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1 Vezetdi 6sszefoglalo

Toékol polgarmesteri hivatal sikeresen indult az AROP-palyazaton, igy egy tébblépesds
szervezetfejlesztést valosit meg a Corporate Values Kft. segitségével. Ennek egyik utols6 allomasa
az eredményességi mutatdszamok kialakitasa, amely az irodak szintjén biztositja, hogy a Hivatal a

céloknak, stratégianak megfeleléen makodjon.

Az eredményességi mutatoszamok kidolgozasa azzal segitheti a Hivatal mtkodését, hogy
elkertilheti az olyan helyzeteket, amikor:

— egy hivatal bizonytalan abban, hogy j6 felé halad-e, ezért ,biztos, ami biztos alapon”

ovintézkedéseket tesz, amivel éppen ellenkezé hatast valt ki.

— a tervezettnél alacsonyabb mutatészam-értékek miatt a Hivatal hirtelen beavatkozas mellett
dont, megfeledkezve arrél, hogy a mutatészamok értékei a kezdeti nehézségek miatt az elsé
id6szakban alacsonyabbak lehetnek, mint az altalanos id6szakra megfogalmazott idealis értékek.

— egy hivatal nem tudvan, hogy milyen cél érdekében tevékenykedik, s honnan tudhatja, hogy

elérte azt a célt, par honappal a valtozas bevezetése utan inkabb visszatér a régi mikodéséhez.

Az indikatorokat egy workshopon dolgoztuk ki, amelyen a Hivatal irodavezet6i, helyettesei vettek

részt.

A workshopon a Gyambhivatal, Pénziigyi-, Igazgatasi- és Varosfejlesztési Irodara vonatkozdan
meghataroztuk az irodak jovéképét, céljat, az azokat biztosité legfontosabb mutatékat, a mutatok

elényeit, mérésiik gyakorisagat és célértékét, illetve a célelérést segitd akcidkat is.

Végezetil felhivtuk a figyelmet arra is, hogy az gy kialakitott mutatészamokat rendszeresen feliil
kell wvizsgalni, hogy azok rugalmasan tudjanak alkalmazkodni a kornyezeti- és belsé

valtozasokhoz.
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2 Bevezetés

Tokol polgarmesteri hivatala (tovabbiakban Hivatal) sikeres palyazatot nyujtott be az
Allamreform Operativ Programra (AROP), igy 2009-2010-ben a Corporate Values Kft.
segitségével egy tobb 1épésbdl allo folyamaton keresztil fogja a Hivatal szervezetét fejleszteni. A

teljes szervezetfejlesztés a kovetkezé 1épéseket foglalja magaba:

1. Diagnosztika: Egy olyan mérészamokkal ellatott helyzetkép-kialakitasa (visszajelzd
dokumentaci6), amely megmutatja a szervezeti elakadasokat, felveti a problémakat és azok
Osszetevoit, meghatarozva ezzel a specifikus fejlesztési iranyokat (mérészamokkal egyiitt).

A Visszajelz6 anyag tartalmazza a médszertani javaslatokat a problémak kezeléséhez.

1. Féfolyamat dtvilagitds, dtstrukturdlds: A Onkormanyzat féfolyamatainak pontos leirdsa
(mérészamokkal egyiitt), fejlesztend6 terlileteinek elemzése (hatékonysagvesztés a
folyamatban), és a folyamatfejlesztési 1épések kidolgozasa. Javaslattétel pénziigyi és

gazdalkodasi felel6sségvallalas szabalyozasara.

2. Stratégiai workshop, stratégiai térkép: Szervezeti jOvOkép és stratégiai térkép megalkotasa a
dontéshozo vezetbkkel kozosen egy mihelymunka soran, amely strukturalja és fokuszalja
a szervezet jovébeni fejlodését és fejlesztését, segiti a vezetSket a prioritasok felallitasaban

és a fejlodési/ fejlesztési eredményeik nyomon kovetésében.

3. Fobhamatmenedzsment 3.: feliigyelt intézményekkel kapesolattartds: Folyamattérkép és leiras

elkészitése.

4. Fobamatmenedzsment 4.: Partnerek a dontéshozatalban: Folyamattérkép és leiras elkészitése.

5. Public  Relations,  Dissgemindcio  és  partnerségépités:  felugyelt —intézményekkel —valo

informacidéaramlas korszerisitése.

6. Eredményességi mutatiszamok: Onkormanyzati mutatdszam-rendszer felépitése.

7. Balanced Scorecard: Szervezeti szintt teljesitménymérési- és értékelési eszkéz bevezetése.
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Ezeket a szervezetfejlesztési 1épéseket egymassal Osszekapcsoltan valositottuk meg, igy fontos,
hogy megértsik az AROP-modulok kézétti  Osszefiiggéseket, egymésra-épiilésiket. A
szervezetfejlesztések kiinduld pontjat a diagnézis és a fé6folyamat-elemzés jelentette. Az elébbinél
a Hivatal erésségeit és fejlesztési pontjait tartuk fel, az utébbinal pedig a miikodési folyamatokat
vizsgaltuk meg. Ezek az elemzések Osszességében abban segitettek, hogy feltaruljanak a lehetséges
fejlesztési iranyvonalak, amelyeket a Stratégiai workshopon pontositottunk a Hivatal
killdetéséhez, jovoképéhez igazitva. gy elindulhatott a Hivatal hatékonysiganak fejlesztése
el6sz6r a kuls6é partnerekkel valé kapcsolatban, majd a feligyelt intézményekkel valo
kapcsolattartasra vonatkozoéan. A folyamatfejlesztések j6 kiindulopontjai lehetnek a jovékép
megvaldsitasahoz vezeté uton valé elindulasban, de az is fontos, hogy kiépitsiink olyan segité
mechanizmusokat, amelyek elésegitik, hogy a kijelolt utvonal maradjon a Hivatal. Ebben nyujt
segitséget a Balanced Scorecard és az irodakra kidolgozott eredményességi mutatészamok. A
Balanced Scorecard legmagasabb szinten, a szervezet Osszteljesitményének nyomon kévetésére
ajanl egy ellen6rz6 rendszert, az eredményességi mutatészamok pedig inkabb az egyes hivatali

szervezeti egységekre, irodakra ajanlanak egy ,,jelz6rendszert”.

1. Abra: Az AROP szervezetfejlesztési 1épések kapcsolata

, Fejlesztési : . Fejlesztések
Kiinduld helyzet S lak Fejlesztések . N

feltarasa ranyvona'a megvaldsitasa fenntarthatdsaganak
meghatarozasa biztositasa
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Ez az 6sszefoglalo erre az utolso szervezetfejlesztési 1épésre, az eredményességi mutatészamokra
koncentral, melyben:
— el6szor elméleti szinten bemutatjuk, hogy ezek a mutatészamok hogyan tudjak a
Hivatal mikodését segiteni, miért érdemes a méréstikre id6t szanni,
— majd attérink a mutatészamok gyakorlati megvaldsitasara, s Osszefoglaljuk, hogy
hogyan alakitottuk ki 6ket T6kol polgarmesteri hivatalaban,
— ismertetjiik a modszertan eredményeként megsziiletett mutatészamokat,
— mindezeket pedig kiegészitjik a javaslatainkkal, amelyek segithetnek a Hivatalnak a

mutatdszamok sikeres bevezetésében.
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3 Az eredményességi mutatészamok jelentésége a polgarmesteri

hivatalok mikodésében

A polgarmesteri hivatalok dolgozéi sokrétd feladataik mellett (Ugyfélfogadas, kapcsolattartas,
palyazatfigyelés, adminisztracid, stb.) gyakran kevés figyelmet tudnak szentelni arra, hogy
kitekintsenek a mindennapi feladataikbol, s Osszességében is megvizsgaljak a mukodéstket,
folyamataikat. Igy nem egyszer, bar kidolgoznak egy célrendszert, illetve stratégiat a célok
eléréséhez, a célrendszernek valé megfelelés nyomon kévetése, ellendrzése elmarad. Ennek
kovetkezményeként pedig konnyen eltérhetiink a céloktol, s6t a szamunkra fontos elvek
ellenében  tevékenykedhetiink. Eppen ezért lényeges, hogy egyfajta jelzGrendszert,
mutatoszamokat dolgozzunk ki, amelyeknek az értékeit ha meghatarozott id6nként
megvizsgaljuk, tudni fogjuk, hogy sziikséges-e valamit masképp tenni a hivatal mikédésében.
Nem lehet azonban minden egyes tevékenységre mutatészamot kialakitani, hiszen tdl nagy
megterhelést jelentene tobb szdz mutatd értékének folyamatos nyomon kovetése, igy elegendd
»csupan” a legfontosabb mutatészamokra koncentralni. Ezek a legfontosabb mutatészamok
pedig a hivatalok céljainak teljestilését, eredményességét vizsgald indikatorok, az eredményességi

mutatdszamok.

Az eredményességi mutatoszam-rendszer azért is fontos, mert igy elkeriilheti a Hivatal azokat a
helyzeteket, amikor:

— egy hivatal bizonytalan abban, hogy j6 felé halad-e, ezért ,biztos, ami biztos alapon”
ovintézkedéseket tesz, amivel éppen ellenkez hatast valt ki.

— a tervezettnél alacsonyabb mutatoszam-értékek miatt a Hivatal hirtelen beavatkozas mellett
dont, megfeledkezve arrél, hogy a mutatészamok értékei a kezdeti nehézségek miatt az elsé
idSszakban alacsonyabbak lehetnek, mint az altalanos id6szakra megfogalmazott idealis értékek.

— egy hivatal nem tudvan, hogy milyen cél érdekében tevékenykedik, s honnan tudhatja, hogy

elérte azt a célt, par honappal a valtozas bevezetése utan inkabb visszatér a régi mikodéséhez.

Az eredményességi mutatészam-rendszernek, tehat nagy szerepe van abban, hogy a Hivatal

folyamatosan a kijel6lt atvonalon haladjon, s végig motivalt legyen a cél felé haladasban.
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4 Az eredményességi mutatészamok kidolgozasanak

modszertana

Az eredményességi mutatészamok a Hivatal alegységeire, irodaira vonatkozdan dolgoztuk ki,
ezért ebben a szervezetfejlesztési 1épésben a Hivatal irodavezet6i, —helyettesei vettek részt.
Tapasztalataink szerint az irodavezet6k maguk is eltéré latasmodjukkal sok Gtletet adhatnak
egymasnak, ezért nem kilon-kiilon dolgoztunk az irodavezetSkkel, hanem koézosen, egy

workshop keretében.

Ahogy azt az 1. abran is bemutattuk, az eredményességi mutatészamok nagyban tamaszkodnak az
el6z6 szervezetfejlesztési 1épésekre, hiszen a stratégiai workshop (és azon keresztil a diagnozis és
a f6folyamat-elemzés eredményei) meghataroztak azokat a nagyobb célokat, amelyek szerint az
irodaknak muikodnitik  kell, amelyek tovabbi teendékkel, célokkal egésziltek ki a
folyamatfejlesztések soran. Ezek azok az iranyok, amelyek kijeldlik az irodak mukodését, és

amelyeknek megvaldsulasat a mutatészamoknak ,,figyelemmel kell kisérnitk”.

Az eredményességi mutatoszamok kidolgozasanal a kovetkezé elvek betartasa volt a fontos a
szamunkra:
— minden egyes mutatonak valamely korabban megfogalmazott cél elérésének
sikerességérdl kell visszajelzést adnia
— 2 mutatészamnak mérhetének kell lennie, a2 mutaté értékét méré munkatirsnak
hozzaférése kell, hogy legyen a mutat6 kiszamolasahoz sziikséges informaciékhoz
— a mutaték értékeit nem O6nmagukban vizsgaljuk, hanem feltarjuk a koztik 1évé
kapcsolatot, s az egylittes értékeiket vesszik figyelembe, illetve meghatarozzuk a
mutatok ,,hierarchiajat” is, azaz, hogy mely mutatok célértékének elérése mely masik
mutato idealis értékének elérését segiti
— kezelhet6 mennyiségd mutatészamot, irodanként kb. o6t6t hatirozzunk meg,
amelyeknek a nyomon kévetése nem von el talzott energiat az iroda munkatarsaitol, s
amelyeket még hatékonyan tud a Hivatal feldolgozni
— aziroda befolyasolni tudja a tevékenységeivel a mutat6 értékét, legyen rahatasa
— amutaté szamszeren kimutathatd, kiszamolhat6 legyen

— a mutatok altal timogatott magatartas Gsszhangban alljon a kordabban meghatarozott

célokkal
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Az eredményességi mutatoszamok kialakitasa a kovetkezéképpen zajlott:

az irodavezetSk a hivatali célokbdl kiindulva megfogalmaztak a sajat tertleteik hosszu

tava céljait, s megfogalmaztak egy j6véképet, amilyenné kb. 1-1,5 évben szeretnének

valni.

A jovokép alapjan ez utan megfogalmaztak az elérésikhoz vezeté kulestényezdket

(mutat6 elényet),

s azokat a mutatészamokat, amelyek a jovokép teljestilésérdl adnak informaciot.

Végiil a teljesitménymérés gyakorlati oldalara koncentraltak, s kialakitottak, hogy :

e milyen gyakran fogjak figyelni a mutat6 alakulasat,

e milyen intervallumban/érténél tartjdk még a mutaté értékét elfogadhatonak, mely
értékeknél kell mar beavatkozniuk,

e majd, ahol lehetett, konkrét akcidkat is kidolgoztak, amelyek a jovékép elérésében

segiti Sket.
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5 A Tokoli  Hivatalban  kidolgozott  eredményességi
mutatoészamok

A kovetkez6kben bemutatjuk az egyes iroddk szamara kialakitott eredményességi

mutatészamokat.

Gyambhivatal

Mutato Elény Gyakorisag Célérték Akcié a mérés utan
sziletés el6tti
gyermek elismerések szama> Megfelel6 tajékoztatas
Csaladi jogallas- | megszuletése el6tti sziletés utani adasa a védoénok, és a
rendezés rendezés év/eset elismerések szama Hatosag részérdl
A szulok Szulsk
magatartasa kGvesse ¢letkozosségének
a birosag el6tt tett felbomlasa utan a
és jovahagyott gyerek egészséges,
egyezséget, illetve kiegyensulyozott A gyerek érdekeinek
Kapcsolattartas birésagi dontést év/eset fejlédése tudatositasa a sziil6kkel.
Gondnoki
feladatokat ellatd
Gondnoksag ala személyek 10 gondnokolt / 1 Gondnoki feladatokat
helyezés szamanak novelése év/f6 gondnok ellaté személyek képzése
Ugyintéz6k szakmai
hozzajarulasanak képzéssel
Dontés megfelel6 torténd segitése.
Jogorvoslati el6készitése. Preciz helybenhagyott dontés | Tulterheltség csékkentése,
kérelmek szama szakmai munka év/eset | > Uj eljarasra kotelezés megszuntetése
Csaladba torténd
visszahelyezés érdekében
kapcsolatos lehetéségek
Csaladgondozoéi segitése + szulSk
tevékenység egyuttmikodésre
Atmeneti magasabb serkentése + szil6k
neveltek, Tartés | szinvonalon térténd AT és TN neveltek életvezetési modjanak
neveltek végzése. év/eset | szamanak csokkentése valtoztatasa

11
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Pénziigyi Iroda
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Mutato Elény Gyakorisag Célérték
Koltségvetési- A bevételi és
rendelet kiadasi
modositasanak el6iranyzatok
szama egy adott varhato
koltségvetési mértékének 4 alkalom/koltségvetési | 4 alkalom/koltségvetési
évben aktualizalasa év év
A gazdalkodasi,
pénziigyi,
szamviteli A munka
szabalyzatok hatékonysagat | 1 alkalom/koltségvetési |2 alkalom/koltségvetési
aktualizalasa szolgalja év év
Az ellen6rz6
EllenSrzésekkel szervek
kapcsolatos megallapitisainak | 3 alkalom/koltségvetési |0 alkalom/koltségvetési
feladatok végzése | hasznosulasa év év

Koltségvetési
beszamolok és

Képvisel6testiilet
tajékoztatasa a

tdjékoztatisok koltségvetési 3 alkalom/koltségvetési | 3 alkalom/koltségvetési
szama gazdalkodasrol év év
Munkatarsak
szakmai
Szakmai ismereteinek
tovabbképzésen frissitése,
részvétel aktualizalasa 1 alkalom/év/f6 3 alkalom/év/f6

Az Iroda jovoképe, célja, amit ezek segitségével szeretne elérni:

- agazdalkodasi lehet6ségek és kotelezettségek sszhangjanak fenntartasa,

CoVa
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- az iroda feladatkérébe tartozé dontés-el6készités soran a szakmai hatékonysig és a

gazdasagossag kovetelményének érvényesitése,

- helyi sajatossagoknak megfelel6, a munka hatékonysagat szolgalé szabalyzatok aktualizalasa a

jogszabalyl valtozasok, valamint az intézmény feladatiban bekévetkezett valtozasoknak

megfelel6en,

- szakmailag felkésziilt munkatarsak.

12



Igazgatasi Iroda
Célértek

Osszefoglalé a TOKOL POLGARMESTERI HIVATALANAK készitett
EREDMENYESSEGI MUTATOSZAMOK szervezetfejlesztési 1épésrol
Budapest, 2010. jalius 30.

Mutat6 Elény Gyakorisag
Ugyintézési
hataridé el6tt
keril
Naprakész iktatas | igyintéz6hoz havi kétszer n6 a mutatd
Nincs vita,
Ugyiratok nincs
szama/Ugyke-zel§ | fesziiltség az
szama => lgyintézok
leterheltség kozott fél év 0
Latni, hogy
mekkora az
tgyirat-
forgalom
témanként
=>
lgyintézo
hatarid6-
Témanként hosszabbitast 0
Ugyiratok szamanak | kér, n6-e a alkalom/kéltségvetési
valtozasa leterheltség fél év év
Elitézett tgyiratok
szama/Folyamatban| Hatralék,
1évé6 tigyiratok figed tigyek
szama szama tél év 30%
Ha nem
tudja, segit a
Szakmai vezetd, j6
felkésztltség lgyintéz6 | folyamatos 0

Az Igazgatasi Iroda j6véképe, célja:

gordilékenyebb iktatas, iktatoprogram-valtas (bejovo- és kimend posta iktatasa)

— egyenld leterheltség, egyenlé munkamegosztas

— egységes ugyintézés, egységes elbiralas

k
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Varosfejlesztés

Osszefoglalé a TOKOL POLGARMESTERI HIVATALANAK készitett
EREDMENYESSEGI MUTATOSZAMOK szervezetfejlesztési 1épésrol
Budapest, 2010. jalius 30.

Mutat6 El6ny Gyakorisag | Célérték
Fellebbezések
szama a Torvényesség,
Varosfejleszté |  torvények
Kft-vel betartasa
kapcsolatban megfelel6 évente 2 0
A téma
targyahoz
Uzleti tervtSl | valé igazodas
valo eltérések (projektek
szama allasa) havi 0
Utvonaltervtdl
valo eltérések Hatarid6
szama tartasa havi 0
Koltségek
Koltségkeretb6l|  megtelel6
hiany alakulasa havi 0
Kiulsé A kulsé
szervektdl kapcsolatok
beérkezé megfeleld
panasz mederben havi 0

A Varosfejlesztés jovoképe, célja:

k

CoVa
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Atlathaté, torvényes mikédés, mely a futé projektet megfeleléen bonyolitja (hataridk

tartasa, munka kivitelezése megfelel az elvarasoknak, és a meghatarozott koltségkerettel

készul).
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6 Javaslatok a sikeres bevezetéshez

Ahhoz, hogy az eredményességi mutatészamok be tudjak toltetni az el6bb megfogalmazott
szerepiket (Isd. a mutatészamok jelent6sége, valamint a mutaté eldénye) biztositani kell, a
mutatoszamok megfelel§ tényezokrdl szolgaltassanak informaciot, azaz a mutatészamokat
rendszeresen feltl kell vizsgalni, hogy azok alkalmazkodjanak a megvaltozott kérilményekhez.
Ezért lényeges, hogy egy probaidészak el6zze meg a mutatészamok bevezetését, ahol
megvizsgalja a Hivatal, hogy beszerezhet6k-e a mutatészam kiszamitasahoz sziikséges adatok, s a
mutatészamok a kivant informaciot szolgaltatjak-e a célok elérésér6l. A kivant rendszer
folyamatos mikodéséhez valtoztatni kell a mutatékon, ha az adott cél mar nem valik fontossa a
Hivatal szamara (pl. jogszabalyvaltozas vagy Hivatal mikodésében valé valtozas miatt), vagy
pedig a mutatéhoz szikséges informaciokat mar nem lehet pontosan beszerezni. A mutatok
elavuldasanak megel6z6sére azt javasoljuk, hogy kétévente mindenképp vizsgaljak felil a

mutatészam-rendszer pontossagat.
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7 Osszefoglalo

Az eléz6ek soran bemutattuk, hogyan illeszkedik az eredményességi mutatészamok
szervezetfejlesztési 1épés a tébbi AROP-modul kézé, majd réviden ismertettitk a mutatészamok
kidolgozasanak elényét. Kitértiink arra, hogy a hivatalok mindennapi teend6ik mellett sokszor
nem tudnak i1d6t szakitani tevékenységeik atfogod vizsgalatira, a mikodésiik ellenérzésére. Ebben
segithetnek az eredményességi mutatdészamok, melyek id6rél idére valé vizsgalataval megtudhatja

a Hivatal, hogy a céljai elérése felé tevékenykedik-e.

Tokol polgarmesteri Hivatalaban az irodak szintjén alakitottuk ki az eredményességi
mutatészamokat. Mindezt egy workshopon wvalésitottuk meg, ahol az irodavezet6k és —
helyetteseik vettek részt. Az eredményességi mutatészamok kialakitasakor megfogalmaztuk, hogy
hogyan lehet az adott mutatét mérni, miért szitkséges a mérése, milyen gyakran kertl sor a mutatd
értékének kiszamitasara, idealis esetben milyen értéket kell az indikatornak mutatni, illetve milyen

akcid vezethet a cél eléréséhez.

Végiil javaslatot tettiink az eredményességi mutatok sikeres mikodtetésére is.
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MELLEKLETEK
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Osszefoglalé a TOKOL POLGARMESTERI HIVATALANAK készitett
EREDMENYESSEGI MUTATOSZAMOK szervezetfejlesztési 1épésrol
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Elvart Teljesitett érték ebben a
érték szervezetfejlesztési
2010-re 1épésben

Tandcsadoi napok szama 4 4

Atvilagitott folyamatok szima 2 0

Atalakitott folyamatok szama 2 0

Bevont Hivatali dolgozok

szazaléka 17 5

Bevont partnerek szama 5 0

K
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