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1.1.
Az Otthon 
Budapesten egyik 
stratégiai pillére
A főváros fejlesztési céljait 2027-ig kije-
lölő fő dokumentum, az Otthon Buda-
pesten – Integrált Településfejlesztési 
Stratégia három célja között az egyik a 
Nyitott Budapest. Ez egy olyan kezde-
ményező városkormányzást vetít előre, 
melyben kulcsszerepet kap az együtt-
működés és az innováció. A stratégiai 
cél megvalósulását hat operatív cél 
támogatja, melyek közül az egyik (III.C) 
az ügyfélközpontú városi szolgáltatás-
fejlesztés megteremtése:

A szolgáltató, jól működő város az ügy-
felek igényeire építve fejleszt, nagy 
figyelmet fordít a különféle használa-
tok elemzésére, megértésére. Ehhez az 
elvárások feltérképezésére, a minő-
séggel, erőforrásokkal, eléréssel szem-
ben támasztott igények felmérésére, a 
már bevezetett új szolgáltatási elemek-
kel és általában véve a szolgáltatások 
minőségével kapcsolatos elégedettség 
rendszeres vizsgálatára és a visszajel-
zések következetes feldolgozására van 
szükség. A mérésekből származó eredmé-
nyek beépülnek a fejlesztési folyamatba, 
sőt az ügyfelek sok esetben maguk is 
részt vesznek a szolgáltatásfejlesztés-
ben, ötleteikkel, véleményükkel, teszte-

lésben való közreműködésükkel segítik a 
minél jobb eredmények elérését. Az ügy-
felek tudják legjobban megfogalmazni 
azokat a – többnyire a napi életvitelhez 
kapcsolódó, a mai technológiai fejlődés 
mellett gyorsan változó – használati szo-
kásokat és elvárásokat, amelyekre a szol-
gáltatásfejlesztés épül.

Operatív cél tehát az ügyfélközpontú 
városi szolgáltatásfejlesztés.

Ez a kézikönyv tartalmazza mindazt a 
tudást – minőségi elvárásokat, össze-
függéseket, módszereket –, melyeket 
ismerve és alkalmazva a Hivatal mun-
katársai ügyfélközpontú városi szol-
gáltatások fejlesztésében működhet-
nek közre.

A kézikönyv a Főpolgármesteri Hivatal 
hatályos SZMSZ-ének 49. 84. § alapján a 
Hivatal önálló szervezeti egységei szá-
mára készült.
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1.2.
A hivatali 
leterheltség 
csökkentése
2021-ben feltérképeztük a Főpolgár-
mesteri Hivatal működését a Budapest 
Portál megújítása előkészítésének kere-
tében. Megvizsgáltuk a digitális szolgál-
tatásfejlesztés előtt álló kihívásokat és 
lehetőségeket. A kutatás rámutatott 
arra, hogy a nem felhasználóbarát 
szolgáltatások, interakciók nagymér-
tékű adminisztrációs terheléssel jár-
nak, a Hivatalban jelentős kapacitást 
kötnek le. Ez a terhelés megnehezíti a 
magasabb hozzáadott értékű feladatok 
felé fordulást, az elégedettségnövelést 
és az innovációt.

Az adminisztrációs terhelés több okra 
vezethető vissza:

•	 Eltévedő feladatok („postás 
szerep”) – A hivatali ügyinté-
zők 59%-ával megtörténik, hogy 
rossz helyre címzett megkeresést 
kap. Ilyenkor az adott osztály fel-
adata, hogy beazonosítsa, kinek 
a hatásköre megoldani a prob-
lémát, és továbbítsa a megke-
resést a megfelelő társosztály-
nak, kerületnek vagy cégnek.  

•	 Hiánypótlás és „nyomozás” – 
A hivatali ügyintézők 65%-ával 
előfordul, hogy nem teljes vagy 
nem egyértelmű megkeresést 
kap, így a bejelentéssel foglal-
kozó osztálynak extra feltáró 
munkát kell végeznie. Ugyanez 
a helyzet az egy-egy ügymenet-
hez tartozó anyagokkal is, hiány-
pótlás miatt az ügyet intéző kollé-
gának plusz lépéseket kell tennie. 
Vannak olyan területek, ahol az 
ügyek több mint fele hiánypót-
lással folytatódik.

•	 Nem követhető folyamat – 
A háttérfolyamatokat nem látó 
panaszosok sokszor telefonál-
nak az adott osztályra tájékozta-
tást kérni. Ez pedig időt vesz el az 
üggyel foglalkozó kollégától. Mint 
ahogyan az is, ha egy-egy hos�-
szabb ügymenettel kapcsolatban 
az osztály proaktívan kommuni-
kál és felveszi a kapcsolatot a 
panaszossal, hogy tájékoztassa az 
addigi történésekről. A munkatár-
saink negyede hetente több mint 
egy órát tölt ilyen tájékoztatással.

•	 Felülbírálat kérése – A buda-
pestiek úgy gondolják, hogy a 
kerületek és a városüzemeltető 
cégek, illetve a fővárosi intézmé-
nyek mind alárendeltjei a Fővá-
rosnak. Így, ha ezek az intézmé-
nyek a lakos számára kedvezőtlen 
döntést hoznak, a lakos a Fővá-
roshoz mint „fellebbviteli bíró-
sághoz” fordul. Ez szintén sok új 
bejelentést és megkeresést ered-
ményez, ami sok energiát leköt az 
osztályokon. A kollégák 35%-ához 
érkeznek ilyen megkeresések.

•	 Bonyolult vagy szabályozatlan 
háttérfolyamatok – Sok olyan 
ügy van, melyek esetében a túl-
szabályozottság, a szabályozás 
hiánya, vagy az elhúzódó jóvá-
hagyási láncok, informálási köte-
lezettségek aránytalanul nagy 
terhelést jelentenek az ügyinté-
zők számára. A hivatali dolgozók 
mindössze 31%-a elégedett mara-
déktalanul a háttérfolyamatokkal.



2.
Alapelvek
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2.1.
Mit tekintünk 
szolgáltatásnak?
A hagyományos szolgáltatásdefiníciók 
legtöbbször arra koncentrálnak, hogy 
hogyan lehet a szolgáltatásokat a ter-
mékektől megkülönböztetni (a szolgál-
tatás nem megfogható, nem keletke-
zik tulajdonjog a szolgáltatás nyomán 
stb). A szolgáltatástervezés lényegé-
nek megértéséhez viszont kissé eltérő 
megközelítésre van szükség:

Szolgáltatásként tekintünk min-
denre, ami valamilyen érték nyúj-
tását valósítja meg szolgáltató és a 
szolgáltatást igénybe vevő között.

Hogy valami szolgáltatás-e, azt leg-
könnyebben az igénybe vevő szemszö-
géből tudjuk eldönteni. Ha neki érté-

kes, valamilyen igényét kielégíti egy 
dolog, akkor az szolgáltatás. Így lehet 
szolgáltatás egy városban a jó levegő, 
a tisztaság vagy a biztonság is. Nem 
lényeges, hogy pénzzel fizetnek-e 
érte, de az igen, hogy valaki szolgál-
tassa ezeket. Nem szolgáltatás az, ami 
szabadon és végtelenül hozzáférhető. 
Nem szolgáltatás a természetben az 
oxigén, de egy űrállomáson az. Nem 
szolgáltatás az eső, de egy száraz terü-
leten az öntözés igen.

Egy város által nyújtott szolgáltatá-
sok lehetnek a fentieken túl például a 
közérdekű információkhoz való hozzá-
férés, a tömegközlekedés vagy a jogi 
tanácsadás is. A szolgáltatásokat lehet 
közvetlenül vagy egyéb szervezeteken 
keresztül is nyújtani. A szolgáltatások 
lehetnek kevés interakcióból állóak 
(például telefonos tájékoztatás) vagy 
komplexek és sokszereplősek (például 
idősotthoni ellátás).

2.2.
Minden 
szolgáltatás 
interakciókból áll
A kézikönyv további részeiben sokszor 
említjük majd az „interakció” kifejezést. 
Interakciók alatt azokat az eseményeket 
értjük, amik egy szolgáltatás igénybevé-
telekor a szolgáltató és az igénybe vevő 
közt történnek.

Egy nagybevásárlás például állhat a 
következő interakciókból: észrevenni 
egy reklámplakátot a hazafelé tartó 
úton, böngészni a kedvezményes aján-
latokat az akciós újságban, leparkolni az 
áruház parkolójában, bevásárlókocsit 

tolni az áruházban, megtalálni konkrét 
termékeket az üzletben, kasszaszalagra 
pakolni az árut, várakozni a fizetésre, 
fizetni a kasszánál.

Ezeket az eseményeket (az interakci-
ókat) a szolgáltatás felelősei ala-
kítani tudják, így van lehetőségük 
befolyásolni azt, ahogyan a szol-
gáltatást igénybe vevők megítélik 
a szolgáltatást. Ha például egy élelmi-
szerüzletben sokat kell várni a kasszák-
nál, az a vásárlók számára kellemetlen 
élmény lehet, amiért legközelebb lehet, 
hogy inkább más üzletet választanak. 
Az áruház vezetése, ha felismeri ezt a 
problémát, tehet azért, hogy rövidebb 
legyen a várakozási idő (például több 
kassza kialakításával, a személyzet 
bővítésével vagy önkiszolgáló kasszák 
telepítésével).
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 2.3.
Háttérfolyamatok 
nélkül nincs 
szolgáltatás
Minden szolgáltatásnak vannak az ügy-
felek számára látható és nem látható 
részei. Egy kávézóban például az ügy-
fél találkozik a felszolgálóval, a kávé 
ízével, az ügyféltér tisztaságával és 
hangulatával. Nem találkozik viszont 
a konyhai előkészítéssel, a mosogatás-
sal, az áruszállítással, a beszerzéssel, a 
pénzügyi tervezéssel. Ezek a háttérfo-
lyamatok viszont ugyanolyan fontosak 
az ügyfélélmény szempontjából, mint a 
látható részek. Ha az áruszállítás nem 
megfelelően szervezett, az alapanyag-
hiányt, kiszámíthatatlanságot eredmé-
nyezhet, végső soron pedig az ügyfelek 
elpártolását.

A szolgáltatástervezés ezért mindig 
kiterjed a háttérfolyamatok tervezésére 
is annak érdekében, hogy a városlakók 
által tapasztaltakat a legsikeresebben 
befolyásolhassa.

2.4.
Tudatos vagy nem 
tudatos tervezés
A szolgáltatástervezés az a tevékeny-
ség, amikor egy szervezet az erőforrá-
sait (emberi erőforrások, infrastruk-
túra, eszközök, háttérfolyamatok) annak 
érdekében tervezi és szervezi, hogy fej-
lessze a szolgáltatásaihoz kapcsolódó 
felhasználói élményt. Hogy „jó” szolgál-
tatást hozzon létre.

Nem mindig van tudatos szolgáltatás-
tervezés ott, ahol szolgáltatás van. Jel-
lemző az, hogy szolgáltatások interakciói 
és háttérfolyamatai esetlegesen, hagyo-
mányokat követve, vagy ad-hoc módon 
alakulnak. Előfordul, hogy szolgáltatások 
bizonyos részei jól működnek, bizonyos 
szempontoknak jól megfelelnek, azonban 
más részei elnagyoltak, elhanyagoltak.

Ahol nincsen tudatos, szisztematikus 
szolgáltatástervezés, ott is van azon-
ban felhasználói élmény. A szolgáltatást 
igénybevevők elvárásai és tapasztalásai 
függetlenek attól, hogy egy szolgáltatást 
mennyire tudatosan terveztek meg.



18 19

2.5.
Mitől „jó” egy 
szolgáltatás?
Az a legfontosabb, hogy mindannyian 
ugyanazt értsük „jó” alatt, amikor meg-
lévő szolgáltatásokat értékelünk vagy 
újakat fejlesztünk. A főváros admi-
nisztrációjának felmérése, nemzetközi 
példák és a szolgáltatástervezés álta-
lános gyakorlata alapján hat olyan jel-
lemző van, amelyek teljesülése nagy 
eséllyel eredményez „jó”, a budapesti 
városlakók számára kényelmes, értékes 
szolgáltatást.

2.5.1.
A város lakói, 
használói állnak 
a középpontban
Egy jó szolgáltatás pontosan arra ad 
megoldást, amit a városlakó (személy, 
civil szervezet, vállalkozás képviselője) 
és használója szeretne elérni. Gyakori 
probléma az, hogy interakciók terve-
zésekor szem elől tévesztjük a mögöt-
tes célt, ami a valódi értéket képviseli a 
lakos, ügyfél számára. Egy igény beje-
lentése, űrlap kitöltése, egy engedély 
igénylése nem cél, hanem eszköz, köz-
tes lépés csupán.

Egy jó szolgáltatás és a jó szolgáltatás 
igénybevétele közbeni interakcióknak 
arra kell fókuszálniuk, hogy az igénybe 
vevő hozzájusson ahhoz az értékhez, 
melyet a szolgáltatástól vár. A háttér-
folyamatok is az alapján ítélhetők meg, 
hogy mennyiben segítik, teszik kön�-
nyebbé ezt.

Példa: A közterület-használat egy-
részt egy hatóságieljárás, melynek 
célja a legális működés és a vis�-
szaélések kiszűrése. Tekinthetünk 
azonban úgy is a közterület-hasz-
nálatra, mint egy szolgáltatásra: a 
város a közterületet a helyi szolgál-
tatók vagy lakosai rendelkezésére 
bocsájtja, hogy azok közösségi éle-
tet éljenek, kereskedelmi tevékeny-
séget folytassanak.

2.5.2.
Érthető és 
figyelmes, törődő
Egy jó szolgáltatás (és köztes interak-
ciói) az igénybe vevők szükségleteihez 
és lehetőségeihez igazodik. Nem elvá-
rásokat támaszt a felhasználói irányába, 
hanem tudomásul veszi az adottsága-
ikat, és ezekhez alkalmazkodva segít 
hozzájutni ahhoz az értékhez, amit azok 
elvárnak. Ha szükséges, segít a felhasz-
nálói képességek fejlesztésében. 

Egy jó szolgáltatás igénybevétele intui-
tív, magától értetődő: nem igényel elő-
zetes, speciális tudást, a kapcsolódó 
háttérfolyamatok ismeretét. Amen�-
nyiben ilyenre szükség van, a szolgál-
tató előzetesen gondoskodik a közért-
hető tudásátadásról. A tudásátadás 
hatékony, ha az interakciók közben 
történik és az igénybe vevő élethely-
zetéhez szabott: ha kell, személyes, ha 
kell, idegen nyelvű, és minden esetben 
akadálymentesített. 

Egy jó szolgáltatás, ahol lehet, oda-
figyelően csökkenti az igénybe vevő 
energiabefektetését. Nem kéri újra 
ugyanazokat az információkat, egy-
szerűsíti a döntési pontokat.

Példa: Az éves adóbevallás ren-
geteg adat cseréjével, szinkroni-
zálásával jár együtt, különböző 
alanyokra különböző szabályok 
vonatkoznak. Sok a hibalehető-
ség, szaktudás nélkül nehéz az 
eligazodás. A hatóságok a meg-
felelő adatok bekészítésével, a 
megfelelő szabályok előre alkal-
mazásával azonban elrejthetik 

a komplexitást, és egy egyszerű 
jóváhagyó gesztussá tehetik az 
adóbevallást, mely akár néhány 
kattintással is megoldható.

2.5.3.
Igénybevételének 
folyamata 
átlátható 
Egy jó szolgáltatás kiszámítható. Az 
igénybe vevő előre tudja, mit várhat a 
szolgáltatástól és ezeket az elváráso-
kat a szolgáltató megbízhatóan teljesíti.
 
Egy jó szolgáltatás esetében az igény-
bevétel előtt és közben is egyértelmű, 
hogy milyen lépésekből áll a szolgál-
tatás teljesítése – melyek a következő 
lépések, a határidők, egy adott pilla-
natban hol tart a folyamat. Gyakran szül 
bizonytalanságot az, hogy egy folyamat 
a felhasználó által vártnál hosszabb 
ideig tart, és erre az időre megszakad 
a kapcsolat a szolgáltató és az igénybe 
vevő között. Egy jó szolgáltatás eseté-
ben azonban ez nem fordul elő: a szol-
gáltató vagy a folyamatot megelőzően 
menedzseli az elvárásokat, vagy a folya-
mat közben tájékoztat.
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Példa: Egy helyi buszjárat igény-
bevétele Budapesten akkor is egy-
szerű, ha az adott vonalon még 
nem közlekedtünk. A megállóba 
érve látjuk, hogy a járat valóban ott 
közlekedik, látjuk, mikor érkezik, és 
mely útvonalon halad majd. A buszt 
a száma alapján könnyen azono-
síthatjuk, felszállva pedig mindig 
láthatjuk, éppen mely megállónál 
járunk. A buszon ülve halljuk, látjuk, 
amikor a kívánt megállóhoz érke-
zünk, a buszról leszállva a megálló 
nevét olvasva biztosak lehetünk, 
hogy utazásunk véget ért.

2.5.4.
Van felelőse 
Egy jó szolgáltatás esetében az igénybe 
vevők számára világos az, hogy a szol-
gáltatás nyújtása kinek a felelőssége. 
Ha a szolgáltatással kapcsolatban kér-
dés vagy panasz merül fel, az igénybe 
vevő könnyen kapcsolatba léphet a 
szolgáltatásért felelős személlyel vagy 
szervezettel.

Komplex szolgáltatások esetében a 
szolgáltatás egy adott interakciójának 
szereplője lehet, hogy nem az egész 
szolgáltatásért vagy annak minősé-
géért, esetleges következményeiért 
felelős személy. Egy jó szolgáltatás 
esetében ekkor is világos az, hogy a 
szolgáltatásért ki a felelős és a felelős-
ség mire terjed ki.

Egy jó szolgáltatás egészének és része-
inek eredményei, következményei az 
igénybe vevő számára láthatóak, a fele-
lős számonkérhető ezekért.

Példa: Az eBay online aukciós plat-
form bár csak közvetítőként vesz 
részt eladó és vevő közti kereskedelmi 
tranzakciókban, nagy figyelmet for-
dít arra, hogy a vásárlók visszajelzé-
seit összegyűjtse, a rosszul teljesítő 
eladókat kiszűrje. Ugyan egyértel-
műsíti, hogy a termékekért az eladó 
felelős, a vásárlók kezét a megvalósult 
vásárlás után sem engedi el. Biztosítja 
azokat a csatornákat és mechanizmu-
sokat, melyek révén a vevők sikerrel 
érvényesíthetik az eladóval szembeni 
igényeiket. A panaszok kezelésére 
ugyanolyan kiforrott folyamatokkal 
rendelkezik, mint a vásárlásra. Vevő-
ként egyértelmű, hogy hová fordul-
hatunk egy nem kielégítő vagy téves 
vásárlás után.

2.5.5.
Folyamatosan 
fejlődik 
Egy jó szolgáltatás a tapasztalatok, vis�-
szajelzések, változó körülmények hatá-
sára folyamatosan változik, fejlődik, 
szükség szerint megújul. 

A jó szolgáltatás nyújtója felismeri azt, 
hogy melyek azok a körülmények, ame-

lyek a szolgáltatás által elérhető érté-
keket vagy a szolgáltatás igénybevéte-
lének megítélését befolyásolhatják – és 
e körülmények változására a megfelelő 
szolgáltatásinnovációval időben reagál. 
A szolgáltatás tervezésébe és folyamatos 
megújításába bevonja a felhasználót és 
valamennyi érdekeltet, hogy biztosítsa 
szempontjaik érvényesülését.

Példa: A Mol Bubi eredeti kerékpár-
jainak robosztusságára, nehézsé-
gére sok felhasználó panaszko-
dott. A BKK a Bubi megújításakor 
3 kg-mal könnyebb bicikliket helye-
zett forgalomba. A felhasználói igé-
nyeket felismerve a könnyítés a ter-
mékfejlesztés kifejezett szempontja 
volt. Ennek, és a visszajelzésekre 
reagáló egyéb változtatásoknak 
köszönhetően az új Mol Bubi indu-
lása minden várakozást felülmúló 
siker lett. 

2.5.6.
Alapértelmezet-
ten digitális 
Egy széles kört érintő, tömegeknek nyúj-
tott szolgáltatás akkor jó, ha képes áthi-
dalni a tér és idő kötöttségeit. Nincsen 
ügyintézési rendelkezésre álláshoz kötve, 
nem kell érte valahová elmenni, sorba 
állni, nem kell rá sokat várni. A magyar 
lakosság 85%-a internethasználó (KSH6-
74 éves lakosság, havonta legalább egy-

szer internetet használók aránya, 2020) – 
így érthető általános elvárás az, hogy a 
lehető legtöbb szolgáltatás legyen digi-
tálisan elérhető.  

Egy jó szolgáltatás tehát kulcselemei-
ben vagy egészében digitális – elérhető 
az interneten keresztül, akár mobilesz-
közről is. 

Egy jó szolgáltatás a digitális megol-
dásaival a szolgáltatás igénybevételét 
teszi könnyebbé, kényelmessé, jobban 
elérhetővé, de úgy, hogy a digitalizáci-
óból kimaradókat sem hozza hátrányos 
helyzetbe.

Példa: Észtországban 2005-
ben vezették be a választásokon 
való digitális részvétel lehetősé-
gét. 2019-ben már a szavazatok 
43.8%-a érkezett online. Közel 250 
000 ember számára sikerült kényel-
mesebbé, könnyebben elérhetővé 
tenni a voks leadását ebben az 
évben. Számítások szerint válasz-
tásonként 11 000 munkanapnyi 
időt takarít meg az ország ezzel a 
megoldással.



3.
Eszköztár
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Hogyan fejleszthetünk az 
előzőekben taglaltak szerinti „jó” 
szolgáltatásokat?

Mi különbözteti meg a tudatos 
tervezést az ad hoc tervezői 
döntések sorától?

A válasz:

a szolgáltatástervezés során 
felhasznált eszköztár és 
a szolgáltatástervezés folyamata.
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3.1.1
Gondolkodási 
sémák: széles 
horizont és 
fókuszálás

A szolgáltatástervezés folyamatának 
egyik nagy felismerése az, hogy a prob-
lémamegoldásban alapvetően kétféle 
gondolkodásmód segít, és sokkal haté-
konyabbak lehetünk, ha képesek vagyunk 
ezek tudatos megkülönböztetésére.

Az egyik típusú gondolkodás a látókör 
bővítéséről, a széles horizont befogá-
sáról szól. A probléma megértése kap-
csán minél több körülményt akarunk 

3.1.

A TERVEZÉSI 
FOLYAMATRÓL

megismerni, minél több információt, ada-
tot kívánunk feldolgozni, hogy „összeáll-
jon a kép”. Ez a fajta gondolkodás segít 
akkor is, ha egy problémára megoldást 
keresünk: ötleteket generálunk, lehető-
leg minél többfélét és minél többet, bízva 
abban, hogy így egy olyat választhatunk 
majd ki, ami kielégítő megoldást ad.

A másik típusú gondolkodás a fóku-
szálásról szól. Ezt a fajta gondolkodást 
akkor alkalmazzuk, ha már elég infor-
mációt gyűjtöttünk össze, és szeret-
nénk köztük megtalálni a legfontosab-
bakat. Akkor is ez történik, amikor egy 
ötlet mellett letesszük a voksunkat, és 
kidolgozzuk a megvalósítás részleteit.

Példa: Ha autóval nyaralni indu-
lunk egy otthonunktól távoli helyre, 
érdemes előre megterveznünk az 
útvonalat. Először megvizsgáljuk 
a lehetséges opciókat. Törekszünk 
a széles horizontra, megpróbáljuk 
megszerezni a lehető legtöbb infor-
mációt. Kalkulálunk a menetidővel, 
üzemanyag-szükséglettel, autópá-
lyadíjakkal. A tervezésben egy pon-
ton azonban átváltunk fókuszáló 
típusú gondolkodásra. Már nem 
nézünk további útvonalakat, nem 
gyűjtünk további szempontokat a 
lehetőségek közti választáshoz. Arra 
koncentrálunk, hogy a lehetőségek 
közül elvessük a nem megfelelőket 
és lezárjuk a tervezést egy konkrét 
útvonal kiválasztásával.

Sokszor előfordul, amikor a mindenna-
pokban egy problémát próbálunk meg-
oldani, hogy a kétféle gondolkodás keve-
redik vagy gyorsan váltunk egyikről a 
másikra. Ez az egyéni munkában bevál-
hat, de több ember együttműködésében 
gondot okoz. Ha például egy projektben 
valaki már megoldási javaslatokkal jön 
elő, miközben más még többet szeretne 
megtudni a probléma hátteréről, vagy a 
csapat egy része egy konkrét megoldás 
kidolgozásával foglalkozik, miközben egy 
másik része még teljesen új irányokban 
gondolkodik, az a hatékonyság rovására 
megy. A szolgáltatástervezés struktu-
rált folyamatában a kétféle gondolko-
dást tudatosan elkülönítjük, a munkát 
olyan szakaszokra bontjuk, amelyek-
ben a teljes csapat ugyanazt a gondol-
kodási sémát követi.

A hagyományos hivatali munka során 
gyakoribb a fókuszáló típusú gondol-
kodás, az előre definiált feladatok vég-
rehajtása, vagy már megszületett ötle-
tek megvalósítása. Ez azonban sokszor 
okoz gondot: kiderül, hogy a problémát 
nem elég alaposan tártuk fel, felmerül-
nek újabb ötletek vagy épp nem várt 
nehézségek. Az egyre gyorsabban vál-
tozó környezetben egyre nagyobb szük-
ség van arra, hogy a széles horizontra 
törekvő gondolkodás is teret kapjon a 
munkában.
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3.1.2.
Két fontos 
fázis: probléma 
megértése 
és megoldás 
kidolgozása
A tervezési folyamatot két fő fázisra oszt-
hatjuk. Az első arról szól, hogy a megfe-
lelő problémát oldjuk meg. A második 
pedig arról, hogy a problémára megfe-
lelő megoldást találjunk.

A megoldandó problémák a legtöbb 
esetben nem egyszerűek és sokféle 
okra vezethetőek vissza. A felmerülő 
megoldások pedig nagyban függenek 
attól, hogy miben fogtuk meg egy prob-
léma lényegét, hogyan értettük meg 
egy jelenség okait, hátterét. A szolgál-
tatástervezés első fázisa egy prob-

léma mély megértéséről és kerete-
zéséről szól.

Várostervezői példával élve: ha egy kör-
nyéken azt tapasztaljuk, hogy nehéz 
hazaérve parkolóhelyet találni, a prob-
lémát keretezhetjük úgy is, hogy nincs 
elég parkolóhely, de úgy is, hogy túl sok 
a környéken parkolni kívánó autó. A két-
féle problémafelvetés nagyon külön-
böző megoldási ötleteket vetít előre.

Egy megfogalmazott problémának álta-
lában nem egyetlen megoldása van, 
hanem sokféle megoldás hozhat pozitív 
változást (akár a megoldások kombiná-
lása, közös alkalmazása is). A szolgálta-
tástervezés második fázisa megfelelő 
megoldások megtalálásáról és kidol-
gozásáról szól.

Maradva a parkolóhely példájánál: Ha 
úgy döntünk, hogy a parkolni kívánó 
autók számát csökkentenénk, azt meg-
tehetjük tiltással, parkolódíjakkal, fizikai 
akadályokkal, más közlekedési módok 

támogatásával is. Ebben a fázisban 
fontos, hogy az egyes ötletektől milyen 
hatást várunk, hogyan reagálnak rá 
emberek, mennyire erőforrásigényes a 
kivitelezés.

3.1.3.
Csapatmunka
A szolgáltatástervezés minden eset-
ben csapatmunka. Bár vannak olyan 
munkafázisok, amik egyénileg elvé-
gezhetőek (például információgyűjtés, 
adatok elemzése), a problémák megér-
téséhez és a megoldások kereséséhez 
is szükség van több látásmódra, több-
féle háttértudásra és habitusra, szer-
vezeten belüli és szervezeteken átívelő 
együttműködésre.

Csapat összeállításakor a következő sze-
repek betöltésére van általában szükség.

Szponzorra, aki felhatalmazást és erő-
forrásokat biztosít a szolgáltatásterve-
zéshez. A szponzor bár a mindennapi 
munkában nem feltétlenül vesz részt, 
a projekt alakulását nyomon követi és 
a főbb döntési pontokon minőségi dön-
tést hoz.

Projektvezetőre, aki a tervezési folya-
matot kézben tartja, ügyel a megfe-
lelő szereplők bevonására, a határidők 
teljesülésére, a szervezési feladatok 
elvégzésére.

Belső csapatra, akik a tervezési folya-
matban a projektvezetővel szorosan 
együttműködve a részfeladatokért fele-
lősséget vállalnak, a folyamat aktív for-
málóiként érdekeltek az eredmények 
megszületésében.

Külső résztvevőkre, akik valamilyen 
szakterület képviselői. A folyamatba 
fontos tudást hoznak, szakértelmükkel 
biztosítják, hogy a megoldások valóban 
működőképes elképzelések legyenek.
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A gondos, jól megalapozott terve-
zés nemcsak kiszámíthatóbbá teszi 
a megvalósítást, hanem a megvaló-
sítás terv szerinti költségeit is képes 
csökkenteni

Meglévő szolgáltatások újratervezé-
sére sokszor még nehezebb erőfor-
rást allokálni, ebben az esetben érde-
mes felmérni, hogy az újratervezés 
révén várható-e erőforrások felszaba-
dulása, spórolás (például egy háttérfo-
lyamat automatizálása révén munkaerő 
felszabadulása).

3.1.4.
A tervezés, mint 
projekt
A kézikönyvben ismertetett tervezési 
lépések és eszköztár arra adnak választ, 
hogy mit kell tennünk azért, hogy a „jó” 
szolgáltatás szempontjainak megfelelő 
szolgáltatásokat, interakciókat hozzuk 
létre.

A lépések feladatokat generálnak, mely- 
ekhez időre és egyéb erőforrásokra van 
szükség. Felelősöket és egyéb szereplő-
ket azonosítanak. A szereplők közt kom-
munikáció zajlik. A feladatok egymásra 
épülnek, részfeladatokra bomlanak és 
prioritási sorrendbe állíthatóak. Az erő-
források hatékony felhasználása hatá-
ridők kijelölésétől függ.

A szolgáltatástervezés lépései tehát 
valójában egy projektté állnak össze. 
Olyan projektté, mely a megvalósítási 
szakaszhoz érkezve új projektet generál. 
A tervezési projekt célja az, hogy infor-
mációkat szolgáltasson a megvalósítás 
szakasza számára.

Az, hogy a tervezés is „projektesedni” 
tudjon, vagyis megfelelő erőforrásokat 
kapjon, gyakran nem valósul meg. Ennek 
egyszerű oka az, hogy akik a projektek 
kereteit rögzítik, nem kalkulálnak azzal, 
hogy magának a tervezésnek is költsé-
gei vannak. Költségnek értjük a munka-

erő célirányú felhasználását és az időt is.
A tervezés költségeit (erőforrásigényét) 
érdemes a teljes várható költséghez, az 
elérni kívánt hatás mértékéhez igazí-
tani, és előre „kérni” a téma szponzo-
rától, megrendelőjétől.

Ha tehát felmerül egy olyan új feladat, 
mely a korábbiakban taglaltak szerint 
szolgáltatás, interakció vagy háttérfo-
lyamat kialakítását célozza, a lehető 
legkorábban jelezni kell a tudatos 
tervezés szükségességét, az ember-
központú tervezés lépéseinek pro-
jektjellegű erőforrásigényét. Ha lát-
szólag nem fér be a projekt kereteibe a 
tervezés, akkor meg kell próbálni vál-
toztatni a projekt keretein. Sokszor 
lehet  erőforrásokhoz jutni például a 
következő érvek kommunikációjával:

A tervezési döntések megfelelő elő-
készítés nélkül is megszületnek, de ez 
esetben a szerencsére bízzuk azt, hogy 
valóban a kívánt hatást érjük-e el

A tervezési döntések költségei az erő-
források biztosítása nélkül rejtett 
módon jelentkeznek, ami sok egyéb 
kockázatot hordoz (például munka-
társak kiégése a nem várt túlórák 
miatt)

A megvalósítás erőforrásigénye gyak-
ran nő meg menet közben a nem elég 
körültekintő tervezés miatt
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3.1.5.
Megbeszélések 
helyett 
workshopok
A szolgáltatástervezésben a hatékony 
közös munka formátuma a workshop. 
A workshop koncepciója eltér a hagyo-
mányos megbeszélésekétől. A hagyomá-
nyos megbeszélések során a szereplők 
leginkább információkat osztanak meg 
egymással, beszámolnak, bemutatót 
tartanak, feladatokat osztanak szét. A 
munka nem a megbeszélésen történik. 
A workshopok ehhez képest az irányí-
tott, aktív közös munkára koncentrál-
nak, célul tűzve ki azt, hogy a projektet 
előmozdítsák helyben, a közös munka 
eredményeképp. A munka, a projekt 
előrehaladása a workshopon törté-
nik, a szereplők aktív részvételével.

Minden workshopnak konkrét célja 
van, aminek elérésével azt érezhetjük, 
a munka előrébb gördült, túljutottunk 
egy akadályon. Ez a konkrét cél a work-
shopon részt vevők számára ismert.

A workshopokat az is megkülönbözteti a 
hagyományos megbeszélésektől, hogy 
a workshop szervezője a cél ismereté-
ben gondosan felkészül a közös mun-
kára: a célhoz vezető workshop-gyakor-
latokat állít össze, melyben a résztvevők 
hatékonyan dolgozhatnak együtt (egy 

ötletelés például nem „folyik szét”, nem 
dominálja egyetlen vezető, de nem is 
ragad meg általános megállapításoknál). 
A kézikönyv későbbi részeiben a szolgál-
tatástervezési munka különböző fázi-
saihoz tartozó workshop-gyakorlatok, 
bevált receptek is találhatók, melyeket 
követve könnyű lesz eredményes work-
shopokat tervezni és lebonyolítani.

Ugyanakkor a városlakó központú szol-
gáltatástervezés folyamatában is előfor-
dulhatnak hagyományos megbeszélé-
sek (például prezentációk a vezetőnek), 
de ezek aránya alacsonyabb a worksho-
pokhoz képest.

3.1.6.
Új szolgáltatás 
vagy régi javítása
A szolgáltatástervezés alapvetően az 
újításhoz, innovációhoz kötődik. Az 
ebben a kézikönyvben található eszkö-
zök korábban nem létező dolgokat segí-
tenek létrehozni, vagy olyan változások 
eléréséhez járulnak hozzá, melyek a 
korábbitól eltérő eredményekkel járnak.

Ahogy semmilyen más metodológia sem, 
a szolgáltatástervezés sem mindenható, 
nem jelent minden kihívásra instant 
megoldást. Viszont olyan perspektívá-
val és eszközkészlettel segít a közszol-
gáltatások alakításában és nyújtásában, 
ami az újítások bevezetését hatékonnyá 
és a város lakói számára értékessé teszi.

A következő eszközöket tehát kétféle 
esetben ajánljuk. Új szolgáltatás lét-
rehozásakor és meglévő szolgáltatás 
átalakításakor – függetlenül attól, hogy 
a szolgáltatás nyújtásában milyen szer-
vezeti egységek és egyéb intézmények 
vesznek részt.

Néhány fiktív példa, hogy mely esetek-
ben kaphatunk fogódzót a leírtakból:

A főváros rászorulóknak szeretne 
tulajdonában álló lakásokat méltá-
nyos áron kiadni. Szükség van pályá-
zati rendszer kialakítására, az érintett 

családok megtalálására és informá-
lására, a bérlői-bérbeadói interak-
ciók (pl. a lakásokat érintő bérlői 
panaszbejelentés) folyamatainak 
kialakítására.

A főváros szeretné csökkenteni a 
budapesti közlekedésben részt vevő 
járművek károsanyag-kibocsátását. 
Szükség van a járműforgalom felmé-
résére, nemzetközi példák megisme-
résére, a részletszabályok kidolgo-
zására, tájékoztatásra és interakciós 
folyamatok kialakítására (pl. gépjár-
művek regisztrálására, kibocsátástól 
függő díjak kalkulációjára és fizetésre).

A főváros szeretné átalakítani a köz-
terület-használat igénylésének folya-
matát, hogy a városlakók és a vállal-
kozók a jelenleginél könnyebben és 
nagyobb számban használhassák a 
közterületeket. Ehhez szükséges a 
jelenlegi folyamatok feltérképezése, 
fájdalompontok megismerése (cél-
csoport problémái az adott szolgálta-
tással), új folyamatok és kapcsolódó 
jogszabályok kialakítása, interakciós 
felületek létrehozása.

A főváros szeretné, hogy a tulajdoná-
ban működő közlekedésszervező cég 
nagyobb megelégedés mellett szol-
gálja ki a Budapesten közlekedőket. 
Szükség van a felhasználói vissza-
jelzések monitoringjára és értékelé-
sére, kommunikációs felületek kiala-
kítására, cselekvési terv készítésére, 
szolgáltatási szerződés módosítására.
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3.2.1.
Miért fontos?
Miután megszületett a döntés arról, 
hogy egy problémával foglalkozni kell, 
változtatásra van szükség vagy létre 
szeretnénk hozni valami újat, első 
lépésben jobban körül kell járnunk a 
problémát. A legtöbb esetben a fel-
adatkiírás inkább célkijelölés, nem tar-
talmaz minden információt a probléma 
megértéséhez. Gyakori, hogy a prob-
léma leírása tüneteket mutat be és nem 
okokat. Az szintén előfordul, hogy a fel-
adatkiírás egy megvalósítandó ötletre 
koncentrál – ebben az esetben is érde-
mes azonban megérteni azt a problé-
materet, amire az adott ötlet megol-
dást próbál nyújtani, ez a részletek 
kidolgozásához vagy az újratervezés-
hez nagyon hasznos tudást hoz.

A munkát nehezítheti az, ha a csapat-
munkában részt vevők eltérő informáci-
ókkal, eltérő megértéssel rendelkeznek 

a feladatkiírás, a problématér kapcsán. 
Sokszor előfordul, hogy projektek 
későbbi szakaszaiban derül ki az, hogy 
egy csapat tagjai egészen máshogy 
értelmezik a projekt megvalósításához 
szükséges kiindulópontokat. Ezek szink-
ronizálásában is segít a kontextus közös 
megismerése, értelmezése, átbeszélése.

3.2.2.
Hogyan csináld?
Itt a több jobb! Minél többféle néző-
pontból kell megvizsgálnunk a témát, 
minél többféle forrásból kell beszerez-
nünk minél több információt. Át kell 
látnunk és meg kell értenünk azokat 
a logikákat, erőket, folyamatokat, 
amelyek a helyzetet befolyásolják, a 
probléma alakulásában közrejátsza-
nak. Adatokat kell szereznünk, melyek 
révén tisztábban láthatunk.

Sokféle forrásból juthatunk a probléma 
kontextusának megismerésében hasz-

3.2.

AZ ELSŐ LÉPÉS: 
Ismerd meg a kontextust!

nos információhoz: stratégiák, tanul-
mányok, adatbázisok, kimutatások 
tartalmazhatnak fontos tudást, jog-
szabályok és folyamatleírások segít-
hetnek a megértésben. Az információk 
jöhetnek házon belülről (például hely-
ben előállított statisztikák, felhaszná-
lói visszajelzések, háttéranyagok) vagy 
kívülről (például más városok program-
jai, nyilvános trendelemzések, piaci 
szereplők projektjei).

SZERVEZZ ÖTLETELÉST ARRÓL, HOGY 
MILYEN INFORMÁCIÓK SEGÍTHETNEK!

Jó módszer a sokféle információ 
beszerzésére az, ha először készítünk 
egy listát arról, hogy miféle informáci-
ókra lehet szükségünk. Állítsd elő ezt a 
listát a csapattal közösen! Szervezze-
tek egy 1-2 órás workshopot, aminek 
kifejezetten a lista előállítása a célja. 
Egy táblára írva vagy post-itek segít-
ségével a falra ragasztva próbáljatok 
meg egy minél kiterjedtebb listát készí-
teni. Az alábbi kérdések segíthetnek a 
közös gondolkodásban:

Mit lenne jó tudni azokról az embe-
rekről, akiket ez végső soron érint? 
Mi jellemző rájuk csopor tként, 
általánosságban?

Mi lehet számukra érdekes, mi jelent 
kihívást számukra ebben a témá-
ban? Mi motiválja őket?

Milyen adatok, számok, statisztikák 
segítenének tisztábban látni? Milyen 

adatok befolyásolhatják azt, ahogy 
a kérdésre tekintünk?

Milyen adatokat gyűjtünk a témában 
mi, mihez férhetünk hozzá partnere-
ink, cégeink, intézményeink révén?

Milyen stratégiai célokhoz, progra-
mokhoz illeszkedik ez városi, kor-
mányzati, uniós szinten? A straté-
giák hogyan értelmezik a helyzetet 
és mit kívánnak elérni?

Hasonló problémára milyen (inno-
vatív) megoldásokat hozott a piac? 
Hogyan működnek, miért jók ezek 
a megoldások?

Mikkel próbálkoztak a múltban a 
közszolgáltatást nyújtók itthon vagy 
külföldön? Mi vált be és mi nem?

Milyen jogszabályokhoz kell iga-
zodni, milyen jogszabályok változ-
tatása lehet szükséges?

Milyen folyamatok, milyen informa-
tikai rendszerek lehetnek érintet-
tek? Ezeknek mik a céljaik, hogyan 
működnek és milyen problémáik 
vannak?

Milyen trendek jellemzők a világ-
ban, az országban, amik fontosak 
lehetnek?

Milyen határterületei vannak a témá-
nak, amik megismerése izgalmas 
lehet még?
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Ha elkészült a források listája, beszéljé-
tek meg, hogy mely forrást melyik csa-
pattag dolgozza fel. Tűzzetek ki egy 
időpontot, amikor ismét összegyűl-
tök és bemutatjátok egymásnak a 
feldolgozott forrásokból kinyert 
információkat!

3.2.3.
Mire ügyelj?
Hibalehetőség: túlzott elmélyedés 
egy-egy forrásban vagy egy-egy per-
spektívában. A cél itt az, hogy a 
horizontot szélesítsük, perspektí-

vákat gyűjtsünk. Elegendő az általá-
nos megértés, nem szükséges minden 
dokumentumot precízen kivonatolni. 
Nem érdemes megakasztani azzal sem 
a folyamatot, hogy hosszasan várunk 
egy statisztikára, kimutatásra. Nem 
gond, ha nem elérhető egy forrás. Az 
sem probléma, ha a listán szereplő 
forrásról kiderül, hogy nem tartalmaz 
érdemi információt (például egészen 
másról szól egy stratégia, mint ami-
ről előzetesen gondoltuk, hogy szól). 
Legyen ez a fázis egy gyors szkenne-
lés, ami lendületet ad a későbbi mun-
kához, ne pedig egy hosszan elnyúló 
extra feladat, ami az érdemi munka-
végzés megkezdését hátráltatja.

3.3.

MÁSODIK LÉPÉS: 
Beszélgess emberekkel!

3.3.1.
Miért fontos?
A kontextus feltérképezésekor bizto-
san felmerül az, hogy vajon mit tudunk 
azokról az emberekről, akiket végső 
soron érint az, amit csinálunk. Azokról, 
akik használják, nyújtják, adminisztrálják 
vagy menedzselik a szolgáltatásainkat. 
Általában megfogalmazódnak bennünk 

előzetes feltételezések, amikre később 
komoly döntéseket alapozunk. Gyakran 
azonban bebizonyosodik, hogy a sztereo-
tip, felszínes, vagy épp a szűk környeze-
tünk megfigyeléséből általánosított fel-
tételezések hamisak vagy hiányosak (pl. 
az emberek a mindennapokban nem úgy 
gondolkoznak, ahogy képzeltük). Gyak-
ran kiderül, hogy fontos érintetteket nem 
vettünk figyelembe (pl. elfelejtkeztünk 
azokról az ügyintézőkről, akik minden-
napi munkájára szükségünk lesz).
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Hogy ezeket elkerüljük, a szolgáltatás-
tervezésben nagy hangsúlyt fektetünk 
az érintettek szempontjainak megérté-
sére. Ez a lépés arról szól, hogy a terve-
zési folyamatban nem elégszünk meg 
feltételezésekkel, előítéletekkel, íróasz-
tal mögött konstruált magyarázatokkal. 
Ezek helyett valódi, szemtől szembeni 
beszélgetéseket folytatunk le, melyek 
nyomán érthetővé válnak az okok 
és okozatok, a perspektívák mögött 
húzódó körülmények, összefüggések.

Csak úgy hozhatunk létre kiemelkedő 
szolgáltatásokat, ha megértjük az érin-
tettek céljait, a nehézségeket, félelme-
ket, az általuk megélt valóságot. Erre 
pedig a legjobb mód az, ha beszélge-
tünk velük.

3.3.2.
Hogyan csináld?
KÉSZÍTS STAKEHOLDER-TÉRKÉPET!

Első lépésként készíts egy listát a lehet-
séges érintettekről. A listakészítés azért 
is jó, mert egyben láthatod az összes 
olyan felet, akikre ügyelned kell a szol-
gáltatás megtervezésekor, és egyúttal 
egy apropó arra, hogy a csapattal közö-
sen azonosítsátok a velük kapcsolatos 
kockázatokat, lehetőségeket.

Szervezzetek workshopot, melynek célja 
a lista összeállítása. Az alábbi kérdések 
segíthetnek a lista összeállításában:

Kik fogják használni a szolgáltatást?

Van olyan, aki már használja, és aki 
még nem? Akiről szeretnénk, hogy 
használja, de nem használja?

A használókat tudjuk valahogy cso-
portosítani? Például rendszeres vagy 
alkalmi használók, egyéni használók 
vagy valakiket képviselők?

Van különbség a használók közt 
demográfiailag, élethelyzetet ille-
tően (ami befolyásolhatja azt, ahogy 
a szolgáltatáshoz viszonyulnak és 
fontos csoportképző lehet)? Például 
vannak a használók közt gyerekek, 
idősek, családosak?

A használók mellett vannak még olya-
nok, akik hatással vannak rájuk vagy 
a használat módjára? Például roko-
nok, barátok, segítők, tanácsadók?

Kik vesznek részt a szolgáltatás nyúj-
tásában, a folyamatok működtetésé-
ben? Ki szállít valami fontosat a részt-
vevők számára?

Kinek a munkája fontos még a szolgál-
tatás kapcsán? Van olyan, aki nem a 
folyamat résztvevője, viszont a tevé-
kenysége hatással van a folyamatra?

Kiknek fűződik érdeke a szolgáltatás 
nyújtásához?

Kikre van még hatással a szolgálta-
tás nyújtása? Van, akinek még más 

lesz az élete a szolgáltatás nyújtása 
révén?

Kik azok a szervezeti szereplők, 
illetve azok képviselői, akik érintet-
tek lehetnek?

Milyen csoportok, közösségek lehet-
nek érintettek?

Kik azok a döntéshozók, akik a szol-
gáltatás nyújtásában vagy tervezésé-
ben szerepet játszhatnak?

Kik azok, akik a szolgáltatásról vagy a 
szolgáltatás nyújtásakor előrelátha-
tóan kommunikálni fognak?

Ha elkészítettétek a listát, jelöljétek 
rajta a legfontosabb szereplőket! Azo-
kat, akik a legtöbb interakcióban részt 
vesznek, akiknek a tevékenysége elen-
gedhetetlen, azokat, akiket a szolgálta-
tás leginkább céloz!

KÉSZÍTS KUTATÁSI TERVET!

Miután sikerült azonosítani a legfonto-
sabb érintetteket, már csak meg kell 
kérdezni őket. Ez azonban nem is olyan 
egyszerű!

A beszélgetések célja az, hogy jobban 
megértsük a szereplők nézőpontján 
keresztül a helyzetet, és olyan döntése-
ket hozzunk a tervezés során, melyek a 
legfontosabb érintettek igényeivel össz-
hangban vannak.

A kutatási terv segít abban, hogy rövid 
idő alatt, hatékonyan, strukturáltan, a 
témára összpontosítva végezzük el a 
beszélgetéseket – legyen szó „belső 
érintettekről” (a szolgáltatást nyújtó 
oldal érintettjeiről, például vezetőkről, 
ügyintézőkről, partnerszervezet képvi-
selőiről) vagy „külső érintettekről” (szol-
gáltatás használóiról, őket segítő szerep-
lőkről, olyanokról, akikre még hatással 
van a szolgáltatás). Azért kell a beszél-
getéseket ilyen módon lefolytatni, hogy 
a tanulságok könnyen feldolgozhatók és 
beépíthetők legyenek a továbbiakban. 

A kutatási terv elemei:

Személyek, elérhetőségek, 
dátumok.

A stakeholder-térkép listája azo-
nosít szereplőket, csoportokat, de 
nem konkrét személyeket. Néhány 
példa: BKK ügyfélszolgálat, társas-
házi közös képviselők, IX. kerületi kis-
gyermekes szülők, a Hivatal Sport 
osztálya. Ha szervezetekről beszé-
lünk, ebben a lépésben azonosíta-
nunk kell a szervezetek képviselőit (a 
példánál maradva: ki magyarázhatja 
el a BKK ügyfélszolgálatának műkö-
dését, szempontjait, ki képviselheti 
a Sport osztályt). Ha pedig csopor-
tokról beszélünk, ebben a lépésben 
találnunk kell néhány, a csoporthoz 
tartozó személyt (például IX. kerületi 
kisgyermekes szülőket, társasházi 
közös képviselőket), akikkel beszél-
getve a csoportra jellemző gondol-
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kodási sémákat, jellemző attitűdö-
ket tárhatunk fel.

Írd össze a beszélgetésre kijelölt sze-
mélyeket, az elérhetőségeiket, és a 
beszélgetés tervezett időpontját!

Ezt a feladatot végezheti a csapat egy 
tagja önállóan, vagy szervezhettek 
közös alkalmat is a lista elkészítésére.

Sorvezető az interjúkhoz.

Ahhoz, hogy a beszélgetések ne szerte-
ágazó csevegések, véletlenszerű ötlet-
gyűjtések vagy panaszáradatok legye-
nek, a beszélgetések strukturálására 
van szükség. Ahogy egy állásinterjún 
vagy televíziós interjúban is, a beszél-
getést vezető félnek felkészültnek kell 
lennie. A későbbiekben szükség lesz 

arra, hogy a gyűjtött információkat 
összegezd, priorizáld, mintázatokat 
ismerj fel bennük, így muszáj forma-
lizálnod, írásban rögzítened a beszél-
getések tervezett lefolyását.

A sikeres interjúzáshoz a csapat min-
den tagjának tudnia kell, hogy mi a 
célja ennek a fázisnak. Írjátok fel azt a 
(legfeljebb 3-4) fő kérdést, amit min-
denképp szeretnétek megválaszolni 
az interjúalanyoktól szerzett informá-
ciók birtokában. Ezek lehetnek a tárgy 
szempontjából fontos előfeltételezé-
sek, vagy olyan témák, amikről szeret-
nétek többet megtudni. Ha ezek meg-
vannak, építsetek fel papíron előre egy 
ilyen beszélgetést irányított kérdések-
kel. A kérdések legyenek nyitottak és 
haladjatok az általánostól a minél 
konkrétabbakig. Használd sokat a 

„miért” kérdőszót, törekedj a beszélge-
tőpartner nézőpontjának megértésére!

A fő kérdések összegyűjtését érdemes 
a csapattagokkal közösen, workshop 
formában összeállítani, a teljes sorve-
zető megírását elvégezheti akár egy 
csapattag is önállóan.

SZERVEZD MEG ÉS VÉGEZD EL A SZE-
MÉLYES BESZÉLGETÉSEKET!

Bár az interjúk jól előkészítettek és 
interjú-jellegűek, a beszélgetés folya-
mán fontos a közvetlen és őszinte lég-
kör megteremtése. Az emberek inter-
júhelyzetben sokszor feszélyezettek, 
megfelelni szeretnének, ez pedig meg-
nehezíti a valós érzések, gondolatok fel-
színre kerülését.

Ahhoz, hogy a beszélgetést beszélgetés-
ként élje meg az interjúalany, miközben 
a csapatod hozzájut azokhoz az infor-

mációkhoz, amikhez szeretne, érdemes 
mindig két interjúztatónak jelen lennie. 
Egyikőjük vezeti a beszélgetést – ügyel 
rá, hogy a sorvezetőt követve minden 
lényeges kérdés szóba kerüljön, miköz-
ben aktívan figyel a beszélgetőpart-
nerre. Barátságos, kíváncsi és segít a 
beszélgetőpartner gondolatait kibon-
takoztatni. A másik kolléga feladata a 
jó minőségű jegyzetek készítése. Sok-
szor ez a megterhelőbb munka, mert 
egy folyó beszélgetésből kell jól meg-
választott kulcsmondatokat, idézete-
ket feljegyezni úgy, hogy menet közben 
nem mindig világos, hogy mi az, ami 
fontos lesz, és mi az, ami nem. A jegy-
zetelő félnek is aktívan követnie kell a 
beszélgetést – ugyanúgy ismerve a célo-
kat és a sorvezetőt, mint a beszélgetést 
vezető fél.
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3.3.3.
Mire ügyelj?
A személyes beszélgetések (mélyinter-
júk) eszköze az emberközpontú szol-
gáltatástervezés legfontosabb eszköze. 
Kvalitatív módszer, így ne felejtsük el, 
hogy nem a közvélemény-kutatásokhoz 
hasonló számszerű eredményeket hoz. 
Például nem tudjuk meg ilyen módon 
azt, hogy a budapesti kutyatulajdono-
sok mekkora hányada szedi fel a kutya-
ürüléket a kutyája után. Abba viszont 
betekintést nyerhetünk, hogy milyen 
okok, körülmények járulhatnak ahhoz 
hozzá, hogy valaki otthagyja a kutyája 
után az ürüléket (például nincs a közel-
ben zacskó, vagy egyébként is koszos 
az utca, ezért nem tartja fontosnak a 
felszedést), vagy hogy mi motivál arra 
valakit, hogy összegyűjtse azt (pl. féle-
lem a megvető pillantásoktól, igény a 
tiszta környezetre).

Ahogy láttuk az előzőekben, sok fel-
készülésre van szükség ahhoz, hogy a 
beszélgetések valóban sikeresen hozzá-
járulhassanak a tervezési folyamathoz. 
Ez sok munkát igényel, ahogy az inter-
júk megszervezése is. A teljes tervezési 
folyamat ütemezésénél fordíts kellő időt 
erre a fázisra!

Azok számára, akik még nem csinál-
tak hasonlót, félelmetesnek tűnhet 
idegenekkel beszélgetni (kiváltképp, 
ha azok nem hivatalból vesznek részt, 

hanem önkéntesen, városlakóként). Az 
első alkalmakon túljutva azonban te is 
megtapasztalod majd, hogy valójában 
energiával tölt fel és magabiztossá tesz 
az, ha másokat bevonva, emberekkel 
beszélgetve tudtok a projektetekben 
előrébb jutni. Ne feledd, hogy a cél jobb 
szolgáltatások létrehozása, az emberek 
életének jobbá tétele.

Gyakran felmerülő kérdés az, hogy hány 
darab beszélgetés elegendő egy témá-
ban ahhoz, hogy bátran támaszkodhas-
sunk a válaszokra. Mélyinterjúk eseté-
ben általában 7-8 beszélgetés után már 
láthatóvá válnak mintázatok, ismét-
lődő gondolkodási sémák, ennél több 
beszélgetés után pedig drasztikusan 
csökken az újabb beszélgetések hozzá-
adott értéke. Fontos azonban az, hogy 
a kutatni kívánt csoporton belül minél 
színesebb legyen az interjúalanyok 
köre. Például, ha IX. kerületi kisgyer-
mekes szülőket szeretnénk megszólí-
tani, akkor az alanyok közt jó, ha anyu-
kák és apukák, egyedülálló, dolgozó és 
otthon maradó, tehetős és szegényebb 
szülők is képviseltetnek.

A mélyinterjús kutatáson kívül számos 
más kutatási módszer is létezik a szol-
gáltatástervezésben – például csopor-
tos interjúk, terepkutatás, megfigye-
lés. Ezekkel kapcsolatban bátran kérj 
tanácsot a Digitális Szolgáltatások 
Osztályától!

3.4.

HARMADIK LÉPÉS: 
Dolgozd fel, amit megtudtál!

3.4.1.

Miért fontos?
Az interjúkkal és más kutatási módsze-
rekkel rengeteg információt rögzítünk. 
Meglepő válaszokkal, érdekes ötletek-
kel találkozunk, mindennapi története-
ket hallgatunk meg, betekintést nyerünk 
általunk korábban nem ismert embe-
rek, szervezetek életébe. Ennek célja az, 
hogy valóban az érintettek szempontja-
ira, életére szabott megoldásokat dol-
gozhassunk ki.

A kitartó kutatással gyűjtött informá-
ciók a begyűjtés pillanatában, az inter-
júk végén azonban még csak nyersanya-
gai a munkának. A nagy mennyiségű 
megfigyelést következtetésekké kell 
alakítanunk. A gondolatokat szűrnünk 
és rendszereznünk kell ahhoz, hogy a 
problémamegoldást érdemben for-
máló tanulságokhoz jussunk.

Az ebben a fázisban felállított követ-
keztetések úgy lendítik előre a munkát 
a megoldáskeresés felé, hogy magyará-
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zatot adnak, kihívásokat azonosítanak 
és lehetőségeket tárnak fel.

A csapattal közösen, lelkiismeretesen 
feldolgozott kutatás és az együtt elért 
megértés továbbá biztosítja azt, hogy 
a munka a későbbi részében fókuszált 
maradhasson, időt és erőfeszítéseket 
spórol meg.

3.4.2.
Hogyan csináld?
TEDD ÁTTEKINTHETŐVÉ A JEGYZETEKET!

Az interjúzás során általában nagy 
mennyiségű jegyzet készül. Ezeket 
nehéz áttekinteni. A jegyzetek egyaránt 
tartalmaznak fontos kulcsmondatokat, 
értékes idézeteket és olyan gondolato-
kat is, amik elkalandoztak a tárgytól. A 
jegyzetek sokszor különböző helyeken 
és formátumban vannak meg (bár ezt a 
felkészülés során lehet uniformizálni – 
például a jegyzetelők számára készített 
saját jegyzetelő ívvel).

Az első feladat tehát az, hogy a csapat 
minden tagja számára elérhető és kön�-
nyen áttekinthető formában jelenjenek 
meg az interjúkról hozott gondolatok. 
Erre a legjobb módszer, ha workshopot 
szerveztek, melyre mindenki az általa 
elvégzett interjúk jegyzeteinek áttekin-
tésével készül. A workshopon a jegyze-
tekből kiszűrhetitek az érdekes vagy 
nagyon jellemző gondolatokat, inspi-

ráló idézeteket (mennyiségi korlát nél-
kül). Írjátok fel ezeket a gondolatokat 
egy-egy post-itre és a többieknek felol-
vasva helyezzétek el egy mindenki szá-
mára látható táblára.

KERESS MINTÁZATOKAT!

A post-itek használatának nagy előnye, 
hogy a papírok bármikor áthelyezhetők. 
Mielőtt közös táblára kerültek volna a 
gondolatok, még nem tudhattuk, hogy 
azokat hogyan tudjuk majd kategori-
zálni, most azonban, egyben látva őket, 
könnyebben észrevehetünk ismétlődé-
seket, mintázatokat a gondolatokban.

Helyezzétek egymáshoz közel az ismét-
lődő gondolatokat, összefüggő megál-
lapításokat. Próbáljátok meg összefog-
lalni a kategóriákat röviden, és írjátok 
ezeket a post-itek mellé!

Az ismétlődő, egymásra rímelő gondo-
latokon túl megjelölhetitek az érdekes 
ötleteket vagy új perspektívát adó felve-
téseket is. Az a fontos itt, hogy az egyes 
interjúktól, az egyes post-itek tartalmá-

tól eltávolodjunk, és a témánk szem-
pontjából fontos összegző megfigyelé-
seket, mintázatokat rögzítsünk.

Néhány példa erre:

Ha a kutatásunkban többen is emlí-
tették, hogy gondot okoz számukra 
valami, akkor ez további figyelemre 
tarthat számot

Ha egy kérdést, felvetést többen 
is félreértettek, azt érdemes lehet 
rögzíteni

Ha a beszélgetések során valamilyen 
viselkedés (pl. zavartság, fáradtság, 
érdektelenség) jellemzett több részt-
vevőt is, az érdekes, akár kimondatlan 
viszonyulást is megmutathat

Ha kiderült, hogy többen is hasonló 
elvárásokat támasztanak valami 
iránt, azt érdemes feljegyezni

Ha többen is hasonló gondolatokat 
társítanak valamihez, vagy hason-
lóan értelmeznek valamit, azt érde-
mes rögzíteni

Ha úgy érezzük, hogy kirajzolódott 
valami fontos, ami meglepő, az elő-
zetes feltételezésünkkel nem egyező, 
azt érdemes rögzíteni

FORMÁLJ KÖVETKEZTETÉSEKET!

A feldolgozás során sokszor maguk-
tól is megszületnek azok a magyará-

zatok, melyek a megfigyelések közti 
összefüggésekre vonatkoznak, tovább 
viszik a meglepő gondolatokat. Nem 
érdemes azonban elmulasztani azt, 
hogy a csapattal közösen, a megfelelő 
kereteket biztosítva rögzítsük ezeket a 
következtetéseket.

Mik a következtetések? A következte-
tések, melyeket keresünk, ok-okozati 
összefüggésre mutatnak rá. Magyará-
zatot adnak arra, ahogyan a világ (egy 
része) működik. Akkor igazán értékes 
egy kutatásból jövő következtetés, ha új 
dologgal tudja bővíteni a megértésün-
ket. Ezekre a következtetésekre azon-
ban sokszor jellemző az is, hogy utólag 
nyilvánvalónak, pofonegyszerűnek hat-
nak. Vagy éppen nagyon is ismert össze-
függések, csak a problémánkkal, projek-
tünkkel kapcsolatban még nem merült 
fel a relevanciájuk.

Ilyen következtetés például az, hogy 
amikor az emberek bosszúsak, mert 
sokat kell az orvosnál várakozniuk, a 
bosszúság nem csak az objektív vára-
kozási időből fakad. A bizonytalanság, 
hogy mennyit kell még várni, vagy épp 
a várakozás körülményei növelhetik a 
várakozás szubjektíven megélt hosszát.

Olyan összefüggéseket keresünk, ame-
lyek lehetőségeket rejtenek. Amelyek-
ben érezzük a potenciált arra, hogy a 
korábbiaktól különböző megoldásokat 
hozzanak felszínre. A példánál maradva: 
a várakozással járó bosszúságra vonat-
kozó gondolat segíthet előrébb lépni, 
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ha a várakozási idő nem csökkenthető 
érdemben. Sok helyen ezért a sorszám-
kiadó jelöli a várható várakozási időt, 
és ezért kerülnek várakozásra kijelölt 
helyekre kényelmes ülőbútorok, tévé, 
újságok, gyermeksarok – vagy kapnak 
épp a várakozók kitöltendő nyomtat-
vány képében feladatot.

A csapattal a workshop-munkát foly-
tassátok azzal, hogy a felírt megfi-
gyelésekből, mintázatokból formál-
jatok 3-5, a fentieknek megfelelő 
következtetést. Összeköthettek meg-
figyeléseket, logikai kapcsolatokat 
kereshettek, csoportosíthattok. A 
megfigyeléseket párhuzamba állíthat-
játok tényekkel, a probléma már ismert 
megállapításaival.

Írd le a változás elméletét!

Ezen a ponton már elég sokat tudunk a 
problématérről, amiben mozgunk. Az 
eredeti felvetéshez, ötlethez képest 
tágabb és mélyebb a tudásunk. Tisztá-
ban vagyunk azoknak a főbb erőknek a 
működésével, melyekre hatást kell gya-
korolnunk, ha valamilyen változást sze-
retnénk elérni.

A probléma megértésének fázisa után 
elérkezünk a megoldás kidolgozásá-
nak fázisába. A kettő közti átvezető 
lépésként érdemes felvázolni egy egy-
szerű gondolatmenetet, ami leírja, hogy 
milyen hatást szeretnénk elérni, és 
ehhez mely területeken, milyen feltéte-
lezésekkel élve avatkozunk be.

Az előző példát folytatva: A változás egy 
lehetséges elmélete az, hogy ha kényelme-
sebbé tesszük az orvoshoz érkezők várako-
zását, akkor ők elégedettebbek lesznek a 
várakozási idővel. Ez az elmélet arra a kuta-
tási következtetésre épül, hogy a várako-
zási idő megítélése szubjektív – ugyanazt 
az időtartamot másként értékelhetjük attól 
függően, hogy mi történik közben.

A változás elméletét (illetve elméleteit, 
akár többet is) a csapattal közös work-
shopon állíthatjuk elő. Használjuk erre 
a következő sémát:

1.	 Ha azt csináljuk, hogy… (a terület, 
ahol beavatkozunk) – „ha kényel-
mesebbé tesszük az orvoshoz érke-
zők várakozását”

2.	 Akkor elérjük, hogy… (az elérendő, 
kiváltandó hatás) – „akkor a látoga-
tók elégedettebbek lesznek a vára-
kozási idővel”

3.	 Abból kiindulva, hogy… (a tanulság, 
amit a kutatásokból leszűrtünk) – 

„abból kiindulva, hogy a várakozási 
idő megítélése szubjektív és függ 
attól, mi történik várakozás közben”

3.4.3.
Mire ügyelj?
A következőkben térünk rá arra, hogy 
konkrét megoldási ötleteket állítsunk 
elő. Sokszor előfordul, hogy már a kuta-

tások végzésekor vagy a tanulságok 
levonásakor megjelennek lehetséges 
megoldások a fejünkben (akár úgy, hogy 
más megoldást el sem tudunk képzelni). 
Ezeket a megoldásokat tegyük félre, és 
ne engedjük, hogy a következtetések 
közt vagy a változás elméletében meg-
jelenjenek. Bár utóbbinál egészen úgy 
tűnhet, hogy helyük van (például: Hoz-
zunk létre egy weboldalt, hogy elérjük, 
hogy…), valójában ebben a fázisban 
még mindig a probléma megértése, 
leszűkítése a cél. A megoldások kidol-
gozására is hagyjunk elég időt, illetve 
fordítsunk elég figyelmet!

Gyakori hiba még az, hogy a kutatási 
megfigyelések feldolgozására a csapat 
túl kevés időt fordít. A kutatás lefoly-
tatása időigényes és fárasztó feladat, 
ami után az ember szívesen megpihen. 
Sajnos 1-2 hét kihagyás is elég lehet 
arra, hogy az interjúélményekből csak 
néhány fontosabb benyomás marad-
jon meg, ami jó jegyzetek és megfelelő 
feldolgozás nélkül felszínes, nyilván-
való következtetésekhez vezet. A leg-
jobb az, ha az interjúk befejezésének 
másnapján már összegyűlik a csapat a 
megfelelően hosszú workshopra, hogy 
megszülethessenek az értékes követ-
keztetések. Ezekből pedig jó, ha írásos 
beszámoló is készül, amihez később is 
vissza lehet térni.
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3.5.

NEGYEDIK LÉPÉS: 
Próbálkozz, kísérletezz!

3.5.1.
Miért fontos?
Az előzőekben a problémafelvetéstől 
információgyűjtéssel és -rendszerezés-
sel eljutottunk a probléma újra kerete-
zéséig. Már van képünk arról, hogy a 
probléma mely aspektusaival kívá-
nunk foglalkozni és hogy milyen elvá-
rásaink vannak a kidolgozandó megol-
dásokkal kapcsolatban. A két nagy fázis 
közül most lépünk át a probléma meg-
értéséből a konkrét megoldás kidolgo-
zásának fázisába.

A szolgáltatástervezés megoldáskidol-
gozása is célirányos lépésekből áll. Ezek 
a lépések biztosítják azt, hogy a meg-
oldás valóban a probléma beazono-
sított részére reagáljon, hogy sok-
féle megoldás közül válogathassunk 
objektív szempontok szerint és hogy ne 
építsünk semmit se feleslegesen.

3.5.2.
Hogyan csináld?
FORMÁLJ KÉRDÉST AZ ÖTLETELÉSHEZ!

Az ötletelések, brainstormingok gyak-
ran keltenek csalódást. Gyakran érez-
zük, hogy nem hoznak valóban jó ötlete-
ket – és végül visszatérünk a kézenfekvő 
megoldásokhoz. Ezt minden esetben a 
nem jól feltett alapkérdés okozza. A jó 
ötletelés kulcsa a jó kérdésfeltevés és az, 
hogy a csapat tényleg a feltett kérdésre 
keresse a válaszokat.

A szolgáltatás-tervezésben az ötletelések 
megfelelő mederben tartásához gyakran 
használunk egy bizonyos kérdésformá-
tumot, az úgynevezett „How Might We” 
kérdéseket. A tapasztalat szerint, ha úgy 
bocsátunk ötletelésre egy kérdést, hogy 
az a „hogyan tudnánk…” (angolul: “how 
might we”) szófordulattal kezdődik, az 
nagyban segít a résztvevőknek megvaló-
sítható és célra fókuszáló ötleteket hozni.

Az ötletelés tárgya minden esetben a 
megelőző problémafeltáró munkából 
adódik, konkrétan a rögzített következ-
tetésekből, illetve a változás elméleté-
ből. Érdemes tehát egy közös alkalmat 
szentelnie a csapatnak arra, hogy eze-
ket a „hogyan tudnánk” fordulat hozzá-
adásával ötletelésre vihető kérdésekké 
alakítsa. A korábbi példát folytatva: 

„Hogyan tudnánk kényelmesebbé tenni 
az orvoshoz érkezők várakozását?”. Ne 
feledjük, hogy ennek a kérdésnek a hát-
tere, magyarázata a kutatási szakasz-
ban gyökerezik. Vagyis a példa szerint 
tudjuk, hogy ha találunk jó megoldáso-
kat a várakozás kényelmesebbé tételére, 
azzal csökkenthetjük a várakozási idő-
vel kapcsolatos elégedetlenséget.

A „hogyan tudnánk” kérdés megfogal-
mazásakor fontos, hogy ne túl szűk, 
de ne is túl tág mozgásteret hagyjunk 
az ötletelésre. Ha túl specifikus a kér-
dés, akkor nem lesznek eltérő hatással 
működő ötleteink, elveszítjük ezen a 
ponton az új ötletek előállításában rejlő 
potenciált. Például: „Hogyan tudnánk 

olvasnivalók kihelyezésével kényelme-
sebbé tenni az orvoshoz érkezők vára-
kozását?” – ez a kérdés már csak a meg-
valósításban hagy mozgásteret. Ha 
viszont túl általános a kérdés, az meg-
bénítja az ötletelést a lehetőségek túl 
széles horizontjával. Például: „Hogyan 
tudnánk elégedettebbé tenni az orvos-
hoz érkezőket?” – ez a kérdés csak több 
kérdést generál és olyan sok lehetséges 
eltérő mechanizmusú, eltérő feltétele-
zésekre alapozott, eltérő mértékű meg-
oldásra nyit, ami kezelhetetlenné teszi 
az ötletgyűjtést. A kellően leszűkített, 
de egyszerre elég tágan megfogalma-
zott kérdés úgy inspirál, hogy közben 
kereteket szab és korlátoz.

SZERVEZZ ÖTLETELÉST!

A megfelelő alapkérdéssel már nem 
nehéz eredményes ötletelést szervezni. 
Válassz egy időpontot, amikor a csapat 
tagjai ráérnek – meghívhatsz egy-két 
embert még, akik lazábban kapcsolód-
nak hozzátok. Sokszor segít, ha bekap-
csolódik néhány „külsős” is. A leghaté-
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konyabbak akkor lehettek, ha legalább 
3, legfeljebb 7-8 fő vesz részt.

Írd fel egy táblára a megfogalmazott 
„hogyan tudnánk” kérdést (vagy kérdé-
seket), és röviden elevenítsd fel a kér-
dés hátterét, a kutatási következtetést, 
amin alapszik. Ezután a következők 
betartásával kezdjétek el gyűjteni az 
ötleteket a kérdésre válaszul:

A lényeg a mennyiség! A cél, hogy 
minél több ötletet gyűjtsetek össze, 
az ötletek minőségével, megva-
lósíthatóságával itt még nem kell 
foglalkoznotok

Bátorítsátok a vad ötleteket! Sokszor 
az elszálltnak tűnő ötletek hoznak 
áttörést. Átalakítva, vagy más ötle-
teket inspirálva bármi hasznos lehet

Építsetek egymás ötleteire! Szuper, 
ha valaki egy korábbi ötletet gondol 
újra, vagy jut róla eszébe valami egé-
szen más

Nincs rossz ötlet! Ne menjetek bele 
az ötletek kritizálásába, a megvaló-
sítás részleteinek megbeszélésébe. 
Lesz rá később mód, most koncent-
ráljatok a mennyiségre

Maradjatok fókuszáltak! Maradja-
tok az alapkérdés adta keretben, ne 
kalandozzatok el. Nyugodtan zárja-
tok le bármilyen más irányba vezető 
beszélgetést az ötletelés közben

Rögzítsétek az ötleteket címszavak 
szerint, hogy később felidézhetők 
legyenek

Az ötleteket többféleképp gyűjthetitek. 
Egy konkrét metódus, ami bevált már a 
Hivatalban: a brainwriting. Kezdjétek az 
ötletelést magatokban, egyéni munka-
ként. Mindenki kapjon 5-10 post-itet és 
5 perc alatt írjon fel rá minél több ötle-
tet. Mindenki dolgozzon csendben, egy-
szerre. Ha letelt az 5 perc, egymás után 
mindenki mondja el az ötleteit (erre 
fejenként összesen 2 percet hagyjatok) 
és helyezzétek a post-iteket egy táblára. 
Ezután következhet egy újabb ugyan-
ilyen kör, immár mások ötleteivel ins-
piráltan. Ezt folytathatjátok addig, míg 
már nem jelennek meg újabb ötletek.

ALKOSS KONCEPCIÓKAT!

Az ötletelések célja az, hogy nagy men�-
nyiségű különböző megoldási lehető-
ség kerüljön felszínre. Az ötletek itt még 
kiforratlanok, a megvalósítástól távol 
állnak. Az ötletelést követően ezért az 
ötletekből koncepciókat kell formálni. 
A koncepciók a néhány perc alatt bedo-
bott ötleteknél jobban átgondoltak és 
teljesebbek. A koncepciók a megvaló-
sításhoz szükséges néhány alapvető 
kérdésre is rendelkeznek válasszal. 
A koncepciókat már lehet prezentálni 
vezetőknek, tesztelni emberekkel.

Ahhoz, hogy az ötletekből koncepció-
kat kapjatok, tegyétek a következőket:

1.	 Rendezzétek az ötletelésen gyűjtött 
ötleteket! Ha vannak hasonlóak, azo-
kat rendezzétek össze!

2.	 Gyűjtsétek egybe azokat az ötlete-
ket, amelyek jól kiegészítik egymást, 
vagy amelyek együtt alkothatnak 
erős koncepciót!

3.	 Válasszátok ki azokat az ötletcsopor-
tokat, ötleteket, amelyeket a legin-
kább erős megoldásnak láttok, leg-
feljebb 6-7 darabot!

4.	 Adjatok nevet minden egyes cso-
portnak – koncepciónak!

5.	 Készítsetek egy rövid leírást minden 
egyes koncepcióról!

6.	 Írjátok le minden koncepcióhoz, 
hogy milyen értéket állít elő a város-
lakó számára, és hogy milyen értéket 
állít elő a hivatal számára!

7.	 Írjátok le azt is, hogy mik azok a leg-
fontosabb dolgok, amik szüksége-
sek a koncepció megvalósításához! 
Lehetnek ezek erőforrások, jóváha-
gyások, belső vagy külső szereplők 
bevonása, tőlük való függés is.

8.	 Írjátok le azt is, hogy mitől lesz sike-
res a koncepció!

Természetes, ha az ötletek formálód-
nak, csiszolódnak a koncepcióalkotás 
során. Az sem gond, ha némely koncep-
cióhoz nem tudtok a fenti fontos kérdé-

sekre válaszolni. Könnyen kiderülhet 
már itt, hogy egy jónak tűnő ötlet való-
jában gyenge lábakon áll és túl hiányos 
ahhoz, hogy tovább lehessen gondolni. 
Nem gond, ha a folyamat során csökken 
a koncepciók száma.

VÁLASZD KI A MEGVALÓSÍTANDÓ 
KONCEPCIÓT!

A koncepciók a későbbiekben tovább 
haladnak a megvalósítás útján. Előfor-
dulhat azonban, hogy még annyi kon-
cepció van versenyben, hogy valamilyen 
módon dönteni kell: melyeket vizsgál-
junk tovább és melyeket ne. Ebben 
segíthet az, ha a koncepciókat rang-
soroljuk a megvalósíthatóságuk 
nehézsége és a várt hatás szerint. 
Használjátok ehhez a Hatás/ Ráfordí-
tás (“Impact-Effort “) mátrixot! A mát-
rix egy egyszerű koordinátarendszer. 
Az egyik tengelye a koncepcióba fek-
tetendő munka, a megvalósítás bonyo-
lultsága, nehézsége. A másik tengelye 
pedig a várható hatás foka. Lehet tehát 
egy ötlet nehezen megvalósítható és 
nagy hatású, nehezen megvalósítható 
és kis várható hatású, könnyen megva-
lósítható és kis hatású, könnyen meg-
valósítható és nagy hatású. A legjobb 
ötletek ez utóbbiak: könnyen megva-
lósíthatóak és a probléma megoldásá-
ban nagy hatást érhetünk el velük. Kon-
centráljunk azokra az ötletekre, amelyek 
ebbe a kategóriába esnek! A többi kate-
góriába eső ötleten még dolgoznunk 
kell. A nehezen megvalósítható kon-
cepciók kapcsán elgondolkodhatunk 
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azon, hogy hogyan lehetne őket egy-
szerűbben megvalósítani. Az alacsony 
várható hatással bíró koncepciók ese-
tében pedig azon, hogy hogyan lehetne 
megnövelni a hatásukat.

A mátrix segítségével válasszuk ki azo-
kat a koncepciókat, melyeken továbbra 
is dolgozni szeretnénk. Szűrjük ki azo-
kat, amelyeknek túl alacsony a várható 
hatása vagy túl bonyolult lehet megva-
lósítani. Hagyjunk annyi ötletet, amen�-
nyinek a tesztelésére, bemutatására 
még van erőforrásunk.

KÉSZÍTS PROTOTÍPUST!

Van, ami elméletben jól működik, gyakor-
latban pedig rosszul. Kiábrándító, amikor 
hosszas fejlesztés után, sok időt és pénzt 
ráfordítva derül ki az, hogy egy megoldás 

a gyakorlatban nem működik. A prototí-
puskészítés célja az, hogy a ráfordítások 
csökkentésével lehessen többet meg-
tudni arról, hogy egy koncepció bevált-
hatja-e a hozzá fűzött reményeket.

A prototípus egy koncepció kézzel fog-
ható, kipróbálható korai formája. Rész-
leteiben lehet elnagyolt, elképzelhető, 
hogy valójában nem is működik, viszont 
arra alkalmas, hogy a koncepció mögött 
rejlő feltevések közül egyet vagy többet 
a valóság próbájának vessen alá. A pro-
totipizálás a prototípus készítésének és 
a tesztelés megtervezésének folyamata. 
A prototipizálás egy kísérlet megter-
vezése és végrehajtása.

Prototipizálni bármilyen újítást lehet. 
Készülnek prototípusok használati tár-
gyakból, szoftvertermékekből, folya-

matokból, szolgáltatásokból. Lehet 
prototipizálni szervezeti struktúrát, jog-
szabályokat is.

A prototipizálás fontos lépés, mert:

A prototipizálás során a csapat job-
ban megérti a koncepció működését. 
Körüljárja azt, hogy hogyan fognak 
emberek találkozni a szolgáltatás-
sal, milyen érzés lesz számukra hasz-
nálni azt. A megvalósítással kapcso-
latos kihívásokkal kezd foglalkozni, 
így sok implementációs kérdésre 
választ talál.

A prototipizálás kommunikációs 
eszköz is. A prototípust használva, 
megélve, megérintve a csapattagok, 
vezetők könnyebben tudnak konst-
ruktív visszajelzést adni, a fejlesztés 
további irányairól beszélgetni.

A prototipizálás lehetővé teszi a kon-
cepció felhasználói tesztelését. A csa-
pat közvetlen visszajelzést gyűjthet a 
prototípus segítségével azoktól, akik-
nek a szolgáltatás készül.

Prototípus készítéséhez tegyétek a 
következőket:

1.	 Rögzítsétek, hogy mit szeretnétek 
tanulni a prototípus tesztelése során. 
Egy új dolog létrehozásakor rengeteg 
feltételezéssel élünk. Ezek között van-
nak olyanok, amik a sikeresség szem-
pontjából elengedhetetlenek. Azono-
sítsátok és írjátok fel ezeket.

2.	 Készítsetek tervet a tesztelésre. Mit 
tartalmazzon a prototípus, amivel az 
előző pont feltételezései letesztelhe-
tőek? Kik lesznek a tesztalanyok (akik 
a későbbi felhasználókat képviselhe-
tik) és hogyan közelítitek meg őket?

3.	 Készítsétek el a prototípust. Néhány 
lehetséges formátumot bemutatunk 
az alábbiakban.

Néhány lehetséges prototípusformátum:

Papír prototípus. Használhattok 
nagyméretű táblákat, füzetlapokat 
vagy kártyákat. Rajzoljatok, írjatok 
rá. De ne illusztrált leírást készítse-
tek, hanem olyan felületeket pró-
báljatok meg vázolni, ami hasonlít 
azokra, amiken keresztül a felhasz-
náló találkozik majd a szolgáltatással. 
 
Például egy pályázati kiírás ötletét 
prototipizálhatjátok a pályázat igény-
bevételére létrehozott weboldal vázla-
tával. Ezen helyezzetek el valódi szö-
vegeket és sematikus rajzokat, amit 
megmutatva valakinek, értelmezhe-
tővé válik a pályázat ötlete, működése.

Élőszereplős szerepjáték. Egy 
színházi darabhoz hasonlóan ter-
vezzétek meg a szerepeket és 
azt, hogy az egyes szereplők mit 
c sinálnak ,  hog yan reagálnak . 
Ez a formátum jól használható pél-
dául új ügyfélszolgálati működés 
tesztelésére vagy háttérfolyamatok 
modellezésére.
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Képregény. Készítsetek képregényt a 
felhasználó szemszögéből! Nincs szük-
ség művészi rajzokra, ebben az eset-
ben is az a fő, hogy a koncepció a szük-
séges részletekkel gazdagodhasson, 
így élményszerűen átélhető legyen. 

Ez a formátum jól használható tör-
ténetek elmesélésével folyamatok 
bemutatására. Például egy új szolgál-
tatás igénybevételének teljes folya-
matára – kezdve az igényléstől a fizi-
kai történésekig.

TESZTELD A PROTOTÍPUST ÉS ÉRTÉ-
KELD AZ EREDMÉNYT!

1.	 Folytassátok le a teszteket valódi 
felhasználókkal! A mélyinterjúkhoz 
hasonlóan nincsen szükség nagy 
mennyiségű tesztre, a teszteken is 
inkább a mélyebb megértés, a viszo-
nyulások feltérképezése a cél.

2.	 Beszéljétek meg a tesztek tanul-
ságait, és módosítsatok a koncep-
ción! Nem baj, ha a teljes koncepció, 
vagy bizonyos elemei nem bizonyul-
nak működőképesnek. A prototipi-
zálás célja éppen az, hogy a fejlesz-
tés korai szakaszában legyen mód 
jobbá tenni vagy teljesen elvetni egy 
koncepciót.

3.5.3.
Mire ügyelj?
Ne ragaszkodj túlzottan egy ötlet-
hez vagy koncepcióhoz! Megesik, hogy 

„beleszeretsz” egy ötletbe – vagy mert 
nagyon frappánsnak tűnik, vagy mert 
egy tekintélyes személytől érkezik, vagy 
mert a problémafeltárás alapján magá-
tól értetődik. Ez a fejezet abban segít, 
hogy jobban megismerd a lehetséges 
megoldások halmazát, majd olyan meg-
oldást válassz, ami valós tapasztalatok 
alapján jól működhet. Ehhez nyitott-
ságra van szükség. A folyamat közben 
sokat változhat egy ötlet – vagy akár 
kiderülhet az is, hogy más ötletet kecse-
gtetőbb lenne megvalósítani.

Hosszadalmasnak tűnhet az ötletelésre 
és a prototipizálásra is külön időt dedi-
kálni. A valóságban azonban éppen 
azok a projektek hosszabbak, amik nem 
ennyire fókuszált tervezői folyamattal 
készülnek. Azokat az apró döntéseket, 
amiket a csapattal közösen egy-egy 
részletre vonatkozóan meghoztok (pél-
dául a prototípus működésének kitalálá-
sakor), másfajta tervezéskor is meg kell 
hozni. A fenti lépésekkel sok egyeztetést, 
szinkronizálást, mellékvágányt meg-
spórolhat a csapat, miközben elkerül-
heti annak a kockázatát is, hogy csak a 
fejlesztés legvégén derül ki, ha valami 
félrecsúszott.

A prototípustesztelés, ahogy a koráb-
ban taglalt mélyinterjú is, félelmetes-
nek tűnhet. Viszont mindkét eszközhöz 
is csak kíváncsiságra, elhivatottságra 
és empátiára van szükség, a menet köz-
ben szerzett gyakorlattal pedig kön�-
nyen elvégezhetők. Ha valóban van arra 
motiváció, hogy megértsétek, mit gon-
dol egy városlakó, és valóban neki sze-
retnétek egy jó megoldást kialakítani, 
élvezni fogjátok ezt a munkát.

A prototípuskészítés kapcsán gyakori 
félelem még az, hogy művészi képessé-
gek vagy speciális technikai tudás kell 
hozzá. A legfontosabb a prototípusokkal 
kapcsolatban viszont nem ez, hanem az, 
hogy tudjuk, mit szeretnénk tesztelni, 
hogy mire vagyunk kíváncsiak. Ha ez 
megvan, akkor nem nehezebb egy pro-
totípust elkészíteni, mint egy fotóalbu-
mot egy szülinapi zsúrról.
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3.6.

ÖTÖDIK LÉPÉS: 
Készítsd elő a megvalósítást!

3.6.1.
Miért fontos?
A korábbi lépéseken túljutva a tervezés-
sel járó feladatokat fokozatosan felvált-
ják a megvalósítás feladatai. A tervezés 
akkor sikeres, ha a megvalósításhoz 
jó alapot ad, a felmerülő kérdéseket 
a tervezés eredményei segítségével 
meg lehet válaszolni.

A tesztelt, javított koncepció birtoká-
ban van még néhány olyan lépés, mel�-
lyel a megvalósítást gördülékenyebbé 
tehetjük. A megvalósítás egyik nagy 
kihívása a koncepció kommunikáci-
ójához tartozik. Egy nagy szervezet-
ben sok emberrel kell megosztani egy 
ötletet, és mindenkinek lehetnek kér-
dései, kérései, javaslatai azzal kap-
csolatban. Egy másik nagy kihívás az 
erőforrások megtalálásához, megszer-
zéséhez kötődik. A szolgáltatásterve-
zés mindig valami olyasmi létrehozá-
sáról szól, ami korábban nem létezett, 

ezért a megvalósításnak általában nin-
csenek bejáratott útjai, alapértelme-
zett felelősei.

3.6.2.
Hogyan csináld?
KÉSZÍTS PITCH PREZENTÁCIÓT!

A “pitch”, azaz egy rövid, tömör, kön�-
nyen érthető bemutató egy olyan 
típusú prezentációs eszköz, amely 
egy koncepciót magyaráz el döntés-
hozóknak. Fő célja az, hogy meg�-
győzze őket arról, hogy a koncepciót 
érdemes megvalósítani. Egy koncep-
ció megvalósításakor számos esetben 
van szükség arra, hogy különböző hát-
terű és pozíciójú emberek megértsék 
a munka lényegét. Egy jól összeállított 
prezentáció képes arra, hogy ezeket 
az embereket közös nevezőre hozza, 
és segítsen abban, hogy mindannyian 
ugyanazt lássák a koncepcióban.

A megvalósításban sok olyan akadály 
felmerülhet, amikre változtatásokkal 
kell reagálni. Ha van olyan dokumen-
tum, ami könnyen érthetően rögzíti a 
koncepció lényegét, az segíthet, hogy 
az ne vesszen el a változtatások során.

Egy jó pitch prezentáció legfontosabb 
részei:

A háttér. Mit érdemes tudni a prob-
léma megértéséhez? Mi a probléma-
felvetés története? Milyen tények, 
kontextus veszi körül a problémát?

A probléma. Mi a probléma, amit 
megoldotok? Mi az a helyzet, amit 
szeretnétek megváltoztatni? A 
tágabb problémán belül melyik az a 
részprobléma, amivel foglalkoztok?

A megoldás. Hogyan oldjátok meg a 
problémát? Mik a megoldás legfonto-
sabb elemei? Milyen eredményt vár-
tok el a megoldástól?

A mechanizmus. Miért működik a 
bemutatott megoldás? Mi a hajtóe-
reje, a működési logikája a megol-
dásnak, ami biztosítja, hogy a kívánt 
hatást a kívánt nagyságrendben eléri 
a megoldás?

A prezentáció egyes részeiben a koráb-
ban elvégzett munka (kutatás, koncep-
cióalkotás) eredményeit mutatjátok be. 
Nincs szükség arra, hogy új információ-
kat állítsatok elő, ez a feladat a meglévő 
információk rendezéséről, megfogalma-
zásáról, becsomagolásáról szól.
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A pitch prezentációk akkor a leghatáso-
sabbak, ha nem hosszabbak 10 diánál, a 
diákon pedig lehetőleg kevés információ, 
egy-egy gondolatmenet szerepel csak. Az 
a nehézség az elkészítésükben, hogy a 
lehető legtömörebben, leglényegretörőb-
ben, a megértéshez szükségtelen részeket 
elhagyva, a fontos elemeket hangsúlyozva 
mutassunk be egy koncepciót.

ÍRD LE, HOGY MIRE VAN SZÜKSÉG A 
MEGVALÓSÍTÁSHOZ!

A kidolgozott megoldás magában fog-
lalhatja új szolgáltatás felállítását, jog-
szabály vagy normatív utasítás alkotá-
sát, kommunikációs kampány indítását, 
digitális felületek fejlesztését, esemé-
nyek szervezését stb. Időbe és sok 
befektetett munkába kerül, míg a fel-
használók találkozhatnak az új megol-
dással, illetve míg az új megoldás kifejti 
az elvárt hatást.

Ezt a munkát jellemzően nem csak a 
tervezésben legaktívabban részt vevő 
belső csapat, hanem sok más szereplő 
is végzi. Ezen a ponton szükségessé 
válik tehát az, hogy a koncepció belső 
kapcsolódásait is feltárjuk, rögzítsük 
és kommunikáljuk. A csapattal közös 
workshop keretében készítsetek listát 
az elvégzendő feladatokról, a leszállí-
tandó elemekről és arról, hogy kinek a 
munkájára, milyen egyéb kompetenci-
ákra, milyen feltételek megvalósulására 
számítotok az egyes elemek esetében.

CSINÁLJ ÜTEMTERVET!

Ahhoz, hogy a koncepciótok életre kel-
jen, megvalósítási tervre van szükség. 
Mindenkinek, akinek a munkájára vagy 
jóváhagyására számítotok, ismernie kell 
ezt a dátumokkal vázolt tervet, hogy a 
feladataival kalkulálhasson.

A dátumok kijelölése, rögzítése ugyan-
akkor egy szimbolikus lépése is a ter-
vezésből a megvalósításba való átme-
netnek. A dátumok elvárásokat és 
elköteleződést teremtenek, szoro-
sabbra fűzik az együttműködők közti 
kapcsolatot.

Készítsd el először a csapattal közösen a 
feladatok listáját a tervezett határidők-
kel, megjelölve az egyes feladatok fele-
lőseit és a főbb mérföldköveket. Ezután 
mutasd meg a listát minden érintettnek. 
Beszéljétek át a lehetséges akadályokat, 
nehézségeket, módosítsátok és rögzít-
sétek közösen a határidőket. Az ütem-
terv bemutatása könnyebb, ha vizuális 

– vagyis nem csak egy listában olvasha-
tók a dátumok, hanem például egy nap-
táron követhetőek is az egyes lépések. A 
határidők kialakításakor vegyétek figye-
lembe azt, ha más projekteken is dol-
goztok, vagy ha valamihez utasításban, 
jogszabályban rögzített határidő tarto-
zik. Az ütemtervben rendeljetek a mér-
földkövekhez bemutatókat, jóváhagyási 
pontokat, ahol a döntéshozókkal min-
denképpen kapcsolatba kerültök.

3.6.3.
Mire ügyelj?
Egy koncepciót sokféleképpen lehet 
megvalósítani. A gondosan előkészí-
tett koncepciók esetében nagy csábí-
tást jelent az, hogy a megvalósítás a 
lehető legkiterjedtebb legyen. Hogy a 
koncepcióhoz kötődő legtöbb ötlet való-
suljon meg, és a lehető legtöbb embert 
érjük el az új megoldással. Ez azonban 
sokszor vezet túl hosszan elnyúló meg-
valósításhoz, vagy ami még rosszabb, 
a koncepció források hiányában elsül�-
lyed. Ezért a megvalósítás során érde-
mes úgy készülni, hogy a koncepció 
a lehető legtömörebb tartalommal, 
a legfontosabb funkciókkal valósul-
jon meg elsőre – és lehetővé tenni, 
hogy a jövőben, ha működik a koncep-
ció, bővíthető, felskálázható legyen. A 
megvalósítás előkészítése során gon-
dolkodjatok úgy, mint a prototipizálás-
nál! A koncepció kulcsfontosságú ele-
meire koncentráljatok, és hagyjátok a 
többit egy későbbi fázisra.

A megvalósítás előkészítésében fon-
tos szerepe van a kommunikációnak. 
A pitch prezentáció azért készül, hogy 
annak segítségével kommunikáljatok a 
koncepcióról. Az ütemterv és az kapcso-
lódások listája is tulajdonképpen a kon-
cepciót mutatják be, más szemszögből. 
A megvalósulás követelménye a meg-
felelő vezetői elköteleződés, ezért töre-
kedj arra, hogy a koncepcióalkotás után 

a lehető legtöbb fórumon, a lehető 
legtöbbször bemutassátok a megva-
lósítandó koncepciót. Fontos, hogy 
minden érintett közös nevezőn legyen 
a törekvéseitekkel kapcsolatban.

Végül, ne feledkezzetek meg azokról 
a megvalósítás előkészítésekor sem, 
akik számára terveztek. A megoldáso-
tok nem tud hatást kifejteni, ha nem 
jut el az emberekhez. A megvalósítási 
tervnek rendelkeznie kell arra vonat-
kozó válaszokkal, hogy hogyan tud a 
koncepció valódi hatást kiváltani – és 
ehhez hogyan kerül kapcsolatba mind-
azokkal, akiknek az életére hatást sze-
retnétek gyakorolni. Gyakori probléma 
az, hogy a jónak tűnő ötlet végül kevés 
embert ér el. Ezt a problémát sokkal 
nehezebb menet közben vagy utólag 
(legtöbbször médiafelület vásárlásá-
val) ad hoc megoldani. Az nem gond, 
ha tudatosan és tervezetten először 
kevés résztvevővel indul el egy program, 
majd a koncepció csiszolásával idővel 
tágul a kör (ez is lehet egy válasz arra, 
hogy végül hogyan váltja ki a program 
a kívánt hatást a kívánt mértékben). Az 
már nagyobb gond, ha a terv egyálta-
lán nem tér ki arra, hogy mikor, kik és 
hányan fognak kapcsolatba kerülni a 
szolgáltatással. Legyen a terv része 
az, hogy a kívánt hatás eléréséhez 
hogyan juttok el megfelelő mennyi-
ségű emberhez!
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3.7.

HATODIK LÉPÉS: 
Koncentrálj a hatásra!

3.7.1.

Miért fontos?
Sok energia, idő és pénz befektetésé-
vel hozunk létre és működtetünk szol-
gáltatásokat. Gyakran az erőfeszítések 
olyan megterhelőek, hogy azt gondol-
juk, a sikerességet az jelenti, hogy egy-
általán valamit el tudtunk indítani vagy 
fenn tudjuk azt tartani. Adott esetben 
sikernek értékeljük, ha a szolgáltatás 
működése törvényes, vagy azt, hogy 
nem érkezik rá panasz.

A sikeresség megítélését azonban érde-
mes más alapokra helyezni. A sikeres-
séget érdemes a kívánt hatás elérésé-
hez kötni.

Azért fontos ez, mert a sikeresség meg-
ítélése alapozza meg a szolgáltatá-
sunkkal, projektünkkel kapcsolatos 
jövőbeli döntéseket. Beleértve azokat 
is, melyek a további fejlesztésekről vagy 
új projektek elindításáról, korábbiak 
lezárásáról szólnak. Ezeket a döntéseket 
akkor lehet megalapozottá és minden 

érintett számára átláthatóvá, kiszámít-
hatóvá tenni, ha a sikerességnek objek-
tív, mérhető indikátorai vannak.

A tervezett koncepció megvalósítása-
kor tehát a hatás elérését kell számokkal 
leírható indikátorokon keresztül meg-
fogalmaznunk, majd ezeknek a szá-
moknak a nyomon követését lehetővé 
tennünk.

3.7.2.
Hogyan csináld?
DEFINIÁLD A SIKERKRITÉRIUMOKAT!

A változás elméletének felidézése segíti 
a munkátokat. A változás elméleté-
nek sémája tartalmazza az elérendő 
célt (a kiváltani kívánt hatást) és azt 
a tevékenységet, amit ennek érdeké-
ben elvégzünk. A legfontosabb indiká-
torok az elérendő célhoz kötődnek, de 
ahhoz, hogy a változást értékelni tud-
juk, szükség van a tevékenységeket jel-
lemző adatok gyűjtésére is.

A korábbi példát folytatva: ha a koncep-
ciónk az, hogy az orvosnál várakozást 
a várható sorra kerülési idő feltünteté-
sével próbáljuk meg kevésbé frusztrá-
lóvá tenni, a kiváltandó hatás az, hogy 
a várakozók frusztrációja csökken. Ezt 
mérhetjük például úgy, hogy minden 
várakozó távozáskor nyilatkozik arról, 
hogy megítélése szerint hosszú volt-e a 
várakozási idő. Megkérdezhetjük azt is, 
hogy hogyan érezte magát várakozás 
közben. Ha a kérdezést még a változta-
tás előtt megkezdjük, lesz összehason-
lítási alapunk. Ugyanakkor lehetnek a 
koncepció működésével kapcsolatos 
egyéb indikátoraink is. Például, hogy 
milyen pontosan sikerült megbecsülni 
a várakozási időt, vagy hogy a várako-
zók mekkora része vette észre a kihe-
lyezett információt. Így azt is észlelhet-
jük, ha a koncepció megvalósításába 
csúszott hiba (ha mondjuk kevesen lát-

ták a kihelyezett információt, az gátol-
hatja a hatás érvényesülését).

Amikor listázzátok a nyomon köve-
tendő indikátorokat, különböztessé-
tek meg köztük azokat, amelyek az 
elérni kívánt hatásra vonatkoznak, 
és azokat, amelyek a mechanizmus 
hatékonyságát jellemzik!

Az indikátorok kiválasztása azonban 
csak a megfelelő értékelőrendszer egyik 
eleme. Ahhoz, hogy tudjuk, az indikáto-
rok értékei jók-e, valamihez viszonyíta-
nunk kell őket. Ezért érdemes az indiká-
torokhoz célértékeket is rendelni – ezek 
alapulhatnak más hasonló programo-
kon, aktuális értékeken, viszonyíthatjuk 
őket a befektetett energiához, pénzhez. 
A célértékeket időről időre (évente) vizs-
gáljátok felül!
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A definiált sikerkritériumokat vitassátok 
meg a döntéshozásban részt vevőkkel is. 
Így biztosítható az, hogy az egyes külön-
álló projektek, szolgáltatások mérése 
szinkronban legyen (ha van átfedés, 
akkor ugyanazokat a metrikákat alkal-
mazva), és az, hogy minden döntésho-
zói szempont számosítható és a projekt-
ben részt vevők számára ismert legyen.

ÉRTÉKELD A MEGOLDÁST!

A siker kritériumai és az indikátorok 
jó esetben egyszerűen hozzáférhető 
és megérthető számok. Egy étterem 
egyik sikert mérő indikátora például a 
naponta termelt bevétel. Ha megfelelő 
a mérés módszertana, ez a szám valós 
időben mutathatja az étterem gazda-
sági teljesítményét. Az elmozdulások 
(vagy épp az el nem mozdulások) oka-
inak megértéséhez ugyanakkor több 
más indikátorra, információra és az ada-
tok megfelelő feldolgozására van szük-
ség. Érdemes lehet például összefüg-
géseket keresni a bevétel és a változó 
menülap, a vendégek értékelései vagy 
a reklámtevékenység közt.

Arra van tehát szükség, hogy a definiált 
indikátorok nyomán felvett adatokat 
időről időre értékeljük. Egyes értéke-
léseket érdemes akár néhány hetente 
elvégezni, másokat esetleg csak évente.

Határozzátok meg a csapattal közösen, 
hogy mely indikátorokat mikor, illetve 
milyen sűrűn vizsgáltok meg. Próbál-
jatok meg már rövid távon is mérhető 

indikátorokat definiálni – akkor is, ha 
a kívánt hatás elérését csak hosszabb 
távon várjátok.

Értékeléskor készítsetek prezentációt a 
figyelembe vett indikátorokról, lehetsé-
ges (vagy megvizsgált okokról) és módo-
sítási javaslatokról.

3.7.3.
Mire ügyelj?
Ne téveszd össze az eredmények 
mérését a működési mechanizmusra 
vonatkozó indikátorokkal! Leginkább 
akkor fordul elő, hogy összekevered-
nek ezek, ha egy szolgáltatás/fejlesz-
tés valódi célja, stratégiai illeszkedése 
nem világos azok számára, akik azt 
megvalósítják. Ez a kezdeményezések 
félrecsúszásához, a projektek szétesé-
séhez vezethet. A szolgáltatástervezés 
korábban taglalt lépéseit követve ennek 
a valószínűsége is csökkenthető.

A mérésre fordított energia legyen 
arányos a projekt méretével, jelen-
tőségével! Ha sok tízezer embert érint 
valami, a média érdeklődésének közép-
pontjában áll, és sok tízmillió forintot 
költünk el rá, akkor miért ne férhetne 
bele az, hogy a sikeresség mérésére akár 
külön folyamatokat és emberi erőforrást 
dedikáljunk? Ha viszont egy kisebb fej-
lesztésről van szó, elég lehet akár egy 
vagy két indikátor automatikus rögzí-
tése is.

Ne tartsatok attól, ha kiderül valami-
ről, hogy nem váltja be a hozzá fűzött 
reményeket! Tartsátok meg a kísérle-
tező szellemiséget, amire a prototipi-
záláskor építettetek. Ha az adatok azt 
mutatják, hogy valami nem a tervezet-
teknek megfelelően alakul, ne féljetek 
menet közben változtatni. Ne titkoljá-
tok el az eredményeket vagy változtas-
satok a mérési módszereken azért, hogy 
jobbnak tűnjön valami. Minden egyes 
tervezési folyamat tanulás is egyben, 
amiben pótolhatatlan értéket képvisel 
a tudás, amit közben szerzünk.

Végül: az ebben a fejezetben olvasotta-
kat bátran alkalmazd már létező szol-
gáltatásokra is. Nem is hinnéd, men�-
nyi olyan szolgáltatás vagy interakció 
létezik világszerte, ami az eredeti céljá-
tól régen eltávolodott, feleslegessé vált, 
viszont megfelelő értékelés hiányában 
megmaradt. Sokszor az is előrelépést 
hozhat, ha megszüntetünk szükség-
telen folyamatokat, szolgáltatásokat.
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1.	 Ne felejtkezz meg a tervezési folya-
mat elvárt eredményeiről! Az aka-
dályok hatására a megvalósításban 
sokszor kötünk kompromisszumo-
kat. Úgy köthetünk jó kompromis�-
szumokat, ha azokat szembesítjük 
a tervezési folyamat eredményei-
vel. A változtatás révén nem sérül 
az értékteremtés? Nem módosul a 
változás elmélete? Összhangban van 
az új gondolat azzal, amit a felhasz-
nálókról tudunk? Tegyétek fel ezeket 
a kérdéseket, amikor döntötök vala-
miről a megvalósítás során!

2.	 Ne habozz visszatérni a tervezés esz-
közeihez! A szolgáltatástervezés esz-
köztára mindig rendelkezésetekre 
áll. Ha a megvalósítás során vala-
miről nincsen információtok, gyor-
san elvégezhettek egy újabb kuta-
tást. Ha módosult a koncepció, azt 
ismét letesztelhetitek egy prototípus 
segítségével.

Sok sikert kívánunk a megvalósításhoz!

Minél gondosabb a tervezés és az előkészítés, annál gördülékenyebb a megvalósí-
tás. Ugyanakkor természetesen mindig felmerülhetnek váratlan kérdések, megvál-
tozott körülmények. Az akadályok leküzdésére fogadd meg két utolsó tanácsunkat:

3.8.

HETEDIK LÉPÉS: 
Merülj el a megvalósításban!

3.9.

KÉRJ SEGÍTSÉGET, 
HA SZÜKSÉGES!

A kézikönyv mögötti törekvés az, hogy a 
Hivatalban zajló munkát nagymértékben 
megváltoztassuk. Szeretnénk a korábbi-
aktól eltérő eredményeket elérni, azért az 
eddigiektől eltérő módszereket vezetünk 
be. Az eltérő módszerekhez sokak szá-
mára ismeretlen feladatok, újfajta dina-
mikák tartoznak. Ezek átültetése a min-
dennapokba nem megy egy csapásra. 
Természetes az, hogy akár egy-egy 
új lépés is kivitelezhetetlennek tűnik, 
különösen, ha sokáig követtünk „bevált 
recepteket”, vagy a mindennapi feladatok 
mellett úgy érezzük, nem jut másra idő.

Ezért fontos elmondanunk, hogy a kézi-
könyvben leírtak nem támasztanak azon-
nali elvárásokat. A Hivatal kis lépésekben 
haladva, a szükséges szakértői segítsé-
get és erőforrásokat biztosítva fog pro-
jektenként, területenként eltérő ütem-
ben megújulni.

A kézikönyv az első lépés: biztosítja azt, 
hogy a hivatali emberközpontú szolgál-
tatástervezésre vonatkozó tudás a Hiva-
tal minden dolgozója, a projektek gazdái, 

a szolgáltatási szerződéseket megkötők 
számára elérhető legyen. A későbbiek-
ben képzéssel, mintaprojektek felépíté-
sével és szervezeti változásokkal fogjuk 
biztosítani azt, hogy minél több területen 
megjelenhessenek az összefoglalt eszkö-
zök, folyamatok.

Addig is, saját projektek önálló elindításá-
ban bátran kérj segítséget a Digitális Szol-
gáltatások Osztályától! A segítségkérés 
mélysége a projektedtől függően több-
féle lehet:

Beszélgessünk a szolgáltatás-
tervezésről elméletben, a mód-
szerek hátteréről általánosság-
ban? Segítünk megérteni az 
ebben a kézikönyvben szereplő 
gondolatokat.

Vázoljuk fel közösen a projek-
tedhez tartozó tervezési felada-
tok menetrendjét? Segítünk kivá-
lasztani azokat az eszközöket, 
amik a leginkább segíthetnek a 
céljaid elérésében.
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Levezényeljük egy workshopo-
dat? egy workshopodat? Segí-
tünk megismerni a workshopok-
nál leírt hatékony közös alkotás 
dinamikáját.

Tervezzük meg közösen egy 
lépés tennivalóit vagy vélemé-
nyezzük az általatok összeállított 
anyagokat (például kutatási ter-
vet)? Segítünk odafigyelni a rész-
letekre, és gondoskodunk arról, 
hogy a gyakorlatban is használ-
ható legyen az eszköztár.

Dedikáljunk egy szolgáltatás-
tervező kollégát a projekted-
hez? Végig kísérünk a teljes ter-
vezési folyamatban, segítünk a 
komplett projekt megszervezé-
sében is.

Keress minket!
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