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1. BEVEZETÉS 

Az előző pályázati ciklusban lehetőség volt arra, hogy a civil szerveztek saját magukat és a 
szolgáltatásaikat is fejlesszék. A projekt során a nyertes szervezetek munkatársai 
képzéseken, készségfejlesztésen vehettek részt. Továbbá a kedvezményeztettek módjuk állt 
egy minőségirányítási- és önértékelési rendszer bevezetése (pl. EFQM Kiválósági Modell). Az 
erre kiírt TÁMOP-2.6.2-12/1 számú pályázat1 témája kapcsolódott a kiemelt szakpolitikai 
célokhoz, a foglalkoztatási problémák tartós megoldásához. A támogatás lehetővé tette a 
civil szervezetek belső kapacitásainak erősítését és szervezeti kultúrájuk fejlesztését. 
Emellett elősegítette, hogy az általuk nyújtott szolgáltatások minősége javuljon, illetve hogy 
a szakmai és innovációs képességeik megerősödjenek. Ezen kívül a pályázati konstrukció 
keretében a kedvezményezetteknek szervezetfejlesztési tervet is kellett készítenie. Továbbá 
a nyertes civil szervezetek feladata volt az is, hogy sztenderdizált módon implementálják 
saját működésükbe a kiválasztott munkaerő-piaci szolgáltatásokat. E folyamathoz pedig egy 
szabadon választott minőségirányítási rendszer bevezetését tette lehetővé a pályázat kiírója.  

Az Easy Learning Hungary Készségfejlesztő Kft. a TÁMOP-2.6.2-12/1 azonosítószámú 
projektek képzésekkel, szervezetfejlesztési folyamattal, a munkaerő-piaci szolgáltatások 
bevezetésével, illetve minőségirányítási rendszer szervezetre szabásával volt jelen szerte az 
országban. Munkánk során intenzív kapcsolatot alakítottunk ki nemcsak a civil 
szervezetekkel, hanem az Országos Foglalkoztatási Közhasznú Nonprofit Kft. (OFA) regionális 
tanácsadóival is. A jelen tanulmány keretében a munkánk során felhalmozott 
tapasztalatokat kívánjuk megosztani, ismertetni – azt remélve, hogy talán a hazai MKKV-
szektor, és különösen a mikro- és kisvállalkozások számára is bírnak némi haszonnal. 
Kitérünk mindazokra a tényezőkre, amelyek gördülékennyé tették a folyamatot, illetve 
bemutatjuk a felmerült nehézségeket is. 
Ami pedig az írás felépítését illeti, elsőként egy rövid fejezetben összegezzük munkánk 
elméleti kereteit. Ezután az írás röviden kitér a TÁMOP-2.6.2-12/1 pályázati konstrukcióra- 
áttekintve a program célkitűzéseit és eszközeit. A továbbiakban a tanulmány a 

minőségirányítási rendszerrel és a munkaerő-piaci szolgáltatásokkal kapcsolatos 
tapasztalatainkkal folytatódik. Ezek alapján a következő részben bemutatásra kerülnek a 
minőségirányítási rendszer bevezetésével járó előnyök, majd az írás végén pedig a 
rendszeres önértékeléssel járó jövőbeli lehetőségek, fejlesztési irányok. 

                                                      
1
 Pályázati útmutatót ld. http://palyazat.gov.hu/doc/357 [utolsó letöltés: 2014.11.26.] 



2. MI AZ EFQM? 

A TÁMOP-2.6.2-12/1 azonosító számú pályázati konstrukcióban javasolt minőségirányítási 
rendszerünk nagyban épített az EFQM alapú önértékelés módszerére. Az EFQM Kiválósági 
Modell ugyanis egy gyakorlatias, önkéntesen alkalmazható keretrendszer, amely teljes körű 
áttekintést ad a szervezetről. Az EFQM alapgondolata, hogy a vevői és dolgozói 
elégedettséget, a pozitív társadalmi hatást a vezetés megalapozott üzletpolitikával és 
stratégiával, a dolgozókra építve, valamint a partnerkapcsolatok, az erőforrások és a 
folyamatok menedzselésével éri el. Mindez pedig könnyen vezet kiváló eredményekhez. A 
kiválóság alapelvei bármely szervezetre vonatkoztathatóak, függetlenül annak méretétől 
vagy ágazati és iparági hovatartozásától, működési területétől. Így az EFQM Kiválósági 
Modell sikeresen alkalmazható nagy- és kisméretű, profitorientált és non-profit 
szervezeteknél egyaránt. Az Európai Üzleti Kiválósági Modellt az 1990-as évek elején Európa 
14 vezető vállalata dolgozta ki, amelynek a bevezetésével és terjesztésével az Európai 

Minőségirányítási Alapítványt (European Foundation for Quality Management) bízták meg. 
Az EFQM kiválósági modell követelményei és értékelési rendszere nyilvános, bármely 
intézmény szabadon felhasználhatja (Henczi, 2014). 
Az EFQM Modell rövid bemutatásához az alábbi szemléltető ábrát használtuk fel (lásd 1. 
ábra). Ahogyan az jól látható az ábrán a nyilak jelentik a modell dinamizmusát. A nyilak azt 
mutatják, hogy az innováció és a tanulás segíti az adottságok javítását, továbbfejlesztését, 
amelyek így még jobb eredményekhez vezetnek, és hozzájárulnak az egyre kiválóbbá 
váláshoz. Mivel innováció és tanulás szükséges ahhoz, hogy javuljanak a képességek, az 
adottságok. Az adottságoktól független pedig eredmények jönnek létre, így egy körkörös 
folyamatról beszélhetünk, mely folyamatos fejlődést és folyamatos javulást indít el, illetve 
követel meg. Így az is megállapítható, hogy a kritériumok szoros összefüggésben állnak 
egymással (Bálint, 2009). 

1. ábra: EFQM- modell 

 

Forrás: pszk.nyme.hu 



Az EFQM Kiválóság Modell egy nem előíró jellegű keretrendszer, amely 9 kritériumra 

tagolódik: öt adottság jellegű és négy eredmény jellegű kritériumból áll. Az adottságok, 

adottság jellegű kritériumok azt tartalmazzák, amit a szervezet tesz céljai elérésének 

érdekében. Az eredmények, eredmény jellegű kritériumok pedig azt mutatják meg, hogy mit 

ér(t) el a szervezet. Az eredmények eléréshez az adottságokon keresztül vezet az út, az 

adottságok pedig az eredmények visszacsatolása révén javíthatóak, fejleszthetőek (Bernáth, 

2008). 

A modell 9 fő egysége mutatja azokat a kritériumokat, amelyekhez mérten értékelni kell / 

lehet a szervezet előrehaladását a kiválóság felé vezető úton. A kilenc kritérium a következő: 

1. vezetés 
2. stratégia 
3. emberek 
4. partnerkapcsolatok és erőforrások 
5. folyamatok, termékek és szolgáltatások 

6. vevői eredmények 
7. munkatársi eredmények 
8. társadalmi eredmények 
9. kulcseredmények 

E kilenc kritérium mindegyikéhez tartozik egy meghatározás, amely átfogóan értelmezi az 

adott kritérium tartalmát. Az egyes kritériumokhoz számos alkritérium kapcsolódik – ezek 

célja a követelmények könnyebb elsajátításának segítése. A kiválóság alapelvei bármely 

szervezetre vonatkoztathatóak, függetlenül annak méretétől vagy ágazati és iparági 

hovatartozásától, működési területétől. Az EFQM Kiválóság 

Modellkövetelményrendszerének alapelvei a következőek: 

 Kiegyensúlyozott eredményeket elérni 
 Értéket teremteni a vevő számára 

 Jövőorientáltan, inspiráltan és tisztességesen vezetni 
 Folyamatokon alapulva vezetni 
 Sikeresnek lenni az emberek által 
 Táplálni a kreativitást és innovációt 
 Partnerkapcsolatokat építeni 
 Felelősséget vállalni a fenntartható jövőért2 

Ahogyan az a fentiekből is jól látszik, az EFQM Kiválóság Modell esetében hangsúlyos 

szerepet kap maga az ember. Ezek alapján elmondható, hogy egy még inkább vevőközpontú 

modellről beszélhetünk, amely a teljes vállalti működés átalakítására (vö. Szövetség a 

Kiválóságért Közhasznú Egyesület honlapjával). 

Az EFQM Kiválóság Modellnél kiemelt fontosságú a folyamatok szerepe, nemcsak a 

feladatok szintjén, de szervezeti szinten is – ugyanis a modell egy folyamatok által vezérelt 

szervezet kialakítása törekszik. „A folyamat egymással kapcsolatban vagy kölcsönhatásban 

álló tevékenységek olyan sorozata, amely bemeneteket kimenetekké alakít át”(Szintay et al.,  

2011). Az EFQM Modell szervezeti szinten egy három részből álló folyamat-hierarchiát 

határoz meg: 1) a főfolyamatokat, 2) a kulcsfolyamatot és 3) a támogató folyamatokat (lásd 2. 

ábra); ezen túl pedig a szervezeti folyamatokhoz felelős személyeket is hozzárendel. 
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A kulcsfolyamat(ok) minden szervezet életében a legnagyobb jelentőségű tevékenységeket 

jelenti(k) – elsősorban azok a folyamatok, amelyek támogatják a szervezeti stratégia 

megvalósulását.Egy szervezet kulcsfolyamatainak száma alacsony, általában 1-2 

tevékenységet jelent. Egy civil szervezet életében a kulcsfolyamat lehet például az 

érdekképviselet.  

2. ábra: Folyamat- hierarchia 

 

Forrás: a szerzők saját szerkesztése 

A főfolyamatok egy szervezet életében azok a meghatározó tevékenységek, amelyek a 

kulcsfolyamat(ok) elérését szolgálják. Ilyenek például a szerveztek életében a pályázatírás, 

vagy a képzések szervezése, vagy a rendezvényszervezés. A támogató folyamatok pedig 

mindezeken kívül azok a szükséges feladatok, amelyeket kötelező elvégeznie a szervezetnek 

a szabályszerű működéshez, például a pénzügyi adminisztráció, infrastruktúra karbantartása 

stb. 

Az EFQM modell logikája az úgynevezett PDCA-ciklusra épül. A PDCA-ciklus egy 

ismétlődő, négylépéses menedzsment módszer, amelyet a termékek és a folyamatok 

kontrolljára és folyamatos fejlesztésére használnak (Polgár-Corson, 1996).  Mivel a PDCA-

ciklus egy körfolyamat, kitűnően alkalmazható a folyamatos fejlesztési eszközként (lásd 3. 

ábra). Az első lépés a tervezés (plan), ahol meg kell határoznunk a tevékenység célját, 

részletesen definiálni kell a lépéseit, ütemezését, felelőseit stb. Fontos a tervezésnél, több 

verziót dolgozzunk ki, majd ezek közül válasszuk ki a megfelelőt.  

3. ábra: PDCA- ciklus 

 

Forrás: bulsuk.com 
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A megvalósítás, cselekvés (do) lépése a tervezés befejezése után következik. Itt szokott 

általában a körfolyamat megszakadni. Hiszen kitaláltuk, hogy mit kell tennünk, és meg is 

tettük azt – a probléma csak az, hogy nem lehetünk biztosak benne, hogy elértük a kívánt 

eredményt. Ezért is jó, ha már a tervezés fázisában pontosan tudjuk, hogy mit szeretnénk 

elérni. Ezt követően jön a harmadik lépés, hogy a megadott időpontban ellenőrizzük (check) 

az eredményeket. Az esetek jelentős részében itt ki derül, hogy a gondos tervezés és 

kivitelezés ellenére mégsem pontosan azt az eredményt értük el, amit az elején terveztünk. 

Ha ellenőriztük az eredményeket, és eltérést tapasztalunk a kívánt állapottól, akkor jöhet a 

negyedik fázis, azaz a beavatkozás (act). Itt az a feladatunk, hogy megszüntessük a terv és a 

tény között fennálló eltérést. (vö. Parányi György, 2001) 

A RADAR-logika egy dinamikus értékelési keretrendszer, illetve egyúttal egy erőteljes 

vezetési eszköz is, amely kijelöli a cél érdekében leküzdendő kihívásokat. A RADAR-logika 

segítségével a szervezet teljesítménye strukturált módon felmérhető (Czeglédi, 2011).  

4. ábra: RADAR-logika  

 

Forrás: a szerzők saját szerkesztése 

A RADAR-logika alapján egy szervezetnek először a stratégiája révén meg kell határoznia az 

elérendő eredményeket (lásd 4. ábra). Majd olyan megközelítéseket kell megterveznie és 

kialakítania, amelyek segítségével elérhetőek az elvárt eredmények, továbbá ezeket a 

megközelítéseket teljes körűen kell bevezetnie. Végül pedig értékelnie és finomítania kell a 

bevezetett módszereket és elért eredményeket. (Erdei et al., 2010) 

A fentebb ismertetett elvek alapján megállapítható, hogy az EFQM Kiválósági Modell 

megegyezik a TQM filozófiájával, mivel a TQM kiterjed az egész szervezet működésére, 

továbbá a folyamatok mellett hangsúlyos az irányítás és az erőforrások kezelése is.  Ennek 

következtében a szervezetnek először a TQM vezetési filozófiát kell megvalósítania 

működése folyamán. Ezt követően célszerű egy önértékelést készítenie, aminek megvannak a 

szabályai és a módszerei. Az önértékelés eredményeképp kiütköznek azok a területek, amik 

javításra, módosításra szorulnak (Kövesi–Topár, 2006). 
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Mindezek alapján elmondható, hogy az EFQM Kiválósági Modell egy olyan vevőközpontú 

minőségirányítási rendszer, amely átalakítja a teljes vállalati működést. A modell 

alkalmazásával átláthatóbbá válnak a folyamatok, az önértékelés azonosítja a fejlesztendő 

területeket, továbbá más szervezetekkel való viszonyítási alapként is szolgál. Összességében 

az EFQM Kiválósági Modell külső visszajelzést ad az elért szintről, erősségekről, 

fejlesztendő területekről, fejlődésről. 

Amennyiben egy szervezet számára fontos tényezővé válik teljesítményének összemérése 

más hozzá hasonló szereplőkkel, lehetősége van részt vennie az önkéntes alapon szerveződő 

EFQM Kiválóság Díj (korábban Európai Minőségi Díj) versenyében. Az Európai Minőségi 

Díj odaítélését 1992 óta az EFQM modell alapján végezték, továbbá a nemzeti és a regionális 

minőségi díjak is a modell filozófiáját követték. Ezáltal lehetőség nyílt arra, hogy a független 

szakértők a legjobb szervezeteket minden évben, különböző kategóriákban kiválósági díjjal 

jutalmazzák (Henczi, 2014). A díjakat az első években csak vállalkozások pályázhatták meg, 

majd 1996-ban lehetővé tették közszolgálati szervezetek, 1997-től pedig az üzleti egységek, 

valamint a 250 személynél kevesebbet alkalmazó kis- és középvállalkozások pályázását is. 

Fontos megemlíteni, hogy az európai EFQM Kiválóság Díj is az önértékelésen alapul. A 

pályázók a két fő csoportba sorolt 9 kritériumban, illetve ezeken belül összesen 32 

alkritérium alapján adnak számot eredményeikről. Az európai modellben a vevői elégedettség 

a legnagyobb súlyú (20%). A díj modelljét és kritériumrendszerét számos európai ország 

vette át. Az európai modellben olyan kritériumok találhatóak, mint például: a vezetés, a vevői 

elégedettség, a folyamatok irányítása, az üzleti eredmények, az üzletpolitika és stratégia. 

Ugyanakkor a dolgozók elégedettségét, és a társadalmi hatást is a kritériumok közé emelték. 

A pályázókat az önértékelési pályázatuk és a helyszíni szemle alapján értékelik.
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3. RÖVIDEN A TÁMOP-2.6.2-12/1 PÁLYÁZATI KONSTRUKCIÓRÓL 

Jelen írás célja, hogy egy konkrét pályázati konstrukció (TÁMOP-2.6.2-12/1) kapcsán 

mutassa be: milyen haszonnal bírhat a minőségirányítási rendszerekben való gondolkodás, 

egy önértékelés lefolytatása, és milyen nehézségekkel kell/kellett szembenéznie a projekteket 

megvalósító szervezeteknek.  

Az Új Széchenyi Terv középpontjában a foglalkoztatási problémák tartós megoldása, a 

munkahelyteremtés és a humánerőforrás-fejlesztései álltak. Ennek elérése érdekében a 

TÁMOP-2.6.2-12/1 számú konstrukció célja a munkaerő-piaci szolgáltatások bevezetése és 

az ezeket nyújtó civil szervezetek fejlesztése volt. A pályázat tartalmilag a TÁMOP 2.6.1. 

projekt keretében kialakításra került munkaerő-piaci szolgáltatások sztenderdjeihez 

kapcsolódott, így a civil szervezetek ezen tudásbázist felhasználva indulhattak el a 

sztenderdizált működés útján. A 2.6.2-es pályázati konstrukció alapvető célja az volt, hogy a 

civil szervezetek szerepvállalását alapozza, erősítse meg az államilag finanszírozott 

szolgáltatások biztosításában. Ráadásul a kiíró implicit céljaként az is felmerült, hogy 

hozzájáruljon a munkaerő-piaci szolgáltatások minőségének és elérhetőségének javításához, 

illetve a szolgáltatások iránti növekvő és differenciálódó igények kielégítéséhez. A civil 

szféra bevonásának kiemelt szerepe van ugyanis az olyan térségek és társadalmi csoportok 

esetében, ahol az állami szervezetek és intézményeik nem tudnak megfelelő szolgáltatást 
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biztosítani. A fejlesztések hatására pedig várhatóan a megerősödik majd a civil szervezetek 

szolgáltatói szerepe, továbbá növekedhet a forrásokhoz való hozzáférésük is. 

A konstrukció további céljaként merült fel, hogy a kidolgozott sztenderdeknek megfelelően 

fejlődjenek a nonprofit szervezetek munkatársainak készségei. A program hosszú távú 

céljaként került rögzítésre, hogy fejlődjön a munkaerő-piaci szolgáltatók szervezeti kultúrája, 

átlátható, transzparens protokollok alapján biztosítva szolgáltatásuk minőségét, 

hatékonyságát, és az ügyfelek útját szervezetüknél. A munkaerő-piaci szolgáltatásokhoz 

kapcsolódó minőségirányítási rendszer alkalmazásával pedig biztosítható, hogy az ország 

egész területén azonos színvonalú szolgáltatásokat kapjanak az álláskeresők.
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A TÁMOP-2.6.2-12/1 azonosítószámú projektek esetében mód nyílt a) szervezetfejlesztési 

tervek készítésére, b) a munkatársak képzésére, c) minőségirányítási rendszer bevezetésére, 

illetve d) eszközbeszerzésre. A forrásoldali feltételek is adottak voltak így ahhoz, hogy a 

kedvezményezett szervezetek egy belső fejlesztési folyamatot indítsanak be, és vigyenek 

véghez sikerrel. A pályázat célkitűzése volt, hogy miután elkészült a munkaerő-piaci 

szolgáltatást nyújtó nonprofit szervezetek szervezetfejlesztési terve, bevezetésre kerüljön a 

munkaerő-piaci szolgáltatások nyújtásához szükséges minőségbiztosítási rendszer. Az 

útmutató szerint a MIR kézikönyvnek tartalmaznia kellett a szervezeti felépítést és 

felelősség-megosztást, a szervezeti szabályozottság részeként az alapvető szervezeti 

szabályzatokat és szervezeti folyamatokat. Továbbá a dokumentációban szerepeltetnie kellett 

a kiválasztott sztenderdek folyamatait, illetve azok belső szabályozását is. Különböző 

indikátorok, a jövőben mérendő mutatók kerültek rögzítésre annak érdekében, hogy a 

későbbiekben összehasonlítható adatokkal rendelkezzenek az egyes szervezetek.  

A minőségirányítási rendszer, illetve a munkaerő-piaci szolgáltatások sztenderdizált 

bevezetésének folyamatában az Országos Foglalkoztatási és Közhasznú Nonprofit Kft. 

(OFA) tanácsadói nyújtottak segítséget regionális szinten. Az OFA szakmai közreműködése 

az elvégzett munka tartalmi felülvizsgálatában, illetve a fejlesztési folyamat végén egy 

tanúsítvány kiállításában merült ki. A tanúsítvány azt volt hivatott igazolni, hogy a 

kedvezményezettek olyan minőségű munkát végeztek el, amely megfelel az előzetesen 

megfogalmazott szakmai kritériumoknak.  

4. PROGRAMSZINTŰ TAPASZTALATOK 

1. A megvalósított projektek eredményeként nagy arányban valósult meg a 
munkatársak képzése, készségeik fejlesztése, a belső folyamatok letisztázása – ezek 
pedig jó eséllyel erősítették meg a civilek szervezeti kultúráját, szolgáltatásainak 
minőségét és hatékonyságát. További fontos tapasztalata volt az Easy Learningnek a 
TÁMOP-2.6.2-12/1 számú pályázati konstrukcióval kapcsolatban, hogy az elvárt 
szakmai tartalom sok esetben messze túlmutatott az eredeti kiírói szándékon, és 
valójában dupla munkát eredményezett a kedvezményezettek számára. A 

szolgáltatások sztenderdizált bevezetése valójában – tartalmilag – elegendő lett 
volna a szakmai kritériumok teljesítéséhez. Ettől függetlenül a minőségirányítási 
rendszer bevezetése fontos hozadékkal bírt a kedvezményezettek számára, bár ezzel 
egyidejűleg jelentős időbeli és anyagi ráfordítást is eredményezett, egyfajta „dupla 
munkát is előidézve”. 

                                                      
4
További információ a pályázati kiírásról és a pályázati útmutató awww.palyazat.gov.hu oldalon található. 



2. A civil szerveztek különböző módon álltak a minőségirányítási rendszer 

bevezetéséhez: a választott stratégia ezzel kapcsolatban széles skálán mozgott a 
„nagy dobás” és a „szükséges rossz”-típusú helyzetértékelések alapján. A legnagyobb 
ellenérzést a bevezetni kívánt minőségirányítási rendszer komoly dokumentációs 
igénye jelentette.  

3. Érdekes tapasztalatnak mutatkozott az EFQM Kiválósági Modell befogadásának, 
megértésének folyamata a civil szervezetek körében. Nemcsak az önértékelési 
metódus hasznát volt szükséges tanácsadói oldalról alaposan alátámasztani, hanem 
jelentős kihívásnak bizonyult a civil szervezetek minőségirányításért felelős szakmai 
vezetőinek is a struktúrák implementálása. Egyes esetekben nehézséget jelentett az 
EFQM Kiválósági Modell logikájának szervezetre szabása – néhol megkockáztatható: 
erőltetett maradt a bevezetés után kialakított szerkezet is. Akadt azonban több olyan 
szereplő is, amely meglátta a lehetőséget a minőségirányítási rendszer (MIR) 
bevezetésében, az önértékelési folyamat lefolytatásában. E szervezetek a „profibbá 

válás” egy olyan eszközeként tekintettek a MIR bevezetésére, amelynek segítségével 
koordináltabbá és átláthatóbbá válhat működésük, illetve növelhetik 
versenyképességüket. Az önértékelés ugyanis egy fontos visszajelzést adott a 
szervezeteknek elért eredményekről, többek között az erősségekről, a fejlesztendő 
területekről és a fejlődésről. 

4. A projekt során intenzív kapcsolat alakult ki az OFA tanácsadók és a 
kedvezményezettek között. E tényező mindenképpen segítette megvalósítói oldalról 
az eredményes projekt-kivitelezést, a kedvezményezettek számára sokat számított: a 
pályázati projektet érintő tartalmi kérdésekkel lehetett kihez fordulni. Az Easy 
Learning munkatársai is számos alkalommal egyeztettek közvetlenül vagy a 
kedvezményezettekkel együtt az OFA tanácsadóival. Jó tapasztalatok, a projektek 
végére kialakuló remek munkaviszony jellemezte ezeket a kapcsolatokat. A 

kedvezményezett-OFA tanácsadó-külső tanácsadó háromszögben (lásd 5. ábra) – 
tapasztalataink alapján – viszonylag hatékonyan működött az információáramlás. 
Ennek is köszönhetően a projektek végén lezajló referencialátogatások különösebb 
zökkenő nélkül mentek le, minden egyes szervezetnél sikerrel zárultak. Az OFA-
referencia kiadásának folyamatában a civil szervezetek megfeleltek az előírásoknak, 
és így megszerezték a munkaerő-piaci szolgáltatások későbbi nyújtásához szükséges 
referencialeveleket.  

5. ábra: Az együttműködés logikája a projekt során 
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5. A képet némiképp árnyalja, hogy az aszinkron módon működő struktúrák miatt (a 

pályázati projektek hamarabb indultak, és néha zárultak le, mint ahogy az OFA 
tanácsadó hálózata felállt, és elkezdte segítő munkáját) nem volt minden 
szervezetnek azonos esélye igénybe venni a tanácsadást. A korai projektek 
megvalósításának kezdeti fázisában csak a kezelőszervezet (ESZA Nonprofit Kft.) által 
rendezett információs napok szolgáltak némi információval a kedvezményezettek 
számára. Azonban ezeknek a rendezvényeknek a formai követelményekkel 
kapcsolatos információ átadás volt a célja, nem pedig a szakmai tanácsadás. Ezen 
időbeli csúszás következtében – a projektek indításakor – sok volt a szakmai 
tartalmat érintő bizonytalanság. Befejeződtek ugyanis projektek úgy, hogy az OFA-
tanácsadók segítségét igénybe sem tudták venni egyes civil szervezetek. Ennek 
következményeként a projekt kezdetén szakmai támogatás és jóváhagyás nélkül 
zajlottak a referencia kiadások. Ez komoly kihívásokat jelentett a korábban 
megvalósító civil szervezetek munkáját illetően – a tanácsadás nélkül ugyanis sok 

hasznos információ nem jutott el a szakmai tartalom előállításának folyamatához. 
6. A civil szervezetek számára remek lehetőséget biztosított a program saját 

tevékenységük promotálására. Arra is mód nyílt ugyanis, hogy rendezvényeken 
mutassák be saját magukat, kapcsolatot építsenek a többi helyben, regionális szinten 
fontos szervezetekkel, marketingcéljaikat is megvalósítsák. Az Easy Learning 
tapasztalatai szerint több alkalommal is előfordult olyan esemény, amely több 
kedvezményezett szervezet összefogásával jött létre – ezen szakmai tapasztaltcsere, 
a illetve a jövőbeli lehetőségek feltárása a munkaerő-piaci szolgáltatások terén 
egyaránt szerepelt. 

5. A MINŐSÉGIRÁNYÍTÁSI RENDSZEREK HASZNA A CIVIL SZERVEZETEKNÉL  

Az önértékelésen alapuló EFQM Kiválósági Modell bevezetésének eredményeként (1) 

átláthatóbbá váltak a szervezet folyamatai, a rögzítésre kerültek a munkatársak számára 

sokszor nem világos, nem közismert értékék, tények, belső eljárások. A (2) tevékenységek 

adminisztráltságának szintje is jelentős javuláson ment keresztül: írásban rögzítették a 

szervezeti működést, kulcsfontosságú szabályzatok készültek el – számos alkalommal 

hiánypótló módon.  

A minőségirányítási rendszerek bevezetése nyomán egyes esetekben (3) komoly szakmai 

együttműködés alakult ki a civil szervezeteknél – közös workshopok, szakmai felkészülési 

alkalmak segítették a munkát több település, kistérség kedvezményezettjei számára. Ezek 

jövőbe mutató jelleggel, a későbbi kooperáció számára sem elhanyagolható módon segíthetik 

a szervezeteket. A szervezetfejlesztési folyamat részeként (4) megnevezésre és kielemzésre 

kerültek a szervezetei konkurensek, azok legfőbb erősségei, gyengeségei, adott szervezet 

szempontjából vett veszélyességi értékei.  Az önértékelés lefolytatása, a minőségirányítási 

rendszer bevezetése nyomán (5) külső visszajelzést is kaptak a nyertes civilek saját szervezeti 

állapotaikról, fejlesztendő területeikről.   

A minőségirányítási rendszer bevezetése, illetve az EFQM Kiválósági Modell alapján 

elvégzett önértékelés reszponzívabbá tette a kedvezményezett szervezeteket a saját működés 

szolgáltatás-központú felfogása iránt. Átláthatóbb, könnyebben kezelhető pénzügyi 

folyamatok, tudatosabb, eredményorientáltabb külső kommunikációs – hogy csak pár 

momentumot említsünk a szervezetek által megfogalmazott eredményekből.  



További pozitív hozadéka volt az önértékelési folyamatnak, hogy a szervezetek nemcsak a 

konkurenciájukat mérték fel, hanem megnevezték azokat a partnereket is, amelyekkel 

érdemesnek tartják összemérni működésüket. A benchmarking folyamat eredményeként 

nemcsak a nyújtott szolgáltatások fejlesztése indult meg, hanem potenciális szakmai 

partnereiket is azonosították a szervezetek. Partneradatbázisok is készültek, amelyek a 

partnerek elérhetőségein túl potenciális együttműködési területeket is tartalmaztak.  

A folyamat során kialakításra kerültek azok a partnerelégedettséget mérő kérdőívek is, 

amelyek alapján a jövőben a szervezetek begyűjtik az együttműködéseket értékelő 

véleményeket. A programban résztvevő szervezetek számára az egyik legfontosabb tényező 

annak megértése volt: mérni kell a működést, hogy a fejlődést, a fejlesztési irányokat 

azonosítani lehessen. A külső visszacsatolások jelentősége kulcsfontosságú a fejlődésben, 

ezért az ilyen típusú vélemények becsatornázását el kellett mélyíteni vagy éppenséggel be 

kellett vezetni a szervezeti kultúrában.  

6.  KÖVETKEZTETÉSEK: FEJLESZTÉSI IRÁNYOK, JÖVŐBELI LEHETŐSÉGEK 

A TÁMOP-2.6.2-12/1-es projektek tapasztalatai alapján kirajzolódott néhány fejlesztési 

irány, például:  

1. Az önértékelések megismétlése, évről évre történő lefolytatása nyomán a szervezeti 
működés magasabb szintre léphet – jobban számszerűsített napi rutinok, 
rendszeresen csiszolt folyamatok segíthetik az egyre professzionalizáltabb működést. 
Az adott évre/félévre vonatkozó önértékelési eredmények, illetve az ezek alapján 
megfogalmazott fejlesztési irányok pedig fix orientációs pontokat adhatnak a 
szervezeteknek (Erdei et al.,2010). 

2. A lezajlott fejlesztési folyamatok eredményeként elmélyülhet, javulhat a viszony a 
for-profit szféra szereplőivel. A gördülékenyebb pénzügyi folyamatok, a 

kommunikációs csatornák hatékonyabb kihasználása mind-mind segíthet a hazai 
MKKV- és civil szektor kapcsolatainak elmélyítésében.  

3. A gyorsan változó társadalmi-gazdasági közegben korántsem haszontalan, ha egy 
szervezet folyamatosan monitorozza: milyen erősségei miatt képes fejlődni és/vagy 
túlélni, illetve pl. milyen veszélyek leselkedhetnek rá akár a belső változások, akár a 
külső környezet átalakulása miatt. A SWOT elemzések rendszeres elkészítése nagy 
segítség lehet egy ilyen típusú jövőbeli folyamatban (lásd 6. ábra). 

6. ábra: SWOT- analízis  
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Forrás: a szerzők saját szerkesztése 

4. Az EFQM Kiválósági Modell mentén való fejlesztési folyamat eredményeként 
kialakulhat, könnyen beágyazódhat egy szervezeti szintű innovációs logika. A 
későbbiek során pedig szervezeti értékké is alakulhat a kezdetben csak megszokottá 
váló folyamat.   

5. Az önértékelések, illetve a minőségirányítási rendszernek megfelelő működés 
segítségével erősödhet a civil szervezetek szolgáltató szerepe és attitűdje, a piaci 
logikát sikeresebben értik meg az ilyen szervezetek.  

6. A partneradatbázisok készítése nyomán áttekinthetőbb, könnyebben kezelhető 
partneri viszonyok alakulhatnak ki, az eddigi kapcsolatok elmélyülhetnek, 
kiszélesedhetnek.  

7. A civil szervezeti világban kialakított partnerségek akár komoly üzleti potenciált is 
jelenthetnek a hazai MKKV-k számára – egy-egy üzleti volumenének 
megsokszorozódása nagyobb bevétellel kecsegtethet.  

Mindent egybevetve: a TÁMOP-2.6.2-12/1 projektek során felhalmozott civil szervezeti 

tapasztalatok a működés méretbeli sajátosságai miatt talán nem haszontalanok a hazai 

MKKV-szektorban, s különösen a mikro- és kisvállalkozások számára. Az önértékelés 

módszerének szervezeti kultúrába ágyazása, a folyamatok rögzítése, a működés belső és 

külső áttekinthetősége mind-mind olyan tényezők, amelyek nagyban segíthetik a szervezetek 

fejlődését. Ennek nyomán pedig hosszabb távon sikeresebb szervezetek, vállalkozások 

működhetnek majd Magyarországon. 
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