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1 A Balanced Scorecard helye a fejlesztésben

1.1 A szervezetfejlesztési tevékenység el6zményei

Az Burépai Unié 2008-ban meghirdetett AROP (Allamreform Operativ Program, AROP—I.
A.2/A-2008. ,, A polgirmesteri hivatalok szervezetfejlesztése”) programija keretében Fertéd
Onkormanyzata palyazati timogatast nyert a Polgarmesteri Hivatal hatékonysiganak javitasat

célz6 szervezettejlesztési tevékenység lefolytatasara.

A tevékenység palyazatban meghatarozott célja 10j szervezési-mikodési kultara széleskord
elterjesztése a polgarmesteri, illetve korjegyzSségi hivatalokban elsésorban a  stratégiai
menedzsment, az eredményességi szemlélet, a feliigyelt intézmények felé a j6 gazda hozzaallas és

a koltséghatékonysag megerdsitésével.

A fejlesztési folyamat ezen Iépésének keretében készult visszajelz6 anyag a palyazati
tevékenységek koziil lefedi “Balanced Scorecard’ 1épést, amely a kovetkez6 AROP modult

tartalmazza: 1k, Szervezeti szintl teljesitménymérési és értékelési eszkdzok bevezetése.
1.2 A szervezetfejlesztés soran alkalmazott médszertan

A projektben alkalmazott fejlesztési modszertan kialakitdsa soran nagy figyelmet forditottunk az
alabbi tényezokre:

* - EU altal meghatarozott palyazati célok

" - A magyar koz- és allamigazgatasi rendszer sajatossagai

" - A kozigazgatasi szervezetfejlesztési projektek eredményei, tapasztalatai

» - A szervezetfejlesztés altalanos elvei

Az ezek alapjan kidolgozott és a kozigazgatasi sajatossagokra adaptalt moédszertan a
teljesitményprizma szemléletét alkalmazva kozelit a hivatalok mikoédéséhez, amely modszertan a
magyar ¢és a kilfoldi szervezetfejlesztési szakirodalomban egyarant a kozigazgatas fejlesztéséhez
ajanlott és ahhoz leginkabb illeszked6 szemlélet.

A modell szerint akkor mukddik jol egy polgarmesteri hivatal, ha 6ssze tudja hangolni a

kovetkezd 5 teruletét:
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= Erintettek elégedettsége: Mik az érintettek elvarasai?

= Erintettek hozzdjdrulisa: Mivel timogatjak (vagy tamogathatndk) az érintettek a hivatal
mukodését?

" Stratégia: Milyen stratégiaval tudunk megfelelni az érintettek elvarasainak tdgy, hogy
megkapjuk az érintettektdl a megfelel6 tamogatast?

»  Folyamatok: Milyen folyamatok sziikségesek a stratégiai célok megvaldsitasahoz?

" Képességek: Milyen képességek szitkségesek a folyamatok mikodtetetéséhez, fejlesztéséhez?

‘ Képvisels Testilet ‘

Az alabbi abra szemlélteti, hogy a fejlesztés soran

milyen érintetti kornyezetben vizsgalodunk. Az

érintettek kore ennél szélesebb, azonban az itt

1elo ; : 1 e 12 Poloi teri
megjeldltek azok, akik a Hivatal mikodése olgérmesteri
Hivatal

Jesieresunyy

szempontjabol a leglényegesebbek, és akikre a

‘ Fenntartott intézmények |

Hivatal mkodése a legnagyobb hatassal van. Ide

sorolhatok még az allami feliigyel6 szervek, a

varosi civilek, illetve az itt megjeldlt érintettek is | Lakossig \

tovabb szegmentalhaték a helyi viszonyoknak megfeleléen. Az érintettek pontos, és a helyi
viszonyokra adaptalt térképét a fejlesztés egy késGbbi Iépésében, a stratégiai workshopon

készitjiik el a vezetSkkel k6zosen.

A stratégia megalkotasa soran a hivatal vezet6i megismerik az érintettek elvarasait a Hivatallal
szemben, elkészitjik a fent mar emlitett érintett térképet. Miutan pontos képet kaptak a vezetk
arrol, hogy milyen elvarasi kornyezetben vannak jelen, megalkotjak azt a stratégiat, ami alapjan

ezeknek az elvarasoknak meg tudnak felelni.

A szervezet mikodésének mélyebb vizsgalata soran kilonb6z6 moédszerekkel azt nézzik meg,
hogy a szervezet jelenlegi folyamatai mennyire timogatjak a kitGzott stratégia megvaldsulasat, hol
kell ezeken a folyamatokon valtoztatni, vagy milyen 4j folyamatokat kell 1étrehozni ahhoz, hogy a

stratégiat tamogato szervezeti mikoddés alakuljon ki

Ehhez kapcsoléddan tarjuk fel azokat a személyi kompetenciakat, amelyek ezen folyamatok
muikodtetéséhez szitkségesek és a képzések soran ezek elmélyitésére vagy kialakitasara

torekszink.
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1.3 A projekt soran vallalt feladatok

Fert6d Polgarmesteri Hivatala (a tovabbiakban Hivatal) a kovetkezé tevékenységekre kérte fel a
Corporate Values Kft.-t:

1. Diagnosztika: Egy olyan mérészamokkal ellatott helyzetkép kialakitasa (visszajelzé
dokumentacié), amely megmutatja a szervezeti elakadasokat, felveti a problémakat és
azok Osszetevéit, meghatarozva ezzel a specifikus fejlesztési iranyokat (mérészamokkal
egyutt). A Visszajelzé anyag tartalmazza a modszertani javaslatokat a problémak
kezeléséhez. A Visszajelz6 anyagot kozésen dolgozzuk fel a vezetSkkel.

2. Fdfohyamat dtvilagitis, dtstrukturdlds: Az Onkormanyzat féfolyamatainak pontos leirasa
(mérészamokkal egytitt), fejlesztendS tertileteinek elemzése (hatékonysagvesztés a
folyamatban), és a folyamatfejlesztési 1épések kidolgozasa. Javaslattétel pénziigyi és
gazdalkodasi felel6sségvallalas szabalyozasara.

3. Feliigyelt intézményekkel vald kapesolattartds: Folyamattérkép és leiras elkészitése.

4. Public Relations, Disszemindcio és Partnerségépités: Az informatikai és kommunikaciés rendszer
fejlesztése, kommunikacios térkép.

5. Balanced Score Card: A stratégiai céllebontas lehetségét biztosité BSC (Balanced Score
Card) mutatészamrendszer felallitasa

6. Onkormdnyzat pilyazati lehetdségeinek feltérképesése a kiltséguetési tervexés és a telepiilésfelesztési
stratégia  ossgebangoldsa  érdekében: Bgy olyan dokumentacié Gsszedllitisa, amely a
kovetkezSket tartalmazza: Az Onkormanyzat fejlesztési stratégiai (milyen dokumentumok
hatarozzak meg a fejlesztéseket, ezek id6tavja, elfogadasa, stb.); A fejlesztési
dokumentumokban foglalt projektek és UMFT palyazati lehetségek térképe; A
fejlesztési dokumentumokban foglalt projektek és egyéb palyazati lehet6ségek térképe; Az
Onkorményzat esetleges tovabbi fejlesztési lehet6ségei; Koltségvetési vonatkozasok;
Cselekvési és tutemterv (a projektek el6készitéséhez sziikséges 1épések meghatarozasa,
felel6sok és hataridSk kijelolése).

7. Onkormdnyzat civil stratégidjanak  elkészitése: Bgy dokumenticié, mely szabilyozza az
onkormanyzati civil kapcsolatok rendszerét, a polgarmesteri hivatal altal fenntartott
kapcsolati  halé mukodtetését, a civil szervezetek bevondsait a dontéshozatali
folyamatokba, ennek eljarasrendjét, a civil szervezetek 6nkormanyzat altali timogatasanak
eszkozeit, formajat. Illetve egy adatbazis Osszeallitasa, amely a telepiilésen mikodé civil
szervezeteket, képviselGiket, elérhetségiiket, fontosabb adataikat, tevékenységi kortiket,

és a kommunikacios felileteiket (pl. rendezvényeik, honlapjuk, stb.) tartalmazza.
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1.4 A projekt soran vallalt indikatorok

A projektben a kévetkez6 indikatorok teljesitését vallaltuk:

" a Hivatal féallasa munkavallaléinak legalabb

szervezetfejlesztésben 2009-ben;

a 060%-a részt vegyen a

" Jegalabb 1 szervezeten belili eljarast felilvizsgalunk, ezek kozil legalabb 1-t atalakitunk

2009-ben, és tovabbi 3-t 2010-ben;

* 2010-ben legalabb 20 partnere vegyen részt a szervezetfejlesztésben.

A palyazatban foglaltak szerint erre Osszesen 25 tanacsaddéi nap all a rendelkezésinkre a

kovetkezb bontas szerint:

Tevékenység Tanacsadoi napok szama
Diagnosztika 3
Féfolyamat atvilagitas, atstrukturalds 3
Feliigyelt intézményekkel kapcsolattartas 3
Public Relations, Disszeminacio és Partnerségépités 6
Balanced ScoreCard 4
Onkormanyzat palyazati lehetéségeinek feltérképezése
a koltségvetési tervezés és a teleptlésfejlesztési 3
stratégia Osszehangolasa érdekében:
Onkormanyzat civil stratégidjanak elkészitése 3
Osszesen 25
Mennyiben teljesitettiik a szerzédésben vallaltakat?
Tevékenység Balanced
Scorecard
Felkésziilés 1 nap
Helyszinen toltott tanacsadas 1 nap
Dokumentum- és adatelemzés 0 nap
Visszajelz6 dokumentum elkészitése 1 nap
Osszesen 4 nap
Szerzédésben elbirinyzott napok szima 3 nap
Elsziamolt tandcsadoi napok szima 3 nap

Ez a visszajelz6 anyag a korabban bemutatott szervezetfejlesztési folyamat 6todik 1épésérdl

készilt, lefedi a Hivatalrdl készitett ’Balanced Scorecard’ modult a palyazati tevékenységek kozul.
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2 Balanced Scorecard — elméleti attekintés

Az alabbiakban a Balanced Scorecard megkozelités elméleti hatterének rovid Gsszefoglalasa utan
bemutatjuk, hogy hogyan alkalmazhat6 ezen gondolkodasi keretrendszer a kozszféraban, illetve
hogyan illeszkedik a fert6di hivatalban eddig megvalosult stratégiai tervezési tevékenységekhez,

hogyan timogatja azok tovabbvitelét.
2.1 Balaced Scorecard — elméleti hattér

A Balanced Scorecardot (Kiegyensulyozott mutatészamrendszer, a tovabbiakban BSc) a 90-es
évek elején fejlesztette ki Robert S. Kaplan a Harvard Business School professzora, és David P.
Norton, egy tanacsadd cég vezérigazgatoja. Akkoriban a for-profit szervezetekben sokszor csak
és kizardlag a pénziigyi mutatok teljestlésére koncentraltak a vezetSk, figyelmen kivil hagyva
egyéb hossza tavu szempontokat. Ezért szitkség volt egy olyan teljesitménymérési mutatészam-

rendszerre, amely timogatni tudja a hosszu tavua célok teljestilését is.

Az elmélet t6bb szinten hatarozza meg a szervezeti célokat, a hosszu tavi eredményeket a révid
tavuakra épitve. A pénziigyi célok elérése a hosszu tavu fennmaradast, stabilitast, fejlédést
biztositja, teljesitéséhez a vev6k igényeinek hatékonyan kielégitésére van sziikség. A vasarlok
abbdl a szempontbdl itélik meg a szervezetet, hogy az eléallitott eredmények valaszt adnak-e
szitkségleteikre, értéket képviselnek-e szamukra. Ennek megvaldsitasa érdekében a szervezetben
hatékonyan kell mtkoédnie a belsé értékteremtS folyamatoknak, Osszhangban a vevéi
igényekkel. A belsé értékteremté folyamatok hatékonysagat a szervezet megfelel6 felépitése,
fejlesztése hatarozza meg. A szervezetfejlesztés terilletei az emberi eréforras képzése,

termelGeszk6z0k és informatikai hattér biztositasa, megfelelS szervezeti struktira kialakitasa.

2.2 BSc az 6nkormanyzatoknal

A BSc mint gondolkodasi keret alkalmazhaté a kozszféraban is, ekkor a pénzigyi nézépont
,bizalmi” nézépontta alakul, és a vevéi nézéponttal egyenranguva valik. A vevéi elégedettség
elérése ugyanis részben kotelesség, részben a bizalom kialakitdja. Az 6nkormanyzat akkor kap
megerdsitést a munkaja folytatdsara, ha a muikodésével sikertlt kialakitania a bizalmat a

valasztopolgarokban. Az eréforrasok bevonasara a lakossag elégedettségének elérése mellett a
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vallalkozok (ipartzési ado), helyi civil szervezetek (kapcsolatrendszer, szellemi téke), illetve a
Képvisel6 Testilettel val6 partneri viszony kiépitésével van lehetSség.

Mind a bizalom felépitéséhez, mind a vevék szamara valé értékteremtéshez fontos az, hogy
ezeket tamogat6 folyamatok hatékonyan mikodjenek, valamint, hogy a folyamatokat tamogato

emberi, informaciods, és szervezési készségek rendelkezésre alljanak a szervezeten beldl.

2.3 A BSc helye a szervezetfejlesztésben

A Balanced Scorecard altal definialt mutatok kozul jelen dokumentumban a teljesitményokozé és

eredményességi mérészamokkal egyarant foglalkozunk.

Mig az eredményességi mutatészamok arra helyezik a fékuszt, hogy milyen eredmények jonnek
létre a szervezet muikodése kovetkeztében, a teljesitményokoz6é mérészam-rendszer arra
koncentral, hogy milyen folyamatokat kell megvaltoztatni és milyen belsé szervezeti atalakitast
kell végrehajtani ahhoz, hogy az eredmények létrejojjenek. Tehat a teljesitményokozok a belsé
szervezési célok eredményességét mérik, mig az eredményességi mutatészamok a hivatal

szervezetének kimend teljesitményeit.

A kiegyensulyozott mutatészam-rendszer kidolgozasa szervesen illeszkedik a Hivatalban eddig
megvaldsult fejlesztésekhez. A szervezetfejlesztés kulonb6zG 1épései soran ugyanis a Hivatal
elinditott bizonyos valtoztatasi folyamatokat, melyek kapcsan lényeges annak nyomon kovetése,
hogy ezek az elinditott, kivant irdnyba haladnak-e. Illetve szikség van egy olyan tervre és
eszkozrendszerre, amely biztositja, hogy ezen Uj iranyok valéban egy nagyobb, atfogd cél
elérésének iranyaba hatnak. A mutatok mentén végzett mérések segitik a vezetSket annak
megallapitasaban, hogy mikor sziikséges a folyamatokba valé beavatkozas, mert mar nem az

eredetileg meghatarozott iranyokat tamogatjak.

10
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3 A Balanced Scorecard kialakitasanak modszertana

Az altalanosan megtervezett szervezetfejlesztési folyamat szerves részét képezi a Stratégiai
workshop, aminek a keretében a Hivatal vezetése megalkotja a Hivatal Kiildetését, J6voképét,
Ertékrendjét és az ezekbdl kovetkezé Stratégiai térképét, hogy milyen szinteken milyen célokat
tlz ki sajat mikodése szempontjabol. Fertéd varos 6nkormanyzatanak fejlesztési portfolidjaba ez
nem lett beleillesztve, ezért a f6folyamat elemzését részletesebben kibontottuk, hogy ez a szakmai

anyag megfelel6 megalapozottsagot jelentsen a mostani Balaced Scorecard modul felépitéséhez.

A BSC kidolgozas modulnak el6feltétele a Hivatal stratégiai térképének hasznélata, hiszen az
ebben megfogalmazott célokhoz rendelink mutatészamokat, melyeket figyelni és mérni lehet a

Hivatal mikodési minéségének indikatoraiként.

Ennek el6készitéseként a féfolyamat elemzés szakaszaban tgy rendeztilk Ossze a megszerzett
informacidkat, hogy az alapjat jelentsék annak az 6sszefoglalé abranak, amelyet ,,Lehet6ségek
térképének” neveztik el, és amelyben az Osszes felmertlt stratégiai célt megfogalmaztuk, hogy

azok lehetséges Osszefiiggéseit bemutassuk.

A Balanced Scorecard folyamat-elemben kialakitott mutatészamrendszer kidolgozasiahoz tehat
kiemelten tamaszkodtunk a szervezetfejlesztés korabbi lépéseinek eredményeire. A modul
keretében a Hivatal vezetSivel attekintettik a szervezetfejlesztési tevékenység —soran
megfogalmazott legf6bb fejlesztési iranyokat, hivatali célokat, és az azokon tortént eddigi
elSrelépéseket. Ez alapjan kibontakozott, melyek lehetnek azok a mutatok, amik segitségével a
Hivatal mikoédésének javulasa mérhetévé valik a megnevezett kulcstertileteken. Az GsszegyUjtott
mutatok listajat tobb helyen kiegészitettitk benchmark adatokkal — mas 6nkormanyzatoknal

végzett fejlesztésekbdl szarmazo, a Hivatal szamara is értelmesen hasznosithaté mérészamokkal.

A, Lehetbségek térképét”, amely a stratégiai célok Osszefiiggésrendszerét bemutatja, az alabbi

abra mutatja be:

11
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Erintettek Média Képvisel6 Testiilet Intézmények Civil szervezetek do;:;zt;él Mas 6nkormanyzatok Lakossag Vallalkozok
iszk6z kihasznaltsa
Rendszeres, tartalmas F,S7 07” thaszna ts’ag/, Tervezhets
informacio aramlis célszerien megvalosuld unka Aktio civil
i beruhizasok tv vt
kapcsolatok Jol Pénztigyi Panaszmentes Hatdle
Erintettek el6készitett stabilitds tgyfelek arckony L
elvarasai boiai szakmai professziondlisan
Kiszimithat6 Stratégiai B miikéd6 hivatal
intézményi lgyfelek anyago
feladatok elégedettsege
25 27
18 | 20 22
2 32 33
19 24 28 29 30 31 Szakanyag
ol L 23 26 keresés idejének
Folyamato 21 Déntés. csOkkenése
Palyazas cl6készités ;T;:r;e;gi Eszkozgazdalkodas
Tervezett / Priorizalt koncentraltsiga
szervezett kapcsolat ugyfélszolgalat
menedzsment
2 8 9 11 12 13
1
7
5
3
4
Tanulés és
fejlesztés Kommunikacios készségek Vezetbi
Informatikai fejlesztése feladatok Munkaterv Kistérségi
fejlesztés Munkatarsak szintjén és € adao készitése Ssszefogas
munkakérbe szervezés delegildsa
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4 Kiegyensulyozott mutatészam-rendszer a Hivatalban

Ahogy a modszertani Osszefoglaloban emlitettitk, a kiegyensulyozott mutatészam-rendszer
meghatarozasahoz a  szervezetfejlesztés korabbi fazisaiban megfogalmazott fejlesztési
célkitlizésekbdl indultunk ki. A féfolyamat-atvilagitas eredményei alapjan a jelenlegi f6folyamatok

javitasi lehet6ségei két £6 téma koré csoportosulnak:

e Bels6 szervezési kérdések segitségével tovabb javithaté a Hivatal tigyfeleinek elégedettsége
a folyamatok javulasan keresztil. A belsé szervezések £6 érintettjei a lakossag, a Képvisel6
Testtlet, a feliigyelt intézmények, és a hivatali dolgozok.

e Vilagosabb, tervezettebb kommunikaciéval fejlesztheté a Hivatalrdl és az Onkormanyzat

egészérdl kialakulo kép, ami a varos megitéltségét is hordozza.

Ennek megfelel6en a fejlesztési célkittizéseket és az azok megvaldsitasahoz szitkséges akciokat a
négy érintett szerint csoportositottuk, illetve kiegészitettik egy otodik kategoériaval, ami a

kommunikaci6, kapcsolatmenedzsment fejlesztési lehet6ségeivel foglalkozik.

Az ot témakort a kovetkez6kben az alabbi rendszer szerint mutatjuk be:

e Els6 Iépésben Osszefoglaljuk, milyen célkitizések fogalmazddtak meg az adott érintetthez
kapcsolodé mikodési tertileten, illetve milyen akcidk sziikségesek ezek megvaldsitasahoz.

e Masodik lépésben mindegyik kategdérianal bemutatjuk, hogy milyen mutatészamokkal
mérhet6 az, hogy a teriilethez kapcsolodd szervezési tevékenységek megvaldsulnak-e, és
ha igen, akkor milyen hatékonysaggal. Ezekbdl a mutatokbdél a Hivatal vezetése
kivalaszthatja a szamara leginkabb relevans mutatokat, melyek alapjan megtervezheti és
végrehajthatja a rendszeres mérési folyamatot.

e Ahol szukséges, ott kiegészitjiik megjegyezésekkel azt, hogy a jelen allapotban milyen f6
jellemz8k érvényesilnek, vagy milyen részletes javaslatokat fogalmazunk meg a

fejlesztésre vonatkozodan.

A miasodik 1épés kapcsan, a célok és akciok eredményességének méréséhez kapcsolhatod

mutatészamok kidolgozasa soran az alabbi harom szintre fékuszaltunk (melyek mentén a
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»Lehetéségek térképén” a hivatali célkitizéseket is 6sszefoglaltuk a fejlesztési folyamat korabbi

fazisaban):

1. Eredményesség / vevdi elégedettség mutatoi
(Mi méri 6sszességében a teljes eredményességet?)
2. Folyamatok miikédésének mutatoi
(Melyek a folyamat minéségére vonatkozé mutatok?)
3. Tanulas-fejlédés mutatoi

(Mi kell ahhoz, hogy j6l mikodjenek a folyamatok?)

Annak érdekében, hogy kiegyensulyozott mutatészam-rendszer j6jjon létre, azaz az
eredményesség mellett a szervezeti mikodés mas aspektusainak hatékonysaga is mérhetévé
valjon, mindegyik nézéponthoz igyekeztink mutatdszamokat talalni, a mutaték relevanciajanak

megfelel6en.

4.1 Lakossagot érintd fejlesztések

411 Ugyfélszolgalat

Celok
e ugyfelek hatékony kiszolgalasa

e panaszmentes Ugyfelek

kiemelt fontossagu stratégiai tigyfelek elégedettségének novelése
e priorizalt igyfélszolgalat mikodtetése a nagyobb atfutasi idével mikoéds / kiemelten fontos

tgyfelek egyedi kezelésére

nagyobb figyelmet forditani a beruhazasokra, illetve a legnagyobb adézokra

e a hivatal elektronikus elérhet8ségének folyamatos bovitése

Akcidk

e igyfélmentes idGszakok betartisa

o igyfél-elégedettség rendszeres mérése

¢ a Hivatal legfontosabb érintettjeivel valé folyamatos egyeztetés (igények, megallapodasok)
e ugyfelek és tigyek priorizalasi elveinek meghatarozasa a Képvisel6 Testilettel kozdsen

e lgymenetek feltoltése a honlapra

14



Visszajelz6 anyag FERTOD POLGARMESTERI HIVATALANAL
készitett BALANCED SCORECARD-ROL
Budapest, 2010. janius 7.

e formanyomtatvanyok feltoltése a honlapra

Kapcsolodé mutatdoszamok

Eredményesség / vevdi elégedettség mutatoi
e lakossagi ugyfél-elégedettség mérés eredményei (elégedettségi kérd6iv) évente
e az Ugyintézéssel kapcsolatban beérkezett lakossagi panaszok szama / év
o szobeli panaszok szama / év
o jegyzének, polgarmesternek irt Ugyfélpanaszok szima / év
Folyamatok mutatéi
e misodfokra tovabbvitt fellebbezések szama / év
e masodfokon elmarasztalt igyek szama / év
e hataridén tdl intézett tigyek szama / Gsszes ugy
e visszafizetett eljarasi dij Osszege
e clérhet6 tigyirat nyomtatvanyok szama
e honlapon elérhet6 tigymenetek szama
e cl6re kitoltott kérelmek szama tigyintézéskor
e atlagos varakozassal toltott id6
e atlagos tgyintézéssel toltott id6
e nem ugyfélfogadasi id6ben torténd ugyintézés
o Beérkezett hivasok szama
o Elintézett tigyek szama
e ténylegesen megvalosuld tgyfélmentes munkaid6

®  tijékozodas miatti Ugytélzavarasok szama
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4.1.2 Civil szervezetekkel valé kapcsolattartas

Célok

aktfv civil kapcsolatok

e tervezetten bevonni a civileket a varos életének mikodtetésébe, kolesonds elényok keresése
alapjan

e a civil szervezetek bevonasa kozfeladatok ellatasaba

o a civil szervezetek egymas kozotti egylittmikodésének erdsitése, javitasa

e az 6nkormanyzat és a civil szektor egylittmikoédésének intézményesitése

e nemzetkozi egylittmkodés kiépitése kilfoldi, f6leg kornyezé orszagokon beliili civil szervezetekkel

Akcidk

e kommunikacids csatornak kiépitése

e szervezett igényegyeztetés, célzott informacio-szolgaltatas

civil workshopok szervezése
e civil szervezetek programjanak bekérése

e palyaztatasi rendszer reformja

civil referens foglalkoztatasa

Kapcsol6dé mutatdszamok

e civil workshopok résztvevéinek szama
o évente megrendezett férumok szama
o férumok eredményeként beépitett intézkedések szama
o férumon megjelent résztvevok szama
o forumon képviseltetett szervezetek szama
e civil workshopok honlapra feltéltott jegyzékonyveinek szama
e civil szervezetek elkésziilt programjainak szama
e civil szervezetek részvételével meghozott testiileti dontések szama
e palyaztatas kapcsan 4j pontozasi rendszer bevezetésérél szol6 hatarozat létrejotte
o civil szervezetek palyazati aktivitasanak névekedését mutatd tamogato levelek szama

e civil referens munkakori lefrasanak, munkaszerz6désének l1étrejotte

Megjegyzés:

16



Visszajelz6 anyag FERTOD POLGARMESTERI HIVATALANAL
készitett BALANCED SCORECARD-ROL
Budapest, 2010. janius 7.

A civil szféraval valé kapcsolattartas lehetéségeinek és mérészamainak részletes kifejtése az
AROP palyazat keretében elkésziilt, ,,Fertéd Varos Polgarmesteri Hivatalanak civil stratégiaja” c.
dokumentum tartalmazza. A kapcsolédasok fejlesztését igazan a jelenleg kilatasban 1évé orszagos

kozigazgatasi atalakitas utan lehet megkezdeni.
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4.2 Képviseld Testiiletet érint6 fejlesztések

4.2.1 Dontés-elGkészités

Celok

e jol el6készitett szakmai anyagok, pontos el6terjesztések

o tervezettek legyenek az elGterjesztési feladatok, legyenek beépitve a munkatervbe
Akcidk

e ¢ves munkaterv hasznalata az el6készitések rendjének kialakitasara

e az cl6terjesztések felel6sséglebontasardl valé rendszeres vezetdi egyeztetés (mindenki tudja,

hogy milyen tipusu el6terjesztésekért felel6s)

Kapcsolddd mutatdoszamok

Eredményesség / vevdi elégedettség mutatdi
e meghozott / meghozand6 hatirozatok szama éves szinten

® hibds el6készités miatt meg nem hozott hatarozatok szama havonta

Folyamatok mutatéi

e _berepil6”, a KT iulés napjan benyujtott, elézetes elolvasasra ki nem kildott

elStetjesztések szama/Osszes elGtetjesztés
e hiinyosan elGkészitett elSterjesztések szama / Gsszes elGtetjesztés
e yjradolgozasra visszaadott elGterjesztések szama
o testuleti Ulésen felfedezett hibdk szama az elGkészitésekben
o clsédlegesen ajanlott és elfogadott dontések szama / Osszes dontés

e munkatervbe beépitett elGtetjesztés / Osszes elGtetjesztés

[elen allapot:

Az éves munkaterv hasznalatinak bevezetését a féfolyamat-elemzés soran javasoltuk, amely
megvaldsult és a dontés-el6készitésben is jol érvényesul.. A Hivatal vezetdi kozbsen attekintették
a testileti tlésen rendszeresen, évrdl évre targyalt napirendi pontokat, ezek el6készitésének

felel6sségét beosztottak egymas kézott. A tapasztalatok szerint a munkaterve e tertleten térténd
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hasznalata jelentésen megkonnyiti a tervezett munkavégzés megvaldsitasat, amely el6segitheti a

szakmai anyagok minéségének javulasat.

4.2.2 Pénziigyi stabilitas

Celok

e pénziigyi stabilitas

e kiszamithaté pénziigyi helyzet, likviditas

Akcidk

e a teriilet most nem igényel akcidkat, mert a pénziigyi tervezés kielégitd, valamint a kotvény
lehet6vé teszi a likviditasi nehézségek athidalasat. A mutaték hasznalata hosszabb tavon lesz

érdekes.

Kapcsol6dé mutatdszamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi
e muikodéshez felvett hitelek
e likviditasi hitelfelvétel aranya (éves szinten)

e megvalosult koltségvetés és tervezett koltségvetés szazalékos atfedése (koltségtételenként:

a (tervezett/megval6sult érték) abszolutértékének az atlaga)

[elen allapot:

Jelenleg a likviditas kevésbé jelent problémat az 6nkormanyzat szamara, a kotvénybdl nagyobb
kiadasok is finanszirozhatéak. A hivatalban havonta kétszer, ho elején és kozepén torténik
likviditasi vizsgalat, ennek megfeleléen a rendelkezésre allé tékét két részletben kotik le 1
hoénapra. A jelenlegi gyakorlat hatékonyan szolgalja az 6nkormanyzati likviditas biztositasat, a

kérdés a kotvény futamidejének lejaratakor valik majd hangsilyosabba.

4.3 Dolgozokat, bels6 hivatali folyamatokat érintd fejlesztések

4.3.1 Koordinacio

Célok
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e tervezhetd munka

hatékonyan, professzionalisan mikédo hivatal

takarékos folyamatok, atgondolt eréforras-gazdalkodas

e a vezetGknek legyen idejiik kiemelt esetekre, a prioritasok felallitdsara, a feladatok iranyitasara,
ellenérzésére, stratégiai jellegti kérdésekre

Akcidk

e ¢ves munkaterv évenkénti Gjratargyalasa, frissitése

e ¢ves munkaterv gondozasanak és nyomon kovetésének delegalasa

feladat-kiosztasi, koordinalasi feladatok delegalasa vezetdi szintrdl feladatok prioritasainak

meghatarozasa

a stratégiabdl lebontott operativ tervek Osszefoglalasa, iranymutatasként a mindennapi

feladatvégzéshez

vezetSk tehermentesitése a vezetdi delegalas javitasa révén

Kapcsol6dé mutatdészamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi
e dolgozdi elégedettség (elégedettségi kérdoiv) tényezdinek eredményértékei
o amunka tervezhet6sége
o prioritasok egyértelmiisége
Folyamatok mutatéi
e cgy ugyintézOre szignalt, iktatott tigyek szama szervezeti egységenként (leterheltség)
e Ugyintéz6i tulorak szama
e kivett szabadsigok / Gsszes szabadsigok arinya
® aszervezeti hierarchia alsébb szintjén megoldott / megoldhaté feladatok aranya
Tanulas-fejlédés mutatodi
e Ugyintéz6ktdl jové valtoztatdsi, folyamatjavitisi javaslatok szima / év (szervezet

egységenként)

[elen allapot:

A fenti akci6kbdl az éves munkaterv hasznalatat mar megkezdte az 6nkormanyzat, a dontés-
el6készités kapcsan tapasztalhatéak is konnyebbségek a munka tervezhet6ségét illetGen. A

tovabbiakban annak feliilvizsgalata sztukséges, hogy mely témak épithetéek még be a jelenlegicken

20



Visszajelz6 anyag FERTOD POLGARMESTERI HIVATALANAL
készitett BALANCED SCORECARD-ROL
Budapest, 2010. janius 7.

kivil a munkatervbe, a f6folyamat-elemzés keretében javasolt tartalmi pontok attekintésével,
kiegészitésével, melyek az alabbiak:

e felugyelt és 6nalléan gazdalkodo intézmények beszamoloi;

e tamogatasra kifrt palyazatok tematikus beosztasa (a lakossag, civilek, vallalkozasok altal

igényelheté tamogatasok);

e telepiilés tervezés és ingatlan értékesités feladatainak éves beosztasa;

o kozbeszerzési tervek;

e a Hivatal vezet6inek beszamoldja;

e alapit6 okirat, SzMSz, szabalyzatok, tigyrend éves felulvizsgalata;

e adott évben egységes szerkezetbe hozandé rendeletek.

4.3.2 Kistérségi 6sszefogas

Jelen allapot:

A kistérségi Osszefogasban megvaldsitandd célok és akcidk olyan iranyok, amelyek nagyban
figenek a teljes kozigazgatasi rendszer megszervezettségétol. Ezért e teriileten az atfogd program
kidolgozasara és az egyuttmikodésre iranyuld egyeztetések kezdeményezésére elérelathatdan az

onkormanyzati valasztasokat kovetéen, és a kozponti atalakitasok utan nyilik lehet6ség.

Celok

e tervezett, szakérték bevonasaval megvaldsulo feladatvégzés

e tObb kistérségi teleptiléssel kbzosen finanszirozni szakértSket a ritkan el6fordul6 hatosagi
szintd feladatokra (atkezelés, utnyilvantartas, forgalomszervezés, munkajogi tgyek,
kozoktatastigy, vizigy, kornyezetvédelem)

Akcidk

e feladatok, helyzetek OsszegytUjtése (Melyek azok a témak, amelyekre a Hivatalon belil nincs
elérhet6 szakértelem?)

e kapcsolatfelvétel azokkal a telepiilésekkel, akiknek hasonlé nehézségeik vannak, hogy 6k is
gytjtsék az ilyen jellegli tigyeket

e prioritasok kialakitasa (Melyek a legfontosabb, legégetSbb teriiletek? Mely teriiletek

igényelnének nagyobb figyelmet a tervezés szempontjabol?)
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e az egylttmikodni kivand teleptilések szakember-allomanyanak attekintése, konzultacids

lehet6ségek meghatarozasa, szaktudas-kézpontok kialakitasa

e kilsé szakért6k bevonasi szitkségességének vizsgalata

Kapcsolodé mutatdoszamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi

e feladatkorok szama, melyhez jelenleg hianyzik a szakértelem

e czek aranya az Osszes feladathoz képest

e kialakitott szaktudas-kézpontok szama

e feladatok szama, amiket nem tudnak megfelel6 szakértelemmel ellatni
Folyamatok mutatéi

e cgyeztetd Ulések szama mas kistérségi telepiilésekkel

e prioritasok meghatarozasanak hatarideje

4.3.3 Iktatas
Jelen helyzet

Jelenleg az iktatast egy ember végzi, az iktaté program hasznalatahoz rajta kiviil csak egy kolléga ért. Ezért
nehéz megoldani a funkci6 bet6ltésének helyettesithet&ségét, valamint fontos lenne kiépiteni egy olyan
integralt iktat6 rendszert, ami egységesen tudja kezelni barhonnan az iktatast, és ezért bevezethet6 legyen
az osztalyonkénti iktatas.

Célok

e helyettesitési nehézségek megoldasa

e integralt rendszerben legyen kezelve az iktatds

Akcidk

e (j iktaté program beszerzése

e kozponti iktatd kialakitasa, osztalyonként iktatasért felel6s ember kinevezése (Gsszesen 3 £6)

Kapcsolddd mutatdszamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi
e hataridén tul érkeztetett aktak szama

e 37 iktatasban felmerult hibak szama évente

Folyamatok mutatéi
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”

e atlagos iktatasi id6 (érkeztetéstdl az iktatasig)
e hidnyzas miatti ledllas/hozza nem érté helyettesités aranya
e sclejtezési hatralék
e irattarazasi hatralék
Tanulas-fejlédés mutatodi

® mas osztalyoktdl kért visszajelzések szama

4.3.4 Palyazas

Jelen helyzet

A varos sok palyazatot nyer, sok fejlesztést kezel parhuzamosan. A palyazasban minden feladat

egy kézben 6sszpontosul. A nagy mértékd palyazasban a legfontosabb cél az, hogy folyamatosan

a célokhoz kapcsolodé tartalmakra palyazzon az 6nkormanyzat, és hogy a kapcsolodo, vallalandé

indikatorok egységes rendszerben legyenek kezelve, hogy megel6zhet6 legyen a duplikacio.

Celok

e tervezetten, priorizaltan torténjen

e maradjon id6 az érdemi palyazati feladatokra

e a Hivatal altal megpalyazott, kezdeményezett beruhazasok jaruljanak hozza a varos
fellendtléséhez

e a palyazatokhoz sziikséges informaciok 6sszegydjtése legyen egyszertibb a meglévd
adatbazisokbol

e a vallalt indikatorok legyenek egységesen kezelve

Akcidk

e ioények egyeztetése (ki mire szeretne palyazni), a lehetéségek kommunikalasa, az iranyok
feltarasa

e palyazasi iranyok évenkénti atgondolasa

o cszkozpark és ingatlan koncepcio felilvizsgalatabol fakado palyazasi prioritasok felallitasa

e vallalt, és megpalyazott indikatorok vezetése egy egységes tablazatban

Kapcsol6dé mutatdszamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi

e megirt palyazatok szama
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hiba nélkil benyujtott / Gsszes benyujtott palyazatok ardnya

hatarid6-csuszas miatt elvesztett palyazatok szama

Folyamatok mutatéi

formai okok elutasitott palyazatok/Osszes palyazat

koncepcidkban megfogalmazott palyazati célok / Gsszes palyazati cél

stratégiai koncepciok mentén beadott palyazatok aranya

stratégiailag Osszefiiged palyazatok aranya

palyazati célkitizésekben vallalt célok beépitettsége a koncepcidkba, éves tervekbe (db)
palyazatok megvalositasara szant id6

utolso pillanatos / tervszertien ttemezett palyazat-elSkészitések

el6zetes kockazatelemzések szama a palyazatokhoz képest

Tanulas-fejlédés mutatodi

palyazasi folyamat éves felilvizsgalata beéptil-e a munkatervbe
azonositott fejlesztési pontok szama / felulvizsgalat

fejlesztés érdekében végrehajtott akcidk szama

[avaslat:

A palyazat-el6készités lehetséges tartalmara:

Milyen koncepciokhoz, hogyan kapcsolédik a palyazat?
Milyen likviditasi igénye van a palyazatnak, ez megfinanszirozhat6-e?
Milyen tervek, tervmoédositasok, muszaki vallalasok kapcsolédnak a palyazathoz?
o Rendelkezésre allnak-e a tervek?
o Ha nem allnak rendelkezésre a tervek, mekkora koltségigénye van az elallitasnak?
o Milyen jellegti és mekkora kockazata van a tervezési feladatoknak?
Milyen indikatorok vallalasa esetén varhaté a nyerés?
o Milyen id6tavra szélnak az indikatorok (hany évig kell fenntartani?
o Milyen kéltségekkel valosithatéak meg az indikatorok?
Milyen fenntartasi szempontokat kell vallalni a palyazatban?
o Hany évre, milyen tartalommal szo6lnak a vallalasok?

o Milyen becsiilt koltsége van a fenntartasnak a palyazat megvaldsulasa utan?
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4.4 Intézményeket érintd fejlesztések

4.4.1 Intézményekkel val6 egylittmiikodés

Célok

e rendszeres, tartalmas informaciéaramlas jol kialakitott kommunikacids csatornak mentén
o kiszamithat6 intézményi feladatok

e intézményi igények atlathatébba tétele

o tijékoztatas, dontésekbe valé bevonas fokozasa

Akcidk

e rendszeres intézményvezetdi értekezlet, a tarsosztalyok és a tarsteleptilések képviselSinek

bevonasaval

feladatok és felel6sségek egyértelma tisztazasa

kapcsolattartéi feladatok kilon pozicidban torténd ellatasi lehet6ségének elemzése

a honlapon feltletet biztositani intézmények 6sszefogasanak, civil szervezeteknek

intézményi feladatok attekintése (Melyek igényelnek kézvetlen hivatali kapcsolattartast, vagy

feligyeletet? Melyeket lehet 6nalléan, rendszeres hivatali ellen6rzés mellett megoldani?)

Kapcsoldddé mutatdoszamok

Eredményesség / vevdi elégedettség mutatdi
e intézményi elégedettségi felmérés mutatoi (évente)
® honlapon megjelend intézményi dsszefogasok szama
Folyamatok mutatéi
® 2 Hivatal és az intézmények vezetdi kozott tartott megbeszélések szama

e intézményi kapcsolattartd munkakori leirasanak, kinevezésének létrejotte
yi kap g 1

4.4.2 Intézmény-finanszirozas, szamlakifizetés

Célok

e attekinthets, egységes, egyszerQ

e intézményi kiadasok kontrollalasat tegye lehet6vé
Akcidk

o cgységes pénzkezelési rendszer kialakitasa, a szamlakifizetés folyamatanak egységesitése
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e jtutalassal torténd fizetések aranyanak névelése

Kapcsol6dé mutatészamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi
e késedelmesen kifizetett szamlak szama
e visszafizetett normativak aranya

e Atutaldssal fizetett / Osszes kifizetés évente

4.4.3 Adatszolgaltatas

Célok

e vildgosabb, atlathatébb mikoédés

e hibatlan, pontos

e id6ben torténjen

e tisztazott felel6sségi viszonyok mentén

Akciok

e cgyeztetés a tarsult onkormanyzatokkal és a tagintézményekkel

e informatikai fejlesztés — egységes adatkezelési rendszer kiépitése (példaul informdcids rendszer,

adatbazis 1étrehozasa excel tablaban)

Kapcsol6dé mutatdszamok

Eredményesség / vevdi elégedettség mutatdi
e hibasan beszolgaltatott adatok szama

e adatszolgaltatasi hiba miatt visszafizetett normativak 0sszege

Folyamatok mutatoi
e tObbkoros egyeztetések szama adatszolgaltatas kapcsan
e adatszolgaltatas hatékonyabba tételére iranyuld értekezletek szama
e cgységes adatbazis létrehozasanak hatarideje

e adatbazis frissitésének gyakorisaga
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4.5 Kommunikacié, kapcsolatmenedzsment teriiletét érintd fejlesztések

Célok

a Hivatal mikodésének £6 érintettjeivel val6 kommunikacio, kapcsolattartas tervezettségének
novelése

beruhazasokhoz kapcsol6dé informaciok folyamatos kommunikacidja

professzionalis és hatékony, megfelel6 id6ben és mindségben torténd, felel6sok altal kézben
tartott, Osszefogott informacié aramoltatas

kielégiteni a média igényeket, iranyitani a varos dnkormanyzatarol kialakulé képet

bizalom névelése az 6nkormanyzat munkaja irant

Akciok

egyértelmien kinevezett felelés a feliigyeleti szervek kiszolgalasara

a kommunikaciéban rejlé tartalékok feltérképezése, megtérillésének (hirdetési lehet&ségek)
vizsgalata

vilagos kommunikacids koncepcidk kidolgozasa és kovetése

a hivatali munka tervezésébe belevenni a kilonb6z6 érintettek informacios igényeinek

kielégitéséhez kapcsol6do feladatokat
a kommunikaciés koncepciohoz illeszkedé stratégia kialakitasa és hasznalata

,,Jkommunikaciés tgyintéz6” munkakorének létrehozasa

Kapcsol6dé mutatdszamok

Eredményesség / vevli elégedettség mutatoi

e beruhazasokrdl megjelend cikkek
e Dbefolyt bevétel a hirdetési feliletekb6l

e Jakossagi meghallgatasok szama

Folyamatok mutatoi

e  kommunikaciés tigyintézé munkakori leirasanak, kinevezésének létrejotte
e |étrejott kommunikacios tervek szama

® honlap frissitésének rendszeressége

® honlapot reklamozé plakatok, hirdetések szama

® 2 honlapon megjelend intézmények Gsszefogasok, civil szervezetek szama
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® cgységes szerkezetbe hozott rendeletek szima / Osszes rendelet

[elen allapot:

A telepiilésen a kozelmultban jelentés beruhazasok indultak meg, részben allami, részben
onkormanyzati fejlesztés keretében. Annak érdekében, hogy ezek elérehaladasardl, varhato
eredményeirdl és befejezési idépontjarol a lakossag és mas érintettek rendszeresen tajékoztatast
kapjanak, illetve az esetleges félreértések, perek megel6zhetéek legyenek, sziikség van a

projekttervekhez kapcsolédd kommunikacios tervek kidolgozasara.

A féfolyamat-elemzés soran mar javaslatot tettink egy kommunikacios felelés kinevezésére,
amely munkakort a ,kommunikacids tgyintéz&” statussal lehetbe betdlteni. A feladatkérébe
tartoznanak az alabbiak:
e a Hivatal kils6é érintettjeivel vald kapcsolattartas, informacids igények folyamatos
OsszegyUjtése és kiszolgalasa.
e projektekrdl valé folyamatos kommunikacié
o ¢érintettek tajékoztatasa az éves koltségvetésbe beépitett, palyazatokra és mas
formaban nyujthaté timogatasokra elktlonitett Osszegekrdl, illetve ezek palyazasi,
igénylési idejérol, itemezésérol.
o palyazatok és varosi beruhazasok kommunikacidja az érintettek felé;
o kommunikiciés tUtemterv kidolgozasa és végrehajtasa, a projekttervekhez
kapcsoléddan;
o a polgarmesterrel, jegyzével készitett interjik megjelenésének biztositisa a
Kisalfold c. djsagban, a lakossagi tajékozottsag és Fert6d hirnevének ndvelése
érdekében.
e média megjelenések Osszefogasa
o tajékoztatd és sajto anyagok, 6nkormanyzati hirdetések készitése.
o Onkormanyzat altal kiadott jsag szerkesztése.
o az Onkormanyzat képviselete hivatalos kozleményekben, sajtészovivoi szerep
betoltése.
e rendezvények egységes kommunikéacidja
o oOnkormanyzati rendezvények szervezése, azokrol tajékoztatas az onkormanyzat

honlapjan, illetve jsagokban, mas férumokon.
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o ¢éves rendezvénynaptar Osszeallitisa és folyamatos karbantartisa, az ezekhez
kapcsolddd hivatali feladatok Osszefogasa, a naptar eljuttatasa az érintettekhez
(hivatali honlap, Gjsagok, magazinok, turisztikai irodak, kulturalis kézpontok).
A teleptlés honlapja a kozelmultban teljes korden meguajult, mind tartalmat, mind formajat
illetéen. Karbantartasat harom hivatali dolgoz6 (aljegyz6, rendszergazda, titkarnd) végzi majd az
élesités utan. A tervek szerint a honlap a jovében az érintettekkel valé kapcsolattartas, az
onkormanyzati kommunikacié fontos eszkézévé wvalik, melyhez az aldbbiak feltltésére,
rendszeres frissitésére van sziikség:
e beszamol6 az aktualis eseményekrol;
e rendeletek (ezek egységes szerkezetbe hozasa folyamatosan torténik);
e hatdsagi hirdetmények;
e hivatali el6terjesztések;
e testileti hatirozatok;
e szerzbdések (hosszabb tava terv, hiszen ezek publikalasahoz az tzleti titkok kiszirése
szitkséges);
e Ugyirat-mintak, nyomtatvanyok;

e lzletek nyitva tartasa;

A jelenlegi anyagi lehetéségeket figyelembe véve nem indokolt az, hogy egy plusz statuszt
megfinanszirozzon az 6énkormanyzati koltségvetés. Epp ezért érdemes a kommunikaciés
Ugyintéz6 bérét kozvetlenil az altala generalt tevékenységekbdl finanszirozni, ami az
onkormanyzathoz tartozé hirdetési feltletek felkutatasat, és értékesitését jelenti. Ennek
érdekében a kommunikacids tgyintéz6 bérezését érdemes teljesitményaranyosan meghatarozni,
miszerint az altala hozott bevételek 20%-at megkapja. Ez azt jelenti, hogy a sajat bérének
OtszO6rosét meg tudja termelni az 6nkormanyzat szamara gy, hogy kézben elvégzi a legfontosabb
kommunikacios feladatokat.

A bevezetés el6tt érdemes egy marketing tervet késziteni arrél, hogy mekkora lehetéség van a

hirdetésekbdl szarmazé bevételekbol egy év alatt.
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5 A mutatdészam-rendszer hasznalatarol

A tanulmany el6z6 fejezetében bemutatott mutatoszamokbol elsé 1épésben sziikséges kivalasztani
a rendszeresen ellendrizni kivant mutatokat. A mutatészam-rendszer ilyen moédon valo
teldolgozasabdl, ,testre szabasabol” 1étrejchet egy lista a jegyz6 szamara, hogy mely mutatokat
milyen gyakran kell ellenériznie annak érdekében, hogy a valtozasi folyamat és a Hivatal

mikodésének fejlédése a megfelels iranyba halad.

A fent bemutatott mutaték hasznalata akkor tud a Hivatalban hatékonyan megval6sulni, ha

bizonyos peremfeltételek létrejonnek, az alabbi 1épések mentén:

e akcidterv végrehajtasa a mérészamokhoz rendelt akciok megvaldsitasara;

o célértékek rendelése a mutatdszamokhoz;

e hatarid6k hozzarendelése a mutatészamokhoz (Milyen gyakran szikséges ellendrizni az
adott mutatészamot? Mely pontokon ellendrizheté a kivant érték elérésének iranyaba
torténd haladas?);

e mutatészamot figyel6 személyes kinevezése;

e hatékony beszamoltatasi rendszer felépitése a mutatokrol (mérési felel6s6k név szerinti
kinevezése);

e vezetéi mérési folyamat rendszeres végrehajtasa.

Az alabbi tablazat kitoltésével megalapozhat6 a rendszeres vezet6i mérési folyamat:

ELLENORZES MERESI BESZAMOLAS

MUTATOSZAM CELERTEK ] . ]
GYAKORISAGA FELELOS GYAKORISAGA
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5.1 Vezet6i mérési folyamat

A folyamat az alabbi 1épésekbdl épiil fel:

1. A mutaték mérése — a kivalasztott BSC mutatok alapjan a mérések elvégzése, az adatok
begytjtése.

2. Osszehasonlitas a célértékekkel — az el6z6 1épésben kapott eredmények, amelyek a
szervezet aktualis paramétereit mutatjak, Osszehasonlitisa a mutatészamokkal
kapcsolatban meghatarozott célértékekkel. (Jelenlegi érték — Célérték = Eltérés)

a. Amennyiben van eltérés az aktualisan mért értékek és a célérték kozott, a
mutatoszamokhoz kapcsoloddo akcidkat kell foganatositani.

b. Amennyiben nincs eltérés, ugy nincs szikség beavatkozasra, azonban
adminisztralni kell, hogy nem volt valtozas, ugyanis ez lesz az alapja a kovetkezé

mérésnek.

Vezetdi mérési folyamat

Intézkedés készitése a
van————» mérdészamhoz tartozo
akcidk alapjan

Mutatészamok Osszehasonlitas a
mérése célértékekkel

Van eltérés?

A

Hivatali vezet6k

Adminisztralas

nincs————» . -
(nincs eltérés)
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6 A valtozasok menedzselése

Az eredményességi mutatoszam-rendszer hasznalata egy komplex, a mikodés minden teriiletét
érint6 valtozasi folyamatot elinditasat feltételezi a Hivatalon belil, melyhez felsévezet6i

kezdeményezés, tamogatas és ellendrzés szitkséges.

Ahogyan mutatészamok kialakitasanal torekedtiink a rendszerszemlélet megerdsitésére, erre a
helyzetre is egy atfogd gyakorlat alkalmazasat javasoljuk, melyet a szervezetfejlesztési
szakirodalom a ,yvaltozas kotteri modelljének” nevez. A modell Iépéseinek altalanos
bemutatasaval szempontokat szeretnénk adni ahhoz, hogy a Hivatal vezetése sikeresen tudja
menedzselni a valtozas folyamatat, biztositani tudja annak zokkendémentességét, megelézze-
kezelje az esetleges szervezeti ellenallast. Hasonldéan a bemutatott mutatészam-rendszerhez, a

valtozasi modell esetén is sziikség van annak az aktualis hivatali viszonyokra val6 adaptaldsara.

A valtozast folyamat menedzselésének altalanos modelljét az alabbi abra szemlélteti:
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Belso valtozasi Kilso valtozasi
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Avaltozasok intezmenyesitese a szervezetben es
meggyokereztetése a kulturaban

Valtozasvezetési folyamat értékelése éslezarasa
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A kotteri 8 1épés alkalmazasa

1.

3.

A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése

A valtozas sirgbsségének hangsilyozasaval az a cél, hogy a vezeté meggybzze a
munkatarsakat a valtozas sziikségszerliségérol, elodazhatatlansagarél. A "stirgsen tenni
kell valamit" érzéssel arra lehet késztetni az embereket, hogy aktivan szerepet vallaljanak a

valtozasi folyamatok megvaldsitasaban.

Ez a helyzet idedlis arra, hogy a vezeté létrehozza a megfelel§ csapatot a valtozasokkal

megcélzott jovOkép megalkotasara, hirdetésére és a valtozasok levezénylésére.

A valtozast iranyit6 csapat létrehozasa

A felsé vezetés, akarmennyire is elfogadott a szervezeten beliili szakmai kompetenciaja,
megfelel§ tamogatas nélkil nem lesz képes a szervezet életét dontSen befolyasolo
(megreformald) valtoztatasok megvaldsitasara. Ezért egy olyan tamogat6 csapatot célszerd

létrehozni, amely megfelel6 erével és informalis hatalommal rendelkezik.

Ez azért is nagyon fontos, mert a valtozasok el6készitésekor pontos és megbizhato
informacidkra, helyzetjelentésekre van sziikség a szervezet lehetéleg minden részérdl,
egységérol. Segitségtikkel felmérhetjiik a feltételezett ellenallas mértékét, és azonosithatjuk

annak kezeléséhez sziikséges er6forrasokat és technikakat.

[6vEkép és stratégidk kidolgozasa
A szervezet egésze szamara értelmezhet6 és elfogadhatd iranyultsagot adjon a jovéovel

kapcsolatban.

Az egyes szervezeti egységeknek a jovOkép alapjan képesnek kell lenniiik operativ
célkittizéseket megfogalmazniuk. A feladat tulajdonképpen az, hogy az egyes szervezeti
egységek sajat mikodésiiket szervezzék ujja a valtozasokat generald felsé vezetés altal

kialakitott szabalyrendszerek alapjan.
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4. _A valtozas j6v6képének kommunikalasa
A menedzsmentnek a szervezeten belil minden alkalmat meg kell ragadnia a vizid, a

jovékép bemutatasira. Az 6sszes létezd csatornat fel kell hasznalni a hirdetésre. A siker

teltétele, hogy a célkitizéseket valamennyi érintett ismerje.

Ha t6bb forrasbdl halljak a munkatarsak az informaciot, akkor né a vezetés altal preferalt
tzenetek rogziilési esélye. Szervezhetiink gytléseket, értekezleteket, kozzétehetjik a
jovoképet korlevelekben, emlékeztetSket, plakatokat készithetiink. Akkor lesz eredményes

a kommunikaci6, ha mind a formalis, mind az informalis csatornakat ki tudjuk hasznalni.

Mindezzel egytitt nem az a cél, hogy az alkalmazottak kiviilrél fajjak egy id6 utan, hanem
hogy minél tobbszor utaljunk ra, hogy mindenki ugy érezze, hogy idegen a szervezetben a

jovokép ismerete nélkil.
Egy j6v6kép akkor lesz hiteles, ha hirdet6i a j6vEkép szerint élnek.

Az ellentmondasokat, ha lehet, ki kell iktatni. Példaul a valtozast iranyité csapat tagjai
egyeztessék a lényeges pontokat, és ne keveredjenek egymassal ellentmondasba. Ha nem

lehet feloldani egy ellentmondast, akkor nyilt és Gszinte magyarazatot célszerd adni.

Nem elég tajékoztatni az érintetteket a j6v6képrél. Fontos tudnunk, hogy megértették-e,
egyet értenck-e vele, és ha nem, akkor miért nem. Hosszatavon kifizet6débb lehet
ujrafogalmazni a j6véképet, mint hagyni, hogy a valtozas kudarcba fulladjon azért, mert

figyelmen kivil hagytuk az eltéré véleményeket.

5. Az alkalmazottak hatalommal valé felruhdzasa

Ha az alkalmazottakat sikertl meggy6zni arrdl, hogy a valtozas nem a fejiik felett torténik,
¢és szerves részik van a kivant jovékép megvaldsitasaban, akkor hatalmas er6forrasokat

mozgosithatunk

6. Gyvors gvdzelmek kivivasa

A megvalositas kezdeti szakaszaban rendkivili jelent6séggel birnak a latvanyos sikerek: a
fejlédésnek szembeotlének kell lennie. A kezdeti eredményeket és sikereket ezért

nyilvanvalova kell tenni, pontosan megnevezve a siker okat, és azokat, akik segitettek
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ennek az elérésében. A rovidtavon elért eredmények megerdsitik a résztvevok

valtozasokba vetett hitét, és elbizonytalanitjak az "ellenallokat".

Az elért eredménvyek megszilarditisa

Az elsé sikerek felett érzett elégedettség lehetéséget teremt a tempd fokozasara. A
munkatarsak egyre nagyobb és atfogdbb valtozasok megemésztésére lesznek hajlandoak, a
rendszer mind terhelhet6bbé valik. A munkatarsak tobbsége ekkorra altalaban belatja,
hogy személyesen neki is valtoznia kell, és nyitotta valik 4j készségek, illetve 1) szerepek
elsajatitasara is. Folyamatosan tovabb kell képezni a munkaeré azon részét, amely a

jovokép megvaldsitasanak letéteményese.

Az 4] megoldasok megovokereztetése a szervezeti kultiraban

Az 4j rendszer régzitése. A visszarendez6déstdl valo félelem igen erés minden valtozas
esetén. Az 4j viselkedésformak és a szervezeti sikerek kozotti Osszefiiggések vilagossa

tétele. A vezetés fejlesztésérdl és utddlasarol valé gondoskodas eszkozeinek kidolgozasa.
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7 Osszefoglalas

A Balanced Scorecard azért kiegyensulyozott mutatdészam-rendszer, mert nem csak arra helyezi a
fokuszt, hogy milyen outputok jonnek létre a szervezet mikodése kovetkeztében, hanem arra is,
hogy milyen folyamatokat kell megvaltoztatni és milyen belsé szervezéseket kell elvégezni ahhoz,
hogy az eredmények létrejojjenek. A BSc mutatok révén mérhetévé valik a Hivatal egyes
részlegeinek mikodési hatékonysaga, amely egyuttal a nagyobb, atfogd szervezeti célok elérésének

elofeltétele is.

A valtozasok a szervezetfejlesztés korabbi fazisaiban elindultak az 6nkormanyzatnal, ennek a
folyamatnak a tudatositasa, nagyobb figyelemmel valé kévetése és aktiv alakitasa feladatot jelent a

Hivatal vezetdi részére.

A fent bemutatott mutatészam-rendszer tulajdonképpen a valtozasi folyamatok menedzseléséhez
kinal hatékony eszkozrendszert. A célok elérésében kiemelt szerepe van a folyamatos
kommunikaciénak mind a konkrét célértékek meghatarozasaban, mind az eredmények az allando

visszacsatolasban és lehetséges fejlesztésekben.

A gyakorlati felhasznalas érdekében tovabbi 1épések megtétele sziikséges: a fenti
mutatoszamokhoz a jelenlegi mtkodést jellemzé és adott idén belil teljesiteni kivant célértékek
hozzarendelése; a rendszeres ellenérzés érdekében a mérések gyakorisaganak, és az adott mutato

mérésért felel6s vezetd, illetve tgyintézd személyének meghatarozasa.

Szertics Gergely

szervezetfejlesztési tanacsado

Corporate Values

Szervezetfejlesztési és Vezetési Tanacsado Kft.

37



