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1 Bevezetés

Kistjszallds Varos Onkormanyzata az AROP-1.A.5-2013-2013-0031 jelli palyazataban
foglaltaknak megfelel6en elhatdrozta és vallalta, hogy a szervezetfejlesztés keretén beliil
bevezeti a CAF 2013 modellnek megfelel6 6nértékelési keretrendszert.

Jelen dokumentumban azt irjuk le, hogy az Onkormanyzat és a Kistjszallasi Polgarmesteri
Hivatal (tovabbiakban Hivatal) hogyan adaptdlta a CAF 6nértékelési modell bevezetésére
kiadott modszertani Utmutatd tartalmat a sajat tevékenységére, illetve hogyan hasznalta fel
az eredményeket.

E dokumentum egyben mddszertani leirdasként is szolgdl jovére vonatkozdan (minimalisan a
fenntartdsi id6szakban) a CAF modell szerinti 6nértékelés alkalmazasi médjara.

2 A CAF modell bemutatasal

2.1 A CAF mint szervezeti szintii teljesitményméroé eszkoz

A kozos értékelési keretrendszer (angol roviditése: CAF — Common Assessment Framework)
egy teljes kord mindségiranyitdsi eszkéz (angol roviditése: TQM — Total Quality
Management), amelyet a kozszféra képviselSi dolgoztak ki a kdzszféra szamara az Eurdpai

111111

Management) Kivalésag Modelljét alapul véve.

A jelenlegi CAF modell, az Eurdpai Unié kozigazgatasért felel6s miniszterei kozotti
egylttm{kodés eredménye. A tagallamokban a kozszolgalat fejlesztéséért felel6s vezetk
(f6igazgatok) felkérésére késziilt el a mindségligyi szakemberekbdl allé dn. Innovativ
Kozszolgalati Munkacsoport kdozrem(ikodésével. A CAF elGsegiti a kozigazgatasi szerveknél a
teljesitmény- és a  hatékonysdagorientalt  minéségfejlesztést a korszerti
minéségmenedzsment technikak alkalmazdsaval. A modell egyszer(, kénnyen hasznalhaté
és a kézigazgatas onértékeléséhez megfelelé médszertani keretet kinal.

A tagorszagokban a CAF nemzeti koordindcidjaért felelGs szervezetek az adott orszagnak
megfelel6 kezdeményezésekkel allnak el6, amelyek Oszténzik és tamogatjak a modell
hasznalatat az adott orszagban. A modell alapjan olyan tevékenységeket folytatnak, mint
példaul az orszdgos eréforraskdzpont vagy specidlis célu internetes oldalak létrehozasa,

1 A bemutatashoz felhasznalt irodalom a ,CAF 2013 modell ~Szervezeti 6nértékeléshez kapcsolddd mddszertani dtmutaté” cimd

kézikonyv.
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orszagos és regiondlis programok, orszagos dijkioszté és mindségligyi konferenciak
szervezése.

A CAF-ot Ugy alakitottak ki, hogy a kozigazgatasi szektor minden teriiletén haszndlhato,
alkalmazhaté valamennyi szervezetben a nemzeti/szdvetségi, regionalis és helyi szinteken. A
koriilmények széles valtozatossdga mellett is lehet hasznalni, pl. szisztematikus fejlesztési-
program részeként, vagy egy adott szervezeten beliil a fejlesztésre irdnyuld munka kiindulasi
alapjaként.

2.2 A CAF modell céljai, bevezetésének elényei

A CAF kénnyen hasznalhaté eszkdz ahhoz, hogy Eurdpa-szerte hozzésegitse a kézigazgatasi
szervezeteket a mingségiranyitasi médszerek és folyamatok alkalmazasdhoz a teljesitmény
javitasa érdekében.

A CAF modell kidolgozoi 6t f6 célkitlizést jeloltek meg:
e a kivalosdg kulturajanak és a TQM alapelveinek bevezetését és elterjesztését a

kdzszolgalati szervezeteknél;

e a szervezetek fokozatos végigvezetését a teljes PDCA fejlesztési cikluson
(Plan/tervezés—Do/megvaldsitds—Check/ellenbrzés—Act/beavatkozds);

e a kozszolgalati szervezetek 6nértékelésének elGsegitését, hogy azonositani tudjak a
hibakat, és meghatarozzdk a sziikséges fejlesztési intézkedéseket;

magan-és a kézszféraban, egyarant;

e a kozszolgdlati szervezetek k&zotti egymastdl tanulds (angol megfelelGje:
benchlearning) lehetdvé tételét és tdmogatasat.

Azok a szervezetek kezdik el alkalmazni a CAF modellt, amelyek célja a kivald teljesitmény
felé torekvés, és amelyek meg kivanjak honositani a kivaldsag kulturajat. A CAF eredményes
alkalmazasa idével ennek a fajta kultiranak és gondolkoddasmodnak a tovabbfejlédéséhez
vezethet a szervezeten beliil. A szervezeten bellll igy segiti:

e a bizonyitékokon alapulé értékelést, az eurdpai orszagok kozigazgatdsi szférajaban
széles korben elfogadott kritérium-készlet alapjan;
e az el6rehaladas és a teljesitmény kimagasld szintjeinek megallapitasat;

e az irdnyitas kovetkezetességének kialakitasat, valamint a szervezetfejlesztéshez
szlikséges tennival6kra vonatkozé konszenzus elérését;

e az elérni kivant kiilonboz6 eredmények és a tamogatd gyakorlati megoldasok vagy
adottsagok kozotti kapcesolatot;

e a munkatarsak bevonasat a fejlesztési folyamatba;
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e el6mozditja a j6 gyakorlati megoldasok felszinre keriilését, és e megoldasok
szervezeten bellli kiilénb6z6 terliletek kozotti, illetve mas szervezetekkel térténd
megosztasanak lehetbségeit;

e a kilénb6dz6 mindségligyi kezdeményezéseknek a hétkéznapi munkafolyamatokba
torténd integralasat;

o ahaladas id6beni mérését az id6szakos onértékelések révén.

2.3 Elméleti alapok - a kivalésag 8 alapelve

......

alapfogalmait uUgy veszi at, hogy azokat hozzdigazitja a kozszféra nyelvezetéhez, és igy
fejleszti a kozszolgalati szervezetek teljesitményét. Ezek az elvek jelentik a kiilonbséget a
tradicionalis, biirokratikus és a teljes kor{i minéségre torekvd kozszolgdlati szervezetek
kozott.

eredmény-
srientalisag
tarsadalmi ' dllampolgdr-/

o vezetes a3
partmerkapesolatok . I .. .
i fejles{t ise a célok dllandisiga

folyamatos

yae e - folyamatokon éx
tanulis, innovicis = - témyeken alapuld
&s fejlesziés munkatirsak . jrdnyitis

fejlesziése
€s bevondsa

1. abra: A kivalésag alapelvei

1. Alapelv: eredményorientaltsag

e Aszervezet az eredményekre 6sszpontosit. A kitliz6tt célok vonatkozasaban az 6sszes
érdekelt fél (hatésagok, allampolgarok/iigyfelek, partnerek és a szervezetben dolgozé
munkatdrsak) szamara kielégitd eredmények sziiletnek.

2. Alapelv: dllampolgar-/lgyfélkbzpontisag

o3
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e A szervezet az allampolgdrok/iigyfelek sziikségleteire figyel. Bevonja Gket a szervezet
szolgéltatasainak fejlesztésébe, és a szervezet miikédésének és teljesitményének
javitasaba.

3. Alapelv: a vezetés és a célok allanddsaga

e A szervezet vezetésének jovSkép-alakitd és dszténzd szerepe van, ami véltozasokat
indukal, mikdzben biztositja a szervezet céljainak megvalositasat a szervezetre hatd
valtozé kdérnyezetben. A szervezet vezetése egyértelmlien megfogalmazza a
szervezet kiildetését, joviképét és értékrendjét, valamint olyan kérnyezetet alakit ki
és tart fent, amelyben a munkatarsak teljes korien bevonhatoak a szervezet céljainak
elérése érdekében.

4. Alapelv: folyamatokon és tényeken alapuld iranyitas

e Az alapelv azt fejezi ki, hogy a szervezet a céljait hatékonyabban elérheti,
amennyiben eréforrasainak felhasznalasdt és mikédését (tevékenységeit)
folyamatokba szervezve irdnyitja, és a szervezet iranyitasahoz kapcsol6do dontéseit a
szervezet altal gy(ijtott adatok és informacidk elemzése alapjan hozza meg.

5. Alapelv: munkatarsak fejlesztése és bevonasa

e A munkatarsak minden szinten a szervezet alapkévei. Teljes bevonasukkal érhet6 el,
hogy tehetségiiket a szervezet javéra forditsak. A munkatarsak kozremlkodését
maximalizalni kell a fejlesztésiikon és bevonasukon keresztiil, tovabba az elismeres,
felhatalmazas, nyiltsag és Gszinteség kultdrajan, illetve a kozos értékeken alapuld
munkakérnyezet megteremtésével.

6. Alapelv: folyamatos tanulds, innovacié és fejlesztés

o A kivalésag igénye a fenndllé allapotot kérd8jelezi meg, és valtozasokat indukal az
4ltal, hogy a folyamatos tanuldson keresztiil Ujitasi és fejlesztési lehetdségeket
teremt. A folyamatos fejlesztésnek ezért a szervezet allandé céljanak kell lennie.

7. Alapelv: partnerkapcsolatok fejlesztése

e A kozszolgdlati szervezeteknek sziikségiik van masokra is ahhoz, hogy elérjék
céljaikat, ezért értékteremtd partnerkapcsolatokat kell kialakitaniuk és fenntartaniuk.
Egy szervezet és partnerei egymasra vannak utalva, ezaltal a kozottuk lévo
kélcsdndsen elényds kapcsolat valamennyiiiket segiti céljai elérésében és abban,
hogy értéket teremtsenek. Ezért a j6l m(ikodé szervezet a vele egylittm(ikods
partnerekkel kdlcsénésen elényds kapcsolat kialakitasara torekszik.

8. Alapelv: tarsadalmi felel6sségvallalds

e A tarsadalmi felelgsségvallalds fontos eleme a kozszolgalati szervezetek
. mikodésének. A szervezeteknek tiszteletben kell tartaniuk az &koldgiai
- fenntarthatésagot, tovabba meg kell felelniiik a globalis és helyi kézosségek legf6bb
' elvarasainak és kovetelményeinek is.

faac | 2 projekt az Eurdpai Unié PROGRAM
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megjelennek a CAF-ot alkoté kritériumok és alkritériumok rendszerében, valamint az
alkritériumokhoz kapcsolodd példakban is. Minél nagyobb mértékben érvényesiilnek egy
szervezet mikodésében a kivaldsag alapelvei, a szervezet annal elGbbre jar a kivaldsag felé
vezetd uton, az érettségnek annal magasabb szintjén helyezkedik el.

2.4 A CAF modell alkalmazhatésaga

A modellel szemben tamasztott f6 kovetelmény a fentieknek megfelelGen a fejlesztés soran
az volt, hogy a keretrendszer megfelelS, illetve alkalmazhatd legyen a kézigazgatasi
szervekre, figyelemmel azok sajatossagaira, valamint kompatibilis legyen az eurdpai
kézigazgatasi rendszerekben alkalmazott tébbi szervezeti modellel.

A felhaszndld szemszogébdl két okbdl is fontos az el6bb emlitett kvetelmények teljesiilése:
egyrészt, mert a mindségligyi rendszerek tobbsége a gazdasagi szféraban alakult ki és a
piaci szervezetek mikdédésére dolgoztak ki, ezért a CAF modell kifejezetten figyelembe veszi
a kozigazgatasi sajatossagokat. Masrészt az is fontos, hogy a maganszektorban hasznalatos
mingségligyi rendszerekkel — kiilonGsen az EFQM-mel —, illetve mddszerekkel legyen
Osszeilleszthet6 annak érdekében, hogy a koézszféraban is bemutathatéak legyenek a
mindségmenedzsment terliletén elért eredmények.

A modell 6nmagaban nem min@ségiranyitasi rendszer, hanem egy olyan vezetSi eszkoz,
amely a szervezet miikédését eredményesebbé tevd fejlesztési célok meghatarozéasara
hasznalhato, és az 6nértékelési folyamatban a szervezeti kultarat is fejleszté rendszer.

A modell szemléletmddjaban, alapelveiben rokon az ISO szabvanyrendszer
kdvetelményeivel, de tartalmaban és médszerében jelentGsen eltérnek egymastdl. Mig az
ISO 9001 szabdlyozdson, alland6 fejlesztésen alapuld vezetési eszkozrendszer, amely
kdzvetlen hatdssal bir a szervezet miikodésére, addig a CAF elsGsorban folyamatos szervezeti
teljesitményértékelést jelent, s csak kozvetett befolyassal bir a kozigazgatdsi szervezet
tevékenységére. A CAF a mi(ikodés kiilonb6z6 terileteinek vizsgalataban ir el6
kovetelményeket, az elért eredmények értékelését a szervezetre bizza.

A CAF arra az alapelvre épiil, hogy a szervezet teljesitményének szinvonala, , kivalésaga” a
miikodés ot teriletének megfeleld iranyitasatol fugg. Ezek a teriiletek:

® avezetés,

e astratégiaalkotds és tervezés,

* a munkatarsak,

e a partnerkapcsolatok és eréforrasok,

¢ valamint a folyamatok.

A kivalosagot a szervezet eredményei kapcsan is tobb szemszogbdl kell értékelni:

A projekt az Eurdpai Unid PROGRAM
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e aszervezet teljesitménye (kitlzott céljai),
e az dllampolgarok/ligyfelek szemszoge,

e a munkatarsak nézépontja,

e és atarsadalmi hatasok alapjan.

A CAF 6nértékelés a szervezeti teljesitmény elemzése teljességre torekvd, a rendszer
egészére, minden elemére kiterjed6 megkozelitésén alapul, mivel a szervezetet egyazon
idében killonbozé szemszogekbdl és szempontok szerint kell megvizsgalni mind a miikédés,
mind a szervezet eredményei tekintetében.

2.5 A CAF 2013 modell felépitése

A CAF modell
- 7. Munkatirsakkal
— 3. Munkatarsak — —  kapcsolatos ..
' eredmények
G TR  6.Alampolgdr-/ 9. Kuicsfontossaet
PR 2. Stratégiaalkotas e . P -9 Kulcsfontossagn .
;.»V»eze.tés‘ e &s forvesds — 5. Folyamatok — ugyfellgozpontu - eredmények
T TS S M:Meredmények‘ i
4. Partier. - 8. Térsadaimi
.. hapeselat RS e e edeleldsséavaliala :
el :}ert_'ifm‘r‘é ko e ‘kapes. eredmények
INNOVACIO £8 TANULAS

2. dbra: A CAF 2013 modell felépitése

A CAF modell kilenc elembdl 3llé felépitése azokat a fébb szempontokat tartalmazza,
amelyeket barmilyen szervezeti elemzés soran figyelembe kell venni.

Az 1-5. kritérium a szervezet miikddésében alkalmazott megkozelitéseket, médszereket és
iranyitasi gyakorlatokat, az Gin. Adottsdgokat veszi szamba. Ezek hatarozzak meg azt, hogy a
szervezet mit tesz és hogyan viszonyul a feladataihoz az elvart eredmények elérése
érdekében. Az adottsiagokkal kapcsolatos intézkedések értékelését az Adottsdgok értékelési
tabla alapjan kell elvégezni (lasd 4-5. fejezetet).

A 6=9. kritérium az allampolgérok/iigyfelek, a munkatdrsak, a tarsadalmi felel6sségvallalas és
a szervezet kulcsfontossagl teljesitményének teriiletén elért Eredményeket mutatja be
egyrészt személyes vélemények, személyes értékelések, masrészt a teljesitményre

MAGYARY SZECHENY| geze
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vonatkozd objektiv mérések alapjan. Ezen kritériumok értékelésére a CAF-modell
Eredmények oldali értékels tablajat kell hasznalni.

Minden kritérium t6bb alkritériumbdl all. (A 9 kritérium &sszesen 28 alkritériumot
tartalmaz.)

A modell bels6 kapcsolatrendszere

A TQM és a CAF teljességre torekvd megkozelitése nem csupan azt jelenti, hogy a szervezet
mikddésének minden terlletével atfogdan foglalkoznak, hanem azt is, hogy az alkotéelemek
kolcsondsen hatnak egymasra. Tehat a jelentés értékelésekor meg kell kiilonbdztetni:

e a modell bal oldala (adottsagok — okok) és jobb oldala (eredmények — okozatok)
kozo6tti ok-okozati kapcsolatot, valamint

e az okok kdzotti sokoldalu kapcsolatot (adottsagokat).

A 28 alkritérium azokat a f6 szempontokat hatdrozza meg, amelyeket a szervezet
értékelésénél figyelembe kell venni. Az alkritériumok tartalmat részletesen magyarazo
példak illusztraljak, amelyek arra is javaslatot tesznek, hogy milyen lehetséges teriletek
alapjan lehet megdllapitani azt, hogy a szervezet mennyire felel meg az alkritériumok altal
tamasztott kdvetelményeknek. A példak sok jo gyakorlatot mutatnak be Eurdopa minden
részérél, ugyanakkor nem minden szervezet esetében értelmezhetéek, de még igy is
alkalmasak arra, hogy irdnyt mutassanak.

A kérdGivben a kritériumok és az alkritériumok megfogalmazasa nem valtoztathato, de a
példak szervezetre szabhatdk, a jobb megértés miatt bévitheték és szlikithetSk is.

Az eredmények értékelése alapjan levont kovetkeztetések vezetési gyakorlatba valo
beépitése biztositja az innovacids és tanulasi ciklusok folyamatossagat, amelyek végigkisérik
adott szervezetet a kivalosag felé vezetd aton.

2.6 Az ADOTTSAGOK oldali kritériumok részletes bemutatasa

2.6.1 1. kritérium: Vezetés

A képviseleti demokracidban a valasztott politikusok hozzak meg a stratégiai dontéseket és
hatarozzak meg a politikai célokat. A kozszektor vezetsi szakértelmiik alapjan tanacsot adnak
a politikusoknak a kozpolitikak kialakitdasahoz és megvaldsitasahoz.

A CAF egyértelm( kilonbséget tesz a kbzszféran beliil a politikai vezetés és a kdzszolgalati
szervek (szakmai) vezetése kozott, mikdzben hangsilyozza a két szereplé kozétti jé
egyluttmiikodés fontossagat.
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A CAF-modell 1. kritériuma a szervezeten beliili felel6s beosztasokat bet6lté munkatarsak
tevékenységére, vagyis a vezetés szerepvallalasanak értékelésére Gsszpontosit. Munkajuk
Osszetett. JO vezetGként* a szervezet céljainak egységes és egyértelmi( meghatarozasdért
felelnek, és olyan kérnyezetet kell teremteniiik, amelyben a szervezet jol m(ikodhet, és a
munkatarsak a legjobb képességeik szerint dolgozhatnak; egyuttal biztositaniuk kell a
szervezet m(ikodtetéséhez sziikséges folyamatok kialakitasat és vezetGi szintl iranyitasat is.
Vezet6ként tdmogatjak szervezetiik munkatarsait és minden érdekelt féllel, kiilon6sen a
szervezethez kapcsolddd politikai szerepl&kkel jél miikédé 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 kiildetésének, jov6képének és értékrendjének kialakitasaval

A vezetés biztositja, hogy a szervezetet vilagos kiildetés, jov6kép és alapveté értékek
vezéreljék. Ez azt jelenti, hogy a szervezet kiildetését (miért vagyunk/mi a feladatunk?),
jovBképét (hovd akarunk eljutni/milyen térekvéseink vannak?) és értékeit (mi vezérli a
magatartdsunkat?) a szervezet hossz tavu sikerének megfelel6en alakitjdk ki. A vezetés
kommunikalja ezeket, és biztositja a megvaldsitasukat.

Minden kozszolgalati szervnek sziiksége van olyan értékekre, amelyek kiildetésével és
jovBképével 0Osszhangban keretet adnak a szervezet minden tevékenységéhez. Ezen
tulmenden azonban kiilonds figyelmet kell szentelni azoknak az értékeknek, amelyek
jellemz&en a kozszféraban fontosak, mig az alapvetGen a piacgazdasag szabalyaitdl fliggd
maganszféra szervezetei szamdra kevésbé lényegesek. lgy a kozszféra szervezeteinek
apolniuk kell olyan, az egész tarsadalom szamara példaként szolgald értékeket is, mint a
demokracia, a torvényesség, az Ulgyfélkbzpontlsdg, a sokszinliség* és nemek kozotti
egyenlOség, a tisztességes munkakodrnyezet, a korrupcié megel6zése, a tarsadalmi
felelGsségérzet és a diszkriminacio-ellenesség. A vezetés teremti meg a feltételeket ahhoz,
hogy ezek az értékek vezéreljék a szervezet miikodését.

1.2, alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy irdnyitsa a szervezetet, valamint

menedzselje annak teljesitményét és folyamatos fejlesztését

A vezet6k fejlesztik, miikodtetik és ellendrzik a szervezet iranyitasi rendszerét. Egy megfelel§
szervezeti felépités, amelyben a szervezet minden szintjén egyértelmliek a feladat- és
hataskorok, meghatarozottak a vezetdi, a tdmogatd és a kulcsfolyamatok, garanciat nydjt a
szervezet eredményeire és tarsadalmi hatasaira iranyulé stratégia hatékony megvaldsitasara.
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A szervezet teljesitmény-menedzsmentje a szervezet tevékenységébdl szarmazo
eredmények és tarsadalmi hatdsok tekintetében el6re meghatarozott, mérhetd
célkitlizéseken alapul. Az integrélt teljesitmény-menedzsmenten alapulé rendszerek
Osszekapcsoljak a tarsadalmi hatasokat és az eredményeket az eréforrasokkal, hogy lehetévé
tegyék a nyilvanval6 bizonyitékokon alapulé vezetést. Ez biztositja a teljesitmény és az
eredmények rendszeres figyelemmel kisérését.

A vezetSk felel6sek a szervezet teljesitményének javitasaért. A vezetés feladata a
szervezetnél sziikséges véltozasok menedzselése, hogy képes legyen felkésziilni a jové
célkitizése a folyamatos fejlesztés folyamatanak elinditdsa a szervezet életében. A vezetdk a
tanuldsra és az innovacidra nyitott szervezeti kultdra* biztositasaval alapot teremtenek a
folyamatos jobbito torekvéseknek.

1.3. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy Osztondzze, tdmogassa a

munkatarsakat, és példat mutasson szamukra

A vezetSk sajat személyes magatartasukkal és emberieréforras-menedzsmentjik révén
Osztonzik és tdmogatjak a munkatarsakat. Az alapvet6 célokat és értékeket kdvetve a
vezetbk példaként szolgdlnak a munkatarsak szamara, és hasonlé magatartas tandsitasara
Osztonzik Sket. A vezet6k tamogatjak a munkatarsakat abban, hogy feladataik ellatasaval
elérjék a szervezet, a szervezeten beliili csoportok és személyes céljait. A kolcsénds
visszajelzésen, bizalmon és parbeszéden alapulé nyilt vezetési stilus arra 6szténzi a
munkatarsakat, hogy hozzdajaruljanak a szervezet sikeréhez. A személyes magatartas,
példamutatas mellett a munkatarsak Osztonzésére és tadmogatdsara iranyuld alapvetd
tényezbk a szervezet vezetésében és iranyitasi rendszerében is megtalalhaték. A hataskorok
és felel6sségi korok delegdlasa — ideértve az elszamoltathatésagot is — a munkatdrsak
Osztonzésének legfontosabb alapja. Az egyéni tovabbfejlédési és tanuldsi lehetGségek,
akarcsak az elismerési és a javadalmazasi rendszer, szintén 6sztonzd tényezék.

1.4. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozdkkal és mas

érdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat alakitson ki és apoljon

A vezet6k feladata a kapcsolatok dpolasa mindazokkal, akik érdekeltek a szervezettel vagy
annak tevékenységével kapcsolatban. Ezért a szervezet vezetSi célzott parbeszédet
folytatnak a politikai dontéshozékkal és mas érdekelt felekkel. A kbézszféraban a vezetés az
0sszekotd kapocs a szervezet és a politikai dontéshozok k6zott.
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Ez az alkritérium mutatja meg az egyik legfébb kiildnbséget a magan- és a kdzszféra kdzott. A
kozszféra szervezeteinek kiilonbdz6 szempontokbdl kell a politikai dontéshozdkkal
fenntartott kapcsolataikat figyelemmel kisérniiik. Egyrészt egyes politikusok vezetdi funkciot
télthetnek be, hiszen — a kdzszféra vezetSivel kozésen — célokat hatdroznak meg. Ezdaltal a
kozszféra szervezetei a politikai dontéshozok dltal meghozott doéntések végrehajtdsat
iranyité szervekként jarnak el. Masrészt a politikai dontéshozék az érdekelt felek egy
specidlis csoportjaként is megjelenhetnek.

2.6.2 2. kritérium: Stratégiaalkotas és tervezés

A kézigazgatasi szervezet* killdetésének és jovBképének megvaldsitdsa megkdveteli annak
meghatarozasat, hogy ,melyik az elbre vezeté Ut”, amelyet a szervezet kovetni kivan,
tovabba a célok kitlizését, amelyeket el akar érni és azt a mdédot, ahogyan a folyamatokat
mérni akarja. Ez egyértelmii és vilagos stratégiat igényel. A stratégiai célok kit(izése magaban
foglalja az alternativak kézo6tti valasztast, a kozpolitikdkon, kdzcélokon és az érdekelt felek
igényein alapulé prioritésok feldllitdsat, valamint a rendelkezésre allo er6forrasok
figyelembevételét. A stratégia meghatdrozza a kozigazgatdsi szervek dltal biztositott
eredményeket (azaz a szervezet szolgaltatasait és a kapcsolédd termékeket), a szervezet
altal elérni kivant hatdsokat (a szervezet altal kivaltott hatdsok kovetkezményeit*), tovabba
figyelembe veszi a siker szempontjabol kritikus tényezéket is.

A sikeres végrehajtas érdekében a stratégiat tervekre, programokra, operativ és mérhetd
célokra kell lebontani. Az ellendrzésnek és iranyitasnak a tervezés részét kell képeznie,
tovabba figyelemmel kell lenni a modernizacié és az Gjitas iranti igényre, ami a szervezetet
tevékenységének fejlesztésében segiti. A stratégia és a tervek megvalositasanak kritikus
szemmel torténd figyelemmel kisérése lehetvé teszi, hogy sziikség esetén be lehessen
avatkozni, kiigazitasokat lehessen tenni.

Azon szervezeteknél illetve szervezeti egységeknél, amelyek nem rendelkeznek 6nallo
stratégidval — mert az magasabb szervezeti szinten keriil kialakitsra —, a szervezet hosszu
tavl tervezési folyamatait, illetve a magasabb szint(i stratégiai tervezésben betdltott
szerepét és feladatait kell az 6nértékelés soran vizsgalni.

Példaul a 2.1. alkritériumnal azokat az adatgydjtési folyamatokat kell értékelni, amelyek a
szervezet hosszU tavi tervezéséhez kapcsolddnak, és olyan adatokra iranyulnak, amelyeket a
szervezetre vonatkozd stratégia kialakitasahoz gyijtenek, dolgoznak fel és tovabbitanak a
magasabb szint(i szervezethez. A 2.2. alkritériumnal is a szervezet hosszu tavu tervezését és
annak megfelel&ségét kell vizsgalni.

2.1. alkritérium
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Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy az érdekelt felek jelenlegi és
jovébeni igényeire vonatkozo, valamint a szervezet miikédéséhez kapcsolédé adatokat

gyljtson a szervezet stratégiajanak feliilvizsgalatahoz és tervei aktualizdldsahoz

A PDCA-ciklus* fontos szerepet jatszik a kozszféraba tartozd szervezet stratégidjanak és
terveinek kialakitasaban és megvaldsitasaban. Mindez az érdekelt feleknek a jelennel és a
jovével Osszefliggd igényeire, valamint a kiilsé koérnyezetben megmutatkozd hatasokra,
eredményekre és fejleményekre vonatkozé megbizhaté informéacidk gydijtésével kezdddik.
Ezek az informacidk egyarant nélkiilozhetetlenek a szervezet stratégidjanak és egyéb
terveinek kialakitasdhoz, és a szervezet teljesitményéhez kapcsolédé fejlesztési akcidk
kijeloléséhez és menedzseléséhez.

A PDCA-ciklusban alkalmazott szemléletnek megfelel8en a rendszeres ellenérzést az érdekelt
felekkel egyiitt kell elvégezni, hogy valtozo igényeiket és azok kielégitését a szervezet kdvetni
tudja. Az informaciék min&sége és az érdekelt felek visszajelzéseinek rendszeres elemzése az
eredmények elérésének el6feltétele.

2.2. alkritérium

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy az éltala gy(ijtott adatokbdl nyert

v se s

informacidk alapjan alakitsa stratégiajat és terveit

A stratégiaalkotds elsGdlegesen a szervezet stratégiai céljainak kialakitasat jelenti. E
stratégidnak 6sszhangban kell dlinia a szervezetre vonatkozd magasabb szinti
kozpolitikakkal, az érdekelt felek igényeivel, a vezetés altal meghatarozott jovéképpel,
valamint a szervezet teljesitményével és a kiils6 kornyezettel kapcsolatban gy(jtétt
adatokkal. A fels§ vezetés dltal hozott dontéseknek és megallapitott prioritasoknak vildgos
célkitlizéseket kell tartalmazniuk a szervezet eredményeire és tarsadalmi hatasaira, valamint
azok elérésének médjara vonatkozdan. A kdzszolgélati szervezet stratégidjaban a tarsadalmi
kérnyezetre gyakorolt hatasra is utalni kell.

A tervezésnek olyan modszertani megkozelitést kell tartalmaznia, amely a szervezeteket
minden szinten a stratégiai célok elérése felé vezeti (azaz biztositja, hogy a szervezet
célkitlizései minden szinten 6sszhangban alljanak a szervezet stratégiajaval). A célok kit(izése
és a stratégiai elképzelések eléréséhez sziikséges feltételek meghatarozasa — amely alapos
kockdzatelemzésen és e kockazat kezelésén nyugszik — a hatékony végrehajtids és nyomon
kévetés megvaldsitasdban kulcsszerepet jatszik. A végrehajtds kovetkezd fazisaban
alkalmazott mutatékat és eredményellenrz6 rendszereket a tervezés soran kell
meghatarozni.

A szervezet stratégidja és az ahhoz kapcsolddd intézkedési tervek* teremtik meg az alapot a
szervezet eredményeinek méréséhez és értékeléséhez a CAF-modell Eredmények oldali
teriiletein, azaz az allampolgarok/ugyfelek (6. kritérium), a munkatéarsak (7. kritérium), a
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tarsadalmi felel@sségvallalas (8. kritérium) és a kulcsfontossagl eredmények™* (9. kritérium)
vonatkozasaban.

2.3. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy megismertesse, bevezesse és

rendszeresen feliilvizsgalja stratégiajat és terveit a teljes szervezet tekintetében

A szervezet altal kidolgozott stratégia leképzésének sikeressége a hozza kapcsolddo tervek és
programok min@ségétdl, kidolgozottsagatol fiigg, amibe beletartozik az egyes szervezeti
egységekre és személyekre meghatarozott célok és elvart eredmények meghatarozasa is. Az.
érdekelt feleket és a kiildnb6z6 szervezeti szintek munkatarsait ezért megfelelGen
tajékoztatni kell a rajuk vonatkozé hosszu és rovid tavu célokrol 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- és projektmenedzsmentet, illetve szervezeti
megoldasokat alkalmazzék a hatékony és Gtemezett végrehajtas érdekében.

A szervezeteknek kdvetkezetesen és kritikus szemmel kell figyelemmel kisérnilik stratégiajuk
és terveik végrehajtasat, és ez alapjan indokolt esetben modositani, illetve korszer(siteni kell
gyakorlataikat és folyamataikat.

2.4. alkritérium

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy megtervezze, bevezesse és
feliilvizsgalja a szervezeten beliili innovéciét és valtozasokat

A kozszféraban is szilkség van az innovaciéra, hogy a szervezet képes legyen az

allampolgérok/tgyfelek (j elvérasait kezelni, a szolgaltatésok minGséget javitani és a
koltségeket mérsekelni.

Az innovéci6 tébb mddon valdésulthat meg:

e a meglévd szolgaltatasokkal és termékekkel kapcsolatos innovativ modszerek és
eljarasok alkalmazasdval (megujitasdval), mint pl. az allampolgarok/ugyfelek
bevondsa a tervezési és szolgéltatasi folyamatokba;

e (j munkamédszerek bevezetése és alkalmazasa;

e olyan Uj szolgaltatdsok vagy termékek bevezetésével, amelyek az
allampolgarok/tigyfelek szdmara magasabb hozzaadott értéket képviselnek.
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A tervezési szakasz kiilénosen fontos a késébbi dontések, a szolgéltatasok nydjtisa és a
szervezetnél megvaldsuld innovacidk értékelése szempontjabdl. A vezetés elsédleges
felel@ssége ezért egy olyan nyilt, tdmogato légkér megteremtése és kiterjesztése, amelyben
a javito szandékdu javaslatok batoritasra taldlnak, barhonnan is érkeznek.

2.6.3 3. kritérium: Munkatarsak

A munkatarsak a szervezet legfontosabb értékei. Ennek megfelelGen a szervezet feladata a
munkatarsak szaktudasdnak és képességeinek kezelése és fejlesztése egyéni és szervezeti
szinten, a szervezet céljainak elérése és a folyamatok eredményes és hatékony m(ikédtetése
érdekében. A tisztelet és a méltanyossag, a nyilt parbeszéd, a felhatalmazas, az elismerés és
odafigyelés, valamint a biztonsagos munkavégzés és az egészséges munkakérnyezet
megteremtése alapvetGen fontos ahhoz, hogy a munkatéarsak elkdtelezetten csatlakozzanak
a szervezethez a siker felé vezet6 aton.

A szervezet és a munkatarsak irdnyitdsa a valtozasok idején kiilonésen fontos. A vezet§i
készségek fejlesztése, a tehetséggondozas és a stratégiai munkaerd-tervezés dénté tényezék
a szervezet sikerességében, mivel a személyi alloméany gyakran a szervezet legnagyobb
befektetése. Az eredményes és hatékony emberier6forrds-menedzsment és vezetdi
magatartds hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy elérje stratégiai céljait, valamint hogy
hasznositsa a munkatarsak ersségeit és képességeit e célok elérése érdekében. A sikeres
emberier6forrds-menedzsment és vezet6i magatartds el6mozditia a munkatarsak
elkotelezettségét, motivaltsagat, fejl6dését és részvételét. A teljes korli mindségiranyitassal
Osszefliggésben fontos annak felismerése, hogy csak az elégedett munkatdrsak révén juthat
el a szervezet az elégedett ligyfelekig.

3.1. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy emberi eréforrasait a stratégiajaval

és terveivel 6sszhangban, atlathaté médon tervezze, irdnyitsa és fejlessze

A munkatarsak, a munkahelyi kultira és a munkahelyi kérnyezet menedzselésére irdnyuld
stratégiai és atfogd megkozelités egy szervezetnél fontos része a stratégiai tervezésnek. Az
eredményes emberieréforras-menedzsment elGsegiti, hogy a munkatdrsak hasznosan és
sikeresen kapcsolddjanak be a szervezet kildetésének, jovéképének és céljainak
megvalositasdba. Ez az alkritérium azt értékeli, hogy a szervezet altal meghatédrozott emberi
er6forrasok 6sszhangban alinak-e a szervezet stratégiai céljaival, azaz az emberi eréforrasok
meghatarozasara, fejlesztésére, elosztasara és figyelembevételére a siker elérése érdekében
és annak megfelel6en kerlilt-e sor. A kérdések arra iranyulnak, hogy a szervezetnek hogyan
sikeriil érdekeltté tennie és megtartania azokat a munkatarsakat, akik képesek az tigyfelek
igényeit és elvdrdsait figyelembe vevé stratégidkban és intézkedési tervekben
megfogalmazott célokkal &sszhangban végezni tevékenységiiket. Mindez kiterjed a
rendelkezésre all6 és jovEbeni emberieréforras-szitkséglet rendszeres elemzésére, tovabba
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az emberieréforras-menedzsment terén egy olyan politika kialakitaséra és bevezetésere is,
amely objektiv kovetelményeket allit fel a munkaeré-felvétellel, az életpalyaval, az
elémenetellel, a javadalmazassal és az irdnyitasi feladatokkal kapcsolatban.

3.2. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokkal

dsszhangban felmérje, fejlessze és felhaszndlja a munkatarsak kompetenciait

A 3.2. alkritérium fontos elemeként azt vizsgalja, hogy a szervezet milyen médon méri fel,
fejleszti és tdmogatja a munkatarsak kompetencidit. Ha a szervezet megteremti a kereteket
ahhoz, hogy a munkatarsak folyamatosan fejlesszék sajat kompetencidjukat, nagyobb
felelésséget vaéllaljanak, és nagyobb kezdeményez6készséget tanusitsanak, akkor a
munkatarsak is hozzdjarulnak munkahelyiik fejlesztéséhez. Ehhez az sziikséges, hogy a
munkatarsak sajat teljesitménycéljai 6sszhangban alljanak a szervezet stratégiai céljaival, és
hogy bevonjak a munkatdrsakat a képzésiikhéz, motivacidjukhoz és elismerésiikh6z
kapcsolédé szervezeti politikék (iranyelvek) kidolgozasédba. A gyakorlatban ez egy olyan,
kompetencidkra irdnyulé stratégidt jelent, amely tartalmazza a munkatarsak
kompetencidginak fejlesztésével kapcsolatos igényeket, valamint a fejlesztés kapcsan
alkalmazandé médszereket (pl. a kollégaktdl t6rténd tanulds, munkakorvaltas,
tovabbképzés).

3.3. alkritérium
Tekintsék &t, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a nyilt parbeszéd és a
felhatalmazas alkalmazésa, valamint jollétitk tdmogatdsa révén fokozza a munkatarsak

bevonasat

A munkatarsak bevondsa olyan kornyezetet teremt, amelyben a munkatérsak hatdssal
vannak a munkdjukat befolyasolé déntésekre és intézkedésekre. Ez olyan szervezeti kulttra
kialakitasat jelenti, amely a szervezet kiildetését, jovGképét és értékeit a mindennapi
gyakorlatban is tamogatja, példéul az alkotdkészség, a j6 Otletek és a kiilonleges
eréfeszitések elismerése és jutalmazasa altal.

Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezet6k és a munkatarsak mennyire képesek
egyuttmiikodni a szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet
horizontalis és vertikalis ,korlatainak” lebontasaban, hogy igy adjanak teret az
alkotokészségnek, az Ujitasnak és a teljesitmény javitasdra vonatkozo kezdeményezéseknek.

A munkatarsakat segiteni kell abban, hogy kibontakoztathassak képességeiket. A szervezet
személyzetpolitikajanak eredményessége attdl fiigg, hogy a vezet6k mennyire nyitottak a
munkatarsak problémaira, foglalkoznak-e jéliétiikkel, és tamogatjak-e a nyitott parbeszéd es
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atlathatésag kulturdjat. A munkatarsak elkotelezettsége olyan eszkdzok alkalmazasaval
teremthet6 meg, mint a szervezeten beliili egyeztetési férumok vagy a munkatarsakkal
kialakitott mindennapi parbeszéd (pl. a fejlesztési Gtletekrdl). Tovabbi jé gyakorlatnak
tekinthet6ek a munkatdrsi elégedettségre iranyuld, illetve a munkahelyi légkort értékeld
felmérések.

2.6.4 4. kritérium: Partnerkapcsolatok és eréforrasok

A kozszolgalati szervezeteknek a szervezetben dolgozé munkatarsakon tulmenGen kiilénféle
erGforrasokra van sziikségiik, hogy elérjék kiildetéstikkel és jovSképiikkel 6sszhangban [évé
stratégiai és miikodési céljaikat. Ezek az erGforrdsok igen eltéré tulajdonsdgiak es
jelentdségliek, lehetnek anyagi és nem anyagi természetiiek, de mindegyiket gondosan kell
kezelni.

A szervezet tevékenységében kdzrem(kods partnerek segitenek rairanyitani a kiilsd
kérnyezetre és kapcsolataira a szervezet figyelmét, valamint a szervezet szamara szlikséges
eréforrasokat hoznak be a szervezet mikédésébe. igy tehdt a kulcsszerepet jatszo
partnerkapcsolatok — pl. a magantulajdont szolgéltatok, egyéb kézszolgalati szervezetek,
illetve az allampolgarok/tgyfelek — a szervezet miikédése szempontjabol fontos eréforrasok,
és a velik fenntartott kapcsolat menedzselése is fontos a szervezet eredményessége

e sez

terveinek megvaldsitdsaban, valamint a szervezet eredményes és hatékony mikédésében.

A kozszolgalati szervezeteket egyre inkdbb egy olyan szervezetlanc részének tekintik, amely
egyiittesen torekszik bizonyos eredmények elérésére az allampolgarok/iigyfelek
vonatkozasaban (pl. a kozbiztonsdg vagy egészségligy teriiletén). Ezdltal e kapcsolédasi
lancon keresztiil a szervezetek kozott kialakitott kapcsolat minGsége kdzvetlen hatassal van a
hozzda kapcsoldédé szervezetek eredményeire.

A partnerkapcsolatokon kiviil a szervezeteknek a hagyomanyos er6forrasokat is hatékonyan
kell kezelnitik — mint pl. pénziigyek, technoldgia, eszk6z6k — az eredményes miikddés és a
célok eléréséhez sziikséges tudas megszerzése érdekében. A tudds mint eréforrds, a
munkatarsak, a stratégiai partnerek, az ligyfelek és az dllampolgérok tudasat és tapasztalatat
egylittesen jelenti.

A jol kidolgozott, &tlathaté erdforras-gazdalkodas a kozszolgdlati szervezetek esetében
nélkiilozhetetlen annak érdekében, hogy a rendelkezésre all6 er6forrasok szabalyos
felhasznaldsara vonatkozdan biztositsa az elszamoltathatdsagot az érdekelt felek irdnyaban.
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4.1. alkritérium
Tekintsék 4at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy fontosabb partnereivel

kapcsolatokat alakitson ki és apolja azokat

Az egyre komplexebbé valé, allanddan véltozéd tarsadalmunkban a kozszolgalati
szervezetekkel szembeni kovetelmény, hogy megfelel6en kezeljék a tébbi kozszolgalati
szervezettel, illetve a maganszervezetekkel fenndllé kapcsolataikat a sajat stratégiai
célkitlizéseik* megvaldsitasa érdekében. Ezek a partnerek lehetnek a maganszektorban
miikodd, a szervezettel egylittm(ik6dd kozigazgatdsi és mas teriileten tevékenyked6 (példaul
tarsadalmi és civil) szervezetek. A kozigazgatdsi szerveknek azonositaniuk kell a
tevékenységik szempontjabdl fontos partnereiket. Az egylittm{kodések eltérd jellegliek
lehetnek: szalliték, kiszervezett szolgéltatdsok, a kozos célok érdekében alakult zart
partnerkapcsolatok stb.

A kozpolitikak sikere nagymértékben azon mulik, hogy az azonos szintli (pl. kézponti
kozigazgatds) vagy kilonbozé szintl (pl. koézponti és helyi) kozszolgalati szervek milyen
eredményességgel képesek egyuttmiikodni. Ezért a kozszolgdlati szerveknek be kell
azonositaniuk a politikai dontéshozatali vagy a kozigazgatasi rendszerben elfoglalt helytiket
és szerepiiket annak érdekében, hogy megfelel6 mddon tudjdk tdmogatni a kdzigazgatasi
rendszer és az ahhoz kapcsolddo egylttmikodések sikeres miikddését.

4.2. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy az allampolgarokkal/ugyfelekkel

kapcsolatokat alakitson ki és tartson fenn

Az d4llampolgarok/iigyfelek egyre aktivabb szerepet jatszanak a koézszektorban, mint a
kozszolgalati szervek kulcsfontossagl partnerei. Az ,allampolgédrok/ugyfelek” kifejezés is azt
kivanja jelezni, hogy az allampolgarok igen kiilonb6z6 szerepet toélthetnek be, hiszen egyrészt
a szervezet eredményei vonatkozdsaban érdekelt felek, masrészt a szervezet konkrét
szolgaltatasainak igénybe vevéi.

Az allampolgéarok/igyfelek bevondsa a kilonb6z6 folyamatokba egyre inkdbb
nélkildzhetetlen hajtéer6nek szamit a kozigazgatasi szervezetek eredményességének és
hatékonysaganak javitasa érdekében. Panaszaik benyujtasaval, kiilénboz6 elképzeléseik és
javaslataik eljuttatasaval a szolgaltatasok és termékek fejlesztéséhez fontos visszajelzést
biztositanak.

Az allampolgarok/ugyfelek szerepét a veliik kialakuld egylittm{ikddés szempontjabol
altaldban négy oldalrél tudjuk megkézeliteni: a tervezésben, dontéshozatalban, a
szolgéltatasnyljtasban, valamint az értékelésben bet6ltott szerepiik alapjan. A tervezés
soran befolyassal vannak arra, hogy a kézszolgélati szervezetek milyen konkrét igényt és
hogyan kivannak kiszolgélni. A déntéshozatali folyamatokban egyre nagyobb részt vallalnak,
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illetve az 8ket érint6 dontéseket egyre inkabb magukénak érzik. A szervezetek szolgaltatasi
folyamatainal egyre jobban bevonddnak a megvaldsitasba és fejlesztésbe. Végiil, de nem
utolsésorban az dllampolgérok/igyfelek véleményt mondanak a kapott szolgaltatasokrol és a
kézpolitikakrdl, ezdltal fontos szerephez jutva a kdzszolgalati szervezetek™® értékelésében is.

A CAF 4. kritériuma az dllampolgaroknak/igyfeleknek a kozligyekbe és a kdzpolitikai* elvek
meghatdrozasiba torténd bevonasara, tovabbd az igényeik és elvarasaik felé megnyilvanuld
nyitottsagra fdokuszal. A koézszolgalati szervezeteknek érdekiik, hogy ezekben a
szerepkérdkben  az  allampolgarokat/iigyfeleket  tdmogassdk, mert ezzel sajat
hatékonysagukat is novelik.

4.3. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy pénziigyeit megfeleléen kezelje,
iranyitsa

A kozszolgalati szervezetek szamdra a jovahagyott koltségvetésen feliili, kiegészité pénziigyi
forrasok bevondsdnak lehetGsége korlatozott, inkdbb az altaluk teljesitett szolgaltatasok
céljagra rendelt koltségvetési keret elosztdsa, Ujraelosztdsa tekintetében rendelkeznek
nagyobb mozgdstérrel. Bar a kbzszolgdlati szervezeteknek gyakran kevés beleszélasuk van a
forrasok elosztasdba, azonban a gondos koltségvetési tervezés az elsé lépés a
kéltségtakarékos, betarthatd és elszamoltathatd pénziigyi gazdalkodas felé — lehet8ség
szerint a pénziigyi hatdosagokkal egyuttmiikédve. A minden részletre kiterjed6 szamviteli
rendszer és a bels6 ellenérzés a koltségek folyamatos figyelemmel kisérésenek
nélkiilozhetetlen eszkézei. Ez az alapja a megbizhatd koltségelszamolasnak, annak, hogy a
szervezet megmutathassa, sziikség esetén képes tobb és jobb szolgdltatast nyujtani kisebb
koltség mellett, valamint annak is, hogy megteremthesse az innovativabb termékek és
szolgéltatasok gyorsabb bevezetésének lehetdsegét.

4.4. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy hasznosuljon a szervezetben

rendelkezésre alld informacid és tudas

Fontos az informdécioval és tudassal kapcsolatos sziikségletek meghatarozdsa a szervezet
stratégiai céljainak elérése és jovGre torténd felkésziilése érdekében. A sziikséges
informacidkat és tudast rendszerezett mddon kell biztositani a szervezet szamara, oly
mddon, hogy a szervezeten beliil mindenki altal elérhet6 legyen a munkajdhoz sziikséges
informacié és tudas. Biztositani kell tovabba azt is, hogy az 6sszegyljtott és rendszerezett
informdacié és tudds a munkatarsak kilépésével is a szervezetnél maradjon. A
munkatarsaknak tehat azonnali hozzaférést kell biztositani a hatékony munkavégzéshez
sziikséges, megfelel§ informaciéhoz és tudashoz. Arrdl is gondoskodni kell, hogy a
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kulcsfontossagu partnerek és az érdekelt felek szamara, igényeiknek megfelel6en, minden
lényeges informacid és tudas a rendelkezésiikre alljon.

4.5. alkritérium

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy menedzselje technolégiajat

Az informacids és kommunikacids technoldgidkat (IKT) és a szervezet mas technoldgiai
iranyelveit Ggy kell kialakitani, hogy a szervezet stratégiai és miikodési céljait megvaldsithatd
modon tdmogassak. A stratégidval 6sszhangban alkalmazva ezek fontos elemei lehetnek a
kozszolgalati szervezet teljesitményjavuldsanak és az e-kormanyzat* fejlesztésének. A
kulcsfolyamatok markansan javulhatnak a megfelel§ technoldgia megfelelé médon torténd
bevezetésével. A szolgaltatdsok teriletén az e-szolgdltatasok® jobb elérhetdséget
biztositanak az ligyfelek részére és jelentGsen csbkkentik az adminisztrativ terheket. Az
adminisztrativ. munka teriiletén az intelligens IKT megoldasok az er&forrasok jobb
kihasznalasat teszik lehet6vé.

4.6. alkritéerium

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy eszkozeit és vagyontargyait kezelje

A kézszolgalati szervezetnek rendszeres idékdzdnként értékelnie kell a rendelkezésére allo
infrastruktdra allapotat. Fzt az infrastruktirat hatékonyan, koltséghatékony és fenntarthatd
mddon kell kezelni, hogy az az ligyfelek igényeit kiszolgdlja és tamogassa a személyi dllomany
munkavégzését. A szervezet altal felhaszndlt anyagok fenntarthatésaga és kdérnyezetre
gyakorolt hatésa is kritikus sikertényez6k* ezen alkritérium és a tarsadalmi felel6sségvallalas
vonatkozasaban.

2.6.5 5. kritérium: Folyamatok

Egy szervezeten beliil szdmos folyamat zajlik. Minden egyes folyamat egy sor egymassal
Osszefliggd tevékenységhbdl all, amelyek a szervezetnél meglévé és kiviilr6l bevont
er6forrasok felhasznalasaval szolgdltatdst hoznak létre, és ezaltal pozitiv eredményt és
hatast fejtenek ki a tarsadalom és annak képvisel6i szamara.

Haromfajta folyamatot kiilénboztethetiink meg, amelyek eredményessé tesznek egy
szervezetet attdl fiiggéen, hogy milyen e folyamatok és az egymasra gyakorolt hatdsuk
mindsége. Ezek

o a kulcsfolyamatok, amelyek az intézmény kiildetését és stratégiajat valositjak meg, és
amelyek ezéltal dénté szerepet jatszanak a szervezet szolgéltatasainak nyudjtasaban
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és a hozza kapcsolédé termékek el6allitasaban (ezek jellemzéen a kézigazgatdsi
hatdsagi eljardsokhoz* és szolgdltatdsokhoz kapcsolédo folyamatok);

® a vezetési folyamatok, amelyek a szervezetet iranyitjak (ezek jellemzben a vezetés
miikédéséhez sziikséges és a vezetés dltal kbzvetleniil iranyitott folyamatok);

e a tdmogaté folyamatok, amelyek a szilkséges forrasok menedzselését biztositjak,
azaz a kulcs- és vezetési folyamatok megvaldsitasat tamogatjak (ezek jellemzéen az
operativ hdttér mikdédtetéséhez kapcsolddo folyamatok).

Ezek koziil csak a legfontosabbak, az un. kulcsfolyamatok képezik a CAF értékelés targyat az
5. kritériumban, vagyis azok, amelyek hatékonyan hozzajarulnak a szervezet killdetésének és
stratégiajanak eléréséhez.

Az 5. kritérium a szervezet kulcsfolyamataival foglalkozik, mig az 1. és 2. kritérium a vezetési
folyamatokat kezeli, a 3. és 4. pedig a tamogatd folyamatokat. Az olyan horizontalis
szervezeti egységek szamara, mint a stratégiai szervezeti egységek, az emberi er6forrassal,
illetve a pénzligyekkel foglalkozé féosztalyok, természetesen a vezetési vagy tamogatd
folyamatok is kulcsfolyamatnak szamitanak.

Az eredményes és hatékony szervezet meghatarozza azokat a kulcsfolyamatokat, amelyek
révén szolgdltatdsait nyujtja és hatdst gyakorol a tarsadalomra, figyelembe véve az
allampolgarok/ugyfelek és mas érdekelt felek elvarasait, Osszhangban a szervezet
szervezetek esetében nagyon kilonbodz6 lehet, az egészen elvont tevékenységtél kezdve,
mint a politikdk fejlesztését tamogatd folyamatok vagy a gazdasagi tevékenységek
szabadlyozasa, az egészen konkrét szolgaltatasok nyuajtasdig (pl. kozigazgatdsi hatosagi
eljarasok).

Az értékek nyujtas igénye az allampolgarok/lgyfelek és mas érdekeltek szamara, valamint a
hatékonysag novelése a folyamatfejlesztés és az Ujitds két f6 hajtdereje. Az
allampolgarok/ugyfelek egyre névekvé mértékii bevonasa a kdzigazgatasba, ahogy azt a 4.2.
alkritérium részletesen tartalmazza, a szervezetet arra Osztonzi, hogy allanddan fejlessze
folyamatait, igénybe véve a valtozé kornyezet elényeit (pl. a technolégia, a gazdasag vagy a
tarsadalom teriiletén).

5.1. alkritérium
Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy az érdekelt felek bevondasaval

kialakitsa, miikodtesse és fejlessze folyamatait és azok rendszerét

Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a folyamatok hogyan tamogatjak a szervezet stratégiai és
mikodési céljait, valamint hogy a folyamatokat hogyan hatarozzak meg, tervezik,
miikodtetik és fejlesztik. Mivel a szervezet vezetSi, munkatarsai, valamint a kilénb6z6 kiilsé
érdekelt felek bevonasanak moddja a folyamatok kialakitasaba, m{ikodtetésébe és
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fejlesztésébe nagyban befolyasolja e folyamatok mindéségét, fontos ennek a bevonasnak a
koriltekint6 elemzése.

5.2. alkritérium
Tekintsék &t, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy allampolgar-/ligyfélkézpontu

szolgaltatasokat, termékeket biztositson és fejlesszen

Az 5.2. alkritérium azt értékeli, hogy a szervezetek hogyan biztositjdk és fejlesztik
szolgaltatasaikat/termékeiket az allampolgarok/iigyfelek bevondsaval, annak érdekében,
hogy kielégitsék az allampolgarok/ugyfelek igényeit és elvarasait. Az allampolgarok/iigyfelek,
a civil szféra és civil szervezetek szakértelmének és kreativitasanak felhaszndlasa el8segiti,
hogy a kozszféra hatékony, eredményes és innovativ legyen, és megfelelS
kézszolgaltatasokat biztositson redlis koltségek mellett.

A szolgéltatasok és termékek mindségének javitdsa érdekében az allampolgarok/tgyfelek
szerepe harom szinten lehet hasznos:

o allampolgarok/iigyfelek képviselSinek, érdekvédelmi szervezeteinek vagy mas egyedi
llampolgari szervez6déseknek a bevondsa a szervezet szolgdltatdsainak és
termékeinek tervezésébe és azok értékelésébe,

e az allampolgaroknak/ugyfeleknek a szolgaltatasok nyudjtasahoz és termékek
elallitasdhoz kapcsolddé dontésekbe térténé bevonasa,

e az allampolgarokkal/iigyfelekkel t6rténd egyiittmiikddés a szervezet szolgaltatasainak
megvaldsitasa és az dltala nyujtott termékek hasznalata soran azaltal, hogy 6k maguk

sr 7

is részt vesznek a szolgéltatas megvaldsitasaban és a termékek elSallitasaban.

A szervezet szolgéltatasaiba torténé bevonas noveli a szolgaltatds mindségének
fenntarthatosagat, mivel ezaltal az &llampolgarok/ugyfelek jobban magukénak eérzik a
kialakitott szolgaltatasokat, valamint &tlathatdbbd és érthetSbbé valnak szamukra ezek a
folyamatok. igy a kdzszolgalati szervek altal nydjtott szolgaltatasok és a hozzajuk kapcsolodo
termékek elfogadottsaga és a veliik vald elégedettség ndhet az dllampolgarok/iigyfelek
korében.

5.3. alkritérium

Tekintsék at, mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy Gsszehangolja folyamatait a
szervezeten beliil, illetve az egyiittmiikodé szervezetek folyamataival

Ez az alkritérium azt értékeli, hogy a folyamatok mennyire vannak Osszehangolva a

szervezeten beliil, illetve azon szervezetek folyamataival, amelyekkel egyiittmikodik. A
kdzszolgdlati szervezet eredményessége gyakran nagymértékben fiigg attdl, hogy miként
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mikddik egyltt mas kozszolgalati szervezetekkel, amelyekkel olyan szolgdltatasi lancot
képeznek, amely ko6zds tdrsadalmi hatds elérésére torekszik. A kozigazgatasban igen
gyakoriak a keresztfunkcionalis, azaz tobb szervezetet is érint6 folyamatok. Ezért
létfontossagu az ilyen tipusu folyamatok sikeres Osszehangolasa, mivel a folyamatok
eredményessége és hatékonysaga nagymértékben mulik a folyamatok megfelel6
6sszehangoltsagan.

2.7 Az EREDMENYEK oldali kritériumok részletes bemutatasa

2.7.1 6. kritérium: Allampolgar-/ligyfélkdzponti eredmények

A kozigazgatas és a tarsadalom kozé6tti komplex kapcsolatot jol tiikr6zi az dllampolgar/ligyfél
kifejezés. A szolgaltatasok cimzettjét allampolgarnak, a demokratikus tarsadalom tagjanak
tekintjiik, akinek jogai és koételességei vannak (pl. adofizetd, politikai szerepl8). Ez a személy
egyben lgyfél is, aki igénybe veszi a szolgdltatasokat, s mint ilyennek, joga van a becsiiletes
és udvarias banasmoédhoz. Ugyanakkor kotelezettségei is vannak (pl. addk vagy pénzbirsagok
befizetése). Mivel a két szerepet nem mindig lehet vildgosan elvalasztani egymastdl, ezt a
komplex kapcsolatot dllampolgar/tigyfél kapcsolatként irjuk le.

Az allampolgarok/Ugyfelek a kozszolgalati szervezetek tevékenységeinek, termékeinek és
szolgaltatasainak cimzettjei vagy kedvezményezettjei. Az allampolgarok/ligyfelek kérét meg
kell hatarozni, de nem feitétleniil kell leszlikiteni a nyujtott szolgaltatasok elsGdleges
fethasznaléira.

A 6. kritérium azokat az eredményeket irja le, melyeket a szervezet ér el az
allampolgaroknak/ligyfeleknek a szervezetre és a szervezet termékeire és szolgaltatasaira
vonatkozé elégedettsége terén. A CAF-modell kilonbséget tesz az allampoigarok/ugyfelek
elégedettsége terén az altaluk kialakitott szubjektiv vélemény (6.1. alkritérium), valamint az
elégedettségiikh6z kapcsoldodd, azt alatamasztd belss teljesitménymutatdk (6.2. alkritérium)
kozott.

A kozszolgalati  szervezetek szamara fontos, hogy kozvetlenil mérjék az
allampolgarok/ugyfelek elégedettségét, a szervezet szubjektiv megitélését (ezek tartoznak a
6.1. alkritérium vizsgdlati teriiletéhez).

Ugyanakkor ezen tulmenden az ide kapcsolddo teljesitmény objektiv mérésére is sziikség
van (amely teljesitmény értékelése a 6.2. alkritériumhoz kapcsolhatd). A 6.2. alkritériumhoz
a szervezet miikodésével Gsszefiiggésben gylijtott teljesitménymutatdk tartoznak, amelyek
kapcsolatba hozhaték az allampolgarok/tigyfelek elégedettségével (pl. ilyen mutatd az
tigyfélpanaszok szama). Altaldnosan elmondhaté, hogy amennyiben az allampolgar-/iigyfél-
elégedettségre vonatkozd teljesitménymutaték javuldst mutatnak, Ugy az az
allampolgéarok/ugyfelek elégedettségének ndvelését vetitheti el6re.
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6.1. alkritérium
Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet az allampolgarok/iigyfelek
sziikségletei és elvarasai kielégitésével kapcsolatban az dllampolgéarok/ ligyfelek

véleménye, személyes értékelése™ alapjan

Az allampolgarok/iigyfelek véleményének megismerése, valamint elégedettségiik kozvetlen
mérése alapvetd fontossagd. A vélemények megismerése azt jelenti, hogy kilénb6z6
szempontok szerint kézvetlen informacidkat kell szerezni az allampolgéroktol/ugyfelektdl a
szervezetre és annak teljesitményére vonatkozéan. A CAF-modell alapelveihez kapcsolédo
tényeken alapulé dontéshozatal” elvét kdvetve a szervezet nem bocsdtkozhat
feltételezésekbe az &llampolgarok/iigyfelek elégedettségével kapcsolatban, hanem
kdzvetleniil kell t6lik objektiv informaciékat szereznie. Ehhez a szervezetek jellemz&en
allampolgér-/ugyfél-elégedettségi kérdSiveket hasznélnak, de egyéb kiegészit6 eszkdzoket is
alkalmazhatnak, mint példaul a fékuszcsoportos beszélgetések vagy mas tipusu allampolgari,
illetve tgyfélférumok. 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 allampolgdrok/iigyfelek
sziikségletel és elvéirdsai kielégitésével kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések

alapjan

Az allampolgarok/iigyfelek elégedettségének kozvetlen mérésén tal tovabbi belsS
teljesitménymutatdkkal is lehet mérni az &llampolgarok/igyfelek széméra nyujtott
szolgaltatasok mindségét. Ezek a teljesitménymutatok a szervezet eredményeit mérik az
allampolgarok/tgyfelek elégedettségének vonatkozésaban (ilyen mutatd lehet pl. az
ligyintézési, illetve varakozasi id§ vagy a reklamacidk szdma). E mérésekbdl a szolgaltatas
min&ségével kapcsolatos kdvetkeztetéseket lehet levonni. Ennél az alkritériumnal azokat a
belsé teljesitménymutatékat kell vizsgalni, amelyek informaciét szolgaltatnak arrol, hogy a
szervezet altal nydjtott szolgaltatasok és termékek milyen mértékben képesek kielégiteni az
allampolgarok/ugyfelek igényeit és elvarasait.

2.7.2 7. kritérium: Munkatdarsakkal kapcsolatos eredmények

A munkatarsakkal kapcsolatos eredményeknek a szervezet dltal a munkatarsak
kompetencidja, motivacija, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért
eredményeket tekinthetjiik. Ez a kritérium is kétfajta eredményt kiilonboztet meg. Egyrészt a
munkatarsak véleményét, elégedettségét mutatd adatok (szubjektiv eredmény), amelyekrél
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a munkatarsakat kézvetleniil kérdezik meg (pl. kérdGivek, felmérések, fokuszcsoportok,
értékelések, interjuk és képvisel6kkel folytatott konzultaciok Gtjan). Masrészt a munkatarsak
elégedettségéhez kapcsolédd, azt alatdmasztd teljesitménymutatdk (objektiv eredmény),
amelyeket a szervezet alkalmaz a munkatdrsai elégedettségének és teljesitményének
ellenérzése és javitasa céljabol.

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

alapjan

Ez az alkritérium azt értékeli, mennyire elégedettek a munkatdrsak a munkahelytikkel, illetve
motivaltak-e abban, hogy a mindennapi munkavégzés soran a legjobb teljesitményiket
nyujtsdk a szervezet érdekében. A kézszolgalati szervezetek szamara fontos a munkatarsak
véleményének megismerése és elégedettségik szisztematikus (tervezett és rendszeres)
meérése a szervezettel, valamint annak szolgéltatasaival és termékeivel kapcsolatban.

7.2. alkritérium
Tekintsék at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a munkatdrsak sziikségletei és

elvarasai kielégitésével kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések alapjan

A teljesitmény mérése olyan belsd teljesitményindikdtorokbol all, amelyek a szervezet
szamara lehet6vé teszik a munkatarsak atfogd viselkedése, teljesitménye, motivacidja,
képességeinek fejlesztése és a szervezet munkajaban val6 részvétele terén elért eredmények
mérését. llyen teljesitményindikator lehet pl. a betegszabadsag, a munkaerd-fluktuacio, az
alkalmazottak panaszainak szama, az innovacidkra tett javaslatok szama, amelyek alakulasa
lehet6vé teszi a munkatarsi elégedettség elemzését és alakulasanak elGrejelzését.

2.7.3 8. kritérium: Tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos eredmények

A kozszolgalati szervezetek kiildetése mindig a tarsadalom meghatarozott elvarasainak és
igényeinek kielégitése. A szervezet kiildetéséhez kapcsolédd tarsadalmi szerepvdllalason
tulmenden felel6s magatartdst kell tanusitania a fenntarthato fejl6déshez* valé hozzajarulas
érdekében mads teriileteken is (pl. a fejl6édés helyi, nemzeti és nemzetkdzi k6zosségekhez
kapcsolodd gazdasagi, szocidlis és kornyezeti elemei terén). Ez a plusz tarsadalmi
szerepvallaldas magaban foglalhatja a szervezet hozzadllasat és hozzdjarulasat az altalanos
életmin6ség javitasa, a kornyezet védelme és a globalis er6forrasok meg6rzése, a
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foglalkoztatasi esélyegyenlGség biztositdasa, az etikus magatartds, valamint a kéz6sség
bevonasa és a helyi fejlesztésekben vald kézrem(ikodés terén.

A tarsadalmi felel@sségvallalas legf6képpen a szervezet azon akaratat tiikrozi, hogy egyrészt
tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat is érvényre juttasson dontési folyamatai soran (lasd
2. kritérium), masrészt pedig képes legyen reagalni dontéseinek és tevékenységeinek a
tarsadalomra és a kérnyezetre gyakorolt hatasaira. Optimdlis esetben a tarsadalmi
felelBsségvallalas is szerves részét képezi a szervezet stratégidjanak. Ez lehet8séget teremt
arra, hogy a szervezet stratégiajanak feliilvizsgalatanal a tarsadalomra gyakorolt hatésat is
fellilvizsgalja és céljait ezen szempontok figyelembevételével hatarozza meg.

A szervezet helyi, nemzeti vagy nemzetk6zi kozOsségeket érinté teljesitménye és
kérnyezetre gyakorolt hatdsa nélkilozhetetlen eleme az atfogd, szervezeti szinti
teljesitmény mérésének.

Egy szervezet, amely a tarsadalmi felelGsségvallaldsa javitasan dolgozik:

e Javitja hirnevét és arculatat a tarsadalom egésze szdmara.

e Javitia a munkaer6 vonzasara és megtartasara, valamint a munkatéarsak

e sz

motivacidjanak és elkotelezettségének fenntartasara iranyuld képességeit.

e Javitja kapcsolatait a véllalatokkal, mas koézszolgalati szervezetekkel, a médiaval, a
szallitokkal, az dllampolgarokkal/ligyfelekkel és a kozosséggel, amelyben mikodik.

Ezek a mérészamok lehetnek a tarsadalom véleményéhez és elégedettségéhez kapcsolddd
mennyiségi és mindségi mutatdk (8.1. alkritérium) és a szervezet teljesitményének
értékeléséhez kapcsolddé mennyiségi mérdszamok (8.2. alkritérium). Ezek kapcsolddhatnak:

o g szervecel etikus és demokratikus magatartasdhoz és a munkatdrsakat a vezetdi
feladatok el6készitésébe is bevono vezetési stilushoz;

e a kornyezeti fenntarthatésaghoz;

e az életmindséghez;

e aszervezet magatartasabdl fakadd gazdasagi hatasokhoz.

8.1. alkritérium
Tekintsék 4t, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tarsadalmi

felel8sségvallaldssal kapcsolatban a tarsadalom megitélése alapjan

Az alkritériumhoz kapcsolédd mérések arra fokuszalnak, hogy a k6z6sség hogyan itéli meg a
szervezet teljesitményét helyi, nemzeti és nemzetkézi szinten. Ezeket az informdcidkat
kilonb6z6 forrdsokbdl gylijtheti be a szervezet, igy pl. felmérésekbdl, beszamolokbdl,
nyilvdnos sajtétdjékoztatokbdl, tovabba civil szervezetek, polgéri szolgalatok és mas
érdekeltek visszajelzéseib6l. Ezek az értékelések ramutathatnak a szervezet tarsadalmi és
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kérnyezeti stratégidjanak eredményességére. Ide tartozik az atlathatosagrol kialakult kép, az
életmindségre és a demokracia minGségére gyakorolt hatas, az allampolgérok tdmogatasat
szolgalé etikus magatartasrodl alkotott kép, a kdrnyezetvédelemhez valé hozzdallds és az e
téren elért eredmények.

8.2. alkritérium
Tekintsék 4at, hogy milyen eredményeket ért el a szervezet a tdarsadalmi

felel6sségvallalassal kapcsolatban a szervezet altal végzett mérések alapjan

A 8.2. alkritériumhoz azok a teljesitménymutatdk tartoznak, amelyek segitenek a szervezet
tarsadalomra gyakorolt hatasat értékelni, megérteni, a teljesitmény varhato alakuldsat el6re
jelezni és azok alapjan fejlesztéseket inditani. Ezek a mutaték pontos képet kell, hogy
adjanak a szervezet tarsadalmi szerepvallaldasanak eredményességérél és hatékonysagarol.
Tekintetbe lehet venni az etikus magatartasra vonatkozé mutatdkat, az egészségligyi
kockdzatok megel6zésével kapcsolatos kezdeményezéseket és azok eredményeit, a
tuddsmegosztassal kapcsolatos kezdeményezések eredményeit, az er6forrasok meg6rzésére,
valamint a kornyezetre karos kihatds csGkkentésére vonatkozdé kezdeményezések
eredményeit.

2.7.4 9. kritérium: Kulcsfontossagu eredmények

A szervezet hosszu, kdzép- és rovid tavu sikerességének értékelése szempontjabdl lényeges
eredményeket (illetve az azokhoz rendelt mér&szamokat) kulcsfontossagu eredményeknek
tekintjik. Ezen eredménymutatok segitségével értékelheti a szervezet a folyamatait és azt,
hogy milyen mértékben tudja elérni a kiildetéséhez, jov6képéhez és stratégidjahoz rendelt
céljait és az azokhoz tartozd célértékeket. A 9. kritérium a szervezet e kulcsteljesitményt
meghatarozé kulcsfontossagu eredmények eléréséhez sziikséges képességeire Gsszpontosit.

A kulcsfontossagt eredményeket a kévetkez6képpen csoportosithatjuk:

1. Kilsé eredmények: a szervezet altal 1étrehozott szolgdltatdsokhoz és termékekhez,
valamint a szervezet eredményeinek és tevékenységének hatdsdhoz kapcsolhaté
eredménymutatok. Ezek elsGsorban a szervezet kildetéséhez és jov6képéhez (lasd
1.1. alkritérium), stratégiaalkotasahoz és tervezéséhez (lasd 2. kritérium), valamint
kulcsfontossagu folyamataihoz kapcsolddnak (lasd 5. kritérium), és az e teriileteken
alkalmazott gyakorlat eredményességérdl nydjtanak informacidt a szervezet szamara.

2. Bels6 eredmények: a f6ként a szervezet belsé mlikodésének eredményességéhez és a
szervezet hatékonysagahoz kapcsolhaté eredménymutatok. Ezek elsGsorban a
szervezet emberi eréforrasainak (lasd 3. kritérium), egyéb eréforrdsainak (lasd 4.
kritérium) és a kulcsfolyamatainak iranyitdsahoz (lasd 5. kritérium) kapcsolhatdak.
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9.1. alkritérium
Tekintsék at, hogy céljait illetéen milyen eredményeket ért el a szervezet a ,kiils6”

eredményeivel kapcsolatban (a szervezet eredményei és hatdsa)

A kilsé” eredmények azt mutatjdk, hogy a szervezet stratégidjanak megvaldsitasa soran
mennyire képes a kiils6 érdekeltek elvdrasainak eleget tenni, dsszhangban a szervezet
kiildetésével és jovSképével. Minden szervezetnek értékelnie kellene, hogy milyen
mértékben képes elérni a stratégidjaban és az ahhoz kapcsolodéd terveiben megfogalmazott
céljait. Ezen adatok alapjan kell értékelni tovabba azt is, hogy milyen mértékben kepes
javitani a szervezet szolgaltatasait és termékeit, eredményeit és tevékenysegének hosszabb
tavd hatasat.

9.2. alkritérium
Tekintsék &at, hogy céljait illetden milyen eredményeket ért el a szervezet a ,belsé”

eredményeivel kapcsolatban (miik6dés hatékonysaga)

A ,belsé” eredmények a hatékonysdghoz, a miikodéshez kapcsolédé folyamatok
eredményességéhez, valamint a szervezet miikodésének gazdasagossagahoz* kapcsolhatok.
Ezek a mutatdok a folyamatok menedzseléséhez (pl. termelékenység, koéitséghatékonysag
vagy annak hidnya), a pénziigyi teljesitményhez (pl. pénziigyi forrdsok hatekony
felhasznaldsa, pénzigyi keret betartasa) valamint az créforrdsok hatékony felhasznalasahoz
(pl. informécié, partnerkapcsolatok és technoldgia menedzselése) kapcsolhatdak. Tovabba
ilyen mutaték szdrmazhatnak az érdekelt felekkel kialakitott egyiittm(ikddés eredményeinek
attekintésébdl, valamint a szervezetben megvaldsulé belsé ellen6rzésekbdl.

2.8 A kritériumok értékelése és a pontozo rendszer szerepe

A kdzszolgalati szervezetek 6nértékelése és fejlesztése nagyon nehéz a kiilénb6z0 szervezeti
funkcidkra vonatkozd megbizhaté informacidk nélkil. A CAF arra 6sztdénzi a kdzszolgalati
szervezeteket, hogy gytijtsenek informacidkat és hasznaljak is fel azokat. Ezek az informacidk
azonban gyakran még nem &linak rendelkezésre az els6 6nértékelésnél. Ezért a CAF-ot un.
nullabazisi mérésnek is tartjdk, mert az elsé onértékelés alkalmaval kijeléli azokat a
teriileteket is, ahol nem rendelkezik a szervezet megbizhaté adatokkal (példaul
mérésekkel, teljesitménymutatdkkal). Minél inkdbb eldrehalad egy szervezet a folyamatos
fejlesztés iranyaban, anndl rendszerezettebben gy(jti és kezeli a belsé és kiils6
informacidkat.

Az 6nértékelés legfontosabb célja a szervezet er@sségeinek és fejlesztendd teriileteinek
beazonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek meghatarozasa. Habar a
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CAF-ban kialakitott pontozd rendszernek is megvan a sajat szerepe, azonban az nem az
onértékelés elsédleges célja.

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

e a fejlesztési irdanyok jelzése (ha az Adottsagok, illetve Eredmények oldal valamelyik
alkritériuma alacsony pontszamot kapott, az arra utalhat, hogy az adott teriileten
fejlesztésre lehet szilikség);

e asajat fejl6dés mérése;

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

e segitség olyan partnerek kereséséhez, akiktél érdemes tanulni.

2.8.1 A PDCA ciklus bemutatasa — az ,,Adottsagok” oldali (1-5) kritériumok
értékelése

A 2013-as CAF modell kiil6nés hangsulyt fektet arra, hogy az ,,Adottsagok” oldali kritériumok
esetében a szinteket a PDCA elvet alapul véve értékeljék a kérddiv kitdltdi.

P
Tervezd | Cselekedii’
meg! e
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Avatkozz | Ellendrizd!t
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Jobb mindség

PRCA-ciklus

3. abra: A PDCA ciklus

A PDCA elv szerinti értékelés metddusanak alapja, hogy a pontértékeket az alapjan
hatdrozzak meg, hogy a megvaldsitas fazisaban hol tartanak az adott intézkedések, ne pedig
a megvaldsitott intézkedések szamanak, vagy sulyanak alapjan a szubjektiv érzéseik szerint
pontozzanak a kérddiv kitoltoi.
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Szint Adottsdgokhoz kapcsolodé szintek leirasa Pontszam

- Ha nem végez a szervezet az alkritériumban 0-10
megfogalmazott tevékenységet, illetve nem is kivanja
bevezetni, akkor 0 pont; ha mar felmerlilt a bevezetés
dtlete, de nem indult el a tervezés, akkor 10 pont kérili az
adhatd érték.

Tervezés Még csak a tervek léteznek az alkalmazandé gyakorlat 11-30

(Plan) kialakitdsara.

Megvaldsitas (Do) A szervezet az alkritériumhoz kapcsolddé teriiletét a tervek | 31-50
szerint mikédteti, de a tapasztalatokat még nem értékelte.

Ellen&rzés (Check) Az alkritériumhoz kapcsolodo teriileten a mikodés 51-70
értékelése rendszeresen megvaldsul, de az értékelés
eredményeit a szervezet még nem Ultette at a gyakorlatba.

Beavatkozas (Act) Az alkritériumhoz kapcsolddo ellendrzések és 71-90
fellilvizsgalatok alapjan fejleszti a miikbdését a szervezet.

PDCA A szervezet szisztematikus médon (tervezetten és 91-100
rendszeresen) alkalmazza a folyamatos fejlesztés
mdédszereit az alkritériumhoz kapcsolddé teriileten. A
fejlesztésekbe a benchmarking és az egymastol tanulds
eredményeit is beépiti.

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

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

o példa: a 3.1. alkritériumndl a szervezet elkészitette teljesitményértékelési rendszerének
a leirdsdt, de még nem alkalmazta azt

o az adott teriilet irdnyitasa mér a leirt szabalyok szerint tirténik (megvalositas: 31-50),

o példa: a szervezet mdr az dltala leirt szabdlyozds alapjdn valdsitotta meg a
munkatdrsak teljesitményének értékelését, de a folyamat tapasztalatit még nem
értékelte

o amikodés értékelése is rendszeresen megvalosul (ellendrzés: 51-70);

o példa: a teljesitményértékelést a leirt szabdlyok szerint valdsitotta meg, és annak
értékelése alapjan meghatdrozta az értékelési rendszerben dtalakitandé elemeket,
azonban még nem vdltoztatta meg az értékelés rendszerét

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

o példa: a kordbbi értékelések tapasztalatai alapjdn dtalakitotta a teljesitményértékelési
rendszerét

o a fejlesztésekbe beépiti az egymastol tanulds, illetve a benchmarking eredmeényeit is
(91-100)

e példa: a teljesitményértékelési rendszerének dtalakitdsdhoz mds szervezeteknél
alkalmazott gyakorlatokat is megvizsgdlt, és az abbdl gyijtott tapasztalatok alapjdin
alakitotta dt sajdt rendszerét
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Fontos hangsulyozni, hogy a PDCA ciklus megfelel6 szintjének kivalasztasakor az értékelt
alkritériumnal alkalmazott 6sszes megkdzelitést figyelembe kell venni. Egyetlen megkéozelités
(egy mddszer, példaul a teljesitményértékelés) alapjan nem itélheté meg megalapozottan,
hogy a szervezet az adott teriileten milyen szinten van.

2.8.2 Az ,Eredmények” oldali kritériumok (6-9) értékelése

Az eredményeket pontozd értékelési tablaban két szempont alapjan kell a szervezet
eredményeit attekinteni: az eredmények id6beli véltozasa (tendencia) és az eredményeknek
a célokhoz viszonyitott alakuldsa szempontjabol. Az értékelés legmagasabb szintje akkor
érhetd el, ha az alkritérium vonatkozasaban fontos mutatdk pozitiv eredményt mutatnak
mas szervezetek eredményeihez képest.

Az eredmények értékelésénél tehat egyfeldl azt kell vizsgalni, hogy a szervezet eredményei
hogyan alakultak az elmult id6szakban, azaz pozitiv vagy negativ tendencia figyelhet6-e meg
a vizsgalt terilet (alkritérium) eredményességénél. Masfeldl azt is értékelni kell, hogy ezek az
eredmények milyen viszonyban vannak a kit(izott célokkal, azaz sikeriilt-e a szervezetnek a
vizsgalt terileten (alkritériumnal) eiérnie, esetleg meg is haladnia céljait.

Eredmeények értékelése Pontszam

Nincsenek mérhet8 eredmények, vagy nincs relevans informacio az alkritériumhoz 0-10
kapcsolédéan.

Az eredmények mérhetGek, azok id&beli alakuldsa romld tendenciat mutat és/vagy 11-30
az eredmények nem érik el a szervezet altal kit(izott célokat az alkritériumhoz
kapcsoléddan.

Az eredmények stagnalnak és/vagy néhany esetben elérték a szervezet kitlizott 31-50
céljait az alkritériumhoz kapcsolédéan.

Az eredmények javulé tendenciat mutatnak és/vagy a kit(izott célok tobhsége 51-70
teljesiil az alkritériumhoz kapcsoléddan.

Az eredmények jelent8s javuldst mutatnak és/vagy minden kit(izott cél teljesil] az 71-90
alkritériumhoz kapcsolédéan.

Az eredmények kivaldak és folyamatosan szinten tartottak, minden kitlizott cél 91-100
teljesiil az alkritériumhoz kapcsoldéddan. Az alkritérium vonatkozasaban fontos
mutatdk pozitiv eredményt mutatnak mas szervezetek eredményeivel
6sszehasonlitva.

Az értékelést egy 0-100-ig terjedG skalan kell elvégezni, amely a fenti tablazatban
foglaltakkal &sszhangban 6 szintre oszlik. A vizsgalt alkritériumhoz kapcsolddé teriiletet be
kell sorolni a megfelel6 szintre, és az ahhoz tartozd értéktartomany keretei kozétt kell
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pontozni. Igy lehetdség van a szervezet eredményeinek darnyaltabb értékelésére a
kivalasztott szinten beldl.

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

2.9 CAF rendszer kialakitasanak és bevezetésének menete

A médszertani Gtmutatd alapjan a CAF rendszer kialakitdsanak és bevezetésének tervezett
menete harom fazisbdl, és oOsszesen 10 lépésbdl all (a bevezetés sordn elvégzett
tevékenységeket részletesen a 3. fejezet tartalmazza).

I. fazis: Az ,utazas” megkezdése

1. lépés: Dontés az Onértékelés megvaldsitdsanak modjardl, az onértékelés
megtervezése
2. lépés: Az dnértékelési projekt kommunikalasa

I. fazis: Az 6nértékelés folyamata

3. lépés: Egy vagy tobb 6nértékelési csoport létrehozasa

4. lépés: Képzések (tréningek) szervezése

5. lépés: Az onértékelés végrehajtasa

6. lépés: Az onértékelés eredményeit tartalmazd jelentés elkészitése

I1l. fazis: A fejlesztések elinditasa, rangsorolasa

7. 1épés: A fejlesztési tervre vonatkozo javaslatok kidolgozdsa az 6nértékelési jelentés
alapjan

8. lépés: A fejlesztési tervek kommunikalasa

9. lépés: A fejlesztési tervek megvaldsitasa

10. lépés: A kbvetkez6 dnértékelés megtervezése
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3 A CAF bevezetése Kisujszallas Varos Onkormanyzatanal

Ez a fejezet bemutatja a CAF modell adaptalasdnak és az elsé oOnértékelés
megvaldsitasanak lépéseit Kisujszdllds Varos Onkormanyzatanal, mely tevékenységeket
Kisujszallas Polgadrmesteri Hivatala végezte el.

Ez a fejezet egyben uUtmutatoként és szabalyozdsként szolgdl a tovabbi onértékelések
elvégzése soran. Az egyes pontokndl meghatdrozésra keriil, hogy az els6 értékelés
tapasztalatai alapjan a tovabbi értékeléseknél milyen fejlesztések megfontoldsa javasolt.

Jelen dokumentumhoz mellékletként becsatoldsra keriiltek a projekt sordn elkészitet
dokumentumok is (pl. projekt terv, informacidkat tartalmazé dokumentumok listaja),
melyekre hivatkozunk az egyes 1épéseknél. Ezen mellékletek egyben mintaként szolgalnak a
tovabbi onértékelések soran elkészitendS dokumentumokhoz.

A Hivatal a feladat végrehajtasaba tanacsadoé szervezetet vont be. A tanacsado elsésorban a
projektvezetd, illetve a projekt koordinator feladatait tdmogatta, végezte el. A tovabbiakban
azonban a Hivatal 6ndlléan végzi a felmérést, ezért jelen dokumentum / dGtmutatd a
leendd felelésoket tartalmazza. A tanacsadd dltal végzett tevékenységek, &atadott
dokumentumok beépitésre keriiltek a dokumentumba.

A bevezetés lépései

1. szakasz: ElGkészités

3.1 1.lépés: A projekt inditasa

Kisijszalldas Varos Onkorményzata az AROP-1.A.5-2013-2013-0031 jelli palyazataban
foglaltaknak megfelelSen elhatarozta és vdllalta, hogy a szervezetfejlesztés keretén beliil
bevezeti, és a fenntartasi id6szakban fenntartja a CAF 2013 modelinek megfeleld
onértékelési keretrendszert.

A felmérés lebonyolitdsaval a Hivatal célja az, hogy a CAF-ban meghatarozott kritériumok
vizsgalatan keresztiil a szervezet tevékenységében rejl6, annak eredményességét és
hatékonysagat leginkabb befolydsolé problémakat azonositani és értékelni tudja. Ez alapjan
a Hivatal meghatarozhatja sajat szervezeti ersségeit és gyengeségeit, s kidolgozhatja és
megvaldsithatja a teljesitményének tovabbfejlesztésére iranyulé intézkedéseket. A CAF
ismételt, évente/kétévente elvégzett vizsgalatai lehetSséget adnak arra is, hogy a hivatali
szervezeti adottsagok és teljesitmények dolgoz6i megitélésének véltozasai id6ben is nyomon
kovethetbek, illetve 6sszehasonlithatdak legyenek.

A CAF szerinti 6nértékelést a Kisujszallasi Polgarmesteri Hivatal idén el8szér végezte el.
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A projekt keretein beliil, a CAF mddszertani Gtmutatd alapjan megkezdddétt az 6nértékelési
folyamat tervezése, mely soran meghatarozasra keriilt, hogy az egész Hivatalra vonatkozoan
értelmezendd a CAF alkalmazédsa, hagyomdnyos pontozasi médszerrel, valamint, hogy az
értékelés on-line modon, a kdzponti rendszerhez kapcsolédéan (https://caf.kim.gov.hu)
torténik.

A projekt nagyvonalu tervezése lezajlott az AROP pélyazat kapcsan, a részletes projekt terv
ebben a fazisban keriilt kidolgozasra.

A projekt inditasakor keriilt kivalasztasra a projektvezeté személye is (lasd a projekt
tervben), akinek a feladatai kozé tartozik:

e a projekt részletes megtervezése a projekthez kapcsolédé kommunikacios
feladatokkal egyiitt;

e valamennyi érintettel torténd konzultacié és kommunikécio;

e az dnértékelési csoport(ok) képzésének megszervezése;

o segédanyagok és bizonyitékok gy(ijtése az 6nértékelés tamogatasahoz;

e az onértékelési csoportban valo aktiv részvétel;

e akonszenzus teremtés folyamatanak moderalasa;

e az onértékelési jelentés elkészitése;

e a vezetés tamogatdsa a fejlesztési prioritasok meghatarozdsanal, valamint az
intézkedési terv kidolgozasanal.

A projektvezetének kell§ ismerettel kell rendelkeznie a Hivatalrél, a CAF modellrél, az
dnértékelési folyamat moderalasarol, a fels6 vezetés és a munkatarsak dltal is elismertnek
kell lennie, amely hozzasegiti a szervezetet a sikeres onértékelés lebonyolitdsahoz.

A Hivatal a feladatok végrehajtasaba bevonta a ConsAct Mingségfejlesztési és Vezetési
Tanacsado Kft-t. A tanacsado elsésorban a modszertan kialakitasaval, a projektvezetd egyes
feladataiban, valamint a dokumentdciok elkészitésével nyujtott tamogatas.

A projektvezeté munkajat a CAF koordinator segiti. Jelen alkalommal a Hivatal vezetése ugy
dontott, hogy a CAF koordinator feladatait a projektvezet6, illetve a tandcsadd (ConsAct)
végezze el.

Kapcsolddd dokumentumok:

o A projekttervet az 1. melléklet tartalmazza

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok:

A projekt el6készitése és tervezése megfelelt az igényeknek, a tovabbiakban hasonlé médon
célszerii folytatni a megval6sitast. Az dnértékelést Ugy célszerii Gitemezni, hogy legkésébb a
koévetkezé idBszak tervezése el6tt (munkaterv elGkészitése) rendelkezésre alljanak az
eredmények.
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3.2 2.lépés Az onértékelési projekt kommunikaciéja

A Hivatal vezetése felismerte, hogy a projekt sikere érdekében hatékony és atlathatd
kommunikaciot kell folytatni minden érdekelt felé, mert ennek hianyaban az onértékelésben
résztvev6k nem tudjdk kell6 komolysaggal, elkotelezettséggel végezni a feladatot, az
onértékelésben kodzvetlenill nem érintett munkatarsak pedig vonakoddssal fogadhatjak az
eredményeket, vagy ugy érezhetik, hogy 6ket a projekt egyaltalan nem érinti.

A kommunikacié arra fékuszalt, hogy az onértékelési folyamat lebonyolitasaval pozitiv
eredmények érhetfek el a szervezet egésze, valamint az allampolgarok és lgyfelek
szamara.

A kommunikacioé sordn fontos szempont, hogy ismertetésre keriiljon, hogy:

e miért szamit az, hogy elvégzi-e a szervezet az 6nértékelést;
e miért most nyert ez jelent6séget a szervezet szamara;
e hogyan kapcsolodnak az 6nértékelés és annak eredményei a szervezet stratégidjahoz;

e hogyan kapcsolodik az oOnértékelés a szervezetben folyd egyéb altalanos
fejlesztésekhez, példaul a szervezetnél folyo atalakitasi programhoz.

Az o6nértékelésben kozvetleniil résztvevd kollégak szamdra kiemelt jelentéségli, hogy az
oktatasuk soran szé essen a CAF modell, az onértékelési folyamat, és a konkrét egyéni
kérddiv kitoltésrél is.

A kommunikacio tervezése és megvaldsitasa elsGdlegesen a projektvezeté (2014-ben
tanacsadoi tdmogatassal) feladata.

Kapcsolodo dokumentumok:

e A kommunikdcios tervet a 2. melléklet tartalmazza.

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok:

Az értékelésben részt nem vevé munkatarsakat is célszer( tdjékoztatni még a kérd6iv
kitoltést megel6z6en annak érdekében, hogy a kitoltésben résztvevé munkatarsakat
tdmogatni tudjak.

2. szakasz: Az 6nértékelési folyamat

3.3 3. lépés Az onértékelési csoport lIétrehozasa, kérdoiv kitoltés el6készitése

A projekt inditasakor kijel6lésre kerliltek az onértékelésben résztvevé munkatarsak is oly
modon, hogy reprezentativan képviseljék a Hivatal minden teriiletét és minden szintjét.
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Olyan kollégak bevonasa sziikséges, akik kellg ralatassal és tapasztalattal, szakértelemmel
rendelkeznek, ezaltal redlisan tudjak értékelni a Hivatal tevékenységét, eredményeit, de
személyes tulajdonsdgaikkal, mint pl. kommunikacié, elemz&készség is hozzajarulnak a
gordilékeny és alapos onértékelés elvégzéséhez.

Az eredeti mddszertan szerint a hivatali létszdm minimum 10%-at kellett bevonni az
dnértékelésbe (4 f6), de mivel ilyen létszammal nem volt megoldhatd a reprezentativ
kijelolés, végiil 6 munkatars keriilt kijelolésre. Kiilon kiemelésre érdemes, és a vezetdi
elkotelezettséget bizonyitja, hogy az onértékelési csoport tagjaként a Hivatal vezetése
(aljegyz6) kozvetleniil részt vett a projektben.

Az értékelést a projektvezetd nem végezte el, de az értékelésben résztvev6k szamara
tamogatast nyujtott:

e Azinternetes értékel§ fellilet hasznalataban.
e Az egyes kritériumokkal kapcsolatban felmeriilt kérdésekben.

e A kritériumoknal megjelend egyes példak értelmezésében, illetve a kritériumok
megvaldsulasat igazolé dokumentumokkal.

Az onértékelésre kijeldlt munkatdrsak szamadra, akik a Hivatal Osszes szintjérdl kertiltek
bevonasra, a CAF megfogalmazasanak Hivatalra torténd értelmezése nehézségeket jelentett,
ugyanakkor az online rendszerben a kérdések értelmezését segité példak egyben
lehetGséget adtak egyfajta kitekintésre is, ezért a projektvezet6 dontése alapjan nem az
online rendszer példai keriiltek dtalakitasra, hanem el8zetes egyeztetések alapjan az oktatas
keretében tdrtént meg értelmezésiik a Hivatal szempontjabdl.

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok:

Az Onértékelési csoport kijelélése megtortént a projektvezets kijel6lésével egyiitt,
sziikségtelen kiilon 1épésként kezelni.

Az 6nértékelési csoport kivélasztasa és létszama megfelelt az igényeknek, de a jovében
megfontolandé 1-2 fével nagyobb csoport kijel6lése.

A kévetkezd értékelésbe — amennyire lehetséges — a jelenlegi értékelSket célszer(i bevonni,
elsGsorban a jobb dsszehasonlithatosag kedvéért, valamint azért, mivel varhatoan kevesebb
id6felhasznalassal tudjak kitdlteni a kérdbivet masodjara. Ujabb munkatarsak bevonasa a
szervezet tudatossaganak novelése szempontjabdl lehet el6nyds.

A kérd6iv kitoltésének, a példak megértésének, és a Hivatalban meglévs, az egyes
alkritériumoknal értelmezhetd tevékenységek szambavételének elGsegitése érdekében
azonban sziikséges volt egy elézetes egyeztetés a szervezet vezetésével. Ezen egyeztetes
tapasztalatai az oktatas soran fel kell hasznalni.

Fejlesztési javaslat tehat, hogy az dnértékelési csoport kijelolés helyett ezen lépés a
,Kérddiv kitoltés elkészitéseként” megmaradjon.
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3.4 4.lépés Onértékelé csoport képzése

Az 6nértékelésben résztvevék oktatds keretében kaptdk meg a sziikséges informacidkat
arrol, hogy:

e az AROP projekt keretében vallalta a Hivatal a CAF modell adaptalasat, és 6t éven
keresztil torténd fenntartasat,
e miaz 6nértékelés menete, célja,

e hogyan éplil fel a CAF 2013 modell, mi az a 9 {6 teriilet, ami az értékelés témakoret
kepezi,

e pontosan mi az a 28 alkritérium, ami alapjan értékelniiik kell az egyéni kitolt6knek a
Hivatalt, melyeknél erdsségeket és fejlesztési javaslatokat, illetve indoklast kell
megfogalmazniuk,

e az egyes példak hogyan értelmezhet6k (vagy miért nem) a Hivatalban,
e apontozasi tdbla értelmezése (PDCA ciklus) hogyan torténik,

e hogyan lehet elérni és hasznalni az online feliiletet.

Az oktatds soran az egyes alkritétiumok értelmezésénél kotetlen egyeztetés is folyt, melyet
részben a kis létszam, részben a megfelel informacioval rendelkezé személy (aljegyzd)
jelenléte tett lehet6vé. Az oktatason igy kilonds hangsulyt kapott a szervezet dltalanos

jellemz8inek 6sszefoglaldsa:

e aszervezet kiemelt céljainak és fejlesztési irdnyainak megnevezése,

e az érdekelt felek (allampolgarok/iigyfelek, politikai kapcsolatok, egylittm(ik6dé
szervezetek, vezet6k és munkatarsak) azonositasa,

e a szervezet f6 tevékenységeinek és szolgaltatdsainak (kulcsfolyamatainak),
meghatarozasa;

e aszervezet miikddéséhez igénybe vett meghatarozé szolgaltatasok attekintése.

Kapcsolodd dokumentumok:

o Az alkritériumokhoz kapcsolédo, az értékelést eldsegité dokumentumok listdjat a 3.
melléklet tartalmazza.

e Az dltaldnos oktatdsi anyag — méretébdl és formdtumdbdl adéddan — kiildon
dokumentumban taldlhatd.
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Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok:

A képzés mind idejében, mind témajaban megfelelt az igényeknek. A kis létszam mellett
tovabbra is érdemes a kotetlenebb format elényben részesiteni.

A képzés soran fel kell hivni a munkatarsak figyelmét arra, hogy bar informaciokkal
alatdmasztott valaszokat kell adni, lehet8leg keriiljék a O pont adadsat (amikor kdzvetlen
tapasztalat hianyaban nem kivanja pontozni a kérdést), hanem a kérnyezetikben lév6 tobbi
munkatarssal egyeztetve probaljak a kérdést legjobb tudasuk szerint megvalaszolni (Lasd
még az 5. |épés megvaldsitasat).

3.5 5. lépés Onértékeld kérddivek kitdltése, konszenzusteremtés
Egyéni értékelés

Az értékelést a munkatdrsak az online feliileten (https://caf.kim.gov.hu) végezték el, a CAF
koordinator (ez alkalommal a projektvezetd) altal kiosztott belépési adatokkal.

A 6 f8s onértékelési csoport minden tagjanak pontos értékelést kellett adnia a szervezetrdl
minden egyes alkritérium tekintetében, felhaszndlva a képzésen elhangzottakat és a
projektvezetd 4dltal biztositott dokumentumokat, informacidkat. Ez az értékelés a
szervezeten belili egyéni tudason és munkatapasztalaton, valamint az ehhez kapcsolodo
tényeken alapult. Jellemz§ volt azonban a kit6ltés id6szakdban az egymas kozotti és a tobbi
munkatarssal folytatott rendszeres megbeszélés, kommunikacio.

A kitoltés soran meg kellett fogalmazniuk az adott alkritériumra vonatkozéan erdsséget,
fejlesztési javaslatot is, illetve az ezeket aldtamasztandd Indokldst, bizonyftékokkal,
tényekkel. Mindegyik alkritériumnal pontszammal kellett értékelni a Hivatal teljesitményét,
a megadott értékelési tablazat alapjan.

A kiértékelésre — figyelembe véve, hogy a nyari, szabadsdgolasi id6szakban kertlt sor a
kitoltésre — 3 hét allt az értékelésben résztvevék rendelkezésére.

A kérdéiv kitdltése folyaman a projekt vezetGje végig rendelkezésre allt, és az onértékelési
csoport tagjaitol az egyéni értékelés alatt érkezd kérdéseket kezelte.

Csoportos konszenzust teremt6 megbeszélés

A konszenzusteremtés lényege, hogy az egyéni értékelések utan a tagok megallapodasra
jussanak az Onértékelés soran azonositott erdsségekkel, fejlesztendé teriiletekkel és a
szamszer(i értékeléssel kapcsolatban minden egyes alkritériumra vonatkozdéan.

A csoportos konszenzust teremté megbeszélést megel6z6en a ConsAct tandcsaddja elbzetes
feldolgozast végzett annak érdekében, hogy a konszenzusteremtés megbeszélést
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hatékonyan lehessen moderalni. A késGbbiek soran ezt a feladatot a projektvezets fogja
ellatni. A feldolgozas szempontjai:

e atobb értékeldnél is megjelend informacidk, indoklasok kigy(jtése (ezek megerdsitik
egymast)

e az esetleges ellentmondasok kigy(jtése (ezek tisztdzasa szlikséges)

e a tobb pontban is megjelens, egymassal Osszefliggd erdsségek és gyengeségek
elemzése (a hatékony intézkedési javasiatok megfogalmazasa érdekében).

A konszenzusteremtés egy workshop keretében tértént meg. A konszenzusteremt6
megbeszélés moderalasa a projektvezetd feladata (ez alkalommal a ConsAct tdmogatdasaval).
A moderatornak a konszenzusteremtés sordn iranyitania kell a megbeszélést, és a
véleménykulonbségek, esetleges vitdk kialakuldsakor egyezségre kell vezetni a
munkatarsakat. A kialakitott allaspontot bizonyitékokkal, tényekkel ald kell tudni tdmasztani,
melyeket a munkatéarsak altal mar megfogalmazott indokldsokbdl valogathatunk, illetve 4j
Otletek is felmerilhetnek az egyeztetés alkalmaval, melyek szintén bevonadsra keriilhetnek.

A valaszaddk kozil 5 f6 mind a 28 alkritérium kérdéseit megvalaszolta, 1 f6 24 alkritériumot
értékelt.

A konszenzusteremtés soran az egyes alkritériumok vonatkozasaban az egyes tagok altal
adott pontok atlagaban allapitottuk meg a konszenzusos értéket (hagyomanyos pontozast
kovetve) a kévetkez8k figyelembe vételével. Az elGzetes feldolgozas soran kideriilt, hogy a
kitolt6 munkatarsak — amikor egyes teriletek esetében bizonytalanok voltak — tobb esetben
0 értéket adtak, mivel korabban, a munkajuk soran a témaval kozvetlen kapcsolatba nem
keriiltek. Az 6nértékel6 csoport arra a megdllapodasra jutott, hogy az informacié hianyaban
adott 0 pontok az atlagértékbe ne keriiljenek beszamitasra.

Ki kell emelni tovdbba, hogy a konszenzusteremtés soran nagy vonalakban a fejlesztési
javaslatok is megfogalmazdsra keriiltek, igy az oOnértékelési jelentés a 2014-es évre
vonatkozoan ezeket is tartalmazza.

Kapcsolddd dokumentumok:

e Az online fellileten elérhetd kitoitott kérddivek, illetve az online feliiletre felt6ltott
konszenzus, melyek hattéranyagként letéltve megtaldlhatdak a projektvezeténél.

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok

Az egyéni értékelés és a konszenzusteremtés az elvartak szerint lezajlott.
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A kovetkezé felmérés sordan az egyes tagok altal adott pontok atlagaban kivanjuk a
kompromisszumos értéket megallapitani.

3.6 6. lépés Az 6nértékelés eredményeit bemutato jelentés elkészitése

A konszenzusteremtd megbeszélésen elhangzottak online rendszerben térténd rogzitését
kévetSen, meg kellett kezdeni az onértékelési jelentés készitéset.

Az 6nértékelési jelentés a CAF struktirajat koveti, és a kdvetkezdket tartalmazza:

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

o erdsségek és fejlesztendd teriiletek az egyes alkritériumoknal, alatamasztva a
hozzajuk kapcsolodo bizonyitékokkal;

o az alkritériumokra adott konszenzusos érték;

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

Ki kell emelni, hogy minden alkritériumhoz t6bb erdsséget és fejlesztendd teriiletet
azonositottak az értékel6k. A konszenzusteremtés soran megtortént ezek el6zetes szlirése
(hogy valdban altalanos, és ne egyes momentumokon alapulé véleményt tiikr6zzon), de ezen
a ponton még nem keriiltek kiemelésre, rangsoroldsra az erGsségek és fejlesztési javaslatok.
(Ezzel egyben egyfajta rangsorolds is megtortént, mely a kovetkezd 1épés részét képezi).

A vezetés feladatait megkdnnyitendd, az onértékelési jelentésen tal egy fejlesztési
javaslatok osszefoglaldsa cim{i dokumentum is elkészilt. A konszenzusteremtés soran
tapasztalhaté volt, hogy bizonyos fejlesztendé teruletek, vagy éppen erdsségek ismételten
megjelentek, tdbb pont esetében is, mint befolyasolé tényez6k, ezért ezekkel kiemelten
célszert foglalkozni.

Kapcsolddoé dokumentumok:

o Onértékelési jelentés

e Fejlesztési javaslatok 6sszefoglaldsa

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok

A lépés a tervezetteknek megfelelSen zajlott le.

16 gyakorlatnak tiinik, ezért a kovetkez8 értékelésnél is javasolt, hogy az Onértékelési
jelentésen tal egy fejlesztési javaslatok 6sszefoglaldsa cim( dokumentumban kiemelésre
keriiljenek azok a javaslatok, melyek tébb alkritériumra is hatnak, igy varhatéan szamottevé
eredményt hoznak.
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3. szakasz: Fejlesztési terv/Rangsorolas

3.7 7.1épés Az intézkedési terv osszeallitasa

A CAF 0Onértékelés mddszertani Utmutatdja javasolja, hogy a vezetés szamara készitendd
jelentés mar csak a meghatarozé (max. 15-20) ,erésség” és (max. 15-20) ,fejlesztendd
teriilet” felsorolasat tartalmazza a kdnnyebb attekinthetdség és a vezetSi ddntés eldsegitése
miatt. Ennek egyik médszere — melynek alkalmazasa megfontolandé a tovabbi énértékelések
alkalmaval — hogy az 6nérékelési jelentésben szereplé Osszes felsoroldst rangsoroini kell, igy
kialakitva a meghatdrozo , erGsségek” és a meghatarozo ,fejesztendé teriiletek” korét.

Figyelembe véve az el6z6 pontokban leirt tapasztalatot, miszerint az el6zetes fejlesztési
javaslatok (mely a legfontosabb erdsségekre és fejlesztendd teriiletekre alapultak)
ismétléd6en megjelentek tobb alkritérium vonatkozasaban is, célszer(ibb volt ezek
csoportositasaval és szoveges elemzésével (lasd a fejlesztési javaslatok osszefoglalasa
dokumentumot) tamogatni a vezetés dontését.

Ennek megfelel6en az 6nértékelési jelentésbdl, illetve a Fejlesztési javaslatok 6sszefoglalasa
dokumentumbdl a Hivatal vezetése kivalasztott 3 olyan konkrét teriiletet, mely fejlesztésére
a kovetkez6 iddszakban vallalkozott a Hivatal. Az fejlesztési javaslatok kivalasztasa sordn a
vezetés fontolora vette, hogy a Hivatal stratégidjdhoz és jovoképéhez mely felvetések
igazodnak, valamint, hogy jelen er6forrasaival realisan mit képes felvallalni. A kivalasztott
teriletek:

e Szamitastechnikai oktatdsok tartasa, kiemelten az alkalmazott szoftverek kezelése,
illetve lehet6ségeinek kihasznalasa érdekében.
e Munkatarsi elégedettség mérés elvégzése

e Munkatarsak 0Osztonzési kulturajanak fejlesztése (visszajelzésekkel, elsGsorban a
tamogaté jellegli visszajelzésekkel)

A Hivatal vezetése altal kivalasztott fejlesztendd teriiletekre intézkedési terv késziilt. Az
intézkedési terv tartalmazza:

e fejlesztend®é teriiletet,

e intézkedések leirasat,

o felelGst,

e azintézkedés végrehajtasaban résztveve szervezeti egységeket,
e tertiletet (fokusz),

o ¢érdekelt feleket,

e az Onértékelésben meghatdrozott kapcsolddo erésségeket,
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e kontextust és fejlesztendd teriileteket,

e kapcsolodo lehet§ségeket,

o korlatokat és gatld tényezGket,

e szukséges emberi er6forrast (ember/nap),
o koltségvetést,

e kezdésiid6pontot,

e becsilt hatarid6t.

Az Onértékelési jelentést valamint az intézkedési tervet a Hivatal vezetése elGterjesztés
formajaban ismertette és elfogadtatta Kisujszallds Véaros Onkormanyzata képviseld
testiiletével.

Kapcsolodd dokumentumok:

o Intézkedési terv

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok

A vezetés kivalasztotta a kovetkez6 id8szakra vonatkozd fejlesztéseket, amelyek
végrehajtasara intézkedési terv késziilt. A pont végrehajtdsa megfelel6en zajlott.

3.8 8. lépés Az intézkedési terv kommunikacioja

Az intézkedési program az érintett felel6s6k szamara megkildésre kerilt. A hivatali
munkatarsak szdmara az osztalyértekezleteken széban bemutatasra keriil a projekt, és annak
eredményei, koztiik az intézkedési terv is. Ezen tGl a Honlapon az AROP palyazathoz
kapcsoléddan mind jelen tanulmdny, mind az intézkedési terv nyilvanosan elérheté.

Kapcsolédo dokumentumok:

e Honlapon megjelené anyagok

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok

E pont eredményességérdl, tapasztalatairdl csak késébb, varhatéan az év végén, vagy a
kovetkezé felmérés alkalmaval lehet érdemben nyilatkozni.

3.9 9. lépés Az intézkedési terv alkalmazasa

Az intézkedési terv oly mddon kerilt megfogalmazasra, amely biztositja azt, hogy
végrehajthatd legyen. Az intézkedési tervben meghatarozasra keriilt az egyes intézkedések
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felel6sei, a hatarid6k is, igy elrendelésiiket kovetGen (jegyzbi jovahagyas, testiileti elfogadas)
megvaldsitasuk megkezdddik.

Az intézkedési terv végrehajtasat jelen projekt keretében monitorozzuk:

e Az AROP projekt vezetése az egyes kezdési és véghatarid6k lejartakor ellenérzik a
feladat megkezdését és végrehajtdsat. Sziikség esetén intézkedik

e Az évvégén a projektvezetd jelentést készit az elvégzett tevékenységekrél.

Az intézkedések hatékonysagat, hatasossagat a kbvetkezd CAF felmérés soran is ellenérizziik.

Tapasztalatok és fejlesztési javaslatok

E pont eredményességérdl, tapasztalatairdl csak késébb, varhatdan az év végeén, vagy a
kovetkezd felmérés alkalmaval lehet érdemben nyilatkozni.

3.10 10. lépés: A kovetkezo felmérés tervezése

Az AROP projekt fenntartasi idészakaban tovabbi 2 felmérést terveziink. Az elézetes tervek
szerint felmérést végziink 2015-ben és 2017-ben. A felmérések kezdeményezése és
szervezése az AROP projekt vezetésének feladata.

4 Osszegzés

Figyelembe véve, hogy ez volt az els6 szervezeti 6nértékelés a Kisujszallasi Polgdrmesteri
Hivatalban, elmondhatd, hogy mind az egyéni értékelés, mind pedig a konszenzusteremtés
megfelel§ szinvonalon zarult. Az értékelés olyan eredményeket hozott, amelyek alkalmasak
a tovabbi szervezetfejlesztési igények megfogalmazasahoz.

A fels6vezet6k altal meghatarozott fejlesztési programok és hozzdjuk kapcsolddé intézkedési
tervek PDCA ciklus alapjan torténd megvaldsitasanak felilvizsgalata ujabb CAF értékelést von
maga utan. A fejl6dés nyomon kovetése folyamatos feladat, az 6nértékelés megismétlese
2015-ben esedékes.

MAGYARY SZECHENYI 622

PROGRAM

ey A projekt az Eurdpai Unid
Xii tdmogatasaval valésul meg.

43/47




CAF 6nértékelési rendszer kidolgozas és bevezetése
Kistjszallads Varos Onkorményzata szamara

1. melléklet

Projekt terv a CAF onértékeléshez

A tevékenység megnevezése | Felel6s Tervezett idészak
Projektinditas AROP projektvezetés Junius 18.
Projekt szervezet kijelolése Hivatal vezetése JUnius 18.

Projekt terv készitése

Projektvezetd (ConsAct)

Junius 18. — junius 24.

Kommunikacid tervezése

Projektvezetd (ConsAct)

Junius 18. — junius 24.

Projekt kommunikalasa

AROP projektvezetés

folyamatos

Az értékelés elGkészitése

Projektvezetd (ConsAct)

Junius 18. — junius 24.

Onértékels csoport képzése

Projektvezetd (ConsAct)

Felmérést megel6z6 héten

Onértékels kérdsivek kitdltése

Onértékelést végzok

Julius 14. — augusztus 10.

Konszenzusteremtés

Projektvezets, ConsAct,
onértékelést végzbk

augusztus 11. - augusztus 15.

Onértékelési jelentés készitése

Projektvezetd (ConsAct)

augusztus 18. — augusztus 19.

Rangsorolas, fejlesztési javaslatok
el6készitése

Projektvezetd (ConsAct)

augusztus 18. — augusztus 19.

Vezet6i dontés a fejlesztésekrdl

Hivatal vezetése

augusztus 21. — augusztus 30.

intézkedési terv készitése

Projektvezetd (ConsAct)

augusztus 21. — augusztus 30.

Osszefoglald tanulmany készitése

Projektvezet6 (ConsAct)

szeptember 1. — szeptember
7.

Projektzards

Projektvezetd (ConsAct)

Szeptember 8. — szeptember
10.

ElGterjesztés

AROP projektvezetés

Oktéber havi
képviselGtestiileti tlésre

A fejlesztési javaslatok
megvalositasa

Intézkedési terv szerint

Intézkedési terv szerint
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CAF 6nértékelési rendszer kidolgozas és bevezetése Kistjszallds Varos Onkormanyzata szamara

Kommunikacios terv a CAF onértékeléshez

2. melléklet

"
[pae
=

Q

Erintettek Téjékoztatasért Tajékoztatas formaja Ideje / alkalom
""" felels
A projekt célja, elvdrhat6 eredmények, megvaldsitas f6bb | AROP projekt ConsAct Szdébeli egyeztetés Projektinditas
Iépései, erdforrds sziikséglete menedzsment
A projektvezet( részletes tdjékoztatdsa a CAF 2013 Projektvezetd ConsAct Egyeztetd megbeszélés Projekttervezés el6tt

modellrdl, elméleti alapjairdl, a bevezetés iépéseirdl,
modjardl

A projektben résztvevé munkatdrsak tdjékoztatdsa a

kritériumokrol, a kérdésekhez kapcsolédo példakrél, azok

értelmezésérdl a Hivatalon belil, az 6nértékels felilet
"hasznalatardl

Onértékelésben
résztvevd
munkatérsak

ConsAct Kft.

Oktatas

Onértékelés megkezdése
el6tt

Vezetés tajékoztatdsa az eredményekrdl

legyzé, aljegyzé

Projektvezet6 /
ConsAct Kft.

Vezet6i tajékoztato, vezetdi
megheszélés

A tervezett intézkedések
kialakitasat kovetBen

A képvisel6testilet tdjékoztatdsa a projektrdl és
eredményeirdl {nagy vonalakban), a tervezett
intézkedésekrdl

KépviselStestileti
tagok

AROP projekt
menedzsment

El6terjesztés

Az intézkedési terv
kialakitasat kovetd
képviselbtestiileti lilés

KozépvezetSk tdjékoztatdsa az eredményekrdi

Osztdlyvezetbk

Projektvezets /
ConsAct Kft.

frasos vezet6i tajékoztatd,
tanulmany, vezetdi
megbeszélés

Az eredmények
képviseibtestiilet altali
elfogadasat kdvetGen
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2. melléklet

Téma

Erintettek

Tajékoztatasért
felel6s

Tajé koztatds formaja

Ideje / alkalom

Munkatérsak tajékoztatdsa a projektrd! és az
eredményekrdl, beleértve a tervezett intézkedéseket

A Hivatal minden
munkatarsa

Projektvezetd /
osztalyvezetbk

frasos Bsszefoglald és a
részletes tanulmany
{Honlapon)} + rovid
figyelemfelhivas az
osztalyvezetGi értekezleten

Kiils& érintettek (dllampolgarok, szervezetek)
tajékoztatdsa — A projekt céljarol és kereteirsl (AROP
palyazat keretében), atfogdan a megvaldsitasrol és az
eredményekrdl

KiilsG érintett felek
{allampolgarok,
szervezetek)

AROP projekt
menedzsment

irdsos tajékoztatd a varos
honlapjan. Amennyiben
lehetséges, rovid cikk a helyi
lapban.

Az eredmények
képviselGtestiilet altali
elfogaddasat kovetben
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CAF 6nértékelési rendszer kidolgozas és bevezetése 3. melléklet
Kistjszallas Varos Onkormanyzata szédmara

A CAF onertékelés soran figyelembe veend6é dokumentumok

Bels6 dokumentumok

Szervezeti és Mkddési Szabalyzat
Kbzszolgéalati Szabalyzat

Pénzkezelési Szabalyzat (Pénzlgyi Osztalyon)
Adatvédelmi Szabalyzat

Jegyzdi utasitasok

Munkak®éri leirdsok

Teljesitményértékelési rendszer

Egyéb informéciét tartalmazé dokumentumok
Helyi Esélyegyenléségi Program

Honlap

Honlapon elérhetd elektronikus szolgaltatasok
Palyazatok bemutatasa (Honlap)

Testvér teleplilési kapcsolatok bemutatasa (Honlap)
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