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|. DONTESHOZATAL

A dontési folyamat egyediil vagy csoportosan cselekvo egyének tevékenysége, az elfogadhatd
alternativak koziil a kiemelkedd kivalasztasa. A magatartastudomanyi dontéselmélet iskola
szerint a vezetési dontéshozatal nem korlatozddik, korlatozodhat csupan az esetleges
alternativak kozotti valasztdsra, hanem hosszu folyamat eredménye, melynek része a

megel6zé dontés-elokészités a valasztas és az utdlagos kovetés, modositas.

A modern szervezetekben egyre inkabb elvalik a dontések eldkészitése és maga a
dontéshozatal, mert tobbféle szakismeretre, képességre és készségre, valamint egyre tobb
id6re van sziikség. Ez konfliktusokat is hordozhat. A dontéshozatalban valo részvétel vezetdi

szempontbol kényes kérdés, tobbnyire kultirafiiggd.

A dontés a menedzsmenti munka egyik leglényegesebb eleme. A vezetési folyamatban
minden dontési szituicidt valamilyen probléma megolddsdnak sziikségessége vezérli. A
szervezetekben, mint az élet minden mas teriiletén problémak tomege jelentkezik. A probléma
felismerését az esetek tobbségében nem koveti azonnali megoldds. Azonnali cselekvésnek
csak akkor van helye, ha egyszerii, a menedzsment altal jol ismert vagy ismétlodé problémat
kell megoldani. Egyébként pedig a probléma felismerésétdl a megoldasig tobbfazisu

folyamaton keresztiil lehet eljutni. A dontési folyamat harom szakaszat kiilonboztetjiik meg:
1. dontés-elokészitd szakasz

e aprobléma felismerése
e aprobléma elemzése
e a dontési szempontok kidolgozasa

e a dontési alternativak szambavétele

A szakasz els@ fazisa annak felismerése, hogy donteni kell valamilyen kérdésben. A
menedzsment alapvetd hibéja, ha nem ismeri, vagy nem akarja felismerni a szervezeten beliili
problémakat. A menedzsmentnek csak a valddi problémdkra szabad koncentralnia. Rossz

vezetd az, aki hol az egyik, hol a masik probléméhoz kap, vagy az idejét apr6 tigyekre fecsérli
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el. A problémat nem elég felismerni, azt pontosan meg kell hatarozni, és tisztazni kell az

okokat is.

A dontés-elokészitd szakaszban kell kidolgozni a probléma megoldasanak szdba joheto dsszes
lehetdségét. Fel kell dolgozni ezek varhato hatasat. Ezzel a menedzsment figyelembe veheti

az egyes megoldasok eldnyeit €s a veliik jard kockézati tényezoket is.

2. dontés

A dontés a cselekvési valtozatok kozotti valasztast jelenti, a dontéshozatal pedig a
legkedvezobb, kockéazatokkal egyiitt jar6 megoldas kivalasztasa. Attol fiiggden, hogy a

dontést hoz6 mennyire ismeri dontéshozatalkor helyzetét, megkiilonboztetiink:

o Dbiztos dontést - ismert a helyzet és az okozati dsszefliggések

e kockazatos dontést - a helyzet nem teljesen ismert, de koriilmények bekovetkezésének
valdszinlisége kiszamithato

o bizonytalan dontést - a helyzet nem pontosan ismert, igy van szamos koriilmény,

aminek bekovetkezése nem valoszinusithetd

A szervezetek tevékenységének sajatossdga, hogy a menedzsment igazan fontos dontései
gyakran bizonytalansdggal terhesek. A feladat jellegébdl addddan a szervezeteknél is

talalkozunk programozott és programozatlan dontésekkel.

e programozott dontések

A programozott dontések a rutinszertien alkalmazott, ismétlddé dontések. Olyan {ligyekben
fordulnak eld, amelyekre vonatkozoan 4ltalaban iranyelvek alakithatok ki. A dontéshozatalra
létezik egy megoldo algoritmus, amely az ismétlddd probléma jelentkezése soran tobbszor
alkalmazhatd. Ezeknél a dontéseknél, éppen azért mert csak rutint kivannak, a kijart Gton
haladnak, nincs kiilondsebb szerepe a személyes itéloképességnek, a ratermettségnek, sét az

intenziv megérzéseknek sem.
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e aprogramozatlan dontések

A programozatlan dontések az ujszeri és egyszeri, vagy legaldbbis ritkan el6fordulo
problémakban, helyzetekben, iigyekben hozott dontések. Ezekre nincsenek olyan eldirasok,
amelyek a dontés meghozataldban altalanos érvénnyel eligazitanak. Ezekben nem a rutinnak,
hanem a felkésziiltségnek, a helyzet-és személyiségismeretnek, a felelésségvallalasnak, a

dontéshozo személyi kvalitdsainak van elsérendii szerepe.

Sulyos karok szarmazhatnak abbol, ha a kétfajta dontés kovetelményei kozott nem lehet
kiilonbséget tenni. A dontések egy jelentés része egyéni, de csoportok dontések
meghozataldra is szlikség van. A szervezetek haldzatdban a munkahelyi vezetés szintjén
altalaban az egyéni dontések vannak talsulyban. A szervezeti hierarchiaban felfel¢ haladva,
egyre inkdbb novekszik a csoportos dontéshozatal sziikségessége. A csoportos dontés ereje
abba rejlik, hogy a csoport egészében tobb szakismerettel, informacioval és tapasztalattal
rendelkezik, mint kiilon-kiilon a csoport barmelyik tagja. A dontéshozatalnak vannak egyéb
altalanosan eléfordulo csapdai is. A legjellemzdbbek: a dontések hozatalat keriilik; a dontést
nem iddben hozzak meg; a masokkal valdé konzulticidt elmulasztjak; a dontési hibak

elkenddzése; félelem a dontéshozataltol; a dontési jogkorok bizonytalansaga
3. dontést kovetd szakasz

A dontés utani szakaszban két feladatot kell megoldani: a dontés megvalositasat és az

ellendrzést, értékelést.

A dontés sikere alapvetOen attdl fligg, hogy milyen szervezett a dontés végrehajtasa. A sikeres
végrehajtast eld kell késziteni, amelynek soran figyelembe kell venni a kdvetkezoket: a
feladat megoldéasahoz szakembereket kell biztositani, akik ismerik a dontés céljat, feladataikat
a végrehajtas egész folyamataban; gondoskodni kell a dontésnek megfeleld targyi feltételek

biztositasarol is; a dontési folyamatban a feladatok végrehajtasanak idejét is rogziteni kell

A menedzserek munkajanak egyik legfontosabb része a dontés atadasa a végrehajtasra,

egyszeriibben a feladatkiadas, melynek az aldbbi modozatai ismertek:
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parancs - a leghatarozottabb feladatkiadas

utasitas - a vezetd a beosztott tudomasara hozza, amit elvar tole

ajanlas - a végrehajtora bizzak a teljesitési hataridot

tanacs - a legkisebb hatarozottsagi foku, amely a beosztottra bizza annak eldontését is,

hogy elvégzi a feladatot

A feladatok kiadasaval kapcsolatos elvarasok a kovetkezok: a feladat legyen végrehajthato; a

feladatot vildgosan kell megfogalmazni; a feladat kiaddsa legyen mentes érzelmi

megnyilvanuldsoktol; a feladat kiadasa legyen teljes, tartalmazza a feladatkiadas céljat,

varhat6 eredményét

Az Onkorményzatokra elsésorban a testiileti dontések jellemzék, ezért a kovetkezékben

alaposan meg kell vizsgalni a testiileti dontések jellemzdit is.

A testiileti dontésnek eldnyei és hatranyai egyarant vannak az egyéni dontéshez képest.

Eldnydk:

tobb és sokrétlibb informaci6 és szaktudas gytilik 6ssze, igy jobb dontés sziilethet
tobbfajta érdeket figyelembe vevé dontés hozhatd, ami megkonnyiti a dontés
elfogadtatasat

a résztvevOk magukénak érzik a dontést, igy tevékenyen eldmozditjdk a dontés
megvalositasat

jobban miikodik a kommunikacid és a koordinacid

a résztvevok ismeretei €s készségei gazdagodnak

Hétranyok:

idoéigényesebb, helyigényesebb, eszkozigényesebb, koltségesebb (elsésorban a
résztvevok bérkoltsége miatt)
erds személy vagy csoport nyomasa konfliktushoz vezethet

egyetértés hijan dontésképtelenné valhat a csoport
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Fontos, hogy a testiileti dontés nagyobb iddigénye csak magara a dontési fazisra vonatkozik, a
megvaldsitdsra nem. A testiileti dontések — az elénydk kozott felsorolt kdnnyebb
elfogadtatasnak és tevékeny eldmozditdsnak kdszonhetden — gyorsabban megvaldsithatok,

mint az egyéniek.

Nem létezik egyetlen ,legjobb” dontési forma, amely minden esetben kovetendd lenne.
Mindig az adott dontési szituacidban varhaté elényok és hatranyok mérlegelésével kell

kivalasztani a dontéselemzés €és a dontéshozatal megfeleld modjat.

A jogszabalyok — tartalmuktol fiiggden - a képviselotestiiletet, a polgarmestert, illetve a
jegyzot jelolik ki az egyes dontések, feladatok feleléseként. Fontos tudatositani, hogy
altalaban a gazdasagi életben, s a kozszférdban kiilondsen a ,,dontések™ szamos formaban
jelennek meg. Minden polgarmester naponta szdmos iratot alair, de talan nem is tudatosul
kelléen, hogy a legtdbb irat egyben valamilyen dontést jelent. Dontés, amely az iratot
elokészité személy/ek munkaja alapjan lesz ,,megalapozott” vagy esetleg ,,szabalytalan”. Az
is tudatositand6, hogy esetleges probléma esetén — belsé szabalyozas hianyaban — mindig az
alairo az egyszemélyi felelds, annak ellenére, hogy az is nyilvanvald, hogy az alaironak arra
altaldban sem ideje, sem moddja nincs, hogy rendszeresen feliilbirdlja, ismételten elvégezze a

dontés-elokészitd munkat.

Eppen a jogszabalyokban kiemelt jogkorok és feleldsség indukalja, hogy a
felelosségvallalasra kijelolt személy megszervezze, irasban szabalyozza, hogy az adott
igyben a feleldsségét milyen eljarast kovetden vallalja aldirdsaval, tételesen milyen
kontrollokat kell elvégezni az adott eljards soran, ami biztositja, hogy jogszabalyoknak
megfeleld, koriiltekintd, az allampolgarok érdekeit ugyanakkor szem el6tt tartd dontés

szilessen.

A dontés formdja lehet dnkormanyzati rendelet vagy hatarozat, de a legtobb hivatalos irat,
megallapodas, szerz6dés alairdsa is dontést jelent, vagy éppen valamely tanicskozdson a

hivatalos képviseletnek is lehet egyfajta ,,dontési” jellege.

A bels6 szabalyozas értelme éppen az, hogy tisztdzza, mely dontések azok, amelyek csak tobb

személy — kiilonboz6 érdekeket tiikrozo — egyiittmiikddése esetén sziilethetnek meg, illetve
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melyek azok a dontések, amelyek egyedi elokészitést igényelnek, s az elokészitonek kiilonds

feleldsséggel kell eljarnia.

Il. MEGALLAPITASOK, JAVASLATOK

Az Onkormanyzat legfontosabb dontéshozo szerve - torvénynél és miitkodési jellegénél fogva
- a képviseldtestiilet. A testiileti dontés mellett megjelennek ugyanakkor személyi dontések is,
mint példaul a polgarmester esetében. A dontések és a dontés-elokészitései folyamat is
erdteljesen szabalyozott mederben folyik, szinte valamennyi szerepld és 1€pés eldre rogzitve
van. Ez a koordin4cidos mechanizmus biztositja, hogy alapvetden j6 mindségli dontések

sziiletnek az Onkorményzatnal.

A helyzet hosszii tava javitasanak egyik sziikséges 1épése a dontésben résztvevok
képzettségének novelése (pl. képesitési eldirdsok szigoritdsaval, a szakvégzettségliek palyan
tartdsdval stb.) Rovidtdvon is mar eredményt hozhatna olyan dontéstdmogatasi halozat
kiépitése, mely a korszerii informatikai lehetéségek hasznalatdval segitene a tapasztalatok
cseré¢jében, a strukturalt dontési helyzetekben megoldast kinald kidolgozott megoldasi

,.klisék”, dontési mechanizmusok atadasaban.

Az Onkormanyzati miikodés teriiletén hozott dontések eldkészitésében és meghozatalaban
résztvevok human fejlesztésében rejlenek a legnagyobb tartalékok a dontési folyamat
hatékonyabba tételéhez, koszonhetden a mai igencsak rossz allapotoknak. Persze a teriileten
dolgozdk 4ltalanos végzettségi szintjének novelése, valamint a szakirdnyl végzettséggel
dolgozdk ardnyanak emelése, nem jelent automatikus javulést csak jelentésen ndveli ennek
es¢lyét. A pozitiv valtozashoz sziikség lenne, hogy a teriiletre keriil6 szakemberek olyan
képzésekben vehessenek részt, amelyek felkészitik 6ket erre a munkdra is. A munkakori
képesitési eldirasokban szerepld végzettségek — melynek sziikitése sok mas szempont miatt is
igencsak iddszerii lenne - oktatdsi programjait, képzési kovetelményeit ugy kell atalakitani,
hogy tartalmazzanak tobb atadand6 ismeretanyagot a szervezeti dontések mechanizmusarol.
Az intézményes dontések esetében ugyanis a gyakorlat azt mutatja, hogy ennek a dontés
hatterét képezd szakértd stabnak ,kell” felkésziiltebbnek, kvalifikdltabbnak lennie, mint a

legfébb dontéshozoéi csucsokon alloknak.
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A dontési mechanizmusok ismeret hidnya eltorplil a szamitastechnikai képzettség hianya
mellett. Az ellatdsok kiilonbdzd szintjein dolgozok zome ma még valahogy elboldogul a
szamitogépek alkalmazasa nélkiil, hiszen a hasznalok tobbsége is csak szovegek megirasara
veszi igénybe, kvazi irogép helyettesitoként. Még a mindennapi munka adminisztracidja is

leginkabb papir alapon torténik, igy ez sem kényszerit a szamitdgép hasznalatra.

Ez az ,elmaradottsag” ha a mai mikodésben nem is érzékelteti olyan nagymértékben
hatranyat, a fejlodésnek, fejlesztéseknek egyértelmiien gatat szab. Meg kell kezdeni olyan
programok inditdsat, amely a helyi kozigazgatas teriiletén dolgozok ez iranyd ismereteinek
gyarapitasat szolgaljak. Ezzel parhuzamosan minél tobb specidlisan a kdzigazgatas teriiletén

alkalmazhat6 szoftvert kell kifejleszteni.

A dontési helyzetek tobbsége jol strukturalt rutinszerti dontés, melyekre jol alkalmazhatok
lennének bejaratott, szabvanyositott ,klisék”, dontési mechanizmusok. Sokszor az a
probléma, hogy némely ilyen megoldast kivand helyzetre valahol nem ismerik, nem
ismerhetik a megoldast, mert ott ez a szitudcid ritkasdgdnal fogva Ujszerli. Ezekre a
helyzetekre is megoldést jelenthetne, ha kialakulnanak azok az informécioaramlési csatornak,
amelyeken keresztiil az egyik helyen felhalmozodott dontési tapasztalat mashol is

hasznosulhatna.
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I11. SZUKSEGES AKCIOK MEGHATAROZASA HATASVIZSGALATOK ALAPJAN

A dontések mindségének javitasa, illetve a dontés-eldkészitési folyamat hatékonysaganak
javitasa érdekében a Hivatal valamennyi dontési, illetve dontés-elokészitési helyzetben 1évo
dolgozdja szamara javasolt a készségfejlesztd tréningeken vald részvétel. A képzettség
altalanos szintjének novelése egyébként is egyenes aranyban all a meghozott dontések
mindségével. Emiatt barmilyen teriileten torténd beiskolazas hosszabb tavon pozitiv hatassal

van a dontések mindségére.

A bizottsagi, képviselotestiileti dontések mindségét javitja a dontési és dontés-eldkészitési

folyamatok szabalyozasa, sztenderdizalt formaban torténd végrehajtasa.
Javaslat a testiileti dontések el6készitésének folyamatara

29. nap — Ertesités a testiileti ilés el6készitésének titemezésérsl

A Titkarsag a testiileti lilések elokészitésének altalanos litemterve alapjan elkésziti a soron
kovetkezd testiileti Uilés litemezését, amelyben naptari napok szerint cimszavakban feltiinteti
az egyes feladatok elvégzésének hatarid6it. A havi {itemezést megkiildi a vezetd

tisztségviseloknek és az osztalyvezetoknek.

24. nap — Feljegyzések feltoltése
A Polgarmesteri Hivatal k6zos (Y) meghajtdjan talalhato ,,Feljegyzés az eldterjesztésekrdl”
cimii konyvtarba minden osztaly a sajat munkalapjara feltolti a soron kovetkezd testiileti tilés
eldterjesztéseirdl az adatokat.
o eldterjesztés cime: a testiilet munkatervében szerepld eldterjesztések cimei; egyéb a
munkatervben nem szerepld eldterjesztések cimei
o eldterjesztés targya: az eldterjesztés targyanak 2-3 mondatos 6sszefoglaloja
o Kérdések: az elGterjesztés tartalmara vonatkozd a vezetd tisztségvisel6k
kompetencidjaba tartozo kérdések, problémak leirdsa
o eldterjesztést készitd: az elokészitd neve és szervezeti egység (osztaly) megnevezése
o tarsszervezeti osztaly: azon osztalyok felsorolasa, akikkel az elterjesztést tartalmilag

egyeztetni sziikséges; azon elbterjesztések esetében, amelyek koltségvetési fedezetet
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igényelnek minden esetben a Koézgazdasagi Osztaly feltiintetése; ingatlanértékesitésre
vonatkozo6 elderjesztések esetében a Foépitész megjelolése

o koltségvetési vonzat: pénziigyi fedezetet igényld eldterjesztések esetében, annak
megjeldlése, hogy a koltségvetésben a forrds biztositasra kertilt, illetdleg ha nem
javaslat a forrasra

e bizottsagok: azon bizottsagok felsorolasa, amelyek targyban val¢ illetékességiik miatt

az elOterjesztést targyalni fogjak

23. nap — Feljegyzések véglegesitése, tdjékoztatas

A Titkéarsag véglegesiti a feljegyzéseket. Ellendrzi, hogy a feljegyzés tartalmazza-e: a testiilet
munkaterve szerinti eléterjesztéseket; a korabbi testiileti, illetve bizottsagi dontések alapjan
kotelezOen eldterjesztendd anyagokat; az egyes elbterjesztések esetében a feltoltott
részinforméciokat

A feljegyzés véglegesitését kovetden a Titkarsag kor-e-mailben értesiti a vezetoket és az
elokészitoket, valamint a véglegesitett feljegyzést a vezetd tisztségviseloknek papir alapon

adja at.

22. nap — Vezetdi értekezlet

A vezetdOi értekezleten a résztvevok tételesen végigegyeztetik az eldterjesztéseket, kiilonos
tekintettel azokra, amelyek esetében a vezetd tisztségvisel6ktdl varnak utmutatast az
elterjesztés tartalmara, vagy a dontési alternativakra.

A vezetd tisztségviselok jelzik, hogy a feljegyzésben szerepld eldterjesztéseken kiviil még

milyen el6terjesztéseket kell a testiileti tilésre eldkésziteni.

20. nap — Eldterjesztések leadasa
Az eloterjesztés készitdje 12.00 oraig papir alapon leadja az eldterjesztést a Titkarsagon jogi

normakontrollra, valamint ezzel egyidejlileg feltdlti a k6zos (Y) meghajtora.

17-15. nap — Jogi normakontroll
A Titkarsag a rendelkezésére allo id6 alatt elvégzi a jogi normakontrollt. A jogi normakontroll
végeztével az eldterjesztés készitdje felveszi az eldterjesztést a Titkarsagrol és sziikség esetén

modositja.
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14-13. nap — Tarsszervezeti véleményezés
Az elbterjesztés készitdje az elOterjesztését leadja a tarsszervezetnek, majd a tarsszervezeti

véleményezést kovetden felveszi azt €s sziikség esetén elvégzi a modositasokat.

10-9. nap — Jegyzdi és Polgarmesteri alairas

Az eloterjesztés el6készitdje a 10. napon leadja alairasra a Jegyzonek az elbterjesztést. A
Jegyz6i alairast kovetéen a Jegyz6 Titkarsdga adja at polgarmesteri aldirdsra az
eléterjesztéseket.

8. nap - Testiileti €s bizottsagi anyagok postazasa

3-1. nap - Bizottsagi iilések

0. nap - Testiileti iilés

Hatasvizsgalat
dontéshozatal jellemz6/k hatas/ok megoldas/ok
probléma felismerése —
szervezeten beliili meghatarozasa — okainak
problémak tisztazasa
beazonositasanak probléma megoldasanak szoba
dontés-elokészités ~ nem megfeleld jOhetd Osszes lehetdségének
hidnya (tudatos, vagy dontés- kidolgozasa
nem tudatos) el6készités varhato hatasok feldolgozasa
elényok-hatranyok/kockazati
tényezOk meghatarozasa
gg;azsrl;“fontos dontések csoportos crién’téshoz.gtalz a
bizonytalansaggal csopprt egeszeb'en tObl? .,
terhesek §zaklsmerettel, mformamqval
masokkal valé ¢ tapasztalattal rendelkezik,
Konzultécié mint kulon-l.<u10n a csoport
. barmely tagja
elmulasztasa
d6ntes dontéshozatal keriilése | nem megfelel
dontést nem idében dontés
torténdé meghozatala
Sﬁiﬁ;ﬁsgigk déntés:témogatéi halozat
felolem a hasznalata
dontéshozataltol
dontési jogkorok
bizonytalansaga

K.\.
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