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1 Vezetői összefoglaló 

1.1 A hivatal jelenlegi működésének bemutatása 

 

1.2 Fejlesztési javaslatok 

 

A Hivatali kommunikáció felülvizsgálata: a Hivatal működését támogató információ áramlási 

csatornák szervezettebb kiépítése, működtetése. Kiemelten fontos az érintettekkel való 

együttműködés során, hogy az információigények ne reaktívan, hanem proaktívan legyenek 

kezelve, azaz legyen egy világos kommunikációs stratégiája a hivatalnak. Ez meg tud előzni 

sok konfliktust, gördülékenyebbé teszi az együttműködést és tervezhetőbbé a Hivatal 

munkáját. Javasoljuk, hogy kerüljön kidolgozásra egy, a komplex kommunikációt felügyelő 

Fejleszthető területek 

 

 Döntés-előkészítés szervezettebb 
összefogása, felelős rendelése a 
feladatokhoz 

 Tervezettebb, az ad-hoc feladatokat 
stratégiailag kezelő munkaszervezés   

 A kommunikációs csatornák jobb 
működtetése Hivatalon belül és a 
Hivatal és a külső érintettjei között a 
konfliktusok elkerülése, a munka 
zavartalanságának biztosítása, és a 
hosszú távú együttműködés 
megteremtése érdekében 

 A leterheltség egyenletesebb elosztása a 
hivatalon belül 

 Az intézményekkel való 
kapcsolattartásban a feladatokhoz 
kapcsolódó felelősségek tisztázása 

 Kistérségi szinten adódó 
együttműködések, összefogások 
keresése, működtetése 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Erősségek 

 

 Szakmai felkészültség 

 Kitartó, sokszor erőn felül teljesítő 
munkatársak 

 Dinamikus munkaszervezés 

 Tudatos fejlesztési-változási igény, a 
Hivatal és az intézmények is 
nyitottak képzéseken való részvételre 

 Folyamatos megújulás és javuló 
környezeti feltételek 

 Bejáratott együttműködés a 
képviselőtestülettel 

 Jó intézményi viszonyok 

 Jó ügyfélkiszolgálás, világos 
prioritások 

 Figyelmesség az emberi 
kapcsolatokban, a lehetőségekhez 
mérten a munkatársak honorálása 
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munkakör, hogy egy átfogó kép alapján lehessen megítélni, hogy érdemes-e erre külön 

embert foglalkoztatni, vagy a Hivatalon belüli feladatokat érdemesebb úgy 

átcsoportosítani, hogy a kapcsolódó feladatok el legyenek látva. 

 

Intézmények felé való ügyintézés folyamatainak tisztázása, hatékonyságának növelése: Az átszervezések 

során több feladat ellátásának felelőse nem világos. Ezért javasoljuk az intézményvezetők 

és a Hivatali kapcsolattartók, valamint a vezetőség kölcsönös elvárásainak tisztázását, a 

hatékony munka feltételeinek megteremtése, folyamatának kidolgozása, valamint ennek 

kommunikációja érdekében.  

 

Belső átszervezés az önkormányzati feladatok ellátása érdekében: Jelenleg az önkormányzati feladatok 

ellátása (döntés-előkészítés, döntések végrehajtása) meghatározó módon a 3 vezetőre 

hárul, akik a hatósági munkákat ellátókra delegálnak némely részfeladatokat. Javasoljuk, a 

belső működés (felelősségi és hatáskörök) átstrukturálását, amely során profiltisztítás 

segítségével lesznek az önkormányzati feladatok ellátására dedikált emberek, aminek a 

következtében a többi munkatárs zavartalanul tudja végezni a saját tevékenységét. 

 

Éves munkaterv aktualizálása: a Hivatal működését jelenleg nagyban meghatározzák az ad-hoc 

felmerülő ügyek. Emellett az éves munkaterv inkább a kötelező elemeket tartalmazza, 

kevéssé van a gyakorlatban használva. Javasoljuk, hogy évente készüljön egy részletezett 

munkaterv, ami magába foglalja a legjellemzőbb hirtelen felmerülő feladatok tervezett 

kezelését.  

 

Bizottsági hatáskörök felülvizsgálata: más önkormányzatokkal összehasonlítva a bizottsági munka 

inkább formálisnak mondható, emellett pedig a képviselő-testületi üléseken gyakran van 

kifejezetten sok napirendi pont. Ezért javasoljuk a bizottsági hatáskörök felülvizsgálatát, 

hogy milyen feladatokat lehet hozzájuk delegálni. 

 

Kistérségi együttműködések szakemberek alkalmazására: javasoljuk megvizsgálni, hogy melyek azok a 

feladatok, amelyek elvégzésének ideje és minősége jelentősen javítható lenne egy-egy 

speciális szakember közreműködésével. Ebből az elemzésből rá lehet tekinteni, hogy 

mekkora összefogás tenné megtérülővé egy-egy ilyen szakember közös alkalmazását. 
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2 Bevezetés 
 

A Fertődi Polgármesteri Hivatallal való együttműködésünk létrejöttének alapjait, a közös 

munkára vonatkozó megállapodásunkat, és annak vállalt lépéseit, elemeit mutatjuk be a 

következőkben.  

 

2.1 A szervezetfejlesztési projekt előzményei 

 

Az Európai Unió 2008-ban meghirdetett ÁROP (Államreform Operatív Program, ÁROP-

3.A.1 „A polgármesteri hivatalok szervezetfejlesztése”) programja keretében Fertőd 

Önkormányzata pályázati támogatást nyert a Polgármesteri Hivatal hatékonyságának javítását 

célzó szervezetfejlesztési tevékenység lefolytatására. 

 

A tevékenység pályázatban meghatározott célja új szervezési-működési kultúra széleskörű 

elterjesztése a polgármesteri, illetve körjegyzőségi hivatalokban elsősorban a stratégiai 

menedzsment, az eredményességi szemlélet, a felügyelt intézmények felé a jó gazda hozzáállás 

és a költséghatékonyság megerősítésével. 

 

2.2 A projekt során vállalt feladatok 

 

Fertőd Polgármesteri Hivatala (a továbbiakban Hivatal) a következő tevékenységekre kérte fel 

a Corporate Values Kft.-t: 

 

1. Diagnosztika: Egy olyan mérőszámokkal ellátott helyzetkép kialakítása (visszajelző 

dokumentáció), amely megmutatja a szervezeti elakadásokat, felveti a problémákat és 

azok összetevőit, meghatározva ezzel a specifikus fejlesztési irányokat (mérőszámokkal 

együtt). A Visszajelző anyag tartalmazza a módszertani javaslatokat a problémák 

kezeléséhez. A Visszajelző anyagot közösen dolgozzuk fel a vezetőkkel. 

2. Főfolyamat átvilágítás, átstrukturálás: Az önkormányzat főfolyamatainak pontos leírása 

(mérőszámokkal együtt), fejlesztendő területeinek elemzése (hatékonyságvesztés a 
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folyamatban), és a folyamatfejlesztési lépések kidolgozása. Javaslattétel pénzügyi és 

gazdálkodási felelősségvállalás szabályozására. 

3. Felügyelt intézményekkel való kapcsolattartás: Folyamattérkép és leírás elkészítése. 

4. Balanced Score Card: A stratégiai céllebontás lehetőségét biztosító BSC (Balanced Score 

Card) mutatószámrendszer felállítása 

 

Elvárásaink a szervezetfejlesztéssel kapcsolatban 

 

Mindezeket a tevékenységeket úgy szeretnénk véghezvinni, hogy: 

 a Hivatal főállású munkavállalóinak legalább a 60%-a részt vegyen a 

szervezetfejlesztésben 2009-ben 

 legalább 4 szervezeten belüli eljárást felülvizsgálunk, ezek közül legalább 2-t 

átalakítunk 2009-ben, és további 2-t 2010-ben 

 2009-ben a Hivatal legalább 3, és 2010-ben legalább 4 partnere vegyen részt a 

szervezetfejlesztésben (ebből 4 a Hivatal által felügyelt intézmények) 

 

A pályázatban foglaltak szerint erre összesen 13 tanácsadói nap áll a rendelkezésünkre a 

következő bontás szerint: 

 

Tevékenység Tanácsadói napok száma 

Diagnosztika  3 

Főfolyamat átvilágítás, átstrukturálás  3 

Felügyelt intézményekkel kapcsolattartás  3 

Balanced ScoreCard 4 

Összesen 13 

 

2.3 A szervezetfejlesztés menete 

 

A jegyzővel folytatott első beszélgetésünk alkalmával megállapodtunk, hogy a pályázatban 

vállalt tevékenységeket három fő lépésben valósítjuk meg. Először egy teljes, 360 fokos képet 

készítünk a Hivatalról, amely megmutatja, hogy a Hivatal érintettjei1 (a Hivatal munkavállalói, 

                                                 
1 Érintettek mindazok az egyének, csoportok, akikre hatással van a Hivatal működése, illetve akik hatással vannak 
a Hivatalra 
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ügyfelek, felügyelt intézmények, polgármester, képviselőtestület, stb.) hogyan látják a Hivatalt, 

mennyire elégedettek, és milyen elakadási pontokat észlelnek. Ezt kiegészítendő felvázoljuk a 

Hivatal legfőbb folyamatait, azonosítva a hatékonyságvesztéshez vezető elakadási pontokat a 

Főfolyamat-átvilágítás keretein belül. 

 

Az eredményeket visszajelezzük egy találkozó keretén belül a Hivatal döntéshozói számára, 

akik így ki tudják választani, hogy mely problémákra fókuszálva kívánnak továbbhaladni, s 

milyen célokat szeretnének elérni. Ezután a figyelmünket a Hivatal belső működésére 

koncentráljuk, és megvizsgáljuk, hogy hogyan lehetne ezeket a célokat elérni (mi okozza az 

elakadást, és hogyan lehet azt megszüntetni). 

 

2.4 A szervezetfejlesztés során alkalmazott módszertan 

 

A projektben alkalmazott fejlesztési módszertan kialakítása során nagy figyelmet fordítottunk 

az alábbi tényezőkre: 

 

 EU által meghatározott pályázati célok 

 A magyar köz- és államigazgatási rendszer sajátosságai 

 A közigazgatási szervezetfejlesztési projektek eredményei, tapasztalatai 

 A szervezetfejlesztés általános elvei 

 

Az ezek alapján kidolgozott és a közigazgatási sajátosságokra adaptált módszertan a 

teljesítményprizma szemléletét alkalmazva közelít a hivatalok működéséhez, amely 

módszertan a magyar és a külföldi szervezetfejlesztési szakirodalomban egyaránt a 

közigazgatás fejlesztéséhez ajánlott és ahhoz leginkább illeszkedő szemlélet. 

 

A modell szerint akkor működik jól egy polgármesteri hivatal, ha össze tudja hangolni a 

következő 5 területét: 

 Érintettek elégedettsége: Mik az érintettek elvárásai? 

 Érintettek hozzájárulása: Mivel támogatják (vagy támogathatnák) az érintettek a hivatal 

működését? 
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 Stratégia: Milyen stratégiával tudunk megfelelni az érintettek elvárásainak úgy, hogy 

megkapjuk az érintettektől a megfelelő támogatást? 

 Folyamatok: Milyen folyamatok szükségesek a stratégiai célok megvalósításához? 

 Képességek: Milyen képességek szükségesek a folyamatok működtetetéséhez, 

fejlesztéséhez? 

 

A Hivatal belső működéséről, illetve érintettjeivel való együttműködéséről a három vezetővel 

közösen készített interjún kaptunk információt. Ezt a csoportos interjút kiegészítendő 

kérdőíves felmérést is végeztünk a Hivatal munkatársai és fenntartott intézményei körében. A 

vizsgálódásunk alátámasztásául elemeztük még a Hivatal legfontosabb dokumentumait 

(SZMSZ, szabályzatok, felettes szervek ellenőrzései, stb.). 
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3 A diagnózis eredményeinek bemutatása 

 

A tanulmánynak ebben a fejezetében a Hivatal belső működéséről szóló, a felsővezetői 

interjúkból és a munkatársi, illetve intézményi kérdőívekből kapott legfontosabb adatok 

alapján összeállított helyzetképet mutatjuk be. Ezek után megnézzük milyen érintettekkel áll 

kapcsolatban a Hivatal, és a velük való együttműködéseknél összegyűjtjük a kapcsolódások 

erősségeit és fejleszthető részeit. 

 

3.1 A Hivatal jellemzői, belső működése, a dolgozók elvárásai 

 
A Hivatal belső működésének bemutatásakor összefoglaljuk a jegyzővel, aljegyzővel és 

pénzügyi osztályvezetővel közösen készített interjú során gyűjtött adatokat, és ezt kiegészítjük 

a munkatársi kérdőívekből megismert véleményekkel. 

 

3.1.1 A vezetői interjúkból származó adatok 

 

Fertőd Polgármesteri Hivatalában összesen 23 fő dolgozik. A Hivatal három fő egységre 

tagolható: titkárság, hatósági és pénzügyi osztály. A jelenlegi működés során lefedett 

területeken mindenhol megvannak a megfelelő szaktudással és képességekkel rendelkező, 

kompetens munkatársak. Amennyiben nem azonnali határidővel kell a Hivatalnak anyagokat 

előkészítenie, akkor szakmailag maximális teljesítményt tudnak nyújtani. A teljes Hivatal egy 

épületben található, ami nagyban segíti az együttműködést és az információáramlást, ilyen 

téren nincs szakadás az egységek között. A rendelkezésre álló épület adottságaiból és a 

forráshiányból következik, hogy nehéz tárgyi feltételek között működnek (hiányos eszközök, 

nem megfelelő irattár). A tárgyi feltételek javítására folyamatosan megvan a törekvés. 

 

Titkárság 

A titkárság közvetlenül a jegyzőhöz tartozik. Felelősek az adminisztrációért, és támogatják a 

jegyző működését a városüzemeltetési feladatokban. A jegyző 3 éve tölti be pozícióját a 
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fertődi hivatal vezetőjeként. Korábban is önkormányzatnál dolgozott, így nagy tapasztalattal és 

rátekintéssel irányítja a Hivatal működését. 

 

Hatósági osztály 

A hatósági osztályon találhatóak az építési csoport, a gyámhivatali csoport, a szociális és 

igazgatási ügyek, illetve a nyilvántartási ügyek és az okmányiroda. Az osztályon mindenki 

kompetens a szükséges témákban (okmányiroda, gyámügy, építésügy), világos közöttük a 

munkamegosztás. Az egyedi ügyfélkezelés folyamata kifejezetten jól, világos prioritások 

mentén működik, magas szintű szakmaiságot képviselve. A lakosság és a további ügyfelek 

(igazgatási körzet és kijelöléssel Fertődhöz került ügyek önkormányzatai) kiszolgálásában is 

ugyanezt a felkészültséget és szakmai színvonalat tudják képviselni az ügyintézők. Ebben 

segítségükre van a világos fontossági sorrend az ügyek, ügyfelek között, illetve egyértelmű a jó 

együttműködés kiépítésének elve. Ezzel Fertőd Hivatalának célja a körzetükért vállalt 

felelősség kimutatása, bizalom építése és a papírformán túl felemelkedni a városi rang 

elvárásaihoz. Az osztályt az aljegyző vezeti, aki sok éve vesz részt a Hivatal működtetésében. 

Jól ismeri a helyi viszonyokat, széleskörű szakmai tapasztalattal rendelkezik az önkormányzati 

és a hivatali feladatok ellátásban is. 

 

Pénzügyi osztály 

A pénzügyi osztályvezető alá tartozik a pénzügyi munkatársakon túl az adóügyekért felelős 

munkatárs, a munkaügyes és az informatikus. Ennek az osztálynak a legnagyobb a 

túlterheltsége a hivatalon belül, folyamatosan azt érzik, tüzeket oltanak és a határidők miatt 

sietnek. Ehhez nagymértékben hozzájárul, hogy a saját feladataik között sok olyan van, amiről 

egyelőre még nem egyértelműen tisztázott, hogy kinek a felelőssége elvégezni, ezért ezeket a 

feladatokat most inkább ellátják ők, hogy minden elkészüljön a megfelelő minőségben és 

határidőre. A Hivatalban nincs nevesített intézményi osztály, így az együttműködés szorossága 

következtében a pénzügy a legfőbb kapcsolattartó a részben önálló intézményekkel. 

Munkájának támogatására most vezetnek be egy új integrált informatikai rendszert, ami 

nagyban megkönnyíti majd a saját feladataik ellátását, illetve hamarosan felvesznek egy újabb 

munkatársat az osztályra, aki az intézmények kiszolgálásáért lesz felelős, hozzájárulva ezzel a 

feladatok egyenletesebb eloszlásához. A pénzügyi osztály vezetője nem régen érkezett a 



Visszajelző anyag a FERTŐDI POLGÁRMESTERI HIVATAL szervezetéről készített HELYZETKÉPRŐL 

Budapest, 2009. október 5.   

 12 

Hivatalhoz for-profit szférából, sok szaktudást és tapasztalatot hozott be a Hivatalba. Hamar 

beilleszkedett a vezetői csapatba, és jól együtt tud dolgozni a jegyzővel és aljegyzővel. 

 

Önkormányzati feladatok 

A Hivatalban jelenleg nincsen az önkormányzati szintű feladatokra (városfejlesztési, 

városüzemeltetési tevékenységek, a képviselőtestületi döntéshozatal kiszolgálásához 

kapcsolódó feladatok) dedikált munkatárs, akinek a felelőssége összefogni és felügyelni ezeket 

a teljes folyamatukban. A hivatal mindennapi működése során ez nagy terhet ró a három 

vezetőre, akik maguk között osztják el az éppen aktuálisan elvégzendő feladatokat annak 

megfelelően, hogy ki tud akkor erre időt szánni. A vezetők túlterheltsége és az utolsó 

pillanatban előkészített döntések szempontjából döntő jelentősségű, hogy a bizottságok 

működése a jelen gyakorlatában inkább formálisnak tekinthető. Érdemes más 

önkormányzatok gyakorlatával összehasonlítva ránézni, hogy milyen szerepet kíván szánni az 

önkormányzat a bizottságoknak (előzetesen véleményező, döntő, stb. szerepet), és ennek 

megfelelően újragondolni, hogy milyen feladat és hatásköröket delegál a bizottságokhoz a 

Képviselő Testületi ülések napirendi számának csökkentése érdekében. 

 

3.1.2 A dolgozói kérdőívekből nyert adatok 

 

A 23 Hivatali munkatárs közül 21-en töltöttek ki és adtak le kérdőívet. 

 

Tényezők 
Átlagos 

fontosság
(1-4-ig) 

Átlagos 
elégedettség 

(1-8-ig) 

Barátságos munkahelyi légkör 3,42857 6,857 

Megfelelő munkakapcsolat a közvetlen vezetővel 3,52 6,8 

Egyértelmű saját feladatok, munkakör 3,76 6,8 

Munkához szükséges információ rendelkezésre állása (munkatárstól) 3,476 6,714 

Hasznosnak érzett munka 3,14 6,6 

Munka elismerése (munkatársak) 3,33 6,57 

Tartalmas, kihívó munkafeladatok 2,714 6,19 

Szabadidő tiszteletben tartása 3,238 6 

Együttműködés a Hivatalon belül 3,42857 6 

Munka elismerése (felettes) 3,42857 5,95 

Közvetlen felettes iránymutatása 3,0952 5,95 
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Munkához szükséges információ rendelkezésre állása (felettestől) 3,42857 5,857 

Közvetlen felettes nyitottsága az ötletekre, javaslatokra 3,095 5,619 

Munka elismerése (ügyfelek, képviselők) 3,33 5,61 

Rendszeres értékelés, ellenőrzés 2,857 5,57 

Kiszámítható, tervezhető munka 3,0952 5,38 

Lehetőség szakmai fejlődésre, továbbképzésre 3,14 5,14 

Egyértelmű feladatelosztás a Hivatalon belül 3,33 4,9 

Zavartalan munkavégzés 3,42857 4,619 

Lehetőség előrelépni a Hivatalon belül 2,52 4,35 

Egyenletes leterheltség a munkatársak között 3,2857 4,23 

 

 
A hivatalban dolgozók a munkahelyi légkörrel a legelégedettebbek. Emellett átlagosan 6 pont 

feletti értéket kaptak még a 8 fokozatú skálán a felettessel való munkakapcsolat, az egyértelmű 

feladatok, a munkához szükséges információk rendelkezésre állása, az elvégzett munka 

hasznosságának érzése, valamint egymás munkájának elismerése a munkatársak között. 

Ezekből arra következtethetünk, hogy a Hivatal támogató környezetében a munkatársak 

erőfeszítései elismerésre kerülnek. A legkevésbé kielégítő a dolgozók számára a zavartalan 

munkavégzés, a Hivatalon belüli előrelépési lehetőségek, és az egymás közötti leterheltség. 

 

A munkatársaknak a leginkább elengedhetetlen elvárásuk, hogy a munkájukhoz megkapják a 

megfelelő információt a munkatársaiktól és a felettesüktől is. Ennek teljesülésével többnyire 

elégedettek (átlagosan 6,714 a 8 fokozatú skálán). Szintén fontos tényezők még a zavartalan 

munkavégzés, a felettesek elismerése, a Hivatalon belüli együttműködés és a barátságos 

munkahelyi légkör. 

 

A kérdőívek tanúsága szerint, amivel a legelégedettebbek a munkatársak, azok nem minden 

esetben a legfontosabb tényezők. Ezzel együtt, a legfontosabbnak tartott tényezők is 

viszonylag magas, 5,8 pont fölötti átlagos értéket kaptak a 8 fokozatú skálán. A zavartalan 

munkavégzés kiemelten fontos elvárás a munkatársak között, amelynek teljesülésével azonban 

közepes mértékben elégedettek az alkalmazottak, így ezen a téren lenne szükség a leginkább 

változásokra. 



Visszajelző anyag a FERTŐDI POLGÁRMESTERI HIVATAL szervezetéről készített HELYZETKÉPRŐL 

Budapest, 2009. október 5.   

 14 

Tényezők 
Átlagos 

egyetértés 
(1-8-ig) 

Egyértelműek a saját feladatok, munkakörök. 6,76 

Hasznosnak érzett munka. 6,667 

Tartalmas, kihívó feladatok vannak a Hivatalban. 6,47 

Megfelelő iránymutatás érkezik a közvetlen felettestől. 6,42 

Egyértelmű feladatleosztás érvényesül a Hivatalban. 4,9 

Egyforma a munkatársak leterheltsége. 4,23 

 

A Hivatalban átlagosan a saját feladatok egyértelműségével értenek egyet a dolgozók a 

leginkább, míg a legkevésbé az egyenletes leterheltséggel. Ezek az eredmények alátámasztják 

az előző bekezdés megállapításait, miszerint a Hivatal alkalmazottai átlagosan nagymértékben 

(6,76 a 8 fokozatú skálán) egyetértenek abban, hogy egyértelmű számukra a feladatuk, és 

hasznosnak érzik a hozzájárulásukat. A Hivatalon belüli egyértelmű feladatleosztással már csak 

a közepes mértéknél alig jobban értenek egyet (4.9 a 8 fokozatú skálán).  

 

Tényezők 
Átlagos 

elégedetts
ég (1-8-ig) 

Összességében elégedett a munkájával, munkahelyével. 5,2857 

 

A dolgozók átlagosan a közepesnél jobban meg vannak elégedve a munkájukkal és a 

munkahelyükkel, de a válaszadóknak csak a 10%-a elégedett teljes mértékben. 

 

A következő diagramon azt ábrázoltuk, hogyan viszonyul a kérdőívben mért tényezők 

fontossága, és az azokkal való elégedettség a 100%-hoz (1=100%: nagyon fontos / teljes 

mértékben elégedett, 0=0%: nem fontos / elégedetlen). 
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Minden, a kérdőív által 

mért tényező esetén a Hivatal munkatársai több mint 50%-ban elégedettek az adott tényező 

megvalósulásával, ami a közepesnél kicsit magasabbnak mondható.   

 

Van néhány olyan tényező, amivel legalább annyira, vagy nagyobb mértékben elégedettek az 

alkalmazottak, mint amilyen fontosnak tartják. Ilyen például az, hogy mennyire érzik 

hasznosnak a munkájukat, tartalmasnak, kihívónak a feladataikat, és milyen barátságosnak 
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találják a légkört a Hivatalban. Ezek azok a nem anyagi szempontok, amelyek fontosak, 

motiválóak a munkatársaknak, és amelyek biztosításával a Hivatal nagymértékben hozzájárul, 

hogy vonzó munkahely legyen az alkalmazottai számára, és hosszútávon is meg tudja tartani 

őket. 

 

A legtöbb tényező esetén azonban kevésbé elégedettek azok megvalósulásával, mint amilyen 

fontosnak találják.  

 

10% körüli az eltérés a Hivatalon belüli együttműködés, a felettes és ügyfelek, képviselők általi 

elismerés, a felettesi információnyújtás, és a kiszámítható, tervezhető munka esetében. Ezek 

arra mutatnak rá, hogy a Hivatal dolgozóinak fontos a munkavégzésük szempontjából, hogy 

számíthassanak egymásra, továbbá a megfelelően rendelkezésre álló információ, a jól 

szervezett, beütemezett feladatok, és a munkájuk elismerése azok által, akiket kiszolgálnak. 

 

20% körüli különbség adódik a tényező fontossága és a vele való elégedettségben a zavartalan 

munkavégzés, a Hivatalon belüli egyenletes leterheltség és egyértelmű feladatleosztás esetén. 

Ezekből arra következtethetünk, hogy adódnak olyan feladatok, amelyek esetén nem tisztázott 

egyértelműen, hogy kinek a felelőssége azt elvégezni, így előfordul, hogy a többletmunka terhei 

nem egyenletesen oszlanak meg a Hivatal munkatársai között. A feladatvégzést tovább 

nehezítik a folyamatos megszakítások. 

 

 

Összességében elmondhatjuk, hogy a Hivatalban sok jó szakember végzi munkáját. A 

munkatársak számára legtöbbször egyértelműek a feladataik, és megkapják mind egymástól, 

mind a feletteseiktől a munkájuk végzéséhez szükséges információkat, és a teljesítményüket 

illetően az elismeréseket is. Az alkalmazottak számára kiemelkedően fontos a jó munkahelyi 

légkör, melynek megvalósulásával elégedettek. A vezetők is nagy hangsúlyt helyeznek a jó 

kapcsolatok kialakítására és fenntartására, ezzel is példát mutatva. Bár jó a légkör és a hangulat 

a Hivatalon belül, a leterheltség nem egyenletes, és ez elégedetlenséget kelt a munkatársakban. 

Emellett további elégedetlenség forrása, hogy a folyamatos munkavégzést gyakran kell 

megszakítani, ami nehezíti és hátráltatja a magas színvonalú feladatellátást. 
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3.2 A Hivatal érintettjei 

 

A Polgármesteri Hivatalok jellemzői a szerteágazó feladatkörök mellett, hogy kiterjedt 

kapcsolati hálójuk van, és a partnereikkel rengeteg ponton érintkeznek. Ezek a kapcsolatok 

sokszor a mindennapi történésekből táplálkoznak, és a kapcsolattartás formája és az 

együttműködés folyamata nem mindig tisztázott és zökkenőmentes. A hatékonyabb 

együttműködés érdekében fontos tisztán látnunk ezeket a kapcsolatokat. Először 

feltérképezzük, a vezetők milyen elvárásokkal találkoznak az érintettek részéről, majd 

rápillantunk az érintettek igényeire való válaszolásban rejlő erősségekre és fejlesztendő 

területekre. Célunk ezzel egy teljes, átfogó képet kapni a Hivatal jelenlegi működésének 

hatékonyságáról, és a működésben megbúvó legfőbb elakadási pontok beazonosítása. 

 

2. ábra: A Hivatal és érintetteinek térképe 

 

A vezetőkkel készített interjúkon rákérdeztünk a Hivatal érintettjeire és a velük való 

kapcsolatukra. A Hivatal legfontosabb érintettjei a részben önálló intézmények, a 
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Képviselőtestület, a lakosság, azon belül is a vállalkozók, mint kiemelt ügyfelek és a média. 

További érintettek a felettes, felügyeleti szervek, a kijelöléssel az önkormányzathoz került 

ügyek önkormányzatai, a Hivatal dolgozói, az igazgatási körzet és a társult intézmények 

önkormányzatai, és a civil szervezetek. A következőkben bemutatjuk és röviden elemezzük az 

intézményekkel, a képviselőtestülettel és az ügyfelekkel fenntartott kapcsolatokat. Ebben 

elsődleges szempont az átláthatóság és a tömörség, ezért a véleményeket felsorolásszerűen 

mutatjuk be. 

 

3.2.1 A felügyelt intézményekkel való kapcsolattartás 

 

A vezetői interjúkból nyert adatok 

Az intézmények elvárásai: 

 Együttműködés az intézmények vezetői és a hivatal között 

 Teljes ügyintézés a munka- és adóügyekben, pályázásokban 

 Nagyfokú szakmaiság az intézmények ügyeinek intézésében 

 Rendszeres el- és beszámolás az intézmények gazdasági ügyeiről 

 Naprakész tájékoztatás minden az intézményeket érintő témában 

 Az intézményekkel kapcsolatos naprakész nyilvántartások vezetése 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó erősségek: 

 Szakmailag helytálló, törvényes működés 

 Az újonnan bevezetésre kerülő integrált informatikai rendszerrel jobban tud működni 

az információszolgáltatás, lehetséges lesz a naprakész nyilvántartás-vezetés 

 A társult intézmények önkormányzataival együttműködve alkalmaznak egy ügyintézőt, 

aki gördülékenyebbé teszi az intézmények ügyeinek intézését 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó fejleszthető területek: 

 Jelenleg nem tudnak naprakész tájékoztatást nyújtani az intézmények gazdasági ügyeit 

illetően 

 Az intézmények és a pénzügyi osztály együttműködésében jelenleg több feladat 

esetében nem világos tisztázottak a felelősségi körök 

 A társulások önkormányzataival együttműködésben felvételre kerülő munkatárs 

pénzügyi osztályba való integrálása, hogy minél hamarabb át tudja venni az 

intézményekkel kapcsolatos feladatokat 
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Az intézményi kérdőívekből nyert adatok 

A kérdőívek eredményeinek statisztikai elemezése nem releváns, mert összesen csak négy 

intézmény van. 

 

A kitöltött kérdőívek eredményei alapján a következőket állapíthatjuk meg. Az intézmények 

vezetői elégedettek a Hivatal és az intézmények között kialakult bizalom szintjével és partneri 

viszonnyal, továbbá a rendszeresen megtartott vezetői találkozókkal. Az ügyeik intézése 

kapcsán mindig egyértelmű az intézmények számára, hogy a hivatalban kihez fordulhatnak. 

Úgy érzékelik, hogy a Hivatal figyelembe veszi a leterheltségüket, amikor meghatározza a 

feladataikat.  Az intézmények elegendő mértékű önállóságot kapnak a Hivataltól, a 

segítségüknek köszönhetően így az intézményeknek elegendő csak a szakmai kérdésekkel 

foglalkozniuk. 

 

A kérdőívben tárgyalt további dimenziókban nagy szórást mutatnak a válaszok. Ezek közül is 

kiemelten nagy szórást mutat az elégedettség az intézmények időben történő tájékoztatásával a 

kapcsolódó döntésekről és az intézményt érintő eseményekről, valamint az intézménnyel 

kapcsolatos döntésekbe való bevonással kapcsolatban is. 

 

Összességében az intézmények vezetői a 8 fokozatú skálán 7-esre értékelték a hivatallal való 

együttműködésüket, ami jó együttműködésre és elégedettségre utal. 

 

3.2.2 A Képviselő-testületi és a Bizottsági munka 

 
A Képviselő Testület és a Bizottságok elvárásai: 

 A testületi döntések gyors, szakszerű és törvényes végrehajtása 

 Teljes körűen előkészített szakmai anyagok (ötletekkel, javaslatokkal is kiegészítve) 

 Takarékos, hatékony hivatali működés 

 Folyamatos tájékoztatás év közben a történésekről 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó erősségek: 
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 A takarékos működés nagymértékben megvalósul, és további közbeszerzéseket tervez 

kiírni a Hivatal a jelenlegi beszerzésekre, tovább javítva ezzel is a költséghatékony 

működést 

 Megfelelően rendelkezésre álló idő alatt maximális szakmai teljesítményt tudnak 

nyújtani a döntések előkészítésében 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó fejleszthető területek: 

 Sokszor ad-hoc módon, kapkodással és az utolsó pillanatban valósul meg az anyagok 

előkészítése 

 A bizottságok jelenlegi, inkább formális működése következtében a Hivatalhoz nem 

érkezik visszacsatolás a döntések előkészítésével kapcsolatban, így csak a képviselő-

testületi ülések után van lehetőség változtatni az előkészített anyagokon, vagy szoros 

határidők során csak a megvalósítások során 

 Nem egyértelműen tisztázottak az igények és az elvárások a képviselő-testület a 

Hivatal együttműködésében 

 Az éves célok a jelen gyakorlata szerint régóta nem kerülnek évente felülvizsgálatra, 

illetve nincs részletesen kidolgozott éves munkaterv, amely támogatná a Hivatal 

szervezettebb munkavégzését, és javítaná a képviselő-testület kiszolgálását 

 

3.2.3 Az ügyfelek kiszolgálása 

 

Ügyfelek alatt a következőkben a lakosságot, a vállalkozókat, az igazgatási körzet és a társult 

intézmények önkormányzatait, a kijelöléssel az önkormányzathoz került ügyek 

önkormányzatait és a civil szervezeteket értjük. 

 

Az ügyfelek elvárásai: 

 Magas fokú szakmaiság és felkészültség az ügyfelek kiszolgálásban 

 Precizitás az ügyintézésben 

 Türelem és gyorsaság az ügyfelek kezelésekor 

 A vállalkozók egyedi ügykezelése 

 Azonnali, teljes körű és aktuális tájékoztatás az ügyfeleket érintő minden eseményről, 

változásról 

 Kis létszámú, takarékosan és hatékonyan működő Hivatal (lakosság) 
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 Kollegialitás az együttműködésben (kijelöléssel Fertődhöz került ügyek 

önkormányzatai) 

 A társulásokban bevont intézmények szakszerű és megfelelő fenntartása (társult 

intézmények önkormányzatai) 

 A vállalkozások és a civil szervezetek működésének pénzbeli és egyéb támogatása 

(információszolgáltatás, segítségnyújtás pályázatírásban) 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó erősségek: 

 Szakmaiság és precizitás a munkavégzésben, ügyintézésben 

 Kimondottan jól működik az egyedi ügyfél kezelés a vállalkozók és a más 

önkormányzatok esetében 

 A bizalom építése érdekében több figyelmet fordítanak apróságokra is, amiknek 

elsősorban nincs nagy költség vonzatuk, de sokat jelentenek az együttműködések 

erősítésében (partner önkormányzatok, kistérség települései felé) 

 A hosszútávú témákban szervezett lakossági fórummal meg tudják szólítani a 

lakosságot 

Az elvárások kielégítéséhez kapcsolódó fejleszthető területek: 

 Az információk áramoltatása, az érintettek teljes körű és megfelelő időben történő 

tájékoztatása 

 Áttekinthetőbb Hivatali működés, az érintettekkel való együttműködésekben 

megnyilvánuló elvárások és felelősségek tisztázása 

 A civil szervezetekkel való kölcsönösen előnyös együttműködések kialakítása és 

működtetése 

 A lakosság érdeklődésének felkeltése, a helyi témákba bevonása 

 

3.2.4 A médiával való kapcsolat 

A média elvárásai: 

 Azonnali, soron kívüli, teljes körű tájékoztatás a Hivatali eseményekről 

Ennek az elvárásnak tud a Hivatal a legkevésbé megfelelni. Az elváráshoz kapcsolódó 

fejleszthető területek: 

 A Hivatalon belüli hírértékű eseményeknek és Fertőd városának a média és lakosság 

felé való megjelenítésének koordinálása (honlap frissítése, sajtó és egyéb megjelenések 

szervezése), ezen feladatok összefogása 
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4 Az információk összefoglaló elemzése 
 

A különböző adatgyűjtésből kapott eredmények feldolgozása során a következő fókuszok és 

azokhoz kapcsolódó összefüggések rajzolódtak ki számunkra.  

 

A Hivatalon belüli és a külső érintettekkel folytatott kommunikáció 

A Hivatal jelenlegi működése során a kommunikáció a többi feladathoz képest járulékos 

feladatként értelmezett. Ebből jellemzően a következő konfliktusok származnak: egymásra 

várás, a munkatársak kizökkenése és a folyamatos munka megszakítása az egy-egy adott üggyel 

kapcsolatos, soron kívül érkező kérdések miatt, sokszor egymásnak ellentmondó információk 

jutnak ki a Hivatalból, késve és gyakran hiányosan érkeznek meg információk az érintettekhez. 

A jelenlegi működési berendezkedés nem tud olyan választ adni ezekre a konfliktusokra, amely 

megszüntetné azokat, inkább csak fenntartja a rendszert. A kommunikációs terület és 

feladatok gazdátlanságának másik következménye, hogy a Hivatal sok lehetőséget nem tud 

kihasználni, amivel az ügyfelekben bizalmat tudna építeni, meg tudná teremteni az 

együttműködés alapjait a különböző érintett szervezetekkel a világos indoklások, pontos 

információk segítségével, a közös gondolkodás, munka, ötletek becsatornázásával, az 

érintettek teljesebb bevonásával a megfelelő időben történő tájékoztatással. 

 

A Hivatal munkájának tervezése 

A Hivatal működésében sok területen jellemző a tűzoltásszerű feladatellátás. Ennek oka, hogy 

olyan működési módra rendezkedett be a Hivatal, amiben a folyamatosan felmerülő 

nehézségekre tudja a legjobb válaszokat megadni. Ez a működés nagyon fontos erény a 

jelenlegi, sokszor kiszámíthatatlan politikai környezetben, változó jogszabályok mellett. 

Azonban a jelenlegi működés (feltehetően a rengeteg hirtelen változás következtében) 

túlzottan is erre a reagáló működési módra rendezkedett be, a tervezések nagymértékben 

háttérbe szorultak, vagy csak a kötelező elemekre szorítkoznak. Ennek hiányosságai 

megmutatkoznak a képviselőtestülettel (éves munkaterv hiánya), civilekkel (hogyan, mikor 

lehet pályázni), az intézményekkel való együttműködésben (milyen gyakori a beszámoltatás és 

milyen témában, hogy elkerüljék a hosszútávon felhalmozódó apróbb hibákat). Ezért ennek a 

mintának a reakcióképességét megtartva fontos, hogy a szervezet erősítse a tervezések által 

kiküszöbölhető feladatok feltárását. 
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Az önkormányzaton belüli szervezési kérdések 

Összességében elmondható, hogy a munkatársak elégedettek a munkájukkal, a vezetőkkel való 

együttműködéssel és a Hivatalon belüli együttműködéssel. Legfőbb nehézségük az egyenetlen 

leterheltség, és a folyamatosan megszakított munkavégzés.  

A Hivatali ügyfélkezelés kifejezetten jól működik, világos prioritások vannak a különböző 

ügyfelek kiszolgálásának sorrendjében, megoldott ezek megszervezése is. A legfőbb 

nehézségek az intézményekkel való kapcsolattartásban, a képviselői munka előkészítésében, és 

a Hivatal kommunikációjának megoldásában vannak. Ahogy az előző két pontban kifejtettük, 

leginkább ezen területek szervezetlensége, tisztázatlansága okozza a zavart a munkavégzésben.  

A képviselő-testületi döntések előkészítését jelenleg alapvetően a 3 vezető látja el. A szakmai 

hozzáértést néha háttérbe szorítva, az veszi át a feladat végrehajtásának összefogását, akinek 

éppen könnyebb beleillesztenie a teendői közé. Ennek következménye, hogy sokszor a 

szakterületükön kívül eső témákban kell szakmailag megalapozott, jól előkészített anyagot 

előállítaniuk, illetve más részről, hogy a rövid határidő miatt más feladatok rovására kell 

átcsoportosítaniuk erőforrásokat. A képviselő-testületi döntés-előkészítésre érdemes lenne 

több figyelmet fordítani, mert a döntés-elkészítésen múlik az, hogy milyen minőségű vita tud 

kialakulni az üléseken, és a hiányosan előkészített döntések későbbi korrekciói nagyon komoly 

erőforrásokat vonnak el a szintén Hivatal működésétől.  
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Az eredmények összegezéseképpen a vizsgálataink alapján a következőket állapítjuk meg a 

Fertődi Polgármesteri Hivatal szervezetéről: 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

5 Továbblépési lehetőségek, javaslatok 
 
Az előbbiekben vázolt diagnózis a Hivatal működése során tapasztalt nehézségek tüneteit 

mutatta meg. Szükségesnek tartjuk a tünetek mögött mélyebben meghúzódó okok feltárását, 

melyek megértéséhez a következő módszereket, lépéseket javasoljuk:  

 

A Hivatali kommunikáció felülvizsgálata: a Hivatal működését támogató információ áramlási 

csatornák szervezettebb kiépítése, működtetése. Kiemelten fontos az érintettekkel való 

együttműködés során, hogy az információigények ne reaktívan, hanem proaktívan legyenek 

kezelve, azaz legyen egy világos kommunikációs stratégiája a Hivatalnak. Ez meg tud 

előzni sok konfliktust, gördülékenyebbé teszi az együttműködést és tervezhetőbbé a 

Hivatal munkáját. Javasoljuk, hogy kerüljön kidolgozásra egy, a komplex kommunikációt 

felügyelő munkakör, hogy egy átfogó kép alapján lehessen megítélni, hogy érdemes-e erre 

külön embert foglalkoztatni, vagy a Hivatalon belüli feladatokat érdemesebb úgy 

átcsoportosítani, hogy a kapcsolódó feladatok el legyenek látva. 

 

Intézmények felé való ügyintézés folyamatainak tisztázása, hatékonyságának növelése: Az átszervezések 

során több feladat ellátásának felelőse nem világos. Ezért javasoljuk az intézményvezetők 

és a Hivatali kapcsolattartók, valamint a vezetőség kölcsönös elvárásainak tisztázását, a 

hatékony munka feltételeinek megteremtése, folyamatának kidolgozása, valamint ennek 

kommunikációja érdekében.  

Fejleszthető területek 

 

 Döntés-előkészítés szervezettebb 
összefogása, felelős rendelése a 
feladatokhoz 

 Tervezettebb, az ad-hoc feladatokat 
stratégiailag kezelő munkaszervezés   

 A kommunikációs csatornák jobb 
működtetése Hivatalon belül és a 
Hivatal és a külső érintettjei között a 
konfliktusok elkerülése, a munka 
zavartalanságának biztosítása, és a 
hosszú távú együttműködés 
megteremtésének érdekében 

 A leterheltség egyenletesebb elosztása a 
Hivatalon belül 

 Az intézményekkel való 
kapcsolattartásban a feladatokhoz 
kapcsolódó felelősségek tisztázása 

 Kistérségi szinten adódó 
együttműködések, összefogások 
keresése, működtetése 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Erősségek 

 

 Szakmai felkészültség 

 Kitartó, sokszor erőn felül teljesítő 
munkatársak 

 Dinamikus munkaszervezés 

 Tudatos fejlesztési-változási igény, a 
Hivatal és az intézmények is 
nyitottak képzéseken való részvételre 

 Folyamatos megújulás és javuló 
környezeti feltételek 

 Bejáratott együttműködés a 
képviselőtestülettel 

 Jó intézményi viszonyok 

 Jó ügyfélkiszolgálás, világos 
prioritások 

 Figyelmesség az emberi 
kapcsolatokban, a lehetőségekhez 
mérten a munkatársak honorálása 
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Belső átszervezés az önkormányzati feladatok ellátása érdekében: Jelenleg az önkormányzati feladatok 

ellátása (döntés-előkészítés, döntések végrehajtása) meghatározó módon a 3 vezetőre 

hárul, akik a hatósági munkákat ellátókra delegálnak némely részfeladatokat. Javasoljuk, a 

belső működés (felelősségi és hatáskörök) átstrukturálását, amely során profiltisztítás 

segítségével lesznek az önkormányzati feladatok ellátására dedikált emberek, aminek a 

következtében a többi munkatárs zavartalanul tudja végezni a saját tevékenységét. 

 

Éves munkaterv aktualizálása: a Hivatal működését jelenleg nagyban meghatározzák az ad-hoc 

felmerülő ügyek. Emellett az éves munkaterv inkább a kötelező elemeket tartalmazza, 

kevéssé van a gyakorlatban használva. Javasoljuk, hogy évente készüljön egy részletezett 

munkaterv, ami magába foglalja a legjellemzőbb hirtelen felmerülő feladatok tervezett 

kezelését.  

 

Bizottsági hatáskörök felülvizsgálata: más önkormányzatokkal összehasonlítva a bizottsági munka 

inkább formálisnak mondható, emellett pedig a képviselő-testületi üléseken gyakran van 

kifejezetten sok napirendi pont. Ezért javasoljuk a bizottsági hatáskörök felülvizsgálatát, 

hogy milyen feladatokat lehet hozzájuk delegálni. 

 

Kistérségi együttműködések szakemberek alkalmazására: javasoljuk megvizsgálni, hogy melyek azok a 

feladatok, amelyek elvégzésének ideje és minősége jelentősen javítható lenne egy-egy 

speciális szakember közreműködésével. Ebből az elemzésből rá lehet tekinteni, hogy 

mekkora összefogás tenné megtérülővé egy-egy ilyen szakember közös alkalmazását. 
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A fejlesztési folyamat első lépésének keretében készült ez a visszajelző anyag, amely lefedi a 

Hivatalról készített Diagnosztikát a pályázati tevékenységek közül.  

Mennyiben teljesítettük a szerződésben vállaltakat? 

 

Tevékenység Diagnosztika 

Felkészülés (interjúkérdések, kérdőívek 
elkészítése) 

1/2 nap 

Helyszínen töltött tanácsadás 1 nap 

Dokumentum- és adatelemzés 1/2 nap 

Visszajelző dokumentum elkészítése 1 nap 

Összesen 3 nap 
Szerződésben előirányzott napok 
száma 

3 nap 

 
 
 

Eddig… Eddigi teljesítések Szerződésben minimálisan 
előirányzott 

…részt vett alkalmazottak száma 90% 60% 

…vizsgált folyamatok száma 4 4 

…bevont partnerek száma 4 3 
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Mellékletek 
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1. sz. Melléklet – Dolgozói kérdőív 
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2. sz. Melléklet – Intézményi kérdőív 
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