AROP — 2.2.21 Tudasalapt kozszolgalati elémenetel
ISBN 978-615-5491-30-6

Szervezetfejlesztés a kozszolgalatban

szerzO: Dr. Ronay Miklos

lektoralta: Dr. Gyorgy Istvan



Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

MAGYARY
PROGRAM

i v
:

Budapest, 2014



Tartalomjegyzék

Lo BEVEZETES .....oiioooieiiiettse ettt 5
1.1. Az EEM és a szervezetfejlesztés VISZONYA ...............ccoooiiiiiiiinii i 5
1.2. A szervezetfejlesztés tantargy szemlélete ...................ccooiviiiiniiii 6

2. A SZERVEZETFEJLESZTES ALAPJIAL .........c..ccooviiiiiiiieieieeeeieeseses e 7
2.1. A szervezet 1étrejottének I0GIKAJa ...............cccoo i 7
2.2. SzervezeteK KOzos tulajdomSAZa ...........ccovevieiiiiiiiie e 9

2.2.1. SZETVEZELEK TAJATL.....eiiveeeieiieiee e r e 9
2.2.2. Szervezetek MElYSEZE €5 SZEIESSELC ......vivirieiiiiirie i 12
2.2.3. McKinsey 7S modellje: hard és soft SZEMPONLOK .........ccceeviiiiiiiiiiiiiesee e 13
2.3. SZERVEZETEK MEGKOZELITESENEK FOBB ISKOLAL ..........cococoooviniiiniriinninnien, 14
2.3.1. Klasszikus szervezeteImeletek ...........ccovriiiiiiiiiiii 14
2.3.2. Human relations ITANYZAt...........cocuerriierieresieeie e see e sre e sre s snesne e e sne e nnesnes 16
2.3.3. ReNASZEIEIMEIEL .....ccueeiiiiii ettt 17
2.3.4. KONtingencia eIMELEt..........ccuoiiiiiiiiieiiieiee e 18
2.4. AZ UZLETI SZFERA ES A KOZSZOLGALAT SZERVEZET-SZEMLELETE............ 18
241, KULONDSEGEK ...ttt bbbttt sb e nr e e b e b e 18
2.4.2. KAPCSOIOAST PONLOK ...ttt bbbt 19

3. ASZERVEZET STRATEGIAJA..........coovvvimiiiiiiiiiniineseiesesies s 21

3.1. Szervezet €5 KOTIYEZEL..............cccoviiiiiiiiiiiiee sttt sb e sr e re e 21
3.1.1 Az irdnyitasi fOLyamat ........cccueiiiiiiiiiii s 21
3.2. A stratégia alkotasi folyamat..................cooiiiiiiiiii 22
3.2.1. JOVOKED, CEIKIJRIOIES. ....vvveieiiiiiiece st 22
3.2.2. CEIOK IEDOMNEASA ....vviiiiiie ittt sttt sb e sbb e sbbe e s nbee e snbeesneeens 23
3.3. Stratégia alkotas a K0zigazgatashan ...............c..ccooo i 23
3.3.1 A kozigazgatasi stratégia alkotas SZINTET .......ccvvrvreiriiieie e 23

4. SZERVEZETI TELJESITMENYMENEDZSMENT ..........cocovvimviririierssereesssssneessessesneinsnnens 25
4.1. Stratégiai és operativ teljesitménymenedzsment ..................c.ccoceriiiiiiincnnn e 25
4.2. Megvalosulas, beszamolok, nyomon KOVeteés................cccoovviiiiiiiiiiiiiiicecee e 25
4.3. A teljesitménymenedzsment rendszer fobb jellemzoi ... 26

4.3, 1. INAIKALOTOK ..o 26



4.3.2. MEIéS (IMONTTOIING)...ueeveiviitiriistestee ettt s b b e et b bbb e 28

4.4, AZ SE IVATAS ......oviiiiiiiii e 28

5. FOLYAMATMENEDZSMENT ..ottt 29
5.1. FOIYamMatSZEMIEGIEL ...............ccooiiiiiiiiie ettt e ae s te e e sreera e renre s 29
5.2. Folyamatok Abrazolasa ...............ccccooiiiiiiiiii s 29
5.3. Folyamatok optimaliZalAsa................ccoooiiiiiiiiiiin e 30
5.3 L A BPR ettt 30
5.3.2. A Lean SZEMICIET ..o 31

5.4. Folyamatok a KOzszolgalatbam ......................ccoiiiiiii e 31

6. MINOSEGIRANYITAS ......ooiviimiiiiiiiiiiiesies sttt 32
6.1. Osszefiiggése a StratéIAVAL..............co.ccevevcvereiieeeseeeee et s s 32
6.2. A mindségmenedzsment feJlOAESe.................coiviiiiiiiiiii 32
6.3. A teljeskorii mindségiranyitas szemlélete..................ccocoiiiiiiiiiiiiii e 33
B.4. A CAF TEBNUSZEN ...ttt 33
6.5. Benchmarking (g00d PracCliCe) .......c.ccueiiieiiie ittt st st sre st sre s 35
7. SZERVEZETFEJLESZTESI PROJEKTEK ...........coovvviviiieeecieeeeeeeeiessesees s seesies s sesssssss e 36
7.1. A 16pEskényszer fElISMETrESe. .............coooviiiiiiiiiiie e 36
7.2. Szerepek a szervezeti MeUUIAS SOTAN ...........c..cooiiiiiiiiic e 37
7.2.1. A szervezet és a killSO tanacsadd VISZONYa........cccueverrireereiiiriesieseeie e sre e 37
7.2.2. A szervezeti MEGUIUIAS TESZEVEVOT ....vviviiiieiiie ittt 37

7.3. A szervezeti megujulas folyamata kozszolgalati szervezet esetében ..................ccccocvennene 38
7.4. A feladatok elvégzésének szZokasos fOrmai ..............ccoceiiiiiiiiiiiii 39

8. VALTOZASKEZELES ES MONITORING ........cccoonmirvimiriiinmimnsinssesssssssssssssssssssssssseens 41
8.1, A VAIOZASKEZEIES .........oooiiiiiiiiiiii e 41
8.1.1. A valtozas végrehajtasanak folyamata ............cooereeiiiieiiiicie e 41
8.1.2. A VAltozas elfOZALAtASA ... .ccueiitiiiiiiiiieie e s 43

8.2. Monitoring vagy UtOKOVELES ..............ccoviiiiiiiiic e 43

9. FELHASZNALT IRODALOM .......cooooooviiieieeeeeeeiesseseesiesseesess s seessss s sssssss s sesssss s ssasssssnsennes 45



1. BEVEZETES

A kozigazgatasban sok sz6 esik a szervezetrél, de nem szoros értelemben reflektalunk
arra, hogy mit is értiink szervezeten. Pedig a szervezetekrél valdo gondolkodasnak kialakult
egy — ha nem is til hosszii multra visszatekintd6 — hagyomanya. Mikézben az egyes
tudomanyagakhoz vagy kiilonb6z6 gyakorlati tevékenységekhez tartozd szakemberek a
szervezetek sajatossagait tanulmanyoztak, vagy az a cél vezérelte Oket, hogy azok
hatékonysagat javitsak, vagy az, hogy a benne dolgoz6 emberek életmindségét emeljék, vagy
mindkettd. A szervezetfejlesztés a kozszolgdlatban cimii tantargy keretében attekintjiik azt a
gondolkodési 6rdkséget, ami a szervezetek tanulmanyozésa, fejlesztésiik gyakorlata sordn
keletkezett.

A kozszolgalati szervezet a mindennapokban sokszor valik oncéluva, a gyengén vezetett
szervezeti egységek sajat célokat érvényesithetnek. A szervezetfejlesztési tevékenység
lényege az, hogy a szervezetet Uigy alakitsa at, hogy az arra a célra iranyuljon, amire

1étrehoztak, vagyis a koz szolgalatara.

1.1. Az EEM és a szervezetfejlesztés viszonya

Az emberi er6forras menedzsment targyalasakor gyakran eldkeriil az a fordulat, hogy
a munka soran holisztikus, vagyis atfogd megkozelitéssel szemléljilk az emberi tényez6t. A
szervezetfejlesztés szemléletmodjara ez a torekvés fokozottan jellemzd.
A szervezeteket igyekszlink multidiszciplindris modon, vagyis minél tobb tudomany
eszkozrendszerével megkozeliteni, mert ez biztosithatja, hogy az emberi szervezddések
felfoghatatlanul sokréti jelenségét minél jobban leirjuk. A szervezetekrdl sok tudomany
gondolkodik, részben f6 kutatasi teriiletként, részben csak mellékes érdeklodési korként. Ilyen
a szociologia, melynek keretén beliil kialakult a szervezetszociologia részteriilet. Fontos a
mérndki megkozelités, amely a gyartasi, értékteremtési folyamatok megértésében és
hatékonysaguk novelésében ért el eredményeket. Elengedhetetlen a kdzgazdasdgtudomanyok
koz¢ sorolt stratégiai tervezés, amely a szervezetek céltételezési tevékenységét vizsgalja. A
szervezetpszicholdgia a szervezetben dolgoz6 ember 1élektani sajatossagait irja le. E targy
soran attekintjiik, hogy mindezen megkozelitések miként jarulnak hozzd a szervezetekrdl

sz0l6 ismereteinkhez.



1.2. A szervezetfejlesztés tantargy szemlélete

A szervezetfejlesztési szakteriilet az emberi eréforrds menedzsmentet részteriiletként
latja. Az EEM az utdbbi években nagy fejlédésen ment keresztiil, és egyre alaposabban fejti
ki a szervezeten beliil a human szempontot, és igy Onalloan is targyalhatd. A
szervezetfejlesztés tantargy célja, hogy az emberi erdforrds menedzsmentet részletezd
tantargyakhoz tagabb szemléleti szovegkornyezetet adjon.

A szervezetek emberekbdl allo, dsszetett, komplex valosagok, melyek teljes mértékben nem
megismerhetok. Viszont torekedni lehet a szervezet minél alaposabb megismerésére, a benne
lejatszodo folyamatok és benne részt vevd személyek egymdéshoz viszonyuldsanak minél
alaposabb leirasara.

A szervezetek leirasaval foglalkozd kiilonbozé elméletek a valdsag egy-egy szeletét
vizsgaljak. Idével egy-egy szempont vizsgalatara egyre ujabb modszerek keletkeznek, igy az
elméletek iddben is sokasodnak. Felvetddik a kérdés, melyik a legjobb mddszer, melyiket
alkalmazzuk, melyik alapjan dolgozzunk? A jelenleg uralkodé multidiszciplinaris (vagy
interdiszciplinaris) megkozelités 1ényege, hogy ¢érdemes minél tobb szempontbol
megkozeliteni a szervezetek valdsagat, hogy minél arnyaltabb képet kapjunk rola (eklektikus
szemlélet). A multidiszciplinaritidsban fontos a modszertani fegyelem, ami azt jelenti, hogy
adott megkdzelitést a jelenségnek arra a szempontjara lehet alkalmazni, amire azt eredetileg
kitalaltak.

A szervezetek mindig egyedi valosagok. Altalanos megoldasok nem léteznek, a megoldast a
megismert eszkoztarbol ismert eszkdzok felhasznalasdval mindig az egyedi esetekre kell
alkalmazni. Fel kell mérni az adott szervezet problémait, be kell azonositani a problémak
természetét, €s megoldasukra meg kell talalni a megfeleld eszkozoket. Ez a szervezetfejleszto
generalista feladata. O az, aki atlatja a szervezetfejlesztési feladat egészét, és felelds az egyes
szakmak Gsszhangjaért.

Az allami miikodést hagyoméanyosan jogi megkozelitéssel szoktak leirni. Ennek kialakult
jogtudomanyi hagyomanya van, és ezt erdsiti az is, hogy az allamtudoményi képzések is
jogtudomanyi megalapozastiak. Az egyes tantargyak tobb tudomany szemléletével is
megismertetik a hallgatokat, de ezek a megkdzelitések is a jogtudomanyihoz viszonyulnak. A
szervezetfejlesztési megkozelités szemlélte nem tekinti a jogtudomanyt alapnak, hanem

kiegyensulyozottan kezeli az egyes tudomanyagak szemléleti hozadékat.



2. ASZERVEZETFEJLESZTES ALAPJAI
2.1. A szervezet létrejottének logikaja

A modern értelemben vett szervezet a tagok szabad elhatarozasaval jon 1étre, nem
szliletési vagy mas determinécio révén lesz tag az ember. A 16-17. szazadtdl nagy iitemben
nétt a modern szervezetek szama, amikor az els6 manufakturak keletkeztek. Ezekben jelent
meg a tagok és a szervezet kozott 1étrejott szerzodésen alapuld viszony. Belépéskor egyrészt
nem hozta magaval kordbbi tdrsadalmi szerepét, a szervezeten beliili szerepe a
manufaktiraban kialakitott munka beosztas szerint hatdrozodott meg. Masrészt a tag ki is
1éphetett szervezetbdl®. A korabbi, nem modern (csaladi, torzsi alapt) szervezetek mas logika

mentén szervezOdnek és szervezddnek at, mint a modern szervezetek.

Meg kell kiilonboztetni a informadlis szervezetet a formalis szervezettél. A spontdn
kialakuld informalis szervezetben a szerepeket a tagok aktivan alakitjak, szerepjatszmaik
soran. Az ilyen szervezet mitkodése nagyon rugalmas, gyorsan reagél a kdrnyezeti hatasokra.
Az informalis szervezet is formadlis szervezetté valhat, amennyiben a csoportban lejatszodo
jatszmak soran kialakul egy hierarchia és munkamegosztas, ami meghatarozza a szervezeti
tagok szervezetben betoltott szerepét. A formadlis szervezetben mar szabalyok, eljarasok
szabalyozzak a tagok tevékenységét, hogy az a szervezet deklaralt céljaira iranyuljon. A
szabalyok ¢€s eljarasok leirhatok a szervezeti abréval (statikus leiras), a miikodési szabalyzattal
(dinamikus leiras), és az egyes tagok munkakori leirasaval. A formalis szervezet szabalyainak
célja, hogy a szervezeti miikodés kiszamithatd €s tervezhetd legyen, ndjon az eldrelathatosag
és a szamonkérhetség, az ellendrizhetéség. Mig az informalis szervezetben a szerepek
nagyon fliggnek a tagok személyétol, a formalis szervezetben a szerepek a munkakori leirasok
altal rogzitettek. Az egyes munkakoroket betoltd személyek igy korlatlanul lecserélhetdk, a
szervezet tulajdonsagai ettdl — elvileg — nem valtoznak meg.

A szervezetfejlesztés mindenekel6tt a formalis szervezetek szabalyaival illetve azok
atalakitasanak, atalakithatosaganak lehetdségeivel foglalkozik. Az informalis szervezetek
tulajdonsagai ¢és az azokban lejatsz6dod személykdzi jatszmak tanulmdnyozdsanak az a

hozadéka, hogy a kontraszt altal jobban megérthetjiik a formalis szervezetek tulajdonsagait.

A legtdbb tizleti szervezet alapja egy jo oOtlet. amit az Gtlet tulajdonosa el tud adni. Rovid 1d6
mulva annyi tennivaldja lesz, hogy egyediil nem tudja ellatni, és példaul az értékesitési

tevékenységre folvesz egy segitdt. Iddvel folvesz egy konyveldt és egy anyagbeszerzot is. Az

! Csepeli Gyorgy, 4 szervezkedd ember, Budapest, 2001, 21.



otlet tulajdonosa a cég tulajdonosa és vezetdje is egy személyben, és a szervezetben mindenki
az 6 elképzelését hajtja vége. Az ilyen szervezet neve egyszerii szervezet. A cég Ugy
novekszik, hogy azokat a munkakoroket, amelyeket az abban dolgozé mar nem képes ellatni,

a vezetd kettéosztja, és a rutinszeriibb részére felvesz egy 1) embert.

asztalos

csaladtag alkalmazott alkalmazott alkalmazott alkalmazott

1. abra Egyszeru szervezet

A kozigazgatasi szervezet alapja az allam céljabol, funkcidgjabol érthetd meg. Az allam
torténetileg arra jott 1étre, hogy az adott teriileten €16 lakossag biztonsagi igényeit kielégitse.
A kiilsé ellenséget (betérd hadak) visszaverje, a belsd ellenséget (0nkényeskedd urak és
rablobandak) féken tartsa, a lakossag kozotti vitakban kvazi objektiv dontéseket hozzon. Ezek
a XVII. szazadtol kialakul6 modern allam feladatai, melyek a XIX szazad elejétdl
kiegésziilnek szervezési, a szazad végétdl joléti funkciokkal is. A megnovekedett feladatokat

csak egyre nagyobb szamu kozigazgatasi szervezettel volt képes ellatni.

Az tizleti szervezetek €s a kozigazgatasi szervezetek kozott sok hasonldsag és kiilonbség van.
A szervezetfejlesztés mint tudomanyag mindkett6t vizsgalja és kezeli. Ez azért lehetséges,
mert az lzleti és a kozigazgatasi szervezeteknek is az eldre elhatarozott célra iranyitott,
szabalyozott, munkakorokre osztott emberi tevékenység a kozos alapja. Ezért az iizleti
szervezetek fejlesztésének tapasztalatait — nagyrészt — 4t lehet iiltetni a kozigazgatasi
szervezetekre is. Az Uj Kozmenedzsment (New Public Management) nevii iranyzat a mult
szazad nyolcvanas éveitdl kezdve éppen ezt a lehetdséget hasznalta fel. Az iizleti és a
kozszolgalati szervezetek kozott azonban vannak kiilonbségek is, ezért az iizleti szervezetek
fejlesztési tapasztalatait csak a kozigazgatdsi szervezetek tulajdonsdgainak szem el6tt
tartasaval szabad adaptalni. Az Uj Kézmenedzsmentet az utobbi évtizedben ért kritikak éppen

abbdl eredtek, hogy e szempontot nem vették eléggé figyelembe.



2.2. SZERVEZETEK KOZOS TULAJDONSAGAI
2.2.1. Szervezetek fajtai

A szervezeteknek vannak kozos alaptulajdonsagai. Igy beszélhetiink a szervezetek
alapformadirdl is, mely barmilyen céli szervezet esetében érvényes. Az egyszerii szervezet a
munka Osszetettebbé valasaval, a tagok szaméanak ndovekedésével egy vonalas, mas néven
funkcionalis szervezetté valik. A funkciondlis szervezet a legklasszikusabb szervezetfajta,
amikor valaki egy szervezetre gondol, altalaban ilyen struktiraju intézmény jelenik meg a
képzeletében. A kozigazgatasi szervezetek is altalaban ebbe a szervezetfajtaba tartoznak.

A funkciondlis szervezet eldnye, hogy stabil piaci kornyezetben igen hatékonyan képes
bejaratott termeld tevékenységet végezni. A nagyfoku specializacio altal az egész szervezet
munkavégzése alacsony koltségli, hatékony. Amennyiben a kdrnyezet tényleg alland6, vagy
csak nagyon lassan valtozik, a stabil szervezeti miikddés kiszamithato teljesitményt nyajt. Az
erds szabalyozottsdg miatt az egyes szervezeti egységek pontosan tudjak, hogy mi a dolguk,

igy a szervezeti folyamatok begyakorlott médon folynak.

Hatranya, hogy valsag esetén, amikor a piacon gyors valtozasok kdvetkeznek be, vagy
egyszerien csak a piac Ujabb terméket igényelne, a funkciondlis szervezet lomhanak,
alkalmazkodoképtelennek bizonyul. A szervezeti egységek csak a sajat szakteriiletiikhoz
értenek, igy a felsébbség altali koordinacio igen fontos volna. Mivel azonban a felsébbség a
stabil piachoz szokott, a valtozdsokra nem tud rugalmasan reagalni, igy a szervezeti egységek
altal begyakorolt rutinok uralkodnak a szervezeten. A funkcionalis szervezet ezért altalaban

megkésve reagal a kdrnyezeti véaltozasokra, kovetkezésképpen nagyon megsinyli azokat.

vezérigazgatd

értékesitési ig. pénziigyi ig. termelési ig.

2. abra Funkcionalis, egy vonalas szervezet



Funkcionalis, tobb vonalas szervezet akkor alakul ki, ha a vezetés olyan specialis feladattal
biz meg valamely kozépvezetdt, mely feladat tekintetében az egész szervezetre, de legalabbis
a sajat vonali alarendeltjein tilmutatd6 mddon van hataskore. Példaul a pénziigyi igazgatot
azzal bizza meg, hogy az egész szervezetben ellendrizze a szervezeti egységek szervezeten
beliili elszamolasat. Ilyenkor a pénziigyi igazgatonak a sajat vonali alarendeltjei iranyitasan
kiviil az dsszes tobbi egység elszamolasai is a hataskorébe tartoznak, ebben a tekintetben sajat
szervezeti egységén kiviil funkciondlis hatdskore van. Az ilyen funkcionalis hataskorok a

crcr

a szervezet atlathatosagat.

—

3. abra Funkcionalis, tobb vonalas szervezet

A diviziondlis szervezet olyan egyvonalas szervezet, melyben a funkcionalis vagy regionalis
elven elkiiloniild fobb egységek (divizidk) viszonylag nagy onallésagot kapnak.

Amennyiben egy funkcionalis szervezet nagyon nagyra fejlddik, nehézkessé valhat az egész
koordinacidja. A masik eset, amikor tobb szervezet fuzional, vagy az egyik cég folvasarolja a
masikat. Ilyenkor ezek egymdshoz hangolasa, k6zos vezetése a feladat. Ezekben az esetekben
a funkciondlis szervezet tulsdgosan merevnek bizonyul, az egyes nagy egységek funkcionalis
szervezetben szokdsos szoros iranyitdsa nem indokolt. A megoldést a divizionalis szervezet
adhatja. A kozigazgatasban ilyen a Kozigazgatasi és Igazsagiligyi hivatal viszonya a megyei

Kormanyhivatalokkal.
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1. Divizi6 igazgatd 2. Divizid igazgatd 3. Divizid igazgatd

4. abra Divizionalis szervezet

A matrix szervezet sajatossaga, hogy olyan feladat ellatasara alkalmas, amely konkrét ideig
tart, vagy gyorsan valtozé kornyezetben kell megoldani, amikor a kornyezethez vald
alkalmazkodasnak nagy jelentdsége van. Ez olyan tobbvonalas szervezet, melyben a
szervezeti cselekvés két dimenzié mentén rendezddik, és a két dimenzio csak kézosen képes
dontéseket hozni. Az egyes munkahelyek — vagy kisebb munkacsoportok — a két dimenzid
metszéspontjaiban vannak. A szervezeti abra jol kifejezi, hogy a munkahelyen akkor lehet
elvégezni valamilyen munkafazist, ha a két dimenzi6 dontéshozoi megéllapodnak egymassal a

miuvelet elvégzésének modjaban.

A matrix szervezetet el0szor a Manhattan-terv megvaldsitasa folyaman, az atombomba
fejlesztésére allitottak fel. Ebben a katonai szempontokat és a tudomanyos fejlesztési munkat

kellett 6sszehangoltan iranyitani.

Az é4bran egy olyan matrix szervezetet latunk, melyben a fliggdlegesen abrazolt dimenzid
funkciondlis elv szerint, a vizszintes dimenzi6 termék specifikdcidé mentén strukturalt.

A matrix szervezet jol alkalmazhatd Osszetett, egyszeri feladat elvégzésére, vagy ha gyorsan
valtoz6 kornyezethez kell igazodni. Kedvelt szervezeti forma projektek ellatasara, kutatasi

munkakhoz, fejlesztési tevékenységhez.
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vezérigazgato

1. termék 2. termék 3. termék
marketing vez. f------- ‘ ---------------- IQ ---------------- QI
pénziigyivez. [------- ? ---------------- .‘ ---------------- ‘.
stratégiaivez. [-—--"-- ,‘ """""""" ¢' """""""" ",
K+F  [------- Q- Q- o

5. 4bra Matrix szervezet

2.2.2. Szervezetek mélysége €s szélessége

Szerveztek szélességén (span of management) azt értjiik, hogy egy vezetd atlagosan
hany beosztottat vezet, vagyis hogy milyen szélességli a szervezeti piramis. A szervezet
magassaga azt mutatja meg, hogy hany szervezeti szint van, milyen hierarchikus tdvolsagban

van egymastol a szervezet vezetdje €s a legalso szint.

Decentralizacionak nevezziik, ha a hatalmat és ellendrzést lejjebb delegaljdk, alacsonyabb
szinten hozhatnak meg olyan dontéseket, melyek kordbban felsébb vezetdnek voltak
fenntartva. Decentralizalni akkor lehet, ha a kornyezet komplex és bizonytalan, ugyanakkor
az also vezetok jo képességliek. A centralizacid ennek az ellentéte: a szervezet magasabb
szintjére vonjak Ossze a dontési jogot. Akkor szoktak centralizalni, ha a kornyezet stabilabb,
az also vezetSk nem elég jok, a dontések nagy jelentSségiiek®, vagy a szervezeten nagyobb

atalakitast akarnak végezni.

Vannak lapos és magas szervezetek. A beosztotti 1étszdmot mindig a kdrnyezet, a
dolgozok — flleg a vezetdk — felkésziiltsége €s az ellatandod tevékenység hatdrozza meg. Az
allami kozigazgatas szervezetei tipikusan magasak, mert lassan valtozé kornyezetben
miitkodnek, nem kell konkurenciaval megkiizdeniiik, és szakmailag Osszetett feladatot kell

ellatniuk. A teriileti tagozodas is a sok szervezeti szintet indokolja.

2 Nemes Ferenc, Szervezet és vezetés, Budapest, 2006, 77.
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2.2.3. McKinsey 7S modellje: hard és soft szempontok

Minden szervezetfejlesztési megkdzelitésnek megvan a sajatos szemlélete. Az egyes
megkozelitések mindig egy-egy problémakor javitasara, orvoslasara jonnek 1étre, igy mindig
bizonyos egyoldalusagot hordoznak. McKinsey azért hozta 1étre 7S-nek nevezett
keretszemléletét, hogy kikiiszobolje az egyes megkozelitések egyoldalusagat, biztositsa a

szervezet szemléletének harmonikus voltat. Hét elemet helyez el a kdvetkezoképpen:

struktura

rendszerek

stratégia

koz0s értékek

kompetenciak stilus

munkatarsak

6. abra McKinsey 7S modellje

A hét elem angol megfeleldi mind S betlivel kezdddnek, innen a modell elnevezése. A
kozéppontban a kozos értékek vannak, melyek a szervezet tobbi szempontja konzisztenciajat

biztositjak. A tobbi hat elemet kétfelé csoportosithatjuk:

kemény tényezOk: 1. stratégia, 2. struktira (szervezet), 3. rendszerek (értékteremtd ¢€s
kiszolgalo folyamatok),
lagy tényezok: 4. kompetenciak (tudastoke), 5. munkatarsak (emberi téke sszetétele), 6.

stilus (viselkedés a szervezetben)

Mas targyak részletesen targyaljak a lagy tényezoket, mi itt a kemény tényezékre fogunk

koncentralni.
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2.3. SZERVEZETEK MEGKOZELITESENEK FOBB ISKOLAI
2.3.1. Klasszikus szervezetelméletek

Politikusok, vezetk mindig is irtak memodrokat és fiatal vezetdknek cimzett
tanacsokat tapasztalataikrol. A jo vezetésrdl, a j6 kormanyzéas gyiimolcseirdl €s a rossz
kormanyzas karos kovetkezményeirdl szolo irdsok altalaban nagyon gyakorlatiasak, talalo

sejtéseket tartalmaznak, melyek sok esetben ma is érvényesek.

Az elsd, a vezet6t és a munkaszervezetet szisztematikusan megfigyelé ember F. W.
Taylor (1856-1917) volt, aki addigi menedzsment praktikak helyett tudomanyosabb
megkozelitést alkalmazott. Megfigyelte a dolgozok munkavégzési tulajdonsagait,
kikisérletezte, hogy egy ember munkaerejét milyen munkaszervezés mellett lehet a legjobban

felhasznalni. Az optimalis teljesitmény elérésére torekedett.

Kisérletileg kimutatta, hogy a sddert rakodé munkéasnak milyen méretii lapatot kell a kezébe
adni, hogy a munka teljesitménye maximalis lehessen. Elemezte az optimalis mozdulatsort,
hogy kiiktassa az 6sszes f6losleges mozdulatot, majd a mozdulatfazisokat pontosan leirta. A

késobbiekben minden munkasnak igy kellett a cégnél a rakodast végeznie.

Korabban a cégnél csak vezetok és munkasok voltak. A vezetOk megmondtak, hogy mit kell
legyartani, de a dolgozok a maguk modjan végezték el. A taylorizmus nyoman létrejott a
munka szervezésével foglalkozd szakemberek kore. Ezaltal a szervezetekben kialakult egy
kozépréteg, amely a munka optimalizalasaval foglalkozott. Ebbdl szervezeti és tarsadalmi

surlodasok keletkeztek, mert ez nem tetszett a vezetoknek.

A kovetkez6 1épést Henry Ford (1863-1947) tette meg a munkaszervezés tudomanyos
reflexigja terén. Egy arucikk legyartasanak folyamatat egészen elemi mozdulatokra bontotta
le, és meghatarozta az egyes mozdulatok legmegfelelobb végrehajtdsanak modjat. Ezutan
meghatarozta, hogy egy munkasnak hany mozdulatot kell a tevékenységlancbodl elvégeznie,
majd a munkadarabon egy kovetkezd alkalmazott kezdett dolgozni. Ezt a munkalancolatot a
Ford T modellek gyartasanal azzal fejlesztették tovabb, hogy a munkadarabok egy
futdszalagon mozogtak, a munkasok pedig egy helyben alltak. Egy aut6 gyartasi idejét 12,5
orarol 93 percre csokkentette. A termelékenység annyira megndtt, hogy a cég nyeresége
megengedte a munkasok fizetésének megduplazasat, a munkaiddé 8 orara roviditése mellett®.
fgy a futészalag munka rendkiviil monoton és idegérld volta ellenére, a munkasok korében

elég népszert volt. Ezzel a munkavégzés végérvényesen elhagyta a manufaktira technologia

3 Ebbinghaus, Arbeiter und Arbeitswissenschaft, 1984, 135.
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vilagat, ¢s elkezdddott a gyaripar korszaka. Az lizleti szervezetek e fejlddésének messzemend
tarsadalmi hatasa volt, az alkalmazottaknak tobb idejilk maradt, és tobb pénziik is volt, ami

hozzajarult a fogyasztoi tarsadalom kialakulaséhoz.

A szervezeti termelékenység novelését segitette a piac miiszaki egységesiilése, vagyis a
szabvanyositas, igy a csere alkatrészeket sem kellett egyedileg gyartani, hanem azok is
sorozatban gyarthatokka valtak. A piacon forgalmazott aruk egységesedése a technologidk
egységesedéséhez vezetett, ami mind a miiszaki, mind a szervezeti hatékonysag terén novelte
a versenyt. Amerikdban a fordizmusnak, Europaban inkabb a taylorizmusnak volt nagy

hatasa.

A klasszikus szervezetelméletek hatdsara a munkavégeztetés specializalodott, a
munkaszervezetek Osszetettebbekké valtak. Elvalt egymastol a fizikai és szellemi munka,
konnyebben mérhetdvé valhatott az elvégzett munka értéke, ami a teljesitményalapt bérezés,

¢s az 6sztonzési modszerek fejlodéséhez vezetett.

Az lzleti szervezetek terén lejatszodo specializalodas kovetkeztében a 19. szazad végén, a 20.
szazad elején az altalanos gazdasagi teljesitmény nagyfokt novekedéséhez vezetett, amely
lehetdveé tette a ma nagy allami elosztd szervezeteknek nevezett oktatasi, egészségligyi €s
nyugdijrendszerek létrejottét. Ezek nagy nyilvantartasi és tligyfélkapcsolati igényl
tevékenységek, amelyek erésen felduzzasztottadk az allamszervezet munkajat, 1étszamat,

megsokasitottak a szervezeti egységek szamat.

Max Weber (1864-1920) szociologiai érdeklédéssel kezdett az allamszervezet
tudomanyos reflexidjdhoz. Azt az igényt fogalmazta meg az allami miikodéssel szemben,
hogy az allampolgarokat partatlanul szolgaljak ki, és az allamszervezet az allam teriiletén
mindenhol egyenértékii tevékenységet fejtsen ki. Igy fogalmazza meg a tisztviselvel
szembeni elvarasait: ,,Az eszményi hivatalnok sine ira et studio, gytillet és szenvedély nélkiil
miikodik, ennél fogva szeretet és lelkesedés nélkiil, kizarolag a kotelességgel kapcsolatos
egyszerli fogalmak nyomadsa alatt, tovabba személyre vald tekintet nélkiil, formalisan
mindenki szamara egyforman, vagyis az 0sszes azonos, tényszerl helyzetben 1évd érdekeltek

szAmara azonosan tolti be hivatalat”.*

Weber az idealis hivatalt képzelte el, az idealtipus definidlasaval kivanta az allam hatékony
hivatalrendszerének kiépitését segiteni. Hét pontban foglalta dssze azokat a kritériumokat,

melyek szerinte az idealis irodat (biiro) jellemzik:

4 Weber, 1957, 80, idézi: Kieser, in AA.VV. (szerk. Kieser), Szervezetelméletek, Budapest, 1995, 58.
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1) pontosan rogziteni kell, hogy a tisztviselének mit szabad tenni és mit nem,

2) vilagos munkamegosztasra és erds specializaciora van sziikség,

3) a poziciodkat hierarchikusan kell rendezni,

4) irasos szabalyoknak kell biztositaniuk, hogy a dontések az egyes esetekben azonosak
legyenek,

5) a tisztvisel6knek személyteleniil, racionalisan a feladatra kell koncentralni,

6) a poziciokba kertiilés, az elrejutas a képesitéstdl és az eltoltott id6tol kell, hogy fiiggjon,
igy eldre lathatjak az életpélyéjukats.

7) aktaszerliség elve: az eljarasok minden 1épését irasba kell foglalni, ezaltal az eljaras minden

mozzanata visszakereshetd, ami hozzajarul a jogbiztonsaghoz.

A szervezeti miikodés soran be kell tartani a hivatali utat. Ezzel megelzhetd a tisztviselok
onkényeskedése, a centralizacidval biztosithatd a dontések egyenértékiisége.

Weber az allamszervezet ilyen, racionalizalt miikddését biirokratikusnak nevezte. Szerinte
csak ilyen allamszervezet képes azokat az elvardsokat teljesiteni, melyeket a modern
tarsadalom ¢és gazdasag az allamtol elvar. A weberidnus allam biirokratikus mikodése mara
jobbara negativ jelzové valt, bar sokban hozzajarult az dllami tevékenység modernizalasdhoz,

a huszadik szdzad forduldja nagy tarsadalmi kihivasaihoz, alakitasahoz.

Weber a mitkdés hatékonysagat — ahogy az iizleti szerveztek terén Taylor és Ford is — a
gépszerliségben latja. Mindannyian ki akarjak kiiszoboli az alkalmazott Onfejliségét. A
szervezeti tevékenységet ¢€s a végsd terméket teljes egészében a szervezeti szabalyok

hatarozzak meg, az egyénnek erre nincs rahatasa, az egyedi tagok korlatlanul lecserélhetdk.

2.3.2. Human relations iranyzat

Elton Mayo (1880-1949) egy amerikai gyarban folytatott kisérleteket 1924 és 1932
kozott, és arra jutott, hogy a munkasok viselkedésére nem csak a fizikai kdrnyezet, hanem a
pszicholdgiai és a szocialis kdrnyezet is hat. S6t, az emberi kdrnyezet valtozdsa erésebben
befolyasolja a dolgozok viselkedését €s igy érték eldallitd tevékenységét is, mint a fizikai
kornyezet valtozasa. Azt tapasztalta, hogy ha személyesen foglalkoztak a munkasokkal, akkor
nott a termelékenység.

A dolgozok kozott a szervezetben informalis szervezddések jonnek létre, amely informalis

halozatban egyesek spontan vezetdk lettek. A spontan csoportosulasok l1étrehozzak a maguk

® Kieser in AAVV. (szerk. Kieser), Szervezetelméletek, Budapest, 1995, 57 kk.
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normait. Ezeknek az informalis szervezddéseknek sokszor jelent6sebb a hatasuk, mint az
anyagi motivacioé.

Ez a tapasztalat tobb ponton is ellentmond a klasszikusok szervezetelméletek elveinek. Taylor
¢s Ford szerint a dolgozét egyediil a pénz érdekli, és csak azzal lehet motivalni. Minden
klasszikus elmélet szerint szigortian vigyazni kell, hogy a munkaszervezet tisztan formalis
szervezet legyen, mert ez biztosithatja, hogy a szervezet teljesen a piaci érték eldallitasara,
Webernél a partatlan allami dontés meghozatalara irdnyuljon. Az informalis kapcsolatok csak
zavarjak a szervezet vezetését. Mayo szerint viszont az informalis kapcsolatok normalisak,
elkeriilhetetlenek, és ha a vezetés jol viszonyul hozzajuk, hozzijarulhatnak a szervezet
els6dleges célja eléréséhez. A munka tarsas és tarsadalmi sziikségleteket is kielégit. Az
emberek nem csak a pénzért mennek dolgozni, az adott munkahelyi csoport a tarsas

kapcsolataik jorészét is lefedi.

Ezt a szemléletet tovabb arnyalta Abraham Maslow (1908-1970) az emberi sziikségletek
hierarchiajaként ismertté valt elmélete, amely szerint az emberi sziikségletek piramis-szeriien
abrazolhatok. Alulrol kezdve: 1) fiziologiai szint, 2) a biztonsagi sziikségletek szintje, 3) a
valahova tartozas szintje, 4) a megbecsiilés szintje, 5) a kognitiv sziikséglet szintje, 6) az
esztétikai sziikséglet szintje, 7) az dnmegvalositas szintje. Az 1-4 szinteket hiany alaptiaknak

nevezhetjiik, az 5-7 szinteket pedig novekedés alapuaknak.

Miutén folallitotta ezt a rendszert, a kovetkezd megfigyeléseket tette: 1) a dolgozora egyszerre
tobb motivalo tényez6 hat, 2) a sziikségletek hierarchikussaga abban all, hogy elobb az
alacsonyabbat kell teljesiteni, és csak utana gondol az ember a tobbire, 3) az a szint, amit mar
megkaptunk, az a tovabbiakban mar nem hat motivald tényezoként, az ember mindig az
eggyel feljebbire torekszik, 4) a hidny alapu szintek teljesiilése siirgetobb, €s csak a sziikséges
modon elégithetd ki, a magasabb sziikségletek tobbféle modon is teljesiilhetnek, és a sorrend

1s kevésbé kotott.

2.3.3. Rendszerelmélet

Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) biologus az egyike az altalanos rendszerelmélet
kidolgozoinak. Eredetileg biologiai szervezetek ujfajta szemléletére dolgoztak Ki, de
hasznalata altalanosan elterjedt. Lényege, hogy a valosag egy-egy részletét rendszerként lehet
értelmezni, amelynek kiilvilaggal vald kapcsolata értelmezhetd egy bemeneti (input) oldallal
€s egy kimeneti (output) oldallal. Az igy definialt kis rendszerek szabadon kommunikalnak

egymassal, €¢s nagyobb rendszerként adodnak Gssze.
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Ezzel a szemlélettel a valdsag leirasa jobban matematizalhato, statisztikai modszerekkel
konnyebben leirhatd. A rendszerelmélet szemlélete sziikséges volt ahhoz, hogy
folyamatabrakkal &brazoljunk tevékenységsorokat. Gondolkodasmddja hozzéjarult a
jelenségek interdiszciplinaris szemléletéhez.

Témankra alkalmazva, a szervezet részei csak egyiitt szemlélhetok helyesen, kiilon-kiilon nem
létezhetnek. A szervezet egészét egyiitt kell latni, hogy a részek szerepét megérthessiik. Ha a
szervezeteket igy tekintjiik, nem latjuk kiilon a szervezetek technikai és a szocialis elemeit, a
technologiai valtozasok ugyanis szocialisakat is eredményeznek, illetve a kozossé valod
gondolkoddsmodnak technologiai hatasai is vannak. Az 4&ltaldnos rendszerelmélet a

szervezetekr6l meglévd szemléletiink egyik alapjat képzi.

2.3.4. Kontingencia elmélet

A kontingencia (kontingens: Osszetevd, keretszam, hanyad) elmélet szerint a szervezet
¢letét meghatarozzdk a kornyezeti hatasok. Egy magara hagyott rendszer spontin
alkalmazkodik a kornyezetéhez. A piac is igy hat az iizleti szervezetekre.

A j6 vezetd vagy szervezetfejleszto figyel a kornyezeti dsszetevokre, és ezek mentén rendezi
a szervezet belsd ¢letét, strukturajat €s folyamatait. Hosszutdvon nem lehet a kdrnyezeti
hatdsokkal szembe vezetni a szervezetet. A konkrét vezetés szdmara adott pillanatban
kontingencia tényezdként adodik a szervezet adott allapota, a feladatok bizonytalansaga, a

kornyezeti hatdsok nehéz leirhatosaga is.

2.4. AZ UZLETI SZFERA ES A KOZSZOLGALAT SZERVEZET-SZEMLELETE
2.4.1. Kiilonbségek

Az lzleti és a kozszolgalati szervezetek kozotti alapvetd kiilonbség a szervezetek
céljaban van. Az lizleti szervezetek céljat a tulajdonos hatdrozza meg, aki azért hozta létre a
szervezetet, hogy nyereséget termeljen, a menedzsment pedig egyszerre figyel a tulajdonosok
nyereség igényére, az ligyfelek kiszolgalasara, a partnerekkel valo egyiittmiikodésre és arra,
hogy a dolgozok megélhetését biztositsa. A kozszolgalati szervezetek célja ezzel szemben a
kozosség tadg értelemben vett szolgalata, az allami illetve Onkormanyzati eszkozokkel
eldallithato kozosségi javak létrehozasa.

Az luzleti szervezetek kornyezete a folytonosan valtozo piac, amelyet az iizleti szervezet
érzékel és folyamatosan reagal ra. A kozszolgalati szervezet alapvetden a kozosségi (allami,

onkormanyzati) feladatokat végzi el a lakossag szamara, amelyek nagy tobbségiikben
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monopol feladatok. Igy koérnyezetiik meglehetésen statikus, versenytarsakkal nem kell
szamolniuk.

Az iizleti szervezetek — a piac mint kdrnyezet kényszerit hatdsara — dnmagukat fejlesztik a
tulajdonosok érdekeinek megfeleléen. A kozszolgalati szervezetek valtoztatasa, fejlesztése
altalaban a politikai szférabol indul, 6nmaguktol nehezen mozdulnak. Ha a politikai szintrél
nem kapnak célkittizéseket és fejlesztési igényeket, a szervezeti egységek hajlamosak sajat
szervezetbeli fontossaguk oncéli novelésére (feladatok megszerzése masik egységtdl, valodi

kozszolgalatot nem jelentd feladatok képzése, a 1étszam novelése).

2.4.2. Kapcsolodasi pontok

Az lizleti és a kozszolgalati szervezetek viszonyat az elmult szazotven évben 1dordl
iddre mas hangsulyokkal gondoltdk el. A 19. szdzad végén a kozszolgalat szervezeteinek sajat
tudomanyaga alakult ki (Weber), amely nagyobb hangsulyt helyezett tudomanyos 6nallosaga
kialakitdsara, mint arra, hogy az iizleti szféraban kialakul6 ismeretekkel kapcsolatot probaljon

felvenni. Erre csak az 1970-es évektdl mertilt fel igény.

A hetvenes évek elején kialakult olajvalsag, mely egy enyhébb vilaggazdasagi
valsaghoz is vezetett, arra kényszeritette az allamokat, hogy csokkentsék a realszfératol
beszedett adokat. Ennek megfeleléen az allam kevesebbet kolthetett sajat szervezetére is.
Felmertiilt az az igény, hogy az allamszervezet hatékonyabban lassa el feladatait. Az allami
szféraban addig szinte korlatlan anyagi forrasok korlatosakka valtak. Ekkor meriilt fel az az
igény, hogy az lizleti szervezetek korében kezdetektdl jelenlévd hatékonysagi szempontokat is
figyelembe vegyéck, és az ezek érvényesitésére alkalmas szervezet-tudomanyi ismereteket
hasznositsak. Nyugaton a nyolcvanas években kezdett szemponttd valni az, hogy a
kozigazgatas ugy szolgalja ki az ligyfeleket, hogy azoknak minél kevesebb idot kelljen erre
forditani. Az egyes orszagok gazdasagi versenyképességét is befolyasolja az, hogy a cégeknek
mennyi 1d6t és szolgaltatasi dijat kell a kozigazgatasra kolteniiik. A szempontrendszer tehat
egyre Osszetettebb, az elvarasok egyre sokrétiibbek. Az Uj Kozmenedzsment (New Public
Management, roviditve: NPM) az 1980-as években az iizleti szféraban addig kialakult
szervezet-tudomanyi ismeretek kozszféraban vald hasznositasat tlizte ki célul.
Eszkozrendszerébe tartozik a tervezési mechanizmusok bevezetése, a hatékonysagi szempont
nagy hangsulya, a kozdsségi kiaddsok csokkentése, az allami / Onkormanyzati szervezet

létszamanak karcsusitdsa, a nem csak kozoOsségi fenntartasti intézményben elvégezhetd
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feladatok piaci szervezetekbe kiszervezése, az allampolgarok iigyfélnek tekintése, a

szolgaltato allam eszméje.

A kétezres évek elejétdl felmeriilt, hogy az NPM sok tekintetben nem elég hatékony.
Tulsagosan legyengiti a kozOsségi szférat, igy az nem tudja a gazdasagot szervezni, oncéluan
szervez ki feladatokat az iizleti szféraba, amivel mar nagyobb koltséget hoz Iétre, mintha a
feladatot az allam végezné el, a feladatok elvégzését annyira dekoncentrdlta, hogy a
célkijelolés hatarozatlanna valt. A kétezres évek kozepétdl megjelent a J6 kormanyzas (Good
Governance) elnevezésii iranyzat, mely Gjra erds allamban gondolkodik, nem feledve azonban
az NPM eredményeit. Hangsulyozza a kozOsségi szféra jelentdségét, a stratégiai tervezés
fontossagat, a szervezet konzisztenciajat, az allam szolgaltato jellegét, azt, hogy az allamnak

képesnek kell lenni szervezni és kozszolgaltatasokkal ellatni az orszag életét.
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3. ASZERVEZET STRATEGIAJA
3.1. Szervezet és kornyezet

Ahogy a kontingencia elmélet megallapitja, a szervezetnek folyamatosan
allas is rendszeres vezetdi dontéseket igényel, a szervezet alkalmazkodoképességének
megtartasa is vezetési eredmény. Ez ugy lehetséges, ha a vezetés szemmel tartja a kornyezetet
¢s 1d6rdl idére modositja a szervezeti célokat.

A tarsadalmi kornyezet is lassan valtozd, novekvo igényeket tamaszt a kozszolgalati
szervezetekkel szemben, amely uj funkciok beallitasat, a meglévok javitasat teszi
sziikségessé. A tarsadalmi igény valtozdsa példdul a rendszervaltozds idején valt
szembetlindvé. Manapsag, amikor a kozigazgatasi rendszerek gazdasagossaga és az altaluk
nyujtott szolgaltatas értéke keriil elétérbe, az a tarsadalmi igény meril fel, hogy ne az
ugyfeleknek kelljen az egyes hatdosagokhoz elmenniiik, hanem egy helyen (kormanyablak)
tarthasson kapcsolatot az allamigazgatas egészével. A technikai kornyezet valtozasa
megkdveteli, hogy a kozigazgatas képes legyen az elektronikus tligyintézésre. A gazdasagi
kornyezet azzal az igénnyel 1ép fel, hogy a kozigazgatds hatékonysaga ndjon, az ligyintézés
atfutasi ideje csokkenjen, a kitoltendd trlapok egyszertisddjenek, ne kelljen ugyanazokat az
adatokat tobbszor, tobb helyen is bediktalni, sth.. Ezek a szempontok athatjak egymast, a
kornyezeti kényszerek és igények a mindig komplex valdsag Osszetevoi, amelyet mérni és

alaposan elemezni kell.

3.1.1 Az iranyitasi folyamat

Ahhoz, hogy egy szervezet iranyitottan miikodjon, a vezetésnek célokat kell kijeldlni,
teljesiilésiiket nyomon kovetni, majd 0j célokat kijelolni. Az iranyitasi folyamat ciklikus
tevékenység, amelynek lényege a visszacsatolas, az ellendrzés. A jol kialakitott iranyitasi
ciklusban — vagy mas néven tervezési-beszamolasi ciklusban — minden célkitiizésnek megvan
az ellendrzése. Az iranyitasi ciklus részei:

e stratégiaalkotas

e céllebontas

e munkatervek elkészitése; a kozigazgatasban program irdsa

e visszacsatolas; a kozigazgatasban alapesetben beszamolo irasa
e credmények aggregalasa

e acélok és a teljestilés eltérésének értékelése.
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3.2. A stratégia alkotasi folyamat
3.2.1. Jovokép, célkijelolés

A kiildetésnyilatkozat (misszid) azt irja le, hogy a szervezet milyen szerepet
szandékozik betolteni a piacon, kozszolgélati szervezet esetében a tarsadalom szolgalataban.
Erzelmi toltésii szoveg, amellyel a szervezet munkatarsai azonosulni tudnak. A
kiildetésnyilatkozatot ,,a jové nalunk dolgoz6 munkatarsai” irjak, hogy motivaljak magukat és

egymast, k6zos értékeket deklaraljanak benne. Terjedelme kb. fél oldal.

Jovokep (vagy vizio): a szervezet elképzelt jovobeli allapotat irja le, amilyenné valni akar. A
jovokeépet sem kell részletesen kidolgozni, inkdbb egy olyan egy-méasfél oldalas bemutatés,
amely tartalmazza, hogy a szervezet a megjelolt jovobeli idopontban milyen tevékenységeket
végez, a kornyezettel milyen kdlcsonds viszonyban all, ennek elérése céljabol addig milyen
programokat hajt végre. Ezaltal alkalmas a szervezet f6 fejlesztési iranyainak
meghatarozasara. Konkrét célokat kell, hogy tartalmazzon, de nem részletezé6 modon: példaul
,Olyan kozigazgatasi szolgaltatast nytjtunk, amely a lehetd legkevésbé veszi igénybe
igyfeleink idejét.” ,,Olyan kozigazgatast épitiink ki, amely csak a sziikséges mértékben terheli
meg a gazdasagot, és a lehetd legjobban kiszolgalja a tarsadalom ¢és a gazdasag fejlodési
igényeit.”

Az autoriter vezet6i dontéssel megallapitott jovokép nem toltheti be a neki szant szerepet.
Nagy jelentésége van, hogy a munkatarsak a kitlizott célokat fontosnak tartsak,
megvalositasukban tevélegesen részt akarjanak venni. A kett6 koziil altalaban csak az egyiket

szoktak megalkotni, Magyarorszagon altalaban a jovéképet hasznaljak.

A jovoképet vezetéstudomanyi anyagok vezetési eszkozként szoktdk targyalni, de
szervezetfejlesztési eszkozként is nagy jelentdsége van. Kordbban, a probléma-alapu tervezési
szemlélet azt jelentette, hogy a tervezés a jelenbdl indult ki, helyzetelemzésben megfigyelték
a problémas teriileteket, és olyan tervet készitettek, mely ezeket — szdndék szerint —
megoldotta. Ennek nehézkessége, hogy a jelenlegi szervezeti struktira és szervezeti kultira
tulsagosan meghatarozza a jovordl valdo gondolkodast. Az wjabb, jovokép-alapu tervezési
tevékenység a jovoképben megfogalmazott cél allapotbdl indul ki, ennek megvalositasara
koncentrdl, a jovoképbdl visszafejtett részcélok megvaldsitisaval. Ez a szemlélet

kockazatvallalobb, de a mindségi eldrelépés lehetdségét hordozza.
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3.2.2. Célok lebontasa

Hazankban a stratégiai tervezés a multinaciondlis vallalatok magyarorszagi
megjelenésével kezdddott. Ezek a cégek egyszerre sok orszagban, nagyon Osszetett
tevékenységet végeznek, rendkiviil er6s verseny kozepette. gy az egész szervezet
Osszetartasa, jol koriilhatarolt célra iranyitdsa nagy kihivast jelent. A szervezeti stratégia
alkotasnak idokozben iskolai is kialakultak. Van, aki a klasszikus, racionalis cégirdnyités
szellemében a profit maximalizaldsara helyezi a hangsulyt, van, aki a kérnyezet valtozasat és
annak hatasat annyira konyortelennek latja, hogy inkabb csak a nagyobb, tavolabbi célokat

jeloli ki, a mindennapokban pedig kiizd a piacon a talélésért.

A stratégia alkotdsnak vagy stratégiai tervezésnek nevezett munka a jovoképben
megfogalmazott altalanos célok konkretizalasa, lebontasa egészen addig, amig minden egyes
munkatirsnak meg tudjak mondani, hogy pontosan mi a feladata. Ennek sordn jelen van a
kreativ munka is, hiszen a kornyezeti kényszerek és igények kozotti kihivasokra ujszerii
valaszokat kell adni. A kornyezet elemzése, a korabbi tervek megvaldsuldsdnak elemzése
azonban jelentds technokratikus munkat igényel. A stratégia alkotas vezetési jellegli munka,
de nem a vezetés 6nallo munkaja, hanem a szervezet tobb egységével kozos tevékenysége.
Részei:

e clemezni kell a kdrnyezetet €s a szervezetet befolyasolo feltételrendszert (eredmény:
problématérkép)

e clemezni és értékelni kell a korabbi stratégiai célkitlizéseket és azok megvalosulésat,

e 1j célokat kell meghatarozni (eredmény: céltérkép),

e amagasabb c¢lokat alacsonyabb célokra kell lebontani (eredmény: mutatdszamok),

e munkatervet (programot) kell irni (tartalma: célok, intézkedések, folyamatok,
hataridok, koltségek).

3.3. Stratégia alkotas a kozigazgatasban

3.3.1 A kozigazgatasi stratégia alkotas szintjei

A rendszervaltozas oOta szamos kozigazgatasi és Onkormanyzati stratégiai tervezési
munka késziilt Magyarorszagon, felhasznalva a nyugati tapasztalatokat €és modszertanokat.
Ezek azonban egymastdl elszigetelt munkdkként keletkeztek, az adott vezetd vezetési
ismereteitdl, olvasottsagatol fliiggéen. A benniik megfogalmazott célok igy orszagosan nem

alkothattak konzisztens egészet.
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Masrészt 1étezett a hivatalos kozigazgatasi tervezési és beszdmolasi rendszer, mely szinte
tisztan pénziigyi, szamviteli szemlélettel késziilt. Az éves koltségvetési torvényben
meghataroztak az eléiranyzatokat, a szervek az év soran ezeket elkoltotték, és a pénziigyi év
utan beszamoltak a gazdalkodasukrdl. Nyugaton mar a kilencvenes évek ota sok szempontu,

komplex stratégiai tervezéssel dolgoztak.

A kormanyzati stratégiai iranyitasrol szolé 38/2012. (I1l. 12.) kormanyrendelet az
elmult évtizedek eziranyt nyugati fejlddését alkalmazza a magyar kozigazgatisra. A
kormanyrendelet alapjan a kormanyzati tervezésben a célkijelolés feliilrdl lefelé iranyul. Az
egyes szintek célkijeldlési tevékenységét helyzetfelméréseknek kell megeldzniiik, ami altal a
célkijelolések figyelembe veszik a jelen helyzetet is. Ezt hivjuk elleniranyu tervezésnek. Az
egyes kozigazgatasi szintek szamara a felettiik 1év6 szint célokat jelol meg, melyeket a sajat
szintjiikon részcélokka bontanak. Ezek az eggyel alattuk 1év6 szint tervezési munkaja sordn
lesznek kiindulasi pontok. A kozponti politikai célkijeldlések igy szintenként bontddnak le,
konzisztens célrendszert alkotva az egész kozigazgatisban. Az egyes szintek targyév utani
beszamoldja az adott szint stratégiai tervdokumentumaban megfogalmazott célok

megvalosulasarol kell, hogy szamot adjon.

A kormanyrendeletben meghatarozott tervezési szintek ¢és a megfeleld stratégiai
tervdokumentumok fajtai:
e Megalapoz6 tervdokumentumok hosszatavi: 10 éven tali idotav
o Orszagelorejelzés
o Z06ld kényv
e Koncepcionalis tervdokumentumok hosszutava: 10 éven tali id6tav
o Hosszu tava koncepcid
o Fehér konyv
e Stratégiai tervdokumentumok kozéptavu: 4-10 éves idotav
o Nemzeti kozéptava stratégia
o Szakpolitikai stratégia
o Intézményi stratégia
e Operativ tervdokumentumok révidtavua: 1-4 éves idétav
o Miniszteri program
o Szakpolitikai program
o Intézkedési terv (nem szabalyozott)

o Intézményi munkaterv rovidtavu: 1 éves idotav
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4. SZERVEZETI TELJESITMENYMENEDZSMENT
4.1. Stratégiai és operativ teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment nézdpontja a stratégiai (egész szervezet) és a dolgozdi
(humanpolitikai) szint kozott kdztes szintet jelent, magaba foglalva a szervezet csucsat és az
egyes dolgozok szintjét is. A stratégiai tervek cél indikatorai lebontasaval kapjuk meg, hogy
az egyes szervezeti szinteken milyen cél elvarasaink vannak. A szervezetépités folyaman a
célokhoz minden szervezeti szinten kidolgozzdk a folyamatokat, melyekkel az adott célok
elérhetdk.

A stratégiai célok fokozatos és kovetkezetes lebontasaval eljutunk a dolgozdi célok és
elvarasok szintjéig. A dolgozdi teljesitménymenedzsment targyalasa a személyes vezetés
tevékenységi korébe tartozik, a dolgozok teljesitményértékelése pedig humanpolitikai
technikaval (6sztonzési rendszerek, egyéni kompetenciafejlesztés) szokott torténni.

A szervezeti teljesitménymenedzsment szemlélete rendszerelméleti, technik4jaban pedig a

folyamatmenedzsmenthez all kozel.

4.2. Megvalésulas, beszamolok, nyomon kovetés

A kozigazgatasi szervezeteknek iddszakonként beszamolokat kell készitenilik az
elvégzett munkarol. Eves beszamolot minden szervezetnek készitenie kell, ezen kiviil adott
szervezetnek lehet negyedévi és félévi beszamolasi kotelezettsége is. A beszamold
lényegében azt mutatja meg, hogy a stratégiaban kijelolt célok mennyire valosultak meg az
adott idszakban adott szerv illetve szervezeti egység esetében. Mig a tervezés folyaman
fentrdl lefelé, a magasabb (stratégiai) célokat alacsonyabb szintli (operativ) célokka bontjak
le, addig a beszdmolok lentrdl felfelé, az elemi eredmények kimutatasatol, azok
aggregalasaval jutnak el a magasabb szintli eredmények kimutatasdig. Az elvaras
természetesen az, hogy a beszamold végén kiadddjon, hogy a szervezet elvégezte a stratégiai

tervekben kijeldlt munkat, és elérte az ott megjeldlt célt.

A stratégidban kitlizott célok megvalosuldsanak mérésére a beszamoldkon kiviil ma
mar léteznek Ujabb eszkdzok is. Mig a beszamolok csak iddszakosan adnak képet a vezetdnek
a szervezet miikodésérol, egyre nagyobb igény mutatkozik arra, hogy a vezeték folyamatos
visszajelzést kapjanak a szervezeti folyamatokrol. Az optimalis az lenne, ha mindenhol
kiépiilne a vezetdi informécios rendszer (VIR), mely valds idejli visszajelzést ad a folyamatok
allasarol, a szervezeti egységek pillanatnyi teljesitményérdl. A folyamatos — de legalabbis kis

1d6kozi — nyomon kovetés (monitoring) lehetévé teszi, hogy a vezetés tisztaban legyen a
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szervezet folyamatainak napi allapot valtozasaival, €s sziikség esetén a lehetd leggyorsabban
beavatkozzon. Ennek soran a stratégai céllebontaskor kialakitott célindikatorok és a mért

adatok eltérését figyelik.

Kis eltérés esetén az adott helyen beavatkozhat a folyamatba, teljesitmény-elvaras modositast
hajthat végre, masik dolgozot (is) iranyithat arra a munkahelyre. Nagyobb eltérés esetén
feliilvizsgalhatja az adott folyamat Iétjogosultsagat, esetleg nagyobb fejlesztési célt
fogalmazhat meg. A folyamatos nyomon kovetés lehetdvé teszi, hogy a valtoztatdsok

eredményességét €szlelje, sziikség esetén tovabbi modositasokat, finomitasokat hajtson vége.

Az lzleti életben a teljesitménymenedzsment célja, hogy a szervezet minél kevesebb
eréforrassal minél tobb terméket Aallitson eld, az elérhetd legjobb mindségben. A
kozigazgatasban az er6forrasok szinte teljes mértékben adottak, amennyiben a koltségvetési
torvény meghatarozza a szervre juto eldiranyzatokat (pénzmennyiséget),és igy a létszamot is,
a szervet létesitd jogszabaly pedig meghatarozza az allampolgarok szamara nyujtando
szolgaltatast. A tejesitménymenedzsment mozgasi lehetdsége tehat az, hogy a nyujtando
szolgaltatast minél optimalisabb forras felhasznéaldssal, minél gordiilékenyebben, minél
kevesebb hibaval nyujtsdk, a szervezet bels0 milkddése minél optimdlisabb legyen, a

szolgaltatasokat a dolgozok legjobb életszinvonala mellett teljesitsék.

4.3. A teljesitménymenedzsment rendszer fobb jellemz6i

Egy teljesitménymenedzsment rendszer tervezésekor at kell gondolni, hogy 1. hol,
mely pontokon célszeri mérni a tevékenységeket, 2. ki kell alakitani az indikatorokat, 3.
tervezni kell a mérési idokozoket, 4. az adatvételezési technikat (Ki szolgaltatja az adatot,
automatikus-e, milyen struktaraban kiildik), 5. és a feldolgozas modjat (teljesen elektronikus a

folyamat, esetleg excelben, kézzel rendszerezik).
4.3.1. Indikatorok

A teljesitménymenedzsment kulcskérdése, hogy a szervezetben zajlé folyamatokat
miként tudjuk szdmértékekké alakitani. Ennek érdekében mar a stratégiai tervezés soran, az
intézményi munkatervben ki kell alakitani a fobb indikatorokat (mutatdészamokat). Az
indikator olyan adat, melyet a vezetés, a targyalas vagy a kommunikacio soran felhasznalunk.
Indikatorokat szabadon alakithatunk ki. Mindazonaltal vannak tipikus fajtai: példaul
mennyiségi adatok, gazdalkodasi mutatdk, feladatteljesités mutatdi, hatékonysag indikator,

miikddési kivalosag mutatoi, elégedettség mutatod, hatasindikator.
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Az a j6 indikator, mely 1. konnyen mérhetd, 2. a stratégiaban fontos célra vagy konkrét

szervezeti problémdra irdnyul, 3. a mutatd véltozasa jellemzd az elvaras teljesitésére, 4. a

szervezet tevékenysége valtoztatasaval értéke valtozik.

ad 1) Minden szervezetben vannak adat nyilvantartasi rendszerek, melyek a mutatok
elsddleges forrasai lesznek. A humadanpolitikai nyilvantartasbol 1étszdmadatokat és a
személyzet képzettségével kapcsolatos adatokat nyerhetiink, a munkatarsak
leterheltségét a munkaidé nyilvantartasbol (manudlis vagy elektronikus) ismerhetjiik
meg, a gazdalkodassal kapcsolatos adatokat a szamviteli rendszerekbdl vehetjiik ki, az
tigyek atfutasi idejét az iktatd rendszerbdl tudhatjuk meg, stb..
Ha az alapveté adatdllomanyokbol nem kapunk meg valamilyen adatot, akkor
megprobalunk a rendelkezésre allo alapadatokbol egyszerii képletek segitségével
megfeleld indikdtorokat eldallitani. Ha ez sem lehetséges, konkrét méréseket kell
végrehajtanunk, vagyis létre kell hoznunk az adatokat, melyekkel a tovabbiakban
dolgozhatunk. Ha a munkat a szervezeti miikodés egy konkrét problémaja kapcsan
inditjuk, értelmezni kell a hibajelenséget, hogy annak célzott monitorozasara alkalmas

indikatorokat generalhassunk.

ad 2) Az indikdtorok tervezése folyaman szamba kell venni az 6sszes igazodasi pontot, mely a
szervezet szamara célt fogalmaz meg. Ilyenek lehetnek: kormanyzati stratégia kijel6ld
programok (példaul Magyary Program), jogszabalyok, kozjogi szervezetszabalyozo
eszkozok, szervezeten beliilli miikddési szabalyzatai (SZMSZ, iigyrendek, belsd
ellendrzési eljarasrendek), tarsadalmi/gazdasagi elvaras, intézményi kornyezet

elvarasai.

ad 3) Az indikatort pontosan kell definialni. Tipikus probléma, hogy kitalalnak egy indikatort,
mérik a jelenséget, mar nagy adatmennyiséget gyiijtottek 0ssze, és utdlag jonnek ra, a
nyert adatok nem is azt a jelenséget irjak le, amire azt kitalaltdk. A mutatdoszam
generalasnal elére definialni kell, hogy az adat a szervezet melyik szervezeti
egységének milkodését méri, pontosan mely miveletet jellemez, mi a dimenzidja
(mértékegysége), milyen gyakorisaggal kell mérni, ha egy iddszakra jellemzd
valtozast mérilink, akkor mi a kiinduld és mi a célérték mérésének idépontja, milyen
érteket (vagy értéktartomdnyt) tekinthetiink megfelelének, mely ,,szomszédos”
indikatorok szovegkornyezetében kell értelmezni. Akkor definidltuk jol a mutatot, ha

utolag nem meriil fel az értelmezése kortil bizonytalansag.
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4.3.2. Mérés (monitoring)

A monitoringnak két alapvetd fajtija van, a folyamatos és az eredményszemléletii
mérés. A folyamatos visszamérés egy jol mikodé szervezetben a rutinszeril
teljesitménymenedzsment szokasos eszkéze. Az irdnyitasi ciklus elején megtervezett
eredményeket és folyamatokat, melyeket indikatorokkal lattunk el, a méréssel foglalkozo
szervezeti egységek folyamatosan mérik (altalaban a koordinaciés, a gazdalkodasi €s a
statisztikai egységek).

A statisztikai tevékenységhez hozzatartozik az adatvételezés, és azok el6re meghatarozott
rend szerinti csoportositdsa, strukturalasa, egyszeriibb értelmezése. Ha a monitoring olyan
eredményeket ad, melyek a célként definialttol megadott mértékkel jobban eltérnek, akkor a
fejlesztési egység javaslatokat fogalmaz meg a jelenség orvoslasara.

Az eredményszemléletii mérés egy konkrét valtoztatds végén torténd ellendrzés, melynek

eredményességét teszteljiik. Errdl a valtozaskezelés fejezetben bvebben is lesz sz6.

4.4. Az 5E elvaras

A szervezetfejlesztési tevékenység soran altalaban azt tlzzikk ki célul, hogy a
szervezet gazdasagos (economic), hatékony (efficient) és eredményes (effective), etikus
(ethic), és kornyezettudatos (environmental) legyen. Az ,5E” az angol kifejezések
kezddbetiiibdl adodik.

A korabbi irodalomban ugyanez 3E elvarasként volt ismert, az etikussaggal és a
kornyezettudatossaggal az utobbi években egésziilt ki. A gazdasagossdg az erdforrdsok
felhasznalasat jelenti, a hatékonysdg az inputok takarékos felhaszndlasara vonatkozik, a
hatékonysag azt méri, hogy egységnyi outputot minél kevesebb inputtal tudjanak eléallitani,
az eredményesség azt jelenti, hogy a tevékenység stratégidban kitizott célokra iranyuljon €s

azt érje 1s el.
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5. FOLYAMATMENEDZSMENT
5.1. Folyamatszemlélet

Barmilyen szervezet leirhaté olyan Osszetett rendszerként, mely egymadssal input-
output kapcsolatokban allo kisebb rendszerek — végiilis elemi miiveletek — 6sszessége. Ahhoz
tehat, hogy megértsiik a szervezet tevékenységét, el0szor is meg kell allapitanunk, hogy
milyen elemi miveletekbdl all. Ilyenek lehetnek egy iktatas, egy trlap kitoltése, egy adat
egyeztetése, Sth.. A folyamat tehat egymassal logikai kapcsolatban allo elemi miveletek
sorozata, mely egy a kozigazgatasban értékkel rendelkezé eredmény (termék vagy
szolgaltatds) eldallitasara irdnyul. Ilyen lehet példaul személyi igazolvany cseréje, egy
fejlesztés elkészitése, egy értekezlet megtartdsa.

Azt, hogy mit értelmeziink elemi miiveletnek ¢és mit folyamatnak, a
szervezetfejlesztonek kell eldontenie. Az példaul, hogy egy irat masik hivatalba valo attételét
vagy egy eldiranyzat megvaltoztatasat elemi miiveletként vagy mar folyamatként definialunk,
csak a konkrét szervezetfejlesztési helyzetben donthetd el. A  folyamatokat
folyamatcsoportokba csoportositjuk, igy érjiikk el azt a szintet, amelynek a kozigazgatasi
szervezet mikodése szempontjabol mar értelmezhetd terméke van.

Egy-egy munkatars altalaban tobb folyamatot vagy folyamat-szakaszt is kezel. Minden
folyamatnak kell, hogy legyen folyamatgazdaja, egy olyan helyi vezetd, aki felel a
folyamatért. A folyamatgazda felelds a folyamat végrehajtasaért, koordinaciojaért, és azért,
hogy az a szervezet tobbi tevékenységéhez megfelelden kapcsolddjon. A vezetdk a szervezeti
egységeiket a mindennapok sordn spontan folyamatmenedzselik, és folyamatosan
optimalizaljak. Ez a folyamatmenedzsment azonban az egész szervezet szempontjabol nem
mindig ad optimalis eredményt. A teljesitménymenedzsment szemléletli mérések alkalméval
kideriil, hogy érdemes-e a folyamatokat a mindennapi vezetés menedzsment tevékenységén
tul optimalizalni. Ilyenkor, a projektszeri szervezetfejlesztés alkalméaval a projektszervezet
ideiglenesen atveszi a folyamat tervezéséért és fejlesztéséért viselt felelosséget, majd az

optimalizalt folyamat kezelését visszaadja a helyi vezetonek.

5.2. Folyamatok abrazolasa

A folyamatot a jobb érthetdség kedvéért folyamatdbraval vagy tdblazatos formaban
abrazolhatjuk, igy kapjuk a folyamattérképet. Ez lehet6vé teszi, hogy atlassuk a folyamat
elemi miiveleteinek tulajdonsagait €s egymassal vald viszonyat. Grafikus vagy tablazatos

abrazolasra altalaban csak projektszeri folyamatoptimalizalasi tevékenység soran szokott sor
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keriilni. A tovabbiakban viszont a folyamatot napi szinten iranyitd vezetének is segit, hogy a
folyamatot az elére meghatarozott keretek kozott tartsa. A szokasos folyamat abrazolasra

altalaban a visio programot szoktak hasznalni.

5.3. Folyamatok optimalizalasa

A folyamatoptimalizaciot projekt jelleggel, fejlesztési feladatként szoktak végezni.
Tobb modszerrel meg lehet kozeliteni a problémat. Az egyik lehetség, hogy kijeldliink egy
bizonyos jol koriilhatarolt teriiletet, melynek 6sszes folyamatan elvégezziik az optimalizacios
tevékenységet. A masik lehetdség, hogy egy szervezetben kivalasztunk kulcsfolyamatokat,
melyek kritikusan lasstinak tlinnek, és ezért sok ezektdl fiiggd folyamatot lassitanak (példaul
nehézkes iktatasi rendszer, lasst informatikai kiszolgalas, nehézkes személyiigyi ligyintézés),

¢s ezeket optimalizaljuk.

A folyamatfejlesztési tevékenység elején meg kell érteni a meglévd folyamatot, elemeinek
logikai Osszefiiggéseit, a folyamat szervezetben betoltott funkcidjat (a jovoképbe és a
stratégiaba illeszkedését), be kell azonositani a folyamat kozvetlen érdekeltjeit (az inputot
adokat és az outputot fogadokat). Fel kell mérni elemeinek mérhetségi lehetdségeit, és
informaciét kell szerezi roluk. Erdemes megismerni mas szervezetek hasonld folyamatainak
megoldasait is (benchmarking). Adott folyamatot nem dnmagaban tekintiink, hanem mindig a
szervezet nagyobb Osszefliggésrendszere részeként, vagyis a folyamatot az elvart jovoképhez,

illetve annak adott folyamatra lebontott cél-indikatorahoz igazitjuk.

A folyamatok optimalizalasakor tobb lehetdségiink van. A folyamatokat egyszertsithetjiik, a
nem ¢értékteremtd tevékenységeket kiiktathatjuk, ezzel csokkentve az atfutdsi 1dot.
Megkereshetjiik a folyamatokban az allasidoket, azokat a varakozasi idészakokat, amikor az
adott ligyben nem torténik semmi. Ha az egymashoz hasonlé folyamatokban azonos
szakaszokat taladlunk, kozpontilag (esetleg informatikai tdmogatassal) végeztethetjiik el, igy
egyszerre tobb folyamat atfutasi idejét roviditve le. A munkafazisok végeztetésének jobb
idozitésével, tehat a koordinacié valtoztatasaval raforditas nélkiil rovidithetjiilk a folyamat
atfutasi idejét.

5.3.1. ABPR

A business process reengineering (BPR) egy olyan folyamatfejlesztd eljaras, amely a
tevékenység teljes egészét ujragondolja. Eldszor fel kell tarni az eddigi tevékenységsor céljat,
inputjait, és az output elvarasokat. Utana létrehoznak egy olyan miveletsort, mely képes
ezekbOl az inputokbdl eldallitani az elvarasokat. A BPR soran — elvileg — nem szamolnak a
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meglévo folyamatelemekkel, hanem teljesen 0j logikai lancot hoznak létre az input és output
feltételek kozé. A BPR a szervezet atfogo, nagy projektben torténd ujraszervezésének tipikus

modszere, részleges fejlesztésekre nem hasznalhato.

5.3.2. A Lean szemlélet

A Lean eljaras lényege, hogy nem alakitjuk at a teljes folyamatot, hanem csak javitjuk,
optimalizaljuk. A Lean szemlélete az, hogy az érték eléallitasara koncentral.
Elészor felmérjiik a tevékenységsort, az input informéciot, eréforrasokat (tudast, résztvevod
munkatarsakat, informatikai technologiat, stb.) az egyes miiveletekre forditand6 idével egyiitt.
Megvizsgaljuk, hogy az egész folyamat outputjdban mi az érték, aminek eldallitdsira a
folyamat szolgal, vagyis az ligyfél vagy egy masik szervezeti egység elvarasainak 1ényeges
része. Csak azokat a miveleteket tartjuk meg, melyek hozzajarulnak a végeredmény
értéktartalmahoz, vevOi értékéhez. Azokat, amelyek ehhez nem jarulnak hozza, azok
veszteséget termelnek, igy ezeket kiszelektaljuk.
A Lean tipusi gondolkodast elsdsorban a folyamatok kampanyszerii optimalizalasakor
hasznalhatjuk, de a folyamatok folyamatgazda altali napi karbantartasara, kis 1épésekben

torténd javitasa is — jo esetben — ilyen szemléletd.

5.4. Folyamatok a kozszolgalatban

A kozszolgalatban a munkafolyamatoknak két fajtdja van: a szerv alaptevékenysége
(vagy szakmai tevékenysége) folyamatai €s a funkciondlis folyamatok. Egy kozszolgalati
szerv alaptevékenységét az alapitd szerv hatdrozta meg az alapitd okiratban. Az
alaptevékenységet a szakmai jogszabdlyok €s a szerv szervezeti és miitkodési szabélyzata fejti
ki, a kozigazgatasi eljarasi torvény szem eldtt tartasaval.
A funkcionalis folyamatok az alapfeladatok ellatdsanak kiszolgéalasat végzik. Eldszor a
jarasok kialakitasarol szolo 2012. évi XCIII. torvény sorolta fel példalozo felsoroldssal:
humanpolitikai és human-er6forras gazdalkodasi, koltségvetési gazdalkodasi, pénziigyi, jogi
(peres képviseleti), nemzetkdzi kapcsolatok lebonyolitdsara szolgald, ellendrzési,
koordinacids, sajat szervi mikodtetését szolgadlé informatikai és  informatikai
rendszerfenntartdsi, kommunikécios feladatok, valamint a személyi, targyi, miiszaki, pénziigyi
miiveletek. Alapvetden az adott szerv iigyrendjének sajatossaga, hogy a szerv folyamatait

taxative felsorolja.
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6. MINOSEGIRANYITAS
6.1. Osszefiiggése a stratégiaval

A weberi allamban a kozigazgatds inkdbb az allam hatalmi tevékenysége volt, nem
tartottdk fontosnak, hogy a polgar elégedett legyen a kozigazgatassal. Europaban a hetvenes,
nyolcvanas évek ota jellemz0 az a szemlélet, hogy az emberek kozérzete €s a gazdasag
prosperitasa szempontjabol is fontos, hogy a kozigazgatds minél kevésbé terhelje meg az
emberek és a gazdasag mindennapjait. Annak az allamnak a kozigazgatdsi rendszere jarul
hozza leginkabb az adott orszag életszinvonalahoz, amely a legkevesebb id6t, energiat vonja
el az élet mas teriileteit6l. Ebben a szemléletben értelmezést nyer a kozigazgatas mindsége
illetve szinvonala kifejezések, melynek egyik legfontosabb fokméréje az tigyfél elégedettsége.
Az egyes orszagok kozigazgatasi szinvonalat, fejlettségét elkezdték Osszehasonlitani, a
kozigazgatasi stratégidkba pedig egyre inkabb beépiilnek a kozigazgatasi szervekkel szembeni
mindségi elvardsok. A kozszféra mindségiranyitasa — a tobbi szervezetfejlesztési eszkdzhoz

hasonloan — sokat tanult az iizleti életben kialakult mindségiranyitasi modszerekbdl.

6.2. A minéségmenedzsment fejlodése

A mindségellendrzés az tzleti szféraban a két vilaghdboru kozotti idészakban
kezdoédott. El6szor csak a végtermékeket ellendrizték (mindség ellendrzés), és ha nem felelt
meg, selejtezték. Késobb nem csak a teljes gyartasi folyamat végén, hanem a munkafolyamat
egyes fazisai végén is bevezették a mindségellendrzést. Ez nyilvanvaldan takarékosabb
modszer, mert csak az alkatrészt kell selejtezni, nem az egész terméket.

A kovetkezd fazis (mindségbiztositdas) az volt, amikor megprobaltak megelézni a selejt
termelését. Magaval a munkafolyamattal szemben Aallitottak mindségi elvarasokat, és a
folyamatot  szabalyoztak, ellendrizték. Az 1SO (International Organisation for
Standardisation) szabalyokba foglalta a szervezetek mindségbiztositasainak mikéntjét.
Legismertebb az ISO 9001 szabvany, mely a mult szazad utolsé két évtizedében volt elterjedt
mindség tanlsitasi rendszer.

A harmadik fejlédési fazis a mult szazad utols6 két évtizedében kialakult teljeskorii
mindségiranyitas, a TQM (total quality management) szakasza. Nem foglalhaté konkrét
szabalyokba, inkabb egy mindségiranyitasi szemlélet, ezért nincs is az ISO-hoz hasonlo

tanusitasi rendszere.
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6.3. A teljeskorii minéségiranyitas szemlélete

A mindségiranyitdsi rendszer olyan tevékenység, ami a szervezet irdnyitdsara és
ellendrzésére iranyul, célja, hogy javitsa a szervezet mikodésének hatékonysagat és
eredményességét.

A TQM egy holisztikus (atfogd) szemléletli mindségiranyitasi rendszer, mely atfogja az egész
szervezetet, ¢s kiilonb6z0 mérési eszkozok felhasznalasaval arra torekszik, hogy fejlessze az
tigyfél kiszolgalas mindségét és az értéktermelési folyamatokat. A TQM szemlélete az, hogy a
jo mindség elérésébe be kell vonni a szervezet minden egységét és minden munkatarsat,
csapat szinten kell egyiitt dolgozni a szervezet magas szinvonali mitkodéséért. Alapelvei,
hogy 1) a munkatarsakat be kell vonni a mindség elérésének munkéjaba, 2) a szervezet az
tigyfél és a partnerek nagyobb elégedettségéért van, 3) tanulni kell mas szervezetektdl, 4) a
szervezetet folyamatosan fejleszteni kell.

A TQM szemléleten tobb mindségiranyitasi rendszer is alapul, igy az ISO 9004, vagy az
Eurdpai Minéségiranyitasi Alapitvany (European Foundation for Quality Management)
EFQM modellje, melyet elsésorban eurdpai lizleti szervezetek hasznalnak.

Az EFQM egy onértékelési modell, mely sajat meghatarozasa szerint ,,a szervezet atfogo,
szisztematikus €s rendszeres feliilvizsgalata, melyben a szervezet azonositja erdsségeit és
fejlesztendd tertileteit, és kijeldli azokat a fejlesztési tevékenységeket, melyek megvalosulasat
folyamatosan nyomon koveti™®. Az onértékelést fejlesztési ciklusokon keresztiil hajtja végre,
melynek soran a szervezet megtervezi az ellendrzést, megvalodsitja, kiértékeli, majd az

értékelés alapjan beavatkozasokat hajt végre. Ezt a tevékenységsort rendszeresen ismétli.

6.4. A CAF rendszer

A kozszféraban kialakuld verseny miatt az {izleti ¢letben kialakult mindségiranyitast
megprobaltak a kozszféraban is alkalmazni. Ehhez elészor is értelmezniink kell tudni a
mindség fogalmat a kézszféraban. Az a kozszolgéltatdssal szemben az elvarasunk, hogy
fenntarthaté6 médon
1) feleljen meg a jogszabalyoknak,

2) feleljen meg az tligyfelek elvarasainak,

3) a tobbi érdekelt fél (gazdalkodasi, személyzeti) elvarasainak.

® EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement, 2005.
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A Ko6z6s Ertékelési Keretrendszert (Common Assessment Framework, roviditve: CAF) 1998-
ban hoztdk létre az Eurdpai Unio keretében, annak érdekében, hogy az akkori tagallamok
kozigazgatasanak fejlesztéséhez kozos mindségmenedzsment alapot biztositsanak. Ez egy
olyan keretrendszer, mely alkalmas a kiilonb6z6, meglévé menedzsment technikak
alkalmazasat holisztikus szemlélettel segiteni. A CAF modellt mar t6bbszor korszeriisitették,
legutobb 2011-ben, az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet felmérése alapjan, majd 2013-ban.

A CAF fontos szempontja, hogy egyszerli legyen. Zéro-bazisu eszkdz, ami azt jelenti, hogy
azon Kkozszolgalati szervezetek szamara is kiindulasi segitséget nyajt, ahol a
mindségmenedzsment lehetdségeit még nem hasznaljak, valamint k6zos alapot nytjt ahhoz,

hogy az Unidban egymashoz hasonlithatova valjanak a kdzszolgalati fejlesztési technikak.

A CAF modell” 1ényege, hogy 28 kérdésen vezeti végig a szervezetet az 6nvizsgalat soran.
Ennek eredményeképpen megtudhatjak, hogy most éppen milyen fejlettségi szinten allnak a
minéségmenedzsment technikak alkalmazasa terén, és tudatosabban tervezhetik, hogy innen

milyen iranyban haladjanak eldre.

A CAF modell

7. Munkatarsakkal

— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos -
eredmények
o : 6. Allampolgar-/ 9. Kulcsfontossagii
5 2. Stratégiaalkotas 3 o S : - Kulcsiontossagu
1. Vezetés —a e 5. Folyamatok — ugyfelk?zpontu - eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
_ Kkapcsolatok és  __ __ felelésségvallalassal _
eréforrasok kapcs. eredmények

INNOVACIO ES TANULAS

7. abra A CAF modell 9 kritériumanak 6sszefiiggései

A 28 kérdés 28 alkritériumként jelenik meg a CAF modellben, melyet 9 kritériumba
csoportositanak. A kritériumok az dbran lathatd mdodon abrazolhatok. Az elsé 6t kritérium a

szervezet jelen allapotara vonatkozik, a szervezet adottsagait jellemzi, a masodik négy pedig

" Megtalalhaté: https://caf.kim.gov.hu

34


https://caf.kim.gov.hu/

az eredményeket, melyeket a szervezet el akar érni. A CAF modellben minden alkritériumot

példakkal vilagitanak meg, hogy a szervezet konnyebben értékelhesse a jelenlegi allapotat.

6.5. Benchmarking (good practice)

Benchmark mércét, szintjelet jelent, értelmezve Osszehasonlitd —értékelést.
Kivalasztunk egy olyan gyakorlatot, szervezetet vagy eljarast, amelyet a meglévokhoz képest
jobbnak tartunk. Ez nem biztos, hogy a fellelheté legjobb gyakorlat (best practice), de a
sajatunknal jobbnak latjuk (good practice), ezért referencianak, viszonyitasi pontnak jeloljik
ki, és a meglévot ehhez igazitjuk. Egyszerli és gyakorlatias megoldas.

A benchmarking nem csak 6ndllo eljarasként alkalmazhatd, hanem szemléletként, az Gjra valo
nyitottsagként is. Vagyis a szervezetfejlesztd allandoan figyelni a kozigazgatas vilagat, és
megjegyzi a szinvonalas megoldasokat, és igyekszik a sajat gyakorlataba is atiiltetni. A

benchlearning (egymastdl tanulés) ezzel rokon fogalom.
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7. SZERVEZETFEJLESZTESI PROJEKTEK
7.1. A lépéskényszer felismerése

Az iizleti szervezet életének négy fazisa van®;
1) A szervezetet megalakitjak, tokét és tudast fektetnek be. Kialakitjak a termékeket és
kialakul a szervezet helye a piacon. A szervezeti magatartas kifelé iranyul, a belsé szerepek
még képlékenyek, a szervezeti kultara életlen. A figyelem kezd befelé fordulni, mert a kezdeti
sikerek megismétléséhez rendszerekre, szerepekre vagyis struktirara van sziikség. Ezzel a

szervezet at is 1ép a masodik fazisba.

2) A stabil mikodés korszaka. A bevalt modszerek, stabil szervezeti kultara, rutin
folyamatosan ¢és biztonsagosan hozza az eredményeket. Szabalyokra koncentral. A
vevoorientacio csokken, a kiadasok nének, a szervezet hiteleket vesz fel, és ezzel atlép a

kovetkez6 fazisba.

3) Nagy a biirokracia, egyre lassabbak a folyamatok, koltségvetési vitak tamadnak. Az energia
belsé harcokra forditodik, a szervezet elhanyagolja a piaci partnereket, a pénziigyi mérleg
romlik. Azokat, akik szervezeti valtozasokat akarnak elhallgattatjak, a valtoztatasi kisérletek
kudarcosak. A szervezet a hiteleket nem tudja visszafizetni, hitelképtelen lesz, és ezzel atlép a

kovetkez6 fazisba.

4) A tulajdonosok menesztik a vezetést, a reformerekbdl 0j vezetést allitanak fol. A régi
miukodeést szétromboljak, az (1) még nem miikddik. A szervezet valaszut el6tt all: bezaras vagy
teljesen Uj egyiittmitkodésen alapuld megtjulas. Valsagkezelési, valtozaskezelési modszereket
probalnak meg alkalmazni. Ezzel a szervezet a szervezetfejlesztés klasszikus fazisaba 1ép. Ha

ezt a kényszert nem ismerik fel idében, a szervezet ellehetetleniil, felbomlik, megsziinik.

Ezeket a fejlodési szakaszokat a kozigazgatasi szervezetek esetében is felfedezhetjiik, noha
ezek esetében az a tény, hogy az allami koltségvetés tartja el Oket, 1ényegesen lassithatja a
1épéskényszer felismerését, és akar hossza ideig is elodazhatjak a valtoztatast. A szoros
értelemben vett szervezet szamara a valos kényszert inkabb a valtoztatasra iranyuld politikai

akarat jelenti.

® Szeicz Janos, Szervezti magatards — szervezetfejlesztés, Budapest, 2008, 107-109.
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7.2. Szerepek a szervezeti megujulas soran
7.2.1. A szervezet és a kiils6 tanacsado viszonya

A szervezeti valtozast klasszikusan 0gy szoktuk elgondolni, hogy a valtozds a
szervezet vezetése felismerése nyoman, ¢és akaratdbdl torténik. Ilyen értelemben a szervezet
onmagan hajtja végre a valtozast. A vezetés azonban nem latja at megfeleléen a szervezet
allapotat. Ha atlatna, nem vezette volna a szervezetet a 1épéskényszer allapotaba. Ezért kiilso
tanacsadot is igénybe vesznek, mely a szervezetet kiviilrdl 1atja, arkhimédészi pontot biztosit
a valtozashoz. A tanacsado felelds a valtoztatas szakmai szinvonalaért, de a valodi felelésség
a vezetésé, ami a tanacsadot megbizza. A kiilsé tandcsadd optimadlis esetben egy gyakorlott
tanacsadd cég, melynek bizonyithatdé referenciai vannak, de elfogadhaté egy a
kozigazgatashoz vagy az egyetemi szférahoz tartozo, de a valtoztatandd szervezeten kiviili
szakértokbol allo csoport is.

Fontos ugyanakkor az is, hogy maga a szervezet is aktivan részt vegyen a valtoztatasban. A
fejlesztés nem lehet oktrojatum, a szervezetnek akarnia kell a valtozast, fel kell ismernie,
hogy a jelenlegi helyzet nem tarthatd, és a tervezett jovobeli allapot eldnydsebb lesz. A
szervezetfejlesztési tevékenység sikerében a belsd akarat és a kiilsé szempont megléte és

megfeleld elosztasa mindig alapveto.

7.2.2. A szervezeti megtijulas résztvevoi

Conner a szervezeti valtozas négy szerepldjét kiilonbozteti megg:
1) A szervezet vezetése (szponzorok): A valtozas a vezetés akaratabol és célkitlizései
végrehajtasara torténik. Nekik kell megteremteni a valtozas koriilményeit, nekik kell
kinevezniiik az azt végrehajtani képes tobbi szerepldt, 6k biztositjak a valtozashoz a pénziigyi

forrast.

2) Operativ vezetd (igyndk): A szervezeti valtozas szakmai vezetdje. O felelés a valtoztatas
végigviteléért, szakmai mindségéért. Ha a valtoztatast projektben hajtjak végre, 6 a
projektvezetd.

3) Célpont: A szervezet tagjai, akiknek valtoztatniuk kell a tevékenységiikon, szervezetbeli

szerepikon, hogy a szervezet sikeresebb legyen. Be kell vonni Oket a valtoztatas

szellemiségébe, képzéssel, kommunikacidval meg kell nyerni ket a valtozasnak.

° Conner, D. R., Managing at the Speed of Change, New York, 1993.
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4) Reformerek: A szervezet azon személyei, akik mar régebben latjak, és talan hangoztatjak
is, hogy véltozasra van sziikség. Ok a legkészebbek és legfelkésziiltebbek a valtozasra, 6k az

operativ vezetés szovetségesei.

A megujulési folyamat sikere mindig a szervezet vezetése elszantsagatdl fligg, attél, hogy
mennyire all a valtozas ¢élére. A szervezet vezetése bizza meg a valtozas operativ vezetését a
valtozas végrehajtasaval. A valtoztatas csak akkor kezdddhet, amikor alaposan megtervezték,
¢s a vezetés jovahagyta. A szervezeti megujulas mindig projekt természetli, vagyis akar
projektben hajtjak végre, akar nem, mindig id6ében jol koriilhatarolt, egyszeri feladatok,
melynek jol definidlt eleje és vége van. A valtoztatas ideje atmeneti, kritikus id6szak, amit le
kell zarni. A jol elvégzett szervezetfejlesztési munka nyomén a szervezet ujra egy mindennapi
miikodésre all at. Ez a rutin azonban mar egy mindségileg magasabb rutin, mint a kiinduld

volt.

7.3. A szervezeti megujulas folyamata kozszolgalati szervezet esetében

A szervezeti reform klasszikus szakaszai leegyszeriisitve: 1. miutan a szervezet
vezetése felismerte a valtoztatds sziikségességét, tandcsaddt biz meg a szervezetfejlesztési
tevékenység megtervezésére, 2. a tanacsado roviden felméri a szervezet helyzetét (elozetes
helyzetfelmérés), 3. a tanacsadd megtervezi a szervezetfejlesztési tevékenységet, 4. a
szervezeti vezetés megbizza annak végrehajtasaval, 5. a tanacsado szakértoként vezeti végig a
szervezetfejlesztési tevékenységet.
ad 3) A tervezési folyamat eredménye a Részletes Megvaldsithatosagi Tanulmany, réviden

RMVT. Ennek megirasat a kozigazgatasi gyakorlatban gyakran nem kiilsé tanacsado

végzi, hanem egy szervezetfejlesztésben jartasabb munkatars vagy azok csoportja.

Ebben az esetben azonban fontos, hogy a tervezOknek legyen ralatasuk a szervezetre:

legyenek koztiik olyanok, aki a fejlesztend6 egység iranyitd szervezetének tagjai, vagy

aki a szervezeti vertikumot kiviilrél 1atja. Amennyiben a szervezetfejlesztést projekt

formaban szandékoznak megvalositani, a projekt palyazathoz az RMVT lesz a

palyazati anyag.

Az RMVT-ben részletesen megtervezzik a szervezetfejlesztési tevékenységet, melynek

klasszikusan ezek a szakaszai:

a) Helyzetfelmérés: a szervezet atvilagitasa, jelenlegi allapotanak alapos felmérése.

b) Stratégiai tervezés: a szervezet valtozaskezelés utani allapotanak megtervezése, az

annak eléréséhez sziikséges beavatkozasi teriiletek meghatarozasa.
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¢) Valtozaskezelés:
részei: idobeli litemezés tervezése, a valtoztatas forrasainak tervezése, a valtoztatas
kockazatainak felmérésére és kezelésiik tervezése, kommunikacios terv.
d) Konszolidacido tervezése: az 1j rutinok megszilarditasa €és az 1j helyzet
monitoringja, a valtozaskezelés értékelése.

ad 4) Ha az RMVT alapjan a szervezeti vezetés megkapta a palyazott dsszeget, megalakitjak
a projektszervezetet az RMVT-ben foglaltak megvalositasara. Komolyabb fejlesztés
esetében ehhez mindig igénybe vesznek kiilsd tanacsadot is.

ad 5) Az RMVT-ben tervezett szervezetfejlesztési tevékenység végrehajtasa vilagos célokat
kovetd, tervezett, szabalyozott folyamat, amelyet a szervezet 6nmagan hajt végre,
kiils6 tanacsadd kozremiikodésével. Lényegi, Kritikus szakasza a valtozaskezelés, a
tobbi ezt vezeti be illetve a végrehajtott valtozasokat szilarditia meg. A

valtozaskezelésrol a tovabbiakban lesz még szo.

7.4. A feladatok elvégzésének szokasos formai

Egy projektnek mindig van projektgazdaja. A projektgazda az a szervezet, amely
felelés a projekt tervezett tevékenységeinek megvalositasaért (szponzor). Ez altalaban maga a
véltoztatando szervezet vagy annak iranyito szervezete. Ha a fejlesztési tevékenység Osszetett,
¢és a projektgazdanak nem all rendelkezésére a megfeleld szakértelem, akkor elsé korben a
kozigazgatason beliil keres kompetens szakértelmet. Ha taldl ilyen kozigazgatasi szervezetet,
akkor konzorciumi szerzédést kot vele. A konzorcium tagjai szervezetek, koziilik az egyik a

projektgazda, a tobbi konzorciumi partner.

A kozigazgatasi projektek soran a projekt feladatokat el lehet végeztetni rendes
hivatali tevékenységkent, célfeladatként vagy kiils6 tanacsado cég altal. A fejlesztési projektek
altalaban tilmutatnak a rendes hivatali tevékenységen. Rendes hivatali tevékenységként csak
akkor szoktak végezni, ha a fejlesztésre nem sikeril kiilsé, példaul unids projektfinanszirozast

talalni (nem projektben végrehajtott fejlesztés).

Ha a fejlesztés soran van kiils6 tamogatas, akkor fontos pénziigyi szempont, hogy az Gsszeget
lehetdség szerint a szervezeten beliil hasznaljak fel (abszorbealjak). Erre a célfeladat forma a
legalkalmasabb. Célfeladatot — alkalmas munkatarsnak — altalaban pélyaztatas utan, célfeladat
szerz6désben lehet kiadni, olyan projekt résztevékenységre, amely a rendes hivatali

tevékenységét jelentésen meghaladja, igy azt munkaidén kiviil végzi el.
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Tandcsado cég megbizasara akkor kertl sor, ha a szervezetfejlesztési tevékenység olyan kiilsé
szakmai kompetenciat igényel, mely a kozigazgatisban nem lelhetd fel, igy nem lehet
konzorciumi partnerekkel elvégeztetni. A tanacsadd céget a kdzbeszerzési normak alapjan
kell kivalasztani, majd vallalkozasi szerzédést kell vele kotni. Eldnye a friss szakmai
nézOpont megléte a fejlesztési tevékenység soran, hatranyai, hogy a pénz nem a
kozigazgatasban hasznosul, a kozbeszerzési eljaras folyamata pedig hosszabb id6t is

igényelhet.

A projekt tevékenység soran jol elvalnak egymastdl a projektmenedzsment feladatai és
a szervezetfejlesztési szakmai tevékenység. A  projektmenedzser felel a projekt
elérehaladasanak kovetéséért, a tevékenységek dokumentéaciojaért, a tevékenységben
résztvevok megfeleld kapcsolattartasaért, a szakmai tevékenység zokkendmentes munkajanak
clokészitéséért. A szakmai vezeté felel a vezetés céljai megvalositasaért, az RMVT-ben
meghatarozott célok elérésének szakszerli végrehajtasaért. A szervezetfejlesztési projekteket
matrix szervezetben szoktak végrehajtani, amelyben az egyik matrix dimenziot a szakmai
tevékenység feladatai alkotjak (példaul stratégiai tervezés, HR, jog, {izemeltetés,

gazdalkodas), a masik dimenziot pedig a projektmenedzsment feladatai (példaul szervezés,

dokumentécio, pénziigy,).
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8. VALTOZASKEZELES ES MONITORING
8.1. A valtozaskezelés

A szervezetfejlesztési  tevékenység  lényegi  része a  valtozéaskezelés
(valtozasmenedzsment) szakasza, ezért érdemes részletesebben is kitérni rd. Ekkor valdsitjuk
meg, fogadtatjuk el a szervezetben korabban megtervezett valtoztatasokat. A
valtozasmenedzsment részben Onalld agazatta is fejlodott, kitermelte sajat specialistait. A
valtozdsmenedzsment célja, hogy a valtozas folyamatat optimalizalja, a véaltozassal jard
veszteségeket minimalizalja, a valtoztatdsi szandékot allandova, fenntarthatéva tegye, a

valtoztatasi id0szak utani visszarendezddés lehetdségét minimalizalja.

A valtozaskezelés iddszakot a szakirodalom gyakran az egész fejlesztési folyamat rovid,
kritikus szakaszaként jellemzi. Az eddigi, irdasztal melletti és értekezleteken zajlo tervezési
munkat most a kommunikacio és a szervezetpszichologia egésziti ki. A valtozaskezelés

folyamén nagyon fontos a szakmak egylittmitkddése.

A vezetéselméletek kétféle valtozast szoktak megkiilonbdztetni a szervezetben: az elséfoku és
a masodfoku valtozasokat. Elsofoku valtozas esetében a szervezet miikkodési modja valtozatlan
marad. Ezekre a valtozasokra a szervezetnek eléregyartott, rutinszeri valaszai vannak, a
valtozas nem megy tul a normal szervezeti miikodésen. Ilyen, amikor 0j munkatarsat vesznek
fol, vagy valaki sziilési szabadsagra megy. A Mdsodfoku valtozas olyan valtozés, amely
megvaltoztatja a szervezet miilkodésmodjat €s amely soran tudatos valtozaskezelési eljarast
kell lefolytatni. Ez nem rutiszeri miivelet, hanem mindig egyedi tervezés alapjan megtorténd
egyedi beavatkozas. Amikor a szervezetfejlesztésben valtozaskezelésrél beszéliink, azon

mindig masodfoku valtozasokat értiink.

8.1.1. A valtozas végrehajtasanak folyamata

A végrehajtas sordn figyeljiik, ellendrizziik a valtozasok hatdsat, és ha sziikséges,
kisebb modositasokat hajtunk végre rajtuk. A terv kovetésének két véglete van: a tervhez valod
talzott ragaszkodas, és a talzott improvizalas. Egyrészt mindvégig a tervezet mentén
haladunk, koncepciojaban nem tériink el attoél. Mésrészt a valtozéskezelés mindig egyedi
feladatmegoldas, tehat menet kézben mindig vannak vératlan fordulatok. A fejlesztési
folyamat soran mindig alakulhat ugy a helyzet, hogy el kell térni a tervtdl, de a modositasok
nem valhatnak fOszaballyd, nem vélhatnak parttalannd, a fejlesztésnek tervezettnek kell

maradnia, végig kézben kell tudni tartani.
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Az RMVT végrehajtasa soran minden mozzanatot, azok idébeliségét, valamint a
forrasfelhasznalast is dokumentadlni kell. A szdbeli egyeztetéseket, workshopokat, stb.
jegyzokonyvezziik, és az irasban elkészitendd feladatokkal egyiitt valtozaskezelési naploban
rogzitjik.

A végrehajtas soran hasznalhatunk ugynevezett vdltozdaskezelési eszkéozoket. Ilyen példaul az,
hogy érdemes elére venni azokat a valtoztatasi pontokat, amelyekben gyors, latvanyos
sikereket érhetiink el. Ezeket a végrehajtas soran kulcstémakorokként kezeljiik. A gyors
eredményeket kommunikalni kell a munkatarsak felé, hogy megnyerjiik ket a valtozas
javara. Az eredményeket meg kell szildrditani, a tovabbi valtozasokat ezekre lehet épiteni.
Tudatositani kell a munkatarsakban az 0j megolddsmodok ¢és a sikerek kozotti
Osszefiiggéseket. Az 1 szervezeti kultarat tudatosan kell épiteni, mar a valtozaskezelés

1doszakaban. Csak az lesz allando és rutinszert, ami a kultura részévé valik.

A valtozasok mindenkori allasarol és eredményeirdl tajékoztatni kell a munkatarsakat,
érzékeltetni kell a vezetés elkotelezettségét a valtozasok mellett. A bekodvetkezo
valtozasoknak természetessé kell valniuk a szervezetben, az 0j mikodésmodoknak a
munkatirsak természetes cselekvésévé kell alakulniuk. Meg kell akadalyoznunk
visszarendezddést, azt hogy a régi miikodésmodok visszatérjenek. A valtozaskezelési szakasz
folyaman is folyamatosan mérjiik, ellenérizziik a bekovetkezett valtozasokat. Amennyiben
nem latjuk teljesiilni a véaltoztatasi szandékot, korrekcidkat kell végrehajtani a teljes

megvalosulés érdekében.

A kommunikacios terv 1épéseit szisztematikusan hajtjuk végre. A menet kdzbeni nehézségeket
az allomany szamara megindokoljuk, hogy fenntartsuk az érdeklédést és a timogato attitiidot.
A valtozaskezelés soran tudatosan ¢€s a Szokasosnal intenzivebben hasznaljuk a
kozigazgatasban bevett kommunikacids csatornakat (Szervezeti intranet, kiillonb6z6 szintii

értekezletek, allomanygytilések).

A szervezetek legfontosabb 0sszetevdi mindig a munkatarsak. A valtozaskezelés soran az 6
megnyerésiik a siker legfontosabb zaloga. Ahhoz, hogy a szervezet j mdédon miikddhessen,
szinte mindig sziikkség van valamilyen képzésekre, tréningekre. Az RMVT-ben tervezett
képzéseket megtarthatjuk a kozigazgatason beliili szaktudéasra vagy a Nemzeti K6zszolgalati
Egyetemen meglévd szaktudasra épitve, esetleg kiils¢ tandcsadd cég altal. Ez utobbi

egyértelmiien a legkoltségesebb.

A valtozasi idOszak soran 1j ismeretek keletkeznek, az atallas €s az 0j rend kialakulasa soran
tapasztalatok halmozodnak fel. Ezeket tudatni kell a munkatarsakkal, és biztositani kell a
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megismerhetdségiiket. Fontos, hogy az 1) mikodési moddal kapcsolatos tapasztalatokat
kicseréljék egymassal. A hagyomanyos képzéseken kiviil alkalmazzuk a tudasmegosztas
technikait, mint a mentori rendszer, a workshopok, munkahelyi beszélgetések, belsd forumok.
A formalis képzés a legnehézkesebb tudasmegosztasi forma, csak akkor hasznaljuk, ha

rugalmasabb formak nem lehetségesek.

8.1.2. A valtozas elfogadtatasa

Kurt Lewin szerint a szervezeti szokasoknak, rutinoknak nagy erejiikk van. Ezért ha

valtozast akarunk, akkor a szervezetet harom fazison kell végigvezetniink. El6szor is ki kell
olvasztani a régi szervezeti rutinokbol, majd az atalakitas tanulasi folyamdban 0j rutinokat
kell kialakitani, végiil a kialakult szervezeti miikodést vissza kell fagyasztani®.
Minden szervezetben tapasztalhaté egy bizonyos tehetetlenségi nyomaték. Lehet, hogy a
szervezet munkatdrsai is tudjadk, hogy a valtozéds elkeriilhetetlen, és a munkahelyiik
védelmében szilikség van ra, mégis sokan ellendllnak a valtozdsnak. Ez nagyrészt érthetd is,
hiszen mindenki tudja, hogy a szervezet rossz hatékonysaggal mikodik, és a valtozas
eredményeképpen akar elbocsatasok is lehetségesek. Ha valakit nem is érint ez a legrosszabb
eset, akkor is megvaltozik a munkaja, €s a valtozastdl mindenki tart. A szervezeti valtozashoz
vald viszony fazisai egyének esetében igy altalanosithato: bénultsadg, tagadas, depresszio,
elfogadas, kiprobalas, tudatossig, beépités™ . Fontos tehit a valtozasok elfogadtatisa a
munkatarsakkal. Az egész tervezési folyamatba nem lehet 6ket bevenni, mégis fontos, hogy a
kivalasztott megoldast minél inkdbb a magukénak érezzék, a lehetd legoptimalisabb
megoldasként tekintsék.

Az ellenallas szervezeti szinten is érzékelhetd. Az ellenallasnak sokféle oka lehet™: a
kozott atrendezédhet az eréforrasok elosztisa, és az az egység, amely érzi, hogy a
valtozasokban alul fog maradni, ellenérdekelt lesz. A szervezeti struktiranak eleve mindig

van konzerval¢ ereje.

8.2. Monitoring vagy utokovetés

Sajnos a monitoring szakasz gyakran el szokott maradni a projektek végérdl, pedig

enélkil nem volna szabad semmilyen szervezetfejlesztési munkat befejezni. A

% ewin, Kurt, Field theory in social science, New York, 1951.
1 Juhasz Gébor, Szervezési és veztési alapismeretek. Utmutaté és fogalomtdr, Pécs, 2007.

12 Juhasz, 120.
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szervezetfejlesztési tevékenység monitoring szakaszanak tobb funkcidja is van, egyrészt

magatartdstudomanyi, masrészt ellendrzési.

Magatartastudomanyi szempontbol a monitoring szakaszban keriil sor a Lewin-féle
visszafagyasztasra. A valtoztatasi szakasz folyaman a szervezet hozzaszokott a nagy
mozgéasokhoz. Ahhoz azonban, hogy egy szervezet a mindennapokban jol miikodjon, sziikség
van az allandosagra, a rutinra. A valtoztatdsi szakasz utan tehdt meg kell szoktatni az uj

rutinokat, az 0j szervezeti kulttrat.

Ellendrzési szempontbol az utokovetés szakasza a szervezetfejlesztési tevékenység utolsod
fazisa, melynek keretében azt mérjiik fel, hogy a tervezett valtozas valoban megvalosult-e. A
projekt monitoring szakaszat (k6zvetlen visszamérés) is a terv szerint kell elvégezni, és annyi
ideig kell, hogy tartson, hogy meggy6zddhessiink arrdl, hogy a szervezet atallt a megvaltozott

mukoédésmodra.

Egy nagyobb szervezeti valtozas utan szoktak hosszabb idétavi visszamérést is végezni
(eredmény mérés). Ezt a valtozasi szakasz utan egy-két évvel kell elvégezni, amikorra a
szervezet mar Ujra nyugalmi allapotban van. Ekkor arra kivancsi a vezetés, hogy a szervezet
valdban megvalodsitja-e a jovoképben megfogalmazott célokat. Nincs olyan szervezeti
valtozéas, mely tokéletesen megvalositja a tervezetet, mégis ugy dolgozunk, hogy a jol
megfogalmazott jovokép megvalositasara toreksziink. A monitoring fontos tapasztalatokat

nyujthat az elvégzett fejlesztésrdl, ami altaldban is gyarapitja a szervezetfejlesztési tudast.

44



9. FELHASZNALT IRODALOM

AANVV. Kézszolgadlati szervezetek vezetése, Budapest, 2011.

AA.VV. (SZERK. ALFRED KIESER), Szervezetelméletek, Budapest, 1995.

ANTAL ZSUZSANNA - DOBAK MIKLOS, Vezetés és szervezés, Budapest, 2011.

BAKACSI - DOBAK - BALATON, Viltozds és vezetés, Budapest, 2005.

BAKACSI GYULA, 4 szervezeti magatartas alapjai, Budapest, 2010.

CONNER, D. R., Managing at the Speed of Change, New York, 1993.

CSePELI GYORGY, 4 szervezkedd ember, Budapest, 2001.

EBBINGHAUS, Arbeiter und Arbeitswissenschaft, 1984.

EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement, 2005.

HORVATH IMRE, Kozigazgatdsi szervezés- és vezetéstan, Budapest-Pécs, 1999.

JUHASZ GABOR, Szervezési és vezetési alapismeretek. Utmutaté és fogalomtar, Pécs, 2007.
KOTTER, J. P., Tettvagy, Viltozdsmenedzsment, Budapest, 2009.

LEWIN, K., Field theory in social science, New York, 1951.

NEMES FERENC, Szervezet és vezetés, Budapest, 2006.

SVEIBY, KARL ERIC, Szervezetek uj gazdagsaga: a menedzselt tudds, Budapest, 2001.
SZEICZ JANOS, Szervezti magataras — szervezetfejlesztés, Budapest, 2008.

PROJEKT: AROP 1.2.18. ,,SZERVEZETFEJLESZTESI PROGRAM” C. KIEMELT PROJEKT

45



Nemzeti Fejlesztési Ugynokség I ) )
www.ujszechenyiterv.gov.hu MAGYARORSZAG MEGUJUL
06 40 638 638 =y

A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurdpai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

46



