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Ahol az ismeretbdl tudas sziiletik

1. ATTEKINTES

Jelen szervezetfejlesztési tanuimanyban Gyomaendréd Varos Onkormdnyzatdndl az
Allamreform Operativ Program kereteben megvaldsuld szervezetfejlesztési munka
elsé fazisinak eredményeit mutatjuk be.

1.1. A DOKUMENTUM FELEPITESE

A dokumentumban elészér bemutatjuk a megrendelével k&zdsen atbeszélt fejlesztési
fokuszterlleteket, majd a vizsgdldddasi mddszertan attekintése utan a fokuszokhoz
kapcsolddd konkrét tartalimakat. Ezekbdl kibontakoztak Ujabb &sszefiggesek,
amelyek mélyebben magyardzzak a meglévd fejlesztési terlletek hatteret. Ezeket a
mélyebb 8sszeflggéseket harom fé csoportba soroltuk, amelyek az dnkormdanyzat
céliainak elérése szempontjdbdl kihaszndlhato tartalékokat képeznek. A hdarom
csoporthoz kapcsolddd mikddési mddokat részietesen is bemutatjuk, mindegyiknel
javasiatot teszink a lehetséges fejlesztési irdnyokra.

1.2. A MEGBiZAS FOKUSITERULETEI

A megbizds targyat az dnkormdanyzaton belll a Polgdrmesteri Hivatal szervezetének
fejlesztése képezi.

A jegyzbvel és az dliegyzbvel tortént egyeztetés alapjan 3 f& terllet
felUlvizsgdlataban es fejlesztésében dliapodtunk meg. Mindegyiknél
megfogalimaztunk egy észlelt problemat, amelyre valaszokat keresunk.

1. Intézményekkel valdé kapcsolattartas, egyittmikodés

Jelenleg ezen a terlleten féleg a kdltségvetési egyeztetések sordn adddnak
konfliktusok. Az egyUttmUkddés  felllvizsgdiata  segitheti  ezek  minimdlisra
csdkkentéset,

2. Dontéselbkészités folyamata a Képvisel Testilet iléseire

A Képviseld Testllet elé terjesztett anyagok mindségén lehetne javitani, féleg a
részletezetteblb, mélyebb el6készitéssel, valamint az utolsd pillanatban, az Ulés eldtt
kdzvetlenUl beérkezd [(a képviselbk szamdra elbzetesen attanuimdanyozhatatian)
LrepUld anyagok” minimdlisra csdkkentésevel.

3. Beruhdzdasok folyamata a elékészitéstél a megvalositasig

A beruhdzasok elbkészitése kapcsan folyamatos idényomds van, utolsd pillanatban
keszUinek el elbterjesztesek; a megvaldsulds soran pedig folyamatos korrekcidkra van
szUkseg mind a pdlydzatok daital tamogatott, mind az éndlld berundzdsok esetén.
Ezen folyamatok szervezettségének javitasaval csdkkenthetd a  kapkodd
elékészitesek és a megvaldsulds sorén szikséges korrekciok szama.

2. HASZNALT MODSZERTANOK

A fokuszterUletekhez kapcsolddd vizsgdlddds sordn  kvalitativ. mddszerekkel
dolgoztunk: mélyinterjUkat készitettlnk a polgdrmesterrel, a jegyzével, tObb
kepviselbvel, a Polgarmesteri Hivatal osztdalyvezetdivel, és az osztdlyokon a
fokuszterlletekben érintett felelGsdkkel. Emellett a rendelkezésinkre bocsatott
dokumentumokat elemeztUk (rendeletek, hatdrozatok, ASZ jelentések, munkakéri
leirasok, koltségvetések, koncepcidk), valamint a késébbi fejlesztési munkdat is
eldkészitve tartottunk egy k€t napos workshopot a Kistérségi iroda dolgozdinak,
amiben részletesen megismertUk és elemeztUk mUkddésUket.
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3. JELENLEGI MUKODES FELTARASA

A fejezet célia, hogy felvdzolia azon kulcstényezéket, amelyek a Polgarmesteri
Hivatal jelenlegi mUkddési kereteit adjak. A bemutatds sordn vegig térekedtink arrq,
hogy minél révidebben, pontosabba hatérozzuk meg az egyes teteleket.

3.1. PEREMFELTETELEK, KULS® KORULMENYEK

- politikai kérnyezet megvdltozdsa: élesebb politikai hatarvonalak a Képviseld
TestUlet mUkddéseben, tébb vita az eddigiekhez kepest

- gazdasagi vaisag hatdsai
o t6bb dnkormdanyzati feladat a vdélsag kdvetkezményeinek enyhitésére

o 16bb ellenérzési igény a forrdst nyUjtd szervek feldl, ami tdbbletmunkat
eredmeényez

- aPolgdrmesteri Hivatal torténeti atalakuldasa

o 16bb szakértd osztalyvezetd és nagy tapasztalattal rendelkezé dolgozd
elment

o jelentés a fiatal, kevesebb tapasztalattal rendelkezd munkatarsak
aranya

3.2. VIZSGALATI TERULETEKHEZ KAPCSOLODO JELENLEG! MUKODES

3.2.1. Intézmények
Er6sségek

+ elfogadott k6zds ertekek menten taldinak megolddst a tervezésnél felmerlld
konfliktusokra

+ folyamatos kapcsolattartds, egyeztetés, segitdbkészség
+ intézmények kdzotti jé kommunikaciod
Nehézségek
- forrdshidny a tervezésnél
- iterativ tervezés

Osszességében az intézményekkel valé kapcsolattartdst kiemelten jonak Iattuk. Erés
kapcsolat van a hivatal dolgozdi és az intézmények dolgozdi k&zdtt, kdlcsdnds
elismeréssel nyilatkoztak egymdas munkdjérdl. A konfliktusok f& forrdsa a pénzek
elosztasa kérll van, amiben mindkét fél kiemelte a kolcsdénds egyittmokddést a
legmegfeleldbb eredmény megtaldlasdban, amely folyamat szikségszerlen
tartalmaz konfliktusokat. Ezen a terUleten nem javaslunk fejlesztéseket.

3.2.2. Dontéselokészités
Er6sségek
+ elénydk-kockdazatok elemzés az anyagokban

+ viladgos szabdlyozottsag a hattéranyagok felkutatdsara
+ viladgos formai elbirdsok, és ezek betratésa, hasznélata
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Nehézségek

- az elbkészitési anyagokra erds formai szabdlyozottsag jellemzd, viszont kevés a
pontosan definidlt tartalmi elvards a KT/polgdrmester részérdl

- nincs egyérteimGen lefektetve, hogy a KT Ulést megeléz& kildnbdzd
férumokon (BEM, bizottsagi és frakcidUlések) milyen elékészitettsegl anyagok
kellenek

- a hivatal mdkddése inkdbb javasiat eldkészitésre, mint vitara alkalmas
elbterjesztésekre van berendezkedve

- az operativ szinten nem jelenik meg a kdltségvetés, a koncepcidk és a hosszu
tavu tervek kapcsolata

Osszességében azt mondhatjuk, hogy ddéntések eldkészitésével a megrendeldk
inkdbb elégedettek. Az anyagokat a megkérdezett felhaszndldk (KT tagok) fele
teljesen kielégitének, fele fejleszthetdnek, de alapvetben rendben lévének tartotta.

Az elbterjesztések  fejlesztése a  Képviseld Testllet elvardsainak  vildgosabb
megfogalmazdsdval és a stratégiai tervezés pontosabb lebontdsaval lehetseges,
ami az ad-hoc Ugyeket kiszdmithatobb mederbe tudja terelni.

3.2.3. Beruhdzdsok megvaldsitdsa
Erésségek
+ erds pdlydzatirdi csapat, magas nyerési, alacsony hidnypotidsi ardny

+ a pdlydzatok megvalosuinak, nem kellett még viszafizatni megnyert
tamogatdast

+ rugaimas nyomon-kovetés, folyamatos korrekciok
+ folyamatos tanulds a palydzati visszacsatoldsokbdl
Nehézségek

- t6bb olyan beruhdzdsi terv, tanuimdany keszolt, ami nem valdsult meg, nem
volt elég er6s a célra tartds

- féleg a beruhdzdsok megtervezésénél tllsdgosan révid az erre a fdzisra szant
id6, ami a megvaldsulds fazisdban folyamatos felllbirdldst, valtozdsokat
igenyel

- a ftervezesi fazisban nem egyérteimU, hogy kik lesznek a felelésék a
beruhdzdsok megvaldsuldsdert

- pdlydzati  kirdsokra valé jelentkezés nem minden lehetdség szerint
megtervezett, hanem gyakran ad-hoc

- nem lathatéak egyértelm( tanuldsi utak arra vonatkozéan, hogy hogyan
tudna az dnkormdanyzat tébb forrast elnyemi, joblb megvaldsuldsi ardnyokat
elémi a celjait tekintve

- nincs egyérteimd nyomon k&vetés arra vonatkozdan, hogy melyik beruhdzdst
hogyan, milyen UOtemezéssel kell megvaldsitani és a projekt ellendrzése,
nyomon kdvetése milyen mérféldkdvek mentén térténik

Osszességében a beruhdzdsok megvaldsuldsGhoz és megtervezéséhez kapcsolddd
kérdéseinkre azt a jellemzd vdlaszt kaptuk, hogy a pdlydzatok megijelenése
kiszdmithatatlan, ezért van a legtdbb csuszds és ad-hoc helyzet. Az ad-hoc helyzetek
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valdban nagyon sok tdbbletterhelést jelentenek, de ezek jelentdés része
kikUsz8bdlhetd lenne operativabb tervezéssel, a kitGzdtt célok megvaldsuldsanak
folyamatos nyomon kdvetésével, vildgosabb munkamegosztdssal és kapcsolddd
felel&sségekkel a palyazatirds feladatait tekintve.
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4. A LEHETSEGES OKOK MOGOTTI MELYEBB OSSZEFUGGESEK

A fokuszterUletek egyes okainak vizsgdlata sordn hdrom olyan téma emelkedett ki,
amelyeknek kdzvetlen vagy kozvetett hatdsa meghatdrozza a beruhdzdsok
mUkddését, és erdsen befolydsolja a déntések elbkeszitettségét is:

1. a pdlydzatirdsok ,kiemelt" szerepe a szervezet mikddésén belll, amely
nagyon fontos forrdsszerzés szempontjabdl, de nem kellé mélységben integrailt
a teljes szervezet miUkdédésébe

2. a koordindcids struktura felépitettsége, a Hivatal nem rendelkezik elég 6
eszkdzdkkel a hosszu tavu projektek konkretizéldsara és nyomon kdvetésére

3. a koordindcids stilus, az egyUttmuiUkddesek jellege mind hierarchikus szintek
k6z&t, mind hierarchikus szinteken belUl

Ezeket a kulcskérdéseket mutatjuk be a kdvetkezdkben részletesen is.

4.1. PALYAZATIRAS — KIEMELT SZEREP

A pdlyazatirdi tevékenység kiemelt szerepe ket szempontbdl jelenik meg. Egyrészt
kiemelt, mert jelentds forrdsszerzési lehetdéség — az elmult 3 évben az &sszes
fejlesztesre és felljitasra szant pénz 20-40%-a szdrmazott pdlydzati forrdsokbdl.
Mdsrészt kiemelt, mert a pdlydzatirdsi tevékenység nincs kellben integrdlva a teljes
szervezet mUkddésébe: az ebbdl szarmazd tuddst be lehetne épiteni a
strategiaalkotasba, illetve a munkaszervezési kérdések elddntésénél nagyobb
hangsulyt fektetni arra, hogy ez a tuddas felhaszndldsra kerllién.

4.1.1. Lehetséges tartalékok

A vizsgdlat soran azt feltételeztUk, hogy az 6nkormdnyzatnak két f6 szempontja van
a pdlydzds soran: minél tébb forrdshoz jusson hozzd és a megvaldsuld beruhdzdsok
egymasra épulléen, tervezhetben folyjanak le. Ezen célok elérése érdekében
kerestUk azokat a tartalékokat, amelyek nincsenek kiakndzva, de célzott fejlesztéssel
még rendelkezésre dllhatnak.

- 4-500 emberdranyi munka szabadulhatna fel a jelenlegi egyeztetésekkel, és
utanajarasokkal, pontositdsokkal lekdtétt munkaiddbdl a munka vildgosabb
megszervezesevel (elére tervezett feladatok és eldkészités, kdvetkezetes
nyomon kdévetes, vildgos feladat ethatdrolds a dolgozdk kdzoitt).

- A jelenlegi tervezéssel az EU-s pdlydzatokon megszerezhetd pontszdmok 12%-
a veszik el, amelyek elnyerésere a varosnak lenne lehetésége viszonylag kevés
befektetéssel.

- A pdlydzatok tartalmdénak és a hozzdjuk kapcsolddd indikdtorok stratégiai
tervezésével jelentds javulast lehetne elérni abban, hogy

o kevesebbszer kelijen kdltségvetést modositani (2008-ban 4 ilyen volt);

o kevesebbszer kelljen forrast taldini hirtelen felmerllé kdltségekhez a
meglevd koltségvetés keretein belll (2008-ban kb 13MFt forrdskeresés
volt);

o kevesebb ,repUll6 anyag"” kerlljon be a testlleti Uiésekre (2008-ban a
padlyazatokbdl adéddan 10 ilyen anyag volt).
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Ahol az ismeretbdl tudas sziiletik

4.1.2.1. Stratégia viszonya a pdlydzati lehetdségekhez: tervezettség, kidolgozottsag

Az dnkormdnyzat jelenlegi tervezési folyamata sordn megjelend eredmények es a
gyakorlati mUkddés nem minden esetben van &sszhangban. Egyrészt a kialakitott és
megfogalmazott koncepcidkbdl szarmazdéd feladatok nincsenek vildgosan lebontva,
az egyes koncepcidkbdl szarmazé feladatok nincsenek egymdashoz képest priorizalva.
Masrészt a megvaldsuids sordn ad-hoc lehetdségek, vagy felmeriid igények
folyamatosan felUlijdk a kdltségvetésben eredetileg elfogadott terveket, ami
jelentésen megneherziti az eidkészitéseket.

A tervezési folyamatba nincsen, vagy nem lathatéan van integrdlva az a pdlyazati
lehetéség lista, amelyet a Kistérségi lroda &sszedllit. Ezért a stratégiai célok nem
feltétlenUl iileszkednek a pdlydzati lehetdségekhez még olyan esetekben sem, amikor
erre vildgosabb igényegyeztetés esetén lehetéség volna. Ennek fé oka, hogy a
palydzatirokhoz beérkezd igények nincsenek sem az igényld, sem a fogadd (Kistérségi
Iroda) oldaldrdl egységes szerkezetben kezelve, nincs az igényekrél egyeztetd forum,
ebbdl kdvetkezden nagy potencidiok maradhatnak kihaszndlatianul a pdlyazati
forrGsok kapcsan.

Ennek kapcsan javasoljuk, hogy legyen egy atfogd egyeztetés az igényekrdl mind a
koncepcidk, mind az osztdlyok muikddének szintién. Ezenkdzds megbeszélésen
minden érintett hozza tud jdruini a terv megvalésithatdsdgdhoz és a lehetséges
potencidlok kiakn&zdsdhoz.

4.1.2.2. A megvaldsulasok soran felmerilé korrekcidk elkerilése

A megvalésulds sordn szikséges korrekcidknak két f& oka van. Egyrészt a pdalyazat
részét képezd indikatorok teljesitési folyamatdnak feleléssége nem egyértelmd.
Mdasrészt a pdlydzatirds sordn a beruhdzds elbkészitésének szempontjai sokszor
nincsenek elég figyelmesen kezelve, kérlltekintéen végiggondolva féleg az idd
nyomdasa miatt,

Javasoljuk, hogy

- legyen vildgosan kimondva és kontrolldlva, hogy ki a felelés a kilénbdzd
feladatokert;

- legyen rendszeres visszacsatolas arra vonatkozdéan, hogy milyen jellemzd
problémdak jelentek meg a megvaldsitds sordn és egy kéz6s egyeztetd férumon
megolddasokat taldini ré.

4.1.2.3. Tanulds a pdlydzatirasban felhalmozédé informaciékbél a stratégiai tervezés
szintjén

A pdlydzatirds sordn sok olyan informécié halmozodik fel, ami segithet az

dnkormanyzatnak abban, hogy minél jobban megértse azt, hogy milyen

irnyvonalakat kdvetnek a pdlydzatok kiirdi, milyen beruhazéasokkal lehetne javitani az

dnkormdnyzat palyazdsi esélyeit.

Javasoljuk, hogy a stratégiai tervezésben legyen tere annak, hogy mennyi eréforrdsra
lenne szUkség, €s mennyit akar szadnni az énkormdanyzat arra, hogy a jovébeni
pdlydzatokon nagyobb esélyekkel induljak.

4.1.2.4. Hogyan fejleszthetjik tovabb a pdlydzatiréi tuddast?

A pdlyazatirdi tudds fejlédése jelenleg abbdl sz&rmazik, hogy a megirt pdlydzatokra
kapott pontszdmokat értekelik a munkatdrsak, illetve amikor arra lehetéség van,
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visszakérdeznek a pontszdmok indokldsdra. Emellett fontos potencidl van meg
abban, hogy aktiv utdnakérdezéssel tanuljanak arrél, hogy milyen tényezékkel lehet
még javitani a pdlydzat nyerési esélyeit.

Javasoljuk, hogy a pdlydzatirdsi tevékenységet kezdjék el fejleszteni a pdlydzatkiird
szervekkel valé kapcsolatok aktiv épitésével, konferencidkon vaié részvétellel.
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4.2. KOORDINACIOS STRUKTURA — A FONTOS VAGY A SURGSOS?

A pdlydzatirasi tevékenység elemzésének kapcsdn bemutattuk a stratégiai tervezes
fontossagat. A hosszU tavy célok hatékony kdvetéséhez szlkséges a koncepcidk
lebontdsa éves feladatokkd és operativ tevékenysegekké.

Ezen lebontott feladatok hatékony, tervszer( végrehajtdsa adja az énkormdanyzat
stratégiai mUkddésének eredményessegét. Ezért a Hivatalon beldl a feladatok
kiosztasanak és nyomon kdvetésének strukturgjat is vizsgaltuk.

4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.

Jelenlegi helyzet

az év eleji tervezés, koltségvetés készités soran forrGsokat kildnitenek el a varos
szadmdara stratégiailag fontos célokra - ekkor hosszi tavu szemlélet kerUl
elétérbe

az év kdzben a figyelem fékuszaba a napi / havi mikdédeés kerUl

a feladatokat a heti osztdlyvezetdi értekezleten egyeztetik, és a végrehajtds
nyomon kdvetése a felsébb szinteken &sszpontosul (jegyzd, osztalyvezetdk)

nem I&athatdak egyérteimlen beépitett ellendrzési pontok, maodszerek a
feladatok teljestlésére

Kovetkezmények

az aktudlisan sirgds kérdések sok esetben hdattérbe szoritiak a stratégiailag
fontos feladatokat, ,,észrevétlentl” atirddnak a prioritdsok

a felsd vezetdi szintek kulcsszerepe, ebbdl fakaddan esetieges tllterheltsége a
koordinacid tekintetében

feladatnyilvantartdsi  dsszesitett dokumentdcié hidnydban az  ellendrzés
elmarad, amibdl késések adddnak

az eléforduld  hatdridé-csuszdsok, késések rontidgk a  Hivatalon belUli
egyUttmUkddes  gordUlékenységét, felesleges egyeztetési  kordket  és
feladatokat ronak a feladatok elvégzdire amely kapkodd elbkészitéshez vezet

Fejlesztési iranyok
heti osztdlyvezetdi értekezlet intézményének, strukturdjdnak felllvizsgdiata

koordindciét javitd eszkdzdk bevezetése (pl. Excel tdbldba rendezett
feladatlebontdsi struktura és mutatdszadmok)

o feladatok lebontdsa részcélokra és résztevékenységekre (,Mit kell
tennUnk ahhoz, hogy elérjik az adott célte”)

o felel6sdk, hatariddk es merféldkdvek kijeldlése

o Osszesitett nyilvantartds aktualizdldsa a dolgozdk heti beszédmoldja
alapjan
ondlld feladatvégzés kiosztdsa és ellendrzése (jegyzd feldl osztdlyvezetdk felé,
illetve osztdlyvezetdk feldl a munkatarsak felé)
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Ahol az ismeretbdl tuddas sziiletik

Konceciodk

Eves

y

Operativ feladatok
(havi, heti, napi)

/ y \

Feleldsdk Hatdariddk Mérfoldkdvek
\ I /
Ellendrzés

4.3. KOORDINACIOS STILUS — KIRE EPITUNK?

A strukturdlis  koordindcids mechanizmusok mellett  fontos az is, hogy az
egyUttmUkddésnek milyen normdi alakultak ki a szervezet torténetisége soran. Hogyan
viszonyulnak  egymdshoz az emberek, mik a bevett problemakezelési,
megolddskeresési utake Ezekben kiemelt szerepe van a vezeték mikédésének. Utolsd
fokuszterOletként ennek a témagjat jarjuk kordl.

4.3.1. Jelen helyzet

Az elmult években tdbb, nagy tapasztalattal és szakértelemmel rendelkezd
alkalmazott és vezetd ment el a Polgadrmesteri Hivataltol. HelyUOkre fiatal, még kevéssé
tapasztalat munkatdarsakat vettek fel.

Kialakult egy olyan folyamat, hogy a problemds helyzetekben a szervezetben régdta
oft levd, sok eldismerettel, szakmai tapasztalattal rendelkezé személyekhez fordulnak
irdnymutatdsért a kilonbdzd szervezeti szintekrdl. A jegyzdi és aliegyzdi pozicidk
kulcsszerepet jatszanak a mindennapi feladatok koordindcidjgban, de jelen
helyzetben a sz0kségesnél nagyobb mértékben veszi dket igénybe a Hivatal.

A jelenlegi mUkddési mdd alapvetben az éppen aktudilis problémakra fokuszdl, azokra
keresi a leggyorsabban elérhetd vdlaszokat a legkénnyebben mozgdsithatd
eréforrdsok felhaszndldsaval. Ez egy reaktiv mUkddési stilust eredményez, amelyben
hatérbe szorulnak a hosszitavy szempontok.

Ezen kereteken belll a gordiiékeny munkamenetet a jegyzd és aliegyzd biztositidk,
akik szakértelmére es tapaszatlatdra tuizottan tdmaszkodik a Hivatal.
4.3.2. Kovetkezmények

- A jegyz6 és dljegyzd nagyok sok informdéciét dsszpontosit és oszt Ujra, amitdl
tUlterheltté vainak;
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4.3.3.

Ahol az ismeretbdl tudas sziiletik

a rendszer mUkodését tuizottan megakasztja, labilissd teszi, ha ez a két pozicid
nem tudja elidtni a feladatait;

egyre inkdbb vertikdlissd vdlnak a kommunikdcids csatorndk {sok ddntési
kérdes kdzvetlenll a jegyz&hdz érkezik);

t8bb esetben nehézkes és félreértésekkel telitett az osztalyok kdzdtt egyeztetés
a feladatok megosztasaval kapcsolatban.

Fejlesztési lehetoségek

A jelenlegi helyzetbdl kilepési lehetbséget a preaktiv, a folyamatokat alakitd, kézben

tartd

megoldasok jelenthetnek. Ehhez szUkséges az egyeztetés és bevonds,

felhatalmazds kultdrdjanak kialakitdsa, elterjesztése és mUkddtetése. Ennek részei:

felelésség vdallalds, kezdeményezés tdmogatdsa, mikddési modjanak
elsqjatitasa és megvaldsitasa;

az osztdlyok tdmogatdsa, fejlesztése abban, hogy a sqjat terlletUket a teljes
folyamatokat szem elétt tartva kepviseljék;

horizontdlis (osztdlyok k&zdti) kommunikdcids csatorndk fejlesztése  és
haszndlata;

formalizalt, szabdlyozott folyamatok erdsitése (tervezés, megvaldsitds,
ellenérzés);

hatdskdrok tisztazasa, bdvitése;

a szervezetben és az egyéneknél 1évé tudds tudatosabb dtérokités,
elterjesztése.

5. TOVABBI LEPESEK

A tanuimdnyban felsorolt fejlesztési javaslatokra az AROP pdlydzat kereteit figyelembe
vevs akcidtervet az elsédleges visszajelzesi kdrok tapasztalatai alapjdan kdzdsen fogjuk
kidolgozni az érintettekkel.
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