Ennek az egyediségnek a jelentkezése szakteridgtertématdl és a kapcsolat tipusatdl, az
ugyfélil figgéen jobban vagy kevésbé jelleénizhet.

Kérdés: #2:
Biztositott-e a szervezetnél, hogy a munkatarsakmankajuk elvégzéséhez szikséges
informaciokhoz kdzvetlenul hozzaférjenek?

Téenyed Véalasz
van ilyen és hatasosanikddik
van, de nem eléggé hatasos X

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem
nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A véalaszadok elismerték az informacio-hozzaféré&sobitottsagat, bar a teljes elégedettség
alacsony, inkabb a hatasossagat kifogasoljak. \laeparvezeti egységek, ahol az egységen
belll jonak mondhaté az informéciéaramlas, azazzety megosztja a munkatarsaival a
feltlrél  jové informaciot, $t megosztjak egymassal a munkainformaciokat a
munkamegosztas, illetve még inkabb a helyette$dbgt érdekében. Mas terlleteken ez
kevésbé mkodik, tobb attéten keresztll kerll az érintettrezmunkajahoz szikséges
informé&cid, ami emiatt torzul (azaz torzul a felildds az informéciot inditd vedet
elvarasaihoz képest).

Az igazi nehézséget az okozza, mikor a szokasas nugkerib, a rendszerstruktiraba

belenyulé feladatkiadas van. Azaz a magasabb &iezant atlépve - esetenként az SZMSZ-t
is figyelmen kivil hagyva - a hivatali 1é@é®t ,valakihez” eljuttatia a munkainformaciot

esetenként akér ,hianyosan”.
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A meglé\ informacios-csatorndk esetében a hatékonysagjaeité&pzelhét a referensi
rendszer funkcio-fvitésével, mivel a jelenlegi, torzskarba integré@terensi halézat nem
mukodik kellb hatékonysdggal. Az U] szervezeti felallasban a atdiv jelenleg
irodarendszerben itk6ds stratégiailag fontos funkcionalis egységeihez kafirina egy-egy
referens, aki kdzvetlen dsszekoéttetést biztosisgegydvel.

Kérdés: #3:

Biztositott-e a szervezetnél, hogy az ugyfelekrapalgarok azsket érintg’ informaciokhoz
szabadon hozzaférjenek?

Tényed Vélasz
van ilyen és hatasosarikddik X
van, de nem eléggé hatasos

van ilyen, de nem hatasos

hallottam réla, de hatasat nem érzékelem

nem tudok réla, hogy lenne

nincs ilyen, nem tud valaszolni

A vélaszadOk egyérteliien azonositottak ezt a tevékenységet, s Ugy italk hogy magas
a teljes elégedettséget kifejdzaranya - azaz a Hivatal dnképe szerint az Ugyiféhtaltsag

létezik és nikddik. A szbbeli kiegészitések soran elhangzottyynwannak és voltak extrém
esetek a Hivatal életében:

* sokan azonnal a legfélsiontéshozot keresik;

« az ugyfelek megfeléltajékoztatasa egy esetben jefsen csorbult. Ekkor az tortént,
hogy a Hivatal dontése nyoman kommunadlis addbeviitetésére kotelezte az

allampolgarokat, s az ezzel kapcsolatos értes@stiputon tortént, am a kézbesitési
arany minddssze 50 szazalékot tett ki;
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UGYREND

= valtozas =

10. A Polgarmesteri Hivatal Ugyrendjének valtozasa

Ahogyan kordbban jeleztiik, a referensi rendszemté&n megfogalmazott szervezeti
atalakitas a josben megvaldsithatd. Az atalakulasoelépésekent - a koltségvetési helyzet
adta korlatok kozott - a referensek funkcititésével és funkcioik atalakitasaval éthet a
legjobb eredmény a Polgarmesteri Hivatalon belithumkaszervezés és informacié-aramlas
javitasat illeben. Az atalakitas érinti a Polgarmesteri Hivatalykgégdjét is, melyet - a
referensi rendszert értien - az alabbi szévegrésszel kivanatos kiegésziteni

1.4.4. Jogtanacsosok (jogi referensek)
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»a jegyzs altal meghatarozott szakiroda, ilti#éég szakirodak tekintetében biztositjak a jégyz
€s a szakirodak kozti hatékony feladat-kiosztastindgsrmacié-aramlast, ellefrzik a
szakirodak feladat-ellatasat ésikddését; e korben heti rendszerességgel a degyz

vezetésével referensi értekezletet tartanak, ameljEkoztatjdk a jegyt €s egymast az
irodak aktualis tgyeifl.”
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REFERENSI
RENDSZER

= helyzetértékelés -

11. Areferensi rendszer helyzetértékelése

A helyzetértékelést az erre alkalmas adekvat egekprin. SWOT-analiZis(S: strength-
erdsségekW: weaknesses-gyengesegek; opportunities-lehésegek;T: threats-veszélyek)
keretében végeztik.

8JOZSA, L. & LUIZ, M.: Marketingstratégia. COMPLEKXIADO. 2005.
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A SWOT-analizis legnagyobb d&ye, hogy hasznalata rendkivil egy$izés praktikus.
Segitéségével jol at lehet gondolni egy szervegészének, vagy példaul egy részterilet
(termék/szolgaltatas/uj szervezeti egyséq) helyzeté

Ugyanakkor meégis ritkan végzik el helyesen ezt dapdtdiagnosztikat. Az egyik

leggyakoribb hiba, hogy a SWOT az altalanossagaktjém mozog, a masik pedig, hogy
gyakran csupén elkészil a SWOT-métrix, &m hogy labfilgen konkrét lépés kovetkezne,
mar kimarad, azaz nem kerll kibontasra, hogy az®ggllemsk milyen konkrét akcidkat

rejtenek magukban. Ennek megkonnyitését szolgalgédobi kérdések megvalaszolasa:

1) Hogyan hasznalhatok ki a kaltehetségek a betserssségekre épitve?

2) Milyen Iépéseket kell tenni a bélgyengeségek leklizdésére a kiliehetiségek
kihasznalasaval?

3) Milyen akcidkra van szikség a kéilgeszélyek kivédésre a bélsrossegek
segitségével?

4) Milyen Iépéseket lehet tenni a kéilgeszélyek elkerlilésére a bielgyengeségeket
felszamolva?

68



EROSSEGEK

GYENGESEGEK

1. Szervezeti szini erésségek

> ajegyd és az irodavezék kdzott megjeled referensi

> aszakapparatusi réteg (referens) megjelenésé&zalkanai szinvonal ndvekszik szinttel kdvetkeztében vertikdlis irAnyban ,tagbhia”
> dontési folyamatok optimalizaltabbéa valnak valik a szervezet
> strukturaltabb iranyitasi metodika
> hatékonyabb szervezeti kontroll (je§yzpolgarmesteri feladatok)
> akorabban éisen szabalyozott munkakultlrat egy proaktivabldfgtaegoldas valtja
> teljesitményorientalt szemlélet
» folyamatorientalt szemlélet
2. Egyéni, szervezeti egység szinerésségek
> csOkken a jegyktalterheltsége
> javul az irodak és a jeg§Aozotti informacioszerzés-, tovabbitas, tajék@dakapcsolattartag,
adminisztrativ feligyelet (vertikalis kommunikaci6)
> helyettesithéiség elve szerinti feladatmegosztast tesz tafdet
> szabalyozottabb kapcsolattartast tesz taleaz tigykorbe ésrodavezetkkel (nem csak
bizonyos feladatok esetén - kdltségvetés egyertésa beszerzések)
> segj}ség az irodavesének a hatékony vezétfeladatok ellatasaban
LEHET OSEGEK VESZELYEK
1. Szervezeti szini lehetéségek > egyuttnikddési nehézségeket és lbetenfliktusokat
» magasabb szervezeti hatékonysagot teléete\s struktura okozhat
> polgéarbaréat tgyintézés » areferensek beiktatadsaval a szolgalati it hos$za n
» dontéshozatali eljarasok racionalizalasa » szakmailag ,nem” megalapozott tudaskészlettel
» adontéshozatal ténylegesen megval6sulé realfoli@rkeriinek felszinre rendelked személyeket vonnak be a referensi korbe
» aszervezeti szinten érvényesil a szubszidiarités e
2. Egyéni, szervezeti egység szinkehetsségek
> decentralizaltabb tikodési modell
> szinergiak kihasznalasa a szervezeti egységektkdzot
> a szervezeti egységek (irodak) vilagosabban lég@dataikat
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