©
Szellemi Tulajdon SZECHENYITERV
Nemzeti Hivatala

A CAF 2013
Szervezeti onértékelési modszer bevezetése a

Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalaban

2014. aprilis 30.

Készitette: Az SZTNH 1V/6 Minéségmenedzsment - CAF munkacsoport
Kiilsé szakértd: Consact MinOségfejlesztési és Vezetési Kfi.

Az onértékelési modszertan bevezetése az AROP-1.2.18/A-2013 azonositd jelil
wSzervezetfejlesztési program allamigazgatasi €s igazsagszolgaltatasi szervek szamara™ cimi
projekt keretében késziilt.

Projektvezeto: Babilai [1diko

PFB vezetd: Igréczné Sipos Etelka

PFB tag: Hajda Judit

Jovahagyta:

Dr. Bendzsel Miklos elndk
projekt szponzor

1 1GYARORSEAG MEGUIUL
=S MAGYAT MAGYARORSZAG MEGUJUL
) Py =
- A projekt az Eurépai Unié
tamogatasaval valésul meg.



AROP 1.2.18 — Szervezetfejlesztési Program CAF 2013 utmutato

TARTALOM

TN 33 0¥ 0V Z D3t 1 0 JOURUOU OSSOSO 4
2. A CAF MODELL JELENTOSEGE, FELEPITESE ESMUKODESE.........cooooiteieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 5
3. A CAF MODELL GYAKORLATI ALKALMAZASANAK MENETE ....c.oovoveeeieeeeeeeeeeeeeeeeeenans 7
4. AZ ADOTTSAGOK ERTEKELESE. ... ..o ooeeee oot e e et et eeeee e et et ee et eeeneen 9

B G RN L8] RV =74 =5 1 =S TR 10

1.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranymutatast adjon a szervezet

szaméra a szervezet kiildetésének, jovéképének és értékrendjének kialakitasaval ...............cccocuvvieninennnnnn, 10
1.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranyitsa a szervezetet, valamint
menedzselje annak teljesitményét és folyamatos fEJIESZEESAL .........cuvivviriiiiiiii e 11
1.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 6szténdzze, timogassa a
munkatarsakat, s peldat MULASSON SZAMUKIA. .........uiiuiiiiiiiiiieieeie ettt es 11
1.4. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozokkal és mas
érdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat alakitson ki €5 ApOlJONn...........ccovveiieiiiiniieiieiiece e 11
. KRITERIUM: STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES.....cciutiiiiiiiiiieiiieesiiiesnte st e s ne s 12

2.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek jelenlegi és
jovobeni igényeire vonatkozo, valamint a szervezet mitkodéséhez kapcsolodo adatokat gyiijtson a szervezet

stratégiajanak felulvizsgalatahoz és tervei aktualizalASANOZ.............ccovveviiiiiiiicc e 12
2.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az dltala gyiijtott adatokbdl nyert
informéacidk alapjan alakitsa Stratgidjat €S tEIVEIT ........cuviiveiiieiie it 13
2.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy megismertesse, bevezesse és
rendszeresen fellilvizsgalja stratégidjat és terveit a teljes szervezet tekintetében..........ccovvvvveiieiieiiininnns 13
2.4, alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogymegtervezze, bevezesse és
felulvizsgalja a szervezeten bellili inNOVACIOt €S VAItOZASOKAL...........ccvevvviiiiiiiiiece e 14
 KRITERIUM: MUNKATARSAK ...ttt ittt sttt stttk e e e nne s e sine e 14

3.1. alkritérium: Tekintsek at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi erdforrdsait a

stratégiajaval és terveivel dsszhangban, atlathatd mddon tervezze, irdnyitsa és fejlessze........c..cccovvennnne. 15
3.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokkal
dsszhangban felmérje, fejlessze és felhasznalja a munkatarsak kompetenCidit..........ccoovevvervirvirireninene. 15
3.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy a nyilt parbeszéd és a
felhatalmazés alkalmazasa, valamint jollétik tdmogatasa révén fokozza a munkatarsak bevonasat.......... 16
. KRITERIUM: PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK .......viiiuiiiiiiiesiiie ittt 16

4.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fontosabb partnereivel

kapcsolatokat alakitson Ki, S apolja @ZOKAL ............c.cciviiiiiiiiiiiee et 17
4.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az allampolgarokkal/iigyfelekkel
kapcsolatokat alakitson Ki €S tartSON fENN...........couviiiiiiiiccc e 17
4.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy pénziigyeit megfelelben kezelje,
(1= 0]V DTSSR 18
4.4. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy hasznosuljon a szervezetben
rendelkezésre AllG INFOrMACIO BS TUTAS..........covviiiiiiiii s 18

4.5. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy menedzselje technoldgigjat ..... 19
4.6. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy eszkdzeit és vagyontargyait
Gy |- TSP 19

 KRITERIUM: FOLY AMATOK . ..ttttttttetie et ettt s e e e e ettt e e e e ettt bbbt s e e e e e et bbb e e e s e e s e bbbt eeeeseesb bbb s eeesssasbbbnreeeeees 19

5.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek bevonasaval

kialakitsa, miikédtesse és fejlessze folyamatait €s azok rendSzeret..........ccocuivviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 20
5.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy allampolgéar-/ugyfélkézpontu
szolgaltatasokat, termékeket biztositson €S feJIESSZEN..........ccvuviiiiiieiiee e 20

2/38



AROP 1.2.18 — Szervezetfejlesztési Program CAF 2013 utmutato

8.

5.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy 6sszehangolja folyamatait a

szervezeten beliil, illetve az egyiittmiikodo szervezetek folyamataival ....................c.cocvvviniiiiiiiiniiinnn, 21
AZ EREDMENYEK ERTEKELESE ..o it eeeeeeet ettt ettt et et e ettt eee et et eeeeae et e e aeeeeeeeeenanes 21
. KRITERIUM: ALLAMPOLGAR-/UGYFELKOZPONTU EREDMENYEK ......eveeveereeseeeeeeeeeeeesseeeeeeeeeesessesesaesananens 22

6.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az allampolgarok/tigyfelek
szlikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban az allampolgarok/iigyfelek véleménye, személyes

L] GGl TR =T o T USSR 22
6.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az allampolgarok/tigyfelek
szlikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban a szervezet 4ltal végzett mérések alapjan................ 23
7. KRITERIUM: MUNKATARSAKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK ......uviiiiiiiieeitiiiaeaiieeeasnieeaessinneeessinneesssneeas 23
7.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatarsak sziikségletei €s
elvarasai kielégitésével kapcsolatban a munkatarsak véleménye, személyes értékelése alapjan ................ 23
7.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatarsak sziikségletei €s
elvarasai kielégitésével kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések alapjan.........c.ccccoveveviveiivenvennnn, 24
8. KRITERIUM: TARSADALMI FELELOSSEGVALLALASSAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK .......ccieiiiiieeiiireeanineans 24
8.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tarsadalmi
feleldsségvallalassal kapcsolatban a tarsadalom megitélése alapjan ..................ccccocovviiiiiiiiiiiiiiiiininnn, 25
8.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tarsadalmi
feleldsségvallalassal kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések alapjan ................ccccoeevviiiiiiininnnn 25
9. KRITERIUM: KULCSFONTOSSAGU EREDMENYEK ......uiieiutiieeiiieieaatteeaeasintaeasstneaeaassnaaessssaeasssssasaannseessasnneas 25
9.1. alkriterium: Tekintsék at, hogy céljait illetden milyen eredményeket ért el a szervezet a ,,kiilsé”
eredményeivel kapcsolatban (a szervezet eredményei €S hatdsa)........c.cccvevverieiiieniieniienie e 26
9.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy céljait illetéen milyen eredményeket ért el a szervezet a ,,belsd”
eredmeényeivel kapcsolatban (miikGdés hatékonySaAga)............cccoocvveiviiiiiiiiiiiiiiciiic e 26
AZ ADOTTSAGOK ES AZ EREDMENYEK PONTOZASOS ERTEKELESE .........c.cooooveveveeenne. 26
A HIVATAL ELSO ERTEKELESI EREDMENYEL.......cooiiiiiiiiiiiiieieseseie s 31
1. LEPES AZ ONERTEKELES SZERVEZESENEK ES TERVEZESENEK MEGHATAROZASA.......cuvvieiiiiiie i e 31
2. LEPES AZ ONERTEKELESI PROJEKT KOMMUNIKACIOJIA .....cciiiiiiieiiiiie ettt 32
3. LEPES AZ ONERTEKELESI CSOPORT LETREHOZASA .....cciiutiiieiiitie e ettt e ettt e e ettt e e sttt e st e e e annt e e s aneneeeeenneeas 32
4. LEPES KEPZESEK SZERVEZESE ....ceeitttteeautttaeaattttaaaattstaaatssaeaassseaaaasasaaaasssaeaastbeeeaasbseeesabbeaeeanbbeeeeanbeeeesanneas 33
5. LEPES AZ ONERTEKELES MEGKEZDESE......cccitttttaittttaaauittaeaastttaaaasteeasaasasaaaassseesassssaeaassssaesassseeesasnseesssnnes 33
6. LEPES AZ ONERTEKELES EREDMENYEIT BEMUTATO JELENTES ELKESZITESE ....ceeiiiiiieiiiiiaeasiiiieeeienee e 35
7. LEPES AZ INTEZKEDESI TERV OSSZEALLITASA ....ciiitiiieiiiii ettt ettt ettt e ettt e et e e e st e e e nen e e e e enneeas 35
8. LEPES AZ INTEZKEDESI TERV KOMMUNIKACIOJA .....cciiiiiiiieiiieie et e ettt e ettt et a et e e e st e e e s nbnee e e aneeeas 36
9. LEPES AZ INTEZKEDESI TERV ALKALMAZASA .....cutiiieiitiiaeaiiete e ettt e e sttt e e ettt e e s aibe e e e abbe e e e atbtaeaannbeeeeasneeas 36
10. LEPES A KOVETKEZO ONERTEKELES MEGTERVEZESE .....ccuttiieiiiiiaeattieeeaittaeassintaeaastneeeasseeessssneeassnnnnaaans 38
MELLEKLETEK ..ottt ettt ettt ettt a ettt ettt ettt s s 38

3/38



AROP 1.2.18 — Szervezetfejlesztési Program CAF 2013 utmutato

1. Bevezeto

A Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala (tovabbiakban: Hivatal) az Uj Széchényi Terv
Allamreform Operativ Program tamogatési rendszeréhez benyuijtott ,,A Szellemi Tulajdon
Nemzeti Hivatalanak szervezetfejlesztése” cimii AROP-1.2.18/A-2013-2013-0001 jelii
palyazatat a Kozigazgatasi Reform Programok Iranyité Hatosaganak vezetdje 26.907.140 Ft
Osszegll tdmogatasra érdemesnek itélte.

A végrehajtando szervezetfejlesztés Osszességében hozzajarul a Hivatal belsé miikddése
hatékonysaganak fokozéaséhoz, és a projekt keretében tervezett intézkedések bevezetésével
elérhetjik,

— hogy a Hivatal teljesitoképessége mérhetové valik,

— hogy a bels6 folyamataink — a funkciondlis folyamatokon keresztiil — raciondlis,
szabalyozott folyamatokka valnak,

— abels6 tudas hatékony kiakndzésat és megtartasat,
— hogy a Hivatalban kialakul az 6nértékeld- onfejlesztd szervezeti kultira,

— hogy a valtozdsmenedzsment tébb terlletre vald kiterjesztésével Hivatalunk képes lesz
a folyamatosan valtoz6 kornyezethez zokkendmentesen alkalmazkodni.

A Hivatal az elérendd cél érdekében az alabbi 6t nagy fejlesztési, beavatkozasi teriileten
hatarozott meg feladatokat:

e Teljesitménymenedzsment (intézményi és egyéni célok)
e Folyamatoptimalizalas

e Tudasmegosztas

e Mindségiranyitas

o Valtozaskezelés

Jelen dokumentumban azt irjuk le, hogy a Hivatal hogyan adaptéalta a CAF o6nértékelési
modell bevezetésére kiadott modszertani Utmutatd tartalméat a sajat tevékenységére, illetve
hogyan illesztette be az ISO 900l-es szabvany szerint tandsitott mindségiranyitasi
rendszerébe. E modszertani adaptacio mintegy eléirasként, iranyelvként fogalmazza meg a
jovére vonatkozéan a CAF modell szerinti Onértékelés, mint egyik fejlesztési terllet
modszerét a Hivatalban.

Az AROP szervezetfejlesztési projekt egyes beavatkozasi teriileteinek mddszertani leirasaban
idézett minéségmenedzsment technikak, eszkdzok, modszerek 2010 — az 1SO IIR bevezetése
— Ota ismertek a Hivatalon belill, ezeket a gyakorlatban hasznaljuk, jollehet nem neveztik
eddig néven ezeket a mddszereket, hiszen enélkiill nem lehetne tandsitott, harom 1SO
szabvéanyt integralé rendszeriink (MIR, IBIR, ISZIR). A modszertan adaptaldsa sorén
kialakitott 1j elemeket, illetve a projekt fenntartasa soran elvégzendd feladatokat beépitjiik az
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ISO rendszeriinkbe biztositva ezzel az egységes szervezetfejlesztési mddszerek
megval6sulasat.

2. A CAF modell jelentosége, felepitése és mikodese

A Kkoz0s értékelési keretrendszer (angol réviditése: CAF — Common Assessment Framework)
egy teljes korit mindségiranyitasi eszkdz (angol roviditése: TQM - Total Quality
Management), amelyet a kdzszféra képviseléi dolgoztak ki a kdzszfera szamara az Eurdpai
Mindségiranyitasi Alapitvany (angol roviditése: EFQM — European Foundation for Quality
Management) Kivalésdg Modelljet alapul véve. A mindségfejlesztés lépéseit tekintve korai
szakaszban elészor a mindség-ellendrzés, ezt kovette a mindségbiztositas, a
mindségszabalyozds, majd a mindségiranyitds kapott teret a szervezetek mindséggel
kapcsolatos munkajdban. Az ISO 9001:2008 mindségiranyitasi szabvanyon alapuld
rendszerek mar magukban foglaljgdk a TQM feltételeit is, a rendszer fejlettségének kérdése,
hogy a szervezet a sajat rendszerének méresere (1SO 9001:2008 8. fejezet: Mérés, elemzés és
fejlesztés), értékelésére alkalmazza-e a CAF oOnértékelési modellt. A CAF azon alapelvre
épul, hogy a szervezet teljesitményének kivalosaga a miikodés 6t teriiletének megfeleld
iranyitasatol fiigg. Ez az 6t terilet a kovetkezo:

e Vvezetés,

e stratégiaalkotas és tervezés,

e munkatarsak,

e partnerkapcsolatok és er6forrasok,
o folyamatok.

A Kkivalosagot a szervezet eredmeényei kapcsan is tobb szemszogbdl kell értékelni: a szervezet
teljesitménye (kitiizott céljai) alapjan, az allampolgarok/iigyfelek szemszogébdl, a
munkatarsak nézépontjabol, valamint a tarsadalmi hatasok alapjan. A CAF-Gnértékelés a
szervezeti teljesitmény elemzésének holisztikus (teljességre torekvé) megko zelitésén alapul,
mivel a szervezetet egyazon id6ében kiilonbozé szemszogbdl és szempontok szerint kell
megvizsgalni mind a miikodés, mind a szervezet eredményei tekintetében.

A CAF onértékelési modszertan bevezetésének és a Hivatal mindségiranyitasi rendszerébe
val6 adaptalasénak célja az SZTNH erésségeinek és fejlesztendd teriileteinek beazonositésa,
és az arra alapozott fejlesztési tervének meghatarozasa egy megadott Kkritérium rendszer
alapjan. Az els6, bazis értékelés elvégzését kovetben évente a modszertan segitsegével
torténhet a hivatali teljesitmény fejlédésének értékelése.

A modell 9 kritériumbdl és 28 alkritériumb6l all. A modell vilagos, a kozszféra
jellegzetességeihez igazodd definiciot ad a 8 kivalosagi alapelvnek, a kiils6 visszajelzési
folyamathoz pedig érettségi szintek kertiltek meghatarozasra.

A 2013 eldtt érvényes CAF modell hasznélata korant sem volt olyan egyszerli, mint az 10j
modell, hiszen, az értékeléshez sziikséges kérddiveket, kérdéseket adaptalhato gyakorlati
példak nélkiil altalaban egy kiils6 tandcsado segitségével tudtak csak elvégezni a szervezetek.
Az értékelés nehézkes és koriilményes volt, ezért példaul a 2000 kornyékén, az
onkormanyzatoknal kampanyszeriien bevezetett CAF rendszer, amelyet éves ciklikussaggal
mérni kellett volna, gyakorlatilag életképtelenné valt. Felismerve, hogy a kdzigazgatésban
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fontos bevezetni ezt az dnértékelési szisztémat, kdzpontilag szabalyozott kereteket biztosit
minden kozigazgatdsi szervezet szamara a Kozigazgatasi és lgazsagugyi Minisztérium
Kozigazgatés-fejlesztési és Stratégiai Tervezési FOosztalya altal miikodtetett online feliilet, a
https://caf.kim.gov.hu cimen elérhet6 teljes CAF keretrendszer.

A tagorszagokban a CAF nemzeti koordinacidjaért felelos szervezetek — igy hazankban a
Kozigazgatdsi és lgazsagigyi Minisztérium — az adott orszagnak megfeleld
kezdeményezésekkel allnak eld, amelyek Osztonzik és tamogatjak a modell hasznalatat az
adott orszagban. A modell alapjan olyan tevékenységeket folytatnak, mint példaul az orszagos
er6forraskozpont vagy specialis célu internetes oldalak létrehozésa, orszégos és regionalis
programok, orszagos dijkiosztod és mindségiligyi konferenciak szervezése.

A szervezetek regisztracioval léphetnek erre a feluletre, majd teljes kitanitast kapnak az
értékelés menetére. A kivalasztott értékeld személyek egyenként sajat jelszoval kezdhetik
meg az értékelést, valaszaikat és pontozasi eredményeiket a rendszer rogziti. Lehetdség van
benchmarking tevékenységre is, bar ez a Hivatalunkat, specialis tevekenysége miatt hazai
szinten nem érinti.

Amellett, hogy a kdzszféraban a kivaldsagi alapelveknek sajatos értelmezésiik van, a vezetés
¢s a mindség is szamos egyedi feltétellel bir a maganszektorhoz viszonyitva. A kdzigazgatas
tekintetében feltételezni lehet bizonyos, az eurdpai tarsadalmi-politikai és kozigazgatasi
kultdraban kdzos alapértékeket: (demokratikus és parlamenti) legitimités, a jogallamisag elve
és a kozos értékeken alapuld etikus viselkedés, tovabba olyan értékek, mint nyiltsag,
elszamoltathat6sag, részvétel, sokféleség, méltanyossag, tarsadalmi igazsagossag, szolidaritas,
egyiittmiikodés és partnerség. Ezek egytdl egyig olyan szempontok, amelyeket figyelembe
kell venni a szervezet értékelése soran.

Habar a CAF foként a teljesitménymenedzsment értékelésére és a szervezeti okok
azonositasara dsszpontosit a fejlesztés lehetdvé tétele érdekében, végsd célja mégis az, hogy a
szervezet hozzajaruljon a jo6 allam és az ahhoz kapcsolédd hatékony koézigazgatas
megteremtéséhez.

A kozszolgalati szervezetek onértékelése és fejlesztése nagyon nehéz a kiilonbdzd szervezeti
funkciokra vonatkozd megbizhatd informéciok nélkil. A CAF arra dsztonzi a kdzszolgalati
szervezeteket, hogy gyiijtsenek informécidkat és hasznaljak is fel azokat. Ezek az informéaciok
azonban gyakran még nem allnak rendelkezésre az elsé onértékelésnél. Ezért a CAF-ot dn.
nullabdzisi mérésnek is tartjdk, mert az elsd Onértékelés alkalmaval kijeloli azokat a
terlileteket is, ahol nem rendelkezik a szervezet megbizhaté adatokkal (példaul mérésekkel,
teljesitménymutatokkal). Minél inkabb elérehalad egy szervezet a folyamatos fejlesztés
iranyaban, annal rendszerezettebben gyiijti és kezeli a belsd és kiilsé informaciokat.

A CAF ,kozkincs”, barki szamara téritésmentesen hozzaférhetd, kénnyen elsajatithato
eszkdz, amely az eurOpai kozszféra szervezeteinek (a tovabbiakban: kozszolgalati
szervezetek) nydjt segitséget olyan minéségiranyitasi technikak alkalmazdsidhoz, amelyek
segitik e szervezeteket teljesitmenylk javitdsaban. A CAF modellt agy tervezték, hogy a
kdzszféra minden terliletén, a kdzszolgaltatdshban és a kdzszolgalati szervezeteknél egyarant
alkalmazhat6 legyen eurdpai, allami, regionalis és helyi szinten is.

A CAF a szervezeten beluli teljes fejlesztési folyamatot tamogatja, és 6t f6 célkitiizést jelol
meg:

e akivalosag kulturgjanak és a mindség alapelveinek bevezetese és elterjesztése;
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e a szervezetek fokozatos végigvezetése a teljes PDCA fejlesztési cikluson
(Plan/tervezés—Do/megvaldsitds—Check/ellendrzés—Act/beavatkozas);

e a kozszolgalati szervezetek Onértekelésének elésegitése, hogy azonositani tudjak a
hibakat, és meghatarozzak a sziikséges fejlesztési intézkedéseket;

e a mindségiranyitasban hasznalt killénféle modellek k6zotti hid megteremtése a magan-
és a kozszferaban egyarant.

A CAF modell, alkalmazasanak célja a kivalo teljesitmény felé torekvés, és a Kivalosag
kulturgjanak meghonositadsa. A CAF eredményes alkalmazasa idével ennek a fajta kulturanak
és gondolkodasmodnak a tovabbfejlédéséhez vezethet a szervezeten beldl.

3. A CAF modell gyakorlati alkalmazasanak menete

A CAF modell felépitése

A CAF modell
7. Munkatarsakkal
— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos -
eredmények
6oy ; 6. Allampolgar-/ 9. Kulcsfontossagi
1. Vezetic _2. Strrateglaal’kotas_ 5. Folyamatok — ligyfélkozponti — eredmenyek
€s tervezes . Y
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
_ kapcsolatok és __ felelosségvallalassal
eréforrasok kapcs. eredmények
INNOVACIO ES TANULAS

A CAF modell kilenc elembdl allo felépitése azokat a fobb szempontokat tartalmazza,
amelyeket barmilyen szervezeti elemzés sorén figyelembe kell venni. Az 1-5. kritérium — az
ugynevezett adottsagok — a szervezet iranyitasi (menedzsment-) gyakorlatait veszi szamba. E
kritériumok hatarozzak meg, hogy mit csinal a szervezet, és milyen modszerekkel oldja meg
feladatait a kivant eredmény elérése érdekében. A 6-9. kritérium az allampolgarok/ugyfelek,
a munkatarsak, a tarsadalmi felelosségvallalas ¢és a szervezet kulcsfontossagu
teljesitményének teriletén elért eredményeket mutatja be egyrészt személyes vélemények,
személyes ertékelések, masrészt a teljesitményre vonatkozd objektiv mérések alapjan. Minden
kritérium tobb alkritériumbol all.

A 28 alkritérium azokat a f6 szempontokat hatirozza meg, amelyeket a szervezet
értékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket az alkritériumok tartalméat részletesebben
magyarazo példak illusztréljak, amelyek arra is javaslatot tesznek, hogy milyen lehetséges
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terliletek alapjan tudja az onértékelést végzé megallapitani azt, hogy a szervezet mennyire
felel meg az alkritériumok Altal tdmasztott kovetelményeknek. A példak segithetnek az
alkritériumok értelmezésében, illetve a kérddiv kitoltésében. A kulcstényezdk és az
eredmények értékelése alapjdn levont kovetkeztetések beépitése a vezetési gyakorlatba
biztositja az innovacios és tanuldsi ciklusok folyamatossagat, amelyek végigkisérik a
szervezeteket a kivalosag felé vezetd tton.

Kapcsolat a modell bal oldala (Adottsagok) és jobb oldala (Eredmények) kdzott

A két oldal, azaz az adottsagok (okok) és az eredmények (okozatok) kdzotti kapcsolat egy ok-
okozati kapcsolat, amely egyuttal visszajelzés is az utobbiaktol az elobbiek felé. Az ok-
okozati kapcsolatok megvizsgaldsa alapvetd jelentdségli az Onértékelésnél. Ennek soran
tulajdonképpen azt kell megvizsgalni, hogy a szervezet eredményei mennyiben készonhetéek
a milkodésének, azaz az Adottsagok oldalhoz tartoz6 modszereinek. Az ilyen jellegli
Osszefliggések vizsgalata néha nehéz, mivel a szervezet 0sszetettsége miatt a kiillonbozé okok
(adottsagok) egymasra is hatnak, mikozben kivaltjak az eredményeket. Mindenesetre az
értékelésnél ellendrizni kell a jobb oldalon megjelend eredmények feldl is azt, hogy az egyes
eredmények a bal oldalon szerepld kritériumok koziil melyik felé adnak visszajelzést.

Példaul a munkatarsak képzéséhez kapcsolodd eredményeknél (a CAF modell 7.2.
alkritériuma) azt kell megvizsgalni, hogy az mennyire kdszonheté a szervezetnél miik6dd
képzési rendszernek (a CAF modell 3.2. alkritériuma). Amennyiben az eredmények alapjan
elégedettek a képzésekkel a munkatérsak, akkor annak az is lehet az oka, hogy jol felépitett
képzési rendszer miikodik a szervezetnél, de az is kivalthatta, hogy a munkatarsak azt
értékelték pozitivan, hogy nem tartanak képzest a szervezetnél, vagyis ,,békén hagyjak 6ket”.

Kapcsolat az Adottsagok oldalon szereplé kritériumok és alkritériumok kozott

Mivel az eredmények mindségét nagymértékben befolyasolja az adottsagok kozotti kapcsolat
jellege és erdssége, ezt a kapcsolatot mindenképpen fel kell tarni az onértékelés soran. A
kapcsolatok erdssége valojaban szervezetenként valtozo, a természetilk pedig nagymértékben
meghatarozza a szervezet mindségét. Ezzel osszefliggésben a szervezet kiilonb6z6 miitkodési
teruletei kozotti kapcsolatokat, azok egymasra hatéasat kell vizsgalni az dnértékelés soran.

Példaul a szervezet teljesitményértékelési rendszerének értékelésekor egyrészt meg kell
vizsgalni a vezetés szerepét. Erre a CAF modell 1.3. alkritériumanal kertl sor. Masrészt meg
kell vizsgalni magénak a teljesitményeértékelési rendszernek is a mikodését, ami a CAF
modell 3.1. alkritériumanak értékeléséhez tartozik. Az dnértékelés soran tehat nem szabad
figyelmen kivul hagyni az Adottsdgok oldali alkritériumok kozotti kapcsolatokat sem, és az
ezekbdl adodo egymasra hatasokat is értékelni kell.

Ez a fajta kapcsolodas nem a kritériumok, hanem inkabb az alkritériumok szintjén, és ezen
beliil is az alkritériumokhoz kapcsolodd megkdzelitések és miikodési elemek (a modellben
szerepld példak) szintjén jellemzd és vizsgalando.

A CAF modell hasznalata egyuttal tanulasi folyamat is az azt alkalmazo szervezetek szdmara.
A sokévnyi alkalmazés tapasztalataib6l minden uj felhasznalo profitalhat. A tapasztalatok
alapjan, valamint a CAF nemzeti szakértk tanacsait felhasznalva kidolgoztak egy tizlépéses
onertékelési folyamatot, amely segitheti a szervezeteket a CAF-Onértékelés eredményes és
hatékony megvaldsitasaban.
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I. fazis: Az ,,utazas” megkezdése
1. lépés: Dontés az oOnértékelés megvaldsitasanak mabdjardl, az onértékelés
megtervezése
2. lépés: Az onértekelési projekt kommunikalasa
1l. fazis: Az 6nértékelés folyamata
3. lépés: Egy vagy tobb onértékelési csoport létrehozasa
4. lépés: Képzések (tréningek) szervezése
5. |épés: Az 6nértékelés végrehajtasa
6. lépés: Az onértekelés eredményeit tartalmazo jelentés elkészitése
111, fazis: A fejlesztések elinditésa, rangsorolasa
7. lépés: A fejlesztési tervre vonatkozo javaslatok kidolgozasa az onértékelési jelentés
alapjan
8. lépés: A fejlesztési tervek kommunikalasa
9. lépés: A fejlesztési tervek megvaldsitasa
10. Iépés: A kovetkez6 Onértekelés megtervezése

A pontozé rendszer szerepe

Az onértékelés legfontosabb célja a szervezet er6sségeinek és fejlesztendd teriileteinek
beazonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek meghatarozasa. Habar a
CAF-ban kialakitott pontozd rendszernek is megvan a sajat szerepe, azonban az nem az
onértékelés elsddleges célja.

A CAF modell alkritériumaihoz rendelt pontozas az alabbi négy célt szolgalja:

e a fejlesztési iranyok jelzése (ha az Adottsagok, illetve Eredmények oldal valamelyik
alkritériuma alacsony pontszdmot kapott, az arra utalhat, hogy az adott terileten
fejlesztésre lehet szlikség);

e asajat fejlodés mérése;

e a jO0 gyakorlatok azonositasa (ha az Adottsagok, illetve Eredmények oldal valamelyik
alkritériuma magas pontszamot kapott, az arra utalhat, hogy az adott terulet jol
mikodik);

e segitség olyan partnerek kereséséhez, akikt6l érdemes tanulni.

4. Az adottsagok értékelése

Az 1-5. kritérium a szervezet milkodésében alkalmazott megkdzelitéseket, mddszereket és
irnyitasi gyakorlatokat, az un. adottsagokat veszi szdmba. Ezek hatdrozzék meg azt, hogy a
szervezet mit tesz és hogyan viszonyul a feladataihoz az elvart eredmények elérése érdekében.

A CAF modell Adottsagok oldalan a szervezet mitkodésének Ot tertiletét kell értékelni, azaz
vizsgalni kell:

— aszervezet vezetésének mikodését,

— astratégiai és tervezési folyamatait,

— az emberi er6forrasok kezelését,

— aszervezet partnerkapcsolatait és mas erdforrasainak kezelését, valamint
— aszervezet mindségiranyitasi rendszerét és annak folyamatait.
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Az adottsagokkal kapcsolatos intézkedések értékelését az Adottsagok értékelési tabla alapjan
kell elvégezni.

Az Adottsagok oldali kritériumok alkritériumokra tagol6dnak, amelyeken belll tovabbi
magyarazo példak talalhatok. A példak alapvetden egy kivalo szervezet mitkodésére jellemzd
gyakorlat elemeit mutatjak be. Ugyanakkor a példak attekintésével jobban megérthetd az
alkritérium tartalma, vagyis az, hogy a szervezet mely mikodési teriiletét és milyen
szempontok szerint kell értékelni az adott alkritériumnal.

Az oOnértékelés soran végig szem eldtt kell tartani, hogy az alkritériumhoz kapcsolodo
miikodési teriiletet kell értékelni, nem pedig a példakat. A példak csupan az eligazodast
hivatottak el6segiteni, és els6sorban az alkritériumok megértését kell, hogy tdAmogassak.

A CAF modellnek nincs olyan alkritériuma, amely valamilyen szinten ne lenne értelmezhetd
barmilyen szervezetnél vagy egységnél.

1. kritérium: Vezetés

A CAF modell 1. kritériuma a szervezeten beliili felelés beosztidsokat betoltd munkatarsak
tevékenységére, vagyis a vezetés szerepvallalasanak értékelésére 6dsszpontosit. Munkajuk
Osszetett. JO vezetdként a szervezet céljainak egységes €s egyértelmlii meghatdrozasaért
felelnek, olyan kdrnyezetet teremtve, amelyben a szervezet j61 miikddhet, és a munkatarsak a
legjobb képességeik szerint dolgozhatnak; egyuttal biztositaniuk kell a szervezet
mitkodtetéséhez sziikséges folyamatok kialakitasat és vezetdi szintli iranyitasat is. Vezetoként
tamogatjak szervezetik munkatarsait és minden érdekelt féllel, kuléndsen a szervezethez
kapcsolodo politikai szereplokkel jol miikodd viszonyt alakitanak ki és tartanak fenn.

1.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranymutatast
adjon a szervezet szamara a szervezet Kkiildetésének, jovoképének és értékrendjének
kialakitasaval

A vezetés biztositja, hogy a szervezetet vilagos kiildetés, jovokép és alapvetd értékek
vezéreljék. Ez azt jelenti, hogy a szervezet kuldetését (miért vagyunk/mi a feladatunk?),
jovoképet (hovd akarunk eljutni/milyen torekvéseink vannak?) és értékeit (mi vezérli a
magatartasunkat?) a szervezet hossza tava sikerének megfelelden alakitjdk ki. A vezetés
kommunikalja ezeket, és biztositja a megvalositasukat.

Minden kozszolgalati szervnek szilksége van olyan értékekre, amelyek kildetésével és
jovoképével 6sszhangban keretet adnak a szervezet minden tevékenységéhez. Ezen tulmenden
azonban kiilonds figyelmet kell szentelni azoknak az értékeknek, amelyek jellemzden a
kozszféraban fontosak, mig az alapvetden a piacgazdasidg szabalyaitol fliggd magéanszféra
szervezetei szamara kevéshé lényegesek. Igy a kozszféra szervezeteinek apolniuk kell olyan,
az egész tarsadalom szdméra példaként szolgald értékeket is, mint a demokracia, a
torvényesség, az Ulgyfélkozpontusag, a sokszinliség ¢és nemek kozotti egyenldség, a
tisztességes munkakornyezet, a korrupcid megeldzése, a tarsadalmi feleldsségérzet és a
diszkriminacidellenesség. A vezetes teremti meg a feltételeket ahhoz, hogy ezek az értékek
vezéreljék a szervezet miikodését.
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1.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranyitsa a
szervezetet, valamint menedzselje annak teljesitményét és folyamatos fejlesztését

A vezetdk fejlesztik, miikddtetik és ellendrzik a szervezet iranyitasi rendszerét. Egy megfeleld
szervezeti felépités, amelyben a szervezet minden szintjén egyértelmiick a feladat- és
hataskorok, meghatarozottak a vezetdi, a tdmogatd ¢és a kulcsfolyamatok, garanciat nyujt a
szervezet eredményeire és tarsadalmi hatasaira iranyuld stratégia hatékony megvalGsitasara.

A szervezet teljesitménymenedzsmentje a szervezet tevékenységébdl szarmazd eredmények
¢és tarsadalmi hatdsok tekintetében eldre meghatdrozott, mérhetd célkitiizéseken alapul. Az
integralt teljesitménymenedzsmenten alapuld rendszerek 6sszekapcsoljak a téarsadalmi
hatasokat és az eredményeket az erdforrasokkal, hogy lehetévé tegyék a nyilvanvald
bizonyitéekokon alapuld vezetést. Ez biztositja a teljesitmény es az eredmények rendszeres
figyelemmel Kiséréset.

A vezetdk felelosek a szervezet teljesitményének javitasaért. A vezetés feladata a szervezetnél
sziikséges valtozasok menedzselése, hogy képes legyen felkésziilni a jovo kihivasaira és
tamogassa a szervezet jovoképének elérését. A mindségirdnyitas elsddleges célkitlizése a
folyamatos fejlesztés folyamatanak elinditdsa a szervezet ¢életében. A vezetdk a tanulasra és az
innovacidra nyitott szervezeti kultdra biztositasaval alapot teremtenek a folyamatos jobbit6
torekvéseknek.

1.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 6sztondzze,
tdmogassa a munkatarsakat, és példat mutasson szamukra

A vezet6k sajat személyes magatartasukkal és emberier6forras-menedzsmentjik réven
Osztonzik és tdmogatjak a munkatarsakat. Az alapveté célokat és értékeket kovetve a vezetok
példaként szolgalnak a munkatarsak szamara, és hasonld magatartas tanusitasara dszténzik
oket. A vezetdék tdmogatjadk a munkatirsakat abban, hogy feladataik ellatasaval elérjék a
szervezeti és csoportcélokat, valamint személyes céljaikat. A kdlcsonds visszajelzésen,
bizalmon és parbeszéden alapulé nyilt vezetési stilus arra 0szténzi a munkatarsakat, hogy
hozzajaruljanak a szervezet sikeréhez. A személyes magatartds, példamutatas mellett a
munkatarsak 0sztonzésére és tamogatasara iranyulo alapveté tényezOk a szervezet
vezetésében ¢€s irdnyitasi rendszerében is megtalalhatok. A hataskorok és felelosségi korok
delegalasa — ideértve az elszamoltathatdsagot is — a munkatarsak 6sztonzésének legfontosabb
alapja. Az egyeni tovabbfejlodési és tanulasi lehetOségek, akarcsak az elismerési és a
javadalmazasi rendszer, szintén 6sztonzo tényezok.

1.4. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai
dontéshozdkkal és mas eérdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat alakitson ki és 4poljon

A vezetok feladata a kapcsolatok apolasa mindazokkal, akik érdekeltek a szervezettel vagy
annak tevékenységével kapcsolatban. Ezért a szervezet vezetdi célzott parbeszédet folytatnak
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a politikai dontéshozdkkal és mas érdekelt felekkel. A kozszféraban a vezetés az 6sszekotd
kapocs a szervezet és a politikai dontéshozok kozott.

Ez az alkritérium mutatja meg az egyik legfobb kiilonbséget a magan- és a kdzszféra kozott.
A kozszféra szervezeteinek kiilonbozé szempontokbol kell a politikai donteshozdkkal
fenntartott kapcsolataikat figyelemmel kisérnilik. Egyrészt egyes politikusok vezetdi funkciot
tolthetnek be, hiszen — a kozszféra vezetdivel kozosen — célokat hatdroznak meg. Ezaltal a
kozszféra szervezetei a politikai dontéshozok altal meghozott dontések végrehajtasat iranyito
szervekként jarnak el. Masrészt a politikai dontéshozok az érdekelt felek egy specialis
csoportjaként is megjelenhetnek.

2. kritérium: Stratégiaalkotas és tervezés

A kozigazgatési szervezet kiildetésének és jovoképének megvaldsitasa megkoveteli annak
meghatarozasat, hogy ,,melyik az eldre vezetd t”, amelyet a szervezet kdvetni kivan, tovabba
a célok kitlizését, amelyeket el akar érni és azt a modot, ahogyan a folyamatokat mérni akarja.
Ez egyértelmii és vilagos stratégiat igényel. A stratégiai célok kitlizése magaban foglalja az
alternativdk kozotti valasztast, a kdzpolitikakon, kozcélokon és az érdekelt felek igényein
alapulo prioritasok felallitasat, valamint a rendelkezésre allo eréforrasok figyelembevételét. A
stratégia meghatdrozza a kozigazgatasi szervek altal biztositott eredményeket (azaz a
szervezet szolgaltatasait é€s a kapcsolddo termékeket), a szervezet altal elérni kivant hatasokat
(a szervezet altal kivaltott hatdsok kovetkezményeit), tovabba figyelembe veszi a siker
szempontjabol kritikus tényezdket is.

A sikeres végrehajtds érdekében a stratégidt tervekre, programokra, operativ és mérhetd
célokra kell lebontani. Az ellendrzésnek és iranyitdsnak a tervezés részét kell képeznie,
tovabbé figyelemmel kell lenniiik a moderniz4cio és az Ujitas iranti igényre, ami a szervezetet
tevékenységének fejlesztésében segiti. A stratégia és a tervek megvaldsitasanak kritikus
szemmel torténd figyelemmel kisérése lehetévé teszi, hogy sziikség esetén be lehessen
avatkozni, kiigazitasokat lehessen tenni.

Azon szervezeteknél, illetve szervezeti egységeknél, amelyek nem rendelkeznek 6nallé
stratégiaval — mert az magasabb szervezeti szinten keril kialakitasra —, a szervezet hosszu
tavl tervezési folyamatait, illetve a magasabb szintii stratégiai tervezésben betoltott szerepét
és feladatait kell az 6nértékelés soran vizsgalni.

Példaul a 2.1. alkritériumnal azokat az adatgyiijtési folyamatokat kell értékelni, amelyek a
szervezet hosszU tavl tervezéséhez kapcsolddnak, és olyan adatokra iranyulnak, amelyeket a
szervezetre vonatkozo stratégia kialakitdsdhoz gyiijtenek, dolgoznak fel és tovabbitanak a
magasabb szintli szervezethez. A 2.2. alkritériumnal is a szervezet hossz( tavu tervezését és
annak megfelel6ségét kell vizsgalni.

2.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt
felek jelenlegi és jovobeni igényeire vonatkozo, valamint a szervezet miikodéséhez
kapcsolodo adatokat gyiijtson a szervezet stratégiajanak feliilvizsgalatahoz és tervei
aktualizalasahoz

A PDCA ciklus (Plan/tervezés—Do/megvalésitas—Check/ellendrzés—Act/beavatkozas) fontos
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megvalositasaban. Mindez az érdekelt feleknek a jelennel és a jovovel Gsszefliggd igenyeire,
valamint a kiilsé kornyezetben megmutatkozo hatasokra, eredményekre és fejleményekre
vonatkozd megbizhaté informaciok gylijtésével kezdddik. Ezek az informaciok egyarant

=7z

teljesitményéhez kapcsolodo fejlesztési akciok kijeldléséhez és menedzseléséhez.

A PDCA ciklusban alkalmazott szemléletnek megfeleléen a rendszeres ellenérzést az érdekelt
felekkel egyutt kell elvégezni, hogy valtozd igényeiket és azok kielégitését a szervezet
kovetni tudja. Az informaciok mindsége és az érdekelt felek visszajelzéseinek rendszeres
elemzése az eredmények elérésének eldfeltétele.

2.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az altala

=z =7

A stratégiaalkotas elsddlegesen a szervezet stratégiai céljainak kialakitasat jelenti. E
stratégianak Osszhangban kell 4llnia a szervezetre vonatkozd magasabb szintii
kozpolitikédkkal, az érdekelt felek igényeivel, a vezetés altal meghatarozott jovOképpel,
valamint a szervezet teljesitményével €s a kiilsé kornyezettel kapcsolatban gytijtott adatokkal.
A fels6 vezetés altal hozott dontéseknek és megallapitott prioritdsoknak vilagos célkitlizéseket
kell tartalmazniuk a szervezet eredményeire és tarsadalmi hatdsaira, valamint azok elérésének

=77

gyakorolt hatasra is utalni kell.

A tervezésnek olyan modszertani megkdzelitést kell tartalmaznia, amely a szervezeteket
minden szinten a stratégiai célok elérése felé vezeti (azaz biztositja, hogy a szervezet
és a stratégiai elképzelések eléréséhez sziikséges feltételek meghatarozasa — amely alapos
kockazatelemzésen és e kockazat kezelésén nyugszik — a hatékony végrehajtas és nyomon
kovetés megvalositasaban kulesszerepet jatszik. A végrehajtas kovetkezd fazisaban
alkalmazott mutatokat és eredményellendrz6 rendszereket a tervezés soran kell meghatarozni.

A szervezet stratégidja €s az ahhoz kapcsolodd intézkedési tervek teremtik meg az alapot a
szervezet eredmenyeinek méréséhez és értékelésehez a CAF modell Eredmények oldali
teruletein, azaz az allampolgarok/igyfelek (6. kritérium), a munkatarsak (7. kritérium), a
tarsadalmi feleldsségvallalas (8. kritérium) €s a kulcsfontossagi eredmények (9. kritérium)
vonatkozasaban.

2.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

=z =7

szervezet tekintetében

A szervezet &ltal kidolgozott stratégia lebontésanak sikeressége a hozzé kapcsolddo tervek és
programok mindségétdl, kidolgozottsagatol fiigg, amibe beletartozik az egyes szervezeti
egységekre és személyekre meghatarozott célok és elvart eredmények meghatarozasa is. Az
érdekelt feleket és a kiilonbozd szervezeti szintek munkatérsait ezért megfelelden tajékoztatni
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kell a rajuk vonatkozd hosszu és rovid tava célokrdl a stratégia hatékony és egységes
megvaldsitasanak biztositasa érdekében.

A stratégiat le kell bontani a szervezet minden egyes szintjére. A vezetésnek biztositania kell,
hogy a megfeleld eljarasokat, program- €s projektmenedzsmentet, illetve szervezeti
megoldasokat alkalmazzak a hatékony és (itemezett végrehajtas érdekében.

A szervezeteknek kovetkezetesen és kritikus szemmel kell figyelemmel kisérniuk stratégiajuk
¢s terveik végrehajtasat, és ez alapjan indokolt esetben modositani, illetve korszertsiteni kell
gyakorlataikat és folyamataikat.

2.4. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogymegtervezze,
bevezesse és fellilvizsgalja a szervezeten bellli innovaciot és valtozasokat

A kozszféraban is szikség van az innovaciora, hogy a szervezet képes legyen az
allampolgérok/iugyfelek 0j elvarasait kezelni, a szolgaltatasok mindségét javitani és a
koltségeket mérsékelni.

Az innovacio tébb modon valdsulhat meg:

e a meglévd szolgaltatasokkal és termékekkel kapcsolatos innovativ modszerek és
eljarasok alkalmazasaval (megujitdsédval), mint pl. az allampolgarok/igyfelek
bevonasa a tervezési és szolgaltatasi folyamatokba,

e (j munkamodszerek bevezetése és alkalmazasa;

e olyan U] szolgaltatdsok vagy termékek  bevezetésével, amelyek az
allampolgarok/lgyfelek szamara magasabb hozzaadott értéket képviselnek.

A tervezési szakasz kiilonosen fontos a késObbi dontések, a szolgéltatasok nyujtisa és a
szervezetnél megvalosuld innovaciok értékelése szempontjabdl. A vezetés elsddleges
felelossége ezért egy olyan nyilt, tamogato 1égkor megteremtése és kiterjesztése, amelyben a
javito szandéku javaslatok batoritasra talalnak, barhonnan is érkeznek.

3. kritérium: Munkatarsak

A munkatarsak a szervezet legfontosabb értékei. Ennek megfelelden a szervezet feladata a
munkatarsak szaktudasanak és képességeinek kezelése és fejlesztése egyéni és szervezeti
szinten, a szervezet céljainak elérése és a folyamatok eredményes és hatékony mikodtetése
érdekeében. A tisztelet és a méltanyossag, a nyilt parbeszéd, a felhatalmazés, az elismerés és
odafigyelés, valamint a biztonsdgos munkavégzés és az egészséges munkakornyezet
megteremtése alapvetden fontos ahhoz, hogy a munkatarsak elkotelezetten csatlakozzanak a
szervezethez a siker felé vezetd uton.

A szervezet és a munkatdrsak iranyitdsa a valtozasok idején kiillonosen fontos. A vezetdi
készségek fejlesztése, a tehetséggondozas €s a stratégiai munkaerd-tervezés dontd tényezok a
szervezet sikerességében, mivel a személyi allomany gyakran a szervezet legnagyobb
befektetése. Az eredményes és hatékony emberier6forras-menedzsment és vezetdi magatartas
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hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy elérje stratégiai céljait, valamint hogy hasznositsa a
munkatarsak erésségeit és képességeit e célok elérése érdekében. A sikeres emberieréforras-
menedzsment ¢s vezetdi magatartds eldmozditja a munkatarsak elkotelezettségét,
motivaltsagat, fejlodését és részvételét. A teljes korli mindségiranyitassal 0sszefliggésben
fontos annak felismerése, hogy csak elégedett munkatarsak révén juthat el a szervezet az
elégedett tgyfelekig.

3.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi
eréforrasait a stratégiajaval és terveivel Osszhangban, atlathato moddon tervezze,
irdnyitsa és fejlessze

A munkatarsak, a munkahelyi kultdra és a munkahelyi kdrnyezet menedzselésére iranyuld
stratégiai és atfogd megkdzelités egy szervezetnél fontos része a stratégiai tervezésnek. Az
eredményes emberier6forras-menedzsment elésegiti, hogy a munkatarsak hasznosan és
sikeresen kapcsolodjanak be a szervezet kiildetésének, jovoképének ¢és céljainak
megvaldsitasaba. Ez az alkritérium azt értékeli, hogy a szervezet altal meghatérozott emberi
eréforrasok Osszhangban allnak-e a Szervezet stratégiai céljaival, azaz az emberi eréforrasok
meghatérozasara, fejlesztésére, elosztasara és figyelembevételére a siker elérése érdekében és
annak megfeleléen keriilt-e sor. A kérdések arra iranyulnak, hogy a szervezetnek hogyan
sikerlll érdekeltté tennie és megtartania azokat a munkatéarsakat, akik képesek az lgyfelek
igényeit és elvarasait figyelembe vevd stratégidkban és intézkedési tervekben megfogalmazott
célokkal 6sszhangban végezni tevékenységiket. Mindez kiterjed a rendelkezésre allo és
jovobeni emberierdforras-sziikséglet rendszeres elemzésére, tovabba az emberierdforras-
menedzsment terén egy olyan politika kialakitasara és bevezetésére is, amely objektiv
kovetelményeket allit fel a munkaerd-felvétellel, az életpalyaval, az elémenetellel, a
javadalmazéssal és az iranyitasi feladatokkal kapcsolatban.

3.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az egyéni és
szervezeti célokkal @sszhangban felmérje, fejlessze és felhasznalja a munkatarsak
kompetenciait

A 3.2. alkritérium fontos elemeként azt vizsgalja, hogy a szervezet milyen modon méri fel,
fejleszti és tamogatja a munkatarsak kompetenciait. Ha a szervezet megteremti a kereteket
ahhoz, hogy a munkatarsak folyamatosan fejlesszék sajat kompetenciajukat, nagyobb
felelosséget vallaljanak, ¢és nagyobb kezdeményezOkészséget tanuUsitsanak, akkor a
munkatarsak is hozzajarulnak munkahelyiuk fejlesztéséhez. Ehhez az szilkséges, hogy a
munkatarsak sajat teljesitménycéljai 6sszhangban alljanak a szervezet stratégiai céljaival, és
hogy bevonjak a munkatarsakat a képzésikhdz, motivacidjukhoz és elismerésiikhoz
kapcsolodo szervezeti politikak (iranyelvek) kidolgozasédba. A gyakorlatban ez egy olyan,
kompetenciakra iranyul stratégiat jelent, amely tartalmazza a munkatarsak kompetenciainak
fejlesztésével kapcsolatos igényeket, valamint a fejlesztés kapcsan alkalmazandé modszereket
(pl. a kollégaktol torténd tanulds, munkakdrvaltds, tovabbképzés).
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3.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy a nyilt
parbeszéd és a felhatalmazas alkalmazasa, valamint jollétik tamogatasa révén fokozza a
munkatarsak bevonasat

A munkatérsak bevonasa olyan kdrnyezetet teremt, amelyben a munkatéarsak hatassal vannak
a munkajukat befolyasoldo dontésekre és intézkedésekre. Ez olyan szervezeti kultira
kialakitasat jelenti, amely a szervezet kiildetését, jovOképét és értékeit a mindennapi
gyakorlatban is tdmogatja, példaul az alkotokészség, a jo Otletek és a kiilonleges erdfeszitések
elismerése és jutalmazasa altal.

Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezet6k és a munkatarsak mennyire képesek
egylttmiikodni a szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet
horizontalis és vertikalis ,korlatainak” lebontasaban, hogy igy adjanak teret az
alkotdkészségnek, az Ujitasnak és a teljesitmény javitasara vonatkozd kezdeményezéseknek.

A munkatérsakat segiteni kell abban, hogy kibontakoztathassdk képességeiket. A szervezet
személyzetpolitikajanak eredményessége attol fligg, hogy a vezetdk mennyire nyitottak a
munkatarsak problémaira, foglalkoznak-e jollétikkel, és tamogatjak-e a nyitott parbeszéd és
atlathatosdg kultarajat. A munkatérsak elkotelezettsége olyan eszkdzok alkalmazésaval
teremthetd meg, mint a szervezeten beliili egyeztetési forumok vagy a munkatarsakkal
kialakitott mindennapi parbeszéd (pl. a fejlesztési Otletekrol). Tovabbi jo gyakorlatnak
tekinthetéek a munkatarsi elégedettségre iranyuld, illetve a munkahelyi légkort értékeld
felmérések.

4. kritérium: Partnerkapcsolatok és eréforrasok

A kozszolgalati szervezeteknek a szervezetben dolgozé munkatarsakon tilmenden kiilonféle
er6forrasokra van sziikségiik, hogy elérjék kiildetésiikkel és jovoképiikkel sszhangban 1évo
stratégiai és miikodési céljaikat. Ezek az eréforrdsok igen eltérd tulajdonsaguak és
jelentdségliek, lehetnek anyagi és nem anyagi természetiiek, de mindegyiket gondosan kell
kezelni.

A szervezet tevékenységében kozremiikodé partnerek segitenek rairanyitani a szervezet
figyelmét a kiils6 kornyezetre és kapcsolataira, valamint a Szervezet szdmara szlkseges
er6forrasokat hoznak be a szervezet milkodésébe. Igy tehat a kulcsszerepet jatszo
partnerkapcsolatok — pl. a magantulajdont szolgéltatok, egyéb kdzszolgalati szervezetek,
illetve az allampolgérok/ugyfelek — a szervezet miikodése szempontjabdl fontos eréforrdsok,
és a velik fenntartott kapcsolat menedzselése is fontos a szervezet eredményessége
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terveinek megvaldsitasaban, valamint a szervezet eredményes és hatékony miikddésében.

A kozszolgélati szervezeteket egyre inkdbb egy olyan szervezetlanc részének tekintik, amely
egylttesen torekszik bizonyos eredmények elérésére az &llampolgarok/igyfelek
vonatkozasaban (pl. a kdzbiztonsag vagy egészségugy teriiletén). Ezaltal e kapcsolddasi
lancon keresztiil a szervezetek kozott kialakitott kapcsolat mindsége kozvetlen hatassal van a
szervezetek eredményeire.

A partnerkapcsolatokon kivil a szervezeteknek a hagyomanyos eréforrasokat is hatékonyan
kell kezelniik — mint pl. pénziigyek, technoldgia, eszkdzok — az eredményes miikodés és a
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célok eléréséhez sziikséges tudas megszerzése érdekében. A tudas, mint eréforras a
munkatéarsak, a stratégiai partnerek, az gyfelek és az &llampolgarok tudasat és tapasztalatat
egyduttesen jelenti.

A j6l kidolgozott, atlathato eréforras-gazdalkodds a kozszolgélati szervezetek esetében
nélkuldzhetetlen annak érdekében, hogy a rendelkezésre 4&ll6 eréforrasok szabalyos
felhasznalaséra vonatkozoan biztositsa az elszdmoltathatdsagot az érdekelt felek irdnyaban.

4.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fontosabb
partnereivel kapcsolatokat alakitson ki, és 4polja azokat

Az egyre komplexebbé vald, allandbéan valtozd tarsadalmunkban a kodzszolgalati
szervezetekkel szembeni kovetelmény, hogy megfeleléen kezeljék a tobbi kdzszolgalati
szervezettel, illetve a maganszervezetekkel fennalld kapcsolataikat a sajat stratégiai
célkitlizéseik megvalositdsa érdekében. Ezek a partnerek lehetnek a magéanszektorban
miikodod, a szervezettel egylittmiik6dé kdzigazgatdsi és mas teriileten tevékenykedd (példaul
tarsadalmi és civil) szervezetek. A kozigazgatasi szerveknek azonositaniuk kell a
tevékenységiik szempontjabol fontos partnereiket. Az egyiittmiikodések eltérd jellegliek
lehetnek: szallitok, kiszervezett szolgaltatasok, a kozds célok érdekében alakult zart
partnerkapcsolatok stb.

A kozpolitikdk sikere nagymértékben azon mulik, hogy az azonos szintli (pl. kdzponti
kozigazgatas) vagy kiillonbozé szintli (pl. kozponti és helyi) kozszolgalati szervek milyen
eredményességgel képesek egylittmikddni. Ezért a kozszolgalati szerveknek be kell
azonositaniuk a politikai dontéshozatali vagy a kdzigazgatasi rendszerben elfoglalt helytiket
¢s szerepiiket annak érdekében, hogy megfeleldé modon tudjak tamogatni a kdzigazgatasi
rendszer és az ahhoz kapcsolodo egyiittmiikodési rendszer sikeres mitkodését.

4.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az
allampolgarokkal/tgyfelekkel kapcsolatokat alakitson ki és tartson fenn

Az allampolgérok/ugyfelek egyre aktivabb szerepet jatszanak a kodzszektorban, mint a
kdzszolgalati szervek kulcsfontossagu partnerei. Az ,,allampolgarok/igyfelek” kifejezés is azt
kivanja jelezni, hogy az allampolgarok igen kiilonb6z6 szerepet tolthetnek be, hiszen egyrészt
a szervezet eredményei vonatkozasaban érdekelt felek, masrészt a szervezet konkrét
szolgaltatasainak igénybe vevoi.

Az allampolgéarok/iigyfelek bevondsa a kiilonbozé folyamatokba egyre inkabb
nélkilozhetetlen hajtéerdnek szamit a kozigazgatasi szervezetek eredményességének és
hatékonysaganak javitasa érdekében. Panaszaik benyujtasaval, kiilonboz6 elképzeléseik és
javaslataik eljuttatasaval a szolgéltatdsok és termékek fejlesztéséhez fontos visszajelzést
biztositanak.

Az A&llampolgéarok/igyfelek szerepét a wveliik kialakulo egylittmiikédés szempontjabol
altaldban négy oldalrél tudjuk megkozeliteni: a tervezésben, dontéshozatalban, a
szolgaltatasnyujtasban, valamint az értékelésben betdltott szerepik alapjan. A tervezés sorén
befolyassal vannak arra, hogy a kozszolgalati szervezetek milyen konkrét igényt és hogyan
kivannak kiszolgalni. A dontéshozatali folyamatokban egyre nagyobb részt vallalnak, illetve
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az Oket érintd dontéseket egyre inkdbb magukénak érzik. A szervezetek szolgaltatdsi
folyamataindl egyre jobban bevonddnak a megvaldsitasba és fejlesztésbe. Végil, de nem
utolsésorban az allampolgarok véleményt mondanak a kapott szolgaltatasokrol és a
kdzpolitikakrol, ezaltal fontos szerephez jutva a kdzszolgalati szervezetek értékelésében is.

A CAF 4. kritériuma az Aallampolgaroknak a kozigyekbe és a kozpolitikai elvek
meghatarozasaba torténd bevondsara, tovabba az igényeik és elvarasaik felé megnyilvanuld
nyitottsdgra fokuszal. A kozszolgalati szervezeteknek érdekiik, hogy ezekben a
szerepkorokben az allampolgarokat/ligyfeleket tamogassak, mert ezzel sajat hatékonysagukat
is novelik.

4.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak erdekében, hogy pénzigyeit
megfeleloen kezelje, iranyitsa

A kozszolgélati szervezetek szamara a jovahagyott koltségvetésen feliili, kiegészit6 pénziigyi
forrdsok bevondsanak lehetdsége korlatozott, inkabb az altaluk teljesitett szolgéltatasok
céljara rendelt koltségvetési keret elosztasa, Ujraelosztasa tekintetében rendelkeznek nagyobb
mozgastérrel. Bar a kdzszolgalati szervezeteknek gyakran keves beleszolasuk van a forrasok
elosztasdba, azonban a gondos koltségvetési tervezés az elsd Iépés a koltségtakarékos,
betarthatd és elszdmoltathatd pénzigyi gazdalkodas felé — lehetdség szerint a pénziigyi
hatdsagokkal egylttmiikodve. A minden részletre kiterjed6 szamviteli rendszer és a bels6
ellendrzés a koltségek folyamatos figyelemmel kisérésének nélkiilozhetetlen eszkozel. Ez az
alapja a megbizhat6 koltségelszdmolasnak, annak, hogy a szervezet megmutathassa, szilkség
esetén képes tobb és jobb szolgaltatast nyajtani Kisebb koltség mellett, valamint annak is,
hogy megteremthesse az innovativabb termékek és szolgaltatdsok gyorsabb bevezetésének
lehetdségét.

4.4. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy hasznosuljon a
szervezetben rendelkezésre allé informacio és tudas

Fontos az informacioval és tudassal kapcsolatos szikségletek meghatarozadsa a szervezet
stratégiai céljainak elérése ¢és jovore torténd felkésziilése érdekében. A sziikséges
informacidkat és tudast rendszerezett modon kell biztositani a szervezet szamara, oly médon,
hogy a szervezeten beliil mindenki altal elérhetd legyen a munkdjahoz sziikséges informacio
¢és tudas. Biztositani kell tovabba azt is, hogy az 0sszegylijtott és rendszerezett informécio és
tudas a munkatérsak kilépésével is a szervezetnél maradjon. A munkatéarsaknak tehat azonnali
hozzaférést kell biztositani a hatékony munkavégzéshez sziikséges, megfelelé informacidhoz
és tudashoz. Arrdl is gondoskodni kell, hogy a kulcsfontossagu partnerek és az érdekelt felek
szamara, igényeiknek megfeleléen, minden 1ényeges informéacio és tudas a rendelkezésikre
alljon.
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4.5. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy menedzselje

=z =7

Az informéciés és kommunikécids technologidkat (IKT) és a szervezet mas technolégiai
iranyelveit Ggy kell kialakitani, hogy a szervezet stratégiai és miikodési céljait megvaldsithatd
mddon tamogassak. A stratégiaval 6sszhangban alkalmazva ezek fontos elemei lehetnek a
kdzszolgalati szervezet teljesitményjavuldsédnak és az e-kormanyzat fejlesztésenek. A
kulcsfolyamatok markansan javulhatnak a megfelelé technologia megfelelé modon torténd
bevezetésével. A szolgaltatasok teriletén az e-szolgaltatasok jobb elérhetéséget biztositanak
az ugyfelek részére és jelentésen csokkentik az adminisztrativ terheket. Az adminisztrativ
munka tertletén az intelligens IKT-megoldasok az eréforrasok jobb kihasznalasat teszik
lehetdvé.

4.6. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy eszkdzeit és
vagyontéargyait kezelje

A kozszolgalati szervezetnek rendszeres id6kozonként értékelnie kell a rendelkezésére allo
infrastruktara allapotat. Ezt az infrastruktdrat hatékonyan, kéltséghatékony és fenntarthat6
mddon kell kezelni, hogy az az ugyfelek igényeit kiszolgélja és tdmogassa a személyi
allomany munkavégzését. A szervezet altal felhasznalt anyagok fenntarthatésaga és
kornyezetre gyakorolt hatdsa is kritikus sikertényezék ezen alkritérium ¢€s a tarsadalmi
felelosségvallalas vonatkozasaban.

5. kritérium: Folyamatok

Egy szervezeten belil szamos folyamat zajlik. Minden egyes folyamat egy sor egymassal
Osszefliggd tevékenységbdl all, amelyek a szervezetnél meglévd ¢és kiviilr6l bevont
er6forrasok felhasznaldsdval szolgéltatast hoznak létre, ezaltal pozitiv eredményt és hatast
fejtenek ki a tarsadalom és annak képvisel6i szamara.

Haromfajta folyamatot kilonbdztethetliink meg, amelyek eredményessé tesznek egy
szervezetet attdl fiiggéen, hogy milyen e folyamatok és az egymasra gyakorolt hatasuk
mindsége. Ezek
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e a kulcsfolyamatok, amelyek az intézmény kiildetését és stratégiajat valdsitjak meg, és
amelyek ezaltal dontd szerepet jatszanak a szervezet szolgaltatasainak nytjtasaban és a
hozza kapcsolodo termékek eléallitasaban (ezek jellemzéen a kozigazgatdsi hatosagi
eljarasokhoz és szolgéltatasokhoz kapcsolodo folyamatok);

e a vezetési folyamatok, amelyek a szervezetet irdnyitjak (ezek jellemzden a vezetés
miikodéséhez sziikséges és a vezetés dltal kozvetleniil irdnyitott folyamatok); és

e atamogat6 folyamatok, amelyek a sziikséges forrasok menedzselését biztositjak, azaz
a kulcs- és vezetési folyamatok megvaldsitasat tamogatjak (ezek jellemzden az
operativ hattér miikodtetéséhez kapcsolodo folyamatok).

Ezek kozil csak a legfontosabbak, az un. kulcsfolyamatok képezik a CAF-értékelés targyat az
5. kritériumban, vagyis azok, amelyek hatékonyan hozzajarulnak a szervezet kiildetésének és
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Az 5. kritérium a szervezet kulcsfolyamataival foglalkozik, mig az 1. és 2. kritérium a
vezetési folyamatokat, a 3. és 4. pedig a tamogat6 folyamatokat kezeli. Az olyan horizontélis
szervezeti egységek szamdra, mint a stratégiai szervezeti egységek, az emberi erdforréssal,
illetve a pénziigyekkel foglalkozo fGosztalyok, természetesen a vezetési vagy tamogato
folyamatok is kulcsfolyamatnak szamitanak.

Az eredményes és hatékony szervezet meghatarozza azokat a kulcsfolyamatokat, amelyek
révén szolgaltatasait nydjtja és hatdst gyakorol a térsadalomra, figyelembe véve az
allampolgarok/igyfelek és mas érdekelt felek elvarasait, 0Osszhangban a szervezet
szervezetek esetében nagyon kiilonbozd lehet, az egészen elvont tevékenységtdl kezdve, mint
a politikak fejlesztését tamogat6 folyamatok vagy a gazdasagi tevékenységek szabalyozasa, az
egészen konkrét szolgéltatdsok nyudjtasaig (pl. kdzigazgatasi hatosagi eljarasok).

Az értéknyujtas/értékkdzvetités igénye az allampolgérok/ugyfelek és mas érdekeltek szdmaéra,
valamint a hatékonysdg novelése a folyamatfejlesztés és az Ujitds két f6 hajtoercje. Az
allampolgérok/iigyfelek egyre novekvd mértékii bevonasa a kozigazgatasba, ahogy azt a 4.2.
alkritérium részletesen tartalmazza, a szervezetet arra 6sztonzi, hogy allanddan fejlessze
folyamatait, igénybe véve a valtoz6 kornyezet elonyeit (pl. a technoldgia, a gazdasdg vagy a
tarsadalom teriletén).

5.1. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt
felek bevonasaval kialakitsa, miikodtesse és fejlessze folyamatait és azok rendszerét

Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a folyamatok hogyan tamogatjak a szervezet stratégiai és
miitkodési céljait, valamint hogy a folyamatokat hogyan hatarozzék meg, tervezik, miikddtetik
és fejlesztik. Mivel a szervezet vezet6i, munkatarsai, valamint a kiillonb6z6 kiils6é érdekelt
felek bevondsadnak modja a folyamatok kialakitasaba, mitkodtetésébe és fejlesztésébe nagyban
befolyasolja e folyamatok mingségét, fontos ennek a bevonasnak a koriiltekintd elemzése.

5.2. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy allampolgar-
/ugyfélkdzpontu szolgaltatasokat, termékeket biztositson és fejlesszen

Az 5.2. alkritérium azt értékeli, hogy a szervezetek hogyan biztositjdk és fejlesztik
szolgaltatasaikat/termékeiket az allampolgarok/ligyfelek bevonasaval, annak érdekében, hogy
Kielégitsék az allampolgarok/lgyfelek igényeit és elvarasait. Az allampolgéarok/igyfelek, a
civil szféra és civil szervezetek szakértelmének és kreativitdsdnak felhasznaldsa eldsegiti,
hogy a kozszféra hatékony, eredményes és innovativ legyen, és megfelelé kozszolgaltatasokat
biztositson redlis kdltségek mellett.

A szolgaltatasok és termékek mindségének javitdsa érdekében az allampolgarok/iigyfelek
szerepe harom szinten lehet hasznos:

e allampolgarok/iigyfelek képviseldinek, érdekvédelmi szervezeteinek vagy mas egyedi
allampolgéri szervezddéseknek a bevonasa a szervezet szolgaltatasainak ¢és
termékeinek tervezésébe és azok értékelésébe,
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e az allampolgaroknak/ugyfeleknek a szolgaltatasok nyujtasahoz és termékek
elallitdsdhoz kapcsolddd dontésekbe torténd bevonasa,

e az allampolgarokkal/iigyfelekkel torténd egylittmiikodés a szervezet szolgéltatdsainak
megvaldsitasa és az altala nytjtott termékek haszndlata soran azaltal, hogy 6k maguk
is részt vesznek a szolgaltatds megvaldsitasaban és a termékek elballitasaban.

A szervezet szolgaltatasaiba torténd bevonds noveli a szolgaltatdis mindségének
fenntarthatdsagat, mivel az allampolgarok/lgyfelek jobban magukénak érzik a kialakitott
szolgaltatasokat, valamint atlathatobba és érthetébbé valnak szamukra ezek a folyamatok. igy
a kozszolgélati szervek altal nydjtott szolgaltatasok és a hozzajuk kapcsolédd termékek
elfogadottsaga ¢és a veliik valo elégedettség ndhet az allampolgarok/iigyfelek korében.

5.3. alkritérium: Tekintsék at, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy dsszehangolja
folyamatait a szervezeten beliil, illetve az egyiittmiikodo szervezetek folyamataival

Ez az alkritérium azt értékeli, hogy a folyamatok mennyire vannak @sszehangolva a
szervezeten belll, illetve azoknak a szervezeteknek a folyamataival, amelyek a szervezettel
egyittmiikodnek. A kozszolgélati szervezet eredményessége gyakran nagymértékben fligg
attol, hogy miként miikodik egyiitt mas kozszolgalati szervezetekkel, amelyekkel olyan
szolgaltatasi lancot képeznek, amely kozds téarsadalmi hatds elérésére torekszik. A
kozigazgatasban igen gyakoriak a keresztfunkcionalis, azaz tobb szervezetet is érintd
folyamatok. Ezért létfontossagu az ilyen tipust folyamatok sikeres dsszehangolasa, mivel a
folyamatok eredményessége és hatékonysdga nagymértékben mulik a folyamatok megfeleld
dsszehangoltsagan.

5. Az eredmények értekelése

A 6. kritériumtol kezdve az értékelés fokusza a szervezet milkodésének értékelésérdl (azaz az
adottsagok értékelésérodl) atkeriil a szervezet eredményeinek értékelésére. Ebbdl adoddan mas
tipusu értékelési tabla hasznalata indokolt az Eredmények oldalon talalhat6o alkritériumok
értékeléséhez, ennek megfeleléen a tovabbiakban a CAF modell Eredmények oldali értékelési
tablajat kell hasznalni az 6nértékelés soran (lasd 6. pont).

Az els6 harom eredménykritériumnal az allampolgarok/iigyfelek, a szervezet munkatarsai €s a
tarsadalom egyéb rétegeinek a szervezetre (annak miikodésére és teljesitményére) vonatkozd
véleményét vizsgaljuk. E vélemények alakulasat 6.1., 7.1. és 8.1. alkritériumoknal kell
attekinteni és értékelni.

Ezen felul a szervezetek olyan teljesitménymutatokkal (szamszerii adatokkal) is rendelkeznek,
amelyek megmutatjak a szervezet eredményességét, és hogy milyen mértékben képes a
szervezet elérni céljait. E teljesitménymutatok alakulasat a 6.2., 7.2., 8.2., 9.1. és 9.2.
alkritériumnal kell attekinteni és értékelni.

Az Eredmények oldali kritériumok is tovabbi alkritériumokra oszlanak, és itt is gyakorlati
példak kapcsolédnak az egyes alkritériumokhoz. Az Adottsagok oldali alkritériumoknal
szereplokhoz hasonldan ezek a példak is elsésorban orientalé jellegiick, és nem tekinthetéek
kotelezéen vizsgalando elemeknek. Itt is eléfordulhat, hogy egy-egy példa nem értelmezhetd
az adott szervezetre, és az is lehetséges, hogy a szervezet mas példat tud azonositani a sajat
eredményeinek értékeléséhez.
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Ezért az Eredmények oldalon szerepld példaknal fokozottan érvényes, hogy érdemes a
példakat atgondolni, és azokat a szervezetre adaptalni (pl. szlikiteni, bdviteni vagy akar
maddositani a megfogalmazasukat).

6. kritérium: Allampolgar-/iigyfélkozpont( eredmények

A koOzigazgatas és a tarsadalom kdzotti komplex kapcsolatot jol tikrdzi az allampolgar/ugyfél
kifejezeés. A szolgaltatasok cimzettjét allampolgarnak, a demokratikus tarsadalom tagjanak
tekintjiik, akinek jogai és kotelességei vannak (pl. adofizetd, politikai szerepld). Ez a személy
egyben Ugyfél is, aki igénybe veszi a szolgaltatasokat, s mint ilyennek, joga van a becsuletes
és udvarias bandsmodhoz. Ugyanakkor kotelezettségei is vannak (pl. addk vagy pénzbirsagok
befizetése). Mivel a két szerepet nem mindig lehet vilagosan elvalasztani egymastdl, ezt a
komplex kapcsolatot allampolgéar/igyfél kapcsolatként irjuk le.

Az é&llampolgéarok/igyfelek a kozszolgélati szervezetek tevékenységeinek, termékeinek és
szolgaltatisainak cimzettjei vagy kedvezményezettjei. Az allampolgarok/igyfelek korét meg
kell hatarozni, de nem feltétleniil kell lesziikiteni a nyujtott szolgaltatdsok elsédleges
felhasznaloira.

A 6. kritérium azokat az eredményeket irja le, melyeket a szervezet ér el az
allampolgéaroknak/lgyfeleknek a szervezetre és a szervezet termékeire és szolgéltatasaira
vonatkozo6 elégedettsége terén. A CAF modell kilonbséget tesz az allampolgarok/ugyfelek
elégedettsége terén az altaluk kialakitott szubjektiv vélemeny (6.1. alkritérium), valamint az
elégedettségikhtz kapcsolodo, azt alatamasztd belsé teljesitménymutatdk (6.2. alkritérium)
kozott.

A kozszolgélati  szervezetek szamara fontos, hogy kozvetlenul —mérjék az
allampolgérok/igyfelek elégedettségét, a szervezet szubjektiv megitélését (ezek tartoznak a
6.1. alkritérium vizsgéalati terlletéhez).

Ugyanakkor ezen tiilmenden az ide kapcsolodo teljesitmény objektiv mérésére is szlikség van
(e teljesitmény értékelése a 6.2. alkritériumhoz kapcsolhaté). A 6.2. alkritériumhoz a
szervezet milkodésével Osszefliggésben gyljtott teljesitménymutatok tartoznak, amelyek
kapcsolatba hozhatok az allampolgérok/ugyfelek elégedettségével (pl. ilyen mutaté az
iigyfélpanaszok szama). Altalanosan elmondhat6, hogy amennyiben az allampolgar-/iigyfél-
elégedettségre  vonatkoz6 teljesitménymutatok javulast mutatnak, ugy azok az
allampolgarok/iigyfelek elégedettségének novelését vetitheti elére.

6.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az
allampolgarok/ugyfelek szikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban az
allampolgarok/ugyfelek véleménye, személyes értékelése alapjan

Az allampolgarok/ugyfelek véleményének megismerése, valamint elégedettségiik kdzvetlen
mérése alapvetd fontossdgu. A vélemények megismerése azt jelenti, hogy kiilonbozd
szempontok szerint kozvetlen informéaciokat kell szerezni az allampolgaroktol/igyfelektdl a
szervezetre es annak teljesitményére vonatkozdéan. A CAF modell alapelveihez kapcsoldédd
Ltényeken alapulé dontéshozatal” elvét kovetve a szervezet nem bocsatkozhat feltételezésekbe
az allampolgarok/ugyfelek elégedettségével kapcsolatban, hanem kdzvetlenil kell télik
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objektiv informéaciokat szereznie. Ehhez a szervezetek jellemzden allampolgar-/igyfel-
elégedettségi kérddiveket hasznalhatnak, de egyéb kiegészitd eszkdzoket is alkalmazhatnak,
mint példaul a fokuszcsoportos beszélgetések vagy mas tipusu allampolgari, illetve
ugyfélforumok. Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a szervezet végez-e ilyen tipusu
méréseket és vizsgalatokat, és hogy ezeknek a méréseknek és vizsgalatoknak az eredményei
milyen teljesitményt mutatnak.

6.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az
allampolgarok/ugyfelek sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban a szervezet
altal végzett mérések alapjan

Az é&llampolgarok/igyfelek elégedettségének kozvetlen mérésén tal tovabbi belsd
teljesitménymutatokkal is lehet mérni az allampolgéarok/ligyfelek szdmara nyujtott
szolgaltatasok mindségét. Ezek a teljesitménymutatok a szervezet eredményeit mérik az
allampolgarok/igyfelek elégedettségének vonatkozasaban (ilyen mutaté lehet pl. az
ugyintézesi, illetve varakozasi id6 vagy a reklamaciok szama). E mérésekbdl a szolgaltatas
mindségével kapcsolatos kovetkeztetéseket lehet levonni. Ennél az alkritériumndl azokat a
belsd teljesitménymutatdkat kell vizsgalni, amelyek informaciot szolgaltatnak arr6l, hogy a
szervezet altal nydjtott szolgéltatasok es termékek milyen mértékben képesek kielégiteni az
allampolgarok/lgyfelek igényeit és elvarasait.

7. kritérium: Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények

A munkatérsakkal kapcsolatos eredményeknek a szervezet A&ltal a munkatarsak
kompetenciaja, motivacidja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért
eredményeket tekinthetjuk. Ez a kritérium is kétfajta eredményt kiillonboztet meg. Egyrészt a
munkatarsak véleményét, elégedettségét mutatd adatok (szubjektiv eredmény), amelyekrdl a
munkatarsakat kozvetlenil kérdezik meg (pl. kérdbivek, felmérések, fokuszcsoportok,
értékelések, interjuk és konzultaciok Utjan). Masrészt a munkatarsak elégedettségéhez
kapcsolddo, azt alatamasztd teljesitménymutatdk (objektiv eredmény), amelyeket a szervezet
alkalmaz a munkatarsai elégedettségének és teljesitményének ellenérzése és javitasa céljabol.

7.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a
munkatarsak sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban a munkatarsak
véleménye, személyes értékelése alapjan

Ez az alkritérium azt értékeli, mennyire elégedettek a munkatarsak a munkahelyikkel, illetve
motivaltak-e abban, hogy a mindennapi munkavégzés soran a legjobb teljesitményiket
nyljtsak a szervezet érdekében. A kodzszolgalati szervezetek szdmara fontos a munkatarsak
véleményének megismerése és elégedettségilk szisztematikus (tervezett és rendszeres) mérése
a szervezettel, valamint annak szolgéltatasaival és termékeivel kapcsolatban.
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7.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a
munkatarsak szikségletei és elvarasai Kielégitésével kapcsolatban a szervezet altal
vegzett mérések alapjan

A teljesitmény mérése olyan belsd teljesitményindikatorokbol 4ll, amelyek a szervezet
szamara lehetévé teszik a munkatarsak atfogd viselkedése, teljesitménye, motivécidja,
képességeinek fejlesztése és a szervezet munkajaban vald részvétele terén elért eredmények
mérését. llyen teljesitményindikator lehet pl. a betegszabadsag, a munkaer6-fluktuacio, az
alkalmazottak panaszainak szama, az innovaciokra tett javaslatok szdma, amelyek alakulasa
lehet6vé teszi a munkatarsi elégedettség elemzését és alakulasanak elorejelzését.

8. kritérium: Tarsadalmi felelosségvallalassal kapcsolatos eredmények

A kozszolgalati szervezetek kildetése mindig a tarsadalom meghatérozott elvarasainak és
igényeinek Kielégitese. A szervezet kuldetéséhez kapcsoldédd térsadalmi szerepvéllalason
tulmenden felelés magatartast kell tantsitania a fenntarthatd fejlédéshez vald hozzéjarulas
érdekében maés tertleteken is (pl. a fenntarthatd fejlodés helyi, nemzeti és nemzetkozi
kdzosségekhez kapcsolodd gazdasagi, szocialis és kornyezeti elemei terén). Ez a plusz
tarsadalmi szerepvallalds magaban foglalhatja a szervezet hozzaallasat és hozzajarulaséat az
altalanos életmindség javitdsa, a kornyezet védelme és a globalis eréforrasok megdrzése, a
foglalkoztatasi esélyegyenldség biztositdsa, az etikus magatartds, valamint a kozosség
bevonasa és a helyi fejlesztésekben valod kozremiikodés terén.

A tarsadalmi felel6ésségvallalas els6sorban a szervezet azon akaratat tiikrozi, hogy egyrészt
tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat is érvényre juttasson dontesi folyamatai soran (lasd 2.
kritérium), masrészt pedig képes legyen reagalni dontéseinek és tevékenységeinek a
tarsadalomra és a kornyezetre gyakorolt hatasaira. Optimalis esetben a tarsadalmi
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fellilvizsgalja és celjait e szempontok figyelembevételével hatarozza meg.

A szervezet helyi, nemzeti vagy nemzetkdzi kozosségeket érintd teljesitménye és kdrnyezetre
gyakorolt hatasa kritikus eleme az atfogod, szervezeti szintii teljesitmény mérésének.

Egy szervezet, amely a tarsadalmi felel6sségvallalasa javitasan dolgozik:

1. Javitja hirnevet és arculatat a tArsadalom egésze szamara.

2. Javitja a munkaerd vonzasara és megtartasara, valamint a munkatarsak motivacidjanak
és elkdtelezettségének fenntartasara iranyul6 képességeit.

3. Javitja kapcsolatait a vallalatokkal, més kozszolgalati szervezetekkel, a médiaval, a
szallitokkal, az allampolgéarokkal/iigyfelekkel és a kozosséggel, amelyben miikodik.

Ezek a mérészamok lehetnek a tarsdalom véleményéhez és elégedettségéhez kapcsolodo
mennyiségi és minéségi mutatok (8.1. alkritérium) és a szervezet teljesitményének
értékeléséhez kapcsolodd mennyiségi mérészamok (8.2. alkritérium). Ezek kapcsolodhatnak:

e a szervezet etikus és demokratikus magatartdsdhoz és a munkatarsakat a vezetdi
feladatok elokészitésebe is bevono vezetesi stilushoz;

e akornyezeti fenntarthatosaghoz;

e az¢letmindséghez;
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e aszervezet magatartasdbol fakadd gazdasagi hatasokhoz.

8.1. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tarsadalmi
felelésségvallalassal kapcsolatban a tarsadalom megitélése alapjan

Az alkritériumhoz kapcsolédd mérések arra fokuszalnak, hogy a k6zdsség hogyan itéli meg a
szervezet teljesitményét helyi, nemzeti és nemzetkdzi szinten. Ezeket az informaciokat
kiilonbozd forrasokbodl gytijtheti be a szervezet, igy pl. felmérésekbdl, beszamolokbol,
nyilvanos sajtotajékoztatokbol, tovabba civil szervezetek, polgéari szolgéalatok és mas
érdekeltek visszajelzéseibdl. Ezek az értékelések ramutathatnak a szervezet tarsadalmi és
¢letmindségre és a demokracia mindségére gyakorolt hatds, az allampolgarok tdmogatasat
szolgalo etikus magatartdsrdl alkotott kép, a kérnyezetvédelemhez valé hozzaallas és az e
téren elért eredmények.

8.2. alkritérium: Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tarsadalmi
felelésségvallalassal kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések alapjan

A 8.2. alkritériumhoz azok a teljesitménymutatok tartoznak, amelyek segitenek a szervezet
tarsadalomra gyakorolt hatasat értékelni, megérteni, a teljesitmény véarhaté alakulasat eldre
jelezni és azok alapjan fejlesztéseket inditani. Ezek a mutatdk pontos képet kell, hogy adjanak
a szervezet tarsadalmi szerepvallalasanak eredményességérdl és hatékonysagarol. Tekintetbe
lehet venni az etikus magatartasra vonatkoz6 mutatdkat, az egészségligyi kockazatok
megelozésével kapcsolatos kezdeményezéseket és azok eredményeit, a tudasmegosztéssal
kapcsolatos kezdeményezések eredményeit, az erdforrdsok megorzésére, valamint a
kdrnyezetre karos kihatas csokkentésére vonatkozd kezdeményezések eredményeit.

9. kritérium: Kulcsfontossagu eredmények

A szervezet rovid-, kozép- és hosszu tavu sikerességének értékelése szempontjabol Iényeges
eredményeket (illetve az azokhoz rendelt mérészamokat) kulcsfontossagu eredményeknek
tekintjik. Ezen eredménymutatdk segitségével értékelheti a szervezet a folyamatait és azt,
celjait és az azokhoz tartozd celértékeket. A 9. kritérium a szervezet e kulcsfontossagu
eredményeinek eléréséhez sziikséges képességeire 6sszpontosit.

A kulcsfontossagu eredményeket a kovetkezéképpen csoportosithatjuk:

1. Kiils6 eredmények: a szervezet altal 1étrehozott szolgéltatasokhoz és termékekhez,
valamint a szervezet eredményeinek és tevékenységének hatasahoz kapcsolhaté
eredménymutatok. Ezek elsdsorban a szervezet kiildetéséhez és jovoképéhez (lasd 1.1.
alkritérium), stratégiaalkotasahoz és tervezésehez (lasd 2. kritérium), valamint
kulcsfontossagu folyamataihoz kapcsolédnak (lasd 5. kritérium), és az e teriileteken
alkalmazott gyakorlat eredményességérdl nyujtanak informaciot a szervezet szdmara.

2. Belsé eredmények: a foként a szervezet bels6 mitkodésének eredmenyességéhez és a
szervezet hatékonysagadhoz kapcsolhatd eredménymutatok. Ezek elsdsorban a
szervezet emberi erdforrasainak (lasd 3. kritérium), egyéb erdforrdsainak (lasd 4.
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kritérium) és a tamogatd folyamatainak iranyitdsdhoz (lasd 5. Kkritérium)
kapcsolhatdak.

9.1. alkritérium: Tekintsék &t, hogy céljait illetéen milyen eredményeket ért el a szervezet
a ,,kiils0” eredményeivel kapcsolatban (a szervezet eredményei és hatasa)

crers

mennyire képes a kiilsé érdekeltek elvarasainak eleget tenni, Osszhangban a szervezet
kiildetésével és jovoképével. Minden szervezetnek értékelnie kell, hogy milyen mértékben
adatok alapjan kell értékelni tovabba azt is, hogy milyen mértékben képes javitani a szervezet
szolgaltatasait és termékeit, eredményeit és tevékenységének hosszabb tavl hatasat.

9.2. alkritérium: Tekintsék &t, hogy céljait illetéen milyen eredményeket ért el a szervezet
a ,,bels6” eredményeivel kapcsolatban (miikodés hatékonysaga)

A ,bels6” eredmények a hatékonysdghoz, a miikddéshez kapcsolodd folyamatok
eredményességéhez, valamint a szervezet mikodésének gazdasagossagahoz kapcsolhatok.
Ezek a mutatok a folyamatok menedzseléséhez (pl. termelékenység és kdltséghatékonysag
vagy annak hianya), a pénzigyi teljesitményhez (pl. pénzugyi forrdsok hatékony
felhasznalasa, pénziigyi keret betartasa), valamint az eréforrdsok hatékony felhasznalasdhoz
(pl. informéacid, partnerkapcsolatok és technoldgia menedzselése) kapcsolhatéak. Tovabba
ilyen mutatok szarmazhatnak az érdekelt felekkel kialakitott egyiittmiikodés eredményeinek
attekintésébol, valamint a szervezetben megvalosuld belso ellendrzésekbol.

6. Az adottsagok es az eredmények pontozasos értékelése

A pontozés célja

Az onértekeléshez kapcsolodd pontozas alatt egy olyan szamszerii értékelést kell érteni,
amelyben azt lehet megadni, hogy a vizsgalt alkritériumnél a szervezet a folyamatos fejlesztés
melyik szintjén &ll a PDCA ciklusban. Ez azt jelenti, hogy nem egyszerlien a szervezet
teljesitményét kell értékelni egy 100 pontos skalan, hanem azt kell meghatarozni, hogy a
szervezet a vizsgalt alkritériumhoz tartozo tertileten milyen szintre sorolhat6 be a pontozashoz
meghatarozott értékelési skalan.

Ez alapjdn a CAF modell kritériumaihoz és alkritériumaihoz rendelt pontozadsnak négy o
célja van:

1. Informéaciét és tampontot ad a szervezetnél inditandd fejlesztések iranyanak
meghatarozasahoz (jelzi, hogy mely teriileteket — alkritériumokat - értékel
alacsonyabbra a szervezet a tobbinél).

2. LehetOséget teremt a szervezet sajat fejlddésének mérésére, amennyiben a szervezet
rendszeresen (évente vagy kétévente) elvégzi az Onértekelést (amit a legtébb
mindségligyi iranyzat ajanlottnak és j6 gyakorlatnak tart).
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3. Az egyes alkritériumokra kapott magas pontszamok alapjan segit megéllapitani,

melyek a szervezetnél alkalmazott j6 gyakorlatok.
Altalaban azokon a teriilleteken — alkritériumoknal — talalhato j6 gyakorlat a
szervezeten beliil, amelyek magas pontszamot kapnak. Hasonloképpen az Eredmények
oldalon 1év6 magas pontszamok is azt jelzik, hogy a mikodés valamely teriiletén —
azaz az Adottsagok oldalon szereplé valamely alkritérium vonatkozasaban — jo
gyakorlatot alkalmaz a szervezet.

4. Segit olyan megfelelé partnereket talalni, akiktél tanulni lehet, hiszen lehetéséget
teremt a mas szervezetekkel valé 0Osszehasonlitason alapulé fejlesztésre
(benchmarking), valamint a szervezeti szintli, egymastol torténé tanulasi folyamatra
(egyméstol tanulés vagy benchlearning).

Az egymastol torténé tanulas tekintetében azonban meg kell jegyezni, hogy a CAF-
onértékelés soran kapott szamszert értékek alapjan torténd 6sszehasonlitds kockazatot
rejt magaban, és csak korlatozott mértékben ad valds képet a szervezetek
teljesitményének 06sszehasonlitasahoz. A csaldka kép kialakulasanak megelézése
érdekében célszerli az Osszehasonlitast gyakorlott kiilsé szakérté kozremiikodésével
végezni, aki segiteni tud abban, hogy a kapott eredmények értékelése egységes modon
torténjék a kiilonboz6 kozszolgalati szervezeteknél.

Az egymastol tanulds f6 célja nem a szamszerli értékelés eredményének
Osszehasonlitdsa, hanem az eredmények eléréséhez vezetd Ut, azaz a szervezet
miikodésének Osszehasonlitdsa (megkozelitések és modszerek az Adottsdgok oldalon)
¢s az annak alapjan torténd tanulds, fejlesztés. A kellden megalapozott értékek e
tekintetben az értékelés/0sszehasonlitas kiindulépontjat jelentik, azaz segithetnek a
sajat és mas szervezetekben a j6 gyakorlatok azonositasaban. (Azon a terlleten, ahol
magas pontszdmot kapott az Onértékelésben a szervezet, nagy valdsziniiséggel jo
gyakorlatokat alkalmaz.)

A pontozés mddja

A CAF kétféle pontozasos értékelést tesz lehetévé, mindketté alapja a PDCA fejlesztési
logika.

A hagyomanyos CAF-értékelés keretében altalanossagban minden alkritériumot annak
megfeleléen kell értékelni, hogy az a PDCA ciklus mely szintjén talalhato.

A finomhangolt CAF-értékelés azoknak a szervezeteknek ajanlott, amelyek részletesebben
szeretnék az adott alkritériumot elemezni. E mddszer keretében a PDCA ciklus minden szintje
(tervezés, megvalositas, ellenérzés, beavatkozas) kiilon értékelheté a vizsgalt alkritérium
vonatkozasaban, azaz a PDCA ciklus mind a négy fazisanak érettsége kulén vizsgalhato.

Hagyomanyos CAF-pontozas

A hagyomanyos pontozédsos értékelési mddszer segit a PDCA logika tudatositasdban a
szervezetnél (és az értékelést alkalmazé munkatarsaknal), valamint segit beépiteni a PDCA
ciklust a szervezet fejlesztési folyamataba.
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Hagyomanyos pontozas az Adottsdgok oldalon

Az adottsagokat pontozé értekelési tabla a PDCA négy fazisat alapul véve a PDCA fejlesztési
logika érvényesllését értékeli. Az értékelés keretében a PDCA ciklus az egymastol vald
tanulason alapulé fejlesztéssel zarul. Ezzel valik teljessé a PDCA ciklus, az egymastol tanulas
alkalmazasaval érhetd el az értékelési skala legmagasabb értéke).

Adottsagok oldal — hagyomanyos értékelés

Az adottsagokhoz kapcsolédd szint leirasa Pontszam

Tervezés Az alkritériumhoz kapcsolodo teriilet miikodtetését 11-30
(Plan) megtervezték, illetve vannak erre vonatkozo tervek.

Megvalositas
(Do)

Ellenérzés Az alkritériumhoz kapcsolédd terlleten alkalmazott 51-70
(Check) gyakorlatokat ellenérzik, és fellilvizsgéljak, hogy a

megfeleld modon és a megfelelé dolgokat valositjak-e

meg.

Beavatkozas

(Act)

Az alkritériumhoz kapcsolédo teriileten szisztematikus  91-100
modon (tervezetten és rendszeresen) alkalmazzak a

folyamatos fejlesztés modszereit. Tudatosan tervezik

és értékelik a szervezet mitkodését, és fejlesztik tovabb

azt a mas szervezetektol torténd tanulas segitségével
(benchlearning és benchmarking modszerek

alkalmazéasaval).

Az értékelés megkezdesekor ki kell valasztani, hogy a vizsgalt alkritériumhoz kapcsolédd
terileten a szervezet a PDCA ciklus logikajaban (tervezés—megvaldsitas—ellendrzés—
beavatkozas) melyik szintet éri el. Fontos szem el6tt tartani, hogy egy terulet csak akkor
sorolhatd magasabb szintre, ha az alatta 1év6 szinthez rendelt feltételek maradéktalanul
teljestilnek.

A 0-100-ig terjed6 skalan minden egyes PDCA szinthez meg van hatdrozva egy
értéktartomany. A kivalasztott szinthez megadott értéktartomany keretei kdzott kell értékelni,
hogy a szervezet az adott szinten belll milyen érettségi fokot ér el.

28/38



AROP 1.2.18 — Szervezetfejlesztési Program CAF 2013 utmutato

A PDCA ciklus szintjeire tortén6 besorolas az alabbi szempontok alapjan torténik:

e még csak tervek léteznek az alkalmazandd gyakorlat kialakitasara (tervezés: 11-30);

e példa: a 3.1. alkritériumnal a szervezet elkészitette teljesitményértékelési rendszerének
a leirasat, de még nem alkalmazta azt

e az adott terlet irdnyitasa mar a leirt szabalyok szerint torténik (megvaldsités: 31-50);

e példa: a szervezet mar az A&ltala leirt szabalyozas alapjan valositotta meg a
munkatarsak teljesitményének értékelését, de a folyamat tapasztalatit még nem
értékelte

e a mikddés értékelése is rendszeresen megvalosul (ellendrzés: 51-70);

e példa: a teljesitményértékelést a leirt szabalyok szerint valositotta meg, és annak
értékelése alapjan meghatarozta az értékelési rendszerben atalakitand6é elemeket,
azonban még nem valtoztatta meg az értékelés rendszerét

e aszervezet az értékelés alapjan fejleszti miikodését (beavatkozas: 71-90);

e példa: a korabbi értékelések tapasztalatai alapjan atalakitotta a teljesitményértékelési
rendszerét

o a fejlesztésekbe beépiti az egymastol tanulés, illetve a benchmarking eredményeit is
(91-100)

e példa: a teljesitményértékelési rendszerének atalakitdsahoz mas szervezeteknél
alkalmazott gyakorlatokat is megvizsgalt, és az abbol gyujtott tapasztalatok alapjan
alakitotta &t sajat rendszerét

Fontos hangsulyozni, hogy a PDCA ciklus megfelelé szintjének kivalasztasakor az értékelt
alkritériumnal alkalmazott 6sszes megkdzelitést figyelembe kell venni. Egyetlen megkdzelités
(egy mddszer, példaul a teljesitményeértékelés) alapjan nem itélheté meg megalapozottan,
hogy a szervezet az adott terlileten milyen szinten van.

Hagyomanyos pontozas az Eredmények oldalon

Az eredményeket pontozO értékelési tabldban két szempont alapjan kell a szervezet
eredményeit attekinteni: az eredmények id6beli valtozasa (tendencia) és az eredményeknek a
célokhoz viszonyitott alakulasa szempontjabol. Az értékelés legmagasabb szintje akkor érhetd
el, ha az alkritérium vonatkozdsaban fontos mutatok pozitiv eredményt mutatnak mas
szervezetek eredményeihez képest.

Az eredmények értékelésénél tehat egyfelél azt kell vizsgélni, hogy a szervezet eredményei
hogyan alakultak az elmult idészakban, azaz pozitiv vagy negativ tendencia figyelhetd-e meg
a vizsgalt terllet (alkritérium) eredményességénél. Masfeldl azt is értékelni kell, hogy ezek az
eredmények milyen viszonyban vannak a kitlizott célokkal, azaz sikeriilt-e a szervezetnek a
vizsgalt terlileten (alkritériumnal) elérnie, esetleg meg is haladnia céljait.
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Eredmények oldal — hagyomanyos értékelés
Az eredményekhez kapcsolddo szint leirasa Pontszam

Az alkritériumhoz kapcsolodo teruleten nincsenek mérheté eredmények vagy
nincs erre vonatkozo6 informacio.

Az alkritériumhoz kapcsolodo teruleten az eredmények mérhetéek, idébeli
alakulasuk romlé tendenciat mutat és/vagy nem érik el a Kitiizott célokat.

Az alkritériumhoz kapcsolédo teriileten az eredmények stagnalnak és/vagy
néhany Kittizott cél teljesil.

Az alkritériumhoz kapcsolddo teriileten az eredmények javuld tendenciat
mutatnak és/vagy a kitiizott célok tobbsége teljesiil.

Az alkritériumhoz kapcsolddo terlleten az eredmények jelentés javulast
mutatnak és/vagy minden Kkitiizott cél teljesiil.

Az alkritériumhoz kapcsolddo terlleten az eredmények kivaldak és
folyamatosan szinten tartottak, minden Kkitiizott cél teljesiil. Az alkritérium
vonatkozésaban fontos mutatok pozitiv eredményt mutatnak mas szervezetek
eredményeivel dsszehasonlitva.

Az ertékelést egy 0-100-ig terjedé skalan kell elvégezni, amely a fenti tablazatban
foglaltakkal 6sszhangban 6 szintre oszlik. A vizsgalt alkritériumhoz kapcsolddo terlletet be
kell sorolni a megfeleld szintre, és az ahhoz tartozd értéktartomany keretei kozott kell
pontozni. Igy lehetéség van a szervezet eredményeinek arnyaltabb értékelésére a kivalasztott
szinten beldl.

Az Eredmények oldali alkritériumok értékelésével kapcsolatban is fontos kiemelni, hogy az
adott alkritériumhoz tartozd 6sszes eredmény alakulasat egyittesen kell értékelni, és nem
szabad csak egyetlen eredménymutatdra hagyatkozni. A pontozaskor — amint arrél méar volt
sz6 — vizsgélni kell mind az eredmények id6beli valtozasat, mind az eredményeknek a
celokhoz viszonyitott alakulasat.

Finomhangolt CAF-pontozas

Finomhangolt értékelésre is lehetéséget biztosit a CAF (online fellleten megtalalhatd)
mddszertan, de a Hivatal jelen dnértékelés sordn a hagyomanyos pontozési médszer mellett
dontott.
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7. A Hivatal elso értekelési eredmenyei

A CAF modell adaptaldsa, igy a Hivatalban miik6d6 mindségiranyitasi rendszerbe torténd
illesztése a folyamatos fejlesztés eszkozeként, a kovetkezékben felsorolt tiz 1épés szerint
valosult meg.

1. szakasz: A CAF alkalmazasanak megkezdése

1. Iépés Az bnértékelés szervezésének és tervezésének meghatarozasa

A Hivatalban miikodé mindségirdnyitasi rendszer miikodtetésével és az AROP
szervezetfejlesztési palydzaton torténd részvétellel a felsd vezetdk kinyilvanitottak
elkotelezettségiket a folyamatos fejlesztés irant, mely az Onértékelési folyamat sikerének
zdloga. Az AROP-1.2.18/A szervezetfejlesztési projekt keretében a Hivatal vallalta, hogy
bevezeti, és 6t évig fenntartja a CAF modell alkalmazasat.

A projekt keretein belul, a CAF mddszertani ttmutat6 alapjan, megkezd6dott az dnértékelési
folyamat tervezése, mely sordn meghatérozasra kerilt, hogy az egész Hivatalra vonatkozéan
értelmezendd a CAF alkalmazdsa, hagyoméanyos pontozasi méodszerrel. Ebben a fazisban
ker(lt kivalasztasra a projektvezet6 személye, akinek a feladatai k9zé tartozik:

e aprojekt részletes megtervezése a projekthez kapcsolodd kommunikacios feladatokkal
egyutt;

valamennyi érintettel torténd konzultacioé és kommunikacio;

az onértékelési csoport(ok) képzésének megszervezése;

segédanyagok és bizonyitékok gytijtése az dnértékelés tamogatasahoz;

az Onértékelési csoportban val6 aktiv részvétel;

a konszenzus teremtés folyamatanak moderalasa;

az Onértékelési jelentés elkészitese;

a vezetés tamogatasa a fejlesztési prioritdsok meghatarozasanal, valamint az
intézkedesi terv kidolgozasanal.

A projektvezetdnek kelld ismerettel kell rendelkeznie a Hivatalrél, a CAF modellrdl, az
onértékelési folyamat moderalasarol, a felsé vezetés és a munkatarsak altal is elismertnek kell
lennie, amely hozzasegiti a szervezetet a sikeres dnértékelés lebonyolitdsahoz. Mivel a felsé
vezetés a Hivatalban miikod6 — tanusitott — minéségiranyitasi rendszer vezetdjét valasztotta
projektvezetonek, ezért ezen tudas, készségek, képességek megléte alapvetd, mert az 1SO
9001 szabvany megkoveteli, hogy a vezetés a felsd vezetés egy tagjat valassza
mindségiranyitasi vezetonek.

A projektvezetd munkéjat a CAF koordinator segiti.

Az onértékelésre kijelolt munkatarsak szamara, akik a Hivatal Gsszes szintjérél kertilnek
bevonasra, a CAF megfogalmazasanak Hivatalra torténé értelmezése nehézségeket jelentett,
ezért az online rendszerben a kérdések értelmezését segit6 példak testre szabasaval megtortént
a modell adaptalasa.
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A jovében, az éves hivatali mindségi célkitizések kozé kerul beépitésre a CAF Onértékelés
elvégzése.

2. lépés Az dnértékelési projekt kommunikécioja

A projekt tervezésének fontos eleme az dnertékelés kommunikalasanak tervezése, hogy a
CAF szerinti oOnértékelés megismertetésére milyen lépésekben kertil sor a projektben
résztvevd munkatarsak szamara.

Az AROP projektben torténé hivatali részvétel kommunikacidja a projekttagok szamara a
projektalapito iilésen megtortént. Az sszes hivatali munkatars szamara a tajékoztatas a belsd
intranet haldzaton elhelyezett moédszertani Gtmutatok segitségevel torténik.

A projekt kiilonbozd fazisaiban kiemelt fontossagii a minden érdekelt fel¢ megvaldsuld
atlathatd és koherens kommunikacié a projekt sikeres megvaldsitasahoz és nyomon
kovethetdségéhez. A projektvezetonek a Hivatal felsé vezetésével egyiitt meg kell erdsitenie
ezt a politikat a kovetkezOkre helyezve a hangsulyt:

1. miért szdmit az, hogy elvégzi-e a Hivatal az 6nértékelést;

2. miért most nyert ez jelentoséget a Hivatal szadmara;

3. hogyan kapcsolddnak az dnértékelés és annak eredményei a Hivatal stratégidjahoz;

4. hogyan kapcsolodik az 6nértékelés a Hivatalban folyd egyéb altalanos fejlesztésekhez.

Tovabba az értékelést végzd kollégdknak tisztaban kell lennilik az Onértékelés altalanos
celjaval, mely a Hivatal altaldnos teljesitményének javitdsa, ami altal pozitiv eredmények
érhetéek el az Osszes érdekelt fél, munkatars, allampolgdr ¢és iigyfél szamara. Az
onértékelésben kozvetleniil résztvevd kollégdk szamara kiemelt jelentdségli, hogy az
oktatasuk soran sz6 essen a CAF modell, az onértékelési folyamat, és a konkrét egyeni
kérdoiv kitoltésrol is.

Az éves hivatali mindségi célkitiizések, melybe a jovoben beépitésre keriil a CAF onértékelés,
a bels6 intranet feliileten minden munkatars szamara elérhetd.

2. szakasz: Az dnértékelési folyamat

3. lépés Az dnértékelési csoport létrehozésa

Az eredményes oOnértékelés érdekében reprezentativ dnértékelési csoport kialakitasa volt
sziikséges, oly modon, hogy a Hivatal minden szintje, minden szervezeti egysége, minden
funkcidja a kell6 mértékben képviseltetve legyen. Olyan kollégék bevonasa szlkséges, akik
kell6 ralatassal és tapasztalattal, szakértelemmel rendelkeznek, ezaltal realisan tudjak
értékelni a Hivatal tevékenységét, eredményeit, de személyes tulajdonségaikkal, mint pl.
kommunikacio, elemzokészség is hozzajarulnak a gordulékeny és alapos Onértékeleés
elvégzéséhez.

A hivatali Iétszdm 10 %-anak megfelel csoport kialakitasa volt kivanatos (kb. 20 6), mely
létszam a konszenzus teremtés soran is kezelhetd6 mértékii. Az Onértékelési csoportba a
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Hivatal széles feladatkori palettdjabdl, reprezentative mértéekben keriiltek bevonasra nagy
szamban osztalyvezet6k, és operativ feladatokat ellaté munkatarsak.

Az onértékelési csoport vezetdje, azonos a projekt vezetdjével, aki az onértékelési csoport egy
tagjaként szintén elvégezte egyénileg az értékelést. Az onértékelési csoport vezetdje hossza
évek ota a Hivatalban dolgozé munkatars, egyben a Hivatalban miikodd integralt mindség €s
informaciobiztonsag iranyitasi rendszer vezetGje is, aki mind a felsd vezetés, mind a
munkatarsak bizalmét, elismerését élvezi, és képes a konszenzus teremtés soran felmeriilé
vitak iranyitasara. Munkajat a CAF koordinator segitette, aki a csoport megbeszélések,
oktatasok szervezésében, technikai feltételek megrendelésében, biztositasaban segédkezett.

4. 1épés Képzések szervezése

Az 6nértékelési csoport oktatasa sordn a résztvevokkel ismertetni kellett, hogy

— az AROP projekt keretében vallalta a Hivatal a CAF modell adaptalasat, és 6t éven
keresztiil torténd fenntartasat,

— hogyan épiil fel a CAF modell, mi az a 9 {0 teriilet, ami az értékelés témakorét képezi,

— miaz 6nértékelés menete, célja,

— pontosan mi az a 28 alkritérium, ami alapjan értékelnitik kell az egyéni kitoltoknek a
Hivatalt, melyeknél erésségeket és fejlesztési javaslatokat, illetve indoklast kell
megfogalmazniuk,

— apontozasi tabla értelmezése (PDCA ciklus) hogyan torténik,

— hogyan lehet elérni azt az online feliiletet, hogyan néz ki, ahol az egyéni kitoltoknek
az Onértékelést el kell végezni.

5. lepés Az dnértékelés megkezdése

Egyéni értekelés

Az egyéni értékeléseket megelézéen, az oktatas alkalmaval ismertetett kilenc témakdrben, a
kitoltd munkatarsaknak t4jékozddniuk kellett a Hivatal belsé intranet halézatan, illetve
honlapjan talalhatd, téméhoz kapcsolodd dokumentumokrél, mely az egyes kérdések
autentikus megvalaszolasahoz elengedhetetleniil fontos. Természetesen, végig a kitdltés egy
hetes id6tartama alatt is volt Iehet6ség a tajékozodasra, az online rendszer rugalmassaganak
koszonhetoen.

Az oktatas soran ismertetett online fellleten, és modszerrel, a CAF koordinétor altal kiosztott
belépési adatokkal, az dnértékelési csoport minden tagjanak meg kellett kezdenie egyénileg a
kérdéiv kitoltését. A kitdltés soran az értékeléknek, mind a 28 alkritériumnal pontos értékelést
kellett adniuk a munkatapasztalataik, és Hivatalrdl rendelkezd informacioik alapjan, és meg
kellett fogalmazniuk az adott alkritériumra vonatkozdan erdsséget, fejlesztési javaslatot,
illetve ezeket alatamasztandé indoklast, bizonyitékokkal, tényekkel. Mindegyik alkritériumnal
pontszammal kellett értékelni a Hivatal teljesitméenyét, a megadott értékelési tablazat alapjan.
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Csoportos konszenzust teremté megbeszélés

A konszenzusos megbeszelést megeléz6en, a CAF koordinator Osszeéllitott, az egyéni
valaszokbol egy sziikitett anyagot, amit a kitoltoknek megklldott, melyben minden
alkritériumra vonatkozoan 4-6 erGsség, fejlesztési javaslat és indoklas kerult kiemelésre. Ezek
atgondolasara volt sziikség, hogy a munkacsoport tagok a konszenzusos megbeszélésen mar
letisztult véleménnyel képviseljék allaspontjukat, ami hozzésegit a gordilékeny és hatékony
munkavégzéshez, az egyetertés kialakitasihoz.

Ez utan kovetkezett a konszenzust teremté megbeszélés, mely soran mind a 28 alkritériumra
megfogalmazott erdsség, fejlesztési javaslat, indoklas és szamszerii értékelés tekintetében ki
kellett alakitani egy véleményt, amely tikrézi a csoport allaspontjat. A megbeszélés roviddel
(két hét) az egyéni kitoltések utan kovetkezett.

A konszenzusos eredmény nem csak az egyéni vélemények kiemelését jelenti, hanem a
csoport altal megbeszélt, kozosen megalkotott reprezentativ vélemény megalkotdsat. Az
onértékelés fokusza leginkabb a fejlesztendo teriiletek kivalasztasan és megfogalmazasan van,
ez nyljtja a legtobb informaciot a szervezetnek a fejlédésre, teljesitményfejlesztésre
vonatkozdan.

Az onértékelési csoport vezetdjének (moderator) a konszenzusteremtés soran iranyitania kell
a megbeszélést, és a véleménykiilonbségek, esetleges vitak kialakuldasakor egyezségre kell
vezetni a munkatarsakat. A Kialakitott allaspontot bizonyitékokkal, tényekkel ala kell tudni
tdmasztani, melyeket a munkatarsak altal mar megfogalmazott indoklasokbdl valogathatunk,
illetve 0 Otletek is felmertlhetnek az egyeztetés alkalmaval, melyek szintén bevonésra
kerulhetnek.

A konszenzusteremtés
A konszenzus eléréséhez a kovetkez6 haromlépéses modszert hivtuk segitségul:

1. az egyéni kitoltésekbdl kigyhjtott 4-6 erdsség €s fejlesztendd teriilet, illetve ezek
0sszesitésének bemutatésa alkritériumonként;

2. aktiv parbeszed segitsegével konszenzusteremtés az erdsségek ¢és a fejlesztendd
teriiletek tekintetében minden alkritériumnal (,,szovegszerli” konszenzusteremtés,
amelynél gyakran az egyeni értékelés soran figyelembe vett bizonyitékokhoz képest
felmeriilé 1j informaciok segithetnek az egyéni értékelések kozotti eltérések
tisztazasaban);

3. konszenzusteremtés az egyes alkritériumokra vonatkoz6 szamszerii értékelésben.

A konszenzusos megbeszélésen a CAF témakorok szerinti sorrendt6l vald eltérés mellett
dontott a Hivatal, igy az eredményekre (6-9. kritérium) vonatkozé alkritériumok szdmba
vétele tortént elsé korben, majd ezt kovette, mar a konszenzust teremtd technikdba vald
belerazddas utan, az adottsagra (1-5. kritérium) vonatkoz6 alkritériumokra adott valaszok
atgondolasa, és az egyetértés megteremtése.

Pontozasos értékelés

Az alkritériumok pontszammal vald értékelésénél, a hagyomanyos értékelési mddszert
valasztotta a Hivatal. Azt kellett értékelni, hogy a szervezet az adott alkritériumot milyen
szinten teljesiti, be kellett sorolni az adott kategdridba és a meghatarozott ponthatarok kozott
egy pontszammal jellemezni. Az adottsagok alkritériumai esetén azt kellett megadni, hogy az
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értékelésnél a PDCA ciklus mely szintjét teljesiti a Hivatal és a mar emlitett modon a
ponthatarok kdzott pontozni.

6. 1épés Az dnértékelés eredményeit bemutatd jelentés elkészitése

A konszenzusteremtd megbeszélésen elhangzottak online rendszerben torténd rogzitését
kovetéen, meg kellett kezdeni az dnértékelési jelentés készitését. A jelentés, célszeriien, a
CAF szerinti alkritériumi sorrendet kdvette és kitért az alabbiakra:

e szemléltetd abra (sugardiagram) a 9 kritériumra adott pontszam tekintetében;

e crisségek és fejlesztendé teriiletek az egyes alkritériumoknal, aldtdmasztva a hozzajuk
kapcsolodo bizonyitékokkal;

e az alkritériumokra adott konszenzusos értek;

e javaslatok az egyes alkritériumoknal azonositott fejlesztendé teriileteken inditando
fejlesztési intézkedésekre.

Az elkészitett jelentésbol (2. melléklet) kellett a vezetésnek dontést hoznia, hogy mely
fejlesztési javaslatokat (3-4) kivanja a kozeljovoben megvalositani. Mivel mind a 28
alkritériumra van egy konszenzusos fejlesztési javaslat megfogalmazva, ezért célszeri volt
javaslatot tenni a vezetés felé, hogy melyek a kiemelt terlletek, ezzel is segitve a
dontéshozatal.

A vezetés altal jovahagyott fejlesztési javaslatokra ezt kovetGen intézkedési tervet kellett
megfogalmazni, hogy hogyan kivanja a Hivatal megvalésitani a kivalasztott intézkedéseket.

A jovében, a CAF mindségiranyitasi rendszerbe torténd beintegralasaval, az évente
megrendezésre keriild vezetOségi atvizsgalo értekezletre késziild jelentésbe keriil majd
beépitesre az dnértékelés eredményeit bemutatd jelentés.

3. szakasz: Fejlesztési terv/Rangsorolas

7. l1épés Az intézkedési terv Osszeallitasa

Az onértékelési jelentésbdl, a felsd vezetés altal kivalasztasra keriild (3-4) fejlesztendd
terliletekre olyan intézkedési tervet kellett dsszeallitani, amely a teljesitmény ndvelésére
irdnyul. Ez az intézkedési terv (3. melléklet) a CAF onértékelés legfébb eredményterméke.

Az intézkedési terv jellemzoi:

1. Olyan integrélt, rendszerezett intézkedesi terv, amely a szervezet mitkodésének teljes
ivét atfogja.

2. Az Onértékelési jelentés eredményeként jott létre, tehat a Hivatal altal megadott
bizonyitékokon és adatokon, valamint — és ez kiemelten hangsulyos — a Hivatalban
dolgoz6é munkatéarsak nézépontjan alapul.

3. A Hivatal erdsségeire épit, és ravilagit annak fejlesztendd teriileteire, amelyekre
megfeleld fejlesztési intézkedésekkel reagal.

Az fejlesztési javaslatok kivalasztasa, és rangsorolasa soran a vezetés fontoldra vette, hogy a

Hivatal stratégiajahoz és jovoképéhez mely felvetések igazodnak, és vezetnek az elérend6
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celokhoz. Ezt kovetéen a Kivalasztott fejlesztési terliletekre megtortént az intézkedési
javaslatok megfogalmazasa. Minden egyes intézkedési javaslat tekintetében az alabbiak
kertiltek meghatérozasra az intézkedési programban:

— feladat a fejlesztéssel kapcsolatban,

— intézkedes,

— felelds,

— az intézkedés végrehajtasaban résztvevo szervezeti egységek,
— terdlet (fokusz),

— erdekelt felek,

— az onértékelésben meghatarozott erdsségek,
— kontextus ¢és fejlesztend? tertiletek,

— korlatok,

— sziikséges emberi eréforras (ember/nap),

— koltségvetes,

— kezdési idépont,

— Dbecsiilt hatarido.

A jovOben az intézkedési program beépitésre keril az évente megrendezésre keriild
vezetdségi atvizsgald értekezleten meghatarozott dontések végrehajtasi programjaba, illetve a
jegyz6konyvébe.

8. lepés Az intézkedesi terv kommunikacioja

Az intézkedési program az érintett felel6sok szamara megkildésre kerllt. A hivatali
munkatarsak szamara a bels6 intranet halézaton kialakitott Tudastdr menlpontban tettik
clérhet6vé, és ezaltal megismerhetévé az intézkedési tervet, a CAF Onértékelés soran
keletkezett minden tovabbi dokumentummal egyiitt (mddszertan, 6nértékelési jelentés stb.).

9. lépés Az intézkedési terv alkalmazésa

Amint az a 7. lépésnél bemutatdsra kerilt, rendkivil fontos a fejlesztési prioritasokat
tartalmaz6 intézkedési terv megalkotasa.

E fejlesztési intézkedések végrehajtasdnak helyes és kdvetkezetes megkozelitésen,
figyelemmel kisérési és értékelési folyamaton kell alapulnia, a hataridéket és az elvart
eredményeket tisztazni kell, minden egyes intézkedésre kiilon felelést (,,feladatgazda™) kell
kijeldIni.

A Hivatalban tanUsitott mindségiranyitdsi rendszer milkddik, amely a folyamatok
figyelemmel kisérésén, valamint azok eredmeényeinek és hatasainak értékelésén alapul. A
Hivatal alkalmazza a PDCA ciklus logikajat a fejlesztési intézkedések iranyitasa soran is. A
CAF onértékelés alkalmazasaval lehetdség nyilik a folyamat soran torténd valtozasok
nyomonkdvetésére a kitlizott célok elérése érdekében. Az intézkedési terv a mindségiranyitasi
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rendszer mikddési menetébe keriil becsatorndzasra, igy a feladatok végrehajtasanak
ellendrzése az éves belso, kiils6 audit alkalmaval is fellillvizsgalatra fog kerulni.

A CAF-0nertékelés alapjan kidolgozott intézkedési terv végrehajtasa elosegiti a Hivatal altal
alkalmazott menedzsmenteszk6zok, példaul a Balanced Scorecard, lgyfél- és munkatarsi
elégedettségmérések vagy teljesitménymenedzsment-rendszerek tartds alkalmazasat. A
menedzsmenteszkdzOk alkalmazasanak és eredményeinek vizsgalata a CAF-Onértékelés
részét képezi.

A CAF modell - Fejlesztési intézkedések

o Teljesitménymenedzsment o Teljesitménymenedzsment
o Balanced Scorecard (BSC) e Emberier6forras-fejlesztés
e Allampolgari és Szolgaltatési e Fejleszto csapatok

Kartak

e Benchmarking

o Munkatarsi e Allampolgarokra/iigyfel
felmérések ekre vonatkozd
felmérések

\ ADOTTSAGOK/

3. Munkatam/ 7. Munk¥4rsakkal . Kulcsfontossagu

kapcsolatos eredmények eredmenyek
1.Vezetés 2. Stratégiaalkotis —— 5. Folyamatok %g@‘;ﬁ?&%gﬁ{g
A IR eredmények
1;
A |
4. 8. Tarsadalmi A
Partnerkapcsolatok __ felel6sségvallalassal
— & Eréforrasok kapcsolatos eredmények —
ﬂu
. KU‘detés 5 ’ * Informdcioaramlasok * I1SO 14000
* Koltségvetés, « Ugyfélkapcsolat- « Benchmarking
Konyvelés menedzsment (CRM) o Auditok
* Benchmarking * Benchmarking o Balanced Scorecard
¢ 1SO 9001 (BSC)

® Mindség Korok
e Balanced Scorecard
(BSC)
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10. lépés A kovetkezo onértékelés megtervezése

A Hivatal 6t éven keresztiil vallalta a CAF alkalmazasat és fenntartdsat, ennek megfeleléen
évente tervezzik az onértékelés elvégzését a miikodé mindségiranyitasi rendszer ritmusaba
illesztve a kovetkezOk szerint:

— azev elején a mindségi célkitiizések kozé keril megfogalmazésra, feltlintetésre,

— a szeptemberi belsé audit soran az el6z6é évi intézkedési program végrehajtasa kerul
ellendrzésre,

— oktdber folyaman sor keriil az 6nértékelés elvégzésére,

— november folyaman a vezetéségi atvizsgald értekezleten az eredmény ismertetésre
kertl a menedzsment felé,

— a vezetOségi atvizsgalas jegyzOkonyvében megfogalmazéasra keriil a fejlesztendd
tertiletekre hozott intézkedési terv

— a decemberi kiils6 auditon ellen6rzésre keriil az ¢l6z6 évi intézkedési terv
végrehajtasa.

A kovetkezd CAF szerinti onértékelés elvégzésének tervezett iddpontja: 2015. oktdber.

8. Mellékletek

1. melléklet — Fogalomtéar
2. melléklet — Onértékelési jelentés

3. melléklet — Intézkedési program
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1. melléklet

Fogalomtar

Allampolgér/tigyfél (Citizen/Customer)

Az allampolgéar/ugyfél kifejezés a kozszolgaltatds eredményeivel és hatdsdval kapcsolatban allok
kettos szerepére utal.

A szervezet tevékenységének cimzettje egyfeldl ligyfél, mint a szervezet altal nyujtott szolgaltatasok
kozvetlen igénybevevoje. Masrészrol a kozszolgaltatd szervezet tevékenységének hatasat is érezheti
olyan Aallampolgar is, aki nem Kkerul kozvetlenil kapcsolatba a kozszolgéltatd szervezet
tevékenységével.

Ugyanakkor tgyfélként nemcsak kedvezményezettje a szolgaltatdsoknak, hanem — mivel egyben
allampolgar is — kotelezettségei is vannak (adofizetés vagy birsagok megfizetése). Ezt a kettds
szerepet példazza, hogy ha valaki lopasért tesz bejelentést a rendérségen, akkor mint tigyfél jelenik
meg a renddrség mikodésében. Ugyanakkor az altalanos kozbiztonsag tekintetében minden
allampolgar érintett a rendérség tevékenységével kapcsolatban (fiiggetleniil attol, hogy kozvetlendl
kapcsolatba kerilt-e a rendérséggel).

Atlathat6sag (Transparency)

Az &tlathatosdg vagy transzparencia nyiltsdgot, nyitottsdgot, kommunikaciot, ellenérizhetéséget és
elszdmoltathatosagot jelent. Az atlathatosag megvalosuldsat segitik példaul a kozérdekli adatok
kozzététele, a nyilvanos Ulések, a pénzigyi, koltségvetési és egyéb beszamoldk kozzététele, valamint a
szervezetnél végzett ellendrzések és ezen ellendrzések eredményeinek nyilvanossa tétele.

Audit (Audit)

Az audit a szervezet tevékenységének és eredményeinek megvizsgalasara, értékelésére iranyuld
fiiggetlen ellendrzési folyamat. Leggyakoribb tipusai: pénziigyi, miikodés értékelésére vonatkozo,
infokommunikacios, megfeleldségi audit €s irdnyitasi rendszer audit. Az audit keretében az ellen6rz6
tevékenységek harom szintjét kiillonboztetjuk meg:

e avezetés altal végzett belso ellendrzés;

e a szervezet fliggetlen egysége altal végzett belso ellendrzés, amely iranyulhat a megfeleldség,
vagy célszerliség, hatékonysag ellendrzésére;

o kiilso, fliggetlen szervezet altal végzett kiilsé audit.

Balanced Scorecard (BSC)
A hazai gyakorlatban kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer néven is ismert ez a modszertan.

A kiegyensllyozott stratégiai mutatészamrendszer (angol roviditéssel: BSC) egy olyan modszer,
amelynek keretében a szervezet egy sor mutatdszam segitségével értékeli, hogy milyen mértékben
tudta kiildetését és stratégiai célkitiizéseit teljesiteni. Az ilyen rendszerben kialakitott mérések négy
néz6pontbol értékelik a szervezet eredményeit:

1. innovacié és tanulas (humanmenedzsment);
2. miikddési folyamatok;

3. ugyfél,

4. pénzlgy.



Az egyes megkozelitések mutatdi ok-okozati kapcsolatban allnak egymassal, amely kapcsolatot
folyamatosan figyelemmel kell kisérni.

A kiegyensulyozott stratégiai mutatdszamrendszer nagyon hasznos kommunikécios eszkdz, amelynek
segitségével a vezetés tajékoztatast nydjthat a szervezet munkatarsainak és az érdekelt feleknek arrol,
milyen mértékben valdsult meg a stratégiai terv.

A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszadmrendszert Eur6paban egyre nagyobb mértékben alkalmazzék
a kozszféraban. Meg Kkell jegyezni, hogy a kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer
alkalmazhat6 a CAF-értéekelés keretében.

Bemeneti eréforrasok/Bemenetek (input)

Barmilyen informaci6, tudas, anyag és mas erdforras, amelyet a szervezeti célok eléréséhez
felhasznalnak.

Benchlear ning' (Egymastdl tanulés)

A benchmarkinggal szemben nem az 6sszehasonlithatd szervezetek utani kutatasra helyezi a
hangsulyt, hanem a méasoktol vald tanuldsra. Egy olyan szemléletet takar, amely abbol indul ki,
hogyan tanulhatunk masok erdsségeibdl, milyen Otleteket merithetiink sajat munkank
tokéletesitésehez, illetve hogyan kertljik el azokat a hibakat, amelyeket masok vétettek. Két kozponti
eleme az egymastol tanulas és a jO gyakorlatok atvétele, amelyek szervesen Osszekapcsolddva a
nagyobb teljesitmény elérését segitik eld.

Benchmark (referenciaérték)

Magas szinvonald, referencidul szolgalé mért eredmény, teljesitmeny; gyakran a ,, best-in-class’ angol
kifejezéssel is jelolik, amelynek jelentése: kategoridjaban a legjobb (l&sd benchmarking). A
benchmark egy 0Osszehasonlitas alapjaul szolgalé viszonyitasi vagy mérési érték, vagy olyan
teljesitményszint, amelyet egy adott folyamat tekintetében a kivalosdg mércéjekent ismernek el.

Benchmar king

A benchmarkingnak szamos meghatarozasa van, de a kifejezés lényege a kovetkezOképpen
fogalmazhat6 meg: ,,masokkal valé dsszehasonlitas”.

Az Eurdpai benchmarking magatartasi kédex (European Benchmarking Code of Conduct) szerint a
benchmarking nem mas, mint egy szervezet 0Osszehasonlitisa mas szervezetekkel és az ezen
Osszehasonlitas altal feltartakbol torténd tanulas.

A gyakorlatban a benchmarking altalaban feldleli

e a szervezet teljesitményének, mitkodésének és folyamatainak rendszeres Osszevetését mas, a
szervezet altal jonak, jé gyakorlatot alkalmazoénak tartott szervezetekkel;

E jol teljesité szervezetekkel kapcsolatban szokds haszndlni a ,, best-in-class’ (kategoriéjaban
a legjobb) kifgezést. Ugyanakkor a ,, legjobb” kifgjezés helyett gyakran a , j¢" kifejezést
hasznéljak, mivel nem lehetlink abban biztosak, hogy valdban a legjobb gyakorlatot sikertilt
megtalalnunk.

a szervezet teljesitménye és a vizsgalt j6 gyakorlat kdzotti eltérések azonositasat;

a teljesitmény javitasat célzd Uj megkozelitések keresését;

a javitasok megvaldsitasa és a végrehajtasuk kdvetését, valamint

a haladas folyamatos ellendrzését és a hasznok szambavételét.

! Meghatéarozés alapja:
http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/fogalomtar/defmart/!DefMart/index.php/Bench learning.
Letoltés idépontja: 2013. prilis 29.
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A benchmarking az eurdpai kozigazgatdsi rendszerekben &ltaldban a tanulasi szempontokra
koncentral. Manapsag inkdbb az egymastdl tanulés (benchlearning) kifejezéssel utalnak ra, mivel a
tudds-, informécio- és olykor eréforras-megosztason alapuld szervezetfejlesztési modszerek
elsajtitasa eredményesnek bizonyult a szervezeti valtozadsok bevezetése terén. Csokkenti a
kockazatokat, hatékony és idot takarit meg.

e Stratégiai benchmarking

A stratégiai benchmarking azokban az esetekben hasznéalatos, amikor a szervezet az
Osszteljesitményét szeretné javitani olyan hosszu tavu stratégiak és altaldnos megkdzelitések
vizsgalatan keresztll, amelyek a magas szintli teljesitményt nytjtok szamara lehet6vé tették a
sikert. Olyan magas szintli szempontok dsszehasonlitasat foglalja magaban, mint az alapvetd
kompetenciak; az Uj termékek és szolgaltatasok fejlesztése; a tevékenysegek kozotti egyensuly
véltozasa vagy a hattérkornyezetben torténd valtozasok kezelésére vonatkozod képességek
fejlesztése.

Bizonyiték (Evidence)

Egy allitast vagy tényt aldtdmasztd informéacio, adat. A bizonyiték alapvetd fontossagu egy szilard
kovetkeztetés vagy egy dontés kialakitasaban.

Bottom-up (alulrél felfelé épitkezés)

Az az irany, amely mentén példaul az informacié vagy a dontés a szervezeten belil eljut az alsé
szintrdl a felso szintig. Ellentéte a Top-down (feliilrol lefelé épitkezés).

Brainstor ming
A hazai gyakorlatban ,,6tletbdrze” néven is ismert ez a modszertan.

Csoportos kreativ eljarads, amelynek célja egy definialt probléméaval, kérdéssel kapcsolatban a
csapattagok oOtleteinek minél nagyobb szamban torténd Osszegytijtése. A modszer egyik legfontosabb
szabalya, hogy az otletgytijtés soran ne kritizaljuk egymas otleteit.

Cél, célkitiizés (Objectives [goal s/aims/tar gets])

A cél vagy célkitlizés azt az elérni kivant optimalis helyzetet, allapotot fogalmazza meg, amely a
szervezet kildetésében meghatarozott elérni kivant eredmények vagy hatésok révén jon létre.

e Stratégiai célkitiizés (Strategic objectives)
A Kkozép- és hosszt tava globalis célkitlizések jelzik azt az altalanos iranyt, amelyet a
szervezet kovetni akar. Meghatarozza azokat a végeredményeket és hatasokat, amelyeket a
szervezet el akar erni.

e Miikodési célkitiizés (Operational objectives)
A stratégiai célkitlizések konkrét megfogalmazasa pl. a szervezeti egységek szintjén. Egy
mitkddési célkitlizés azonnal atalakithatd egy sor intézkedéssé és feladatta.

Egymastdl tanulés (Benchlear ning)
lasd Benchlearning
E-kormanyzat (e-Gover nment)

Az informacios és kommunikacios technoldgidk (IKT) kozigazgatasban torténd alkalmazasa.
Szervezeti valtozasokkal és (j készségekkel otvozve segit a kozszolgaltatasok és demokratikus



folyamatok javitdsdban, valamint a kozpolitikak tamogatasanak erdsitésében. Az e-kormanyzat
elésegiti a jobb és hatékonyabb kozigazgatas megvalositasat. Javithatja a kdzpolitikak fejlesztését és
végrehajtasat, valamint segitheti a kozszférat megbirkozni azzal az esetenként ellentmondasos
kovetelménnyel, hogy tobb és jobb szolgaltatast nyujtson kevesebb erdforras felhasznalasa mellett.

Eljaras (Procedure)
Annak részletes és jol kimunkalt leirdsa, hogy a tevékenységeket hogyan kell végrehajtani.
Elszamoltathatdsag (Accountability)

Egy személy kotelezettségvallalasa arra, hogy a raruhazott és altala vallalt felelosséggel 6sszhangban
tevékenykedik, valamint a rabizott er6forrasok felhasznalasarol és kezelésérdl beszamol. Aki ilyen
kotelezettséget vallal, koteles megvalaszolni a hozza intézett kérdéseket, és koteles az iranyitasa alatt
allo  er6forrasokrol és miiveletekrol feletteseinek beszamolni. A felettesek e jelentések
megkdvetelésével ¢és ellendrzésével vesznek részt a felelsség érvényesitésében, igy mindkét félnek
egyarant megvannak a kotelezettségei.

Emberieréforras-menedzsment (Human resour ces management)

A munkatdrsak tudasanak, készségeinek eés képességeinek kezelése, fejlesztése és hasznositasa a
szervezet politikajanak ¢és Uzleti tervezésének, valamint folyamatai hatékony miikodtetésének
tdmogatasa érdekében.

Erdekeltek/Er dekelt felek (Stakeholders)

Erdekelt felek mindazok, akiknek pénziigyi vagy egyéb érdeke fiizédik a szervezet tevékenységéhez.
A belso ¢és kiilso érdekeltek négy f6 csoportba sorolhatok:

politikai hatalom;
allampolgarok/lgyfelek;

a szervezetben dolgoz6 munkatarsak;
partnerek.

Erdekelt felek példaul: politikai dontéshozok, allampolgarok/iigyfelek, alkalmazottak, tarsadalom,
civil szervezetek, felligyeleti szervek, média, beszéllitok stb. A kormanyzati szervezetek szintén
érdekelt felek.

Eredmény (Output)

Az angol nyelvii szakirodalomban az output kifejezéssel jeldlik egy folyamat kozvetlen eredményet.
Megkiilonboztetiink kdzbensd és végsd eredményeket. A kdzbensO eredmény a folyamat kdzbensd
szakaszaiban létrejott termékeket vagy szolgaltatasokat jelenti, fliggetlenil attdl, hogy azok a folyamat
sorén atkerulnek-e egyik szervezeti egységt6l egy masikhoz vagy egyik folyamatbol egy masikba. A
végs6 eredmény a kozvetlen kedvezményezettekhez kapcsolodik, akik lehetnek a szervezeten beliili
vagy azon kiviili szerepldk.

A kozvetlen eredményekre példa: kiadott épitési engedélyek szama, Kiszabott birsdgok nagysaga,
feltjitott iskolai épliletek szama stb. Ezt dsszehasonlitva a raforditasokkal kapjuk meg a szervezeti
miilkodés, illetve cselekvés hatékonysagat. Fontos hangsulyozni, hogy a kozvetlen eredmény
Onmagaban nem mutatja meg a miikodés tarsadalmi hasznossagat, vagyis nem nyujt informaciot a
tarsadalmi értelemben vett eredményességrél.”

2 Meghatérozas forrasa: A fogalmak pontositasénak forrasa: Horvath M. Tamas: Kézmenedzsment Dial6g
Campus Kiado, Budapest-Pécs 2005. 170. o.



Eredményesség (Effectiveness)

A kitlizott cél és ténylegesen elért eredmény kozotti viszony. Megmutatja, hogy egy tevékenység,
folyamat, vagy fejlesztés soran milyen mértékben sikeriilt elérni a kitlizott, elvart célt.

Eredményesség/hat ékonysag/gazdasagossag/etika/kor nyezet
(Effectiveness/Efficiency/Economy/Ethics/Environment)

A kozszféraban alkalmazott harmas szabaly, a gazdasagossag, hatékonysag és eredményesség (lasd a
vonatkoz6 szdcikkeket) kdvetelménye nemrégiben kiegészilt az etikdval és a kornyezettel, igy e
mindségiranyitasi szempontbol hasznos kovetelmények szama 6tre emelkedett. (Az egyértelmiiség és
a konnyebb megjegyezhetdség kedvéért megemlitjiik, hogy angol nyelven e kovetelményeket
egyUttesen gyakran ,,3 E”, illetve ,,5 E” szabalynak nevezik, mivel angolul mind az 6t sz6 e betlivel
kezdédik: efficiency, effectiveness, economy, ethics, environment.)

Az ,5E" Osszefliggése

it | ¥ j

Eréforras (Resour ces)

A szervezet altal a feladatai elvégzéséhez igénybe vett tudds, munkaerd, toke, ingatlanok vagy
technologia.

Erték (Value)

Erték alatt pénziigyi, joléti, kulturalis és erkolcsi értékeket értiink. Az erkolcsi értékek tobbé-kevéshé
egyetemesek, a kulturalis értekek azonban eltérhetnek egymastol a kiilonbozo szervezetek, illetve
orszagok esetében. A kulturalis értékeket a szervezeten belll a szervezet kildetésével dsszhangban
célszerli szemlélni. A nonprofit szervezetek ¢és a maganvallalkozasok kozott ezek jelentdsen
kulénbozhetnek egymastol.

Ertékelés (Evaluation)

Annak felmérése, hogy az intézkedések elérték-e a kivant hatast, illetve hogy mas intézkedések
alacsonyabb koltségek mellett jobb eredményre vezettek-e volna.

Személyes értékelés (Per ception measur ement)

Egyének vagy csoportok szubjektiv benyomasanak és véleményének megismerésére vonatkoz6
értékelések eredményei. Ebbe az értékelésbe beletartozik az elégedettség mérések eredményeinek az
attekintése is, amely példaul az allampolgarok/ugyfelek, vagy a munkatarsak szubjektiv véleményének
megismeréséhez kapcsolddnak. Ez példaul megmutatja, hogy az allampolgar/igyfél hogyan vélekedik
a szervezet altal nyQjtott szolgaltatasrol, illetve az ahhoz kapcsolodo termékrdl. Egyik modszere lehet



a csoportok korében végzett elégedettségmérés. Ide tartoznak a munkatarsak véleményének
megismeresére vonatkoz6 modszerek, igy a munkatarsi elégedettség mérése is (pl. kérddivvel).

E-szolgaltatasok (e-Services)
Informéacios és kommunikacios technol dgidk felhasznalasaval nyujtott kdzszolgaltatasok.
Etika (Ethics)

A kozszférdban az etika Ggy hatdrozhato meg, mint azon kdz0s értékek és normak 0Osszessége,
amelyeket a koztisztviseloknek feladataik teljesitése soran kovetniiik kell. Ezen értékek/normak
(amelyek lehetnek irasban vagy egyéb mddon rogzitettek vagy hallgatdlagosak) erkolcsi természete
szabja meg, mit itélink helyes, helytelen, j6 vagy rossz magatartdsnak. Mig az értékek erkolcsi
elvekkent szolgalnak, a normék azt is meghatérozhatjék, hogy egy adott szitudciéban mi helyes jogilag
és erkolcsileg.

Felhatalmazas (Empower ment)

Az a folyamat, amely soran egy személy vagy csoport nagyobb @nallésagot kap a dontési
folyamatokban. A dontési folyamatba ily mddon bevont allampolgarok vagy munkatarsak
intézkedési/dontési onallésagat novelik.

Felmér és (Survey)

Egyének vagy csoportok véleményére, viszonyuldsara vagy ismereteire vonatkoz6 adatok gytijtése.
Sok esetben a teljes népességnek csak egy keresztmetszetét vonjak be az adatgytjtésbe.

Fenntarthato fejlodés (Sustainable development)

A jelen sziikségleteinek kielégitésére alkalmas fejlddés, amely nem veszélyezteti a jovo generaciok
szlikségleteinek kielégitését.

Folyamat (Process)

Egymashoz kapcsolodd tevékenységek sorozata, amely a bemeneti eréforrasokat (input)
eredményekké (outputs) alakitja at, igy, hogy ezalatt értéket hoz létre.

Folyamat abra (Process diagram)
Egy folyamaton bellil végrehajtott cselekvéssorozat grafikus abrazolasa.
Folyamatgazda (Process owner)

A folyamatok megtervezéséért, fejlesztéséért, végrehajtasaért, valamint koordincidjaért és a
szervezeten beliili integraciojaért felelds személy. Feleldsségei kozé tartoznak:

e A folyamat megértése: hogyan hajthat6 végre a gyakorlatban?

e A folyamat megtervezése: hogyan illeszkedik a tagabb jovoképbe? Kik a bels6 és kiils
érdekeltek, és teljestilnek-e elvarasaik? Hogyan fligg 6ssze a folyamat a tébbi folyamattal?

e A folyamat kommunikacioja a belso és kiils6 érdekeltek felé.

e A folyamat ellendrzése és mérése: milyen mértékben eredményes és hatékony a folyamat?

o A folyamat dsszehasonlit6 értékelése (benchmarking): hogyan teljesitenek mas szervezetek és
mit tanulhatunk tolik?

e A folyamat jovoképe: mi a folyamatra vonatkozo hossza tavi jovokép és mit kell tenniink
ennek elérése érdekében?

e Beszamold a folyamatrol: pontosan mit lehet javitani? Melyek a fejlesztendd teriiletek és
hogyan lehet ezeket kezelni?



E 1épések alkalmazasaval a folyamatgazdanak lehetésége nyilik a folyamatos javitasra.
Folyamatos fejleszt és folyamata (Continuous improvement process)

A szervezeten beliili folyamatok folyamatos fejlesztése a mindség, gazdasagossag vagy milkodési
hatékonysaganak (pl. kozigazgatasi szervezet Ugyintézési gyorsasdganak) javitasa céljabol. Ennek
rendszerint elengedhetetlen feltétele a szervezethez k6t6dé minden érdekelt fél bevonasa.

Folyamattérkép (Process map)

Folyamatok kozott végrehajtott cselekvéssorozat grafikus dbrazolasa.

Gazdasagossag (Economy)

A gazdasagossag €s a gazdasdgossa tétel a pénziigyek megbizhatd kezelését jelenti, amelybe bele
értend6 a hatékonyabb beszerzési folyamatok miatti koltségesdkkenés ¢és az eredmények vagy
célkitlizések mindségét nem befolyasold megtakaritas.

Hatés (Outcome)

Az angol nyelvii szakirodalomban az outcome kifejezéssel jelolik azt az atfogo hatéast, amelyet az
output (eredmény) gyakorol a kozvetlen kedvezményezettekre és érdekeltekre (belsokre és kiilsdkre
egyarant) vagy a szélesebb tarsadalomra. llyen hatds példaul, ha megvaldsul az elhatarozott
telepuléskép kialakitasa, csokken a halalos kozuti balesetek szdma, javul a kdzoktatas szinvonala.

Példa az Eredmény (output) és Hatas (outcome) kozotti kilonbseg értelmezéséhez: A fegyvertartas
feltételeinek szigoritdsa kevesebb tartdsi engedély kiaddsdhoz vezet. Ennek a szigoritasnak az
eredményeként kevesebb 16fegyver lesz a tarsadalom birtokdban. Ugyanakkor a szigoritas hatasara
hosszl tvon a tarsadalom szintjén magasabb fok( biztonsagérzet valdsulhat meg.

Hatékonység (Efficiency)

A felhasznalt eréforrasok, illetve koltségek és az eredmény kozotti viszony. Azt mutatja meg, hogy
egy folyamat, tevékenység, vagy fejlesztés milyen erdforras, id6 vagy koltség felhasznalas mellett érte
el eredményét. Altalaban az a megvalGsitas tekinthetd hatékonyabbnak, amelyik kisebb erdforras,
koltség felhasznalassal, illetve rovidebb id6 alatt érte el ugyanazt az eredményt.

Az eredményesség és a termelékenység jelentése megegyezik. A termelékenység mérésénél vagy az
Osszes termelési tényez6t figyelembe veszik (teljestényezé-termelékenység) vagy egy bizonyos
tényezOt vesznek alapul (munka- vagy toketermelékenység).

Hal6zat (Networ k)

Embereket vagy szervezeteket 0sszekotd informalis szervezet, amely formalis utasitasi lanccal
rendelkezhet. A halézat tagjai gyakran azonos értékeket vallanak és kozdsek az érdekeik.

I nformacié (I nfor mation)

Az informéci6é az adatok (zenetté szervezett csoportja; jelentéssel bird adat. Az informéacid egyik
altaldnos meghatarozdsa: azon tények, amelyekhez valamivel vagy valakivel kapcsolatban
hozzéajutunk, vagy amelyeket valamir6l vagy valakirél megtudunk.

Példa: Torvény, jogszabaly, elGiras, eljaras, jelentés, iranymutatas, levél, e-mail, cikk, utasitas,
eldadas, lizenet, abra, tirlap, konyv vagy 0jjsag tartalma, tervrajz.

Innovacio (Innovation)

Az innovacio a jo Otletek Uj szolgéltatasokra, folyamatokra, eszkdzokre, rendszerekre és emberek
kozotti kapcsolatokra valo atultetésének folyamata. A szervezet akkor mondhatd innovativnak, amikor



egy feladatot a munkahelyen Gjnak szdmitd6 modon oldanak meg, vagy amikor a szervezet az
ugyfeleknek Uj szolgaltatast kinal ij modon.

Intézkedési terv (Action plan)

Egy projekttel kapcsolatban a feladatokat, a felel6sség megoszlasat, a végrehajtas céljait (pl. konkrét
célkitlizések, hataridok) ¢és a sziikséges erdforrasokat (pl. munkaodrak, pénz) meghatirozo
dokumentum.

I SO —Inter national Organization for Standardization
lasd Nemzetkdzi Szabvanyligyi Szervezet
| SO 9001°

Nemzetkozi mindségi szabvany, amely a termék és a folyamatok minéségi kovetelményeire fokuszal.
A szabvany alapjan kiépitett rendszereket — 2001-t61 — mindségiranyitasi rendszernek nevezziik. A
szabvanynak valo megfelelést arra feljogositott szervezetek tanusitjak.

I SO 14001*

A Kornyezetkdzpontl Iranyitasi Rendszer kdvetelményeét tartalmazé szabvany. Alkalmazasanak célja,
hogy a kibocsajtasok csokkentésével, valamint a folyamatok optimalizalasaval elésegitse a tisztabb
termelést és a fenntarthatd fejlodést. Ennek megfeleléen kozponti eleme a kdrnyezet és a
kornyezetvedelem.

Jovékép (Vision)

Egy megvalosithato elképzelés vagy torekvés, amely meghatarozza a szervezet jovojének iranyat. A
jovokép felvazolja, hogy a szervezet mit kivan tenni, milyenné akar valni, mit szeretne elérni. Az
elképzelés, illetve torekvés tagabb dsszefliggéseit a szervezet kiildetése hatarozza meg.

Kivéal6sag (Excellence)

Kiemelked6 gyakorlat egy szervezet irdnyitisa és az eredmények elérése terén. E gyakorlat az EFQM?®
altal kidolgozott, a teljes korti mindségiranyitashoz kapcsolodo alapfogalmakon alapul. E fogalmak
kozé tartozik az eredményorientaltsag, az igyfélkdzpontisag, a vezetés mindsége ¢és a cél allandosaga,
a folyamatokkal és tényekkel torténd iranyitas, a munkatarsak bevonasa, a folyamatos fejlesztés, az
innovacio, a kdlcsonosen elényos partnerkapcsolatok és a szervezetek tarsadalmi felel6sségvallalasa.

Kompetencia (Competence)

A kompetencia fogalma magaban foglalja az egyének tudasat, készségeit és képességeit, amelyet
munkajuk sordn alkalmaznak. A kompetencia alatt altalaban az alabbi OsszetevOket erthetjik:
ismeretek, tudés, készségek-jartassagok, személyes értékek, attitiid, személyiség és motivaltsag. Ugy
tekinthetjik, hogy aki képes sikeresen elvégezni egy feladatot, az rendelkezik a feladat elvégzéséhez
szlikseges kompetenciaval.

K onszenzus (Consensus)

Megegyezés kialakitasa, amire 4ltalaban az egyéni onértékelést kdvetden keriil sor, amikor az egyes
értekelok Osszegylilnek, hogy Osszevessék és megvitassak egyéni értékeléseiket és pontszamaikat. A

¥ Meghatarozés alapja: http://www.standard-team.hu/mit-jelent-is09001.html (Letéltés idSpontja: 2013. aprilis
29.)

* Meghatarozés alapja: http://denkstatt.hu/iso-14001 (Letéltés idSpontja: 2013. aprilis 29.)

® EFQM - European Foundation for Quality Management


http://hu.wikipedia.org/wiki/Tud%C3%A1s�
http://hu.wikipedia.org/wiki/Szem%C3%A9lyis%C3%A9g�
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folyamat végére az egyéni értékeldk altalaban egyezségre jutnak, aminek eredményeként kialakul a
szervezetre vonatkoz6 egységesen elfogadott pontszam és a hozza tartozd szoveges ertekelés.

Konszenzus- vagy onértékelési jelentés (Consensus or self-assessment report)

Az oOnértékelés eredményeit bemutatd jelentés. Tartalmaznia kell a szervezet erdsségeit és a
fejlesztend6 teriileteit. Ez a jelentés tovabbi javaslatokat tartalmazhat a szervezet mas kiemelt
fejlesztéseihez kapcsolddoan is.

K orményzés (Gover nance)

A jo kormanyzas legfontosabb elemeit a hataskorok és az irdnyitds meghatarozott keretei szabjak meg.
Magukban foglaljak az elérni kivant céllal kapcsolatos beszamolasi kotelezettséget, az intézkedések és
a dontéshozatali folyamatok Aatlathatésagat az érdekeltek szamara, a hatékonysagot és az
eredményességet, a tarsadalmi sziikségletek iranti fogékonysagot, az eldrelatast a problémak és
trendek vonatkozasaban, valamint a térvények és szabalyok tiszteletben tartasat.

K 6ltséghatékonysag (Cost effectiveness)

A szervezet céljaival Osszefiiggésben keletkezd eredmények és azok eléréséhez kapcsolodo koltségek
— lehetdség szerint ideértve a teljes tarsadalmi koltséget is — k0z6tti viszony. Ez tulajdonképpen a
szervezet vagy folyamat kiadasi oldalrol szemlélt hatékonysaga (lasd még: ,,hatékonysag”).

K 6vetkezmény (I mpact)

A KkOz-, magan- vagy harmadik szféra lehetséges és tényleges intézkedéseinek, beavatkozasainak vagy
politikdinak rovid tava kovetkezményei, kozbensé eredményei. Mig a tarsadalmi eredmények hosszi
tava célok megvalositasat jelentik, addig a kdzbensd eredmények a tavlati célok elérését szolgaljak,
hatasuk mar révid tavon belathato.°

K 6zpalitika (Public palicy)

Agazatpolitikdk osszessége, amelynek keretében meghatarozzak az egyes terilletek fejlesztésével
kapcsolatos tarsadalmi célokat. Ebben az értelemben a kozpolitika részeként beszélhetiink
egészségugy-politikarol, felsGoktatas-politikarol, energiapolitikarol, adopolitikardl stb. Hasznalatos
tovabba annak a tudomanyagnak a jelolésére is, amely a kijelolt tarsadalmi céloknak megfeleld
dontések eredményeit, kihatasait vizsgalja.’

Felfoghat6 ugyanakkor kormanyzati szervek és koztisztviselok altal egy probléma vagy egy kozérdek
ugy kezelése sorén kovetett atgondolt lépések sorozatakent is. Ebbe beletartozik a korméanyzati 1épés
megtétele vagy meg nem tétele, dontés meghozatala vagy meg nem hozatala, valamint az egymassal
verseng0 alternativak kozotti valasztas.

K dzszolgalati szervezet (Public service or ganisation)

Kozszolgalati funkciot ellatd olyan szervezet, amelynek finanszirozasat kozpénzekbdl biztositjak.
Ebbe a kdrbe nemcsak a kdzhatalmat gyakorl6 kézigazgatasi, rendvédelmi sth. szervek tartoznak bele,
hanem a kdzszolgaltatasokat nyujto intézmények is.

® A fogalmak pontositasanak forrasa: Horvath M. Tamas: Kézmenedzsment Dialég Campus Kiad6, Budapest-
Pécs 2005. 170. o.

" Meghatérozas forrasa: Horvath M. Tamés: Kézmenedzsment Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs 2005. 68.
0.



K 6zigazgatas szervezet (Public administration)

Kozigazgatasi szervezetnek tekintjik azt az intézményt, amely a megvalasztott (orszagos, regionalis
vagy helyi) korméanyzat politikai iranyitasa és felligyelete ala tartozik, szakpolitikak kialakitdsaval, a
jogszabalyok elokészitésével és végrehajtasaval foglalkozik, azaz az &allampolgarokkal szemben
els6dlegesen kozhatalmat gyakorol. Alapvetd tevékenységi koréhez kozszolgaltatasok nyujtasa
altalaban nem tartozik.

Kritikus sikertényezdék (Critical success factor)

Valamely kitlizott stratégiai cél elérése érdekében teljesitend6 eldfeltételek. Azokat a kulcsfontossagu
tevékenységeket vagy eredményeket emeli ki, amelyek terén elengedhetetlen a kielégito teljesitmény a
szervezet sikere érdekében.

K ulcsfontossagu eredmények (K ey per for mance results)

Ezek a szervezet alapvetd teljesitménycéljaival, kiemelt feladataival kapcsolatos eredmények. A
szervezet stratégiajahoz és kiemelt céljaihoz kapcsolédo eredményei, amelyek a kiilonboz6 érdekeltek
sziikségleteihez ¢és igényeihez, (kiilsé eredmények), valamint a szervezet irdnyitasahoz ¢és
fejlesztéséhez (belsé eredmények) kapcsolddnak. A modell e két teriiletre osztja fel kulcsfontossagu
eredményeit.

K iildetés (Mission)

A kildetés meghatarozza mindazt, amit a szervezetnek az érdekelt felek tekintetében el kell érnie. A
kozszféra szervezeteinek kildetése kozpolitikai és/vagy jogszabalyi felhatalmazashél fakad. Ez adja a
szervezet létjogosultsagat. Azokat a végso célokat, amelyeket a szervezet a kiildetésével dsszhangban

crcr

formajaban.
Jo/L egjobb gyakorlat (Good/Best peractice)

Elenjaré/kimagasld  teljesitmények, modszerek vagy megkozelitések, amelyek Kivételes
eredményekhez vezetnek. A legjobb gyakorlat egy relativ fogalom, és gyakran olyan ujszeri vagy
érdekes gyakorlatokra utal, amelyeket a benchmarkingon és a benchlearningen (egymastol tanulason)
keresztil azonositottak be a szervezeten kiviil. Mivel nehéz meghatarozni, mi tekinthet6 az adott
tertleten a legjobb gyakorlatnak, ezért a szervezetek gyakran a ,,j6 gyakorlat” kifejezést hasznaljak a
»legjobb gyakorlat™ helyett. A két kifejezés hasznélata agazatonként is eltéro.

Magatartasi kédex (Code of conduct)

Egyénekre, szakmai csoportokra vagy szervezetekre vonatkozd magatartasi normakat meghatarozo,
irasban vagy egyéb maddon rogzitett vagy hallgatélagos szabalyok és iranymutatasok. A magatartasi
kodexek egyes tevékenységekre is vonatkozhatnak (pl. az auditalas vagy a benchmarkingra), és
gyakran etikai normakon alapulnak.

Minéség (a kozszféraban) (Quality)

Kozszolgaltatas nyujtasa meghatarozott tulajdonsagok/jellemzok mentén, amelyek fenntarthatdé modon
eleget tesznek, illetve megfelelnek a kovetkezOknek:

o clbéirasok/kdvetelmények (torvény, jogszabaly, rendelet);
e az allampolgarok/ugyfelek elvarasai;
e minden mas érdekelt fél elvarasai (politikai, pénzlgyi, intézmenyi, személyzeti).

A mindség fogalma az elm0lt évtizedekben bontakozott ki:

Mindség-ellenOrzés




A mingség-ellendrzés fokuszaban a termék/szolgaltatas és azok megfeleldségnek a vizsgalata all,
amikor azok megfeleldségét az irasban rogzitett eldirasok és sztenderdek alapjan ellendrizziik. A
mindség-ellendrzés statisztikai modszereinek (mintavételi modszerek) kidolgozasa az 1920-30-as
években kezdodott.

Mindségbiztositas

A mindségbiztositas az alapvetd folyamatokra és ezen folyamatok szabdlyozasara iranyul, a
termék vagy szolgaltatas mindségének biztositasa céljabol. A mindségbiztositasnak része a
mindség-ellendrzés.

A fogalom az 1950-es években sziletett meg, majd az 1ISO 9000-es szabvanyok révén az 1980-as
és 1990-es években széles korben elterjedt volt. Ma mar nem hasznalatos, helyébe a tejes korti
minéségiranyitas (TQM) Iépett.

Teljes kori mindségiranyitads vagy mindségiranyitas

A tejes korli mindségiranyitas (angolul: total quality management, roviditve: TQM) olyan vezetési
filozofia, amely a szervezet minden teriiletére és minden folyamatara (kulcs, vezetési és tdimogatd
folyamatokra) kiterjed a termékek és szolgaltatasok mindségének, valamint a szervezet
hatékonyséagéanak folyamatos fejlesztése érdekében.

Olyan Ugyfélkozpontu vezetési filozofia, amely arra irdnyul, hogy elemzési moédszerek és
eszkozok igénybevételével, valamint minden munkatars bevondsaval, csapatmunka révén
folyamatosan fejlessze a munkafolyamatokat. Szamos TQM modell ismert, ezek kozil az EFQM,
a CAF, a Malcolm Baldrige modell (USA), valamint az 1ISO 9004 szabvany a legelterjedtebb.

A TQM filozofia alkalmazasa a szervezetet kiillonbozo tipust teriileteit érinti (pl. emberi
er6forrasok menedzselése, vezetés és iranyitas), amely teriileteket iranyitdsdhoz holisztikus (a
kiilonallo részek egységes rendszerben torténd kezelését célzo) megkozelitést kell alkalmazni, az
tgyfelek igényeinek és elvarasainak kielégitése érdekében. Ez a megkodzelités kiterjed az érdekelt
felekre is. A TQM fogalma az 1980-as években alakult ki.

A tejes korli minGségiranyitas (TQM), a mindségiranyitas (quality management, QM) és a teljes
kori minéség (total quality, TQ) ugyanarra a filozofiara utal, jollehet egyes szerz6knél lehetnek
bizonyos eltérések.

Mindségiranyitasi rendszer

Olyan Osszehangolt tevékenységek halmaza, amelyek a szervezet irdnyitasara és ellendrzésére
irdnyulnak azzal a céllal, hogy folyamatosan fejlesszék a szervezet teljesitményének
hatékonysagat és eredményességét.

M unkatéar sak (People/employees®)

A szervezet altal foglalkoztatott minden személy, ideértve a teljes €s részmunkaidoben, valamint a
hatarozott idejli jogviszony keretében foglalkoztatott személyeket.

Mutatok, mérészamok (Indicators)

Olyan, altalaban szamszer(sitett mérési értékek, amelyek egy cselekvés, intézkedés eredményét
mutatjak meg.

8 A CAF angol nyelvii valtozata szinonimaként hasznalja a két angol fogalmat.



o Téejesitménymutatok

Ezek a mutatok szamos teriiletre vonatkozhatnak egy kozigazgatasi szerv miikodésében, amelyek
segithetik a szervezet miikodésének ¢és teljesitményének megértését, értékelését, a teljesitmény
valtozasanak elorejelzését, valamint a szervezet mitkodésének fejlesztését.

Sok kifejezés hasznalatos a szervezeti teljesitmény mérésére: eredmeények, mérési értékek, mutatdk,
paraméterek. Ezzel egyltt a meérések terminoldgiaja kevésbé fontos, olyan fogalmakat érdemes
alkalmazni, amelyek érthetéek és ismertek. Pareto elvébdl kiindulva, az eredmények 80%-at
ténylegesen a cselekedetek, tevékenységek csupan kortlbelil 20%-a alakitja. Ezért célszerii és
indokolt mérni a kitlzott eredmények elérése szempontjabol alapvetd fontossdggal bird
kulcsfolyamatok teljesitményét.

o Kulcstdjesitmény-mutatdk

Ezek a szervezet kiemelt jelentOségli mérdszamai, altalanosan a szervezet alapvetd céljainak
értekeléséhez kapcesolhatd mutatok, amelyek elsdsorban a CAF 4. és 5. kritériumaban foglalt
kulcsfontossagu folyamatok teljesitményének méréséhez kapcsolhatdak.

Az ugyfél-elégedettséghez kapcsoldéddan jo példaja lehet, amikor olyan folyamatok allampolgar-
/ugyfélkdzpontl eredményeit mérik, amelyeket az allampolgarok/ligyfelek elégedettségének ndvelése
érdekében muiikodtet a szervezet (pl. ilyen lehet az (igyintézés gyorsasagara vonatkozo idétartam).

Nemzetk6zi Szabvanyligyi Szervezet (1SO)

A Nemzetkdzi Szabvanylgyi Szervezet (International Organization for Standardization, 1SO) egy
vilagméretli halozat, amely meghatarozza, hogy a vallalkozasoknak, a kormanyoknak és a
tarsadalomnak milyen nemzetkdzi szabvanyokra van sziksége, és az érintett Agazatokkal
egyittmiikodve kidolgozza, majd atlathatd, az allamok részvételével zajlo eljarasok keretében
elfogadja, és mint kételezd, alkalmazando el6irast vilagszerte kozzéteszi azokat.

A Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet szabvanyai meghatarozzak a cslcstechnol6giju termékek,
szolgaltatasok, folyamatok, anyagok és rendszerek, valamint megfeleldség értékelési, vezetési és
szervezeti gyakorlat kdvetelményeit.

Osszefér hetetlenség (Conflict of interest)

A kozszféraban az Osszeférhetetlenség a koztisztviseld hivatali kotelessége és személyes érdekei
kozott fennalld olyan ellentétre utal, amely esetében a koztisztvisel6t maginérdeke meg nem
engedheté modon befolyasolhatja hivatali kotelezettségei teljesitéseben. Még ha nincs is bizonyiték
arra, hogy a koztisztvisel6 helyteleniil cselekedett, az Osszeférhetetlenség Onmagaban is a
szabalytalansag latszatat kelheti, és aldashatja a képvisel6vel szembeni bizalmat abban a tekintetben,
hogy az képes-e helyesen cselekedni.

Partner kapcsolatok (Partnership)

Harmadik felekkel megvaldsuld kereskedelmi vagy nem kereskedelmi alapl tartés munkakapcsolat
egy kozos cél elérése érdekében, amely a szervezet, annak Ugyfelei, illetve az érdekeltek szdmara
hozzaadott értéket teremt. llyen partnerség alakulhat ki a koOzigazgatasi szervvel egyiittmiikodo
tarsszervekkel, vagy a tarsadalmi csoportokat képvisel6 szervezetekkel.

PDCA ciklus (PDCA cycle)

W. Edwards Deming altal kidolgozott négyszintii ciklus, amely a folyamatos fejlesztés négylépéses
logikai felépitését szemlélteti. Szintjei:

e Plan: Tervezés (a tervezés fazisa)
o Do: Megval6sitas (a megval6sitas fazisa)



o Check: Ellendrzés (az ellenérzés fazisa)
e Act: Beavatkozas (a cselekvés, kiigazitas és javitas fazisa)

Azt hangsulyozza, hogy a fejlesztési programokat koriiltekint6 tervezéssel kell elinditani, amit
hatékony cselekvés kovet. A kdvetkezo 1épés az ellendrzés, végiil a kiigazitasra (beavatkozasra) kertil
sor. Mivel folyamatos ciklusrél van szd, ezutan ismét a koriiltekintd tervezés fazisa kovetkezik.

PEST elemzés (PEST analysis)

Politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technologiai szempontokra épiild elemzés, amelynek neve a
szempontok angol megfelel6ibdl Osszealldé mozaikszobol ered (Political, Economic, Social, and
Technological analysis). A PEST elemzés a stratégiai menedzsment kornyezetelemzési
komponensében hasznalt makrokoérnyezeti tényezok keretét irja le.

Ugyanebben a kontextusban alkalmazzak a STEER (tarsadalmi-kulturalis, technolégiai, gazdasagi,
Okologiai és szabalyozasi tényezoket alapul vevd) vagy a PESTLE (politikai, gazdasagi, szociologiai,
technologiai, jogi és kornyezeti tényezOket alapul vevd) mozaikszavakat is. Arra a feltételezésre
alapoznak, hogy amennyiben a szervezet képes felmérni jelenlegi kornyezetét és felbecsulni a
lehetséges valtozasokat, hatékonyabban, gyorsabban fog tudni reagalni a valtozasokra.

SMART célok (SMART aobjectives)

A szervezetek célokat tliznek ki maguk elé, meghatarozva mindazt, amit meg kivannak valositani. A
célok meghatarozasakor érdemes figyelembe venni az angol SMART mozaikszban megbivo
szempontokat (a smart sz6 egyébként Gnmagaban is értelmes, jelentése okos):

Specific: Specifikus, pontosan korulirt;

M easurable: M érhet6;

Achievable: megvAlodsithatd, elérheté;
Realistic: a szlikséges eRo6forrasokhoz igazodo;
Timed: idében megfeleléen GiTemezett.

Soksziniiség (Diversity)

A sokszinliség a kiilonbségekkel fiigg 0ssze. Vonatkozhat csoportok vagy csoporton beliili egyének
kozotti kiilonbségekre értékek, attitlid, kultara, filozo6fiai vagy valldsi meggy6z6dés, tudas, készségek,
tapasztalat és életmdd szempontjabdl. Alapulhat nemen, nemzeti vagy etnikai szarmazason,
fogyatékossagon vagy életkoron.

A kozigazgatidsban az olyan szervezet tekinthetd sokszinlinek, amely visszatiikrozi a tarsadalmat,
amelyet szolgal.

Stratégia (Strategy)

A szervezet hosszu tavd terve, amely a szervezet kKiemelt céljainak elérést, valamint kildetésének
megvaldsitasat tamogat6 akciokat tartalmazza.

SWOT demzés (GYELV eemzés) (SWOT analysis)

Magyarul szokas GYELV elemzésnek is nevezni (GYELV: GYenge pontok, Erésségek, L ehetdségek,
Veszélyek).

A SWOT angol mozaiksz06, amely arra utal, hogy az elemzés milyen szempontok alapjan kozeliti meg
a szervezet értékelését: Strengths (erdsségek), Weaknesses (gyenge pontok), Opportunities
(lehet6ségek, potencialis elényok) és Threats (kockazatok, potencialis veszélyek).



Szervezeti kultara (Organisational culture)

Az a teljes magatartasi, etikai és értéktartomany, amelyet a szervezet tagjai tovabbadnak, gyakorolnak
¢és megerésitenek. A szervezeti kulturéra befolyassal lehetnek az allami, tarsadalmi, politikai és jogi
hagyomanyok és rendszerek.

Szervezeti struktura (Organisational structure)

A szervezet felépitése, azaz a munkaterlletek és feladatkorok eloszlasa, a hivatali Ut a
kommunikécidban a vezetés és a munkatarsak kozott, valamint a feladatok és felelGsségek felosztasa a
szervezeten belul.

Tanulas (L ear ning)

Tudas és informacid elsajatitdsa és megértése, ami fejlesztésekhez és valtoztatdsokhoz vezethet. A
szervezeten bellli tanulasi tevékenységek korébe tartozik a benchmarking, a benchlearning (az
egymastol tanulas), a beliilr6l és kiviilrdl vezetett értékelések és/vagy auditok, valamint a jo
gyakorlatok tanulményozésa, az egyéni tanuléds korébe pedig a képzés és a keészségfejlesztés.

e Tanulasi kornyezet
Egy munkahelyi kd6z6sségen beliili kdrnyezet, ahol a tanulds készségszerzés, tudasmegosztas,
tapasztalatcsere és a j6 gyakorlatokrol folyo parbeszéd Gtjan végbemegy.

e Tanulo szervezet
Olyan szervezet, ahol a munkatarsak folyamatosan bévitik a kivant eredmenyek elérésére
irdnyul6 képességeiket, ahol 0 és a 1atokor tagitasara iranyulé gondolkodasmintakat segitenek
eld, ahol teret engednek a k6zos torekvéseknek, és ahol a munkatarsak folyamatosan tanulnak
a teljes szervezeten bellil.

Tarsadalmi felelésségvallalas (Social responsibility)

Az allami és a maganszektor szervezeteinek kotelezettségvallaldsa, amelynek keretében a
foglalkoztatottakkal, csaladjaikkal, a helyi kozosségekkel és a tarsadalommal egyiittmiikodve kdzosen
hozzajarulnak a fenntarthato fejlédéshez, azon keresztil pedig az életmindség javitasahoz. A
tarsadalmi felelosségvallalas célja, hogy mind a szervezetek, mind a tarsadalom szamara elonyoket
teremtsen.

A kozszolgaltatast nyujté szerveknek alapfeladatuk ellatasabél addddan fontos tarsadalmi szereplk
van. Azonban ezen tarsadalmi szerepiikon feliil miikodésiikkel mas hatast is kifejtenek a tarsadalomra,
példaul a kdrnyezetvédelem (pl. irodai papir felhasznalas, hulladék toner keletkezésén keresztill) vagy
a foglalkoztatas (mint a kornyék egyik munkaltatoja) tertletén. Ezért fontos, hogy a kdzszolgaltato
szervezetek ezekre az egyéb tarsadalmi hatasukra is figyelmet forditsanak.

Technoldgia® (Technology)

Miikodési folyamatok kapcsoljak Ossze a szervezet céljait és eredményeit, valamint az elérésiikhoz
szlikseéges feltételeket. Az igazgatdsi munka technolégizalasa a munkafolyamatok maodszeres,
racionalis  kialakitasat, valamint az eljardsok, szervezeti megoldasok, eszk6zhasznalat
Osszehangoltsagat, intézményesitettségét jelenti. Hagyomanyos technoldgidk: irodatechnolégidk,

% Meghatarozas forrdsa: Géaspar Matyas: Helyi dnkorméanyzati menedzsment (Iépések a teljesitményelvii és
polgarkozeli kozigazgatas felé), Helyi Onkormanyzati Know-How Program 1993-1994. Csakberény 1995. 291.
0. és 336. 0.



adatfeldolgozasi technologiak, kommunikacié technologidk. A korszerii szamitogépes informacio
technoldgia képes integraltan biztositani az emlitett technoldgiak funkcidinak teljes korét.

Téejesitmeény (Perfor mance)
Az a mérték, amelyet az egyén, a csapat, a szervezet elért, vagy ami a folyamat soran megvalosult.
Teljesitményértékelés (Appraisal/Per formance appraisal)

A teljesitményértékelést a szervezet teljes iranyitasi rendszeréhez valé kapcsolatanak szempontjabol
kell értelmezni. A szervezet iranyitasi rendszere altaldban magaban foglalja a munkatarsak egyéni
teljesitményének értékelését. E gyakorlat segitségével, az egyéni teljesitményeknek a szervezeten
beliili kiilonb6z6 iranyitasi szinteken torténd Osszesitése révén figyelemmel kisérhetd az egyes
szervezeti egysegek és a teljes szervezet teljesitménye is. A leggyakrabban alkalmazott értékelési mod
a munkatars és vezetdje kozotti személyes értékeld megbeszélés. A beszélgetés alatt a teljesitmény
értékelése mellett az egyén foglalkoztatdsdnak egyéb aspektusai, igy a szakmai tudas és azok a
kompetencidk is felmérhetdk, amelyek alapjan megallapithatd, hogy milyen képzésekre lehet sziikség.
A teljes korit mindségiranyitason (TQM) alapuldé megkozelitésben ez azt jelenti, hogy a PDCA ciklus
(Plan/tervezés-Do/megval 6sitas—Check/ellendrzés—Act/beavatkozds) alkalmazdsa -  folyamatos
fejlesztésre alapozva — egyéni szinten torténik:

tervezd meg az éves munkat (TERVEZES),
végezd el a munkat (MEGVALOSITAS),
ellendrizd a megvalésitast a teljesitményértékeld megbeszélésen (ELLENORZES), és

szitkseg szerint igazitsd ki a celkitlizéseket, az eszkozoket €s a kompetenciakat a kovetkezd
évre vonatkozéan (BEAVATKOZAS).

A teljesitményértékelés objektivitasanak ndvelésére szamos modszer létezik:
o felfelé iranyuld értékelés, amikor a vezetOket a nekik kozvetleniil alarendelt munkatarsak
értékelik;
e 360 fokos értékelés, amikor a vezetok értékelése kiillonbozo szinteken, igy a felsé vezetdk, az
értékelttel azonos szinten 1évok, a munkatarsak, illetve tigyfelek révén torténik.

A 360° -0s értékelés

VEZETO 7 EGYEN



Teljesitménymenedzsment (Per for mance management)

A teljesitménymenedzsment megallapodéson alapuld interaktiv iranyitasi modell. Miik6désének alapja
a felek azon megallapodasi képességében rejlik, amellyel megtalaljak a megfelelé egyenstlyt az
elérhetd er6forrasok ¢és az azok segitségével elérendo célok kozott. A mikddés soran a
teljesitménymenedzsment lényege egyrészr6l az eréforrasok és célkitlizések, masrészrol az
eredményesség ¢s a mindség lehetdségek szerinti egyensulyban tartdsa, valamint a kitlizott célok
koltséghatékony elérésének biztositasa.

Termék (Product)

Koézigazgatasi értelemben a termék a kozigazgatasi szervezeti egység tevékenységének mérhetd és
onallo eredménye, amely kiilsé vagy bels6 felhasznaloi igény kielégitését szolgalja. A kOzigazgatasi
termék lehet materialis (pl. feljegyzés, hatarozat elkészitése vagy véleményezés) vagy immateriélis
(pl. telefonhivéasok fogadasa).

Top-down (feliilrol lefelé épitkezés)

Az az irany, amely mentén példaul az informacidé vagy a dontés a szervezeten beliil eljut a felsd
szintrél az alsé szintig. Ellentéte a Bottom-up (alulrol felfelé épitkezés).

Tudés (K nowledge)

A tudas a tapasztalat, az 0Osszefliggések, az értelmezés és a gondolkodas &ltal megvaltoztatott
informé&cid. A tudas az egyes informéaciokon végzett atalakitasi munka eredménye. A tudast meg kell
kuldonboztetni az adattdl és az informéacidtol, mivel elsajatitasahoz az ember kognitiv képességére is
szikség van. Azaz a tudas a feldolgozott adatokbol nyert informéaciok alapjan jon létre, és az
informéaciok feldolgozésénak egy magasabb szintjét képviseli.

Péda: gyakorlat, know-how, szakértelem, szakmai tudas.
Tudasmenedzsment (K nowledge management)

A tudasmenedzsment a Iétfontossagu tudas vilagos és szisztematikus iranyitasa — és ehhez tarsuléan az
alkotas, szervezés, terjesztes, alkalmazas és kiaknazés folyamatai.

Fontos megjegyezni, hogy a tudas feldleli mind a rogzitetlen (az emberi elmében meglévd), mind a
rogzitett (az adatbdzisokban, dokumentumokban stb. talalhat6 informéacié formajaban megjelenitett,
kifejezett) tudast. Egy jo tuddsmenedzsment-program mindkeét tudasforméara vonatkozéan megcélozza
a tudasfejlesztés és -transzfer folyamatait. A legtbb szervezetben a legfontosabb tudas az ligyfelekre,
folyamatokra, az ugyfelek igényeihez igazitott termékekre és szolgaltatasokra, valamint a
munkatarsakra vonatkozd tudashoz, a szervezeti emlékezethez, a multbél, illetve a szervezeten belil
mas teriileteken felhalmozott tapasztalatokbol levont tanulsagokhoz, a kapcsolati tokére, vagyoni
értekekre, valamint a szellemi toke felmérésére €s iranyitasara vonatkoz¢ tudashoz kapcsolodik. A
gyakorlatok és folyamatok széles tarhazat alkalmazzak a tudasmenedzsment terén. A leggyakrabban
hasznaltak kozé tartoznak az alkotas és a felfedezés, a megosztas és a tanulas (szakmai k6zosségek), a
szervezeés és az iranyitas.

Valtozasmenedzsment (Change management)

A valtozasmenedzsmentbe beletartozik egyrészt a szervezetben sziikséges valtozasok azonositasa és
elinditdsa, ami altalaban egy korszertsitési, illetve atalakitasi terven alapul. Masrészt beletartozik a
valtozas dinamikajanak iranyitasa a valtozas szervezése, végrehajtasa és tamogatasa altal.



Vezetés (L eader ship)

A vezetés rendkiviil dsszetett fogalom, amely magaban foglalja a célok, a célok eléréséhez vezetd ut
meghatarozasat, a munkatarsak és magatartasuk pozitiv értelmi befolyasolasat, valamint a célok
elérését szolgalo eréforrdsok felhasznalasat. A szervezet vezetésének fogalmaba beletartozik a
szervezet kiildetésének és jovoképének kialakitasa, és ezek elérésének tamogatasa a vezet6k konkrét
tevékenysége és magatartasuk segitségével.

A szervezet vezetésenek fontos eleme, hogy milyen mértékben vonddnak be a szervezet vezetdi a
szervezet iranyitasi rendszerének kialakitdsaba, mikodtetésébe és fejlesztésébe, valamint a szervezeten
beluli innovacidba. A ,vezetés” Kkifejezését altalanosan a szervezetet iranyitd csoportokra lehet
hasznalni.

Vezet6i informacios rendszer (Management information system)

Olyan bels6 informacids rendszer, amely tdjékoztatdst nyujt a szervezet vezetése szamara annak
iranyitasahoz és a szervezeti célok elérésének értékeléséhez. Ezen vezetdi informacios rendszernek a
szervezetben rendszeresen megvalosuld mérések és értékelések (pl. teljesitménymeérések, belsd
auditok, szervezeti onértékelés) alapjan kell informaciot szolgaltatnia a vezetés szamara.

Vezetok (Leaders)

Hagyomanyos értelemben a vezeté kifejezést a szervezetért felelés személyekkel tarsitjuk. A szo
utalhat azokra is, akik egy teriileten meglévé kompetencidjuknak koszonhetéen masok szamara
példaképiil szolgalnak.
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CAF 6nértékelés eredményein alapulé

7 e o

Onértékelési jelentés

Jelen dokumentum annak a CAF értékelésnek az eredményeit mutatja be, amelyet a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala az AROP
1.2.18/A projekt keretében végzett el.

Az 6nértékelésben 19 munkatars vett részt.

Az aldbbiakban bemutatasra keril a modell altal lefedett 9 teriilet er&sségei és fejlesztendé teriiletei. Ezek kdziil néhany (3-5)
kivalasztasaval kell elkésziteni a célzott fejlesztéseket tartalmazé fejlesztési/intézkedési tervet.

1. VEZETES
1.1. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A VEZETES ANNAK ERDEKEBEN, HOGY IRANYMUTATAST ADJON A SZERVEZET ERTEK
SZAMARA A SZERVEZET KULDETESENEK, JOVOKEPENEK ES ERTEKRENDJENEK KIALAKITASAVAL. 87

Erésségek

A Jedlik-terv, a szellemi tulajdon védelmére irdnyulé nemzeti stratégia tartalmazza a Hivatalra vonatkozé kozéptavu stratégiai célkit(izéseket,
megfogalmazza a Hivatal kiildetését és jov6képét. A Hivatal bevezette az ISO integrélt irdnyitasi rendszert, amely megfogalmazza
mindségpolitikajat, informacidbiztonsag politikdjat, évente minéségcélokat fogalmaz meg a stratégidval 6sszhangban. Mindezek mellett a
Hivatal fels6 vezetése rendszeresen tart éves munkaértekezleteket, ahol szintén megfogalmazasra kerilnek a hivatali célkit(izések és értékek
a stratégiai operativ célok és feladatok.

Fejlesztendd

Az SZTNH kuldetésének, jovéképének, értékeinek, stratégiai és operativ célkitlizésének szélesebb kori kommunikacidja. Az informaciok

tertletek elérhetSek az SZTNH teljes allomanya éltal, ugyanakkor azok megismerése a dolgozo felelGssége.
A kolcson6s bizalom, lojalitas és tisztelet erGsitése a munkatarsak és a vezet6k kozott.
Intézkedési javaslat | A stratégia kommunikaldsa a munkatédrsak szamara érthet6 formaban.
1. VEZETES
1.2. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A VEZETES ANNAK ERDEKEBEN, HOGY IRANYITSA A SZERVEZETET, VALAMINT ERTEK
MENEDZSELJE ANNAK TELJESITMENYET ES FOLYAMATOS FEJLESZTESET. 83

Erésségek

A megfelel§ vezetési struktura, a szintek, funkciok, felelésségek és kompetencidk az ISO folyamataival 6sszhangban lettek kialakitva, valamint
a folyamatok és partnerkapcsolatok a hivatali stratégidval és az Uigyfelek elvarasaival 6sszhangban kertltek meghatdrozasra. A hivatali
teljesitményben és irdnyitasban a sziikséges valtoztatasokat a belsé auditok, vezetGségi dtvizsgalasok soran azonositjdk és rangsoroljak. Az
rendszer bevezetése és tanusittatdsa megtortént. Az e-kormanyzati stratégidval 6sszhangban lettek a Hivatal stratégiai és operativ céljai
meghatdrozva a Jedlik-tervben.

Részvétel az AROP szervezetfejlesztési programban, aminek része a CAF 6nértékelés.

Fejlesztendd
teruletek

VIR kialakitasa (folyamatban), a folyamatos figyelemmel kisérés eredményeinek vezetGi eszk6zként valo felhasznalasa.

Intézkedési javaslat

Az EKOP 1. projekt keretében a fejlesztése folyamatban van.
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1. VEZETES

1.3. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A VEZETES ANNAK ERDEKEBEN, HOGY OSZTONOZZE, TAMOGASSA A
MUNKATARSAKAT, ES PELDAT MUTASSON SZAMUKRA.

ERTEK
82

Erésségek

Meghatdarozza a hosszu tavu sikerekhez sziikséges értékeket és biztositja azok érvényesiilését, a hozzd sziikséges megfelel6 kornyezet
kialakitasat és mindezzel 6sszhangban példamutatdan cselekszik.

Osztdnzi és tdmogatja a munkatarsait feladatainak végrehajtasaban.

Anyagi és egyéb eszk6z6k alkalmazéasaval elismeri az egyéni és a csoport teljesitményeket.

Lehet8séget biztosit a munkavégzés soran felmeriil6 kérdések, problémdak megbeszélésére, vélemények kinyilvanitasara.

Folyamatosan tdjékoztatja a munkatarsakat a Hivatalt érint6 kulcsfontossagu témakrol, dontésekrdl, intézkedésekrél.

Szocidlis juttatdsok biztositasa.

Olyan bizalmi légkort teremt, amelyben a munkatdrsak javaslatokat, visszajelzéseket tehetnek a miikodés folyamatos javitasa és fejlesztése
érdekében.

Fejlesztendd

A vezetdi pozitiv visszajelzés hianya a munkatarsak részére a teljesitmény javitasa érdekében. A vezet6k és munkatdrsak kozotti kolcsonos

teriletek bizalom és kommunikacio ersitése.
Intézkedési javaslat | A nem anyagi természet(i motivacids eszkdzok, szobeli elismerések alkalmazésa.
1. VEZETES
1.4. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A VEZETES ANNAK ERDEKEBEN, HOGY A POLITIKAI DONTESHOZOKKAL ES MAS ERTEK
87

ERDEKELT FELEKKEL HATEKONY KAPCSOLATOKAT ALAKITSON Ki ES APOLJON.

Erésségek

A Hivatal a hatdsagi mikodésének sokrétl tapasztalataibdl meritve kapcsolddik be a kormanyzat stratégiai, jogalkotdsi, valamint nemzetkozi
és eurdpai egylttm(ikodési feladatainak ellatdasdba — mind kbézvetlendl a szellemi tulajdon teriletén, mind pedig a kapcsolddo szakpolitikai
témakban. K6zéptavu stratégidja, a Jedlik-terv alapelvei — kiilonosen az egyuttm(ikodés és az egyensulyra torekvés elvei — nagyban
megkovetelik a szellemi tulajdoni politika és mas szakpolitikak parbeszédét, az érdekkiegyenlité mechanizmusok tudatos miikodtetését. A
stratégia szorosan kapcsolddik az Alaptorvény egyes rendelkezéseihez, a Nemzeti Egylttm(ikodés Programjaban szerepld szdmos
célkit(izéshez, az Uj Széchenyi Tervhez, az Eurdpa 2020 Stratégiahoz és a Nemzeti Reform Programhoz, a Magyary Programhoz, a Nemzeti
KFl-stratégia tervezetéhez, valamint az Eurdpai Bizottsag szellemi tulajdonnal kapcsolatos stratégiai dokumentumahoz. Illeszkedik tovébba a
kormanyzati stratégiai dokumentumok felllvizsgalataval kapcsolatos feladatokhoz, valamint a 2013. évi Nemzeti Reform Program
el6készitésével osszefliggd feladatokhoz is.

Fejlesztendd
teruletek

Annak meghatarozasa, hogy a hatékony kapcsolat érdekében, mely potencialis felek, érdekeltek igényének kielégitését tudjuk felvallalni.

Intézkedési javaslat

Az e tekintetben potens érdekelt felek kérének definialdsa, igényeik azonositasa.

2. STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES

2.1. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ ERDEKELT FELEK JELENLEGI ES
JOVOBENI IGENYEIRE VONATKOZO, VALAMINT A SZERVEZET MUKODESEHEZ KAPCSOLODO ADATOKAT
GYUITSON A SZERVEZET STRATEGIAJANAK FELULVIZSGALATAHOZ ES TERVEI AKTUALIZALASAHOZ.

ERTEK
82

Erésségek

A Hivatal folyamatosan figyelemmel van a szellemi tulajdonvédelemmel 6sszefiiggé nemzetkozi tendencidkra, rendszeresen elemzi és koveti
az érdekelt felek igényeit, elvarasait, a gazdasagi, tarsadalmi, jogi kérnyezet véltozasait. Az integralt iranyitasi rendszer eszkdzeivel méria
folyamatokat és elemzi az auditok eredményeit, helyesbits, megel6z6 tevékenységet folytat, feltarja a folyamatban levé kockazatokat.

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal m(kodésével kapcsolatos kockazatok feltarasa, kiterjesztése a humanerdforras kapacitdsara is.

Intézkedési javaslat

A munkatarsak tulterheltsége miatti kockazatok felmérése, elemzése.

2. STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES

2.2. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ ALTALA GYUITOTT ADATOKBOL
NYERT INFORMACIOK ALAPJAN ALAKITSA STRATEGIAJAT ES TERVEIT.

ERTEK
83

Erésségek

A kuldetés, jovékép meghatarozott a Jedlik-tervben, a stratégiai célok lebontdsra kertilnek az éves munkatervben. Az ISO rendszerben éves
mindségi célkitlizéseket fogalmazunk meg, min8ségpolitikank és informacidbiztonségi politikdnk meghatarozott, évente felllvizsgaljuk.
Informdacidbiztonsagi kockdzatelemzés és éves Kockazatjavitasi tervet készitiink.

Fejlesztendd
teruletek

Stratégia feltlvizsgdlata, aktualizalasa.

Intézkedési javaslat

A stratégiai célkit(izések megvaldsulasanak figyelemmel kisérése, id6szaki elemzése, a szilkséges mddositasok elvégzése.

2. STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES

2.3. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY MEGISMERTESSE, BEVEZESSE ES
RENDSZERESEN FELULVIZSGAUA STRATEGIAJAT ES TERVEIT A TELJES SZERVEZET TEKINTETEBEN.

ERTEK
83
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Erésségek

Eves mindségcélok megfogalmazasa a stratégiaval sszhangban, ezek lebontdsa az egyén szintjére, a rajuk vonatkozé tervek és feladatok
formajaban.

Belsd informacids haldzat miikodtetése.

Teljesitményértékel rendszer (TER) miikddtetése.

Fejlesztendd
teruletek

Fejlesztend§ a szervezeten beluli parbeszéd a szakteriletek céljai és feladatai tekintetében.

Intézkedési javaslat

A prioritasok, id6keretek meghatarozasa. Indikatorrendszer feltlvizsgalata.

2. STRATEGIAALKOTAS ES TERVEZES

2.4. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY MEGTERVEZZE, BEVEZESSE ES
FELULVIZSGALA A SZERVEZETEN BELULI INNOVACIOT ES VALTOZASOKAT.

ERTEK
80

Erésségek

A tervezésben, bevezetésben és felulvizsgalatban is minden munkavallaléi szint képviselteti magat, igy a problémak azonositdsa és az azokra
torténd megoldaskeresés is alulrdl torténhet, gyakorlati szempontok figyelembevételével. A valtoztatasokhoz szellemi és anyagi eréforras is a
rendelkezésre all.

A Hivatal fejleszti az innovacids kultirat, mely a szakmai terileteken kilonds hangsulyt kap a tanulé mihelyek, j6 nemzetkozi gyakorlatok
atvétele kapcsan. Fontos Hivatal altal tdmogatott szempont a fiatal munkatarsak mentoraldsa, szakmai képzése. Uj lehetSségként
alkalmazhato az e-learning képzés, mely segiti a hatékony idégazdalkodast.

Fejlesztendd
teruletek

A kulfoldi tarshivatalok, nemzetkozi szervezetek kozott folyd tudas- és tapasztalat-megosztasban, sajat rendszeriinket ugy kell fejleszteni,
hogy tevékenységiink soran - nemzetkozi 6sszehasonlitasban is - a legjobb gyakorlatok elemeit alkalmazhassuk.

Intézkedési javaslat

Hatékony valtozasmenedzsment bevezetése. (Szamitastechnikai hattérprogramok hatékonyabb kiépitése.)
A véltozdésmenedzsment az AROP projekt keretében folyamatban van.

3. MUNKATARSAK

3.1. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY EMBERI EROFORRASAIT A
STRATEGIAJAVAL ES TERVEIVEL OSSZHANGBAN, ATLATHATO MODON TERVEZZE, IRANYITSA ES FEJLESSZE.

ERTEK
82

Erésségek

Az emberi er6forras-sziikséglet rendszeres elemzése, a felek igényeire és a szervezet stratégidjara figyelemmel.

A szervezet kildetésének megvaldsitdsahoz sziikséges munkaerg-gazdéalkodds, amely figyelembe veszi a feladatok és felelGsségek megfelel§
elosztasat.

Afelvételre, az elSléptetésre, a jutalmakra és a vezetGk kivédlasztdsara vonatkozd jogszabalyi elGirasokkal 6sszhangban lévé atlathatd hivatali
alapelvek és politika kialakitasa és bevezetése.

Kompetenciaprofilok, munkakori és feladatleirasok alkalmazasa a szervezet munkaeré-felvételi rendszerében.

A kivalasztas és kozszolgalati életpalya kialakitasa soran tisztességes foglalkoztatast és esélyegyenl&séget biztositunk (megbizott
esélyegyenl&ségi referens van!).

Fejlesztendd
teruletek

K6zép- és hosszutavu HR stratégia kialakitasa.

Intézkedési javaslat

Kozép- és hosszutavu HR stratégia kialakitasa (folyamatban van). A humaneré&forras tekintetében tudasbazis |étrehozasa. (Az AROP projekt
keretében folyamatban van.)

3. MUNKATARSAK

3.2. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ EGYENI ES SZERVEZETI CELOKKAL
OSSZHANGBAN FELMERJE, FEJLESSZE ES FELHASZNALIA A MUNKATARSAK KOMPETENCIAIT.

ERTEK
81

Erésségek

A stratégidval 6sszhangban személyes képzési és fejlesztési tervek kidolgozésa, jovahagyasa és sziikség szerinti felllvizsgalata valamennyi
munkatars részére (jogszabalyi elGirdsokkal szorosan 6sszhangban).

A munkahelyi képzési és fejlesztési programok hatdsanak, tovabbd a képzések keretében nyujtott ismeretek szervezeten beliili atadasanak
értékelése az eredményesség, a koltségek és a koltséghatékonysag szempontjabdl.

A vezetdi és irdnyitasi képességek és kompetenciak fejlesztése.

A Hivatal tdmogatja és fejleszti a munkatdrsak kompetencidit, szakmai tudasat, tdmogatja az Uj munkatarsak beilleszkedését, a munkavégzés
soran tekintettel van az egyéni élethelyzetekre (pl. eltér6 munkarend kérése). A képzési programokban, mint a hivatali gazdalkodas egész
terliletén nagy szerephez jut a kdltséghatékonysag, igy az e-oktatas, munkahelyi képzés.

Fejlesztendd
teruletek

A jelenlegi munkatarsi kompetencidk (tudas*, készségek, képességek és hozzaallas) felmérése egyéni és szervezeti szinten, valamint e
felmérések eredményeinek rendszeres Gsszevetése a szervezeti igényekkel.

Intézkedési javaslat

A munkatarsi kompetenciak fejlesztésére vonatkozo stratégia és tervek megvitatasa, kidolgozésa és kommunikalasa.

3. MUNKATARSAK

3.3. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY A NYILT PARBESZED ES A ERTEK
FELHATALMAZAS ALKALMAZASA, VALAMINT JOLLETUK TAMOGATASA REVEN FOKOZZA A MUNKATARSAK 80
BEVONASAT.
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Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala
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Erésségek

J6 munkakoriulmények biztositasa, beleértve az egészségvédelmi és egyéb munkabiztonsagi elGirdsokat. Széles szocidlis hald.

A jogszabalyi keretek kozott, a hatésagi munka jellegébdl adddo sajatossagokhoz igazoddan olyan kérilmények biztositasa, amelyek
alkalmasak arra, hogy a dolgozdk szamara ésszer(i egyensulyt teremtsenek a munka és a magénélet k6zott (eltéré munkarend, tavmunka),
figyelemmel a részmunkaid8sokre és a gyermekgondozasi tavolléten tartézkodokra.

A munkatarsak juttatdsainak tervezése és fellilvizsgalata, a jogszabalyi elirdsokhoz igazoddan.

Fejlesztendd
teruletek

Rendszeres felmérések elvégzése a munkatarsak korében, beleértve a felmérési eredmények és a felmérések alapjan inditott fejlesztések
ismertetését (a jelenlegi gyakorlat szerint ez csak specialis terlleteken — egészséglgyi sz(irés, bufé, idulék - torténik).

Intézkedési javaslat

Munkatarsi belsé elégedettség felmérés.

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.1. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY FONTOSABB PARTNEREIVEL
KAPCSOLATOKAT ALAKITSON KI, ES APOLJIA AZOKAT.

ERTEK
84

Erésségek

A Hivatal szdmos szervezettel miikddik egyitt tobb mint egy évtizede, és az egylittm(ikodd szervezetek szdma évrél évre né.

A Hivatal folyamatosan keresi a lehetséges partnereket, felméri az egyiittm(ikodés lehetGségeit és kidolgozza az egyiittmiikodés feltételeit.
Az egyuttm(ikodések tobbnyire hosszu tavaak, igy lehetdség nyilik arra, hogy a tarsadalom minél szélesebb rétege ismerje meg a k6z6s
tevékenység révén elért eredményeket.

Nemzetkozi tarsszervezetekkel vald tébbszintd, intenziv kapcsolattartés jellemzé a Hivatalra (EPO, WIPO, OHIM, ..)

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal m(ikodése szempontjabdl meghatarozé jelentdségl, azonositott partnerekkel valé kapcsolattartas.

Intézkedési javaslat

A partnerkapcsolatok eredményességének folyamatos ellenérzése és értékelése.

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.2. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ
ALLAMPOLGAROKKAL/UGYFELEKKEL KAPCSOLATOKAT ALAKITSON KI ES TARTSON FENN.

ERTEK
85

Erésségek

Kezdeményez4 jellegii tdjékoztataspolitika alkalmazasa.

Az ligyfelek elképzeléseinek, javaslatainak és panaszainak megismerését célzo aktiv fellépés kereteinek meghatérozasa és az ezek
Osszegy(ijtéséhez alkalmas eszk6z6k hasznositdsa, az eredmények felhasznaldsa, kozzététele.

A szervezet tevékenységének, valamint dontési folyamatai atlathatdsagdnak biztositasa (pl. éves jelentések kiaddasa, sajtokonferencidk
megtartdsa és a relevans informacid interneten keresztll torténé kozzététele).

Fejlesztendd

Az allampolgarok/ugyfelek elképzeléseinek, javaslatainak és panaszainak megismerésének fejlesztése és elektronikus Gton valé fogadasa. E-

teruletek panasz.
Az Uigyfelek elvarasainak hatékonyabb kezelése azaltal, hogy a szervezet tudatositja az ligyfelek kérében az éltaluk elvarhaté szolgaltatasok
korét és minbségi szintjét.

Intézkedési javaslat | A joggyakorlat és jogalkalmazas transzparenssé tétele az ligyfelek szamara. (Az AROP projekt keretében folyamatban van.)

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.3. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY PENZUGYEIT MEGFELELOEN KEZELJE, ERTEK
IRANYITSA. 87
Erésségek A Hivatal pénziigyi munkdja soran biztositja a koltségvetési atlathatdsagot, a feladatellatds soran a forrasok koltséghatékony felhasznalasara

torekszik figyelemmel az dllamhaztartasi/pénziigyi szabalyokra, a szakmai feladatellatas prioritdséra, forrasigényére. Az ellenérzések a Hivatal
tevékenységét jonak mindsitették.

A pénzlgyi dontések kockazatainak és lehetGségeinek elemzése.

A pénzigyi forrasok koltséghatékony, eredményes és gazdasagos felhasznédlasanak biztositasa, az azt tdmogato koltségelszamolasi és
kontrolling rendszerek alkalmazaséval.

A pénzlgyi felel6sség megfeleld szintre torténd delegaldsa, decentralizalasa.

A szervezet teljesitményét mutaté adatok megjelenitése a koltségvetési dokumentumokban.

Fejlesztendd
teruletek

Pénzugyi szoftver (SAP) fejlesztése.

Intézkedési javaslat

Az SAP fejlesztése (folyamatban van).

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.4. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY HASZNOSULJON A SZERVEZETBEN
RENDELKEZESRE ALLO INFORMACIO ES TUDAS.

ERTEK
82

Erésségek

Az informacio és tudas szervezeten belili kezelése és tarolasa a stratégiai és m(ikodési célokkal 6sszhangban torténik. Mikodnek a belsé
informacidelosztasi csatornak (pl.: intranet, korlevél), igy minden munkatdrs hozzajut a sajat feladataihoz és célkitlizéseihez kapcsoldédo
informécidkhoz és tuddshoz. A munkatarsak a betanitast elvégzik (j munkaeré munkdba alldsakor, ezzel segitve el a tudas folyamatos
atadasat és megosztasat. A munkatarsak tapasztalatukat, tuddsukat a munkafolyamatok letérképezésében (1SO folyamatdbrak), modszertani
utmutato, egyéb belsé segédletek megszerkesztésével kamatoztatjdk. Az esélyegyenlGséget az adatok, informaciok cseréje, az
informécidkhoz val6 hozzaférés terén is biztositja a szervezet. A titoktartasi kotelezettség biztositja bizonyos munkakorékben a
kulcsfontossagu informacidknak a szervezet keretein beliil maradasat, ha a munkatars tdvozna a szervezetbdl.
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Fejlesztendd
teruletek

Tudasmenedzsment hatékonysaga (informacio és tudas szervezeten bellili kezelésére, tarolasara és értékelésére szolgald rendszerek
kifejlesztése)

Intézkedési javaslat

A szervezet rendelkezésére allé informacio és tudas allando figyelemmel kisérése, ezek alkalmazhatdsdganak, helyességének,
megbizhatdsaganak és védelmének biztositasa.

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.5. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY MENEDZSELIE TECHNOLOGIAJAT.

ERTEK
81

Erésségek

Az U], innovativ technoldgiai megoldasok (pl. elektronikus Ggyintézés, e-iratbetekintés) folyamatos figyelemmel kisérése, és szlikség esetén a
Hivatalnal alkalmazott technolégia kezeléséhez kapcsolddé irdnyelvek és tervek feliilvizsgélata.

A szervezet stratégiajaval és céljaival 6sszhangban all6 tervek kialakitasa a szervezetnél alkalmazandé technoldgiak kezelésére, a hasznalt
technolégia koltséghatékony alkalmazasa, technoldgia biztonsagos, eredményes és hatékony felhasznaldsanak biztositasa, (Tanusitott 1SO
27001-es és 1SO 20000-es rendszert tzemeltetiink)

EKOP Il. Projekten belll fejlesztjiik az elektronikus lgyintézést.

Fejlesztendd
teruletek

Titkos adatok kezelése, kiiléndsen az elektronikusan hozzéférhets adatvagyon tekintetében.

Intézkedési javaslat

Az elektronikus adatvagyon rendezettségének kialakitasa, folyamatos szintfenntartdssal.

4. PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK

4.6. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY ESZKOZEIT ES VAGYONTARGYAIT ERTEK
KEZELJE. 88
Erésségek Egyensulyteremtés az infrastruktira koltséghatékonysaga, valamint a munkatarsak és az tgyfelek igényei és elvarasai kozott

Az irodai |étesitmények biztonsagos, hatékony és ergondmiai szempontbdl megfelel§ hasznalatanak biztositasa a stratégiai és m(ikodési
célok, a munkatarsak igényei, a helyi kultira és a fizikai korlatozé tényezdk figyelembevételével

Az éplilet, irodahelyiségek, eszk6z6k és anyagok hatékony, ezen belil kilonosen koltséghatékony, és fenntarthatd karbantartasanak
biztositasa.

Az épiiletek megfeleld fizikai megkdzelithet6ségének biztositasa, dsszhangban a munkatérsak, az dllampolgarok/ugyfelek igényeivel és
elvarasaival.

A targyi eszkdzok kezelésére iranyuld integralt politika kidolgozasa, amely kiterjed a biztonsagos Ujrahasznositasra/artalmatlanitdsra is.

Fejlesztendd
teruletek

Flitésszabalyozas kiterjesztése a Hivatal egészére.

Intézkedési javaslat

A f(it6testek szabalyozé szeleppel valo felszerelése.

5. FOLYAMATOK

5.1. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ ERDEKELT FELEK BEVONASAVAL
KIALAKITSA, MUKODTESSE ES FEJLESSZE FOLYAMATAIT ES AZOK RENDSZERET.

ERTEK
86

Erésségek

A rendszerben kijelolt folyamatgazddk, belsé auditorok bevonasaval miikodteti, fejleszti folyamatait, hatdrozza meg a folyamatok
értékeléséhez sziikséges mérészamokat.

Ujratandsitasa sikeresen megtortént. A tanusitas 2013 decemberétdl kiterjed a k6z6s jogkezel 6k felugyeletét és a kutatds-fejlesztés
mindsitését elGird folyamatokra, valamint két funkcionalis terlletre is (HR, IT). A Hivatali ISO rendszer harom szabvény kévetelményeinek

Fejlesztendd
teruletek

A folyamatok rendszeres racionalizalasa, jogszabalyi modositdsok atvezetése a folyamatgazddk altal, azok kommunikalasa az érintett
szervezeti egységek felé.

Intézkedési javaslat

A folyamatban érintett szervezeti egységek, munkatarsak tdjékoztatasa a valtozasokrdl.

5. FOLYAMATOK

5.2. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY ALLAMPOLGAR-/UGYFELKOZPONTU
SZOLGALTATASOKAT, TERMEKEKET BIZTOSITSON ES FEJLESSZEN.

ERTEK
85

Erésségek

A Hivatal honlapja naprakész informaciokkal rendelkezik az tgyfelek és munkatdrsak részére; az egyes oltalmi formaknak megfeleld
tajékoztato flizetek, nyomtatvanyok segitik az tgyfeleket a beadvanyok készitésénél. A Hivatal adatbazisa, elektronikus szolgéltatésai,
munkarendje, valamint a beadvanyok fogadasara szolgald 24 6ras érkeztetd késziilék, az ligyfél elégedettség mérés mind a Hivatal
tgyfélbarat jellegét bizonyitja.

Fejlesztendd
teruletek

Adatbiztonsag.

Intézkedési javaslat

Megfelel§ szakértelemmel hibalehetGségek (tamadasi feluletek) felkutatasa.
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5. FOLYAMATOK

5.3. TEKINTSEK AT, MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY OSSZEHANGOLJA FOLYAMATAIT A
SZERVEZETEN BELUL, ILLETVE AZ EGYUTTMUKODO SZERVEZETEK FOLYAMATAIVAL.

ERTEK
83

Erésségek

A Hivatal eréfeszitéseket tesz arra, hogy a jogszabdlyokban meghatérozott kézfeladatai hatékonyabb ellatasaba szakmai partnereket vonjon

be (pl: HIPAvilon Magyar Szellemi Tulajdon Ugynokség Nonprofit Kft.) és az egylittm(ikddést a lehets legszélesebben kiterjessze. Kiil6nds
hangsulyt helyez olyan rendszerek felallitdsara, melyek a biztonsagos adatcserét lehetévé teszik. M(ikodése sordn prioritdst kap a sajat és
mas szervezetek képviselSibdl feldllitott munkacsoportok miikodtetése. Torekszik a keresztfunkcionalis munkacsoportokat 6sztonzé
rendszerek kialakitasanak feltételi biztositasara.

Fejlesztendd
teruletek

K6z6s munka platformjainak kialakitdsa a szervezeti egységek kozott.

Intézkedési javaslat

Munkacsoportok, adatbazisok kialakitdsa.

6. ALLAMPOLGAR-/UGYFELKOZPONTU EREDMENYEK

6.1. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET AZ ALLAMPOLGAROK/UGYFELEK
VELEMENYE, SZEMELYES ERTEKELESE* ALAPJAN ALLAMPOLGAROK/UGYFELEK SZUKSEGLETEI ES ELVARASAI
KIELEGITESEVEL KAPCSOLATBAN

ERTEK
83

Erésségek

A Hivatal kilonos figyelmet fordit az tigyfelek igényeinek megismerésére és panaszaik kezelésére azzal a céllal, hogy er@sitse a hatdsagi
tevékenység szolgaltatd jellegét és partneri viszonyt tartson fenn az tigyfelekkel. Ugyfélelégedettség mérési rendszert tart fenn.

A Hivatal munkarendje (pl: tgyfélszolgalat) igazodik az allampolgarok/lgyfelek igényeihez /elvarasaihoz, megkdzelithetéség,
akaddlymentesités, nyitvatartdsi id6, varakozasi id6, szolgaltatasokrdl valo tajékoztatas tisztességes és vildgos, egyéni igényekre szabott stb.
tekintetében egyarant.

A szervezet részt vesz a kilfoldi tarshivatalok, nemzetkozi szervezetek kozott folyd tudas- és tapasztalat-megosztasban, sajat rendszerét ugy
mikodteti, illetve lehet8ség szerint fejleszti, hogy tevékenysége soran - nemzetkozi 6sszehasonlitasban is - a legjobb gyakorlatok elemeit
alkalmazhassa.

Fejlesztendd
teruletek

Adatbazisok, rlapok elérhetGségének biztositasa valamennyi dltaldnosan hasznélt bongész6bél (pl. safari.. );

Intézkedési javaslat

Az elérhet8ség biztositasa valamennyi béngész6bdl.

6. ALLAMPOLGAR-/UGYFELKOZPONTU EREDMENYEK

6.2. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET AZ ALLAMPOLGAROK/UGYFELEK ERTEK
SZUKSEGLETEI ES ELVARASAI KIELEGITESEVEL KAPCSOLATBAN A SZERVEZET ALTAL VEGZETT MERESEK 81
ALAPJAN

Erésségek Folyamatainkban, ahol a jogszabaly nem hatdroz meg kotelez6 hataridét, ott az tgyfeleink érdekét szem el6tt tartva csokkentjik az atfutasi

id6t, hogy ugyfeleink miel6bb hozzdjussanak a dontéseinkhez. Novekedett az atfutdsi id6vel kapcsolatos eredmény. Az oktatasok terén az
el6addkat ugy valasztjuk ki, hogy akik az el6z6 elégedettségmérés alkalmdaval magas pontszamot értek el a jov6ben tébb kurzuson
oktathatnak.

Egyenl6 banasmad az Ugyintézés soran megvaldsul.

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal telefonos elérhet&ségének fokozasa.

Intézkedési javaslat

Annak felulvizsgalata, hogy

az Ugyintézé telefonja foglaltat jelezzen, ha mar vonalban van egy tgyféllel. Ezéltal a telefonald lgyfélben tudatosul, hogy kés6bb
prébalkozzon ujra.

a Hivatal szdma jelenjen meg a hivott félnél, ezéltal lehet8séget biztositva a visszahivasra.

a Hivatali telefonkonyv kikeriljon a honlapra.

7. MUNKATARSAKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

7.1. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A MUNKATARSAK SZUKSEGLETEI ES ERTEK
ELVARASAI KIELEGITESEVEL KAPCSOLATBAN A MUNKATARSAK VELEMENYE, SZEMELYES ERTEKELESE 75
ALAPJAN

Erésségek A Hivatal teljesitményével és arculatdval dltaldban elégedettek a munkatdarsak. Egyre jobb lesz a Hivatal ismertsége az allampolgarok

korében, és egyre inkabb felértékelSdik az a tevékenység, amivel a Hivatal foglalkozik. A Szakmai Nap és az éves munkaértekezlet alkalmat ad
a munkatérsaknak a szervezet jov6képének, killdetésének és értékeinek jobb megismerésére.

A munkatarsak értékelése folyamatos a TER szempontjai szerint torténik.

Az egészségvédelem megfelel 6 hangsulyt kap a Hivatalban, sportkor, joga, éves menedzsersziirések, véddoltés, stb. Lehet8ség van egyéni
munkarendre a csaladanyak szamdra, stb. Az esélyegyenlGség megteremtésére hangsulyt fektet a Hivatal. A szervezet céljaival kapcsolatos
tovadbbképzéseken vallé részvétel tdmogatott.

Fejlesztendd
teruletek

A munkatarsak szlikségleteinek és elvarasainak gyakoribb mérése.

Intézkedési javaslat

Munkatarsi belsé elégedettség felmérés évente egyszer.
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7. MUNKATARSAKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

7.2. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A MUNKATARSAK SZUKSEGLETEI ES
ELVARASAI KIELEGITESEVEL KAPCSOLATBAN A SZERVEZET ALTAL VEGZETT MERESEK ALAPJAN

ERTEK
76

Erésségek

A munkatarsak viselkedésével kapcsolatos mutatdk.

A munkatarsak bevondasaval kapcsolatos mutatok (munkatarsi felmérésekben valé részvétel ardnya, munkacsoportok, tobbletfeladatok).
A teljesitménnyel kapcsolatos mutatok.

Pélyazatokban valo részvétel.

Az informatikai és kommunikacios technolégidk alkalmazasanak szintje a munkatérsak korében.

Fejlesztendd
teruletek

A munkatarsak leterheltségének csékkentése kivanatos.
(A munkatarsak értékelése valds legyen.)

Intézkedési javaslat

A munkatarsak leterheltségének fellilvizsgalata, terhelés optimalizalasa.
(A TER pontozasi rendszerének hatékonyabb kommunikalasa az értékels vezetk felé. pl.: A 75% mar a j6 kategdria, anndl tobb mér a
kivételesen jo teljesitményt jelenti.)

8. TARSADALMI FELELOSSEGVALLALASSAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

8.1. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A TARSADALMI ERTEK
FELELOSSEGVALLALASSAL KAPCSOLATBAN A TARSADALOM MEGITELESE ALAPJAN 81

Erésségek

A Hivatal tarsadalmi részvételének megitélése az innovacio tdmogatdsa, a szerzi jogok tiszteletben tartdsanak fokozasa, a gazdaséagra
gyakorolt hatdsa terén.

Atarsadalom véleménye a Hivatal nyitottsagardl, atlathatdsagardl és etikus magatartasardl (pl. a kézhivatalok alapelveinek/értékeinek, igy
példaul az egyenldség és a folyamatossag elvének szigoru tiszteletben tartasa).

Nemzetkozi szakmai elismerés.

A Hivatalhoz tartozé szervezetek és testiletek pl. HENT kiemelkedé tevékenysége.

A Hivatal tarsadalmi hatdsanak megitélése a tekintetben, hogy milyen mdédon tdmogatja az dllampolgarok demokratikus részvételét helyi,
regionalis, orszdgos és nemzetkdzi szinten (pl. konferencidak, munkaértekezletek, konzultacidk).

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal tevékenységének prezentélasa (k6zérthetébben) a médidban.

Intézkedési javaslat

Tajékoztatd anyagok frissitése, Ujabbak kibocsatésa.

8. TARSADALMI FELELOSSEGVALLALASSAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

8.2. TEKINTSEK AT, HOGY MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A TARSADALMI ERTEK
FELELOSSEGVALLALASSAL KAPCSOLATBAN A SZERVEZET ALTAL VEGZETT MERESEK ALAPJAN 82

Erésségek

A Hivatal munkatérsai szimos nemzeti és nemzetkozi rendezvényre kapnak meghivast mind hallgatéként, mind el6adoként.

A Hivatal szdmos nemzeti és nemzetkézi projektben vesz részt, esetenként vezetéként.

A Hivatal tisztségvisel 6i tobb nemzetkozi szervezetben toltenek be vezet§ szerepet.

Kérnyezetvédelmi szabvanyok betartasa, ujrafelhasznalt anyagok alkalmazasa, kornyezetbarat széllitasi modszerek alkalmazasa, koltségek
csokkentése.

A Hivatal nyugdijas munkavallaléival valé folyamatos kapcsolattartas, segitségnyujtas.

A munkatarsak egészségmegébrzése érdekében nyujtott prevencios vizsgdlatok igénybevételének lehetGsége.

Hatékony tudasmegosztas és informaciocsere.

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal tarsadalmi szerepvdllaldssal kapcsolatos tevékenységének nagyobb publicitasa a szervezeten belil és kivil.
Munkatarsak kozosségi munkavégzésben, jotékonysagi programokban valo részvételének elGsegitése.

Intézkedési javaslat

Egy egységes allaspont kinyilvanitasa a Hivatal részérél, hogy milyen tipusu tevékenységeket tud tamogatni a tarsadalmi szerepvallalas
terlletén, ezaltal a munkatdrsak szdmara is ismertté tenni mind a fogalmat, mind a kozrem(ikodés mikéntjét.

9. KULCSFONTOSSAGU EREDMENYEK

9.1. TEKINTSEK AT, HOGY CELJAIT ILLETOEN MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A ,,KULSO” ERTEK
EREDMENYEIVEL KAPCSOLATBAN (A SZERVEZET EREDMENYEI ES HATASA) 87

Erésségek

A Hivatal a szellemitulajdon-védelem orszagos hataskor( szerve.

A Hivatal tébb mint 100 éve folyamatosan latja el az iparjogvédelem teriletén a hatésagi feladatokat.

Egyedlallé nyilvanos szakkényvtarat mikodtet.

Kutatdsi szolgaltatasokat nyujt.

Kilénboz6 tajékoztatd / innovacios kdzpontok létrehozasaban vett részt, a szervezeteket szakmailag tdmogatja (Kereskedelmi és
Iparkamarak, PATLIB kézpontok, TT iroddk).

Pélyazatok egyetemi hallgatoknak és a gazdasagi szintér mas szereplGinek.

Hivatali nyilt nap rendezése.

Garibaldi esték, kiallitasok rendezése.

Fejlesztendd
teruletek

A Hivatal eredményességét alatamaszté mutatok fellilvizsgélata, jobb kommunikaldsa. Az eredmények publicitdsanak ergsitése.
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Intézkedési javaslat

Teljesitményindikatorok meghatdrozasa, 4-5 darab, ami a szervezet teljesitményét mutatja.
(Az AROP projekt keretében a Hivatal eredményességét aldtamaszté mutatdk (6t darabra) szdkitése folyamatban van.)

9. KULCSFONTOSSAGU EREDMENYEK

9.2. TEKINTSEK AT, HOGY CELJAIT ILLETGEN MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A ,,BELS6” ERTEK
EREDMENYEIVEL KAPCSOLATBAN (MUKODES HATEKONYSAGA) 84
Erésségek A Hivatal fenntartja és fejleszti az 1SO 9001:2008 szabvany kovetelményeinek megfelel§ minségiranyitasi rendszert a Hivatal hataskorébe

tartozd iparjogvédelmi, szerzGi jogi és a kutatas-fejlesztés minésitésével kapcsolatos hatdsagi vizsgalatokra és eljarasokra, a szellemitulajdon-
védelmi dokumentacids, informacios és oktatasi tevékenységre, valamint az alaptevékenység keretében nyujtott szolgéltatasokra
vonatkozdan. Ennek szellemében az ugyfélelégedettség mérés mellett alkalmazza és fejleszti a bels6 audit rendszerét és belsé
teljesitményértékel 6 rendszerét. Kilonos hangsulyt fektet a belsé ellenérzésére, a beszamoldk, jelentések elkészitésére. Tevékenysége
ellatasa soran, a lehet8ségek szerint tdmogatja az adminisztrativ terhek csokkentését, tdmogatja az egyuttmikodéseket koltség- és
idGtakarékossag céljabol.

Fejlesztendd
teruletek

Belsd informacids rendszer fejlesztése a vezet6k és munkatarsak kozotti kommunikacidra. Kétoldalt informacidéaramlas a hatékonysag
érdekében.

Intézkedési javaslat

Az Elnoki Ertekezleten elhangzottakrdl a fGosztalyvezetdk fSosztalyi értekezleteken, illetve az osztalyvezetdk osztélyértekezleteken vald
kommunikaldsa a munkatédrsak szaméra. Mindkét szinten az elhangzottakrdl emlékeztet készitése, melyben nyomon kévethetd a
munkatdrsak tajékoztatdsa. Az emlékeztetSkben a feladatok, hataridék, felel6sok megjeldlése, az aktudlis prioritasok rogzitése.
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Jelen dokumentum annak a CAF étékelés eredményeit mutatja be, amelyet a Szellemi Tulgjdon Nemzeti
Hivatala az AROP 1.2.18/A projekt keretében végzett .

Az dnértékel ési jelentés eredményeinek ismeretében az alabbi fejlesztési intézkedéseket kivanjuk végrehajtani.

1. INTEZKEDES

4.1. ALKRITERIUM: MIT TESZ A SZERVEZT ANNAK ERDEKEBEN, HOGY FONTOSABB
PARTNEREIVEL KAPCSOLATOKAT ALAKITSON KI ESAPOLJA AZOKAT

Feladat:

A Hivatal miikodése szempontjabdl meghatarozé jelentdségii, azonositott partnerekkel vald

kapcsolattartas fg lesztése.

Intézkedés

Felel6s

Az intézkedés
végrehajtasaban résztvevo

szervezeti egysegek
Terllet (fokusz)
Erdekelt felek

Az Onértékelésben
meghatarozott erésségek

Szilkséges emberi
eréforras (ember/nap)

K dltségvetés
Kezdési id6pont

Becsiilt hatarid6

A Hivatal szdmar a fontos partner ek azonositasa,
az azonositott partnerekkel a kapcsolatok eredményessegének
folyamatos ellenérzése, értékelése.

Dr. Németh Gabor |F f6osztalyvezetd

IF Egytittmiikodési és Tajékoztatasi Osztaly,
JINF Nemzetkozi Egyiittmiikodési Osztaly

A Hivatal potens, kiils6 partnerei
Az SZTNH és a kiils6 partnerei

A Hivatal szamos szervezettel mikodik egylitt tobb mint egy évtizede, és
az egylittmiikodd szervezetek szdma évrél évre nd.

A Hivatal folyamatosan keresi a lehetséges partnereket, fedméri az
egylittmiikodés lehet6ségeit és kidolgozza az egyiittmiikodés feltételeit.
Az egylittmiikddések tobbnyire hosszu taviak, igy lehetdség nyilik arra,
hogy a térsadalom minél szélesebb rétege ismerje meg a kdzos
tevékenység révén elért eredményeket.

Nemzetkozi tarsszervezetekkel vald tobbszintli, intenziv kapcsolattartas
jellemz6 a Hivatalra (EPO, WIPO, OHIM, ..)

3 f6/ 3-5 nap

2014. prilis 30.

2014. oktdber 15. ISO vezetdségi atvizsgalasig
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2. INTEZKEDES:

42. ALKRITERIUM: MIT TESZ A SZERVEZET ANNAK ERDEKEBEN, HOGY AZ
ALLAMPOLGAROKKAL/UGYFELEKKEL KAPCSOLATOKAT ALAKITSON KI ES

TARTSON FENN.
Feladat:

A joggyakorlat ésjogalkalmazas transzpar enssé tétele az ligyfelek szamara.

Intézkedés

Felel6s

Az intézkedés
végrehajtasaban résztvevo

szervezeti egységek
Terllet (fokusz)
Erdekelt felek

Az Onértékelésben
meghatarozott erésségek

Kontextus és fejlesztendd
terlletek

Korlatok

Szilkséges emberi
eréforras (ember/nap)

K dltségvetés
Kezdési id6pont

Becsiilt hatarid6

Az alampolgarok/igyfelek elképzelései, javadatai és panaszai
megismer éének fejlesztése és elektronikus Uton valé fogadasa. E-
panasz.

Az ulgyfelek elvarasainak hatékonyabb kezelése azdltal, hogy a
szervezet tudatositjia az Ugyfelek korében az altaluk elvarhaté
szolgaltatasok korét és minéségi szintjét.

Babilai 11diko ISO TIR vezetd

Minden féosztaly, ahol tigyfél-elégedettseget mériink.

Az ligyfelek
Az SZTNH és ligyfelei.

Kezdeményezd jellegli tajékoztataspolitika alkalmazasa.

Az Ugyfelek elképzeléseinek, javadatainak és panaszainak megismerését
célz0 aktiv fellépés kereteinek meghatarozésa és az ezek Gsszegytijtéséhez
akalmas eszkdzok hasznositasa, az eredmények felhaszndlasa,
kozzététele.

A szervezet  tevékenységének, valamint dontéss  folyamatai
atlathatésdganak  biztositasa  (pl.  éves  jelentések  kiadasa,
sgjtokonferenciak megtartasa és a relevans informacio i nterneten keresztil
torténd kozzététele).

Panaszkezel6 rendszer fejlesztése (IT fejlesztés).
Bels6 utasitas modositasa.

Ugyfelek elvarasanak hatékony kezelése.

A Hivatal tevékenységével 6sszefiiggd panasz definialhatosaga.

A kozérdekii bejelentések, panaszok kezelésének jogszabalyi
megfel eltetése.

Napi munkavégzéstol nem valaszthato el. Kiilon eréforrast nem igényel.

IT fejlesztésnek lehetnek koltségei, elére nem meghatarozhato.
2014. prilis 30.

2014. oktober 15. ISO vezetdségi atvizsgalasig
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3. INTEZKEDES:

6.2. ALKRITERIUM: MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET AZ
ALLAMPOLGAROK/UGYFELEK SZUKSEGLETEI, ES ELVARASAI KIELEGITESEVEL
KAPCSOLATBAN A SZERVEZET ALTAL VEGZETT MERESEK ALAPJAN

Feladat:

A Hivatal telefonos elérhetéségének fokozasa.

Intézkedés

Felel6s

Az intézkedés
végrehajtasaban résztvevo

szervezeti egységek

Teriilet (fokusz)

Erdekelt felek

Az Onértekel ésben
meghatarozott erésségek

Kontextus és fejlesztendd
terlletek

Szilkséges emberi
eréforras (ember/nap)

K dltségvetés
Kezdési id6pont

Becsiilt hatarid6

Annak fellilvizsgélata, hogy
— az ligyintézé telefonja foglaltat jelezzen, ha mér vonalban van
egy Ugyféllel. Ezaltal a telefonald lgyfélben tudatosul, hogy
késébb probalkozzon ujra.
— a Hivatal szdma jelenjen meg a hivott félnél, ezaltal
lehetéséget biztositva a visszahivasra.
— ahivatali telefonkdnyv kiker 0ilj6n a honlapra.

Szendefi Attila GIF foosztalyvezetd-helyettes

A Hivatal minden szervezeti egysége

Az tigyfelek

A Hivatal telefonos rendszerének fejlesztésért, és a honlapért felelds
szervezeti egysegel

Folyamatainkban, ahol a jogszabaly nem hatdroz meg kotelez6é hataridot,
ott az ligyfeleink érdekét szem el6tt tartva csokkentjiik az atfutasi idét,
hogy iigyfeleink mielébb hozzajussanak a dontéseinkhez. Novekedett az
atfutasi idével kapcsolatos eredmény. Az oktatasok terén az eldadokat ugy
valasztjuk ki, hogy akik az el6z6 elégedettségmérés alkalmaval magas
pontszamot értek el a jovében tbb kurzuson oktathatnak.

Egyenl6 banasmod az ligyintézés soran megvalosul.

Ugyfelek elvarasanak hatékony kezelése

Telefonos rendszer fejlesztéséért felelés munkatars napi  feladataba
épitendo.

A honlap karbantartassal foglalkozd6 munkatarsnak beépitendé a napi
munkavégzésébe.

Telefonos rendszer fejl esztésének koltsége, elére nem meghatarozhato.
2014. prilis 30.

2014. oktober 15. ISO vezetdségi atvizsgalasig
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4. INTEZKEDES:

7.1. ALKRITERIUM: MILYEN EREDMENYEKET ERT EL A SZERVEZET A MUNKATARSAK
SZUKSEGLETEI ES ELVARASAI KIELEGITESEVEL KAPCSOLATBAN A MUNKATARSAK
VELEMENYE, SZEMELYESERTEKELESE ALAPJAN

Feladat:

A munkatdr sak szilkségleteinek és elvérdsainak gyakoribb mérése.

Intézkedés

Felel6s

Az intézkedés
végrehajtasaban résztvevo
szervezeti egységek

Terllet (fokusz)

Erdekelt felek

Az 6nértékel ésben
meghatarozott erésségek

Kontextus és fejlesztendd
tertiletek

Feltérando alternativ
lehetdségek

Sziikséges emberi eroforras

(ember/nap)

Koltségvetés

Kezdési idopont

Becsiilt hatarido

Munkatarsi belsé elégedettség fel mér ése évente egyszer.

Babilai Ildiko ISO IIR vezetd
Farag6-Honig I1diké HR osztalyvezetd

Humanpolitikai Osztély és kiils6 tanacsadd

Funkciondlis és menedzsment teriiletek. (menedzsment, GIF, HR, IT
fejlesztés és lizemel tetés)

Az SZTNH alaptevékenységét dléatd munkatérsai.

A Hivatal teljesitményével és arculatdval dltaldban elégedettek a
munkatarsak. Egyre jobb lesz a Hivatal ismertsége az allampolgéarok korében,
¢és egyre inkabb felértékelddik az a tevékenység, amivel a Hivatal foglalkozik.
A Szakma Nap és az éves munkaértekezlet alkalmat ad a munkatérsaknak a
szervezet jovoképének, kiildetésének és értékeinek jobb megismerésére.

A munkatérsak értéke ése folyamatos a TER szempontjai szerint torténik.

Az egészségvédelem megfeleld hangsulyt kap a Hivatalban, sportkor, joga,
éves menedzsersziirések, véddoltas, stb. Lehetdség van egyéni munkarendre a
csaladanyak szamara, stb. Az esélyegyenl6ség megteremtésére hangsulyt
fektet a Hivatal. A szervezet céljaival kapcsolatos tovabbképzéseken vallo
részvétd tdmogatott.

Munkatérsek e égedettségének javitésa

Megvizsgalandd, hogy beliilrdl torténjen az elégedettség mérés lebonyolitésa,
vagy kiilsd tanacsadd bevonasa sziikség a fejlesztésbe, aki elektronikus
feliiletet biztosit, az anonim modon torténé véleménynyilvanitashoz.

Csak a beliilrdl torténd kialakitas esetén relevans.

Kiils6 tanacsadd bevonésa esetén a szerz6déses féllel tortént megdllapodéstol
flgg.

2014. aprilis 30.

2014. oktober 15. ISO vezetdségi atvizsgalasig



	IV_6
	CAF_modszertan_v1
	1. Bevezető
	2. A CAF modell jelentősége, felépítése és működése
	3. A CAF modell gyakorlati alkalmazásának menete
	4. Az adottságok értékelése
	1. kritérium: Vezetés
	1.1. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iránymutatást adjon a szervezet számára a szervezet küldetésének, jövőképének és értékrendjének kialakításával
	1.2. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy irányítsa a szervezetet, valamint menedzselje annak teljesítményét és folyamatos fejlesztését
	1.3. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy ösztönözze, támogassa a munkatársakat, és példát mutasson számukra
	1.4. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai döntéshozókkal és más érdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat alakítson ki és ápoljon

	2. kritérium: Stratégiaalkotás és tervezés
	2.1. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek jelenlegi és jövőbeni igényeire vonatkozó, valamint a szervezet működéséhez kapcsolódó adatokat gyűjtsön a szervezet stratégiájának felülvizsgálatához és terv...
	2.2. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az általa gyűjtött adatokból nyert információk alapján alakítsa stratégiáját és terveit
	2.3. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy megismertesse, bevezesse és rendszeresen felülvizsgálja stratégiáját és terveit a teljes szervezet tekintetében
	2.4. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogymegtervezze, bevezesse és felülvizsgálja a szervezeten belüli innovációt és változásokat

	3. kritérium: Munkatársak
	3.1. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi erőforrásait a stratégiájával és terveivel összhangban, átlátható módon tervezze, irányítsa és fejlessze
	3.2. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokkal összhangban felmérje, fejlessze és felhasználja a munkatársak kompetenciáit
	3.3. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy a nyílt párbeszéd és a felhatalmazás alkalmazása, valamint jóllétük támogatása révén fokozza a munkatársak bevonását

	4. kritérium: Partnerkapcsolatok és erőforrások
	4.1. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fontosabb partnereivel kapcsolatokat alakítson ki, és ápolja azokat
	4.2. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az állampolgárokkal/ügyfelekkel kapcsolatokat alakítson ki és tartson fenn
	4.3. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy pénzügyeit megfelelően kezelje, irányítsa
	4.4. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy hasznosuljon a szervezetben rendelkezésre álló információ és tudás
	4.5. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy menedzselje technológiáját
	4.6. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy eszközeit és vagyontárgyait kezelje

	5. kritérium: Folyamatok
	5.1. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek bevonásával kialakítsa, működtesse és fejlessze folyamatait és azok rendszerét
	5.2. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy állampolgár-/ügyfélközpontú szolgáltatásokat, termékeket biztosítson és fejlesszen
	5.3. alkritérium: Tekintsék át, mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy összehangolja folyamatait a szervezeten belül, illetve az együttműködő szervezetek folyamataival


	5. Az eredmények értékelése
	6. kritérium: Állampolgár-/ügyfélközpontú eredmények
	6.1. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az állampolgárok/ügyfelek szükségletei és elvárásai kielégítésével kapcsolatban az állampolgárok/ügyfelek véleménye, személyes értékelése alapján
	6.2. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az állampolgárok/ügyfelek szükségletei és elvárásai kielégítésével kapcsolatban a szervezet által végzett mérések alapján

	7. kritérium: Munkatársakkal kapcsolatos eredmények
	7.1. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatársak szükségletei és elvárásai kielégítésével kapcsolatban a munkatársak véleménye, személyes értékelése alapján
	7.2. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatársak szükségletei és elvárásai kielégítésével kapcsolatban a szervezet által végzett mérések alapján

	8. kritérium: Társadalmi felelősségvállalással kapcsolatos eredmények
	8.1. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a társadalmi felelősségvállalással kapcsolatban a társadalom megítélése alapján
	8.2. alkritérium: Tekintsék át, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a társadalmi felelősségvállalással kapcsolatban a szervezet által végzett mérések alapján

	9. kritérium: Kulcsfontosságú eredmények
	9.1. alkritérium: Tekintsék át, hogy céljait illetően milyen eredményeket ért el a szervezet a „külső” eredményeivel kapcsolatban (a szervezet eredményei és hatása)
	9.2. alkritérium: Tekintsék át, hogy céljait illetően milyen eredményeket ért el a szervezet a „belső” eredményeivel kapcsolatban (működés hatékonysága)


	6. Az adottságok és az eredmények pontozásos értékelése
	7. A Hivatal első értékelési eredményei
	1. lépés Az önértékelés szervezésének és tervezésének meghatározása
	2. lépés Az önértékelési projekt kommunikációja
	3. lépés Az önértékelési csoport létrehozása
	4. lépés Képzések szervezése
	5. lépés Az önértékelés megkezdése
	6. lépés Az önértékelés eredményeit bemutató jelentés elkészítése
	7. lépés Az intézkedési terv összeállítása
	8. lépés Az intézkedési terv kommunikációja
	9. lépés Az intézkedési terv alkalmazása
	10. lépés A következő önértékelés megtervezése

	8. Mellékletek

	1. melléklet_Fogalomtár
	Fogalomtár

	2. melléklet_önértékelési jelentés
	IV_6_3. melléklet
	3. melléklet_Intézkedési program



