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Bevezetés

Ebben a konyvben az dnkormanyzati szervezetfejlesztés egyik legfontosabb teriiletét,
a mindség ¢és a kozigazgatas, a mindség ¢s az onkormanyzatok kapcsolatat szeretnénk
bemutatni. Magyarorszagon a 90-es évekre fogalmazodott meg a minéségi kdzigazgatas
igénye, majd fokozatosan az a kérdés is felmeriilt, hogy milyen eszkozokkel lehet a ming-
séget mérni a kdzigazgatasban. Ebben az idészakban sokan a hatékonysag egyik alapvetd
eszkozének tartottak a mindségiigyet és azon beliil is a mindségbiztositasi rendszerek be-
vezetését. A mindség ellendrzése, a korszerli mindségiranyitas a kozigazgatasban a haté-
konysag egyik lehetséges eszkoze.

Elészor a mindség fogalmat igyeksziink tobb szempontbdl bemutatni, kiemelve a mi-
néség fogalmanak kozigazgatasi aspektusait. Foglalkozunk a minéség ellenérzésének fejlo-
désével, majd a TQM-modell mint a mindségiranyitas egyik alappillére keriil vizsgalatunk
kozéppontjaba. A TQM, azaz a teljes korii minéségiranyitas a kozigazgatasban is elterjedt
ISO 9001 szabvany és a CAF onértékelési keretrendszer alapja, ezért érdemes vele kie-
melten is foglalkozni.

Ezutan ratériink a kozigazgatasban is hasznalt (talan mara a kozigazgatasban mar tul
is haladott) ISO-szabvanycsalad altalanos, majd kozigazgatas-specifikus bemutatasara,
hiszen a 90-es években ez a rendszer ,,hoditott” Magyarorszag szamos kdzigazgatasi szer-
vezetében. Hazai kozigazgatasunkban a 90-es években szinte divathullam volt az ISO mi-
néségbiztositasi rendszer bevezetése, elsdsorban helyi, dnkormanyzati szinten, valamint
a kozigazgatasi hivataloknal. A termel6i szférara kialakitott ISO-rendszer kozigazgatasi
alkalmazasa nem volt egyszerii feladat. Léteztek szervezetek, ahol eredményesen illesz-
tették ezt a strukturat szolgaltatasokhoz és kiilondsen a kdzszolgaltatasokhoz, azonban sok
helyen ez a folyamat megakadt, vagy ha be is fejez6dott, sikertelenné valt. Sokak szerint
a termelésre, gyartasra, gyartasi folyamatokra kialakitott szabvany nem vagy nagyon ne-
hezen alakithat6 at a szolgaltataskdzponttl, s6t kozszolgaltatas-kdzpontt szervezeti miko-
désre. Egyesek egyszeriien a kor négyszogesitéséhez hasonlitottak a feladatot.

Sok helyiitt, bar megtortént a szervezet auditalasa, azaz elvileg miikodott vagy mi-
kodik a mindségbiztositasi rendszer, a dolgozok nem tudtak vele azonosulni, azt felesleges
papirmunkanak, idépocsékolasnak érezték. Ennek okai persze nagyon sokrétiiek, de kieme-
lendé a rendszer nem teljesen szolgaltatasspecifikus volta, valamint az is, hogy sok esetben
a vezetés nem tdmogatta a valtozasok bevezetését, vagy ha tamogatta is a folyamat elején,
a nehézségek felmeriilésekor kihatralt a folyamat mogiil.

De voltak és vannak is sikeres példak a magyar kozigazgatasban. Szamos kozintéz-
mény ¢és dnkormanyzat ma mar olajozottan miikodik a mindségbiztositasi normak szerint,
¢és sok helyen az ISO-rendszert hasznaljak. Masutt az ISO-t alapul véve elmozdultak a mar
kifejezetten a kozigazgatasi szervezetekre kifejlesztett CAF-rendszer irdnyaba. Ebbdl ki-
indulva mindkét rendszert mint a hatékonysag egyik lehetséges eszkozét igyeksziink be-
mutatni.
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Jelenleg paradigmavaltas zajlik a polgarmesteri hivatalok iranyitasi filozofiajaban.
A 6-17. fejezetek Osszeallitasanak célja azon utmutatasok korének kiszélesitése volt, ame-
napi munkavégzésben.

A konyvnek ez a része arra torekszik, hogy a fogalmakat, kdvetelményeket a hétkoz-
napi munkavégzés kornyezetében, a polgarmesteri hivatalok mindennapi feladatellatasi
szintjén értelmezze. Ahhoz kivan segitséget nytjtani, hogy a hivatalokban zajlo tevékenysé-
geket hogyan azonositsuk a szakirodalomban, a modszertanokban megjelend fogalmakkal,
szervezetiranyitasi teriiletekkel. Nem vallalkozik azonban a teljes kozigazgatasi menedzs-
ment hasonld szemponti bemutatasara.

A jelenlegi szervezetiranyitasi elvarasok a folyamatok azonositasat és rendszerbe
szervezését, majd tudatos iranyitasat helyezik fokuszba, ezért a téma kivalasztasanal mi
is erre koncentraltunk. A cél az volt, hogy a hétkéznapi munkavégzésbe beépithetd pél-
dakkal vilagitsunk ra arra, hogy a folyamatmenedzsment nem a tevékenységek teljes kori
ujraszervezését, Uj szabalyrendszer kialakitasat, hanem a meglévé szabalyozok, kialakult
munkafolyamatok masfajta szemléletli megkozelitését és ezek optimalizalasat jelenti. Ennek
megfeleléen a fogalomrendszer bemutatasaval is csak olyan mértékben foglalkozunk, ami-
lyen mértékben az adott gyakorlati alkalmazas kérnyezetének felvazolasahoz sziikséges.

Az elvart szervezetiranyitasi gyakorlat meghonositasahoz elkeriilhetetlen a belsé
kontrollrendszer kovetelményrendszerének alkalmazasa, a folyamatszemléletii irdnyitast
ennek a keretei kozott kell kialakitani. A cél azonban a folyamatiranyitasi alapok bemuta-
tasa, ¢s nem a bels kontrollrendszer elemzése vagy teljes kort kiépitési itmutatdja. Ennek
megfelelon csak a folyamatmenedzsment oldalarol emeltiik ki a legfontosabb elemeket.
Szandékunk annak bemutatasa, hogy a mindségiigyi ismeretek elsajatitasaval — ha nem is
mint az agazat specialis szakért6i — athidalhatjuk a kdzgondolkodasban az alapismeretek
idegenszeriisége miatt idénként felmeriild megtorpanasokat.

Almasy Gyula



1. A mindség: fogalmi behatarolas és a minoségiigy torténete

1.1. A mindségiigy fogalma és értelmezése

Az els6, hogy tisztazzuk a mindség jelentését, fogalmat. Vagy mégsem? A mai napig
egyetlen, elfogadott mindségfogalom sem létezik a szakirodalomban. Mi akkor a minéség?
Hogyan lehet akkor meghatarozni?

A ,,mindség” szonak tobb jelentése van. A nyugati nyelvhasznalatban elterjedt kife-
jezés a latin qualis kérdd névmasbol szarmazik, jelentése: milyen. A teljesség igénye nélkiil
sorra vessziik néhany nemzetkdzi hirli személyiség meghatarozasat a mindség fogalmara.

Juran: ,,A mindség a hasznalatra valo alkalmassag.”

Deming: ,,A mindség a termék egész ¢lettartama alatt »mulja feliil« a fogyaszto va-
rakozasait.”

Feigenbaum: ,,A mindséget »mozg6 célként« hatarozza meg, figyelembe véve a mi-
ndség folyton valtozo természetét.”

Freund: ,,A mindség a termék vagy szolgaltatas azon jellemzdinek Gsszessége, amely
lehetdvé teszi, hogy megfeleljen a kimondott vagy kimondatlan igényeknek. A mindség:
hasznalhatosag, biztonsag, megvalosithatosag, hozzaférhetdség, fenntarthatosag.”

Crosby: ,,A mindség a vevokkel megallapodott kdvetelmények teljesitése, vagy modo-
sitasok kezdeményezése, hogy azok a vevoknek és a szervezet sajat sziikségleteinek meg-
feleljenek.”

Groocock: ,,A mindség valamely termék vagy szolgaltatas jellemzdi és tulajdonsagai
Osszességének alkalmazkodasi foka a vevo sziikségletei kdvetelményeinek dsszességéhez,
annak az arnak ¢és szallitasi feltételeknek a hatarai kozott, amelyeket a vevo hajlando el-
fogadni.”

Dukati—Sallay: ,,A mindség a gondosan megalkotott, szabvanyoknak vagy el6ira-
soknak valo megfelelés, tehat ha ilyenek valamilyen ok miatt nincsenek, tigy mindségrol
nem beszélhetiink.”

Shoji Shiba professzor pedig négy mindségszintet fogalmaz meg:
» megfelelés a szabvanynak (el6irasnak),
» megfelelés a hasznalatra, a felhasznalasra val6 alkalmassagnak,
» megfelelés a vevo kinyilvanitott igényeinek,
* megfelelés a vevo latens, ki nem mondott igényeinek.

Geiger: ,,A mindség a kovetelmények vonatkozasaban megvaldsitott tulajdonsag.”

A min6ség fogalma korszakonként, tarsadalmanként valtozott, €s természetesen folya-
matosan valtozik. A mindség régota és elismerten a siker egyik 0sszetevdje a felhasznalasi
teriilettdl fiiggetleniil. A mindség egyik meghatarozasa példaul a vevok vagy a szolgaltatast
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igénybe vevok elvarasainak teljesitése vagy tulteljesitése, vagyis a termék milyen mértékben
elégiti ki bizonyos fogyasztoi kor igényeit. Ennek két dimenzidja van: a termék (szolgal-
tatas) tulajdonsagai, jellemzdi, valamint a hianyossagoktol valdo mentesség. A mindség sok
esetben nem volt mas, mint a hasznalatra alkalmassag.

A mindség megvalosulasa lehet egy pontosan meghatarozott szabvanynak valdé meg-
felelés is vagy egyszertlien csak a vevok nyilvanval6 igényeinek kielégitése.

A mindség megvaldsulasa lehet a vevok (az tigyfelek) latens igényeinek valdé megfe-
lelés is. Tipikus példaként szoktak a latens igények kielégitéseként emliteni a nyolcvanas
évekbdl a Sony cég walkmanjét. Itt a Sony egy latens igényt elégitett ki azzal, hogy egy
olyan magnot készitett, amivel akar futni is lehet.

A mindségtervezés eldszor a termékek gyartasaval foglalkozo szervezetek vezetési
és szervezési stratégiajaban kapott szerepet. Az elsé idészakban a minéségi vizsgalat targya
nem volt mas, mint maga a termék. A termék hasznalatra alkalmassaga volt maga a mindség.
Taylor volt az elsd, aki mar nemcsak a termékre, hanem annak eléallitasara is koncentralt,
igy a mindségi ellendrzés 1atokorébe bekeriilt a gyartasi folyamat is. A mindségvizsgalat
folyamatkozpontu megkdzelitésének ez volt az elsé 1épése.

Az dsszetettebb gyartasi folyamatok megkoveteltek egy alaposabb, Gsszetettebb vizs-
galati megkozelitést. Az alvallalkozok, beszallitok munkaja is goreso ala keriilt.

A mindségi ellendrzés igy mar nemcsak a termékre és a szervezeten beliili folyama-
tokra korlatozddott, hanem kiszélesedett a rendszerben részt vevé valamennyi szereplore.

A fejlédés masik iranya a vizsgalat targyara vonatkozott. Hiszen nemcsak a terméket,
hanem a szolgaltatast is lehet, illetve kell is mérni, mindsiteni. A vevok, ligyfelek elvarasai
nemcsak egy cipdvel, autoval, székkel, asztallal szemben magasak, hanem egy banki, koz-
lizemi vagy éppen egy dnkormanyzati iigyintézéssel kapcsolatban is. Ezért egy teljesen 0j
megkdzelités keriilt a mindséggel kapcsolatos vizsgalatokba, a szolgaltatas mérése, ponto-
sabban a szolgaltatas szinvonalanak mérése.

Az utobbi években (évtizedekben) valik egyre hangstlyosabba, hogy meg kell tanulni,
s alkalmazni kell azokat az elveket, szakismereteket, eszkozoket és technikakat, amelyek
ahhoz sziikségesek, hogy beépitsék a mindséget a termékbe és a szolgaltatasba.

A szolgaltatas mindsége a kifejezett és elvarhaté igényeket kielégité funkciok, tulaj-
donsagok dsszessége. Osszetevdi:

 Otletmindség: az Gtlet ujdonsaganak, kreativitasanak és eredetiségének szinvonala,

* kivitelezési mindség: az eléirt mindségi, biztonsagi kdvetelmények megvaldsula-

sanak szintje,

* informacios mindség: az informaciok és a mellékelt dokumentaciok szinvonala.

A kozigazgatasban hasznalhato legjellemzobb minéségparaméterek a kovetkezok:
o atlathatdsag,
* id6szeriiség,
e pontossag,
* lgyfelek bevonasa,
igyfelek igényeinek kielégitése (rugalmassag),
megkozelithetdség,
megfeleld informacioellatas,
valasztasi lehetdség,
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¢ reklamacio joga,
« a mindséggel kapcsolatos célkitlizések, normak.

A szervezetek csak akkor lehetnek sikeresek, ha a vevok hajlandok hasznalni a nekik kinalt
arukat, szolgaltatasokat, és fizetnek is érte. A kozigazgatasban a kozszolgaltatasok a helyi
onkormanyzatok feladatai kozé tartoznak. Korabban az 6nkormanyzati munka teriiletén
amindség igen ritkan képezte kiilon megfontolas targyat. Mivel az 6nkormanyzatok anyagi
lehetéségei fokozatosan sziikiilnek, a mindség tigyének megfelel kezelése a kozszolgalta-
tasok terén is egyre hangsulyosabba ¢s siirgetébbé valt. A mindséget a vevo, az tigyfél itéli
meg szubjektiv modon, a vevo elégedettsége csak akkor érhet6 el, ha a mindséggel 6ssze-
fliggd tényezoket az egész szervezet ismeri, s ha a problémakat sikeriil megel6zni.

A 80-as évekig a kozigazgatasi szolgaltatasok mindségét tigy értelmeztiik, mint ezek
megfelelését a vonatkozd térvényeknek. Az eltelt idében az 6nkormanyzatok fokoza-
tosan felismerték, hogy a szolgaltatast a szandékolt felhasznalasahoz kell igazitani. Egyre
tobben igyekeznek olyan szolgaltatasokat nyujtani, amelyek dsszhangban vannak a la-
kossag — a vevok — sziikségleteivel és elvarasaival. A 90-es évek derekara fogalmazodott
meg a kdzigazgatasban is, hogy a szolgaltatasnak ki kell elégitenic a szolgaltatas hasznaloit.

A kozigazgatasnak kettOs szerepe van. ,,Kényszeritd” szerepébdl adodoan biztositania
kell a torvények és mas rendelkezések betartasat. ,,Szolgaltatdi” szerepébdl adodoan pedig
tobbféle szolgaltatast kell, hogy nyujtson az allampolgaroknak. Szamos esetben azonban
gondot jelent, hogy a hatdsagi, kényszerit6 szerepre vald 6sszpontositas olyan erds, hogy
bearnyékolja a gondoskodd, szolgaltato funkciot.

A szolgaltatasnak tehat ki kell elégitenie az tigyfél elvarasait, a szolgaltatonak pedig el
kell érnie, hogy az tigyfél elégedett legyen. A vevét/iigyfelet meghatarozhatjuk tgy, mint
valamilyen tevékenység eredményének felhasznaldjat: barki, aki egy tevékenység ered-
ményét (outputjat) kapja, vevonek/iigyfélnek tekintendd. A kozigazgatas is ,,outputokat”
termel, amelyeket személyek és mas egységek felhasznalnak. A kozigazgatas ,,vevdinek”
tekinthet6k az adofizetdk és a valasztopolgarok, a jogi személyek, az atutazo személyek,
a média, a valasztott testiilet szakmai bizottsagai, valamint a hivatal szakmai szolgaltato
teriiletei (irodak, titkarsagok).

Az emberek mindinkabb gy tekintenek a kdzszolgaltatasra, mint egy specialis szol-
galtatasra, amely az 6 pénziikbdl mikddik, amelyet 6k tartanak el, és a pénziikért joguk
van megkdvetelni a szolgaltatas kielégité mindségét. A tarsadalmi tudatban mindinkabb
eltinik a kiilonbség az iizleti szolgaltatasoktol és a helyi kozigazgatas altal nytjtott szol-
galtatasoktol megkovetelt ,,fogyasztoi” mindségigény kozott. Az emberek a szolgaltatasok
mindségének megitélésekor, elégedettségiik vagy elégedetlenségiik kifejezésekor egyre ke-
vésbé veszik figyelembe azt, hogy a szolgaltatast ki nyujtja.

A kozigazgatas sem nélkiilozheti a hatékonysagot. Az a mindség- és hatékonysagja-
vulas, amelyre a maganszektor a mindségiranyitasi stratégiak megvaldsitasa révén tett szert,
olyan hatalmas és szerteagazo, hogy a kozigazgatasi szféra sem hagyhatja figyelmen kiviil
az ebben a megkdzelitésben rejlé potencialis lehetdségeket. A mindségiranyitas és ezen
beliil a mindségbiztositasi rendszer kifejlesztése és mikddtetése az az eszkdz, amellyel
a kozigazgatas valamennyi iigyfele szamara biztositani képes a szolgaltatasok mindsé-
gének folytonos javitasat.
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1.2. A korai idoszak

A tomeggyartas eldtt a mindség-ellendrzés altalanos modszere a mindendarabos vizsgalat
volt. A 19. szazad végén, de fleg a 20. szdzadban az ipari termelés teriiletén talstlyba ke-
riilt a tomeggyartas, amely nem tarthatott ki a mindendarabos ellenérzés mellett, mert ezt
nem tudta volna gazdasagosan megvaldsitani. Uj modszert kellett bevezetni: igy alakult
ki el8szor a mintavételes ellendrzés, amely azon alapult, hogy a termék valamely tételébol
reprezentativ mintat kell venni, azt az eldirasoknak megfeleléen ellendrizni kell, és a ka-
pott eredménybdl kell kdvetkeztetni a teljes tételes elfogadhatdsagra.

Mindkét modszer 6 hibaja, hogy nem akadalyozta meg a hibas termékhez kot6do
karokozast.

Ez a hianyossag vezetett oda, hogy 0j utat keressenek a hibak felfedésére, megelézésére
¢és a minéség még pontosabb ellendrzésére. Az elgondolas az volt, hogy ha a termék ellendr-
zése megoldhatatlan vagy gazdasagilag nem jo, at kell térni a termék ellendrzésérol a teljes
gyartasi folyamat ellendrzésére. Végig kell kisérni a teljes gyartasi folyamatot, és minden
egyes milvelet utan ellendrzést kell végezni (ez az tigynevezett gyartaskozi ellendrzés).

A folyamatkdzi ellendérzés soran tapasztalt hibak elemzése és az eredmény visszacsa-
tolasa a hibaforrashoz egy szabalyozasi kort képvisel. Minden egyes ellenérzés és vissza-
csatolas egy-egy szabalyozasi kor, és a teljes folyamat sok-sok szabalyozasi kor egyiittese.
Ezeknek a koroknek atgondolt, célszerlien kialakitott dsszekapcsolasa egy szabalyozasi
rendszer kialakulasahoz vezet. A termékmindség érdekében 1étrehozott szabalyozasi rend-
szert mindségszabalyozasi rendszernek nevezziik.

A mindségszabalyozas nem tartalmazza azokat az intézkedéseket, amelyeket annak
bizonyitasa érdekében kell tenni, hogy a rendszer valoban a kitiizétt célnak megfeleléen
miikddik. Ezt a bizonyitast a szervezet sajat vezetosége is igényli, de kiilondsen akkor van
erre sziikkség, ha ezt az ligyfél vagy egy fliggetlen szerv el6tti igazolas megkdveteli. A sza-
balyozasi rendszer egyes lépéseit ezért dokumentalni kell. Az ilyen dokumentalt minéség-
szabalyozasi rendszert mindségbiztositasi rendszernek nevezik.

1.2.1. Minéség a jelenkorban — mindségiranyitas

A 21. szazadban egy teljesen 0j mindségfogalommal szembesiiliink, amely lassan, de biz-
tosan hoditotta meg a vilagot, és még lassabban a kozigazgatast. Az egész vilag globa-
lizalodik, és ez igaz a mindség ellenérzésére is. Ez a mindségfogalom igazan Gsszetett,
¢és tényleg az egész vilagra vonatkozik, globalizalt. Lényege, hogy az eléallitott termé-
keknek, az el6allitasi folyamatnak, a szolgaltatasoknak nemcsak 6nmagéaban kell mindsé-
ginek lenniiik, hanem az egész vilag miikodésére is pozitiv hatast kell gyakorolniuk. Vagyis
nem szennyezhetik a kérnyezetet, nem bocsathatnak ki karos anyagokat (vagy minél alacso-
nyabb szinten), és biztositaniuk kell a fenntarthato fejlddést bolygonkon. A minéségi termék
vagy szolgaltatas mai kritériuma tehat sok mas szempont mellett a fenntarthaté fejlédés.
Példakén a jarmiveket emlithetjiik, amelyek gyartasanal évtizedek 6ta szempont
az alacsony iizemanyag-fogyasztas, ma pedig mar féleg azért, mert lassan elfogynak a klasz-
szikus erdforrasok, igy az ember kénytelen lesz masik eréforrast keresni. Szintén fontos
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a karosanyag-kibocsatas, ami egyre jelentdsebb szerepet kap mar a vasarlasnal, dontésnél.
Egy jarmii mindségét tehat mar nemcsak a teljesitménye, formavilaga vagy ara hatarozza
meg, hanem az, hogy mennyire tud megfelelni a 21. szazadban elvart mindségi igényeknek.

De nézziink egy masik példat! Ha valaki alaposabban megnéz egy tiditditalt, tobb olyan
fontos jelet is talal rajta, ami szintén a jelenkor mindségi igényeit szimbolizalja. A palack
valdszintlileg kornyezetbarat anyagbol késziilt, ujrahasznosithaté ¢és még szamos nemzet-
kozi eldirasnak, akar szabvanynak is megfelel. Van olyan palack, amelyen négy-6t ilyen
jelet is lathatunk. Mégis ma még kevesen vannak azok, akik ezen szempontok alapjan va-
lasztjak ki asvanyviziiket.

De mi lesz husz év mulva? A globalizacio megallithatatlan, és nem lehet tudni, mire lesz
az emberiség rakényszeritve. gy a mindség fogalma atalakult, kiszélesedett, nemcsak
a novekvo fogyasztoi igényeknek kell megfelelnie, hanem a fenntarthaté életnek, a fenn-
tarthato fejlédésnek is.

A kozigazgatas altalaban sajnos mindig faziskésésben van a fejlddésben ezen a téren
(is). A tarsadalommal szembeni kiildetéstudat egyes elemei mar megjelennek a modern mi-
ndségiigyi rendszerekben, filozofidkban (1asd ebben a részben a TQM ¢és kiemelten a CAF-
modellt), am ez igen tavol van a fenntarthat6 fejlédés 1j, globalis minéségfogalmatol. Erre
az egyik bizonyiték, hogy még mindig elsdsorban papiralapt az ligyintézés, ami kifejezetten
kornyezetszennyezd, és ami miatt még jobban felértékelddik az elektronikus kozigazgatas
jelentdsége. Pedig az elektronikus kozigazgatas sokszor hangoztatott elényei kozott nem
az els6 helyen szerepel a kornyezettudatossag vagy a fenntarthat6 fejlodés. Sokkal inkabb
a gyorsasag, az ligyfélkdzpontlsag, az egyszeriiség dominal.

1.3. A TQM, az els6 komplex vezetési filozéfia

A vezetési szemlélet alapvetd, mindségeentrikus megvaltoztatasanak igényét a nyugati or-
szagokban a Total Quality Management (TQM — magyarul teljes korii mindségiranyitas)
felfogas testesitette meg, amely olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amelynek célja
egy szervezet emberi ¢és anyagi er6forrasainak leghatékonyabb modon valo felhasznalasa
a szervezet célkitlizéseinek megvaldsitasa érdekében.

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

! BALINT Julianna (2006): Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb. Budapest, Terc.
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1.3.1. A TOM definicidja

Az egyik régi, de ma is hasznalhaté meghatarozas szerint a TQM a szervezet olyan iranyi-
tasi koncepciodja,
» amelynek kdzéppontjaban a mindség all,
» amely a human szempontokat tekinti elsddlegesnek, és a szervezet minden tagjanak
részvételén alapszik,
» amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevé megelégedettsége révén,
 ¢s hasznara legyen a szervezet Osszes tagjanak és a tarsadalomnak.

Mé¢g fontosabb hangsulyozni, hogy a TQM:

* egy szervezetfejlesztési eszkoz, a szervezet azon képességeinek kialakitasara és mii-
kodtetésére szolgal, amelyek lehetové teszik a folyamatosan valtozoé kiilsé és belsd
igények kielégitését;

+ avezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat és modszereket jelent,
amelyek 0sszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;

* megvalodsitasaval folyamatosan fejlodik a mindségkultira;

» nemcsak filozofia és elvek gytlijteménye: modszerei és eszkoztara teszik lehetové
a megvaldsitasat.

1.3.2. A TOM alapelvei

A TQM alkalmazasanak szamos modja és lehetdsége van. Minden egyes cég a kultara-
janak ¢és torténelmének, valamint a tarsadalmi és gazdasagi kornyezetének az ismeretében
kell, hogy kivalassza a szamara legmegfeleldbbet. Azonban az alapelvek minden esetben
azonosak, ¢s megkiilonboztetik a TQM-et alkalmazo szervezeteket a tobbi szervezettol.

A kovetkez6 6t alapelv tekinthet6 a legfontosabbnak:

+ Osszpontositas a kiilsé és belsé vevokre; vevokozpontisag. A TQM-et alkalmazo
cégek a vevore és a vevok igényeinek a kielégitésére 6sszpontositanak. A vevé meg-
elégedettsége kapja a legmagasabb prioritast, és ebbe a belsé vevoket —a munkatar-
sakat — is beleértik. Ezért alaposan meg kell érteni ezeket az igényeket, gyorsan kell
reagalni a valtozo vevdi igényekre, és az er6forrasokat a vevoéi igények kielégitésének
a szolgalataba kell allitani.

» Folyamatos fejlesztés. Ahogyan felismerik a kapcsolatot a termék mindsége
¢és a vevO megelégedettsége kozott, ugyanugy fel kell ismerni, hogy a termék mi-
nésége a folyamatmindség eredménye. Ez a folyamatok folytonos fejlesztéséhez
fog vezetni, amelynek a kdvetkezménye a termékek mindségének a javulasa, ami
a vevo elégedettségét noveli. Ez a PDCA-ciklus (plan, do, check, act) alkalmaza-
saval és gyengeség-kozpontusaggal, azaz a folyamatok gyengeségeinek feltarasaval
¢és megsziintetésével valosul meg.

* A dolgozok teljes korii részvétele. A TQM-et alkalmazé cégek a dolgozoik teljes korii
részvételére alapoznak, amit motivalassal tudnak elérni. A cég 0sszes tagjanak ké-
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pességeit és tudasat fel akarjak hasznalni a folyamatos fejlesztéshez és a fogyasztok
igényeinek kielégitéséhez. Ehhez a dolgozoikat is vevdiknek — belsd vevdiknek — kell
tekinteniiik.

» Részvétel a tobbi szervezettel kdzos tanulasban, tanuld szervezetté valas. A TQM-et
alkalmazo cégeknek részt kell venniiik a tarsadalmi méretii kozos tanulasban, amely
a tobbi céggel k6z06s tanulas kell, hogy legyen azért, hogy elkeriiljék a médszerek ujra
kitalalasat, a mindség gyakorlatat gyorsabban tudjak bevezetni, és mindségkulturat
teremtsenek az tizleti élet szamara. Tanulo szervezetté kell valniuk, ami a kisérle-
tezést, azaz 0j dolgok keresését és megvaldsitasat, a problémamegoldast, a sajat
¢és a masok tapasztalataibol valo tanulast, valamint a megszerzett tudas és az ered-
mények elterjesztését jelenti.

* Vezetés. A TQM-nek a cég életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy a felsé
vezetés iranyitsa ezt a tevékenységet, ¢s ez a kulcskérdés. A legtobb sikertelen-
séget az okozza, hogy a fels6 vezetés nem elkotelezett, és nem maga végzi, hanem
delegalja a TQM-tevékenység iranyitasat. A szervezet sikere a vezeték kompeten-
ciajatol fiigg, amibe bele kell érteni a mindségkozpontu iranyitasra vald képességet
¢és hajlandosagot is. Minél jobb a vezetés mindsége, annal nagyobb a szervezet
esélye a sikerre.

Az alapelvekben kozos az, hogy megvalositasukban f6 tényez6 az ember, akar vezetének,
dolgozodnak, kiilsé vagy belsé vevonek, akar érdekelt félnek nevezziik 6t. Ezért a megva-
l6sitasuk csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasuk és kép-
z¢siik segitségével érhetd el. Kozos tovabba az, hogy megvalositasukhoz szamos modszer
és eszkoz all rendelkezésre.

1.3.3. A PDCA-ciklus

A PDCA-ciklus négy f6 elemre bonthato:

e Plan! — Tervezziik meg, hogy mit szandékozunk csinalni! Ez azt jelenti, hogy ha-
tarozzuk meg, hogyan akarjuk megvaldsitani az adott termék eléallitasat (egy cipd
eléallitasat, egy motor dsszeszerelését, egy szolgaltatas megszervezését stb.).

* Do! — Csinaljuk a feladatot, a munkat a leirtak szerint! Ugyeljiink arra, hogy min-
denki a leirtak szerint végezze munkajat. Ehhez a dolgozokat folyamatosan képezni
kell arra, hogy el tudjak végezni a munkajukat, mindig a legujabb munkautasitasok
szerint.

* Check! — Ellendrizziik, amit csinaltunk! Ez azt jelenti, hogy feljegyzéseket készitiink
az elvégzett munkarol, és megorizziik 6ket. Ezek alapjan tudjuk ellendrizni és bizo-
nyitani, hogy mit csinaltunk. Ez egy folyamatos kontrollingtipusu ellendrzés.

* Act! — Avatkozzunk be, tehat, ha jo az, amit csinalunk, akkor csinaljuk ugyanugy, ha
viszont hibat kovettiink el, akkor keressiik meg a hiba keletkezésének helyét és okat,
és tegyiink intézkedéseket a kijavitasara!
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PDA-CIKLUS
CSELEKEDJ TERVEZZ
ELLENORIZD CSINALD
1. dbra
PDCA-ciklus

Forras: www.minosegportal.hu (A letoltés datuma: 2017. 10. 18.)

A vevoéi, illetve az ligyféli visszajelzések alapjan, valamint a folyamatokban talalt
hibak — gyengeségek — megsziintetésével javitjak a folyamatokat. Nem az emberi gyenge-
ségek, hanem a folyamatok gyengeségeinek megtalalasa és kikiiszobolése a cél. A hang-
suly a megel6zésen van a hibakeresés helyett.

1.3.4. A TOM modellje

A TQM (teljes korti mindségiranyitas) két f6 részre tagolodik: a vezetési elvekhez, vala-
mint a mindségjavitas modszereihez tartozod Utmutatora. Egy szervezet céljai a szabvany
szerint a kovetkezok:

* vevok (a szolgaltatast igénybe vevok) elvarasainak kielégitése,

* {izleti célok (tulajdonosok, befektetok elégedettsége),

* atarsadalom elvarasainak teljesitése.

A teljes korti mindségiranyitas amerikai megkozelités szerint az egyének, csoportok és szer-
vezetek olyan folyamatos tevékenysége, amelyben meghatarozo, hogy a ,,megfeleld dol-
gokat” az els6 lehetséges alkalommal elvégezzék, tovabba az a torekvés, hogy a kliensek
megelégedésére szolgaljanak azzal is, hogy a kritikus folyamatokat rendszeresen mérik
és javitjak.

A TQM-alapmodell kdzéppontjaban egy mindségbiztositasi rendszer talalhato, amelyet
napjainkban (a gazdasagi életben) leggyakrabban az ISO 9000 szabvanyrendszerrel valo-
sitanak meg. A mindségbiztositasi rendszer szorosan kapcsolodik a vezetés elkotelezett-
ségéhez, a csoportokban torténdé munkavégzési modszerekhez, valamint az alkalmazando
eszkozokhoz, a szervezet adottsagai és eredményei kozotti kapesolat megszilarditasa cél-
jabol, ami a kovetkezdket foglalja magaban:

» a vevok (feliigyelet, piac) kielégitése, az alkalmazottak elégedettsége,

« a folyamatok szervezése, mérése, radikalis atvilagitasa (minden tevékenységre vo-

natkozdan),

* teljesitményszintek dsszemérése a legjobbal,

 problémak meghatarozasa ¢s megoldasa, mindségi veszteségek figyelése,

* Onértékelés (a teljesitmény mérése egy referenciamodellel 6sszehasonlitva) és folya-

matos javitas (emberek, folyamatok teljesitménye),


http://www.minosegportal.hu 
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* humaneréforrasok kezelése (emberekkel valo foglalkozas és tovabbképzés),
 aszervezeti célok és az egyéni célok dsszehangolasa,

» az egyéni felelésség meghatarozasa ¢s elfogadtatasa,

* stratégiai tervezés.

A TQM célja nem az 6nmagaban vett mindség, hanem beletartozik minden, ami folyama-
tosan javitja a szervezeti iranyitast annak érdekében, hogy tokéletesedjék a miikddés, no-
vekedjék a teljesitmény, és elérhetd legyen a kivalosag. A teljes korli mindségiranyitas nem
annyira a gyors eredmények, mint inkabb a tartos megoldasok elérésére torekszik, kdzép-
és hosszu tavon gondolkodik. Ez a szemléletmod allando tokéletesitésre 6sztonzi a szerve-
zeteket, igy a folyamatszervezés egyre nagyobb jelentéségre tesz szert.

A szervezetek fejlesztésénél biztositani kell az atmenetet a hagyomanyos vertikalis
strukturabol a vevo- (igyfél)kozpontt, horizontalis és keresztfunkcios csoportmunkan ala-
pulo struktiraba, majd gondoskodni kell a hatékonysag megfeleld szintjének fenntartasarol.
E fejlédés nyomon kovetésére jo modszer az 6nértékelés s a sajat teljesitmény dsszehason-
litasa az adott teriileten kivalonak szamitd szervezetekével (benchmarking).

A folyamatkozpontl szervezés révén kialakitott menedzselési rendszer az tizleti és gaz-
dasagi ¢élet szerepldihez kotodik elsdsorban. Lényege, hogy a képesitett munkavallalok felé
elészor kiildetést és értékeket kozvetitenek, majd rajuk bizzak, hogy az lizleti, miikodési
eljarasokat tigy folytassak, ahogyan a szervezet szamara adott helyen, idében és koriilmé-
nyek kozott a legmegfelelobb. A folyamatkozpontu szervezés arra épit, hogy a felel6sség-
teljes egyének szervezett lancan at egy konzisztens, elkotelezett menedzselési folyamat koti
Ossze a szervezeti lehetdségeket és eszkozoket.

Az ugynevezett holisztikus folyamatmodell a folyamatkdzpontu szervezés alapvetd
tervezési és végrehajtasi mechanizmusa. A modell egyesiti a hagyomanyos miiveletorien-
talt ,,bemenet—folyamat—kimenet” konstrukcidt a dinamikus, elkdtelezettség altal hajtott
kommunikacios mintaval, amelyet munkafolyamat- vagy parbeszédmodellnek neveziink.

A hagyomanyos modell az eréforrasok tevékenységgé vald konvertalasat jelenti meg-
hatarozott eredmények elérése érdekében. A parbeszédmodell a vevo (ligyfél) — szallito
(szolgaltato) kapcsolatok olyan szféraja, amely meghatarozott idépontban meghatarozott
eredményeket hoz 1étre.

E kétféle modell integralasa egységes holisztikus modellé nem mas, mint a vevé
(igyfél) és a szallitd (szolgaltatd) kapcsolatainak olyan széridja, amely az eréforrasok
felhasznalasan alapulo tevékenységeket indukal annak érdekében, hogy meghatarozott
idépontban meghatarozott eredmények jojjenck 1étre, s igy kialakuljon a vevéi érték. A ho-
lisztikus megkozelitésnek a szolgaltatas, s6t a kdzszolgaltatas teriiletén is névekszik a je-
lentésége. A 21. szazadban, amelyet a mindség évszazadanak is neveznek, a fejlédés ebbe
az iranyba fog haladni.

1.3.5. A minéségiranyitas szakaszai
A mindségiranyitas az altalanos iranyitasi feladatkoroknek minden olyan tevékenysége,

amely meghatarozza a mindségpolitikat, a mindségre vonatkozo célkitiizéseket és feladat-
koroket, valamint megvalositja azokat olyan eszkdzokkel, mint a mindségiigyi tervezés,
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a min@ségszabalyozas, a mindségbiztositas és a mindségfejlesztés. A mindségiranyitas
megvaldsitasahoz sziikséges szervezeti felépités, eljarasok, folyamatok és eréforrasok mi-
ndségiigyi rendszert alkotnak.

A mindségiranyitasban a kdvetkezo 6t szakaszt kiilonboztetjiik meg:

1. Termékorientalt: a minség kivalo szaktudason, feliigyeleti terveken ¢s javitasokon,
valamint kimend ellenérzésen keresztiil valdsithaté meg.

2. Folyamatorientalt: az elsddleges folyamatok mindségiranyitasat jelenti, timogatd
iranyitas, kevésbé hierarchikus, mint az el6z06.

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

4. Ertéklanc-orientalt: az értéklanc mindségiranyitasa, a rendszer kiterjesztése a vevore
(szolgaltatas igénybe vevdjére), a szallitora és a személyzetre.

5. Teljes korii minéségiranyitas: teljes korti mindség, vezetés ¢és jovokép a tarsada-
lomhoz kapcsolodo eldonyokre vonatkozoan.



2. A szabvanyositas és a kozigazgatas

2.1. Néhany gondolat a Magyary-program kapcsan

Magyary Zoltan mar a 20. szazad elején azt az elvarast fogalmazta meg, hogy a kozigaz-
gatas valjon ,,emberarciva”, vagyis a kiilsé ¢s belso ligyfelek (az allampolgarok ¢és a tiszt-
viselok) szamara legyen kiszamithatd és tamogatod, és bar ez is lehetne emberi, sohasem
lehet szeszélyes.

A deregulacios folyamattal parhuzamosan késziil el a kdzigazgatasi eljarasok uj fo-
galom- és tipusrendszere, ezért addig a Magyary-program szempontjabol nem az egy-két
1épésbol allo eljarasok értékelése bir kiemelt jelentéséggel, hanem az sszetettebb folya-
matok, mint példaul a kozigazgatasi eljarasok hatékonyabba tétele.

A kozigazgatas miikodését jellemzo belsé eljarasok ¢és kiilsd (a hivatal és az ligyfél
kozotti) eljarasok tekintetében egyarant fontos elvaras, hogy azok megbizhatoak, atlat-
hatok, valamennyi 0sszetevé szempontjabol (az eljaras idétartama, koltsége stb.) tervez-
hetdk legyenek. Ennek az elvarasnak az egyes eljarasok egységesitésével, egységes normak,
elvarasok felallitasaval és betartasaval lehet a leginkabb megfelelni. Ez ugye az ISO-rend-
szerekre is jellemzd. A szabvanyok egységesitenek, standardizalnak. A kozigazgatasban
a szolgaltatasi szintek, eljarasi szabvanyok rogzitésének és a megallapitott szint betartasat
ellenérz6 folyamatos monitoringtevékenységnek jelentés hozadéka lesz a kdzigazgatas
tigyfélkapcsolataiban, kiilonosen az tigyfélszolgalatokon torténd iigyintézés mindségének
javitasa terén.

Az ugyfelek altal jogosan kifogasolt probléma volt évtizedek ota, hogy szinte az dsszes
hivatal sajat eljarasokkal, Girlapokkal és arculattal rendelkezett. Ez 6nmagaban jelentdsen
fokozza az ligyfelek tajékozodasanak nehézségét, és noveli az eljaras id6- és koltségigényét,
vagyis az adminisztrativ terheket. Az elektronikus megoldasok, az internetes ligyintézés
vilaga ma mar sokak szamara ismert, am az allam még alig-alig teremtette meg ennek lehe-
t0ségét a sajat szolgaltatasaiban. Komoly gondot okoz még mindig az ligyfelek tajékoztata-
sanak elégtelensége, ami az emberek kiszolgaltatottsagahoz vezet. Ez annak is készonhetd,
hogy az elmult években nem volt kialakult gyakorlata az allampolgari kezdeményezések
érdemi megvizsgalasanak és kezelésének.

A Magyary-program célja az tigyfelek igényeit és érdekeit figyelembe vevo, tigyfél-
kozpontu szolgaltatd mikodés kialakitasa, az eljarasok egyszerusitése, az tigyfélterhek
csokkentése és egységesen magas szinvonalt, mindenki altal hozzaférhetd szolgaltatasok
biztositasa.

A szolgaltatasok szinvonalanak emelése érdekében tobbesatornas (személyes, elekt-
ronikus és telefonos) kormanyzati igyfélszolgalati rendszert hoztak 1étre, amely az iigy-
felek szamara lehetéséget teremt {igyeik egyablakos (egy helyszinen torténd) elintézésére.
Ez egy olyan magas szinvonall iigyfélszolgalati rendszer, amely alkalmazza az elektronikus
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ligyintézés altal biztositott lehetéségeket, ahol kulturalt targyi kérnyezetben, magas felké-
sziiltségli tigyfélszolgalati munkatarsak segitségével intézhetik dolgaikat. A megnyitott 0]
tipusu tigyfélszolgalati rendszer az okmanyirodakkal, az iigyfélkapukkal, a kormanyab-
lakokkal mar igazan mindségi kiszolgalast, magas szinvonalll szolgaltatast nyujt az tigy-
feleknek.



3. Mindségbiztositas a kozigazgatasban

3.1. Az ISO-szabvanyok megjelenése a kozigazgatasban

El6szor érdemes néhany fogalmat tisztazni. A mindségszabalyozas, mindségbiztositas ki-
fejezés mellett a 21. szazadban a mindségiranyitas kifejezés terjedt el, amely korabban
a vezetoi tevékenységet jelentette a mindségiranyitassal kapcsolatosan, ma pedig mar a mi-
néségbiztositasra iranyuld tevékenységeket is magaban foglalja. A mindségszabalyozas,
mindségbiztositas és mindségiranyitas kifejezések alatt sokan ugyanazt értik, a kiilonb-
ségek e szavak kozott elmosodtak, ezért megjelent egy ) kifejezés, a mindségiigyi rendszer.

A mindség szabvany szerinti definicioja:

,»A termék vagy szolgaltatas olyan tulajdonsagainak ¢s jellemzodinek dsszessége, amelyek
hatassal vannak a terméknek vagy a szolgaltatasnak arra a képességére, hogy kifejezett
vagy elvart igényt elégitsen ki.””

A mindség megvaldsitasanak egyik eszkoze a mindségiigyi rendszer bevezetése, mii-
kodtetése, amelynek legfontosabb elemei a tervezés, a végrehajtas, az ellendrzés, valamint
a javitas.

,»Mindazok a tervezett és rendszeres intézkedések, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
a termék vagy szolgaltatas a megadott minéségi kovetelményeket kielégitse.”

A mindségbiztositas egyik nagyon Iényeges eleme a rendszer belsd auditalasa, vala-
mint kiilso, fiiggetlen tanusito szervezet altal végzett feliilvizsgalata.

A mindségiigy:
A mindségiigy az értékesitésre szant termékek eldallitasaval és felhasznalasaval foglal-

kozik. E fogalomnak tartalmi eleme az iizleti kivalésag, a mindség ellendrzése és a fo-
gyasztok védelme.

2 MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany.
3 MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany.
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3.1.1. Az ISO 9000 torténete

»A modern mindségiranyitasi szabvanyok a 20. szazad sziilottei, és — mint az 0j dolgok
nagy része — a hadiiparban keletkeztek. Az amerikai hadseregben létrehoztak egy ming-
ségszabalyozasi szabvanyt, amelynek betartasat megkovetelték a civil beszallitoktol is.
fgy keletkezett az 1968-as NATO-szabvany. Azutan 1974-ben a Brit Szabvanyiigyi In-
tézet (BSI — British Standards Institution) elkészitette a BS 5719, nem a hadsereg szamara
késziilt mindségbiztositasi iranyelveket. Ez volt az alapja a BS 5750, 1979-ben megjelent
els6, mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozo szabvanynak, amit az 1979 utani években
sok orszag adaptalt.

Ennek kovetkeztében a Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO — International Or-
ganization for Standardization) elkezdte kidolgozni, és 1987-ben megjelentette az ISO 9000
szabvanysorozatot. Europaban a CEN (European Committee for Standardization) nemzeti
szabvanyligyi szervezetei elfogadtak és EN 29000:1987 jelzéssel meg is jelentették.

A kovetkez6 valtozatot 1994-ben EN ISO 9000 jelzéssel adtak ki, némi médositassal
az el6z6 valtozathoz képest. Ezt vették at az egyes orszagok, majd leforditottak és nemzeti
szabvanykeént kiadtak. Nalunk MSZ EN ISO 9000:1996 jelzéssel.

Az IS0 9000 csalad kovetkezo, atdolgozott kiadasa 2000 végén jelent meg, és koncep-
cionalis valtoztatasokat tartalmazott az el6z6 valtozathoz képest. Ezek koziil a legfontosabb
a teljes folyamatiranyitasi rendszer kiépitése a vevdi igények felmérésétdl kezdve a vevoi
megelégedettség figyelemmel kiséréséig és a rugalmasabb alkalmazkodas a rendszert be-
vezetd szervezet adottsagaihoz. Igy ugyanis kisebb a stagnalas veszélye, mert ez a kiadas
kovetelményként tartalmazza a folyamatos fejlesztést, elmozdult a TQM iranyaba, és fel-
épitése logikusabb, a PDCA-elvet koveti.

A mindségiranyitasi szabvanyok csaladot alkotnak. A sziikebb csalad harom szab-
vanybol all, az ISO 9000, 9001 és 9004-bdl. A 1ényeges kiilonbség az ISO 9001 és a csalad
Osszes tobbi szabvanya kozott az, hogy mig az elobbi a cég mindségiranyitasi rendszerének
kialakitasahoz ¢s tanusitasahoz szolgaltatja a kovetelményeket, azaz egy cég mindségira-
nyitasi rendszere tanusithatd az ISO 9001 szabvany (modellnek is nevezik) alapjan, addig
az 0sszes tobbi szabvany utmutatd, amely magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz.™

Az ISO 9000 szabvanysorozatot a legtobb orszagban kiadtak nemzetkozi szabvany-
ként. Az Europai Unid és tagorszagai sz6 szerint adtak ki, az Eurdpai Unid EN jelzéssel
a szabvany neve el6tt, a tagorszagok pedig sajat jelzetiikkel. Ez jelzi azt, hogy a szabvanyt
sz6 szerint forditottak.

Hazai gyakorlat:

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd folyamatos valtozasok nem tették lehetévé
az angol mindségiigyi rendszerhez hasonlo intézkedések megtételét, de nagy elérelépés tor-
tént a mindségiigy témajaban. Ilyen intézkedés volt a 3545/1992. Korm. hatarozat a ming-
ségligyrol és a 2006/1993. Korm. hatarozat. 1993-ban a minéségligyi feladatok iranyitasara
létrejott egy tarcakozi bizottsag. 1995. aprilis 11-én a mindségiligy szempontjabol nagyon

4 Vesd 6ssze: BALINT 2006.
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fontos torvényt fogadott el az Orszaggyiilés, a nemzeti szabvanyositasrol szold 1995. évi
XXVIIL torvényt, és az ellen6rzo szervezetek akkreditalasarol szold 1995. évi XXIX. tor-
vényt. Ezek tartalmat figyelembe véve alakult meg 1995 6szén a Magyar Szabvanyiigyi
Testiilet (MSZT) ¢és a Nemzeti Akkreditald Testiilet (NAT). Az eurdpai szabvanyok, eld-
irasok, jogszabalyok atvételét kiilonbozé alapok, PHARE (Poland—Hungary: Assistance
for Reconstructing their Economy) mindségiigyi programok segitették. Ezek segitségével
Magyarorszagon a 90-es években az ISO 9000 szabvanysorozat nagymértékben elterjedt.

3.1.2. Az ISO 9000 szabvanysorozat

Az ISO-szabvany létrehozasa: sziikségessé valt egy olyan mindségi szabvany létreho-
zasa, amely viszonyitasi alapként és a szerz6déses kapcsolatokban is hasznalhatd. Az els6
ilyen szabvany volt a harom részbdl allo BS 5750-es szabvany, amelyet 1979-ben adtak ki.
Ez az Eszak-atlanti Szerz6dés Szervezete részére kidolgozott Szovetségi Minéségbiztosi-
tasi Kozlemények (AQAP) 1, 4. és 9. szabvanyain alapult.

Az ISO 9000-es szabvanysorozatot — mely erésen tamaszkodott a BS 5750-es szab-
vanyra — a genfi székhelyli Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO — International
Standard Organization, 1947) egyik bizottsdga dolgozta ki Kanada elnokletével. A szab-
vanysorozat 1986-ra késziilt el, és 1987-ben jelentették meg, ezutan pedig tobbszor is mo-
dositottak: elészor 1994-ben, majd 1996-ban, figyelembe véve a tapasztalatokat. Az ISO
9000 feloleli az ISO 9001, az ISO 9002, az ISO 9003 ¢s az ISO 9004-es szabvanyokat.

Az ISO 9001 azokra a vallalatokra vonatkozik, amelyek sajat maguk tervezik meg
termékeiket, és teljes korii mindségszabalyozast végeznek (tervezés, fejlesztés, gyartas, el-
lendrzés, felszerelés, vevoszolgalat). Az ISO 9002 olyan vallalatok szamara késziilt, ame-
lyek kapott tervek szerint végzik a gyartast (gyartas, ellendrzés, felszerelés, vevOszolgalat).
Az ISO 9003 pedig azon vallalatok szamara késziilt, amelyek egyszerii termékeket készi-
tenek, technologiat hasznalnak, termékeiket pedig ellendrzik (végellendrzés).

E szabvanyok indokoltsaga nem volt teljesen érthetd, igy kiadtak az ISO 9000- et,
amely megmagyarazta, hogy e harom szabvany kozott nincs logikai és iddbeli kapcsolat,
hanem a vallalatoknak egyet kell koziilik kivalasztani. Mivel az érthetéség még e szab-
vany utan is problémat okozott, kiadtak az ISO 9004 jelii szabvanyt, amely magyarazatokat,
ajanlasokat tartalmaz. Az ISO 9004 kitér a gazdasagossagra is, ugyanis errdl a harom szab-
vany egyike sem rendelkezik, mivel ez nem sorolhato a szerzddéses kotelezettségei koze,
valamint részletesen megfogalmazza a szabvanyok céljat, jellegét, bevezetésiik modjat.

3.1.2.1. Az ISO 9000 kovetelményei

Az IS0 9000-es szabvanyban 6sszefogott modellek mas-mas kovetelményeket fogalmaznak
meg. Fontos, hogy ezek az eldirasok nem helyettesitik, csupan kiegészitik a termékek mii-
szaki kovetelményeit. A mindségrendszer kovetelményeit az ISO 9001-es szabvany foglalja
egységbe, az alabbi hisz mindségelemet felsorolva:

* avezetdség feleldssége,

* amindségiigyi rendszer,
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* aszerz6dés atvizsgalasa,

* atervezés szabalyozasa,

e a dokumentumok és adatok kezelése,

e beszerzés,

« avevod altal beszallitott termék kezelése,

+ atermék azonositasa és nyomon kovethetdsége,

« folyamatszabalyozas,

* cllendrzés és vizsgalat,

¢ cllendrzd, méro és vizsgald berendezések feliigyelete,
* cllendrzott és vizsgalt allapot,

» anem megfeleld termék kezelése,

* helyesbitd és megel6z6 tevékenység,

* kezelés, tarolas, csomagolas, allapotmegdrzés ¢s kiszallitas,
* amindségiigyi feljegyzések kezelése,

* belsé mindségiigyi feliilvizsgalatok,

o képzés,

* vevdszolgalat,

* statisztikai modszerek.

PR eansN Internationall

ISO

Organization for
S/ Standardization

2. abra
1SO-logo

Forras: www.seeklogo.com (A letoltés datuma: 2017. 10. 18.)
Mi motivalja egy mindségbiztositasi rendszer bevezetését?

Els6 és legfontosabb tényezd a legfels6bb vezetd, vezetés elkotelezettsége. Ha ez nincs meg,
a bevezetés nagy valosziniiséggel megbukik. Sajnos Magyarorszagon a 90-es években erre
tobb példa is akadt, féleg onkormanyzatoknal. Sok esetben a mindségbiztositasi rendszer
bevezetése el6tt vagy éppen a legnehezebb idészakban hatralt meg a vezetés. Legtobbszor
a dolgozdi ellenallas hatasara a vezetés nem allt ki a valtoztatasok mellett, igy az elbukott.

E tényez6n kiviil kiils6 és belsd tényezok egyarant befolyasoljak egy mindségbizto-
sitasi rendszer bevezetését. A kiilsé tényezok kozott lehet emliteni a latens vevoi igényt,
a piac kényszerit6 erejét, vagyis azt, hogy a vevok elvarjak az ISO 9000 tanusitvany meg-
1étét. A belsé tényezok kozt szerepel a belsd szabalyozasi rendszer bonyolultsaga, attekint-
hetetlensége.

3.1.2.2. Az ISO dokumentacidja

Az IS0 9000 mindségbiztositasi modellben nagy hangsulyt kap a dokumentacio. Megvalo-
sitasara az ISO 9001-es egy haromszint{i rendszert hataroz meg. A rendszer minden egyes
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eleme ugyanakkora jelentéséggel bir, mégis ki kell emelnem a mindségiigyi kézikonyvet,
mivel a masik két szint ebbdl a szintbdl szarmaztathatd. A mindségiigyi kézikonyv egy
vezetési dokumentum, amely magéaban foglalja a szervezet mindségpolitikajat, mindség-
rendszerét. Bemutatja a célokat, amelyeknek teljesitésére kotelezettséget vallalt, a szakér-
toket, a felelosségi koroket, jogosultsagokat. Célja a rendszer kialakitasanak, miitkodésének,
feliilvizsgalatanak szolgalata. A minéségiigyi kézikonyvnek kovetnie kell a valasztott mi-
nbségiigyi modellnek megfelelé szabvany felépitését. A rendszer minden egyes elemére
eljarasokat alakitottak ki, amelyeket azon vezetdk iranyitanak, akik az adott elemért fele-
16sek. Ezen eljarasokat tartalmazza az eljarasok konyve. A legalsé szinten helyezkednek
el az utasitasok, amelyekben megtalalhatoak az egymas utan megvaldsitando feladatszint{i
eldiranyzatok.

Osszefoglalva, az ISO 9000 szabvanysorozat egy hosszu tdvon azonos mindségi szintet
biztositani alkalmas rendszer modellje, amely rendszeresen ellendrzott és jol dokumentalt.
Legnagyobb hatranya az, hogy statikus, tehat nem helyeznek hangsulyt a mindség fejlesz-
tésére, a mindségkoltségek elemzésére, ¢s nem foglalkoznak az emberi eréforrasok mene-
dzselésével.

3.1.2.3. Az ISO-rendszer alkalmazasa a kdzigazgatasban

A kozigazgatas a 21. szazadban egyre inkabb szolgaltatas, kdzszolgalat, az allampol-
garoknak nyujtott profi munka kell, legyen. Evtizedek 6ta cél a mindségi kozigazgatas
megteremtése, azaz egy szakszeriibb, gyorsabb, kiszamithatobb, megbizhatobb koz-
igazgatas, tovabba hogy az igazgatasi munka hatékonysaga és mindsége novekedjen,
az ligyintézés gyorsuljon, valamint az is, hogy er6sddjon az allampolgarokat, iigyfeleket
szolgalo jellege.

Magyarorszagon a 90-es évek végén kezdték a kozigazgatasban a mindségbiztositast
alkalmazni. Az 6nkormanyzatok polgarmesteri hivatalai, valamint a kdzigazgatas terii-
leti szervezetei koziil tobben, kiilondsképpen a kdzigazgatasi hivatalok jartak elol az uton.
Akkor még nagyon sok ellenérv szolt a mindségbiztositasi rendszerek dnkormanyzati al-
kalmazasa ellen. Ugy gondoltak, hogy a szabvanyt alapvetden gazdasagi tarsasagoknak ta-
laltak ki. Egy masik elterjedt ellenérv volt, hogy az dnkormanyzatok mitkodése kiilonféle
jogszabalyok altal jelentés mértékben szabalyozott, és nem marad alkalmas szabalyozasi
teriilet a mindségligyi rendszer folyamatszabalyozasai szamara.

Miért volt és van akkor mégis sziikség a mindségbiztositasi rendszerre ebben a ko-
zegben? Mert az el6segitheti, illetve tovabbfejlesztheti a térvényes és hatékony munka-
végzést, a hivatal miikodésének atlathatdsagat, a kiillonb6zé dokumentumok mozgasanak,
a lejatsz6dd munkafolyamatoknak a nyomon kdvethet6ségét. Fontos tény, hogy az ISO-
szabvanyok nemcsak olyan szervezetekre vonatkoztathatok, amelyek egy bizonyos tipust
feladatkort végeznek, hanem minden olyan szervezetre alkalmazhatok, amelynek megha-
tarozott célja, illetve a cél eléréséhez sziikséges eréforrasai vannak.

Igazabol a mindségiigyi rendszernek a bevezetése az dnkormanyzatoknal nem eredmé-
nyezi a szolgaltatasok szinvonalanak automatikus javulasat, illetve nem oldja meg azonnal
a szervezetek minden miikodési problémajat.
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A polgarmesteri hivatal az dnkorményzati testiiletnek dontés-elékészitd, végrehajtd
szerve. Az 6onkormanyzati tigyekben a hivatal alarendelt az 5nkormanyzat dontéshozo szer-
veinek, azaz a képviseld-testiiletnek, a bizottsagoknak ¢és a polgarmesternek. A hivatal ve-
zetése a hivatal mindségiigyi rendszere tekintetében nem feltétleniil 6nalld, hanem egy
vagy tobb kiilsé szervtdl fiigg.

Az onkormanyzatokat kdzérdekii szerveknek tekinthetjiik, de a kozérdek osszetett
és elvont kategoria, ami megneheziti a vevo, ezen beliil a mindség meghatarozasat az egyes
munkafolyamatok tekintetében.

Jogi szabalyozas, az SZMSZ és a belsd szabdlyzatok kapcsolata a mindségiigyi
szabalyozassal

A jogszabalyok kotottséget jelentenek. Az dnkormanyzatokra vonatkozo jogi szabalyozas
jelentds mértékben feladat-, illetve hataskor-telepitd, azaz kotelezo feladatokat allapit meg.
A mindségiigyi eljarasok viszont a belsd hivatali munkaszervezés olyan folyamatait és sa-
jatossagait szabalyozzak, amelyek jogszabalyi szinten nem irhatdk el6. Az 6nkormanyzatok
sajat szervezeti ¢s mikodési rendjiiket szabadon, 6nalldéan hatarozzak meg. Sajat adottsa-
gaikat figyelembe véve maguk alakithatjak ki kotelezo feladataik ellatdsanak mitkodési
feltételeit. A mindségiigyi rendszer szempontjabol az eljarasi torvények, dnkormanyzati
rendeletek, valamint a szervezeti és miikodési szabalyzat a meghatarozo. Az eljarasi torveé-
nyek esetében mas a szabalyozas, mint a mindségiigyi szabalyozas soran, a legfébb funk-
cidk az eljarasban részt vevo ligyfelek ligyféli jogainak, illetve a hatdsag ezzel kapcsolatos
kotelezettségeinek meghatarozasa.

Az SZMSZ hatarozza meg az dnkormanyzat belsd szervezeti rendjét, és elhatarolja
az egyes szervezeti egységek feladat- és hataskoreit. Nem foglalkozik olyan belsé munka-
szervezési kérdésekkel, amelyek a feladatok ellatasat biztositjak a vezet6i felelosség rend-
szerén, a folyamatok dokumentalasan, a belsé ellenérzések rendjének rogzitésén at.

A belso szabalyzatok egy része beillesztheté a mindségiigyi rendszerbe, mivel a fo-
lyamatos mitkddés szempontjabol relevans folyamatokat irnak le. A mindségiigyi rendszer
belsé dokumentacidja 6nalld rendszert alkot, amelynek elemei legaltalinosabban a mindség-
politikaban megjelolt célok elérését kovetik. Alkalmas arra, hogy a munkafolyamat egyes
elemeit, feleldsségi koroket ne csupan a szervezeti egységek szintjén, hanem azon beliil is
tisztazza. igy a feladatmegoldast, az ligyintézést teljes folyamataban ellenérizhetévé teszi.

A kozigazgatas adottsagai, a mindségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos elonyok,
hatranyok

A kozigazgatas bizonyos adottsagai elonydsek a mindségiigyi rendszer szempontjabol,
és ezek részben ellenstilyozhatjak az alabbi problémakat. Az dnkorményzatok dolgozoi ko-
tott munkaidében, szigor munkarendben latjak el feladataikat, teljesitményiik visszaiga-
zolasa egyaltalan nem torténik meg, illetve csak nagyon kozvetett modon és egyoldaltan.
Az esetek nagy részében nehéz feladat a mindség értelmezése egyes hivatali munkafolya-
matokban, illetve az elkotelezettség, érdekeltség megteremtése a mindségi teljesitmény irant.
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Az onkormanyzatoknal fejlett iratkezelési rendszer miikddik. Eléfordul, hogy a ha-
talmas mennyiségii irat miatt a rendszer mitkodése nehezen attekinthetd, mégis az ilyen
rendszert alkalmazo munkatarsak altalaban fogékonyabbak a strukturalt mindségiigyi do-
kumentacio kezelésére, hisz tevékenységiik alapvetden iratalapu.

A jogi szabalyozas betartasanak kotelezettsége miatt kiemelheté az dnkormanyzati
hivatalok képessége a tobbszintli szabalyozas szerinti miikddésre, illetve ennek rendszeres
ellenérzésére. fgy a mindségiigyi eljarasok kezelése kevesebb problémaval jarhat.

A mindségbiztositasi rendszerek kozigazgatasi alkalmazasanak szempontjai

1. Bels6 szempontok:
* abelsé miikodés szabalyozottsaga,
e rendszer- és funkcioszerii mikodés,
 egyértelmil felel6sségi rendszer meghatarozasa,
» a mindségtudat kifejlesztése,
» gazdasagossag.

2. Kiils6 szempontok:
* lgyféli elvarasok kielégitése, tigyféli elégedettség elérése,
* lakossagi bizalom novelése a hivatal irant,
* kiils6 imazs.

3.1.3. Az ISO 9001:2000 szabvany jellemzdi, alapelvei

Az ISO — Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet — a vilag legnagyobb szabvanyfejlesztdje.
AzISO 9001 célja, hogy meghatarozza a mindségiranyitasi rendszer azon minimalis kdve-
telményeit, amelyek teljesitése a vevd megelégedettségének eléréséhez sziikségesek. Ezen
az alapvetd célon kiviil az elvart, kdzvetlen eredmények koziil kiilondsen fontos a folya-
matkdzponti mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nyujtod hivatalok
korében, a szolgaltatasi folyamatok és eljarasok ujragondolasaval pedig a sziikséges valtoz-
tatasok elinditasa, amelyek kozott kiemelt jelentdségli a folyamatok vevékdzpontiisagara
vald torekvés. Kiilonosen fontos még a valtoztatasok menedzselése és irdnyitasa, tovabba
az Oonkormanyzat szakteriileti vezetdinek ellatasa olyan mindségiigyi eszkozokkel, ame-
lyek elengedhetetleniil sziikségesek ahhoz, hogy rendszeresen vizsgaljak, fejlesszék a te-
vékenységiiket, kapcsolataikat, egylittmiikodésiiket.
Az 0j ISO 9001 stlypontja a strukturarol a folyamatokra helyez6dott at, és nyolc alap-
elvre épil:
* veviorientalt szervezet: a szervezet a vevoktol fiigg, ezért tisztaban kell lenni a vevok
mindenkori sziikségleteivel, teljesiteni kell a vevoi kovetelményeket és elvarasokat;
» vezetés: a vezetés feladata, hogy a szervezet céljait egységesitse, 6sszehangolja. Létre
kell hoznia egy olyan bels6 munkahelyi kdrnyezetet, amelyben a munkatarsak azo-
nosulni tudnak a szervezet céljaival;
o munkatarsak részvétele: a szervezet 1ényegét minden szinten a munkatarsak jelentik,
¢s a teljes bevonasuk teszi lehet6vé képességeik kihasznalasat a szervezet javara;
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* folyamatalapu megkézelités: a kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha
az er6forrasokat, ¢s tevékenységeket folyamatként kezelik;

* rendszer-megkozelités és -iranyitas: az egymassal kolecsonhatasban allé folyamatok
azonositasa, megértése ¢s iranyitasa hozzajarul a szervezet hatékonysaganak és ered-
ményességének javitasahoz;

* folyamatos fejlddés: a szervezet f6 célja a folyamatos fejlédés;

o tényeken alapulo dontéshozatal: az eredményes dontés az adatok ¢és egyéb informa-
ciok elemzésén alapul;

* kélcsondsen eldnyds szallitoi kapcesolatok: a szervezet és szallitoi kdlesondsen
fliggnek egymastol, kolesonos egyilittmiikodésiik mindkét fél szamara elényds. Fo-
kozza a szervezet és a beszallitok értékteremtd képességét.

3.1.3.1. A mindségiranyitasi rendszer kiépitésének folyamata

A mindségiranyitas elsé szamu felel6se mindig az adott intézmény vezetdje. Elvileg az in-
tézmény vezetdjének létre kell hoznia egy kizarolag mindségbiztositassal foglalkozo fiig-
getlenitett beosztast, és a feladatkort ellatd személy csak az elsé szamu vezetonek legyen
alarendelve. Ez a személy tervezi, 6sszehangolja, valamint feliigyeli a minéség iranyita-
saval, fenntartasaval és fejlesztésével kapcsolatos intézkedéseket.

A mindségiranyitas kialakitasaban a felso vezetésnek és maganak az elsé szamu ve-
zetOnek nemcsak kizarolagos feleldssége van, hanem olyan kezdeményez6 kedvet kell ta-
nusitania, hogy a szervezetben minden dolgoz6 elkotelezettsége is kialakuljon.

Ez a kozos és kolcsonos elkotelezettség a garanciaja a hatékony kozszolgalati TQM
(teljes korti minéségiranyitas) kialakitasanak is.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésénél nem az a cél, hogy mindent felforgassunk,
hanem az, hogy a jol miikodé dolgokat megtartsuk, és csak a hianyzokat potoljuk, illetve
egészitsiik ki a szabvany kovetelményeinek megfeleld elemekkel. A mindségiranyitasi rend-
szer kialakitasa komplex és idéigényes feladat.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése a kovetkezokbol tevodik dssze:
* mindségligyi alapfogalmak ismertetése, képzés-alapismeretek,
¢ helyzetfelmérés és értékelés, vezetdi atvizsgalas, fejlesztés,
+ a mindségpolitika meghatarozasa, a rendszer megtervezése, feliilvizsgalata,
» a mindségcélok meghatarozasa, feliilvizsgalata,
* belsdrendszer-audit,
o mikaodtetés,
* képzés (bels6 auditoroké, az alkalmazas elésegitése).
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3.1.4. Az ISO lehetséges eredményei a kozigazgatasi szervezetekben és az 6nkormany-
zatoknal

Az IS0 9001-es szabvany szerinti mindségbiztositasi rendszer kifejlesztésével és alkalma-
zasaval a vevok igényei kielégitésének altalanos céljan kiviil az elvart, kdzvetlen eredmé-
nyek kozil kiilondsen fontosak a kovetkezok:
« folyamatkozponti mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nytjto
hivatalok korében,
* a szolgaltatasi folyamatok ¢s eljarasok tjragondolasaval a sziikséges valtoztatasok
elinditasa, kiilonos tekintettel a folyamatok vevokozpontusagara,
* a valtoztatasok menedzselése ¢s iranyitasa,
» az dnkormanyzat szakteriileti vezetéinek ellatasa azokkal a mindségiigyi eszko-
z0kkel, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy rendszeresen vizsgaljak ¢és fejlesszék
a tevékenységiiket, koordinativ kapcsolataikat és egytittmiikodésiiket.

Az onkormanyzat vezetdinek kell eldonteniiik a szolgaltatasok nyujtasanak modjat, vala-
mint azt, hogy milyen rendszerre van sziikség a dontéshozok altal meghatarozott minéség
eléréséhez ¢s a lakossag altal tamasztott mindségkdvetelményeknek lehetd legjobb teljesi-
téséhez. Az dnkormanyzatnak alkalmas modszerrel meg kell hataroznia, hogy:
* a helyi lakosok hogyan értékelik a kapott szolgaltatasokat,
» melyek azok az elvarasok, amelyeket ezekkel a szolgaltatasokkal szemben tamasz-
tanak,
» milyen eszkdzok segitségével lehet ezeket az értékeléseket és elvarasokat figyelembe
venni a nyujtott szolgaltatasokban.

Az ISO bevezetése az onkormdanyzatoknal

Az dnkormanyzati igazgatas szakmai EU-harmonizacidja folyamataban kovetelményként
jelentkezett a minéségi szemlélet kialakitasa és a tevékenységekre érvényes mindségbiz-
tositas megvalodsitasa. Eszerint mindségen azt is értették az dnkormanyzatok, hogy a fel-
adat- és hataskoreik ellatasat biztosito dontési és eljarasi rendszereik miikddése az eurdpai
normaknak megfeleljen.

A mindségbiztositasi rendszer kialakitasat a bevezetében emlitett kozigazgatasi szerve-
zetek, elsdsorban 6nkormanyzatok és varosok az alabbiak szerint végezték:

1. szakasz:
* diagndzis készitése az egységes mindségi szempontok figyelembevételével, amelyek
illeszkednek az Eurdpai Mindéségi Dij kdvetelményrendszeréhez,
* helyszini atvilagitas és felmérés az 6nkormanyzat/kozigazgatasi szerv teljes szerve-
zeti egységeit illetden (helyszini interjuk, szemlék, konzultaciok, dokumentumok
¢s feljegyzések segitségével).
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2. szakasz:

* a mindségbiztositasi rendszer alapjainak megteremtése,

* Mingségligyi kézikonyv elkészitése. Ebben talalhatok a szervezet mindséggel kap-
csolatos célkitiizései, feladatai, szervezeti és feleldsségi rendszere. A Mindségiigyi
kézikonyv gyakorlatilag az ISO 9001 mindségbiztositasi rendszer kdzigazgatasi
,leforditasa”, az értelmezhetd szabvanypontok azon 6sszefoglalasa, amelyek az 6n-
kormanyzati/kdzigazgatasi eljaras folyamatait szabalyozzak. A hivatal szervezeti
egységei kidolgozzak azt a folyamatszabalyozasi rendszert, amely az 6nkormanyzati
ligyek és az allamigazgatasi eljarasok tekintetében is allandonak tekinthet6 a ha-
taskor cimzettjétdl fiiggetlendl.

3. szakasz:

* a mindségbiztositasi rendszer miikodési teriileteit megfogalmazo, a Mindségiigyi
kézikonyvhoz csatlakozo eljarasok elkészitése. Ezek a Mindségiigyi kézikonyvben
leirt mindségbiztositasi feladatok végrehajtasanak folyamatat ismertetik, a felelds-
ségi korok részletezésével.

* a Mindségbiztositasi utasitasok elkészitése. A MinGségbiztositasi utasitasok a mi-
néségbiztositasi eljarasokban eldirt mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtasi
modszerének részletes leirasai.

4. szakasz:

* amindségbiztositasi rendszer probamiikddtetése, preauditalasa, auditalasa. A ming-
ségbiztositasi rendszer bevezetése és néhany honapos gyakorlati mitkddtetése utan
lehet elvégezni a gyakorlati tesztelést, amelyet az esetleges hibak kijavitasa kovet.
Ha a miikodés mar az ISO 9001-es kovetelményeknek megfelelen torténik, akkor
el lehet végeztetni egy fiiggetlen szakértd testiilet altali tantsittatast.

A leirt célok és feladatok megvalositasaval a rendszeresen fejlesztett mindségli kdzszolgal-
tatas alapjait lehet lerakni.

3.2. A CAF-rendszer

Az Altalanos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework — CAF) az 6n-
értékelési modellek kategdriajaba tartozik, alapja az EFQM (Eurdpai Mindségfejlesztési
Alapitvany — European Foundation for Quality Management) modell. Miel6tt elmélyed-
nénk a keretrendszer kialakulasanak részleteiben, érdemes néhany dolgot eldljaroban hang-
sulyozni.

A CAF nem szabvany, éppen ezért egyetlen egy eleme sem kotelezd. A CAF egy keret,
egyetlen szervezetre sincs kotelez6 érvénye, és nem szervezetspecifikus. Pontosabban
a kozigazgatasi szervezetekre specializalt, de azon beliil mind helyi, mind kdzponti szinten
minden szervezetnél alkalmazhato. Eppen ezért a rendszert alkalmazo szervezetek jol 6sz-
szehasonlithatok a CAF-rendszer segitségével.
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Az ezzel foglalkozok szerint ma a hazai kozigazgatasi szervezeteknek szinte kotelezd
a mindéségiranyitas felé nyitniuk, és ha ezt az utat valasztjak, a legjobb lehetoséget a CAF-
rendszer kinalja szamukra. Hogy miért, azt az alabbi alfejezet igyekszik megvilagitani.

3.2.1. Kialakulasa, el6zményei

1998-ban az Europai Unid kozigazgatassal foglalkoz6 minisztériumainak f6titkarai lét-
rehoztak egy ugynevezett Iranyité Csoportot (Steering Group) azzal a céllal, hogy ko-
ordinaljak a tizenét tagallam kozigazgatas-fejlesztési programjat, és kidolgozzanak egy
rendszert a minéségmenedzsment-technikak kozigazgatasi alkalmazasanak elésegitése
érdekében, amely megfeleld eszkoz lehet a kdzigazgatasi szervek mindségiigyi rendsze-
rének tovabbfejlesztésére.

,»A CAF alapelveit az Eurdpai Uni6 osztrak elndksége alatt hataroztak meg, 1998-ban,
a tényleges kidolgozasra pedig egy évvel késobb, a finn elndkség idején keriilt sor. Végleges
format a portugal elndkség idején kapott a modell, a lisszaboni konferencian, és ekkor ke-
riilt probaalkalmazasra is.”

Azota a rendszert szamos unids tagallam kozigazgatasi szerveinél sikerrel tesztelték,
illetve alkalmazzak. A modell elkészitésében — amelynek Gjabb valtozata 2002-ben jelent
meg —, annak tartalmi alapjainak kidolgozasaban tobb europai szervezet is részt vett:

* EFQM — Eurdpai Mindségfejlesztési Alapitvany,

* anémet speyeri kozigazgatasi akadémia,

* EIPA (European Institute for Public Administration) — Eurdpai Kozigazgatasi Intézet.

3.2.2. A CAF-modellel szemben tamasztott legfontosabb kovetelmények

A CAF-modellel szemben megfogalmazott két f6 kovetelmény az volt, hogy a keretrend-
szer megfeleld, illetve alkalmazhat6 legyen a kozigazgatasi szervekre, figyelemmel azok
sajatossagaira, valamint kompatibilis legyen az eurdpai kozigazgatasi rendszerekben alkal-
mazott fobb szervezeti modellekkel.

Kiemelten fontos az el6bb emlitett kdvetelmények teljesiilése: egyrészt mert a mind-
ségiigyi rendszerek tobbsége a vallalkozoi, gazdasagi szféraban alakult ki és a piaci szerve-
zetek mikodésére lett kidolgozva, de a CAF kifejezetten figyelembe veszi a kozigazgatasi
szervezetek miikodési sajatossagait. Masrészt pedig a maganszektorban hasznalatos ming-
ségiigyi rendszerekkel — kifejezetten az EFQM-mel —, illetve modszerekkel 6sszeilleszthetd
annak érdekében, hogy a kdzszféraban a minéségmenedzsment teriiletén elért eredmények
folytathatok legyenek.

A CAF kidolgozasakor a tagallamok eltérd kozigazgatasi rendszerét figyelembe vették.
Ez azt eredményezte, hogy a rendszer csak ajanlott, bevezetése nem kotelezo a tagallamok
kozigazgatasi szerveiben. Nem szabvany tehat.

> SZENTE Zoltan (2002): A CAF mint kozigazgatasi kivalosagi modell. Mindség és Megbizhatdsag, 36. évf.
2. sz. 85-89.
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Tovabba nem érinti kozvetleniil a kozigazgatasi szervek belsé szervezeti-mikodési
rendjét, ebbdl is kdvetkezik, hogy kiillonb6zo tipusu kozigazgatasi szervezetek alkalmaz-
hatjak, formalhatjak, specializalhatjak sajat magukra.

Ahogy azt mar a bevezetdben is irtuk, a rendszer egyrészt altalanos keretet nyujt
a kozigazgatasi szervek értékeléséhez, sajatossagaik figyelembevételével, barmilyen tipust
kozigazgatasi szerv alkalmazhatja, masrészt alkalmas arra, hogy a szervek miitkodését 6sz-
szehasonlithatdva tegye, és képes legyen a legjobb gyakorlat bemutatasanak alapjait meg-
teremteni.

A CAF mindségiigyi modell, amely mindségiranyitasi rendszerek kialakitasat és mii-
kodtetését tamogatja, azonban fontos tisztazni, hogy nmagaban nem mindségiranyitasi
rendszer. Egy olyan vezetdi eszkdz, amely a szervezet mikodését eredményesebbé tevd
fejlesztési célok meghatarozasara hasznalhato, és az onértékelési folyamatban a szervezeti
kultarat is fejlesztd rendszer.

A CAF-modell egy olyan 6nértékelési eszkdz, amelynek rendszeres alkalmazasa el6-
készitheti a kozigazgatasi szerv mindségiranyitasi rendszerének kialakitasat, a mindség-
tigyi modszerek alkalmazasat. Ugyanakkor a szervezet a rendszer megfeleld alkalmazasa
esetén folyamatosan képes altala fejleszteni miikkodését.

3.2.3. A CAF céljai

»A CAF megfelel6 eszkozt jelent a kdzigazgatasi szervek szamara, melyek a bels6 iranyi-
tasi rendjiiket folyamatosan fejleszteni kivanjak — figyelembe véve az tigyfelek elégedett-
ségét is —, €s mindségiranyitasi rendszert kivannak alkalmazni a jovoben. A CAF bevezetd
modszer a mindségiigyi rendszer és modszerek alkalmazasaba, illetve annak kiegészitdje,
amely a szervezet 6nértékelésén alapul.

A CAF-nak 6sszekotd rendszernek kell lennie az Eurdpai Unid kozigazgatasi szer-
veinél alkalmazott mindségiigyi modszerek és modellek kozott. Cél az is, hogy az Ossze-
hasonlithat6sag bizonyos normait vigye a mar 1étez6 rendszerekbe.

Fontos cél a benchmarking alkalmazasanak lehetévé tétele, ha hasonldo modszerek,
szempontok alapjan végrehajtott onértékelés alkalmazasa széles kortvé valik, akkor alap-
java valhat a benchmarkingnak, vagyis a kozigazgatasi gyakorlat 6sszehasonlitasanak
a kozigazgatasi szervek kozott.”

1SO-,,rokonsag” és onértékelés

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

Tehat a CAF is mindségiigyi modell, amely szemléletmddjaban, alapelveiben rokon
az ISO-szabvanyrendszer kovetelményeivel, de tartalmaban ¢és féként modszerében je-
lentdsen eltérnek egymastol. Valojaban ugy kell felfognunk, hogy a ,,két rendszer inkabb

¢ SZENTE 2002.
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kiegésziti egymast, hiszen mig az ISO 9001 szabalyozason, allando fejlesztésen alapulod
vezetési eszkozrendszer, mely kozvetlen hatassal jar a szervezet miikkodésére, addig a CAF
elssorban folyamatos szervezeti teljesitményértékelést jelent, s csak kozvetett befolyassal
bir a kozigazgatasi szerv tevékenységére.”’

De mig az ISO 9000 szabvanysorozat szabvanyositott kovetelményeket tamaszt az al-
kalmazd szervezet miikodésével kapcsolatban, és kiilsé (auditor) fél értékeli, addig a CAF
a mikodés kiillonbo6zo teriileteinek vizsgalataban ir el kdvetelményeket, és az elért ered-
mények értékelését a szervezetre bizza. Itt tehat nem kiilsd, hanem bels6 értékelés zajlik.
Természetesen az értékeléskor a szervezetnek tényekre és adatokra kell tamaszkodnia. Nem
helyes, ha azok tudatos ¢s sok szemponta vizsgalata nélkiil értékel a szervezet.

A CAF és a TOM kapcsolata

A kozigazgatasi szervek mikodési rendszerében az ISO 9001 mellett a TQM-mddszerek
adaptalasa is megjelenik, kisebb-nagyobb sikerrel. A kozigazgatasi szervek szamara ez Ggy
tinik, tal ,laza”, a kozszféra egyébként szigorian dokumentalt rendszerébe nehezen il-
leszthetd bele a TQM-szemlélet, amely nem rendelkezik kovetelményrendszerrel, rogzi-
tett szabalyokkal.

Ugyanakkor a TQM-modszerek koziil szamos jol alkalmazhato a kdzigazgatasi szer-
vezetekben is, s6t a CAF alkalmazasa soran kifejezetten javasolhato is.

Hazai példak

A CAF elsé magyarorszagi alkalmazasara 2000-ben keriilt sor Szazhalombatta Varos On-
kormanyzatanal és a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeleténél (tovabbiakban: PSZAF).
Azota tobb kozigazgatasi szerv is bekapcsolodott, megyék (példaul Somogy megye), me-
gyei jogu varosok (példaul Kaposvar, Tatabanya) és mas varosok (példaul Marcali). Ezek
a szervek kozponti kormanyzati kezdeményezés, tamogatas nélkiil, sajat igényeik alapjan
alkalmaztak a CAF-modell szerinti 6nértékelést.

Magyarorszagon 2001-ben jelent meg az a kormanyhatarozat, amely a kdzigazgatasi
reform két évre szo6l6 kormanyzati feladatairol rendelkezik, és gyakorlatilag kotelezové teszi
a CAF-modell bevezetését. Az 1057/2001. (V1. 21.) Korm. hatarozat ezt az alabbiakban fo-
galmazza meg: ,,a kdzigazgatas egészére érvényesithetd egységes mindségbiztositasi, -fej-
lesztési rendszer bevezetése érdekében el kell késziteni az Eurdpai Unidban kidolgozott
zasat a hazai programban rogzitend6 titemezés szerint” (11/18. pont).

Ez a rendelet nem volt hatassal a legtobb kozigazgatasi szervezetre, aminek els6-
sorban abban keresendé az oka, hogy a szervezetek nem kaptak meg azokat a tamogata-
sokat, amelyek nélkiil elképzelhetetlen egy ) mindségiigyi rendszer bevezetése. Jelenleg
a Belligyminisztérium Kozigazgatas-szervezési és Kozszolgalati Hivatala kezében 6ssz-

7 SzENTE 2002.
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pontosul a feladat, amely 2002-t61 kiilonb6z6 lehetéségeket teremtett arra, hogy a szervek
megismerjék magat a modellt €s a modell szerinti onértékelést. Egyrészt konferenciakat
szervezett, szervez, masrészt modellkisérleteket inditott el a megyei kdzigazgatasi hivata-
loknal. Ezen kiviil a CAF bevezetését igyekszik tamogatni egyéb 6sztonzokkel: tamogatott
képzési programokkal, pénziigyi tamogatasokkal, palyazatokkal.



4. A CAF modszertana

4.1. A CAF-modell felépitése

A CAF megérizte az EFQM-modell szerkezetét. A valtozas abban fedezhet6 fel, hogy
az egyes fejezetek tartalmi kdvetelményeit igyekeztek a kozigazgatas altalanos sajatossa-
gaihoz igazitani. (Maga az alapmodell a legsikeresebb vallalatok mitkodésének vizsgalata
soran alakult ki, azt vizsgalva, hogy mitdl sikeresek ezek a vallalatok.)

ADOTTSAGOK

Emberieréforras- A munkatarsakkal

gazdslkodss kapcsolatos eredmények

Az alapvetd
. teljesitmény-
Ugyfél-, dllampolgar- célokkal
kézpontli eredmények kapcsolatos

Folyamat- és
valtozas-
menedzsment

Vezetés Stratégia és tervezés

eredmények

A tarsadalmi kornyezetre
gyakorolt hatasokkal
kapcsolatos eredmények

Egyiittmiikodés és
er6forrasok

INNOVACIO és TANULAS

3. abra
A CAF-modell felépitése

Forras: Kozigazgatdasi Fiizetek 7.

,»Az abran jol lathatd, hogy a 9 kritériumot a modell két nagy csoportra bontja: adottsagokra
és eredményekre. Az adottsagok oldalan arrol kell a szervezetnek informaciokat gytijtenie,
hogy milyen modszerek, eljarasok hatarozzak meg a szervezet miikddését. Az eredmények
oldalon kell bemutatni, hogy az adottsagok tiikkrében a szervezet mit, milyen eredményeket
ért el. Tehat az adottsagokat és eredményeket egyiitt kell vizsgalnia a szervezetnek, hiszen
az adottsagok segitik az eredmények elérését, és az eredmények figyelembevételével kovet-
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keztethetiink arra, hogy az adottsagok oldalan milyen fejlesztésekre van sziikség. Ez a lo-
gika minden 6nértékelési modell alapja. Ezzel azonban nem all meg a folyamat, hiszen
az egyes kritériumok kapcsan a szervezet meg tudja hatarozni — pontos tényekre, adatokra
alapozva —, hogy mik az erésségei és milyen fejlesztendd teriiletei vannak.

Az adottsagok értékelése lehetdséget ad megfeleld célok kitlizésére, mig az eredmé-
nyek azt mutatjak, hogy az eréforrasok felhasznalasa soran ezek a célok milyen mértékben
valdsultak meg.

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

Az 0jabb Onértékelés alkalmaval valnak igazan érzékelhetévé a szervezetben végbe-
ment valtozasok, a kimutathatd hozzaadott érték. Mar az elsé alkalommal valé megvalositas
is képes bemutatni a szervezet erés és fejlesztendd pontjait, és a szervezet belsé helyzetének
vilagos, egyértelmii bemutatasaval alapja kell, legyen szamos fejlesztés elinditasanak. Egy
mindségiranyitasi rendszer kialakitasa el6tt pl. kivalo helyzetelemzést mutathat be, amely
alapjan a vezetés meghozhatja dontéseit a sziikséges fejlesztésekrol.

A kritériumok értékelése elétt érdemes atgondolni, hogy az adott kritérium a szer-
vezet mitkodésének mely teriiletére kérdez ra, mire, mely tevékenységekre is vonatkozik
a kritérium.”®

8 MENNER Akos szerk. (2004): Bevezetési iitmutaté a CAF (Kozés Ertékelési Keretrendszer) szerinti onérté-
kelés megvalositasahoz. Budapest, Magyar Kozigazgatasi Intézet.
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4.2. Az onértékelés bevezetésének bemutatasa’

INDITAS

1. Dontés az 6nértékelés
megvalositasarol

2.1 Onértékelés
résztvevdinek kivalasztasa

Onértékelésben
részt vevok listaja
Képzés(ek) anyagai
Onértékelési projekt terve
Kitsltott CAF-kérdéivek

2.2 Bels6 képzés(ek)

2.3. Onértékelési terv
elkészitése

3.1 CAF-kérdéiv kitoltése
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i E g i Nagy szorast mutato
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PE2 3.2 Kérdéivek feldolgozasa értékelési teriiletek
- -
T
i = > Erosségek és fejlesztendd
i : 3.3 Konszenzus teriiletek kogl_szenzusos
[ i listdja

.
i V) : 4.% Fejlesztési ’irényok, Fejlesztési célok listaja
N I célok meghatarozasa
EE .
g !
L mS . L . Elfogadott intézkedési
- 4.2 Intézkedési tervek e
B készitése . -

5. Az 6nértékelés

megvalositasanak értékelése

ZARAS
4. abra

A CAF-modell alapjan térténd szervezeti onértékelés folyamata

Forras: a szerzg sajat szerkesztése
4.2.1. Dontés az onértékelés megvalositasarol

Az dnértékelés megvalositasat az adott szervezet vezetdinek dontése eldézi meg. A vezetdi
dontés azonban nem csupan egy igen—nem tipust dontést igényel, hanem a vezetdnek pon-

A fejezet MENNER 2004 alapjan késziilt.
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tosan at kell latnia és meg kell hataroznia, hogy mit var el az dnértékelés megvaldsitasatol,
milyen céllal inditja el szervezetében a CAF szerinti onértékelést. Az elsé 1épés tehat az 6n-
értékeléssel szembeni elvarasok vezetdk altali pontos meghatarozasa, valamint a megvalo-
sitasahoz kapcsolodo célok kitlizése.

Ezek alapjan meghatarozo jelentoségii a CAF-6nértékelés folyamatanak megvaldsi-
tasaért felelds személy kijelolése. Itt mindenképpen javasolt a szervezet vezetésének nagy
tobbsége altal elismert és tAmogatott tagjat kinevezni, hogy minél nagyobb tamogatott-
sagot nyerjen el maga az onértékelés megvaldsitasanak folyamata, és ne okozzon problémat
az eredmények elfogadasa.

Az dnértékelésnek mar ebben a fazisaban sziikséges meghatarozni azokat a mérfold-
koveket és fobb hataridéket, amelyek a CAF-modell szerinti 6nértékelés megvaldsitasahoz
kapcsolodnak. Kezdeti 1épésként minimalisan az 6nértékelés pontos kezdési idépontjat
¢s a befejezés végso datumat kell meghatarozni. A peremfeltételek kozott fontos rogziteni
azokat a szabalyokat, amelyek betartasat a vezetés mindvégig elvarja a megvaldsitas soran.

A vezetésnek azt is tisztan kell latnia, hogy az onértékelés folyamataban milyen
er6forrasokra van sziikség az eredményes végrehajtashoz. A vezetok bizonyos fokt
részvétele — a folyamat 1épései szerint mas és mas mértékben, de a szervezettdl is flig-
gben — elengedhetetlen, ezért a sajat er6forrasaikat is tervezni kell, illetve mérlegelniiik
kell, hogy a szervezet tobbi tagja szamara milyen eréforrasokat kell biztositani (id6, tech-
nikai feltételek stb.). Mar a dontés meghozatalakor jo, ha legalabb nagy vonalakban ismert
a sziikséges eréforrasigény.

Végezetiil a vezetés altal meghozott dontésrdl tajékoztatni kell a résztvevoket.

4.2.2. Az onértékelés elokeészitése

Az elékészités harom alfolyamatot foglal magaban:
» a CAF-onértékelésben részt vevé munkatarsak kivalasztasanak folyamata,
 az onértékelésben részt vevé munkatarsak képzésének folyamata,
 az Onértékelés megtervezésének folyamata.

Az onértékelés résztvevéinek kivalasztasa

Az onértékelés szervezeti megvalositasarol vald dontést kovetden keriil sor azon munka-
tarsak kivalasztasara, akik feladatot, szerepet kapnak az onértékelés folyamataban. A CAF-
onértékelésben részt vevé munkatarsak kivalasztasanak szempontjai lehetnek tobbek kozott:

* mindségligyi ismeretek,

¢ clegend6 informacio a szervezet miikodésérol,

* objektivitas, tényekre valo koncentralas,

* egyetértés-teremtd képesség, csapatban dolgozas, egylittmikodési készség,

« alkotd kritikus szemlélet,

* teljes szervezeti reprezentacio.
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Az onértékelés folyamataban az alabbi szerepek azonosithatok:
* intézményi, hivatali vezetés,
* képzok,
» CAF-felel6s,
* CAF-értékeld csoport:
o CAF-koordinator,
o CAF-moderator,
o CAF-témafelel6sok,
» onértékeld csoport (akik kitdltik a kérddivet).

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

Kiilon szerep az intézményen beliili képzések megtartoinak feladatkore.

A kovetkezé kiemelt szerep a CAF-0nértékelés megvalositasanak felelése (CAF-felelds).
A feladattal valdo megbizasardl a vezetésnek kell donteni és a munkatarsak tudomasara
hozni. Az 6 feladata a CAF teljes onértékelési folyamatanak iranyitadsa, nyomon kovetése,
a belso feladatok megszervezése, a dokumentacié naprakész vezetése, a munkatarsak on-
értékeléssel kapcsolatos tevékenységének koordinalasa. Tényleges projektvezetdi szerep,
illetve folyamatfelel6si szerep harul erre a személyre.

A CAF-o6nértékelés megvalositasanak van egy szervezeten beliili magja, amely ,,mag”
tobbféle szerepkort tartalmaz, ez az értékeld csoport. Az értékeld csoport tagjait a CAF-fe-
lelds és a szervezet vezetése kozosen valasztja ki, figyelembe véve, hogy az nértékeld cso-
port képes legyen az egyiittmiikodésre és a feladatok hatékony végrehajtasara. Ez a csoport
kis szervezetnél akar 2-3 f6s is lehet, és nagyobb szervezetek esetében sem érdemes 6—8
fonél tobbet bevonni. A csoport létszamanak és dsszetételének megallapitasakor figyelemmel
kell lenni arra, hogy a 1étszam lehet6vé tegye a csoport hatékony miikodését, a feladatok el-
osztasa lehetdleg ne okozzon til nagy terhelést egy-egy személy szamara, ¢s lehetdség sze-
rint a csoporttagok rendelkezzenek sszességiikben a sziikséges kompetenciakkal.

A CAF-értékel6 csoport feladatai az alabbiak:
* az onértékeléshez kapcsolddo adatgyiijtés megvaldsitasa,
 az adatok rendszerezése,
 az Onértékeld kérdbivek adatainak kiértékelése,
* fejlesztési prioritasok kialakitasa,
* fejlesztési célok meghatarozasa,
* intézkedési tervjavaslat kidolgozasa,

s

* az onértékelés dokumentacidjanak kezelése.

Az dnértékeld kérdobivet kitolté munkatarsakat (6nértékeld csoport) az értékeld csoport ja-
vaslatara a szervezet vezetése jeloli ki. A csoportot kétféle modszer szerint Iehet kialakitani.
Egyrészrol 1étrehozhato olyan dnértékeld csoport, amelyben a szervezet teljes koztisztviseldi
allomanya — esetleg munkatarsi allomanya is — képviselteti magat. Masrészrol kialakithato
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egy szlikebb csoport, amely megfelelden (reprezentativan) képviseli a kozigazgatasi szervet,
¢s lefedi feladat- és hataskoreit, szervezeti felépitését. Az utobbi modell a megfeleld kiva-
lasztas segitségével pontosabb képet alkothat a szervezetrdl, emellett az onértékelés soran
igy zavartalanabb modon folyhat a szakmai munka a kdzigazgatasi szervnél, mert kevesebb
erdforrast von el a napi munkatol az értékelés megvalositasa.

Belsé képzés(ek)

Az Onértékelés megvalositasanak folyamataban a feladatoknak és szerepeknek megfelelden
tobb tipust képzésre lehet sziikség a szervezetben.

Elsoként emlitend6 a szervezet teljes vezetésének a tajékoztatasa a CAF szerinti 6n-
értékelésrol.

A vezet6i tajékoztatot kovetden keriilhet sor az dnértékelés megvaldsitoinak felké-
szitésére. A munkatarsak szamara tartandoé képzés célja, hogy az onértékelés eredményes
végrehajtasanak érdekében a munkatarsak:

« felkésziiljenek a team-munkara,

« ismerjék meg, és legyenck képesek értelmezni a CAF-modell kévetelményeit, kri-

tériumait és alkritériumait,

* valjanak képessé a CAF-modell kritériumainak és alkritériumainak a sajat szerve-

zetiikre torténd értelmezésére,

« ismerjék meg a CAF-0nértékelés folyamatanak megtervezését, és legyenek képesek

benne kdzremiikodni,

* legyenek képesek az onértékelés alapjan fejlesztési célokat megfogalmazni.

A gyakorlati tapasztalatok alapjan az értékeld és onértékeld csoportok képzése egy gyakor-
latorientalt képzés, amely altalaban egyben, egy alkalommal valosul meg.

Onértékelési terv elkészitése

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

Az dnértékelési tervnek minimalisan az alabbi elemeket kell tartalmaznia:

* az onértékelési munka célja, elvart eredmények,

» a megvalositashoz sziikséges feladatok, 1épések,

« afeladatok hatarideje és litemezése (példaul az egyes feladatok elvégzésének hatar-
ideje és iddigénye, fobb mérfoldkovek, ellendrzési pontok, a vezetés és a munka-
tarsak tajékoztatasanak idépontjai),

« a feladatok végrehajtasanak felelései,

* az Onértékelés megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok tervezése,

» emberi eréforrasok (CAF-felelds, értékeld csoport, onértékeld csoport),

* infrastrukturalis eréforrasok (szamitogép, nyomtato stb.).
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Az onértékelési terv elkészitésénél figyelemmel kell lenni arra, hogy abban — mind a teljes
megvaldsitasi folyamat (projektterv), mind pedig az egyes megvalositasi 1épések tekinte-
tében is — tiikkr6z6djon a folyamatos fejlesztés PDCA-elve.!”

4.2.3. Az onértékelés végrehajtdsa

A CAF-modell szerinti 6nértékelés célja:
* aszervezet onmegismerd képességének kialakitasa és fejlesztése,
* a szervezet mitkodésének és eredményességének, illetve az altala nyujtott szolgal-
tatasok megitélésének ¢s mindségének értékelése,
* aszervezet erdsségeinek ¢és fejlesztendo teriileteinek feltarasa,
» a CAF szerint torténd onértékelés eredménye alapjan intézkedési tervek kidolgozasa
¢és végrehajtasa, amelyek segitik a szervezetet miikodésének fejlesztésében.

Az onértékelés maga harom jol elkiilonithetd fazisra bonthatd. Az elsé fazisban torténik
az onértékelési modellhez kapcsolodo tények, adatok Gsszegylijtése, ami alapvetd infor-
maciokat nytjt az 6nértékelés alapjat addo CAF-kérdéivek kitdltéséhez. Tovabba ebbe a fa-
zisba tartozik a kérdéivek kitoltése (1asd a 4. abran: 3.1. CAF-kérdéiv kitdltése). A masodik
fazis a kitoltott kérddivek adatainak Gsszesitése, amibe beletartozhat a BM kozponti adta-
bazisanak az alkalmazasa is (4. abra: 3.2. Kérdéivek feldolgozasa). Végiil a harmadik fazis
az onértékeléshez kapcsolodod konszenzus folyamata, amely alapjan megtorténik a szer-
vezet erdsségeinek és fejlesztendo teriileteinek, valamint az alkritériumok szamszeri érté-
kelésének szervezeti szinten torténd konszenzusos elfogadasa (4. abra: 3.3. Konszenzus).

CAF-kerdoiv kitoltése

Ennek a fazisnak a célja a szervezet alkalmazott modszereinek és elért eredményeinek 6sz-
szesitése alapjan a CAF-kérdoivek kitoltése.

A CAF-kérdoéiv kitoltése két kiilonbozo tevékenységi korre bonthato:
* adatgyiijtés,
* akérdoivek kitoltése.

Az els6 szakaszban (adatgytijtés) torténik a kérdoiv kitdltéséhez sziikséges adatok Gssze-
gyUjtése annak érdekében, hogy a CAF-kérddivet kitdltok minél pontosabb informaciokkal
rendelkezzenek a kérddiv kitdltéséhez, és ezaltal biztositsak a CAF-kérdéivek minél tény-
szer(ibb kitoltését.

A masodik szakaszban (a kérdéivek kitdltése) a CAF-onértékeléshez tartozo kérddivek
segitségével kell a szervezet értékelését elvégezni, azaz ki kell tolteni a CAF-kérddiveket.
A kérdoivek kitoltéséhez kell felhasznalni az elsé fazisban 6sszegytjtott adatokat, hogy
az értékelés min¢l inkabb a tényeken alapuljon.

10 Lasd az 1.3.3. fejezetben.
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Adatgyiijtés

Az adatgy(ijtés az onértékelési modell ismeretét €s szervezeti ismeretet egyarant igényel
(tudni kell ugyanis, hogy a szervezeten beliil kitél és honnan lehet megfeleld tényszer(i
adatokat beszerezni). Ezért els6 1épésként az adatgyijtést végzo csoport tagjai attanulma-
nyozzak, k6zosen értelmezik az onértékelési modellt, az adottsagok oldal kérdéseit és az
eredmények oldalon felsorolt eredménymutatdkat. Ezt kévetden az adatgyijtést végzo cso-
port tagjai az adottsagokhoz tartozo kritériumok esetében 6sszegyfijtik a szervezet miko-
désének leirasara vonatkozo adatokat, illetve azon dokumentumokat, amelyek a miikodést
szabalyozzak. Mar az adatgyjtés soran is célszerii figyelembe venni, hogy az adottsagok
¢és az eredmények kritériumcsoportok értékeléséhez kiilonbozo tipust adatokat kell felhasz-
nalni. Mig az 6nértékelésben az adottsagok attekintéséhez jellemzden tényeket (példaul el-
jarasokat, szabalyozasokat, modszereket) leird szoveges anyagokat sziikséges dsszegylijtent,
addig az eredmények kritériumainal foként a szervezet szamszer( adatait kell figyelembe
venni, amely adatokat diagramok, grafikonok, tablazatok formajaban lehet dsszesiteni.

Az adatgyijtést a koordinator iranyitja, és dontden az értékeld team tagjainak a fel-
adata az adatgyjtés.

A kérdoivek kitoltése

Ennek a fazisnak a célja az onértékeld kérdéiveken keresztiil a szervezet értékelése a mun-
katarsak altal.

Az onértékeld csoport tagjai 6nalloan toltik ki a kérddivet. Minden egyes alkritéri-
umnal meg kell indokolni, hogy milyen tények tamasztjak ala az igy feltart értékeld meg-
allapitasokat. Ezért is lehet fontos az elézetes adatgyiijtés, ami lehetéséget teremt a pontos
tények megismerésére, igy a tényszerli indoklasra.

Az értékelés soran kiemelt fontossagu, hogy amennyiben Iehetséges, a kitoltd altal is-
mert tények alapjan torténjen a szervezet mitkodésének és eredményeinek az értékelése.

Az értékelés soran mind az eredmények, mind az adottsagok oldali alkritériumok ese-
tében lehetdség van arra is, hogy azoknal az alkritériumoknal, ahol a kérddiv kitdltéje gy
érzi, nem rendelkezik kellé informacioval, ott nem kell értékelnie az alkritériumot szam-
szerlien az 0tos skala segitségével, hanem ezt kiilon jelolheti a CAF-kérd6iven.

A CAF-kérd6éivben a csoport tagjai az alkritériumokat értékelik, a mellérendelt in-
dikatorok vagy segit6 kérdések segitségével. A valaszokat minden esetben indokolni kell,
az irasban torténd kitoltéshez hasonloan. Ugyancsak fel kell tiintetni azokat a teriileteket,
amelyek tekintetében a kozigazgatasi szerv eredményei kifejezetten jok, illetve azokat,
amelyek fejlesztésre szorulnak.

Az értékelések folyaman minden alkritériumot a csoportban legalabb 50%-nak + 1
tagnak 1-t6l 5-ig kell értékelnie, és a 0 osztalyzatok aranya nem érheti el az 50%-ot. Ameny-
nyiben barmelyik alkritérium esetében a 0 valaszok szama eléri az 50%-ot, az onértékelés
eredménye érvénytelenné valik, mivel ebben az esetben nagy valoszintiséggel megalapo-
zatlan végeredmény sziiletne, tovabba valosziniisithetéen az onértékelés elokészitése sem
tortént meg megfeleloképpen. Ilyenkor az 6nértékelést meg kell ismételni.
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A kérdoivek feldolgozdsa

A kérdéivek feldolgozasanak célja az egyéni kérdéivek soran gyijtott eredmények 6ssze-
sitése, ami az alapjat képezi az onértékeléshez tartozé konszenzusnak. Ennél a 1épésnél
kell meghatarozni, mely alkritériumok esetében van sziikség az értékeléshez kapcsolodo
konszenzusra, ¢s mely alkritériumok esetében allapithatok meg egyértelmiien a szervezet
erdsségei és fejlesztendd teriiletei.

Tehat els6 1épésben minden egyes kérdéivben megadott erdsséget és fejlesztendo terii-
letet, illetve a hozzajuk kapcsol6do indoklast is 0sszesiteni kell alkritériumonként. Utana
meg kell vizsgalni, hogy vannak-e az dsszesitésben azonos elemek. Amennyiben realis
onképpel rendelkezik a szervezet, és megfeleld adatgyjtéssel tortént a tények feltarasa,
ugy igen sok azonos elemet tartalmazhatnak az egyéni értékelések, amelyeket 6ssze lehet
vonni. Természetesen nagyobb szervezetek esetében tobb azonos elemet lehet majd talalni,
s ezzel az Gsszevonas is tobb 1d6t vesz igénybe, mig a kisebb 1étszamu szervezetek esetében
ez a 1épés rovidebb ido alatt is elvégezhetd.

Konszenzus

A konszenzus célja az egyéni értékelések dsszegzése soran feltart eltérd értékelések ese-
tében a kozos allaspont keresése az alkritériumok szamszeri értékelése alapjan, valamint
az onértékelés eredményének csoportszintii elfogadasa.
A konszenzus szobeli megbeszélés, ahol a konszenzust végzé csoport megbeszéli az al-
kritérium értékelését, és kozosen allapodik meg annak szamszerl értékelésében. Ennek
a lépésnek igen fontos szerepe van az onértékelésben, mivel maga az onértékelés alapve-
téen vélemények megkérdezése a szervezet tevékenységével és eredményeivel kapcesolatban.
Tehat vélemények Osszesitése és iitkdztetése torténik az onértékelés soran.
Ahhoz azonban, hogy a konszenzus ne csupan vélemények iitkoztetésévé valjon,
¢és hogy példaul ne egy, esetleg a csoporton beliili hangadd véleménye érvényesiiljon, min-
denképpen sziikség van az értékelésekhez irt indoklasok dsszesitésére is. Igy a konszenzus
soran nem a sajat véleményeinkkel, hanem az értékelést alatamaszto tényekkel kell érvelni.
A folyamat a konszenzus elékészitésével kezdédik. Maganak a konszenzus végrehaj-
tasanak is tobb lehetséges megoldasa van a konszenzusba bevont személyektdl fliggden.
Ezért az elokészités soran ki kell valasztani, hogy kik vesznek részt a konszenzusban, amire
tobbféle megoldas all a szervezetek rendelkezésére az intézmény szervezeti kultirajatol,
illetve nagysagatol fiiggden.
A konszenzusteremtés mindvégig egy moderator segitségével torténik. A modera-
tornak nem az értékelés az elsédleges feladata, hanem a csoportmunka modszertani iranyi-
tasa. Ennek koszonhetden a moderatornak az alabbi feladatai vannak a konszenzus soran:
« ismertetnie kell a konszenzus megkezdésekor a résztvevokkel a konszenzus céljat
¢és a megvalositas szabalyait. Ezek betartasat folyamatosan biztositania kell. Jo, ha
a szabalyokat irasban is rogzitik ugy, hogy a megbeszélés folyaman az lathato legyen;

« figyelnie kell, hogy a konszenzus ne tolddjon el a sajat értékelés megvédésének
az iranyaba, hanem végig a szervezet értékelésére fokuszaljon. Az adatokra és té-
nyekre valo hivatkozas segiti az objektiv értékelést;
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« figyelnie kell, hogy a konszenzus soran minden nézdpont felszinre keriiljon, és ne
tolddjon el a szervezeten beliili dominans személyek értékelésének az iranyaba,

 végig figyelnie kell arra, hogy ne menjen el a konszenzuskeresés folyamata a szemé-
lyeskedés iranyaba, hanem megmaradjon a konszenzus soran a kooperativ 1égkor.

A konszenzus akkor zarulhat le, ha minden egyes alkritérium esetében sikeriil a csoportnak
konszenzusra jutnia. Itt alapvetden a szamszerii értékelésben torténé konszenzus elérése
az elsédleges cél, de a mélyebb értékelést megvalositd szervezetek szamara a szoveges ér-
tékelés formajaban 1étrej6vo konszenzus is sikeresnek tekinthetd.

Amennyiben sikeresen megvalosult a konszenzus folyamata, az értékel6 team feladata,
hogy a konszenzus eredményeit sszegezze. Ekkor torténik a szamszerii értékelés végered-
ményének rogzitése a konszenzus soran tortént valtozasok figyelembevételével, illetve itt
torténhet meg az erdsségek és fejlesztendo teriiletek Osszesitése.

A konszenzusfolyamat zarasaként célszerii elkésziteni egy dsszefoglald anyagot a vezetés
szamara, amely:
» Osszefoglalja az onértékelés folyamatat és a folyamat megvaldsitasanak tényeit
(példaul hany f6 vett benne részt, és mennyi munkat — példaul hany orat — jelentett
a szervezet szamara);
* tartalmazza az onértékelés f6 megallapitasait (a kiemelendd erésségeket ¢s fejlesz-
tendo teriileteket) és az értékelés konszenzus utani alkritériumonkénti pontszamat;
* javaslatot tesz a szervezet fejlesztésével kapcsolatban a feltart erésségek ¢s fejlesz-
tendo teriiletek kapcsan;
* javaslatot tesz az onértékelés folytatasaval, tovabbfejlesztésével kapcsolatban.

4.2.4. A fejlesztések elokészitése

A fejlesztések elokészitésének célja, hogy a szervezet a CAF-modell segitségével ossze-
gyUjtott tényeken alapuld informaciok alapjan meghatarozza azokat a fejlesztési célokat,
amelyekkel kapcsolatban intézkedéseket hoz.

A fejlesztés elokészitése két alfolyamatra bonthato:
* a fejlesztési iranyok és célok meghatarozasa,
* intézkedési tervek készitése.

A fejlesztések elokészitése a folyamat kiteljesedését jelenti, hiszen az 6nértékelés folyama-
tanak legfobb célja a szervezet mitkodésének fejlesztése €s javitasa, amihez az elsd és dontd
1épés az intézkedési terv megfogalmazasa.

A fejlesztési iranyok és célok meghatarozasa

Az onértékelés eredményeként a szervezetben szamos erdsséget ¢és fejlesztendd teriiletet
azonositanak. A szervezet szikos er6forrasainak kovetkeztében — mert a szervezeti eré-
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forrasok néhany kivételtdl eltekintve mindig szlikosek — nincs lehetéség minden egyes
fejlesztendd tertiletet fejleszteni, ezért sziikséges a fejlesztendd teriiletek szilikitése. A szii-
kités kiilonb6z6 modszerekkel torténhet, példaul a fejlesztendo teriiletek rangsorolasaval.
A rangsorolas segitségével sorrendet allithatunk fel annak érdekében, hogy a szervezet
szempontjabol legsiirgetobb hidnyossagokat kikiiszoboljiik. A fejlesztések kijelolésénél
rangsorolasi elemként lehet megfogalmazni a fejlesztés hatasat a szervezet eredményessé-
gére, ¢s a fejlesztés megvaldsitasanak eréforrasigényét, azaz a fejlesztés megvalosithato-
sagat, amelybe beletartozik a fejlesztés eréforrasigényének, illetve a fejlesztés megvalositasi
idotartamanak az értékelése is.

Az 6nértékelés soran feltart fejlesztési célok sziikitésénél a szervezet feleldssége a sza-
mara legmegfelelobb modszer kivalasztasa.

A fejlesztési célok meghatarozasa kétféle modon torténhet. Ahhoz, hogy pontosan meg
tudjuk hatarozni a fejlesztések céljat, egyes fejlesztendd teriileteknél sziikségessé valhat
a fejlesztendd teriiletek részletesebb elemzése. Ehhez sok esetben fel kell tarni a fejlesz-
tend6 teriiletek valodi okait, ami alapjan ki lehet tiizni a fejlesztéstdl elvarhato célokat.
Az okelemzés feladata, hogy a rangsorolas altal kivalasztott fejlesztendd teriiletek 6sz-
szefliggéseinek és okainak feltardsaval — mi a probléma valodi oka — sziikitse és kijeldlje
a legfontosabb fejlesztési célokat. Tehat ebben az esetben a fejlesztési célok pontos meg-
hatarozasat megeldzi az okkeresés, okelemzés.

A szervezet donthet gy is, hogy a fejlesztési célok kitlizését kovetden keriil
sor — szlikség esetén — okelemzésre, beépitve ennek 1épéseit az intézkedési tervbe. A célok
megfogalmazasanal és a problémak okainak feltarasanal a szervezetnek mindenképpen
kell6 koriiltekintéssel kell eljarnia, hiszen konnyen eshet abba a hibaba, hogy ,,latszatkeze-
1ést” indit a megoldasra a probléma igazi okat nem megismerve.

Intézkedeési tervek készitése

A kijelolt fejlesztési célok megtervezésére és megvaldsitasara intézkedési tervet kell
késziteni. Az intézkedési terv készitésének funkcidja, hogy vilagos, konkrét, mérhetd
paraméterekhez kotott célokat rogzitsiink, és részletesen kidolgozzuk e célok eléré-
sének utjat.

Az intézkedési tervek készitésének fazisaba a tervkészités mellett a tervek jovahagyasa
¢és a munkatarsak tajékoztatasa is beletartozik.

Intézkedési tervet célonként készitlink, aminek elsé 1épése lehet a feltart probléma
okainak megtalalasa (amennyiben ez nem tortént meg a célkitiizést megelézéen), hiszen
éppen az a cél, hogy az okokat megsziintessiik. Az okelemzést kdvetéen hatarozhatok meg
a sziikséges 1épések, felel6sok, eréforrasok, hataridék. A cél eléréséhez vezetd részletes,
megtervezett cselekvési sor adja a projekt feladatainak algoritmusat, attekinthet6ségét,
¢és egyben segit azonositani, felmérni, megtervezni a sziikséges eréforrasokat (human,
anyagi stb.), és abban is segit, hogy az egyes részfeladatok elvégzéséhez sziikséges idétar-
tamot és felelosoket rendeljiink.

Az intézkedési terv végrehajtasi folyamataba ellendrzési pontokat kell illeszteni,
hogy meggy6zddhessiink arrol, hogy a cselekvési sor megvaldsitasa a tervnek megfele-
16en halad-e.
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Ezek alapjan az intézkedési tervnek az alabbi elemeket kell tartalmaznia:
* a fejlesztés eredményes megvaldsitasahoz sziikséges feladatokat,
« a feladatok végrehajtasanak elvart eredményeit,
« a feladatok iitemezését (tevékenységek, az egyes feladatok idéigénye, kezdete
és vége),
« a feladatok végrehajtasanak feleldseit,
* a projekt f6bb mérfoldkoveit, ellenérzési pontjait,
* a projekt megvalositasahoz sziikséges eréforrasok tervezését:
o emberi eréforrasok (projektvezetd, onértékeld team tagjai),
o infrastrukturalis eréforrasok (példaul szamitdgép, nyomtato).

Az intézkedési terv elkészitése el6tt mélyebben kell elemezniink a fejlesztendd teriileteket
annak érdekében, hogy az intézkedési terviink és megvaldsitasa ne csak valamilyen tiineti
kezelés legyen, hanem altala a problémak igazi okait sziintessiik meg. A feladatok meg-
hatarozasakor célszerii megadni a teljesités-ellendérzés fobb szakaszait (mérfoldkoveit)
¢és a végrehajtashoz sziikséges feltételeket, példaul a rafordithato koltséget, a felhasznalhatod
eszkozoket, az igénybe veheté munkatarsakat, a sikeres teljesitésre vald 6sztonzést, az al-
kalmazandé dokumentalasi és publikacidos modszert.

Az intézkedési tervek készitésébe az értékeld csoportnak célszerii bevonnia azokat
a munkatarsakat is, akik ezek megvalositasaban érintettek, feladatot kapnak, igy sajat
maguk szdmara pontosabban meg tudjak hatarozni, hogy milyen Iépésekre van sziikség,
milyen eréforrasok allnak ehhez rendelkezésre.

Az intézkedési terv egy fejlesztési projekt alapdokumentuma. Ennek megfeleléen at
kell gondolni a fejlesztés megvaldsitasanak alapelemeit, és meg kell hatarozni a fejlesztés
kereteit. Az intézkedési terveknél az alabbi elemeket kell atgondolni és irasban is megha-
tarozni:

 az intézkedési terv azonositdja (neve és/vagy szama). Azért sziikkséges megadni,

hogy az adott intézkedés pontosan azonosithatd legyen, és a megbeszélések, valamint
a belso értékelések soran egyértelmiien lehessen rajuk hivatkozni, a dokumentalasa
is egyértelmi legyen;

 az intézkedés végrehajtasa altal elvart eredmény meghatarozasa. Itt kell konkrétan
megadni, hogy milyen eredményt var el a fejlesztés sikeres megvalositasatol a szer-
vezet. Itt kell szamszeriisiteni az intézkedés hatasara bekovetkez6 valtozasok mér-
tékét, ami altal ellendrizhetdve valik az intézkedés sikeressége. Konkrét adatokat kell
meghatarozni, illetve rovid széveges 6sszegzést lehet irni a varhatd eredményekrol.
Fontos, hogy az elérendd eredmények mérhetdk legyenek;
az intézkedési projekt vezetdje (neve €s beosztasa). Meg kell nevezni, hogy ki felel6s
az intézkedési terv megvaldsitasaért a szervezetben. A felelds kijelolése, és nem egy
csoport megnevezése sziikséges. Ez nem azt jelenti, hogy a fejlesztési projektvezetd
feladata az intézkedés végrehajtasa, de az 6 feleléssége az egyes feladatok szétosz-
tasa, a megvalositas koordinalasa és a projekt folyamatos figyelemmel kisérése;
az intézkedési projektben résztvevok (neviik és beosztasuk). Pontosan meg kell adni,
hogy kik vesznek részt az adott intézkedési terv megvalositasaban, azaz kikre sza-
mithat a projekt vezetdje a megvalositas soran;
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* az intézkedési terv inditasanak datuma. Meg kell adni, hogy mikor indul el az adott
fejlesztési projekt. Ezt azért sziikkséges meghatarozni, mert egyes intézkedéseket
a szervezet munkarendjét figyelembe véve nem sziikséges azonnal elinditani, hanem
lehet6ség van az egyes fejlesztések kiillonbozo idopontban torténd elinditasara. Ez is
elésegitheti, hogy tervezetten torténjen a fejlesztések litemezése;

* a fejlesztési projekt befejezésének varhatd datuma. Meg kell adni, hogy varhatdéan
mikor fejez6dik be az adott fejlesztési projekt. Ez azért sziikséges, hogy a szervezet
eldre tudja tervezni, mikortol veheti birtokba a fejlesztés eredményét, mikorra var-
haté az intézkedési terv megvalositasanak eredményeivel kapcsolatos ellendrzés,
értékelés és visszacsatolas, valamint mikorra lehet szamolni a fejlesztés eredmé-
nyeinek értékelésére a PDCA-logikanak megfelelden.

Az onértékelési kérdbivet kitolté munkatarsakat tajékoztatni kell a kiértékelés eredmé-
ny¢rél, a tobbi munkatars szamara pedig altalanos tajékoztatast kell nyujtani a szamsze-
riisitett eredményekrol.

Az intézkedési tervek készitésével, jovahagyasaval és a munkatarsak tajékoztatasaval
gyakorlatilag lezarul CAF szerinti dnértékelés folyamatanak azon része, amely a fejlesz-
tési célok kitlizésére és az intézkedési tervek kidolgozasara iranyul. Ezt koveti a fejlesztés
szakasza, ahol az 6nértékelés soran tapasztaltakra épitve kezdédhet az intézkedési tervek
megvalodsitasa. Mar az intézkedési tervek megvaldsitasaval egy idében megkezdddhet
az Onértékelés szabalyozasanak elkészitése.
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5. Fogalomtar

Mindségbiztositasi alapfogalmak

Audit: bizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld rendszeres, fiiggetlen
és dokumentalt folyamat. Jellemzden a szervezeten kiviili kiilsé, arra jogosultsaggal
rendelkezd személy, szervezet, intézet végzi.

Dokumentum: a kdvetelményeket, eléirasokat tartalmazo kiilsé (jogszabalyok, szabva-
nyok, miiszaki eldirasok) vagy belsé (utasitasok, intézkedések, szabalyzatok) készi-
tésli szabalyozas.

Eljaras: egy tevékenység vagy egy folyamat elvégzésének eldirt modja.

Ellendrzés: a megfeleloség kiértékelése megfigyelés és itéletalkotas Gtjan, amihez sziikség
esetén mérés, vizsgalat vagy ellendrzés tarsul.

Helyesbité tevekenység: egy felfedezett eltérés vagy mas nem kivanatos helyzet okanak
kikiiszobolése.

Helyzetfelmérés: a helyzetfelmérést a szabvany nem irja el6, de tanacsadoi segitség mellett
sziikség van ra. Erre alapozva lehet meghatarozni a minéségpolitikat. Ez nem mas,
mint a szervezet alapos atvilagitasa meghatarozott szempontok szerint. Ebben a sza-
kaszban természetesen sok helyzetfelmérést ¢s elemzést tamogatd modszert lehet al-
kalmazni, amelyeket részletesen az el6z6 fejezet targyalta.

Megeliz6 tevékenység: egy lehetséges eltérés vagy mas nem kivanatos helyzet okanak
kikiiszobolése.

Mindség: egy termék, rendszer vagy folyamat sajat jellemz6i egyiittesének az a képessége,
hogy kielégitse a vevok és mas érdekelt felek kovetelményeit.

Mindségeél: a mindséggel kapcsolatos elvaras, amire torekszenek, vagy amit el akarnak
érni.

Mindségiranyitas: koordinalt tevékenység egy szervezet vezetésére és ellendrzésére a mi-
ndség szempontjabol.

Mindségiranyitdasi rendszer: dsszetett rendszer a mindségpolitika és a mindségeélok meg-
fogalmazasahoz és a célok eléréséhez.

Mindségpolitika: egy szervezetnek a minéségre vonatkozoan a felsd vezetdség altal hiva-
talosan kinyilvanitott altalanos szandékai és iranyvonala.

Mindségtervezés: a mindségiranyitas része, amelynek kozéppontjaban a mindségcélok ki-
tlizése, valamint a sziikséges operativ folyamatok és a minéségcélok eléréséhez sziik-
séges er6forrasok meghatarozasa all.

Mindségiigyi feljegyzés: a mindségiranyitasi rendszer mitkodését igazolo jelentés, jegyzo-
konyv, nyilvantartas, elemzés, értékelés, mindsités.

Mindségiigyi kézikonyv: az a dokumentum, amely egy szervezet mindségiranyitasi rend-
szerének kovetelményeit irja le.
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Nem megfeleldség: egy kovetelmény nem teljesiilése.
Termék: egy folyamat eredménye.

A mindségtervezés szempontjainak érvényre juttatasakor figyelni kell a nyomon kovet-
hetéség igényére is, a rendszerre és az 6sszes mindségre hatd folyamatra egyarant. A fo-
lyamatok iranyitasat, dokumentalasat, az ellendrzott vizsgalati allapot rogzitését ki kell
alakitani. igy a folyamatokra vonatkozédan kovethetévé valik, hogy a vevdi és jogszabalyi
kovetelmények hogyan teljesiilnek, illetve az is, hogy a dokumentacios rendszerben rog-
zitettek szerint torténik-e¢ a miikodés, és ha attol eltérés van, annak milyen kdvetkezmé-
nyei lehetnek.

A mindségiranyitasi szabalyozas a mindségiranyitasi dokumentacios rendszerben 6lt
testet.

A mindségiranyitasi rendszerben a dokumentumok vertikalis tagozodasat ugynevezett
dokumentacios piramisként jelenitjiik meg.

A\

Minéségpolitikai Nyilatkozat

Célok \

Alapelvek,
rendszerelemek

\J

Mindségligyi Kézikonyv

\4

Ki, mit, mikor? Min&ségligyi eljarasok

Kivel, hogyan, milyen formaban, Bizonylatok, munkautasitasok,
milyen alapon? kiegészité dokumentumok

\J

5. abra
A dokumentacios piramis

Forrds: KALAPACS Janos (2000): Mindségbiztositas, minbségiranyitds a kozszolgdltatasban.
[Budapest], X-Level Kft. 159.

A dokumentacids rendszer felépitésével kapcsolatban a szabvany eléggé szabad kezet ad
a sajatossagoknak megfeleld, testre szabott rendszer érdekében. De azon dokumentalt el-
jarasokat tartalmaznia kell, amelyeket a szabvany megkdvetel.

Felelésségi korok, hataskordk: amennyiben a szervezet megfelel a hatasos mikodés igé-
nyének, akkor a mindségre haté folyamatokhoz kapcsolodo feleldsségek, hataskorok
meghatarozhatok, beleértve a mindségiranyitasi vezetd kijelolését és felhatalmazasat.
Fontos az elébbicket ismertetni a szervezet érintett szintjeivel.

Egyértelmi és rugalmas szervezeti miikodés biztosithato:

* a szervezet sajatossagainak, hatasos mikddésének megfelelé rugalmas szervezeti
struktara kialakitasa,

* mindségre hat6 folyamatok szabalyozasa a kapcsolodo feleldsségekkel a mindség-
iranyitasi eljarasokban rogzithetd,
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* a munkakdrokhoz kapesolddd személyre szabott illetékességek és hataskorok a mun-
kakori leirasokban hatarozhatok meg, ami soran figyelemmel kell lenni az eljara-
sokra, a rendszerrel valo 6sszhangra.

Kommunikdcio: az egész folyamat soran fontos szerepe van a munkatarsak egymas kozotti
miikddésének fejlesztéséhez, valamint kdzvetleniil bevonja a munkatarsakat a ming-
ségcélok elérésébe. A szabvany csak a belsé kommunikaciot koveteli meg, azonban
a kiils6 kommunikacié a vevékkel kapcsolatban elengedhetetlen.

Vezetdségi atvizsgalds: a szervezet mindségi teljesitményéért a felsd vezetés a felels. A ve-
zetOségi atvizsgalas eredményeirél mindségiigyi feljegyzést kell késziteni. A vezetd-
ségi feliilvizsgalat keretében a vezetés rendszeresen, a tantsito és feliigyeleti auditok
gyakorisaganak megfeleléen évente legalabb egy alkalommal felilvizsgalja a mind-
ségpolitika és a mindségcélok aktualitasat, megvalosulasat.

Erdforras-gazdalkodds: a minéségiranyitasi rendszer miikkodtetéséhez, fejlesztéséhez sziik-
séges er6forrasok, a megfeleld infrastruktira, valamint a munkahelyi kdrnyezet ki-
alakitasa, fenntartasa, biztositasa a felso vezetdség feladata.

Termék eléallitasa, szolgaltatas biztositasa: a szervezeteknek meg kell tervezniiik és ki
kell alakitaniuk azon folyamataik rendszerét, amelyek a termék, szolgaltatas eldalli-
tasahoz sziikségesek.

Ebben az esetben fontos a vevokdzpontisag (igyfélkozpontusag) a miikodési folya-

matok szabalyozasaban a hatékony vevo/iigyfél-szolgaltatd kapcsolatra épitve, jogsza-

balyi, valamint szakmai kdvetelmények kielégitése mellett.

Megfigyeld és méréeszkozok, a vevéi elégedettség mérése: a vevo (igyfél) véleménye meg-
ismerésének modjat mérésnek, a vevé (ligyfél) véleménye megismerésének eszkdzét
méréeszkoznek tekintjitk. A mérés és elemzés azt igazolja, hogy a tevékenység meg-
felel az eldirt kovetelményeknek, illetve hogy a mindségiranyitasi rendszer megfele-
16en miikodik, és folyamatosan fejlesztik eredményességét.

Belsd audit: a szervezetnek elére megtervezett idészakonként belso auditokat (bels6 feliil-
vizsgalatokat) kell végeznie. A belsé auditok iranyitasat a mindségiranyitasi vezetd
latja el. A cél annak megismerése, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfelel-e a ter-
vezett intézkedéseknek, a szervezet altal kitizott kovetelményeknek, valamint beve-
zetése ¢s fenntartasa eredményes-e.

A vezetdi atvizsgalastol varhato elénydk: a felsé vezetdség tervszeriien, id6kdzonként
végzi el a mindségiranyitasi rendszer atvizsgalasat, hogy ezlton biztositsa a rendszer
folyamatos alkalmassagat és eredményességét. Az atvizsgalasnak ki kell terjednie
a fejlesztési lehetdségek értékelésére €s a mindségiranyitasi rendszerben eszkozlendd
valtozasok sziikségességére, beleértve a mindségpolitikat és a mindségeélokat.

Az auditok eredményei, a vevéi visszajelzések, a folyamatok miikodése, a megel6z6

és helyesbitd tevékenységek helyzete, valamint a fejlesztésre iranyuld ajanlasok alapjan

kell dontéseket és intézkedéseket hozni a mindségiranyitasi rendszer eredményessé-
gének fejlesztésérol, a vevoi kdvetelményekkel kapcsolatos fejlesztésrol vagy az erd-
forras-sziikségletekrol.

A szakmai atvilagitastol varhato elénydk: a vizsgalt szerv szervezetének, valamint miko-
désének helyzetfelmérésére, értékelésére, fejlesztési-korszeriisitési javaslatok kidol-
gozasara és alkalmazasara iranyul. Ilyenek példaul tébbek kozt:
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a szervezeti struktura hatékonysaganak javitasa,

feladat- és hataskorok pontositasa, atfedések megsziintetése,

a szervezeti egységek, hivatali dolgozok kozotti eredményesebb munkamegosztas
kialakitasa,

belsd koordinacio,

a hivatali 1étszam ¢és a technikai ellatottsag ellendrzése, 1étszam-optimalizalas,

a hivatali ligymenetmodellek kialakitdsa.



6. Folyamatmenedzsment

A minéségiranyitasi rendszerek kozigazgatasi adaptacidja kapcesan idonként még ma is fel-
fellobban a vita a lelkes kdvetok és a szkeptikusok kozott. Azt azonban ma mar senki nem
vitatja, hogy a kozigazgatas, amikor sajat megujulasi, fejlédési utjait keresi, a vallalati ira-
nyitasi modszerekre tekint, és igyekszik a szamara is adaptalhaté mintakat, elméleteket at-
venni a gazdasagi szervezetektol.

A vallalatiranyitasi filozofiak kiillonboz6 fejlédési szakaszaikban a termelési-fogyasztoi
folyamat kiilonbozé elemeire fokuszaltak: a munkaszervezésre, a piacokra, a vevokre, a ter-
mékek mindségére.

A technikai fejlodés, a vallalati halézatosodas, a humaneréforras-gazdalkodas uj mod-
szerei — ¢s még szamos piacgazdasagi koriilmény — hatasara paradigmavaltas kovetkezett
be a vallaltiranyitasi médszertanok és technikak teriiletén is. A vallalatok felismerték,
hogy a siker tartossagat mar nem az biztositja tobbé, ha a termékekre, szallitokra, piacokra,
hanem ha a szervezeti folyamatokra koncentralnak.

A termelési, szolgaltatasi folyamatok lehet6 leghatékonyabb megszervezése mar nem
csak a sajat er6forrasok optimalis hasznositasara iranyul, a partnerek teljesitoképességének
is a lehetd legeredményesebb felhasznalasara kell torekedni. Ezért a szervezetnek a sajat
termelési, szolgaltatasi folyamatainak a szervezése mellett a termék eléallitasaban részt
vevd partnerekkel vald hatasos egyiittmiikodés megszervezését is elétérbe kell helyeznie.
A szervezeti folyamatok optimalizalasa soran nem hagyhatok figyelmen kiviil a timogato
folyamatok sem, hiszen ezeknek szintén a lehet6 leghatékonyabban kell elésegiteniiik az tiz-
leti folyamatok mikodését.

Tartos sikert azonban ma mar alkalmankénti fejlesztésekkel nem lehet elérni. A szer-
vezeti folyamatok komplex rendszerét nem elegendd kialakitani, azt folyamatosan életben
kell tartani: iranyitani, monitorozni és fejleszteni kell.

A folyamatmenedzsment célja a szervezeti stratégia ¢s a szervezetben zajlo folyamatok
Osszehangolasa, a folyamatok eredményes ¢s hatasos iranyitasa, valamint a mindezeket biz-
tosito tervezési és iranyitasi rendszer alkalmazasa.

A folyamatmenedzsmentnek szamos értelmezése 1étezik. Van olyan nézépont, ame-
lyik a folyamatok tjraszervezését tekinti folyamatmenedzsmentnek. Egy masik megkdo-
zelitésben a mindségiranyitasi- szervezési tevékenységhez kapcsoljak, mig megint masok
a folyamatmodellezéssel azonositjak.

Ebben a konyvben az IFUA Horvath & Partners folyamatmendzsment-koncepcidjat'!
kovetjiik, mert a megkozelités agazatfiiggetlen, és jol alkalmazhato a kdzszolgaltatd szféra
szervezeteinek folyamataira.

" Folyamatmenedzsment a gyakorlatban (2008). Budapest, IFUA Horvath & Partners Vezetési és Informatikai
Tanacsado Kft.
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E megkozelités szerint a folyamatmenedzsment olyan atfogd rendszer, amely arra torek-
szik, hogy
« a mikddeési folyamatok optimalizalasa soran biztositsa a folyamatok dsszekapcso-
lasat a szervezet elsddleges célrendszerével, a szervezeti stratégiaval,
» megfeleld kereteket biztositson a folyamatok eredményes tervezéséhez és irdnyita-
sahoz,
* eldsegitse a folyamatok allando ellendrzését azok teljesitménye tekintetében,
* tamogassa a folyamatoknak a valtozo koriilményekhez, elvarasokhoz valé hozza-
igazitasat.

A folyamatmenedzsment keretein beliil olyan konstrukcidkat kell 1étrehozni, amelyek al-
land6 vezetdi feladatta teszik a folyamatok értékelését és optimalizalasat. A folyamatokat
iranyito eljarasrendeknek is be kell épiilniiik a szervezeti strukturaba, és ezekhez sze-
mélyhez kotott folyamatfeleldsséget és 6sztonzési rendszert kell hozzarendelni.

A folyamatmenedzsment-koncepcid tehat a szervezet atfogd folyamatorientalt kiala-
kitasat és iranyitasat tamogatja, de céljat — vagyis a tartds siker biztositasat — csak akkor
tudja elérni, ha a szervezet sajat modelljének megfelelden alakitjak ki.

A korszer(i szervezetiranyitas kozéppontjaban mindent dsszevetve a szervezeti fo-
lyamatok allnak. Ahhoz, hogy egy fogalomrendszerben annak egy eleme alatt ugyanazt
értsiik, sziikség van annak definialasara. Ebben a konyvben a folyamat fogalmat a kovet-
kez6 értelemben hasznaljuk:

A folyamat a tevékenységek iranyitott lancolata egy adott teljesitmény (output) 1ét-
rehozasa érdekében.”'?

,»A folyamatok teremtik meg azokat az eredményeket, amelyeket a vallalat eljuttat
a fogyaszt6ihoz.”"?

A folyamatok legfontosabb tényez6i:
 avevoi kor, amelyik a folyamat termékét igénybe veszi,
* avevoi igények alapjan kijelolt teljesitmény,
* az er6forras-felhasznalas,
¢ ateljesitményhez kapcsolodo koltség-, mindség- és idoigény,
* cljarasok és szabalyok, amelyek biztositjak a tevékenységek céliranyos végrehajtasat.

A folyamatmenedzsment két alappillére a folyamatatalakitas és a folyamatiranyitas.

A folyamatatalakitas egyszeri valtoztatas, uj folyamatok kialakitasat vagy a meglévok
ujjaalakitasat jelenti. Akkor valik sziikségessé, ha a meglévo folyamatok kisebb korrekcids
javitasokkal sem tudjak mar a kitizott célt elérni.

12 Folyamatmenedzsment a gyakorlatban 2008, 12.
3 Folyamatmenedzsment a gyakorlatban 2008, 11.
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A folyamatatalakitas elemei:
o atszervezés, Ujjaszervezés,
 optimalizalas.

A szervezetnek mindenckel6tt azt kell tisztaznia, hogy stratégidja szempontjabol mely fo-
lyamatai kiemelkedd jelent6ségiick ¢s — szintén a stratégiabol kiindulva — mik a folyama-
tokkal, azok teljesitményével kapcsolatos elvarasok. Ezeket figyelembe véve lehet eldontent,
hogy hol van sziikség kozbelépésre, atalakitasra.

A folyamatok atalakitasi kényszere keletkezhet a szervezeti célokon beliili hangsuly el-
tolodasabol vagy a célok jelentds valtozasabdl, de oka lehet a feltart nem megfelelé mitkodés
vagy javitasi kdvetelmény, vagy az operativ feladatellatas fejlesztésének sziikségessége is.

Az optimalizalas kevésbé radikalis eljaras. A meglévé folyamatot Iényegében érintet-
leniil hagyja, célja a gyenge pontok kijavitasa, kisebb miikddési kiigazitasok atvezetése.

Ahhoz azonban, hogy a korrigalt folyamatok hosszu tavon is a kivant eredményt pro-
dukaljak, az sziikkséges, hogy a folyamatiranyitas keretén beliil ezeket kontroll alatt tartsak,
¢és gondoskodjanak a folyamatos fejlesztésiikrol.

A folyamatiranyitas a folyamatok allando feliigyeletét és javitasat foglalja magaban.

A folyamatiranyitas alkotoelemei:
o teljesitménymérés,
« folyamatkontrolling,
« folyamatszervezet és -felel6sség.

A folyamatoknak meg kell felelniiik a rajuk vonatkoztatott koltség-, id6- és mindségi cé-
loknak. Ezt nevezziik folyamatteljesitménynek. A szervezet célja a tartosan megfelel fo-
lyamatteljesitmény megteremtése. A folyamatiranyitasi rendszernek tartalmaznia kell
minden olyan elemet, médszert, ami a folyamatteljesitmény tartos biztositasahoz, illetve
javitasahoz sziikséges.

A teljesitménymérés a teljesitményrol szolo tajékoztatok eldallitasa és rendelkezésre
bocsatasa, a folyamatiranyitas alapja. Ehhez megfelelé mutatészamok kidolgozasara van
sziikség. A pénzben kifejezhetd tényezok mellett fokuszalni kell a nem pénziigyi jellem-
zOkre (mindség, 1d6 stb.) is.

A folyamatkontrolling keretében hatarozzak meg a folyamatokhoz kapcsolodo célokat.
A folyamatkontrollingnak egyarant tdmogatnia kell a stratégiai €s az operativ célok elérését.

A folyamatkontrolling a teljesitménymérésre épiil. A folyamatokat rendszeresen fe-
lilvizsgaljak, elemzik, és sziikség esetén javito intézkedéseket alkalmaznak. A folya-
matkontrolling magaban foglalja a végrehajtashoz sziikséges kapacitasok megtervezését
és sziikséges esetekben a kapacitasmodositasokat is. Lényeges alkotdeleme a folyamatcélok
elérését biztosito intézkedések iranyitasa. Az optimalizald intézkedéseket a szakteriileti fele-
1656k vagy a folyamatfeleldsok kezdeményezik és valositjak meg mindennapi tevékenységiik
keretében. A folyamatokhoz kapcsolodo célok elérését teljesitménymeéréssel ellendrzik.

Ha a folyamatkontrolling azt tapasztalja, hogy jelentOsebb atalakitasra van sziikség,
folyamatatalakitast kezdeményez.
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A folyamatszervezet és -felelésség a folyamatmenedzsment céljabol kiindulva azt jelenti,
hogy

* afolyamatok értékelésének és optimalizalasanak allando vezetdi feladatta kell valnia,

« a folyamatokhoz személyhez kotott folyamatfeleldsséget kell hozzarendelni,

* teljesitménymérést, folyamatkontrolling-eszkozoket kell alkalmazni.
Ezek a tevékenységek nem alakithatok ki a szervezeti strukturatol fiiggetleniil. Azt a ve-
zetés donti el, hogy a szervezet mikoddtetésében mekkora sulyt helyez a folyamatorientalt
iranyitasi elvekre, de a folyamatfelel6sségnek €s a folyamatok iranyitasi folyamatainak min-
denképpen be kell épiilniiik a szervezeti keretek kozé.



7. Menedzsmentkontroll a kozigazgatasban

A menedzsmentkontroll az iranyitasi folyamatok feliigyelete, amelyek soran a vezetdk gy
iranyitjak a szervezet tagjainak tevékenységét, hogy az a szervezet célrendszerének meg-
valositasara iranyuljon.

A koltségvetési szerveket érintden a menedzsmentkontroll alapu szervezetiranyitasi
gyakorlat kialakitasanak allami kényszere évek ota jelen van a hazai jogi szabalyozasban.
Napjainkra ez a kdvetelményrendszer az atfogd menedzsmentkontroll kialakitasanak elva-
rasaig fejlodott, amit az allamhaztartasi ellenérzési rendszer egyik elemének, a belsd kont-
rollrendszernek az alkalmazasaval kell megvalositaniuk.

7.1. El6zmények '

A koltségvetési szervekkel szemben tamasztott integralt szervezetiranyitasi kovetelmény-
rendszer kialakulasa az allamhaztartasi kontrollok fejléddési kornyezetében, azon beliil
a kozpénzekkel valo gazdalkodas ellendrzésének talajan indult.

Magyarorszagon az dllamhaztartasi ellenérzés szabalyozasanak kezdetét az Allami
Szamvevoszek 1étrejottétdl, 1989-t61 szamithatjuk. Fontos mérfoldké volt az 1992-ben alko-
tott allamhéztartasi torvény (1992. évi XXX VIIL. térvény, a tovabbiakban: régi Aht.), amely
lényeges valtozasokat hozott az allamhaztartas gazdalkodasi rendszerének korszerisité-
sében. Az allamhaztartas kiils6 finanszirozasi sziikségletének csokkentése, a koltségvetési
pénzfelhasznalas attekinthetobbé tétele érdekében 1995-ben létrejott a Magyar Allam-
kincstar az allami koltségvetés pénziigyi végrehajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasara.

Az Eurdépai Unidhoz vald csatlakozasi targyalasok jogszabalyalkotasi, illetve -mddo-
sitasi folyamatokat vontak maguk utdn, amelyek keretében a régi Aht. rendelkezett a kolt-
ségvetési ellendrzésrol. A szabalyozas a kormanyzati és a feliigyeleti ellenérzésen kiviil
mar kiterjedt a koltségvetési szervek belso ellenérzési rendszerére is.

A koltségvetési szervek bels6 ellendrzési rendszere ekkor még nem felelt meg hiany-
talanul az Eurodpai Bizottsag altal tamasztott elvarasoknak, de mar harom 6sszetevébdl allt:

e vezetdi ellenbrzés,

* munkafolyamatba épitett ellenérzés,

* fliggetlenitett bels6 ellendrzés.

4 A torténeti attekintés csak a bels6 kontrollrendszer jelenlegi kovetelményrendszerének kialakulasat mutatja
be. Az allamhaztartasi ellendrzési rendszer teljes korének kialakuldsat lasd Nemzetgazdasagi Minisztérium:
Tajékoztatas a jelenlegi bels6 kontrollrendszer eldzményeirdl. Elérhetd: http:/allamhaztartas.kormany.hu/a-
hazai-allamhaztartasi-belso-kontroll-bemu (A letoltés datuma: 2018. 04. 25.)


http://allamhaztartas.kormany.hu/a-hazai-allamhaztartasi-belso-kontroll-bemu
http://allamhaztartas.kormany.hu/a-hazai-allamhaztartasi-belso-kontroll-bemu
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A Kormany 2003-ban elfogadta az allamhaztartasi bels6é pénziigyi ellenérzési rendszer
(ABPE) fejlesztési stratégiajat. Ennek részeként végbement a belsd ellendrzési modszertan
kidolgozasa, a belsd ellendrzési rendszer harom elemének koriilhatarolasa:

1. folyamatba épitett, elozetes, utdlagos és vezetdi ellendrzés, kozismert nevén FEUVE,

2. belso ellendrzés,

3. kézponti harmonizacios egység.'

Szintén 2003-ban a pénziigyminiszter bevezette az I1A-standardok'® alkalmazasat a koz-
szféraban. A Pénziigyminisztérium az allamhaztartasi bels6 pénziigyi ellenérzési rendszer
modszertani Utmutatoinak nagy részét 2004-ben kozzétette a honlapjan, illetve a Pénziigyi
Kézlonyben. Az dnkormanyzati alrendszerre vonatkozo specialis szabalyozas a helyi 6n-
kormanyzatokrol sz616 1990. évi LXV. torvénybe (Otv.) épiilt be. A régi Aht. szabalyoza-
saval dsszhangban a helyi 6nkormanyzatokrol szol6 1990. évi LXV. térvény eldirta, hogy
az 6nkormanyzatok olyan pénziigyi iranyitasi és ellen6rzési rendszert kételesek mitkkodtetni,
amely biztositja a rendelkezésére allo forrasok szabalyszerii, szabalyozott, gazdasagos, ha-
tékony ¢és eredményes felhasznalasat. A rendszer kialakitdsanak és mikodtetésének fele-
16sségét a jegyz06 hataskorébe utalta.

A hazai és nemzetkozi szakmai fejlodés hatasara a kovetkezo kiemelkedd fejlédési pe-
riodus 2009-2011-ben zajlott. Ekkor jelentkezett jogszabalyi kdvetelményként a koltség-
vetési szerveknél egy olyan integralt keretrendszer kialakitasa, amely tullépett a pénziigyi
ellendrzések keretein, és korszerii szervezetiranyitasi elemek alkalmazasat irta el6 sza-
mukra. A keretrendszer belsé kontrollrendszer néven jelent meg a térvényi és kormanyren-
deleti szabalyozasban. A felallitott kovetelmények az INTOSAI (International Organization
of Supreme Audit Institutions)” és a COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission)'® ajanlasain alapultak.

3

359/2004. (XII. 26.) Korm. rendelet az INTERREG 111 K6z6sségi Kezdeményezés programok végrehajtasanak
részletes szabalyairdl 2. § (1) ag): ,, kozponti harmonizacios egység: az allamhaztartasért felelés miniszter
altal vezetett minisztériumnak az allamhaztartasi bels6 pénziigyi ellenérzési rendszer kozponti harmoniza-
sége.”

ITA: Institute of Internal Auditors, a Belsd Ellendrok Nemzetkozi Szervezete. Az I1A-standardok a szervezet
altal kibocsatott nemzetkozi normak, amelyek a bels6 ellenérzési tevékenység dsszhangjat hivatottak bizto-
sitani.

Az INTOSALI (International Organization of Supreme Audit Institutions) azon orszagok legf6bb ellenérzo in-
tézményeinek — szamvevdszékeinek — nemzetkozi szakmai szervezete, amelyek tagjai az Egyesiilt Nemzetek
Szervezetének vagy az ENSZ valamely szakositott szervezetének.

18 Az Egyesiilt Allamokban 1985-ben alakitottak meg a Treadway nemzeti bizottsagot, amelynek célja a pénz-
ugyi jelentésekkel kapcsolatos csalasok elleni kiizdelem volt. A bizottsag tamogatasara alakult 6t szakmai
szervezetb6l a Committe of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (A Treadway bizottsagot
tamogato tarsasagok bizottsaga), kozismertté valt néven a COSO. A belsd kontroll keretrendszerének kidol-
gozasa ¢s folyamatos fejlesztése — bar erre mas iranyzatok is voltak — elsddlegesen a COSO-hoz kotddik.

>

=]
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7.2. Az allamhaztartasi belsé kontrollrendszer szabalyozasi rendszere

Az 0j Aht.”, az allamhéztartasrol szol6 2011. évi CXCV. torvény (tovabbiakban: Aht.).
az allamhaztartasi kontrollok céljaként az allamhaztartas pénzeszkozeivel és a nemzeti
vagyonnal torténd szabalyszerii, gazdasagos, hatékony és eredményes gazdalkodast jeloli
ki. Azt, hogy ez hogyan valdsuljon meg, a végrehajtasi rendeletek tartalmazzak. A kolt-
ségvetési szervek bels6 kontrollrendszerérél a 370/2011.(XII. 31.) Korm. rendelet” (tovab-
biakban: Bkr.) rendelkezik.

Az Aht. az dllamhaztartasi kontrollokat hdrom szintbe sorolta.
,,44. Az allamhaztartasi kontrollok rendszere
61. § (1) Az allamhaztartasi kontrollok célja az allamhaztartas pénzeszkozeivel
¢és a nemzeti vagyonnal torténd szabalyszerii, gazdasagos, hatékony és eredmé-
nyes gazdalkodas, a beszamolasi és adatszolgaltatasi kotelezettségek szabalyszerii
teljesitésének biztositasa.
(2) Az allamhaztartés kiilsé ellendrzésével kapcsolatos feladatokat az Allami
Szamvevdszék latja el. Az Allami Szamvevoszék ellendrzési tevékenységének kor-
latozasa nélkiil e torvényben meghatarozott esetben kiilsé ellenérzést a kincstar
is végezhet.
(3) Az allamhaztartas kormanyzati szintii ellenérzése a kormanyzati ellenérzési
szerv, az europai tamogatasokat auditalo szerv és a kincstar altal valosul meg.
(4) Az allamhaztartas bels6 kontrollrendszere a koltségvetési szervek belsé kont-
rollrendszere — beleértve a belsé ellenérzést — keretében valdsul meg.
62. § Az dllamhaztartasért felelés miniszter ellatja — az Allami Szamvev6szék vé-
leményének kikérésével — az allamhaztartas bels6 kontrollrendszerének — amely
magaban foglalja az allamhaztartasi belsé pénziigyi ellenérzést — a nemzetkozi
¢és harmonizacidjaval kapcsolatos feladatokat, megalkotja az ezekhez kapcsolodo
jogszabalyokat, modszertani itmutatokat, valamint ellatja a szakmai egyeztetd
forumok mikddtetésével és kotelezd tovabbképzések szervezésével kapcsolatos
feladatokat.”

Az allamhaztartasi kontrollrendszer felépitése tehat harmas tagolasu lett:
1. kilsé ellendrzés,
2. kormanyzati ellendrzés,
3. allamhaztartasi belsé kontrollrendszerek.

Minden koltségvetési szervre nézve kotelezo, hogy kialakitsa és miikddtesse sajat szerve-

zetének belso kontrollrendszerét. Az allamhaztartas belsé kontrollrendszerének harmadik
elemét az egyes koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerei alkotjak.

19°370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsé ellenérzésérdl
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Allam-
héztartasi

o Kormanyzati
Kals6 szint(i

ellen6rzés ellenérzés belsé

kontrollok

Allami Kormanyzati Koltselgvete5|
SzadmvevGszék ellen6rzési szerv
szerv
Koltségvetési
szerv2
Eurépai
tamogatasokat
auditalé szerv Koltségvetési
szerv...
Kincstar Kéltségvetési
szerv,n”
6. dbra

Az allamhaztartasi kontrollrendszer felépitése

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

A belsé kontrollrendszer alapjait az Aht. teremti meg, elemeit és a részletszabalyokat
kormanyrendeletek tartalmazzak. Ezek koziil témank szempontjabol kiemelkedé jelen-
t6ségll a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és a belso ellenérzésrdl szolo
370/2011.(XII. 31.) Korm. rendelet. A gyakorlati megvalositast a standardok és az értelme-
zésiiket eldsegité modszertani utmutatok tamogatjak, amelyeket az allamhaztartasért fe-
lelés miniszter tesz kozz¢. A belso kontroll standardjai ajanlasokat adnak a jogszabalyokban
megfogalmazott kdvetelmények teljesitésének f6 iranyara és modszerére. A standardok
és az utmutatok megalkotasarol €s rendszeres feliilvizsgalatarol az allamhaztartasért fe-
lelés miniszter gondoskodik.

A bels6 kontrollrendszerek szabalyozasi rendszerében a torvényi szabalyozastol kiin-
dulva, a korményrendeleti szinten at az itmutatokig egyre részletesebben bontakoznak ki
az egyes belsd kontrollelemek.

Moddszertani ¢ Magyarorszagi belsé kontroll

’ 5k & standardok
utmutatok es * Belsd Kontroll Kézikonyv

nemzetkdzi normdk .« egyéb médszertani tmutaték

* a koltségvetési szervek
37I?ér?n(11:rl‘-érg)((ill_‘.|:tl.) belsé kontrollrendszeréré|

és belsé ellenbrzésérd|

2011. évi CXCV.

. ¢ az dllamhaztartasrdl
torvény

7. dbra
A belsd kontrollrendszer elemeinek szabalyozasi kornyezete

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
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Korabban, a belsé kontrollrendszer megjelenésekor ez a struktura még négy jogszabalyi
szintet tartalmazott, mert a bels6 kontrollstandardokat — az akkor még jogszabalynak min6-
siilé — 1/2009. (IX. 11.) PM iranyelv? tartalmazta. A jogalkotasrol szolo 2010. évi CXXX.
torvény rendelkezései folytan a jogi iranymutatasok 2012. januar 1-jén hatalyukat vesz-
tették, illetve visszavontnak mindsiiltek. A belsé kontrollstandardok kézzétételére a Pénz-
tigyminisztérium 2010-ben kiadta a Belsé Kontroll Kézikonyvet, amely a standardokon tdl
a végrehajtasra vonatkoz6 modszertani utmutatokat is tartalmazott.

A bels6 kontrollrendszer egyes elemeinek tartalmat a magyarorszagi allamhaztartasi
bels6 kontrollstandardokat tartalmazo utmutato jeldli ki.

,»A standardok céljai:

* a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerének kialakitasa soran egységesen
kovetendd alapelvek meghatarozasa;

* az allamhaztartasi bels6é kontrollokkal kapcsolatos kotelezettségek, elvarasok, ja-
vaslatok rendszerbe foglalésa;

* ajogszabalyi eldirasok gyakorlati megvaldsitasahoz, a tevékenységek értékeléséhez
viszonyitasi alap nyujtasa;

* az allamhaztartas bels6 kontrollrendszerben mar meglévo kotelezettségek megero-
sitése, illetve ezen kotelezettségekre torténd figyelemfelhivas;

 akoltségvetési szerv folyamatai és mitkddése szinvonala javitasanak eldsegitése;

« a hazai és nemzetkdzi bevalt gyakorlatok allamhaztartasi kornyezetben valo alkal-
mazasanak eldsegitése.”?!

Az elbirasok és a belsé kontrollstandardok értelmezését, azonos modon valo alkalmazasat
a Bels6 Kontroll Kézikonyv hivatott elésegiteni. A Kézikonyv a belsé kontrollstandardok
részletes, gyakorlati példakat is tartalmazé magyarazo kifejtésén kiviil szabalyzat- és elja-
rasmintakat is kozzétesz. Az onellendrzést segitik el6 a standardok bemutatasat koveto el-
lendrzé kérdések. Ezek segitségével lemérhetd, hogy az adott szervezet milyen mértékben
felel meg a belsé kontrollrendszer jogszabalyi rendelkezéseinek, a standardok altal meg-
kivant tartalomnak.
Mindkét dokumentumot az allamhdaztartasért felelés miniszter teszi kozzé.

A modszertani utmutatok ma mar ugyan nem jogforrasok, am kdvetelményrendszeriik at-
tételesen kotelez6, mert mind az Aht., mind a Bkr. el6irja alkalmazasukat.
Aht.
,»09. § (2) A bels6 kontrollrendszer 1étrehozasaért, mikodtetéséért és fejleszté-
séért a koltségvetési szerv vezetdje felelds az allamhaztartasért felelés miniszter
altal kozzétett modszertani itmutatok figyelembevételével.”

201/2009. (IX. 11.) PM iranyelv az allamhaztartasi bels6é kontroll standardokrol

2 Magyarorszagi allamhdztartasi belsé kontroll standardok — Utmutaté. (2012. december). Nemzetgazdasagi
Minisztérium. Elérhetd: http:/allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok (Letoltés idépontja:
2016. 11. 21.)


http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
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Bkr.

,»J. § (1) A koltségvetési szervek belso kontrollrendszerét — a szervezeti sajatos-
sagok figyelembevételével — az allamhaztartasért felels miniszter altal kozzétett
moédszertani Gtmutatok alkalmazasaval kell kialakitani és miikodtetni.”

A haromszintii struktura a belsé kontrollrendszer fejlesztése soran még egy
elemmel egésziil ki, mert a jogi szabalyozas biztositja, hogy az ellenérzések ta-
pasztalatai hasznosuljanak a fejlesztésben.

Bkr.

3. § (2) A belso kontrollrendszer fejlesztése soran figyelembe kell venni az al-
lamhaztartasi kiils6 ellenérzést, kormanyzati szintii ellenérzést végzé szervek
¢és a belsod ellendrzési tevékenységet végzok altal megfogalmazott ajanlasokat

A . 2
és javaslatokat.
Ajanlasok és o Allamhéztartasi kiilsé ellenérzés,
A * A belsé ellendrzési tevékenységet végzék
javaslatok: A korményzati szint( ellen8rzést végzd szervek
, ., L, « Magyarorszagi bels6 kontroll standardok
Médszertani Utmutatok és .« geiss Kontroll Kéziksnyv
nemzetkdzi normak * Nemzetkozi standardok
* Alkalmazasi Gtmutatok sth.
370/2011. (XIL. 31.) KOrm. ., gitsegvetéi szervek belss kontrolrendszerérdl és
rendelet bels§ ellendrzésérsl
2011. évi CXCV. torvény « az dllamhéztartasrol
8. dbra

A belsé kontrollrendszer elemeinek szabalyozasi kérnyezete fejlesztés esetén

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

7.3. Az allamhaztartasi belso kontrollrendszer attekintése

Korabban a polgarmesteri hivatalok egyéni torekvésiik szerint kisérleteztek halado szerve-
zetiranyitasi modellek meghonositasan, és fordultak kiilonb6z6 mindségiranyitasi technikak
alkalmazasa felé. Ahogyan a kiilonféle rendszerek (ISO, TQM, CAF) Iétrehozasa, ugyaniigy
fenntartasuk is dnkéntes volt. A belsé kontrollrendszer 1étrehozasanak és mitkodtetésének
jogszabalyban rogzitett kovetelményével ez az egyéni ambicidkon alapuld dnkéntesség meg-
szlint. Mara az orszag valamennyi koltségvetési szerve kotelezett arra, hogy egy atfogo,
folyamatmenedzsmenten alapulé menedzsmentkontroll-rendszert miikddtessen.

»Az INTOSALI ellen6rzési standardjai szerint: »Minden szervezet kotelessége, hogy
erdforrasai védelme érdekében megfeleld kontrollrendszert alakitson ki. A szervezet koteles-
sége az is, hogy biztositsa a kontrollok jelenlétét és megfeleld mitkodését annak érdekében,
hogy a szervezet megfeleljen a térvényben meghatarozott feladatkorének és a red vonat-
kozé szabalyozasoknak, valamint, hogy a dontéshozatali folyamatban érvényesiiljon a fedd-
hetetlenség és a korrektség.« A kozszférara vonatkozo belsé kontrollstandardok alapjan:
»A belso kontroll egy dinamikus, dsszetett folyamat, amely folyamatosan alkalmazkodik
a szervezetet érd valtozasokhoz. A vezetésnek €s a dolgozok minden szintjének részt kell
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vennie ebben a folyamatban, hogy a kockazatokat meghatarozzak, és ésszerii biztositékot
nyujtsanak a szervezet kiildetésének teljesitéséhez, és kitlizott céljai eléréséhez. .«

A helyi kozigazgatast hosszu idon keresztiil dontden a legfontosabb feladat- és hatas-
korok allandosaga, ebbdl eredden a folytonossag, statikussag jellemezte. Az egyszer ki-
alakult — gyakorta jol szervezett — folyamatokon hosszu ideig nem kellett valtoztatni, ezért
nem volt sziikséges, hogy ezekkel atfogobban foglalkozzanak. Jellemzd volt a munkaerd
hosszan tarto alkalmazasa, mert igy a dolgozoknak egyszer kellett elsajatitaniuk az isme-
reteket, utana a jogszabalyvaltozasok figyelemmel kisérésével mar biztositott volt a fo-
lyamatok ellatasahoz sziikséges tudas. Ezért a szervezetiranyitason beliil kevés figyelmet
szenteltek a folyamatoknak.

Az allami 6nkormanyzati feladatrendszer alapvet6 atalakitasaval parhuzamosan fel-
er6s0dott a hatékony feladatellatas kovetelménye a helyi kdzigazgatassal szemben is. Aho-
gyan ma mar a vallalatok legnagyobb fejlédési lehetdségeit folyamataik menedzselésének
képessége donti el, ugyaniugy a kozigazgatasban is a teljesitmények novelésének, a szolgal-
tatasi mindség fejlesztésének kulcskérdésévé a folyamatmenedzsment valt. Ennek ,,terepét”
a belso kontrollrendszer teremtette meg.

Minden koltségvetési szerv valamilyen feladatellatasra jon Iétre, de a szervezet meg-
felel6 mikodéséhez tobb feltételnek is teljesiilnie kell. A szervezeti struktiranak éppugy
a feladatellatashoz igazodoan kell felépiilnie, mint a feladat ellatasat megvalosito tevé-
kenységi folyamatoknak. A munkafolyamatokat iranyitani és ellendrizni kell, fel kell tarni
a benniik rejlé kockazatokat, ki kell dolgozni a kockazatok kikiiszobolésének modszereit.
A szervezet bels6 viszonyait is szabalyozni kell.

A bels6 kontrollrendszer egy integralt iranyitasi keretrendszer, amely a szervezet-
iranyitasi elemeket meghatarozott kategériak koré rendszerezve biztositja a koltségvetési
szerv megfeleld miikodését. A belsd kontrollrendszer a COSO-modell atvételén alapult.

A bels6 kontrollrendszer 6t elembél all:

1. kontrollkdrnyezet,
kockazatkezelési rendszer,
kontrolltevékenységek,
informacios és kommunikacios rendszer,
monitoringrendszer.

IREEN

A COSO-modell megkdzelitésének a 1ényege, hogy a belsd kontrollrendszer elemei a kolt-
ségvetési szerv valamennyi tevékenységét atfonjak, mert lefedik:
* atevékenységeket meghatarozé jogszabalyi kdrnyezetet és belsé eldirasokat (kont-
rollkérnyezet),
* a tevékenységek végrehajtasa soran az azok szabalyos és hatékony végrehajtasat
veszélyeztetd tényezok felmérését (kockazatkezelés),
* a szabalyos miikddést biztositd intézkedések meghozatalat (kontrolltevékenység),
+ a tevékenységek elvégzéséhez, a szabalyozok ismeretéhez sziikséges folyamatos
szervezeti kommunikacios feladatokat (informacié és kommunikacio),

22 Belsé Kontroll kézikonyv (2010). Pénziigyminisztérium. 7. Elérhet: http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-
kontroll-szakmai-anyagok (Letoltés idépontja: 2016. 11. 21.)


http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
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» akoltségvetési szerv tevékenységeinek folyamatos nyomon kovetését és belso ellen-
Orzését (monitoring).

A rendszer elemeinek kapcsolatat legszemléletesebben a haromdimenziés COSO-kocka
mutatja be:

&F 5 y@@
L

Kgntrollkornypzet ’
9. abra

COSO belsé kontrollrendszer

Forras: Ivanyos Janos (2013): 4 vallalati kockazatkezelés. Elérhet: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/ta-
mop412A/0007_e3_kockazatmenedzsment_scorm/coso_belso_kontroll_IyzpDEu6yLwJHAIg.html
(A letdltés datuma: 2016. 11. 21.)

Monitoring

a

A belsé kontrollrendszer az egymas mellett €16 szervezetszabalyozasi eszkdzok kozotti
kapcsolatok tudatos megteremtésével jon létre. Ezek a kapcsolatok azonban nem valami-
féle ,,szervezetiranyitasi interfészek”, amik a belsé kontrollrendszer egyes elemei kozott
biztositanak ,,adatatvitelt”, hanem sokkal inkabb felismert logikai kapcsolatok, amelyek
Iétrehozasa a rendszer minden érintett elemét hatasosabba teszi. A jol kialakitott belsd kont-
rollrendszer 1ényege, hogy az egyes kontrollelemek (1-5) megvaldsitasi teriiletei mintegy
egymasba ¢rve, 0sszefonodva halozzak be a szervezetet, annak miikodési folyamatait, ira-
nyitasi rendszereit.

Monitoringelemek

Informiciés és
kommunikiciés
elemek

3 o
o vef;ﬁ)*""}? &
&
Monitoring Kontroll-
tevékenységek

Kockazat-
kezelési elemek

Kontroll-
kornyezeti
elemek

ettt ’

A belsé kontrollrendszer elemeinek megjelenése a miikodési folyamatokban

10. abra

Foras: a szerz0 sajat szerkesztése IvaNyos 2013 alapjan
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A bels6 kontrollrendszer 6t elemét kit6lté témacsoportok:

1. Kontrollkérnyezet:
1.1. célok és szervezeti felépités,
1.2. bels6 szabalyzatok,
1.3. feladat- és felelsségi korok,
1.4. a folyamatok meghatarozasa és dokumentalasa,
1.5. humanerdéforras,
1.6. etikai értékek és integritas.

2. Kockazatkezelés:
2.1. a kockazatok meghatarozasa és felmérése,
2.2. a kockazatok elemzése,
2.3. a kockazatok kezelése,
2.4. a kockazatkezelés teljes folyamatanak feliilvizsgalata,
2.5. csalas, korrupcio.

3. Kontrolltevékenységek:
3.1. kontrollstratégiak és modszerek,
3.2. a feladatkorok szétvalasztasa,
3.3. a feladatvégzés folytonossaga.

4. Informacié és kommunikacio
4.1. informacio- és kommunikacioszabalyozas,
4.2. iktatasi rendszer,
4.3. a hianyossagok, szabalytalansagok és a korrupcio jelentése.

5. Monitoring
5.1. a szervezeti célok megvaldsitasanak monitoringja,
5.1. a bels6 kontrollok értékelése,
5.3. nyomon kdvetési (monitoring) rendszer (melynek része a fiiggetlen bels¢ ellen-
0rzés).

A kontrollrendszer elemei akkor lesznek hatasosak, ha a megfeleld tartalommal kit6ltve,
egymasra épiilve miikddnek, de koziiliik éppen ezért kiemelt jelentdsége van a kontroll-
kornyezet kelléen alapos el6készitésének. A kontrollkérnyezet fogalomkdrébe tartozo
szervezetiranyitasi elemek teremtik meg ugyanis az alapot az dsszes tobbi rendszerelem
kidolgozasahoz. Ha a tobbi rendszerelem fejlesztése soran észleljiik, hogy nincsenek meg
a megfeleld kiindulasi alapok a folyamatszervezéshez, célszerti legeldszor a kontroll-
kornyezet megfeleld részteriiletét atvizsgalnunk. Konnyen lehetséges, hogy a megfeleld
kontrollkdrnyezeti teriilet még kidolgozatlan. Ez nem feltétleniil jeleneti azt, hogy a kont-
rollkdrnyezet kialakitasanak ,,iires pontjai” lennének — elképzelhetd, hogy a korabbiaknal
részletesebb dokumentalas valt sziikségessé, vagy a meglévd szabalyozasok strukturajat
kell atrendezni.
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8. Stratégiai és operativ célrendszer

A szervezetek alapvetd célja a tartdsan eredményes miikodés, tehat termékeik, illetve szol-
galtatasaik hosszu tavon jo mindségben valo eldallitasa. A stratégia egy szervezet (6nkor-
manyzat, vallalat) alapvet6 fontossagut, hosszu tavu céljainak megfogalmazasat, e célok
teljesitéséhez sziikséges akciok sorozatat és az eréforrasoknak a célok eléréséhez sziik-
séges igénybevételét jelenti.

Altalanosan elfogadott tény, hogy azok a szervezetek sikeresek, amelyek tavlatos gon-
dolkodasra, fejlédési iranyaik hosszabb tavi meghatarozasara képesek, ugyanakkor miiko-
désiiket képesek igazitani a valtozo igényekhez ¢és koriilményekhez. A stratégiai tervezés
lehet megel6z6 és kovetd folyamat.

A jovokép megvalositasahoz vezeto fejlesztési teriiletek kijelolésével megelozéleg je-
16ljiik ki a haladasi iranyokat, a megvaldsitando célokat és a kulcsfontossagu teriileteket.
Ezek a tervek hosszu tavu iranyvonalat hataroznak meg. A célok elérésének konkrét id6-
tartamat a kitizott célok elérhetsége és a hozza vezetd tevékenységek jellege hatarozza
meg. Stratégiai tervet kell azonban késziteni akkor is, ha a szervezet belsé koriilményei
vagy kiils6 kdrnyezete nagymértékben megvaltozik, ¢és a célrendszert ezeket a valtoza-
sokat kovetve at kell alakitani. Ezért a stratégiai tervezés nem egy egyszeri, hanem folya-
matos tevékenység.

Ha példaul egy polgarmesteri hivatal 2012 el6tt azt tervezte, hogy az allamigazgatasi
hatosagi tigyek tigyfélkapcsolati oldalat komplex ligyfélszolgalatba szervezi, és ehhez egy
onkormanyzati ingatlant atépit, akkor a jarasi rendszer 1étrejottét kdvetden a programot
célszer volt feliilvizsgalni abbol a szempontbol, hogy a hivataloknal maradt tigyek meny-
nyisége és gyakorisaga — a lakossagi szilikséglet — még mindig ardnyban van-¢ az atépités
koltségeivel.

Ma mar az 6nkormanyzati szféraban is mindenki tisztaban van azzal, hogy a jol szer-
vezett mikodés elképzelhetetlen az iranyok hosszabb tavi kijelolése nélkiil, ezért a straté-
giaalkotas fontossagardl senkit nem kell meggy6zni.

A stratégia fogalomkor harom elemébdl elsédleges a célok megfogalmazasanak sziiksé-
gessége, hiszen az elvarasok teljesitéséhez sziikséges akciokat és eréforrasokat csak pontos
célrendszer ismeretében lehet megtervezni.

A koltségvetési szervek stratégiai céljainak irasban valo rogzitését a belsé kontroll-
rendszerrel szemben tamasztott kdvetelmények is eldirjak:

,1.1.1. A koltségvetési szerv hatékony feladatellatasa érdekében stratégiai és operativ
célrendszerét irasban kell rogziteni.

Magyarazat: Az allamhaztartas rendszerébe tartozo minden szervezetet valamilyen
tarsadalmi igény kielégitése céljabol hoznak 1étre, vagy kozvetleniil jogszabalyi eldiras altal,
vagy attételesen, a jogszabalyok altal nyujtott lehet6ség alapjan. Mindkét esetben fontos,
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hogy a létrehozott koltségvetési szerv alapvetd, a tarsadalmi igényekkel 6sszhangban allo
stratégiai céljait irasban (pl. stratégiai tervben) fektessék le.””>

,»A koltségvetési szervek alapvetd céljat — a vallalkozasi szfératol eltéréen —, altalaban
az alapitast elrendeld, a tarsadalmi igényt kozvetité jogszabaly hatarozza meg.”?*

A szervezet rendeltetését és ebbdl eredd feladatait az alapitd okiratok rogzitik, tehat
az irasban rogzitett stratégiai célrendszer minimalkovetelményének a folyamatosan aktua-
lizalt alapito okirathoz illeszkednie kell. Az alapito okiratok azonban nem tartalmazzak azt,
hogy a szervezet mit tekint az egyes feladatellatasok esetében jo mindségnek, milyen kiil-
detéstudatot fogalmaz meg 6nmaga szdmara egy-egy szakmai teriileten. E nélkiil viszont
a folyamatosan jo mindségi feladatellatas hosszli tdvon nem biztosithato, hiszen semmi
nem jelent akkora veszélyt egy produktum devalvalédasara, mint a megszokason alapulo,
a kornyezeti valtozasokat figyelmen kiviil hagyo, ezaltal fejlédésre képtelen tevékenység-
ellatas. Ezért a stratégiai célrendszer végiggondolasara ¢s irasbeli rogzitésére még azoknak
a szervezeteknek is sziikségiik van, amelyek feladatrendszeriiket nem maguk alakithatjak ki.

A polgarmesteri hivatalok kiilondsen specialis helyzetben vannak, mert sajat miko-
dési célrendszeriik mellett — pontosabban azon beliil — az 6nkormanyzati koncepciok vég-
rehajtasa is a polgarmesteri hivatalok feladata.

8.1. Az onkormanyzat stratégiai célrendszere

Az onkormanyzatokat Magyarorszag helyi dnkormanyzatairol szol6 2011. évi CLXXXIX.
torvény hosszu tavu tervek megalkotasara kotelezi:

,»116. § (1) A képvisel6-testiilet hosszt tavu fejlesztési elképzeléseit gazdasagi prog-
ramban, fejlesztési tervben rogziti, melynek elkészitéséért a helyi dnkormanyzat felelds.

(2) A gazdasagi program, fejlesztési terv a képviseld-testiilet megbizatasanak idétar-
tamara vagy azt meghalado id6szakra szol.

(3) A gazdasagi program, fejlesztési terv helyi szinten meghatarozza mindazokat
a célkitlizéseket és feladatokat, amelyek a helyi 6nkormanyzat koltségvetési lehetéségeivel
Osszhangban, a helyi tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi adottsagok atfogo figyelembe-
vételével a helyi 6nkormanyzat altal nyajtando feladatok biztositasat, szinvonalanak javi-
tasat szolgaljak.

(4) A gazdasagi program, fejlesztési terv — a megyei teriiletfejlesztési elképzelésekkel
Osszhangban — tartalmazza, kiilondsen: az egyes kozszolgaltatasok biztositasara, szinvo-
nalanak javitasara vonatkozo fejlesztési elképzeléseket.

(5) A gazdasagi programot, fejlesztési tervet a képviseld-testiilet az alakulo tilését ko-
vetd hat honapon beliil fogadja el. Ha a meglévé gazdasagi program, fejlesztési terv az el6z6
ciklusiddn talnyuld, gy azt az Gjonnan megvalasztott képviseld-testiilet az alakulo tilését
kovetd hat honapon belill kételes feliilvizsgalni, és legalabb a ciklusid6 végéig kiegésziteni
vagy modositani.”

A gazdasagi programon kiviil még tobb, agazati jellegli onkormanyzati stratégiai doku-
mentum is sziilethet (kozmiivel6dési stratégia, varosmarketing-stratégia, esélyegyenléségi

% Magyarorszdgi allamhdztartdsi belsé kontroll standardok — Utmutaté 5. 2012.
2 Belsé kontroll kézikonyv 2010, 12.
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terv stb.). Ezek azzal a céllal jonnek 1étre, hogy hosszu tava iranymutatasul szolgaljanak,
ezért fejlesztési elképzeléseket jeldlnek ki, operativ célrendszert nem tartalmaznak.

A hosszu tavu iranyvonalak mikodoképességét csak logikusan kidolgozott végrehajtasi
tervek rendszerével lehet biztositani. Programozott, az eréforrasokat hatékonyan felhasz-
nalé megvaldsulashoz pontos, egymasra épiilé operativ célrendszer kialakitasa sziikséges.
Az er6forras-tervezéshez, a pénziigyi forrasok biztositasahoz és azok hatékony felhaszna-
lasahoz a koriiltekintéen kigondolt projektlancok adnak megfelelé tampontokat.

A végrehajtasi folyamat nem nélkiilozheti a feladatok meghatarozasa és végrehajtasuk
iitemezése mellett a tevékenységek elérehaladasanak, koltségeinek figyelemmel kisérését,
elemzését és értékelését sem.

A végrehajtasban résztvevoknek pontosan at kell latniuk feladataikat, érezniiik kell
a hataridok és rendelkezésre allo anyagi eszk6zok felhasznalasanak fontossagat. Ehhez
az sziikséges, hogy ezek a tervek ne csak a vezet6i értekezletek sziikszavi emlékeztetdiben
jelenjenek meg. Célszerli az operativ terveket vilagos, atlathato, kozértheté dokumentumok
formajaban rogziteni és kozzétenni. Tekintettel arra, hogy az dnkormanyzatok éves kolt-
ségvetési keretek kozott gazdalkodnak, az operativ tervek kijeldlése soran az egyik kézen-
fekvo lehetéség a célkitlizések megvalositasat éves akcidkra bontani.

Az operativ tervek 1étrehozasa soran arra is figyelemmel kell lenni, hogy egy-egy
feladat végrehajtasa tobb szervezeti egység kozremitkodését is igényelheti. Ez nem csak
a koordinaci6 szempontjabol jelentds tényezd. A kovetkezd éves tervezés soran pontosan
kell tudni, hogy egy feladatot milyen mértékben hajtottak végre, mekkora volt a kdltség-
felhasznalasa. Ehhez ismét tobb szervezeti egységtol szarmazd informaciora van sziikség.

Az operativ célrendszer kialakitasara, a végrehajtas lebonyolitdsara szamtalan meg-
oldas lehetséges.

A kovetkezdkben egy olyan folyamatrendszer kialakitasi lehetéségét ismertetjik,
amely a stratégiai célkitlizések végrehajtasat biztosito feladatok tervezését és a kijeldlt fel-
adatok elvégzésének folyamatos nyomon kdvetését teszi lehetdvé a belsd kontrollrendszerrel
szemben tamasztott kovetelmények figyelembevételével.

A modell az 6nkorményzati gazdasagi program végrehajtasanak megszervezését
mutatja be. Ez egy olyan szerteagazo, nagysagrendjében kiilonbdzo célokat felvonultatd,
¢és a polgarmesteri hivatal szervezeti egységeinek kozos munkajat igényld tervegyiittes,
amelynek a végrehajtasa nagy elészervezettséget igényel.

A modell a feladatok végrehajtasanak monitoringjara és ennek alapjan az éves besza-
moldkra épiilé beszamolasi-tervezési ciklus. A polgarmesteri hivataloknal egy ilyenfajta,
ehhez hasonld megoldas mar csak azért is elényds lehet, mert a képviseld-testiilet is igényli
a kitlizott célok teljesiilésének idészakonkénti attekintését.

A folyamatrendszer évr6l évre zajlo korkords periodusokban hatarozza meg a stratégiai
célkitiizések végrehajtasat biztosito feladatokat és az azokat végrehajtd szervezeti egységek
tevékenységeit, valamint a kijelolt feladatok elvégzésének folyamatos nyomon kdvetését.
A rendszer — a fejlédés elvére épiilve — a korabbi évek teljesitményeinek nyomon kovetését
szolgald monitoringrendszerre épiti a kdvetkezo évek terveit.

A tervezési-végrehajtasi ciklus elemei:
1. programértékel-célkitiizo tajékoztato elkészitése,
2.a stratégiai célokhoz kapcsolddo feladatok beépitése a koltségvetési koncepcioba,
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3.a kovetkez6 évi koltségvetés tervezése soran a koncepcioban szerepld, stratégiai
célokhoz kapcsolodo feladatok pontositasa, beépitése a koltségvetési javaslatba,
4.az adott évre vonatkozo operativ célok kijel6lése, koltségvetési fedezet biztositasa.

1. Programértékeld-célkitiizo tajékoztato elkészitése

Minden évben a negyedik negyedévben a szervezeti egységek programértékeld-célkitiizé
tajékoztatot készitenek.

A programértékel6 tajékoztatoban a szervezeti egységek a kovetkezdket mutatjak be:
 az adott évben a stratégiai célokhoz rendelt részfeladatokat hogyan teljesitették
(a tervtdl tortént eltérést indokolni kell),
» a kovetkezd évi koltségvetésbe milyen feladatokat javasolnak tervezni,
* ajavasolt feladatnak mekkora lesz a varhato forrasigénye.

A tajékoztatoban ki kell térni arra is, ha az adott évi feladat nem vagy csak részben telje-
siilt, és be kell mutatni ennek okat.

Ha a szervezeti egység nem javasol a stratégiai programhoz kapcsolodo részfeladat-
tervezést, akkor ezt indokolnia kell. (Ertelemszeriien sem a tajékoztatd készitése, sem a ja-
vaslat hidnyanak indokolasa nem vonatkozik azokra a szervezeti egységekre, amelyeknek
tevékenységi teriilete nem kapcsolhatd kozvetleniil a ciklusprogram megvalositasahoz.)

A részt vevo szervezeti egységek szamara kulcskérdés, hogy a megvaldsitas minden
rész¢t atlassak, és részt vegyenek az adott akcioteriilet éves cselekvési tervének kialakita-
saban, ezért sem a koncepcid kialakitasa, sem a késGbbickben a koltségvetés tervezési fo-

A szervezeti egységek tajékoztatdit a polgarmesteri hivatal felsé vezetése (polgar-
mester, alpolgarmesterek, jegyz6, aljegyz0d) attekinti. A vezetok kiegészitéseit, modosita-
sait a szervezeti egységek a tajékoztatoba bedolgozzak.

2. A stratégiai célokhoz kapcsolodo feladatok beépitése a koltségvetési koncepcioba

Bar mar nem kdvetelmény a koltségvetési koncepcid készitse, mégis szamos képviseld-tes-
tillet késziti el6 a kovetkezo évi koltségvetését azzal, hogy a kovetkezo évre tervezett kiemelt
jelentdségti feladatokat év végén meghatarozza, mintegy orientalva a koltségvetés 6sszeal-
litasanak menetét. Ez a dokumentum mind tartalmat, mind formajat tekintve sokféle lehet,
de jelen modellben az ezzel egyenértékii tartalmu képviseld-testiileti dontést — az egysze-
riiség kedvéért — koltségvetési koncepcionak nevezziik.

A programértékeld tajékoztatot olyan idépontban kell elkezdeni 6sszeallitani, hogy
az a kovetkezo évi koltségvetési koncepcidhoz kapesoldddan a képviseld-testiilet elé keriil-
hessen. A szervezeti egységek vezetdi a kovetkezo koltségvetési évre javasolt részfelada-
tokat a koltségvetési koncepcidhoz leadott programjukban szerepeltetik.
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Koltségvetési koncepcio

"A" szervezeti egység "B" szervezeti egység "C" szervezeti egység
koncepcidjavaslata koncepcidjavaslata koncepcidjavaslata

Stratégiai tervekhez/
gazdasagi programhoz
kapcsolodé feladatok

egyéb feladatok

egyéb feladatok

11. abra
A stratégiai célok megjelenése az éves koltségvetési koncepcioban

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

Célszer(i a szervezeti egységek programértékeld tajékoztatoit egységes szerkezetbe foglalva
a képvisel6-testiilet elé beterjeszteni. Igy biztosithato, hogy a programelemek elérehaladasat
a dontéshozo folyamatosan attekinthesse, sziikség esetén a stratégiai célokat modosithassa,
értékelhesse, és meghozhassa a korrekcids dontéseket.

3. A kovetkezd évi koltségvetés tervezése

A kovetkez6 évben a koltségvetés tervezése, a koltségvetési javaslat elkészitése, illetve
a koltségvetés képviseld-testiilet altali targyalasa, elfogadasa soran ismételten vizsgalni
kell, hogy biztosithato-e a megfeleld forras a koncepcionalisan megfogalmazott feladatokra.
Az éves koltségvetés tervezése soran a tervbe vett feladatokhoz hozza kell rendelni a tel-
jesiilésiiket biztosito részfeladatokat. Ha nem all rendelkezésre a megfeleld forras, az ope-
rativ terveket at kell dolgozni.

Ez a tervezési szakasz az éves programtervek finomhangolasanak idépontja: ebben
a szakaszban dél el véglegesen, hogy a lehetdségeket, akadalyokat, fejlesztési prioritasokat
stb. figyelembe véve az adott évre tervezett feladatok koziil melyeket hajtjak majd végre.

4. Az adott évre vonatkozd operativ célok kijelolése, koltségvetési fedezet biztositasa

A koltségvetés elfogadasaval valnak véglegessé az adott évben elvégzendd feladatok.
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gy

N ey s, 1. negyedév—' V. ne.gy’edév vége

kéltségvetés elfogadasa « feladatok végrehajtasa

* éves feladatok végleges
kijelolése

o forras biztositasa

1 A& Késlhed

gy eleje:
tervezése

o stratégiai célokhoz
kapcsol6dé programakciok
finomhangolasa * programértékelG tajékoztato

* képvisel6-testiilet dontése a
kovetkez6 évi feladatokrol

IV. negyedév vége

12. abra
A tervezési-végrehajtasi ciklus elemei

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

Ez a korkoros fejlodés elvére épiild rendszer kétszint(, a polgarmesteri hivatal elokészitési
¢és végrehajtasi oldalrol, a képviseld-testiilet tervezési és dontéshozoi oldalrol kiséri figye-
lemmel az alapstratégiakban lefektetett célkitlizések megvalosulasat:

DONTES
KépviselG-testiilet:

o éves koltségvetés
megalkotasa, feladatok
véglegesitése, forrasuk

biztositasa

ELOKESZITES, JAVASLAT ELOKESZITES, JAVASLAT

Hivatali fels6 vezetdség, Hivatali fels& vezetéség,
szervezeti egységek: szervezeti egységek:

eéves koltségvetés eprogramértékeld tajékoztato

elgkészitése
eprogramtervek skovetkezé
finomhangolasa: lehetdségek, koncepci6 el6készitése
akadalyok, szambavétele sfejlesztési prioritasi
javaslatok

DONTES
Képvisel6-testiilet:

ekovetkezd évi koltségvetési
koncepcié elfogadasa —
tervezési iranyok kijel6lése

13. abra
A tervezési-végrehajtasi oldal és a dontéshozoi oldal részvétele az operativ végrehajtasi ciklusban

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
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A stratégiai gondolkodas intézményesitésével, megfelelden megszervezett végrehajtasi ter-
vekkel és az ezek miikodését biztositd belso szabalyozassal el lehet érni, hogy a stratégiai
szemlélet valjon a szervezet értékrendjének meghatarozo6 elemévé. Ez biztositja a folya-
matos fejlédést, ami az dnkormanyzatok esetében a helyi politikanak a helyi tarsadalom
sziikségletei kielégitését célzo legfontabb torekvése.

8.2. A polgarmesteri hivatal stratégiai célrendszere

Az dnkormanyzat €és a polgarmesteri hivatal egymastol elvalaszthatatlan, hiszen a pol-
garmesteri hivatal az onkormanyzati feladatellatas eldsegitésére jott 1étre. Rendeltetése
az onkormanyzati dontések szakmai elékészitése, majd végrehajtasa. Részt vesz az dnkor-
manyzati stratégiai célok tervezésében, és azok végrehajtasa is a polgarmesteri hivatal te-
vékenységén keresztiil valosul meg. Eppen ezért nagy a kisértés arra, hogy a polgarmesteri
hivatal stratégiai céljait az onkormanyzati célokkal azonositsak.

R4 kell azonban vilagitani arra, hogy az dnkormanyzati stratégiai célrendszerben
megjelend tartomanyok nem feltétleniil fedik le a hivatalok miikodési teriileteinek egészét.
Az dnkormanyzat fejlesztési terveiben, gazdasagi programjaban a telepiiléssel kapcsolatos
hosszl tav fejlesztési elképzeléseit rogziti.

A polgarmesteri hivatalok ugyanakkor olyan tevékenységet is folytatnak, amely nem
keriil be az 6nkormanyzat fejlesztési célkitlizései koz¢, de amely nélkiil az eredményes, jo
mindségl feladatellatas nem biztosithato. (Példanak okaért ritkan szerepel az nkormany-
zati ciklusprogramokban az ugynevezett tamogatd hivatali tevékenységek — mint példaul
a humanpolitika — fejlesztésével kapcsolatos célkitiizés. Pedig — ennél a példanal ma-
radva — a professzionalis humaneréforras-gazdalkodas, ennek eredményeként a hozzaértd,
képzett és motivalt munkaerd nélkiil a tevékenységek nem lesznek kiemelked6 minéségiiek.)

A polgarmesteri hivatal szervezetként akkor tudja igazan sikeresen vezérelni miiko-
dési folyamatait, ha rogziti a sajat stratégiai célrendszerét. Ebben mindazon szervezeti cé-
loknak helyet kell kapniuk — beleértve az 6nkormanyzat stratégiai céljainak végrehajtasat
is —, amelyek biztositjak a polgarmesteri hivatal eredményes feladatellatasat.

Felmeriil a kérdés: milyen legyen az a stratégiai dokumentum, ami a hivatalnak, mint
szervezetnek a ,vallalati célrendszere”? Itt lehetnek segitségiinkre a mindségiranyitasi tech-
nikak. A stratégiai célrendszer irasbeli rogzitésének egyik lehetséges formaja egy ilyen tar-
talma mindségpolitika megalkotasa.

Az IS0 9000-es szabvanyrendszer szervezetiranyitasi szabvanyai a mindségiigyi rend-
szer elsé szamu dokumentumaként irjak elé a minéségpolitika lefektetését.

A minéségpolitika rogziti:
* aszervezet stratégiai feladatait,
« a felsd vezetésnek a jovobe mutatd terveit,
« a felsd vezetésnek a mindséggel kapcsolatos céljait, elvarasait,
* a fels6 vezetésnek a kovetelmények teljesitése és a folyamatos tokéletesités iranti
elkotelezettségét.
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A minéségpolitikat mindig a felsé vezetés adja ki, ebben a dokumentumban deklaralja
a miikodési célok melletti vezet6i elkotelezettségét. A felsd vezetésnek gondoskodnia kell
arrdl, hogy a mindségpolitika mindenkor megfeleljen a szervezeti céloknak, ennek érde-
kében folyamatosan at legyen vizsgalva az alkalmassag szempontjabdl. A feladatokat, ter-
veket, elvarasokat tigy kell meghatarozni, hogy azok keretet adjanak az éves mindségcélok
kitlizésének és atvizsgalasanak.

A mindségpolitikaban szervezetorientaltsag helyett a ,,cél-funkcio—feladat-orientalt”
tervezésnek kell megjelennie. Ez biztositja ugyanis, hogy a megvaltozott kiilsé ¢és belsé
koriilményekhez, progndzisokhoz torténd igazodast az altalanos ujratervezések helyett
korrekciokkal lehessen megoldani. A szervezeti stratégiai célrendszert tartalmazé ming-
ségpolitika kialakitasahoz egy otletadd mintat az 1. fliggelék mutat be.

Fontos kdvetelmény, hogy a stratégiai célokat a munkatarsak is ismerjék és megértsék,
hiszen a szervezet iranti lojalitas erdsitésének egyik fontos eleme a célokkal vald azono-
sulas. Ez az el6iras egybeesik az allamhaztartasi belsé kontrollstandardok ajanlasaval:

,»1.1.2. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv célrendszerét annak minden vezetdje
¢és munkatarsa teljes kortien megismerje.

Magyarazat: A koltségvetési szerv stratégiai célkitiizéseinek hatékony megvalosita-
saban a szervezet valamennyi munkatarsanak aktivan részt kell vennie. Ehhez sziikséges,
hogy a vezetés a stratégiai cél mellett, az arra épiild szervezeti egységekre és személyekre
lebontott operativ, éves vagy esetenként még ennél is rovidebb idészakra meghatarozott
célokat egyértelmlien megfogalmazva, a szervezeti hierarchia minden szintjén ismertesse
meg a munkatarsakkal, és fogadtassa el veliik, hogy azokkal azonosulni tudjanak, és tevé-
kenységiiket azoknak alarendelve végezzék.”?

Meglep6 eredményre juthatunk, ha egy viszonylag nagyobb polgarmesteri hivatalban
a sajat szervezeti egységén kiviili csoportok munkajarol kérdezziik a munkatarsakat. Sok
esetben kideriilhet, hogy a megkérdezettel, illetve az 6 szervezeti egységével munkakapcso-
latban nem 4l16 csoportok munkajarol alig rendelkezik valamivel tobb informacioval, mint
egy atlagos ligyfél. Ez szervezeti szempontbdl azért veszélyes, mert konnyen taptalajava
valhat egy olyan gondolkodasmoddnak, amelyben az egymas munkdjat nem ismerék nem
azt feltételezik a masik csoportrol, hogy ,,nem tudok eleget a munkajardl”, hanem elkezdik
azt gondolni, hogy ,,0k kevesebbet dolgoznak”. Az ilyen szemlélet eluralkodésa a szerve-
zetben magaval hozza a masik munkaja, szaktudasa iranti tisztelet hianyat.

A mindéségpolitikat az alkalmazottak tudomasara kell hozni, azaz mindenki altal folya-
matosan hozzaférhetd helyen kell k6zzétenni. Ez azonban 6nmagaban még nem biztositja,
hogy a szervezet miikodési céljait a munkatarsak valoban részletesen megismerjék. A ve-
zetOknek fel kell hivniuk beosztottaik figyelmét a szerepiikre és feleldsségiikre a szerve-
zeti célok megvalosulasa vonatkozasaban, és minden alkalmazottnak tisztaban kell lennie
sajat szerepével és azzal, hogy sajat tevékenysége hogyan viszonyul masok munkajahoz.

A szervezeti lojalitas erdsitéséhez az igazodasi mérfoldkovek ismerete feltétleniil
fontos. A polgarmesteri hivatal minéségpolitikaja lehet egy olyan szervezeti dokumentum,
amelyik attekintéen, 6sszegz6 mddon, tehat konnyebben megjegyezhetden tartalmazza
az intézmény miikddési teriileteit, a tevékenységekkel kapcsolatos kovetelményeket.

3 Magyarorszagi allamhaztartasi belsé kontroll standardok 2012, 38.



9. A szervezeti felépités

A jol kiépitett szervezetrendszer — amelynek szerepe a feladatok ¢és a feleldsség megosz-
tasa ¢és koordinacidja — egyike a miikddést alapvetéen meghatarozo tényezéknek. Ennek
megfelelen a belsd kontrollrendszerrel szemben tamasztott kovetelmények egyik kiemelt
teriilete a megfeleld szervezeti struktura kialakitasa.

A szervezeti felépitésnek egyszerre kell garantalnia, hogy:
* a szervezetben jelen 1évo feladatcsoportokat valamilyen — a végrehajtas szempont-
jabdl eldnyds — rendezdelv szerint alakitsak ki,
* a feleldsség és a teljesitmények személyesen szamonkérhetok legyenek,
* az iranyitasi szintek tegyék lehetdvé a megfeleld tartalmi és mélységii szervezeti
kommunikaciot,
* biztositsa a miikddés stabilitasat, kiszamithatdsagat.

A bels6 kontrollstandard kovetelményként csak a szervezeti felépités attekinthet6 és min-
denki altal megismerhet6 bemutatasat irja eld. Ha a bels kontrollrendszer atfogd menedzs-
mentkontroll funkci6jabdl indulunk ki, akkor viszont azt is latnunk kell, hogy a szervezeti
felépités megismerhetdségén kiviil elengedhetetlen a szervezeti viszonyok folyamatos at-
vizsgalasa is.

Ennek kiemelt jelent6ségét az a lancolat adja, hogy hatékony munkafolyamat-szer-
vezést csak megfelelden kialakitott szervezeti strukturara lehet raépiteni, a feladatellatast
elésegité kockazatfelmérési, kockazatkezelési rendszer viszont csak a jol kiépitett folya-
matrendszer talajan tud miikddni.

A szervezeti viszonyok médszeres kontrollja, a szervezetrendszer folyamatos ellen-
Orzés ala vonasa azért nagyon fontos, mert a megszokas vagy hagyomany elég erds tud lenni
ahhoz, hogy a szervezeti keretek megmerevedését okozza. A szervezetrendszert létrehozo
koriilmények valtozasait nem kovetd struktira egy ponton tul mar nem biztositja a hatékony,
gazdasagos ¢s hatasos feladatellatast, humaner6forras-gazdalkodast, de a miikkodés stabili-
tasat, kiszamithatosagat, a feleldsség €s teljesitmények személyes szamonkérhet6ségét sem.

Az atfogd szervezetatvizsgalas szilikségessé valasara jo példa volt 2012—2013, amikor
a polgarmesteri hivatalok jelent6s hanyada keriilt szervezetatalakitasi helyzetbe a hivatali
miikddésre alapvetd hatast gyakorld kiilsé koriilmények valtozasa miatt.

2013. januar 1-jén napi hatallyal az allamigazgatasi rendszer atalakitasa kovetkeztében
1étrejottek a jarasi hivatalok, amelyek atvették a jegyzo6i hatosagi hataskorok egy jelentds
részét, ezzel egylitt az atvett allamigazgatasi feladatokat ellatok allashelyeit és az atkeriild
allamigazgatasi feladatokat ellato kozszolgalati tisztviselOket is. A polgarmesteri hivatalok
feladatrendszerét érintd, szintén nagy jelent6ségli valtozas volt a tanligyi igazgatas reformja
is, amelynek soran az 6nkormanyzatnak az iskolak iranyaba mutato feladatai is jelentdsen
atalakultak. A valtoz6 kozigazgatasi, intézményiranyitasi kornyezet, az ellatott feladatok
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és hataskorok szikiilése, az ellatandd feladatok modosulasa, valamint a hivatalok 1étsza-
manak csokkenése struktirakiigazitasi helyzetet teremtett.

A hataskoratadast kovetden szamos polgarmesteri hivatalban a hataskoratadassal érin-
tett teriileteken toredékcsoportok maradtak, illetve a korabban kapcsolt munkakdrben dol-
goz6 munkatarsak feladatkore csokkent. A szétaprozott szervezet iranyitasi szempontbol
nem kedvezd, igy a szervezeti strukttrakat tjra kellett gondolni: szervezeti egységeket 6sz-
szevonni, munkateriileteket mas szervezeti egységekbe szervezni stb.

A folyamatelvii szervezetszabalyozasi rendszer kdzéppontjaban a szervezetatalakitasi
dontések allnak. Fontos, hogy ezek a dontések akkor sziilessenek meg, amikor az ered-
ményes szervezeti miikodéshez erre mar sziikkség van. A szervezeti valtozasok valjanak
a szervezetfejlesztés természetes és hétkdznapi részévé, a vezetés batran nyuljon a szerve-
zetatalakitas eszkozeihez akkor, ha a meglévé struktura a feladatellatast mar nem a kelld
mindségben szolgalja.

A szervezeti struktiira modositasat azonban minden esetben meg kell eléznie a fel-
adatok, a miikodési folyamatok €s az iranyitasi rendszer vizsgalatanak. Az ellatott és ella-
tando feladatok teljes rendszerét folyamatos ellenérzés és elemzés alatt kell tartani — akkor
is, amikor nincs valtozas a szervezetben — ahhoz, hogy a feladatok egymassal és a miiko-
déssel dsszehangoltak legyenek.
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A magyar kozigazgatasi rendszer torténelmileg a jogcentrikus, hatalomkdzpontt kozigaz-
gatas szellemében alakult ki. Tiikr6zdik ez az dnkormanyzati rendszer feladatellatasahoz
kapcsolodd szabalyozokban is, hiszen a kozismert onkormanyzati feladat- és hataskori
jegyzékek nem tudhatdk be tényleges feladatjegyzéknek, utovégre azok nem is mikodés-
szervezési céllal jottek 1étre. A hataskori jegyzékek arra hivatottak, hogy a jogforrasokban
megjelend hataskoroket szakteriiletenként csoportositva eldsegitsék az egyes szakagaza-
tokba tartozo feladatcsoportok ¢s az azok végrehajtasaéért felelos szervek egységes atte-
kinthetdségét.

Funkcidjukbdl eredden tehat a hataskori jegyzékek két ok miatt nem alkalmasak arra,
hogy egy adott szervezet mitkodésszervezését, fejlesztését hatékonyan szolgaljak. Az egyik
ok, hogy a hataskori jegyzékben megjelend feladatok koziil nem minden szervezet gyako-
rolja az ott megjelend valamennyi feladatot, és amelyiket gyakorolja, azt is szervezeten-
ként eltéré gyakorisaggal és mennyiségben. A masik ok, hogy a hataskori jegyzékek — 1évén
jogszabalyalaptiak — egyaltalan nem tartalmazzak a szervezeti miikdodéshez és hataskorok
tényleges végrehajtasahoz kapcsolddo operativ feladatokat.

A tovabbiakban bemutatunk egy olyan modellt, amellyel ezzel a szemlélettel szakitva
egy teljes kor(i hivatali feladatjegyzéket hozhatunk Iétre, majd ennek talajan egy komplex
szabalyzatrendszert alakithatunk ki. Mindennek az 4j tipust szervezetiranyitas szempont-
jabdl az a jelentdsége, hogy a szervezeti folyamatok optimalis megszervezését csak a szer-
vezetben jelen 1évé valamennyi feladat ismeretében lehet jol elvégezni.

Elso 1épésként teljeskoriien fel kell mérni a polgarmesteri hivatalban megjelend vala-
mennyi — akar folyamatosan ellatando, akar ciklikusan megjelend — feladatkort.

A munka grandiézusnak tlinik, de végrehajthato.

A feladatjegyzék els6 munkaanyaganak Osszeallitasa soran szamba kell venni vala-
mennyi, a szervezeti egységek részére feladatokat megallapitdé dokumentumot (SZMSZ, tigy-
rend, szervezeti egységek iigyrendjei, belsd szabalyzatok, mindségiranyitasi eljarasok stb.).

Szervezeti egységenként ki kell gytjteni nemcsak az SZMSZ-bdl és az igyrendbdl,
hanem valamennyi szabalyzatbol az adott szervezeti egység részére kiszabott valamennyi
feladatot. Fontos, hogy a lista teljes legyen és tartalmazza a szervezeti egységek f6 feladat-
koréhez nem tartozo, de a mindennapi munkavégzéshez kapcsolodéan megjelend feladatokat
is — példaul kozérdekili adatok kozzétételre valod tovabbitasa —, illetve az olyan kiegészitd
tevékenységeket is, mint példaul a zaszIok kihelyezése és tisztittatasa.

Ez végezhet6 tigy is, hogy a munkatarsak egy kijelolt csoportja végzi el a hivatal egé-
szére nézve, de szervezhet6 gy is, hogy minden szervezeti egység maga végezze el a ra
vonatkozo kigytjtést. Az elébbi megoldas elénye, hogy a feladatot végrehajtdé munka-
tarsak nagy ralatast szereznek a hivatal feladattérképére. Létrejohet egy olyan munkacso-
port, amelyre a jovében raépiilhet a folyamatszervezési feladatok ellatasa, koordinacioja.
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A masodik konstrukeio elénye, hogy a szervezeti egységek egyszerre, egységében tekintik
at a rajuk telepitett feladatkorok Gsszességét.

A feladatok ilyenforman valo feltérképezése elsé korben azt fogja megmutatni, hogy
mennyire koherensek a bels6 iranyitasi dokumentumok. Fény deriil a feladatok duplikaci-
Ojara, illetve kimutatja a lajstrom azt is, ha a szabalyzatokban egymassal nem harmonizalo,
esetleg akar egymasnak ellentmondé rendelkezések vannak érvényben. (Ezért az Gssze-
gyUjtés soran mindenképpen fel kell tiintetni a kigyjtott feladat forrasat, hogy a rendelke-
zések kozotti korrekeiot a szabalyozasban egyszeriien el lehessen végezni.)

A hivatali szabalyzatokban (iigyrendekben, szabalyzatokban, altalanos érvényt
munkautasitasokban stb.) megjelend olyan feladatokat, amelyek az SZMSZ-ben kijeldlt
tevékenységcsoportokhoz kapcsolodnak, hozza kell rendelni az SZMSZ-ben szerepld te-
vékenységekhez.

Példa:

A szervezeti egység feladatkorét a szervezeti és miikddési szabalyzat igy jeldli ki:

a) az iigyintézés fejlesztésével, szervezetfejlesztéssel kapcsolatos igazgatasszervezési
¢és ligyvitelszervezési feladatok,

b) a polgarmesteri hivatal belsd iranyitasi rendszerének fejlesztésével, szabalyozottsa-
gaval, a szabalyozasok elokészitésével és nyilvantartasaval kapcsolatos feladatok,

¢) apolgarmesteri hivatal ligyiratkezelésével kapcsolatos feladatok,

d) a polgarmesteri hivatal elektronikus ligyiratkezelésével, elektronikus ligyintézés-
fejlesztésével, illetve az alkalmazasokkal kapcsolatos feladatok,

e) a polgarmesteri hivatal miikodését, tevékenységét érintd, igazgatasszervezési
¢és ligyvitelszervezési feladatokat eredményez6 projektek iranyitasa.

A szervezeti és miikddési szabalyzatban kijelolt feladatkorokhoz hozza kell tarsitani
az egyéb hivatali szabalyozdkban megallapitott végrehajtasi feladatokat. (A példaban dolt
betlivel szerepelnek az SZMSZ-ben szerepld tevékenységek, alajuk csoportositva pedig
a hozzajuk kapcsolodo, mas szabalyzatokbdl 6sszegyijtott feladatok.)

a) Az iigyintézés fejlesztésével, szervezetfejlesztéssel kapcsolatos igazgatas szervezési
és tigyvitelszervezési feladatok:
* aszervezet meghatarozo munkafolyamatainak nyomon kovetése, fejlesztési iranyok
feltarasa, fejlesztések koordinacidja,
¢ a szervezet meghatarozé6 munkafolyamatairdl folyamatmodellek készitése, ennek
részeként:
o interjuk készitése,
o lgymenetmodellek elkészitése,
o szoveges elemzések, jelentések készitése,
» munkaatszervezési javaslatok készitése, ezek koordinacioja,
» munkafolyamat-felmérések készitése, feliilvizsgalata, fejlesztési iranyok feltarasa,
fejlesztések koordinacidja,
» munkafolyamat-felmérések és a munkafolyamat-vizsgalatok eredményeir6l a belsé
ellendrzési vezeto tajékoztatasa,
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a munkafolyamat-vizsgalatok soran a munkafolyamatok kockazati elemeinek fel-
tarasa,

a kockazati felmérések eredményeirdl a belsé ellendrzési vezetd tajékoztatasa,

az ellendérzési nyomvonalak monitoringja alapjan fejlesztési iranyok feltarasa,
szervezeti egységek, szakfeladatok feladat- és munkakorvizsgéalata, igymenet-
modellek elkészitése, szoveges elemzések, jelentések készitése, munkaszervezési
javaslatok készitése,

a havi jelentési rendszer fejlesztése,

vezet6i (menedzsment)igényeknek megfeleld elemzések, jelentések, gazdasagi sza-
mitasok, kalkulaciok, statisztikak készitése.

b) A hivatal belsé iranyitasi rendszerének fejlesztésével, szabalyozottsagaval, a szabalyo-
zasok eldkészitésével és nyilvantartasaval kapcsolatos feladatok:

a belso iranyitasi dokumentumok (jegyzoi, polgarmesteri intézkedések és utasitasok)
aktualizalasaval, elokészitésével, nyilvantartasaval és fejlesztésével kapcsolatos fel-
adatok,

intézkedések, szabalyzatok (utasitasok) elkészitése, kihirdetése, felvétele a nyilvan-
tartasba,

intézkedések, szabalyzatok nyilvantartasanak naprakészen tartasa (belsé kontroll-
elemek nyilvantartasat is beleértve),

belsd szabalyzatokbol hiteles kivonatok készitése,

a belso szabalyozo rendszer érvényesiilésének, hatékonysaganak nyomon kovetése,
a szabalyozottol eltéré miikkodés okainak feltarasa, intézkedési terv készitése, az in-
tézkedések ellendrzése,

éves feliilvizsgalati terv készitése,

a feliilvizsgalat nyomon kovetése,

szakmai kapcsolattartas, konzultacio a szervezeti egységekkel.

¢) A polgarmesteri hivatal miikédését, tevékenységét érintd, igazgatdsszervezeési és iigyvi-
telszervezési feladatokat eredményezd projektek iranyitasa:

a projektiranyitas megszervezése,
projektiranyitas, koordinacid, kommunikacid, egyéb projektfeladatok,
elektronikus ligyintézés fejlesztésével kapcsolatos feladatok.

d) A polgarmesteri hivatal iigyiratkezelésével kapcsolatos feladatok:

a polgarmesteri hivatal részére érkezé levélpostai kiildemények atvétele és a hiva-
talbol kimend kiildemények tovabbitasa,

személyes kézbesités (futarszolgalat),

a hivatal iratainak érkeztetése, iktatasa a kozponti iktatoban,

a polgarmesteri hivatal kihelyezett egységeinél atvett iratok elektronikus és papira-
lapu fogadasa, tigyiratkezelési feldolgozasa,

az iratok szallitasa a polgarmesteri hivatal székhelye és telephelyei kozott,

az irattarazasi tevékenység ellatasa, az irattarak kezelése

a megrendelés alapjan jaro Gjsagok, kozlonyok irodankénti szétvalogatasa és tovab-
bitasa.
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e) A polgarmesteri hivatal elektronikus iigyiratkezelésével, az elektronikus iigyintézés fej-
lesztésevel, illetve az alkalmazasokkal kapcsolatos feladatok:

* a Hivatali Kapu kezelésével, belf6ldi jogsegéllyel kapcsolatos feladatok,

« az ANYK (altalanos nyomtatvanykitoltd program) tirlapok fejlesztésével, kezelésével
kapcsolatos feladatok koordinalasa,

* az elektronikus rendszerek fejlesztése soran sziikséges folyamatvizsgalatok lebo-
nyolitasa.

* apolgarmesteri hivatal elektronikus ligyintézési rendszerének kidolgozasa, fejlesz-
tési projektek vezetése.

A szervezeti és mitkodési szabalyzatban nevesitett feladatokhoz direkt nem kothetd, egyéb
miikddési feladatokat kiilon soroljuk fel. Példaul:

1) Tovabbi feladatok:
* havonta statisztikai kimutatas készitése a szervezeti egységek vezetdi részére a szer-
vezeti egység ligyiratforgalmarol,
» kozérdekii adatok begylijtése a szervezeti egységektdl és tovabbitasa a publikacids
helyekre,
* teljesitményértékelés statisztikai adatainak feldolgozasa és ebbdl vezetdi riport ké-
szitése a jegyz részére.

A modellben a lehetd legtobb szervezetszabalyozasi eszkozt tigy igyekeztiink kialakitani,
hogy azok tobb iranyitasi tevékenység kiszolgalasara is alkalmasak legyenek. A feladat-
térképre — annak érdekében, hogy tulléptessiik egy szimpla kataszter funkciojan — tovabbi
rétegeket lehet felvinni.

A feladatjegyzékekben az elemi szintii feladatokhoz hozza lehet rendelni a feladat el-
végzésére kijelolt ligyintézéi munkakort is. Egy ilyen nyilvantartds mar tobb a sima fel-
adatjegyzéknél, mert megmutatja, hogy:

» minden feladat — beleértve a csak id6kdzonként jelentkezoket is — hozza van-e ren-
delve valakinek a munkakdréhez, tehat a szervezeti egység tevékenységeinek kore
teljesen lefedett-e,

* melyek azok a tevékenységi korok, amelyeket egy ligyintézo lat el, és melyek azok,
amelyeket tobben is intéznek,

* melyek azok a munkako6rok, amelyekben tobb feladatcsoport is megjelenik (kapcsolt
munkakorok).
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1. tablazat

Feladatkatalogus és a kapcsolodo munkakorok

A polgarmesteri hivatal Szervezeti és Miikodési Szabalyzataban
meghatarozott feladatkor és a hozza kapcsolodo végrehajtasi
feladatok

A feladatot ellaté munkakor

Az ligyintézés fejlesztésével, szervezetfejlesztéssel kapcsolatos
igazgatasszervezesi és ligyvitelszervezési feladatok

A szervezet meghatarozé munkafolyamatainak nyomon kovetése,
fejlesztési iranyok feltarasa, fejlesztések koordinacioja

*  belsékontroll-koordindtor

A szervezet meghatarozé munkafolyamatair6l folyamatmodellek ké-
szitése, ennek részeként:

» interjuk készitése,

» tligymenetmodellek elkészitése,

» szoveges elemzések, jelentések készitése,

* munkaatszervezési javaslatok készitése,

ezek koordinacidja

* igazgatdsszervezo II.
* igazgatasszervezo I.
 belsékontroll-koordinator

Munkafolyamat-felmérések készitése, feliilvizsgalata, fejlesztési ira-
nyok feltarasa, fejlesztések koordinacioja

* igazgatdsszervezo II.
* igazgatasszervezo I.
» belsékontroll-koordinator

A munkafolyamat-vizsgalatok eredményeirdl a belsé ellenérzési ve-
zetd tajékoztatasa

* belsékontroll-koordindtor

A munkafolyamat-vizsgalatok soran a munkafolyamatok kockazati
elemeinek feltarasa

* igazgatasszervezo I.

A kockazati felmérések eredményeirdl a bels6 ellendrzési vezeto ta-
jékoztatasa

*  belsékontroll-koordindtor

Az ellendrzési nyomvonalak monitoringja alapjan fejlesztési iranyok
feltarasa

* belsékontroll-koordindtor

Vezet6i (menedzsment)igényeknek megfelelé elemzések, jelentések,
gazdasagi szamitasok, kalkulaciok, statisztikak készitése

* igazgatasszervezo 1I.
* belsékontroll-koordindtor

A hivatal belsé iranyitasi rendszerének fejlesztésével, szabalyozott-
sagaval, a szabalyozasok eldkészitésével és nyilvantartasaval kapcso-
latos feladatok

A Dbels6 iranyitasi dokumentumok (jegyz6i, polgarmesteri intézkedé-
sek és utasitasok) aktualizalasaval, el6készitésével, nyilvantartasaval
¢s fejlesztésével kapcsolatos feladatok

* igazgatasszervezo I.
»  belsékontroll-koordindtor

» Intézkedések, szabalyzatok (utasitasok) elkészitése, kihirdetése,
felvétele a nyilvantartasba

» Intézkedések, szabalyzatok nyilvantartasanak naprakészen tar-
tasa (a bels6 kontrollelemek nyilvantartasat is beleértve)

* Bels6 szabalyzatokbol hiteles kivonatok készitése

* igazgatasszervezo II.
* igazgatasszervezo I.

A belsd szabalyozo rendszer érvényesiilésének, hatékonysaganak
nyomon kdvetése, a szabalyozottol eltéré mikodés okainak feltarasa,
intézkedési terv készitése, az intézkedések ellendrzése

* igazgatasszervezo 1I.
* igazgatdsszervezo I.
* belsékontroll-koordinator

+ Eves feliilvizsgalati terv készitése
» A feliilvizsgalat nyomon kovetése
» Szakmai kapcsolattartas, konzultacio a szervezeti egységekkel

* igazgatasszervezo I1.
* igazgatdsszervezo I.




82 ONKORMANYZATI MINGSEGFEJLESZTES

A polgarmesteri hivatal tigyiratkezelésével kapcsolatos feladatok

A polgarmesteri hivatal részére érkez6 levélpostai kiildemények at- s postizo
vétele és a hivatalbol kimend kiildemények tovabbitasa o kézbesité
Személyes kézbesités (futarszolgalat) o kézbesité
A hivatal iratainak érkeztetése, iktatasa a kdzponti iktatoban o iktato I-1V

e-szervezési ligyintézd

A polgarmesteri hivatal kihelyezett egységeinél atvett iratok elektro-
nikus és papiralapt fogadasa, tigyiratkezelési feldolgozasa

e-szervezeési ligyintézo

Az iratok szallitasa a polgarmesteri hivatal székhelye ¢és telephelyei *  kézbesito
kozott
A hivatal irattarazasi tevékenységének ellatasa, az irattarak kezelése | irattdros

A polgarmesteri hivatal elektronikus tigyiratkezelésével, az elektro-
nikus ligyintézés fejlesztésével, illetve az alkalmazasokkal kapcsola-
tos feladatok

e-szervezeési ligyintézo

A Hivatali kapu kezelésével, belfoldi jogsegéllyel kapcsolatos felada-
tok

iratkezelési tigyintézd I.
e-szervezési ligyintézo

ANYK-iirlapok fejlesztésével, kezelésével kapcsolatos felmertiil fel-
adatok koordinalasa

iratkezelési tigyintézo 1.
e-szervezési ligyintézé

Fejlesztések lehetdségeinek feltarasa, fejlesztési projektek iranyitasa

e-szervezési ligyintézé

Az elektronikus rendszerek fejlesztése soran sziikséges folyamat-
vizsgalatok lebonyolitasa

e-szervezési ligyintézé
igazgatasszervezo I-I1.

A jegyz0 altal — Magyarorszag helyi onkormanyzatairdl sz6l6 2011.
évi CLXXXIX tv. (Motv.) 81. § (3) bekezdés c) pontban biztositott
hataskorében eljarva — a szervezeti egység tevékenységi korébe utalt
tovabbi feladatok:

A megrendelés alapjan jaro ujsagok irodankénti szétvalogatasa és to-
vabbitasa

kézbesits

Havonta statisztikai kimutatas készitése a szervezeti egységek veze-
tdi részére a szervezeti egység ligyiratforgalmarol

e-szervezési ligyintézé

Kozérdekii adatok begytijtése a szervezeti egységektodl és tovabbitasa
a publikacios helyekre

iktato 1.

Teljesitményértékelés statisztikai adatainak feldolgozasa és ebbdl ve-
zetdi riport készitése a jegyz0 részére

belsékontroll-koordindtor

Forras: a szerzd sajat szerkesztése

A feladatjegyzékek az alapjat képezhetik a szervezeti egységek ligyrendjének.

Az Aht. rendelkezései®® szerint a szervezeti egységekre vonatkozo szabalyokat vagy
a szervezeti és miikodési szabalyzatban, vagy a szervezeti egységek ligyrendjében kell le-
fektetni. Ezért a hivatal tigyrendje nem rendelkezhet a szervezeti egységek feladatkoreinek
és munkaszervezési feladatainak részletezésérdl. Abbol az elvbdl kiindulva, hogy a rendel-
kezéseket — az egyszeriibb modositasi procedura érdekében — az alacsonyabb szintii el6-
irasokban rendezziik, az Aht. altal megengedett modon a szervezeti egységekre vonatkozo

2% Aht. 10. § (5) bekezdés.
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szabalyok eldirasara a szervezeti egységek tigyrendjét célszeri felhasznalni. Ennek részle-
tesebb indokolasara a belsd szabalyzatrendszer ismertetésénél keriil sor.

A polgarmesteri hivatal szervezeti abraja — amely a szervezeti és mitkodési szabalyzat
kotelez6 eleme — a felépitést, a szervezeti egységek és a vezetdik ala-folé rendeltségi kap-
csolatat, a szervezeti egységek egymashoz vald viszonyat mutatja meg. A munkatarsak
feladatvégzése szempontjabdl azonban legalabb ilyen fontos a szervezeti egységen beliili ira-
nyitasi, ellenérzési viszonyok, ala- folé rendeltségi szintek attekinthetd bemutatasa. A belsd
kontrollstandardok kozott is szerepel a beszamolasi viszonyok abrazolasi kovetelménye.

A szervezeti egységek tigyrendjeihez logikailag, tartalmilag kivaléan kapcsolodik,
hogy a feladatjegyzék mellett — pontosabban arra raépiilve — tartalmazzak a szervezeti
egység iranyitasi viszonyainak abrazolasat is.

Része a szervezeti egységek ligyrendjének a szervezeti egység engedélyezett 1étsza-
manak és az egyes munkakoroket bet6lté munkatarsaknak a feltiintetése. Ennek az a sze-
repe, hogy a feladatellatas folytonossaga attekinthetd legyen olyan szempontbol, hogy van-¢
betoltetlen allashely, illetéleg a betoltetlen allashelyhez olyan munkakor kapcsolddik-e,
amelyet mas munkatarsak is ellatnak, vagy a hidnyz6 munkaer6 egyben egy teljes feladat-
csoport ellatatlansagat eredményezi.

A szervezeti egységek ilyen formaban felépitett feladatjegyzékeinek dsszessége szol-
galtatja a polgarmesteri hivatal teljes feladatjegyzékét. Mivel a jegyzékekbdl jol levalo-
gathatok az egyes munkakorokhoz kapcesolodo tevékenységek, a feladatjegyzék egyben
a hivatal munkakortérképeként is kezelheto.

A feladatellatd munkakdroknek a feladatokhoz rendelése megkdnnyiti a munkakéori
leirasok megfeleld tartalommal torténd kitdltését is. Erre bévebben a kovetkezd fejezetben
tériink ki.



Vakat oldal



11. A belso szervezetszabalyozasi eszkozok rendszere

A bels6 kontrollrendszert bemutaté dokumentumok tobb helyen is felhivjak a figyelmet
arra, hogy a megfelelé szabalyrendszer kialakitasahoz altalaban felhasznalhatéak a mar
meglévo szabalyzatok, belsé utasitasok, csak azok megfeleld rendszerezését kell megvalo-
sitani. A polgarmesteri hivatalok belsd szabalyozasi rendszere ugyanis hosszl ideig nem
volt kiforrott, és talan még ma sem épiil mindenhol tudatosan szervezett, egymasra épiilé
dokumentum strukturaba.

Ennek szabalyozastorténeti oka abban keresendd, hogy az 6nkormanyzati rendszer ki-
alakulasa soran a szervezeti és miikddési szabalyzat fogalomkorét a képviseld-testiilethez,
az ligyrendet pedig a polgarmesteri hivatalhoz k6totték. A késobbiekben megjelent a hivatal
miikddésének SZMSZ-szintii szabalyozasi igénye, de ennek soran nem keriilt sor a szaba-
lyozasi tartalmak elkiilonitésére, a két dokumentum — a hivatali SZMSZ és a hivatali tigy-
rend — kozott igen jelentds tartalmi ismétlések, atfedések keletkeztek.

A hivatali miikddés belsé szabalyozasa iranti igényt elsdédlegesen vagy az egyes szak-
teriiletenként jelentkez6 jogszabalyi eldirasok vagy a gyakorlatban felmeriilé problémak
keletkeztették. Az egymas mellett, ,,szigetszeriien” megjelend szabalyozasok nem egy tu-
datosan kialakitott és fejlesztett organikus strukttrat, hanem ,,lerakodassal fejl6dé” szaba-
lyozasi alaprendszert alakitottak ki. Ilyeténképpen a hivatali szervezet és miitkodés tovabbi
szabalyozo6i is komoly atfedéseket mutattak, és nagy szamuk altal is nehezen attekinthetd
dokumentumhalmazt alkottak. Ott, ahol mindségiranyitasi rendszert is tartottak fenn,
mindezekkel parhuzamosan 1éteztek a mindségiranyitasi eljarasok és egyéb mindségira-
nyitasi dokumentaciok is.

Osszességében ugyanazt az alapvetd belsd viszonyrendszert — a hivatal szervezetét
és miikodését — egymast és esetenként a jogszabalyokat is jelentés mértékben atfedd, par-
huzamos belsé normak szabalyoztak, gyakorlatilag attekinthetetlen, karbantarthatatlan
modon. Egy ilyen szabalyzatrendszer alkalmatlan arra, hogy a folyamatszabalyozasok
rendszerének talajava valjon.

A belsé szervezetszabalyozasi eszkdzok egymast kiegészitd logikai rendszerré szer-
vezése nélkiil a tevékenységek, feladatok és miikddési elemek folyamatként valod szabalyo-
zésa, a folyamatok meghatarozasa és dokumentalasa sem tud miikodoképes lenni.

A koltségvetési szerv alapvet6 feladatait az alapitd okiratban kell rogziteni. A koltség-
vetési szervek szabalyozasi minimumara nézve az Aht. és az dllamhaztartasrol szol6 torvény
végrehajtasarol sz616 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (tovabbiakban: Avr.) iranymutatést
ad, és bizonyos mértékig a szabalyozas kereteit is meghatarozza:?’

a) a koltségvetési szerv szervezetét, feladatai ellatasanak részletes belsd rendjét

€s modjat a szervezeti és miikddési szabalyzatban kell rogziteni,

77 Aht. 10. § (5), (6); 10. § (6); Avr. 13 .§ (1), (2), (3a).
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b) a szervezeti egységekre vonatkozd szabalyokat vagy a szervezeti és miikodési sza-
balyzatban, vagy a szervezeti egységek ligyrendjében kell eldirni,
¢) belso szabalyzatokban kell meghatarozni:

* a tervezéssel, gazdalkodassal — igy kiilonosen a kotelezettségvallalas, ellen-
jegyzés, teljesités igazolasa, érvényesités, utalvanyozas gyakorlasanak modjaval,
eljarasi és dokumentacios részletszabalyaival, valamint az ezeket végzd személyek
kijelolésének rendjével —, az ellendrzési, adatszolgaltatasi és beszamolasi feladatok
teljesitésével kapcsolatos belso eldirasokat, feltételeket,

» abeszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrendet,

a belfoldi és kiilfoldi kikiildetések elrendelésével és lebonyolitasaval, elszamola-
saval kapcsolatos kérdéseket,

* az anyag- ¢s eszkdzgazdalkodas szamviteli politikdban nem szabalyozott kérdé-
seit,

a reprezentacios kiadasok felosztasat, azok teljesitésének és elszamolasanak sza-
balyait,

* a gépjarmiivek igénybevételének és hasznalatanak rendjét,

a vezetékes és mobiltelefonok hasznalatat,

a kozérdekii adatok megismerésére iranyulo kérelmek intézésének, tovabba a ko-
telez6en kozzéteendd adatok nyilvanossagra hozatalanak rendjét,

polgarmesteri hivatal esetén vagy sajat belsé szabalyzataiban, vagy kiilon szabaly-
zatban kell rendelkezni a helyi dnkormanyzat, a helyi nemzetiségi dnkormanyzat
¢és a polgarmesteri hivatal sajatos tervezési, gazdalkodasi, ellenérzési, finanszi-
rozasi, adatszolgaltatasi és beszamolasi feladatairdl.

A kiemelt szabalyzatokon kiviil a szervezeti miikodés még szamos élethelyzetben igényel
formalis eljarasrendet, ezért a belsd irasbeli szervezetszabalyozasi eszkdzok kore a tobb
szervezeti egységgel rendelkezd polgarmesteri hivataloknal ennél altalaban bévebb.

A szabalyozasok olyan rendszerezése nevezhetd attekinthetének, amely megfelel6 ke-

reteket tud teremteni ahhoz, hogy:

* az el6irasok ne ismétlédjenek a kiilonbozo szabalyozok szintjén,

« afeladatok, eljarasok egyre részletesebb ismertetését fokozatosan kibontva lehetové
tegye, hogy a feladatellatasban résztvevoknek csak a sajat munkautasitasaikban
kelljen elmélyedniiik,

* a valtozékonyabb miikodési elemek, eldirasok az alacsonyabb szintii normakban
jelenjenek meg inkabb, amelyeket egyszerlibb eljaras keretében lehet modositani.

A kovetkezdkben egy olyan szabalyozasi strukturat mutatunk be, amelyben a fenti elvek
alapjan a szabalyozasi szintek nemcsak a szabalyzatot kibocsatok statusza szerint rende-
zO0dnek hierarchiaba, hanem tartalmilag is egymasra épiilnek. A kozottiik 1évo tartalmi
kapcsolatok altal a feladatok, eljarasok feliilrdl lefelé haladva egyre részletesebben bonta-
koznak ki, ezaltal az el6irasok sem ismétlédnek a kiilonb6z6 szinteken. A feladatellatasban
résztvevok szamara jol koriilhatarolhato, hogy a munkateriiletiikre vonatkozdan milyen el6-
irasokat kell mélységiikben ismerni. A mindennapi tevékenységekhez kapcsolodo operativ
miikddési elemek, eléirasok, amelyek modositasa egyszeriibb eljarast igényel, az alacso-
nyabb szint{i normakban jelennek meg. Ez azért fontos, mert a feladatellatas soran gyakran
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jelentkeznek olyan munkaszervezési problémak, amiket rovid idén beliil meg kell oldani
a folyamatos feladatellatas biztositasa érdekében. Ilyenkor nem mindegy, hogy a formalis
szabalyozas milyen korii vezet6i egyeztetést, milyen idétartamot vesz igénybe. Az operativ
akadalyok elharitasat sziikségtelen széles kori felsé vezetdi egyeztetés elé vinni (példaul
tartdsan betdltetlen allashely feladatainak ellatdsara a munkatarsak munkakdorének ideig-
lenes modositasa a feladatok szétosztasa érdekében), és a reakcididot is noveli a hossza-
sabb modositasi procedura.

A polgarmesteri hivatal mikdodését szabalyozd dokumentumok egymasra épiilése:
1. alapito okirat,
2. a polgarmesteri hivatal szervezeti és miikodési szabalyzata,
3. a polgarmesteri hivatal iigyrendje,
4. a szervezeti egységek tigyrendjei,
5. belsd szabalyzatok,
6. vezetOi utasitasok,
7. munkakori leirasok.

AI.’té

14. dbra
A polgarmesteri hivatal belsé miikodését meghatarozo szabalyrendszer felépitése

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

A rendezdelvek a szabalyozasi tartalom oldalarol nézve a kovetkezok.

A polgarmesteri hivatal szervezeti és miikédési szabdlyzata a jogszabalyok alapjan szaba-
lyozza a hivatal szervezetét és tartalmazza a legfontosabb miikodési eldirasait. Az Avr. el6-
irasai szerint a szervezeti és miikodési szabalyzat tartalmazza:
 a koltségvetési szerv alapitasarol szolo jogszabaly teljes megjelolését, ha a koltség-
vetési szerv alapitasarol jogszabaly rendelkezett,
 a koltségvetési szerv alapitd okiratanak keltét, szamat, az alapitas idépontjat,
« az ellatando és a kormanyzati funkcio szerint besorolt alaptevékenységek, rendsze-
resen ellatott vallalkozasi tevékenységek megjelolését,
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 azon gazdalkodo szervezetek részletes felsorolasat, amelyek tekintetében a koltség-
vetési szerv alapitoi, tulajdonosi (tagsagi, részvényesi) jogokat gyakorol,

* aszervezeti felépitést és a mitkodés rendjét,

* aszervezeti egységek — ezen beliil a gazdasagi szervezet — megnevezését, feladatait,

* a koltségvetési szerv szervezeti abrajat,

 azon ligykoroket, amelyek soran a szervezeti egységek vezetoi a koltségvetési szerv
képviseldjeként jarhatnak el,

* a szervezeti és mikodési szabalyzatban nevesitett munkakorokhoz tartozo feladat-
¢és hataskoroket, a hataskorok gyakorlasanak modjat, a helyettesités rendjét (ide-
értve — a koltségvetési szerv vezetdjének és gazdasagi vezetdjének akadalyoztatasa
vagy a tisztség betdltetlensége esetén — az altalanos helyettesités rendjét), az ezekhez
kapcsolodo feleldsségi szabalyokat,

* jogszabalyban meghatarozott kivétellel a munkaltatoéi jogok és az atruhazott mun-
kaltatoi jogok gyakorlasanak rendjét,

» azoknak a koltségvetési szerveknek a felsorolasat, amelyek tekintetében a koltség-
vetési szerv a gazdasagi szervezet feladatait ellatja.

Mindezeknek a hivatal tigyrendjében valdo megismétlése sziikségtelen. Hol lehet akkor a hi-
vatali iigyrendnek szerepe, 1étjogosultsaga?

A szervezés ¢s a vezetés altalanos gyakorlataban az SZMSZ és az ligyrend szabalyozasi
tartalmakat kiilonboztetnek meg. Az SZMSZ a szervezet és miikodés alapvetd kereteit hata-
rozza meg, amit az igyrend (ligyek vitelének rendje) bont ki a miikddési eldirasok szintjére.

A modellben az SZMSZ csak a miikddés kereteit hatarozza meg, a keretek részletes,
mar a miitkodési mechanizmusokra is kiterjedo kitoltése a hivatali tigyrendben jelenik meg.

Tobb indok is alatamasztja azt, hogy az SZMSZ csak keretjellegli dokumentum legyen.
Ennek egyik oka a terjedelem. Ha az SZMSZ-ben jelenitenénk meg a szervezeti egységek
miikddési rendjének, feladatellatasanak részletes eldirasait, akkor a ,,miikodési szabalyzat”
,»mikodési kézikonyvve” valna.

A masik indok a szervezetiranyitas operativitasaban rejlik. A napi mikddés soran
szamtalan olyan helyzet adédhat, ami gyors reakciot igényel. Ezek altalaban olyan szerve-
z¢si tigyek, amelyek a hivatal vezetdjének kompetencidjaba tartoznak. Praktikus, ha ezeket
a kérdéseket a jegyz6 sajat hataskorében, gyorsan reagalva szabalyozhatja.

A feladatjegyzék 1étrehozasanak ismertetéjénél mar elérevetitettiik, hogy a feladat-
jegyzék formalis keretéiil a szervezeti egységek iigyrendjei szolgalhatnak.

A bemutatott szabalyrendszer egyik vezérelve, hogy a szabalyozassal kapcsolatos fel-
adatokat ott lassak el, ahol ezt a leghatékonyabb mddon lehet megtenni. A szervezeti egysé-
gekre vonatkozd szabalyoknak a sajat tigyrendjiikbe vald felvétele esetében meghatarozhato,
hogy azok karbantartasaért maguk az egységek legyenek felelsek.

A szervezeti egységek ligyrendjei az operativ feladatellatas adatait rogzitik, ezért mo-
dositasukat tobbnyire olyan valtozasok okozzak, mint a munkakér modosulasa, 4j mun-
katars belépése, 1étszamvaltozas stb. A valtozasokat zommel egy kordbban mar lezajlott
engedélyezési, dontési folyamat eredményezteti — példaul (ij munkatars belépését a kine-
vezés, munkakor-mddosulast a kinevezés modositasa, [étszamvaltozast a képviseld-testiilet
jovahagyasa — igy annak a szervezeti egység igyrendjébe vald atvezetése regisztracios fel-
adat.
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Az tigyrendek naprakészen tartasa a szervezeti egység szintjén rugalmasabb, mint ha
minden modositasért a szabalyzatok készitéséért felelGs szervezeti egységet vagy személyt
kellene megkeresni, és a jegyz0 is mentesiil az adminisztrativ munkaterhet noveld, formalis
szabalyzatmoddositassal kapcsolatos tennivalok aldl.

A szervezeti egységek részletes feladatkorét, az egyes feladatokat ellatd munkakoroket,
a szervezeti egység iranyitasi-vezetési viszonyait is tartalmazo tigyrend ilyen formaban valod
eléallitasa nemcsak a feladatvégzés atlathatosagat szolgalja, hanem erésiti a szervezeti egy-
ségek — foként a vezetdk — felelosségi korét és onallosagat is.

A szabalyozasi rendszer kovetkez6 eleme a szabdlyzatok kore. Ezek azok a szervezet-
iranyitasi dokumentumok, amelyek a mtikodés formai, technikai, adminisztrativ elemeit,
az ezekkel kapcsolatos feladatok ellatasanak szabalyait, az egyes feladatok végrehajtasat
produktumait, feltételrendszerét irjak le.

A bels6 szabalyozas csak akkor teljesiti be rendeltetését, ha a dolgozok ismerik és be-
tartjak a rajuk vonatkozé szabalyokat. Minél szétaprozottabb azonban egy szabalyrend-
szer, annal nehezebben kdvethetd, hogy mit hol lehet megtalalni. Ezért célszerii torekedni
arra, hogy egy-egy logikailag Gsszetartozo teriilet egy szabalyzatban jelenjen meg. Kisebb
gondot jelent, ha egy szabalyzat hosszabb, de a témat tekintve tartalmilag teljes, mintha
az el6irasokat egy tucat kiilonb6z6 iromanybol kell 6sszeszedni. Az integralt szabalyzatok
jol tagolt és attekinthetd bels6 struktirajara viszont kiemelt figyelmet kell forditani. (Pél-
daul, ha a polgarmesteri hivatal ligyrendje rendelkezik a belsé kommunikacids rendsze-
rekrdl és a kiilsé kommunikacio ellenérzési, engedélyezési folyamatairdl, hataskdreirdl,
akkor a sajtokommunikaci6 eljarasrendjét is célszeri itt megjeleniteni, és nem 6nalld sza-
balyzat formajaban kiadni.)

A szabalyzatoktol bizonyos mértékig elkiiloniilnek a vezet6i utasitasok, amelyek — bar
kétségkiviil lehet bizonyos foku szabalyozasi jellegiik — alapvetéen abban kiilonboéznek
a szabalyzatoktol, hogy mig az utdbbiak allanddan alkalmazandd normakat irnak el6, addig
az utasitasok, intézkedések konkrét helyzetekre, esetekre, egyedi feladatokra, dontésekre
vonatkoznak.

A szervezet bels6 iranyitasi rendszerét adé dokumentaciotipusok sorat a munkakéri
leirasok zarjak, amelyek a munkakorhoz, illetve az azt ellatdo személyekhez kotik a koz-
vetlen végrehajtasi szinten kialakitott feladatmegosztast, tiikrozik betdltdjiik kotelezettsé-
geit, felel6sségét, a feladatok ellatasanak sajatos feltételeit, koriilményeit.

A munkakori leirasok akkor tudnak a feladatlebonto szervezetiranyitasi rendszer igazi
elemévé valni, ha azzal valos tartalmi kapcsolatuk van. Ezt a bemutatott modell tigy teremti
meg, hogy a munkakori leirasokba felvett feladatokat a szervezeti egységek tigyrendjébol
vezetjiik le. Itt lesz haszna ismét annak, hogy az ligyrendben a feladatokhoz hozzaren-
deltiik a feladatellaté munkakdroket. Ha a munkakori leiras készitése soran szamba vessziik
a szervezeti egység ligyrendjében az ahhoz a munkakorhoz rendelt feladatokat, akkor ren-
delkezésiinkre all a munkakori leiras feladatjegyzéke. Ezt a feladatjegyzéket lehet tovabb
bontani munkamozzanatokra ott, ahol az adott feladat jellege ezt megkivanja. A mar meg-
1év6 munkakori leirasok és a feladatjegyzék dsszevetése ravilagithat arra is, ha egy fontos
részfeladat az tigyrendbdl vagy a munkakori leirasbol kimaradt.

Kiilondsen jelentds a szerepe a munkakari leirasnak az Gjonnan belépd dolgozok ese-
tében. Az Gj munkatarsaknak azonban a munkakori leirasnal joval tobb informaciora van
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sziikségiik ahhoz, hogy feladataikat az 0j szervezeti koriillmények kozott jo mindségben el
tudjak latni. Ennek el6segitésére jo megoldas lehet a mentori rendszer kialakitasa.

A mentori rendszerben a belépd munkatars mellé a szervezeti egységek vezetdi
szakmai mentort jelolnek ki, aki a beilleszkedési idészakban szakmailag tamogatja az 0]
kollégat. A mentoralas nem korlatozodik a feladatellatas szakmai részének bemutatasara.
A tamogatas keretében az elsddlegesen a szervezeti sajatossagokbol eredd ismereteket kell
az 1j belépdvel megosztani: az ligyviteli rendszer hasznalatat, ha a szakteriileten agazati
szoftvert alkalmaznak, annak hasznalatat, a hivatal szervezeti felépitését, a legfontosabb
belso szabalyzatokat, a szervezeti egység iranyitasi és ellendrzési viszonyait stb.

Jo gyakorlat, ha az Gij belépd az elsé egy-két napot — kételezOen — az iktatoban tolti,
¢és megismeri az ligyviteli folyamatokat, azok céljat, rendszerét, valamint az tigyvitellel hi-
vatasosan foglalkozoktdl tanulja meg azokat az elektronikus adminisztrativ tevékenysé-
geket, amelyeket ligyintézoként a sajat irataival el kell majd végeznie. Ezt azért célszer
az iktatoban, és nem sajat szervezeti egységénél elsajatitania, mert az tigyviteli folyama-
tokat az érdemi ligyintézok is ,,sziikséges rosszként” kezelik, az ligyviteli rendszer hasz-
nélata sordn sokkal inkabb a gyors, praktikus, mint az eldirt Iépéseket kovetik. Ugyviteli
tudasuk nem is teljes, az informaciok egy részét igy nem is tudjak atadni. (Volt ra példa,
hogy a mar t6bb éve egy hivatalban dolgozé ligyintézé arra panaszkodott, hogy nagyszamu
olyan ligyiratot kell maganal tartania, amit még nem zarhat le, de amikre csak a kdvetkez6
évben lesz sziiksége. Meglepetten értesiilt arrdl, hogy ezeket hataridobe helyeztethetné
az iktatoban, és a megjeldlt fordulonapon automatikusan visszakapna. Ennek az tigyviteli
lehetéségnek a 1étérdl sem tudott.)

Szintén eldsegitheti a beilleszkedést, ha készitenek egy ,,informaciok uj belépdknek”
brosurat, amely dsszefoglaloan tartalmazza a legfontosabb hivatali informaciokat, tobbek
kozott a munkakor ellatasahoz sziikséges belsd szabalyzatok listajat is.



12. Humaneroforras-gazdalkodas

A hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen a sziikséges humanerdforras-kapacitas ren-
delkezésre allasa €s az, hogy a munkakdoroket csak a megfeleld kompetenciaji személyek
toltsék be.

A koztisztviselok esetében a munkakorok betdltéséhez sziikséges végzettségeket a koz-
szolgalati tisztviselk képesitési eldirasairdl szol6 29/2012. (111. 7.) Korm. rendelet el6irja, de
az elvart tudast és képességeket a szervezet maga hatarozhatja meg. A bels6 kontrollrend-
szer kdvetelményjegyzéke szerint a szervezeteknek minden egyes munkakor tekintetében
meg kell hatarozniuk a betoltésiikhoz sziikséges elvart tudast és képességeket. Ez a ,,kom-
petencia-térkép” dnmagaban csak egy elszigetelt humanpolitikai nyilvantartas. Komplex
szervezetiranyitasi modelliinkben azonban erre is nyilik egy tovabbfejlesztési lehetdség.

Lépjiink vissza a szervezeti egységek tigyrendjeihez! Azt lattuk, hogy a feladatok
és az azokat ellaté munkakorok dsszekapcesolasaval kigytjthetjiik, hogy egy-egy munkakor
milyen feladatokat 1at el. (Ennek felhasznalasat javasoltuk a munkakori leirasok elkészité-
sénél is.) Emlitettiik, hogy a munkakorok kigytjtésével hozhato 1étre a hivatal munkakori
térképe. Ha az egyes munkakdorok betoltéséhez sziikséges végzettségeket, a polgarmesteri
hivatal altal elvart tudast — a szakmai gyakorlat idétartamat — és az elvart kompetenciakat
ehhez rendeljiik hozza, maris integraltunk a rendszerbe egy egyébként elszigetelt nyilvan-
tartast, és rendelkezésiinkre all a szervezeti egységek ¢s ezek 0sszességeként a hivatal fel-
adat-, munkakor- és kompetencia-térképe.

,A” szervezeti ,B” szervezeti ,C” szervezeti
egység egység egység

o Feladatlista o Feladatlista o Feladatlista

o Feladatokat ellato  Feladatokat ellato * Feladatokat elldto

munkakorok munkakorok munkakorok

* Sziikséges * Sziikséges ® Szlikséges
végzettségek és végzettségek és végzettségek és
elvart kompetenciak elvart kompetenciak elvart kompetencidk

A szervezet feladat-, munkakor- és kompetenciatérképe

15. dbra
A polgarmesteri hivatal feladat-, munkakér- és kompetenciatérképe

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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A feladatellatasi jegyzék kiterjesztésével, a ra épitett ,,rétegek” altal 1étrejott komplex nyil-
vantartas folyamatos karbantartas esetén mindig pontosan tiikr6zi az adott feladat human-
er6forraskapacitas-igényét és humaneréforraskapacitas-ellatottsagat is.

A létrehozott feladat-adatbazis alkalmas arra, hogy felhasznalhato legyen tobbek ko-
z6tt a kdvetkezd teriileteken:

« folyamatos feladat-feliilvizsgalat (feladatkontroll),

» a munkafolyamatok kidolgozasa, 6sszefiiggéseinek feltarasa,

« a feladatok ellatasi modjainak optimalizalasa,

« a feladatokhoz teljesitménykdvetelmények rendelése,

« aszervezeti rendszer folyamatos feliilvizsgalata (szervezetkontroll),

* astratégiai és operativ tervezés mikodési megalapozasa.

Az integralt nyilvantartasnak van még egy elonye. Az Gij formaju feladatrendszer a szerve-
zeti és miikddési rendszer folyamatos fenntartasanak, fejlesztésének akkor megfeleld alap-
eszkoze, ha annak allapota naprakész. Ha ez harom kiilonb6z6, egymassal kapcsolatban
nem all6 lajstrom, akkor minden olyan modositast, amely mindharom elemet érinti — példaul
a munkakor tartalmanak valtozasa — harom helyen kell atvezetni. Ezaltal csokken az esélye
annak, hogy adott idépontokban mindharom nyilvantartas azonos tartalmi, egyarant nap-
rakész legyen. Ha azonban az elvart végzettséget, tudast és kompetencidkat a szervezeti
egység tigyrendjéhez kapcsoltan tartjuk nyilvan, akkor az tigyrend aktualizalasaval a mun-
kakor- és kompetencia-térképiink is aktualizalodik.

A nyilvantartasok folyamatos frissitése viszont sok esetben nehézséget okoz a szerve-
zeti egységeknek. A jogszabalyvaltozasok gyakorisaga és idokozonként nehezen kovethetd
rendszere, az allamigazgatasi-kozigazgatasi feladatrendszer szinte folyamatos atrendezo-
dése allando éberségben tartja az apparatusokat. Ezért érthetd, hogy ebben a helyzetben
a szervezeti egységek vezetdi elsésorban a feladatellatas megszervezésére és végrehajtasara
koncentralnak, és nem mindig maradt id6, energia a belsé szabalyozasi rendszer naprakész-
ségének folyamatos fenntartasara. Ezt a fesziiltséget at lehet hidalni olyan megoldassal, hogy
a szervezeti egységek toleransan, meghatarozott idékozonként — példaul negyedévente, fél-
évente — legyenek kotelesek feliilvizsgalni az igyrendjeiket.



13. Teljesitményértékelés

A teljesitményértékelési rendszert a kdzigazgatasban sokan a koztisztviselok egyéni tel-
jesitményértékelésével azonositjak, és ugy is kezelik, mint a személyek egyéni értékeld-
fejlesztd rendszerét.

A teljesitményértékelési rendszernek azonban ennél tobbnek kell lennie. A valddi,
a szervezeti és az egyéni eredményesség harmoniajara torekvo teljesitményértékelésnek
olyannak kell lennie, amelyben az egyén fejlddése egyben a szervezeti célkitlizések meg-
valdsulasat szolgalja. Ilyen értelmezésben a teljesitményértékelési rendszer magaban fog-
lalja mindazon emberieréforrasmenedzsment-elveket, modszertani eszkozoket és szervezeti
gyakorlatot, amelyek az egész szervezet teljesitményéhez torténd egyéni, csoportos és szer-
vezeti szintli hozzajaruldsok mértékének és modjanak tervezésére, mérésére, értékelésére
iranyulnak.

A kozszolgalati tisztviselok képességeinek, tudasanak fejlesztése vitathatatlanul fontos,
de az egyéni fejlesztések mellett az egyéni teljesitmények fokozasanak egy iranyba — a kol-
lektiv értékteremtés iranyaba — kell orientalodnia. Ezt viszont csak a stratégiai célokbol le-
bontott csoportcélok mentén lehet kijeldlni.

A 2012. februar 29. napjaig hatalyban 1évo, a koztisztviselok jogallasarol szolo 1992.
évi XXIII. torvény 34. § (3) bekezdése alapjan a képviseld-testiilet —fenntartoként — minden
évben megfogalmazta, hogy milyen teriileteken mit var el a polgarmesteri hivataltol.
A képviseld-testiilet altal meghatarozott célok képezték a koztisztviseldk teljesitményko-
vetelményeinek alapjat. Az 1992. évi XXIII. térvényt felvalto 2011. évi CXCIX. torvény*
ezt a rendelkezést mar nem tartalmazza. A szervezeti stratégianal azonban elemeztiik,
hogy ha nem hatarozzuk meg, és nem rendezziik logikus csoportokba azokat a kdvetelmé-
nyeket, amelyeket elsddleges fontossagiinak tartunk, €s nem rendeljiikk hozzajuk az elvart
eredményeket, akkor nagyon nehéz dolgunk lesz a mindennapi munkavégzés operativ ira-
nyitasaban. Ezért annak ellenére, hogy ez jogszabalyi szinten kotelezd vagy sem, a jol vé-
gigvezethetd céllebontas érdekében éves szinten meg kell hatarozni, hogy adott évben mik
a polgarmesteri hivatal legfontosabb célkitlizései.

Ezt a dokumentumot kiadhatja a hivatal felsé vezetése is, de semmi nem tiltja, hogy
ilyen tartalm elterjesztést tovabbra is a képviseld-testiilet elé terjesszenek. Ez utobbi meg-
oldas esetében a célkitlizések szélesebb nyilvanossagot kapnak, és a képviseld-testiiletnek
mddja van a hivatali javaslat kiegészitésére is. Az Motv. kotelezi a jegyzot arra, hogy évente
szamoljon be a képvisel6-testiiletnek a polgarmesteri hivatal mikodésérél. Ha a polgar-
mesteri hivatallal szemben megfogalmazott elvarasokat a képviseld-testiilet hagyja jova,
akkor a jegyz6i beszamolo alapjat alkothatja a célkitiizések eredményeinek bemutatasa.

28 2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselokrol. Az 0j torvény teljesitményértékeléssel és a célok
meghatarozasaval kapcsolatos 130. §-a 2012. julius 1-jén Iépett hatalyba. A teljesitményértékelés részletes
szabalyait a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol szolo 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet tartalmazza.
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Ha az éves terveket a polgarmesteri hivatal fels6 vezetése adja ki, akkor itt ismét vissza
lehet nytlni a mindségiranyitasi technikdkhoz. A korabbiakban tobbszor volt szo6 a szer-
vezetek mindségpolitikajarol. Emlitettiik, hogy ennek a szervezeti dokumentumnak egyik
tartalmi része a szervezet hosszu tavl céljainak kijelolése. A hosszl tdvra mutatdo mindség-
politikaban a feladatokat, terveket, elvarasokat tigy kell meghatarozni, hogy azokbdl éves
mindségcélokat lehessen kijeldlni.

A mindségcélokat évrdl évre azért tiizik ki, hogy a stratégiai elképzeléseket konkrét,
végrehajthato feladatokka bontsak. A fels6 vezetésnek gondoskodnia kell arrol, hogy a mi-
ndségcélok a szervezet minden érintett funkcidja és szintje szamara érthetéek legyenek,
hataskorokké és felelosségi korokké legyenek alakitva és valamilyen médon mérhetdk, ér-
tékelhetok legyenek. A mindségcélok évenkénti egymasra épiilésének a folyamatos toké-
letesitést kell szolgalnia.

A teljesitményértékelési rendszerben az éves célokat elemezni kell abbdl a szem-
pontbdl, hogy azok végrehajtasaban mely szervezeti egységeknek lesz feladata. Ezek a fel-
adatok lesznek a szervezeti egységek elé tiizott éves szervezeti célok.

A szervezeti egység célkitlizéseit végiggondolva lehet latni, hogy melyik munkatars
melyik feladatszabasban tolt be fontos szerepet. Ezek végrehajtasi feladatainak meg kell
jelenniiik az 6 egyéni teljesitménycéljaiban.

Fontos, hogy a szervezeti egység szamara kit(izott célok valamilyen formaban beépiil-
jenek a szervezeti egységek vezetdinek egyéni célkitiizéseibe. Ez torténhet gy is, hogy
a célkitlizés maga a csoportcélok elérésérdl vald gondoskodas, de a csoportcélok egy-egy
kiemelkedGen fontos eleme lehet a vezet6 teljesitménycélja is.

A célrendszerek Osszekapcsolasa azért fontos, mert nyilvanvalo, hogy elsddlegesen
mindenki a szamara kitlizott célok lehetd legjobb szinvonalu teljesitésére torekszik.
Az egyéni teljesitményértékelés eredménye teremti meg az illetményeltérités lehetdségét,
befolyasolhatja — ott, ahol ez lehetséges — a jutalom mértékét, de mindenképpen meghata-
rozza a kodztisztviseld mindsitését. Ha azonban ezek az egyéni célok nincsenek a csoporttal
szemben elvart teljesitménnyel 6sszhangban, az azt eredményezheti, hogy a munkatarsak
az egyéni célkitlizéseik minél jobb teljesitésére torekednek, mikdzben kevesebb energiat
forditanak a csoporttol elvart feladatok jo mindségii megvalositasara. gy még olyan ab-
szurd helyzet is el6allhat, hogy a csoportban a munkatarsak —az eredményeik alapjan re-
alis — értékelése jo ¢s kivald, mikdzben a csoport a felsd vezetés elvarasaihoz képest csak
elégségesen teljesit. Az emberek felkésziiltek, szorgosak — csak felkésziiltségiiket és szor-
galmukat nem azokban a feladatokban produkaljak, amelyeket a csoporttol egyébként el-
varna a vezetdség.

A jelenlegi szabalyozas definialja a stratégiai egyéni teljesitménykdvetelmény fogalmat,
de eldirasat csak lehetdségként tartalmazza. A fenti levezetés alapjan azonban jol latszik,
hogy minden olyan munkatars esetében, akinél ez — barmily csekély mértékben — értel-
mezhetd, torekedni kell arra, hogy egyéni kovetelményei a csoport kdvetelményeihez is
fazddjenek.

A teljesitményértékelési rendszer az egyén oldalarol az 6 fejlesztésére kell, hogy
épiiljon. Az a célja, hogy az egyén pontosan tudja, mit és hogyan kell ellatnia a munkate-
rilletén ahhoz, hogy vele a vezetdje elégedett legyen. Az is lehetséges, hogy a munkatars
elérte sajat korlatainak vagy a munkakdre altal szabott korlatoknak azt a hatarat, ahonnan
tovabbi fejlédésre mar nincs lehetdsége. Kiilondsen igaz ez a folyamatosan kivalo teljesit-
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ményt nyQjtok esetében. A munkatarsnak azonban ebben az esetben is pontosan tudnia kell,
milyen feltételek teljesitése mellett tudja az elért megitélést megdrizni.

A szervezet eredményességének fokuszban tartdsa mellett az egyén motivaltsagat
egyenértékli modon kell kdzéppontban tartani, mert a szervezetet az egyéni munkavallalok
ambicidja teszi sikeresse.

Gyakori kritika a célkitlizések megfogalmazhatosagaval szemben, hogy az nehézkes
a rutinfeladatot végzo és a funkcionalis — bels6 tamogato folyamatokat ellatd — szervezeti
egységek munkatarsai esetében. Ezeket a munkateriileteket éppen ¢ nehézség miatt kell
kiemelten kezelni.

Ha valakinek folyamatosan ugyanazokat a célokat tlizik ki, raadasul ezek elég altalanos
jellegiiek is, akkor egy id6 utan ezek a célkitlizések erkolcsileg devalvalodnak. A munka-
tars tudataban sokkal inkabb az értékelés adminisztrativ volta, mint annak erkdlcsi tar-
talma keriil elotérbe még akkor is, ha az értékelé megbeszéléséken arrol biztositjuk, hogy
feladatait jol latja el. Kiilonosen felerdsiti ennek negativ hatasat, ha a munkatarsak egy
adott — azonos feladatot ellatdé — csoportjanak tagjai részére ugyanazokat az elvarasokat
allapitjak meg. Mindenkinek vagy szinte mindenkinek van a munkakorének olyan része,
amelyik csak az 6 munkakorére jellemzé. Ezeket a pontokat kell megtalalni. Ha példaul
tobben dolgoznak nagyjabol azonos konyvelési teriileten, akkor is lehetnek az egyéni mun-
kateriileteknek kisebb eltérései. Az egyik munkatarsnak példaul rendszeresen be kell kérnie
a szerzOdésallomanyokat a szervezeti egységektol, vagy a befolyo bérleti dijakat az érintett
szakirodaval nem minden munkatarsnak kell egyeztetnie stb. Ha ezek a feladatok az egyéni
teljesitménykovetelményben megjelennek, latszik a torekvés a célkitlizések egyéniesitésére.
Ez pedig olyan iizenetet hordoz a munkatars szamara, hogy vezetdje odafigyel a munkajara.

Az egy célrendszerbdl kiindulo és eredményeiben minden szintr6l oda visszacsatol-
hat6 teljesitményértékelési rendszer kelléen fegyelmezett alkalmazasa esetén képes telje-
siteni az alabbi kdvetelményeket:

» a szervezeti és a személyes teljesitménykdvetelmények teljes 6sszhangja, ezaltal
alkalmas voltuk a fejlesztés, tervezés, 0sztonzés, elismerés egységes mutatoiként
val6 alkalmazasara,

* sajat szerepkorének megfelelden minden érdekelt részvétele a teljesitménykdvetel-
mények meghatarozasaban,

« ateljesitménycélok elérésében a szakvezetdk, funkcidgazdak megfeleld feleldssége
¢és Onallosaga,

* a csoport teljesitményterveinek és jelentéseinek nagyobb nyilvanossaga, hivatalon
beliili sz€élesebb ismertsége.
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14. A folyamatok rendszerezése

14.1. A szervezet folyamatrendszere

A Folyamatmenedzsment ciml fejezet elemezte, hogy a korszerli szervezetiranyitas a szer-
vezeti folyamatokra fokuszal. Szé volt a folyamat fogalmanak meghatarozasarol, a fo-
lyamatok legfontosabb tényez06irdl, a folyamatatalakitasrol és a folyamatiranyitasrol.
Mind a sikeres atalakitas, mind a folyamatok iranyitasa szempontjabol elengedhetetlen
azonban a folyamatok atlathatésaganak biztositasa.

Szervezetiranyitasi viszonylatban az atlathatésag nem a sz6 hétkoznapi értelmében
vett attekinthetdséget jelent. Az atlathatova tétel a folyamatok elemzését és modellezését
foglalja magaban.? A modellezés a folyamatlefutas leirasa, abrazolasa, de egyben a megva-
l6sitashoz sziikséges feltételek meghatarozasanak eszkoze is. Az elemzés soran a meglévd
folyamat kiilonb6z6 adatait (példaul lefutasi ideje, minésége, gyenge pontjai, kockazatos
részei stb.) gytjtik dssze. Ezek az adatok bemutatjak a folyamat jellemzdit, és a folyamat-
javitas alapjaul szolgalnak.

Az atlathatosag jelentdségét mutatja, hogy a Bkr. is kdvetelményként rogziti a szerve-
zeti folyamatok atlathatova tételét.*® A belsd kontrollrendszer oldalarol az atlathatova tétel
azért rendkiviil fontos, mert ez szolgal alapul a kontrolltevékenységek és a monitoringte-
vékenységek meghatarozasahoz, a kockazatkezelési rendszer kialakitasahoz.

A szervezetek produktumait az emberek cselekvése, munkafolyamatokba szervezett
tevékenysége eredményezi. Az egyes feladatok végrehajtasara szervezett munkafolyamatok,
illetve az azokat végrehajté munkatarsak meghatarozott eljarasok, moédszerek, technologiak
alkalmazasaval teljesitik a kit{izott célokat. Egy szervezet miikodését a céljai alapjan meg-
adott és megszabott modon telepitett feladatok inditjak el és tartjak mozgasban.

Ahhoz, hogy a feladatok megvalositasa hatékony legyen, a feladatokhoz végrehajtasi
tevékenységlancokat kell kialakitani. A célok szintjén még elég ezeket a tevékenységlan-
cokat vazlatosan, a f6 folyamatszakaszokat megjelolve elkésziteni. Ezeket a f6 folyamatsza-
kaszokat azutan végrehajtasi fazisokra kell osztani. Minden egyes fazist tovabbi elemekre,
folyamatszakaszokra kell bontani. A folyamatszakaszokat szintén tovabb kell részletezni
a tevékenységek végrehajtasanak pontos leirasaig.

Minél jobban kdzelitiink tehat a folyamatokat alkoto tevékenységek also, operativ
végrehajtasi szintje felé, annal konkrétabban, részletesebben, vilagosabban kell a folya-
matokat abrazolni.

¥ Folyamatmenedzsment a gyakorlatban 2008, 30.
30 Bkr. 6. § (1) ,,A koltségvetési szerv vezetdje koteles olyan kontrollkdrnyezetet kialakitani, amelyben a) vilagos
a szervezeti struktira, a folyamatok atlathatoak...”
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Az alakulo vagy jelentds mértékben profilt valto szervezetek esetében egyértelmii
ez az elvart produktumtol az elemi végrehajtasi szintig torténd folyamatlebontasi tervezés,
de a szervezetek tobbségében — és a polgarmesteri hivatalok esetében mindenképpen — mar
kialakult, tobbé-kevésbé allanddsult tevékenységlancokat kell atlathatova tenni, vagyis abra-
zolni és elemezni. Raadasul az eredménynek alkalmasnak kell lennie arra, hogy az integralt
kockazatkezelési rendszer erre raépiilhessen. Ez azt jelenti, hogy a folyamatok abrazola-
sanak olyan részletesnek kell lennie, hogy azon a cselekvéssor minden fontos eleme lat-
szodjon. A tevékenységlancok sokasaganak rendszerezése azonban egy olyan szerteagazo
tevékenységi korli szervezetben, mint a polgarmesteri hivatal, egyaltalan nem egyszerii
feladat. A kivant eredményt tgy lehet elérni, ha a tevékenységeket a szervezet egész rend-
szerét atoleld folyamatokként szemléljiik.

A szervezet hatékonysaga ugy biztosithato, ha az egymassal 6sszefliggé folyamatok
rendszerét megértjiik, azonositjuk, és az adott cél eléréséhez iranyitjuk. Az elsédleges fon-
tossagu szervezeti folyamatok teljes folyamatciklusaban altalaban tobb szervezeti egység
is részt vesz, ezért a folyamatstruktira jelentGsen eltér a szervezeti felépitéstél. Emiatt na-
gyon fontos, hogy a rendszerezés soran ne a szervezeti egységek keretein beliil gondolkod-
junk még akkor sem, ha egy-egy meghatarozo folyamat ,,els6 ranézésre” egy meghatarozott
szervezeti egységhez kotodik.

»A” szervezeti
egység

Szerzédés aldirasa

Szerz 2o,
(kﬁtelezettségvéllah'\s) 6d

Vételo

»C” szervezeti
egység

16. abra

A feladatok szervezeti egységek szerinti megkézelitése

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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Kozbeszerzési Jogi

kotelezettség szak-
ellenérzése vélemény

17. abra
A feladatok folyamatszemléletii megkozelitése

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése

Gyakorta eléfordulhat, hogy még a teljes folyamatciklust alkotod részfolyamatok sem egy
szervezeti egységen beliil futnak végig. Az abran szemléltetett folyamatban nem a részt
vevl csoportok tevékenysége alkot egy-egy részfolyamatot, hanem a tevékenységek logikai
csoportja:

1. folyamatrész: 2. folyamatrész: 3. folyamat-
szakmai elkészités kotelezettségvallalasi folyamat rész:

vételi folyamat

Kdzbeszerzési Jogi

kotelezettség szak-
ellenérzése vélemény

18. abra
A szervezeti egységek részvétele a részfolyamatokban

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése

Mindenképpen létre kell hozni egy olyan ,,folyamatrendszer-dokumentaciot”, amelyben
a szervezet elsddleges fontossagu tevékenységeit 9sszegylijtve, a legfontosabb folyama-
tokbdl kiindulva, feliilrél lefelé haladva csoportositjuk és dokumentaljuk a polgarmesteri
hivatalon beliil végzett tevékenységeket.

A teljes rendszerezésre koriilbeliil 6tszintii alabontéssal lehet eljutni a szervezet glo-
balis folyamattérképétdl az elemi munkamozzanatokat is bemutaté munkafolyamatokig:



100 ONKORMANYZATI MINGSEGFEJLESZTES

1. folyamattérkép,

2. {6 folyamatok,

3. részfolyamatok,

4. munkafolyamatok,

5. munkamozzanat-szint{i folyamatabrazolasok.

Az §sszes szintet azonban ritkan hasznaljak a szervezetek valamennyi folyamatuk viszony-
lataban. Altalaban harom, legfeljebb négy szint hasznalata elégséges szokott lenni a szer-
vezeti tevékenységlancok megfelel6 mélységli abrazolasara.

Folyamatabrazolas strukturaja
Tamogaté féfolyamat 1| Tamogato féfolyamat 2 || Tamogato féfolyamat 2 |§| Tamogaté féfolyamat 4 Menedzsment-
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s [} [} [} L[] =
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19. abra
A szervezeti folyamatok folyamatrendszere

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

A polgarmesteri hivatal valamennyi tevékenységének ilyen modon vald feldolgozasa igen
id6igényes feladat, és a késobbickben a folyamatos aktualizalas is ro feladatot az appa-
ratusra, ezért megitélésiink szerint ennél mélyebb, elemi munkamozzanatokat is rogzitd
abrazolast csak azokon a teriileteken érdemes késziteni, ahol ezt valamilyen elemzési kény-
szer — példaul az iigyviteli folyamatok és az érdemi tevékenységek kapcsolatanak vizsgalata,
vagy az elemi munkafolyamatokban rejt6z6 jelentés kockazati lehetéség — ezt indokolja.
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14.2. A folyamattérkép és a folyamatkatalogus osszeallitasa

A folyamattérkép olyan abra vagy tablazat, amely attekinthetden tartalmazza a szervezet
tevékenységeit. A folyamattérképben a teljeskoriiségre kell térekedni, ugyanakkor ugy kell
megszerkeszteni, hogy az attekinthetdség ne sériiljon. A kdvetkez6kben egy lehetséges cso-
portositasi rendszert mutatunk be.

A rendszer kialakitasakor elsé 1épésként a szervezeti tevékenységek halmazabodl 6ssze
kell gytjteni azokat a tevékenységi koroket, amik a hivatali mitkodés szempontjabol meg-
hatarozok. (Ezeket a tovabbiakban meghatarozo folyamatnak nevezziik.)

Meghatdrozo folyamatnak azok a folyamatok mindsiilnek, amelyek a hivatal legfon-
tosabb feladatainak ellatasara iranyulnak, vagy olyan belsé ,,kiszolgald” folyamatok, ame-
lyek nélkiil a szervezet a feladatait nem tudja ellatni. A meghatarozé folyamatok tobb nagy
folyamatcsoportbol, a f6 folyamatokbdl tevodnek dssze.

A fd folyamat logikailag 0sszetartozé részfolyamatok egyiittese. A folyamatok rend-
szerezésénél, a folyamatleirasok és az ellenérzési nyomvonalak kialakitdsanal alapkove-
telmény olyan tevékenységcsoportok kialakitasa, homogenizalasa, amelyek tobb elemi
tevékenységet dsszefoglaloan képesek leirni.

A részfolyamat egy folyamatabraval mar leirhato, jol elkiilonithetd inputtal és outputtal
rendelkezik. Az alabontas mélysége a szervezet tevékenységének Osszetettségétol fligg.

A tevékenységeket a koltségvetési szerv miikodésének f6 folyamatai figyelembe-
vételével kell csoportositani. Az egyes folyamatokat egymastdl tartalmilag elkiilonitve,
de kapcsolodasi pontjaikat meghatarozva, a kontrollrendszer kévetelményeinek megfele-
16en — felel6sok, hataskorok, dokumentaltsag stb. — kell rogziteni.

A részfolyamatok tovabb részletezheték munkafolyamat-leirasokra, az elemi végre-
hajtasi szint folyamataira.

A meghatarozo folyamatok kijel6lésére tobb kiindulasi pont is lehetséges. Ezek koziil
egy lehetséges csoportositas, ha az Motv. altal koriilirt onkormanyzati feladatellatasbol in-
dulunk ki. Ebben az esetben a meghatarozo folyamatok lehetnek példaul:

* telepiilésiizemeltetés,

* kozrendvédelmi, kdzdsségi egyiittélést taimogato tevékenységek,

* korlatozottan forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos tevékenységek,

« forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos onkormanyzati vagyongazdalkodasi tevé-

kenységek,

* intézményiranyitas,

o egészségliggyel, szocialis ellatorendszerrel kapcesolatos tevékenységek,

* a kulturalis 6rokség helyi védelme,

* telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés,

« sporttal, szabadidGsporttal kapcsolatos tevékenységek,

» adohatosagi tevékenység,

* ¢pitésiigyi hatosagi tevékenység,

« altalanos igazgatasi hatosagi tevékenység,

* kornyezetvédelmi tevékenység,

* acivil szervezetekkel vald kapcsolattartas, civil szervezetek tamogatasa,

 informatikai és telekommunikacids rendszerek iizemeltetése,

* pénziigyi, gazdalkodasi, koltségvetéssel kapcsolatos tevékenység.
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A polgarmesteri hivatal miikodése feltételezi iranyitasi, adminisztrativ, informatikai stb.
feladatok ellatasat is. Mivel ezek nélkiil nincs miikddés, ezek is meghatarozé folyamatok.
Ilyenek példaul:

* {igyviteli tevékenység,

* apolgarmesteri hivatal épiileténck hasznalatabol eredd, technikai jellegii miikodte-

tési folyamatok (példaul kulcskezelés, takaritas, butormozgatas stb.),
* humanpolitikai tevékenység,
* hivataliranyitasi, vezetési tevékenységek.

A meghatarozo folyamatok jellegiiket tekintve igen sokrétiiek, ezért célszerii 6ket funk-
cidjuk szerint csoportositani. A modellben a meghatarozo folyamatokat harom csoportba
soroljuk:

1. megvaldsitasi tevékenységek,

2. tamogatd6 tevékenységek,

3. menedzsmenttevékenységek.

A harom kategoriabdl talan a menedzsmenttevékenységek meghatarozasa a legegyszertiibb:
ezek azok a vezet6i folyamatok, amelyek a tevékenységek ellatasanak iranyitasat, ellenor-
z¢&sét, a szervezeti hatékonysagot segitik elo.

Kicsit nehezebb ennél a megvalositasi tevékenységek és a tamogaté tevékenységek el-
hatarolasa. Nem a munkafolyamatok fontossaga donti el, hogy valami megvalositasi tevé-
kenység vagy tamogatd tevékenység-e, hanem az, hogy a munkafolyamat végeredménye
mire iranyul. A megvaldsitasi tevékenység a lakossag, az ligyfelek, a telepiilésen miikodo
vallalkozasok részére allit el6 produktumot. A tamogato tevékenység célja mas munkafo-
lyamatok elésegitése, kotelezo adatfeldolgozasok végrehajtasa, a foglalkoztatassal kapcso-
latos ligyek ellatasa, a hivatalnak mint munkahelynek a mikddtetése stb.

A kétséges esetekben az iranyultsag eldontéséhez segitségiil hivhatjuk a mindségira-
nyitasi fogalomrendszert. A megvalositasi tevékenységek azok, amelyek kdzvetleniil a vevok
igényeit kiszolgalo termékek eldallitasara iranyulnak.

A minéségiranyitasi fogalomrendszerbdl ismerjiik, hogy azok a dolgok mindsiilnek
terméknek, amelyeket a szervezet kimondottan a vevok igényei szerint, az 6 szamukra allit
elé. A termék nemcsak targyiasult dolog lehet — példaul épités, karbantartas —, hanem szol-
galtatas, iranyitasi viszony, kommunikacié is: minden, amit direkt azzal a céllal hozunk
létre, hogy ,,vevéink” valamilyen modon felhasznaljak.

Gondoljunk példaul arra, hogy a lakossag felé iranyulo szocialis ellatasok tekintetében
a ,,vev0”, vagyis a lakossag érintett része tobbféle hivatali munkafolyamat eredményét ta-
pasztalja meg! A segélyeket igénybe vevok a hatosagi eljarasok mindségével, gyorsasagaval,
jogszerliségével, a szocialis intézmények altal nyujtott szolgaltatasok igénybe vevoi pedig
a szolgaltatasok mindségével talalkoznak. Ez utobbi esetében a szolgaltatasokat a kiilon-
b6z6 dnkormanyzati intézmények nytjtjak, de szolgaltatasi mindségiiket nagymértékben
meghatarozza a polgarmesteri hivatal részérdl érkez6 intézményiranyitas szervezettsége, sét
a szocialis intézményeknek mint épiileteknek a karbantartottsagaval, a kulturalt kornyezet
biztositasaval kapcsolatos tevékenysége is. A polgarmesteri hivatal részérél megvalosuld
onkormanyzati igazgatas ,,termékei” tehat a hatoésagi dontések (hatarozatok, hozzajaru-
lasok, hatosagi bizonyitvanyok stb.) és az tigyfelek tajékoztatasara kiadott dokumentumok
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mellett a telepiilésen megvalosuld épitések, felajitasok, karbantartasok és az intézmény-
iranyitasi folyamatok is.

A polgarmesteri hivatal tevékenységi koreinek megalapozott csoportositasahoz szintén
nagyon fontos, hogy a ,,vevok™ korét jol hatarozzuk meg. A vevoéi kort altalaban tigyfelekként
nevesitik, de a polgarmesteri hivatalok valodi vevoi kore egyértelmiien tilmutat ezen az el-
jarasjogi fogalmon. A helyi dnkormanyzatoknak teleptilésigazgatasi funkciojukbol eredéen
mindig is jelentds telepiilésfenntartasi és -lizemeltetési, intézményiranyitasi feladatkoriik volt.
Az ezen a teriileten végzett tevékenység — kozmiifejlesztési beruhazasok, utépités és karban-
tartas, hulladékelszallitas megszervezése, egészségligyi és oktatasi, szocialis, kulturalis in-
tézmények fenntartasa stb. — olyan polgarokat is a ,termékek” felhasznaloiva tesznek, akik
személyesen semmilyen kapcsolatba nem keriilnek a hivatalokkal, ugyanakkor a termékek
mindségének megfeleldségében abszolut érintettek. A polgarmesteri hivatalok esetében ezért
a vevoi kor inkabb a telepiilés polgarainak és gazdalkodo szervezeteinek korét jelenti.

Vevonek mindsiilhetnek mas hatésagok is, amelyek eljarasaiban a polgarmesteri hivatal
szakhatosagként jar el. A szakhatosagként adott allasfoglalas egy masik szerv részére készitett
Htermék”, amelyet a masik szerv sajat ,,termékébe” beépit. A szakhatosagi allasfoglalas ming-
sége azonban alapveten befolyasolja az érdemi dontést — a masik hatosag ,,termékét” —, ezért
a masik hat6sag a mi termékiink eléallitasa szempontjabol vevonek tekintheto.

Amikor tehat egy folyamatrol el akarjuk donteni, hogy megvaldsitasi folyamat-e, azt
a kérdést kell feltenniink: mi a végeredménye annak a folyamatnak? Ezt a végeredményt
ki hasznalja fel? Ha a végeredményt olyan személy vagy csoport hasznalja fel, akiket ,,ve-
vokként” definialhatunk, akkor a tevékenység megvalositasi folyamat. Ha a végfelhasznalo
maga a polgarmesteri hivatal — példaul humanpolitikai tevékenység, infrastruktura-bizto-
sitasi tevékenység stb. —, akkor tamogato tevékenységrol beszéliink.

Némiképp leegyszerisitve, a tevékenység:
* megvalositasi tevékenység, ha a hivatalon kiviilre, a lakossag, az igyfelek, a cégek,
vallalkozasok, a partnerek stb. részére allit elé produktumot,
» tamogato tevékenység, ha a hivatalon beliilre iranyul, célja mas munkafolyama-
toknak vagy maganak a miitkddésnek az el0segitése vagy kiszolgalasa.

Tamogaté folyamatok

.
\egtaay | v ) Lol

4

Iranyitasi (menedzsment-) folyamatok

20. dbra
A menedzsmenttevékenységek, a megvalositasi tevékenységek és a tamogato tevékenységek rendszere

Telepiilési tairsadalom (,,vev6k”) igényei
,»Vevoi” elégedettség

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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Az el6z6 példanal szerepld meghatarozo folyamatok csoportba sorolva:

1. megvaldsitasi tevékenységek:

telepiilésiizemeltetés,

kozrendvédelmi, kozosségi egyiittélést tamogatd tevékenységek,
korlatozottan forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos tevékenységek,
forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos onkormanyzati vagyongazdalkodasi tevé-
kenységek,

intézményiranyitas,

egészségliggyel, szocialis ellatorendszerrel kapcsolatos tevékenységek,
kulturalis 6rokség helyi védelme,

telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés,

sporttal, szabadidésporttal kapcsolatos tevékenységek,

adohatosagi tevékenység,

épitésiigyi hatosagi tevékenység,

altalanos igazgatasi hatosagi tevékenység,

kornyezetvédelmi tevékenység,

civil szervezetekkel valo kapcsolattartas, civil szervezetek timogatasa.

2. tamogat6 tevékenységek:

informatikai és telekommunikacios rendszerek lizemeltetése,

pénziigyi, szamviteli gazdalkodasi tevékenység,

onkormanyzat koltségvetésével kapcsolatos tevékenység,

igyviteli tevékenység,

humanpolitikai tevékenység,

testiileti szervek iiléseinek el6készitésére végzett tevékenység,

a polgarmesteri hivatal épiiletének technikai jellegli miikddtetési folyamatai.

3. menedzsmenttevékenységek:

stratégiaalkotas, stratégiak végrehajtasanak iranyitasa,
szervezetiranyitasi tevékenység,
a belso kontrollrendszer mikodtetése, koordinacidja.

A meghatarozo folyamatok nagyobb tevékenységlancok, f6 folyamatok kapcsolatrendsze-
rébol tevédnek Ossze. A fenti példat folytatva f6 folyamatok lehetnek a kdvetkezok.
A teleptilésiizemeltetés lehetséges f6 folyamatai:

helyi kozutak kezelése, fejlesztése és lizemeltetése,
helyi kozteriiletek fenntartasa, tisztan tartasa,
zoldfeliilet-, zoldteriilet-gazdalkodas, parkgondozas,
kozteriiletek hasznalataval kapcsolatos tevékenységek,
kozteriilet-feliigyeleti ellenérzé tevékenységek.

A korlatozottan forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos tevékenységek lehetséges 6 fo-
lyamatai:

onkormanyzati intézmények épiileteinek fenntartasa,
az intézményi zoldteriiletek fenntartasa.
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A forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos dnkormanyzati vagyongazdalkodasi tevékeny-
ségek lehetséges f6 folyamatai:

* ingatlanok adasvétele,

* ingatlanok bérbeadasa,

* lakéasgazdalkodas.

A kulturalis 6rokség helyi védelmének, civil szervezetek kozmiivelddési tevékenysége ta-
mogatasanak lehetséges f6 folyamatai:

* kapcsolattartas a civil szervezetekkel,

* civil szervezetek kozmiivelddési tevékenységének tamogatasa.

A telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés lehetséges 6 folyamatai:
* helyi telepiilésrendezési, teleptilésfejlesztési stratégiak, telepiilésrendezési szabalyok
megalkotasa,
* helyi telepiilésrendezési szabalyok alkalmazasa.

Az adohatosagi tevékenység lehetséges f6 folyamatai:
* bevallason alapuld adoiigyi eljaras,
* kivetésen alapulo addiigyi eljaras,
» adok moddjara behajthat6 koztartozasok behajtasa.

Sporttal, szabadiddsporttal kapcsolatos tevékenységek lehetséges f6 folyamatai:
* kapcsolattartas a sport- és szabadidésport-szervezetekkel,
* asport és szabadiddsport timogatasa.

Azt, hogy valami f6 folyamat-e, nem a bonyolultsaga, hanem a tevékenységlancban elfog-
lalt szerepe hatarozza meg. A legfébb tevékenységeket altalaban tobb munkateriilet 6sz-
szekapcsolodasaval lehet ellatni. Ugyanakkor lehetnek a szervezetben olyan folyamatok,
amelyek jol attekinthetdk, atlathatdan megjelenitheték, de a polgarmesteri hivatal miko-
dése szempontjabol kiemelten fontos — meghatarozo — tevékenységet szolgalnak. Ezért je-
leztiik a folyamatstruktura kialakitasi szintjeinél, hogy az dsszes szintet nem mindig kell
alkalmazni valamennyi folyamat esetében, mert lehetnek olyan munkateriiletek, amelyek
mar f6 folyamati szinten eleget tesznek az abrazolasi kritériumoknak.

A tevékenységlancolatok differencialtsaga nagymértékben fiigg az ellatando fel-
adatok nagysagrendjétol, a szervezet méretétdl, a szervezeti struktura differencialtsagatol
is. Ez nincs ellentmondasban azzal, hogy mivel a folyamatokban tobb szervezeti egység is
részt vesz, a folyamatstruktura jelentGsen eltér a szervezeti felépitéstdl, ellenkezéleg. Azok
a folyamatrendszerek, amelyek tobb csoport tevékenysége altal teljesednek ki, eleve tobb
egyeztetési pontot tartalmaznak, tehat bonyolultabbak. Ezért ezeket az attekinthetdség ér-
dekében célszerli tovabbi egységekre, részfolyamatokra tagolni. A f6 folyamaton beliil
az a tevékenységrész alkothat egy részfolyamatot, amelyik 6nmagéaban alléan is logikai
egységet képez, j0l meghatarozhatd bemeneti és kimeneti ponttal rendelkezik. A részfo-
lyamatok folyamatabraban mar elég jol abrazolhatok.
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14.3. A folyamattérkép és a tevékenységliancok abrazolasa
14.3.1. A folyamattérkép

A ,folyamatrendszer-piramis” logikailag érthetd, de a kovetkezd gyakorlati problémaba
a leiras, abrazolas teriiletén titkoziink. Mit is kell megjeleniteniink?

Minimalisan:
* az Osszes meghatarozo folyamatot,
» a meghataroz6 folyamatoknak a stratégiai célokkal vald kapcsolatat,
* a meghatarozo folyamatokat alkoto f6 folyamatokat,
« a o folyamatokat alkoto részfolyamatokat.

Ennyi minden folyamatabraban csak egy kisebb plakatra férne ra, igy —terjedelmi korlatok
miatt — ez nem tlinik célravezetének.

A kovetelményeknek eleget tesziink akkor is, ha a folyamattérképet felsorolasjellegiien
vagy tablazatos formaban mutatjuk be.

Megvaldsitasi folyamatok

Telepilésiizemeltetés

o Helyi kozutak kezelése, fejlesztése és lizemeltetése

o Helyi kozteriletek fenntartasa, tisztan tartdsa

o Zoldfelllet-, zoldterilet-gazdalkodas, parkgondozas

o Kozteriletek hasznélataval kapcsolatos tevékenységek
o Kozterilet-feltigyeleti ellenérzé tevékenységek.

Korlatozottan forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos vagyongazdalkodasi
tevékenységek

o Onkormanyzati intézmények épiileteinek fenntartésa
o Az intézményi zoldteriletek fenntartasa

Tamogato folyamatok

Humanpolitikai tevékenység

e Humdnerdforras-gazdalkodas
e Toborzas, kivalasztas
o KoztisztviselGi jogviszonnyal kapcsolatos eljarasok (kinevezés médositdsa,

atsorolds, szabadsag megallapitdsa stb.)
21. abra
Felsorolasjellegii folyamattérkép

Forras: a szerzg sajat szerkesztése

Ez az abrazolas azonban nehezen és kevésbé attekintheté moédon mutatja be a meghatarozo
folyamatok egymassal vald kapcsolatait.
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Az abrazolasoknak tobbek kozott azt a célt is szolgalniuk kell, hogy azokbol a kii-
16nb6z06 agazati kapcsolatok is lathatok legyenek. Ha a folyamattérkép jeloli az agazati
kapcsolatokat, akkor tampontot ad a kiilonb6z6 agazatokhoz tartozé f6 folyamatok kapcso-
latainak megallapitasahoz is. A kiilonboz6 részletezettségii folyamatlefutasok abrazolasa
aprolékos munka, mégis fontosnak tartjuk a meghatarozé folyamatok kozotti kapcsolat-
rendszer bemutatasat. A folyamattérkép képezi alapjat az integralt kockazatkezelési rend-
szernek, mégpedig a szervezeti kockazatok egy csoportja éppen a folyamatok kapcsolodasi
pontjai koriil jelentkezik.

A tovabbiakban két olyan modellt mutatunk be, amelyek biztositjak mind a teljesko-
riséget, mind az attekinthetdséget. Mindkét variacio egy folyamatabraval indul, amelyik
atfogoan tartalmazza a szervezet 6sszes meghatarozo folyamatat és ezek egymas kozotti
kapcsolatait.

Az egyik dokumentalasi variacioban egyiittesen alkalmazzuk a folyamatabra-tipust
abrazolast ¢s a felsorolasos leirast. Egy attekintd abra tartalmazza a szervezet 6sszes meg-
hataroz6 folyamatat és ezek egymas kozotti kapcsolatait:

Polgarmesteri hivatal meghatéarozé folyamatai

Menedzsmentfolyamatok

¥
PH Bnk . _
. székhely- || Informatikai || Pénzigyi, nkormanyzat - i
Ugyviteli || gpiilete és || és telekom- || szamviteli | koltségvetese- };:Iri‘tﬁgi ZZ?:;I:( Stratégia
tevakenysa ; kAci6 i|| vel kapcsolatos y :
evékenyseg| | telephelyei || munikéciés || gazdalkodasi aPOSOIENOS | tevekenység | | elskeszités alkotas,
il tevékenység ység Stratégiak

folyamatai végrehaijtasa
£ A e - A e

Tamogatd tevékenységek

Szervezet-
iranyitasi —
tevékenység

Belsé.
kontroll-
rendszer

mikodtetése,
koordinaciéja

Megvaldsitasi tevékenységek

22. 4dbra

Egy folyamattérkép 1. oldala
Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A meghatarozo folyamatokat alkoto f6 folyamatok felsorolasat leird modon — listaszertien
vagy tablazatban — (1asd a 21. abrat) — csatoljuk az attekint6 abrahoz. A folyamattérkép igy
két dokumentumbdl tevodik dssze.

A masik variacid szintén a szervezet 0sszes meghatarozo folyamatanak és ezek kap-
csolatrendszerének abrazolasabol indul ki (1asd a 22. abrat), de a meghatarozo folyamatokat
alkoto 6 folyamatok bemutatasa is folyamatabraban torténik. A meghatarozo folyamatokat
egyesével alabontjuk az azokat alkotd f6 folyamatokra, és ezeket is folyamatabraban mu-
tatjuk be. Az els6 oldalnak annyi csatolmanya lesz, ahany meghatarozé folyamatot tartalmaz.
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14.3.2. A f6 folyamatok és a részfolyamatok

Barmilyen formaban hoztuk is 1étre a folyamattérképet, a f6 folyamatokat és a részfolya-
matokat mar részletesen be kell mutatnunk.

A folyamatleirasnak tartalmaznia kell:
* a folyamat megnevezését,
« a folyamat céljat, bemeneteit és elvart kimeneteit,
« a o folyamatnak a szervezeti célkitiizésekkel valo kapcsolatat,
« a 6 folyamathoz tartozo részfolyamatokat,
 arészfolyamatnak a f6 folyamattal valé kapcsolatat,
« a folyamatban részt vevo szervezeti egységeket,

« a folyamatok 1épéseit és kapcsolodasi pontjait.

A folyamatleirason fel kell tiintetni, vagy ahhoz csatolni kell a folyamatgazda megnevezését
¢és a folyamatot szabalyozo jogszabalyok ¢s belsd szabalyzatok felsorolasat.

A folyamatok abrazolhatok folyamatabrakban, folyamattablakban vagy folyamatra-
csokban attol fliggden, hogy melyik abrazolasi eszkoz ad attekinthetébb megkozelitést.

2. tablazat

Ugyviteli folyamat dbrazoldasa folyamattablaban

Kihelyezett iigyfélszolgalat irattovabbitasi folyamata

Folyamat részei Input Tevékenység Output Felelés
Beadvanyozas Beadvany Ugyfél beadvanyt
nyujt be - -
Ugyintézéshez Egyéb dokumen- | Beadvany vizs- Teljes korii bead- | Ugyfélszolgalati
sziikséges egyéb tumok galata vany lgyintéz6
dokumentumok
elkérése
Digitalizalas Beadvany + egyéb | A beadvany + mel- | Digitalizalt bead- | Ugyfélszolgalati
dokumentumok l¢kletei digitali- vany + mellékletei |iigyintéz6
zalasa
Nyilvantartasba Erkeztetés Erkeztetési azono- | Ugyfélszolgalati
vétel sitoszam ligyintézd
Atvételi elismer- Elektronizalt és ér- | Iratok atvételét iga- | Atvételi elismer- Ugyfélszolgélati
vény kiadasa keztetett beadvany | zolo elismervény | vény ligyintézd
az tigyfélnek + mellékletei kiadasa
Beadvany tovabbi- | Digitalizalt és ér- | Beadvany elekt- Elektronizalt és ér- | Ugyfélszolgalati
tasa a székhelyre keztetett beadvany | ronikus tovabbi- keztetett beadvany | iligyintézo
+ mellékletei tasa az iktato cso- |+ mellékletei az ik-
portnak tato tarhelyen
Beadvany Elektronizalt és ér- | Levalogatas Elektronizalt és ér- | Székhelyen kijelolt
(dokumentumok) | keztetett beadvany | az elektronikus tar- | keztetett beadvany | iktato
fogadasa + mellékletei helyrél + mellékletei a fel-

dolgozasi tarhelyen
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Kihelyezett ligyfélszolgalat irattovabbitasi folyamata
Folyamat részei Input Tevékenység Output Felelds
Beadvany Elektronizalt és ér- | Nyomtatas Beadvany (doku- | Székhelyen kijelolt
(dokumentumok) | keztetett beadvany mentumok) nyom- | iktatod
kinyomtatasa + mellékletei tatott példanyai
Szignalas Beadvany (doku- | Beadvany (doku- | Beadvany (doku- | Székhelyen kijelolt
mentumok) nyom- | mentumok) atadasa | mentumok) nyom- | iktatd
tatott példanyai a megfeleld szerve- | tatott példanyai
zetl egység veze-
t6jének
Beadvany (doku- | Ugyintézé kije- Kiszignalt bead- Az iigyet intéz6
mentumok) nyom- | 16lése vany szervezeti egység
tatott példanyai vezetdje
Iktatas Kiszignalt Beadvény iktatasa | Ugyirat Székhelyen kijelolt
beadvany iktato
Ugyirat tovabbi- | Ugyirat Ugyirat tovabbitasa | Ugyirat Székhelyen kijeldlt
tasa az ligyet intéz6 az ligyintézonek iktato
szervezeti egység- papiralapon és az
nek iktatorendszerben
Ugyirat Ugyirat fogaddsa | Ugyirat Ugyintézd
papiralapon és az
iktatorendszerben
Eredeti dokumen- | Beadvany + egyéb | El8iras szerinti 4t- | Atvételi jegyzékek | Ugyfélszolgalati
tumok tovabbitasa | dokumentumok adas a kézbesitonek | és beadvany (doku- | ligyintéz6 / kéz-
a székhelyre eredeti példanya mentumok) besitd
Beadvany + egyéb | Eredeti dokumen- | Iktatasi azono- Székhelyen kijelolt
dokumentumok tumok fogadasa, sitokkal ellatott iktato
eredeti példanya azonositasa, ikta- | eredeti iratok
tasi adatok felve-
zetése
Ugyirat tovabbi- Iktatasi azonosi- Eredeti dokumen- | Iktatasi azono- Székhelyen kijelolt
tasa az ligyet intéz6 | tokkal ellatott ere- | tumok tovabbi- sitokkal ellatott iktato
szervezeti egység- | deti iratok tasa az ligyet intéz0 | eredeti iratok
nek igyintézének
Iktatasi azonosi- Eredeti dokumen- | Teljes tigyirat Ugyintézé

tokkal ellatott ere-
deti iratok

tumok tigyiratba
helyezése

3. tablazat

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ugyviteli folyamat dabrdzoldsa folyamatrdcsban

. ,»A” szervezeti | ,,B” szervezeti | ,,C” szerve-
Eljarasi lépések P . . .
egység egység zeti egység
Beadvany vizsgalata, mellékletek ellendérzése Ugyfélszolgalati
ligyintézo
Beadvany + mellékletei digitalizalasa Ugyfélszolgélati
ligyintéz6
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Eli4rdsi lépések ,»A” szervezeti | ,,B” szervezeti | ,,C” szerve-
J P egység egység zeti egység
Erkeztetés Ugyfélszolgélati
ligyintézo
Iratok atvételét igazol6 elismervény kiaddsa Ugyfélszolgélati
ligyintézd
Beadvany elektronikus tovabbitasa az iktaté cso- | Ugyfélszolgalati
portnak igyintézé
Levalogatas az elektronikus tarhelyrol Székhelyen
kijelolt iktato
Nyomtatas Székhelyen
kijelolt iktato
Beadvany (dokumentumok) atadasa a megfeleld Székhelyen
szervezeti egység vezetdjének kijelolt iktato
Ugyintézd kijelolése Szervezeti
egység
vezetdje
Beadvany iktatasa Székhelyen
kijelolt iktato
Ugyirat tovabbitdsa az iigyintézének papiralapon Székhelyen
¢s az iktatorendszerben kijelolt iktato
Ugyirat fogaddsa papiralapon és az iktatorend- Ugyintézé
szerben
Eldiras szerinti atadas a kézbesitonek Ugyfélszolgilati | Kézbesitd
igyintézd
Eredeti dokumentumok fogadasa, azonositasa, Székhelyen
iktatasi adatok felvezetése kijelolt iktato
Eredeti dokumentumok tovabbitasa az tigyet in- Szé¢khelyen
téz0 ligyintézének kijelolt iktato
Eredeti dokumentumok iigyiratba helyezése Ugyintézé

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ha jol elemezhet6 leirasokat akarunk késziteni, a részletes abrazolas soran mar érdemes
azt is jelolni, hogy az adott munkalépést ki — melyik munkakor — végzi. A leirasoknak at-

lathatonak és informativnak kell lenniiik, erre kiilonbdz6 abrazolastechnikai megoldasokat

is alkalmazhatunk annak érdekében, hogy minél kevesebb szdveget kelljen szerepeltetni.
Példaul kijelolhetiink minden, a tevékenységben részt vevé munkatarsnak egy szint, és a fo-
lyamatabran ezzel a szinnel jelolhetiink valamennyi olyan mozzanatot, amit az adott mun-
katérs végez. fgy a munkakért nem kell minden 1épésnél feltiintetni. Ha a folyamatban sok
ellendrzési pont van, amelyek egy része azonos tartalmu, akkor az ellendrzést jel6l6 abrakat
is szinezhetjiik Ggy, hogy az azonos tartalmu ellendrzéseket egyforma szinnel jeldljiik. Kii-
16nb6z6 vizualis eszkozokkel jelentdsen lehet csokkenteni az abrakban a szoveges leira-
sokat. Ilyen megoldas esetén az abrahoz jelmagyarazatot is kell csatolni.
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Természetesen ezeken kiviil is szamtalan megoldasi lehetdséget lehet talalni a feladat vég-
rehajtasara, a 1ényeg az, hogy végeredményként 1étrej6jjon a polgarmesteri hivatal teljes
,folyamatkatalogusat” tartalmazo dokumentacio.

14.4. Ellenérzési nyomvonal

A folyamatabrazolas specialis formaja az ellendrzési nyomvonalak felvétele. Az ellendr-
z¢&si nyomvonal célja a szervezet f6 miikddési folyamatainak nyomon kdvethetdsége és uto-
lagos ellenérizhetdsége.

Az ellen6rzési nyomvonal olyan folyamatleiras, amely tartalmazza az abrazolt tevé-
kenységlanc:

« felel6sségi és informacios szintjeit €s kapcsolatait,

* iranyitasi folyamatait,

¢ cllendrzési folyamatait,

 dokumentumainak kezelési utvonalat.

Az ellendrzési nyomvonalakban egyértelmiien kell meghatarozni
« a feladatellatasért felelds személyt,
« a feladatellatas ellendrzési pontjait,
* az cllendrzésért felelds személyt,
* az ellendrzési pontokon elvégzendd kontrolltevékenységeket,
* az ellendérzési pontokon az elvégzett kontrolltevékenységek dokumentalasi modjat.

Az ellen6rzési nyomvonalban meghatarozott ellendrzési pontokon elvégzendd kontrollte-
vékenységeket vilagosan kell megfogalmazni, hogy abbodl az ellendrzés végrehajtasanak
modszere és technikdja is kideriiljon, és alkalmas legyen az elvégzett kontrolltevékeny-
ségek kelld mélységli dokumentalasara.

Az ellendrzési nyomvonalak is abrazolhatok folyamatabraban vagy tablazatos for-
maban is.

Az ellenérzési nyomvonalak elkészitése hosszabb ideje jogszabalyi kotelezettsége
a koltségvetési szerveknek, de — éppen azért, mert a belsé kontrollrendszer a koltségvetési
szervek esetében a gazdalkodasi folyamatok szabalyszeriiségének ellenérzési talajan fejlo-
dott — ezek gyakorta csak a gazdalkodasi tevékenységekre késziiltek. A folyamatszemlé-
letli iranyitasnak az sem felel meg, ha az ellenérzési nyomvonalak szervezeti egységekre
vonatkoznak. Ezért feliilvizsgalatuk indokolt akkor is, ha egyébként mar rendelkezésre
allnak a szervezetben.

14.5. A folyamatfelvevé munkacsoport

A polgarmesteri hivataloknal sokkal er6sebb hagyomanyai vannak a szervezeti egységek sze-
rinti iranyitasnak, a szervezeti egységek tevékenységei vizsgalatanak, feliigyeletének, mint
a folyamatalapii munkaszervezésnek. Ezért ezt a szemléletmodot a munkatarsak sokszor
idegennek ¢érzik, nehezen hangolodnak ra erre a latasmodra. Tipikus példaja ennek, amikor
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az ismertetett alabontasi folyamat logikajat mar megértve kezdik dsszeallitani a f6 folyama-
tok-részfolyamatok rendszerét, de f6 folyamatnak egy adott szervezeti egység altal végzett te-
vékenységlancot, részfolyamatnak pedig a szervezeti egységen beliil egy-egy munkakor altal
ellatott feladatsort értelmeznek. A helyes szemlélet egy komplex tevékenységlancban a rész-
folyamatot ugy jeloli ki, hogy az a lancon beliil egy viszonylag jol koriilhatarolhato ,,logikai
egészet” alkosson. Ez tilmutathat a szervezeti egységek keretein (1asd a 18. abrat).

A f6 folyamatok elemzése soran ki kell jelolni azt a vezetd beosztasu személyt, aki
felelds a folyamat atlathatova tételéért — tehat elemzéséért és modellezéséért —, majd a ké-
sGbbiekben a felvett folyamatleiras rendszeres feliilvizsgalataért és aktualizalasaért. Ok
lesznek az adott folyamatok folyamatgazdai. Bonyolultabb, komplikalt részfolyamatokbol
allo f6 folyamat esetén a részfolyamatok mellé is jelolhetd ki folyamatgazda.

A folyamatgazdak kijel6lése soran is szem el6tt kell tartani, hogy a fontosabb szerve-
zeti folyamatokban tobb szervezeti egység is részt vesz. Ezért olyan személyt kell egy-egy
folyamat mellé¢ kijeldlni, aki atlatja a folyamatban részt vevo egységek tevékenységi kap-
csolatait is, és képes megfeleld egyeztetésre az egységekkel.

Minden koltségvetési szervnél kotelezd kijeldlni egy szervezeti felelost, aki ellatja
vezet6jének tdmogatasat a bels6 kontrollrendszer kialakitasaban és mikddtetésében. A kor-
many, valamint a kormany tagjanak iranyitasa vagy feliigyelete alatt allo allamigazgatasi
szervek esetében ez az integritastanacsado.’! A tobbi koltségvetési szerv — koztiik a polgar-
mesteri hivatalok — nem kotelezettek integritastanacsado alkalmazasara, de ha ilyen nincs
a szervezetben, akkor is ki kell jeldlnilik egy szervezeti felelést az integralt kockazatkeze-
1ési rendszer koordinalasara. Ez a munkatars a belsékontroll-koordinator (nevezik kocka-
zatmenedzsernek is). A belsékontroll-koordinator feladatai:

* koordinalja az integralt kockazatkezelési rendszer mitkodését,

* segiti a koltségvetési szerv vezetdjét a belsod kontrollrendszer kialakitasaban és mii-

kodtetésében,

* a szervezeten beliil sszefogja, folyamatosan figyelemmel kiséri és dsszehangolja

a bels6 kontrollrendszer miikodését,
* jelzi a vezet6 szamara, ha valamely teriileten intézkedésre van sziikség.

A belsékontroll-koordinator megbizhatd azzal, hogy szervezze meg, iranyitsa és modszer-
tanilag segitse a folyamatok feltarasat, elemzését és abrazolasat, de egyediil nem képes
a teljes folyamatfelmérési munkat elvégezni.

Célszerii a szervezet folyamattérképének, a folyamatleirasok ¢s az ellenérzési nyom-
vonalak elkészitésére Osszeallitani egy munkacsoportot olyan munkatarsakbdl, akik a te-
vékenységeket 0sszefiiggésiikben tudjak értékelni. Ez nem feltétleniil azonos a vezetdi,
kozépvezetdi korrel, és nem is feltétleniil tagja minden folyamatgazda. Erdemes a mun-
kacsoportba olyan kollégakat is bevalasztani — akkor is, ha nem vezetok —, akik tobb koz-
igazgatasi teriileten is dolgoztak mar, igy az agazatok szélesebb korére van ralatasuk.
A munkacsoport a belsékontroll-koordinator iranyitasaval dolgozik, a folyamatgazdak
pedig kotelesek mind a kontrollkoordinatorral, mind a munkacsoporttal egytittmiikodni.

3150/2013. (1. 25.) Korm. rendelet az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérél és az érdekérvé-
nyesitok fogadasanak rendjérdl.
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15. Kockazatkezelés, kontrolleljarasok

A belsd kontrollrendszer kdvetelményei kozott eleinte csak a kockazatkezelési rendszer mii-
kodtetésének kotelezettsége szerepelt, majd 2016-ban megjelent a szabalyozasban az ,,in-
tegralt” rendszer elvarasa. A kibdvitett kovetelmény olyan kockazatkezelési rendszer
kialakitasara iranyul, amely nemcsak azonositja és rdgziti a szervezet tevékenységében rejlé
kockazatokat, hanem minden tevékenységbe beépiti a kockazatok csdkkentésére iranyuld
kontrollokat is, és meghatarozza az intézkedések teljesitésének ¢és folyamatos nyomon ko-
vetésének eljarasrendjét.

Az integralt kockazatkezelési rendszer alapjat a szervezeti folyamatok megfeleld rend-
szerezése szolgaltatja. A kockazati pontok meghatarozasat és a megfeleld kontrollintézke-
dések beépitését a tevékenységlancba az atlathatova tett folyamatokon tudjuk elvégezni.

A kockazatkezelés eljarasrendjét szabalyozni kell, de az integralt kockazatkezelési
rendszer nem egy szabalyzat, hanem a kockazatok csokkentését célzo, a tevékenységi fo-
lyamatokba beépitett mechanizmusok (adminisztrativ intézkedések, ellenérzési folyamatok,
adatszolgaltatasok stb.) 6sszessége. A szabalyzatnak ezeknek a mechanizmusoknak a moé-
dozatairdl, alkalmazasuk médjarol, az intézkedések eljarasrendjérol, az intézkedések telje-
sitésének folyamatos nyomon kovetési modszereirdl kell szolnia.

A kontrolltevékenységek fogalma egyszeriien tigy hatarozhatd meg, hogy azok olyan
kiegészitd elemek (eszkdzok, eljarasok, mechanizmusok, azaz kontrollok) a tevékenysé-
gekben és a szabalyozasokban, amelyek biztositjak:

* az alkalmazando jogszabalyi ¢s belso el6irasok betartasat,

» amiikodés eredményességét ¢s hatékonysagat,

¢ a kockazatok minimumra szoritasat,

* a beszamolok, jelentések megbizhatosagat.

Kontrolltevékenységek, kontrolleljarasok jellemzden:
 az engedélyezési és jovahagyasi eljarasok,
« a feladatkorok, feleldsségi kordk és hataskorok elhatarolasai,
« a forrasokhoz vald hozzaférés ellendrzés alatt tartasa,
* anyilvantartasokhoz valé hozzaférés ellendrzés alatt tartasa,
* az egyeztetések, vezetoi ellendrzések,
» a miveletek, folyamatok, tevékenységek, teljesitményvizsgalata,
« a felligyelet (feladatkijeldlés, engedélyezés, felillvizsgalat és jovahagyas, utmutatas
és képzés).

A kontrolltevékenységek teszik lehetévé a tevékenységekre hatd negativ hatasok felisme-
rését, a kockazatok rangsorolasat, értékelését és kezelését is. A kontrollokat céljaik alapjan
csoportokba soroljak.
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A megeldzd (preventiv) kontrollok célja, hogy a nem eléirasszersi vagy nem célszerii
Iépések esetén megakadalyozzak a folyamat tovabbhaladasat, ezzel megelézve a hibak
bekovetkezésének lehetdségét. Megel6z6 kontroll példaul a koételezettségvallalast, illetve
az utalvanyozast megel6z6 pénziigyi ellenjegyzés vagy a beszerzési folyamatban a meghi-
vando ajanlattevok elézetes ellendrzése a kijeldlt vezetd altal.

Helyrehozo (korrekcios) kontrollok azok, amelyeknek a mar megtortént nemkivanatos
esemény kdvetkezményeit kell kijavitaniuk. Példaul egy beruhazas kivitelezése soran a ga-
rancialis javitasokra szolgalo tartalék visszatartasa vagy egy szerz6dés késedelmes telje-
sitése esetén a kotbérezés.

Az iranymutato (direktiv) kontrollok egy lehetséges negativ hatast cselekmény, ese-
mény lehet6ségére hivjak fel a figyelmet, és igy még idében lehetéséget adnak annak el-
keriilésére. A feltaro (detektiv) kontrollok a mar bekovetkezett hibakat, azok szervezetre
gyakorolt hatasat tarjak fel.

Fontos figyelemmel lenni arra, hogy a kdzigazgatasban korabban elterjedt folyamatba
épitett, eldzetes, utodlagos és vezetdi ellendrzés (FEUVE) csak egy része a lehetséges kont-
rolleljarasoknak. A Bkr. 2016-0s mddositasa®? meg is sziintette a szabalyozas korében
a FEUVE kiemelt szerepét. Ez nem azt jelenti, hogy alkalmazasat melldzni lehetne. A fo-
lyamatba épitett ellenérzés tovabbra is az egyik legfontosabb kockazatkezelési eszkoz,
¢és természetesen nem nélkiilozhetd az utdlagos ellendrzési modszerek alkalmazasa sem.
Az integralt kockazatkezelési rendszernek azonban a FEUVE csak egy eleme, a teljes rend-
szert az elharito-megel6z6 mechanizmusok Gsszessége alkotja.

A bels6 szabalyzatokat folyamatszemléletben kell elkésziteni. Ennek egyik fontos
Osszetevoje, hogy szabalyozott tevékenység, eljaras, magatartas pontos leirasan kiviil tar-
talmazzak a cselekvéssorban megjelend, illetve ahhoz kapcsolodo kontrolleljarasokat is:

« a felel6sségi korok meghatarozasa minden eljarasi mozzanatnal,

 engedélyezési, jovahagyasi, ellendrzési eljarasok,

¢ a dokumentumokhoz és informaciokhoz valo hozzaférés,

* beszamolasi eljarasok.

A kontrolltevékenységek 1ényegébdl fakad, hogy ezeket csak az atlathatova tett folyamat-
rendszer és az abban mar feltart kockazati tényezok ismeretében lehet hatasosan kijeldlni.

Ajanlas,® hogy a szervezetek folyamatonként készitsék el a folyamat bizonyossagi tér-
képét. Ez egy olyan leiras — jellemzden tablazat —, amely az egyes folyamatokra vonatko-
zoan 0sszegyjti a szervezeti célkitlizésekhez kapcsolt folyamatokban eléforduld kockazati
tényezoket és a hozzajuk rendelt kontrollokat.

32187/2016. (VII. 13.) Korm. rendelet egyes kormanyrendeleteknek a belsé kontrollrendszer és az integritasira-
nyitasi rendszer fejlesztésével 6sszefiiggd modositasarol, 5. §.

3 Modszertani utmutaté a belsé kontrollrendszer és az integritdsirdanyitdsi rendszer fejlesztéséhez (2016. ok-
tober) Beligyminisztérium — Nemzetgazdasagi Minisztérium. L. rész, Modszertani utmutaté a kontrollkor-
nyezet és az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasahoz. 28.
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Kotelez6 viszont szabalyozni a szervezeti integritast sértd események, szabalyta-
lansagok kezelésének eljarasrendjét. Ennek eldirasat és a kovetelményrendszert a Bkr.
tartalmazza.** A Nemzetgazdasagi Minisztérium altal kozzétett utmutatoban® ajanlott el-
jarasrendi folyamatminta és szabalyzatminta is talalhato.

A legnagyobb ralatassal a folyamatokra a folyamatgazdak rendelkeznek, ezért cél-
szer( kikérni a véleményiiket abban is, hogy a tevékenységekhez milyen kontrolltipust ér-

demes alkalmazni.

3370/2011 (XI1. 31.) Korm. rendelet 6. § (4), (4a).

3 Modszertani utmutaté a belsé kontrollrendszer és az integritdsirdanyitdsi rendszer fejlesztéséhez (2016. ok-
tober), Beligyminisztérium — Nemzetgazdasagi Minisztérium. I1I. rész, Modszertani utmutato a szervezeti
integritast sért eseményekre vonatkozo bejelentések fogadasara €s kivizsgalasara.
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16. Monitoring

A monitoring kifejezés altalanossagban folyamatos figyelemmel kisérést, adatgytijtést jelent,
szervezetiranyitasi értelemben azonban ennél tobb. A monitoringtevékenység a forrasok
felhasznalasanak, az eredményeknek és a teljesitményeknek mindenre kiterjedd vizsgalata.
Ezeknek a szabalyossagi, hatékonysagi ¢s célszeriliségi vizsgalatoknak a meghatarozo jel-
lemzdjiik az, hogy rendszeres jelleggel kell 6ket elvégezni.

A monitoringrendszer mindazon eszkozok, eljarasrendek, valamint ezek egyiittes
mikodtetését elosegitd intézkedések Osszessége, amelyeket monitoringtevékenységekre
hoztak létre és alkalmaznak.

A helyes gyakorlat kialakitasa szempontjabdl jelends elhatarolasi kérdés a kontrollel-
jarasok és a monitoringeljarasok elkiilonitése. Mindkét folyamatiranyitasi eszkoz kozos tu-
lajdonsaga, hogy vagy a munkafolyamatokba épitetten miikodnek, vagy a munkafolyamat
eredményeinek utolagos, de rendszeres ellendrzéseként. Az elhatarolast a mozzanat célja
hatarozza meg:

* haaz ellendrzés, figyelemmel kisérés célja a munkafolyamatban 1év6 kockazat csok-
kentése, a lehetséges hiba clharitasa vagy a bekdvetkezett hiba korrigalasa, akkor
kontrolleljarasrol, kontrolltevékenységrél van szo,

* ha az ellen6rzés, nyomon kovetés célja a munkafolyamatban keletkez6 eredmények
figyelemmel kisérése, és ezzel a fejlesztés megalapozasa, akkor monitoringrol be-
sz€liink.

A bels6 kontrollrendszer monitoringrendszerének két f6 aga van, a tevékenységek eredmé-
nyeinek és a belso kontrollrendszer allapotanak figyelemmel kisérése.

16.1. A szervezeti teljesitmény monitoringja

A tevékenységek monitoringjanak célja, hogy rendszeresen informaciot adjon a folyamatok
miikddésérol.

A monitoringrendszer egyik leghatékonyabb eszkdze a megfelelden kialakitott és mii-
kodtetett jelentéstételi rendszer. Ennek valtozatos formai lehetnek az irasbeli beszamoloktol
kezdve a meghatarozott adattartalmu tajékoztatokig. Az irasbeli beszamolo6 jobb, mintha
semmilyen attekintés nem lenne a szervezetben, de ezek hatékonysaga a legcsekélyebb.
Atolvasasuk idSigényes, és a szoveges atkotésekben nehezebb az adatok nyomon kovetése,
gondolati csoportositasa. A foként adatokat tartalmazo beszamolok ennél informativabbak.

Eléirhato az is, hogy a szervezeti egységek a tevékenységiikrdl egy elére meghataro-
zott adatcsoportot havonta jelentsenek a felsé vezetésnek (példaul adobevételek alakulasa,
esetleg 0sszevetve az el6z6 év ugyanazon honapjaban befolyt bevételekkel, bérbe adott
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ingatlanok szamanak alakulésa, bérleti dij bevétele, intézményi karbantartasra forditott 6sz-
szeg, keretszerzodések felhasznalasi mutatdinak alakulasa, hatdsagi ellendrzések szama stb.)
A jelentéstételi rendszer lehet tobbszintii is: a szervezeti egységen beliil a munkatarsak
meghatarozott adatkorrel informaciot szolgaltatnak az egység vezetdjének, aki ebbdl 6sz-
szefoglalot készit a felsé vezetés részére. Az Osszefoglalok elkészitése soran figyelni kell
az adatkorok megfeleld kijelolésére, hogy azok valoban csak a fontos, a felsd vezetés sza-
mara informaciot hordozo elemekbdl alljanak. Torekedni kell arra, hogy a beszamoldk
rovidek és attekintheték legyenek — igyekezni kell példaul tablazatok, diagramok haszna-
latara — és keriilni kell a talzott részletességet. A jelentésnek nem kell minden informaciot
bemutatnia. Ha a vezetd figyelme egy-egy részteriiletre irdnyul, akkor arrol alkalma van
kiilon kimutatasokat kérni.
Ennek a mddszernek az elénye, hogy minden résztvevo a sajat munkavégzése szem-
pontjabol kdveti nyomon a munkateriileteket:
 azligyintézok sajat feladataik rendszeres 0sszegzésével tekintik at munkajuk ered-
ményeit,
» az egység vezetdje folyamatosan figyelemmel kiséri a csoport teljesitményét,
* afelsd vezetés részére folytonosan biztositottak a szamukra relevans, Iényegre téréen
bemutatott adatok.

A figyelemmel kisérés fontos, de a modszerek kialakitasanal arra is kell figyelni, hogy
aranytalan tobbletadminisztraciot ne okozzon egyik adatszolgaltatonak, illetve adatfeldol-
gozoénak sem. Vegyiink egy példat!

A képviseld-testiileti el6terjesztés elkészitési folyamataban altalaban van torvényes-
ségi-szabalyossagi vizsgalat, amelynek célja annak ellendrzése, hogy az eldterjesztés
megfelel-e a jogszabalyi rendelkezéseknek, helyesek-e a benne 1évo jogszabalyi hivatko-
zasok, megfelel-e a szervezeti és miikodési szabalyzatban eldirt tartalmi, formai kovetel-
ményeknek, esetleg mas, belsé szabalyzatban rogzitett eldirasoknak. Ennek a vizsgalatnak
az a célja, hogy az el6terjesztés lehetséges szabalyossagi hibait (kockazati tényezoit) helyes-
bittesse, tehat ez egy folyamatba épitett kontrolleljaras. Ha a folyamat soran azt is regiszt-
raljak, hogy az egyes szervezeti egységeknek hanyszor kellett visszaadni az el6terjesztést
ilyen hibakkal javitasra, és ezt egy iddintervallumban megvizsgaljak, akkor a folyamatba
monitoringlépést is épitettek. Ez a torvényességi feliigyeletet ellatd munkatarsakra csak
annyi tobbletmunkat rd, hogy az ellendrzés soran feljegyzik, melyik szervezeti egységnek
hanyszor adtak vissza javitasra egy anyagot.

Ha az alabb szerepl6 példat attekintjiik, akkor lathatjuk igazan, hogy a monitoring-
tablanak milyen szembesit6 ereje van. A mindennapi munka soran csak azt lehet érzékelni,
hogy az anyagokat néhanyszor javittatni kellett, de az 6sszesitd szamok meghdkkentd ered-
ményeket mutatnak ki.

Ez a vizsgalat olyan tételeket tud megmutatni, hogy mennyire gyakori a szabalyossagi
hiba az el6terjesztésekben, van-e olyan szervezeti egység, amelynek az atlagosnal tobbszor
kell ilyen hibaval visszaadni az anyagait, vannak-¢ olyan tipushibak, amelyek gyakrabban
fordulnak el6 (példaul formai rendelkezések figyelmen kiviil hagyasa).

Ez a megfigyelés a fejlesztést szolgalja, mert ennek alapjan a vezetés mar tehet 1épé-
seket a jellemz6 hibak elharitasara.
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4. tablazat
Az el6terjesztések monitoringja
Helyesbitésre visszaadva (hany alkalommal)
Y El6terjesztés Eloterjesztés Eloterjesztés Eléterjesztés .
Keépviself- targya / targya/ targya/ targya / Osszesen
testiileti | Szervezeti g £ £ & B
iilés  |egység neve . , . ) oter- .
d4 gysee JOg,SZ}.l Formai JOg,SZ? Formai JOg,SZ? Formai JOg,SZ? Formai | jeszté- JOg,SZ? Formai
atuma balyi . balyi . balyi . balyi . p balyi .
. hiba . hiba . hiba . hiba |sek szama| . hiba
hiba hiba hiba hiba hiba
(db)
anuAr A”szerve- |El6terjesztés 1 |El6terjesztés 2 |Eléterjesztés 3 |Eloterjesztés 4 4
) zeti egység  [targya targya targya targya
o | o o | o 0 0 0 1 0 1
”B. szer\fe- Eléterjesztés 1 |Elbterjesztés 2 | Eléterjesztés 3 3 0 0
zetl egyseg
1 [ 2 1] 0 2 2 5
ACTSZEINE |y orosztés 1 | Eldterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
1 | o o | o 1 0
WD szeIVe- oy oresatés 1 |Elterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
o | 1 o | o 0 1
februdr ,,A' SZSr\fC— Erloterjesztesl Erloter_]eszteSZ Elloter_]esztes3 Eyloter_]esztes4 4 0 0
zeti egység |targya targya targya targya
o | o o | o 0 0 0 0 0 0
”B. szer\fe— Eléterjesztés 1 |Eloterjesztés 2 2 0 0
zet1 egyseg
1] 2 1] 2 3
”C. szer\{e- Eléterjesztés 1 |Elbterjesztés 2 |Eloterjesztés 3 |ElSterjesztés 4 4 0 0
zetl egyseg
1 | o o | o [ 0 0 2 1
SD7szerve by oresztés | | Eléterjesztés 2 |Eldterjesztés 3 3 0 0
zeti egység
o | 1 o | o T 1 2
. A" szerve- |Eléterjesztés 1 |Eldterjesztés 2 |Eléterjesztés 3 |Eloterjesztés 4
marcius . i . . . . 4 0 0
zeti egység  |targya targya targya targya
o | o o | o o | o 0 1 0 1
WBSZIVe | oresatés | |Elterjesatés 2 |Eléterjesztés 3 3 0 0
zetl egyseg
1] 2 o | 1 0 0 1 3
”C. szer\{e— Eléterjesztés 1 |Eloterjesztés 2 2 0 0
zet1 egyseg
1 ][ o o | o 1 0
”D. szerYe— Eléterjesztés 1 |Elbterjesztés 2 2 0 0
zetl egyseg
o [ 1 o | o 0 1
P A" szerve- |Eléterjesztés 1 |El6terjesztés 2 |Eléterjesztés 3 |Eloterjesztés 4
aprilis . . , . . . 4 0 0
zetl egyseg [targya targya targya targya
o | o o | o o | o 0 0 0 0
WBSZeIVe o oriesatés | |Elterjesztés 2 |Eléterjesztés 3 3 0 0
zeti egység
T 1| 2 o | 2 2 6
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,,C” szerve- . . e .
. . |Eléterjesztés 1 | Eléterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
1 ][ o o | o 1 0
”D. szerves Eldterjesztés 1 |ElSterjesztés 2 2 0 0
zetl egyseg
o | o o | o 0 0
" A" szerve- |ElSterjesztés 1 |Eléterjesztés 2 |ElGterjesztés 3 |Eloterjesztés 4
majus . i . . . . 4 0 0
zeti egyseg [targya targya targya targya
o [ o o | o 0 0 0 0 0 0
”B. szer\fe- Eléterjesztés 1 |Elbterjesztés 2 |El6terjesztés 3 3 0 0
zeti egység
1| 2 1| 0 2 2 5
ACTSZEIVE i oresztés 1 | Eldterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
1 | o o | o 1 0
nDTSZOIVe- g g esatés || Elterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
o | o o | o 0 0
imius »A”szerve- |El6terjesztés 1 |Eléterjesztés 2 |Eléterjesztés 3 |Eloterjesztés 4 4 0 0
g zeti egység |targya targya targya targya
o | o o | o 0 0 0 1 0 1
”B. szer\fe— Eléterjesztés 1 |Eloterjesztés 2 |Eloterjesztés 3 3 0 0
zeti egyseg
1] 2 1] 0 1 2 4
”C. szer\{e- Eléterjesztés 1 |Elbterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
1 ] o o | o 1 0
RDszeIVe- gy oresatés | |Eléterjesztés 2 2 0 0
zeti egység
o | 1 o | o 0 1
nA” SZRIVEZll byt oriesatésck széma (db)| 24 |Helyesbitésre visszaadva 0 3
egység
»B s'zervezetl Eléterjesztések szama (db)| 17 |Helyesbitésre visszaadva 11 26
egység
L felév Gsszesen € slzervezetl El6terjesztések szama (db)| 14 |Helyesbitésre visszaadva 7 1
egység
nD7szervezetl g\ iesstésck szama (db)| 13 |Helyesbitésre visszaadva 1 5
egység
Hivatal 6sszesen | El6terjesztések szama (db) | 68  |[Helyesbitésre visszaadva 19 35

5. tablazat
A monitoringadatok feldolgozasa

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

. , Helyesbitésre visszaadva - ... | El6terjesztések szamanak
R . Eléterjesztések p—— - Osszes javitds ) . B
Vizsgalati egység szdma (db) Jogszabalyi hiba Formai hiba aranya az Osszes elGter-
alkalom alkalom alkalom Jesztéshez képest
A" szervezeti egység 24 0 3 3 35%
,,B” szervezeti egység 17 11 26 37 25%
,,C” szervezeti egység 14 7 1 21%
D7 szervezeti egység 13 1 5 6 19%
Hivatal 6sszesen 68 19 35 54

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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Vannak a szervezeti teljesitményhez kot6do, de a napi munkavégzésnél nagyobb ivet fel-
oleld tevékenységesoportok, amelyek rendszeres értékelése kiemelten fontos Iehet. Erre
azon a modellen keresztiil mutatunk be példat, amit Az énkormanyzat stratégiai célrend-
szere cimi fejezetben ismertettiink. A modellben a fejlesztési célkitlizések végrehajtasat
biztosito feladatok tervezési és végrehajtasi folyamataban a kovetkezo évek tervei az el6z6
¢évi feladatok végrehajtasanak monitorozasara épiilnek.

A modellben a koltségvetési koncepcidhoz kapesolddo programértékels-célkitiizo ta-
Jékoztato tulajdonképpen egy olyan jelentés, amely az elmult év teljesitménye mellett — arra
alapozva — tartalmazza a kovetkezd év terveit is.

Koltségvetés

Tervezési
tartalom:
koltségvetésb
finanszirozasra
Jjavasolt feladatok
kijelolése

Monitoring-
tartalom:
feladat pénziigyi
és fizikai
megvalositasanak
nyomon kovetése

Program-
értékeld
tajékoztatd

Koltségvetés
el6készitése

Tervezési Monitoringtartalom:

tartalom: koncepcionalisan
kovetkezd megfogalmazottak
1épések, ismételt vizsgalata:
részfeladatok finanszirozasi

lehetdségek, akadalyok,
fejlesztési prioritasok

meghatarozasa

Koltségvetési koncepcid

24. abra
Monitoringelemekre épiild tervezési ciklus

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A programértékel6-célkitiizo tajékoztato elkészitése torténhet gy is, hogy a negyedik ne-
gyedévben Osszegyljtik az egész évben végrehajtott feladatok megfeleld adatait, de 1étre-
hozhato erre egy egész évben karbantartott monitoringjelentés is.

A folyamatosan gyijtétt monitoringadatok kore:
* az egyes fejlesztési célok megjeldlése,
« az adott fejlesztési célhoz tartozo, adott évben esedékes feladatok megjeldlése,
* az éven tulnyulod vagy tobbéves végrehajtast feladatok jelzése,
 az eredmények, tényszerii, mérheté mutatok,
* ateljesitési hatarido,
* a végrehajtasért felelds szervezeti egység,
* afinanszirozasi oldal elemei:
o atervezett koltségvetési eldiranyzat,
o atényleges raforditas,
o aterv-tény adat kiilonbozete.
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Ki kell jelolni azt a szervezeti egységet, amelyik felelds lesz az adatok dokumentalasaért.
A monitoringeljaras minimalis kdvetelménye a fenti adatoknak egy tablazatban valo rog-
zitése, amit a monitoringadatok dokumentalasaért felelds szervezeti egység végez a tobbi
szervezeti egység adatszolgaltatasa alapjan.

A rendszer akkor lesz alkalmas a folyamatos nyomon kdvetésre, ha abba az adatok
rendszeresen érkeznek. Ezért az adatszolgaltatas gyakorisagat vezetdi intézkedésben kell
elrendelni.

A modellben a kdvetkez6 adatszolgaltatasi kotelezettségek szerepelnek:

a) A feladat elvégzéséért felelds szervezeti egység a koltségvetés elfogadasat kdvetd
30 napon beliil megkiildi a dokumentaciot vezetd szervezeti egységnek az ligykorébe
tartozo feladatok vonatkozasaban az alabbi adatokat:

* az egyes stratégiai célok megjeldlése,

* az adott stratégiai célhoz tartozo, adott évben esedékes feladatok megjeldlése,
* az éven tulnyulod vagy tobbéves végrehajtast feladatok jelzése,

» az eredmények, tényszer(i, mérheté mutatok,

* ateljesitési hatarido,

* a végrehajtasért felelds szervezeti egység,

* afinanszirozasi oldal elemei: a tervezett koltségvetési eldiranyzat.

b) A feladat elvégzéséért felelds szervezeti egység év kozben folyamatosan, a feladatok
végrehajtasat kovetd 30 napon beliil adatot szolgaltat a végrehajtott feladatokrol, a telje-
sités idépontjarol, a tényleges bekeriilési koltségrol.

¢) A monitoringadatok dokumentalasaért felelés szervezeti egység:

* a koltségvetés elfogadasat kovetd 30. napot kovetden, de legfeljebb a koltségvetés
elfogadasat koveté 40 napon beliil adatszolgaltatasra, illetdleg az adatszolgaltatas
teljeskortiségérdl valod nyilatkozattételre hivija fel a szervezeti egységeket,

* aprogramértékeld-célkitiizo tajékoztatd készitésének idészakaban az év kdzben le-
zajlott adatszolgaltatas teljeskortiségérol valod nyilatkozattételre hivja fel a szervezeti
egységeket.

d) A monitoringtablakat a szervezeti egységek programértékeld tajékoztatdjaval egyide-
jlleg a fels vezetés részére be kell mutatni.

A végrehajtas folyamatos figyelemmel kisérése egész évben lehetdvé teszi az elérehaladas
attekintését, és a beszamolo elkészitését is jelentdsen egyszerisiti.

Ez nem csak erre a modellre igaz. Minden hosszabb tavon hat6 tevékenység attekin-
tését, idoszaki beszamoltatasat eldsegiti, ha a jellemz6 adatok korét folyamatosan figye-
lemmel kisérjiik.
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16.2. A bels6é kontrollrendszer allapotanak monitoringja

A monitoringrendszernek a tevékenységek eredményeinek megfigyelésén kiviil kdvetnie
kell a bels6 kontrollrendszer allapotat is.

Ahogy a bevezetében jeleztiik — és mostanra valosziniileg ez ki is rajzolodott —, a belsd
kontrollrendszer bonyolult, 6sszefonddd, egymasra épiilé szervezeti kapcsolatok, eljarasok
Osszessége. A minden elemre kiterjedé miikodésérdl késziild jelentéseknek szamos for-
rasra kell tamaszkodniuk. Mindenképpen alappillérei a belsé ellendrzési jelentések belsé
kontrollrendszerre tett megallapitasai. Szamos szervezetnél ezt vezet6i nyilatkozatokkal,
kérddivekkel egészitik ki, amelyek a kontrollrendszer egyes elemeinek miikddését vizs-
galjak. Az ilyen évenkénti, statikus jelentések tiikrozhetik a rendszer adott allapotat, de
nehézkesen vagy egyaltalan nem alkalmasak az 6sszehasonlitd elemzésekre, és nem fe-
lelnek meg a belsé kontrollstandardok altal tamasztott folyamatos informacidbiztositasi
kovetelménynek.

A kovetkezdkben egy olyan nyilvantartast mutatunk be, amellyel folyamatosan figye-
lemmel kisérhet6 az, hogy a szervezet milyen mértékben felel meg a belsé kontrollrend-
szerrel szemben tamasztott kovetelményeknek. A nyilvantartas (a tovabbiakban: bels6
kontrollkatalogus) a belsé kontrollrendszer 6t elemét kitoltd belsé kontrollstandardokra
épil. A nyilvantartas mintajat a 2. fliggelck tartalmazza.

A bels6 kontrollkatalogus els6 1épéseként tablazatos formaban feldolgozzuk a kovetel-
ményrendszert. Ez lehetséget ad arra, hogy attekintsiik, melyek azok a kontrollstandardok,
amelyek alkalmazandok a szervezetiinkre, és melyektdl lehet eltekinteni.

A feldolgozas soran a szervezetben elvart kovetelmények kijeldléséhez mindenekeldtt
a szervezet nagysagat, szervezetrendszerének bonyolultsagat kell figyelembe venni. Vannak
kovetelmények, amelyek teljesitésétdl egyik szervezet sem tekinthet el (példaul a munka-
kori leirasokra vonatkozd eldirasok). Az egyes feleldsségi szintek rendszerének és kapcso-
latanak, a hivatalos dokumentumok alairasa és jovahagyasa eldirt utvonalanak szemléltetd
abra segitségével torténd abrazolasa viszont nem feltétleniil indokolt egy 10—12 s szerve-
zetben, ahol a jovahagyasra minddssze harom vezetd jogosult.

A tablazat elsd oszlopa a standardok témacsoportjat, a masodik oszlop a témahoz tar-
tozo standardokat tartalmazza.

Minden standard azonos kifejezést hasznal az adott el6iras fontossagara:
* kell/elengedhetetlen,
* sziikséges,
* ajanlott.

A harmadik oszlopban ezt a fontossagi kategoriat jeloljiik. E jelzésnek a rendszer fejlesz-
tése soran a prioritasok meghatarozasa terén van jelentosége.

Amikor elemezziik, hogy egy-egy megvalositasi teriilet kovetelményrendszere a szer-
vezetben teljesiil-e, akkor az azt teljesitd eljarasrendeket, szabalyzatokat vessziik szamba.
A negyedik oszlop ezeket a dokumentumokat, eljarasokat rogziti. Ezek feltiintetésével azt
mutatjuk be, hogy a kovetelmény teljesitésére milyen dokumentumok tartalmaznak el6ira-
sokat, azok teljesiilése milyen eljarasokban valdsul meg.
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Az eddigiekben végig a folyamatiranyitas, folyamatszemlélet fontossagat hangsu-
lyoztuk. A folyamatszemlélet szerint megalkotott szabalyzatok, eljarasok egyszerre érintik
a belsd kontrollrendszer tobb elemét is. Egy munkafolyamatot rogzit6 szabalyozas példaul
akkor teljes kor(i, ha az tartalmazza az abban részt vevok feladatainak kijel6lését (kont-
rollkdrnyezet), az adatok, dokumentumok, informaciok atadasanak modjat (informacios
¢és kommunikacids rendszer), a folyamatrészekre vonatkozo ellenérzési, feliigyeleti eljara-
sait (kockazatkezelési rendszer, kontrolleljarasok) a végeredmények nyomon kovetésének
moédszereit (monitoring). Eppen ezért ahhoz, hogy konnyen ellendrizhet6 legyen, hogy tel-
jesitették-¢ az eldirasokat, nem elegendé a dokumentumok, eljarasok cimének megjeldlése,
fel kell tiintetni a dokumentum oda kapcsolodo részeit is. Ez az 6tddik oszlop tartalma.

A hatodik oszlop tartalmat ismét az ISO 9000-es szabvanycsalad inspiralta. A min6-
ségiranyitasi szabvanyok kiemelten foglalkoznak azzal, hogy a tevékenységeket nem elég
leirni, szabalyozni, hanem gondoskodni kell arrdl is, hogy ezek elvégzését dokumentaljak,
és kozzé kell tenni azt is, hogy a dokumentacio hol talalhaté. A bels6 kontrollrendszer kove-
telményrendszere szerint a monitoring egyik célja annak biztositasa, hogy az eredményeket
ellendrizheté modon kévesse nyomon. Ezt a gondolatot 6sszekdtve adja magat a tablazat
kovetkez6 adatkore: az ellendérizhetdség érdekében tiintessiik fel, hogy az adott dokumen-
tumot hol lehet megtalalni.

A rendszer els6 feltdltése, az egyes megvalodsitasi teriiletek teljes korti szambavétele
elmélyiilést igényld elemz6 munka. Az allapotfelmérést végzo személyeknek meg kell ér-
teniiik, at kell latniuk a bels6é kontrollrendszer szerkezetének logikajat, az egyes elemek
tartalmi 1ényegét és kapcsolddasi sziikségszertiségeiket. Ezenkiviil ismerniiik kell a szer-
vezet egészének miikdodését, az érvényben 1évé szervezetszabalyozasi eszkozoket, azok
tartalmat és logikajat. Ami miatt mégis érdemes nekilatni egy ilyen volumenti munkanak,
az az, hogy a feldolgozas eredményeként 1étrejovo nyilvantartas tobb folyamatiranyitasi
célt is ki tud szolgalni egyszerre.

Ha a kontrollrendszer allapotanak évenkénti vizsgalatat csak szoveges értékeléssel vé-
gezziik, akkor minden attekintés alkalmaval Gjra és Gjra végig kell tanulmanyozni, hogy
az adott rendszerelemeket melyik eljaras, szabalyozo teljesiti, ezek a korabbi évekhez
képest miben valtoztak. Ez nagyon iddigényes feladat, nem beszélve arrdl, hogy nem ga-
rantalja a teljes kor(i vizsgalatot. A belsé kontrollkatalogus a 1étrejottét kovetden egysze-
riien karbantarthatd, és egyszerre mutatja valamennyi kdvetelmény teljesiilési allapotat.
Attekinthetjiik, hogy a bels6 kontrollrendszer egyes elemeiben szerepld standardok milyen
mértékben teljesiilnek a szervezetben, melyek az erds és a gyenge teriiletek, melyek alla-
pota elfogadhato, és melyek szorulnak azonnali fejlesztésre. A hianyos megvalositasi terii-
letek esetében rangsorolni tudunk a fontossagi kategoriak alapjan.

A dokumentaciés oszlopokban — jo esetben — egy-egy eljarasi protokoll, szabalyzat
tobbszor is ismétlddik, csak a hivatkozott szakaszok valtoznak (5. oszlop). Ha a hivatko-
zasi rendszer ilyen, az arra utal, hogy jelen van a szabalyozasban a belsé kontrollrendszer
elemeinek tudatos dsszekapcsolasa.

Az érintett teriiletek dokumentaltsaga ellendrizhetd, targyilagos bizonyitékként szolgal
a kovetelmény teljesitésére.
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16.3. Vezetoi atvizsgalas

A Teljesitményértékelés cimi fejezetben felvetettiik, hogy a képviseld-testiilet részére be-
nyujtando éves jegyzoi beszamolo alapjat képezheti a polgarmesteri hivatal éves célkitiizé-
seinek (mindségcéljainak) értékelése. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv legalabb évente
vizsgalja at és értékelje bels6 kontrollrendszerének allapotat, a jegyzének és az 6nkormany-
zati fenntartasu koltségvetési szervek vezetdinek pedig kotelezettségiik is, hogy errdl nyi-
latkozatot csatoljanak a zarszamadasi rendelethez. Ezen kiviil van még jo néhany jelentési
teriilet, amit évente kdtelezd vagy célszert attekinteni, példaul a belsé ellendrzési terv tel-
jesiilése, az ellendrzési jelentések tapasztalatai, a panaszok, kozérdeki bejelentések, koz-
érdekii adatkérések targykorei stb.

Ha rendszerszemléletben kozelitiink ezekhez is, ismét inspiralhatnak benniinket a mi-
ndségiranyitasi eljarasok eldirasai. Miért ne lehetne idében egy fokuszpontra tervezni azokat
a miikodési beszamolokat, amelyeket a polgarmesteri hivatal érintett csoportjai évente el-
készitencek a fels6 vezetés részére? Hiszen a mindségiranyitasban megismert vezetoi atvizs-
galas éppen errdl szol: a szervezet felsé vezetése egy atfogod értekezlet keretében értékeli
a f6 mukodési és ellendrzési teriileteket, a szabalytalansagokat és okaikat, és intézkedési
tervet bocsat ki a fejlesztésre.

Az egymastdl eltérd idépontokban benytjtott gazati beszamoloknal sokkal hatéko-
nyabb, ha ezeket a felsé vezetés egyszerre tekinti 4t. gy a polgarmesteri hivatal tevékeny-
ségét, a miikodési folyamatok eredményeit egymashoz kapcsolva tudja atvizsgalni, ezaltal
sokkal szélesebb képet kap az teljesitményrol. Az igy végrehajtott vezetdi atvizsgalas meg-
allapitasai értékes részei lehetnek a polgarmesteri hivatal miikddésérdl szold jegyzoi be-
szamolonak is.
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Osszegzés

Ahogyan azt a bevezet6ben kiemeltiik, ez a konyv a folyamatmenedzsment €s a menedzs-
mentkontroll gyakorlati megalapozasahoz kivant 6tletado segitséget nyujtani. Az érintett
témakat is korbe lehetne jarni még részletesebben, még tobb oldalrél, még tobb modellen
keresztiil, de az talan a felvazoltakbdl is kitlinik, hogy a feladat nagysagrendjét nem szabad
alabecsiilni. Fontossagat mi sem tamasztja ala jobban, mint az, hogy 2012 6ta a bels6 kont-
rollrendszer kialakitasanak és miikodtetésének ellendrzése az Allami Szamvevdszék ellen-
Orzéseinek is fokuszaban all.

Az Allami Szamvev6szék ellenérzéseivel azt kivanja elérni, hogy ellenérzési tapaszta-
latai alapjan novekedjék az 6nkormanyzati vezetdk elkotelezettsége a belsé kontrollrendszer
milkodtetése, ezaltal az atlathato, szabalyos miikodés és az elszamoltathatosag iranyaba.

Az Allami Szamvevészék 2015 januérjdban tanulmanyt tett kozzé az onkormanyzati
belsé kontrollrendszer ellendrzésének tapasztalatairdl. A tanulmany hangstlyozta, hogy
a feltart hidnyossagok alapjan altalanos kovetkeztetések nem vonhatok le az nkormanyzati
alrendszer egészére, mert a vizsgalando dnkormanyzatok ellenérzésre torténd kivalasztasa
nem reprezentativ mintavétel, hanem kockazatelemzés alapjan torténik. Viszont a kockazat-
elemzés megalapozottsagat alatimasztotta, hogy mind a korabbi évben, mind a vizsgalati
évben jellemz0 hibakat, szabalytalansagokat tartak fel az ellen6rzott onkormanyzatoknal.
Ezért mindenképpen tanulsagosak a bels6 kontrollrendszer allapotara vonatkoz6 adatok:

,»A bels6 kontrollrendszer kialakitasa a 64 ellendrzott onkormanyzat koziil egy 6n-
kormanyzatnal volt megfeleld, négynél részben megfeleld, mig 59 dnkormanyzatnal, azaz
az ellendrzott onkormanyzatok 92,2%-anal nem felelt meg a jogszabalyi kovetelményeknek.
A bels6 kontrollrendszer nem megfeleld kialakitasa kockazatot jelent az dnkormanyzatok
tevékenységeinek szabalyszer(i, gazdasagos, hatékony és eredményes végrehajtasaban.
Azoknal az 6nkormanyzatoknal, ahol a kontrollrendszeren beliil f6ként a kontrollkdrnyezet
¢és kontrolltevékenységek szabalyozasa nem megfelelé vagy hidnyos volt, ott az ellendrzott
kulcskontrollok mitkddése is gyenge volt. [...]

A 64 ellen6rzott onkormanyzat az egyes ellenérzési teriiletek értékelése alapjan, elére
meghatarozott szempontok szerint kialakitott kockazati kategoriakba (alacsony, kdzepes,
magas, kiemelten magas) keriilt besorolasra. A 64 6nkormanyzatbol egy sem tartozik az ala-
csony kockazatli kategoriaba az ellendrzés soran feltart hidnyossagok, szabalytalansagok
miatt. Kozepes kockazatu kategoriaba 17 (26,6%), magas kockazattiba 25 (39,1%) dnkor-
manyzatot sorolt be az ASZ. Az Ssszesitett értékelés alapjan 22 (34,4%) ellendrzott Gnkor-
manyzat kiemelten magas kockazatu kategoriaba kertilt.”’

3 BENEDEK Maria — SZENTENE TUBAK Katalin — TuBaK Klara — FARKAS Marianna Rita — HALKONE BERKO Katalin
(2015): Az énkormanyzati belsé kontrollrendszer ellendrzésének tapasztalatai. Allami Szamvevészék. 5.
% BENEDEK et al. 2015. 7-8.
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A gyakorlati kivitelezés tehat az Gnkormanyzatok egy részénél erésen akadozva va-
16sul meg. Nehezen megy az utmutatok valos folyamatokra valé alkalmazasa, a hétkéznapi
munkavégzésben a menedzsmentelemek felismerése, rendszerezése.

A téma kiilonds érzékenységét a polgarmesteri hivatalok esetében az is erdsiti, hogy
az 6nkormanyzat altal fenntartott, kiilonb6z6 szakmai feladatkor(i koltségvetési szervek
a hivataloktol varnanak, varhatnanak valamiféle gyakorlati timogatast a modszertani ajan-
lasok megvalositasahoz.

Meglatasunk szerint a hibak, szabalytalansagok nem az akarat hianya vagy a kotele-
zettség iranti kozombosség miatt jelentkeznek. Feltételezhetd, hogy a polgarmesteri hiva-
talok egy része a belsé kontrollrendszer szamos elemével kapcsolatban mar az értelmezésnél
nehézségekbe titkozik.

Ennek oka kereshetd abban is, hogy az elvart szervezetiranyitasi modell egy menedzs-
mentkontroll-rendszer, vagyis olyan vezetési folyamatrendszer, amelyben a vezetdk a szer-
vezet tevékenységeit és azok egymasra hatasat folyamatosan figyelemmel kisérve, ezeket
elemezve tudatosan befolyasoljak a szervezetben zajlo folyamatokat a miikodési célok
hatasos megvalodsitasa érdekében. Ez feltételez egyfeldl bizonyos mértékii szervezetfej-
lesztési, mindségiigyi elméleti jartassagot, masfeldl — és nem elhanyagolhaté modon — ra-
forditando idét.

A vezet6 iranymutatast ad beosztottjainak, a munkatarsak altal el6készitett ligyekben
hoz dontéseket, az altaluk elvégzett munkat ellendrzi. Akkor tud hatékonyan dolgozni, ha
az el6készitési, végrehajtasi munka részleteit beosztottjai avatott modon végzik koriilotte.
Nincs ez masként az iranyitasi folyamatok megszervezésével sem. Ahhoz, hogy a vezetés
az iranyitasi feladatokban az érdemi vezetdi elemzésekkel, dontésekkel, iranykijelolésekkel
tudjon foglalkozni az — lenne — sziikséges, hogy ezeket el6készitsék szamara.

Magyary Zoltan munkassaga nyoman mar a mult szazad elsé évtizedei ota tudjuk,
hogy a kozigazgatasnak is szakértdi szervezésre van sziiksége ahhoz, hogy eredményes,
gazdasagos és hatékony legyen. A kozigazgatas-szervezés tudomanyaga azonban akkor
tudja hatékonyan betélteni a szerepét, ha a kozigazgatas mitkodési rendszerében is vannak
avatott szakemberek, akik az elméleti tudas érdemi felhasznalasaval hivatasszeriien fog-
lalkozva eldsegitik a tudomany gyakorlati alkalmazasat. Ennek ellenére a polgarmesteri
hivataloknal nem jellemzd, hogy szervezetfejlesztd munkakorben alkalmaznanak koztiszt-
viseldket, holott tobb mint harminc éve folyik fels6fokt végzettséget add igazgatasszer-
vezO-képzés. E nélkiil viszont nem tud meggyokeresedni az dnkormanyzati gyakorlatban
a professzionalis kozigazgatas-szervezés.

Ez a helyzet a menedzsmentkontroll alkalmazasanak egyre erésebb jogszabalyi elva-
rasai miatt idével talan javulni fog. Az 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet hatalya ala tartozo
allamigazgatasi szerveknél mar ki kell nevezni integritasfeleldst, de a tobbi koltségvetési
szervnél a Bkr. még csak arra kotelezi a szervek vezetdit, hogy az integralt kockazatkeze-
1¢ési rendszer koordinalasara szervezeti feleldst jeloljenek ki. A jogszabaly a bels6 kontroll-
rendszer kialakitasaért és mikodtetéséért a koltségvetési szerv vezetdjét teszi felelossé, de
az eldirasokbol indirekt modon kovetkezik, hogy egyre indokoltabb olyan munkakor 1éte-
sitése, amely — a tobbi szakigazgatasi teriilettel analdg mdédon — a vezetdt ezen a szakterii-
leten tamogatja.

A belso kontrollrendszer eléirasoknak megfelelé miikodését folyamatosan figyelemmel
kell kisérni, évente feliil kell vizsgalni, a tapasztalatok, javaslatok, intézkedések eredmé-
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nyeit 6ssze kell foglalni, a kockazatfeltaro-elemz6 munkacsoportot és a folyamatgazdak
feliigyeleti tevékenységét koordinalni kell, hogy csak az alapvetd feladatokat emlitsiik.
A menedzsmentkontroll azonban akkortol tekinthetd valoban elérevivo vezetéi modszernek,
ha mindezek mellett a szervezeti dontéseket adatelemzések, folyamatelemzések és -terve-
zések készitik eld. Ezért egyre slirgetébbé valik — foként a tobb szervezeti egységet fel-
6lel6 hivatalok esetében — az 6nallé munkakoért kontrollkoordinator alkalmazasa. Ehhez
azonban az is sziikséges, hogy a feladat fontossagat az onkormanyzati vezetok felismerjék.

Az itt attekintett feladatok is nagy volumenti, 6sszehangolt tevékenységet igényelnek
a résztvevoktdl, de messze nem adtak teljes kori jegyzekét a belsé kontrollrendszerrel kap-
csolatos eléirasok korének. Ez a munka nem indulhat el, és a kés6bbiekben sem lesz sikeres
a nagyon erds vezet6i elkotelezettség nélkiil.

Minden szervezetiranyitassal foglalkozo modszertan kiemelten foglalkozik a vezetés
felel6sségének elemzésével. Ennek a tényezonek a szerepét a szervezet miikodésében nem
lehet elégszer hangsulyozni. Semmilyen tevékenység, még a legjobban atgondolt és toké-
letesitett folyamat sem tud hatékonyan miikédni, ha nincs mogotte a vezetdk elkotelezett-
sége. A vezetdk hataskori és kiemelkedden az erkdlesi tamogatasa nélkill a szervezet nem
tud jol teljesiteni.

Az eredményesség végso felelossége mindig az iranyitoke, a vezetdké. A vezetdknek
kell kijeldlniiik a célokat, iranyokat, és ennek felelssége is Oket terheli. A vezetdknek kell
gondoskodniuk a céloknak ¢€s a szervezet belsé kornyezetének egységérdl is. Olyan mun-
kakornyezetet kell 1étrehozniuk, amelyben a munkatarsak a legjobb képességeik és igye-
kezetiik szerint, teljes mértékig részt vesznek a szervezet céljainak elérésében.

A felso vezetdség felelos:
* aszervezeti célok, stratégiai és operativ tervek kijeloléséért,
* a vevokodzpontl szemlélet biztositasaért,
¢ aszikséges eréforrasok biztositasaért,
» a megfeleld munkakornyezet kialakitasaért,
» a munkatarsak bevonasaért.

A felso vezetdségnek elkdtelezettségét bizonyitania kell azzal, hogy:

 gondoskodik arrol, hogy a szervezeti célokat, stratégiai és operativ terveket mindenki
megismerje,

» nemcsak a célok megismertetésére torekszik, hanem népszersiti is azokat,

* tudatositja a vevoi €s a jogszabalyi kovetelményeknek vald megfelelés fontossagat,

 rendszeresen attekinti a szervezeti egységek tevékenységét,

« folyamatosan figyelemmel kiséri, és a lehetdségeihez mérten biztositja a sziikséges
erdforrasokat,

» kovetkezetesen kiall az iranyitasi reformok mellett.

A vezetésnek fel kell ismernie azt is, hogy a munkéjaval és munkahelyi koriilményeivel
elégedett, munkahelyét megbecsiilé dolgozé hatékonyabb teljesitményre képes. A munka-
tarsak elégedettségét azonban nagyon sok minden befolyasolja. Nem elegend6 az anyagi
javadalmazas, az embereknek 1ényegesek a munkakoriilmények és az erkolesi megbecsiilés
is. A motivacio egyik fontos eszkdze a munkatarsak bevonasa bizonyos fejlesztési, dontési
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szakaszokba, mert a dolgozok részvétele egyes dontéshozatali folyamatokban, fejlesztési
iranyok kijel6lésében a bizalom erdsitésének fontos eszkoze.

A vezetéknek elkotelezettségiiket tetteikkel, kovetkezetességgel kell bizonyitaniuk.
Tudataban kell lenniiik annak, hogy magatartasuknak {izenete van a dolgozdk felé, az al-
taluk mutatott példa az egyik legerésebb szervezeti kultarat formald erd.
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Ellenorzo kérdések, feladatok

Mutassa be a mindség fogalmi meghatarozasait!

Ismertesse a mindség-ellendrzés fogalmat!

Mutassa be a minéség-ellendérzés fogalmat!

Mi a TQM definicioja?

Melyek a TQM alapelvei?

Mi a PDCA-ciklus lényege?

Mutassa be a szabvanyositas 1ényegét a kdzigazgatasban!
Mutassa be az ISO torténetét!

Ismertesse az ISO 9000-es szabvanyt!

Mutassa be az ISO kozigazgatasi alkalmazasanak jellemzdit!

. Ismertesse a CAF-rendszer 1étrejottét!
. Mutassa be a CAF modelljét!
. Mutassa be a CAF folyamatat!

Mutassa be a CAF céljait!

. Ismertesse az onértékelési rendszert a CAF-modellben!

Mi a folyamatmenedzsment, és mi a célja?
Melyek a folyamatmenedzsment alappillérei?

. Milyen elemekbdl allnak a folyamatmenedzsment egyes pillérei, és mi ezek tartalma?

Hogyan épiil fel a belsd kontrollrendszer szabalyozasi kdrnyezete?
Mutassa be a bels6 kontrollrendszert! Milyen viszonyban allnak egymassal a belsé
kontrollrendszer egyes elemei?

. Miért fontos a folyamatiranyitas szempontjabodl a polgarmesteri hivatalban jelen 1évé

valamennyi feladat szambavétele?

Mi a kiilonbség a szabalyzatgytjtemény és az integralt szabalyzatrendszer k6zott,
mitél komplex egy szervezet bels6 szabalyzatainak rendszere?

Mutassa be a teljesitményértékelési rendszerben a szervezeti célok, a csoportcélok
¢és az egyéni célkitlizések viszonyat!

Milyen 6sszefiiggésben allnak egymassal a kovetkez6 fogalmak: stratégia, stratégiai
célrendszer, operativ célrendszer, er6forrasok allokacidja?

Hogyan kapcsolodik a szervezeti struktura a folyamatmenedzsmenthez? Miért fontos
a szervezeti viszonyok modszeres kontrollja, a szervezetrendszer folyamatos ellen-
Orzés alatt tartasa?

Mit jelent a folyamatok atlathatésaganak biztositasa?

A cselekvések vizsgalata soran mi a kiilonbség a szervezeti egységekben zajld fo-
lyamatok vizsgalata és a tevékenység teljes folyamatciklusanak vizsgalata kozott?
Milyen folyamat-alabontasi fokozatai vannak a szervezetben zajl6 f6 folyamatoknak?
Mi a monitoringrendszer? Mi a monitoringtevékenységek jelentésége?

Mutassa be a monitoringtevékenységek és a kontrolltevékenységek elhatarolasat!
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Fiiggel¢k

1. fiiggelék

A polgarmesteri hivatal mindségpolitikaja

A polgarmesteri hivatal alapité okirataban rogzitett

kozfeladata: a Magyarorszag helyi dnkormanyzatairol szo6l6 2011. évi CLXXXIX.
torvény alapjan a képvisel6-testiilet, a polgarmester és a jegyz06 hataskorébe tartozod
ligyek dontés-elokészitése és a dontések végrehajtasa,

alaptevékenysége: az onkormanyzat miikodésével, valamint az allamigazgatasi ligyek
dontésre valo elokészitésével és végrehajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasa.

A polgarmesteri hivatal alaptevékenységét az alabbi meghatarozo folyamatokon keresztiil
latja el:

telepiilésiizemeltetés,

korlatozottan forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos tevékenységek,
forgalomképes ingatlanokkal kapcsolatos onkormanyzati vagyongazdalkodasi tevé-
kenységek,

intézményiranyitas,

a kulturalis 6rokség helyi védelme, civil szervezetek kozmiivelddési tevékenységének
tamogatasa,

telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés,

adoigazgatas,

sporttal, szabadidésporttal kapcsolatos tevékenységek,

épitésiigyi hatosagi eljarasok,

altalanos igazgatasi hatosagi eljarasok,

kornyezetvédelem,

informatikai és telekommunikacios rendszerek lizemeltetése,
pénziigyi, szamviteli gazdalkodasi tevékenység,

az dnkormanyzat koltségvetésével kapcsolatos tevékenység,

igyviteli tevékenység,

humanpolitikai tevékenység,

testiileti szervek részére végzett dontés-eldkészitd tevékenység,

a székhelyépiilet és telephelyei miikddtetési folyamatai,
stratégiaalkotas, stratégiak végrehajtasa,

szervezetiranyitasi tevékenység,

a belso kontrollrendszer mikodtetése, koordinacidja.
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Alapvet6 célunk, hogy a telepiilés polgarainak veliink szemben tdmasztott igényeinek ¢és el-
varasainak megfeleljiink.

Ennek érdekében toreksziink arra, hogy

* apolgarmesteri hivatal valamennyi szervezeti egységének miikddése legyen torvé-
nyes, eredményes ¢s hatékony, intézkedéseik legyenek gyorsak és pontosak,

* apolgarmesteri hivatal eljarasaiban a szolgaltatasi szemléletet, polgarbarat gondol-
kodasmodot és eljarasi technikakat alkalmazzunk,

» az dnkormanyzat altal biztositott infrastrukturalis, egészségiigyi szolgaltatasok
¢és lizemeltetési feladatok ellatdsanak mindségét folyamatosan javitsuk,

* az Oonkormanyzat altal fenntartott intézményi haldzat feleljen meg lakosaink igé-
nyeinek,

* kozbeszerzéseink, beszerzéseink soran maradéktalanul feleljiink meg a térvényesség,
gazdasagossag és nyilvanossag elveinek, beszallitéinktol is elvarva a jo mindség
iranti elkotelezettséget,

* atelepiilésen miikodo gazdasagi tarsasagok tevékenységiik megkezdéséhez és mii-
kodésiikhoz a sziikséges tajékoztatast megkapjak,

* bevonjuk a telepiilés polgarait az 6ket kdzvetleniil érinté dnkormanyzati déntések
elékészitési folyamataba.

Meghatarozo6 cél a telepiilés, az intézményhaldzat zavartalan, kiegyensulyozott miikddte-
tése, fejlesztése, a lakosok életkoriilményeinek javitasa, a megélhetési feltételek lehetdség
szerint helyben torténd biztositasa, a természeti-tarsadalmi kornyezetével dsszhangban,
fenntarthaté médon fejlodo gazdasag kialakulasanak tamogatéasa, az ¢lhetd, emberkozeli
kornyezet fenntartasa.

A polgarmesteri hivatal mindségpolitikaja egységesen és teljeskoriien érvényes va-
lamennyi tevékenységre €s mikodésének folyamatara. A polgarmesteri hivatal vezetése
¢és munkatarsai feleléssége a minéség biztositasaban egyetemleges.

Minden munkatarsunktol elvarjuk, hogy azonosuljon a polgarmesteri hivatal minéség-
politikajaval, megismerje, megértse és alkalmazza a minéségiranyitasi rendszer elirasait,
¢s a sajat tevékenységével hozzajaruljon a szervezet eredményes mikodéséhez.
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2. fiiggelék

Belsé kontrollkatalogus
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1.3
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1.4
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1.5
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1.6
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A kockazatok meghatarozasa és felmérése

22
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2.3
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24
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32
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33
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4.1

Informacié és kommunikacioé

42
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43.
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5.1
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5.2
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1. Kontrollkérnyezet

Kovetelmény: vilagos szervezeti struktira, egyértelmii felel6sségi, hataskori viszonyok,
feladatok, a szervezet minden szintjén meghatarozott etikai elvarasok, atlathato
humaneroéforras-kezelés megvalositasaval

Kontrollstandardok

Fontos-
sagi
kategoria

A rendszerelem meglé-
tét bizonyitd dokumentu-
mok, eljarasi

protokollok

Hol talal-
hat6 az ere-
deti, és hol
hozzaférheto
a publikalt
példany

kapcsolodo

cime P
részei

1.1. Célok
és szervezeti
felépités

1.1.1. A kéltségvetési szerv haté-
kony feladatellatasa érdekében
stratégiai és operativ célrendszerét
irasban kell rogziteni.

Kotelezd

1.1.2. Ajanlott, hogy a koltségve-
tési szerv célrendszerét annak min-
den vezetdje és munkatarsa teljes-
korlien megismerje.

Ajanlott

1.1.3. A szervezeti felépitést atte-
kinthetden, részletesen sziikséges
bemutatni, illetve annak elérhetové
tételét a koltségvetési szerv min-
den munkatarsa szamara biztosi-
tani kell.

Kotelezo

1.2. Bels6
szabalyza-
tok

1.2.1. Komplex szabalyzatrendszer
kialakitasa sziikséges a szerve-

zet megfeleld miikodtetése érdeké-
ben, ideértve a koltségvetési szerv
munkatarsainak biztonsagat szol-
galo szabalyzatokat (pl. tizvédelmi
rend, munkavédelmi rend, kataszt-
rofaelharitasi terv, informatikai
biztonsagi szabalyzat).

Kotelezd

1.2.2. A mérhet6ség €s a sza-
monkérhet6ség érdekében ajan-
lott a koltségvetési szerven beliil

az alapveto célok teljesitésének elo-
rehaladasat jelz6 indikatorrendszer
kialakitasa.

Ajanlott

1.2.3. Az indikatorrendszer tar-
talmazza a gazdasagossag, a ha-
tékonysag ¢és az eredményesség,
valamint a megbizhatosag értékelé-
sére szolgald mutatokat.

Ajanlott
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2. Kockazatkezelési rendszer

Kovetelmény: fel kell mérni és meg kell allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében,
gazdilkodasaban rejlé kockazatokat, meg kell hatdrozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban
sziikséges intézkedéseket, meg kell hatarozni az intézkedések teljesitésének folyamatos
nyomon kovetésének modjat.

Kontrollstandardok

Fontossagi
kategoria

A rendszerelem meglétét

bizonyité dokumentu-

mok, eljarasi protokollok

cime

kapcsolodo
részei

Hol talal-
hato az ere-
deti és hol
hozzafér-
het6 a pub-
likalt pél-
dany

2.1. A koc-
kazatok
meghataro-
zasa és fel-
mérése

2.1.1. A koltségvetési szerv veze-
tojének gondoskodnia kell kocka-
zatkezelési rendszer kialakitasarol
és miikodtetésérol, amit ajanlott
irasban (pl. kockazatkezelési sza-
balyzatban) szabalyozni.

Kotelezd

2.1.2. Gondoskodni kell a koltség-
vetési szerv tevékenységeivel kap-
csolatos kockazatok felmérésérol,
illetve dsszegytijtésérol. Haté-
kony és ajanlott, ha a tevékenysé-
gekkel mindennapi szinten fog-
lalkozé munkatarsak és vezetok
tapasztalatait felhasznaljak a fel-
mérés soran.

Ajanlott

2.1.3. Ajanlott az azonositott koc-
kazati tényezok egy erre a célra
kialakitott kockazatkezelési rend-
szer adatbazisaban torténd rog-
zitése.

Ajanlott

2.1.4. Ajanlott a munkatérsak tajé-
koztatasa a szakteriiletiikon azo-
nositott kockazati tényezdkrol.

Ajanlott

2.2. A koc-
kazatok
elemzése

2.2.1. Minden egyes azonositott
kockazati tényez6 vonatkozasa-
ban ajanlott a bekovetkezése va-
16szintiségének és a koltségvetési
szervre gyakorolt hatdsdnak meg-
hatarozasa.

Ajanlott

2.2.2. Ajanlott a kockazatokhoz
rendelt értékek irasos vagy elekt-
ronikus formaban torténd rog-
zitése.

Ajanlott

2.2.3. A koltségvetési szerv ve-
zet6jének meg kell hataroznia

az egyes folyamatok, szervezeti
egységek, illetve az egész kolt-
ségvetési szerv kockazati tlirés-
hataranak szintjét (,,kockazati ét-
vagyat”).

Kotelezo
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2.2.4. A kockazati tényezdk ha- Ajanlott
tasanak és bekovetkezésiik valo-
szinliségének figyelembevételé-
vel ajanlott meghatarozni azokat
a kockazati tényezoket, amelyek

a koltségvetési szerv kockazati tii-
réshatarain (szervezeti szinten, il-
letve a szervezeti egység szintjén
vagy egyes folyamatokra vonat-
kozdan) beliil, illetve azon kiviil
helyezkednek el (kockazati tér-
kép).
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