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I. BEVEZETŐ

Az Európai Unió tagállamai 1998-ban elhatározták, hogy a minőségmenedzsment technikák közigazgatási alkalmazásának elősegítése érdekében kidolgoznak egy olyan rendszert, amely ( az EU tagállamaiban egységes követelményrendszert alkalmazva, alapvetően önértékeléses módszer segítségével ( megfelelő eszköz lehet a közigazgatási szervek minőségügyi rendszerének továbbfejlesztésére. Az EU tagállamainak szakértői által kidolgozott rendszer a Közös Értékelési Keretrendszer  (Common Assessment Framework, CAF) elnevezést kapta. 

A CAF modellel szemben megfogalmazott két fő követelmény az volt, hogy a keretrendszernek

· megfelelőnek, illetve alkalmazhatónak kell lennie a közigazgatási szervekre, figyelemmel azok sajátosságaira, és

· kompatibilisnek kell lennie az európai közigazgatási rendszerekben alkalmazott főbb szervezeti modellekkel.

A Közös Értékelési Keretrendszer célja, hogy meghatározott kritériumok vizsgálatán keresztül a szervezet tevékenységében rejlő, annak eredményességét és hatékonyságát leginkább befolyásoló problémák azonosíthatók és értékelhetők legyenek, amelynek alapján az érintett közigazgatási szerv képes lesz saját szervezeti „erősségeinek” és „gyengeségeinek” meghatározására, s ennek eredményeként a teljesítményének továbbfejlesztésére irányuló javaslatok megfogalmazására és megvalósítására. Így a CAF alkalmazása Magyarországon is lehetővé teszi, hogy egységes követelményrendszere alapján egyfajta kiválóság modellt nyújtson a közigazgatási szervek számára. 

A Közös Értékelési Keretrendszer folyamatos és széleskörű közigazgatási alkalmazása lehetőséget nyújt közigazgatási szervek számára, hogy 

· működésük színvonalát folyamatosan figyelemmel kísérjék, s legfontosabb szervezeti döntéseiket megfelelő információs és elemzési bázisra alapozhassák, 

valamint, hogy teljesítményüket 

· összehasonlítsák saját korábbi működési színvonalukkal és

· összevessék azt más, hasonló típusú közigazgatási szervek tevékenységével.

Az alábbiak a 2008. évi CAF szerinti felmérés eredményeit, és az ezen adatok elemzését tartalmazzák.


1. ábra

A CAF követelményrendszerének sémája

II. A KÉRDŐÍVES FELMÉRÉS EREDMÉNYEINEK BEMUTATÁSA

A CAF önértékelési szempontjait az Európai Unió szakmai szervezeteinek ajánlásai, illetve irányelvei állapítják meg. A 2008. évi felmérés során már a 2006. év végén hatályba lépett új szakmai követelményeket alkalmaztuk, ami a szempontrendszer minimális átalakítását tette szükségessé. Ennek megfelelően 2008-ban a 9fő kritérium 28 alkritériumra oszlott, s egyes alkritériumok további értékelési szempontjai (indikátorai) is módosításra kerültek. 

A felülvizsgálat során használt, a CAF modell követelményei szerint összeállított kérdőívet a Polgármesteri Hivatal ( az igazoltan távollévők kivételével ( valamennyi köztisztviselő besorolású munkatársa, 246 fő önállóan, anonim módon töltötte ki. A kérdőíves felmérés 2008. decemberében tehát teljes körűen került megvalósításra. 

Az adatfeldolgozás során a korábban is bevált módszert alkalmaztuk. A kérdőívek értékelésének eredményeit ennek megfelelően – mind a fő és alkritériumok, mind pedig az egyes indikátorok esetében – egy erre a célra kifejlesztett szoftver összesítette. A 2006. év végén elfogadott CAF választási lehetőséget adott a 0-5-ig vagy 0-100-ig osztályozási skála alkalmazására, de a korábbi évek gyakorlatától eltérően – amikor az ötös skála „0” értéke nem képezte részét az eredmények átlagolásának, ugyanakkor külön összesítésre került, amivel a válaszadói aktivitásra mutatott rá – az idén a „0” választást is a számtani középértéket befolyásoló véleményként kellett kezelni. A Hivatal döntése szerint a 0-5-ös értékelési skála alapján került sor az önértékelésre, így ezen pontszámok (az idén 0-100%-nak megfeleltethetően), a korábbi évek százalékos eredményeivel is összevethetők, ugyanakkor figyelembe kell venni azt is, hogy az idén a skála bővülése miatt a szöveges értékelési kategóriák közötti különbségek – a korábbi 25%-tól eltérően – 20 %-ot jelentenek. 

A válaszadói létszám alakulását a változás ellenére ezúttal is vizsgálhattuk mégpedig úgy, hogy a 246 főből 2008-ban az egyes indikátorok esetében mennyien adtak választ, illetve hányan nem jelöltek az értékelési skálán egyetlen értéket sem, ami külön összesítésre került.

Az értékelés során figyelembe vettük a vélemények szóródását is (szórás értéket), amely azt mutatja, hogy az egyes értékek az átlagértéktől milyen mértékben térnek el. A nagyobb, 1,4% feletti - szórás értékek nagyobb véleménykülönbségeket jelölnek, amelynek számos oka lehet (pl.: különböző területeken dolgozó munkatársak megítélésének az alapjai – intézkedések ismerete, hatékonysága – eltérőek lehetnek; különböző szinteken dolgozó munkatársak eltérően vélekedhetnek; eltérőek lehetnek a tapasztalatok, vagy az információkhoz való hozzáférés lehetőségei). Természetesen az ok magából az adatból nem derül ki, de a jelzés feltétlenül figyelmet érdemel, esetleg további okkeresést indukál.

A szervezeti erősségeket és gyengeségeket ezúttal is a szervezeti átlaghoz (2008-ban 62,1%) viszonyítva állapítottuk meg, így általában szervezeti erősségnek tekintettük azokat az adottságokat és eredményeket, amelyek középértéke 70%-körül mozgott míg gyengeségként illetve továbbfejlesztendő területként azonosítottuk az 50% körüli, illetve azt el nem érő, átlagot mutató területeket. Az erősségek és gyengeségek azonosítása során figyelembe vettük a korábbi felmérések eredményeihez viszonyított változásokat is.

A kérdőív alkalmazásának célja továbbra is az, hogy:

· az Európai Unió által az EFQM (Európai Minőség Díj) modell alapján közigazgatási szervek számára kidolgozott CAF (Közös Értékelési Keretrendszer ) követelményei szerint felmérje, hogy a Hivatal irányításában és működésében a teljes körű minőségirányítás (TQM) hogyan és milyen szinten valósul meg;

· a helyzetfelmérés eredményei alapján a Hivatal teljesítménye a későbbiekben összevethető legyen a saját (korábbi), valamint más ( hasonló jogállású ( közigazgatási szervek teljesítményével;

· a fejlesztendő területek és a Hivatal működésének javítását szolgáló javaslatok meghatározásra kerüljenek.

· szükség esetén segítséget nyújtson pályázat elkészítésében, a Magyar Közigazgatási Minőségi Díjért való versenyben.

A felmérés során a Hivatal munkatársai – a válaszadók – mind a kilenc kérdéscsoportban az iskolai osztályzatokhoz hasonlóan (X-eléssel vagy bekarikázással) 0-5-ig értékelték a kérdésekben megfogalmazott állítások érvényét aszerint, hogy az egyes érték-intervallumok a kérdőívben meghatározott szöveges minősítéseknek hogyan felelnek meg.
Az első öt fejezet (szervezeti adottságok) tekintetében a számszerű értékelések az alábbiaknak feleltek meg:

	
	0 =
	Nem vagyunk aktívak ezen a területen; nem rendelkezünk információval.

	
	1 =
	Rendelkezünk a megfelelő intézkedésekre vonatkozó tervvel. (P = Tervezés)

	
	2 =
	A megfelelő intézkedéseket végrehajtjuk/tesszük. (D = Megvalósítás)

	
	3 =
	Ellenőrizzük/felülvizsgáljuk, hogy a megfelelő dolgokat tesszük-e a megfelelő módon. (C = Ellenőrzés)

	
	4 =
	Az ellenőrzés/felülvizsgálat alapján végrehajtjuk a szükséges kiigazításokat. (A = Beavatkozás)

	
	5 =
	Minden, amit teszünk, rendszeresen megtervezünk, végrehajtunk, és kiigazítunk, továbbá alkalmazzuk az egymástól tanulás elvét. Folyamatos fejlesztési ciklus jellemzi a szervezetet. (PDCA)


A kérdőív 6-9. fejezetei a Hivatal eredményeinek megítélésére vonatkoznak a következő értékelési táblázatnak megfelelően:

	
	0 =
	Nincsenek mérhető eredmények és/vagy nincs hozzáférhető információ.

	
	1 =
	Az eredmények mérhetőek és csökkenő tendenciákat mutatnak és/vagy az eredmények nem felelnek meg   a kitűzött céloknak.

	
	2 =
	Az eredmények stagnálnak és/vagy néhány kitűzött cél teljesül.

	
	3 =
	Az eredmények javuló tendenciát mutatnak és/vagy a legtöbb kitűzött cél teljesül.

	
	4 =
	Az eredmények lényeges javulást mutatnak, és/vagy minden kitűzött cél teljesül.

	
	5 =
	Az eredmények kiválóak és folyamatosan szinten tartottak. Kiváló és folyamatos a jó eredmények elérése. Minden kitűzött cél teljesül. A fontos eredmények tekintetében más szervezetekkel történő összehasonlítás is pozitív eredményeket mutat.


III. A CAF FELMÉRÉS EREDMÉNYEI ÉS AZ EREDMÉNYEK ÉRTÉKELÉSE

1. VEZETÉS

Célmeghatározás

Ebben a vonatkozásban azt vizsgáltuk, hogy 

· a Hivatal vezetése hogyan képes a Hivatal teljesítményének fejlesztésére és segítésére, 

· képes-e olyan célok meghatározására, amelyek szükségesek a hosszú távú sikeres működéshez, illetve 

· képes-e azok végrehajtására megfelelő intézkedések megtételével.
Szempontok
Az értékelés során nem arról kell véleményt nyilvánítani, hogy a Hivatal vezetésének döntései általában helyesek-e vagy sem. A Közös Értékelési Keretrendszer (a továbbiakban CAF) szerint a Közigazgatási Kiválóság Modell nem a döntések „minőségét”, hanem a szervezet (a Hivatal) vezetésének, mint tevékenységnek a megfelelőségét, a döntések meghozatalának módját (a megalapozottság, az előkészítettség és a stratégiai tervezés értelmében).

A vezetés teljesítmény-értékelésének szempontjai a következők:

· a szolgáltatásszervezés minősége

· a változások iránti fogékonyság

· modernizáció és változásmenedzsment

· a törvényes és a belső szabályok szerinti működés

· felelősségvállalás

· hatékonyság.

A Hivatal vezetése…

	1.1. irányt mutat a Hivatal számára: hosszú távú elképzeléseket, célokat és értékeket határoz meg.
	Átlag
	%-os érték

	1.  Hivatal jövőjére és munkájára vonatkozóan egységes és határozott elképzelésekkel (merre tartunk) és küldetéstudattal (melyek a céljaink) rendelkezik.
	3,25
	65,04

	2.  Értékeket és magatartási szabályokat állapít meg.
	3,27
	65,52

	3.  Hivatal jövőjére és munkájára vonatkozó elképzeléseit és küldetéstudatát (középtávú) stratégiai tervekké és (konkrét és rövid távú) célokká és intézkedésekké alakítja.
	3,28
	65,77

	4. Elképzeléseit, célkitűzéseit a változó körülményekhez igazítja.
	3,32
	66,50

	5.  Hivatal jövőjére és munkájára vonatkozó elképzeléseit, küldetéstudatát, értékeit, stratégiai terveit, konkrét céljait és intézkedéseit minden munkatárs és más érintett tudomására hozza.
	3,17
	63,41

	Összesen:
	3,26
	65,25

	1.2. 1.2.  fejleszti és működteti a Hivatal irányítási rendszerét.
	
	

	6. Szervezeti struktúráit és eljárásait a Hivatal feladatainak és az érintettek elvárásainak megfelelően fejleszti.
	3,17
	63,41

	7. Megfelelő irányítási szinteket, funkciókat és felelősségi köröket határoz meg.
	3,32
	66,42

	8. A szervezet minden szintje számára számon kérhető célokat fejleszt ki.
	3,17
	63,49

	9. A Hivatal tevékenysége által érintettek igényeit és elvárásait kielégítő eredménycélokat határoz meg.


	3,17
	63,41

	10. Vezetési információs rendszert működtet belső auditokkal és ellenőrzésekkel.
	3,32
	66,42

	11. Megfelelő kereteket biztosít a projekt- és csoportmunkához.
	3,02
	60,56

	12. Hosszú távon alkalmaz TQM-rendszereket, mint pl. az EFQM vagy a CAF.
	2,89
	57,80

	13. Működési célokat állapít meg és teljesítményértékelést fejleszt ki a Hivatalban (pl. ISO 9001:2000)
	3,55
	71,13

	Összesen:
	3,20
	64,08

	1.3. ösztönzi és támogatja a Hivatal munkatársait. 
	
	

	14. A Hivatal vezetői személyes példamutatást nyújtanak tevékenységükkel.


	3,21
	64,22

	15. A Hivatal vezetői személyes elkötelezettséget mutatnak a konstruktív visszajelzések elfogadására és egyéni vezetési stílusuk fejlesztésére.


	3,06
	61,30

	16. A vezetők az elhatározott céloknak és értékeknek megfelelően dolgoznak.
	3,33
	66,74

	17. 
A Hivatal vezetése rendszeresen tájékoztatja a fontos ügyekről a munkatársakat 
	3,12
	62,43

	18. Támogatja a munkatársakat abban, hogy a szervezeti célok elérése érdekében teljesítsék terveiket.
	3,06
	61,38

	19. Ösztönzi és bátorítja a feladatok átruházását (az önálló feladatellátást).
	3,06
	61,30

	20. biztosítják a szervezet irányításához szükséges rendszerek kialakítását és fejlesztését.
	3,01
	60,32

	21. Bátorítja és támogatják a munkatársakat, hogy újító és fejlesztési javaslatokat tegyenek.
	2,84
	56,82

	22. Támogatja a kölcsönös bizalom és tisztelet légkörét.
	2,98
	59,67

	23. Biztosítja az ösztönző, tervezési és végrehajtási újítások kifejlesztéséhez szükséges környezetet.
	2,91
	58,21

	24. Ösztönzi és finanszírozza a képzési és fejlesztési tevékenységeket.
	3,08
	61,70

	25. Visszajelzi és megtárgyalja a teljesítményt a munkatársakkal. 
	3,13
	62,76

	26. Elismeri és jutalmazza a csoportok és egyének erőfeszítéseit.
	2,80
	56,09

	27. Megfelelő módon figyelembe veszi a munkatársak egyéni érdekeit és élethelyzeteit.


	2,96
	59,34

	Összesen:
	3,04
	60,88

	1.4. Irányítja a politikusokkal és más érintettekkel való viszonyokat.
	
	

	28. Előremutató és rendszeres kapcsolatokat tart fenn a megfelelő döntéshozó és végrehajtási politikai szervezetekkel.


	2,89
	57,88

	29. Partneri viszonyt ápol a fontosabb érintettekkel és szervezeteikkel (polgárok, civil-  és  érdekképviseleti szervezetek, más közigazgatási szervek, stb.).


	3,18
	63,73

	30. Bevonja a politikusokat és a megfelelő érintetteket a szervezeti célok meghatározásába és a szervezet irányítási rendszerének fejlesztésébe.


	2,90
	58,13

	31. Külső elismerésre, a Hivatal reputációjának növelésére törekszik (imázsépítés).
	3,25
	65,12

	32. Marketing koncepcióval rendelkezik (az egyes szolgáltatásokat illetően), és azt terjeszti a szervezeten belül és kívül.
	2,96
	59,34

	33. Részt vesz a szakmai szervezetek és az érdekképviseleti szervek tevékenységében.
	3,08
	61,70


	Összesen:
	3,04
	60,98

	1. fejezet összesített eredményei:
	3,14
	62,80


A „vezetés” a CAF modell szerint részben a szervezet irányítására irányuló tevékenységét, részben az e tevékenységet végző személyeket jelenti. A Kaposvár Megyei Jogú Város Önkormányzatának Polgármesteri Hivatalában a vezetés alatt továbbra is a jegyzőt, az aljegyzőt, az igazgatókat és az irodavezetőket értettük.
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2. ábra 

A vezetés alkritériumai
A Vezetés 2007. évi kedvező megítélése 2008-ban is folytatódott, a fejlődés egy alkritérium kivételével (1.2. alkritérium) megőrizte a korábbi évek dinamikáját. A főkritérium 62,80%-os átlageredménye a negyedik legerősebb a kritériumok rangsorában, amely továbbra is kiegyensúlyozott hivatali vezetésre utal, amelynek elfogadottsága általános a Hivatalban.
A vezetés hosszú távú iránymutatása (ld.: 1.1. alkritérium) az idei felmérésben továbbra is fejlődést jelez. Az egyes indikátorok megítélése a tavalyi és az azt megelőző évhez hasonlóan átlagosan 4%-os változást mutat, a Hivatal jövőjére és munkájára vonatkozó elképzelések egységes és határozott megítélése, az értékek és magatartási szabályok meghatározottsága mellett az is megállapítható, hogy a vezetés elképzelései és célkitűzései egyre inkább illeszkednek a változó körülményekhez is. További pozitívumként emelhető ki, hogy az elmúlt évek felméréseinek stagnáló eredményei ellenére ebben az évben ezen elképzelések, tervek és célok kommunikálására is nagyobb hangsúlyt helyezett a vezetés, így a 2007-ben született 61%-os (1.1.5.) indikátor eredmény, az idei évben már 63,41%-ot ért el, amely jól bizonyítja, hogy a megtett intézkedések a helyes irányba mutatnak.

A Hivatal irányítási rendszereinek működtetéséről és fejlesztéséről szóló alkritérium az egyedüli a fő kritériumban, amely nem mutat fel olyan mértékű fejlődést, mint a többi alkritérium (ld.: 1.2. alkritérium) nem tapasztalható jelentős változás, ugyanakkor a százalékos eredmények alapján megállapíthatjuk, hogy továbbra is elfogadott a Hivatalban az irányítási szintek, funkciók, és felelősségi körök meghatározottsága. A működési cél és szervezeti teljesítményértékelési rendszer működtetésének (ld.: 1.2.13. indikátor) eredménye a 2007. évi felmérés magas eredménye (68%-os) után, az idei évben tovább emelkedett (71,13%), amely továbbra is igazolja a minőségirányítási rendszer működtetését. Ugyanakkor az 1.2.12. indikátor idei 57,80 %-os eredménye a tavalyi 59%-os eredményhez képest további visszaesést jelez a minőségirányítási rendszerek hosszú távú alkalmazását vizsgáló területeken, amely rámutat, hogy az ilyen típusú irányítási rendszerek folyamatos fejlesztésére fokozottabb figyelmet kell fordítani.

A munkatársak ösztönzésére és támogatására irányuló vezetői intézkedések (1.3. alkritérium) vonatkozásában az idei évre már a szervezeti átlag feletti értékekkel találkozhattunk, a már ötödik éve tartó kedvező változást idén egy kiugró emelkedés jellemzi e területen. A csaknem 10 %-os emelkedéssel az idei 68%-os alkritériumi átlageredmény már jelentősen meghaladja a szervezeti átlagot. Indikátor szinten a fejlődés ütemét vizsgálva, a Hivatal vezetésének a személyes elkötelezettsége a konstruktív visszajelzések elfogadására és az egyéni vezetési stílus fejlesztésére indikátor, illetve a munkatársak támogatása a szervezeti célok elérése érdekében indikátor mutat csak minimális csökkenést. A vezetők munkavégzése az elhatározott célok érdekében indikátor mellett az elismerési és jutalmazási tevékenység megítélése javult a legjobban az elmúlt évhez képest. Ez utóbbi a tavalyi 53%-os eredménye után idén már 56 %, amely még mindig a szervezeti átlag alatti, azonban jelzi, hogy a vezetés érdemben reagált a tavalyi felmérés ajánlásaira.
A politikusokkal és más érdekelt felekkel való partnerkapcsolatok irányítása (1.4. alkritérium) megítélésében számottevő változást 2007-ben nem tapasztalhattunk, azonban az idei évre sikerült egy csaknem 3%-os erősödést  hoznia. A tavalyi enyhe visszaesés és az indikátor eredménye alapján is inkább figyelmet igénylő területként, mint gyengeségként azonosíthatjuk azokat az intézkedéseket, amelyekkel a vezetők – a szervezeti célok meghatározása és az irányítási rendszerek fejlesztése érdekében – a partnerek bevonására törekednek. Indikátor szinten az előremutató és rendszeres kapcsolattartás a megfelelő döntéshozó, végrehajtási szervezetekkel (1.4.28), a partneri viszony ápolása a szervezet működésében érintett szervezetekkel (1.4.29), valamint a marketing koncepció kialakítása és terjesztése (1.4.32) mutat jelentősebb javulást a tavalyi évhez képest.
2. A HIVATAL STRATÉGIÁJA ÉS TERVEZÉSE
Célmeghatározás

A Hivatal képes-e arra, hogy világos feladat-meghatározás, tervezés, célkijelölés útján megfeleljen rendeltetésének.

Szempontok

A döntéshozatali mechanizmus és a stratégia vizsgálata a Hivatal belső szervezeti kultúrájának, struktúrájának és működésének értékelését jelenti, figyelembe véve azokat a rövid- és hosszú távú tendenciákat is, amelyeket a Hivatal dolgozói – e kérdőív kitöltői – felfedezni vélnek napi munkájuk során. A döntéshozatali mechanizmus értékelésénél az aktuális teendők és a rövidtávú célok egyértelmű meghatározottságát értékeljük, míg a stratégia alatt a Hivatal hosszútávra szóló tervező, célkijelölő teljesítményét vizsgáljuk.

	A Hivatal …
	Átlag
	%-os érték

	2.1. gyűjti az ügyfelek és partnerek jelenlegi és várható igényeire vonatkozó információkat.
	
	

	1. Azonosítja a tevékenysége által érintett valamennyi ügyfelet és szervezetet.
	3,23
	64,63

	2. Szisztematikusan gyűjti az ügyfelekre és partnerszervezetekre, igényeikre és várakozásaikra vonatkozó információkat megfelelő ügyfél-, dolgozói, társadalmi és kormányzati kutatások eredményein keresztül. 
	3,03
	60,65

	3. Rendszeresen gyűjti a társadalmi, környezeti, gazdasági, jogi és demográfiai változásokra vonatkozó fontos információkat.


	3,09
	61,95

	4. Rendszeresen értékeli az adatok minőségét és az adatgyűjtési módszereket.


	2,99
	59,91

	Összesen:
	3,08
	61,78

	2.2.Fejleszti, felülvizsgálja és aktualizálja stratégiáját és terveit. A Hivatal…
	
	

	5. stratégiájának és terveinek fejlesztési, ellenőrző, aktualizáló fejlesztési eljárásaiba bevonja ügyfeleit és partnerszervezeteit.
	2,95
	59,10

	6. elemzi a körülményekből adódó kockázatokat és lehetőségeket, és meghatározza a sikeres működés feltételeit.
	3,05
	61,13

	7. stratégiai és működési céljait összehangolja a szervezet rendeltetésével.
	3,05
	61,13

	8. értékeli stratégiai és működési terveinek minőségét.
	3,10
	62,03

	9. egyensúlyban tartja feladatait és forrásait, valamint ügyfeleinek és partnereinek elvárásait.
	2,97
	59,51

	10. az elért eredmények és hatások vonatkozásában értékeli feladatainak ellátását, ellenőrzi céljainak elérését minden szervezeti szinten, és ha szükséges, képes módosítani stratégiáját és tervezését.
	3,12
	62,43

	11. felméri a szervezeti reform, valamint a stratégia és az alkalmazott módszerek fejlesztése iránti igényt.
	2,95
	59,02

	12. rendszerszerűen elemzi az ún. szervezeti erősségeket és gyengeségeket 
	2,93
	58,69

	Összesen:
	3,01
	60,38

	2.3. Stratégiájának és terveinek végrehajtása.
	
	

	A Hivatal…
	
	

	13. stratégiáját és terveit megegyezések útján, prioritások meghatározásával, határidő tűzésével és megfelelő szervezeti struktúra kialakításával hajtja végre. 
	3,19
	63,90

	14. stratégiai és működési terveit konkrét tervekké és feladatokká alakítja, amelyek illeszkednek a szervezet legfontosabb folyamataihoz.
	3,24
	64,87

	15. a Hivatal terveinek és feladatainak megismertetése érdekében belső kommunikációs csatornákat, tájékoztatási formákat fejleszt ki és működtet..
	3,15
	63,00

	16. minden szervezeti szinten a teljesítmény mérésére (értékelésére) alkalmas módszereket fejleszt ki és alkalmaz.
	3,11
	62,27

	17. megfelelő vezetői testületeket működtet.
	3,32
	66,50

	Összesen:
	3,20
	64,11

	2.4. A Hivatal szervezeti korszerűsítéseinek tervezése, végrehajtása és felülvizsgálata.

A Hivatal…
	
	

	18. A szervezeti kultúra folyamatos megújítására törekszik, pl. új működési formák (teammunka, benchmarking, benchlearning) bevezetésével.
	2,69
	53,82

	19. Figyelemmel kíséri azokat a tényezőket, amelyek a Hivatal működésében változ(tat)ást igényelnek.
	2,97
	59,51

	20. Hatékony változásmenedzsmentet alkalmaz (megtervezi a változásokat, értékeli azok hatásait, stb.)
	2,88
	57,64

	21. Az innováció terén tett lépések folyamatos figyelemmel kísérése.
	2,86
	57,23

	22. A szükséges erőforrások rendelkezésre állásának biztosítása a tervezett változások végrehajtása érdekében.
	2,76
	55,28

	Összesen:
	2,83
	56,69

	2. fejezet összesített eredményei:
	3,03
	60,74


Ebben a fejezetben a Hivatal stratégiaalkotó és tervezési képességét, e tevékenységi formák színvonalát mértük. A CAF, mint közigazgatási kiválóságmodell egyik kiindulási pontja az, hogy a közigazgatási szervektől elsősorban akkor várható minőségi munka, ha a működés kimeneteli oldalát adó döntések az ügyfelek igényeinek gondos felmérésén, a célok eléréséhez szükséges eszközök és folyamatok azonosításán, és a működés előzetes megtervezésén alapulnak. 
A CAF rendszer változásai következtében 2007-hez hasonlóan a jelen fejezetben vizsgáltuk már azt is, hogy a Hivatal hogyan készül fel szervezeti és stratégiai szintű korszerűsítéseire, így a munkatársak a korábbi három mellett az idén is négy alkritériumon keresztül értékelte a hivatali stratégia és szakmapolitika tervezésével és megvalósításával összefüggő adottságokat. Ennek megfelelően az alábbi ábrán láthatóak a CAF önértékelések alkritériumi szintű összehasonlító diagramjai, illetve a 2007. és 2008. évi 2.4. alkritérium önálló eredménye. 
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3. ábra

A stratégia és a tervezés alkritériumainak eredményei 

A 3. ábra és a 62,10 %-os főkritériumi átlageredmény alapján megállapítható, hogy két alkritérium minimális visszaesése ellenére a Hivatal stratégiai tervezési tevékenysége és végrehajtása továbbra is megfelelő.

A stratégiai tervezés előkészítési folyamatait illetően (ld.: 2.1. alkritérium) a 2008. évi visszaesést két indikátor megítélése okozta. Az ügyfelekre és partnerszervezetekre, igényeikre és várakozásaikra vonatkozó információkat gyűjtése, továbbá a gyűjtött információk értékelése marad el a megelőző év eredményeitől.

Az elmúlt évekhez hasonlóan idén sem változtak a stratégiai tervek felülvizsgálatára, aktualizálására és fejlesztésére (2.2. alkritérium) irányuló elképzelések és törekvések sem, ami alapján biztosan állítható, hogy a stratégiai és működési célok összhangban vannak a Hivatal rendeltetésével, és bár a szervezeti erősségek és gyengeségek rendszeres elemzése még mindig nem működő gyakorlat, a Hivatal a stratégiai és működési terveinek az értékelésére mindig fordít gondot. 

A hivatali stratégia operatív végrehajtását (2.3. alkritérium) a válaszadók a 2006-os évtől folyamatos javulást mutatva továbbra is megfelelőnek tartják. Valamennyi indikátor értéke további javulást jelez, így továbbra is jellemző a szervezeti struktúra, a stratégiai tervek konkrét, a szervezeti főfolyamatokhoz illeszkedő feladatokká való bontása, a prioritások meghatározása, az erősödő belső kommunikáció, ami feltétlenül támogatója a hivatali szakmapolitika és stratégia elfogadtatásának és megvalósításának. A 2006-ban fejlesztésre javasolt terület (a teljesítmény mérését és értékelését segítő valamennyi szervezeti szint/terület mérésére és értékelésére szolgáló mechanizmusok fejlesztése ld.: 2.3.16. indikátor idei 62%) eredménye is jól jellemzi az alkritériumon belüli pozitív elmozdulást. A vezetői testületek működtetésének idei 66,50%-os eredménye a legmagasabb az alkritériumon belül.
Tekintettel arra, hogy a 2007-ben új területként vizsgált 2.4. alkritérium eredménye minimális javulást mutat az idei évre, továbbra is fejlesztendő területként azonosítható.

Az 56% körüli eredmények alapján megállapítható, hogy új működési formák bevezetése, a szervezeti kultúra folyamatos megújítása stratégiai szinten – az idei éves javulás ellenére- továbbra is kevésbé élvez prioritást, a változásmenedzsment a Hivatali egyéb működési adottságaihoz viszonyítva még mindig gyenge. 
A korábbi évek alacsonyabb értékei további esést mutatnak az innováció terén tett lépések folyamatos figyelemmel kísérése (2.4.21 indikátor 57,23 %), illetve a szükséges erőforrások rendelkezésre állásának biztosítása a tervezett változások végrehajtása érdekében (2.4.22. 55,28 %) indikátor tekintetében.

3. DOLGOZÓK IRÁNYÍTÁSA

Célmeghatározás

A munkatársak irányításának értékelése során azt vizsgáljuk, hogy a Hivatal hogyan tudja a munkatársak tudását és képességeit egyéni, csoportos és szervezeti szinten a stratégia megvalósítására, a folyamatok hatékony működtetésére fordítani.

Szempontok

A Hivatal dolgozói közé tartoznak mindazok, akik a Hivatal szervezeti keretein belül közvetve vagy közvetlenül részt vesznek az állampolgárok/ügyfelek kiszolgálásában. Az értékelés során figyelembe kell venni a Hivatal személyzetpolitikáját befolyásoló külső tényezőket (pl. a köztisztviselői vagy a költségvetési törvényből adódó körülményeket – előmenetel, illetmény -, valamint azt, hogy a Hivatal hogyan képes e keretek között optimalizálni a dolgozók képességeit, azaz adott körülmények között mit tud „kihozni” munkatársaiból. Ha lehet, értékelni kell azt is, hogy a Hivatal személyzeti irányítása keresi-e az adott keretek szélesítésének módjait, illetve módot talál-e arra.   

	3.1. A humán erőforrások tervezése, irányítása és fejlesztése a stratégia, valamint a tervezés szempontjából.
	Átlag
	%-os érték

	A Hivatal(ban)…
	
	

	1. a munkaerő tervezése, fejlesztése, és a személyzetpolitika belső kommunikációja összhangban van a Hivatal célkitűzéseivel és stratégiájával, illetve terveivel.
	2,93
	58,78

	2. rendszeresen elemzi a személyzeti erőforrásokkal kapcsolatos igényeket, figyelembe véve az ügyfelek és partnerek elvárásait is.
	2,97
	59,59

	3. olyan világos személyzetpolitikát fejleszt ki, mely objektív kritériumokat tartalmaz a munkaerő-felvétellel, az előmenetellel, a jövedelemmel és a vezetői funkciókkal kapcsolatban.
	3,02
	60,48

	4. egyértelmű a feladat- és hatáskörök, valamint a felelősség elosztása (pl. a munkaköri leírásokban).
	3,35
	67,15

	5. az új munkatársak felvétele, valamint a személyzeti fejlesztési tervek összhangban vannak a munkaköri leírásokkal.
	3,08
	61,70

	6. a feladatok megtervezésekor figyelemmel van a munkamegosztásra és a munkaerő fejlesztésére.
	3,01
	60,24

	7. világosan meg vannak határozva, hogy a vezetőknek milyen vezetői képességekkel és készségekkel kell rendelkezniük, és a vezetői kinevezéseknél ezeket a feltételeket alkalmazzák is.
	3,02
	60,56

	8. biztosítva vannak a munkavégzés megfelelő feltételei.
	3,14
	62,84

	9. egyenlő esélyeket és tisztességes eljárást biztosít a munkatársak felvételekor és előmenetelük tekintetében (pl. a nemi, származási vagy vallási hovatartozás vonatkozásában vagy a testi fogyatékosokat illetően).
	3,34
	66,82

	10. figyelmet fordít a csökkent munkaképességűek személyi és egyéb igényeinek kielégítésére.
	2,89
	57,80

	11. figyelemmel van a munka(magánélet egyensúlyára.
	2,79
	55,93

	Összesen:
	3,05
	61,08

	3.2.  Az egyéni, csoport- és szervezeti célok elérése érdekében meghatározza, fejleszti és alkalmazza a munkatársak megfelelő képességeit és készségeit.
	
	

	A Hivatal(ban)… 
	
	

	12. egyéni és szervezeti szinten is nyomon követi a munkatársak szakmai tudását, képességeit és készségeit.
	2,93
	58,78

	13. a jelenlegi és a jövőbeli egyéni és szervezetei igényeken alapuló képzési terve van.
	2,79
	55,93

	14. valamennyi munkatársra képzési és előmeneteli tervet dolgoz ki.
	2,65
	53,00

	15. figyelmet fordít a vezetői készségek fejlesztésére a szervezet minden szintjén.
	2,71
	54,22

	16. támogatja és segíti új munkatársait.
	3,18
	63,73

	17. elősegíti a munkatársak belső és külső mobilitását.
	2,86
	57,23

	18. modern képzési módszereket fejleszt ki illetve támogat (pl. multimédiás eszközökkel, e-learning).
	2,55
	51,13

	19. irányítja és figyelemmel kíséri a szervezeti és egyéni képzési tervek megvalósulását.
	2,63
	52,76

	20. fejleszti és támogatja az ügyfelekkel való kapcsolattartás képességét.
	2,89
	57,96

	21. figyelemmel kíséri a képzési költségek alakulását.


	2,95
	59,02

	Összesen:
	2,81
	56,38

	3.3.  A dolgozók bevonása. 
	
	

	A Hivatal…
	
	

	22. támogatja a nyitott, mellérendeltségen alapuló tájékoztatást és párbeszédet a Hivatalon belül.
	2,88
	57,64

	23. kikéri a munkatársak véleményét, ötleteit, javaslatait a Hivatal folyamatainak fejlesztése érdekében. 
	2,82
	56,58

	24. bevonja dolgozóit terveinek és stratégiájának kialakításába, az eljárások megtervezésébe, valamint a fejlesztési tevékenységek meghatározásába és végrehajtásába.
	2,74
	54,95

	25. arra törekszik, hogy egyetértés legyen a Hivatal vezetői és nem vezető beosztású munkatársai között az elérendő célokról és a célok elérésének kritériumairól.
	2,94
	58,94

	26. rendszeresen szervez és végrehajt dolgozói felméréseket (véleményükről, elégedettségükről). 
	2,93
	58,78

	27. lehetőséget biztosít a munkatársak számára, hogy ők is értékelhessék a vezetők teljesítményét.
	2,56
	51,38

	28. konzultál a dolgozói érdekképviseletek képviselőivel.
	2,71
	54,30

	Összesen:
	2,80
	56,08

	3. fejezet összesített eredményei:
	2,89
	57,85


A CAF egyes kritériumai közül immár hagyományosan a humánpolitika megítélését mérő 3., kritérium számít az önértékelés legérzékenyebb részének. A személyzeti erőforrások irányításának megítélése, az ún. humánerőforrás-menedzsment a vizsgált szervezetek mindegyikénél a CAF szerinti felmérés egyik legalacsonyabb eredményét szokta mutatni, mert a tapasztalatok szerint az egyes dolgozók hajlamosak lehetnek saját helyzetük megítélését – s ezzel együtt személyes elégedettségüket vagy elégedetlenségüket – az egész Hivatal foglalkoztatási illetve munkaügyi helyzetére kivetíteni. Az idei évben ez a korábban tett megállapításunk újra igaznak bizonyult, és az alábbi ábrán az alkritériumi átlagok változásának nyomon követésével az is megállapítható, hogy a pozitív irányú változások sem kiugróak.
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4. ábra

A humánerőforrás-menedzsment alkritériumai

A humán erőforrások tervezésének és fejlesztésének (3.1. alkritérium) megítélése az idén is a legkedvezőbb a fejezet alkritériumai között, azonban az átlageredmény továbbra is szervezeti átlag alatt marad. 2008-ban is a hatásköröknek és felelősségeknek a feladatokhoz való egyértelmű hozzárendelését, valamint a felvételi és előmeneteli rendszerben érvényesülő tisztességes és esélyegyenlőséget biztosító eljárást emelhetjük ki. Jelentősebb javulást tapasztalhatunk a személyzeti erőforrásokkal kapcsolatos igények elemzése (3.1.2 ), illetve a munkamegosztás és a munkaerő fejlesztés terén tett intézkedések (3.1.6.) indikátor eredményeiben.
Az egyéni, csoport- és szervezeti célok elérése érdekében megvalósított egyeztetések és összehangolás (3.2. alkritérium) továbbra is a szervezeti átlag alatti eredményt mutat, a változás mértéke sem szembetűnő. Az 56%-os alkritériumi eredmény az indikátorok szintjén a 2006. évi megállapításoktól eltérően folytatva a tavalyi tendenciát az idei évben sem nem ad homogén képet. Az ellentétes irányú változások dinamizmusa és az indikátorok eredményei alapján pozitívumként azonosítható, a képzési és előmeneteli terv kidolgozása (2%-os javulás), az új munkatársak támogatása (3%-os javulás), továbbá a modern képzési módszerek alkalmazása. Visszaesést a munkatársak belső mobilitásának elősegítését és a képzési tervek megvalósulásának figyelemmel kísérését elemző indikátorok megítélése mutat. A képzési terv, és a képzések költségének figyelemmel kísérése stagnál.

A munkatársak bevonásának adottságai (3.3. alkritérium) a 2006-os és 2007-es évtől eltérően az idei évre 3%-os erősödét értek el. Bár az így elért 56%-os átlag továbbra is elmarad a szervezeti átlagtól, jelentős eredmények tapasztalhatóak az alábbi területeken.

A válaszadók a dolgozói érdekképviseletekkel történő konzultációkat illetően a igen kritikusnak bizonyultak az elmúlt években, azonban ez az indikátor 2008-ra 4 %-ot erősödve 54%-os eredményt produkált. A vezetői teljesítmény értékelésének lehetőségeit is hiába átlag alatti, a 3%-os javulás mindenféleképpen figyelemre méltó. A rendszeres dolgozói felmérések szervezése az idei évre a mintegy 4%-os javulással már megközelíti a szervezeti átlagot. 

4. PARTNERKAPCSOLATOK ÉS ERŐFORRÁSOK

Célmeghatározás

Ebben az értékelési panelben azt vizsgáljuk, hogy a Hivatal hogyan képes külső partnerkapcsolatainak, illetve belső erőforrásainak menedzselésével elősegíteni célkitűzéseinek és stratégiájának megvalósítását.

Szempontok

A közigazgatási szervek munkáját gyakran és számos vonatkozásban befolyásolják olyan, elsősorban a jogi szabályozásból eredő pénzügyi kényszerek és korlátok, amelyek a magánszektorban nem, vagy nem olyan erősen érvényesülnek. Az önkormányzatok számára pótlólagos pénzügyi források megszerzése éppúgy korlátozott, mint lehetőségeik e források el- vagy újraosztására vagy, a közszolgáltatások általuk legjobbnak tartott finanszírozására. Ezért fel kell mérniük e korlátok hatásait saját működésükre. Mivel az önkormányzatoknak – de különösen a Hivatalnak – a pénzügyi források mértékének meghatározásában csak korlátozott lehetőségeik vannak, nem azt célszerű vizsgálni, hogy a jelenlegi bevételi oldal ésszerű-e vagy sem, hanem azt, hogy a rendelkezésre álló pénzügyi forrásokkal a jelenlegi szabályok (ideértve a jogszabályokból, illetve a képviselő-testületi döntésekből adódó kereteket) között hogyan tudja felhasználni a Hivatal saját célkitűzéseinek és stratégiájának megvalósítására és belső munkafolyamatainak működtetésére. 

	A Hivatal…
	Átlag
	%-os érték

	4.1.Fejleszti és működteti legfontosabb partnerkapcsolatait.
	
	

	1. Meghatározza stratégiai partnereit és a velük való viszony jellegét (pl. szolgáltatást nyújtó és igénybe vevő, társszerv, hierarchikus és ellenőrzési, együttműködési).
	2,97
	59,51

	2. A viszony jellegének megfelelő partnerségi megállapodásokat hoz létre.
	2,99
	59,91

	3. Meghatározza a partneri kapcsolattartás feladatköreit.


	2,95
	59,02

	4. Rendszeresen figyelemmel kíséri, és értékeli a partneri kapcsolatok alakulását és eredményeit.
	2,97
	59,43

	5. Ösztönzi és szervezi a feladatspecifikus partnerségi kapcsolatokat, más közigazgatási szervekkel közös programokat fejleszt ki és hajt végre.


	2,92
	58,53

	6. Felkészíti munkatársait a partnerekkel való hatékony együttműködésre.


	2,77
	55,52

	7. Személyes találkozókat szervez partnereivel.


	2,88
	57,64

	Összesen:
	2,92
	58,51

	4.2. Fejleszti és működteti partnerségi kapcsolatait fogyasztóival/ügyfeleivel.


	
	

	A Hivatal…
	
	

	8. a lakosságot érintő ügyekben támogatja az ügyfelek/polgárok/fogyasztók bevonását.
	3,23
	64,71

	9. az ügyfeleket/polgárokat bevonja a politikai döntéshozatali eljárásba (pl. konzultációk, felmérések,  közvéleménykutatások szervezésével).
	3,02
	60,56

	10. nyitott az ügyféli/fogyasztói/állampolgári ötletekre, javaslatokra és panaszokra, és ennek érdekében megfelelő eljárásokat (pl. felmérések, konzultációk szervezésével, kérdőívekkel, panaszládák, közvéleménykutatások eszközével) fejleszt ki és használ.
	3,26
	65,36

	11. aktív támogatást nyújt a polgárok/ügyfelek részére, hogy megszervezzék önmagukat.


	2,96
	59,34

	12. megfelelő tájékoztatási politikát folytat (pl. a különböző közigazgatási szervekről, az ügyintézésről).


	3,29
	65,93

	13. biztosítja, hogy minden ügyfél ügyével egyénileg foglalkozzanak (azonosítható legyen az üggyel foglalkozó ügyintéző).


	3,47
	69,51

	14. biztosítja szervezetének, döntéseinek és fejlesztéseinek átláthatóságát (pl. éves jelentések, sajtótájékoztatók, internetes információk útján).


	3,43
	68,69

	Összesen:
	3,24
	64,87

	4.3. Tudásmenedzsment
	
	

	A Hivatal…
	
	

	15. folyamatosan fejleszti a Hivatal szellemi tőkéjének irányítását, megőrzését és értékelését.
	2,87
	57,56

	16. biztosítja, hogy a rendelkezésre álló ismereteket és információkat megossza partnereivel.
	2,91
	58,29

	17. folyamatosan figyelemmel kíséri a Hivatal munkatársainak felkészültségét, és azt olyan stratégiai tervhez igazítja, amely az ügyfelek igényein alapul.
	2,90
	58,04

	18. biztosítja, hogy valamennyi munkatársa megszerezhesse a feladatköréhez szükséges ismereteket és készségeket.
	3,12
	62,52

	19. biztosítja, hogy ügyfelei és partnerei hozzáférjenek a számukra fontos ( egyébként nyilvános ( információkhoz.
	3,40
	68,13

	20. biztosítja az általa adott tájékoztatás helyességét, hitelességét és biztonságát.


	3,40
	68,04

	21. belső információs csatornákat működtet annak érdekében, hogy munkatársai hozzáférhessenek a számukra szükséges információkhoz (Intraneten, intézményesített belső értekezleteken, belső hírlevélen, tájékoztatókon vagy más módon).
	3,14
	62,92

	22. ösztönzi az információcserét saját szervezeti egységei között, illetve ügyfeleivel és partnereivel.
	3,10
	62,19

	23. gondoskodik arról, hogy a szükséges, külső forrásból megszerezhető információk elérhetők és hatékonyan felhasználhatók legyenek (pl. Internet hozzáféréssel, szakmai konzultációk, konferenciák figyelemmel kísérésével).


	3,17
	63,49

	24. tájékoztatását könnyen hozzáférhető, felhasználó- (ügyfél-) barát módon nyújtja.


	3,25
	65,12

	Összesen:
	3,13
	62,63

	4.4. A Hivatal gazdálkodása.
	
	

	A Hivatal…
	
	

	25. stratégiai terveinek megfelelően gazdálkodik.
	3,03
	60,65

	26. átlátható gazdálkodást folytat.
	3,03
	60,73

	27. igyekszik fejleszteni, hatékonyabbá tenni költségvetési tervezési folyamatait.
	3,17
	63,57

	28. folyamatosan figyelemmel kíséri szolgáltatásainak költségeit.
	3,14
	62,84

	29. költséghatékony gazdálkodást folytat.
	2,95
	59,02

	30. a lehetőségekhez mérten igyekszik belső pénzügyi önállóságot biztosítani szervezeti egységeinek.
	2,83
	56,66

	31. belső pénzügyi ellenőrzéseit költség-haszon elemzések alapján végzi.
	2,79
	55,93

	32. saját hatáskörébe tartozó pénzügyi döntései során gondosan elemzi a kockázatokat és a lehetőségeket.
	2,91
	58,29

	33. modern pénzügyi kontrolling-rendszert működtet (pl. belső pénzügyi auditokon keresztül).
	2,75
	55,04

	34. gazdálkodása saját munkatársai számára is átlátható.


	2,80
	56,17

	35. anyagi eszközeit és felszereltségét hatékonyan használja stratégiai céljai eléréséhez.
	2,91
	58,37

	Összesen:
	2,94
	58,84

	4.5. Szervezési kérdések (a Hivatalban alkalmazott „technológiák”).
	
	

	A Hivatal…
	
	

	36. stratégiai és működési céljainak megfelelően hajtja végre szervezési feladatait.
	3,02
	60,56

	37. hatékony szervezési folyamatokat alkalmaz a belső munkamegosztásban.
	3,02
	60,56

	38.  képzési politikájában.


	2,92
	58,53

	39.  fejlesztési folyamatai során.


	2,93
	58,78

	40.  az ügyfelekkel és partnereivel való kapcsolatok terén.


	3,08
	61,62

	41.  belső és külső hálózati kapcsolatainak fenntartásában és fejlesztésében.


	3,04
	60,89

	42.  szervezési folyamatait figyelemmel kíséri és fejleszti.

25. 
	3,10
	62,19

	Összesen:
	3,02
	60,45

	4.6. A hivatali épületek és vagyon felhasználása


	
	

	A Hivatal…


	
	

	43. hivatali helyiségei megfelelnek az ügyféli igényeknek és elvárásoknak (ideértve a hivatali épület(ek) elhelyezkedését).


	2,98
	59,67

	44.  költségtakarékos és hatékony módon használja ki irodai adottságait (pl. megfelelő egyterű hivatali            helyiségek vannak) és technikai felszereléseit (pl. megfelelő számú számítógép és fénymásoló van)


	2,94
	58,86

	 45.  megfelelő és költséghatékony módon működteti, illetve tartja fenn épületeit, irodáit és technikai felszereléseit.


	2,88
	57,72

	46.  költséghatékony közlekedési és energiafelhasználási lehetőségeket biztosít.  


	2,89
	57,80

	47.  biztosítja a hivatali épületek és helyiségeknek a munkatársak és az ügyfelek (partnerek) igényeinek megfelelő fizikai megközelíthetőségét. (parkolókkal, tömegközlekedési megállókkal).

37. 
	2,86
	57,31

	48.  fizikai vagyonának menedzselésére egységes politikát dolgozott ki (pl. elkülönített vagyonkezeléssel vagy más módon).
	2,73
	54,71

	Összesen:
	2,88
	57,68

	4. fejezet összesített eredményei:
	3,02
	60,50


A 4. kritériumban a munkatársak a Hivatalt az erőforrások és partnerkapcsolatok adottságai alapján vizsgálták. A kritérium minimális javulását (60,50%) az alkritériumok egységes javulása eredményezte, amely ellentétes a tavalyi évben tapasztalt, eltérő irányú változásokkal. 
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5. ábra
A partnerkapcsolatok és erőforrások alkritériumai

A Hivatal legfontosabb partnerkapcsolatainak (4.1. alkritérium) a működtetésében és fejlesztésében tapasztalt tavalyi évi kedvezőtlen irányú elmozdulás az idei évre minimális javulást mutat, azonban az idei eredmény (58,51%) még mindig elmarad mind a szervezeti átlagtól, mind pedig a 2006. évi eredményektől. Az idei év valamennyi vizsgált indikátor esetében pozitív elmozdulást hozott. Az indikátorok 56-59% közötti homogén eredménye továbbra is fennáll, azonban a terület megítélése egységesen gyengébb. Tekintettel a 2006. évi eredményekre és az azóta tapasztalható tendenciára javasolt újra figyelmet fordítani a fejlesztésére.
Az ügyfeleket érintő partnerségi kapcsolatok (4.2. alkritérium) fejlesztéséhez szükséges intézkedések kedvezőbb megítélése alapján ezt a területet 2008-ban is hivatali erősségként értelmezhetjük. Az eredmények folyamatos javulása alapján megalapozott az állítás, miszerint a Hivatal munkatársai felkészültek a Hivatal ügyfeleivel és az együttműködő partnerekkel való eredményes kapcsolatépítésre és fenntartásra. Ismétlődnek a tavalyi erősségek, miszerint a Hivatal továbbra is biztosítja az „ügyfél ügyével egyénileg foglalkozó” ügyintézést, jó külső kommunikációt folytat (nyitott az ötletekre, javaslatokra; megfelelő tájékoztatási politikát folytat; biztosítja a döntések és fejlesztések átláthatóságát). Az idei évre újra kedvező irányt vett a szolgáltatást igénybe vevők önszerveződéseinek támogatása. 
A tudásmenedzsment megítélése folytatta a 2004. év óta tartó enyhe fejlődését, és a tavalyi évhez hasonlóan immár másodszor haladja meg a 2003. év eredményeit, a szervezeti átlag feletti eredménnyel. Az indikátorok között fele-fele arányban oszlottak meg azok, amelyek stagnáltak, és azok, amelyek a pozitív változást hozták. Erősségként emelhetőek ki továbbra is a nyilvános információkhoz való hozzáférés, és az adott tájékoztatás hitelessége és biztonsága indikátorai, amelyek 3 %-al javultak.

Az információcsere ösztönzése, a külső forrásokból elérhető információk hatékony felhasználhatósága, továbbá a tájékoztatás könnyű hozzáférhetősége indikátorok szintén, 3% erősödéssel ”járultak hozzá” az alkritérium megítélésének javulásához.
A Hivatal gazdálkodásával összefüggő adottságok (4.4.) 2006. évi stagnálását követő 2007-ben tapasztalt 4%-os visszaesést idén némi visszaerősödés követte. Ez az eredmény (59 %) azonban még mindig elmarad a szervezeti átlagtól A pozitív tendencia az alkritérium szinte valamennyi indikátorát érinti, ahol nem történt javulás, ott stagnálás tapasztalható. A gazdálkodás átláthatósága javult, ugyanakkor a költséghatékonyságára további figyelmet szükséges fordítani. A legnagyobb mértékű elmozdulást a költségvetési tervezés folyamát értékelő kritérium, illetve a belső pénzügyi ellenőrzés megítélése mutatta, egyaránt 5 %-os erősödéssel. Az értékelők erősen szórt véleménye , amely adódhat a Hivatal gazdálkodási tevékenységével összefüggő ismerethiányból továbbra is szükségessé tehetik a terület egészének komplex vizsgálatát, és intézkedések kezdeményezését is. 
A Hivatal szervezési folyamatainak („technológiájának”) a megítélése (4.5. alkritérium) már 2005 óta folyamatos, egyenletes fejlődést mutat, amely a 2008. évre sem tört meg. Ez a folyamat az idei évben valamennyi indikátornál megfigyelhető. A belső munkamegosztás és a szervezési folyamatok figyelemmel kísérése indikátorok 4-4 %-os javulása mellett a további 5 indikátornál is legalább 1-2 %-os javulást láthatunk.
A Hivatali épületek és vagyon felhasználására tett intézkedések 2007-évre elért 5%-os kedvező változását sikerült a 2008. évben szinten tartani. Pozitívumként említhető az irodák költségtakarékos kihasználása, a költséghatékony energiafelhasználási módszerek alkalmazása, illetve, hogy a Hivatal fizikai vagyonának menedzselésére egységes politikát dolgozott ki 
5. HIVATALI FOLYAMATOK ÉS VÁLTOZÁSMENEDZSMENT

Célmeghatározás

Ebben az ún. „értékelési panelben” azt próbáljuk felmérni, hogy a Hivatal milyen módon, illetve milyen sikerrel tervezi meg, irányítja és fejleszti azokat a belső Hivatali munkafolyamatokat, amelyek szükségesek az egyedi döntéshozatalhoz és a stratégia megvalósításához. E folyamatokat abból a szempontból is értékelni kell, hogy azok – a válaszoló megítélése szerint – általános értelemben kielégítik-e a Hivatal ügyfeleinek és partnereinek (ideértve egyebek mellett a képviselő-testületet, a bizottságokat és a polgármestert is) igényeit és elvárásait.

Szempontok

A Hivatal működése szempontjából kulcsfolyamatok azok a folyamatok, amelyek egyrészt az önkormányzat szervei, az ügyfelek és a partnerszervezetek igényeinek kielégítésére, másrészt a Hivatal, mint szervezet funkciószerű működésének biztosítására szolgálnak. E folyamatok részben olyan általános tevékenységi formák lehetnek, mint a stratégiai tervezés (például felkészülés egy várható kötelező államigazgatási vagy önkormányzati feladat ellátására), a gazdálkodás vagy konkrét ügyek intézése (pl. hatósági jogalkalmazás keretében). A Hivatalnak azonban, mint minden közigazgatási szervezetnek képesnek kell lennie arra, hogy a különböző típusú tevékenységek között azonosítsa kulcsfolyamatait, amelyek révén saját inputjait eredményekké alakítja. Ilyen folyamatok lehetnek például: 

( a hivatali döntéshozatali folyamat;

( közgyűlési ülések előkészítése; 

( testületi döntések előkészítése;

( a testületi döntések végrehajtása;

( költségvetési tervezés;

( beszerzések;

( kapcsolattartás az önkormányzati intézményekkel;

( személyzeti ügyek intézése; kinevezések, képzés, minősítés

( ügyfélszolgálat; stb.

	5.1. A Hivatal meghatározza, tervezi, irányítja és fejleszti folyamatait.
	Átlag
	%-os érték

	A Hivatal…
	
	

	1. meghatározza, leírja és dokumentálja kulcsfontosságú folyamatait.
	3,19
	63,90

	2. a szervezeti célok, és azok változásainak figyelembe vételével elemzi és értékeli kulcsfolyamatait.
	3,08
	61,62

	3. kijelöli folyamatfelelőseit és megfelelő hatáskörrel látja el őket.
	3,21
	64,30

	4. kulcsfolyamatainak megtervezésébe és továbbfejlesztésébe bevonja munkatársait és külső partnereit.
	3,10
	62,19

	5. biztosítja, hogy legfontosabb folyamatai támogassák stratégiai céljait.
	3,17
	63,57

	6. erőforrásait az egyes folyamatokhoz azok fontosságának arányában rendeli hozzá.
	3,10
	62,03

	7. folyamatosan javítja és optimalizálja folyamatait azok mért hatékonysága és hatásossága alapján.
	3,03
	60,73

	Összesen:
	3,13
	62,62

	5.2. A Hivatal tevékenységét ügyfeleinek/a polgárok bevonásával látja el illetve fejleszti.
	
	

	A Hivatal… 
	
	

	8. szolgáltatásainak tervezésébe és fejlesztésébe bevonja ügyfeleit (pl. a szolgáltatásokra vonatkozó felmérés útján).
	3,00
	60,00

	9. szolgáltatásai minőségi standardjainak fejlesztésébe bevonja ügyfeleit és partnereit.
	2,98
	59,75

	10. döntései világosak és érthető nyelvezetűek.
	3,23
	64,71

	11. figyelemmel kíséri az ügyfelek panaszait. eljár azokat érintően, és eljárásának eredményéről tájékoztatja az érintetteket. 
	3,50
	70,00

	12. információs és tájékoztató szolgáltatásainak fejlesztésébe bevonja ügyfeleit.
	3,19
	63,98

	13. ügyfeleinek megfelelő és megbízható tájékoztatást biztosít, segítséget és támogatást nyújt.
	3,39
	67,80

	14. elősegíti a szolgáltatásaihoz való hozzáférést (pl. rugalmas ügyfélszolgálaton, papíralapú és elektronikus iratkezelésen keresztül).
	3,37
	67,47

	15. elősegíti az ügyfelekkel való elektronikus kapcsolattartást.
	3,30
	66,01

	16. megfelelő panaszkezelési eljárásokat fejleszt ki.
	3,34
	66,91

	Összesen:
	3,25
	65,18

	5.3. A Hivatal innovációs folyamatainak a menedzselése.
	
	

	A Hivatal…
	
	

	17. a fejlesztés érdekében benchmarkingot, benchlearningot (a teljesítmény összevetése más hivatalokéval és a jó gyakorlat átvétele) alkalmaz.
	2,72
	54,47

	18. a szervezeti változások menedzselése folyamán egyensúlyban tart az „alulról”, illetve „felülről” jövő javaslatok között.
	2,72
	54,55

	19. elemzi a kockázatokat és a sikert veszélyeztető tényezőket.
	2,82
	56,58

	20. hatékonyan irányítja a változásokat (pl. irányító csoport, benchmarking alkalmazásával, beszámolókkal, a változások szakaszolásával).
	2,78
	55,60

	21. a tervezett változások által érintett valamennyi partnerének képviselőivel konzultációt folytat a változások megtervezése során.
	2,77
	55,52

	22. biztosítja a változások végrehajtásához szükséges erőforrásokat.
	2,95
	59,02

	23. értékeli a változások folyamatait.
	2,97
	59,59

	Összesen:
	2,82
	56,48

	5. fejezet összesített eredményei:
	3,07
	61,43


A modern minőségügyi rendszerekhez hasonlóan a Közös Értékelési Keretrendszer is kiemelt figyelmet fordít a szervezeti működés folyamatelvűségére, illetve a szolgáltatás folyamatainak innovációs képességére.
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6. ábra

A folyamat- és változásmenedzsment alkritériumai

A hivatali folyamatok menedzselése már a CAF önértékelések indulásától stabilan a szervezeti erősségek közé sorolható adottságok közé tartoznak. Az elmúlt évben tett észrevétel, mely szerint az immár 4. éve változatlan értékek miatt a folyamatos fejlesztés melletti elkötelezettség erősödése reális igény lehet, továbbra is fennáll. 
Az 5.1. alkritérium 62%-os átlageredménye alapján újra megállapítható, hogy a Hivatal megfelelően tervezi és irányítja folyamatit. A kulcsfolyamatok és a működésükért felelősök egyértelműen meghatározottak, az aktualizálásával és optimalizálásával összefüggő tevékenységek illeszkednek hivatali célokhoz. A szervezeti szintű folyamat-tervezés és irányítás továbbra is megfelelő. 
A kapott eredmények alapján továbbra is fennáll, hogy a hivatal a folyamat-menedzsment optimalizálásához – kivétel a szolgáltatások minőségi standardjainak fejlesztésébe – egyre sikeresebben igyekszik bevonni a belső és külső partnereit (5.2. alkritérium), és még nagyobb hangsúlyt helyez a panasz-kezelési eljárásokra (amely immár 70%-os eredményt ér el!), a szolgáltatások elérhetőségére és hozzáférésére, valamint az elektronikus kapcsolattartás fejlesztésére. 
A Hivatal innovációs folyamatainak a menedzselése (5.3. alkritérium) az idei évben is 2007-hez hasonlóan a szervezeti átlag alatti, azonban a korábban tapasztalt visszaesést – ha nem is a 2005. évi szintre - sikerült visszafordítani. Az indikátorok többsége 55% körüli, amely eredmények alapján az egész terület a továbbfejlesztésre várók közé sorolható, kiemelve a változások hatékony irányításának, a sikert veszélyeztető tényezőknek a kiszűrésére és elemzésére szolgáló kezdeményezések fejlesztésének az igényét, de a szervezeti hierarchia különböző szintjeiről érkező ötletek, javaslatok megfelelő egyensúlyban tartását, illetve kezelését is.
6. FOGYASZTÓ/ÜGYFÉLORIENTÁCIÓ EREDMÉNYEI (VEVŐI ELÉGEDETTSÉG)

A 6. fejezettől kezdve az értékelés a Hivatal tevékenysége által elért eredményekre, a Hivatal által kifejtett hatásokra irányul, s nem a Hivatal belső kapacitásával, erőforrásaival és lehetőségeivel foglalkozik. Az eredmények értékelése más válaszokat igényel, mint a szervezeti adottságoké, még ha alább néhány esetben olyan vonatkozásokat is vizsgálunk, amelyekre az eddigiekben (a Hivatali belső viszonyok értékelésénél) már rákérdeztünk.   

Célmeghatározás

A közigazgatási szervek komplex kapcsolatban állnak környezetükkel, amely kapcsolatok közül különös jelentősége van az önkormányzat szempontjából az olyan típusú viszonyoknak, amelyekben a Hivatal bizonyos szolgáltatásokat nyújt a helyi lakosok, mint e szolgáltatások „fogyasztói” számára. Más esetekben, amikor a Hivatal hatóságként egyedi ügyekben dönt, engedélyez vagy tilt, jogokat és kötelezettségeket állapít meg, a Hivatal ügyfeleihez inkább, mint állampolgárokhoz viszonyul.  Mivel e kétféle viszony nem választható szét minden esetben, ebben a fejezetben a Hivatallal kapcsolatba kerülő állampolgárokat fogyasztókként, illetve ügyfelekként jelöltük meg. A fogyasztók/ügyfelek tehát azokat az állampolgárokat jelentik, akikre a Hivatal által kifejtett tevékenység ( az akár közszolgáltatást nyújtó illetve szervező, akár hatósági jogalkalmazó ( hatással van. 

Szempontok

Ehelyütt azt értékeljük, hogy a Hivatal tényleges teljesítménye kielégíti-e a fogyasztók/ügyfelek igényeit és elvárásait. A jogszabályoknak való megfelelőséget a 9. értékelési panelben vizsgáljuk majd. Ha pedig az eredményességet vagy a kifejtett hatást az előre meghatározott célok elérésével mérjük, az értékelés itt az önkormányzat által kitűzött célokra, illetve olyan hatásokra irányul, amelyeket a Hivatal saját erőforrásaival elvileg kifejteni képes. 

	6.1. Az ügyfelek elégedettsége vonatkozásában elért eredmények. Kérjük, értékelje az alábbi szempontokat aszerint, hogy a megfogalmazott állítások mennyire igazak a Hivatalban.
	Átlag
	%-os érték

	a. A Hivatal egészének ügyféli megítélésében elért eredmények.
	
	

	1. . A Hivatal teljesítményével való elégedettség mértéke magas.
	3,21
	64,22

	2. Az ügyfelekkel való bánásmód helyénvaló és barátságos.
	3,55
	71,13

	3. A Hivatalra az ügyintézők készségessége és előzékenysége jellemző.
	3,58
	71,70

	4. A hivatali ügyintézés rugalmas és fogékony az egyéni helyzetekre.
	3,43
	68,78

	5. A Hivatal fogékony a változásokra.
	3,29
	65,85

	6. A Hivatal fontosnak tartja a fejlesztéseket.
	3,45
	69,18

	7. A Hivatal tevékenysége nagy hatással van ügyfelei életviszonyaira
	3,32
	66,50

	Összesen:
	3,40
	68,19

	b.   Az ügyfelek bevonásában elért eredmények.
	
	

	8. A Hivatal törekszik arra, hogy a szolgáltatásainak megtervezésébe, illetve döntéshozatali mechanizmusaiba bevonja az ügyfeleket, a polgárokat.
	3,16
	63,25

	Összesen:
	3,16
	63,25

	c.    A hivatali szolgáltatások hozzáférhetőségében elért eredmények.
	
	

	9.   Megfelelő a Hivatal nyitva tartása, illetve az átlagos várakozási idő.
	3,50
	70,16

	10.  A Hivatal által nyújtott információk rendelkezésre állnak, hozzáférhetőek és érthetőek.
	3,53
	70,73

	11. A Hivatal munkatársai igyekeznek egyszerűsíteni az ügyintézést és egyszerű, érthető nyelvet használnak.
	3,60
	72,19

	12. Jó a Hivatal épületének elhelyezkedése (közel van a tömegközlekedési megállókhoz, parkolási lehetőségek vannak, stb.)
	3,63
	72,68

	Összesen:
	3,57
	71,44

	d.    A hivatali szolgáltatások minőségében elért eredmények
	
	

	13. A Hivatal működése megbízható, megfelel a minőségi követelményeknek (ha van, ügyféli kartáknak).
	3,61
	72,27

	14.  A Hivatal időbeosztása megfelelő.
	3,37
	67,47

	15.  Megfelelő minőségű tájékoztatást és tanácsokat ad az ügyfeleknek.
	3,44
	68,94

	Összesen:
	3,47
	69,56

	6.1. fejezet összesített eredményei:
	3,40
	68,11

	6.2. A Hivatal ügyfélközpontú működésének indikátorai.
	
	

	a.  A Hivatal egészének ügyféli megítélésében elért eredmények.
	
	

	16.  A panaszügyek száma alacsony.
	2,97
	59,43

	17.  A Hivatal törekedik a szervezete és szolgáltatásai iránti ügyféli (lakossági) bizalom növelésére
	3,36
	67,31

	18.  A panaszeljárások hossza megfelelő (vagyis nem túl hosszúak).
	3,15
	63,00

	19.  Az ombudsmani, illetve jogvédő szervek jelzése (felszólalása, tiltakozása) ritka.
	3,00
	60,00

	20.  A hivatali ügyintézés időbeosztása megfelelő
	3,43
	68,69

	21.  Az ügyfelekkel közvetlenül érintkező munkatársak megfelelő képzésekben részesülnek az ügyintézés stílusát illetően.
	3,13
	62,76

	Összesen:
	3,17
	63,53

	b.  Az ügyfelek bevonásában elért eredmények.
	
	

	22. Az ügyfelek és a partnerszervezetek megfelelő mértékben és módon vesznek részt a hivatali szolgáltatások megtervezésében és a döntéshozatali folyamatban.
	2,87
	57,47

	23. A kapott észrevételek, javaslatok rögzítésre kerülnek.
	3,19
	63,98

	24. A Hivatal igyekszik új módszereket alkalmazni az ügyintézésben.
	3,15
	63,17

	Összesen:
	3,07
	61,54

	c.  A hivatali szolgáltatások minőségében elért eredmények
	
	

	25. A Hivatal ragaszkodik a meglévő szolgáltatási standardok betartásához.
	3,28
	65,77

	26. A Hivatallal szembeni jogos panaszok száma alacsony. 
	3,18
	63,65

	27. Hivatal tájékoztatási tevékenységében törekszik az információk hozzáférhetőségére, pontosságára és megbízhatóságára.
	3,41
	68,21

	Összesen:
	3,29
	65,88

	6. 2. fejezet összesített eredményei:
	3,18
	63,65

	6. fejezet összesített eredményei:
	3,29
	65,88


Ennek a kritériumnak a keretében a munkatársak a Hivatal ügyfeleinek és partnerszerveinek az elégedettségét, az ebben a körben hozott intézkedések eredményességét értékelték, illetve hogy a Hivatal tényleges teljesítménye kielégíti-e az ügyfelek igényeit és elvárásait. 
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7. ábra

Az ügyfél-orientáció alkritériumainak eredményei
A fenti ábrán látható, hogy e terület megítélése – a minimális javulás mellett - továbbra is hullámzó. A 6.1. alkritérium (ügyfelek elégedettsége) esetében és az ügyfél-orientációs mutatók (6.2. alkritérium) megítélésében is sikerült  pozitív elmozdulást elérni a korábbi tendenciáktól eltérően. Ahhoz, hogy ez a kedvező változás a 2009-es évre is jellemző legyen javasolt lehet e terület komplex vizsgálata, a meghozott intézkedések eredményességének elemzése.
A 6.1. alkritérium esetén a munkatársak azt értékelték, hogy az ügyfelek/partnerek mennyire elégedettek a Hivatallal, a bevonásuk eredményességével, a szolgáltatások hozzáférhetőségével és minőségével. Az alkritérium 68%-os átlageredménye több indikátor kiválósághoz közelítő 70% feletti eredménye alapján születhetett, amelynek fő okai továbbra is a hivatali szolgáltatások hozzáférhetőségének javításában, illetve az ezzel összefüggő ügyféli elégedettség javulásában kereshetőek (ld.: 6.1.c. fejezet indikátorai). Az eredmények alapján megállapíthatjuk, hogy a hivatal tevékenységében érintett felek jónak tartják a Hivatal elhelyezkedését, megközelíthetőségét, elérhetőségét, az ügyfélorientált ügyintézést (egyszerűség, érthető nyelvezet, információk rendelkezésre állása, de az ügyintézői hozzáállással, készséggel és előzékenységgel is). 

Az ügyféli elégedettség általánosan kedvező megítélésével ellentétben a Hivatal ügyfélközpontú működésének indikátorai mintegy 5 %-al alacsonyabb értéket mutatnak. A 6.2. alkritérium 63%-os átlageredménye 2%-kal magasabb a 2007-es eredménynél, és ezzel ismét a 2005-2006-os szintre jutott vissza. 

A pozitív elmozdulás oka, hogy a munkatársak a panaszok számát a tavalyi évhez képest 4 %-al jobbnak ítélik meg, továbbá, hogy az ügyfelekkel közvetlenül érintkező munkatársak képzését is szintén 4 %-al kedvezőbben látják. Igen figyelemre méltó, hogy a tavalyi évi felméréshez képest a válaszadók a Hivatallal szembeni jogos panaszok alacsony számát idén 6%-al előnyösebben ítélik meg.

7. SZEMÉLYZETI EREDMÉNYEK (DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG)

Célmeghatározás

Az alábbi kérdések az ún. dolgozói elégedettség értékelésére irányulnak. Azt vizsgáljuk tehát, hogy a Hivatal dolgozói mennyire elégedettek a Hivatallal, mint munkáltatójukkal. A Hivatal és dolgozói közti viszony ugyancsak jelentős mértékben külső tényezőktől, kényszerektől függ. A Hivatalnak éppen ezért tudatosítania kell munkatársaiban e külső korlátokat, és azt is, hogy mit tesz e külső körülményekből eredő kényszerek enyhítése érdekében. 

Szempontok

Az értékelés során azokra a területekre, eredményekre és hatásokra kell koncentrálni, amelyekre a Hivatalnak tényleges befolyása van vagy lehetne.

	7.1. A Hivatal dolgozóinak elégedettségének és motivációjának mértéke.
	Átlag
	%-os érték

	a.  A Hivatal általános megítélése terén elért eredmények. A Hivatal…
	
	

	1. általános imázsával való elégedettség.
	3,35
	67,07

	2. teljesítményével kapcsolatos elégedettség.
	3,32
	66,42

	3. rendeltetésszerűen, funkcióját betöltve működik.
	3,53
	70,73

	4. társadalmi és állampolgárokkal való kapcsolatainak megítélése.
	3,49
	69,83

	5. nyitottsága, mások bevonása a Hivatal szervezeti ügyeibe és jövőképének kialakításába.
	3,19
	63,90

	Összesen:
	3,37
	67,59

	b.  A Hivatal irányításával való megelégedettség mértéke. A Hivatal…
	
	

	6. felső- és középvezetőinek általános megítélése.
	3,30
	66,01

	7. A feladat-meghatározásokkal, a munkatársak teljesítményértékelésével, az egyéni és csoportmunka elismerésével kapcsolatos elégedettség mértéke.
	3,18
	63,65

	8. eljárásainak, működésének tervezetségével való elégedettség.
	3,13
	62,68

	9. képessége a változásra és a megújulásra.
	3,22
	64,55

	Összesen:
	3,21
	64,22

	c. A hivatali munkakörülményekkel való elégedettség. 
	
	

	10. A munkahely arculatával való elégedettség mértéke.
	3,33
	66,66

	11. A munkahelyi hangulattal és a szervezeti kultúrával való elégedettség mértéke.
	3,26
	65,36

	12. A pihenési lehetőségekkel való elégedettség mértéke.
	2,85
	57,15

	13. A Hivatal szociális és környezeti ügyekhez való hozzáállásával való elégedettség mértéke.
	3,10
	62,03

	14. A Hivatalon belüli egyenlő esélyek és tisztességes bánásmód megítélése.
	3,17
	63,57

	15. A munkaidő rugalmasságának, valamint a munka és a családi élet illetve a személyes ügyek közti egyensúly megítélése.
	3,08
	61,62

	16. A Hivatal személyes problémákhoz való hozzáállásának értékelése.
	3,08
	61,78

	Összesen:
	3,13
	62,60

	d. A hivatali motiváció terén elért eredmények, valamint a karrierrel és a készségek fejlesztésének lehetőségeivel való elégedettség.
	
	

	A Hivatal eredményei…
	
	

	17. a humánerőforrás-menedzsment vonatkozásában (pl. képzési és előmeneteli lehetőségek).
	2,97
	59,51

	18. a munkatársak motiválása tekintetében.
	2,97
	59,43

	19. a munkatársak szervezeti céloknak megfelelő tudása vonatkozásában.
	3,07
	61,46

	20. a változások iránti nyitottságot illetően.
	3,07
	61,54

	Összesen:
	3,02
	60,48

	e. A munkatársak elégedettsége…
	
	

	21. a döntéshozatali folyamatokba való bevonásukat illetően.
	2,77
	55,44

	22. a fejlesztési folyamatokba való bevonásukat illetően.
	2,77
	55,44

	23. a konzultáció és a párbeszéd mechanizmusait illetően.
	2,86
	57,23

	Összesen:
	2,80
	56,04

	7. 1. fejezet összesített eredményei:
	3,10
	62,19

	7.2. A dolgozók elégedettsége.
	
	

	a.  Elégedettségi mutatók.
	
	

	24. A betegség vagy más ok miatti hiányzások mennyisége (alacsony: 5, magas: 0)
	3,29
	65,93

	25. A személyzet fluktuációja (alacsony: 5, magas: 0)
	3,09
	61,86

	26. A panaszok mennyisége, sztrájkok, stb. (alacsony:5, magas: 0).
	3,51
	70,24

	Összesen:
	3,30
	66,01

	b.  Teljesítménymutatók.
	
	

	27. Termelékenység (a hivatali szolgáltatások ellátásának hatékonysága).
	3,29
	65,85

	28. Értékelések eredményei a Hivatalban.
	3,09
	61,86

	29. Az egyéni teljesítmény és a hivatali szolgáltatások minősége közti összefüggés (erős: 5, gyenge: 0)
	3,17
	63,41

	30. Egyéni teljesítménymutatók alkalmazásának megítélése.
	3,00
	60,00

	Összesen:
	3,13
	62,78

	c.  A készségfejlesztés lehetőségeivel való elégedettség.
	
	

	31. A képzésekben való részvétel aránya (magas: 5, alacsony: 0)
	2,82
	56,50

	32. Képzési pénzügyi keretek felhasználásának hatékonysága.
	2,82
	56,58

	33. Az informatikai eszközök dolgozók általi felhasználásának értékelése.
	3,19
	63,98

	34. A fogyasztókkal/ügyfelekkel való foglalkozás, illetve igényeik kielégítésének képessége.
	3,24
	64,95

	35. A Hivatalon belüli mobilitás mértéke.
	3,02
	60,40

	Összesen:
	3,02
	60,48

	d.  A munkatársak motiváltságának és bevonásának eredményeivel való elégedettség.
	
	

	36. A személyzeti kutatásokban való önkéntes részvétel (pl. kérdőívek kitöltésének) mértéke.
	3,02
	60,48

	37. A fejlesztési tevékenységekben való dolgozói részvétel mértéke.
	2,86
	57,31

	38. A munkahelyi rendezvényeken való önkéntes részvétel mértéke.
	2,87
	57,47

	39. A belső (igazgatósági, iroda-, vezetői vagy összapparátusi) értekezleteken való dolgozói aktivitás mértéke.
	3,02
	60,40

	40. A változások dolgozói elfogadása.
	3,19
	63,82

	41. a különleges körülmények közötti extra teljesítményre való dolgozói hajlandóság mértéke.
	3,16
	63,25

	Összesen:
	3,02
	60,46

	7. 2. fejezet összesített eredményei:
	3,12
	62,43

	7. fejezet összesített eredményei:
	3,11
	62,31


A dolgozói elégedettség vonatkozásában a munkatársaknak a Hivatalt, mint saját munkahelyüket, több aspektust (pl.: vezetőkkel való elégedettség, munkakörülmények, motiváció és bevonás, képzési lehetőségek, hivatali teljesítmény) is figyelembe véve kellett értékelniük. Az ez évi CAF önértékelés eredményei ezen a területen – a teljes kritérium-rendszerhez hasonlóan - látható javulást hoztak. 
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8. ábra

A személyzeti eredmények alkritériumai

A tavalyi felmérés során tapasztalhattuk, hogy az addig eltérő dinamizmusú javulás 2007-ben kiegyenlítette a két alkritérium megítélését. Ez folytatódott az idei évben is, a két kritérium egyenlő mértékben javult. 
A Hivatal általános megítélése terén elért eredmények egy indikátor stagnálása mellett tovább javultak. A válaszadók egyöntetűen elégedettek a Hivatal általános imázsával (4%-os növekedés) és teljesítményével. A munkatársak úgy ítélik meg, hogy a Hivatal rendeltetésszerűen, funkcióját betöltve működik. Ez az indikátor az idei 2%-os javulással elérte a 70%-os mutatót. Ugyanakkor a Hivatal irányításával való megelégedettség mértékét kutató indikátorok (7.1.b) eredményeiben ilyen jellegű elmozdulást nem tapasztalhattunk az idei felmérés során.

Többségében kedvező változások figyelhetőek meg a hivatali munkakörülményekkel való elégedettség (7.1.c. fejezet) vonatkozásában is. A munkahely arculatával való elégedettség, a munkahelyi hangulattal és szervezeti kultúrával történő elégedettség mértéke 2-3 %-os javulást mutat, ugyan így a Hivatalon belüli tisztességes bánásmódot, a munkaidő rugalmasságát, és a személyes jellegű problémák kezelését is egyre pozitívabban értékelik a válaszadók. Figyelemre méltó változás ugyanakkor, hogy a pihenési lehetőségekkel való elégedettség mértéke indikátor 2% csökkenést ért el a tavalyi felmérés eredményéhez képest.
A motiváció terén (7.1.d) elért eredmények minimális javulással, egy indikátor kivételével elérték a 60%-os szintet, amely még mindig nem nevezhető ideálisnak, azonban a fejlődés értékelendő. Egyedül a munkatársak motiválása tekintetében nem sikerült az előre lépés, amely a humánerőforrás-gazdálkodás szempontjából egy kiemelt fontossággal bíró szempont.

Annak ellenére, hogy a munkatársak elégedettsége (7.1.e) indikátorai 3 % -os javulást mutatnak, az így elért átlagos 55% körüli eredmények alapján továbbra is gyenge a munkatársak bevonása a döntéshozatali és fejlesztési folyamatokba, továbbá a konzultáció és a párbeszéd mechanizmusait illetően.
A dolgozói elégedettséggel összefüggő mutatószámok (7.2. alkritérium) alapján a fentieken túl pozitívumként kell megemlítenünk az egyéni teljesítménymutatók alkalmazásának megítélését, amely a tavalyi eredményhez képest 5%-alerősödött. A hiányzások aránya és a fluktuáció, valamint a 70%-os – stagnáló - eredménye ellenére a munkahelyi panaszok terén elért eredményesség fejlesztendő területként jelenik meg.
A készségfejlesztés lehetőségével való elégedettség (7.2.c) emelkedésében jelentős szerepet játszott az informatikai eszközök dolgozók általi felhasználásának értékelése, amely mintegy 6 %-al javult.

8. TÁRSADALMI HATÁSOK

Célmeghatározás

A Hivatal teljesítménye a helyi közösség és a tágabb társadalmi környezet (pl. társadalmi szervezetek, nem kormányzati szervezetek, országos megítélés) várakozásainak, igényeinek kielégítésében. A társadalmi megítélés nem csupán a Hivatal konkrét tevékenységét érintheti, hanem a helyi közösségbe való integrálódását, általános elfogadottságát, presztízsét is. Vonatkozhat arra is, hogy a Hivatal működése értékteremtőnek tekinthető-e, vagy hogy a helyi erőforrásokat és kezdeményezőkészséget megfelelően használja-e ki. Az értékelés kiterjed a Hivatal partnerszervezetihez való olyan viszonyokra is, amelyek befolyással lehetnek a Hivatal tevékenységére.

Szempontok

Az értékelés során nem a Hivatal tevékenységének az ügyfelekre való hatásával foglalkozunk, hanem azt kell megítélni, hogy a Hivatal általában milyen hatással van a tágabb (társadalmi) környezetére. Ezúttal is figyelembe kell venni a Hivatal tényleges lehetőségeit, azaz a külső körülmények által behatárolt keretek közötti Hivatali eredményességet vizsgáljuk. Az alábbiakban említett egyes területeken elsősorban az önkormányzatnak (illetve a képviselő-testületnek) van felelőssége, illetve lehetősége eredmények elérésére. Mégis, az értékelésnek arra kell irányulnia, hogy az adott területeken folytatott önkormányzati politika döntéseinek előkészítésében, valamint végrehajtásában a Hivatal milyen teljesítményt fejt ki.

	8.1. A Hivatal tevékenységének társadalmi hatásai
	Átlag
	%-os érték

	Értékelje az alábbi szempontokat a Hivatal tekintetében (0=nagyon rossz, 5=nagyon jó)!
	
	

	1. A helyi társadalomra gyakorolt hatás.


	3,35
	67,07

	2. A helyi közösséggel való viszony.
	3,47
	69,51

	3. A Hivatal tevékenységének jogkövető magatartásra ösztönző hatása.
	3,54
	70,97

	4. A szervezet etikai magatartása.
	3,51
	70,24

	5. A helyi közösség, társadalmi közeg támogatása a Hivatal által.


	3,40
	68,13

	6. A hátrányos helyzetűek támogatása (a hivatali alkalmazás során, mozgássérültek foglalkoztatása, speciális munkakörülmények, stb.)


	3,19
	63,82

	Összesen:
	3,41
	68,29

	8.2. A Hivatal tevékenységének társadalmi hatásai teljesítménymutatók alapján.
	
	

	A Hivatal…
	
	

	7. A Hivatal társadalmi (városi lakosság, meghatározó hatóságok, a közösség képviselői) kapcsolata megfelelő.
	3,36
	67,31

	8. Médiaszereplések mértéke.
	3,51
	70,32

	9. Az állampolgárok/ügyfelek és munkatársak egészségmegőrzéséért és balesetvédelméért indított programok
	3,02
	60,56

	A szervezeti erőforrások megőrzését és fenntartását célzó hivatali tevékenységek:
	3,05
	61,05

	10. A Hivatal a munkája során igyekszik csökkenteni a hulladékot.
	2,90
	58,13

	11. A Hivatal előnyben részesíti a környezetbarát közlekedést (pl. a munkatársak tömegközlekedési bérleteivel, a közlekedés szervezésében, a szállításban).
	3,34
	66,82

	12. A Hivatal a működése során mindent elkövet, hogy csökkentse a működéséből eredő esetleges károkat, és védje ügyfeleinek érdekeit.
	3,16
	63,33

	13. A Hivatal a tevékenysége során környezet- és természetvédelmi szempontokra is figyelemmel van (pl. épületrekonstrukció során).
	3,36
	67,31

	Összesen:
	3,19
	63,93

	8. fejezet összesített eredményei:
	3,30
	66,11


A Hivatal tevékenységének társadalmi hatását, illetve eredményességét érintően a korábbi CAF verzió szerint alkritériumonként külön kellett értékelni a társadalmi és környezeti aspektusokat. Az új irányelvek értelmében, a társadalomra gyakorolt szándékolt vagy nem szándékos hatásokat a Hivatal stratégiájának és szakmapolitikájának globális hatásait – elsődleges feladatai, jogszabályok alapján és azon túl – 2008-ban is a munkatársak külön értékelték, a társadalomra gyakorolt általános hatás (8.1. alkritérium), és a társadalmi teljesítménymutatók (8.2. alkritérium) alapján. 
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9. ábra

A társadalmi hatások értékelése

Bár a fenti ábra az eddigi önértékelések alkritériumi eredményeinek változásait mutatja összehasonlító diagramok formájában, a CAF szerkezeti / tartalmi változásait ismerve a 2008. év alkritériumi adatait mechanikusan nem javasolt összehasonlítani a korábbi eredményekkel. Mivel változott az egyes alkritériumok értékelését segítő indikátorok összetétele is, az alábbi megállapításainkban – főként a 8.2. alfejezetet érintően – jellemzően az idei és a tavalyi eredményeket vettük figyelembe.

A Hivatal társadalomra gyakorolt hatása (8.1.)tekintetében valamennyi indikátor eredménye pozitív eltérést mutat a tavalyi évhez képest. A legnagyobb eltérést (4%) a Hivatal tevékenységének jogkövető magatartásra ösztönző hatásának megítélésében láthatjuk, amely ezzel már eléri a 70 %-ot. A szervezet etikai magatartása, és a helyi közösség, társadalmi közeg támogatása is javuló eredményeket kapott.

A Hivatal tevékenységének társadalmi hatásai a teljesítménymutatók alapján alkritérium (8.2.) eredményei is javultak. Bár az alkritérium átlaga mind a szervezeti átlag, mind pedig a kritérium átlaga alatt marad, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy két indikátor is nagymértékű javulást mutat.

A környezetbarát közlekedés előnyben részesítése a tavalyi 55%-ot követően 11%-ot emelkedett, továbbá a környezet- és természetvédelmi szempontok figyelembe vétele is erősödött 7 %-ot a 2007. évi felmérés eredményeihez képest.

9. A TELJESÍTMÉNY EREDMÉNYESSÉGE

Célmeghatározás

Az értékelés tárgya annak megítélése, hogy a Hivatal milyen eredményeket ért el jogszabályban meghatározott kötelező feladatok ellátásában és a saját maga által meghatározott célok elérésében, illetve teljesítménye milyen mértékben elégíthette ki az önkormányzati testületek, valamint mindazon ügyfelek és partnerszervezetek igényeit és elvárásait, amelyeknek (akiknek) érdekeire a Hivatal működésének hatással van.
Szempontok

A teljesítményeredményességi mutatók a Hivatal rövid illetve hosszú távú sikereinek lényeges és mérhető elemeire vonatkoznak. Olyan mutatók, mérési eredmények, amelyek a Hivatal tevékenységében a szolgáltatások nyújtásának és a célok elérésének eredményességét, hatékonyságát mérik. Egyaránt lehetnek gazdaságossági és más típusúak. Szoros összefüggésben vannak a 2. és az 5. fejezetben foglal szempontokkal (stratégia és döntéshozatal, Hivatali folyamatok).

	9.1. A szakmai tevékenység céljainak elérése, külső mutatók. (jó: 5; rossz vagy gyenge: 0)
A Hivatal
	Átlag
	%-os érték

	1. teljesítményének értékelése a kitűzött célokhoz viszonyítva.
	3,38
	67,64

	2. szolgáltatásainak minősége.
	3,50
	70,16

	3. működésének költséghatékonysága. 
	3,22
	64,47

	4. működésének gazdaságossága.
	3,17
	63,57

	5. eredményei a felügyeleti ellenőrzéseken és auditokon.
	3,35
	67,07

	6. eredményei a minőségi díjak tekintetében és szakmai versenyeken.
	3,32
	66,58

	7. teljesítményének eredményei más, hasonló tevékenységet folytató hazai vagy külföldi szervezetekéhez képest (benchmarking, benchlearning, jó gyakorlat átvétele).
	3,26
	65,36

	Összesen:
	3,32
	66,41

	9.2. A hivatal belső eredmény mutatói, célmegvalósítás.

A Hivatal
	
	

	8. eredményei az ügyfelek és a partnerek bevonása terén.
	3,27
	65,44

	9. képessége a Hivatallal szembeni igények kielégítésében.
	3,31
	66,34

	10. eredményei szervezeti és működési rendjének fejlesztésében és megújításában.
	3,34
	66,99

	11. használja az információs technológiákat (belső ismeretek hasznosítása, illetve belső és külső kommunikáció és információs hálózatok felhasználásának sikere).
	3,34
	66,91

	12. tevékenysége megfelel a minőségi követelményeknek és a fogyasztói/állampolgári igényeknek (kartáknak).
	3,40
	68,04

	13. teljesíti költségvetési tervét.
	3,40
	68,04

	14. pénzügyeit teljesíti.
	3,47
	69,51

	15. képessége ügyfelei és partnerei pénzügyi igényeinek kielégítésére.
	3,22
	64,47

	16. működési költségeit hatékonyan használja fel.
	3,25
	65,12

	17. bevételszerző tevékenységeinek sikeressége.
	3,21
	64,39

	18. külső és belső pénzügyi auditjainak és ellenőrzéseinek gyakorisága és sikere.
	3,22
	64,55

	19. körültekintően és felelősen gazdálkodik.
	3,44
	68,86

	Összesen:
	3,32
	66,55

	9. fejezet összesített eredményei:
	3,32
	66,48


A Hivatal tevékenységének hagyományos értelemben vett eredményességét, a teljesítményének megfelelőségét leginkább ez a fejezet vizsgálja, mutatói ezért az egész Közös Értékelési Keretrendszer szempontjából kiemelkedő jelentőségűek. A CAF 2006. évi változása következményeként megváltoztak az alkritériumok által vizsgált területek, így a szakmai és gazdasági eredményesség külön értékelése megszűnt, a 9.1. alkritériumban a szervezet kitűzött céljainak elérése, a külső eredményesség, a 9.2. alkritériumban pedig a célmegvalósulás belső eredmény mutatói kerültek vizsgálatra. Ez a 2008. évi felmérés során sem változott.
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10. ábra

A teljesítmény eredményessége
Fentieknek megfelelően a tavalyi évhez hasonlóan a kulcsfontosságú eredményeket a fenti megosztásban csoportosítottuk úgy, hogy szakmai és pénzügyi vonatkozások mindkét alfejezetben értékelésre kerültek. Az adatok elemzése elsősorban a 2007. és 2008. évi adatokra vonatkozott, ahol az – indikátor szinten – értelmezhető volt összehasonlítással is kiegészítve.
A Hivatal teljesítményének korábbi kedvező eredményei után az idei felmérés során, szervezeti átlagot meghaladó javulást tapasztalunk, amit mindenféleképpen pozitívumként értelmezhetünk, hiszen egy átlagos adottságokkal rendelkező szervezetről beszélhetünk, amely képes tartósan 60% feletti eredményességgel továbbra is hatékonyan, az adottságokat meghaladó eredményességgel működni.
A szakmai tevékenység külső mutatói (9.1.) szerint a Hivatal folyamatosan, egyre emelkedő színvonalon – a jogszabályokban meghatározott minőségi standardoknak megfelelve – biztosítja a jogszabályok, és belső szabályok követelményeit teljesítő működését, nyújtja szakmai szolgáltatásait. A különböző felügyeleti auditokon visszaigazolást nyer tevékenységének eredményessége (67,07 %), és ezeken túl eredményeit minőség díjak odaítélésével is elismerték (7%-os javulás). A minőségdíj elnyerése alapján a Hivatal teljesítményének eredményei más, hasonló tevékenységet folytató hazai szervezethez képest megítélése is 8%-al javult.
A belső eredmények mutatói és a célmegvalósítás (9.2.) vizsgálata alapján az információs technológiák – elsősorban a külső és belső kommunikációban történő – használata és alkalmazása, valamint gazdasági vonalon a költségvetés megfelelő tervezése és a pénzügyi céloknak való megfelelés említhető pozitívumként. A korábban főerősségnek azonosított pénzügyi gazdasági teljesítés eredményei – a tavalyi éves visszaesést követően - az idei évben 3-6%-os javulást jeleznek.

A kritérium eredményének több mint 4 %-os javulása megmutatja, hogy sikerült olyan intézkedéseket hozni az idei év során, amelyek pozitív irányba mozdították el a szervezetet teljesítménye megítélése terén. 
IV. A HIVATAL SZERVEZETI ERŐSSÉGEI ÉS GYENGESÉGEI – JAVASLATOK A HIVATAL MINŐSÉGÜGYI RENDSZERÉNEK TOVÁBBFEJLESZTÉSÉRE

A tavalyi évben az értékelés szempontrendszere – figyelembe véve az Európai Uniós ajánlásokat – az alkritériumok szintjén hozott változásokat. A Stratégia és szakmapolitika (ld.: 2. fejezet) főkritériuma kiegészült egy negyedik alkritériummal, ami a szervezeti korszerűsítés stratégiai szempontú tervezését és végrehajtását hivatott vizsgálni (míg az 5.3. fejezetben az innováció folyamatszempontú megközelítése került értékelésre), valamint a társadalmi hatások (ld.: 8. fejezet) és a teljesítmény eredmények (ld.: 9. fejezet) alkritérium számának változatlansága mellett, a vizsgált tartalmi elemek módosultak. Az előbbi (8.) fejezet esetében a társadalmi és környezeti eredményesség általános megítélése már nem vált külön, viszont a 8.2. alkritérium kitért ezen területek teljesítménymutató szerinti értékelésére is. A 9. fejezetben szintén nem vált el a korábban külön értékelt szakmai és gazdasági eredmények vizsgálata, hanem a célelérés megvalósulásának helyzetét a külső (9.1.) és belső (9.2.) mutatók alapján kellett megítélni.  

Változtak az értékelési táblák szöveges kategóriái is, és az értékelési skála bővült a „0” értékkel oly módon, hogy amíg ez korábban nem számított bele az átlagértékbe, a 2006. év végi CAF változat szerint igen. Ez alapján a korábbi értékelés ötös skálája (kiegészítve az információ hiány miatti választ nem adókkal), most hatos skálává változott. Ezzel együtt a Consact továbbra is külön kezelte az ezen kívül eső válaszhiányokat, amire a válaszadói aktivitás elemzése során kitérünk. 

Az alkritériumok pontosabb értékeléséhez, és a fent leírt változásokhoz alkalmazkodva az idei felmérésben is további szempontokkal (kérdésekkel, indikátorokkal) segítettük az értékelők munkáját, ami alapján továbbra is nagy valószínűséggel megállapíthatók a Polgármesteri Hivatal működésének bizonyos erősebb, illetve gyengébb vonatkozásai, területei. 

A részletesebb elemzésből már kiderülhettek Kaposvár Város Önkormányzatának Polgármesteri Hivatalának működési sajátosságai. Most csak összefoglalóan fogjuk számba venni azokat az általános megállapításokat, valamint az ún. szervezeti erősségeket és gyengeségeket, amelyek a további fejlesztések kiindulópontjaként szolgálhatnak. Ezek az összesített vélemények persze semmilyen módon nem kötik a Hivatal vezetését, ám fontos lehet, hogy a menedzsment a szervezet egészét érintő stratégiai döntéseit ezen információk birtokában hozza meg, bizonyos esetekben pedig célszerű e vélemények fokozottabb figyelembe vétele is.
	1. Vezetés
	62,80 

	2. A Hivatal döntéshozatali mechanizmusa és stratégiája
	60,74

	3. Dolgozók irányítása
	57,85

	4. Partnerkapcsolatok és erőforrások
	60,50

	5. Hivatali folyamatok és változásmenedzsment
	61,43

	6. Fogyasztó/ügyfélorientáció eredményei (vevői elégedettség)
	65,88

	7. Személyzeti eredmények (dolgozói elégedettség)
	62,31

	8. Társadalmi hatások
	66,11

	9. A teljesítmény eredményessége
	66,48

	Szervezeti átlag
	62,10


1. táblázat

A fő kritériumok átlagai 2008-ban,%-ban
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11. ábra 

A kritériumok átlageredményei 2008-ban

[image: image12.emf]0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00 100,00

1. Vezetés

2. Stratégia és tervezés

3. Humán erőforrás-menedzsment

4. Partnerkapcsolatok és erőforrások

5. Folyamat- és változásmenedzsment

6. Fogyasztó/ügyfélorientáció

eredményei (ügyféli elégedettség)

7. Személyzeti eredmények (dolgozói

elégedettség)

8. Társadalmi hatások

9. A teljesítmény eredményessége

[%]

2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002


12. ábra 

A kritériumok átlagainak alakulása a 2002-2008. évben
Az 1. táblázatban és a 11. ábra diagramján láthatóak a 2008. évi felmérés főkritériumi szintű eredményei, a 12. ábra pedig az eddigi felmérések eredményeit és összehasonlító diagramját jeleníti meg. 

Ez utóbbi ad képet arról a tendenciáról, ahogyan a Hivatal szervezeti és működési adottságai, valamint eredményessége az elmúlt 6 évben alakult. A 2008. évi vizsgálat 62,10 %-os szervezeti átlagát, illetve az ismételt pozitív irányú elmozdulást vizsgálva továbbra is jól működő Hivatalról beszélhetünk. 
Általános megállapítások:

A 2008. évi CAF önértékelésre a Hivatal vezetésének elrendelése alapján – hasonlóan az előző évekhez – teljes apparátusi körben került sor. Ennek megfelelően 246 kérdőív érkezett vissza feldolgozásra. Az értékelők felkészítésére az értékelést megelőzően tájékoztató kiküldésével került sor. 

A korábbi évben tapasztalt pozitív tendencia az idei felmérés eredményeiben is látható. A néhány százalékos változások továbbra sem hoztak szélsőséges eredményeket, jellemzően 55-65% közötti kritériumi, alkritériumi és indikátor szintű értékek láthatóak. 
A válaszadói aktivitást vizsgálva, annak erősödéséről számolhatunk be, hiszen valamennyi területen 246 válaszadással minden esetben találkozhattunk. Ennek okai között szerepelhet a CAF fent említett változása is, ugyanakkor az ismételt önértékelés rendes hivatalai működésbe való beépülése, elfogadottsága, de az információáramlás fokozására tett intézkedések eredményessége is.

A fentieket figyelembe véve az alábbiak szerint azonosítottuk a Hivatal erős és gyenge pontjait. Mivel az elmúlt két év felmérésének átlageredményéhez képest az idei eredmények számottevően nem változtak és szélsőségesen kiugró eredmények továbbra sem születtek, 2008-ban továbbra is elsősorban a 70% körüli illetve feletti értékek alapján jelöltünk erősségeket és 50% alatt, illetve akörül jelöltünk továbbfejlesztendő területeket.
A Hivatal szervezeti erősségei:

· A Hivatal vezetése megfelelő intézkedéseket hozott, hogy iránymutatást adjon a szervezet számára, kialakítsa és közvetítse a szervezet jövőképét. A szervezet folyamatai jól definiáltak, szabályozottak, a hatáskörök telepítése megfelelő, a kialakított szervezeti struktúra alkalmas a Hivatal feladatainak ellátására. A Hivatal vezetése nyitott a modern vezetési rendszerek alkalmazására. A Hivatal vezetése a politikai döntéshozókkal megfelelő kapcsolatot alakított ki, a feladatellátás során érdekelt szervezetekkel jó munkaviszonyt ápol.
· Az ügyfélközpontúságot, a Hivatal a jó ügyfélkapcsolati légkör megteremtésén, az ügyintézőknek az egyedi helyzetekre való nyitottságán és a személyre szabott ügyintézés rugalmasságán, a készséges és előzékeny ügyintézői hozzáálláson, a szolgáltatások könnyű hozzáférésén (hivatali épület elhelyezkedése, pontosság, megbízhatóság, érthetőség), az ügyfélpanaszok megfelelő kezelésén, valamint a külső kommunikáció és az elektronikus kapcsolattartás erősödésén keresztül éri el. 

· A Hivatal magas színvonalú, rendeltetésszerűen, funkcióját betöltő működése. Főként a szakmai tevékenységhez köthetően kiemelhető a célokhoz illeszkedő teljesítés, megfelelő – ügyfelek által is elismert – megbízható szakmai minőség, amit a felügyeleti ellenőrzések eredményei is visszacsatolnak. Ugyanakkor széleskörű társadalmi elfogadottság, az állampolgárokkal való kapcsolatok kedvező megítélése. 

· A Hivatal szakmai tevékenység külső és belső mutatói szerint a Hivatal folyamatosan, egyre emelkedő színvonalon – a jogszabályokban meghatározott minőségi standardoknak megfelelve – biztosítja a jogszabályok, és belső szabályok követelményeit teljesítő működését, nyújtja szakmai szolgáltatásait. A belső eredmények mutatói és a célmegvalósítás vizsgálata alapján az információs technológiák – elsősorban a külső és belső kommunikációban történő – használata és alkalmazása, valamint gazdasági vonalon a költségvetés megfelelő tervezése és a pénzügyi céloknak való megfelelés a Hivatal erőssége.
A Hivatal továbbfejlesztendő területei:
· A Hivatal szervezeti korszerűsítéseinek tervezése, végrehajtása, az innovációs folyamatok menedzselése különös tekintettel a hatékonyságra, az érdekeltek bevonására, illetve ötleteinek fogadására, a szükséges erőforrások biztosítására, illetve az ezeknek is teret adó szervezeti kultúra folyamatos megújításának hangsúlyozására. 
· A humán erőforrás-menedzsment fejlesztését érintően elsősorban a képzési és előmeneteli tervezés (valamennyi munkatársat érintően) illetve a vezetői készségek javításának igénye. 

· A munkatársak bevonása újra fokozódó igényként jelentkezik, úgy a dolgozói vélemény- és elégedettség felmérések szorgalmazását érintően, mint a hivatali folyamatok fejlesztésére irányuló ötletek, javaslatok kikérésében, ezek kinyilvánításának ösztönzésében, de a konzultáció és párbeszéd valamint a döntéshozatali folyamatokban, munkahelyi rendezvényeken és személyzeti kutatásokban való részvételt illetően is.
Javaslatok
Amint az a részletes elemzésből és az összefoglalóból is látható, az erősségek és a továbbfejlesztendő területek vonatkozásában sem tapasztaltunk az előző évek felméréseihez képest jelentős eltéréseket, kiugró vagy nagyon heterogén véleményeket. Fontosnak tartjuk továbbra is kiemelni és hangsúlyozni azt, hogy a CAF eredményeinek részletes értékelését és ennek megfelelően az okok feltárását és az adekvát megoldáskeresést és intézkedések meghatározását a Hivatal végezheti el a leghatékonyabban. 

A Hivatalnak továbbra is sikerült megőriznie a korábbi kedvező, 60% körüli eredményeit. Az előző fejezetek alapján természetesen már körvonalazhatóak a változtatások kívánt irányai. Mint ahogyan azt a korábbi felmérések értékelései kapcsán is jeleztük, a kedvező eredmények mellett fontos célkitűzés lehet annak megtartása, ami 2008-ra is sikeresnek bizonyult. Ugyanakkor tapasztalataink szerint a teljes körű minőségirányítás mellett elkötelezett szervezetek jellemzően évről évre dinamikusabb fejlődést szoktak produkálni, az alábbiakban néhány – elsősorban a „gyengébb” területekre fókuszáló – fejlesztési lehetőséget jelölnénk meg. 
· A munkatársak bevonásának fokozása több felmérésben is visszatérően igény. A korábban kezdeményezett intézkedések jelentősebb eredményeket nem hoztak, így javasolt lehet a korábbi, intézkedések és azóta működő gyakorlat felülvizsgálata. Az eredményesség javítása érdekében már ebben a folyamatban meg lehet célozni egy hangsúlyosabb munkatársi bevonást azzal, hogy ötletek, javaslatok gyűjtésére kerül sor. 

· A képzési és előmenetel tervezését érintően a kritikusabb vélemények okát célszerű továbbra is vizsgálni. Mivel a Hivatalban megfelelően, illetve egyre jobban működő szervezeti, egység és egyéni szintű teljesítményértékelési rendszer működik, és a jobb eredmények az ehhez rendelt ösztönző mechanizmusok fejlődését is igazolták, javasolt a képzés és előmenetel tervezését – lehetőleg objektív szempontokra alapozva – e rendszer kereteibe illeszteni. 
· Célzott dolgozói elégedettség méréssel, illetve a kapott eredmények ismeretében jobban körvonalazhatóak mind a munkatársi bevonással, mind a humán menedzsment adottságokkal és ösztönzéssel összefüggő, illetve a munkakörülményekkel kapcsolatos kisebb elégedettséget kiváltó problémák. Amennyiben az elégedettség / elégedetlenség mérés kiegészül igénykutatással is, a megoldásokhoz is közelebb lehet kerülni. Az erre szervezett megoldáskereső teamek pedig már az intézkedések kidolgozása során a várható eredményességet és megvalósíthatóságot mérlegelve, a hivatali gyakorlathoz illeszkedő javaslatokkal vehetnek részt – vonódhatnak be – a vezetői döntéshozatali folyamatokba.
A Közös Értékelési Keretrendszerrel kapcsolatos javaslatok között kell említeni továbbra is a CAF felmérés rendszeres ( évenkénti ( megismétlését. Ez – immár bizonyítottan – lehetőséget ad a Hivatal számára, hogy a dolgozói megítélés sajátos módszerével folyamatosan ellenőrizze teljesítményének alakulását, szükség szerint a javítás érdekében intézkedéseket kezdeményezhessen.
A CAF eredményeit a Hivatal többféleképpen hasznosíthatja ( ami alapvetően a Hivatal vezetésének döntésétől függ. 

· Felhasználhatja – ahogyan az eredmények alapján vélhetően eddig is eredményesen tette – a Hivatal külső képének, imázsának javításához (pl. a jó eredményekről való tájékoztatással), annak feltüntetésével, hogy a Polgármesteri Hivatal eurokonform minőségirányítási rendszert alkalmaz munkája során. 

· Hivatal vezetése ( ha azt szükségesnek látja ( a CAF eredmények alapján intézkedési tervet készíthet, amelyben elkötelezi magát amellett, hogy a Közös Értékelési Keretrendszer eredményeit a napi irányítási munkájában is hasznosítani fogja, illetve, hogy megpróbál javítani azokon a területeken, amelyeken a CAF mérsékeltebb eredményeket mutatott ki.

· Javasolt az ISO 9001:2000 szabvány szerinti minőségirányítási rendszer és a Közös Értékelési Keretrendszer Hivatalon belüli irányításának, karbantartásának integrált módját fenntartani, azaz a kétféle rendszert egymásra tekintettel működtetni, esetleg a célok kijelölése, valamint egység és egyéni szintű bontása, illetve az egyéni előmenetel tervezéséhez szükséges kapcsolódó értékelések, ösztönzések alapjául szolgáló köztisztviselői teljesítményértékelés rendszerével is összekapcsolni. 

· Ugyancsak ajánlatos volna a teljesítménymutatók alkalmazásának fenntartása és összekapcsolása a CAF önértékelési metódusával. Ennek érdekében ( az adatszolgáltatás megkönnyítése miatt ( továbbra is a naptári évet célszerű bázis adatforrásként kezelni.

· Feltétlenül javasoljuk ( elsősorban az ismétlődően növekvő véleménykülönbség (emelkedő szórásérték) miatt, hogy a Hivatal vezetése megfelelő formában tárgyalja meg a CAF eredményeit vezetői értekezleten is. Ezt megelőzhetné az értékelőkkel (képviselőikkel, szervezeti egység vezetőkkel) való konzultáció is, amelynek során azonosíthatók lennének az egyes eredmények kiváltó okai, főleg, ami a problémákat illeti. Az ilyen tárgyalásnak azonban feltétlenül tiszteletben kell tartani a felmérés anonim jellegét.

Gratulálunk a Kaposvár Megyei Jogú Város Önkormányzata Polgármesteri Hivatalának a 2008. évben elért kedvező eredményeihez és kívánjuk, hogy a következő időszakban is megőrizze azokat az erősségeket amik jellemzők a Hivatal teljesítményére, és az elmúlt évek sikereihez hasonlóan fokozza az eredményességet a továbbfejlesztendőnek talált területek teljesítményében.
CONSACT Minőségfejlesztési és Vezetési Tanácsadó Kft.
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