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1. Bevezetés

A ,Kommunikacios folyamatok kidolgozasa” dokumentum célja, hogy 0Osszefoglalja a
szervezeten bellli informacidaramlas jelenlegi helyzetét, és javaslatokat tegyen ezek
javitasara, illetve a javaslatok megvaldsitasanak maodjara.

1.1 A feladat értelmezése
A szervezeten bellli kommunikaciét annak tartalma, célja szerint két, egymastol jol
elkulonithetd szinten vizsgaljuk:

e Stratégiai szint és

e Operativ szint

Stratégiai kommunikaciorél a szervezet stratégiai, felsévezetbi szinten keletkezett, illetve az
e szint mikodéséhez sziikséges informacidinak aramlasarol, kommunikacidjarél beszélunk,
beleértve a kdvetkezd informacidkat:

o Stratégiai célok, elvarasok

o Vezet6i elvarasok, alapelvek

o A szervezet mikodésével kapcsolatos altalanos elvek, eljarasok szabalyok
o A fent meghatarozottak megvalodsitasara irdnyuld tervek, akciok, feladatok,

o A fent meghatarozottak megvaldsulasaval, megvaldsitasaval kapcsolatos tény
informaciok, értékelések

Ertelemszer(ien az elsd négy pontban meghatarozott tartalmak alapvetéen feliilrél lefelé, mig
az utolsé pontban meghatarozottak alulrdl felfelé torténé kommunikaciojardl beszélhetink.

Operativ szintli kommunikacién értjik a szervezet napi, operativ miikddéséhez sziikséges
informaciok szervezeten belllli, illetve a szervezet mikodési kdrnyezete és a szervezet kozotti
aramoltatasat, rendelkezésre allasanak biztositasat, kilonods tekintettel a dontésekhez
szukséges informaciok megfelel6 mindségi és idejl biztositasat. llyen informaciok jellemzéen:

o Egyes elvégzend6 feladatokhoz, igyekhez kapcsolddo informaciok, adatok, pl.:
o Uugyfél adatok
o Ugy természetébdl adddéd szikséges adatok
o elézmeények
o kapcsolodd dontések
o kapcsolodé eljarasi szabalyok, iranyelvek
o afolyamatok lefolyasaval kapcsolatos adatok (hataridék, események, ...)
o stb.

o Dodntések meghozasahoz, mérlegeléshez sziikséges értékelések, hattér informaciok,
elemzések, szamitasok, pl.:

o hatarozatok indoklasa

o figyelembe vett kdrilmények
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o varhato kovetkezmények
o sth.

2. A kommunikaciés folyamatok jelenlegi allapota

2.1 Stratégiai célok kommunikacidja

A bevezetésben ismertetett megkozelités szerint a stratégiai szintl kommunikaciét igényld
informaciok jelenleg az alabbi formaban testestlnek meg:

- Eves munkaterv

Az éves munkatervet az Onkormanyzattal szemben legfébb elvarast tamaszté szerv, a
Képviseld testlilet fogadja el. Az éves munkatervben Kkijelolt feladatok a stratégiai célok
legnagyobb részét képezik, amelyeket az 6nkormanyzat vezet6i részcélokka, feladatokka
bontva kommunikalnak a szervezet felé.

- Eves koltségvetés

A koltségvetés tervezése soran az elézetes egyeztetések széles kdrben térténnek, de végll a
Pénzligyi Bizottsag a Képviseld testllet fogadja el, tehat 6 tekintheté ebben a tekintetben a
végs6é elvarast megfogalmazo testiletnek. Az éves koltségvetésen keresztil az
onkormanyzattal szemben tamasztott elvarasok alapvet6en meghatarozzédk a szervezeti
célokat, mintegy keretbe foglaljak azokat.

- Minéségiranyitasi kézikonyv
A mindségiranyitasi kézikonyv megfogalmazza a szervezet mikodésével szemben tamasztott
magas szintd, altalanos jellegli elvarasokat. A minéségiranyitasi kézikdonyvben dokumentalt és
szabalyozott folyamatok altal meghatarozott elvarasok statikusak, azaz a mikodés soran
folyamatosan az elGirasok szerint kell eljarni. Szorosan tehat nem, de a tevékenységeket

athato keretelvarasok halmazaként mindenképp meghatarozé a szervezet egészére nézve,
amelyért végsb soron a vezetdk felelsek.

Jelenleg nincs a szervezetnek dokumentalt elfogadott hosszu, vagy kdzéptavu stratégiaja.

Az elvarasok szervezet felé toérténé kommunikaciéjanak jelenlegi csatornai kozul a vezetdi
értekezletek a legjellemzébbek. Az alternativ forumok dokumentaltsdga és igy
visszakereshet8sége nem megoldott.

- Apparatusi értekezlet

A jegyzd hivja Ossze évente legalabb egyszer, illetve, ha sziikséges eseti jelleggel. A
megbeszélésen részt vesz az dnkormanyzat valamennyi munkatarsa. Az értekezlet soran
megyvitatasra kerul az el6z6 évi tevékenység és az adott évi célok, feladatok. Az értekezletrél
az aljegyzd készit irasbeli emlékeztetot.

- Vezet6i értekezlet

A jegyz6 hivja 6ssze minden héten, hétfbn. A megbeszélésen részt vesz a polgarmester, a
jegyz6, az aljegyz0, a jogtanacsos, az irodavezetdk és — ha szikséges — a személyi Ugyekért
felelés ugyintézd. Az operativ jellegl értekezleten els6sorban az adott hét feladatait, a
felmerllt nehézségeket veszik szamba, kijeldlik a felelésOket és a szikséges egyéb
intézkedéseket is meghatarozzak. Az értekezletrél az aljegyz6 készit irasbeli emlékeztetét.

Az irodavezet6k egy szikebb kori vezetdi értekezlet soran adjak ki a feladatokat az
ugyintézdéknek. A megbeszélésrdl emlékeztetd nem készdl.
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- Intranet

Az intraneten megtalalhatok a kozérdekd, belsé informaciok, amihez a munkatarsak
hozzaférhetnek. A hozzaféréshez nincsenek kuldn jogosultsagok, mindenki ugyanazt a
fellletet és tartalmat latja.

- E-malil
Az e-mailes egyeztetés a szervezeti egységek kdzti kommunikacio jellemzd formaja.
- Szbbeli egyeztetés

A szobeli egyeztetésekre jellemz6en az Ugyintézdi szinten keril sor, amikor az Ugyintézd
beszamol a feladat elvégzésérél a szervezeti egység vezetdjének, aki a jegyz6 altal vezetett
értekezlet emlékeztetdjének sajat példanyara vezetik fel az eredményeket, s szikség esetén
beszamol réla ugyanazon a forumon.

2.2 Stratégiai kontrolling, riporting

A stratégiai kontrolling, riporting célja, hogy a szervezet vezetése képet kapjon arrdl, hogy a
kitGzott stratégiai célok, elvarasok mennyiben teljesliltek, az azokbdl kovetkezé feladatok
végrehajtasa megfelel6 mdédon, minéségben megtortént-e.

Jelenleg nincsenek a szervezetben erre vonatkozo, jol definidlt, dedikalt folyamatok,
automatizmusok. A feladatok végrehajtasarol torténd beszamolas, azaz a végrehaijtéi szinttél a
vezetdi szint felé torténd informacidaramoltatas nem folyamatos, nem eléggé dokumentalt, a
feladatok végrehajtasanak objektiv mindsitéséhez jelenleg nem all  rendelkezésre
irAnymutatas.

Az Ugyintézdi szintrél jellemzben személyes beszamoldk soran torténik visszacsatolas a
szervezeti egységek vezetdi felé, akik igény esetén vezetdi értekezlet soran szamolnak be az
eredményekrél. Amennyiben a végrehajtast hatraltatd tényezdk meriinek fel, a szervezeti
egységek vezet6i sajat hataskorben probaljak megoldani a nehézségeket, nincs
meghatarozott formaja a kockazatoknak és a varhaté kdévetkezményeknek magasabb szintre
torténd eszkalalasara, igy azok ad hoc médon térténnek. A jegyz6hdz csak abban az esetben
kell a problémat jelenteni, ha a feladat teljesitésének hatarideje mar lejart.

A szervezet feladatvégzésének hatékonysagara vonatkozo6 legfontosabb értékelési médszer
az ugyfelek elégedettségének meérése kérddiv segitségével. A témat a vezetdi értekezlet
hatarozza meg, majd dsszeallitja és elfogadja a végleges felmérési ivet, amit a jegyzd hagy
jova. A kitoltott kérdbiveket a minéségugyi megbizott dsszesiti és értékeli, amit a vezetbségi
értekezlet targyal. Az értekezleten meghozott intézkedési tervet az ott készitett emlékeztetd
tartalmazza.

2.3 Dontési pontok informacié igénye

A dbntési pontok jelenlegi miikddésének leirasa:

A szervezet hatékony mikddésének sarokkdve az, hogy a szikséges dontéseket megfeleld
idében, megalapozott médon hozzak meg. Ennek alapvetd feltételei:

e a dontési pontok egyértelmi azonositasa

e az egyes dontési pontokhoz tartozé alapvetd attributumok vilagos meghatarozasa,
ugymint:

o a dontés tartalma

o adontéshez szikséges informaciok kore
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o a dontés elbkészitéséeért (a szlkséges informaciok elballitasaért, rendelkezésre
allasaért) felelés megjeldlése

o a dontéshozé megjeldlése

A kovetkezd tablazatban 6sszefoglaltuk a felmérés soran (az interjuk, valamint a megkapott
dokumentacié alapjan) azonositott fontosabb dontési pontokat, és az azokhoz tartozé
informaciokat.
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Dontési pont

Dontés jellege

Dontéshozé / felelés

Informacios igény

Elokészitésért
(informacioeért)
felelés

Folyamat: Testiileti, bizottsagi do

ntések elokészitése, végrehajtasuk ellenérzése

feladatok
felel6sok

lejart hataridejl
hatarozatok
éves munkaterv

Vezetéi megbeszélés hataridék definialasa jegyzé egyeb elbterjesztések |irodavezetd
el6terjesztések és
csatolt anyagok
anyagok teljességének megallapitasa vonatkozo
Eléterjesztések ellenérzése jogszabalyi megfeleléség ellenbrzése jegyzé jogszabalyok el6terjesztés felelése
el6terjesztések vélemeényezése
javaslattétel
tamogat/nem tdmogat el6terjesztések és
Bizottsagi uUlések modositd inditvany megfogalmazasa testilet csatolt anyagok jegyz6
lejart hatarideji
hatérozatok
el6terjesztések (és a
Bizottsagi ulés
elfogadas/elutasitas: jegyzdkonyve)
- lejart hatarideji hatarozatok surg8sségi inditvany
- el6terjesztések és szobbeli felvezetés
Képvisel6-testiileti lilés - slirg6sségi inditvany testulet (szakmai bizottsag) jegyzé

Hatarozat végrehajtasanak
ellenérzése

Végrehajtasrol szolo jelentés elfogadasa

képvisel6 testulet

Jelentés a
végrehajtasrol

szervezeti egység
vezetbje

Folyamat: Koltségvetés tervezés folyamata
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Dontési pont

Dontés jellege

Dontéshozé / felelés

Informacios igény

Elokészitésért
(informacioeért)
felelés

Rendelet tervezet megvitatasa
(Pénziigyi Bizottsag)

koltségvetési koncepcid
elfogadasa/elutasitasa/maddosité javaslat
megfogalmazasa

Pénzlgyi Bizottsag

rendelet-tervezet

a szakmai,
érdekképviseleti,
irodavezetdi, valamint
a Kisebbségi
Onkormanyzat szintjén
torténé egyeztetések
jegyz6konyvei

koéltségvetési csoport

Rendelet tervezet Képviseld
testiileti megvitatasa

koltségvetés tervezet
elfogadasa/elutasitasa/mddosité javaslat
megfogalmazasa

képvisel6 testulet

rendelet-tervezet
Pénzlgyi Bizottsag
jegyz6konyve

koltségvetési csoport
Pénzilgyi Bizottsag

Véglegesitett rendelet Képviseld
testiilet altali ismételt

koltségvetési tervezet

javitott rendelet-

koéltségvetési csoport

megvitatasa, elfogadasa elfogadasa/elutasitasa képvisel6 testilet tervezet Pénzlgyi Bizottsag
Folyamat: Ugyfelekkel kapcsolatos folyamatok

Eléterjesztésekhez sziikséges

informaciok meglétének elékészitésert felelés | jogszabélyok elkészitésért felelés

ellenérzése ellen6rzés munkatars hatarozzak meg munkatars

Tarsulasi megallapodasok

jovahagyasa jovahagyas képvisel6-testilet el6terjesztés jegyz6

Koézigazgatasi és hatésagi beszamolo a

feladat végrehajtasanak végrehajtasrol

jovahagyasa ellen6rzés / jbvahagyas jegyz6é kapcsolodo jogszabaly | irodavezetd
szervezeti egység
vezetbk /

palyazati kiiras polgarmester /
Palyazat részvételi javaslat értékelés / dontés / javaslat vezetdi értekezlet el6terjesztés jegyzé
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Dontési pont

Dontés jellege

Dontéshozé / felelés

Informacios igény

Elokészitésért
(informacioeért)
felelés

Palyazat részvételi dontés

dontés (palyazaton indulasrol)

dontésre jogosult
vezetd

palyazati kiiras
vezetbi értekezlet
értékelése

polgarmester /
jegyz6

Palyazat jovahagyasa

dontés

polgarmester / jegyz6

palyazati kiiras
elkészitett palyazat
egyéb kiegészit6
informacio

érintett vezet6

Illetékesség és teljesithetoség
vizsgalat

illetékesség megallapitasa

szervezeti egység
vezetbje / Ugyintéz6

beadvany
szervezeti egység
feladatkore
hivatali hataskoér
leirasa

szervezeti egység
vezetbje

Ugyfél felé torténd
kommunikacio (szérolap, sajto,

)

informacio tartalom és forma jovahagyasa

jegyzé

publikaland6 anyag
hattér informaciok
(kommunikacio
céljarol, tartalmarol)

érintett terllet
munkatarsa

Reklamacio / panasz kezelése

dontés a panasz kezelésének madjarol

szervezeti egység
vezetdje

irasos panasz v.
probléma lap

panaszt fogadd
munkatars

Helyesbito intézkedés

dontés helyesbitd intézkedésrol

mindségugyi megbizott

irasos panasz v.
probléma lap

szervezeti egység
vezetbje

Vevoéi elégedettség mérés

dontés a vevéi elégedettség mérés
témajarol

vezetdi értekezlet

beérkezett panaszok
jellege

felelés Ggyintézé

Vevéi elégedettségi kérdoiv

kérddiv ellendrzése elfogadasa

jegyzé

kérdéiv
vezetfségi dontés

vezetdi értekezlet

Vevoi elégedettségi mérésbdl
kovetkez6 feladatok
meghatarozasa

dontés a feladatokrol

vezetdi értekezlet

vevdi elégedettség
mérés eredménye

min&séglgyi
megbizott

Folyamat: Beszerzés

10
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El6készitésért
(informacioeért)

Palyazati kiiras tervezetének és

személy/testilet, vagy
képvisel6 testuleti
doéntésben
meghatarozott
személy/testilet, vagy

palyazati kiiras

Dontési pont Dontés jellege Dontéshozo / felelés | Informacids igény felelés
beszallito értékelése
beszerzés targya
Beszallité kivalasztas dontés a beszallitordl jegyzé javaslat gondnok
jogi szabalyozasban
kijelolt

érintett szervezeti
egység munkatarsa

témajanak meghatarozasa palyazat tervezet / t¢éma jovahagyasa jegyz6 tervezete (jegyz6 ellenbrzi)
palyazati kiiras
palyazatok
Palyazat értékelése, dontés - kozbeszerzési ertékeléshez egyéb
kozbeszerzés dontés a nyertes palyazoérol jogszabaly szerint informaciok jegyzd
palyazati kiiras
polgarmester, jegyz6, | palyazatok
Palyazat értékelése, dontés - érintett szervezeti értékeléshez egyéb
NEM koézbeszerzés doéntés a nyertes palyazérol egység vezetdje informaciok jegyz6

Szerzédés jovahagyasa

szerz8dés jovahagyasa

polgarmester / jegyz6

szerz6dés tervezet
palyazati kiiras
palyazati anyag
vonatkozo bels6
szabalyok

kijel6lt munkatars

Ajanlatkérés alapjan torténé
megrendelés

déntés a megrendelésrol

jegyz8 és polgarmester

ajanlat
ajanlatkérés
egyeb informaciok

kijelolt munkatars /
szervezeti egység
vezetd

Termék / szolgaltatas atvétele

atvétel / szamla igazolas

munka atvevdje
(megrendeld)

szerz6dés (ajanlat)
szallitott termék,
dokumentacio

11
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Dontési pont

Dontés jellege

Dontéshozé / felelés

Informacios igény

Elokészitésért
(informacioeért)
felelés

szervezeti egység
vezetdje (pénzigyi

Kozvetlen beszerzés ugyintézé
jovahagyasa beszerzési igény jovahagyasa jegyzé beszerzési igény ellenjegyzi)
Folyamat: Kézigazgatasi-hatosagi ligyintézés altalanos folyamata
Kérelem, beadvany
ellendrzés (formai, tartalmi - teljeskoriseég), vonatkozo
Kérelem/beadvany vizsgalata dontés - Ggyintézés megkezdésérdl Ugyintéz6 szabalyozasok ugyintézé
Kérelem, beadvany
Okmany/hatarozat vonatkozo
kiallitasa/kiadmanyozasa Kérelem elfogadasa/elutasitasa ugyintéz6 szabalyozasok ugyintéz6
Hatarozat
doéntés a kiadmanyozasrdl (hataridé, Kérelem, beadvany
tartalmi és formai megfelel6ség kiadmanyozasra vonatkozo
Kiadmanyozas ellen6rzése) jogosult szabalyozasok ugyintézé
Folyamat: Belsé6 és kiils6 dokumentumok szabalyozasa
azonosité adatok
ellen6rzést végzd
alairasa
jovahagyo alairasa
elosztasi lista
korabbi (érvénytelenné
Dokumentum kiadasa jovahagyas ugyintéz6 valt) példanyok ugyintéz6

12
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A szervezet jelenlegi mikodésében a dontési pontok informacids igénye kapcsan jellemzéen
beazonosithato problémak a kévetkezdk:

Az informacio
1. nem megfeleld id6ében,
2. nem megfeleld min6ségben/mennyiségben,
3. nem megfelel6 dokumentalast kovetben,
kerul a dontéshozo elé.
A felsorolt problémak tdbb okra vezetheték vissza:
e nem j6l definidltak a dontési pontok és azok attributumai, informacios igénye,

e nem megfeleléek a dontéseket tartalmazé folyamatok és az azokban részt vevok
felelésségei,

o nem minden esetben vannak egyértelmien megjelolt felelésok,
o nincs megfelel6 kontroll, érdekeltségi rendszer,
o afeladatokat végz6k esetenként tulterheltek,

o nem megfeleléek az informaciéo aramlast, kommunikaciés csatornakat tamogatd
eszkozok.
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3. A kommunikaciés folyamatok javasolt koncepcidja

A kdvetkezdkben ismertetjuk a kommunikacié jovébeli folyamataira, csatornaira vonatkozo
javasolt koncepciot.

3.1 A stratégia kommunikacioja

A kovetkez6 abra szemlélteti a stratégiai szintl kommunikacio javasolt modelljét:

Akciok

Onkormanyzat Stratégiai Céljai

Méroszamok,/

/ l \ sikerfeltetelek

Akciok
Szervezeti Szervezeti Szervezeti 7 e
Egységek Egységek Egységek
Céljai Céljai Céljai T | Mérdszamok/

sikerfeltételek

Stratégiai célok kommunikaciéja

|

/ Akciok
Munkatarsak Munkatarsak Munkatarsak

célja célja célja

T Mérdszamok/
sikerfeltételek

A stratégia kommunikaciéjanak alapvet6 mddja a célok szervezeti egységek és egyének
szintjére vald lebontasa, tovabba mérészamok és végrehajtandd akciok definidlasa. Ez

hogyan jarul hozza személyesen annak megvaldsitadsahoz.

Az dnkormanyzat stratégiai céljait minden szervezeti egység és munkatars felé kuldn-kilén
kell meghatarozni és kommunikalni, igy biztositva az elvarasok pontos megfogalmazasat. A
magas szintli célok szervezeti egységenként, majd munkatarsanként t6rténé
megfogalmazasa olyan konkrét akcidk, intézkedések formajaban valdsul meg, amelyek
teljesulése utdlag is jol értékelhetd akar valamilyen mér6szamon keresztul, akar kvalitativ
modszerrel. A stratégiai céloknak ez a lebontasa biztosithatja, hogy a szervezeti egységek,
illetve az egyes munkatarsak kapcsolddni tudjanak a felsé szinten meghatarozott célokhoz,
elvarasokhoz.

A stratégiai célokat a szervezet felé egyértelmlien megfogalmazott részcélok formajaban kell
kommunikalni szervezeti egység és munkavallalé szintjén egyarant. Mindharom szinten a
célokhoz ellendrizhetd, lehetéség szerint mérhetd akcidk rendelheték, amelyek teljestiléséért
el6re meghatarozott személyek felelnek.
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3.1.1 Reészcélok meghatarozasa

A szervezeti egység szintl részcélok meghatarozasa soran a felettes szerv vezetéje, mint
elvarast megfogalmazo és az érintett szervezeti egység vezet6je, mint végrehajté kézbésen
allapodnak meg a kitlizott célokban. A célok ilyen modon térténé meghatarozasaval
minimalizalhaté az esetleges félreértésekbdl adodo eltérések el6fordulasanak esélye. A
szervezeti egység szintl részcélokat ugy kell meghatarozni, hogy azok megfeleléen
tdmogassak a stratégiai célok megvaldsulasat.

A szervezeti egység vezet6jének hasonlo eljaras soran célszerii a munkatarsakkal szemben
tamasztott elvarasokat megfogalmazni, s ezzel biztositani a munkatars elkotelezbdését a
szervezeti célok iranyaba.

Alapveté kovetelmény a szervezeti és egyéni részcélok megfogalmazasa tekintetében, hogy
azok teljeslilése a jelenlegi (vagy az éppen inditandd, esetleg folyamatban |évé akciok
eredményeként megvaldsulé) folyamatok, rendszerek keretei kozott ellenérizhetd,
ertékelhetd, vagy éppen mérhetd legyen.

3.1.2 Akciok meghatarozasa

A részcélok meghatarozasaval parhuzamosan a célok elérését tamogatd akcidk
meghatarozasara is sor kerll. Az akciok olyan operativ szintii feladatok, amelyek
teljesulésével biztosithatdak a szervezeti célok megvaldsitasa.

A stratégiai célok megvaldsitasahoz minden szervezeti egység szamara szukséges
meghatarozni azokat az akciokat, amellyel az adott egység hozza tud jarulni a cél
megvaldsitasahoz. A stratégiai célok akciok bontasa soran meg kell hatarozni azokat a
felel6ésoket, akik a megfeleld minéségi és hataridére térténé végrehajtasaért felelnek.

A meghatarozott akcidk statuszanak kovethetésége szempontjabol kulcsfontossagu a
célokrol és az akcidkrol olyan nyilvantartast vezetni, amely tartalmazza az alapvet6
informaciodkat: kiilénb6zb szintli célok, illetve kapcsolddd akciok leirasa, felelds, hataridé.

3.1.3 Azellenbrzés, értékelés, mérés modjanak meghatarozasa

Ahogy mar leszogeztiuk, kizarélag ellenérizhetd, mérheté célokat, elvarasokat érdemes
tamasztani a szervezettel szemben. Ertelemszeriien tehat az egyes célokhoz, elvarasokhoz
meg kell hatarozni a kapcsolodo ellendrzési, értékelési, mérési modszereket, eszkdzoket.

3.1.4 Mérés

Amennyiben a cél megvaldsulasanak mérése lehetséges, ugy természetesen mérdszamokat
is definidlni kell, és meg kell hatarozni ezek kiinduld és cél értékét. A mérészamok
meghatarozasara az akciok definialasakor kerll sor. Az akci6 teljesulésének ellenérzéséhez
olyan szempontrendszert kell felallitani, amely szempontok jol mérhetbek, esetleg statisztikai
kimutatasokkal alatdmaszthatok. Az elvarasok megfogalmazasa tehat mérészamok szintjén
nem mas, mint az adott mutaté célértékének meghatarozasa.

Abban az esetben, ha olyan mutaté meérése szikséges, amelyhez korabbi adatok nem allnak
rendelkezésre (és igy a mérhet6séget a bevezetés soran kell kialakitani), de a késébbiekben
a mutato egyeértelmien hasznos segitségnek tinik a célok teljesulésének megallapitasahoz,
illetve a szervezet teljesitményének értékelésére a célértékek meghatarozasa soran
érdemes negyedéves, féléves felllvizsgalatot beiktatni, s a célértékeket a mérési adatok
alapjan finomitani.
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Mindenek el6tt azonban azt kell mérlegelni, hogy a korabban nem mért mutaté definialasara
és el6allitasara forditott idd, koltségek vajon aranyban allnak-e a mutaté altala a vezetd
szamara nyujtott informacio értékével?

3.1.5 Kvalitativ ellenérzés, értékelés

Amennyiben az adott akcio jellegénél fogva nem mérhetd vagy nem allnak rendelkezésre a
szlkséges nyilvantartasok, érdemes a kvalitativ tipusu ellenérzést alkalmazni. Ebben az
esetben az akcid teljestlésérdl a végrehajtasért felelés személy az elvarast
megfogalmazéval kdzdsen, egy elére meghatarozott szempontrendszer szerint dsszeallitott
beszamolot készit. Itt célszeri régziteni, hogy mennyiben sikerllt teljesiteni az adott akcidt,
mi okozott nehézséget a végrehajté szamara, milyen médon korrigalhaté a hiba a jévében.

3.1.6 A stratégiai kommunikacié javasolt csatornai

A fent bemutatott folyamat kivitelezése soran szamos kiegészité kommunikacios eszkéz all
rendelkezésre. A stratégiai célok kommunikalasa azonban akkor a leghatékonyabb, ha
ezeket a helyzettél és a szervezeti szinttél fliggéen felvaltva alkalmazzuk. A formalis
technikak a megfeleld mindségl informacié atadasat tamogatjak, mig a kevésbé formalis
modszerek inkabb a visszacsatolasok gy(ijtése soran, az atadott informacié minéségének
ellendrzésére hasznalhatoak.

a. Irasbeli kommunikacios eszkdzok
- vezetdi utasitas

Az irasbeli kommunikacio egyik legformalisabb maodja. A stratégiai célok szervezet
felé torténé kommunikalasa sordn nehezen alkalmazhatd, mivel nem tamogatja a
kétiranyu eszmecserét, és igy a célokkal valé azonosulast is megneheziti.

- emlékeztetd, jegyz6konyv, feljegyzés

A munkatarsak informalasanak egyik leghatékonyabb moédja a megbeszélésekrél
készitett emlékeztetd, ami biztositja, hogy minden érintett elegendd informaciot
gyljtsén az oft elhangzott részletekkel kapcsolatban rendezett és &sszegzett
formaban. Elénye tovabba, hogy a meghatarozott feladatok és felel6sdk pontosan
rogzitésre kerllnek, ugyanakkor énmagaban ez nem elegendd a feladat megfelel6
delegdlasara, s szlkséges személyesen is egyeztetni a feladat részleteit a
felel6sokkel.

- e-malil

Az irasbeli kommunikacié legkevésbé formalis moddja. Elénye, hogy rogzitett,
visszakereshet6 formaja ellenére konnyen eléallithatd és a megfelel§ személyhez
juttathaté a kozdlni kivant informacié. Sirgés vagy fontos feladat delegalasa,
megosztadsa soran azonban nélkulozhetetlen meggy6z6dni arrdl, hogy a fogado fél
megkapta az Uzenetet és pontosan ugy értette annak részleteit, ahogy a kuldé fél
szerette volna. Célszeri tehat visszajelzést kérni minden ilyen esetben.

- belsd elektronikus férum (intranet)

A teljes szervezet, vagy egyes szervezeti egységek, munkatarsak nagyobb csoportjai
felé iranyuld kommunikacié egyik legegyszerlbb, kézenfekvé mddja az intraneten
torténd publikacio, hozzaférés biztositasa. E csatorna hasznalatanak elénye, hogy az
adott informacié aranylag egyszerlien és hatékonyan naprakészen tarthaté és az
eérintettek szamara barmikor elérhet6. Hatranya azonban, hogy ,passziv’, azaz, az
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érintetthez csak akkor jut el az informacio, ha 6 direkt médon keresi, felhasznalja.
Ezért mindenképpen Otvozni érdemes mas (akar irasos, akar szobeli) aktiv
kommunikacios csatornakkal. (Pl.: az adott informaciot szobeli tajékoztatd datjan is
ismertetni, vagy e-mail-ben koézvetlen link csatolasaval felhivni a figyelmet az
informacié elérhetéségére.)

b. Szdbbeli kommunikacios eszkd6zok
- hivatali, vezet6i, bels6 értekezlet

A vezetdi értekezlet a stratégiai célok kommunikalasanak egyik leghatékonyabb
eszkodze, mivel lehetéséget biztosit a kétiranyd kommunikaciéra, azaz a célokkal
kapcsolatos visszajelzések, kérdések egyeztetésére. A szobeli egyeztetés
rugalmassaga azonban egyben kockazat is, ezert a visszakereshet6ség érdekében
figyelni kell a megbeszélés megfeleld dokumentaltsagara (lasd emlékeztetd,
jegyz6konyv, feljegyzés).

- szbbeli egyeztetés

Az elvarasok egyeztetésének leghatékonyabb médja, hiszen egyértelmiien meg lehet
gy6zddni arrdl, hogy a hasznalt fogalmak alatt ugyanazt értik a felek, illetve, ha
szlikséges modositani az elvarast tamaszté altal megfogalmazott allasponton, akkor
azt rogtdén megtorténhet. Minden esetben célszerl feljegyzés vagy barmilyen mas
irasos formaban rogziteni az ott elhangzottakat.

3.2 Stratégiai kontrolling, riporting

A stratégiai célok fenti lebontasa és a szervezet felé tortén6 kommunikacidja azonban csak
az érme egyik oldala egy, a stratégiai céljaira fékuszald, hatékonyan mikodsd és
kommunikalé szervezet szamara. Az egyes feladatok, akciok, programok végrehajtasarol és
igy az adott részcélok vagy stratégiai célok teljesulésérdl a vezetbket ugyanilyen fontos
folyamatosan tajékoztatni.

Ehhez olyan (kontrolling) rendszer kiépitése és mikddtetése szikséges, amely egyrészrol
Osszevezeti és Osszeveti az elvarasokat és a vonatkozé feladatok teljesulését, masrészrél
biztositja, hogy a vezeték hozzaférienek a szamukra fontos informaciokhoz, s idében és
megalapozottan tudjak meghozni a szilkséges vezet6i dontéseket.

A kontrolling rendszer hatékony és atlathaté mikodtetése érdekében célszerl egy személyre
bizni a fentrél érkezé elvarasok és a végrehaijtas oldalrdl érkezé informacidk nyilvantartasat.
A nyilvantartasért felelés feladata tovabba folyamatosan értesiteni a vezetéket az elvarasaik
statuszardl illetve szikség esetén a végrehajtasért felelés személyeket a vallalt hataridékrél.

3.2.1 Feladatok elvégzése

Az elbre egyeztetett feladatok elvégzésének statuszardl a vezetdk teljes korl informaltsaga
érdekében a kontrolling rendszert mikédteté megbizott folyamatos kapcsolatot tart fenn a
végrehajtokkal és eszkaldlja a felmerult nehézségeket, amelyek veszélyeztetik a feladat és
igy a kitlzott célok sikeres teljesitését. A vezetSknek igy lehet6séguk lesz beavatkozni a
folyamatba és megfelel6 dontést hozva elharitani a felmerult akadalyokat.
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3.2.2 Szervezeti egység szintl és a stratégiai célok, akciok teljesulése, mérése

Az elvégzett feladatok, akcidk szervezeti egységenként torténd értékelése a korabban
rogzitett mérési, beszamoltatasi rendszer segitségével torténhet. A kontrolling rendszert
mikodteté megbizott segitségével az elére meghatarozott célértékekhez szikséges
viszonyitani az elért eredményeket, illetve kvalitativ mérési rendszerben a meghatarozott
sikerkritériumoknak valé megfelel6ség lesz a viszonyitasi alap.

A végrehajtas felél a sziikséges informaciok akadalytalan felfelé aramoltatasanak lehetséges
kommunikaciés eszkozei céljuktol fuggben kuldonbozbék lehetnek. Az irasbeli forma elénye,
hogy utdlag visszakdvethetd a folyamat és kielemezhet6k azok a hibak, amelyre a kdvetkezd
idészakban megoldast kell talalni a jobb eredmény érdekében. A szdbeli kommunikacios
eszk6zok elsbésorban a nehézségek okanak megértésében tudja segiteni a kulonb6zé
szintek képviseldit és igy a hatékonyabb kommunikacio, egyuttmikodés iranyaba mozditani
a szervezetet.

3.2.3 Motivacios, érdekeltségi rendszerhez vald kapcsolédas

A célok, elvarasok teljeslulésének biztositasanak az ellenérzés, értékelés, mérés szukséges,
de nem elégséges feltétele. Szilkség van még ehhez arra, hogy az egyes szervezeti
egységek és a munkatarsak valdban motivaltak legyenek a meghatarozott és ellenérzott
célok elérése érdekében kifejteni eréfeszitéseiket. Ehhez pedig az szikséges, hogy a
szervezeti é€s egyeéni érdekeltségek 0Ossze legyenek kapcsolva a Kkit(zott célokkal,
elvarasokkal, illetve azok értékelhetd, meérhetd teljesilésével. Szikséges tehat stratégiai
célok, feladatok beépitése a szervezeti és egyéni érdekeltségi rendszerekbe. Meg kell
hatarozni a célok, elvarasok teljesitésével kapcsolatos értékelések és visszacsatolasok
folyamatait, eszkozeit, és ennek eredményét hozza kell kapcsolni az érdekeltségi
rendszerhez.

3.2.4 A stratégiai kontrolling kommunikaciés csatornai

a. irasbeli kommunikacios eszkdzok
- jelentés, beszamol6

A feladatok elvégzésérdl, az akciok és a célok teljeslilésérél minden szervezeti
egység szint(l felelésnek célszerli irasban beszamolni a vezetbk iranyaba. A
beszamoloban az elvégzett feladatok minéségét a mérészamok/sikerfeltételek
tikrében értékelve szilkséges bemutatni, hogy mennyiben sikerllt az elvart célokat
elérni és milyen tovabbi intézkedésekkel lehetne a kivant allapotot megvalésitani.

- nyilvantartas, kimutatas

Az elére meghatarozott mérészamokrdl, célértékekrdl és sikerfeltételekrél a
kontrolling rendszert mikodteté megbizott folyamatosan frissitett nyilvantartast vezet,
amelybdl olyan kimutatasokat lehet elGallitani, ami segit a vezetSknek annak
megallapitasaban, hogy milyen okok hatraltatték a stratégiai célok megvaldsulasat. A
pontosan vezetett nyilvantartas és a precizen elkészitett kimutatas olyan objektiv
képet adhat a szervezet mikodésérdl, amely a vezetéi dontésekhez megfelel6 alapot
nyujthatnak.

- e-mail

A riportolas soran az e-mail célszerlien a feladat statuszaval kapcsolatos gyors és
folyamatos visszajelzés eszkdze lehet a kontrolling rendszert mikodtetd megbizott
iranyaba. Elénye, hogy visszakereshetd, igy az egyes problémak felmerilésének
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kéralményeinek megértéséhez hasznos informaciét hordozhat a késdébbi vizsgalatok
soran, igy célszerl kiulon gydjteni 6ket.

informatikai alkalmazasok

A feladatok elvégzésének, folyamatok lefolyasanak nyomon kovetésére részben,
vagy egészben alkalmasak lehetnek az azok tamogatasara hasznalt informatikai
rendszerek, alkalmazasok. Ezek szamos adatot kezelnek egyes folyamatok,
tevékenységek elvégzéseérdl, statuszardl, amelyek alkalmasak Ilehetnek azok
ertékelésére, mérésére, vagy akar ellenérzésére, kovetésére ellenbérzésére.
Tipikusan ilyenek az un. workflow rendszerek, de példaul a dokumentumkezel6,
iktatd rendszerek is rendelkeznek ilyen funkcidkkal.

Szoébeli kommunikacids eszkozok
értékelés, beszamold

A vezetbi szintek felé torténd visszacsatolas talan legfontosabb kommunikacids
eszkdze a személyes ertékelés, szobeli beszamolé bemutatasa. Itt van ugyanis
lehetéség a tapasztalatok alapjan a szervezet egészét érinté kérdések megvitatasara
és a szlkséges intézkedések konszenzusos vagy kézel konszenzusos formaban val6
meghatarozasara. Akarcsak a stratégiai céloknak a szervezet felé torténd
kommunikacidja soran, ebben az esetben is elengedhetetlen, hogy a megbeszélésen
elhangzottak (kildndsen a meghatarozott feladatok miatt) irasos formaban kerljenek
rogzitésre, amelyet a szervezet érintett munkatarsai megismerhetnek.

személyes egyeztetés

A személyes egyeztetés féleg a végrehajté szinttél a szervezeti egységek vezetdi
iranyaba lehet hatékony visszacsatolasi forma, amivel értékes Ugyintéz6i id6ét lehet
megtakaritani, illetve a vezet6 kozvetlen benyomast is szerezhet a feladat
végrehajtdsa soran levonhat6 tapasztalatokkal kapcsolatban. Ebben az esetben is
célszer( feljegyzést késziteni az egyeztetésrol.

3.3 Dontési pontok informacioé igénye

A dontési pontok informacids igényeinek kielégitése, a jelenlegi helyezet értékelésénél leirt
problémak megoldasa tobbréti feladat, nem lehet leegyszerlsiteni a kommunikacios
folyamatok és csatornak fejlesztésére. A dontési pontok a szervezet mindennapi
mikodésébe agyazva jelennek meg, azaz az ezzel kapcsolatos problémak és megoldasok
érintik a kovetez6 teruleteket:

szervezeti folyamatok, azon bellil:
o feladatok meghatarozottsaga,
o felel6s6k megléte,
o informaciok definialtsaga
o informacié aramlasanak mddja, eszkoze;

folyamatokat, mikoddést tamogaté rendszerek,

A fenti problémak megoldasa ezért alapvetéen a folyamatmanagement atgondolasat igényli,
igy szorosan kapcsolodik a tovabb WP-k megoldasahoz. Elengedhetetlennek a
folyamatok hatékonyabb kdvetése az alabbiak szerint:

és
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- folyamat-nyilvantartas kialakitdsa: az 6nkormanyzat valamennyi kulcsfontossagu
folyamatanak 0Osszegyljtése és a nyilvantartas aktualizalasaért felelésének
munkatars kijeldlése (célszerlien a minéségligyi megbizott)

- folyamatleirasok elkészitése: a folyamatleirasok elkészitése nem csak a hataridék és
az egyes lépésekhez tartozé felel6sok roégzitése miatt fontos, hanem annak
vizsgalatara — szikség esetén médositasara —, hogy az ellenérzési pontok megfeleld
szamban és helyen taldlhatéak a folyamatban? Ehhez kapcsoléddan szikséges a
folyamatleirasokban pontosan rogziteni a dontéshozdéi elvarasokat, informacio
szlkségletet.

- folyamatfelel6sok kijeldlése: minden folyamathoz sziikséges egy felelés kinevezése,
aki az adott folyamatban részt vevé valamennyi érintett kdzott biztositja az informacié
aramlasat és igy a hataridék tartasat, illetve a megfeleld minéségl informaciéd
prezentalasat. A felel6s feladatkorébe tartozik tovabba a folyamat folyamatos
fejlesztése, azaz a felmerilé nehézségek gyljtése, a megfelel6 dontéshozék felé
torténd eszkalalasa és a folyamat szabalyozasanak frissitése.

- folyamathatékonysag mérése: érdemes megvizsgalni annak lehetéségét, hogy miként
lehetne az egyes folyamatok hatékonysagat meérhetévé tenni és a mérési
eredmények alapjan visszacsatolni, egyeztetni a folyamat felel§sével, részvevdivel.

- tamogatd eszkd6zdk  biztositasa, szikséges intézkedések: a folyamatok
hatékonysaganak ndvelése érdekében az alabbi eszkdzdk elkészitése, illetve
intézkedések meghozatala hozhat megoldast a felmertilt problémakra:

o sablonok
o ellendrzd listak
o jogszabalyok elérésének biztositasa

o iktatérendszer/dokumentum nyilvantartd rendszer hasznalhatésaganak
felulvizsgalata, szikséges képzések biztositasa

o Ugyfélfogadasi id6 szigorubb betartatasa

o kis létszamu éllandé vagy rotacidos rendszerben mikodd ugyfélszolgalat
felallitasanak mérlegelése
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4. Implementacids terv

4.1 Stratégia kommunikacidja

Az dnkormanyzat stratégiai céljainak hatékony és eredményes kommunikaciéja érdekében
a fent vazolt rendszer kiépitése tlnik célszerlinek. Ez annak megtervezését jelenti, hogy az
Onkormanyzat stratégiai céljaibdl hogyan lesznek részcélok, akcidk, azokat mérd mutatok,
illetve az értékeléskor viszonyitasi alapot képezé sikerfeltételek.

A rendszer bevezetése 3 fazisbdl all:

1. El6készit6 fazis
2. A rendszer kiterjesztése

3. Célértékek meghatarozasa

4.1.1 Elbkeészit6 fazis

Az elbkészitdé fazis soran az o6nkormanyzat jelenlegi stratégiai céljaihoz kapcsoléddan
milyen azonos szintl, konkrét akciokat lehet megfogalmazni, amelyek javitjak a vezetéi
elvarasok teljesulését.

Ehhez kapcsoléddan ki kell alakitani egy olyan nyilvantartasi fellletet, ahol majd a
kilonb6zé szint( célokhoz akciok, illetve azok mérésére alkalmas
mérdszamok/sikerfeltételek rendelhetéek. Szintén ennek a nyilvantartasnak kell majd arra is
alkalmasnak lennie, hogy a visszacsatolas soran az eredményeket 6ssze lehessen vezetni
és az elért eredmények kdnnyen értékelhetéek legyenek. A nyilvantartas vezetésének
felelése célszerlien az a megbizott, aki a stratégiai kontrolling feladatokat ellatja a fent
ismertetettek szerint.

Ugyancsak az el6készité fazis soran kell a kapcsolédé mutatérendszert, illetve a
sikerfeltételek halmazat definialni. A munka soran szikséges annak vizsgalata, hogy ehhez
jelenleg milyen adatok allnak rendelkezésre, illetve milyen adatokat lehet eldallitani. Fontos
annak mérlegelése, hogy az adott mutato eléallitdsanak koltsége nem haladja-e meg az igy
nyert infformacio értékét?

4.1.2 Arendszer kiterjesztése

A rendszer stratégiai szinten tortén6 definidlasat kovetéen a stratégiai célokat részcélokka
kell alakitani és hozza akcidkat meghatarozni. A kilénb6z6 kommunikacios forumoknak,
eszkdzoknek ebben a fazisban lesz kiemelkedd szerepe.

a. A stratégia célok lebontasa és kommunikalasa a szervezet felé

Az dnkormanyzat vezetése altal megfogalmazott stratégiai célokat szervezeti egységek és
munkavallalék szintjén egyarant célokra és akciokra kell bontani, amit a korabban kialakitott
nyilvantartasban kell vezetni. Mivel a stratégiai célok megértése és az iranyukba vald
elkotelez6dés a szervezet valamennyi munkatarsatol elvart, ezért célszeri azokat egy
széles korli egyeztetés, vezetbi értekezlet soran ismertetni. Az értekezletet a célokkal valé
azonosulas érdekében ugy kell el6késziteni és lebonyolitani, hogy a részvevéknek
lehet6séguk legyen el6zetesen tajékozddni a célokrol, elvarasok és azokkal kapcsolatban
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megfogalmazhassak kérdéseiket. Az értekezletr6l a kontrolling rendszer felelése
emlékeztet6t készit, amely alapjan — miutan valamennyi vezet6 véleményezte és jovahagyta
— a kezelt nyilvantartast pontositja.

Az értekezletet kovetben célszerili a szervezeti egységek vezetdvel személyesen egyeztetni
a részcélokat és megallapodni a célok elérése eérdekében nélkulézhetetlen akciok
részleteiben. A megbeszélésrdl készitett feljegyzést a kontrolling rendszer felel6sének kell
eljuttatni, aki frissiti a nyilvantartast.

A szervezeti egységek céljait és akcidit a vezetd belsd értekezlet keretében ismerteti és
egyezteti a munkatarsakkal. Ennek keretében kerllhet sor az akcidk felel6seinek
kijelolésére és a hatarid6k meghatarozasara. A megbeszélésrél célszerli emlékeztetdt
késziteni, amit a kontrolling rendszer feleléséhez kell eljuttatni.

A személyes célok egyeztetésére mar az el6z6 megbeszélésen egyeztetett akciok
ismeretében, egy személyes megbeszélés soran célszerli sort keriteni. A vezetbnek a
beszélgetés soran pontosan meg kell fogalmazni az elvarasait a célok és az akcidk
fuggvényében, s kézdsen meghatarozni, hogy az adott munkatars milyen személyes
célokon keresztlil és hogyan tud hozzdjarulni a szervezet egyre hatékonyabb és
eredményesebb mikodéséhez. A megbeszélés ugyancsak lehetéséget nyujt a
munkavegzéssel vagy az adott akciok végrehajtasaval kapcsolatos esetleges nehézségek
feltarasara, s a munkatarsak elkdtelezé6désén tul a feladat végrehajtasanak kockazatait is
csoOkkenteni lehet.

b. A stratégia kommunikacidja: forumok és Utemezés
Kommunikaciés
Ssz. |Férum Idépont | Résztvevok
1. |Vezetdi értekezlet 1. hét Onkormanyzat minden munkatarsa
Személyes Onkormanyzat vezetéje, szervezeti egységek
egyeztetések 2-3. hét |vezetdi
3. |Vezetdi ertekezlet 4. hét Szervezeti egység vezetbje, minden beosztott
Személyes
4. |egyeztetések 5-6. hét | Szervezeti egység vezetdje, beosztott

A stratégia kommunikacidjat a szervezeti egységek és a munkatarsak felé a fenti 4
kommunikaciés forumon keresztul érdemes végrehajtani. A mddszer elénye, hogy minden
munkatars szamara 3 olyan lehet6séget biztosit, ahol a szervezeti célokat a legmagasabbtdl
a legalacsonyabbig megismerhesse és ebbe a kontextusba helyezve hajtsa végre sajat
feladatait.

A moddszer ugyancsak lehetéséget biztosit arra, hogy a szervezeti célok iterativ folyamat
soran alakuljanak ki, azaz a résztvevék rogton visszacsatolhatnak az elvarast megfogalmazo
szint felé és mddosithatjak a célokat.

4.1.3 Célértékek meghatarozasa

A rendszer kialakitasakor az akciékhoz kapcsolodd mérészamok célértékeinek, illetve a
kvalitativ értékelést tamogatd sikerfeltételek definialasat célszerlien a célok és akciok
nyilvantartasanak kialakitasat kovetdéen kell elvégezni. Nehézséget jelenthet ugyanis annak
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megallapitasa, hogy az adott akciékhoz kapcsoléddan jelenleg milyen mutatdk és mekkora
raforditassal allithatok el6? A korabban megfogalmazott akciokat szem el6tt tartva egy
atfogd vizsgalat soran szikséges feltdrni a szerezet jelenlegi rendszereibdl,
nyilvantartasaibol nyerhetd adatok korét és mérlegelni kell a tovabbi mutatok megtervezését
is az ehhez szukséges adatok elballitasanak modjaval egyutt.

Amennyiben valamilyen okbol nem lehet mérészamokat hasznalni az értékeléshez olyan
sikerfeltételeket kell rendelni az egyes akciokhoz, amelyek mentén az akcidért felelbs
elkésziti azt a beszamolét, ami a vezetd szamara atfogo képet ad az eredményekrél.

Egy mar mikodd kontrolling rendszer esetén a fenti definicios fazist nem szikséges évrol-
évre megismételni, hiszen a rendelkezésre all6 adatok kére mar az els6é évben
behatarolhaté. Késébb csak a rendszer finomitasa sziikséges, illetve az esetleges (i
mérdszamokat kell definialni avagy uj sikerfeltételeket megfogalmazni.

Az akcidkhoz rendelheté mutatdék koérének meghatarozasa az egyes akcidk felel6se és a
szervezet vonatkozo adatbazisait, nyilvantartasait ismeré munkatars részvételével torténhet,
mig a célértékek és a sikerfeltételek meghatarozasa érdekében az akcio felelése és az
elvarast megfogalmazoé vezeté szemeélyesen egyeztet.

4.2 Stratégiai kontrolling, riporting

4.2.1 Kontrolling rendszer kialakitasa

A stratégiai célok kommunikacioja érdekében kialakitott rendszer el6készitése soran
lényegében a kontrolling folyamatok el6készitésének is meg kell térténnie. A rendszer
kulcseleme az a nyilvantartas, ami a stratégiai fontossagu informaciokat tartalmazza, azaz a
stratégiai és részcélokat, és a kapcsoloddo akcidkat a felelésokkel és a
mérészamokkal/sikerfeltételekkel egyltt. Ennek legegyszeriibb formaja lehet egy Microsoft
Excel tablazat, amelynek oszlopai a fenti logikat tikrozik.

A hatékonyan mikddd kontrolling rendszer masik eleme a nyilvantartast karbantarté és
tulajdonképpen magat a rendszert is miikodteté megbizott. O az, akihez minden kapcsolédo
informacionak el kell jutnia, illetve 6 az, aki a lefelé és a felfelé iranyuld informacidéaramlast is
ellenérzi. Szerepe nem csak a nyilvantartas folyamatos aktualizalasat jelenti, hanem a
tadjékozodas és a tajékoztatasi kotelezettség elvének megfeleléen id6rél-idére meg kell
gy6zddnie arrdl, hogy a nyilvantartasban régzitett feladatok az elvart Gtemezés szerint
valoésulnak meg, illetve ellenkezé esetben eszkalalnia kell a vezeték felé a felmerulé
nehézségeket, esetleges csuszasokat. A feladat elvégzésének mindsitése, a beszamoldk
elfogadasa vagy a vezetdi intézkedések kozvetitése, ellenérzése nem tartozik a feladatai
kozé, de az 6 felel6éssége, hogy minden akcidért felelds munkatars és az elvarasokat
megfogalmazd vezet6 kozott akadalytalan és lehetéség szerint folyamatos legyen a
kommunikacio.

Amint a fentiekbdl is kitlinik, a nyilvantartas kialakitdsa és az azt karbantarté megbizott
feladatkérének pontos megfogalmazasa elengedhetetlen egy, a stratégiai céljaira fokuszald
szervezet szamara, mivel ez a két elem biztositja a fentrél lefelé és a lentrél felfelé iranyuld
kommunikacié folyamatossagat és hatékonysagat. Ezen felll célszerli sablonokat is
késziteni, ami — ha szikséges — formalizalt médon segiti a kétiranyd kommunikaciot, illetve
az értékelési folyamatot kifejezetten ajanlott egységesiteni pl. beszéamol6 sablon
segitségével.
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4.2.2 Az akciok kovetése

A szervezet Kkitlizdtt céljainak elérése szempontjabdl rendkivil fontos, hogy a célok
megvaldsulasat tamogaté akciokat milyen sikeresen hajtjak végre a felelésok. A legnagyobb
kockazat ezzel kapcsolatban, ha a felel6s olyan nehézségekkel szembesiil, amivel 6nmaga
nem, vagy csak rendkivlil nehezen képes megbirkdzni. Az ilyen jellegl problémakra azonban
a vezetbk rendszerint kdnnyebben tudnak megfeleld megoldast talalni, vagy szikség esetén
modositani az elvarasokat. Rendkivil fontos tehat, hogy az egyes felel6sok képesek
legyenek felismerni a probléma-eszkalacié sziukségességét még mielbtt a tobbletmunkat
jelentd és igy adott esetben csuszast eredményezé tevékenységbe belekezdenének.

Ezt tudja tamogatni a nyilvantartasért felelés megbizott azzal, hogy folyamatosan konzultalva
a felelésokkel koveti az akciok statuszat (ennek megfelelé mezd/oszlop elhelyezése is
célszer( a nyilvantartasban) és egyben kommunikacios csatornaként kdzvetiti a problémakat
a vezetdk felé ugy, hogy azok meég idében tudjanak intézkedéseket hozni a helyzet
megoldasa érdekében.

4.2.3 Ertékelés, beszamolas

A stratégiai célok teljestlése érdekében meghatarozott akciok végrehajtasanak ellenérzése
elére meghatarozott id6szakos beszamolokon keresztul torténik. A rendszer bevezetésekor
célszer(l biztositani a lehet6ségét annak, hogy folyamatosan tudjanak az akcidk feleldsei
visszacsatolni az elvarast megfogalmazo vezetd felé. Ez azért fontos, hogy az elvarasok ne
legyenek valosagtol elrugaszkodottak, s igy az értékelési, visszacsatolasi folyamat soran
érdemben lehessen az el6relépést megallapitani. A folyamatos kommunikacié legfontosabb
csatornaja és felel6se ebben a folyamatban a nyilvantartast vezeté megbizott.

Az adott szervezeti cél, illetve akcid jellegétdl fliggéen célszerli negyedévente vagy félévente
megtartani az értékeléseket. Az id6szakos értékelés, illetve beszamolo célja, hogy a vezetdk
informaciét szerezzenek a kijelolt feladatok statuszardl, sziikség esetén beavatkozzanak,
illetve a felel6sok jelezzék a nehézségeket, amelyekkel szembesiltek.

Az értékelés az elbre definialt akcidkra és a hozzjuk meghatarozott mérészamokra vagy
sikerfeltételekre fokuszal, s igy objektiv képet nyujt arrdl, hogy a feladat végrehajtasat milyen
sikerrel hajtotta végre a felel6s. A vezet§ feladata, hogy ezek alapjan levonja azokat a
tapasztalatokat, ami egyrészr6l a kovetkezd idGszak stratégiai céljainak tervezéséhez
kapcsolédik, illetve az adott id6szakra vonatkozéan tamogassa a felelést a végrehajtasban.

Az értékelés formaja, kommunikaciés féorumai

Az értékelés forumai attdl fuggben valtozhatnak, hogy az akcidhoz mérészamot vagy
sikerfeltételt rendelt az elvarast megfogalmazé. Jellemzéen az értékelési folyamat 3 lépésbdl
all:

1. Beszamolo elkészitése
2. Szbbeli beszamold, személyes egyeztetés

3. Eredmények rogzitése, a nyilvantartas frissitése

A beszamol6 készitése soran felhasznalhato az elére elkészitett sablon. A dokumentumnak
a korabban megallapitott értékelési kritériumokra kell hivatkoznia és ennek tukrében kell
objektiven és egyértelmien megallapitani, hogy az adott id6pontig mennyiben teljesultek az
elvarasok. A tapasztalatok 6sszefoglalasa érdekében érdemes Osszegydjteni azokat a
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problémakat, amelyek hatraltattdk a végrehajtast és esetleges javaslatot Ilehet
megfogalmazni annak érdekében, hogy a jovében elkerilhetd legyen ez a fajta kockazat.
Ugyancsak célszer(i dsszefoglalni, hogy a beszamolot készitd milyen tovabbi elbrelépési
lehet6ségeket azonositott a feladat végrehajtasa soran. Ezeket az informacidkat inputként
erdemes felhasznalni egy kdvetkezd cél-meghatarozasi idészakban.

Beszamolot irasos formaban csak vezet6i szinten érdemes késziteni, mig az elért
eredmények szébeli bemutatasara minden szinten sort kell keriteni. Ugyintézéi szinten
személyes megbeszélés keretében célszer( attekinteni a feladatok statuszat, egyeztetni a
nehézségeket és a tovabbi feladatokat. A megbeszélésrél feltétlenll szikséges feljegyzést
késziteni és azt a kontrolling nyilvantartast vezet6 megbizotthoz eljuttatni. Mivel vezet6i
szinten a szdbeli beszamolé célja hasonlo, igy akar személyes megbeszélés, akar vezetdi
ertekezlet keretében kell sort keriteni az elvégzett feladatok és elért eredmények
ismertetésére, s ezzel lehet6séget teremteni az azonnali visszacsatolasara és a tovabblépési
lehet6ségek széleskorl megvitatasara.

A nyilvantartas vezetésével megbizott az értékelési id6szak lezarasaként frissiti a tablazatot
az elért eredmeényekkel, illetve ha az értékelés soran akar a célokat, akar az értékelési
kritériumokat pontositottak, akkor azokat is jeldli. Erdemes megfontolni annak lehetéségét is,
hogy a nyilvantartasba keriljenek azok az értékes informaciok, amelyek akar egy kdvetkezd
cél-meghatarozasi id6szakhoz inputok lehetnek, illetve egyéb teendbk, amelyek a feladatok
végrehajtasat a késdbbiekben megkdnnyithetik.

4.3 Dontési pontok informacié igényének kielégitése

Ahogyan azt a javasolt koncepcional is kifejtettiik, a dontési pontok informacio igényének
biztositasa, mint a szervezeti folyamatok integrans része, nem tekinthet6 0©nalléan
megoldhaté problémakdrnek, erre a szervezet folyamatainak javitdsahoz, szikséges
atalakitdsahoz kapcsolddoan lehet a megoldast megtalalni.

A fejlesztés tehat egy folyamat atalakitasi kezdeményezés részeként végezhetd el, a
kovetkez6 f6bb Iépésekben (itt csak a teljes folyamatfejlesztésnek a dontési pontok
tekintetében relevans feladatait soroljuk fel):

e Részletes tervezés

o A folyamatok és dontési pontok Osszehangoldsa (dontési pontok
folyamotokhoz torténd egyértelml hozzarendelése)

o folyamat felel6sdk, és ezen bellil a dontési pontokhoz tartozéd felelésdk
meghatarozasa

o dontési pontok informacios igényének pontositasa
o tamogatd eszkdzok, kommunikacids csatornak tervezése

o Déntési pontokhoz tartozé informacios igények kezelési maodjanak
meghatarozasa:

= felhasznalhat6 forrasok
= média, formatum definialasa

= tamogatd eszkdzok tervezése (sablon, check list, tamogato informatikai
rendszer fejlesztése/bedllitasa, ...)

o ellendrzési pontok, médszerek meghatarozasa,
= mindségi kritériumok, elvarasok,

= ellen6rzés, kontroll mddja,
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= visszacsatolas modja
o eérdekeltségi/motivacios rendszerrel torténd dsszehangolas,
e Megval6sitas, bevezetés, implementacio
o Uj folyamatok kialakitasa, dokumentalasa,
o folyamat, illetve folyamat lépés felel6sok kijelolése,
o Uj folyamatok bevezetése (képzés, valtozasmenedzsment)

o tamogaté eszkdzrendszer kialakitasa (informatikai fejlesztések végrehajtasa,
sablonok ellenérzési listak készitése, ...)

o eszkozok hasznalatba vétele

o kapcsolodd szabalyozasok (SZMSZ, mindségiranyitasi rendszer, munkakori
leirasok, stb.) szlikség szerinti médositasa

o bevezetés eredményességeének értékelése, mérése

A kovetkez6kben roviden ismertetjlk a fenti implementaciés folyamat egyes |épéseit,
feladatait, kiemelve néhany kulcsfontossagd momentumot.

A részletes tervezés soran el6szor pontositani, véglegesiteni kell a vizsgalt dontési
pontokat, azok tartalmat, jellemzdit. Ehhez kapcsoldédéan a megvaldsitas fontos feladata,
hogy konkrétan definialja az informacié rendelkezésre allasanak modjat (média, formatum).
Itt kell meghatarozni az informaciok elballitdsahoz, atadasahoz, prezentalasahoz tamogatas
nyujté eszkdzoket, segédleteket. Ez lehet egy U, vagy mar hasznalatban lévé informacios
rendszer, egy egyszerl dokumentum sablon, vagy ellenérzési lista.

Meg kell tovabba hatarozni a déntési pontok és a mikddési folyamatok pontos kapcsolatat,
azaz, hogy egy-egy dontés milyen folyamathoz kapcsolddik, meg kell hatarozni a folyamat,
illetve az egyes lépések felelbseit, és az ellenbrzési pontokat, és az ellenérzés modjat,
eszkdzrendszerét (ez ismét lehet egy informacidés rendszer), és természetesen pontos
kritériumrendszerét.

A részletes tervezés soran javasoljuk a hasznalatban Iévé iktatd, dokumentumkezeld
rendszer jelenlegi hasznalatanak felllvizsgalatat, az abban rejl6 lehetéségeinek
feltérképezését.

Fontos még a feladatok és felel6sségek kiosztdsa sordn a munkatarsak varhato
terhelésének vizsgalata.

Nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy a felelésség és ellendrzés hatékonyan csak az
érdekeltségi rendszerrel 6sszekapcsolva mikodik — errdl is itt kell gondoskodni.

A bevezetés, implementacié egy tipikus folyamat implementaciés feladat. Ennek kritikus
része a valtozasmenedzsment, amelyre célszerl nagy hangsulyt fektetni.
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