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A non-profit szervezetek teljesitményértékelési modelljei

A teljesitményértékelés szakértSi szerint a non-profit szervezetek eredményességének
mérésekor sokkal inkdbb a programeredményesség all a kozéppontban az dltalanos
szervezeti eredményességgel szemben, azaz az elméletek a teljesitményértékelés

részkérdéseire vonatkoznak, nem pedig a szervezetre altalanossagban.
A teljesitménymérés és -értékelésnek szamos tipusa létezik, példaul a:
e cél- és kimenetkdzpontu,
o er6forras-kozpontu,
e folyamat-kdzpontu vagy
e akilonféle tobbdimenziés modellek.

A non-profit szervezetek altalaban két idépont teljesitményét dsszevetd értékelési modellt
alkalmaznak, amelynél a masodik id6pont teljesitménye valamilyen beavatkozas utan jon
létre. Ezen modellen alapul példaul az ugynevezett célkézpontu értékelés is, mely azt
vizsgalja, hogy a program kimenete mennyire felel meg a kitlizott céloknak, azaz a

tervmutatokkal a teljesitmény informacidit veti 6ssze.
,E programértékelés output jelleglii mutatéi:

e aszolgdltatds igénybe vevGinek szama,

e aszétosztott adomanyok 6sszege vagy az akcidk szama.
Eredménymutatoként értelmezhetd:

o acélkozonség tagjainak elégedettsége,

e az életminGség, a helyzet javulasa,

e a magatartasmintak, a vélemények megvaltozasa,

e atagok aktivitasanak novekedése,

e aszervezet elismertségének fokozddasa.” *
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A célkdzpontu értékelés abbdl a feltételezésbél indul ki, mely szerint vannak megismerhet6,
stabil célok, amelyek objektiv mutatdkkal is kifejezhetdk, igy a mutatdknak megfeleld
teljesitményadatok Osszegylijthet6k, feldolgozhaték és a megfelel6 mddon kiértékelheték.
Sokan azonban éppen emiatt tdmadjak, vitatjak a célkdzpontu teljesitményértékelést, ezért
a kutatasokban egyre inkdabb elmozdulas figyelhet§ meg a célkézpontu értékelés feldl az

eredményesség értékelésének tarsadalmi és politikai megkozelitéseinek iranyaba.

A célkozponty modellek korében a humdn-szolgdltatd non-profit szervezetek
programértékelési modelljei a legnépszer(ibbek, széles korben elterjedtek, ilyen példaul a

program-eredmény modell:

Inputok => Tevékenységek => Outputok => Eredmény

e Inputok: a program soran felhasznalt er6forrasok: pénz, id6, onkéntesek, eszk6zdk

e Tevékenységek: a célok elérése érdekében az inputok felhasznalasa: segitségnyuijtas,

oktatds, kapcsolatépités, tanacsadds

e OQutputok: a tevékenységek kozvetlen termékei: tamogatottak szama, események

szama,

e Eredmény: a kdzosség haszna és valtozdsa a programban vald részvétel utan: helyzet

javuldsa, magatartas-valtozas

Tobbdimenzids teljesitményértékelési modellek

A non-profit szervezetek eredményessége nem korlatozhato egyetlen mutatéra, ugyanis az a
kiilonb6z6 érdekek és elvarasok teljestilésének 6sszetett rendszerére vonatkozik.
Napjainkban a non-profit szervezetek eredményességének négy f6 dimenzidjat hatarozzak

meg:
o (igyfél-elégedettség,
e eré6forras-bevonas,

e tarsszervezetek vezetdi korében kialakult hirnév,



e kimenetek, hatasok.

Az els6 harom dimenzié a non-profit szektor egészében hasonlé mddon fejezhetd ki, mig a
negyedik, a kimenet dimenzidja a szervezetek egyedi tevékenységei szerint valtoznak, igy az
altaldanosithatdsag, 6sszehasonlithatdsag szempontjabdl csupan korlatozottan hasznalhatdk.
Ma mar a szervezet eredményességét gyakran tulajdonitjak a vezetés eredményességének,

ugyanis e kett6 szoros kapcsolatban all egymassal.

A non-profit szervezetek, amilyenek példaul az 6nkormdnyzatok is napjainkban egyre
érdekeltebbé vdlnak teljesitményliik mérésében, teljesitményik minGségérél szdrmazo
informdcidk birtoklasaban. Ebbdl kifolydlag a szervezetek egyre nagyobb fontossagot
tulajdonitanak a tudatosabb, tervszer(ibb mikoédésnek, a stratégiai menedzsmentnek, a
marketingnek, valamint a public relationsnek. Mindezt m(ikddésik professzionalizalddasa,
eredményességének novelése érdekében teszik.

A szervezetek teljesitményének mérhet8ségét gyakran kilsé hatasok is kikényszeritik,
ugyanis a tamogatok (példdul a kormanyzat) is egyre inkdbb igénylik a szervezet
teljesitményére vonatkozd informacidkat, s ettdl teszik fligg6vé a tamogatasokat.

Ahhoz, hogy a szervezetek er@siteni tudjak hirneviiket, j6| kommunikalhaté teljesitményre
vonatkozo informacidkra van sziikség.

Ha a szervezet rendelkezik eredménymutatdkkal, konnyebben elfogadtathatja céljait
érintettjeivel, ugyanis igy vildgosabba tehet6k céljai.

Mindezek indokoljdk a non-profit szervezetek korében is egyre népszerlbb

teljesitménymérést és —értékelést.

A teljesitménymérés és - értékelés informacioi
LA teljesitménymérés és a teljesitményértékelés altalanossagban a szervezetek és/vagy a
programok, a tevékenységek hatékonysdgdra és eredményességére vonatkozd informaciok

"2 Ebben az értelemben tehat egy non-

szisztematikus Osszegyl(ijtését és elemzését jelenti.
profit szervezet miikodését abban az esetben tekinthetjik eredményesnek, amennyiben
teljesitménye a kit(izott célok elérését és a miikod6képesség fenntartasat egyszerre szolgalja.

Ennek érdekében olyan mutatékat kell kialakitani, amelyek alkalmasak a teljesitmény

Z Pavluska Valéria: Teljesitménymérés és teljesitményértékelés a nonprofit szervezetekben,
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kifejezésére és értékelésére: ezek dltaldban az input, az output, a tevékenység, valamint az

eredményesség kategoéridiban értelmezhetSk. A non-profit szervezetek tekintetében ezek a

kovetkezok:

az inputok a szervezet programjaihoz, egyes tevékenységéhez rendelt / felhasznalt
er6forrasok, melyek szamszerdlsithet6 mutatdi: a felhaszndlt pénz, felszerelések,
eszkdzok, alkalmazottak szdma, ledolgozott munkaideje, valamint az infrastruktara.
Nem szamszerdsitheté mutatdi pedig a tarsadalmi és human téke jellegl er6forrasok
(példaul motivacid, tudas, know-how)

A tevékenységek, amelyek azt mutatjak meg, hogy az erSforrasokkal mi torténik a
szervezeti kiildetés vagy a programcélok teljesiilése érdekében. Technikakkal,
valamint eljarasi modokkal fejezhetdk ki.

Az outputok, amelyek a tevékenységek kozvetlen eredményei. Az outputokat tobbek
kozott a felhaszndlt munkamennyiséggel, az elkészilt anyagokkal, valamint a
résztvevékkel, jelenithetlink meg.

»A non-profit szervezetek teljesitményének valddi eredményessége mindenekel6tt
azokat a tényleges kévetkezményeket, hatdsokat vagy vdltozdsokat jelenti, amelyek a
kiildetéscélokhoz kapcsolddé outputok igénybe vétele sordn vagy azok
kovetkeztében létrejonnek. Az eredményesség alapvetéen a kildetéshez kapcsolddd
kozonség elégedettségével fejezhetd ki, illetve azokra a feltételekre, helyzetekre,
magatartasra, képességekre, attitlidokre, stb. vonatkozik, amelyeket a szervezetek az

»3 Azaz a non-profit szervezetek teljesitményét

outputok révén kivannak alakitani.
olyan nem szamszer(sithet§ mutatokkal fejezhetjik ki, mint példaul az lgyfelek
elégedettsége, azonban ezek 6nmagukban nem biztositjdk a mikodb6képesség

folytonossagat.

A non-profit szervezetek esetében nem értelmezhet6 az a magyarazat, mely szerint a

szervezetek a profittal fejezik ki miikodésik eredményességét, hiszen a non-profit

szervezetek mikodésének alapvet6 célja az elsGdleges kozonség elégedettségének elérése,

nem a pénzligyi haszon szerzése. Ebbdl kifolydlag a non-profit szervezetek teljesitményének

® Pavluska Valéria: Teljesitménymérés és teljesitményértékelés a nonprofit szervezetekben,
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mérése bonyolult feladat. A non-profit szervezetnek egyidejlleg tobb kihivasnak kell eleget
tennie, igy tevékenységének eredményességének mérése tbbbdimenzids, azaz nem
korlatozhatd egy mutatéra. A szervezet eredményessége igy a:

o kildetéshez kapcsolddo teljesitmény hatdsat mérd mutatokkal

o af6 kdzonségcsoportok elégedettségét jelz6 mutatdkkal, valamint

2] e g s s s . sy 7 P , , 7. " 7 1. Nl
e amulkodés folyamatossagat biztosité er6forras-bevonas mutatoival fejezhetd ki.”

A non-profit szervezetek eredményességét tehat kilonféle nem-pénziigyi és pénzigyi
mutatdval mérhetjiik (kvantitativ és kvalitativ, gazdasagi és pénzligyi mutaték sordval). A
non-profit szervezetek esetében is igaz az, hogy egy részteriilet eredményessége még nem

feltétlenil jelent szervezeti szintli eredményességet is.

Mutatdkat értelmez6 fogalmak

Hatékonysag: olyan, altaldban un. teljesitményokozd mutatd, mely a teljesitmény leada-
sanak folyamatat jellemzi, a folyamat iranyitdja szamara értelmezhet6 és iranyitasi, be-
avatkozasi informaciot hordoz, amely a célelérés optimalizalhatd.

Hatasossag: olyan Un. eredménymutatd, mely a leadott teljesitményt, kibocsatott ered-
ményt jellemzi, a felhasznald, atvevd altal értelmezhetbek, az 6 szemikkel méri egy adott
szervezett vagy folyamat eredményességét, sikerét.

MegfelelGség: olyan egyszer(i mutaté (lehet akar teljesitményokozd vagy eredménymutatéd
is), amely a jogszabalyokban, hatdsagi vagy szabvany-elGirdsokban rogzitett tartalmu és
eldirt értékd jellemzGje a folyamatnak vagy tevékenységnek, esetleg a szervezet egészének.
Mutatok, mutatészamok: A mutaté olyan értékmérd, mely a tevékenységi és koltségvetési
f6szamokhoz képest mar viszonyit valamely meghatarozott szempont, paraméter szerint,
azaz a kozvetlenil mért adatokat valamilyen el6re definidlt (matematikai, statisztikai)
szamitasi szabalynak veti ald. Igy a mutatészdmok nem adatok, hanem azok aggregalt,

komplex esszenciai. Tobbek az adatndl, mert mar a cimzett, a felhasznalé szdmara értékes
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informdciét hordozzak. A tudatos vallalatiranyitds érdekében a célokbdl levezetett mu-
tatdszamoknak a vezet6k, a dontési poziciéban levé munkatarsak szamara kell informaciot
adni, ezzel a valédi dontéstamogatdst megalapozni.
Mutatdszamrendszerek: A mutatészamrendszerek, Osszefliggd, egymadst kiegészitd,
értelmezd mutatdszamok strukturadlt halmaza. A mutatdszamok igy 6sszehangoltak,
egymasra épilnek az adott mutatdészamrendszer logikdja mentén. Barmely korszerd
mutatdszamrendszer alapvet6 célja, hogy a rendszer kozpontjaban allé cél, szemlélet
mentén tobbféle szempontot figyelembe vevs, komplexebb dontéshozatali tamogatdst
biztositson. Ilyen mutatdszamrendszerek, illetve azokat létrehozé mdédszertanok a:
e EFQM-modell, illetve 6nkormanyzatok esetében ezzel analdg CAF-modell, amelynél a
kdzépontjaban allé eszme a szervezeti kivaldsag elve
e Balanced Scorecard (BSC), amelynél a kozépontjaban allé eszme a szervezeti stratégia
lebontasa és ezen lebontott célok teljesitéséhez kotott teljesitményértékelés
e Process Measurement System (PMS), amelynél a kbdzéppontjaban 3all6 eszme a
folyamatok eredményességének és hatékonysaganak, valamint megfelel6ségének
mérése
A mutatdészamok alkalmazdsa barmely szervezetnél nem egy eszk6z beemelését jelenti
csupan, hanem egy hosszabb bevezetési folyamat eredményeként megvaldsuld
szemléletvaltast, melynek f6bb 0sszetevéi:
o (izleties — dnkormadanyzatoknal értsd, mint eredményorientalt és hatékony — m(ikodés
elfogadasa és szem el6tt tartasa
e célorientaltsag, célszerliség érvényesitése mind a vezetésben mind a végrehajtasban;
e nyitottsdg és készség az allandé tanulasra, fejlédésre, valtozdsra

o fejl6dés eszkdzokben és eszkdzalkalmazasban.

Aldebrg, 2010. februar



10. célterulet:

A hivatal mikodését, illetve a nyujtott kézszolgaltatdsok eredményességét méré mutatdészamok
bevezetése.

Midta dolgozik a korjegyz&ségi hivatalban?
Hany éve dolgozik hasonld terlleten?
Milyen végzettséggel rendelkezik?

Milyen munkaid6ben dolgozik a hivatalban?
Milyen feladatkort |4t el a hivatalban?

o U A wWwN e

Mennyire elégedett a hivatal mikddésével, illetve megfelelGnek taldlja-e a nyujtott
szolgaltatdsokat?

~

Mennyire taldlja célorientaltnak, illetve fejl6d6képesnek a hivatal miikodését?

8. Mennyire taldlja elégedettnek a lakossag visszajelzéseit a nyujtott kozszolgaltatasokkal
kapcsolatban?

9. Azelmult hany évben hany panaszbejelentést kapott munkdjahoz kapcsoléddan?

10. Milyen teriileten volt a legtobb panaszos eset, illetve melyeket nevezne sikeresnek?

11. Milyen idStartam alatt zajlik a panaszos esetek elbirdlasa, megoldasa?

12. Volt-e az eredményességed segit6 javaslata, szokott-e teljesitményértékeld
kezdeményezéseket tenni?

13. Milyen intézkedéseket tettek a hivatal munkajanak teljesitményének javitdsara?

14. Hasznalnak-e valami értékelési rendszert vagy modellt a szolgdltatasuk teljesitményével
kapcsolatban?

15. Hasznalnak-e teljesitményértékelé mutatdkat, hogy felmérjék munkajuk eredményességét?



10. célterulet:

A hivatal mikddését, illetve a nyujtott kozszolgaltatdsok eredményességét mérd

mutatdoszamok bevezetése.

Altaldnossagban elmondhaté (interjukérdések 1-5.), hogy a hivatal dolgozoi nagy
tapasztalattal rendelkeznek az iligyfélszolgalati munkéban, &ltaldban a végzettségliknek
megfeleld posztot toltenek be a hivatalban, és a hosszu helyi szolgalati id6 miatt rendkiviil
tajékozottak a telepiilés koziigyeit tekintve. Mindenki teljes munkaidében dolgozik, illetve a

korjegyzOség kis szervezeti 1étszamat figyelembe véve, 8sszeszokott munkatarsakrol van szo.

A hivatal dolgozoi elégedettek a korjegyzoségi iroda mukodésével. Tobb teriiletet emlitve,
ugy gondoljék, hogy a szervezet kis 1étszadma ellenére jol végzi munkajat, ellatja a sziikséges
feladatokat. A munkatarsak véleménye szerint csak néhany kisebb probléma hatriltatja a
mikodést, 6k mindannyian célorientdltnak tartjdk a szervezetet. Elmondasuk szerint tobb
teriileten lehetéség van a tovabbi fejlesztésre, amely hozzdjarulhat az eredményesség

novekedéséhez.

A lakossagi visszajelzésekrdl elmondtdk, hogy pozitivnak taldljak, bar azzal is egyetértenek,
hogy az ligyfélszolgalat munkdjanak sziiksége van reformra. Els6sorban nem a panaszos
esetek szama alapjan, hanem a hidnyos infrastrukturalis hattér, a szervezetlen munka-iranyitas

kovetkeztében kialakul6 lassusag, alacsony hatékonysag.

A dolgozok véleménye szerint a korjegyzOség kis 1étszdma jelenthet garanciat a folytonos
teljesitményértékelésre, hiszen egyiitt dolgoznak és egymasra €piil0 munkajuk soran 6nnon
munkéjuk mellett a tobbiekét is értékelik. Ez persze meglehetdsen szubjektivnek tekinthetd.
Teljesitményértékelésnek tekinthetd, hogy megbeszéléseik soran rendszeresen értékelik

egymas munkajat is, segitenek a problémak megoldasaban.

Teljesitményértékeld rendszer jelenleg nem all rendelkezésiikre, illetve nem haszndlnak,
legalabbis tudatosan, teljesitménymerd mutatoszamokat sem. A kdzvetett informaciokrol (pl.
a szervezet elismertségének fokozdodasa) értesiilnek, az tligyfelek elégedettsége illetve a

tarsszervezetek visszajelzései alapjan.



Kiegyensulyozott stratégiai mutatdészamrendszer (Balanced Scorecard)

A Balanced Scorecard (BSC) a modell megalkotdinak (Norton-Kaplan) eredeti célja szerint egy
gyakorlati tapasztalatokon alapuld értékelési rendszernek készilt. A tanulmanyozott esetekkel
kapcsolatos vitakbdl, a nyert adatok Osszevetésébdl azonban végiil egy kulcsfontossagu irdnyitdsi
rendszer sziletett, amit azéta az Uzleti vildg minden teriletén, valamint kozigazgatasi szervezetek
esetében is sikerrel alkalmaztak.

A modellalkotasban nagy el6nyt jelentett, hogy az egyik szerz$ gyakorlati szakember (David P. Norton
egy tanacsadd cég munkatarsa), mig a masik elméleti szaktekintély (Robert S. Kaplan a Harvard
Business School professzora), igy ismereteik jol kiegészitették egymadst, ami a konstrukcié kiemelked6
stabilitdsdhoz, megbizhatdsdgdhoz vezetett, haszndlata egyszer(i és konnyen értelmezhetd.

A BSC arra a feltételezésre épil, hogy a kiilonb6z6 irdnyitdsi rendszerek hangsulyai, kiemelt
szempontjai, valasztott mutatdi egyarant fontosak és sziikségképpen osszefliggnek egymdssal. Nem
lehet csupdn az egyikre vagy a masikra tdmaszkodni.

A szerz6k egy szemléletes hasonlattal élnek ennek aldtamasztasara: a repllégépek irdnyitdsat sem
lehet egyetlen m(iszerre alapozni, csak tobb mdszer egylittes m(ikodése garantdlhatja a biztonsagos
repulést.

A Balanced Scorecard segiti

e ajov6kép és a stratégia tisztazdsat és intézkedésekké alakitasat

e astratégiai célok és mutatdk dsszekapcsolasat és kommunikalasat

e atervezést, az elvarasok rogzitését és 6sszehangolasat a stratégiai intézkedésekkel
e astratégiai visszacsatoldst és a tanulast

A Balanced Scorecard fékuszdban a jovékép és a stratégia all, amelyek lebontasa konkrét célokka
négy nézépont szerint torténik:

e pénzligyi néz6pont

e vevdinézbpont

e amikodési folyamatok nézépontja
e tanuldsi és fejl6dési nézépont

A modell megalkotdi szerint az emlitett négy néz6pont altaldban elegendé a szervezet helyzetének
attekintéséhez, a megalapozott stratégia kialakitdsdhoz. A tul sok mutatd bonyolultt3,
attekinthetetlenné teszi a rendszert. Négy szempont 10-25 mutatéja képes arra, hogy
kommunikaljon egy adott stratégiat, illetve segitse a stratégia megvaldsulasat. Természetesen
vannak olyan szervezetek, amelyeknél egyéb néz6pontok is megjelenhetnek (pl. kérnyezetvédelem).

A Balanced Scorecard létrehozdinak javaslata szerint a négy dimenziét inkabb keretnek kell tekinteni
és nem ,,egyenruhanak”.



Pénzlgyi nézGpont

A pénziigyi néz6pont szerinti vallalati céloknak a tulajdonosi elvdrasokat kell tikrdznilk.

A tulajdonosi elvarasokhoz kapcsolddé mutaté példaul a mikod6é tékére jutd hozam, vagy
kOzigazgatdsi szervezet esetében — mivel nem cél a nyereséges miikodés — az el6zetes koltségvetési
terv betartdsa.

VevGi néz6pont

A vevé6i néz6pont a fogyasztdi elvarasokat, értékeket (costumer value) veszi figyelembe a vallalati
célok megfogalmazdasakor.

Itt olyan mutatdkat emlithetlink, mint a fogyasztdi elégedettség, a megtartott és Ujonnan megnyert
fogyasztok szama, a piaci részesedés stb.

A mUkodési folyamatok néz6pontja

Ez a néz6pont az értékteremtés szempontjabdl fontos folyamatokra (ezek az un. kritikus folyamatok),
illetve az ezekhez kapcsolddd célokra és mutatékra koncentral.

A tanuldsi és fejl6dési néz6pont

A tanulds, a képességfejlesztés folyamataban a vallalat alapvet6en harom eréforrasra koncentral:
emberekre, rendszerekre, eljardsokra. A néz6ponthoz kapcsolédd vallalati céloknak a befektetés
jovGbeni terilleteire (képzés, informdcidtechnoldgia stb.), valamint olyan teriletekre kell irdnyulniuk,
mint az alkalmazottakkal kapcsolatos mutatok (példaul elégedettség, fluktuacio).

A BSC modelljében az egyes nézépontokon belll rogzitjiik a célokat, az azokat megjelenitd
mutatdkat, a mutatok tervezett értékeit, valamint az ezek eléréséhez sziikséges intézkedéseket.
Megkilonboztetlink eredménymutatdkat és teljesitményokozdkat:

e eredménymutatdk: az elért teljesitményt mutatd utdlagos jelz6szdmok

o teljesitményokozdk: el6remutatd, a jové teljesitményét meghatdrozd jelz6szamok

A BSC lentebb bemutatott abrajat a jelen célteriilet, illetve korabbi (dontési, koordinacids, szervezési
témaju) workshopok eredményei alapjan allitottuk ossze.



A Balanced Scorecard eredményeinek bemutatdasa

A pénzigyi néz6pont tekintetében két fontos célkitlizést sikeriilt megdllapitani: az adék pontos
beszedését, illetve a koltségvetés betartasat. Mindketts a stabil gazdalkodast hivatott szolgdlni, ami a
stratégia szempontjabdl nem az irdnyok meghatdrozasdban, hanem azok tarthatésagdban jatszik
szerepet.

A vev§ szempont attekintése harom fontos elvarasra mutatott ra: a lakossag szakmai felkésziltséget,
és erre éplilve gyors és sikeres ligyintézést var el a hivataltél.

A szakmai felkésziiltség és a sikeres lgyintézés a vevé szempontjabdl erésen kapcsolddik egymashoz,
hiszen a siker el6feltételeként értelmezi a magas szintl szakmai tudast, valamint mérhet6
mutatdjaként mindkettének az Ugyfél-elégedettséget, illetve az Ujranyitott Ulgyek szdmat
tekinthetjlik. Ezt egyrészrél a folyamatos képzések tudjak biztositani, de sok esetben a szakmai tudas
folyomanya, hogy az ligy a hatdlyos szabdlyozasoknak megfelel6en, de nem az ligyfél elvarasai szerint
alakul. Ezen esetekben, hogy az Ulgyfél-elégedettségi elvarasokat hozni lehessen, a legfontosabb
lépés a folyamatok és az eredmények kommunikaldsa — az tgyféllel tisztazni kell, mi miért tortént,
hogy az ligyintéz6 a legjobb tudasa szerint jart el, és ha van lehet&ség alternativ utak bejardsara,
melyek azok.

A gyors Ugyintézés relativ fogalom, hiszen az lgyfél szamara legtébbszor az azonnali intézkedés is
lassu. Masrészrél sok esetben szintén a jogszabalyi kornyezet hataroz meg bizonyos idGkereteket,
melyeket a hivatal koteles betartani. Mindazonaltal, megfelel6 — az lgyfelvételt kbzvetleniil kévetd,
illetve valtozas esetén azonnali — kommunikacié mellett (varhaté folyamatlépések, és azok atfutasi
ideje) nagyobb eséllyel szamithatunk az Ggyfél megértésére, tiirelmére.

A folyamatok szempont vizsgalata két kritikus teriiletet fedett fel, melyek a hivatal munkajanak
oroszlanrészét teszik ki: ligyintézés és adatszolgaltatas.

Mindkét esetben kozos, alapvets elvaras a hatdridén belili teljesités. Bar az tgyintézés igénye f6ként
lakossagi, az adatszolgaltatds pedig intézményi oldalrél jelenik meg, a két, szdmos kilonbséget
mutatd szerepld ugyanugy lgyfélnek tekinthetd, igy értelmezhetbek rajuk a vevé szempont alatt
targyalt elvarasok. Annak érdekében, hogy a folyamatok megfelel6képpen segitsék a hivatal
dolgozéit, jelen szervezetfejlesztés keretében a BSC-ben foglalt intézkedések mindegyikével
foglalkozunk. A hivatal szamos folyamatat feltérképezzilk és az elvarasoknak megfelelGen
maodositjuk, az infrastruktirat az ONR szoftver segitségével fejlesztjik, és ligyfél elégedettség mérést
vezetiink be.

A tanulds és fejl6dés szempont harom pilléreként a szakmai felkésziiltséget, az ligyfélkezelési
kompetencidkat (soft skills) és fejl6désre irdnyuldé motivaciot azonositottuk. Az elsé kett6
fejlesztésének utja a belsé illetve kils6 szervezés(i képzéseken vald részvétel, eredményeként pedig
az elsé esetben az ligykezelési hibak csokkenését, illetve mindkét esetben az Ugyfél-elégedettség
novekedését varjuk el. A képzésre iranyuld motivacié névelésének eszkozeként a bevezetésre keriilé
teljesitmény-értékelési rendszert, illetve az annak eredményeire épll6 szervezeti szintl, és
személyes képzési tervet hatdroztuk meg.



JovGkép és Stratégia

A szempontok eredményeinek figyelembe vétele nyoman kialakult a Korjegyz6ség miikodésének
jovGképe. A Balanced Scorecard mddszer eredményeit figyelembe véve megalkottuk a hatékony és
eredményes kozigazgatdsi szervezet alappilléreit.

A vdllaltoknadl és a kozigazgatdsi szervezeteknél egyarant lényeges szempont, hogy mennyire
képesek hatékonyan és szolgdltatas-orientdltan végezni tevékenységiiket. Ennek fontos szerepe van
abban, hogy képesek legyenek hataridére dolgozni, alkalmazni az aktualis jogszabalyi kornyezetet,
illetve lehet6séget nydjtsanak a partner szervezetek kiegyensulyozott mikodésére is. A
kozigazgatasban ezt a jelent6s tényez6t a lakossag elégedettségén, illetve a belsé mikodési
folyamatok 0Osszehangoltsdgan tudjuk felmérni. A hatékonysag nem csak azt jelenti, hogy a
szervezeti egységek konnyen és megszokottan tudnak egylttmikddni, hanem, hogy fel vannak
késziilve az ugyfélszolgalati munka soran varhaté minden tevékenység elvégzésére, az er6forrasok
hatékony és célorientdlt kihasznaldsara és a szolgdltaté kornyezethez torténdé rugalmas
alkalmazkodasra is.

Aldebr6 KorjegyzGség a jovGben pénziigyi szempontbdl stabil helyzetet fog mutatni. A
korjegyz6ség hatékonyan hasznalja a koltségvetési forrasokat és betartja a koltségvetési egyensulyra
vonatkozd legfontosabb alapelveket. Ennek kovetkeztében a kiadasok és a bevételek aranya
stabilitast fog mutatni. A stabilitds megtartdsdhoz a mar emlitett adébevételek pontos beszedése
nyujt jelentds forrast. A koltségek megtervezése megtorténik annak érdekében, hogy a bilidzsé
tarthato legyen a kiszamithatd pénziigyi kornyezet fenntartasa érdekében.

A hivatal a jovGben a jelenleginél hatékonyabb lgyintézési folyamatokkal fog rendelkezni.
Ennek érdekében csokkentik az atfutasi id6ket, mig kialakul egy rutinos és gyors lgyintézés.
AlapvetSen kapcsolddik az Ggyintézési id6k csokkentéséhez, hogy a hivatal nem csak gyorsan, hanem
eredményesen fog eljarni, aminek kovetkeztében magas szint( lesz a lakossagi elégedettség. Ez tehat
az jelenti, hogy a hivatali munka sordn a kialakitott feladatkordk felelGsei gyorsan és hatékonyan
oldjak meg a felmeriilé problémakat, hatékony lesz az lgyfélszolgalat tevékenysége. A helyettesités
lehetGséget nyljt az egyes feladatkorok rendszeres és mindig gyors intézésre. Az Ujrainditott ligyek
szama csokkenni fog, a hivatali kommunikacié is jelent6sen javul. Mindezen folyamatok
Osszességeként n6 az Ggyfél-elégedettség, csokken a lakossagi panaszok szama.

A jovGben novekedni fog a lakossagi elégedettség, abbdl kifolydlag, hogy eredményesebb
lesz a hivatal munkaja, tobb lesz az iktatott ligyek szama, illetve rendszeresek lesznek a beszamoldk
és a kimutatasok. Megtorténik a folyamatatvilagitas és jelentGs lesz az infrastruktira fejlesztése. A
korszer(ibb irodai hattér, hatékonyabb munkafolyamatoknak készonhet6en megnd a hataridén belil
lezart Gigyek szama és rendszeresen megtorténik a hianytalan, hataridén belili adatszolgdltatas.

Aldebré Korjegyz&ség gyakorlataban relevans lesz a szakmai felkésziiltség, az elégedett tgyfél
illetve a motivalt munkatdrsak. Készségfejleszt6 tréningeken képzik tovdabb magukat az lgyintézdk,
folyamatos szakmai kihivasokra és fejl6dési lehetGségre vagynak. Prioritas lesz az dnképzés, még
akkor is, ha erre nem kapnak kiilsé motivaciét. Ennek eredményeként néni fog az lgyfél elégedettség
és a dolgozok motivaltsaga jelentdsen noveli a hivatal hatékonysagat és fejl6dé képességét.
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A szervezetfejlesztés folyaman alapvetd fontossagu, hogy a tervezés sordn allapitsunk meg jol
értelmezhetd mutatdszamokat és azok értékét a projekt elején és végén hatarozzuk meg. Még
atfogobb képet kapunk, ha a kivélasztott indikatorok aktudlis értékét a projekt megvaldsulasa
kozben is megvizsgaljuk. Igy egy folyamatos ellendrzésnek vethetjik ald a végzett
tevékenységet, amely fontos ahhoz, hogy folyamatos informécioval rendelkezziink a projekt

teljes idOtartama alatt.

A kontrolling tevékenység alapfilozofiajanak harom alappillére van. Az egyik, a tervezés,
mely alapvetéen meghatirozza a projekt végrehajtasat, illetve a tovabbi pilléreket. A masik
oldala a megvalositas (tény), amiben tényszeriien jelennek meg a tevékenységek eredményei.
A koztes idészakban zajlik a szambavétel, mely 0sszeveti a tervezés és a végrehajtas kozti
kiilonbségeket, ellendrzi a tervezési fazisban megfogalmazott célokat ¢és segiti azok

megvalosulasat.

A terv tény analizist tobbszor el lehet végezni a kivalasztott folyamaton, lehet a nyitdsnal,
illetve a projekt befejezésekor is és természetesen a projekt magvaldsitdsa soran is, ha
kivancsiak vagyunk a részeredmények Osszevetésére is. Az eltérések elemezése kozben

harom 6 kérdés mertil fel:

1. Kell6en megalapozottak-e a tervadatok

2. milyen mértékben térnek el a tényadatok a tervadatoktol (abszolut és relativ értelemben)
3. milyen okokra vezethet6k vissza az eltérések.

A telepiilések esetében tobb féle fejlesztési dokumentumot ismeriink, melyek alapjaul
szolgalhatnak egy telepiilés stratégiaalkotasanak. A tervezés soran megfogalmazott célokat,
prioritasokat, jovoképeket és egyéb elemeket pedig a kontrolling (monitoring) soran tudjuk
ellendrizni és szamon kérni. A fejlesztési dokumentumoknak tobb felosztasa 1étezik. Az egyik
szerint beszélhetiink stratégiai és operativ dokumentumokrol. Ennek megfeleléen alakul a

kontrolling fajtaja is erre a két tertiletre.

A stratégiai kontrolling orientacidja elsé sorban a vallalat és kornyezete kapcsolatat vizsgalja,
telepiilések esetében a telepiilés versenyképességét a hasonlo tulajdonsagokkal rendelkezéek
kozt. A stratégiai tervezés folyaman kialakult célkitlizések teljesiilésének vizsgélta a feladata,

altalaban hossza idétavon, 3-5 év tavlatdban. A vizsgalat soran a gyengeségek, erdsségek



illetve az esélyek, kockazatok vizsgalata torténik meg. A kontrolling céljai a sikerorientaltsag,

a fennmaradas és tokemegtériilés teljesiilésének vizsgalata.

Az operativ kontrolling ezzel szemben kisebb iddtavon, kisebb és gyakorlatiasabb célok

teljesiilésének vizsgalataval foglalkozik. Egyik f6 célkitlizése az informacidszolgaltatas.

A fejlesztési tervek mellett a telepiilések esetén beszélhetiink még rendezési tervekrdl is,
melyek sokkal gyakorlatorientaltabbak, a konkrét elvégzendd feladatokrol szélnak, szemben a

stratégiai tervezéssel, mely a tavlati célok, a jovokép és prioritasok felallitasaval valosul meg.

A teleplléstervezési tevékenység tartalmat tekintve harom f6 tevékenységi tipusra

bonthato:

A spekulativ-intuitiv (dokumentumorientalt) tipusU tervezésre, amikor a tervezéssel
foglalkozé szakemberek maguk probaljak meg kitalalni, és dokumentacidban 6sszefoglalni,
érvekkel alatamasztani, hogy az adott helyzetben az adott telepilésnek mit kellene célul

tliznie, és azt hogyan érhetné el a legmegfelel6bb mddon, és

a koordinativ-participativ (folyamatorientalt) tipusu tervezésre. Ebben az esetben a
tervezéssel foglalkozdé szakért6k az adott telepiilés fejlesztésében kozrem(ikodé szerepldk,
érintettek bevondasdaval, azok szempontjaibdl, értékrendjeibdl, szandékaibdl kiindulva, az igy
felmeril6 célrendszerek, érdekkilénbségek harmonizaldasaval fogalmazzdak meg a célokat és
az ahhoz vezetd aktivitasok Osszetevdit, ugy, hogy a célkitlizések minél tobbek szamara
elfogadhatdk, megvaldsithatok legyenek, minél tobben részt kivanjanak venni a célok

elérésében, amelyek természetesen itt is dokumentdlasra kerilnek.

Marketing tipusu tervezés, amelyben a tervez6k a helyi tarsadalom fizetGképes
sziikségleteinek felmérése, a telepiilés kiilsé és belsé versenyképessége, valamint a helyi
teljesit6képesség szambavétele alapjan tesznek javaslatot az elérend6 célokra és a célok

elérését szolgald eszkozok kivalasztasara.

A tervezési értékrend tekintetében négyféle kilonb6z6 megkozelitésmod alakult ki a

gyakorlatban:

A tradicidorientalt tervez6i megkozelités az egyes helyi tarsadalmak gyakran fellelhet6

konzervativ attitlidjeire alapozva a mult adottsagainak tovabbvezetésébdl, a jévébe vald



kivetitésébdl probalja meg a megcélzott jov6 koérvonalait felvazolni, és az ahhoz sziikséges

cselekvéseket keresi.

Az értékorientdlt tervez6i megkozelités az értékdrzést tekinti f6 feladatanak, ezért a meglévé
értékek feltdrasdra, azok tovabbfejlesztésére, huzéerbként vald alkalmazasukra teszi a

hangsulyt, ehhez keresi a célkitlizéseket, és a sziikséges cselekvéssorokat.

A problémaorientdlt tervez8i megkozelités a fennallé problémakat, hidnyossagokat kisérli
meg szamba venni, és azok kikliszobolésére, megsziintetésének célszer(i és lehetséges

maodjara teszi a hangsulyt a tervezés sordan.

A jovGorientalt megkozelitésmdd az elérni kivant f6 célok k6zos megfogalmazasara teszi a
hangsulyt, és az ehhez vezetd cselekvéssor-valtozatok kozil vald valasztasok, dontések soran

kisérli megoldani az értékérzés-tovabbfejlesztést és a problémamegoldast egyarant.

A tervezés tartalma, folyamata rendszerint a négy elvi megkozelitésmdéd megfelel
keverékébdl, elegyébdl all 6ssze. A helyzetek, problémdak megitélése rendszerint tobb
oldalrdl kozelithet6é meg: mindig az adott helyzetnek, a megcélzott résztvevdi kdrnek az
értékrendjéhez, felkésziiltségéhez, befogaddképességéhez kell alkalmazkodni a tervezési

folyamat megtervezése, a dokumentumok 6sszeallitasa soran.

A tervezéshez rendszerint nem lehet orokérvényd, mindig mindenhol érvényes megoldasi
modokat adni, hiszen a helyzet, a résztvevéi kor mindenitt mas és mds, még ha léteznek is
tipizdlasi médok, modellek, eljardsi sémak. A tervezés legmegfelel6bb megoldasi madjat,
eljdrasat, résztvev6it mindig ,az elérhet6 legjobb” megoldasra valéd torekvésnek kell
jellemeznie. Természetesen ez mindig vitathatd, hiszen elvben szdmos viéltozat tarthatd
elérhetének, és a valasztds kozottik mindig szubjektiv elemeket is tartalmaz, ami a

véleménykiilonbségek, vitak lehet&ségét hordozza magaban.

A tervezés és a megvaldsulds kapcsolatrendszerét az allandd folyamatfigyelésnek és
értékelésnek kell jellemeznie. A tervezés soran mindig célokat tizlink ki, és megtervezzik az
elérésiikhoz sziikséges utat is, de ha a koérilmények nem vart médon valtoznak, gyakran at
kell gondolnunk, hogy megtehet6-e a soron kovetkezd lépés, jarhaté-e a valasztott ut,

esetleg varatlanul jobb utat talalhatunk. Id6rél id6re a célkitlizések fellilvizsgalata is indokolt

lehet, hiszen a tarsadalmi igények az élet valtozasaival egyltt valtoznak, és ezekben az



esetekben a célkitlizések is aktualitasukat veszithetik, kiilonosen akkor, ha elérésiik — mint ez
a telepilések fejlesztésében nem is ritka — igen hosszu id6t, esetenként sok évet, tobb

évtizedet igényel.



SWOT analizis

ALDEBRO

Erdsségek

Gyengeségek

. J6 megkozelithetség
. Kedvez6 adottsagok a szantofoldi
novénytermesztéshez, sz616 és

gylimolcstermesztéshez

e  Boraszati hagyomanyok,
eredetveédett borok

e Alapfoku oktatasi intézmény

e Alapfoku orvosi ellatas,
gyogyszerellatas

e Nincs kornyezetszennyezés

e Erds, interperszonalis kapcsolatok

Rossz utviszonyok, tomegkézlekedési
gondok

Kozmii alacsony kiépitettsége

Alacsony iskolai végzettségliek magas
aranya

Munkanélkiiliség
Egyoldalu gazdasag
Lakossag eloregedése
Gyenge érdekképviselet, kevés civil
kezdeményezés

Nincs egységes informacios rendszer
Kozigazgatds szervezetlensége,gyenge

kommunikacio

Lehetéségek

Erosség-Lehetoség stratégiak

Gyengeség-L.ehetdség stratégiak

. Falusi turizmus, borturizmus,
Matra, Tisza-t6 kozelségének
kihasznalasa

e Oktatas, képzés bovitése

e Olcso telkek beruhazasokhoz

. Elelmiszer  feldolgozé  ipar
kialakulasanak lehet6sége

. Vonzo telepiiléskép, €lhetd falu,
kialakitasa

. Egyiittmiikodés a kistérség tobbi

telepiilésével (sport, kultura)

. Boraszati, falusi turizmus
fejlesztése

. Oktatas bovitése, képzettség
emelkedése

. Elelmiszer-feldolgozas  ersitése,

szervezettségének novelése

. Biokultira, kornyezeti  nevelés

fejlesztése
. Interperszonalis kapcsolatok

meglrzése a hivatali struktira

fejlesztése folyaman

Beruhazasok  telepitése, = munkaerd
felvétel

A telepiiléskép fejlesztése informacids
rendszer kiépitésével

Kommunikacio

erGsitése, kornyezeti

nevelés, biokultura megvalodsitasa

e  Biotermékek, szép természeti e  Szervezeti megoldasok bevezetése a
kornyezet iranti kereslet kozigazgatas fejlédése érdekében
er6sddése
Veszélyek Erdsség-Veszély stratégiak Gyengeség-Vesz€ly stratégiak
. Kornyez6 telepiilések . Kulturalis értékek megdrzése . utkarbantartés, tomegkozlekedés
dinamikusabb fejlodése . Fiatal, képzett lakossag megtartdsa fejlesztése
. Kulturalis értékek fellazulasa . Erésebb kozszolgaltatasok, . Oktatds  erdsitése,  kultiramegdrzd
. Mez6gazdasagi munkaerd szolgaltato jelleg erdsitése programok
kibocsajtasa e Erdekképviseletek  erdsitése,  civil
. Fiatalok, képzett munkaerd tarsadalom megteremtése

elvandorlasa, érdektelenség

. Roma integracio elmaradasa

. Szocidlis ellatds, szervezettség
tovabbi gyengiilése

. Onkormanyzat anyagi helyzet

gyenge, nincs 6nerd

Szervezetfejlesztés a hivatalban
Szervezeti infrastruktura fejlesztése

Kozszolgaltatasok erdsitése




Tervek és a megvalositas 0sszevetése

A korjegyzOség szervezetének fejlesztése kapcesan indikatorcsoportokat alakitottunk ki, annak
érdekében, hogy minél tagoltabban tudjuk megkozeliteni a kijelolt szervezeti teriileteket.
Elére meghatarozott mérfoldkovek beiktatdsaval alakitottuk ki azokat a pontokat, melyeket

felhasznaltunk a kontrolling tevékenység folyamatossaganak biztositasara.

Az egyik indikatorcsoport a fejleszteni kivant szervezeti forma kiilonleges tulajdonsiga
folytan keriilt meghatarozasra (O6nkormanyzati jelleg). A szervezeti megoldasoknak két
aspektusat kellett figyelembe venniink. Az egyik a hivatal muikodésének, szervezeti
felépitésének fejlesztése, illetve az akadalyoz6 tényezok megkeresése €s elharitasa. A masik
a lakossagi visszajelzések nyomon kovetése, a hivatalban dolgozok észrevételei alapjan a

lakossagi elégedettség megitélése.

A szervezeti felépitéshez kapcsolodd tényezdk kozott az ligyintézési idd csokkentésének
lehetdségét és egyéb hatékonysagot ndveld tényezoket vizsgaltuk. Mivel a szervezet 1étszama,
szervezettsége tobbet nem engedett, személyes beszélgetés nyoman kialakult képre
hagyatkozva keriiltek meghatarozasra azon folyamatok, amelyek degradalasaval eljuthatunk a

kivant cél megvaldsulasahoz.

Az altalanos dontési kompetencidk tekintetében az iranyad6 indikatorok tényszertien nehezen
fejezhetdek ki, az aldebréi korjegyzOség kis 1étszami adottsagai miatt. Tulajdonképpen az

egyszerti dontési hierarchia elemzése megtortént az Erték-Aram térkép segitségével.

Az tgyfélszolgalati tevékenység javitasahoz az interju soran felmeriilt szubjektiv jellegi
mérészamokat, illetve az Erték-Aram térkép elemzése folyaman kirajzolodd lehetdségeket
hasznaltuk. Szintén kiemelhetd, hogy a kis létszdm alapvetéen meghatirozza a tervezett

vallalas megvaldsuldsanak torvényszertiségeit.

A szervezeti egységen beliili egyiittmiikodés illetve a koordinacids funkcidé javulasa
érdekében tervezett intézkedések legjobb eredménye az j munkakdri leirasokban kovethetd
nyomon, melynek eredményeként javult a szervezettség, amit a feladatkorok
atstrukturadlodasaval, a helyettesités megreformalasaval és a duplikéciok kiszlirésével tudunk

leellendrizni.



Az Onkormanyzati intézmények feliigyelete is atalakitasra keriilt, melyet a workshop
keretében is megtargyaltak a helyiekkel. A mérhetd eredmények a jogszabalyi kdrnyezet

valtozasaban kovethetéek nyomon.

Az Onkormdanyzati intézményekkel ¢és a lakossdg folytatott kommunikéacio javulasat a
kommunikécios tervekben fogalmaztuk meg, melynek megvaldsulasat a projekt fenntartds
végéig vallaltuk és az onkormanyzat altal kiadott hatarozatok illetve a workshop keretében
megtargyalt indikatorok segitik, melytdl a jelenlegi egyoldalu helyzet megvaltozasat varjak. A
szemlélet megvaltozasa csak a kozeljovoben megvaldsuld szervezeti magatartas tekintetében

lesz mérhetd.

A projektszemlélet megvaltozasa az interjuk és work shop soran megfogalmazott vélemények
¢és elvardsok folyaman alakult ki, mely meghatarozta a raépiilé képzést. A képzés soran
altalanosan elfogadott projektszemléleti kompetencidk keriiltek felvonultatdsra, melynek
eredményessége a szervezeti rendszer megvaltozasatdl varhatd. Mérészadmnak tekinthetd az

elvégzett 6rdk szdma, a work shop keretében folytatott diszkurzus dokumentumai.

A szervezetfejlesztés soran megvaldsuld vallalasok remélhetdleg hozzajarulnak, ahhoz a
SWOT analizisben kozolt lehetdségek mérhetéve valjanak a jovdben, illetve, hogy az egyes

részteriiletek megvalodsitasa tartos szervezeti javulast okozzanak a hivatali munkaban.

Aldebro, 2010. marcius
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