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Az EFQM egy innovativ, nonprofit szervezet, amely a
szervezetek és egyének szamara nyujt adatkdézpontu
attekintést, tanulasi, fejlesztési és egytttmikodeési
lehet6ségeket vilagszerte.

Munkank soran nemzetkozi hatarokon atnyuléan
tamogatjuk a vezetdket, mivel 6k iranyitjak a
kulturalis valtozasokat és atalakulasokat, melyek
a teljesitménylk javulasat és annak el6nyeit
biztositjak a legfontosabb érintettjeik szamara.

Gondosan megtervezett termék- és
szolgaltatasportfolionk segitségével egy
ugynevezett ,szemuveget” biztositunk a
szervezetek és maganszemélyek szamara, hogy
megvizsgalhassak, hol vannak jelenleg, és segitlink
fokuszba helyezni azokat a tertleteket, ahol
beavatkozasra van sziikség.

Azzal, hogy sikeres partneréveé valunk a
szervezeteknek szerte a vilagon, megvaldsithatjuk
sajat ambicidinkat - jobb jovot épithetiink az
emberek, a kozosségek és a szervezetek szamara
egyarant.

©EFQM 2019

Akiadvany egyetlenrésze sem
reprodukalhatd, tarolhaté vagy tovabbithatd
barmilyen formaban vagy barmilyen médon
(legyen szé elektronikusan, mechanikusan,
fénymasolassal vagy felvétel Utjan, vagy egyéb
maodon) el6zetes irasbeli engedély vagy a kiadd
korlatozott masolast és felhasznalast harmadik
fél szamara engedélyez6 licensz nélkiil.
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. Az EFQM Modell bemutatasa

Megalkotasa 6ta az EFQM Modell dtmutatast nyujt
az europai és azon kivul mikodo szervezeteknek
egyarant a fejlesztés és az innovacioé kulturajanak
kialakitasara.

A naprakész tartalom, a kiterjedt adatok, az uj nyely,
valamint a Megatrendek, illetve a kiilonb6z6 globalis
valtozasok - amelyek atformaljak a vilagot, amelyben
élink - Ujszer( attekintése révén, az EFQM Modell
modern leképezése mindannak, ami jelen pillanatban
megfelelének tlnik.

Az Uj EFQM Modell Iétrehozasahoz kozel
2000 valtozasszakért6t kérdeztink meg, 24
muhelytalalkozét bonyolitottunk le belsdleg,
négyszemkozt beszélgettiink tébb mint 60
kilonb6z6 szervezet vezetbivel, és az iparagak,
egyetemek bevonasa révén létrehoztunk egy
szakértdi és kozremkodd csapatot.

Ennek az egyedulallé egylttmUkodésnek a
segitségével tudtuk kidolgozni és tokéletesiteni a
prototipusat egy rugalmas keretrendszernek, amely
alkalmas arra, hogy segitsen a szervezeteknek
ujrafogalmazni a munkamaodszereiket révid és
hosszu tavon egyarant.
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A fejlesztések eredményeként az uj Modell egy
egyszerl értékelési eszkdzbbl egy |étfontossagu
keretrendszerré és modszertanna valt, amely
mindazon valtozasok, atalakulasok és egyéb zavard
tényezOk esetében segit, amelyekkel az egyének és
szervezetek nap mint nap szembesulnek.

EgyszerlUen fogalmazva: az EFQM Modell segit

a szervezetnek abban, hogy sikereket érjen

el azzal, hogy felméri, hol tart a fenntarthaté
értékek létrehozasanak utjan. Segit megérteni
hianyossagokat és a rendelkezésre allo lehetséges
megoldasokat, illetve megerésitést ad a fejlédésre, a
szervezet teljesitményének jelentds javitasara.

Az EFQM Modell



. Az EFQM Modell bemutatasa
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Az EFQM Modell nemcsak érvényes és id6szerl
marad, de tovabbra is meghatarozza a vezetési
iranyt és id6érendet minden olyan szervezet szamara,
amely hosszu tavu, fenntarthato jovot tervez.
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Az EFQM Modell olyan globalisan elismert
szervezeti valtozasokat és teljesitmény
novelést tamogatdé keretrendszer, amely
tobbszor megujult annak érdekében, hogy
alegmegfelel6bb menedzsment témakkal
is tamogassa a hosszu tavratervezd és a
fenntarthaté menedzsment célokat kovetd
szervezeteket..

Amig az EFQM Modell tartalma és vizualis
megjelenitése valtozott az idok folyaman,
annak lényegét képez6 meghatarozo
iranyelvek mit sem valtoztak. Fliggetlendl
aszervezet méretétdl, illetve attol, hogy

a magan, az allami vagy a non-profit
szektorban tevékenykedik-e, ezek az
iranyelvek napjainkban is ugyanolyan
meghatarozok, mint korabban. Az EFQM
Modell jelenlegi, legfrissebb verzidja sem
tér el azoktol az értékektdl, amit a Modell a
korabbiakban is hangsulyozott:

e Avevok/fogyasztok / Ggyfelek
elsédlegessége

o Az érintettek hosszu tavu érdekeinek
figyelembevétele

o Aszervezet tevékenységében az ok-
okozati 6sszefliggések megértése, azaz
annak feltarasa, hogy miért jott |étre és
hogyan tevékenykedik egy szervezet, mit
ér el tevékenysége eredményeként, és
tevékenységének milyen kovetkezményei

vannak.
% S
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Miutan az EFQM eurdpai szervezetként
alakult meg, nem véletlen, hogy az EFQM
Modell legfrissebb verzidja - csakugy, mint
a korabbiak - az alabbi dokumentumokban
részletesen kifejtett alapvetd dsszeurdpai
értékeket emeli be a néz6pontjaba:

e Az Eurdpai Unid Alapjogi Chartdja

e Az Emberi Jogok Eurdpai Egyezménye

e Az European Uni6 Tanacsanak Iranyelve
2000/78/EK

e Az Eurdpai Szocidlis Charta.

Az EFQM hangsulyozza tovabba azt is, hogy
a gazdasagi szervezetek fontos szerepet
jatszanak az Egyesiilt Nemzetek Szovetsége
céljainak tAmogatasaban, és igy az ENSZ
céljainak beemelése szintén arnyalta

és formalta az EFQM Modell legtjabb
verziojat:

e Az un. ENSZ Globalis Megallapodas
(2000) dokumentum- amely ajanlas
agazdasagi szervezetek szamara -
afenntarthatdsagra és tarsadalmi
felel6sségvallalasra vonatkozéan 10
alapelvet fogalmaz meg.
www.unglobalcompact.org

o Az Egyesilt Nemzetek Szovetségének
2030-igelérendd, 17 fenntarthato
fejlesztési célja (UN SDG), amely
valamennyi nemzet figyelmét a tarsadalmi
igazsagossagra, az ésszerl kormanyzasra
és a jolét fenntartasara, bolygdnk
megovasara iranyitja.

A fentiek alapjan feltételezzik és

elvarjuk, hogy mindegyik szervezet,

amely az EFQM Modellt haszndlja, a fenti
dokumentumokban megfogalmazott
|ényegi izenetek mentén tevékenykedik,
flggetlenll attdl, hogy a jogi kdrnyezet mit ir
el szamara.

www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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. Az EFQM Modell bemutatasa
12 EFQM Modellt formalo kutatasi
eredmények

Az EFQM tobb kilonalld, de egymassal szikséglik a jov6ben, annak érdekében,
Osszefliggd kutatasi kezdeményezést vallalt  hogy meghatarozéak legyenek és

fel 2018 juliusa és 2019 majusa kozott, hogy  kivald, kiemelkedd teljesitményt elérd
feltarja, meghatarozza a jovdben sziikséges  szervezetként ismerjék el 6ket.
fejlesztéseket, annak érdekében, hogy az

Uj modellt a jévében is vezetd modellként Ezek, az alabb felsorolt megallapitasok
ismerjék el. A tobbféle kutatasi forrasbol segitettek az Uj modell tartalmi és szerkezeti
kinyert eredmények nagyszamu valtoztatasi elemeinek meghatarozasaban:

igényre mutattak ra olyan megfontolasok

mentén, hogy a szervezetek miként

mikodtek a multban és mire lenne

Egy gazdasagi szervezet, amely az érintetteknek
(pl. vevok) fenntarthatd médon tesz értékjavaslatot
és azt megvalositja, nem léglires térben, hanem
meghatarozott 6korendszerben tevékenykedik,
felel6sséggel tartozik a teljes kornyezetének. Az
értékteremtés és a teljesitmény javitasa alapvetden
sziikséges, de nem elegendd, mivel a gazdasagi,
kornyezeti és tarsadalmi feltételek, amelyben a
szervezet mikodik, rendkivil er6teljesen hatnak és
komoly figyelmet igényelnek

A jovOben tobbféle vezetési stilusra, kevésbé
hierarchikus, kevésbé adminisztrativ, nagyobb
egyuttmikodésre tamaszkodo, kooperativ vezetési
modszerre van sziikség

6 Az EFQM Modell



Alapvet6, hogy a szervezet munkatarsaival valé
kapcsolatokban nagyobb figyelem forditddjon a
munkaerd sokféleségére, ennek alapjan eltérd
foglalkoztatasi néz6pontok sziikségesek a szervezet
eltérd csoportjai esetében

Napjainkban a szervezetek egyszerre két kihivasnak
kell, hogy megfeleljenek: egyszerre kell adaptalodni
avaltozasokhoz, a valtozasokat meglépni, és a jelen
termelési és szolgaltatasi folyamatait menedzselni. A
jelenben sikeresen menedzselt szervezet 6sztonzdleg
hat arra, hogy a jovében is megfelel6en felkésztilt
legyen

A szervezet atallitasa a kreativ és innovativ
gondolkodasra - beleértve az attoréses menedzsment
gondolkodast is -, |ényegi feltétele a megndvekedett
értékteremtésnek és a szervezet teljesitményi szintje
emelésének

A szervezetnek képesnek kell lennie a teljes
Okorendszerében a lehet&ségek és fenyegetések
(SWOQOT) beazonositasara, az idében torténd (agilis),
hatékony és eredményes reagalasra és valaszadasra

Az 6korendszerben leginkabb az egylittes
értékteremtés (Co-creation) kulturajan alapulé és
legkevésbé a versengésre fokuszald kapcsolatok
kialakitasara kell torekedni

7 Az EFQM Modell



. Az EFQM Modell bemutatasa
13 AZ EFQM modell:
Koncepcio és szerkezet

Az EFQM Modell egy olyan szervezeti
nézGpont, amely az operativ teljesitmény és
az eredményorientacio 6sszekapcsolasaval
megfeleld stratégiai vezetési szemléletet
és menedzsment keretrendszert ad

ahhoz, hogy egy szervezet a jovére
vonatkozo céljait és torekvéseinek
koherenciajat ellenérizze és atvilagitsa,
alatamasztast kapjon ahhoz, hogy jelenleg
hol tart a megvaldsitasban, a kihivasok
megvalaszolasaban, és melyek a gyenge
pontjai.
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Az aszervezet, amely az EFQM Modellt
hasznalja, képes holisztikus perspektivabdl
kiindulva megérteni, hogy a szervezet
nemcsak rendszer, de egyben szervezett
rendszer is. Nemcsak a vilagrendszer, de egy
szervezet sem tekinthet6 linearis fejlédési
természetlinek, mechanikusan el6re
kiszamithaté szerkezetnek, hanem olyan
osszetett komplex alkalmazkodé struktura,
amelyben kolcsonds fliggés jellemzi az
egyéneket egyfajta dinamikusan valtozo
kozegben.

Barmely olyan szervezet, amely alkalmazza
az EFQM Modellt:

e elismeri, hogy nem ,léglires térben”
tevékenykedik. Tudataban van annak,
hogy csupan csak része egy nagyobb,
osszetett 6korendszernek, amelyben
egyéb és szamos ismert és ismeretlen
résztvevd is jelen van, akikrél nem tudjuk,
hogy segitik, vagy akadalyozzak-e a
szervezet fejl6dését. Sajat mikodési
logikajuk szerint kapcsolddnak be a
rendszerbe, annak érdekében, hogy
maximalizaljak lehet&ségeiket oly
moddon, hogy masoktdl tanulnak, és ebbdl
fakaddan névekedési lehet6séguk javuljon

e ¢l alehetbséggel, hogy mikodési
terlletén vezessen, iranyt adjon,
0sztondzzon mas szervezeteket,
megmutatva azt, hogy azok a szervezetek
mit érhetnek el 5Ghmagukban, sajat
szervezetik szintjén és mit kozosen,
egymassal egyuttmikodve

e megérti, hogy a valtozasok gyorsasagara,
mélységére és mértékére fel kell
készilnie, képesnek kell lenni azokat
el6jelezni, meghatarozni és megfeleléen
valaszt adni rajuk. Megérti, hogy
egyszerre kell a mai kovetelmények
szerint vezetni, ugyanakkor felkésziiltnek
kell lennie a jovo elbre jelzésére és az
ahhoz igazodé vezetésre is.

Az EFQM Modell szerkezete harom
egyszer(, ugyanakkor logikus kérdés
felvetésének alapelvére épit:

e “Miért” létezik a szervezet? Milyen
célokat igyekszik megvaldsitani? Miért ez
astratégidja? (Iranymutatas)

e “Hogyan” szandékozik megvaldsitani
céljat és stratégiajat? (Megvalositas)

o “Mit” sikertilt eddig elérnie? “Mit”
szeretne elérni a jovében? (Eredmények) .

Az EFQM Modell kbzponti vezérelve,
ami egy ,voros fonalként” kbvethetd, a
szervezeti Klildetés és a Stratégia kozotti
kapcsolat, illetve ez miként segiti, hogy
fenntarthato értéket hozzanak létre a
legfontosabb érintettek szamara, illetve
kiemelked6 eredményeket érjenek el.

*Az érintett olyan személy, csoport vagy szervezet, akinek kozvetett,
vagy kozvetlen médon érdeke fliz6dik a szervezethez, annak
tevékenységéhez és teljesitményéhez, mert vagy 6 van hatassal
aszervezetre, vagy a szervezet van hatdssal ra. Kiilsé érintett
lehet példaul a tulajdonos, vevé, beszallitd, partner, kormanyzati
szervezet, a helyi kdzosség, illetve a szélesebb tarsadalom
képvisel6je. Belsé érintettek a munkavallalok, vagy azok csoportjai,
vezetd, tulajdonos. Egy kivalosagra torekvo szervezet figyelembe
veszi az érintettjei szlikségleteit, a keresletet, az elvarasokat
és igényeket, a szervezet kdrnyezetét, egyensulyra torekszik,
ugyanakkor értékeli sajat teljesitményét a legfontosabb (kulcs)
érintettekkel kapcsolatban”.

9 Az EFQM Modell



> Az EFQM Modell

IRANYMUTATAS

Pozicionalé megallapitas

A szervezet akkor ér el kiemelked6 és hosszu tavon
megtarthaté eredményeket, amennyiben eléri vagy
meghaladja az érintettek elvarasait:

® magasan 0sztonzod, inspirald szervezeti Kuldetést
hataroz meg

e ambiciozus JovOképet vazol fel

e fenntarthato érték teremtést kozpontba helyezd
Stratégiat dolgoz ki

e kiemelkedd eredményekre torekvo szervezeti
kultarat honosit meg.

A megfelel6 iranymutatas megnyitja az utat a
szervezet szamara, hogy lzleti kbrnyezetében
elismert vezetd szerepkori legyen, illetve megfelelben
felkészult ahhoz, hogy a jov6re vonatkozo terveit
megvaldsithassa.

10 Az EFQM Modell



/ S \ Lgs =
O
& . , @/} .
X KULDETES, SZERVEZETI &
JOVOKEP ES KULTURA ES S

STRATEGIA VEZETES




> Az EFQM Modell

IRANYMUTATAS o/t 2t

Kritérium 1

Kildetés, Jovokép
és Stratégia

Pozicionalé megallapitas

A Kivalo, kiemelked®6 teljesitmény
elérésére képes szervezetet az
inspiralé Kildetés, az ambiciézus
Jovokép és a megvalodsithato
Stratégia hatarozza meg.

A szervezet Kiildetése:

e Meghatarozza miért is fontos a
tevékenysége,

e Meghatarozza a forgatokonyvét annak,
hogy miként képes az érintett felek részére
tartos értékeket teremteni,

e Olyan 6koszisztéma keretrendszert
mUkddtet, amelyben meghatarozza a
felel6s kozremikddést, megtervezi a
varhato hatasokat.

A szervezet Jovoképe:

e leirja, hogy mit szandékozik a szervezet
hosszu tavon elérni,

e céljaoly médon meghatarozott, hogy
egyértelm( utmutatoként szolgaljon az
aktualis és a jovBbeli cselekvésekhez,

e aszervezet Kildetésével 6sszhangban
alapul szolgaljon a Stratégia kialakitasahoz.

A szervezet Stratégijja:

e leirja, miként kivanja megvalositani a
szervezeti Kildetést,

e részletezi a stratégiai prioritasok
eléréséhez szlikséges terveket, amelyekkel
egyre kdzelebb ker(il a Jovokép eléréséhez.

1.1 Kiildetés és a Jovokép meghatarozasa

1.2 Az érintettek sziikségleteinek meghatarozasa
és megértése

1.3 Az 6koszisztéma (miikodési kérnyezet)
értelmezése, a sajat képességek és a
legjelent6sebb kihivasok megértése

1.4 A Stratégia kialakitasa

1.5 Aziranyitasi és teljesitmény-menedzsment
rendszer megtervezése és megvalositasa

12 Az EFQM Modell
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IRANYMUTATAS o/t 2t

Kritérium 2

Szervezeti kultura
és Vezetés

Pozicionalé megallapitas

A szervezeti kultura azon
meghatarozott értékek és
normak 6sszessége, amely

a munkatarsakra és azok
csoportjaira jellemz6 egy adott
id6szakban, az a mod, ahogyan
egymassal viselkednek a
szervezeten belll.

A szervezet vezetése a szervezet
egészét tekintve értelmezett,

és nem csupan azokra a konkreét
személyekre és csoportokra,

akik a szervezet csucsarol
meghatarozzak a mikodési
iranyt. A vezetés inkabb a
szervezet egészérdl, mint az
Okorendszer egy részének
vezetd szereplbjérdl szal,
amelyet kdvetendd példaként
ismernek el masok, és kevésbé a
hagyomanyos értelmezés szerinti
szervezeti szintl fels6 vezetésrél.

Kivalésagra, kiemelkedd teljesitményre
torekvd szervezetben a vezetés nem
betoltott pozicio, hanem olyan viselkedés,
amely a szervezet minden szintjén és
egységében jelenlévé magatartas. A vezetd
szerepkdr masokat is 6szténdz, megerdsit,
és ha szlikség van ra, akkor atalakitja az
értékeket és normakat és segiti formalni a
szervezeti kulturat.

Egy szervezet, amely arra torekszik, hogy
meghatarozo szerepldként, vezetbként
ismerjék el az 6korendszerében, sikeressé
akkor valhat, ha az alabbi tevékenységekre
helyezi a hangsulyt:

2.1Iranyitja a szervezeti kultarat és gondozza az
értékeket

2.2 Megteremti a valtozasok megvalésitasahoz
sziikséges feltételeket

2.3 Er6siti a kreativitast és innovaciot

2.4 Egységesen elkotelezett a Kiildetés, a Jovokeép,
és a Stratégiairant

14 Az EFQM Modell
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MEGVALOSITAS

Pozicionalé megallapitas

Egy szervezet szamara, amely a legfontosabb
érintettek igényeinek megfeleld, vagy azokat
meghaladd eredményeket kivan elérni és
fenntartani, alapvet6en sziikséges, de nem elégséges
az, hogy:

e inspirald szervezeti Kildetést hataroz meg

e ambiciozus JovOképet vazol fel

e olyan Stratégiat alakit ki, amely fenntarthaté
értékek létrehozasara 6sszpontosit

e kiemelkedd sikerek elérését célzé kulturat épit.

A fenti, az Irdnymutatast 6sszegz6, megallapitasok
meghatarozzak a szervezet szamara célravezetd
utat, azonban a stratégia hatékony és eredményes
végrehajtasahoz elengedhetetlen:

e hogy tudja, hogy az 6korendszerében
kik a legfontosabb érintettek, azokkal
alakitson ki atfogo kapcsolatrendszert, akik
kulcsfontossaguak a siker érdekében

e fenntarthatd értéket kell teremtenie

e ugy kell iranyitania a teljesitmény szintjét, hogy
a szervezet egyszerre legyen sikeres a jelenben,
ugyanakkor valositson meg [ényeges jobbitast és
valtozasokat, amelyek alkalmassa teszik a jovobeli
sikerek elérésére.

17
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> Az EFQM Modell

MEGVALOSITAS

Kritérium 3

Erintettek
bevonasa

Pozicionalé megallapitas

A szervezet legfontosabb
érintettjeinek meghatarozasat
kovetben, figgetlendl attoél, hogy
azok milyen csoportba tartoznak,
az alabbi alapelvek az iranyaddk a
bevonasuk érdekében.

Egy kivald, kiemelked6 teljesitményt eléré
szervezet:

alegfontosabb érintettek csoportjain belil
tipusokat és kategériakat hataroz meg.
atipusokra és kategoriakra lebontva
elemzi a sziikségleteket és varakozasokat,
afolyamatos bevontsag elérése érdekében.
bevonja a legfontosabb érintetteket a
stratégia és a fenntarthato érték
|étrehozas értelmezésébe és

elismeri az ennek érdekében torténd
kdzrem(ikodéstiket.

olyan kapcsolatokat épit, tart fenn és
fejleszt alegfontosabb érintettekkel,
amelyek az atlathatdsag, az
elszamoltathatdsag, az etikus viselkedés és
a bizalom értékein alapulnak.
egyuttmikodik a legfontosabb
érintettekkel az ENSZ SDG 2030 és az
ENSZ Globalis Megallapodas célkitlizései
altal 6sztondzve, és az azokhoz valé
hozzajarulas érdekében dont azok konkrét
értelmezésérdl és az egylittmiikodeés
fejlesztésrol.

nem varakozik a legfontosabb érintettek
jelzéseire, hanem a tapasztalataikat
rendszeresen gydjti.

teljesitményét a legfontosabb érintettek
szuikségleteihez mérten elemzi, dont
amegfelel6 |épésekrdl a legfontosabb
érintettek altal elképzelt jovo biztositasa
érdekében.
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A Kivalésag és a mikodés
eredményességének kiemelked6 szintjét
képes elérni az a szervezet, amely az alabbi
csoportositast alkalmazza a legfontosabb
érintettek osztalyozasara:

3.1 Vevok: Fenntarthato kapcsolatok kialakitasa

3.2 Munkavallalék: A munkaero6 vonzasa, bevonasa,
fejlesztése és megtartasa

3.3 Uzleti és iranyito érintettek kore: Folyamatos
tamogatas biztositasa és fenntartasa

3.4 Tarsadalom: A fejlesztéshez, jol-léthez és
gazdasagi eredményességhez valé hozzajarulas

3.5 Partnerek és beszallitok: Olyan kapcsolatok
kiépitése és fenntartasa, amely a fenntarthato
érték létrehozasat segitik el

19 Az EFQM Modell



> Az EFQM Modell

MEGVALOSITAS

Kritérium4

Fenntarthato érték
teremtés

Pozicionalé megallapitas

Egy kiemelkedd teljesitményt
elérésére torekvo szervezet
felismeri, hogy a fenntarthaté
érték teremtés életbevagodan
fontos hosszu tavu sikerei és
pénzlgyi stabilitasa érdekében.

A szervezet vilagosan megfogalmazott
Kuldetése, Jovbképe és Stratégiaja révén
hatarozza meg egyértelmien, hogy kik
szamara teremt fenntarthato értéket. A
legtobb esetben az értékteremtésben

a megfelel6en szegmentalt vevok a
célcsoportok, bar néhany szervezet
kiterjesztheti ezt egyéb meghatarozott
legfontosabb érintetti kdrre, tarsadalmi
vagy Uzleti és irdnyitd szerepldk
szegmenseire is.

Egy kiemelked6 teljesitményt elérésére
torekvd szervezet tisztaban van vele, hogy
alegfontosabb érintettjei szlikségletei
folyamatosan valtozhatnak, ezért a
termékek, szolgaltatasok vagy megoldasok
fejlesztése, vagy modositasa érdekében
fontos a visszajelzések dsszegyljtése és
elemzése.

A fenntarthaté érték teremtés kiiléonb6z6
elemeit az alabbi sorrend mutatja be
|épésrdl Iépésre. A tapasztalatok szerint
aszervezet jelenre és jovBre vonatkozdé
tervei egymassal parhuzamosan jol
megvalodsithatok, illetve idénként

egybe is eshetnek a szervezet lizleti
tevékenységének természetétél fliggben.

4.1 Az értéktervezés és megvaldsitas madja

4.2 Az értékek kommunikacidja és értékesitése

4.3 Ertékmegvalositas

4.4 Az altalanos tapasztalatok meghatarozasa és
megvaldsitasa
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. Az EFQM Modell
MEGVALOSITAS o

Kritérium 5 Egyrészt, folytatnia kell jelenlegi Gizleti
mUkddésében az eléallitasi folyamatok

A te Ij es itmé ny sikeres menedzselését (“a teljesitmény
, , Y menedzsmentje”)

és az atalakitas .
oL re » Masrészt, a szervezeten belul és kivtl is
Ira nyrtasa allandé6 valtozasok menedzselésére van

szuiksége a sikeresség megbrzése érdekében
(“avaltozas menedzsmentje”)

Pozicionalé megallapitas A teljesitmény és a valtozas
. . menedzsmentjének egyuttes alkalmazasa
A Sz.efv?zet”.ek napja,l nkban azért szikséges mert a szervezetnek
és ajovGben is - egyarant meg teljesitenie kell a jelenben és fel kell késziilnie

kell felelnie az alabbi két fontos ajovére.
elvarasnak, hogy sikeressé

valhasson és az maradhasson. Ateljesitmény és valtozasmenedzsment
legf6bb elemei kozé tartoznak az innovacio

és a technoldgia menedzsment, valamint
az egyre fontosabba vald adat-, informacio,
tudasmenedzsment, valamint a vagyoni
eszkozok és forrasok fokuszalt hasznalata.

5.1 Teljesitmény menedzsment és kockazatkezelés
5.2 A szervezet atalakitasa a jovore nézve

5.3 Innovacid iranyitasa és a technolégia fejlesztése
5.4 Adatok, informacio és tudas hasznositasa

5.5 Eszk6zok és eroforrasok menedzselése
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» Az EFQM Modeli

EREDMENYEK

Pozicionalé megallapitas

Azt, hogy az Iranymutatas és Megvalositas
fejezetekben bemutatott gyakorlathoz
kapcsolododan, beleértve a j6v6re vonatkozd
terveket is, mit ért el egy szervezet, az a

tapasztalatok alapjan az alabbi vonatkozé adatokbdl
mutathato ki:

e Az érintettek véleményei

e Fenntarthato érték teremtés eredményei

e A Teljesitmény és Atalakitas iranyitasanak
eredményei

28 Az EFQM Modell
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> Az EFQM Modell

EREDMENYEK '/ o

Kritérium 6

Erintettek
véleményei

Pozicionalé megallapitas

Ez a kritérium a legfontosabb
érintettek visszajelzéseibdl
szarmazo6 eredményekre
osszpontosit, arra vonatkozodan,
hogy a szervezettel val6
kapcsolatuk soran milyen
tapasztalatokat szereztek - ezek
az 6 véleményeik.

Ezek avélemények a multbeli és jelenlegi
legfontosabb érintettekhez kapcsolddhatnak
és tobbféle adatforrasbol szarmazhatnak,
tobbek kozott felmérésekbdl, fokusz
csoportos beszélgetésekbdl, rangsorokbdl,
sajto és média elemzésekbdl, kiilsd
elismerések megszerzésébdl, strukturalt
elemz6 értekezletek alapjan, befektetdi
jelentések adataibdl, Lgyfélszolgalati és
panaszkezelési, vevli visszajelzésekbdl,
beleértve a vevdkapcsolati menedzsment
teamek jelentéseit is.

A legfontosabb érintettek személyes
véleményei mellett a benyomasokat
arnyalhatja a szervezet kuils6 kdrnyezeti

és tarsadalmi megitélése is. Ide tartoznak
alegfontosabb érintettek benyomasai arra
vonatkozdan, hogy a szervezet mennyire
sikeresen jarult hozza az ENSZ Fenntarthaté
Fejl6édés Célok megvaldsitasahoz, mennyire
alkalmazta az ENSZ Globalis Iranymutatas
vonatkozé iranyelveit.
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A Kivalosag és a miikodés
eredményességének kiemelkedd szintjét
képes elérni az a szervezet, amely:

e tudja, hogy mennyire eredményes a
legfontosabb érintettek szlikségleteinek
és varakozasainak megfelel6 Stratégia
megvaldsitasaban,

e amultbéli ésjelenlegi teljesitmény
értékelésének felhasznalasaval képes a
jovBbeli teljesitmény bemutatasara, elére
jelzéséreis.

¢ rendszeresen felhasznalja a legfontosabb
érintettek véleményének eredményeit,
hogy ezek alapjan folyamatosan informalt
legyen, illetve hatast gyakoroljon a jelenlegi
Stratégidjanak Iranymutatas és
Megvaldsitas elemeire.

Példaként az alabbi jelentések és tematikus
elemzések eredményei tiikrozhetik a
legfontosabb érintettek véleményét, nem
rangsorolva azokat és nem lekorlatozva
csupan csak az itt felsorolt csoportokra:

« Vevok véleményekkel kapcsolatos eredmények

« Munkavallalok véleményekkel kapcsolatos
eredmények

o Uzleti ésiranyito érintettek véleményével
kapcsolatos eredmények

o Tarsadalmi kérnyezet véleményével kapcsolatos
eredmények

o Partnerek és beszallitok véleményével
kapcsolatos eredmények
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> Az EFQM Modell

EREDMENYEK '/ o

Kritérium 7

Stratégiai és
mukodési
teljesitmény

Pozicionalé megallapitas

Ez a kritérium azokra az
eredményekre koncentral,
amelyek - az alabbiak
tekintetében - a szervezet
teljesitményéhez kapcsolddnak:

e A Klildetésnek valé megfelelés,
Stratégia megvaldsitasa és a
fenntarthato érték teremtés
teljesitésének képessége

e JOv6hoz valo alkalmazkodas
képessége.

Ezeket az eredményeket a szervezet az
atfogo teljesitmény ellendrzésére, annak
értelmezésére és fejlesztésére, valamint
annak el6rejelzésére hasznalja, hogy milyen
hatast gyakorol az adott teljesitmény a
legfontosabb érintettek véleményére és a
jovObeli stratégiai torekvések elérésére.
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A Kivalosag és a miikodés
eredményességének kiemelkedd szintjét
képes elérni az a szervezet, amely:

e astratégiai és mikddési teljesitménye

A stratégiai és mikodési
teljesitménymutatodk, a teljesség igénye nélkil,
az alabbiakat foglalhatjak magukban:

méréséhez pénzligyi €s nem pénzugyi
teljesitménymutatékat hasznal,

megeérti a legfontosabb érintettek
véleménye és az aktualis teljesitmény
kozotti kapcsolatokat, és képes nagy
valdszinlséggel megjésolni, hogyan alakul
ajovébeli teljesitménye,

alegmegfelel6bb teljesitmény
indikatorok kivalasztasakor figyelembe
veszi a legfontosabb érintettek jelenlegi és
jovbre vonatkozo sziikségleteit és igényeit
a Stratégiai és miikodési célok elérése
érdekében,

megeérti az ok-okozati 6sszefliggéseket,
amelyek hatast gyakorolnak a
teljesitményére, az elért eredményeket
felhasznalja az aktualis allapot realis
megitéléséhez, valamint azok hatasat az

aktualis Iranymutatasra és Megvaldsitasra.

Az aktualisan elért eredményeket
hasznalja a jov8beni teljesitmény varhato
szintjének el6rejelzésére.

Eredményesség a Kiildetés és a fenntarthaté
érték teremtés megvaldsitasaban

Pénziigyi teljesitmény

A legfontosabb érintettek elvarasainak
teljesitése

Stratégiai célok elérése

Teljesitmény iranyitasanak eredményei
Atalakitas iranyitasanak eredményei

Jovore vonatkozo elore jelzo mérések.
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Az EFQM értékelési eszkoze: RADAR
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;1 Bevezetes

A RADAR egy mozaikszo, ami az EFQM Altal

kifejlesztett diagnosztikai eszk6z mogott

rejlé logikat irja le, mely eszkoz segiti a

szervezetet abban, hogy:

e jobban menedzselje az aktualis
munkamaodszerét

e meghatarozhassa az aktualis erésségeit és
fejlesztési lehetbségeit .

A legmagasabb szinten,a RADAR logikaja
szerint, a szervezetnek az aldbbiakra van
sziksége:

o Astratégidjarészeként célul kit(izott
eredmények meghatarozasa (R)

e Szamos helyén valé megkozelités
alkalmazasa, amelyek hozzajarulnak a
kivant - aktualis és jov6beli - eredmények
eléréséhez (A)

e Megkozelitések megfelel6 alkalmazasa (D)

e Ertékeli és finomitja az alkalmazott
megkozelitéseket tanulasi és fejlesztési
célbdl (A, R).

A mélyrehatobb elemzés segitése érdekében,
aRADAR elemeket tobb jellemzére
bontottuk, és minden egyes jellemz6t
részletes leirassal lattunk el, amely kifejti az
adott jellemz6 jelentését, és azt, hogy mit kell
tudni a szervezetnek bemutatnia.

Lasd 1 - 3.tablazat a kdvetkez6 oldalakon.

Egyén vagy egy csoport hasznalhatja a
RADAR logikat a jellemzbk szintjén,az EFQM
Modellel 6sszefliggésben:

¢ hogy segitsen meghatarozni a szervezet
aktualis er&sségeit és fejlédési
lehetBségeit,

e hogy segitsen a szervezetet jov6jének
meghatarozasaban, a kivant célok
szempontjabdl, valamint azoknak
aszlikséges tevékenységeknek a
meghatarozasaban, amelyek révén a kivant
célt meg tudja valositani.
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;2 Az EFQM értékelési eszkoze: RADAR
A RADAR alkalmazasa az Iranymutatas
és Megvalositas részhez kapcsolodoan

Az aldbb lathato 1. tablazat, az 1.
kritériumban (Klldetés, Jovokép és
Stratégia), valamint a 2. kritériumban
(Szervezeti kultura és Vezetés) targyalt
megkozelitések elemzését segiti.

Megj.: Ne alkalmazza az IrAnymutatas részben az “Osszehangolt” és
“Rugalmas” jellemzdket.

Az alabb lathaté 2. tablazat,a 3.
kritériumban (Erintettek bevonasa), a 4.
kritériumban (Fenntarthato értékteremtés)
és az 5. kritériumban (A teljesitmény

és az atalakitds irdnyitasa) targyalt
megkozelitések elemzését segiti.

A RADAR moddszer hasznaldinak a
megfeleld tablazatban fellelhetd jellemzbket
kell alkalmazniuk az Irdnymutatas és
Megvaldsitas részekben megadott
informacidra vonatkozdan.

Az adott jellemz6h6z tartozé leiras
Utmutatasként szolgal arra nézve, hogy a
szervezetnek mit kell bemutatnia.
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1.tablazat: Az Iranymutatas rész elemzése
Elemek JellemzBk Ertelmezés

Megkozelités Megalapozott A megkézelitések egyértelmil megalapozottak, céljuk hogy segitsék
afontos érintettek elvarasainak teljesitését, megfeleléen
meghatarozottak és a jov6 elvarasaihoz igazodva lettek
megtervezve.

Osszehangolt Megj.: Nem alkalmazhatd az Irdnymutatds részben

Alkalmazas Bevezetett A megkozelitéseket hatékonyan és idében alkalmazzak a vonatkozdo
terlleteken.

Rugalmas Megj.: Nem alkalmazhaté az Irdnymutatds részben
Ertékelés és Ertékelt és A megkozelitések hatékonysagarodl és eredményességérdl,
Finomitas Ertelmezett valamint azok alkalmazasarol szol6 visszajelzéseket 6sszegydijtik,
értelmezik és megosztjak.

Tanulas és Az Uj tendenciak elemzésébdl, mérésekbdl, tanulmanyokbdl és

Fejlédés benchmarking forrasbdl szarmazé eredményeket felhasznaljak,
hogy 6szton6zzék a kreativitast, innovativ megoldasokat
generaljanak, ennek segitségével megfelel6 itemezésben tudjak a
teljesitményt javitani.

Table 2: Analysis of Execution
Elemek Jellemzok Ertelmezés

Megkozelités Megalapozott A megkozelitések egyértelmi megalapozottak, céljuk hogy segitsék
afontos érintettek elvarasainak teljesitését, megfeleléen
meghatarozottak és a jov6 elvarasaihoz igazodva lettek
megtervezve.

Osszehangolt A megkdzelitések tdmogatjak a szervezet irdnyitasat és mas
vonatkozé megkdzelitésekkel integraltan mikddnek.

Alkalmazas Bevezetett A megkozelitéseket hatékonyan és idében alkalmazzak a vonatkozé
terlleteken.

Rugalmas A megvaldsitas lehetdvé teszi a rugalmassagot és alkalmazkodé
készséget.
Ertékelés és Ertékelt és A megkozelitések hatékonysagarol és eredményességérél,
Finomitas Ertelmezett valamint azok alkalmazasarol szol6 visszajelzéseket 6sszegydijtik,
értelmezik és megosztjak.

ELIENES Az Uj tendenciadk elemzésébdl, mérésekbdl, tanulmanyokbdl és

Fejl6dés benchmarking forrasbdl szarmazo eredményeket felhasznaljak,
hogy 6szt6n6zzék a kreativitast, innovativ megoldasokat
generaljanak, ennek segitségével megfelel6 itemezésben tudjak a
teljesitményt javitani.
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:3 Az EFQM értékelési eszkoze: RADAR
RADAR alkalmazasa az Eredmények
rész elemzésében

A RADAR Eredmények tablazat segitséget A RADAR modszer hasznaléinak az alabbi
nyujt a 6. kritérium (Erintettek véleménye) tablazatban fellelhetd jellemzbket kell
és a 7. kritérium (Stratégiai és m(ikodési alkalmazniuk a megjelenitett bizonyitékot

teljesitmény) elemzéséhez.

illetéen. Altaldban ez a bizonyiték a
stratégiai és mikodési teljesitményt
kifejez6 adatallomany, az Eredmények
kritériumoknak megfelel6en megjelenitve.
Az adott jellemz6hoz tartozé leiras
Utmutatasként szolgal arra nézve, hogy a
szervezetnek mit kell bemutatnia.

3. tablazat: Az Eredmények elemzése

Elemek Jellemzok

Fontossag és Kiterjedtség
hasznalhatésag és Fontossag

Adatok
hasznalhatdsaga

Teljesitmény Tendenciak
Célok

Osszehasonlitas

Jovobeli célok

Ertelmezés

Az eredmény adott csoportja, amelyek egyértelmien
kapcsolédnak a szervezet altal meghatarozott Kiildetéséhez,
JovOképéhez és Stratégiajahoz. A kivalasztott eredmény csoportot
id&szakosan attekintik és fejlesztik.

Az eredmények id&szeriiek, megbizhatdak, pontosak, megfelelen
szegmentaltak, hogy a teljesitmény javitasat és atalakitasat segit6
érdemleges informaciét nyujtsanak.

Pozitiv tendenciak, vagy fenntarthaté kivalo teljesitmény a
stratégia peridédusa/ciklusa folyaman.

Relevans célokat hataroznak meg a stratégiaval 6sszhangban,
melyeket kbvetkezetesen elérnek.

Relevans kiils6 dsszehasonlitas végeznek a stratégiai iranyitassal
kapcsolatban, amely alkalmas a sajat teljesitmény szint
meghatarozasara és kedvezb képet mutat.

Aktualis ok-okozati 6sszefliggések, adatelemzések,
teljesitménymintak és el6re jelz6 mérések alapjan a szervezet
megérti, melyek a jovébeli kivald teljesitmény elémozditdi.
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s« RADAR Matrix tablazat
hasznalata a pontozashoz

Az EFQM és a nemzeti partnerei olyan Az elismerést elérni kivané szervezetek, az
rendszert mikodtetnek, amely elismeri EFQM Modell szerinti értékelés soran 1000
azokat a szervezeteket, amelyek - azEFQM  pontot szerezhetnek. Az 1000 pont a hét

Modell kritériumai szerinti értékeléskor kritérium kozott oszlik meg az alabbi dbranak
- kivalé/kiemelkedd, fenntarthaté megfelel&en.

teljesitményrol tesznek tanubizonysagot.

A

IRANYMUTATAS

SZERVEZET

EREDMENYEK MEC
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;2 Az EFQM értékelési eszkoze: RADAR
RADAR Matrix tablazat
hasznalata a pontozashoz

Az Irdnymutatas és Megvaldsitas teriletén Az EFQM értékelés és a RADAR logika

beltl mindegyik kritérium egyenld sullyal hasznalata soran két vilagos szabalyt kell
keril meghatarozasra az adott kritériumon szem el6tt tartani, az egyik az Iranymutatas
beltl. Példaul: és Megvalositas kritériumaival, a masik az

Eredmények kritériumokkal kapcsolatos:
e AKlldetés, Jovikép és Stratégia

kritériumon bellil mind az 5 alkritérium e Habarmely alkritériumot pontoz

20%-ot tesz ki az 1. kritérium 100 az Iranymutatas és Megvalositas
pontjabol kritériumokon bellil az alkritériumokra

a. 1.1=20pont adhato teljes pontérték nem haladhatja

b. 1.2=20pont meg a megkozelités megalapozottsagara
c. 1.3=20pont adhato értéket. Fliggetlenil az

d. 1.4=20pont alkritériumon bellli tobbi elért

e. 1.5=20pont pontértékétdl, a Megalapozottsagra adott

e AFenntarthato értékteremtés kritériuman pontérték aziranyado
beltil mind a 4 alkritérium 25%-ot tesz ki a Az Eredmények (6 és 7. kritérium)

4. kritérium 200 pontjabal pontozasakor, az egyes kritériumok
a. 4.1=50pont teljes pontértéke nem haladhatja meg
b. 4.2=50pont a“Kiterjedtség és Fontossag” értékét.
c. 4.3=50pont Flggetlendl attol, hogy milyen értéket
d. 4.4=50pont kaptak a 6.és 7. kritérium egyéb jellemzdi,
a “Kiterjedtség és Fontossag” jellemz6
Az Eredmények kritériumokon belll értéke aziranyadoé.

nincsenek alkritériumok, igy ezek esetében
200 pont adhato az Erintettek véleménye (6.
kritérium) esetében és 200 pont a Stratégiai
és mikodési teljesitmény (7. kritérium)
esetében.
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Akulsé elismerés irant érdekl6dé
szervezeteket a Radar pontozé matrixot
hasznalo értékelbk csoportja értékeli.

Ez a pontozasi matrix megtekinthetd az
EFQM digitalis feltiletén és alkalmazasanak
elsajatitasara az EFQM és partnerei altal
szervezett értékeld-képzd tanfolyamokon
van lehet6ség.

A harom pontozasi matrixot hasznalhatjak

az EFQM Modell segitségével onértékelést
végzd szervezetek is, amely amellett, hogy
szamszer(l értékelést tesz lehetévé, az
erdsségek és afejlédési lehetbségek elemeire
is ravilagit.

Az 1000 pontos pontozasi skalan elvégzett
onértékel pontozas a szervezet szamara
azt az elénye nyujtja, hogy egyrészt

lehetbvé teszi a szervezet értékelését

a 7 kritérium mentén, masrészt pedig
lehetbséget teremt mas szervezetekkel

valo 6sszehasonlitasrais, amelyek szintén

az EFQM Modellt hasznaljak. Emellett a
szervezet szamara kiindulasi pontot nyujt a
fejl6dés folyamatanak mérését illetéen, vagy
mas megkozelitésben, a jovibeli 6nértékelési
eredmények hasonlitasa tekintetében.

43 Az EFQM Modell



+ Szobjegyzék

Agilitas: A szervezet azon képessége, hogy a felmertld
lehetéségekre vagy veszélyekre reagalva idében iranyt vagy
sulypontot valtoztasson.

Atlathatésag: Titkos cselekvési tervek vagy koriilmények
hianya, az informacio teljes hozzaférhetéségének
biztositasaval kardltve, amely az egyuttmiikodés és a kollektiv
dontéshozatal alapja.

Attoréses (disruptive) gondolkodas: A hagyomanyos,
hétkéznapi gondolkodas kereteitél elszakado
gondolkodasmad, Uj, atfogd, eltéré perspektiva, mas
szemszOgbdl, mas megvilagitasbol szemléli a dolgokat.

Benchmarking: olyan relevans szervezetek szemléleteinek
szisztematikus 6sszehasonlitasa, amelyek betekintést
szereztek a szervezet miikddésébe, annak érdekében, hogy
seqitsék a szervezetet, teljesitménye javitasa céljabadl

Egyesiilt Nemzetek Szovetsége Fenntarthaté Fejlodés
Célok: https://www.un.org/sustainabledevelopment/
sustainable-development-goals/

Ertékajanlat: Az a megklilénbdztets érték, amelyet a
szervezet termékeként, szolgaltatdsaként és megoldasként
kinal a vevonek.

Ertékek: Alkalmazott filozdfia vagy alapelvek gydjteménye,
amely a szervezet belsé viselkedésrendszerét, illetve a
kllvildggal val6 kapcsolatat hatarozza meg. Az értékek
utmutatast jelentenek az emberek szamara, arra
vonatkozéan, hogy mi j6 és kivanatos, €s mi nem az.
Nagymértékben befolyasolja az egyének és csoportok
viselkedését, ugyanakkor valamennyi szituaciéban
Utmutatasként szolgal.

Emberek (alkalmazottak): A szervezet altal foglalkoztatott
személyek (tejes munkaidds, részmunkaidds, beleértve az
onkénteseket is), beleértve a vezetbket is valamennyi szinten.

ENSZ Globdlis Egyezmény:
https://www.unglobalcompact.org

Etikus viselkedés: Az etika egy kultura j6l megalapozott
szabalyain alapul, amelyek meghatarozzak, hogy egy
személy cselekedetei jok-e vagy rosszak. Az etika
befolyasolja a viselkedést, és segit az egyénnek a j6 és
felels dontés meghozatalaban.

Erték eladasa: Fiiggetleniil attdl, hogy a szervezet allami
vagy maganszféraban tevékenykedik, értékajanlatat, és
kinalatat ugy kell talalnia a kulcs érintetteknek, hogy azok ugy
ddntsenek, hogy megveszik a kinalt terméket, szolgaltatast
vagy megoldast.

Felhatalmazas: Az a folyamat, amelynek kdszonhetéen

az egyeneket vagy csoportokat képessé teszik arra, hogy
bizonyos foku autonémiaval tudjanak tevékenykedni, sajat
dontéseikeért felelésséget vallalhassanak és hozzaférhessenek
a forrdsokhoz, valamint sajat életik iranyitasat is keziikbe
vegyék. lly médon, képesek lesznek elérni egyéni és kollektiv
céljaikat és torekveseiket. Ha egy egyén felhatalmazottnak
érzi magat, sokkal motivaltabba és magabiztosabba valik.

Fenntarthatésag: A szervezet hosszu tavu tevékenységére
utal, ahogyan a kilénbdz6 kulcs érintettek 1atjak, pl. tzleti és
kormanyzati szereplék, a szervezet munkatarsai, tarsadalmi
kdzosség, partnerek és beszallitdk.

Folyamat: Id6nként ismétlédd tevékenységek sorozata,
amelyek kdlcsonhatasba lépnek egymassal, miszerint

az egyik tevékenység kimenete, a masik tevékenység
bemeneteként funkcional. A folyamatok hozzaadott értéket
jelentenek a kuls6 vagy bels6 vevok szamara mivel a
bemenetet kimenetteé alakitjak a forrasok felhasznalasa réven.
Altalaban harom folyamat tipust kilénboztetiink meg: f6 vagy
kdzponti folyamatok, menedzsment folyamatok és tamogato
folyamatok/intézkedések.

Folyamatos fejlesztés: Folyamatosan fejl6dés, amely
a fokozatos valtozasok révén magasabb teljesitmény
eléréséhez vezet egy adott idészak folyaman.

Irdnyitas: A hatosagi keretrendszer és a szervezeten
bellli ellenérzés felhasznalasa a jogi, gazdasagi és etikai
kotelezettségek betartasa érdekében.

Irdnyitasi rendszer: Folyamatok keretrendszere, illetve
az azokkal 6sszefiigg®6 teljesitmény és eredménymutatok,
folyamatmenedzsment és fejlesztési rendszerek, amiket
a szervezet céljainak és Jovéképének megvaldsitasanak
céljabadl alkalmaznak.

Innovacio: Az Gtletek beépitése az Uj vagy meglévé
termékekbe, szolgaltatasokba, megoldasokba, folyamatokba,
rendszerekbe, szervezeti fejlesztésekbe vagy a kdzosségi
kapcsolatokba.

Integritas: Az integritas a szigord moralis és etikai
szabalyrendszer meglétére utal. Magaba foglalja tébbek
kdzott az olyan értékeket, mint példaul tisztelet, méltanyossag,
megbizhatdsag és becstlet.

Jo gyakorlat/Legjobb gyakorlat: Kiemelkedd szemlélet,
politika, folyamatok vagy modszerek, amelyek kivételes
eredményhez vezetnek. Mivel nehéz meghatarozni, mi

a legjobb, a legtdbb szervezet a ’j6 gyakorlat’ fogalmat
alkalmazza. A szervezeten kivdli j6 gyakorlatok magukba
foglalhatjak a referenciaértékelést és kilsd képzést.
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Jovokeép: Annak az elképzelésnek az 0sszegzése, amit

a szervezet hosszu tavon el szeretne émi. Egyértelmi
iranymutatasként kell, hogy szolgaljon a jelenlegi és jovébeli
tevékenységek megvalasztasakor, ugyanakkor a szervezet
céljaival 6sszhangban ez a szervezet stratégiajanak és
politikajanak az alapja.

Kompetencia: Képesség arra, hogy a tevekenységet jol,
vagy hatékonnyal lassa el a szerepld

Korkoros gazdasag: A korkords gazdasag egy regenerativ
megkdzelités, a hagyomanyos linearis gazdasaggal
szemben, amely a ’kinyer, legyart, artalmatlanit’ modellen
alapul. Erre a gazdasagi rendszerre a hosszu tavu tervezeés,
fenntarthatosag, Ujra felhasznalas, Ujrafeldolgozas, felljitas és
Ujrahasznositas jellemzd.
http://ec.europa.eu/environment/circular-economy/index_
en.htm

Kornyezet (6koszisztéma): A kdrnyezet egyik alapelve az
egymasrautaltsag, pl. ha valami torténik a kdrnyezet egy
szegmenseében, az hatassal lehet a kdrnyezet mas részeire
is. A szervezettel dsszefliggésben, szamos kuls6 tényezd
létezik, amelyek bar befolyasolhatjak a szervezet miikodését,
a szervezet nem tudja azokat az ellenérzése alatt tartani. Ide
sorolhaté példaul a kormanyzati politika, a régidban, illetve

a szervezet szomszédsagan bellll fennalld gazdasagi és
tarsadalmi kdrnyezet, a kdzosségek meghatarozé hitéleti és
kulturalis elvarasai, valamint a fenntarthatésagra és elérhet6
finanszirozasra vonatkozo kdvetelmények.

Kozosség: A ,kdzosseq” kifejezés jellemzden azokra a
kulénbdzb egyénekre, csoportokra, és intézményekre
vonatkozik, akik érdekeltek a szervezet eredményességében
és sikerében, illetve fontos szamukra a szervezet kdrnyezetre
és Okoszisztémara gyakorolt hatasa.

Kreativitas: Otletgeneralas képessége az Uj vagy fejlett
folyamatokra, termékekre, szolgaltatasokra, megoldasokra,
rendszerekre vagy tarsadalmi kapcsolatokra vonatkozéan.

Kultara: Az értékek és viselkedési normak specialis
gyljteménye, amelyeket a szervezeten bellli személyek és
csoportok osztanak meg egymassal, amely meghatarozza
a személyek egymassal, illetve a szervezeten kivdli
szerepl6kkel vald kapcsolatat.

Kiildetés nyilatkozat: Az az allitas, amely megfogalmazza a
szervezet létezésének létjogosultsagat, pl. mivel foglalkozik,
miért végzi a tevékenységét.

Megatrendek: A Megatrendek azok a témak, amelyekrol

azt feltételezik, vagy josoljak, hogy az elkdvetkezendd
években globalis szerephez jutnak. A megatrendek hosszu
tavu, atalakulasi folyamatra vonatkoznak, amely széles kord,
globélis és dramai hatésu. Ezek azok a témak, amelyekre az
elérelatd vezetbk a szervezetre dominans mértékben haté
tényezdkként tekintenek, a szervezet méretétdl, kiterjedésétdl,
illetve allami vagy civil statuszatdl fliggetlendl, melyek 3-5
éven belll felszinre kerulhetnek és relevansak maradhatnak.

Modszer, megvalodsitas: A teljes ut, amely soran valami
torténik; szemlélet, amely az alapelvek és iranyvonalak
keretén bellli folyamatokat és strukturalt intézkedéseket
tartalmazza

Munkavallalé: A szervezet altal foglalkoztatott személy (tejes
munkaidds, részmunkaidés, beleértve az dnkénteseket is),
beleértve a vezetbket/menedzsereket is valamennyi szinten.

Nemek egyensiilya: A szervezeten bellli nemek
egyensulyara vonatkozik, amely szerint a néket ugyanolyan
karrier lehetdségek illetik meg, mint férfitarsaikat, beleértve a
nék dontéshozatali testliletekben valo részvételét.

Osszehasonlitas: A szervezetek teliesitményének vagy
folyamatainak egymassal val6 dsszehasonlitasat lehetévé
tévé adatok.

Partner: Olyan kiils6 személy, akivel a szervezet stratégiai
szempontbdl, a kdzds célok elérése és a kdlcsonds elénydk
érdekében egyuttmikodik.

Partnerség: Tartés munkakapcsolat a szervezet és annak
egy vagy tobb partnere kdzott, akik mindkét fél szamara
értéket teremtenek. Partnerségi kapcsolat létesithetd
példaul, beszallitékkal, forgalmazdkkal, vevdkkel, oktatasi
intézményekkel, tanacsaddkkal vagy kutatdintézetekkel.

A stratégia partnerség a szervezet stratégiai céljainak
megvaldsitasat segiti el6.

Prognézis: Képesség arra, hogy elbre jelezziik mi fog
torténni, vagy mire lesz szilkség a jév6ben.

Sokszinliség és integracio: Annak a mértéke, ahogy

a szervezeten bellli személyek elismerik, értékelik és
felhasznaljak azokat a jellemvonasokat, amelyek az
egyéneket egyedivé teszik. A sokszinliség és integracio
Osszeflgghet az életkorral, hittel, tarsadalmi osztallyal, etnikai
hovatartozassal, fizikai képességekkel, vallassal & szexualis
iranyultsaggal.
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+ Szojegyzék

Stratégia: Olyan jol kidolgozott terv, amely a szervezet

altal alkalmazni kivant taktikat fogalmazza meg jovoképe
megvaldsitasa érdekében, mikdzben a szervezetet céljaihoz
h( marad. A stratégia igazi stratégiai célokat és célkitlizéseket
sorakoztat fel, amelyek tukrozik, hogy a szervezetnek

mit kell tennie, hogy sikeres legyen céljai elérésében. A
stratégia olyan id6szakos tevékenységeket foglal magaba

a célok megvalodsitasa érdekében, amelyek a szervezete
koérnyezetének alapos tanulmanyozasa utan fogalmazodnak
meg, és amelyek arra iranyulnak, hogy a jelenlegi helyzetbdl a
vagyott helyzetbe juttassak a szervezetet.

Szellemi tulajdon: Egy szervezet - nem hagyomanyos
gazdasagi formaban mérhetd - értéke. Magaba foglalja a
szervezet immaterialis javait, és gyakran a kiilénbséget a piaci
és a névérték kozott.

Tarsadalom: A szervezeten kivili szocidlis infrastruktura,
amely hatassal lehet a szervezetre, vagy ugyanolyan médon
épp forditva, a szervezet lehet hatassal ra. Ez vonatkozhat

a kozvetlen k6zdsség vagy a szélesebb tarsadalom
képviselbire, beleértve példaul a kilénb6zé érdekcsoportokat.

Tanulas: Képességek, ismertanyag elsajatitasanak
folyamata, valamint a tanulmanyozas és tapasztalas utjan
torténd megértés.

Tanuléi halézatok: K6z0s célért kiizd6 vagy azonos
érdekl emberek csoportja, akik megosztjak egymassal
informacioikat, tudasukat és tapasztalataikat, hogy aktivan
egyutt tanulhassanak.

Termékek: Egy termék allhat arucikkekbdl, szolgaltatasokbdl,
vagy megoldasokbdl, amelyek a szervezet tevékenységének
eredményekeént jottek létre. A termékek, felhasznalasukat
megeléz&en egy forgalmazasi csatornan keresztul kertlnek
forgalomba.

Tudas: A tudas arra a szakértelemre és képességre utal,
amelyet egy személy sajatit el tapasztalatai és képzése soran,
beleértve egy-egy téma elméletben és/vagy gyakorlatban
torténd elsajatitasat és megertését. Mikbzben az adatok
nyers tények és az informacio kontextussal ellatott adat

és szemlélet, a tudas informacié azzal a képességgel /
utmutatassal ellatva, amely a cselekvéshez segit hozza.

Uzleti modell: Az értéket teremtd és kdzvetitd vallalkozas
elemei; ezek az elemek altalaban magukba foglaljak az
értékajanlatot, a fogyasztoi szegmenseket és a velik valod
kapcsolatot, a termékek, szolgaltatasok és megoldasok
kozvetitésére vonatkozé csatornakat, a bevételi és
koltségforrasokat, partnereket és a kulcs fontossagu
forrasokat, illetve a szervezet kulcsfolyamatait.

Uzleti és kormanyzati szereplék: Ezek azok a személyek,
akik a szervezet szamara az anyagi forrast biztositjak, azok
a személyek, akik felé a szerveztet vezetésége jelentési
kotelezettséggel bir. Gazdasagi tarsasagok esetén, ezek
lehetnek a tulajdonosok, a szereplék vagy a befektetdk. A
kdzszféraban, ez a szerepl6 lehet a kormany, a miniszterek
vagy a politikusok.

Valtozaskezelés: Az a szemlélet, amely segiti az egyéneket,
csoportokat és szervezeteket a jelenlegi allapotukbdl egy
meghatarozott és vagyott j6v6 felé kalauzolni. Ez egy

olyan szervezeti folyamat, amely azt a célt szolgélja, hogy

a valtozasnak kitett szereplék megértsék, elfogadjak és
megvalositsak a valtozasokat.

Vevé: A szervezet altal kinalt terméket és/vagy szolgaltatast
igénybe vevd személy. A vevd a szerepl6k egyike, aki
szamara a szervezet fenntarthat6 érték megteremtésére
torekszik.

Vélemény: Az érintettek véleménye a szervezetrdl.
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s Koszonetnyilvanitas

5.1 Bevezetés

5.3 Afelmérés valaszadoi

Kozel 2000 egyén vett részt a 2013-as EFQM modell
felllvizsgalataban; abban a folyamatban, amely 2018
juniusaban kezd6dott, és amely az Gj generacios EFQM Modell
bevezetésével cstuicsosodott ki az EFQM Férumon Helsinkiben
(2019. oktdéber 23-24-¢n).

Az EFQM szeretne kifejezni koszonetét a tdmogatasért, és

szeretné kinyilvanitani 6szinte kdszonetét az alabbi egyéneknek

és szervezetnek. Nélkilik nem lettlink volna képesek
megteremteni véleménylnk (EFQM) szerint vilagszinvonal
modelllinket, amelyet barmely szervezet hasznalhat a kivalo,
kiemelkedd teljesitmény elérése érdekében.

5.2 Az EFQM fejlesztd csoport

Els6ként, az EFQM fejleszt6 csoport - amelyet azEFQM
hozott létre a fejlesztési folyamat megvalositasa érdekében -
névsora, azokkal a szerepl6kkel, akik hozzajarultak az EFQM
modell legljabb verziéjanak megvalodsitasahoz. Az EFQM
szeretné kifejezni kdszonetét mindazért az eréfeszitésért,
amelyet a csapat minden egyes tagja tett a projekt folyaman.
A kihivasokkal szembeni professzionalis szemléletiik, és
hozzaallasuk példaértéki volt, ertfeszitéseik és az alapitvany
felé vald elkotelez6désiik révén az alapitvany megalkotta
alegjobb, Uj generaciés EFQM Modelljét, amelyért halas
kdszonettel tartozunk mindannyiuknak.

Dr. Andreas SCHMIDT: SSB Consult: Germany
Carola MENZER: T-Systems Multi Media Solutions: Germany
Diane DIBLEY: British Quality Foundation: UK
Ehrtfried BAEUMEL:
Robert Bosch GmbH, Plant Bamberg: Germany
Gail TUTCHER: British Quality Foundation: UK
Professor Hadi EI TIGANI:
Dubai Electricity & Water Authority: UAE
Hakan KILITCIOGLU: ARGE Consulting: Turkey
Ignacio BABE: CLUB EXCELENCIA EN GESTION: Spain
Johann SAUERMANN: Quality Austria: Austria
Matt BYROM: Siemens: UK
Peter BROWNING: Signify: The Netherlands
Rebecca KELLY: West Lothian Council: Scotland
Sabine KERN: Vamed: Austria
Stéphane VERDOUX: Strateis: France i
Susana FABREGAS: CLUB EXCELENCIA EN GESTION: Spain
Dr. Thomas BAUERLE: SSB Consult: Germany
Professor Vittorio CESAROTTI:
University of Rome Tor Vergata: Italy

A masodik csoport, amely hozzasegitette a fejlesztd csoportot
a sikeres munkahoz az az 1200-ndl is tobb valaszadé volt,

akik részt vettek a kezdeti felmérésben. Nem 5 percnyi
elfoglaltsagot jelentett megvalaszolni a 86 feltett kérdést,
ugyanakkor a magas valaszadasi arany pozitiv jelzés volt arra
nézve, hogy a megujitast célzé projekt irdnt nagy az érdeklédés.

5.4 Az EFQM éves konferencidjanak résztvevoi
(Bécs)

A harmadik csoport, amely tagjainak az EFQM szeretné
kifejezni halajat az a 60 f6t meghaladd szakért6, akik részt
vettek a 2018-as bécsi éves konferencia 2. napjan, hogy
meghallgassak a fejlesztési csoport kezdeti elképzeléseit és
valaszt adjanak néhany kihivasra, amelyek a fent emlitett
tanulmanyokbdl szllettek.

5.5 Fels6vezetoi interjuk résztvevoi

A negyedik csoport, amelynek az EFQM kbszonetnyilvanitassal
tartozik az igynevezett fels6vezetk csoportja, akik
belegyeztek abba, hogy a fejleszt6 csoport tagjai interjut
készitsenek vellik, megvélaszolva a kérdést “FelsGvezetoként,
mik nem hagyjak Ont aludni?” Interjualanyaink koziil nem
mindenki véllalta neve feltiintetését az EFQM Modellel
kapcsolatos cikkekben vagy publikacidkban, igy kizarélag
azoknak az iparagaknak a felsorolasa mellett dontoéttiink,
amelyekben a valaszaddk tevékenykednek:

Autodipar

Légi kozlekedés

Korkoros gazdasag

Edességipar, Elelmiszer & Ital

Tanacsadas

E-kereskedelem

Oktatas

Elektronika & félvezetdk: Technoldgia: IKT

Energia

Pénzlgyi szolgaltatasok

Egészségligy: Allami & Privat

Ipari automatizalas

Gyartas

Non-profit szektor

Online kereskedelem

Gyogyszeripar

Allami szektor

Acélipar

Szakszervezetek

Kozlekedés
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s Koszonetnyilvanitas

5.6 Afejlesztés soran tesztelés céljabal
egylittmiikodo szervezetek

Az 6todik emlitésre mélté csoport, az a 24 szervezetet
magaba foglalé csoport, amely dnként vallalkozott arra, hogy
tarsfejlesztéként részt vesz a tesztelési szakaszban. Ezektdl
aszervezetektdl érkezd visszajelzések felbecsiilhetetlen
értéklinek bizonyultak a fejleszt6i csoport szamara, annak
tisztazasara, hogy mik azok a végleges médositasok, amelyek
szukségszer(iek ahhoz, hogy az ij EFQM Modell a jovében
megallja a helyét. Oszinte kdszonettel tartozunk az alabbi
szervezeteknek, akik eurdpai tevékenységiik soran részt vettek
atesztelés folyamataban:

e Bosch Rexroth S.p.A: Olaszorszag

CLUB EXCELENCIA EN GESTION: Spain

Enagas: Spanyolorszag

ESBAS: Torokorszag

Geriatric Health Centres of the City of Graz (GGZ): Ausztria
Helsana Versicherungen AG: Svijc

Robert Bosch Gmbh, Plant Bamberg: Németorszag
Robert Bosch GmbH, Plant Blaichach: Németorszag
Robert Bosch Car Multimedia GmbH: Németorszag
Siemens: Digital Factory: Egyestilt Kiralysag

Signify: Hollandia

TetraPak: Olaszorszag

UNOPS: Dénia

Vamed: Ausztria

West Lothian Council: Skécia

Wheatley Group: Skécia

Wiener Konzerthaus: Ausztria

Koszonettel tartozunk az Egyestilt Arab Emiratusok

alabbi szervezeteinek is, akik szintén részt vettek a modell
tesztelésében és az el6bb emlitettekhez hasonldan értékes
visszajelzéseket adtak.

Abu Dhabi Police

Dubai Airport Free Zone Authority

Dubai Electricity & Water Authority

Dubai Municipality

Dubai Police

Knowledge & Human Development Authority (KHDA)

Kulon készonet illeti meg Isra'a Mobideent, az Egyesilt Arab
Emiratusok EFQM irodajanak munkatarsat, aki a fenti hat
hatdsag munkajat segitette a tesztelési folyamat soran.

Az EFQM ugyancsak kdszonettel tartozik a BMW mexikéi
miveleti részlege csapatanak munkajaért, a mexikdi San
Luis Potosi gyarabdl, Hans-Joachim Schneider (QMS GmbH)
tamogatasat élvezve.

Kulon emlitést érdemel a francia Benchmarking Club, amely
két fél napos workshop lebonyolitasat vallalta Lyon és Toulouse
varosaban a modell el6készitd verzidjanak kritikus attekintése
érdekében

5.7 Forditok

Az EFQM munkanyelve az angol, de modelljét a vilag szdmos
orszagaban haszndljak, ahol nem az angol az elsé nyelv. Ez
ajelentds globdlis lefedettség a forditdk egy csoportjatol
kapott tamogatasnak kdszonhet, akik kézll sokan nemzeti
partnereinknél dolgoznak. Oszintén kdszonjlik nekik az
erbfeszitéseket, amelyek segitenek abban, hogy ez a legljabb
valtozat elérhetd legyen sokféle nyelven.

5.8 EFQM ké6zpont

Es végil, de nem utolsé sorban, alljanak itt az EFQM kézpont
alabbi tagjai, akik teljes mértékben részt vettek a fejlesztési
munkaban, akiknek a tAmogatasa és elkotelezettsége nélkiil a
projekt nem lehetett volna sikeres.

Geoff CARTER: Modell fejlesztési csoport vezetje & Program
tandcsadé

Gianluca MULE: M(ikodésért felel6s vezetd (COO)

Samuli PRUIKKONEN: Felsévezetd - Ertékelés & Elismerés
Vinciane BEAUDUIN: Felsévezet6 - Digital Services

Koszonjik az id6t, otleteket, eréfeszitéseket és segitséget,
amelyet az EFQM Modell vilagszerte elismert vezetd modellé
alakitasaért tettek.

Russell LONGMUIR
EFQM vezérigazgatd
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s Tovabbi segitség

Bevonas és Egylittmiikédés

Elismerési lehetdség

Az EFQM tagjava valas egy lehet&ség az On szamara arra, hogy
csatlakozzon egy olyan halézathoz, amely vilagszerte 6sszekéti
avallalatokat, fliggetlentil azok méretétdl, szakteriiletétd,
ugyanakkor lehetdséget teremt arra, hogy a vallalatok
megosszak egymassal tapasztalataikat, tanuljanak egymastol és
kapcsolatba lépjenek. EFQM tagként szakmai segitséget kap a
vallalata teljesitményének javitasat szolgalo terv elkészitésében
és végrehajtasaban, és fejlédése soran még tobb tapasztalatra
tehet szert. Vallalata egy sor exkluziv elény birtokaba keril, ami
segit Onnek a kihivasok leklizdésében, a valtozaskezelésben és
afenntarthaté értékteremtésben.

Csatlakozzon a TOTEM kézosséghez, mely azEFQM
egylttmiikddést tmogatd eszkdze. Ezen a fellileten

érdekes cikkeket oszthat meg méasokkal, kérdéseket tehet

fel, fényképeket posztolhat csapatal(i) tevékenységérdl, a
munkajukrol, merre jartak, mit csinaltak, hogy érezték magukat.

Tovabbi lehetdségekhez valo hozzaférés

Az EFQM Tudas Bazis valogatott és ellenérzott tartalmak
tarhaza kilonboz6 témakban és szektorokban. Sikertorténetek,
cikkek, videdk, podcastok, eszk6zok, adatelemzések kozott
bongészhet, amelyek mind hozzajarulhatnak a vallalata
sikeréhez, akar a teljesitmény javitasardl, akar a sajat személyes
fejlesztésérdl legyen sz6. www.knowledgebase.efgm.org

Képzés és egyéni tanusitasi lehetbség

Az EFQM képzési portfolidja olyan képzéseket kindl, amelyek

segitenek az egyéni célok megvaldsitasaban, hogy képzett

alkalmazéja szeretne lenni az EFQM Modellnek. A képzés egy

alapozé kurzussal kezdédik, ahol megismerkedhet az EFQM

modell alapjaival, majd ezt kdvetéen harom tovabbi képzés is

rendelkezésre 4ll a képzés folytatasara, sajat, egyéni igényeinek

megfelel6en:

o Ertékel6 képzés, azok szamara, akik szeretnének részt venni
akuilsé és belsé értékelési folyamatokban

o Gyakorld képzés: azok szamara, akik mindennapi ligyvitellik
soran vezetéstamogato eszkdzként szeretnék hasznalni a
Modellt, pl. sikeres valtozaskezelés

e Fokusz képzés, azok szamara, akik az EFQM modellt
valamilyen specialis vallaltvezetési témara fokuszaltan
szeretnék hasznalni, pl. innovacié, beleértve a modell
diagnosztikai célbdl torténd hasznalatat, értékelve a vallalat
er@sségeit és lehetdségeit a kivalasztott téma fejlesztésére.

Az EFQM elismerés nagyszer(i lehetOség annak kifejezésére,
hogy az On vallalata elkotelezett a teljesitményjavitas

és ajovébeli fejlédés mellett. Az elismerés kiilénbdz6
fokozatai mérfoldkdvek az On altal megtett Gton, amelyek
egyben motivaldak is lehetnek a munkavallalok szamara és
fenntarthatjak a lendiletet.

Az EFQM ,Global Excellence Award” a vildgszerte kiemelkedd
teljesitményt eléré szervezetek versenye. Haaz Onvallalata
részt kivan venni a megmérettetésben az olyan, mint a
“Bajnokok Ligajaban” jatszani; kiilénb6z6 szektorokban
kiemelkedd tapasztalatot szerzett, kiilénbdz6 kulturalis
hattérrel rendelkezé EFQM értékel6k csoportja rendkivil
szigoru értékelési kritériumok szerint értékelik a részt vevé
szervezeteket.

Az EFQM értékelést, fliggetlentl attdl, hogy kiils6 vagy belsd
értékelésrél van-e szé, online fellilet tamogatja; az lgynevezett
EFQM Assess Base. Ez egy intuitiv felllet, amely segiti az

On szervezetét az értékelés folyaman. Ezen a fellileten
akezd6tdl a fejlettebb szintig talalhatok olyan eszk6zok,
amelyek segitenek Onnek és csapatanak az értékelési folyamat
sordn a fejlesztéshez szlikséges erdsségek és lehetdségek
meghatarozasaban. Tematikus eszkdzok szintén elérheték
ezen afellileten, példaul vallalatvezetés témakorben - mint
példaul az innovacid, vagy a korkoros gazdasag - amik szintén
lehetdvé teszik a véllalata szdmara, hogy a folyamatokat és a
fontos teriletekre jellemz6 teljesitményt specidlis szemszoghdl
figyelhesse meg. www.assessbase.efqm.org

Az EFQM kévethet6 az alabbi platformokon: LinkedIn, Twitter,
Facebook vagy Instagram, hogy naprakész maradhasson a
legfrissebb hirekkel, illetve, hogy kévethesse, mi torténik a
kozosségen beldl.

Amennyiben tovabbi informaciora, vagy segitségre van
szliksége lépjen vellink kapcsolatba info@efgm.org, vagy
latogasson el honlapunkra www.efgm.org
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