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A kozigazgatas mindsége; mindségiranyitasi rendszerek a
kozigazgatasban

Ebben a részben a mindség €s a kdzigazgatas kapcsolatat szeretnénk bemutatni. Magyarorszagon
a '90-es évekre fogalmazodott meg a ,,mindségi kozigazgatas” igénye, majd fokozatosan eldtérbe
keriilt, hogy milyen eszkdzokkel lehet a mindséget mérni a kozigazgatasban. Ebben az idészakban
sokan a hatékonysag egyik alapvetd eszkozének tartottdk a mindségiigyet és azon belill is a
mindségbiztositasi rendszerek bevezetését. A mindség ellendrzése, a korszerii mindségiranyitas a
kozigazgatasban a hatékonysag egyik lehetséges eszkoze.

El6szor a mindség fogalmat igyeksziink tobb aspektusbdl bemutatni, kiemelve a mindség
fogalmanak kozigazgatasi aspektusait. Foglalkozunk a mindség ellenérzésének fejlodésével, majd a
TQM modell, mint a mindségiranyitas egyik alappillére keriil vizsgalatunk kézéppontjaba. A TQM,
azaz a teljes korli mindségiranyitas a kozigazgatasban is elterjedt ISO 9001 szabvany és a CAF
onértékelési keretrendszer alapja, ezért érdemes vele kiemelten is foglalkozni.

Ezutan ratériink a kozigazgatasban is hasznalt (talan mara a kozigazgatasban mar tul is haladott)
ISO szabvanycsalad altalanos, majd kozigazgatas specifikus bemutatasara, hiszen a kilencvenes
években ez a rendszer ,hoditott” Magyarorszag egyes (nem kevés) kozigazgatasi szervezeteiben.
Hazai kozigazgatasunkban a kilencvenes években szinte divathullam volt az ISO mindségbiztositasi
rendszer bevezetése, elsdsorban helyi, 6nkormanyzati szinten, valamint a kdzigazgatasi hivataloknal.
A termel$ szférara kialakitott ISO rendszer kozigazgatasi alkalmazasa nem volt egyszeri feladat.
Voltak szervezetek, ahol sikeresen megtortént a szolgaltatdisokhoz ¢és kiemelten a
kozszolgaltatasokhoz valo illesztés, de sok helyen ez a folyamat megakadt, vagy ha be is fejezodott,
sikertelen lett. Sokak szerint a termelésre, gyartasra, gyartasi folyamatokra kialakitott szabvany nem
vagy nagyon nehezen ,,gyurhatdé” szolgaltataskdzpontd, sét kozszolgaltatas-kozponti szervezeti
mikodésre. Egyesek egyszeriien a kor négyzetesitéséhez hasonlitottak a feladatot.

Sok helyiitt bar megtortént a szervezet auditalasa, azaz elvileg mikodott vagy mikodik a
mindségbiztositasi rendszer, a dolgozok nem tudtak vele azonosulni, azt felesleges papirmunkanak,
idépocsékolasnak érezték. Ennek okai persze nagyon sokrétiick, de kiemelendd a rendszer nem
teljesen szolgaltatas specifikus volta, valamint az is, hogy sok esetben a vezetés nem tamogatta a
valtozasok bevezetését, vagy ha tamogatta is a folyamat elején, a nehézségek felmeriilésekor kihatralt
a folyamat mogiil.

Meégis voltak és vannak sikeres példak a magyar kozigazgatasban. Szamos kozintézmény és
Oonkormanyzat ma mar rutinosan mitkodik a mindségbiztositasi normak szerint és sok helyen az ISO
rendszert hasznaljak. Masutt az ISO-t alapul véve elmozdultak a mar kifejezetten a kozigazgatasi
szervezetekre kifejlesztett CAF rendszer iranyaba. Dolgozatunkban ezért mindkét rendszert
igyeksziink bemutatni, mint a hatékonysag egyik lehetséges eszkozét.

1. Mindség- fogalmak és a minéségiranyitas torténete

1.1 A minéségiigy fogalma és értelmezése

Mindenekel6tt sziikséges tisztazni mi a mindség fogalma? Vagy mégsem? Egyetlen, elfogadott
mindségfogalom nem létezik a szakirodalomban. Mi is akkor a mindség? Hogyan lehetne
meghatarozni?

A ,mindség” szo tobb jelentéssel bir. A nyugati nyelvhasznalatban elterjedt kifejezés a latin
»qualis” szobol szarmazik, melynek jelentése: valamilyen tulajdonsagokkal bird. A teljesség igénye
nélkiil, sorra vesziink néhany nemzetkozi hirti személyiség altal adott meghatirozast a mindség
fogalmara.

Juran: A mindség a hasznalatra valo alkalmassag.
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Deming: A mindség a termék egész €lettartama alatt ,,mulja feliil” a fogyasztd varakozasait.

Feigenbaum: A mindséget ,,mozgd célként” hatarozza meg, figyelembe véve a mindség folyton
valtozo természetét.

Freund: A minbség a termék vagy szolgaltatas azon jellemzdinek Gsszessége, amely lehetévé teszi,
hogy megfeleljen a kimondott vagy kimondatlan igényeknek. A mindség: hasznalhatosag, biztonsag,
megvalosithatosag, hozzaférhetoség, fenntarthatosag.

Crosby: A mindség a vevOkkel megallapodott kdvetelmények teljesitése, vagy modositasok
kezdeményezése, hogy azok a vevoknek és a szervezet sajat sziikségleteinek megfeleljenek.

Groocock: A mindség valamely termék vagy szolgaltatas jellemzdi és tulajdonsagai 0sszességének
alkalmazkodasi foka a vevd sziikségletei kovetelményeinek Osszességéhez, annak az arnak és
szallitasi feltételeknek a hatarai kozott, amelyeket a vevo hajlando elfogadni.

Dukati, Sallay: A mindség a gondosan megalkotott, szabvanyoknak vagy el6irasoknak vald
megfelelés, tehat ha ilyenek valamilyen ok miatt nincsenek, gy mindségrol nem beszélhetiink.

S. Shiba négy minéségszintet fogalmaz meg:

Megfelelés a szabvanynak (el6irasnak)

Megfelelés a hasznalatra, a felhasznaldsra valo alkalmassagnak
Megfelelés a vevo kinyilvanitott igényeinek

Megfelelés a vevo latens, ki nem mondott igényeinek.

Geiger: A min6éség a kovetelmények vonatkozasaban megvaldsitott tulajdonsag.

A mindség fogalma korszakonként, tdrsadalmanként valtozott és természetesen folyamatosan
valtozik. A mindség régdta elismerten a siker egyik 0sszetevdje a felhasznalasi teriilettol fiiggetleniil.
A mindség egyik meghatarozasa pl. a vevok vagy a szolgaltatast igénybe vevOk elvarasainak
teljesitése vagy tulteljesitése, vagyis a termék milyen mértékben elégiti ki bizonyos fogyasztoi kor
igényeit. Ennek két dimenzidja van: a termék (szolgaltatas) tulajdonsagai, jellemzdi, valamint a
hianyossagoktol valé mentesség. A mindség sok esetben nem volt mas, mint a hasznalatra
alkalmassag.

A mindség megvalosulasa lehet egy pontosan meghatarozott szabvanynak valé megfelelés is,
vagy egyszerlien csak a vevok nyilvanvald igényeinek kielégitése.

A mindség megvalosulasa lehet a vevék (az ligyfelek) latens igényeinek vald megfelelés is.
Tipikus példaként szoktdk a latens igények kielégitéseként emliteni a nyolcvanas évekbdl a SONY
cég Walkman-jét.

A mindségtervezés el6szor a termékek gyartasaval foglalkozo szervezetek vezetési €s szervezési
maga a termék. A termék hasznalatra alkalmassaga volt maga a mindség. Taylor volt az els6, aki mar
nem csak a termékre, hanem annak eldallitasara is koncentralt, igy a mindségi ellendrzés latokorébe
bekeriilt a folyamat, a gyartdsi folyamat is. A mindség vizsgalatdnak folyamatkozponta
megkozelitésének ez volt az elsd 1épése.

Az Osszetettebb gyartasi folyamatok megkoveteltek egy alaposabb, Osszetettebb vizsgalati
megkdzelitést. Az alvallalkozok, beszallitok munkaja is gorcso ala kertilt.

A mindségi ellendrzés igy mar nemcsak a termékre és a szervezeten beliili folyamatokra
korlatozodott, hanem kiszélesedett a rendszerben résztvevd valamennyi szereplére.

A fejlédés masik iranya a vizsgalat targyara vonatkozott. Hiszen nemcsak a terméket, hanem a
szolgaltatast is lehet, illetve kell is mérni, mindsiteni. A vevok, ligyfelek elvarasai nemcsak egy
cipovel, autdval, székkel, asztallal szemben magasak, hanem egy banki, koziizemi vagy éppen egy
onkormanyzati igyintézéssel kapcsolatban is. Ezért egy teljesen 0j megkdzelités keriilt a mindséggel
kapcsolatos vizsgalatokba, a szolgaltatas mérése, pontosabban a szolgaltatas szinvonalanak mérése.



Az utdbbi években (évtizedekben) valik egyre hangstlyosabba, hogy meg kell tanulni, s
alkalmazni kell azokat az elveket, szakismereteket, eszkdzoket és technikakat, amelyek ahhoz
sziikségesek, hogy beépitsék a mindséget a termékbe és a szolgaltatasba.

A szolgaltatas mindsége a kifejezett és elvarhatd igényeket kielégitd funkciok, tulajdonsagok
osszessége. Osszetevdi:

e Otlet mindség: az dtlet ujdonsaganak, kreativitasanak és eredetiségének szinvonala
e Kivitelezési mindség: az eldirt mindségi, biztonsagi kovetelmények megvaldsulasanak szintje
e Informacios mindség: az informaciok és a mellékelt dokumentaciok szinvonala

A kozigazgatasban haszndlhato lehetséges mindség-paramétereket a kovetkezok:
atlathatosag

id6szerliség

pontossag

igyfelek bevonasa

igyfelek igényeinek kielégitése (rugalmassag)
megkozelithetdség

megfeleld informacid-ellatas

valasztasi lehet0ség

reklamaci6 joga

mindséggel kapcsolatos célkitiizések, normak

A szervezetek csak akkor lehetnek sikeresek, ha a vevok hajlandok hasznalni a nekik kinalt
arukat, szolgaltatasokat, és fizetnek is érte. A kozigazgatasban a kozszolgaltatasok a helyi
Oonkormanyzatok feladatai kozé tartoznak. Korabban az 6nkormanyzati munka teriiletén a mindség
igen ritkan képezte kiilon megfontolas targyat. Mivel az Onkormanyzatok anyagi lehetGségei
fokozatosan sziikiilnek, a mindség ligyének megfeleld kezelése a kozszolgaltatasok terén is egyre
hangstlyosabba ¢és siirgetové valt. A mindséget a vevo, az ligyfél itéli meg szubjektiv modon, a vevo
elégedettsége csak akkor érhetd el, ha a mindséggel Gsszefiiggd tényezoket az egész szervezet ismeri,
s ha a problémakat sikeriil megel6zni.

A nyolcvanas évekig a kozigazgatasi szolgaltatasok mindségét ugy értelmeztilkk, mint ezek
megfelelését a vonatkozd torvényeknek. Az eltelt idében az Onkormanyzatok fokozatosan
felismerték, hogy a szolgaltatast a szandékolt felhasznalasahoz kell igazitani. Egyre tobben
igyekeznek olyan szolgaltatasokat nyujtani, amelyek 0sszhangban vannak a lakossag - a vevok -
sziikségleteivel és eljarasaival. A kilencvenes évek derekara fogalmazodott meg a kdzigazgatasban is,
hogy a szolgaltatasnak ki kell elégitenie a szolgaltatas hasznaloit.

A kozigazgatasnak kettds szerepe van. ,,Kényszeritd” szerepébdl adodoan biztositania kell a
torvények és mas rendelkezések betartasat. ,,Szolgaltatéi” szerepébdl adodoan tobbféle szolgaltatast
kell, hogy nyujtson az allampolgaroknak. Szamos esetben azonban gondot jelent, hogy a hatosagi,
kényszeritd szerepre vald Gsszpontositas olyan er0s, hogy bearnyékolja a gondoskodo, szolgaltato
funkciot.

A szolgaltatasnak tehat ki kell elégitenie az ligyfél elvarasait, a szolgaltatonak pedig el kell érnie
az igyfél megelégedettségét. A vevot/iigyfelet meghatarozhatjuk Ggy, mint valamilyen tevékenység
eredményének felhasznalojat, barki, aki egy tevékenység eredményét (outputjat) kapja,
vevonek/ligyfélnek tekintendd. A kdzigazgatas is ,,outputokat” termel, melyeket személyek és mas
egységek felhasznalnak. A kozigazgatas ,,vevoinek™ tekinthetok az adofizeto- és valasztopolgarok,
jogi személyek, atutazd személyek, a médiak, a valasztott testiilet szakmai bizottsigai, valamint a
hivatal szakmai szolgaltato teriiletei (irodak, titkarsagok).

Az emberek mindinkabb ugy tekintenek a kozszolgaltatasra, mint egy specialis szolgaltatasra,
amely az 6 pénziikbol mikddik, amelyet Ok tartanak el, és a pénziikért joguk van megkdvetelni a
szolgaltatas kielégitdé mindségét. A tarsadalmi tudatban mindinkabb eltiinik a kiilonbség az iizleti
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szolgaltatasoktol és a helyi kdzigazgatas altal nyujtott szolgaltatasoktol megkovetelt ,,fogyasztoi”
mindségigény kozott. Az emberek a szolgaltatasok mindségének megitélésekor, elégedettségiik vagy
elégedetlenségiik kifejezésekor egyre kevésbé veszik figyelembe azt, hogy a szolgaltatast ki nyujtja.

A kozigazgatds sem nélkiilozheti a hatékonysagot. Az a mindség- és hatékonysagjavulas,
amelyre a magédnszektor a mindségiranyitasi stratégiadk megvalositasa révén tett szert, olyan hatalmas
és szerteagazo, hogy a kozigazgatasi szféra sem hagyhatja figyelmen kiviill az ebben a
megkozelitésben rejlo potencialis elemeket. A mindségiranyitas és ezen belill a mindségbiztositasi
rendszer kifejlesztése és miikodtetése az az eszkdz, amellyel a kozigazgatds valamennyi iigyfele
szamara biztositani képes a szolgaltatasok mindségének folytonos jobbitasat.

1.3. A minéségellenérzést6l a minéségbiztositasig

Valamikor a mindség-ellendrzés altalanos modszere a mindendarabos vizsgalat volt. a Mult szazad
végén, de foleg a huszadik szdzadban az ipari termelés teriiletén tulsulyba keriilt a tomeggyartas,
amely nem tarthatott ki a mindendarabos ellen6rzés mellett, mert ezt nem tudta volna gazdasagosan
megvalositani. Uj médszert kellett bevezetni: igy alakult ki a mintavételes ellenérzés, amely azon
alapszik, hogy a termék valamely tételébol reprezentativ mintat kell kivenni, azt az eldirasoknak
megfeleléen ellendrizni kell, és a kapott eredménybdl kell kovetkeztetni a teljes tételes
elfogadhatdsagra.

Mindkét modszer f6 hibaja, hogy nem akadalyozza meg a hibas termékhez kotédo karokozast.

Ez a probléma vezetett oda, hogy a tomeggyartas 0j utat keressen a hibak felfedésére vagy inkabb
megeldzésére. A gondolat az volt, hogy ha a termék ellenérzése megoldhatatlan, vagy gazdasagilag
nem célszerl, at kell térni a termék ellendrzésérdl a gyartasi folyamat ellendrzésére. Végig kell
kisérni a teljes gyartasi folyamatot, és minden egyes miivelet utan ellendrzést kell végezni (ez az un.
gyartaskozi ellendrzes).

A folyamatk6zi ellendrzés soran tapasztalt hibak elemzése és az eredmény visszacsatolasa a
hibaforrashoz egy szabalyozasi kort képvisel. Minden egyes ellendrzés €s visszacsatolas egy-egy
szabalyozasi kor, és a teljes folyamat sok-sok szabalyozasi kor egyiittese. Ezeknek a koroknek
atgondolt, célszertien kiaalkitott dsszekapcsolasa szabalyozasi rendszerhez vezet. A termékmindség
érdekében létrehozott szabalyozasi rendszert mindségszabalyozasi rendszernek nevezziik.

A minbségszabalyozas nem tartalmazza azokat az intézkedéseket, amelyeket annak bizonyitasa
érdekében kell tenni, hogy a rendszer valoban a kitiizott célnak megfeleldéen milkodik. Ezt a
bizonyitast a szervezet sajat vezetosége is igényli, de kiilondsen akkor van erre sziikség, ha ezt az
ligyfél vagy egy fliggetlen szerv el6tti igazolas megkoveteli. A szabalyozasi rendszer egyes 1épéseit
ezért dokumentalni kell. Az ilyen dokumentalt mindségszabalyozasi rendszert mindségbiztositasi
rendszernek nevezik.

1.3.1 Minéség a XXI. Szazadban — Minoség iranyitas

A XXI. szazadban egy teljesen 1j mindség fogalommal szembesiiliink, amely lassan, de biztosan
héditja meg a vilagot, és még lassabban a kozigazgatast. Ez a minéség fogalom igazan komplex, az
egész vilagra vonatkoztathat6. Lényege, hogy az eléallitott termékeknek, az eldallitasi folyamatnak, a
szolgaltatasoknak nemcsak dnmagaban kell mindséginek lenniiik, hanem az egész vilag miikodésére
is pozitiv hatassal kell lenniiik. Vagyis nem szennyezhetik a kornyezetet, nem bocsathatnak ki karos
anyagokat (vagy minél alacsonyabb szinten...), és biztositaniuk kell a fenntarthatd fejlodést



bolygokon. A mindségi termék, vagy szolgaltatds mai kritériuma tehat sok mas szempont mellett a
fenntarthat6 fejlodés.

Ha autét vesziink, mar régota szempont az alacsony ilizemanyag-fogyasztas, de ma mar
elsdsorban azért, mert lassan elfogy a koolaj, igy kénytelenek lesziink masik er6forrast talalni.
Szintén fontos a karos-anyag kibocsatas, amit egy ideje az autoreklamokbdl ismerhetiink. Egy autd
mindségét tehat mar nemcsak a teljesitménye, formavilaga, vagy ara hatarozza meg, hanem az, hogy
mennyire tud megfelelni a XXI. szazadi mindségi igényiinknek.

De vegyiink egy masik példat: ha valaki alaposabban megnéz egy asvanyvizes palackot, tobb
olyan jelet is talal rajta, ami szintén szazadunk mindségi igényeit szimbolizalja. A palack
valoszintileg kdrnyezetbarat anyagbol késziilt, ijra hasznosithato és még ki tudja milyen nemzetkozi
eléirasoknak, akar szabvanyoknak is megfelel. Van olyan palack, amin 4-5 ilyen jelet is lathatunk.
Mégsem gondolom , hogy sokan vannak, akik ezen szempontok alapjan valasztjak ki asvanyviziiket.
Egyelore...

De ki tudja, mi lesz hiisz év mulva? A globalizaci6 megallithatatlan, és nem lehet tudni, mire
lesziink rakényszeritve. gy a mindség fogalmanak nemcsak a novekvé igényeknek kell megfelelnie,
hanem a fenntarthat6 életnek, a fenntarthat6 fejlodésnek is.

A kozigazgatas altalaban mindig faziskésében van a fejlddésben ezen a téren (is). A
tarsadalommal szembeni kiildetéstudat egyes elemei mar megjelennek a modern mindségiigyi
rendszerekben, filozofiakban (lasd ebben a fejezetben TQM ¢és kiemelten CAF modell), &m ez igen
tavol van a fenntarthaté fejlodés globalis mindség fogalmatol. Ha csak abba belegondolunk, hogy a
még mindig elsGsorban papiralapi iigyintézés mennyire kornyezetszennyezd, még jobban
felértékelodik az elektronikus kozigazgatas jelentdsége. Pedig az elektronikus kozigazgatas sokszor
hangoztatott eldnyei kozott nem elsé helyen szerepel a kdrnyezet-tudatossag vagy a fenntarthatd
fejlédés. Sokkal inkabb a gyorsasag, az ligyfélkdzpontusag, az egyszeriiség dominal.

1.4. A TQM, mint komplex vezetési filozofia

A vezetési szemlélet alapvetd, mindségcentrikus megvaltoztatasanak igényét a nyugati
orszagokban a Total Quality Management (TQM), (magyarul teljeskorii mindség iranyitas) felfogas
testesitette meg, amely olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amelynek célja egy szervezet
emberi ¢és anyagi erdforrasainak leghatékonyabb modon valdo felhasznalasa a szervezet
célkitlizéseinek megvalositasa érdekében.

»A TQM-et a japan iparban alkalmaztak el6szor az 50-es években, €s a 80-as évektdl kezdve valt
népszerlivé a nyugati vilagban. Koncepcidjat, elméletét és gyakorlatat sok-sok évvel ezelott
fejlesztették ki azok a cégek, amelyek keresték termékeik és szolgaltatasaik mindségfejlesztésének
lehetdségeit. Voltak kozottiik, akik mar bevezettek egy szabvanyos, ISO 9001 szerinti rendszert, és
tovabb akartak 1épni, miutan felfedezték annak hianyossagait és korlatait.”'

1.4.1. A TQM definicidja:

Az egyik régi, de ma is hasznalhaté6 meghatarozas szerint a TQM a szervezet olyan iranyitasi
koncepcioja

e amelynek kdzpontjaban a mindség all,

e amely a human szempontokat tekinti elsddlegesnek, és a szervezet minden tagjanak
részvételén alapszik,

e amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevo megelégedettsége révén,

e ¢s hasznara legyen a szervezet Osszes tagjanak ¢€s a tarsadalomnak.

Még fontosabb kihangsulyozni, hogy a TQM

! Balint Julianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb, Terc 2006.
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o cgy szervezetfejlesztési eszkdz, a szervezet azon képességeinek kialakitasara és
miikddtetésére szolgal, amelyek lehetové teszik a folyamatosan valtozd kiilsd és bels6
igények kielégitését;

e a vezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat és modszereket jelent, amelyek
Osszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;

e megvalositasaval folyamatosan fejlédik a mindségkultira;

e nemcsak filozofia és elvek gylijteménye: modszerei és eszkOztara teszik lehetové a
megvaldsitasat.

1.4.2. A TQM alapelvei:

A TQM alkalmazéasanak szamos modja és lehetésége van. Minden egyes cég a kultirajanak és
torténelmének, valamint a tarsadalmi ¢és gazdasdgi kornyezetének az ismeretében kell, hogy
kivalassza a szamara legmegfelel6bbet. Azonban az alapelvek minden esetben azonosak, és
megkiilonboztetik a TQM-et alkalmazo szervezeteket a tobbi szervezettol.

A kovetkez6 6t alapelv tekinthet6 a legfontosabbnak:

1. Osszpontositas a kiilsé és belsé vevokre; vevokdzpontisag. A TQM-et alkalmazé cégek a vevére
és a vevOk igényeinek a kielégitésére Osszpontositanak. A vevé megelégedettsége kapja a
legmagasabb prioritast, ¢s ebbe a belsd vevoket — a munkatarsakat — is beleértik. Ezért alaposan
meg kell érteni ezeket az igényeket, gyorsan kell reagalni a valtozo vevéi igényekre és az
er6forrasokat a vevoi igények kielégitésének a szolgalataba kell allitani.

2. Folyamatos fejlesztés. Ahogyan felismerik a kapcsolatot a termék mindsége és a vevo
megelégedettsége kozott, ugyanugy fel kell ismerni, hogy a termék mindsége a folyamatmindség
eredménye. Ez a folyamatok folyamatos fejlesztéséhez fog vezetni, amelynek a kovetkezménye a
termékek mindségének a javulasa, ami a vevd elégedettségét noveli. Ez a PDCA-ciklus
alkalmazasaval és gyengeség-kozpontiisaggal valosul meg.

1.4.3. A PDCA ciklus:

A PDCA-ciklus 4 f6 elemre bonthato:

e Plan!: Tervezziikk meg, hogy mit szandékozunk csinalni! Ez azt jelenti, hogy hatarozzuk meg,
hogyan akarjuk megvalositani az adott termék eléallitasat (egy cip6 eldallitasat, egy motor
Osszeszerelését, egy szolgaltatas megszervezését stb.).

e Do!: Csinaljuk a feladatot, a munkat a leirtak szerint! Ugyeljiink arra, hogy mindenki a leirtak
szerint végezze munkajat. Ehhez a dolgozokat folyamatosan képezni kell arra, hogy el tudjak
végezni a munkajukat, mindig a legtijabb munkautasitasok szerint.

e Check!: Ellendrizziik, amit csinaltunk! Ez azt jelenti, hogy feljegyzéseket készitiink az
elvégzett munkarol, és megorizziik dket. Ezek alapjan tudjuk ellendrizni és bizonyitani, hogy
mit csinaltunk. Ez egy folyamatos controlling tipusu ellendrzés.

e Act!: Avatkozzunk be, azaz ha j6 az, amit csinalunk, akkor csindljuk ugyantigy, ha viszont
hibat kovettiink el, akkor keressiik meg a hiba keletkezésének helyét és okat, és tegyiink
intézkedéseket a kijavitasara.

A vevoi, illetve az ligyféli visszajelzések alapjan, valamint a folyamatokban talalt hibak — gyengeségek
— megsziintetésével javitjdk a folyamatokat. Nem az emberi gyengeségek, hanem a folyamatok
gyengeségeinek megtalalasa €s kikiiszobolése a cél! A hangsuly a megel6zésen van a hibakeresés helyett.

3. A dolgozok teljes kori részvétele. A TQM-et alkalmazd cégek a dolgozoik teljes kori
részvételére alapoznak, amit motivalassal tudnak elérni. A cég Osszes tagjanak képességeit és tudasat
fel akarjak hasznalni a folyamatos fejlesztés érdekében és a vevok igényeinek kielégitéséhez. Ehhez
dolgozoikat is vevoiknek — belsé vevdiknek — kell tekinteniiik.
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4. Részvétel a tobbi szervezettel k6z0s tanulasban, tanuld szervezetté valas. A TQM-et alkalmazo
cégeknek részt kell venniiik a tarsadalmi méreti kozos tanulasban, ami a tobbi céggel kozos tanulas
kell, hogy legyen azért, hogy elkeriiljék a modszerek ujrakitalalasat, a mindség gyakorlatat
gyorsabban tudjak bevezetni, és mindségkulturat teremtsenck meg az iizleti élet szamara. Tanuld
szervezetté kell valniuk, ami a kisérletezést, azaz 0j dolgok keresését és megvalositasat, a
problémamegoldast, a tanulast a sajat és a masok tapasztalataibol, valamint a megszerzett tudas és az
eredmények elterjesztését jelenti.

5. Vezetés. A TQM-nek a cég életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy a felsé vezetés iranyitsa
ezt a tevékenységet, és ez a kulcskérdés. A legtobb sikertelenséget az okozza, hogy a felsé vezetés
nem elkdtelezett, és nem maga végzi, hanem delegalja a TQM-tevékenység iranyitasat. A szervezet
képességet és hajlandosagot is. Minél jobb a vezetés mindsége, annal nagyobb a szervezet esélye a
sikerre.

Az alapelvekben koz6s az, hogy megvalositasukban o tényezd az ember akar vezetdnek,
dolgozonak, kiilsd vagy belsé vevonek, akar érdekelt félnek nevezziik 6t. Ezért a megvalositasuk
csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasuk €s képzésiik segitségével
érhetd el. K6zos tovabba az, hogy megvalositasukhoz szdmos modszer és eszkdz all rendelkezésre.

1.4. A TQM modellje:

A TQM (Teljeskdri Mindségiranyitas) két f6 részre tagolodik: vezetési elvekhez, valamint a
mindségjavitds modszereihez tartozd uUtmutatora. Egy szervezet céljai a szabvany szerint a
kovetkezok:

e vevOk (szolgaltatast igénybevevok) elvarasainak kielégitése
e izleti célok (tulajdonosok, befektetok elégedettsége)
e tarsadalom elvarasainak teljesitése

A Teljeskorti Mindségiranyitas amerikai megkozelités szerint egyének, csoportok és szervezetek
olyan folyamatos tevékenysége, melyben meghatarozo, hogy ,,megfeleld dolgokat” az elsd lehetséges
alkalommal elvégezzék, tovabba az a torekvés, hogy a kliensek megelégedésére szolgaljanak azzal is,
hogy a kritikus folyamatokat rendszeresen mérik és javitjak.

A TQM-alapmodell kdzpontjaban egy mindségbiztositasi rendszer talalhatd, amelyet napjainkban
(a gazdasagi éltben) leggyakrabban az ISO 9000 szabvanyos rendszerrel valdsitanak meg. A
mindségbiztositasi rendszer szorosan kapcsolodik a vezetés elkotelezettségéhez, a csoportokban
torténé munkavégzési modszerekhez, valamint az alkalmazando eszk6zokhoz, a szervezet adottsagai
¢és eredményei kozotti kapesolat megszilarditasa céljabol, mely a kovetkezoket foglalja magéaban:

vevok (feliigyelet, piac) kielégitése, alkalmazottak elégedettsége,

folyamatok szervezése, mérése, radikalis atvilagitasa (minden tevékenységre vonatkozoan),
teljesitményszintek dsszemérése a legjobbal,

problémak meghatarozasa é€s megoldasa, mindségi veszteségek figyelése,

onértékelés (teljesitmény mérése egy referencia-modell ellenében) és folyamatos javitas
(emberek, folyamatok teljesitménye),

human eréforrasok kezelése (emberekkel valo foglalkozas és tovabbképzés),

szervezeti célok és az egyéni hozzaallas 6sszehangolasa,

egyéni feleldsség meghatarozasa és elfogadtatasa,

stratégiai tervezés.

A TQM célja nem az 6nmagaban vett mindség, hanem beletartozik minden, ami folyamatosan
javitja a szervezeti iranyitast annak érdekében, hogy tokéletesedjék a miikodés, novekedjék a



teljesitmény és elérhetd legyen a kivalosag. A Teljeskorli Mindségiranyitas nem annyira a gyors
eredmények, mint inkabb a tartds megoldasok elérésére torekszik, kozép- és hosszutavon
gondolkodik. Ez a szemléletmod allandd tokéletesitésre Osztonzi a szervezeteket, igy a
folyamatszervezés egyre nagyobb jelentdségre tesz szert.

A szervezetek fejlesztésénél biztositani kell az dtmentet a hagyomanyos vertikalis struktirabol a
vevo (ligyfél)-kdzpontl, horizontalis és keresztfunkcids csoportmunkan alapuld struktaraba, majd
gondoskodni kell a hatékonysag megfeleld szintjének fenntartasarol. E fejlédés nyomon kdvetésére jo
modszer az onértékelés €s a sajat teljesitmény Osszehasonlitasa az adott teriileten kivalonak szamito
szervezetekével (benchmarking).

A folyamatkozpontu szervezésként kialakitott menedzselési rendszer az iizleti és gazdasagi élet
szerepldihez kotddik elsdsorban. Lényege, hogy a képesitett munkavallalok felé elészor kiildetést és
értékeket kozvetitenek, majd rajuk bizzak, hogy az iizleti, miikddési eljarasokat ugy folytassak,
ahogyan a szervezet szamara adott helyen, id6ében és koriilmények kozott a legmegfelelobb. A
folyamatkdzpontil szervezés arra épit, hogy a feleldsségteljes egyének szervezett lancan at egy
konzisztens, elkotelezett menedzselési folyamat koti Ossze a szervezeti lehetdségeket és eszkozoket.

Az 1Un. holisztikus folyamat-modell a folyamatkdzpontii szervezés alapvetd tervezési és
végrehajtasi mechanizmusa. A modell egyesiti a hagyomanyos miiveletorientalt ,,bemenet-folyamat-
kimenet” konstrukciét a dinamikus, elkotelezettség altal hajtott kommunikacidos mintaval, amelyet
,munkafolyamat” vagy ,,parbeszéd” modellnek neveziink.

A hagyomanyos modell er6forrasok tevékenységgé vald konvertalasat jelenti meghatarozott
eredmények elérése érdekében. A parbeszéd modell a vevd (ligyfél) - szallitd (szolgaltato)
kapcsolatok olyan szféraja, amely meghatarozott idépontban meghatarozott eredményeket hoz 1étre.

E kétféle modell integralasa egységes holisztikus modellé nem mas, mint a vevé (ligyfél) -
szallito (szolgaltatd) kapcsolatok olyan széridja, amely az erdforrasok felhasznalasan alapuld
tevékenységeket indukal annak érdekében, hogy meghatarozott idOpontban meghatarozott
eredmények jojjenek létre, s igy kialakuljon a vevdi érték. A holisztikus megkdzelitésnek a
szolgaltatas, sot, a kdzszolgaltatas teriiletén is ndvekszik a jelentésége. A XXI. szdzadban, melyet a
mindség évszazadanak is neveznek, a fejlédés ebben az iranyban fog haladni.

1.4.5. A mindségiranyitas szakaszai:

A mindségiranyitas az altalanos iranyitasi feladatkéroknek minden olyan tevékenysége, amely
meghatarozza a mindségpolitikat, a mindségre vonatkozo célkitiizéseket és feladatkoroket, valamint
megvaldsitja azokat olyan eszkozokkel, mint a mindségiigyi tervezés, a minOségszabalyozas, a
mindségbiztositas és a mindségfejlesztés. A mindségiranyitas megvaldsitasahoz sziikséges szervezeti
felépités, eljarasok, folyamatok €s er6forrasok mindségiigyi rendszert alkotnak.

A mindségiranyitasban a kdvetkezo 6t szakaszt kiilonboztetjiik meg:

1. Termék-orientalt: a mindség kivald szaktudason, feliigyeleti terveken és javitasokon, valamint
kimend ellendrzésen keresztiil valdsithaté meg.

2. Folyamat-orientalt: az elsédleges folyamatok mindségiranyitasat jelenti, tdamogatd iranyitas,
kevésbé hierarchikus, mint az el6z0.

3. Rendszer-orientalt: a folyamatok rendszerének iranyitdsa, a masodlagos folyamatok is
fontosak.

4. Ertéklanc-orientalt: az értéklanc mindségiranyitisa, a rendszer Kiterjesztése a vevore
(szolgaltatas igénybevevojére), a szallitora és a személyzetre.

5. Teljeskori mindségiranyitas: teljes kori mindség, vezetés és jovokép a tarsadalomhoz
kapcsolodo elényokre vonatkozoan.
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2. A szabvanyositas és a minéségiigy kapcsolata

2.1. Sztenderdizalias a Magyary Programban

Magyary Zoltan a kozigazgatas kapcsan azt az elvarast fogalmazta meg, hogy valjon ,,emberarciva”,
vagyis a kiilso és belso ligyfelek (az allampolgarok és a tisztvisel6k) szamara legyen kiszamithato és
tamogato, és bar ez is lehetne emberi, de sohasem lehet szeszélyes.

A deregulacios folyamattal parhuzamosan késziil el a kozigazgatasi eljarasok 0j fogalom- és
tipusrendszere, ezért addig a Magyary Program szempontjabol nem 1-2 1épésbol allo eljarasok
értékelése bir kiemelt jelentOséggel, hanem az Osszetettebb folyamatok, mint kozigazgatasi eljarasok
hatékonyabba tétele.

A kozigazgatas mitkodését jellemzo belsé ( a szervezeteken vagy szervezetrendszeren beliili) és kiilsd
(a hivatal és az tgyfél kozotti) eljarasok tekintetében egyarant fontos elvaras, hogy megbizhatoak,
kiszamithatéak, valamennyi Osszetevd szempontjabol (az eljards iddtartama, koltsége stb.)
tervezhetdek legyenek. Ennek az elvarasnak az egyes eljardsok sztenderdizaldsaval, egységes
normak, elvarasok felallitasaval €s betartasaval lehet a leginkabb megfelelni. A szolgaltatasi szintek,
eljarasi szabvanyok rogzitésének és a megallapitott szint betartasat ellenérzoé folyamatos monitoring
tevékenységnek jelentés hozadéka lesz a kozigazgatas iigyfélkapcsolataiban, kiilonosen az
iigyfélszolgalatokon torténd iigyintézés mindségének javitasa terén.

Nagy terhet 16 az tligyfelek szdmara, hogy szinte az Osszes hivatal sajat eljarasokkal, tirlapokkal,
szokasokkal és arculattal rendelkezik. Ez 6nmagaban jelent6sen fokozza az ligyfelek tajékozodasanak
nehézségét, és noveli az eljards ido- és koltségigényét, vagyis az adminisztrativ terheket. Az
elektronikus megoldasok, az internetes tigyintézés vilaga ma mar sokak szdmara ismert, 4am az allam
még alig-alig teremtette meg ennek lehetdségét a sajat szolgaltatdsaiban. Komoly probléma az
tigyfelek tajékoztatasanak elégtelensége, ami az emberek kiszolgaltatottsagahoz vezet. Ez annak is
kdszonhetd, hogy az elmult években nem volt kialakult gyakorlata az allampolgari kezdeményezések
érdemi megvizsgalasanak és kezelésének.

A Magyary Program célja az ligyfelek igényeit és érdekeit figyelembe vevo, tigyfélkozponta
szolgaltatd miikodés kialakitasa, az eljarasok egyszerisitése, az ligyfélterhek csokkentése ¢és
egységesen magas szinvonalu, mindenki altal hozzaférhetd szolgaltatasok kialakitasa.

A szolgaltatasok szinvonalanak emelése érdekében tdbbcesatornas (személyes-, elektronikus- €s
telefonos) kormanyzati iigyfélszolgalati rendszert hozunk létre, amely az iigyfelek szamara
lehetdséget teremt {igyeik egyablakos (egy helyszinen torténd) elintézésére, olyan magas szinvonalu
igyfélszolgalati rendszert, amely alkalmazza az elektronikus ligyintézés altal biztositott
lehetdségeket, ahol kulturalt targyi kornyezetben, magas felkésziiltségli ligyfélszolgalati munkatarsak
segitségével intézhetjiik dolgainkat. Megnyilt az 1j tipusu ligyfélszolgalati rendszer els6é 29 irodéja.
Néhany éven beliil az egész orszadgot behaldzzdk majd a Kormanyablakok, egyenld hozzaférést
biztositva a korszerli egyablakos ligyintézéshez.

3. Minéségbiztositasi eljarasok a kozigazgatasban
3.1. A ISO- szabvanyok alkalmazasa a kézigazgatasban
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A mindségszabalyozas, mindségbiztositas kifejezés mellett erésen elterjedt a mindségiranyitas
kifejezés, mely korabban a vezet6i tevékenységet jelentette a mindségiranyitassal kapcsolatosan, ma
mar a mindségbiztositisra iranyuld tevékenységeket foglalja magdban. A mindségszabalyozas,
mindségbiztositas és mindségiranyitas kifejezések alatt sokan ugyanazt értik, a kiilonbségek e szavak
kozott elmosddtak, ezért megjelent egy 1) kifejezés: a mindségiigyi rendszer.

A minéség szabvany szerinti definicioja:

»A termék vagy szolgaltatds olyan tulajdonsdgainak és jellemzdinek Osszessége, amelyek
hatassal vannak a terméknek vagy a szolgaltatasnak arra a képességére, hogy kifejezett vagy elvart
igényt kielégitsen”2

A mindség megvalositasanak egyik eszkdze a mindségiigyi rendszer bevezetése, mitkodtetése,
melynek legfontosabb elemei a tervezés, a végrehajtas, az ellendrzés valamint a javitas.

,» Mindazok a tervezett és rendszeres intézkedések, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a termék
vagy szolgaltatas a megadott minéségi kovetelményeket kielégitse.”

A mindségbiztositas egyik nagyon lényeges eleme, a rendszer belsé auditalasa valamint kiilso,
fliggetlen tanusito szervezet altal végzett feliilvizsgalata.

A mindseégiigy:

A mindségiigy az értékesitésre szant termékek eldallitasaval és felhasznalasaval foglalkozik. E
fogalomnak tartalmi elemei az lizleti kivalosag, a mindség ellenérzése €s a fogyasztok védelme.

3.1.1. Az IS0 9000 torténete:

»A modern mindségiranyitasi szabvanyok a 20. szazad sziilottei, és — mint az 0j dolgok nagy
része — a hadiiparban keletkeztek. Az amerikai hadseregben létrehoztak egy mindségszabalyozasi
szabvanyt, amelynek betartasat megkovetelték a civil beszallitoktol is. Igy keletkezett az 1968-as
NATO szabvany. Azutin 1974-ben a brit Szabvanyiigyi Intézet elkészitette a BS 5719, nem a
megjelent elsd, mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozé szabvanynak, amit az 1979 utani években
sok orszag adaptalt.

Ennek kdvetkeztében a Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) elkezdte kidolgozni, és 1987-
ben megjelentette az ISO 9000 szabvanysorozatot. Europaban a CEN nemzeti szabvanyligyi
szervezetei elfogadtak, és EN 29000:1987 jelzéssel meg is jelentették.

A kovetkezd valtozatot 1994-ben EN ISO 9000 jelzéssel adtak ki, némi modositassal az el6z6
valtozathoz képest. Ezt vették at az egyes orszagok, majd leforditottak és nemzeti szabvanyként ki
adtak. Nalunk MSZ EN ISO 9000:1996 jelzéssel.

Az ISO 9000 csalad kovetkezd, atdolgozott kiadasa 2000 végén jelent meg, és koncepcionalis
valtoztatasokat tartalmazott az el6z6 valtozathoz képest. Ezek koziil a legfontosabb a teljes
folyamatiranyitasi rendszer kiépitése, a vevoi igények felmérésétdl kezdve a vevoi megelégedettség
figyelemmel kiséréséig, rugalmasabb alkalmazkodas a rendszert bevezetd szervezet adottsagaihoz,
kisebb a stagnalés veszélye, mert kovetelményként tartalmazza a folyamatos fejlesztést, elmozdult a
TQM iranyaba, és felépitése logikusabb, a PDCA-elvet kdveti.

A mindségiranyitasi szabvanyok csaladot alkotnak. A sziikebb csalad harom szabvanybdl all, az
ISO 9000, 9001 és 9004-bdl. A 1ényeges kiilonbség az ISO 9001 és a csalad Gsszes tobbi szabvanya
kozott az, hogy mig az eldbbi a cég mindségiranyitasi rendszerének kialakitasahoz és tantsitasahoz
szolgaltatja a kovetelményeket, azaz egy cég mindségiranyitasi rendszere tantsithaté az ISO 9001

> MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany
* MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany
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szabvany (modellnek is nevezik) alapjan, addig az Osszes tobbi szabvany utmutatd, amely
magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz.”

Az ISO 9000 szabvanysorozatot a legtdobb orszagban kiadtak, nemzetkdzi szabvanyként. Az
Eurdpai Unio és tagorszagai sz6 szerint adtak ki, az Eurdpai Unio EN jelzéssel a szabvany neve elott,
a tagorszagok pedig sajat jelzetiikkel. Ez jelzi azt, hogy a szabvany sz06 szerint forditottak.

Hazai gyakorlat:

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd folyamatos valtozasok nem tették lehetévé az angol
mindségiigyi rendszerhez hasonld intézkedések megtételét, de nagy elérelépés tortént a mindségiigy
témajaban. Ilyen intézkedés volt a kormany 3545/1992. sz. hatarozata a mindségligyrol és a
2006/1993. sz. Kormanyhatarozat. 1993-ban a mindségiigyi feladatok iranyitasara létrejott egy
tarcakozi bizottsag. 1995. aprilis 11-én a mindségiigy szempontjabol nagyon fontos torvényt fogadott
el az Orszaggylilés, a nemzeti szabvanyositasrol szolo 1995. évi XXVIIIL. szamt, és az ellen6rzo
szervezetek akkreditalasarol szolo 1995. évi XXIX. szamu torvényt. Ezek tartalmat figyelembe véve
alakult meg 1995 6szén a Magyar Szabvanyiigyi Testiilet (MSzt) és a Nemzeti Akkreditald Testiilet
(NAT). Az curdpai szabvanyok, eldirasok, jogszabalyok atvételét kiilonbozoé alapok, PHARE
mindségiigyi programok segitették. Ezek segitségével Magyarorszagon a *90-es években az ISO 9000
szabvanysorozat nagymértékben elterjedt.

3.1.2. Az ISO 9000 szabvanysorozat

Az ISO szabvany létrehozasa: Sziikségessé valt egy olyan mindségi szabvany létrehozasa, amely
viszonyitasi alapként és a szerzodéses kapcsolatokban is hasznalhato. Az elsé ilyen szabvany volt a
harom részbél allo BS 5750-es szabvany, melyet 1979-ben adtak ki. Ez az Eszak-Atlanti Szovetség
részére kidolgozott Szovetségi Mindségbiztositasi Kozlemények (AQAP) 1., 4. és 9.szabvanyain
alapult.

Az ISO 9000-es szabvanysorozatot a genfi székhelyli, Nemzetkdzi Szabvanyligyi Szervezet
(International Standard Organization, 1947) egyik bizottsaga dolgozta ki Kanada elnokletével, mely
erdsen tamaszkodott a BS 5750-es szabvanyra. A szabvanysorozat 1986-ra késziilt el és 1987-ben
jelentették meg, ezutan pedig tobbszor is modositottak, egyszer 1994-ben, majd 1996-ban,
figyelembe véve a tapasztalatokat. Az ISO 9000 feldleli az ISO 9001, az ISO 9002, az ISO 9003 és
az ISO 9004-es szabvanyokat.

Az ISO 9001 azokra a vallalatokra vonatkozik, melyek sajat maguk tervezik meg termékeiket és
teljeskorii mindségszabalyozast végeznek (tervezés, fejlesztés, gyartas, ellendrzés, felszerelés,
veviszolgalat). Az ISO 9002 olyan vallalatok szamara késziilt melyek kapott tervek szerint végzik a
gyartast (gyartas, ellenérzés, felszerelés, vevoszolgalat). Az ISO 9003 pedig azon vallalatok szamara
késziilt, melyek egyszerli termékeket készitenek, technologiat hasznalnak, és termékeiket pedig
ellendrzik (végellendrzés).

E szabvanyok indokoltsiga nem volt teljesen érthetd, igy kiadtdk az ISO 9000- et, amely
megmagyardzta, hogy e harom szabvany kozott nincs logikai és iddbeli kapcsolat, hanem a
vallaltoknak egyet kell koziiliik kivalasztani. Mivel az érthetdség még e szabvany utan is problémat
okozott igy kiadtak az ISO 9004 jelli szabvanyt, mely magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz. Az ISO
9004 kitér a gazdasagossagra is, ugyanis err6l a harom szabvany egyike sem rendelkezik, mivel ez
nem sorolhat6 a szerzddéses kotelezettségei kozé, valamint részletesen megfogalmazza a szabvanyok
céljat, jellegét, bevezetésének modjat.

4 Balint Julianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb, Terc 2006.
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3.1.2.1. Az ISO 9000 kovetelményei

Az ISO 9000-es szabvanyban Osszefogott modellek mas-mas kdvetelményeket fogalmaznak
meg. Fontos, hogy ezek az eldirdsok nem helyettesitik, csupan kiegészitik a termékek miiszaki
kdvetelményeit. A mindségrendszer kovetelményeit az ISO 9001- es szabvany foglalja egységbe, az
alabbi 20 mindségelemet felsorolva:

A vezetdség feleldssége

A mindségligyi rendszer

A szerz4dés atvizsgalasa

A tervezés szabalyozasa

A dokumentumok és adatok kezelése

Beszerzés

A vevd altal beszallitott termék kezelése

A termék azonositasa és nyomon kdvethetosége
Folyamatszabalyozas

Ellendrzés és vizsgalat

Ellen6rz6, mérd- és vizsgald berendezések feliigyelete
Ellendrzott és vizsgalt allapot

Nem megfeleld termék kezelése

Helyesbit6 és megeldzo tevékenység

Kezelés, tarolas, csomagolas, allapotmeg0rzes és kiszallitas
A mindségiigyi feljegyzések kezelése

Belso mindségiigyi feliilvizsgalatok

Képzés

Vevoszolgalat

Statisztikai modszerek

Mi motivalja egy mindségbiztositasi rendszer bevezetését?

Elsé és legfontosabb tényezd a legfelsdbb vezetd, vezetés elkotelezettsége, ha ez nincs meg, a
bevezetés nagy valdszinliséggel megbukik. Sajnos Magyarorszagon a
kilencvenes években erre tobb példa is akadt, f6leg onkormanyzatoknal. Sok esetben a
mindségbiztositasi rendszer bevezetése elétt vagy éppen a legnehezebb idészakban hatralt meg a
vezetés, a nehézségek jelentkezésekor, legtobbszor a dolgozoi ellenallas hatasara a vezetés nem allt ki
a valtoztatasok mellett, igy az elbukott.

E tényezon kiviil kiilso és bels6 tényezok egyarant befolyasoljak egy minéségbiztositasi rendszer
bevezetését. Kiilso tényezok kozott lehet emliteni a latens vevoi igényt, a piac kényszeritd erejét,
vagyis azt, hogy a vevok elvarjak az ISO 9000 tantsitvany meglétét. Bels6 tényezok kozt szerepel a
belso szabalyozasi rendszer bonyolultsaga, attekinthetetlensége.

3.1.2.2. Az ISO dokumentacidja

Az ISO 9000 mindségbiztositasi modellben nagy hangsilyt kap a dokumentacio.
Megvalositasara az ISO 9001-es egy harom szintii rendszert hataroz meg. A rendszer minden egyes
eleme ugyanakkora jelent6séggel bir, de mégis ki kell emelnem a mindségiigyi kézikdnyvet, mivel a
masik két szint ebbdl a szintb6l szarmaztathatd. A mindségiligyi kézikonyv egy vezetési
dokumentum, amely magaban foglalja a szervezet mindségpolitikajat, mindségrendszerét. Bemutatja
a célokat melyeknek teljesitésére kotelezettséget vallalt, a szakértoket, a felel6sségi koroket,
jogosultsagokat. Célja a rendszer kialakitasanak, miikddésének, feliilvizsgalatanak szolgalata. A
mindségligyi kézikonyvnek kovetnie kell a valasztott mindségiigyi modell megfeleld szabvany
felépitését. A rendszer minden egyes elemére eljarasokat alakitottak ki, melyeket azon vezetdk
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iranyitanak, akik az adott elemért felelések. Ezen eljarasokat tartalmazza az eljarasok konyve. A
legalsé szinten helyezkednek el az utasitasok, melyekben megtaldlhatéak az egymas utan
megvalositando, feladatszintii eldiranyzatok.

Osszefoglalva az ISO 9000 szabvanysorozat egy hosszil tdvon azonos mindségi szintet
biztositani alkalmas rendszer modellje, mely rendszeresen ellendrzott és jol dokumentalt.
Legnagyobb hatranya az, hogy statikus, tehat nem helyeznek hangsulyt a mindség fejlesztésére a
mindségkoltségek elemzésére és nem foglalkoznak az emberi eréforrasok menedzselésével.

3.1.2.3. Az ISO rendszer alkalmazasa a kozigazgatasban:

A kozigazgatas nem egyszerlien az allami hatalomgyakorlas egyik formaja, hanem szolgalat,
amit az allampolgaroknak teljesitenek. Napjainkban célként fogalmazodik meg a mindségi
kozigazgatas megteremtése, azaz egy szakszeriibb, gyorsabb, kiszamithatobb, megbizhatobb
kozigazgatas. Tovabba, hogy az igazgatasi munka hatékonysaga, és mindsége novekedjen, valamint
er6sodjon az allampolgarokat, ligyfeleket szolgalo jellege.

Magyarorszagon az 1990-es évek végén kezdték a kozigazgatisban a mindségbiztositast
alkalmazni. Az 6nkormanyzatok polgarmesteri hivatalai, valamint a kdzigazgatas teriileti szervezetei
kozil tobben, kiilondsképpen a kozigazgatasi hivatalok jartak eldl az Gton. Akkor még nagyon sok
ellenérv szolt a mindségbiztositasi rendszerek Onkorményzati alkalmazasaval szemben. Ugy
gondoltak, hogy a szabvanyt alapvetden gazdasagi tarsasagoknak talaltak ki. Egy masik elterjedt
ellenérv volt, hogy az dnkormanyzatok miikddése kiilonféle jogszabalyok altal jelentdés mértékben
szabalyozott, és nem marad alkalmas szabdlyozasi teriilet a mindségiigyi rendszer
folyamatszabalyozasai szamara.

Miért volt és van akkor mégis sziikség a mindségbiztositasi rendszerre ebben a kdzegben? Mert
az eldsegitheti, illetve tovabbfejlesztheti a torvényes, és hatékony munkavégzést, a hivatal
mikodésének  atlathatosagat, a  kiilonbozé dokumentumok mozgasanak, a lejatszodo
munkafolyamatoknak a nyomon kovethetdségét. Fontos tény, hogy az ISO szabvanyok nemcsak
olyan szervezetekre vonatkoztathatok, amelyek egy bizonyos tipust feladatkort végeznek, hanem
minden olyan szervezetre alkalmazhatd, amelynek meghatdrozott célja, illetve a cél eléréséhez
sziikséges er6forrasai vannak.

Igazabol a mindségiigyi rendszernek a bevezetése az onkormanyzatoknal nem eredményezi a
szolgaltatasok szinvonalanak automatikus javulasat, illetve nem oldja meg azonnal a szervezetek
minden miikddési problémajat.

A polgarmesteri hivatal az dnkormanyzati testiiletnek dontés elokészitd, végrehajtdo szerve. Az
Oonkormanyzati ligyekben a hivatal alarendelt az Onkorményzat dontéshozd szerveinek, azaz a
képviselo-testiiletnek, a bizottsagoknak, és a polgarmesternek. A hivatal vezetése a hivatal
mindségiigyi rendszere tekintetében nem feltétleniil 6nalld, hanem egy vagy tobb kiils6 szervtdl fiigg.

Az oOnkormanyzatokat kozérdekii szerveknek tekinthetjiik, de a kdzérdek Osszetett és elvont
kategoria, amely megneheziti a vevd, ezen belil a mindség meghatarozasit az egyes
munkafolyamatok tekintetében.

Jogi szabalyozas, SZMSZ, belso szabalyzatok kapcsolata a mindségiigyi szabalyozassal:

A jogszabalyok kotottséget jelentenek. Az Onkormanyzatokra vonatkozo jogi szabalyozas
jelentds mértékben feladat-, illetve hataskor-telepitd, azaz kotelezd feladatokat allapit meg. A
mindségiigyi eljarasok viszont a belsd hivatali munkaszervezés olyan folyamatait és sajatossagait
szabalyozzak, amelyek jogszabalyi szinten nem irhatok eld. Az dnkormanyzatok sajat szervezeti és
miikddési rendjiiket szabadon, 6nalldan hatarozzak meg. Sajat adottsagaikat figyelembe véve maguk
alakithatjak ki kotelezé feladataik ellatasanak miikodési feltételeit. A mindségiigyi rendszer
szempontjabol az eljarasi torvények, onkormanyzati rendeletek, valamint a szervezeti és miikodési
szabalyzat a meghatarozo. Az eljarasi torvények esetében mas a szabalyozas, mint a mindségiigyi
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szabalyozas soran, a legfobb funkciok, az eljarasban részt vevo ligyfelek ligyféli jogainak, illetve a
hatésag ezzel kapcsolatos kotelezettségeinek meghatarozasa.

Az SZMSZ hatarozza meg az Onkormanyzat belsd szervezeti rendjét, elhataroljak az egyes
szervezeti egységek feladat-, és hataskoreit. Nem foglalkoznak olyan belsé munkaszervezési
kérdésekkel, amelyek a feladatok ellatasat biztositjak a vezet6i feleldsség rendszerén, a folyamatok
dokumentalasan, a belso ellenérzések rendjének rogzitésén at.

A belso szabalyzatok egy része beilleszthetd a mindségiligyi rendszerbe, mivel a folyamatos
miikodés szempontjabol relevans folyamatokat irnak le. A mindségligyi rendszer belsé
dokumentacidja onalldo rendszert alkot, melynek elemei legaltalanosabban a mindségpolitikdban
megjeldlt célok elérését koveti. Alkalmas arra, hogy a munkafolyamat egyes elemeit, felel6sségi
koroket ne csupan a szervezeti egységek szintjén, hanem azon belill is tisztizza. Igy a
feladatmegoldast, az ligyintézést teljes folyamataban ellenérizhetdveé teszi.

A kézigazgatas adottsagai, a mindségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos elonyok, hatranyok:

A kozigazgatas bizonyos adottsagai elénydsek a mindségiligyi rendszer szempontjabol, €s ezek
részben ellensulyozhatjak az alabbi problémakat. Az dnkormanyzatok dolgozoi kotott munkaidoben,
szigori munkarendben latjak el feladataikat, teljesitményiik visszaigazoldsa egyaltalan nem torténik
meg, illetve csak nagyon kozvetett modon, és egyoldaltian. Az esetek nagy részében nehéz feladat a
mindség értelmezése egyes hivatali munkafolyamatokban, illetve az elkdtelezettség, érdekeltség
megteremtése a mindségi teljesitmény irant.

Az Onkorményzatoknal fejlett iratkezelési rendszer mikddik. Eléfordul, hogy a hatalmas
mennyiségl irat miatt a rendszer miikddése nehezen attekinthetd, mégis az ilyen rendszert alkalmazo
munkatarsak altalaban fogékonyabbak a strukturalt mindségiigyi dokumentacio kezelésére, hisz
tevékenységiik alapvetden iratalapu.

A jogi szabalyozas betartasanak kotelezettsége miatt kiemelheté az onkorményzati hivatalok
képessége a tobbszintli szabalyozas szerinti miikodésre, illetve ennek rendszeres ellendrzésére. gy a
mindségiigyi eljarasok kezelése kevesebb problémaval jarhat.

A mindségbiztositasi rendszerek kozigazgatasi alkalmazdasanak szempontjai:

1.Bels6 szempontok:

o Bels6é mikddés szabalyozottsaga
Rendszer- és funkcidszerii miikodés
Egyértelmi feleldsségi rendszer meghatarozasa
Mingségtudat kifejlesztése
Gazdasagossag

2. Kiils6é szempontok:
e Ugyféli elvarasok kielégitése, iigyféli elégedettség elérése
e Lakossagi bizalom ndvelése a hivatal irant
o Kiils6 image

3.1.3. Az ISO 9001:2000 szabvany jellemzdi, alapelvei:

Az ISO - Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet - a vilag legnagyobb szabvanyfejlesztéje. Az ISO
9001 célja, hogy meghatarozza a mindségiranyitasi rendszer azon minimalis kovetelményeit,
amelynek teljesitése a vevo megelégedettségének eléréséhez sziikségesek. Ezen az alapvetd célon
kiviil az elvart, kdzvetlen eredmények koziil kiillondsen fontos a folyamatkdzponti mindségszemlélet
meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nyujtd hivatalok korében. A szolgaltatasi folyamatok, és
eljardsok Ujragondolasaval a sziikséges valtoztatasok elinditdsa, foleg a folyamatok
vevokdzpontisagara. Kiilondsen fontos még a valtoztatasok menedzselése és iranyitasa. Tovabba az
onkormanyzat szakteriileti vezetdinek ellatdsa olyan mindségiigyi eszkozokkel, amely
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elengedhetetleniil sziikséges ahhoz, hogy rendszeresen vizsgaljak, fejlesszék a tevékenységiiket,
kapcsolataikat, egyiittmiikodésiiket.
Az 0y ISO 9001 stlypontja a strukturardl a folyamatokra helyezddott at, és nyolc alapelvre épiil:

1. Vevdorientalt szervezet: A szervezet a vevoktol fiigg, ezért tisztaban kell lenni a vevdk
mindenkori sziikségleteivel, teljesiteni kell a vevoi kdvetelményeket, és elvarasokat.

2. Vezetés: A vezetés feladata, hogy a szervezet céljait egységesitse, 0sszehangolja. Létre kell
hoznia egy olyan belsé munkahelyi kornyezetet, amelyben a munkatarsak azonosulni tudnak a
szervezet céljaival.

3. Munkatarsak részvétele: A szervezet lényegét minden szinten a munkatarsak jelentik, és a
teljes bevonasuk teszi lehetové képességeik kihasznalasat a szervezet javara.

4. Folyamatalap megkozelités: A kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha az
er6forrasokat, és tevékenységeket folyamatként kezelik.

5. Rendszer-megkdzelités és -iranyitas: Az egymadssal kolcsonhatasban allo  folyamatok
azonositdsa, megértése ¢és iranyitasa hozzajarul a szervezet hatékonysaganak és
eredményességének javitasahoz.

6. Folyamatos fejlodés: A szervezet f6 célja a folyamatos fejlédés.

7. Tényeken alapuld dontéshozatal: Az eredményes dontés az adatok, és egyéb informaciok
elemzésén alapul.

8. Kolcsonosen elonyods szallitdi kapesolatok: A szervezet €s szallitoi kolcsondsen fiiggnek
egymastol, kdlesonds egyiittmiikddésiik mindkét fél szamara elonyos. Fokozza a szervezet és
beszallitoi értékteremtd képességét.

3.1.3.1. A Minéségiranyitasi rendszer kiépitésének folyamata:

A mindségiranyitds elsd szamu felelése mindig az adott intézmény vezetdje. Elvileg az
intézmény vezetdjének 1étre kell hoznia egy, kizarélag mindségbiztositassal foglalkozo fiiggetlenitett
beosztast, konkrét személlyel egyiitt, aki egyediil csak az elsé szdmu vezetonek van alarendelve. Ez a
személy tervezi, Osszehangolja, valamint felliigyeli a mindség iranyitasaval, fenntartasaval, és
fejlesztésével kapcsolatos intézkedéseket.

A mindségiranyitas kialakitasaban a fels¢ vezetésnek, és maganak az els6 szamu vezetének
nemcsak kizarélagos feleldssége van, hanem olyan kezdeményezhetdséget kell tanusitania, hogy a
szervezetben minden dolgozo elkdtelezettsége is kialakuljon.

Ez a kozos és kolesonds elkotelezettség garanciaja a hatékony kozszolgalati TQM (Teljeskori
Mindségiranyitas) kialakitasanak is.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésénél nem az a cél, hogy mindent felforgassunk, hanem
az, hogy a jol mikodé dolgokat megtartsuk, és csak a hianyzokat potoljuk, illetve kiegészitsiik a
szabvany kovetelményeinek megfelel6 elemekkel. A mindségiranyitasi rendszer kialakitdsa komplex,
és idGigényes feladat.
A mindségiranyitasi rendszer kiépitése a kovetkezdkbdl tevddik dssze:

mindségiigyi alapfogalmak ismertetése, képzés alapismeretek
helyzetfelmérés, és értékelés, vezetdi atvizsgalas, fejlesztés
mindségpolitika meghatarozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgalata
mindségcélok meghatarozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgalata
belsd rendszer audit

mitkodtetés

képzés (bels6 auditoroké, alkalmazas elésegitése)

3.1.4. Az ISO lehetséges eredményei a kozigazgatasi szervezetekben, az 6nkormanyzatoknal

Az ISO 9001-es szabvany szerinti mindségbiztositasi rendszer kifejlesztésével és alkalmazasaval
a vevOk igényei kielégitésének altalanos céljan kiviil az elvart, kozvetlen eredmények koziil
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kiilonosen fontosak a kovetkezok:

e folyamatkdzpont mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatasokat nytjté hivatalok
korében

e a szolgaltatasi folyamatok és eljarasok ujragondolasaval a sziikséges valtoztatasok elinditasa,
kiilonos tekintettel a folyamatok vevokdzpontisagara

e a valtoztatasok menedzselése €s iranyitasa

e az Onkormanyzat szakteriileti vezetdinek ellatdsa azokkal a mindségiligyi eszkozokkel,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy rendszeresen vizsgaljak és fejlesszék a tevékenységiiket,
koordinativ kapcsolataikat és egyiittmiikodésiiket

Az dnkormanyzat vezetdinek kell eldonteniiik a szolgaltatasok nyujtasanak modjat, valamint azt,
hogy milyen rendszerre van sziikség a dontéshozok altal meghatdrozott mindség eléréséhez és a
lakossag altal tamasztott mindség-kdvetelményeknek lehetd legjobb teljesitéséhez. Az
Oonkormanyzatnak alkalmas modszerrel meg kell hatdroznia hogy:

e a helyi lakosok hogyan értékelik a kapott szolgaltatasokat

o melyek azok az elvarasok, amelyeket ezekkel a szolgaltatasokkal szemben tamasztanak

e milyen eszk6zok segitségével lehet ezeket az értékeléseket és elvarasokat figyelembe venni a
nyujtott szolgaltatasokban

Bevezetés az onkormanyzatoknal:

Az oOnkormanyzati igazgatds szakmai EU-harmonizicidja folyamataban kdvetelményként
jelentkezett a mindségi szemlélet kialakitdsa és a tevékenységekre érvényes mindségbiztositas
megvalositasa. Eszerint mindségen azt is értették az Onkormanyzatok, hogy a feladat- és
hataskoreiknek ellatasat biztositd dontési és eljarasi rendszereik miikddése az eurdpai normaknak
megfeleld legyen.

A mindségbiztositasi rendszer kialakitasat a bevezetOben emlitett kozigazgatasi szervezetek,
elsGsorban 6nkormanyzatok varosok az alabbiak szerint végezték:

1. szakasz:

1. Diagnodzis készitése az egységes mindségi szempontok figyelembevételével, amelyek
illeszkednek az Eurdpai Mindségi Dij kovetelményrendszeréhez.

2. Helyszini atvilagitas és felmérés az Onkormanyzat/kdzigazgatasi szerv teljes szervezeti
egységeit illetden. (Helyszini interjuk, szemlék, konzultaciok, dokumentumok és feljegyzések
segitségével)

2. szakasz:

A mindségbiztositasi rendszer alapjainak megteremtése, Mindségiigyi Kézikonyv elkészitése.
Ebben talalhatok a szervezet mindséggel kapcsolatos célkitiizései, feladatai, szervezeti- és feleldsségi
rendszere. A Mindségiigyi Kézikonyv gyakorlatilag az ISO 9001 mindségbiztositasi rendszer
kozigazgatasi ,leforditasa”, az értelmezhetd szabvanypontok azon 0Osszefoglalasa, amelyek az
Onkormanyzati/kozigazgatasi eljarasi folyamatait szabalyozzak. A hivatal szervezeti egységei
kidolgozzak azt a folyamatszabalyozasi rendszert, amely az Onkormanyzati iigyek és az
allamigazgatasi eljarasok tekintetében is allandonak tekinthetd, a hataskor cimzettjétdl fiiggetlendil.

3. szakasz:

1. A mindségbiztositdsi rendszer miikodési teriileteit megfogalmazo, a Mindségiigyi
Kézikonyvhoz csatlakozd eljarasok elkészitése. A Mindségiigyi Kézikdnyvben leirt
mindségbiztositasi feladatok végrehajtasanak folyamatat irjak le, részletes feleldsség
megjeldléssel.
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2. Mindségbiztositasi Utasitasok leirasa. A MinGségbiztositasi Utasitasok a Mingségbiztositasi
Eljarasokban eldirt mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtasi modszerének részletes
leirasai.

4. szakasz:

A mindségbiztositasi rendszer probamiikodtetése, preauditalasa, auditdlasa. A mindségbiztositasi
rendszer bevezetése €s néhany honapos gyakorlati mitkodtetése utan lehet elvégezni a gyakorlati
tesztelést, melyet az esetleges hibak kijavitasa kovet. Ha a miikddés mar az ISO 9001-es
kovetelményeknek megfeleléen torténik, akkor el lehet végeztetni egy fliggetlen szakértd testiilet
altali tanusittatast.

A leirt célok és feladatok megvalositasaval a rendszeresen fejlesztett mindségl
kozszolgaltatas alapjait lehet lerakni.

3.2. A CAF rendszer

Az Altalanos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework, CAF) az 6nértékelési
Mieldtt elmélyednénk a keretrendszer kialakulasanak részleteiben, érdemes néhany dolgot
eloljaréban kihangstlyozni.

A CAF nem szabvany, éppen ezért egyetlen egy eleme sem kotelezd. A CAF egy keret, egyetlen
szervezetre sincs kotelezd érvénye és nem szervezet specifikus. Pontosabban a kozigazgatasi
szervezetekre specializalt, de azon beliil mind a helyi, mind kdzponti szinten minden szervezetnél
alkalmazhat. Eppen ezért a rendszert alkalmazé szervezetek jol dsszehasonlithatoak a CAF rendszer
segitségével.

Az ezzel foglalkozok szerint ma a hazai kozigazgatasi szervezeteknek szinte kotelezd a
mindségiranyitas felé nyitniuk, és ha ezt az utat valasztjak, a legjobb lehetéséget a CAF rendszer
kinalja szamukra. Hogy miért, azt az alabbi fejezet igyekszik megvilagitani.

3.2.1. Kialakulasa, el6zményei:

1998-ban az Eurdpai Unid kozigazgatassal foglalkozd minisztériumainak fotitkarai 1étrehoztak
egy un. ,Iranyitd Csoportot” (Steering Group), azzal a céllal, hogy koordinaljak a 15 tagallam
kozigazgatasi-fejlesztési programjat, és kidolgozzanak egy rendszert a mindségmenedzsment
technikak kozigazgatasi alkalmazasanak elGsegitése érdekében, amely megfeleld eszkoz lehet a
kozigazgatasi szervek mindségiigyi rendszerének tovabbfejlesztésére.

»A CAF alapelveit az Eurdpai Unio osztrak elnoksége alatt hataroztdk meg, 1998-ban, a
tényleges kidolgozasra pedig egy évvel késobb, a finn elnokség idején keriilt sor. Végleges format a
portugal elndkség idején kapott a modell, a Lisszaboni konferencian és ekkor keriilt
probaalkalmazasra is.”

Azbta a rendszert szdmos unids tagallam kozigazgatasi szerveinél sikerrel tesztelték, illetve
alkalmazzak. A modell elkészitésében — melynek ujabb valtozata 2002-ben jelent meg — annak
tartalmi alapjainak kidolgozasaban tobb eurdpai szervezet is részt vett:

e EFQM — Europai Mindségfejlesztési Alapitvany
e anémet Speyeri Kozigazgatasi Akadémia
o EIPA — Eurdpai Kozigazgatasi Intézet

3.2.2. A CAF-modellel szemben tamasztott legfontosabb kovetelmények:

5 Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kozigazgatasi kivalosagi modell (Minéség és Megbizhatosag 2002. 2. sz.)
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A CAF-modellel szemben megfogalmazott két f6 kdvetelmény az volt, hogy a keretrendszer
megfeleld, illetve alkalmazhato legyen a kdzigazgatasi szervekre, figyelemmel azok sajatossagaira,
valamint kompatibilis legyen az eurdpai kozigazgatasi rendszerekben alkalmazott fébb szervezeti
modellekkel.

Kiemelten fontos az el6bb emlitett kovetelmények teljesiilése: egyrészt mert a mindségiigyi
rendszerek tobbsége a vallalkozoi, gazdasagi szféraban alakult ki és a piaci szervezetek miikodésre
lett kidolgozva, de a CAF kifejezetten figyelembe veszi a kozigazgatasi szervezetek miikodési
sajatossagait. Masrészt pedig a maganszektorban hasznalatos mindségiigyi rendszerekkel —
kifejezetten az EFQM-mel -, illetve modszerekkel Osszeilleszthetd annak érdekében, hogy a
kozszféraban a mingségmenedzsment teriiletén elért eredmények folytathatok legyenek.

A CAF kidolgozasakor a tagallamok eltér6 kozigazgatasi rendszerét figyelembe vették, ez
eredményezte azt, hogy a rendszer ajanlasként fogalmazodik meg, nem kotelezd a tagallamok
kozigazgatasi szerveire. Nem szabvany tehat!

Tovabba nem érinti kdzvetleniil a kdzigazgatasi szervek belsd szervezeti-miikodési rendjét ebbol
is kovetkezik, hogy kiilonb6z0 tipusu kozigazgatasi szervezetek alkalmazhatjak, formalhatjak,
specializalhatjak sajat magukra.

Ahogy azt mar a bevezetében is irtuk, a rendszer altalanos keretet nytjt a kozigazgatasi szervek
értékeléséhez, sajatossagaik figyelembevételével, barmilyen tipust kozigazgatasi szerv
alkalmazhatja, masrészt alkalmas arra, hogy a szervek miikddését 6sszehasonlithatova tegye, képes
legyen a legjobb gyakorlat bemutatasanak alapjait megteremteni.

A CAF mindségiigyi modell, mely mindségiranyitasi rendszerek kialakitasat és muikodtetését
tamogatja, azonban fontos tisztdzni, hogy dnmagaban nem mindségiranyitasi rendszer. Egy olyan
vezetdi eszkdz, amely a szervezet miitkddését eredményesebbé tevo fejlesztési célok meghatdrozasara
hasznalhat6, az onértékelési folyamatban a szervezeti kultarat is fejlesztd rendszer.

A CAF modell egy olyan onértékelési eszkdz, melynek rendszeres alkalmazasa el6készitheti a
kozigazgatasi szerv mindségiranyitasi rendszerének kialakitdsat, a mindségligyi modszerek
alkalmazasat, ugyanakkor a szervezet a rendszer megfelelé alkalmazasa esetén folyamatosan képes
altala fejleszteni mikodését.

3.2.3. A CAF céljai:

»A CAF megfeleld eszkozt jelent a kozigazgatasi szervek szamara, melyek a belsd iranyitasi
rendjiiket folyamatosan fejleszteni kivanjak — figyelembe véve az iligyfelek elégedettségét is -, és
mindségiranyitasi rendszert kivannak alkalmazni a jovében. A CAF bevezetd modszer a mindségiigyi
rendszer és modszerek alkalmazasaba, illetve annak kiegészitdje, amely a szervezet onértékelésén
alapul.

A CAF-nak 0sszekotd rendszernek kell lennie az Eurdpai Unid kozigazgatasi szerveinél
alkalmazott minéségiigyi modszerek és modellek kozott. Cél az is, hogy az Osszehasonlithatosag
bizonyos normait vigye a mar 1étez6 rendszerekbe.

Fontos cél a benchmarking alkalmazasanak lehetévé tétele, ha hasonlé modszerek, szempontok
alapjan végrehajtott oOnértékelés alkalmazasa széles kortivé valik, akkor alapjava valhat a
benchmzélrkingnak, vagyis a kozigazgatasi gyakorlat Osszehasonlitasanak a kozigazgatasi szervek
kozott.”

1SO ,,rokonsag” és onértékelés:

Néhany eurdpai orszagban a kozigazgatasi szerveknél is szamos mindségiigyi eljarast, modszert,
alkalmaztak, példaul az ISO 9000 szabvanysorozatot, elsdsorban 6nkormanyzatoknal.

% Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kozigazgatasi kivalosagi modell (Minéség és Megbizhatosag 2002. 2. sz.)
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Tehat a CAF is mindségiigyi modell, mely szemléletmodjaban, alapelveiben rokon az ISO
szabvanyrendszer kovetelményeivel, de tartalmaban, és foként modszerében jelentésen eltérnek
egymastol. Valdjaban ugy kell felfognunk, hogy a ,két rendszer inkabb kiegésziti egymast, hiszen
mig az ISO 9001 szabalyozason, allandd fejlesztésen alapuld vezetési eszkdzrendszer, mely
kozvetlen hatassal jar a szervezet miitkodésére, addig a CAF elsGsorban folyamatos szervezeti
teljesitményértékelést jelent, s csak kozvetett befolyassal bir a kozigazgatasi szerv tevékenységére.” ’

De mig az ISO 9000 szabvanysorozat szabvanyositott kovetelményeket tamaszt az alkalmazo
szervezet miikddésével kapcsolatban ¢és kiilsé (auditor) fél értékeli, addig a CAF a mukddés
kiilonbo6z6 teriileteinek vizsgalataban ir el kovetelményeket €s az elért eredmények értékelését a
szervezetre bizza. Itt tehat nem kiils6, hanem belsé értékelés zajlik. Természetesen az értékeléskor a
szervezetnek tényekre és adatokra kell tamaszkodnia, nem helyes, ha azok tudatos és sok-szemponta
vizsgalata nélkiil értékel a szervezet.

A CAF és a TOM kapcsolata:

A kozigazgatasi szervek milkodési rendszerében az ISO 9001 mellett a TQM modszerek
adaptalasa is megjelenik, kisebb, nagyobb sikerrel. A kozigazgatasi szervek szamara ez ugy tinik til
»laza”, a kozszféra egyébként szigoruan dokumentalt rendszerébe nehezen illesztheté bele a TQM
szemlélet, mely nem rendelkezik kdvetelményrendszerrel, rdgzitett szabalyokkal.

Ugyanakkor a TQM mddszerek koziil szamos jol alkalmazhato a kdzigazgatasi szervezetekben
is, sot a CAF alkalmazasa soran kifejezetten javasolhato is.

Hazai példak:

A CAF els6 magyarorszagi alkalmazasara 2000-ben keriilt sor Szazhalombatta Varos
Onkorméanyzatanal és a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeleténél (tovabbiakban: PSZAF). Azéta
tobb kozigazgatasi szerv is bekapcsolodott, megyék (pl.: Somogy megye), megyei jogu varosok (pl.:
Kaposvar, Tatabanya), és mas varosok (pl.: Marcali). Ezek a szervek kozponti kormanyzati
kezdeményezés, tamogatas nélkiil, sajat igényeik alapjan alkalmaztak a CAF modell szerinti
onértékelést.

Magyarorszagon 2001-ben jelent meg az a Kormanyhatarozat, mely a kdzigazgatasi reform két
évre sz0l6 kormanyzati feladatairdl rendelkezik, és gyakorlatilag kotelezévé teszi a CAF modell
bevezetését. Az 1057/2001. (VI.21.) Korm. hatarozat ezt az aldbbiakban fogalmazza meg: ,,a
kozigazgatas egészére érvényesithetd egységes mindségbiztositasi, -fejlesztési rendszer bevezetése
érdekében el kell késziteni az Eurdpai Unidban kidolgozott CAF rendszer (Common Assessment
iitemezés szerint.” (II/18. pont)

Ez a rendelet nem volt hatassal a legtobb kozigazgatasi szervezetre, melynek elsésorban abban
keresend6 az oka, hogy a szervezetek nem kaptak meg azokat a tdmogatasokat, mely nélkiil
elképzelhetetlen egy 0j mindségiligyi rendszer bevezetése. Jelenleg a Beliigyminisztérium
Kozigazgatasszervezési és Kozszolgalati Hivatala kezében Osszpontosul a feladat, akik 2002-t61
kiilonbozo lehetdségeket teremtettek arra, hogy a szervek megismerjék magat a modellt és a modell
szerinti onértékelést. Egyrészt konferencidkat szerveztek, szerveznek, masrészt modellkisérleteket
inditottak el megyei kozigazgatasi hivataloknal. Ezen kiviil a CAF rendszer bevezetését igyekeznek
tamogatni egyéb Osztonzokkel: tamogatott képzési programokkal, pénziigyi tdmogatdsokkal,
palyazatokkal.

3.2.4. A CAF modell felépitése:

" Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kozigazgatasi kivalosagi modell (Mindség és Megbizhatosag 2002. 2. sz.)
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A CAF megérizte az EFQM modell szerkezetét, a valtozas abban fedezhet6 fel, hogy az egyes
fejezetek tartalmi kovetelményeit igyekeztek a kozigazgatas altalanos sajatossagaihoz igazitani.
(Maga az alapmodell a legsikeresebb vallaltok miikddésének vizsgalata soran alakult ki,
megvizsgalva azt, hogy mitdl is sikeresek ezek a vallaltok.)

ADOTTSAGOK EREDMENYEK
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1 Folyamat és 1 | teljesit-
. valtozas- . ¢
Vezetés o . menedzs- Ugyfél, allampolgar m’eny
o Stratégia és tervezés N kozponth eredmények || célokkal
ment [— -
kapcsolatos
eredmé-
| | nyek
e ny e 1o s A tarsadalmi kérnye-zetre
E%yuttr?uk()des s gyakorolt hata-sokkal L
M erdforrasok - ™= Lapcsolatos eredmények -
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INNOVACIO és TANULAS

Abra: A CAF modell felépitése Forras: Kozigazgatasi Fiizetek 7.

,»Az abran jol lathato, hogy a 9 kritériumot a modell két nagy csoportra bontja: adottsagokra és
eredményekre. Az adottsagok oldalan arrdl kell a szervezetnek informaciokat gytijtenie, hogy milyen
modszerek, eljarasok hatarozzak meg a szervezet miikddését. Az eredmények oldalon kell bemutatni,
hogy az adottsagok tiikkrében a szervezet mit, milyen eredményeket ért el. Tehat az adottsagokat és
eredményeket egyiitt kell vizsgalnia a szervezetnek, hiszen az adottsagok segitik az eredmények
elérését, és az eredmények figyelembevételével kovetkeztethetlink arra, hogy az adottsdgok oldalan
milyen fejlesztésekre van sziikség. Ez a logika minden onértékelési modell alapja. Ezzel azonban
nem all meg a folyamat, hiszen az egyes kritériumok kapcsan a szervezet meg tudja hatarozni —
pontos tényekre, adatokra alapozva —, hogy mik az ersségei és milyen fejlesztendd teriiletei vannak.
Az adottsagok értékelése lehetGséget ad megfeleld célok kitlizésére, mig az eredmények azt mutatjak,
hogy az er6forrasok felhasznalasa soran ezek a célok milyen mértékben valdsultak meg.

Bar az onértékelési modellek egy alkalommal torténd megvaldsitdsa is hozhat sikereket,
eredményeket egy szervezet életében, azonban akkor lesz igazdn, hatékony és hasznos, ha
meghatarozott gyakorisaggal ismétlik az onértékelést és abbol minden esetben elinditjak a sziikséges
fejlesztéseket.

Az tjabb oOnértékelés alkalmaval valnak igazan érzékelhetdové a szervezetben végbement
valtozasok, a kimutathaté hozzdadott érték. Mar az elsé alkalommal valé megvaldsitas is képes
bemutatni a szervezet erls és fejlesztendd pontjait és a szervezet belsd helyzetének vilagos,
egyértelmii bemutatasaval alapja kell legyen szamos fejlesztés elinditasanak. Egy mindségiranyitasi
rendszer kialakitasa el6étt pl. kivald helyzetelemzést mutathat be, amely alapjan a vezetés
meghozhatja dontéseit a sziikséges fejlesztésekrol.

22



A kritériumok értékelése el6tt érdemes atgondolni, hogy az adott kritérium a szervezet
miikddésének mely teriiletére kérdez ra, mire, mely tevékenységekre is vonatkozik a kritérium.

3.3. Az onértékelés bevezetésének bemutatisa’

A CAF modell alapjan torténd szervezeti onértékelés folyamata:

INDITAS

1. DOntés az onértékelés I

megvaldsitasarol

2.1 Onértékelés
résztvevdinek kivalasztasa

2.2 Belsd képzés(ek)

2.3. Onértékelési terv
elkészitése

- -

3.1 CAF kérdégiv kitoltése

Onértékelésben
résztvevok listaja

R ———

Képzés(ek) anyagai

Onértékelési projekt terve

R

Kitoltott CAF kérdSivek

3.2 Kérddivek feldolgozasa l_’

3.3 Konszenzus

l

Nagy szoérast mutatd
értékelési teruletek

R ——————

Erdsségek és Fejlesztendd
teruletek konszenzusos
listaja

R

4.1 Fejlesztési iranyok,
célok meghatarozasa

4.2 Intézkedési tervek
készitése

5. Az Onértékelés

megvaldsitasanak értékelése

ZARAS

8 Bevezetési Gitmutaté a CAF (Kozos Ertékelési Keretrendszer) szerinti onértékelés megvalositasahoz, szerk.: Menner

Akos, MKI, 2004

? Késziilt a Bevezetési itmutatd a CAF szerinti 6nértékelés megvalositasahoz cimii kényv alapjan. Szerkesztette:

Manner Akos
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3.3.1. Dontés az onértékelés megvaldsitasarol

Az onértékelés megvalositasat az adott szervezet vezetéinek dontése el6zi meg. A vezetdi dontés
azonban nem csupan egy Igen — Nem tipusu dontést igényel, hanem a vezetdnek pontosan at kell
latnia és meg kell hataroznia, hogy mit var el az 6nértékelés megvaldsitasatol, milyen céllal inditja el
szervezetében a CAF szerinti onértékelést. Az elsO 1épés tehat az onértékeléssel szembeni elvarasok
vezetOk altali pontos meghatarozasa, valamint a megvalositasahoz kapcsolodo célok Kitiizése.

Ezek alapjan meghatarozo jelentdségii a CAF onértékelés folyamatdnak megvalositasért felelés
személy kijelolése. Itt mindenképpen javasolt a szervezet vezetésének nagy tobbsége altal elismert és
tamogatott tagjat kinevezni, hogy minél nagyobb tamogatottsagot nyerjen el maga az onértékelés
megvalositasanak folyamata, és ne okozzon problémat az eredmények elfogadtatasa.

Az onértékelésnek mar ebben a fazisaban sziikségessé valik meghatarozni azokat a mérfoldkoveket
és fobb hataridoit, amelyek a CAF modell szerinti onértékelés megvalositasahoz kapcsolodnak.
Kezdeti 1épésként minimalisan az 6nértékelés pontos kezdési idopontjat és a befejezés végso datumat
kell meghatarozni. A peremfeltételek kozott fontos rogziteni azokat a szabalyokat, amelyek betartasat
a vezetés mindvégig elvarja a megvaldsitas soran.

A vezetésnek azt is tisztan kell latnia, hogy az 6nértékelés folyamataban milyen eréforrasokra van
sziikség az eredményes végrehajtashoz. A vezeték bizonyos foku részvétele — a folyamat 1épései
szerint mas és mas mértékben, de a szervezettdl is fiiggéen — elengedhetetlen, ezért a sajat
er6forrasaikat is tervezni kell, illetve mérlegelniiik kell, hogy a szervezet tobbi tagja szdmara milyen
er6forrasokat kell biztositani (id6, technikai feltételek, stb.). Mar a dontés meghozatalakor jo, ha
legalabb nagyvonalakban ismert a sziikséges eréforras igény.

Végezetiil a vezetés altal meghozott dontésr6l tajékoztatni sziikséges a résztvevoket. A
tajékoztatasnak tobbek kozott ki kell térnie:

- a dontés soran meghatarozott elvarasokra,
- a megvalodsitashoz kapcsolodo célokra,

- a felel6s személyére,

- a fobb mérfoldkovekre, idopontokra,

- sziikséges erdforrasok biztositasara,

- és a peremfeltételekre.

Ez fogja egyik oldalrol megerésiteni a vezetés elkotelezettségét a munkatarsak szemében a CAF

szerinti Onértékelés irant, tovabba ez a tajékoztatas teremti meg a lehetdséget, hogy felkeltse az

érdeklédést a munkatarsakban a folyamat megvalositasara. Elsosorban ebbdl az érdeklddd korbol

lehet kivalasztani a folyamat végrehajtasdba bevonhatd munkatarsakat. ) @
« SZAmoz

3.3.2. Az onértékelés elokészitése

Az eldkészités harom alfolyamatot foglal magaban:

- a CAF onértékelésben részt vevo munkatarsak kivalasztasanak folyamata
- az onértékelésben részt vevé munkatarsak képzésének folyamata
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- az onértékelés megtervezésének folyamata.

A folyamat egymast kovetd és/vagy egymassal parhuzamosan zajlo tevékenységekbdl/1épésekbdl
tevodik Ossze. Az onértékelés ezen szakaszaban példaul az dnértékelésben résztvevok kijelolése nem
folyhat parhuzamosan a képzés megvalositasaval, de a résztvevok kijelolése és a képzés
megtervezése, el6készitése mar torténhet parhuzamosan is.

A kovetkezokben tekintsiik at részletesen az el6készitd fazis alfolyamatait.
Onértékelés résztvevéinek kivdlasztdsa

Az oOnértékelés szervezeti megvalositasarol vald dontést kovetden keriil sor azon munkatarsak
kivalasztasara, akik feladatot, szerepet kapnak az onértékelés folyamataban. A CAF onértékelésben
résztvevl munkatarsak kivalasztasanak szempontjai lehetnek tobbek kozott:

- mindségligyi ismeretek;

- elegendd informacid a szervezet miikodésérol;

- objektivitas, tényekre vald koncentralas;

- egyetértés-teremtO képesség, csapatban dolgozas, egyiittmiikodési készség;
- alkoto kritikus szemlélet;

- teljes szervezeti reprezentacio.

Az onértékelés végrehajtasa soran kiilonbozd szerepeket kell ellatni, mely szerepek a szervezet
nagysagatol fiiggden kotddhet egy vagy tobb személyhez. Mig egy kisebb szervezet esetében egy
személy tobb szerepet is felvallalhat, és fel is kell vallalnia, addig nagyobb létszamu szervezeteknél a
kiilonbozo szerepeket kiilonbozo személyek vallalhatjak fel, ekkor azonban meg kell teremteni a
koordinacio6 lehetdségét €s kotelezosségeit.

Az onértékelés folyamataban az alabbi szerepek azonosithatok:

= Intézményi, hivatali vezetés

= Képzok

= CAF felel6s

= CAF értékeld csoport:

- CAF koordinator

- CAF moderator

CAF témafelel6sok

= Onértékeld csoport (kérdéiv kitoltok)

Az els6dleges szerep a hivatal/intézmény vezetésére harul. Az 6 feladatuk az Onértékelés
folyamatanak nyomonkovetése, az erdforrasok biztositdsa, a végrehajtashoz sziikséges 1d6
biztositasa, a résztvevok motivalasa, sziikség esetén az elkészitett anyagok jovahagyasa. Ismét csak a
szervezet nagysagatol fligg, hogy a vezetés milyen mértékben vesz részt maga is az Onértékelés
megvalositasdban. Mig nagyobb szervezetnél csak egyes tagjai vesznek részt az Onértékelésben,
addig kisebb szervezetek esetében akar a teljes feladat megvalositasa a vezetésre harulhat. Arra
mindenképpen iigyelni kell, hogy az 6nértékelés megvalositasaban képviseltetve legyen a vezetés. A
vezetés elkotelezettségét bizonyitja, ha a vezetés folyamatosan figyelemmel kiséri a megvalositast
vagy/és részt vesz a megvaldsitasban.

Kiilon szerep az intézményen beliili képzések megtartéinak szerepkére. Ezen személy, vagy
személyek feladata a szervezeten beliili képzések megtartasa. Ez lehet a CAF 0Onértékelésben
legmélyebb ismeretekkel rendelkezd kolléga — aki eldzetesen részt vett felkészitésen -, de szamos
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példa van arra, hogy ezeket a képzéseket kiilsés szakértok segitségével szervezik meg a CAF
onértékelést alkalmazo szervezetek. Lényeges szempont a képzOok kivalasztasanal, hogy alapos
ismeretekkel rendelkezzenek az Onértékelés modelljével és modszertanaval kapcsolatban.
Természetesen vegyes megoldas is elképzelhetd, amikor is egy jol felkésziilt — elézetesen mar
képzésen részt vett — kolléga és kiilsds szakért kdzosen tartjdk meg a munkatdrsak felkészitését.

A kovetkezo kiemelt szerep a CAF onértékelés megvalositdsanak feleldse (CAF felelds). A feladattal
valé megbizasarol a vezetésnek kell donteni és a munkatarsak tudomasara hozni. Az ¢ feladata a
CAF teljes Onértékelési folyamat iranyitasa, nyomonkovetése, a belsd feladatok megszervezése, a
dokumentacié naprakész vezetése, a munkatarsak oOnértékeléssel kapcsolatos tevékenységeinek
koordinalasa. Itt tényleges projektvezeti szerep, illetve folyamat felel6si szerep harul erre a
személyre. Idealis esetben a CAF felels a szervezet vezetésének tagja, igy biztositotta valik az
onértékelés vezetdi szinten torténd irdnyitasa, és egyben az Onértékelési munkarol folyamatosan
tajékozodhat a vezetés. A CAF felelosnek akkor van ,konnyl” dolga, ha a bevezetés folyamata
projektként megtervezett és a résztvevok, illetve a vezetés altal elfogadott terv alapjan torténik.

A CAF onértékelés megvalositasanak van egy szervezeten belilli magja, amely ,,mag” tobbféle
szerepkdrt tartalmaz, ez az értékeld csoport. Az értékeld csoport tagjait a CAF felelds és a szervezet
vezetése kozosen valasztja ki, figyelembe véve, hogy az onértékeld csoport képes legyen, az
egylttmiikodésre és a feladatok hatékony végrehajtasara. Legitimitasukat formalisan és informalisan
egyarant biztositani kell, egyben a sziikséges vezet6i tamogatds kinyilvanitasaval és az eréforrasok
biztositasaval egyértelmiivé kell tenni, hogy megfeleld tamogatast kapnak a szervezet vezetésének
részér6l. Ez a csoport kis szervezetnél akar 2-3 f6s is lehet, mig nagyobb szervezetek esetében sem
érdemes 6-8 fonél tobbet bevonni ebbe a csoportba. A csoport létszamanak és Gsszetételének
megallapitasakor figyelemmel kell lenni arra, hogy a létszdm lehetdvé tegye a csoport hatékony
mikodését, a feladatok elosztasa lehet6leg ne okozzon til nagy terhelést egy-egy személy szamara és
lehetGség szerint a csoport tagok rendelkezzenek dsszességiikben a sziikséges kompetenciakkal.

A CAF értékelo csoport feladatai az alabbiak:

- az onértékeléshez kapcsolodo adatgyiijtés megvaldsitasa,
- az adatok rendszerezése,

- az Onértékeld kérdoivek adatainak kiértékelése,

- fejlesztési prioritasok kialakitasa,

- fejlesztési célok meghatarozasa,

- intézkedési tervjavaslat kidolgozasa,

crer

Az értékeld csoportba tartozik a

- CAF koordinator, aki a CAF felelés munkajanak operativ tdmogatasaért, a szervezési
feladatok ellatasaért felelés. Altaldban a koordinator gondoskodik a szervezési feladatok
lebonyolitasar6l, melybe beletartoznak a BM kozponti CAF on-line rendszeréhez torténd
regisztracioval kapcsolatos teendok is.

- CAF moderator az ¢értékeld csoport tagja, aki az Onértékelés csoportmunkainak
levezetésében jatszik kiemelkedd szerepet. A moderdtor nem dontéshoz6, hanem a
csapatmunka eldsegitéje, feladata a csoport-, illetve csapatértekezletek eldkészitése,
levezetése, bizalmi légkér megteremtése, a résztvevok aktiv részvételre serkentése az
esetleges szorongasok oldasaval, a csoport munkéajanak céliranyos vezetése. Neki kell figyelni
arra, hogy a csoport hatékonyan haladjon feladata megoldasa felé. A moderatornak fel kell
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késziilnie az esetleges konfliktusok kezelésére, a kozvetitd szerepre is, folyamatosan
figyelemmel kell kisérnie a csoport dinamikajat. Fontos, hogy a moderatori szerepkor az
altalanos vezet6i kompetenciaktol jelentdsen eltéré készségeket és képességeket is igényel.

- Nagyobb szervezet esetén, a szervezet kozépvezetdinek korébol, olyan un. CAF-
témafelelosok valaszthatok, akiknek feladata az egyes kritériumokhoz tartozo teriileteken a
kérdéiv adekvat megvalaszolasahoz feltétleniil sziikséges informaciok Gsszegytijtése,
rendszerezése és az Onértékelés folyamataban részt vevok szamara torténd atadasa, valamint
az értékeld csoport munkajaban valo aktiv kozremitkodés. A témafelelosoknek nem feladatuk,
hogy az értékeld csoport vagy az onértékeld csoport szamara meghatarozzak a megfeleld
értékelést, csupan az értékelok szamara a ,,dontés-elokészitésben” van kiemelkedo szerepiik.

Az dnértékeld kérddivet kitdlté munkatarsakat (6nértékeld csoport) az értékeld-csoport javaslatara a
szervezet vezetése jeloli ki. A csoportot kétféle modszer szerint lehet kialakitani. Egyrészrol
létrehozhato olyan 6nértékeld csoport, amelyben a szervezet teljes koztisztviseldi allomanya — esetleg
munkatarsi allomanya is - képviselteti magat. Masrészrol kialakithatd egy sziikkebb csoport, amely
megfeleléen (reprezentativan) képviseli a kozigazgatasi szervet és lefedi feladat- és hataskoreit,
szervezeti felépitését. Az utobbi modell a megfeleld kivalasztas segitségével pontosabb képet
alkothat a szervezetrdl, emellett az 6nértékelés soran igy zavartalanabb modon folyhat a szakmai
munka a kdzigazgatasi szervnél, mert kevesebb erdforrast von el a napi munkatol az értékelés
megvalodsitasa.

Az Onértékeld csoport tagjait érdemes ¢és sziikséges tdjékoztatni, felkésziteni a feladatra, az
onértékelés jelentdségére és lehetGségeire. A csoportot meg kell ismertetni az onértékelésre hasznalt
eszkozzel, annak tartalmaval, hogy az 6nallo munka soran képesek legyenek onalldan is értelmezni a
kérdéseket. Az onértékeld csoport feladata a sziikségesnek itélt tajékoztatokon, képzésekben valod
részvétel, az Onértékelésre hasznalt eszk6z megismerése, az Onértékeld eszkéz kérdéseire valod
adekvat valaszadas és a konszenzus teremtés folyamataban valo aktiv részvétel.

Megemlitend6, hogy amennyiben a szervezetnek van emberi eréforras gazdalkodasaért felelGs
vezetdje, fontos szerepldje lehet az onértékelés folyamatanak. Feladatai kozott szerepelhet példaul a
CAF-képzések beillesztése a szervezet képzési tervébe, a szervezetben folyd képzések
tapasztalatainak beépitése az onértékelésre valo felkészités képzéseibe, valamint szerepe van a CAF-
képzéseket megel6z6 adatgyiijtés soran is.

Belso képzés(ek)

Az onértékelés megvalositasanak folyamataban a feladatoknak és szerepeknek megfeleléen tobb
tipusu képzésre lehet sziikség a szervezetben.

Elsoként emlitendd a szervezet teljes vezetésének a tajékoztatasa a CAF szerinti onértékelésrol. A
vezetdi képzés soran sziikséges kitérni arra, hogy mire hasznalhatdé a CAF szerinti 6nértékelés, mi a
célja és miként lehet az onértékelés eredményeit hasznositani a szervezet fejlesztésében, de arra is
fontos kitérni, hogy mely alapelvek betartasa sziikséges ahhoz, hogy a vart eredmény valos legyen. A
vezet6i tajékoztatdsnak tovabbi célja, hogy a vezetés pontosan atlassa milyen feladatokat, kell
megoldani az Onértékelés soran, azaz kiknek a bevonasa indokolt, illetve milyen erdforras
sziikséglete van a megvalositasnak. A vezetésnek pontosan ismerni kell, hogy az 6nértékelés soran
milyen szerepekre van sziikség illetve ezek milyen kompetenciakat igényelnek, hogy a kivalasztas
soran figyelembe tudjak venni. A gyakorlati tapasztalatok alapjan a vezetés tajékoztatasa egy
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rovidebb id6tartamu, elsGsorban a vezetés szerepére, feladataira és a CAF altal nyujtott lehetoségekre
és veszélyekre koncentrald ismeretatado jellegi képzés.

A vezet6i tajékoztatdt kovetden keriilhet sor az onértékelés megvalositoinak felkészitésére. Itt
alapvetden két tipust képzésrdl beszélhetiink, az dnértékelési munkaba bevont csoportoktol fliggden.
Eloészor is fel kell késziteni az értékelo csoportot, és annak vezet6jét, az onértékelés feleldsét. Nekik
a CAF modell és a folyamat ismeretén tul a gyakorlati megvaldsitashoz sziikséges ismeretekkel —
modszertani ismeretekkel - is rendelkeznitik kell.

A masik képzendd kor az omnértékelést végzék (azaz a kérddiv kitdltdinek) képzése. Szamukra
els6dlegesen a modell értelmezése, illetve a kérddiv kitoltésének a modszere a 1ényeges elem. Ezen
felil a konszenzus szerepének ¢és modszerének a megismertetése is fontos témaja lehet a
képzésiiknek. Tovabba szamukra is rendelkezésre kell bocsatani az 6nértékelés megvalositasaval, és
hasznositasaval kapcsolatos alapvetd informaciokat, ismerniik kell — legalabb vazlatosan - az
onértékelés folyamatat is.

A munkatarsak szamara tartandd képzés célja, hogy az oOnértékelés eredményes végrehajtasanak
érdekében a munkatarsak:

- felkésziiljenek a team-munkara,

- ismerjék meg, és legyenek képesek értelmezni a CAF-modell kdvetelményeit, kritériumait és
alkritériumait,

- valjanak képessé a CAF-modell kritériumainak és alkritériumainak a sajat szervezetiikre
torténd értelmezésére,

- ismerjék meg, és legyenek képesek a CAF oOnértékelés folyamatanak megtervezésében
k6zremikodni,

- legyenek képesek az dnértékelés alapjan fejlesztési célokat megfogalmazni.

A gyakorlati tapasztalatok alapjan az értékeld és onértékeld csoportok képzése egy gyakorlatorientalt
képzés, mely altalaban egyben, egy alkalommal valosul meg.

A képzés lebonyolitasa a szervezet képzési tervével Osszhangban és a képzésekre vonatkozo

szabalyozas alapjan torténik. A jovahagyott képzési tervben iitemezett képzések végrehajtasanak 1épései

a kovetkezok:

- afelsO vezetés tajékoztatasa, felkészitése a munka megtervezésére, iranyitasara

- afelelds vezetOk felkészitése a team munka vezetésére;

- az értékeld csoport tagjainak felkészitése az Onértékelés soran a szerepiiknek megfeleld
1épések végrehajtasara;

- az onértékeld csoport tagjainak felkészitése a kérdéiv adekvat megvalaszolasara.

Onértékelési terv elkészitése

Az onértékelés végrehajtasat megeldzden el kell késziteni az Onértékelés lebonyolitasanak tervét,
annak érdekében, hogy az elvégzendd feladatok és a megvaldsitashoz sziikséges erdforrasok,
hataridok tervezhetéek legyenek. Az oOnértékelés sikeres megvalositdsa dontd mértékben ezen
tervezési fazis alatt dol el, ezért kelld hangsulyt kell ra fektetni a folyamatban. Az &nértékelés
megvalositasa — elsé alakalommal mindenképpen — egy projektként értelmezhetd és ennek
megfelelden kell a projekt tervet elkésziteni a megvaldsitasra.

Az Onértékelési tervnek az alabbi elemeket kell minimalisan tartalmaznia:
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- az onértékelési munka célja, elvart eredmények;

- amegvaldsitashoz sziikséges feladatok, 1épések;

- a feladatok hatarideje és iitemezése (pl. az egyes feladatok elvégzésének hatarideje és
id6igénye, fobb mérfoldkdvek, ellenérzési pontok, a vezetés ¢és a munkatarsak
tajékoztatasanak idopontjai);

- afeladatok végrehajtasanak feleldsei;

- az onértékelés megvalositasahoz sziikséges eréforrasok tervezése:

0 emberi eréforrasok (CAF-felelds, értékeld csoport, onértékeld csoport),

0 infrastrukturalis er6forrasok (szamitogép, nyomtato stb.).

Az onértékelési terv elkészitésénél figyelemmel kell lenni arra, hogy abban — mind a teljes
megvalositasi folyamat (projektterv), mind pedig az egyes megvaldsitasi 1épések tekintetében is —
tiikroz6djon a folyamatos fejlesztés PDCA' elve. Ennek megfeleléen legaldbb a mérfoldkdveknél
tervezni sziikséges, hogy a feleldsok értékeljék, hogy a tevékenységek megtorténtek-e, elérték-e
céljukat, megfelelé mindségben torténtek-e meg, azaz az olyan tevékenységekre, mint az onértékelés
folyamatanak és moddszerének feliilvizsgalata, a megvalosult fejlesztések értékelése, figyelmet kell
forditani a megvaldsitandd tevékenységek megtervezésekor.

A szervezet napi feladatainak ellatasa természetesen nem szenvedhet hatranyt ezért az onértékelés
tervezésekor figyelembe kell venni, a szervezet munkatervét, tovabba figyelembe kell venni, a
folyamatban 1évé mas fejlesztéseket is, mivel ezek eréforrasokat vonhatnak el az 6nértékeléstol.

Az onértékelési terv készitésébe — mar a megvalositasban vald elkotelezettség novelése érdekében is
— érdemes bevonni azon munkatarsakat akiknek jelentGs szerepiik lesz a megvaldsitasban. A terv
tevékenységeinek ¢és hatariddinek meghatirozasanal sziikséges egyeztetni az abban résztvevokkel,
érdekeltekkel, hogy ne iitkzzon valamely egyéb fontos, halaszthatatlan tevékenységiikkel.

Az oOnértékelési tervet minden esetben a hivatali/intézményi vezetés hagyja jova. A jovahagyast
kovetéen a munkatarsak szamara altalanos tdjékoztatast kell nyQjtani az Onértékelés
megvalositasanak dket érintd részleteirdl.

3.3.3. Az onértékelés végrehajtasa

A CAF modell szerinti 6nértékelés célja:

- aszervezet onmegismerd képességének kialakitasa és fejlesztése;

- a szervezet miikddésének és eredményességének, illetve az altala nyujtott szolgaltatasok
megitélésének és mindségének értékelése;

- aszervezet erdsségeinek és fejlesztendo teriileteinek feltarasa, valamint;

- a CAF szerint torténé Onértékelés eredménye alapjan intézkedési tervek kidolgozasa és
végrehajtasa, amelyek segitik a szervezetet mikddésének fejlesztésében.

Az onértékelés olyan helyzetképet ad a szervezet képességeirdl, eljarasairdl, folyamatairdl és elért
eredményeirdl, amely alapjan a szervezet vissza tud csatolni €s sziikség esetén be tud avatkozni a
folyamataiba, sajat iranyitasi rendszerébe.

10 | 4sd az el626 fejezetben
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Az Onértékelés maga harom, jol elkiilonithetd fazisra bonthatd. Az els6 fazisban torténik az
onértékelési modellhez kapcsolodo tények, adatok Osszegylijtése, ami alapveto informacidkat nyujt
az Onértékelés alapjat addo CAF kérdoivek kitoltéséhez. Tovabba ebbe a fazisba tartozik a kérdéivek
kitoltése (3.1 CAF kérdoiv kitoltése). A masodik fazis a kitdltott kérddivek adatainak Osszesitése,
melybe beletartozhat a BM kozponti adtabazisanak az alkalmazasa is (3.2 Kérddivek feldolgozasa).
Végiill a harmadik fazis az oOnértékeléshez kapcsolodd konszenzus folyamata, amely alapjan
megtorténik a szervezet erésségeinek és fejlesztendd teriileteinek, valamint az alkritériumok
szamszerQ értékelésének szervezeti szinten torténd konszenzusos elfogadasa (3.3 Konszenzus).

CAF kerdoiv kitoltése

Ennek a fazisnak a célja a szervezet alkalmazott modszereinek és elért eredményeinek Osszesitése
alapjan a CAF kérdoivek kitoltése.

A CAF kérd6iv kitoltése két kiilonbozo tevékenységkorre bonthato:

1. Adatgytijtés
2. Kérddivek kitoltése

Az els6 szakaszban (1. Adatgy(ijtés) torténik a kérddéiv kitdltéséhez sziikséges adatok Osszegytijtése
annak érdekében, hogy a CAF kérddivet kitdltok minél pontosabb informaciokkal rendelkezzenek a
kérdoiv kitoltéséhez, és ezaltal biztositsdk a CAF kérd6ivek minél tényszerlibb kitdltését. Ez
tulajdonképpen nem jelent mast, mint hogy a szervezet feltarja alkalmazott gyakorlatat és e gyakorlat
altal elért eredményeit. Az dnértékeld csoport tagjai — egyeztetett folyamat szerint — dsszegytjtik €s
rendszerezik mindazokat az informaciokat, adatokat és tényeket, amelyek az Onértékelés
elvégzéséhez sziikségesek. Az Onértékeld csoportnak eldzetesen — a kritériumok és alkritériumok
értelmezése alapjan — meg kell hataroznia, hogy milyen adatok és informaciok 0Osszegyiijtése
szilkséges az értékeléshez. Erdemes koriiltekintéen és onkorldtozoan meghatirozni azt az
adatmennyiséget ami feltétleniil sziikséges az objektiv értékeléshez, mert a talburjanzo adathalmaz
gatja lehet a lényeges adatok kisziirésének. Az adatokat rendszerezni sziikséges és a kérddivet
kitoltok rendelkezésére kell bocsatani, hogy az értékelés soran tamaszkodni tudjanak az adatokra,
tényekre.

A masodik szakaszban (2. Kérdéivek kitoltése) a CAF onértékeléshez tartozo kérddivek segitségével
kell a szervezet értékelését elvégezni, azaz ki kell tdolteni a CAF kérddiveket. A kérddivek
kitoltéséhez kell felhasznalni az elsd fazisban 6sszegy(ijtott adatokat, hogy az értékelés minél inkabb
a tényeken alapuljon.

Adatgyiijtés

Az adatgytijtés az onértékelési modell ismeretét és szervezeti ismeretet egyarant igényel (tudni kell
ugyanis, hogy a szervezeten beliil kit6l és honnan lehet megfelelé adatokat, tényeket beszerezni).
Ezért els6 1épésként az adatgyiijtést végzo csoport tagjai attanulmanyozzak, kozdsen értelmezik az
onértékelési modellt, az Adottsagok oldal kérdéseit, és az Eredmények oldalon felsorolt
eredménymutatokat. Ezt kovetéen az adatgyiijtést végzé csoport tagjai az Adottsagokhoz tartozd
kritériumok esetében Osszegyijtik a szervezet miikodésének leirdsara vonatkoz6 adatokat, illetve
azon dokumentumokat, amelyek a miikodést szabalyozzak. Ezen informacioforrasok korébe példaul
az alabbi dokumentumok tartozhatnak:

- A szervezet mikdodését szabalyozd alapdokumentumok (pl. Szervezeti és Miukdodési
Szabalyzat alapit6 okirat);

- munkakori leirasok;

- ISO 9001 szerint tanusitott rendszerek esetében a tanusitott rendszer szabalyozo
dokumentumai (pl. Mindségiranyitasi Kézikonyv, eljarasok és utasitasok);
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- aszervezet mikodésérdl szolo beszamolok, amelyek a miikodés modjat mutatjak be (€s nem a
miikddés eredményeit);

- egyéb szabalyozasok, dokumentumok.

- vezetOi utasitasok.

Az Eredmények kritériumaindl a szervezet e modszerek alkalmazéasaval elért eredményeit kell
Osszesiteni. Az Eredmények oldalhoz példaul az alabbi forrasokbol lehet adatokat gytijteni:

- éves beszamolok, amelyek a miikodés eredményeit tartalmazzak;

- Dbels6 és kiilsé értékelések beszamoloi;

- a munkatarsak, tigyfelek és mas partnerkdrben végzett elégedettség- és igény felmérések
Osszegzései.

Mar az adatgylijtés soran is célszerii figyelembe venni, hogy az Adottsagok és az Eredmények
kritériumesoportok értékeléséhez kiilonbozo tipusu adatokat kell felhasznalni. Mig az 6nértékelésben
az Adottsagok attekintéséhez jellemzden tényeket (pl. eljarasokat, szabalyozasokat, modszereket)
leird szoveges anyagokat sziikséges Osszegyijteni, addig az Eredmények kritériumaindl foként a
szervezet szamszerd adatait kell figyelembe venni, mely adatok diagrammok, grafikonok, tablazatok
formajaban keriilhetnek 6sszesitésre.

Az adatgyijtést a koordinator iranyitja és dontden az értékeld team tagjainak a feladata az adatgyiijtés
megvaldsitasa. Az adatgyiijtést megeldézden javasolhaté egy adatgyiijté lapon megtervezni, hogy
milyen adatokat, ki, honnan gytijt be. A nagyobb szervezetek esetében hasznos lehet ,,témafelel¢sok”
kivalasztasa, akik sajat teriiletiikon gondoskodnak a sziikséges informaciok 0Osszegytijtésérol és
rendelkezésre bocsatasardl. A téma fogalma a CAF esetében olyan informacioforras teriileteket jeldl,
amelyek egyszerre tobb kritériumhoz is kapcsolodhatnak (pl.: pénziigyi téma, human er6forras
témakdre). Tovabba itt kell prezentalni a megel6z6 CAF felmérések adatait is.

Az adatgyiijtés soran tobb megoldas is lehetséges az adatok nyilvanossa tételére a kérddivet kit6ltd
onértékeld csoport tagjai szamara. Az egyik megoldas az adatok elektronikus forméban torténd
kiadasa a kérddivet kitolték szamara, amennyiben ezek az adatok elektronikusan rendelkezésre
allnak. Ekkor szétkiildhetd az értékeléshez sziikséges Osszes adat az Onértékeld csoport tagjainak,
illetve feltehetéek a szervezet belsé Intranetére. A masik megoldasi lehet6ség, hogy egy helyre
Osszegyljti az értékeld team a sziikséges adatokat, és a hozzajuk kapcsolodd dokumentumokat, ahol
minden CAF kérdbivet kitolté elérheti, és sziikség esetén attanulmanyozhat az adott teriilet
értékeléséhez. Végiil a harmadik lehetdség az, hogy az értékeld team alkritériumonként Gsszegyiijti,
hogy milyen dokumentum tartozhat az adott alkritérium értékeléséhez és ezt a listat teszi kozzé,
annak megjelolésével, hogy hol érhetdek el a listdban szereplé dokumentumok.

Mindharom megoldisnak vannak el6ényei és hatranyai. Mig az elektronikus terjesztés gyors és
koltségkimél, ugyanakkor nehezebben atlathatdé formatumi, mint a nyomtatott anyagok
Osszegyljtése. Az alkritériumokhoz tartozd dokumentumok €s a dokumentumok elérhetdségének
listaba torténd Osszeirasa gyors modszer, és kevesebb raforditast igényel az értékeld team tagjaitol az
adatgylijtés soran, de ennek kdszonhetden tobb munkat igényel az onértékeld csoport tagjaitol az
adatok felkutatasa. Azt hogy milyen adatgy(ijtést valaszt a szervezet, maganak kell eldontenie,
sajatossagait figyelembe véve.

Végezetiil azt is el kell mondani, hogy arra is lehetésége van a CAF szerinti onértékelést végzo
szervezetnek, hogy ne végezze el az onértékelés elott az adatgyiijtést, és a munkatarsak sajat
tapasztalataikra tamaszkodva toltsék ki a CAF kérdbivet. Ez a megoldas bar egyszerlisiti a folyamatot
két nagy veszélyt hordoz magaban.
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Elészor is sokkal nagyobb mértékben érvényesiilhet a munkatarsak szubjektiv megitélése az
értékelésben, gyakran inkabb tiikrozik majd a munkatars elégedettségét, mint a szervezet valodi
teljesitményének értékelését. Masodsorban pedig tobb olyan kérdés meriilhet fel, amelyre a
munkatarsak nem tudnak a birtokukban 1évé informaciok alapjan tényszerii valaszt adni, ami
veszélyezteti a kérddivek kiértékelhetdségét. Abban az esetben ugyanis, ha a CAF kérdbivet kitoltok
nagy szazaléka nem tud valaszt adni az alkritérium értékelésével kapcsolatban, gy a felmérés nem
kiértékelhetd, mivel a kérd6iv kiértékelése torz képet mutat. Ugyanakkor az is egy fontos informacio
lehet a szervezet szamara, hogy a munkatarsak mennyire tajékozottak a szervezet miikodését
meghatarozo informaciokrol, dokumentumokrol.

Mindenképpen javasolt a kérddivet Kitoltok alapos gondossaggal torténé kivalasztasa, hogy
lehet6leg olyan munkatarsak vegyenek benne részt, akik nagyobb ralatassal rendelkeznek a szervezet
miikddésére, illetve az elézetes adatgyiijtés, hogy minél jobban a szervezetnél megtalalhatod
tényeken alapuljon a kérddivek kitoltése.

Kérddivek kitoltése

Ennek a fazisnak a célja az onértékeld kérddiveken keresztill a szervezet értékelése a munkatarsak
altal.

Az onértékel6 csoport tagjai 6nalloan toltik ki a kérdéivet. Ennél a 1épésnél az onértékelést végzo
munkatarsaknak végig kell gondolnia a segité kérdések segitségével, hogy mit tart a modellben
szerepl alkritériumoknal a szervezet erdsségének, kiemelkedd eredményének és milyen fejlesztési
lehetdséget lat a szervezetnél az alkritériummal kapcsolatban. Az Onértékeldnek tehat a
segédkérdések segitségével at kell gondolnia a szervezet miikodését az Adottsagok oldali
alkritériumoknadl, illetve a szervezet eredményességét az Eredmények oldali alkritériumoknal.

Minden egyes alkritériumnal meg kell indokolni, hogy milyen tények tamasztjak ala az igy feltart
értékeld megallapitasokat. Ezért is lehet fontos az elézetes adatgylijtés, ami lehetGséget teremt a
pontos tények megismerésére, igy a tényszerii indoklasra.

Az értékelés soran kiemelt fontossagl, hogy amennyiben lehetséges, a kitolt6 altal ismert tények
alapjan torténjen a szervezet mikodésének és eredményeinek az értékelése. Példaul erdsségként
szerepelhet, hogy a szervezet rendszeresen végez felmérést a munkatarsak korében, amely felmérés
eredményeir6l tajékoztatjak a munkatarsakat, és a felmérés alapjan fejlesztéseket valdsitanak meg.
Ebben az esetben az indoklasban szerepelhet, hogy mely években végezték el a munkatarsi
elégedettség mérést, amennyiben a felmérésre készitett egy szabalyozast a szervezet ugy az is itt
emlithetd meg, illetve az elmult évi felmérések eredményeiként megvalositott fejlesztések felsorolasa
tamaszthatja ala a kérdéivben megfogalmazott erdsségeket.

Természetesen lehetnek olyan esetek is, amikor nem tudja ilyen konkrét tényekkel alatamasztani
a kérdoiv kitoltdje az azonositott erdsséget és fejlesztendd teriiletet. Példaul eléfordulhat, hogy a
kérdoiv kitoltdje szerint a vezetés, illetve a vezetés egy része nem mutat kell6 példat a munkatarsak
szamara, vagy a munkahelyen beliili 1égkort nem tartja megfelelének. Ezekben az esetekben nagyon
nehéz tényekkel alatdmasztani a leirt értékeldi allitast. Ekkor két lehetdség van az allitas
alatamasztasara.

Elészor is a kérd6ivek dsszesitése soran kideriilhet, hogy a kitoltok tulnyomo tobbsége is ugyanazt
talalta fejlesztendd teriiletnek, vagy erdsségnek. Ez mindenképpen jelzés értékii lehet az értékelés
szempontjabol, és nagy valdsziniiséggel tovabbi vizsgalatot igényel az ok feltarasa.

A masik megoldast a CAF modell, a 7.1 kritériumon, azaz a munkatarsi elégedettség felmérésen
keresztiil teremti meg a munkatarsi véleménnyel kapcsolatos értékelés alatamasztasara. Ugyanis a
munkatarsi elégedettség felmérés soran meg lehet erdsiteni, hogy valdban felmeriil a CAF kérddivben
azonositott probléma. Ekkor az indoklasba be lehet irni példaul, hogy a munkatarsi felmérés
kiértékelésénél a vezetés példamutatasat értékelték a munkatérsak a legalacsonyabbra. fgy az az
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allitas, hogy a vezetés példamutatasa nem megfeleld, egy konkrét felmérés eredményével timaszthato
ala.

Az alkritériumhoz tartozé erdsségek és fejlesztendd teriiletek azonositdsa és indokldsa utdn az
onértékelonek szamszeriien is értékelnie kell az alkritériumot egy 6t0s skala segitségével.

Az otos skala az Adottsagok oldali alkritériumoknal tulajdonképpen a PDCA'! elv érvényesiilését
értékeli a szervezetnél alkalmazott modszerek és tevékenységek esetében.

0 - Ezazérték jeloli azt, amikor a szervezetnél nem foglalkoznak az adott teriilettel, még csak
tervek sincsenek arra vonatkozodan, hogy mit kellene tenni. Példaul ha a szervezetnél a
munkatarsak képzése teljesen véletlenszertien valdosul meg, a pillanatnyi igény €s lehetdségek
alapjan, ad-hoc modon torténik a képzések megszervezése, akkor ez az érték adhato. Illetve
egy modszer értékelésével kapcsolatba a ,,0” érték adhaté akkor is, ha a szervezet nem
foglalkozik a kérdéses teriilettel, példaul nincsen semmilyen karriertervezés, holott ez fontos
lenne a szervezet mitkddése szempontjabol.

1 - Ez az érték jeloli, amikor bar mar vannak meglévo tervek az adott teriilet intézményi
gyakorlatara, de még nem mikodik az értékelt teriileten. Tehat példaul a szervezet
azonositotta, hogy a belsd képzési rendszerrel problémak vannak, és kidolgozott ennek
kezelésére egy tervet, amit azonban még nem tudott bevezetni.

2 - Ez az érték jeloli, amikor mar tudatosan miikodik a szervezet az értékelt teriileten, de a
mitkodés értékelése még nem alakult ki, és nem valt a mindennapi miikodés részévé. Ez az
érték adhatd példaul a képzésekkel kapcsolatban, ha kialakitottdk a szervezeten beliil a
képzések rendszerét, de még nem értékelték, hogy a kialakitott gyakorlat mennyiben valt be,
illetve nem nézték meg a szervezetnél, hogy milyen valtoztatds lenne sziikséges a képzési
rendszer fejlesztéséhez.

3 - Ezt az értéket kell akkor adni az adott alkritérium értékelésénél, ha a szervezet tudatosan
mitkodik az értékelt teriileten és a szervezet miikodését arra kialakitott értékelési rendszer
segitségével vizsgalja a milkodésének megfeleloségét. Ez az érték adhatd példaul akkor,
amikor a szervezet felismerte, hogy valtoztatni kell a képzési rendszerén, mert példaul az éves
tervekhez be kellene gyiijteni a korabbi gyakorlattal ellentétben a munkatarsak igényeit is.

4 - Ennél az értéknél a szervezetben kialakitott gyakorlatot eseti jelleggel feliilvizsgaltak, és a
feliilvizsgalat eredményeként konkrét fejlesztéseket valositott meg a szervezet az értékelt
teriileten. Ez az érték adhato példaul a korabbi példanal maradva, a képzési rendszer esetében,
ha mar be is vezette a munkatarsi igények begyiijtését a szervezet a képzési tervek
elkészitéséhez.

5 - Ez az érték jeloli a tokéletesen mikodé intézményi gyakorlatot, azaz azt az allapotot,
amikor a szervezet miikodésének fejlesztése a szervezet mindennapi €letébe integralodott, és
az intézmény minden szervezeti egységénél a lehetd leghatékonyabb médon miikodtetik a
tudatosan kialakitott gyakorlatot. A képzési rendszer példajat tekintve ez az érték adhatd, ha a
képzési rendszer feliilvizsgalata a szervezet miikodésének szerves részévé valt, és a szervezet
minden egyes szervezeti egységénél tokéletesen miikodik, azaz a szervezet 6nalldan képes
mitkodtetni a folyamatos fejlesztés folyamatat a szervezet minden szervezeti egységénél.

Természetesen az Adottsagok oldali alkritériumoknal, nem egy médszert kell értékelni, hanem az
alkritériumhoz tartozé intézményi miilkodés osszességét. Ezért az értékelés egy holisztikus

11 Az innovativ javitast a PDCA kor végig vitelével lehet megvalédsitani. Barmely folyamatot, tevékenységet el&szor
megterveznek (P - plan) - majd megvaldsitanak (D - do) - megmérnek, hogy miben tér el a tervt6l a megvaldsitas, ezt
elemezve (C - check) megtervezik a beavatkozas (A - action) Iépéseit annak érdekében, hogy kozelitsenek az eredetileg
tervezett folyamathoz.
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megkozelitést igényel az értékeloktdl, azaz Osszességében kell értékelnie az adott alkritériummal
kapcsolatban a szervezet miikodését. Tehat ha az alkritériummal kapcsolatban alkalmazott modszerek
egy része mar jol mikodik, de még az alkalmazas értékelése nem tortént meg (azaz 2-es érték
adhato), de a mddszerek tobbségénél az alkalmazasuk még csak terv szinten szerepel (azaz 1-es érték
adhato), akkor Gsszességében az 1-es értéket kell adni, mert a modszerek tobbsége az alacsonyabb
értékelési kategoriaba esik. Természetesen egy alkritériumon beliil akar 3 értékelési elem is
megjelenhet, de ekkor is minden esetben az alkritériumon beliil dominans értéket kell adni.

Ezt figyelembe véve példaul csak akkor adhatd 5-0s érték az alkritérium értékelésénél, ha a szervezet
minden, az alkritériummal kapcsolatban alkalmazott modszerére megvaldsitotta a teljes PDCA
ciklust, és ezt beépitette a szervezet mitkodésébe minden szervezeti egységénél, és nincsenek olyan
lényeges elemek, amelyekkel nem foglalkozik.

Az Eredmények oldali értékelésnél az alabbi modon kell értelmezni az értékelés skalajat:

0 - Ennél az értéknél az alkritériumnal a szervezet semmilyen konkrét mérési mutatoval,
semmilyen konkrét eredménymutatoval nem rendelkezik, azaz nem lehet a szervezet
eredményességét semmilyen tény alapjan értékelni. Itt alapvetden fejlesztendd a mérési
rendszer kialakitasa. Ezt az értéket kell adni, példaul a 7.1 alkritériumnal abban az esetben, ha
a szervezet nem rendelkezik munkatarsi elégedettség méréssel, és nem allnak rendelkezésre a
munkatarsi elégedettség méréssel kapcsolatos szamszerii adatok.

1 - Ebben az esetben a szervezet rendelkezik szamszerli adatokkal az alkritérium kapcsan,
azonban ezek az adatok romld tendenciat mutatnak, vagy legfeljebb stagnalnak. Ez lehet
példaul az az eset, amikor a szervezet mar tobbszor végzett elégedettség mérést, azonban a
munkatarsi elégedettség mérés adatai azt mutatjadk, hogy néhany teriileten romlott a
munkatarsak elégedettsége, de a tobbi teriileten is legfeljebb stagnal a munkatarsak
elégedettsége.

2 - Ez az érték akkor adhatd az alkritérium értékelésére, ha a szervezet konkrét adatokkal
rendelkezik az alkritérium értékelésével kapcsolatban, és ezek az adatok dontd tobbségében
kisebb javul6 tendenciat mutatnak, de altalanosan legalabb nem mutatnak romlo tendenciat.
Ezt az értékelést kaphatja a 7.1 alkritérium abban az esetben, ha a munkatarsi elégedettség
mérés adatai szinte egyetlen elégedettségi teriilet esetében sem romlanak, és néhany esetben
kisebb javulast mutatnak.

3 - Ebben az esetben az alkritériumnal mért adatok lényeges javuldst mutatnak, azaz az
értékelt teriiletek dontd tobbségében javult a szervezet eredményessége. Az elégedettség
példanal maradva ez az érték adhatd a 7.2 alkritérium értékelésére, ha az elégedettségmérés
adatai a vizsgalt elégedettségi teriiletek tobbségében markans javulast mutatnak.

4 - Ez az érték abban az esetben adhatdo az alkritérium értékelésénél, ha a szervezet
eredményei javuld tendenciat mutatnak, és a maga altal kitlizott célokkal dsszehasonlitva is
kivalo teljesitményt mutatnak. Ez az érték adhatd abban az esetben példaul, ha a szervezet a
munkatarsi elégedettséggel kapcsolatban 10%-os emelkedést tliz ki célnak a kovetkezd évre,
és ezt a célt elérte, illetve egyes esetekben meg is haladta.

5 - Ez az érték jeloli a legkivalobb szervezetek eredményeit. Ennél az értéknél a szervezet
eredményei javuld tendencidt mutatnak, elérik, illetve meghaladjék sajat céljaikat, és mas
hasonld szervezetek eredményeivel Osszehasonlitva is jobb eredményt mutatnak.
Tulajdonképpen ez az érték adhatd az értékelt alkritériummal kapcsolatban az orszagban
legjobb eredményeket elérd szervezeteknek. A munkatarsi elégedettség példanal maradva,
amennyiben a 10%-os emelkedésként kitlizott célt elérte a szervezet, és ezzel az orszagos
atlag felé kertilt a sajat agazataban miikdod szervezetek esetében, tigy a skala 5 értéke adhato
a 7.1-es alkritérium értékelésénél.
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A CAF modell Eredmények oldalanak szamszerl értékelésénél is sziikséges az Adottsagok
értékelésénél leirt holisztikus szemlélet, miszerint nem egyedi eredményeket, hanem az
alkritériummal kapcsolatos eredmények Osszességét kell szamszeriien értékelni. Tovabba az
Eredmények alkritériumainak értékelésénél is figyelembe kell venni, hogy az értékelési skala elemei
akar kiilon is teljesiilhetnek, példaul a szervezet jobb eredményt ér el mas szervezetekhez képest, de
nem ¢éri le sajat céljait. Ebben az esetben is az alacsonyabb skalaértéket kell adni, mivel nem teljesiil
minden, az értékelési skalaban megadott értékelési elem.

Az értékelés soran mind az Eredmények, mind az Adottsagok oldali alkritériumok esetében lehetoség
van arra is, hogy azoknal az alkritériumoknal, ahol a kérddiv kitoltdje ugy érzi, nem rendelkezik kelld
informacioval, ott nem kell értékelnie az alkritériumot szamszeriien az 6tos skala segitségével, hanem
ezt kiilon jelolheti a CAF kérdbiven.

Ennek egyetlen veszélye van, hogy ha az onértékelok til nagy szazaléka (a BM altal kialakitott
allaspont alapjan, a kit6ltok 50%-at meghaladd esetben) nem értékeli az alkritériumot, igy nem lesz
értékelhetd az anyag. Ez az értékelésben azt jelenti, hogy a vizsgalt alkritériummal kapcsolatban az
onértékelést végzok nem rendelkeztek kello ismerettel, azaz az adott alkritériummal kapcsolatban
nem pontosan ismert a szervezet miikodése, illetve a szervezet eredményessége. Ebben az esetben 1j
onértékeld csoportot kell valasztani, vagy tovabbi adatgyijtést kell végezni, hogy az Onértékelést
végzOok minden alkritérium esetében a megfeleld szamu értékelést el tudjak végezni.

Ezért is kiemelt fontossdgu az onértékeld csoport tagjainak a kivalasztasa, és az adatgytijtés, ami
lehetdséget teremt az dnértékeld csoport szamara, hogy az altala nem pontosan ismert teriileteken at
tudja tekinteni a szervezetnél alkalmazott gyakorlatot, és tények alapjan végezze el a CAF kérdoiv
kitoltéseét.

A CAF kérdéivben a csoport tagjai az alkritériumokat értékelik, a mellérendelt indikatorok/segitd
kérdések segitségével. A valaszokat minden esetben indokolni sziikséges, az irasban torténd
kitoltéshez hasonldan. Ugyancsak fel kell tiintetni azokat a teriileteket, amelyek tekintetében a
kozigazgatasi szerv eredményei kifejezetten jok, illetve azokat, amelyek fejlesztésre szorulnak.

Az értékelések folyaman minden alkritériumot a csoportban legalabb 50%-nak + 1 tagnak 1-t6l 5-ig
kell értékelni, a 0 osztalyzatok aranya nem érheti el az 50%-ot. Amennyiben barmelyik alkritérium
esetében a 0 valaszok szama eléri az 50%-ot, az 6nértékelés eredménye érvénytelenné valik, mivel
ebben az esetben nagy valosziniiséggel megalapozatlan végeredmény sziiletne, tovabba
valdsziniisithetéen az Onértékelés elokészitése sem tortént meg megfeleléképpen. Ilyenkor az
onértékelést meg kell ismételni.

A kérdéiv Kkitoltését lehet anonim médon, és névvel ellatva (un. nyilt modszer) is elvégezni.
Mindkét modszernek megvannak a maga elényei és hatranyai.

Az anonim kitoltésnél nagy valoszinliséggel szivesebben leirjak az onértékeld csoport tagjai valos
értékelésiiket, azaz a CAF kérddiv kitdltése realisabb adatokat tartalmazhat. Ugyanakkor ennél az
értékelési formanal nem biztosithatd a konszenzus kialakitasakor, hogy azok a munkatarsak vegyenek
részt a konszenzusban, akik valamely értékelésnél a szélsé értéket képviselik a szervezet
értékelésében, ezaltal kevésbé tdmogatja a konszenzusért felelds csoport kivalasztasat.

A név szerinti kit6ltés jobban tamogatja a konszenzust végzé csoport kialakitasat, ugyanakkor
magaban hordozza a veszélyt, hogy egyes onértékelok nem merik felvéllalni valos véleményiiket, a
kiértékelés vélt retorzidi miatt.

Azt, hogy melyik megoldast valasztja a szervezet szamos mas tényez0 is befolyasolhatja, de minden
esetben a szervezetnek kell eldontenie, hogy nala mely modszer alkalmazhaté nagyobb biztonsaggal,
ugy hogy valdban reélis képet adjon az 6nértékelés.
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Kérdoivek feldolgozasa

A kérdéivek feldolgozasanak célja az egyéni kérdbivek soran gy{jtott eredmények Osszesitése, ami
az alapjat képezi az onértékeléshez tartozod konszenzusnak. Ennél a 1épésnél kell meghatarozni, mely
alkritériumok esetében van sziikség az értékeléshez kapcsolodd konszenzusra, é€s mely alkritériumok
esetében allapithatéak meg egyértelmiien a szervezet erdsségei és fejlesztendo teriiletei.

Elészor is Osszesiteni kell az egyéni kérdbivek kitdltésének eredményeit. Maga az Osszesités két
tipusu adathalmaz 6sszesitését jelenti.

Egyrészt Osszesiteni sziikséges az alkritériumokhoz kapcsolodd szamszerii értékelések eredményeit.
Ezen szamszerli Osszesités soran lehet megallapitani, hogy az értékelok mely alkritériummal
kapcsolatban latjak masképpen a szervezet miikodését, illetve a szervezet eredményeit. Ahol az
onértékelok dontden eltérd véleményeket fogalmaztak meg egy alkritérium szamszeri értékelésével
kapcsolatban, ott van sziikség konszenzusra. Ehhez elsd 1épésben meg kell allapitani egy, a
konszenzus sziikségességéhez kapcsolodo tolerancia szintet, amely tolerancia hataron kiviil esd
esetekben konszenzusos értékelést kell végezni az alkritériummal kapcsolatban.

A tolerancia szint megallapitisa nem jelent mast, mint az egyéni értékelések Osszesitésének a
szorasara vonatkozo minimalis érték kijelolését. Ezzel tulajdonképpen azt vizsgaljuk, hogy mennyire
nagy a szervezeten beliili vélemények ,,sz0rodésa” az alkritérium értékelésével kapcsolatban, illetve
azt a szoras hatart jeloljikk ki, amelyen beliil automatikusan Osszesitésre keriilnek az értékek és
amelyen kiviil mindenképpen foglalkozni kell az adott kritérium értékelésével.

Az egyéni értékelést kovetben az értékeld csoport a KIM kozponti adatbazishoz kapcsolodo
konszenzuskereso program segitségével is megallapithatja a fentickben ismertetett tolerancia szintet,
amelyen beliil a szoftver automatikusan konszenzust teremt. Illetve a tolerancia szinten kiviil es
esetekben azonositja, hogy mely alkritériumok esetében van sziikség konszenzusra az alkritérium
végsd mérGszama kialakitasaban szobeli megbeszélésre lehetdséget add személyes talalkozo
keretében. {gy a KIM on-line alkalmazasaval tulajdonképpen a bonyolult és hosszi id6t igénybevev
szamitasok megsporolhatoak, ezért nagyobb szervezetek esetében mindenképpen javasolt az
alkalmazasa. De barmilyen nagysagu szervezet esetében hasznos segitséget nyujthat a KIM on-line
rendszerének a hasznalata.

Itt kell megjegyezni, hogy a megallapitott toleranciaszint tallépésének lehet az egyik alapvetd oka,
hogy az értékelés skalajat az onértékeld csoport tagjai masképpen értelmezték. Erre utalhat az a tény,
ha a tolerancia szint felett van szinte minden alkritérium esetében az értékelés Osszesitésének
eredménye. Ebben az esetben nincsen sziikség minden alkritérium esetén a konszenzusra, csupan az
onértékeld csoport tagjainak ujra kell értelmezniiik a CAF kérdéivhez kapcsolodd onértékelési skala
értékeit, €s ez alapjan el kell végezni a kérdbiv Ojrapontozdsat. Majd az Ujra pontozas utan kell
megvizsgalni, hogy mely alkritériumok esetében van tovabbra is sziikség konszenzusra.

A masik adattipus melynek Osszegzése elengedhetetlen a szoveges értékelések és indoklasok
osszegzése, és elokészitése a tovabbi munkahoz. Ennél a 1épésnél az egyéni értékelések soran
Osszegyljtott erésségeket, fejlesztendo teriileteket és indoklasokat kell 6sszesiteni, majd feldolgozni.

Gyakran megfeledkeznek a szervezetek az ilyen tipusu adatok Osszegzésérdl, és csak a szamszer(i
adatok Osszegzésére fokuszalnak, holott ezen szoveges eredmények jelentik az oOnértékelés
kozponti elemét, tobb szempontbdl is. Eldszor is ezen adatokra, informaciokra tamaszkodva kell a
vitatott alkritériumok esetében a konszenzust lefolytatni. Az itt leirt és Osszesitett adatok tamasztjak
ala a szamszerl értékeléseket. Ezért kiilondsen fontos mar a kérd6iv kitdltése soran felhivni az
onértékelok figyelmét a szoveges értékelés, és az indoklas jelentdségére. Ugyanis, ha az dnértékelok
nem hatarozzak meg pontosan az alkritériummal kapcsolatos erdsségeket és fejlesztendo teriileteket,
valamint nem tamasztjak ala tényekkel ezen értékelést az indoklasra vonatkozo részben, ugy a
feldolgozas soran igen nehéz megallapitani a szamszer( értékelés megalapozottsagat.
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Masodsorban a szamszer(i értékelések nem segitik a fejlesztések pontos meghatarozasat. A szamszeri
adatokbol meghatarozhat6, hogy a miikodés mely teriiletét, illetve milyen eredményeit latjak a
munkatarsak a rendelkezésre all6 informaciok alapjan erésebbnek, azaz mely alkritériumhoz
kapcsolodo teriileten lehet sziikség fejlesztésre. Ugyanakkor a szamszer(i adatokbol igen tag hatarok
kozott mozognak a fejlesztési lehetdségek. Példaul abbol, hogy az értékelés soran mindenki atlag
felettinek értékelte a 3.2 alkritériumot, nem tudjak meghatarozni, hogy az emberi er6forrasok
menedzselésénél a munkatarsak szakmai tudasanak fejlesztésében mit tartanak erdsségnek. A
hivatalon beliili karriertervezés az az er6sség, amire a jovOben is lehet épiteni, vagy a képzési terv
kialakitasa, vagy az Uj munkatarsak betanitisa, vagy a képzések lebonyolitasa. Tovabba a
fejlesztendd teriileteknél sem lehet egy szamszerli adat alapjan meghatarozni, hogy a szervezet
mikddésében, pontosan hol van sziikség fejlesztésre, és milyen tipusu fejlesztésre van sziikség.
Ehhez nyujt segitséget a szoveges értékelések dsszesitése és feldolgozasa.

Tehat els6 1épésben minden egyes kérddivben/kérdéiven megadott erdésséget és fejlesztendo
teriiletet, illetve a hozzajuk kapcsolodo indoklast is 6sszesiteni kell alkritériumonként. Utana meg
kell vizsgalni, hogy vannak-e az Osszesitésben azonos elemek. Amennyiben realis Onképpel
rendelkezik a szervezet, és megfeleld adatgytijtéssel tortént a tények feltarasa, ugy igen sok azonos
elemet tartalmazhatnak az egyéni értékelések, amely azonos elemeket Ossze lehet vonni.
Természetesen nagyobb szervezetek esetében tobb azonos elemet lehet majd talalni, s ezzel az
Osszevonas is tobb id6t vesz igénybe, mig kisebb 1étszamu szervezetek esetében ez rovidebb id6 alatt
is elvégezheto 1épés.

Ezzel mar egy olyan anyag all a szervezet rendelkezésére, amivel sokkal hatékonyabban hajthato
végre a konszenzus. Maga az Osszesités és az utana torténd 0sszevonasok igen sok id6t takarithatnak
meg a folyamat végrehajtasaban, mivel az Osszesitést és Osszevonast 1-2 {6 is elvégezheti,
ugyanakkor a konszenzus soran ennél Iényegesen tobb személy vesz részt a szervezettol. Azaz az
elokészités soran befektetett munka tobbszordsen tériilhet meg a konszenzus folyaman.

Konszenzus

A Kkonszenzus célja az egyéni értekelések Osszegzése soran feltart eltér értekelések esetében a kozos
allaspont keresése az alkritériumok szamszeri értékelése alapjan, valamint az Onértékelés
eredményének csoport szintli elfogadasa.

A konszenzus egy szobeli megbeszélés, ahol a konszenzust végzé csoport megbeszEli az alkritérium
értékelését, és kozosen allapodik meg annak szamszeri értékelésében. A konszenzusteremtd
megbeszElés alapjat az értékelés két szEls6- és az atlagértéke képezi. A vita folyaman a moderator
jelentds szerepet jatszik a konszenzusteremtés megvaldsitasaban azaltal, hogy feladata a megbeszélés
iranyitasa, a kiilonb6z6 vélemények szintetizalasanak elGsegitése. A vitanak minden esetben konkrét
bizonyitékokon ¢és elért eredményeken kell alapulnia. Az indikatorok/segité kérdések a
konszenzuskeresés folyamataban is szignifikans szerepet jatszanak.

Ennek a 1épésnek igen fontos szerepe van az onértékelésben, mivel maga az onértékelés alapvetden
vélemények lekérdezése a szervezet tevékenységével és eredményeivel kapcsolatban. Tehat
vélemények 0sszesitése és iitkoztetése torténik az dnértékelés soran.

Ugyanakkor nem szabad szem eldl téveszteniink, hogy az értékelés az adatgytijtésnek koszonhetden
valamilyen mértékben tényeken alapul. Illetve alapvetden a szervezet tények alapjan torténd
értékelése adhatja a legpontosabb képet a szervezet miikodésérdl és eredményeirdl, ezért az
onértékelés soran a tények feltarasara kell torekedni a lehetd legnagyobb mértékben. A kérddivek
kitoltéséhez ezért alapvetd fontossdgu az adatok Osszegylijtése, ami lehetdséget teremt a kérddiv
kitoltéinek, hogy pontosan megismerjék a szervezetnél talalhatd tényeket. Maga az adatgylijtés és
annak figyelembevétele, valamint a konszenzus 1épése teremtheti meg az alapot, hogy az 6nértékelés
ne valjon egy egyszeri munkatarsi elégedettség felméréssé. Ilyen szempontbdl a tényszerliség
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alatamasztasaban kiemelt szerepe van az értékeléshez tarozé indoklasnak. Az indoklas erdsitheti
meg a szoveges €s a hozza tartozo szamszeru értékelést.

Kiindulasképpen a konszenzus szerepe egyértelmiien az egyénileg kitoltott kérdbivekkel begytjtott
értékelések, azaz a begylijtott vélemények iitkdztetése. Ahhoz azonban, hogy a konszenzus ne csupan
vélemények iitkdztetésévé valjon, és hogy példaul ne egy, esetleg a csoporton beliili hangado
véleménye érvényesiiljon, mindenképpen sziikség van az értékelésekhez irt indoklasok Gsszesitésére
is. Igy a konszenzus sordn nem a sajat véleményeinkkel, hanem az értékelést alatimaszté tényekkel
kell érvelni.

Ezért a konszenzus lépéseinek az onértékelés tényszeriiségének tekintetében kiemelt szerepe
van. Tulajdonképpen a konszenzus tekintheté az 6nértékelés kulcsanak.

A folyamat a konszenzus el6készitésével kezdodik. Magénak a konszenzus végrehajtasanak is tobb
lehetséges megoldasa van a konszenzusba bevont személyektdl fliggen. Ezért az elokészités soran ki
kell valasztani, hogy kik vesznek részt a konszenzusban, amire tobbféle megoldas 4ll a szervezetek
rendelkezésére az intézmény szervezeti kulturajatol, illetve nagysagatol fiiggden.

A konszenzus lehetséges résztvevoi

Alapesetben az onértékelé csoport minden tagja részt vesz a konszenzuson. Ebben az esetben
minden CAF kérddivet kitoltd6 megindokolhatja értékelését szoban is, és lehetdsége van a csoport
tobbi tagjat meggydzni értékelésének helyességérdl. Ennek a megoldasnak az elénye, hogy latszolag
nem veszik el semmilyen informacié a konszenzus soran, hiszen mindenki részt vesz rajta, aki a
kérddiveket kitoltotte. Ezen csoportalakitasnak a masik el6nye, hogy a konszenzuson résztvevo
munkatarsak pontos ismeretekkel rendelkezhetnek az alkritériumokkal kapcsolatban, hiszen az
adatgylijtés eredményei a rendelkezésiikre alltak, illetve a modellt is részletesen ismerik és
alkalmaztak is.

Azonban ennek a modszernek is megvannak a hatranyai. Példaul ebben az esetben is eléfordulhat,
hogy egyes onértékelok nem vallaljak fel véleményiiket a konszenzus folyaman. Ez elssorban az
anonim kérd6iv kitoltésnél fordulhat eld, de a nyilt, névvel ellatott kérddivek esetén is gyakran
eléfordul, hogy a kitolté az értékelés eredményeit latva, inkdbb visszavonja értékelését, mintsem
vallalna annak indoklasat €s megvédését. Ezaltal ugyanigy informaciovesztéshez jutunk az
onértékelés végsod eredményéhez.

Tovabba a konszenzus csoportban torténd érvelési technikdjanak kdszonhetden csak egy maximalt
létszamig valdsithatd meg hatékonyan a csoportos konszenzus. Mivel egy bizonyos csoportlétszam
(kb. 10-15 o) felett mar tul hossziva, €s sokszor ,,parttalan csevegéssé”, vagy ellenkezd esetben
,veéget nem érd vitava” valhat a konszenzus folyamata.

Mindemellett a nagyobb létszam kovetkeztében a moderator sem tud odafigyelni a kevésbé aktiv,
nem igazan ,hangado”, ugyanakkor megalapozott véleménnyel rendelkez6 csoporttagok bevonasara,
ezaltal az 6 észrevételeik kikeriilhetnek az értékelésbdl.

Illetve ennek a csoportalakitasnak a hatranya lehet még, hogy ugyanazok fogjak az oOnértékelést
értékelni, akik magét az onértékelést is készitették. Igy eléfordulhat, hogy a konszenzus soran nem a
szervezet valos értékelésére, hanem a sajat értékelés indoklasara, a sajat értékelés ,,megvédésére”
koncentralnak az onértékelésben résztvevok.

Osszegzésképpen elmondhaté, hogy a teljes onértékelé csoport bevonasa a konszenzusba inkabb
kisebb 1étszamu onértékeld csoportok esetén alkalmazhatd eredményesen. Ez egyben azt is jelentheti,
hogy elsosorban kisebb létszamu szervezetek esetén ajanlott az alkalmazasa, ahol példaul eleve
nincsen lehetéség az dnértékeld csoport, €s a konszenzust végzok szétvalasztasara.

A masik megoldas, hogy az onértékelést végzok koziil reprezentativ médon valasztjak ki a
szervezeten beliil a konszenzusba bevont munkatarsakat, azaz nem minden Onértékeld vesz részt
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a konszenzuson. Ezzel megoldodik a nagyobb csoportlétszambol addédd probléma, tehat sokkal
hatékonyabban valosithaté meg a konszenzus, ami egyértelmi elény.

Itt lehet meghatarozo jelentdsége az anonim vagy névvel ellatott kérddiv kitoltésének, mivel igy
konnyen lehet azonositani, hogy kik adtak az értékelésben a szélsoértékeket, és igy egyértelmiien az 6
bevonasuk lehet a kozponti kérdés a konszenzus megteremtéséhez. Ugyanis amennyiben csak a
kozépértékeket adok vesznek részt a konszenzuson, ugy egyértelmiien az atlag iranyaba mozdul el a
szamszerusitett konszenzus.

Ne feledjiik el, hogy a konszenzus folyamata nem az atlagérték iranyaba torténo elmozdulast
jelenti, hanem a szervezet valés értékelésének meghatarozasat. Egyes értékelésekben példaul
elképzelhetd, hogy a konszenzusos értékelés valamely szélsdérték iranyaba mozdul el, mert a sz€lsé
értékelést ado kollégak meg tudjak gyodzni a konszenzuson résztvevd tobbi kollégat értékelésiik
megalapozottsagarol.

A reprezentativ konszenzus csoport alakitdsanak hatranya maradt azonban tovabbra is, hogy
ugyanazon személyek végzik a konszenzust, mint akik az dnértékelést végezték, €s a sajat értekelésiik
»megvédésére” koncentralnak csupan, nem képesek az értd figyelemre, mert arra koncentralnak,
hogy hogyan védjék meg sajat értékelésiiket. A probléma feloldasa egyértelmien a konszenzust
levezetd moderator feladata lehet, azzal, hogy a tényekre és adatokra irdnyitja a figyelmet, az
érvelésnél megkoveteli az ezekre vald hivatkozast, esetleg bemutatast.

Ebben az esetben egy ujabb feladat a konszenzust végzdé csoport reprezentativitisinak
biztositasa, ami elsésorban nagyobb szervezetek esetében jelentkezhet. Itt biztositani kell, hogy
lehetdleg a szervezet minden tevékenységét képviselje valaki a konszenzust végzo csoportban, illetve
minden egyes szervezeti egység, és minden szervezeti szint képviseltetve legyen.

Amennyiben az értékeld csoport Osszeallitdsanal a reprezentativ szempontokat figyelembe vette a
szervezet, ugy maga az értékel6 csoport is elvégezheti a konszenzust.

A harmadik megoldas lehet a konszenzust végzd csoport kialakitasara, hogy a CAF szerinti
onértékelésbe bevont olyan munkatarsak vesznek részt a konszenzus megbeszélésen, értékelésen,
akik nem vettek részt a CAF kérdoiv kitoltésében. Ezek lehetnek az értékeld csoport tagjai vagy a
felkészité képzések trénerei, ha nem vettek részt a CAF kérdéivek kitdltésében. Ennek a
megoldasnak az elénye, hogy semmilyen formaban nem befolyasolja ket a sajat értékelésre torténd
részrehajlas. Tovabbi elonye a megvalositasnak, hogy altalaban ezek a munkatarsak azok, akik
mélyebb ismeretekkel rendelkeznek a modellel, és az Onértékelés céljaval, moddszertani
megvalositasaval kapcsolatban.

Azonban hatranya ennek a megoldasnak, hogy a konszenzusban résztvevok nem rendelkeznek sajat
értékelési élménnyel, és csak a kérdéivek Osszesitésének adatai allnak a rendelkezésiikre. Tehat a leirt
szoveges ¢értékelések érthetdségétdl nagymértékben fiigg a konszenzus kimenetele. Ezen lehet
segiteni azzal, ha a kérdéivek egyéni kitoltdit eldzetesen felkészitik a kérddivek pontos, érthetd
kitoltésére.

A fenti harom csoportalakitasi technika barmelyike alkalmazhaté, azonban itt is a szervezetnek
maganak kell megfontolnia, hogy a fenti eldnydk és hatranyok mellett, melyik modszer alkalmazésa
lehet a szamara leghatékonyabb megoldas (azaz melyik modszerrel éri el a lehetd legoptimalisabb
er6forras befektetéssel a legoptimalisabb eredményt).

Altalinosan megillapithaté a konszenzusba torténd részvétellel kapcsolatban, hogy a modellt és a
szervezet mukodését atlato, az onértékelés folyamatat és modszerét alaposan ismerd munkatarsak
bevonasa lehet a sikeres konszenzus egyik peremfeltétele. A masik fontos elem lehet, hogy a
konszenzuson, és az egész onértékelési folyamatba a szervezet vezetése, és ebbe beleértve a vezetés
legfelsé szintjét is, képviseltesse magat. Ezaltal a vezetés szamara megteremtddik a lehetdség a
CAF szerinti onértékelés megvalositasanak és eredményeinek folyamatos nyomon kovetésére,
valamint a vezetés minden esetben képviselni tudja a szervezet magasabb szintli értékelésének
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szempontjait, biztositani tudja, hogy az onértékelés a teljes folyamat alatt a szervezet célrendszerével
azonos iranyba haladjon.

A személyes vezetOi részvétel egyben megerdsiti a CAF szerinti onértékelés fontossagat, és példat
mutat a teljes munkatarsi kor részére a szervezet fejlesztési tevékenységében valo aktiv részvételre.

A konszenzus elékésitésének kovetkezd 1épésében fel kell késziteni a résztvevoket a konszenzusra,
azaz ismertetni kell velik a konszenzus céljat, a konszenzus megvalositasanak az altalanos
folyamatat, ¢és a sikeres konszenzus megvalositasdhoz sziikséges alapvetd szakmai szabalyokat,
amelyeket a munka soran be kell tartania a konszenzus résztvevOinek. Ezutan at kell adni a
konszenzusra torténd felkésziiléshez sziikséges anyagokat, azaz a szamszerl értékelés eredményeit,
és azon alkritériumok listajat, melyek a megadott toleranciaszinten kiviil esnek és konszenzust
igényelnek. Tovabba at kell adni a konszenzuson résztvevé munkatarsaknak a szoveges értékeléseket,
illetve ezen értékelések Osszesitését és feldolgozasat, ha ez elkésziilt.

Végezetiil a konszenzusba bevont munkatarsaknak meg kell egyezniiik, az 6nértékelésre kidolgozott
projekt tervben szerepld hataridon beliil, a konszenzus idépontjaban.

Ezzel minden feltételt megteremtettek a szervezetnél a konszenzus sikeres megvalositasahoz,
elokészitették a konszenzust.

A konszenzus teremtés mindvégig egy moderator segitségével torténik. Ezen moderatornak nem az
értékelés az elsddleges feladata, hanem a csoportmunka modszertani iranyitasa. Ennek kdszonhetéen
a moderatornak az alabbi feladatai vannak a konszenzus soran:

— Ismertetnie kell a konszenzus megkezdésekor a résztevokkel a konszenzus céljat, és
megvalositas szabalyait. Ezek betartasat folyamatosan biztositania kell a moderatornak. Jo ha
szabalyokat irasban is rogzitik ugy, hogy a megbeszélés folyaman az lathato legyen.

— Figyelnie kell, hogy a konszenzus ne tolodjon el a sajat értékelés megvédésének az iranyaba,
hanem végig a szervezet értékelésére fokuszaljon. Az adatokra és tényekre valo
visszacsatolas, hivatkozas segiti az objektiv értékelést.

— Figyelnie kell, hogy a konszenzus soran minden néz6pont felszinre keriiljon, és ne tolodjon el
a szervezeten beliil dominans személyek értékelésének az iranyaba.

— Végig figyelnie kell arra, hogy ne menjen el a konszenzus személyeskedés irdnyaba, és
megmaradjon a konszenzus soran a kooperativ 1égkor.

Mint a fenti felsorolasbdl is lathaté a moderator feladata igen komplex, a CAF modell és onértékelési
modszertan szakmai ismeretén tul, igen komoly csoportkezelési, csoportvezetési technikakat is
igényel. Ezért is lehet kiemelt fontossagi a konszenzus moderator személyének a kivalasztasa.
Amennyiben a szervezeten beliil torténik e személy kivalasztasa, ugy mindenképpen a szervezetben
mindenki altal szakmailag és emberileg is elfogadott személyt kell kijeldlni, aki lehet6ség szerint
igen mély szakmai ismeretekkel rendelkezik a CAF Onértékelés modszertanaval kapcsolatban, és
lehetéség szerint atlatja a szervezet teljes miikodését. Altaldban ez a személy a CAF felelds is
egyben, mivel a CAF feleldssel kapcsolatban is hasonld elvarasok fogalmazdédnak meg.

Ebben a 1épésben a csoportnak mindenképpen konszenzusra kell jutnia a szervezet erdsségeivel,
fejlesztend¢ teriileteivel €s az értékelés szamszerii értékelésével kapcsolatban.

Amennyiben a csoporton beliil nem sikeriil konszenzusra jutni, gy ujabb adatok gyiijtése
valhat sziikségessé, hogy a szervezetnél feltart tények alapjan sikeriiljon a kérdéses alkritérium
esetében a konszenzust megteremteni. Amennyiben egy alkritérium esetében nem sikeriil az jabb
adatgy(ijtés és tényfeltaras utan sem konszenzusra jutnia, Ugy ezt a tényt kell rogziteni, és ezt kell a
vezetés, majd a munkatarsak felé is kommunikalni. Ez felhivja a szervezet figyelmét arra, hogy a
vitatott alkritériummal kapcsolatban mélyebb vizsgalat sziikséges az értékelés megalapozott
eldontéséhez. A szervezeti tapasztalatok alapjan ilyen csak a legritkabb esetekben fordult eld, mivel
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szinte minden esetben sikeriilt olyan ujabb tényeket talalni, amelyek segitettek donteni a vitatott
alkritérium értékelésében.

Illetve olyan esetekben fordulhat el6 a csoport konszenzusképtelensége, amikor olyan személyek
vesznek részt a konszenzusban, akik a konszenzus modszertanat nem képesek, vagy nem hajlando
befogadni, és a konszenzus szabdlyait nem fogadjak el. Ezért is kiemelten fontos a konszenzusban
résztvevo személyek alapos, tobb szempontot figyelembe vevo kivalasztasa.

Azonban ismét meg kell erdsiteni, hogy nem az alkritérium szamszerti értékelésében torténd
csoportos megegyezés a cél, hanem a szervezet er8sségeiben €s fejlesztendd teriileteiben, ami a
szamszerl értékelés alapjat adja. Mint ahogyan azt kordbban mar kifejtettiik, a szamszert értékelésre
még nem lehet fejlesztendd teriilteket kijeldlni, illetve csak nagyon tag értelemben, viszont a
szoveges értékelés alapjan, akar konkrét intézkedéseket is el lehet inditani. Tehdt a CAF szerinti
onértékelés legfontosabb elénye a szervezeti szintii erdsségek és fejlesztendo teriiletek azonositdsa,
és nem az értékelés szamszerii eredménye.

A szamszeri értékelés csupan egy olyan tamogatd elem, ami

— segitheti a szervezetet sajat fejlodésének nyomonkovetésében,

— segithet a modellen beliili alkritériumok 6sszehasonlitasaban,

— illetve korlatozott mértékben segithet a szervezet eredményeinek Osszehasonlitdsdban mas
szervezetekkel.

Itt kell megjegyezni, hogy a szamszerli értékelés szubjektiv azaltal, hogy az értékelés skalat a
szervezet maga értelmezi, és a szervezeten beliil torténik a megallapodas az értékelési skala egyes
fokozataiban. Ezaltal csak igen korlatozott mértékben alkalmas a CAF modell szerinti 6nértékelésre
adott pontszam a kiillonbozé szervezetek Osszemérésére. Mar most is lathatd, hogy a szervezetek
eredményeinek 0sszehasonlitdsahoz, példaul egy palyazati dijrendszerben torténd értékeléshez ezen
skalanal komplexebb értékelési rendszer kialakitasa sziikséges, hogy az értékelés eredményei valdoban
Osszehasonlithatoak legyenek.

Elmondhatd, hogy az értékelés soran nem csak a szamszerii eredményben, hanem a szoveges
megallapitasoknal is hasznos lehet a konszenzusteremtés. Ami egyben azt is jelenti, hogy nem
csak a tolerancia szinten kiviil es¢ alkritériumoknal, hanem minden egyes alkritérium esetében
alkalmazhato a konszenzus.

A szdveges konszenzusteremtés azt jelenti, hogy a csoport az alkritériumokhoz tartoz6 indoklasok, €s
az adatgylijtés soran feltart tények alapjan megegyezik abban, hogy mely erdsségek és mely
fejlesztendé teriiletek tamaszthatéak ala tényekkel, azaz mely megallapitdsok sorolhatoak
egyértelmiien a szervezet erdsségei és fejlesztendo teriiletei kozé.

Eléfordulhatnak olyan esetek is, ahol tobb onértékeld kérdéiv tartalmaz olyan azonos értékeld
megallapitast (azaz erdsséget, vagy fejlesztendd teriiletet), amelyet nem tdmasztanak ald tények.
Ebben az esetben igen fontos megvizsgalni, hogy mi lehet az oka annak, hogy a szervezet tobb
munkatarsa allitja valamir6l, hogy a szervezet erdssége, illetve fejlesztendd teriilete, habar ez az
allitds nem tamaszthatd ala tényekkel. Ezekben az esetekben lehetnek jelzés értékiiek, mivel a
munkatarsak korében kialakult egy kép, ami nagyban befolyasolhatja a szervezeten beliili mitkodést.
Az is el6fordulhat, hogy az adatgyiijtés soran nem gondoltunk valamely informaci¢ forrasra,
amelyrdl az onértékeldk egy részének pedig tudoméasa van. Erdemes minden esetben az 6nértékelés
folyamataban, de a befejeztével mindenképpen atgondolni, hogy megfeleldek és elegenddek voltak-e
a begyjtott adatok.

A konszenzus akkor zarulhat le, ha minden egyes alkritérium esetében sikeriill a csoportnak
konszenzusra jutnia. Itt alapvetéen a szdmszerii értékelésben torténé konszenzus elérése az
els6dleges cél, de a mélyebb értékelést megvaldsitd szervezetek szamara a szoveges értékelésben
1évo konszenzus is elvarhatoé sikerkritériuma lehet a konszenzusnak.
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Amennyiben sikeresen megvalosult a konszenzus folyamata, gy az értékelé team feladata, hogy a
konszenzus eredményeit Osszegezze. Ekkor torténik a szamszeri értékelés végeredményének
rogzitése a konszenzus soran tortént valtozasok figyelembevételével, illetve itt torténhet meg az
erésségek és fejlesztendo teriiletek Osszesitése.

A BM on-line adtabazis haszndlata esetén a végsd konszenzus értékeit ismét be kell kiildeni a
kozponti adatbazisba, amivel lezarulhat a BM adatbazis hasznalata.

A konszenzus folyamat zarasaként célszerii elkésziteni egy osszefoglalé anyagot a vezetés
szamara, ami

— Osszefoglalja az onértékelés folyamatat, és a folyamat megvalositasanak tényeit (pl. hany f6
vett benne részt és mennyi munkat — pl: hany orat - jelentett a szervezet szamara);

— tartalmazza az Onértékelés fo6 megallapitasait (a kiemelendd erdsségeket és fejlesztendd
teriileteket) €s az értékelés konszenzus utani alkritériumonkénti pontszamat;

— javaslatot tesz a szervezet fejlesztésével kapcsolatban a feltart erdsségek és fejlesztendd
teriiletek kapcsan;

— javaslatot tesz az onértékelés folytatasaval, tovabbfejlesztésével kapcsolatban.

Ezen 6sszefoglald anyagot meg kell vitatni a szervezet vezetésével, majd a kozosen elfogadott
megallapitasokat ismertetni kell a szervezet teljes munkatarsi korével. Ez teremti meg a
lehetGséget, hogy a szervezet minden szintjén ismertté és elfogadotta valjon a CAF modell alapjan
megvalositott onértékelés eredménye.

A teljes onértékelési folyamat, és ezen belill a fejlesztések elinditasanal is, kiemelten fontos az
onértékeléssel kapcsolatos szervezeten beliili és szervezeten Kkiviilli kommunikacié. Ezzel lehet
biztositani a szervezeten beliil, hogy az érdeklodd de még nem elkotelezett munkatarsak is
bekapcsolodhassanak, amennyiben sikeriil Oket megnyerni. A kiils6 kommunikacioval lehet
megerdsiteni a partnerek és ligyfelek iranyaba a szervezet mindségfejlesztés iranti elkotelezettségét,
illetve a fejlesztések eredményeinek bemutatasaval megerdsiteni, hogy az 6 igényeiket figyelembe
véve, a belsé miikodést javitva a szervezet miikodése is hatékonyabba valik.

3.3.4. Fejlesztések elokészitése

A fejlesztések el6készitésének célja, hogy a szervezet a CAF modell segitségével Osszegyljtott
tényeken alapulé informaciok alapjan meghatarozza azokat a fejlesztési célokat, melyekre
intézkedéseket hoz.

A fejlesztés eldkészitése két alfolyamatra bonthato:

1. Fejlesztési iranyok, célok meghatarozasa

2. Intézkedési tervek készitése.
A fejlesztések elokészitése a folyamat kiteljesedését jelenti, hiszen az onértékelés folyamatanak
legfébb célja a szervezet mitkodésének fejlesztése és javitisa, amelyhez az els6 és dontd 1épés az
intézkedési terv megfogalmazasa.

Fejlesztési iranyok, célok meghatarozasa

Az oOnértékelés eredményeként a szervezetben szamos erdsség és fejlesztendd teriilet keriil
azonositasra. A szervezet sziilkds erdforrasainak kovetkeztében — mert a szervezeti erdforrasok
néhany kivételtdl eltekintve mindig szlikdsek - nincs lehetdség minden egyes fejlesztendd teriiletre
vonatkozdan fejlesztést inditani, ezért sziikséges a fejlesztendo teriiletek sziikitése. A szikités
kiilonb6z6 modszerekkel torténhet, példaul a fejlesztendd teriiletek rangsorolasaval. A rangsorolas
segitségével sorrendet allithatunk fel a fejlesztend? teriiletek kozt annak érdekében, hogy a szervezet
szamara legsiirgetobb hianyossagokat kikiiszoboljiik. A fejlesztések kijeldlésénél rangsoroldsi
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elemként lehet megfogalmazni a fejlesztés hatasat a szervezet eredményességére, és a fejlesztés
megvalositasanak erdforrasigényét, azaz a fejlesztés megvaldsithatosagat, melybe beletartozik a
fejlesztés er6forrasigényének, illetve a fejlesztés megvalositasi idotartamanak az értékelése is.

Egy tovabbi értékelési elemként l1éphet be a fejlesztések elinditasanak siirgdssége. Abban az esetben
példaul, ha torvényi kotelezettség elmulasztasara deriil fény az onértékelés soran, az egyértelmiien az
elsddleges fejlesztendd teriiletek kozé kell, hogy kertiljon. Természetesen, ez a legritkabb esetben
fordul eld, de elképzelhetd, hogy a szervezet azonosit olyan fejlesztendd teriiletet, amely ugyan nem
kdnnyen megvaldsithatd, és hatdsa sem emeli a kdzepes fontossagu fejlesztési célok f6lé, de a
szervezet életében igen gyorsan kellene ra reagalni.

Az oOnértékelés soran feltart fejlesztési célok sziikitésénél a szervezet felel6ssége a szamara
legmegfelelobb modszer kivalasztasa. A szervezet sajat modszertani tapasztalata alapjan barmilyen
rangsorolasi, kivalasztasi modszert alkalmazhat.

Nem szabad elfeledkezniink arr6l, hogy sok apré fejlesztést mar igen kis raforditassal is
végrehajthatunk, amelyek azonban nagymértékben hozzajarulhatnak a szervezet miikodésének,
eredményességének javitasahoz, és gyors sikerélményt jelenthetnek a fejlesztésben részt vevok
szamara.

Felvetddhet a kérdés, hogy miért van sziikség a tobbi fejlesztendd teriilet azonositasara, ha ezekre
nem indit el fejlesztéseket a szervezet. Itt elsGsorban moddszertanilag sziikséges a fejlesztendd
teriiletek Osszegylijtése, annak érdekében, hogy egy nagyobb korbdl tudjon fejlesztéseket valasztani a
szervezet, amibdl kiindul a sziikités soran.

Természetesen, ez a lista a szervezet rendelkezésére all minden egyes Onértékelés utan, igy az
onértékelések rendszeres megvaldsitasakor a szervezet ezeknek a listdknak az Osszehasonlitasan
keresztiil is le tudja mérni a fejlodését. Azt is 6ssze tudja hasonlitani a szervezet, hogy az egymas
utan elvégzett két onértékelés kozott a fejlesztendd teriiletek szama, kiterjedtsége és fontossaga
milyen mértében valtozott. Ugyanakkor ez a lista egyfajta segitséget is nyujthat a kovetkezo
onértékeléskor, ugyanis felhivhatja a szervezet figyelmét olyan teriiletekre, amelyeket valamilyen
oknal fogva nem vizsgalt meg kell6 alapossaggal a soron kdvetkezé Onértékelés soran, és kimaradt
(az erb6sségek vagy) a fejlesztendo teriiletek listajabol. Abban az esetben tovabba, ha a szervezet még
a kovetkezo onértékelést megeldzoen sikeresen befejezi fejlesztéseit, ennek a listanak a segitségével
uj fejlesztést tud kivalasztani. Természetesen, az 1j fejlesztés elinditasakor meg kell vizsgalni, hogy a
korabbi onértékeléskor meghatarozott fejlesztendé teriilet az 0 fejlesztés kijelolésekor is aktualis-e
még. A tapasztalatok azt is mutatjak, hogy egy —egy probléma (fejlesztendd teriilet) mar attdl is
pozitiv valtozast mutat, hogy a szervezetben megfogalmazddik a probléma, ,,nyilvanossagra” kertl és
beszélnek rola a munkatarsak. Természetesen ez nem kiszamithat6 kovetkezmény, tehat biztonsaggal
épiteni ezen kovetkezményre nem lehet.

A fejlesztendé teriiletek kivalasztasakor a szlikitett listabol indulunk ki, meghatarozzuk, hogy ezek
koziil a szervezet mely teriiletre vonatkozdan szeretne fejlesztést elinditani. A szikités soran
figyelembe kell venni, hogy a kivalasztott fejlesztések realisan elérhetdek legyenek, ugyanakkor
megfelel$ kihivést jelentsenek a szervezet szamara. Altalanosan 3-6 fejlesztés elinditasa javasolt az
onértékelés utan. A legalabb harom fejlesztés elinditdsat az indokolja, hogy amennyiben egy
fejlesztés valami miatt kisiklik, még mindig lehetdsége legyen a szervezetnek a masik kettd esetében
sikereket elérni. A maximalis hat fejlesztés elinditdsa a szervezet eréforrdsainak korlatozottsagabol
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adodik, ugyanis mas programok fejlesztési tapasztalatai alapjan hatnal tobb fejlesztés megvalositasa
tul sok eréforrast vonna el a szervezettol.

A fejlesztési célok meghatarozasa kétféle modon torténhet. Ahhoz, hogy pontosan meg tudjuk
hatarozni a fejlesztések céljat, egyes fejlesztendd teriileteknél sziikségessé valhat a fejlesztendd
tertiletek részletesebb elemzése. Ehhez sok esetben fel kell tarni a fejlesztendo teriiletek valddi okait,
ami alapjan ki lehet tlizni a fejlesztéstdl elvarhatd célokat. Az ok-elemzés feladata annak
meghatarozasa, hogy a rangsorolas altal kivalasztott fejlesztendd teriiletek Osszefiiggéseinek ¢és
okainak feltarasaval — mi a probléma valodi oka - szlikitse és kijelolje a legfontosabb fejlesztési
célokat. Tehat ebben az esetben a fejlesztési célok pontos meghatarozasat megelézi az ok-keresés,
ok-elemzés.

A szervezet donthet ugy is, hogy a fejlesztési célok kitlizését kdvetden keriil sor — sziikség esetén -
ok-elemzésre, beépitve ennek lépéseit az intézkedési tervbe. A célok megfogalmazasanal és a
problémak okainak feltarasanal a szervezetnek mindenképpen kelld koriiltekintéssel kell eljarnia,
hiszen konnyen eshet abba a hibaba, hogy latszat , kezelést” indit a megoldasra a probléma igazi okat
nem megismerve.

A fejlesztési célok két f6 csoportba oszthatok:

e Jol meghatarozott (révid tavon) végrehajtandd feladatok, amelyeknél pontosan ismert a
szervezet szamara a fejlesztés sziikségességének az oka, ezért pontosan meghatarozhatd, hogy
mit kell tennie a szervezetnek.

o M:élyebb elemzést és problémamegoldast, alkotd csoportmunkat igényld feladatok. Ezek azok
a fejlesztési célok, amelyeknél nem ismert a szervezet szamara a fejlesztés sziikségességének
az oka, ezért nem hatarozhaté meg, hogy mit kell tennie a szervezetnek. Ebben az esetben
tovabbi elemzésekre van sziikség a probléma okanak feltarasahoz, és a fejlesztés 1épéseinek a
meghatarozasdhoz. Ezekre a fejlesztésekre nem dolgozhat6 ki azonnal részletes projektterv,
ezért kezelésiik kiemelt koriiltekintést igényel. A pontos becslés kiemelten fontossa valik
ezeknél a projekteknél a projekt idotartamanak és az egyéb sziikséges feltételeknek a
meghatarozasahoz.

A fejlesztésekhez tartozo célokkal kapcsolatos egyik lényegi kritérium, hogy azok pontosak,
realisak, megvalésithatéak és szamszerisithetok legyenek. Pontos a célkitiizés akkor, ha
egyértelmil, hogy milyen teriileten, milyen valtozast kivan elérni a szervezet. Ebbdl a szempontbol
igen fontos a mérhetdség, amely lehetové teszi annak ellenérzését, hogy elértiik-e a kitlizott célt. A
modell Adottsagok és Eredmények kritériumai kozotti kapcsolat figyelembe vétele segitséget ad a

c¢lok megfelelé megfogalmazasahoz.

A célok megfogalmazasa tehat nem egyszerii feladat. Mindenképpen ajanlhat6, hogy t6bb korben,
tobb variacid megfogalmazasaval torténjen. Mivel a célok a szervezetben kiilonbozo szinteken
fogalmazhatok meg és a célok idétavjukat tekintve is tobbfélék lehetnek, igy arra kell torekedni, hogy
a célmegfogalmazas a megfelelo szervezeti szinten és hataskorben (kompetenciaval) torténjen. Az
onértékelés alapjan megtervezett stratégiai fejlesztési iranyoknal és céloknal fontos, hogy a vezetés
egyetértsen veliik, és azonosuljon a kijelolt célokkal. Célszerli a vezetés jovahagyasanak,
tamogatasanak a megnyerése is a sikeres megvaldsitashoz. Ezért a megvalositasra kijeldlendd
fejlesztési céloknal figyelembe kell venni azok munkatarsi tdmogatottsagat is, mivel a munkatarsak
altal nagymértékben tamogatott fejlesztést sokkal kisebb er6forras befektetéssel lehet megvalositani,
és nagyobb mértékben segit az oOnértékelés modszerének és eldnyeinek elterjesztésében is a
szervezeten beliil.

44



A célok megfogalmazaséaval kapcsolatosan két gyakran el6forduld problémara hivjuk fel a figyelmet:

1. A célok keverednek a feladatokkal, illetve feladatok keriilnek célként megfogalmazasra.
Alapszabalyként elmondhatjuk, hogy a cél leiro jellegii, egy kivanatos helyzetet rogzit, mig a
feladat a cél elérés¢hez vezetd utat és a teenddket hatarozza meg. Ennek megfelelden a cél a
,,Hova megyiink?” kérdésre valaszol, a feladat pedig a ,,Mit kell csinalni, hogy odajussunk?”
kérdésre.

2. A kiilonboz6 szintli célok nem épililnek egymasra. A napi miikodést megcélzo, a munkatarsak
korében megsziiletd céloknak 6sszhangban kell lenniiik a szervezet stratégiai céljaival. Ezért
fontos, hogy minden intézkedési terv célkitiizésének megfogalmazasakor meg kell feleltetni
azokat a stratégiai dokumentumokban szerepld szervezeti céloknak. A célok koordinalésa, a
stratégiai célok modositasa a vezetdk felelsségi korébe tartozik.

Intézkedési tervek készitése

A kijelolt fejlesztési célok megtervezésére és megvalositasara intézkedési tervet kell késziteni. Az
intézkedési terv készitésének funkcidja, hogy vilagos, konkrét, mérhetd paraméterekhez kotott
célokat rogzitsiink, és kidolgozzuk e célok elérésének részletes tutjat.

Az intézkedési tervek készitésének fazisaba a tervkészités mellett a tervek jovahagyasa és a
munkatarsak részére torténd tajékoztatas is beletartozik.

Intézkedési tervet célonként készitiink, melynek els6 1épése lehet a feltart probléma okainak
megtalalasa (amennyiben ez nem tortént meg a célkitlizést megelézéen), hiszen éppen az a cél, hogy
az okokat megsziintessiik. Az ok-elemzést kdvetden hatarozhatok meg a sziikséges 1épések,
felelésok, eréforrasok, hataridok. A cél eléréséhez vezetd részletes, megtervezett cselekvési sor adja a
projekt feladatainak algoritmusat, 4ttekinthetGségét, ¢és egyben segit azonositani, felmérni,
megtervezni a sziikséges eréforrasokat (human, anyagi stb.), az egyes részfeladatok elvégzéséhez
sziikséges id6tartamot, és azokhoz felelésoket rendelni.

Az intézkedési terv végrehajtasi folyamataba be kell illeszteni ellenérzési pontokat, hogy
meggy06zddhessiink arr6l, hogy a cselekvési sor megvalositasa a tervnek megfelelden halad-e.

Ezek alapjan az intézkedési tervnek az alabbi elemeket kell tartalmaznia:

a fejlesztés eredményes megvalositasahoz sziikséges feladatokat;
a feladatok végrehajtasanak elvart eredményeit;
a feladatok titemezését (tevékenységek, az egyes feladatok iddigénye, kezdete és vége);
a feladatok végrehajtasanak feleldseit;
a projekt fobb mérfoldkdveit, ellendrzési pontjait;
a projekt megvalositasahoz sziikséges er6forrasok tervezését:
emberi er6forrasok (projektvezetd, onértékeld team tagjai),
infrastrukturalis eréforrasok (pl.: szamitégép, nyomtato).

OO © © ¢ o o o

Az intézkedési terv elkészitése el6tt mélyebben elemezniink kell a fejlesztendd teriileteket, annak
érdekében, hogy az intézkedési terviink és annak megvalositasanak célja ne valamilyen tiineti kezelés
legyen, hanem az intézkedés megvaldsitasaval a problémak igazi okait sziintessiik meg. A feladatok
meghatarozasakor célszerli megadni a teljesités-ellenérzés fobb szakaszait (mérfoldkoveit), és a
végrehajtashoz sziikséges feltételeket, pl. a rafordithatd koltséget, a felhasznalhaté eszkozoket, az
igénybe veheté munkatarsakat, a sikeres teljesités esetén alkalmazandd 6sztonzést, az alkalmazando
dokumentalasi és publikacios modszert.
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Az intézkedési tervek készitésébe az értékeld csoportnak célszerti bevonnia azokat a munkatarsakat
is, akik ezek megvalositasaban érintettek, feladatot kapnak, igy sajat maguk szamara pontosabban
meg tudjak hatarozni, hogy milyen lépésekre van sziikség, milyen erdforrasok allnak ehhez
rendelkezésre.

Az intézkedési terv egy fejlesztési projekt alapdokumentuma. Ennek megfelelden at kell gondolni a
fejlesztés megvalositasanak alapelemeit, és meg kell hatarozni a fejlesztés kereteit. Az intézkedési
terveknél az alabbi elemeket kell atgondolni, és irasban is meghatarozni:

o Intézkedési terv azonositoja (neve és/vagy szama)
Azért sziikséges megadni, hogy az adott intézkedés pontosan azonosithatd legyen, és a

megbeszélések, valamint a belso értékelések soran egyértelmiien lehessen rajuk hivatkozni, a
dokumentalasa is egyértelmii legyen.

o Intézkedés végrehajtasa altal elvart eredmény meghatarozasa

Itt kell konkrétan megadni, hogy milyen eredményt/eredményeket var el a fejlesztés sikeres
megvalositasatol a szervezet. Itt kell szamszeriisiteni az intézkedés hatasara bekdvetkezd
valtozasok mértékét, amely altal ellendrizhetove valik az intézkedés sikeressége.

Ide konkrét adatokat kell meghatarozni, illetve rovid szoveges Osszegzést lehet irni a varhato
eredményekrol. Fontos, hogy az elérend6 eredmények mérhetok legyenek.

o Intézkedési projekt vezetdje (neve és beosztasa)
Itt kell megnevezni, hogy ki az intézkedési terv megvalositasaért felelés a szervezetben. A felelés

kijelolése, és nem egy csoport megnevezése sziikséges. Ez nem azt jelenti, hogy a fejlesztési
projekt vezetd feladata az intézkedés végrehajtasa, de az 6 felelossége az egyes feladatok
sz€tosztasa, a megvalositas koordinalasa, €s a projekt folyamatos figyelemmel kisérése.

o Intézkedési projektben résztvevok (neviik és beosztasuk)
Itt kell pontosan megadni, hogy kik vesznek részt az adott intézkedési terv megvalositasaban,

azaz kikre szamithat a projekt vezet6je a megvalositas soran.

e Intézkedési terv inditdsanak datuma
Itt kell megadni, hogy mikor indul el az adott fejlesztési projekt. Ezt azért sziikséges

meghatarozni, mert egyes intézkedéseket a szervezet munkarendjét figyelembe véve nem
sziikséges azonnal elinditani, hanem lehetdség van az egyes fejlesztések kiillonb6zo
idépontban torténd elinditasara. Ez is elGsegitheti, hogy tervezetten torténjen a fejlesztések
litemezése.

o Fejlesztési projekt befejezésének varhato datuma

Itt kell megadni, hogy varhatéan mikor fejezddik be az adott fejlesztési projekt. Ez azért
sziikséges, hogy a szervezet elére tudja tervezni, mikortol veheti birtokba a fejlesztés
eredményét, mikorra varhato az intézkedési terv megvalositasanak eredményeivel kapcsolatos
ellendrzés, értékelés ¢és visszacsatolas valamint mikorra lehet szamolni a fejlesztés
eredményeinek értékelésére a PDCA logikanak megfelel6en.

Ezek az elemek altalaban az intézkedési tervek fejlécében megadhatd informaciok, de barmilyen mas
formatum is elfogadhato.
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Az értékeld csoport altal készitett intézkedési tervek jovahagyasa a szervezet vezetésének feladata.
A jovahagyés soran torténik egyben a fejlesztési célok vezetdi elfogadésa is. Ahhoz, hogy ez minél
gordiilékenyebben valosuljon meg, mindenképpen sziikséges a vezetés folyamatos tdjékoztatasa az
onértékelés eredményeirdl. Fontos, hogy a szervezet vezetése ne csak itt szembesiiljon az onértékelés
soran kapott eredményekkel, mert ebben az esetben el6fordulhat, hogy a vezetés nem pontosan lat a
kijelolt fejlesztési célok mogé és megkérddjelezi azok megalapozottsagat.

Az onértékelési kérddivet kitoltd munkatarsakat tajékoztatni kell a kiértékelés eredményérdl, a
tobbi munkatars szamara pedig altalanos tajékoztatast kell nyujtani a szamszeriisitett eredményekrol.

Az intézkedési tervek készitésével, jovahagyasaval és a munkatarsak tajékoztatasaval gyakorlatilag
lezarul CAF szerinti onértékelés folyamatanak azon része, amely a fejlesztési célok kitlizésére és az
intézkedési tervek kidolgozéasara iranyulnak. Ezt koveti a fejlesztés szakasza, ahol az onértékelés
soran tapasztaltakra épitve kezdodhet az intézkedési tervek megvaldsitasa. Mar az intézkedési tervek
megvalositasaval egy idoben megkezdddhet az onértékelés folyamatanak feliilvizsgalata - a PDCA
logikanak megfelelden -, illetve az dnértékelés szabalyozasanak elkészitése.
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Fogalomtar

Minéségbiztositasi alapfogalmak:

Audit: Bizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld rendszeres, fliggetlen, és
dokumentalt folyamat. Jellemzéen a szervezeten kiviili kiilsd, arra jogosultsaggal rendelkezd
személy, szervezet, intézet végzi.

Dokumentum:A kovetelményeket, eldirasokat tartalmazo kiilsé (jogszabalyok, szabvanyok, miiszaki
el6irasok), vagy belso (utasitasok, intézkedések, szabalyzatok) készitésii szabalyozas.

Ellenorzes: A megfeleloség kiértékelése megfigyelés ¢és itéletalkotas utjan, amelyhez sziikség
esetén mérés, vizsgalat, vagy ellenérzés tarsul.

Eljaras: Egy tevékenység, vagy egy folyamat elvégzésének eldirt modja.

Helyesbito tevékenység: Tevékenység egy felfedett eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet okanak
kikiiszobolésére.

Megeloz6 tevékenyseg: Tevékenység egy lehetséges eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet
okanak kikiiszobolésére.

Mindség: Egy termék, rendszer, vagy folyamat sajat jellemz0i egyiittesének az a képessége, hogy
kielégitse a vevok és mas érdekelt felek kovetelményeit.

Mindségeel: A minéséggel kapcsolatos elvaras, amire torekszenek, vagy amit el akarnak érni.

Mincségiranyitas: Koordinalt tevékenység egy szervezet vezetésére és ellendrzésére, a mindség
szempontjabol.

Mindségiranyitasi  rendszer: Osszetett rendszer a mindségpolitika és a mindségeélok
megfogalmazasahoz és a célok eléréséhez.

Mindségpolitika: Egy szervezetnek a mindségre vonatkozdan a felsé vezetéség altal hivatalosan
kinyilvanitott altalanos szandékai és iranyvonala.

Mindségtervezés: A minOségiranyitds része, amelynek koézéppontjaban a mindségcélok kitiizése,
valamint a sziikséges operativ folyamatok és a mindségcélok eléréséhez sziikséges erdforrasok

meghatarozasa all.

Mindségiigyi feljegyzés: A mindségiranyitasi rendszer miikodését igazold jelentés, jegyzOokonyv,
nyilvantartas, elemzgs, értékelés, mindsités.

Mindségiigyi Kézikonyv: Dokumentum, amely egy szervezet mindségiranyitasi rendszerének
kovetelményeit irja le.

Nem megfeleléség: Egy kovetelmény nem teljesiilése.
Termék: Egy folyamat eredménye.
Helyzetfelmérés: A helyzetfelmérést a szabvany nem irja eld, de tanacsadoi segitség mellett sziikség

van ra. Erre alapozva lehet meghatarozni a mindségpolitikat. Ez nem mas, mint a szervezet alapos
atvilagitasa meghatarozott szempontok szerint. Ebben a szakaszban természetesen sok
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helyzetfelmérést- és elemzést tiamogatd modszert lehet alkalmazni, melyeket részletesen az el6z6
fejezet targyalt.

A minéségtervezés szempontjainak érvényre juttatasakor figyelni kell a nyomon kdvethetdség
igényére is, a rendszerre ¢s az 6sszes mindségre hatod folyamatra egyarant. A folyamatok iranyitasat,
dokumentalasat, az ellendrzott vizsgalati allapot rogzitését ki kell alakitani. Igy a folyamatokra
vonatkozdan kdvethetové valik, hogy a vevoi és jogszabalyi kovetelmények hogyan teljesiilnek,
illetve az is, hogy a dokumentacios rendszerben rogzitettek szerint torténik a miikodés, és ha attol
eltérés van, annak milyen kovetkezményei vannak.

A mindségiranyitasi szabalyozas a mindségiranyitasi dokumentacios rendszerben 6lt testet.
A mindségiranyitasi rendszerben a dokumentumok vertikalis tagozodasat un. dokumentacios
piramisként jelenitjiik meg.

Mindségpolitikai Nyilatkozat

Mindségligyi Kézikonyv

Mindségligyi eljarasok

Bizonylatok, munkautasitasok,
kiegészité dokumentumok

Abra /Kalapacs Janos: Min8ségbiztositas, - iranyitas a kozigazgatasban, 159. old./

A dokumentacios rendszer felépitésével kapcsolatban a szabvany eléggé szabad kezet ad a
sajatossagoknak megfeleld testre szabott rendszer érdekében. De azon dokumentalt eljarasokat
tartalmaznia kell, amelyeket a szabvany megkdvetel.

Felelosségi korok, hataskorok: Amennyiben a szervezet megfelel a hatdsos miikodés igényének,
akkor a mindségre haté folyamatokhoz kapcsolodd felelsségek, hataskorok meghatarozhatok,
beleértve a mindségiranyitasi vezetd kijelolését és felhatalmazasat. Fontos az elébbieket ismertetni
a szervezet érintett szintjeivel.

Egyértelmil és rugalmas szervezeti miikodés biztosithato:

e a szervezet sajatossagainak, hatisos mukodésének megfeleld rugalmas szervezeti
struktlira kialakitasa

e mindségre haté folyamatok szabalyozasa a kapcsolodo felelosségekkel a
mindségiranyitasi eljarasokban rogzithetd

o munkakorokhoz kapcsolodd személyre szabott illetékességek, és hataskorok a
munkakori leirasokban hatarozhatok meg, amelynek soran figyelemmel kell lenni az
eljarasokra, a rendszerrel val6 6sszhangra

Kommunikacio:Az egész folyamat soran fontos szerepe van a munkatarsak egymas kozotti

srer

fejlesztéséhez, valamint kozvetleniil bevonja a munkatarsakat a mindségcélok elérésébe. A
szabvany csak a belsé kommunikaciot koveteli meg, azonban a kiilsé kommunikacié a vevokkel
kapcsolatban elengedhetetlen.
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Vezetségi dtvizsgalas: A szervezet mindségi teljesitményéért a felsG vezetés a felelés. A
vezetdségi atvizsgalas eredményeirél mindségiigyi feljegyzést kell késziteni. A vezetOségi
feliilvizsgalat keretében rendseresen, a tanusito és felligyeleti auditok gyakorisaganak megfelelden
évente legalabb egy alkalommal feliilvizsgalja a mindségpolitika, mindségcélok aktualitasat,
megvalosulasat.

Eréforras-gazdalkodas: A mindségiranyitdsi rendszer mikddtetéséhez, fejlesztéséhez
sziikséges erdforrasok, a megfeleld infrastruktura, valamint a munkahelyi kornyezet kialakitasa,
fenntartasa, biztositasa a fels6 vezetdség feladata.

Termék eléallitasa, szolgaltatas biztositasa: A szervezeteknek meg kell tervezniiik, és ki kell
alakitaniuk azon folyamataik rendszerét, amelyek a termék, szolgaltatas eldallitasahoz sziikségesek.

Ebben az esetben fontos a vevokdzpontisag (ligyfélkozpontusag) a miikodési folyamatok
szabalyozasaban a hatékony vevdé/iigyfél-szolgaltatdé kapcsolatra fektetetve, jogszabalyi, valamint
szakmai kovetelmények kielégitése mellett.

Megfigyeld- és mérdeszkozék és a vevdi elégedettség mérése: A vevoi (igyfél) vélemény
megismerésnek modjat mérésnek, a vevoi (ligyfél) vélemény megismerésének eszkozét
méréeszkoznek tekintjiikk. A mérés és elemzés azt igazolja, hogy tevékenység megfelel az elbirt
kovetelményeknek, illetve, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfeleléen miikodik, és
folyamatosan fejlesztik eredményességét.

Belsé audit: A szervezetnek elére megtervezett iddszakonként belsé auditokat (belso
feliilvizsgalatokat) kell végezni. A belsé auditok iranyitasat a mindségiranyitasi vezetd latja el. A
cél annak megismerése, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfelel-e a tervezett intézkedéseknek,
a szervezet altal kitlizott kdvetelményeknek, valamint bevezetése és fenntartasa eredményes-e.

VezetGi atvizsgalastol varhato eldnydk: A fels6 vezetdség tervszeri idokozonként végzi el a
mindségiranyitadsi rendszer atvizsgédlasat, hogy ezlton biztositsa a rendszer folyamatos
alkalmassagat, megfelel6ségét, és eredményességét. Az atvizsgalasnak ki kell terjednie a fejlesztési
lehetdségek  értékelésére, és a mindségiranyitdsi rendszerben eszkozlendd valtozasok
sziikségességére, beleértve a mindségpolitikat és a mindségcélokat.

Az auditok eredményei, vevoi visszajelzések, folyamatok miikodése, megel6z6 és helyesbitd
tevékenységek helyzete, fejlesztésre iranyuld ajanlasok alapjan kell dontéseket és intézkedéseket
hozni a mindségiranyitasi rendszer eredményességének fejlesztésérol, vevoi kovetelményekkel
kapcsolatos fejlesztésrol, eréforras sziikségletekrol.

Szakmai atvilagitastol varhato elonyok: A vizsgélt szerv szervezetének, valamint mikodésének
helyzetfelmérésére,  értékelésére, fejlesztési-korszerlisitési  javaslatok  kidolgozasara  és
alkalmazasara iranyul. Ilyenek példaul tobbek kozt:

e aszervezeti struktira hatékonysaganak javitasa,

o feladat- és hataskorok pontositasa, atfedések megsziintetése,

e szervezeti egységek, hivatali dolgozok kozotti eredményesebb munkamegosztas
kialakitasa,

e bels6 koordinacid,

e hivatali [étszam és technikai ellatottsag ellenérzése, 1étszam optimalizalas,

e hivatali ligymenetmodellek kialakitasa.
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