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1. BEVEZETES

Az el6z6 palyazati ciklusban lehetdség volt arra, hogy a civil szerveztek sajat magukat és a
szolgaltatasaikat is fejlesszék. A projekt sordn a nyertes szervezetek munkatarsai
képzéseken, készségfejlesztésen vehettek részt. Tovabbd a kedvezményeztettek maédjuk allt
erre kiirt TAMOP-2.6.2-12/1 szamu pélyazat' témdja kapcsolédott a kiemelt szakpolitikai
célokhoz, a foglalkoztatdsi problémak tartds megoldasahoz. A tdmogatds lehet6vé tette a
civil szervezetek belsé kapacitdsainak er@sitését és szervezeti kultdrajuk fejlesztését.
Emellett el6segitette, hogy az altaluk nyujtott szolgdltatdsok min&sége javuljon, illetve hogy
a szakmai és innovaciés képességeik meger6sodjenek. Ezen kiviil a palydzati konstrukcio
keretében a kedvezményezetteknek szervezetfejlesztési tervet is kellett készitenie. Tovabba
a nyertes civil szervezetek feladata volt az is, hogy sztenderdizdlt médon implementaljak
sajat mikodéslikbe a kivalasztott munkaerG-piaci szolgaltatasokat. E folyamathoz pedig egy
Az Easy Learning Hungary Készségfejleszté Kft. a TAMOP-2.6.2-12/1 azonositészamu
projektek képzésekkel, szervezetfejlesztési folyamattal, a munkaer6-piaci szolgaltatdasok
orszagban. Munkank soran intenziv kapcsolatot alakitottunk ki nemcsak a civil
szervezetekkel, hanem az Orszagos Foglalkoztatasi K6zhasznu Nonprofit Kft. (OFA) regionalis
tandcsaddival is. A jelen tanulmany keretében a munkank soran felhalmozott
tapasztalatokat kivanjuk megosztani, ismertetni — azt remélve, hogy taldn a hazai MKKV-
szektor, és kiilonosen a mikro- és kisvallalkozdsok szdmara is birnak némi haszonnal.
Kitérink mindazokra a tényez6kre, amelyek gordilékennyé tették a folyamatot, illetve
bemutatjuk a felmerdlt nehézségeket is.

Ami pedig az irds felépitését illeti, els6ként egy rovid fejezetben Osszegezziik munkank
elméleti kereteit. Ezutan az irds réviden kitér a TAMOP-2.6.2-12/1 palyazati konstrukciéra-
attekintve a program célkitlizéseit és eszkdzeit. A tovabbiakban a tanulmany a
mindségiranyitasi rendszerrel és a munkaer6-piaci szolgaltatasokkal kapcsolatos
tapasztalatainkkal folytatodik. Ezek alapjan a kovetkezd részben bemutatdsra kerilnek a
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rendszeres onértékeléssel jaré jovbbeli lehetGségek, fejlesztési iranyok.

! palyazati Gtmutatot Id. http://palyazat.gov.hu/doc/357 [utolsé letdltés: 2014.11.26.]



2. MiAZEFQM?

------

rendszerlink nagyban épitett az EFQM alapu onértékelés mddszerére. Az EFQM Kivaldsagi
Modell ugyanis egy gyakorlatias, 6nkéntesen alkalmazhaté keretrendszer, amely teljes kor
attekintést ad a szervezetrél. Az EFQM alapgondolata, hogy a vev6i és dolgozdi
elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast a vezetés megalapozott Uzletpolitikdaval és
stratégidval, a dolgozékra épitve, valamint a partnerkapcsolatok, az er&forrasok és a
folyamatok menedzselésével éri el. Mindez pedig konnyen vezet kivalé eredményekhez. A
kivalésag alapelvei barmely szervezetre vonatkoztathatdak, fliggetlenlil annak méretétdl
vagy agazati és iparagi hovatartozasatdl, m(ikodési teriletétdl. igy az EFQM Kivaldsagi
Modell sikeresen alkalmazhaté nagy- és kisméretli, profitorientdlt és non-profit
szervezeteknél egyarant. Az Eurdpai Uzleti Kivalésagi Modellt az 1990-as évek elején Eurdpa
14 vezet6 vdllalata dolgozta ki, amelynek a bevezetésével és terjesztésével az Eurdpai
Az EFQM kivalésagi modell kovetelményei és értékelési rendszere nyilvanos, barmely
intézmény szabadon felhasznalhatja (Henczi, 2014).

Az EFQM Modell révid bemutatdsdhoz az alabbi szemlélteté dbrat haszndltuk fel (lasd 1.
abra). Ahogyan az jél lathaté az abran a nyilak jelentik a modell dinamizmusat. A nyilak azt
mutatjak, hogy az innovacid és a tanulds segiti az adottsdgok javitdsat, tovabbfejlesztését,
amelyek igy még jobb eredményekhez vezetnek, és hozzdjarulnak az egyre kivaldbba
valashoz. Mivel innovacid és tanulds sziikséges ahhoz, hogy javuljanak a képességek, az
adottsagok. Az adottsagoktdl fluggetlen pedig eredmények jonnek létre, igy egy korkoros
folyamatrdl beszélhetiink, mely folyamatos fejlédést és folyamatos javuldst indit el, illetve
kovetel meg. igy az is megéllapithatd, hogy a kritériumok szoros &sszefiiggésben &llnak
egymassal (Balint, 2009).

1. abra: EFQM- modell
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Az EFQM Kivalosag Modell egy nem elsiro jellegii keretrendszer, amely 9 kritériumra
tagolodik: 6t adottsag jellegli és négy eredmény jellegii kritériumbol all. Az adottsagok,
adottsag jellegi kritériumok azt tartalmazzdk, amit a szervezet tesz céljai elérésének
érdekében. Az eredmények, eredmény jellegti kritériumok pedig azt mutatjak meg, hogy mit
ér(t) el a szervezet. Az eredmények eléréshez az adottsdgokon keresztill vezet az Ut, az
adottsagok pedig az eredmények visszacsatolasa révén javithatoak, fejleszthetéek (Bernath,
2008).

A modell 9 f6 egysége mutatja azokat a kritériumokat, amelyekhez mérten értékelni kell /
lehet a szervezet el6rehaladasat a kivaldsag felé vezet6 Gton. A kilenc kritérium a kovetkez6:

1. vezetés

2. stratégia

3. emberek

4. partnerkapcsolatok és er6forrasok

5. folyamatok, termékek és szolgaltatasok
6. vevGi eredmények

7. munkatdrsi eredmények

8. tdrsadalmi eredmények

9. kulcseredmények
E kilenc kritérium mindegyikéhez tartozik egy meghatarozas, amely atfogdan értelmezi az
adott kritérium tartalmat. Az egyes kritériumokhoz szamos alkritérium kapcsolddik — ezek
célja a kovetelmények kdnnyebb elsajatitasanak segitése. A kivaldsag alapelvei barmely
szervezetre vonatkoztathatdak, filiggetleniil annak méretétdl vagy 4agazati és iparagi
hovatartozasatol, mikodési teriiletétol. Az EFQM Kivalosag
Modellkdvetelményrendszerének alapelvei a kovetkezdek:

e Kiegyensulyozott eredményeket elérni
Ertéket teremteni a vevd szamara
JovGorientaltan, inspiraltan és tisztességesen vezetni
Folyamatokon alapulva vezetni
Sikeresnek lenni az emberek altal
Taplalni a kreativitast és innovaciét
Partnerkapcsolatokat épiteni
Felel6sséget vallalni a fenntarthaté jb’v()’ért2
Ahogyan az a fentiekb6l is jol latszik, az EFQM Kivalosag Modell esetében hangsulyos
szerepet kap maga az ember. Ezek alapjan elmondhatd, hogy egy még inkabb vevokozpontu
modellrél beszélhetlink, amely a teljes vallalti miikodés atalakitdsara (v0. Szovetség a
Kivaldsageért Kozhaszna Egyesulet honlapjaval).
Az EFQM Kivalésdg Modellnél kiemelt fontossagl a folyamatok szerepe, nemcsak a
feladatok szintjén, de szervezeti szinten is — ugyanis a modell egy folyamatok altal vezérelt
szervezet kialakitasa torekszik. ,,A folyamat egymassal kapcsolatban vagy kélcsonhatasban
allo tevékenységek olyan sorozata, amely bemeneteket kimenetekké alakit at”(Szintay et al.,
2011). Az EFQM Modell szervezeti szinten egy harom részbdl allo folyamat-hierarchiat
hataroz meg: 1) a f6folyamatokat, 2) a kulcsfolyamatot és 3) a tamogat6 folyamatokat (1asd 2.
abra); ezen tul pedig a szervezeti folyamatokhoz felelds személyeket is hozzarendel.

2 Bévebb leiras az EFQM Kivalésagi Modellrsl, annak kovetelményrendszerérSl a www.kivalosag.hu oldalon

érhetd el.



A kulcsfolyamat(ok) minden szervezet életében a legnagyobb jelentOségii tevékenységeket
jelenti(k) — elsésorban azok a folyamatok, amelyek tamogatjadk a szervezeti stratégia
megvalosuldsat.Eqy szervezet kulcsfolyamatainak szama alacsony, altaldban 1-2
tevékenyseget jelent. Egy civil szervezet életében a kulcsfolyamat lehet példaul az
érdekképviselet.

2. abra: Folyamat- hierarchia
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Forras: a szerzOk sajat szerkesztése

A fofolyamatok egy szervezet életében azok a meghatarozo tevékenységek, amelyek a
kulcsfolyamat(ok) elérését szolgaljak. llyenek példaul a szerveztek életében a palyazatiras,
vagy a képzések szervezése, vagy a rendezvényszervezés. A tamogatd folyamatok pedig
mindezeken Kiviil azok a szlikséges feladatok, amelyeket kotelez6 elvégeznie a szervezetnek
a szabalyszerii miikodéshez, példaul a pénzlgyi adminisztracio, infrastruktura karbantartasa
stb.

Az EFQM modell logikdja az uUgynevezett PDCA-ciklusra épll. A PDCA-ciklus egy
ismétlédd, négylépéses menedzsment modszer, amelyet a termékek és a folyamatok
kontrolljara és folyamatos fejlesztésére hasznalnak (Polgéar-Corson, 1996). Mivel a PDCA-
ciklus egy korfolyamat, kitlinéen alkalmazhatd a folyamatos fejlesztési eszkozként (lasd 3.
abra). Az els6 1épés a tervezés (plan), ahol meg kell hataroznunk a tevékenység céljat,
részletesen definialni kell a I1épéseit, iitemezését, felelGseit stb. Fontos a tervezésnél, tobb
verzidt dolgozzunk ki, majd ezek koziil valasszuk ki a megfelelot.

3. abra: PDCA- ciklus
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A megvaldsités, cselekvés (do) lépése a tervezés befejezése utdn kovetkezik. Itt szokott
altalaban a korfolyamat megszakadni. Hiszen kitalaltuk, hogy mit kell tennink, és meg is
tettiik azt — a probléma csak az, hogy nem lehetiink biztosak benne, hogy elértiik a kivant
eredményt. Ezert is jO, ha mar a tervezés fazisdban pontosan tudjuk, hogy mit szeretnénk
elérni. Ezt kdvetden jon a harmadik lépés, hogy a megadott iddpontban ellenérizziik (check)
az eredményeket. Az esetek jelentds részében itt ki deriil, hogy a gondos tervezés és
Kivitelezés ellenére mégsem pontosan azt az eredményt értik el, amit az elején terveztink.
Ha ellendriztiik az eredményeket, €s eltérést tapasztalunk a kivant allapottol, akkor johet a
negyedik fazis, azaz a beavatkozas (act). Itt az a feladatunk, hogy megsziintessik a terv és a
tény kozott fennallo eltérést. (vo. Paranyi Gyorgy, 2001)

A RADAR-logika egy dinamikus értékelési keretrendszer, illetve egyuttal egy erdteljes
vezetési eszkoz is, amely kijel6li a cél érdekében lekiizdend6 kihivasokat. A RADAR-logika
segitségével a szervezet teljesitménye strukturalt médon felmérhetd (Czeglédi, 2011).

4. abra: RADAR-logika
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Forras: a szerzOk sajat szerkesztése

A RADAR-logika alapjan egy szervezetnek eldszor a stratégiaja révén meg kell hatdroznia az
elérendé eredményeket (lasd 4. abra). Majd olyan megkozelitéseket kell megterveznie és
kialakitania, amelyek segitségével elérhetbek az elvart eredmények, tovabba ezeket a
megkozelitéseket teljes korlien kell bevezetnie. Végiil pedig értékelnie és finomitania kell a
bevezetett modszereket és elért eredmeényeket. (Erdei et al., 2010)

A fentebb ismertetett elvek alapjan megallapithatdé, hogy az EFQM Kivalosagi Modell
megegyezik a TQM filozofiajaval, mivel a TQM kiterjed az egész szervezet mukodésére,
tovabba a folyamatok mellett hangsulyos az iranyitas és az er6forrasok kezelése is. Ennek
kdvetkeztében a szervezetnek elészor a TQM vezetési filozofiat kell megvalositania
mitkddése folyaman. Ezt kovetden célszerli egy onértékelést készitenie, aminek megvannak a
szabalyai és a mddszerei. Az 6nértékelés eredményeképp kittkdznek azok a teriiletek, amik
javitasra, médositasra szorulnak (Kovesi—Topar, 2006).



Mindezek alapjan elmondhat6, hogy az EFQM Kivalosagi Modell egy olyan vevékdzponta
mindségiranyitadsi rendszer, amely atalakitja a teljes wvallalati mukodést. A modell
alkalmazasaval atlathatobba valnak a folyamatok, az Onértékelés azonositja a fejlesztendd
teriileteket, tovabba mas szervezetekkel vald viszonyitasi alapként is szolgal. Osszességében
az EFQM Kivalosagi Modell kiilsd visszajelzést ad az elért szintrdl, erdsségekrol,
fejlesztendd teriiletekrol, fejlodésrol.

Amennyiben egy szervezet szamara fontos tényezové valik teljesitményének Osszemérése
mas hozza hasonld szereplokkel, lehetésége van részt vennie az dnkéntes alapon szervez6do
EFQM Kivalosag Dij (kordbban Eurdpai Mindségi Dij) versenyében. Az Eurdpai Mindségi
Dij odaitélését 1992 6ta az EFQM modell alapjan végezték, tovabba a nemzeti és a regionalis
mindségi dijak is a modell filozo6fidjat kovették. Ezaltal lehetdség nyilt arra, hogy a fiiggetlen
szakért6k a legjobb szervezeteket minden évben, kiilonb6z6 kategoriakban kivaldsagi dijjal
jutalmazzak (Henczi, 2014). A dijakat az els6é években csak vallalkozasok palyazhattdk meg,
majd 1996-ban lehetové tették kdzszolgalati szervezetek, 1997-t61 pedig az lizleti egységek,
valamint a 250 személynél kevesebbet alkalmazo6 kis- és kozépvallalkozasok palydzasat is.
Fontos megemliteni, hogy az eurépai EFQM Kivalosag Dij is az dnértékelésen alapul. A
palyazok a két f& csoportba sorolt 9 kritériumban, illetve ezeken beliill Osszesen 32
alkritérium alapjan adnak szamot eredményeikrdl. Az eurdpai modellben a vevdi elégedettség
a legnagyobb salyd (20%). A dij modelljét és kritériumrendszerét szdmos eurOpai orszéag
vette at. Az eurdpai modellben olyan kritériumok taldlhatdéak, mint példaul: a vezetés, a vevoi
elégedettség, a folyamatok iranyitasa, az Uzleti eredmények, az Uzletpolitika és stratégia.
Ugyanakkor a dolgozdk elégedettségét, és a tarsadalmi hatast is a kritériumok kdzé emelték.
A pélyazokat az dnértékelési palyazatuk és a helyszini szemle alapjan értékelik.>

3. ROVIDEN A TAMOP-2.6.2-12 /1 PALYAZATI KONSTRUKCIOROL

Jelen iras célja, hogy egy konkrét palyazati konstrukcié (TAMOP-2.6.2-12/1) kapcsan
mutassa be: milyen haszonnal birhat a mindségiranyitasi rendszerekben valdé gondolkodas,
egy Onértékelés lefolytatasa, és milyen nehézségekkel kell/kellett szembenéznie a projekteket
megvaldsitd szervezeteknek.

Az Uj Széchenyi Terv kozéppontjaban a foglalkoztatasi problémak tartés megoldasa, a
munkahelyteremtés és a humanerdforras-fejlesztései alltak. Ennek elérése érdekeében a
TAMOP-2.6.2-12/1 szam( konstrukcio célja a munkaerd-piaci szolgaltatasok bevezetése és
az ezeket ny(jto civil szervezetek fejlesztése volt. A palyazat tartalmilag a TAMOP 2.6.1.
projekt keretében kialakitasra keriilt munkaer6-piaci szolgaltatasok sztenderdjeihez
kapcsolodott, igy a civil szervezetek ezen tudasbazist felhasznalva indulhattak el a
sztenderdizalt miikodés utjan. A 2.6.2-es palyazati konstrukcid alapvetd célja az volt, hogy a
civil szervezetek szerepvallalasat alapozza, erdsitse meg az 4allamilag finanszirozott
szolgaltatdsok biztositasaban. Raadasul a kiird implicit céljaként az is felmerilt, hogy
hozzajaruljon a munkaerd-piaci szolgéltatdsok mindségének és elérhetéségének javitasahoz,
illetve a szolgaltatasok iranti novekvd és differencialdodd igények kielégitéséhez. A civil
szféra bevonasanak kiemelt szerepe van ugyanis az olyan térségek és tarsadalmi csoportok
esetében, ahol az allami szervezetek ¢€s intézményeik nem tudnak megfeleld szolgaltatast

® A dijjal kapcsolatban tovabbi informécié awww.kivalosag.hu oldalon talalhaté, illetve Id. Sugér, 2008.



biztositani. A fejlesztések hatasara pedig varhatéan a megerésddik majd a civil szervezetek
szolgéltatoi szerepe, tovabba ndvekedhet a forrasokhoz val6 hozzaferésik is.

A konstrukci6é tovabbi céljaként meriilt fel, hogy a kidolgozott sztenderdeknek megfeleléen
fejlédjenek a nonprofit szervezetek munkatarsainak készségei. A program hosszu tavd
céljaként kertilt rogzitésre, hogy fejlédjon a munkaerd-piaci szolgéltatok szervezeti kultdraja,
atlathato, transzparens protokollok alapjan  biztositva szolgaltatdisuk mindségét,
hatékonysagat, és az lgyfelek utjat szervezetiiknél. A munkaer6-piaci szolgéltatasokhoz
kapcsolddd mindségiranyitasi rendszer alkalmazasaval pedig biztosithatd, hogy az orszag
egész teriiletén azonos szinvonalu szolgaltatisokat kapjanak az allaskeresok.*

A TAMOP-2.6.2-12/1 azonositészamu projektek esetében mod nyilt a) szervezetfejlesztési
tervek készitésére, b) a munkatarsak képzésére, c) mindségiranyitasi rendszer bevezetésére,
illetve d) eszkozbeszerzesre. A forrasoldali feltételek is adottak voltak igy ahhoz, hogy a
kedvezményezett szervezetek egy bels6 fejlesztési folyamatot inditsanak be, és vigyenek
véghez sikerrel. A paélyazat célkitiizése volt, hogy miutan elkésziilt a munkaerd-piaci
szolgaltatast ny(jté nonprofit szervezetek szervezetfejlesztési terve, bevezetésre keriiljon a
munkaerd-piaci szolgaltatasok nyQjtasdhoz sziikséges mindségbiztositasi rendszer. Az
Utmutaté szerint a MIR kézikdnyvnek tartalmaznia kellett a szervezeti felépitést és
felelosség-megosztast, a szervezeti szabalyozottsag részeként az alapvetd szervezeti
szabalyzatokat és szervezeti folyamatokat. Tovabba a dokumentacioban szerepeltetnie kellett
a kivalasztott sztenderdek folyamatait, illetve azok belsd szabalyozasat is. Kiilonbozo
indikatorok, a jovOben mérendé mutatok keriiltek rogzitésre annak érdekében, hogy a
késébbiekben dsszehasonlithato adatokkal rendelkezzenek az egyes szervezetek.

A mindségiranyitasi rendszer, illetve a munkaerd-piaci szolgaltatasok sztenderdizalt
bevezetésének folyamatdban az Orszagos Foglalkoztatasi és Kdzhaszni Nonprofit Kft.
(OFA) tanacsaddi nyujtottak segitséget regionalis szinten. Az OFA szakmai kozremiikodése
az elvégzett munka tartalmi felulvizsgalataban, illetve a fejlesztési folyamat végén egy
tansitvany kiallitasdban merdlt ki. A tandsitvany azt volt hivatott igazolni, hogy a
kedvezményezettek olyan mindségli munkat végeztek el, amely megfelel az eldzetesen
megfogalmazott szakmai kritériumoknak.

4. PROGRAMSZINTU TAPASZTALATOK

1. A megvalositott projektek eredményeként nagy aranyban valdsult meg a
munkatdrsak képzése, készségeik fejlesztése, a belsé folyamatok letisztazasa — ezek
pedig j6 eséllyel erGsitették meg a civilek szervezeti kultlurajat, szolgaltatasainak
mindségét és hatékonysagat. Tovabbi fontos tapasztalata volt az Easy Learningnek a
TAMOP-2.6.2-12/1 szdmU palyazati konstrukciéval kapcsolatban, hogy az elvart
szakmai tartalom sok esetben messze tulmutatott az eredeti kiiréi szandékon, és
valdjadban dupla munkat eredményezett a kedvezményezettek szamadara. A
szolgaltatasok sztenderdizalt bevezetése valéjadban — tartalmilag — elegendé lett
rendszer bevezetése fontos hozadékkal birt a kedvezményezettek szamara, bar ezzel
egyidejlleg jelentGs idGbeli és anyagi raforditast is eredményezett, egyfajta ,, dupla
munkat is elidézve”.

*Tovébbi informécio a palyazati kiirasrol és a palyazati Gtmutaté awww.palyazat.gov.hu oldalon talalhaté.



2. A civil szerveztek kilonb6z6 mddon dlltak a minGségiranyitasi rendszer

bevezetéséhez: a vdlasztott stratégia ezzel kapcsolatban széles skalan mozgott a
,nagy dobds” és a ,,szlikséges rossz”-tipusu helyzetértékelések alapjan. A legnagyobb
ellenérzést a bevezetni kivant minGségiranyitasi rendszer komoly dokumentdacids
igénye jelentette.

Erdekes tapasztalatnak mutatkozott az EFQM Kivaldsagi Modell befogadasanak,
megértésének folyamata a civil szervezetek korében. Nemcsak az onértékelési
metddus hasznat volt sziikséges tandcsaddi oldalrél alaposan alatdmasztani, hanem
vezetbinek is a strukturak implementaldsa. Egyes esetekben nehézséget jelentett az
EFQM Kivalosagi Modell logikdjanak szervezetre szabdsa — néhol megkockaztathaté:
erdltetett maradt a bevezetés utan kialakitott szerkezet is. Akadt azonban t6bb olyan
bevezetésében, az dnértékelési folyamat lefolytatasaban. E szervezetek a , profibba
valas” egy olyan eszkdzeként tekintettek a MIR bevezetésére, amelynek segitségével
koordindltabba és atlathatébba valhat mdlkodésik, illetve novelhetik
versenyképességiiket. Az o©nértékelés ugyanis egy fontos visszajelzést adott a
szervezeteknek elért eredményekrél, tobbek kozott az erésségekrél, a fejlesztendd
terlletekrdl és a fejlédésrdl.

A projekt soran intenziv kapcsolat alakult ki az OFA tanacsaddk és a
kedvezményezettek kdzott. E tényez6 mindenképpen segitette megvaldsitdi oldalrodl
az eredményes projekt-kivitelezést, a kedvezményezettek szamara sokat szamitott: a
palydzati projektet érint6 tartalmi kérdésekkel lehetett kihez fordulni. Az Easy
Learning munkatdrsai is szdmos alkalommal egyeztettek kozvetlenil vagy a
kedvezményezettekkel egyilitt az OFA tanacsaddival. J6 tapasztalatok, a projektek
végére kialakulé remek munkaviszony jellemezte ezeket a kapcsolatokat. A
kedvezményezett-OFA tanacsadod-kiilsé tanacsadd haromszogben (lasd 5. dbra) —
tapasztalataink alapjan — viszonylag hatékonyan m(ikodott az informaciéaramlas.
Ennek is kdszonhetben a projektek végén lezajlé referencialdtogatasok kiilondsebb
z0kkend nélkil mentek le, minden egyes szervezetnél sikerrel zarultak. Az OFA-
referencia kiadasanak folyamatdban a civil szervezetek megfeleltek az elGirasoknak,
és igy megszerezték a munkaer6-piaci szolgaltatasok kés6bbi nyljtasahoz sziikséges
referencialeveleket.

5. dbra: Az egylittm(ikodés logikaja a projekt soran
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Forras: a szerzok sajat szerkesztése



5. A képet némiképp arnyalja, hogy az aszinkron médon mikodé strukturak miatt (a
palydzati projektek hamarabb indultak, és néha zarultak le, mint ahogy az OFA
tandcsadd haldézata feldllt, és elkezdte segit6é munkdjat) nem volt minden
szervezetnek azonos esélye igénybe venni a tandcsadast. A korai projektek
megvaldsitasanak kezdeti fazisdban csak a kezel6szervezet (ESZA Nonprofit Kft.) ltal
rendezett informacids napok szolgdltak némi informaciéval a kedvezményezettek
szamara. Azonban ezeknek a rendezvényeknek a formai kdvetelményekkel
kapcsolatos informacié atadas volt a célja, nem pedig a szakmai tanacsadas. Ezen
id6beli csuszads kovetkeztében — a projektek inditasakor — sok volt a szakmai
tartalmat érinté bizonytalansag. Befejez6dtek ugyanis projektek ugy, hogy az OFA-
tanacsadok segitségét igénybe sem tudtdk venni egyes civil szervezetek. Ennek
kovetkezményeként a projekt kezdetén szakmai tamogatds és jovahagyas nélkiil
zajlottak a referencia kiaddsok. Ez komoly kihivdsokat jelentett a kordbban
megvaldsitd civil szervezetek munkajat illetéen — a tanacsadas nélkil ugyanis sok
hasznos informacié nem jutott el a szakmai tartalom el6allitasanak folyamatahoz.

6. A civil szervezetek szdmara remek lehetdséget biztositott a program sajat
tevékenységlik promotalasara. Arra is mdd nyilt ugyanis, hogy rendezvényeken
mutassdk be sajat magukat, kapcsolatot épitsenek a tébbi helyben, regionalis szinten
fontos szervezetekkel, marketingcéljaikat is megvaldsitsak. Az Easy Learning
tapasztalatai szerint tobb alkalommal is el6fordult olyan esemény, amely tobb
kedvezményezett szervezet 6sszefogdsaval jott |étre — ezen szakmai tapasztaltcsere,
a illetve a jovébeli lehet6ségek feltardsa a munkaer6-piaci szolgdltatasok terén
egyarant szerepelt.

5. A MINOSEGIRANYITASI RENDSZEREK HASZNA A CIVIL SZERVEZETEKNEL

Az Onértékelésen alapuld EFQM Kivalosdgi Modell bevezetésének eredményeként (1)
atlathatobba véltak a szervezet folyamatai, a rogzitésre kerultek a munkatarsak szaméara
sokszor nem vilagos, nem kozismert értékék, tények, belsd eljardasok. A (2) tevékenységek
adminisztraltsdgdanak szintje is jelentés javuldson ment keresztil: irdsban rogzitettéek a
szervezeti mukodést, kulcsfontossagu szabalyzatok késziiltek el — szamos alkalommal
hianypotlé maodon.

A mindségiranyitasi rendszerek bevezetése nyoman egyes esetekben (3) komoly szakmai
egyiittmiikodés alakult ki a civil szervezeteknél — kdzds workshopok, szakmai felkészilési
alkalmak segitették a munkat tobb telepllés, kistérség kedvezményezettjei szamara. Ezek
jovébe mutatod jelleggel, a késdbbi kooperacid szamara sem elhanyagolhatdo modon segithetik
a szervezeteket. A szervezetfejlesztési folyamat részeként (4) megnevezésre és kielemzésre
keriltek a szervezetei konkurensek, azok legfobb erdsségei, gyengeségei, adott szervezet
szempontjabol vett veszélyességi értékei. Az onértékelés lefolytatdsa, a mindségiranyitasi
rendszer bevezetése nyoman (5) kiilsé visszajelzést is kaptak a nyertes civilek sajat szervezeti
allapotaikrdl, fejlesztendo teriileteikrol.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetése, illetve az EFQM Kivalosagi Modell alapjan
elvégzett onértékelés reszponzivabba tette a kedvezményezett szervezeteket a sajat miikkodés
szolgaltatas-kozponti  felfogasa irant. Atlathatobb, konnyebben kezelhetd pénziigyi
folyamatok, tudatosabb, eredményorientaltabb kiilsé kommunikacios — hogy csak par
momentumot emlitsiink a szervezetek altal megfogalmazott eredményekbdl.



Tovabbi pozitiv hozadéka volt az 6nértékelési folyamatnak, hogy a szervezetek nemcsak a
konkurenciajukat merték fel, hanem megnevezték azokat a partnereket is, amelyekkel
érdemesnek tartjdk Osszemérni miikodésiiket. A benchmarking folyamat eredményeként
nemcsak a nyujtott szolgaltatasok fejlesztése indult meg, hanem potencialis szakmai
partnereiket is azonositottak a szervezetek. Partneradatbazisok is készlltek, amelyek a
partnerek elérhetdségein tul potencialis egylittmiikodési teriileteket is tartalmaztak.

A folyamat soran kialakitasra keriiltek azok a partnerelégedettséget méré kérddivek is,
amelyek alapjan a jovoben a szervezetek begylijtik az egyiittmikodéseket értékeld
véleményeket. A programban résztvevd szervezetek szamara az egyik legfontosabb tényezo
annak megeértése volt: mérni kell a miikodést, hogy a fejlodést, a fejlesztési iranyokat
azonositani lehessen. A kiilsé visszacsatolasok jelentdsége kulcsfontossagu a fejlodésben,
ezert az ilyen tipust vélemények becsatornazasat el kellett mélyiteni vagy éppenseggel be
kellett vezetni a szervezeti kultUraban.

6. KOVETKEZTETESEK: FEJLESZTESI IRANYOK, JOVOBELI LEHETOSEGEK

A TAMOP-2.6.2-12/1-es projektek tapasztalatai alapjan kirajzolodott néhany fejlesztési

irany, példaul:
1. Az Onértékelések megismétlése, évrdl évre torténd lefolytatdsa nyoman a szervezeti
mikodés magasabb szintre léphet — jobban szdmszer(sitett napi rutinok,

rendszeresen csiszolt folyamatok segithetik az egyre professzionalizaltabb m(ikodést.
Az adott évre/félévre vonatkozd onértékelési eredmények, illetve az ezek alapjan
megfogalmazott fejlesztési iranyok pedig fix orientaciés pontokat adhatnak a
szervezeteknek (Erdei et al.,2010).

2. A lezajlott fejlesztési folyamatok eredményeként elmélyiilhet, javulhat a viszony a
for-profit szféra szereplGivel. A gordilékenyebb pénziigyi folyamatok, a
kommunikacios csatornak hatékonyabb kihasznaldsa mind-mind segithet a hazai
MKKV- és civil szektor kapcsolatainak elmélyitésében.

3. A gyorsan valtozo térsadalmi-gazdasagi kozegben kordntsem haszontalan, ha egy
szervezet folyamatosan monitorozza: milyen erésségei miatt képes fejlédni és/vagy
tulélni, illetve pl. milyen veszélyek leselkedhetnek ra akar a bels6 valtozasok, akar a
kiils6 kornyezet atalakuldasa miatt. A SWOT elemzések rendszeres elkészitése nagy
segitség lehet egy ilyen tipusu jov6beli folyamatban (lasd 6. dbra).

6. abra: SWOT- analizis
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Forrés: a szerzOk sajat szerkesztése

4. Az EFQM Kivalosdgi Modell mentén valo fejlesztési folyamat eredményeként
kialakulhat, konnyen bedgyazdédhat egy szervezeti szintl innovacids logika. A
kés6bbiek soran pedig szervezeti értékké is alakulhat a kezdetben csak megszokotta
valé folyamat.
segitségével er6sddhet a civil szervezetek szolgaltaté szerepe és attitlidje, a piaci
logikat sikeresebben értik meg az ilyen szervezetek.

6. A partneradatbdzisok készitése nyoman dattekinthet6bb, konnyebben kezelhet6
partneri viszonyok alakulhatnak ki, az eddigi kapcsolatok elmélyilhetnek,
kiszélesedhetnek.

7. A civil szervezeti vilagban kialakitott partnerségek akar komoly (zleti potencidlt is
jelenthetnek a hazai MKKV-k szamdra — egy-egy (Uzleti volumenének
megsokszorozdddsa nagyobb bevétellel kecsegtethet.

Mindent egybevetve: a TAMOP-2.6.2-12/1 projektek soran felhalmozott civil szervezeti
tapasztalatok a miikodés méretbeli sajatossagai miatt taldn nem haszontalanok a hazai
MKKYV-szektorban, s kilondsen a mikro- és kisvallalkozadsok szaméara. Az oOnértékelés
modszerének szervezeti kulturdba agyazasa, a folyamatok rogzitése, a miikodés belsd és
kiils6 attekinthetésége mind-mind olyan tényezdék, amelyek nagyban segithetik a szervezetek
fejlodését. Ennek nyomén pedig hosszabb tavon sikeresebb szervezetek, vallalkozasok
miikodhetnek majd Magyarorszagon.
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