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Tisztelt Olvasó!

Az új év beköszönte alkalmából szükségesnek láttuk, hogy áttekintsük a minõségszakma
múlt évi fejlõdését, összevessük a kilátásokkal, elõrejelzésekkel, és ennek tükrében vizs-
gáljuk a saját szerepünket.

Úgy tûnik, hogy az élet igazolta feltételezéseinket a szakma fejlõdési irányait illetõen
és lapunk – ha nem is teljeskörûen, de – korlátozott lehetõségeihez képest híven tájékoz-
tatta olvasóit a mindenkori fejleményekrõl.

A múlt évben felvázolt jövõkép lényegét igazolni látszik a novemberben tartott 
XIV. Magyar Minõség Konferencia, mely már kissé provokatív címével és számos kiváló
elõadásával rámutatott, hogy „A termékek és folyamatok minõségfejlesztõ programjai
csak akkor sikeresek, ha …eredményük a cég pénzügyeiben is megmutatkozik”… és 
ezáltal „a minõség kilép a ’minõségbiztosítás kalodájából’, és a szervezet egészét, annak
minõségét (is) átfogó menedzsmenttechnikává válik.” (Az idézet – némi módosítással –
Parányi György egy késõbb megjelenõ cikkébõl származik.)

Alapvetõen ezt a folyamatot igyekeztünk követni azokkal a cikkekkel, melyek azt
boncolják, hogy milyen jelentõsége van a minõségnek az üzleti szolgáltatásokban és az
olyan tevékenységekben, amelyeket a szervezetek a múltban kevésbé tudatosan gondoz-
tak. Ilyenek pl.: a CRM, a logisztika, az információbiztonság, a mérés, a befektetés a
munkatársakba, a mediáció, továbbá ezt szolgálta a minden számunkban megjelenõ
rovatunk, a minõség javításának/fejlesztésének technikái. Ezeknek a módszereknek
tudatos és szakszerû alkalmazása gyakran dinamizálni képes a termelést és a szolgál-
tatást, és érezhetõen javítja a versenyképességet.

Fontosnak éreztük a minõség és fejlesztésének társadalmi vonatkozásait, szerepét a fenn-
tartható fejlesztésben, pl. a környezet megóvásában, valamint azt a minõségügy helyzetét
szélesebbkörûen, társadalmi összefüggésében tárgyaló sorozatunkat, melynek címe 
„A szervezetekkel szembeni aktuális kihívások”.

Ezt az utat szándékozunk követni ebben az évben is, természetesen megtartva
„hagyományos” témáinkat, vagyis beszámolást a minõségügy és benne Társaságunk
eseményeirõl, a kiváló eredmények és szervezetek népszerûsítését, terjesztését.

A minõségszakma és benne a Magyar Minõség Társaság tehát válaszúthoz érkezett: meg
kell találnia a megfelelõ módszereket és eszközöket ahhoz, hogy a múltban felhalmozott
és a jövõben fejlesztendõ értékeit a leghatékonyabban hasznosítsa.

Ezekbõl a feladatokból igyekszünk kivenni részünket és olyan értékeket kínálni, ame-
lyekkel nemcsak elégedettségét, hanem lojalitását is elnyerhetjük.

Egyúttal azt is kérjük, hogy közölje velünk – bármilyen módon (telefon, fax, levél, e-mail) –
véleményét, megjegyzését, kiegészítését, javaslatait, hogy ezeket további munkánkban
figyelembe vehessük.

Szerkesztõbizottság
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A minõségügy a közigazgatás szemszögébõl
Az utóbbi évtizedben az ISO minõségbiztosítási-
minõségirányítási rendszer, majd a CAF önérté-
kelési modell futótûzszerûen hódította meg a köz-
igazgatást. A minõségügy fokozatosan a közigaz-
gatás korszerûsítési folyamatának integráns
részévé vált. 

A kormány a közigazgatás továbbfejlesztésérõl
szóló programjában már 1999-ben megfogalmazta
elvárásait: „Lehetõség szerint be kell vezetni és
alkalmazni kell a közigazgatásban a korszerû
minõségbiztosítási rendszereket.” (A közigazgatás
továbbfejlesztésének 1999–2000. évekre szóló kor-
mányzati feladattervérõl szóló 1052/1999. (V. 21.)
Korm. határozat).

A kétkedõk elsõ kérdése az volt, van-e létjogosult-
sága a minõségbiztosításnak a közigazgatásban.
Ez a dilemma mára már eldõlt, hiszen számos
közigazgatási szerv mûködtet minõségirányítási
rendszert. Ma a kérdés inkább úgy vetõdik fel,
hogy milyen minõségügyi rendszert lenne a leg-
inkább érdemes alkalmazni. A választási lehetõ-
ség mára kibõvült, hiszen megjelent az Általános
Értékelési Keretrendszer, a CAF. Kifejezetten a
közigazgatásra kidolgozott minõségügyi szabvány
azonban a mai napig nem létezik. 

A közigazgatás a közösségi célok megvalósítására
irányul, a társadalom igazgatását, a döntések elõ-
készítését és végrehajtását a jog, az állam által
meghatározott keretek között, közhatalommal
látja el. A közigazgatás lényeges vonása tehát 
a külsõ és belsõ szabályozottsága. A külsõ sza-
bályozottság alatt a jogi szabályozást értjük, mely
meghatározó a belsõ szabályozottságot tekintve
is. A belsõ szabályozás (mint vezetési eszköz)
alapvetõ célja a közigazgatási szerv belsõ mûkö-
désének rendezése, a jogszabályok felhatalma-
zása alapján a konkrét eljárások meghatározása,
és egyéb, például magatartási szabályok meg-

állapítása. A belsõ szabályozás körébe tartozik a
minõségirányítási rendszer bevezetése és mûköd-
tetése is. Arra a kérdésre, hogy milyen viszony-
ban áll egymással a jogi és a minõségre vonatkozó
szabályozás a rendszer bevezetését követõen,
válaszunk az, hogy a jogi szabályozást támo-
gatják a minõségre vonatkozó szabványok elõ-
írásai. 

A fentiek miatt a minõségügyi fejlesztést priori-
tásként kezelõ közigazgatási szervek óriási vára-
kozással tekintettek a közigazgatásra specializált
minõségügyi rendszerre, a CAF-ra. A CAF alap-
verziójának megjelenését követõen nem kellett
sokat várni arra, hogy a kormányzat ösztönözze
az alkalmazás elterjedését. A közigazgatás to-
vábbfejlesztésének 2001–2002. évekre szóló kor-
mányzati feladattervérõl szóló 1057/2001. (VI. 21.)
Korm. határozat célként fogalmazta meg, hogy ki
kell dolgozni a CAF-rendszer hazai adaptációját,
és meg kell kezdeni alkalmazását az országos
programban rögzítendõ ütemezés szerint. A
közigazgatási szolgáltatások korszerûsítési prog-
ramjáról szóló 1113/2003. (XI. 11.) kormányhatá-
rozat már kifejezetten a CAF-modell elterjedését
kívánta elõsegíteni, amikor az egységes módszer-
tan kiadásáról, illetve a pályázati támogatási
rendszer létrehozásáról döntött. 

A Baranya Megyei Közigazgatási Hivatal
minõségügyi rendszere
A Baranya Megyei Közigazgatási Hivatal öt éve
tervszerûen foglalkozik a minõségüggyel. A köz-
igazgatási hivatalok közül elsõként, 2001 szeptem-
berében vezettük be az MSZ EN ISO 9001:1996
szabvány szerinti minõségbiztosítási rendszert,
mellyel megteremtettük a modern minõségügyi
eszközök alkalmazásának alapjait. A hivatal saját
személyi állományának tervszerû és folyamatos
oktatása, továbbképzése és felkészítése után,
külsõ tanácsadó közremûködése nélkül alakította
ki minõségbiztosítási rendszerét. A minõség-

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK

** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
** Fõosztályvezetõ, Baranya Megyei Közigazgatási Hivatal.

Az ISO 9000 szabvány, 
a CAF-modell és a teljesítményértékelés kapcsolata*

Saját és nemzetközi tapasztalataink

– Dr. Jászberényi Gábor**–
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menedzsment kiépítése is e szabvány bevezeté-
séhez kapcsolódik. 

A minõségbiztosítási rendszerek érvényessége
2003. december 15-ével hatályát vesztette. A 2001-
ben kiépített minõségbiztosítási rendszer elõnyei-
nek, valamint az ISO 9001:2000 minõségirányítási
rendszer követelményeinek ismeretében a Hivatal
Minõségügyi Tanácsa 2003-ban döntött az új szab-
ványon alapuló rendszer bevezetésérõl. Ezt azért
tartottuk kiemelt jelentõségûnek, mivel a szabvány
a közigazgatási munkánkban messzemenõen
hasznosítható stratégiai követelményeket fogal-
maz meg (pl.: az ügyfélcentrikus ügyintézés hang-
súlyosabb elõtérbe helyezése, az ügyféli elégedett-
ség mérése, az irányításban megvalósítandó rend-
szerszemlélet). A rendszer kiépítésére sikeres
pályázatot nyújtottunk be a Magyar Közigazgatási
Intézethez. A támogatás lehetõvé tette, hogy az
ISO minõségirányítási rendszer kiépítését saját
munkatársainkkal, külsõ szakértõ, tanácsadó be-
vonása nélkül valósítsuk meg. A hivatalban 2004.
október 15-én bevezetett ISO 9001:2000 szabvány
szerinti minõségirányítási rendszert a minõsítõ
audit tanúsításra alkalmasnak ítélte.

A minõségügyi rendszer közigazgatási hivatalban
történõ kiépítése felszínre hozta az ISO-szabvány
közigazgatásra alkalmazásának nehézségeit. A
közigazgatási hivatal sajátos szervezet, amennyi-
ben általános hatáskörrel bíró területi államigaz-
gatási szerv. Sokirányú tevékenységét jelzi, hogy
több mint 10 ágazati minisztérium felügyeli
munkáját. A közigazgatás más területi szereplõi-
hez képest szûkebb a partnerkapcsolata a gaz-
dasági élet szereplõivel, nem folytat vállalkozási
tevékenységet, nem nyújt közszolgáltatásokat,
nem tart fenn intézményeket, nem vesz részt a
befektetõkért, a megrendelõkért folytatott ver-
senyben. Tevékenységének eredménye, „terméke”
a határozat, a törvényességi észrevétel, a beszá-
moló, a jelentés stb. A fogyasztó, a vásárló, azaz a
felhasználó az ügyfél, az önkormányzat, az állam-
polgár, a társszerv. A közigazgatási hivatal jogál-
lása, feladat- és hatásköre, eljárása jogszabályban
meghatározott. Belsõ szervezetét és mûködését
jogszabályok, az állami irányítás egyéb jogi esz-
közei vagy az azok felhatalmazása alapján kiadott
belsõ utasítások, szabályzatok rendezik. A hivatal
fejlesztõtevékenységét alapvetõen a módosított
vagy újonnan megjelenõ jogszabályokból adódó
feladatok, hatáskörök ellátásának megszervezése,
mûködésének racionalizálása jelenti. 

A Hivatal, az évekkel ezelõtt megkezdett úton
továbbhaladva, olyan minõségügyi rendszer kidol-
gozását határozta el, mely a közigazgatásban

alkalmazható minõségügyi eszközök és módsze-
rek hatékony, a Hivatal saját szükségleteire kidol-
gozott, együttes rendszereként mûködtethetõ. A
komplex minõségügyi rendszer megteremtése ér-
dekében a Hivatal vezetése úgy döntött, hogy a
már megvalósult rendszerekkel összhangban
végrehajtja az Európai Unió által kidolgozott és a
tagállamok közigazgatásaiban már széles körben
használt CAF-rendszer alapján való önértékelést.
A CAF-rendszer kiépítésével párhuzamosan meg-
kezdtük a felkészülést az ISO 9001:2000 minõség-
irányítási szabvány bevezetésére, melyet 2004.
október 15-re építettünk ki.  

A Belügyminisztérium Közigazgatásszervezési és
Közszolgálati Hivatalával kötött együttmûködési
megállapodás alapján arra vállalkoztunk, hogy a
CAF bevezetésével összegyûjtjük azokat az isme-
reteket, tapasztalatokat, melyek felhasználhatók
más hivatalok CAF-szerû értékeléséhez is. A CAF
bevezetése során kiemelt figyelmet kapott az álta-
lános értékelési keretrendszer, az egyéni teljesít-
ményértékelés és az ISO 9001 szabvány szerinti
rendszer harmonizálásának lehetõsége. 

A CAF-modell alkalmazására elsõ alkalommal
2003 tavaszán került sor, 2004 decemberében
pedig már a második önértékelést hajtottuk
végre. 2005 márciusában – a Belügyminisztérium
kezdeményezésére – hivatalunk csatlakozott ah-
hoz, a négy ország részvételével zajló nemzetközi
együttmûködéshez, melynek célja a CAF kereté-
ben feltárt tapasztalatok kicserélése, az egymás-
tól tanulás. A nemzetközi együttmûködés kereté-
ben hivatalunk az Eisenstadt Bezirk hivatalával,
valamint a Fõvárosi Közigazgatási Hivatallal foly-
tatott tárgyalásokat a benchlearning végrehajtá-
sára. A projekt befejezése 2006-ra várható.  

A minõségirányítás, valamint a CAF keretében
hivatalunk 2004. november 1. napjától rendszere-
sen méri az ügyfél-, illetve partnerelégedettség
szintjét. Az ügyfeleket kérdõívek segítségével
interjúvoljuk meg, mennyiben elégedettek a hiva-
tal ügyintézésével, munkatársaink magatartásá-
val, milyen hiányosságot észleltek, milyen változ-
tatásokat javasolnak. 

Talán ennek az átfogó minõségügyi szemléletnek
is köszönhetõ, hogy hivatalunk 2005-ben elnyerte
a Magyar Közigazgatási Minõségi Díjat. 

A CAF és az egyéni teljesítményértékelés
összehangolása
A magyar közigazgatásban 2001-ben jelent meg
az egyéni teljesítményértékelési rendszer, mely
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alapvetõen a teljesítmény, illetve az annak minõ-
ségével összefüggõ kompetenciák szerinti érté-
kelést helyezi elõtérbe. A köztisztviselõk jog-
állásáról szóló 1992. évi XXIII. törvényt módosító
2001. évi XXXVI. törvény indokolása szerint a
jogalkotó az évenkénti, egyéni teljesítmény-
értékeléssel – a fejlett országok közigazgatásában
követett gyakorlathoz igazodóan – a felelõsségtel-
jes, szakszerû ügyintézést, a felkészültség folya-
matos szinten tartását és javítását kívánta
ösztönözni, s az értékelést összekapcsolja a tel-
jesítmény díjazásával. A Ktv. és a 8/2002. (BK 4.)
BM utasítás alapján az egyéni teljesítmény
értékelése a szervezet kiemelt teljesítménycél-
kitûzésein alapul, melyet a Belügyminisztérium
stratégiai céljai alapján szükséges megfogal-
mazni. 

A komplex teljesítményértékelési cél- és feladat-
rendszer három elembõl tevõdik össze:

– kiemelt (stratégiai) célkitûzések és feladat-
jellegû szakmai célkitûzések,

– kompetenciajellegû célkitûzések,
– az egyén fejlesztését/fejlõdését szolgáló célki-

tûzések. 
A CAF értékelési szempontrendszerét úgy cél-
szerû összeállítani, hogy az összhangban legyen a
hivatal szervezeti szintû – elsõsorban a belügy-
miniszter által meghatározott – éves céljaival,
illetve a hivatal saját, hosszabb távú (stratégiai)
elképzeléseivel. A CAF bevezetésének felkészülési
szakaszában szükséges megvizsgálni, illetve ösz-
szehasonlítani a Ktv. szerinti egyéni teljesít-
ményértékelés, valamint a CAF szerinti értékelés
célját és módszereit. 

Egyéni teljesítményértékelés CAF

törvény által elõírt feladat EU-, illetve központi ajánlás

célja az egyéni teljesítmények értékelése célja a hivatal mûködési színvonalának javítása
és a munkatársak ösztönzése

a vezetõ végzi a munkatársak értékelnek

egyes köztisztviselõkre lebontott hivatali szintû

a konkrét teljesítmény, készségek és képességek szervezeti adottságok és eredmények értékelése
értékelése

az értékelés szöveges, illetve osztályzatos az értékelés az Unió ajánlásában meghatározott
rendszeren alapul

jogi, illetve személyzeti következményekkel a hivatal vezetése dönt az eredmények 
jár(hat) felhasználásáról

Az összevetés eredményeként a következõ lényegesebb különbségek állapíthatók meg:

A különbségek mellett azonban figyelembe kell
venni a hasonlóságokat is:

– mindkét rendszer bizonyos szempontból
szubjektív, ugyanakkor tényeken, adatokon
alapuló értékelésen nyugszik;

– mindkettõben léteznek egymással azonos,
illetve tartalmilag hasonló értékelési szem-
pontok és területek;

– mindkét rendszerben hangsúlyos szerepet
kap a köztisztviselõ értékelése;

– mindkettõ a közigazgatási szerv saját tel-
jesítményének növelésére irányuló funkcio-
nális tevékenységnek minõsül;

– a teljesítményelvû közigazgatás eszközei;
– rendszeresen (évente) kerülnek megvalósí-

tásra;
– eurokonform megoldások;
– mind a teljesítményértékelés kompetencia-

céljai, mind pedig a CAF-rendszer fõ- és al-
kritériumai elõre meghatározottak;

– mind az indikátorok, mind pedig az egyéni
célkitûzések kialakítása rugalmas.

A köztisztviselõi egyéni teljesítményértékelés és a
CAF szerinti értékelés tehát inkább kiegészíti
egymást, ezért együttes alkalmazásukkal fokozott
elõnyök várhatók. Ezek az elõnyök akkor opti-
malizálhatók, ha megvalósításuk biztosítja, hogy
az egyénekre lebontott teljesítménycélok, vala-
mint a szervezeti szintû célok egymásra épülnek,
s ilyenformán összhangban vannak. Az ágazati, a
szervezeti, a csoport- és egyéni teljesítménycélok
összehangolása elsõsorban tervezési feladat, ám
az egyéni teljesítményértékelés és a CAF rend-
szeresen visszacsatolást biztosít e célok együttes
megvalósításának sikerességérõl. 

A két rendszer integrálása a gyakorlati tapaszta-
latok fényében elsõsorban kétféle értelemben,
tartalmi és technikai tekintetben valósítható meg. 



MAGYAR MINÕSÉG 7

Tartalmi összehangolás
A tartalmi összehangolás elsõsorban azt jelenti,
hogy az egyénileg értékelt teljesítmények, kész-
ségek és képességek – mint csoport-, illetve hiva-
tali szintû értékelési szempontok – a CAF értéke-
lési szempontrendszerébe is kerüljenek be. Ez
kétirányú folyamat: 

– egyrészt a CAF-kérdõív adaptációja lehetõsé-
get nyújt arra, hogy az esetleg változó hiva-
tali – és egyéni – teljesítménycélok értékelési
szempontként a CAF-ba épüljenek be; 

– és viszont: a CAF által kimutatott szervezeti
gyengeségek kiküszöbölése meghatározott
egyéni teljesítményektõl is függhet, amit a
köztisztviselõi teljesítményértékelésen ke-
resztül lehet értékelni. Ez azt jelenti, hogy a
fejlesztendõ területekbõl kialakított egyes
intézkedési elemeket a szervezet stratégiai,
illetve egyéni célkitûzéseiben is megjelen-
tetünk. A CAF által feltárt gyengeségek így
nem csupán egy intézkedési tervben jelen-
hetnek meg, hanem az egyéni teljesítmény-
értékelésben is. 

Az egyéni teljesítményértékelés mint rendszer
sikerességének, megfelelõségének szervezeti szin-
tû értékelését szintén a CAF adhatja, ami rend-
szeres visszajelzést jelenthet a vezetés számára.

A tartalmi összehangolás egyik legfontosabb
kérdése, hogy az egyéni teljesítményértéke-
lések és a CAF szerinti önértékelés ered-
ményét hogyan lehet közös nevezõre hozni.
A két rendszer ugyanis csak úgy kommunikálhat
egymással, hogy eredményeik (ha nem is közvet-
lenül) transzformálhatók. Mind a CAF-nak, mind
pedig az egyéni teljesítménynek létezik ún.
szöveges értékelése. Ez a CAF-nál az alkritériu-
mok szöveges indokolása, az erõsségek és a
fejlesztendõ területek meghatározása, valamint
az intézkedési terv, az egyéni teljesítményérté-
kelésnél pedig a kiemelt (stratégiai) célkitûzések
és feladatjellegû szakmai célkitûzések, a kompe-
tenciajellegû célkitûzések és az egyén fejleszté-
sét/fejlõdését szolgáló célkitûzések szöveges érté-
kelései. Ez esetben a megfeleltetés nem okoz gon-
dot, csupán a tartalmi megfelelõséget szükséges
vizsgálni. 

A teljes körû tartalmi megfeleltetésnél felmerül-
het a CAF értékelõtáblázata, illetve az egyéni tel-
jesítményértékelés kompetenciacéljainak szám-
szaki értékelése közti összhang megteremtése is.
Ez azonban csak abban az esetben lehetséges, ha
az értékelõ szerv megfelelteti egymásnak a két
értékelési rendszer egyes elemeit. A várható
nehézségek miatt azonban a kompetenciacélok

eredményeit inkább szöveges értékelés alapján
célszerû a CAF-indikátorokkal és alkritériu-
mokkal összevetni. Ez azonban nem jelenti azt,
hogy a kompetenciacélok eredményeinek (akár
számtani) összesítése ne adhatna alapot a szer-
vezet egésze teljesítményének megítéléséhez!

Az összehangolás során figyelembe kell venni,
hogy a teljesítményértékelés kompetenciacéljai-
nak kitûzésénél alapvetõen a fejlesztendõ készsé-
gekre helyezõdik a hangsúly, ami az objektivitást
és a két rendszer összeilleszthetõségét befolyásol-
hatja. Mivel az egyéni teljesítményértékelés mód-
szertana központilag meghatározott, annak rend-
szerébe nem kívánatos belenyúlni. Az ellent-
mondás feloldására úgy van lehetõség, hogy a
kompetenciacélok eredményeinek összesítése
során ezt a tényt figyelembe vesszük. Amennyi-
ben az adott kompetenciacélokat hivatali szinten
összesíteni kívánjuk, figyelembe kell tehát venni,
hogy:

– az csak a munkatársak kisebb hányadára
meghatározott, 

– alapvetõen fejlesztendõ célokat takar,
– számszerû értékelési rendszere a CAF-tól

eltérõ.

A tartalmi összehangolás egyik alapvetõ kívánal-
ma, hogy az egyéni teljesítményértékelések ered-
ményeit (mind a célfeladatok, mind pedig a kom-
petenciacélok vonatkozásában) valamilyen módon
– akár szövegesen, akár számszerûen – összesítse
a hivatal. Ezek a mutatók – az egyes, egymásnak
megfeleltethetõ indikátorok és teljesítmény-,
illetve kompetenciacélok mellett – fogják képezni
az összehasonlítás alapját.

A tartalmi összehangolás a gyakorlatban 
Az összehangolás egyik területe az lehet, ha a
CAF-kérdõív összeállításánál magára a teljesít-
ményértékelés módszerére, gyakorlatára és ered-
ményeinek hasznosítására is rákérdezünk. Ennek
megfelelõen – többek között – a következõ terü-
leteken építhetõ be a „teljesítményértékelés
értékelése” az indikátorokba (lásd: táblázat a 
8. oldalon).

A teljesítményértékelés módszerén, gyakorlatán
és eredményein túl alapvetõ jelentõségû, hogy a
CAF-kérdõív összeállítása során a kompetencia-
célok megjelenjenek az önértékelési kérdõ-
íven is. Ez nem a kompetenciacélok egyszerû
beemelését jelenti, hanem annak biztosítását,
hogy azok egy jól azonosítható kérdéscsoportnak
feleljenek meg az önértékelési kérdõíven. A ké-
sõbbi összehasonlításhoz természetesen elkerül-
hetetlen, hogy a kompetenciacélok és az ezeknek
megfelelõ indikátorkérdések összefüggései min-
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CAF-alkritérium

1.3 Mit tesz a vezetés a személyi állomány ösz-
tönzése, támogatása érdekében, valamint, hogy
példát mutasson a folyamatos javítást szolgáló
eszközök alkalmazásához?

2.2 A Hivatal felülvizsgálja, fejleszti és aktualizálja
stratégiai terveit.

2.3 Megvalósítja-e stratégiai és operatív terveit?

3.3 Bevonja-e a munkatársakat a belsõ egyezteté-
sekbe és feladatmeghatározásokba?

5.1 Milyen intézkedések biztosítják, hogy a Hivatal
belsõ folyamatait meghatározza, tervezze, fej-
lessze, mûködtesse? 

Indikátor
– A vezetés a kiváló teljesítményeket elismeri.
– A vezetés arra ösztönzi a munkatársakat, hogy

tegyenek javaslatot a mûködés és a munka szín-
vonalának javítására.

– Az egyéni teljesítmények megítélésérõl tájékoz-
tatja a munkatársakat, és megtárgyalja velük az
eredményeket.

– Megfelelõ módon elismeri a kiemelkedõ egyéni és
a csoportteljesítményeket.

– A Hivatal figyelemmel kíséri, hogy teljesítménye
megfelel-e céljainak, illetve a Hivatallal szemben
támasztott követelményeknek, azaz feladatait
ellátja-e.

– A szervezet valamennyi szintjén az egyéni tel-
jesítmények mérésére és értékelésére alkalmas
rendszert mûködtet.

– A Hivatal a teljesítménycélok és értékelési szem-
pontok meghatározása során a munkatársakkal
való egyetértésre törekszik.

– Hivatali folyamatait a hatékonyságra tekintettel
és a teljesítményértékelések eredményeinek fi-
gyelembevételével határozza meg, illetve módo-
sítja.

den érintett számára egyértelmûek és világosak
legyenek. Ennek pedig az lesz az eredménye, hogy
az önértékelés során a vezetõi értékelés mellett a
munkatársak a kompetenciacélokat – igaz, áttéte-
lesen – az egész szervezetre vonatkozóan fogják
értékelni. 

A jövõre nézve tehát nagymértékben befolyásol-
ható a két rendszer közti összefüggés megterem-
tése. A jelenlegi rendszer vizsgálatánál is fel-
fedezhetünk azonban említésre méltó párhuza-
mosságokat. 

A stratégiai célok
Akármilyen értékelésrõl is legyen szó, a szervezet
stratégiája minden esetben kiemelt szerepet kap.
Az egyéni teljesítményértékelés teljes mértékben
a hivatali stratégiai célkitûzésen alapul, ez alap-
ján szükséges az egyénre szabott kiemelt (straté-
giai) és feladatjellegû szakmai célokat kitûzni. Az
egyéni teljesítményértékelés tehát „stratégiai”
szemléleten nyugszik. A CAF-önértékelés is ki-
emelten kezeli a stratégiát, a szervezeti adottsá-
gok körében egy külön fõkritériumban foglalkozik
vele, és minõségét, megvalósulását, érvényesülé-
sét is vizsgálja. 

A kompetenciacélok
A CAF 1. fõ kritériuma: a vezetés, megfelel a kom-
petenciacélok 7. pontjában foglalt „vezetõi és

irányítói magatartás” kritériumának (termé-
szetesen azzal a kitétellel, hogy a CAF 2. és 3. fõ
kritériumai is érintik a vezetõi magatartást). 

További párhuzam az alábbi kérdéskörökben lel-
hetõ fel:

Természetesen e témakörökben sem teljesen azo-
nos kérdéseket fogalmaz meg a két rendszer, de
az alkritériumok és a kompetenciacélok
közti átfedés egyértelmû. A megközelítõen tel-
jes azonosság azonban elérhetõ megfelelõ indiká-
torkérdések alkalmazásával. Ez a CAF általános
értékelésénél akkor is jelentõs összehasonlítási
alapot nyújt, ha az indikátorok értékelését a rend-
szer nem tekinti céljának (csupán az alkritériu-
mok összesítését). Ettõl függetlenül a vezetésnek
az ebbõl levonható információ is segítséget
nyújthat. Ezekben a kérdésekben tehát elenged-

CAF-kritérium Kompetenciacél
1.1; 1.2 7.27; 7.28
1.3 7.29–7.33
3.1 7.27
3.2 7.27; 7.28
4.1; 4.2 3.
4.3 1.
5. 7.
7. 1–7.
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hetetlennek tûnik a két rendszer eredményeinek
összehasonlítása.

Nagyon fontos megjegyezni azt is, hogy nem
csupán az azonos kérdésekre adott válaszok
összevetése nyújthat pluszinformációt a vezetés-
nek. Az értékelés összefüggései hálószerûen is
kapcsolódnak egymáshoz, tehát célszerû õket
feltérképezni.

Az egyéni eredmények átlagának elvileg közel kell
állnia a CAF-eredményekéhez. Jelentõs eltérés hi-
bára mutat, amelynek a végére kell járni. [Hiba-
forrás lehet például, ha a vezetõk, – különösen a
teljesítményértékelési rendszer bevezetésének
elsõ évében – nem állítottak munkatársaik elé
tényleges, valós követelményeket vagy az értéke-
lést nem vették komolyan, elsõsorban a konfliktu-
sok elkerülése érdekében. A CAF végeredménye
eltérõen alakulhat különbözõ körülmények függ-
vényében, mint például a célcsoport létszáma,
aránya, összetétele, az anonimitás biztosítása, a
kérdõívkitöltés idõpontjának megválasztása (pl.
létszámleépítés idõszaka).]

Technikai összehangolás
A kétféle rendszer technikai összehangolása azt
jelenti, hogy célszerû, sõt szükséges:
– az egyéni teljesítményértékelés és a CAF elõ-

készítésével ugyanazt a munkatársat megbízni,
– a kétféle értékelést lehetõleg egységesen kell

kezelni (erre legjobb alkalom az ISO keretében
történõ vezetõi átvizsgálás).

Ez megkönnyítheti az említett tartalmi össze-
hangolást, és biztosítja azt is, hogy a különbözõ
szintû értékelések eredményei együtt jelenjenek
meg és kerüljenek elemzésre. A technikai össze-
hangolás különösebb problémát nem okozhat,
hiszen a kétféle értékelés végrehajtása rugalma-
san egymáshoz illeszthetõ. A CAF-értékelés idõ-
beli végrehajtásában a vezetésnek szabad keze
van, így azt a teljesítményértékelés jogszabályban
rögzített idõpontjához lehet kötni. Ugyanezen
idõponthoz köthetõ a minõségirányítási rendszer
vezetõi átvizsgálása is. 

A vezetõi átvizsgálás során az eredményeket 
– mindkét rendszerben – évente összesíteni szük-
séges, és azokat egymással is össze kell hasonlí-
tani. Kiemelkedõen fontos kérdés azonban, hogy
a teljesítményértékelést végzõ vezetõk azonos
szempontok alapján végezzék ezt a munkát, és 
a szubjektív szemléletet mellõzzék. 

A jelzett átfedések, párhuzamosságok miatt egy-
szerûen megengedhetetlen az, hogy az együttes
alkalmazásból származó többletinformációkat a
hivatalvezetés nélkülözze. Az integrált alkalma-

zás – a fentiekbõl következõen – tehát az alábbi
elõnyöket rejti magában:
– az önértékeléssel maga az egyéni teljesítmény-

értékelés módszere, eredményessége és haté-
konysága is mérhetõ;

– a szervezet stratégiai célkitûzéseinek elfoga-
dottságát, érvényesülését részletesen értékelni
lehet;

– az indikátoroknak a teljesítményértékelés cél-
kitûzéseivel, illetve kompetenciacéljaival tör-
ténõ harmonizációja esetén kontrollálható
mindkét értékelési rendszer eredményének
megalapozottsága.

Az összehangolt alkalmazás kialakítása azonban
nem csak egyszeri feladat. Az integrált mûköd-
tetés permanens felülvizsgálatot, folyamatos visz-
szacsatolási metódust igényel. Szükséges tehát,
hogy az összecsiszolt rendszerek mûködési me-
chanizmusát, az általa nyert többletinformáció-
kat évente rendszeresen, visszamenõen elemez-
zük. Ezt az egyéni teljesítmények és a CAF-
kérdõív értékelését követõ rövid idõn belül cél-
szerû felmérni, mégpedig valamennyi vezetõ
közremûködésével.

A CAF során a vezetõ és a munkatársak együtt-
mûködésében a partnerség dominál. A hierarchia
természetesen ekkor is fennáll, de ez az önérté-
kelésben nem jelenik meg, hiszen a célcsoport tag-
jai egyenrangúak, a vezetésnek közvetett módon
sincs beleszólása az értékelésbe. Maga az egyéni
teljesítményértékelés is bizonyos kooperációt
feltételez az értékelõ és az értékelt között. Ez az
együttmûködés normatív alapú, melyet a Ktv. és 
a BM-utasítás is szabályoz. Itt ugyan már jobban
kidomborodik, sõt dominánssá válik a két sze-
replõ közti hierarchikus viszony. Az együtt-
mûködés területei: a teljesítménykövetelmények
meghatározása, az év közben felmerülõ feladatok
kitûzése, az értékelés eredményének megbeszé-
lése. Az együttmûködés lényege, hogy sem a célok,
a feladatok kitûzése, sem pedig azok értékelése
nem történhet az érdekelttel történõ elõzetes
egyeztetés nélkül. Az elõbb felsorolt közremûkö-
dõi pontok tulajdonképpen az értékelés mini-
mumkövetelményeit jelentik. A szervezetnek
elsõsorban arra kell törekednie, hogy ezeket ne
mechanikusan, hanem alapos elõkészítõ munka
után alkalmazza. Amennyiben a vezetés – a CAF
bevezetésétõl és a teljesítményértékelés elvégzé-
sétõl – tényleges, hasznosítható eredményeket
vár, úgy az együttmûködésnek tényleges tartal-
mat kell adnia. Ez elsõsorban azt jelenti, hogy a
munkatársaknak nem csupán lehetõséget kell
adni véleményük kifejtésére, hanem erre kifeje-
zetten ösztönözni is szükséges õket. A vezetõ és a
köztisztviselõ közötti együttmûködés fejlesztésére
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azonban a teljesítményértékelés rendszerében is
vannak még ki nem használt tartalékok. Az érté-
kelt személy ugyanis csak ritkán nyilvánít véle-
ményt saját bizonyítványáról, ez pedig – hiszen
ezek szerint jó munkát végzett – megelégedett-
séggel tölti el a vezetõt. Amennyiben a CAF és a
teljesítményértékelés rendszerét összehangoljuk,
célszerû az egyéni teljesítményértékelés során is
nagyobb „teret engedni” az értékelt személy
álláspontja megjelenítésének. Amennyiben az
érintett a vezetõ által készített értékelést kom-
mentálja, úgy tulajdonképpen önértékelést végez.
Erre kötelezni nem, de ösztönözni lehet (sõt cél-
szerû) a köztisztviselõt. Véleménye nem csupán a
teljesítményértékelés során befolyásolhatja az ér-
tékelõt, hanem – ha megfelelõ részletezettségû – a
CAF szerinti önértékeléssel is összevethetõ. Így
tulajdonképpen az egyéni teljesítményértékelés
során szerezhetünk a CAF-hoz hasonló önértéke-
lést, ami már sokkal kompatibilisebb azzal, mint
a vezetõi vélemény önmagában.

Az ISO minõségirányítási rendszer és a CAF
kapcsolata
A két minõségügyi rendszer kapcsolatát sokáig
úgy vetették fel a közigazgatásban dolgozó szak-
emberek, hogy: „vagy-vagy”. Ma már tudjuk: a
részek összessége együtt nagyobb eredményt hoz,
mint azok különálló mûködésének egyszerû
összege. Ez az ún. szinergikus hatás az ISO és a
CAF viszonylatában is igaz. 

A minõségügyi rendszerek célja általánosságban
ugyanaz: javítani, folyamatosan továbbfejleszteni,
hatékonyabbá, átláthatóbbá, eredményesebbé
tenni a tevékenységet, a mûködést, mindinkább
megfelelni az ügyfelek, a társadalom elvárásai-
nak. A rendszerek az azonos vagy hasonló célok
megvalósítását különbözõ módszerekkel és aspek-
tusból közelítik meg.

A minõségfejlesztésnek természetesen a köz-
igazgatásban is vannak fokozatai. Amennyiben
egy közigazgatási szerv már bevezette az ISO-
szabványt, lehetõsége van arra, hogy a CAF-mo-
dellt is alkalmazza, vagy fordítva. A rendszerek
átjárhatóak. A CAF alkalmazását megkönnyíti az
is, hogy nem versenyez más minõségügyi rendsze-
rekkel, hanem hídszerûen összekapcsolja, illetve
kiegészíti azokat. 

A két minõségügyi rendszer integrált alkalmazá-
sát alapvetõen két tényezõ indokolja. A köztük
lévõ hasonlóság: az, hogy ugyanazt a szervezetet,
ugyanazt a mûködést monitorozzák, ugyanazzal 
a céllal. Másrészt a köztük lévõ különbség, ami
lehetõvé teszi, hogy ugyanazt a célt (ti. a minõ-
ségfejlesztést) más-más módszerekkel is támo-
gassák. 

A két rendszer közti hasonlóságokat azért kell ki-
emelni, mert ezeket mindegyik minõségügyi rend-
szer vizsgálja. Együttes alkalmazás esetén ezeket
természetesen nem párhuzamosan, hanem az ISO
és a CAF követelményeinek megfelelõen kell
mûködtetni. 
– A minõségügyi rendszerek céljai hasonlók: a

minõség, a munka színvonalának emelése,
folyamatos javítása, a törvényesség betartása,
az eredményesség, a hatékonyság fokozása, az
ügyfélcentrikus közigazgatás megvalósítása, az
átláthatóság és nyomon követhetõség biztosí-
tása a szervezet valamennyi munkafolyama-
tában, a jó munkahelyi közérzet kialakítása, és
ezáltal a teljesítmények növelése a szervezet
presztízsének elismertetése.

– Gyakorlatilag mind a minõségirányítás, mind 
a CAF által kimutatott eredmények objektív
értékelésen alapulnak. Az eredmények össze-
vethetõk az azonos típusú közigazgatási szer-
vek között.

– Mindegyik jelentõs mennyiségû és mélységû in-
formációt nyújt a vezetés számára döntéseinek
meghozatalához. A kapott adatok elemzése, ér-
tékelése lehetõvé teszi a szükséges javító vagy
megelõzõ intézkedések megtételét, a hibák
haladéktalan felszámolását.

– További hasonlóságok fedezhetõk fel a CAF
fõkritériumai és a minõségirányítás alapelvei,
illetõleg a szabvány egyes fejezeteinek címe
között. A minõségirányítás és a CAF is a folya-
matos fejlesztés szükségességén alapul. Ki-
emelten kezelik a folyamatszerû szemléletet, az
ügyfelek, partnerek, valamint a munkatársak
véleményének figyelemmel kísérését. Mindkét
rendszerben kiemelt terület a vezetés, illetve
annak felelõsségi köre, a tervezés, a belsõ kom-
munikáció, a folyamatok fejlesztése (vezetõi
átvizsgálás), az erõforrásokkal való gazdál-
kodás.

– A két rendszer menedzselése ugyanazon szer-
vezeti keretek közt megoldható. (Hivatalunk-
ban a CAF bevezetése a minõségbiztosítási
rendszer keretei között indult meg. A döntést a
Minõségügyi Tanács határozatában fogalmazta
meg, a CAF-modell kiépítésével kapcsolatos fel-
adat a minõségbiztosítási rendszer által meg-
követelt bizonylatolás mellett zajlott le, a Minõ-
ségügyi Tanács pedig a mai napig figyelemmel
kíséri a CAF-fal kapcsolatos feladatok végrehaj-
tását. Mind a minõségirányítási rendszer beve-
zetését, mind a CAF bevezetését a minõségügyi
vezetõ irányítja.)

A két rendszer közti különbség abból a szempont-
ból fontos, hogy milyen módon egészíthetik ki,
tehetik teljesebbé a szervezet minõségügyi filo-
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zófiáját, azaz milyen hozadékkal járhat együttes
alkalmazásuk. 
– Míg a minõségirányítás mûködtetése megköve-

teli a rendszeres külsõ és belsõ felülvizsgálatot,
addig a CAF egy szûkebb vagy tágabb kiter-
jedésû – a munkatársak bevonásával végrehaj-
tott – összehasonlításra alkalmas önértékelés.

– A minõségirányítás mûködtetésének felülvizs-
gálata külsõ és belsõ auditok eszközével a rend-
szer minden pontjára és az adott szervezet
valamennyi dolgozójára kiterjed. Azonnal
feltárhatja a konkrét hibákat, hiányosságokat,
az azokért felelõs munkatársakat. A CAF a pos-
teriori, utólagos értékelést nyújt, és csak ennek
visszacsatolását követõen korrigálja a hibákat.

– A minõségirányítási rendszer tanúsíttatható,
míg a CAF tanúsításra nem alkalmas követel-
ményrendszer. 

A különbségek tehát lehetõvé teszik a két rend-
szer sajátosságainak kihasználását, míg az azo-
nosságok folytán az integrált alkalmazáson van a
hangsúly. Utóbbi azt jelenti, hogy az egyes köve-
telményeket nem önmagukban értelmezzük és
hajtjuk végre, hanem a szervezet mûködésének
egyéb jellemzõire figyelemmel. A vezetõségi át-
vizsgálás rendszerébe például beépítendõ a CAF-
eredmények és az egyéni teljesítményértékelések
elemzése. A Mérés, értékelés fejezetben szabá-
lyozzuk az önértékelés rendjét. Egyértelmû a
Fejlesztés szabványpont és a CAF-folyamat és vál-
tozásmenedzsment kritériumának kapcsolata.

Ezeket a kapcsolódási pontokat fel kell tárni, és
mind a minõségirányítási rendszer, mind pedig a
CAF szerinti önértékelésben meg kell jeleníteni.
Tapasztalataink szerint ez a tevékenység a leg-
hatékonyabban a szabvány, a teljesítményérté-
kelés és az önértékelés 1-2 éves együttes alkal-
mazása után kristályosodhat ki. 

A teljesítményértékelés és a minõség összefüggései
Egy közigazgatási szerv munkájának alakulása,
eredményessége és hatékonysága részben a veze-
tés hatékonyságán, rátermettségén, hozzáértésén,
és nem utolsósorban az egyes munkatársak tel-
jesítményének alakulásán múlik. Az egyéni ered-
mények átlagának elvileg közel kell állniuk a CAF-
eredményekhez. A minõségirányítás és az egyéni
teljesítmények közötti összefüggés távolibb. A
külsõ auditorok elsõsorban nem az egyéni teljesít-
ményekre kíváncsiak, hanem a szervezeten belüli
folyamatokat vizsgálják. A belsõ auditok azonban
már rámutathatnak az egyéni teljesítmények
alakulására. Például ha egy munkatárs tevé-
kenysége nem illeszkedik a szervezetben zajló,
szabályozott folyamatokba, teljesítményének ér-
téke, értékelésének mutatója is csökkenni fog. 

Mind a CAF, mind a minõségirányítás szorosan,
kimutathatóan összefügg az egyéni teljesítmé-
nyekkel. Minden közigazgatási szerv eredményes-
sége végsõ soron az egyéni teljesítményeken ala-
pul. Ha valaki nem illeszkedik a folyamatokba,
egyéni eredményei is visszaesnek, ennek követ-
kezménye munkahelyi közérzetének romlása, ami
a további teljesítménycsökkenés irányába hat.

Az alkalmazott módszerek között a kölcsönhatás
kimutatható. A minõségügyi rendszerek által fel-
tárt hiányosságok rávilágíthatnak az egyéni tel-
jesítmények csökkenésének okaira, és fordítva, 
az egyéni teljesítmények értékelése felhívhatja a
figyelmet arra, hogy a minõségügyi rendszerben
hiba van. A CAF-önértékeléssel egy idõben – a
CAF módszeréhez hozzásimulva – minden köz-
igazgatási szervezetnek lehetõsége van arra is,
hogy a minõségirányítási rendszer mûködtetésé-
rõl, hatékonyságáról, eredményességérõl is meg-
kérdezze munkatársait, tehát minõségirányítási
önértékelést végezzen. 

A komplex minõségirányítási rendszer és a telje-
sítményértékelés összekapcsolása az azonossági
pontok tekintetében megerõsítést (kontrollt),
míg a különbözõségek esetében egymás kiegé-
szítését eredményezheti. Az egységes alkalmazás
további elõnyei – többek között – az alábbiak
lehetnek:
– A belsõ információáramlás felgyorsulása. A ve-

zetés teljeskörûen tájékozódhat a szervezeten
belüli folyamatokról, döntéseinek meghozata-
lát a különbözõ forrásokból származó adatok
fogják alátámasztani.

– A vezetés átfogó és többfajta értékelés szerint
alátámasztott visszaigazolást kap intézkedései-
nek megfelelõségérõl vagy nemmegfelelõsé-
gérõl. 

– A minõségügyi rendszerek alkalmazásával és a
hagyományos ellenõrzési módszerekkel (belsõ
ellenõrzés) megalapozott intézkedés tehetõ a
tevékenység színvonalának emelésére.

– Számokban kifejezett tájékoztatást nyújt az al-
kalmazott módszerek, a megtett intézkedések
hatásosságáról, az alkalmazott módszerekkel
kapott adatok összefüggéseirõl.

– Feltárhatja az egyéni teljesítmények alakulásá-
nak hátterét.

A minõségügyi menedzsment
Ahogy korábban említettük, elkerülhetetlen a
szervezetben a minõségüggyel összefüggõ vala-
mennyi terület integráns kezelése.

A Baranya Megyei Közigazgatási Hivatal minõ-
ségmenedzsmentjét a minõségbiztosítási rendszer
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bevezetésével párhuzamosan állította fel. Élén a
hivatalvezetõ áll, aki egyben a stratégiai kérdé-
sekrõl is határozó Minõségügyi Tanács elnöke. 
A Tanács tagjai a fõosztályvezetõk, valamint 
a minõségügyi vezetõ. Az utóbbi írásos elõter-
jesztése alapján a Tanács kialakítja a minõségügyi
stratégiát, évente két alkalommal értékeli a
minõségügyi munkát, a munkatervi feladatok tel-
jesítését, a határidõk betartását. 

A Minõségügyi Tanács a hivatal munka- és ellen-
õrzési tervében rögzítetteknek megfelelõen
mûködik. Éves terv alapján végzi az ISO szerinti
vezetõi felülvizsgálatokat, értékeli és fejleszti a
minõségügyi rendszert. Ez a szerv a letétemé-
nyese valamennyi, minõségüggyel összefüggõ
értékelésnek, elemzésnek, fejlesztési javaslat
kidolgozásának. A minõségügyi vezetõ koordiná-
lásával folynak a rendszeres belsõ auditok.
Ugyancsak a minõségügyi vezetõ felelõssége a
rendszeres és folyamatos minõségügyi képzések
megtartása, melyeken – szervezeti egységenként
– az egész apparátus részt vesz. A munkatársak,
partnerek bevonása a minõségügyi fejlesztésbe a
hivatal kiemelt célja. Ennek érdekében a CAF
szerinti önértékeléssel, az egyéni teljesítmény-
értékelésben megnyilvánuló és a Minõségügyi
Tanács által ösztönzött önértékeléssel, valamint
egyéb módszerekkel szervezetten, a minõségügyi
vezetõ által koordináltan kérünk javaslatokat a
dolgozóktól. Javaslataikat, véleményeiket a Minõ-
ségügyi Tanács ülteti át a gyakorlatba.

A minõségügyi menedzsment mûködéséért szak-
mailag felelõs minõségügyi vezetõ e pozíciójában
kizárólag a hivatalvezetõ irányítása alatt áll. Ezt
a függetlenségét a hivatal Szervezeti és Mûködési
Szabályzata is rögzíti. 

A minõségügyi rendszerünk mûködésével azon-
ban soha nem lehetünk teljesen elégedettek,
hiszen a minõségre való törekvés magában hor-
dozza a folyamatos javítás, a fejlesztés filozófiáját.
Ennek biztosítéka, hogy hivatali stratégiánk
meghatározó részét képezi a komplex minõség-
irányítási rendszer mûködtetése és fejlesztése. A
tartalmi összehangolás mellett különös figyelmet
fordítunk a technikai harmonizációra is. Ez azt
jelenti, hogy az önértékelést, a teljesítményérté-
kelést, vezetõi értékeléseket a minõségügyi vezetõ
fogja össze úgy, hogy ezek végrehajtása idõben is
harmonizált legyen. Az ISO szerinti vezetõi
átvizsgálás keretében értékeljük ennek a komplex
rendszernek valamennyi elemét: a minõségügyi
célok megvalósulását, az auditok eredményeit, a
CAF, az egyéni teljesítményértékelés, valamint a
belsõ ellenõrzések eredményeit. 

A minõségi követelmények szinten tartásának
egy további eleme, hogy a hivatali munkavégzés
egyik alapja a hivatali tevékenységet és folyama-
tokat bemutató, a minõségügyi vezetõ, illetve a
Minõségügyi Tanács által folyamatosan felülvizs-
gált minõségirányítási kézikönyv. Ez olyan doku-
mentum, melyet minden munkába lépõ munka-
társnak kötelessége megismerni, és – ahogyan azt
a munkaköri leírások is tartalmazzák – munkáját
az abban foglalt minõségügyi elõírások alapján
végezni. 

Érdekes módon, éppen a minõségbiztosítás kere-
tében született meg az a döntés, hogy a hivatal a
minõségügy fejlesztése érdekében egy egységes és
komplex minõségügyi rendszer létrehozatala mel-
lett teszi le voksát. Minõségügyi Tanácsunk még a
2002. év végi ülésén határozatot hozott, hogy a
CAF-követelményrendszert mint egy, a minõség-
ügyi rendszerünkbe integrált elemet bevezetjük,
illetõleg a minõségbiztosítás tekintetében átté-
rünk az ISO 9001:2000 szabvány alapú minõség-
irányítási rendszerre. 

A minõségügyi szemlélet meghonosodása tehát
megkönnyítette a CAF bevezetését, hiszen:
– egy meghonosodott minõségi kultúrára épít-

hetett,
– a vezetõ elkötelezettsége adott volt,
– egy tapasztalatokkal rendelkezõ minõségügyi

vezetõ koordinálhatta a munkát,
– könnyebb volt a munkatársakkal való elfogad-

tatás.

Összegzés
A közigazgatásban tehát számos lehetõség áll ren-
delkezésre a minõség, a színvonal javítására,
illetõleg a minõségfejlesztésre. Feltétlenül szük-
ségesnek tartjuk azonban, hogy legalább egy
minõségügyi rendszert minden közigazgatási
szerv bevezessen, és ennek mûködtetését hangol-
ja össze az egyéb, rendelkezésére álló eszközökkel
(pl. belsõ ellenõrzés), illetõleg jogszabályban
meghatározott kötelezettségeivel (teljesítmény-
értékelés). 

A komplex minõségfejlesztést több módszer
együttes, összehangolt alkalmazása és folyamatos
továbbfejlesztése, tökéletesítése jelenti. A rend-
szerek egymással összefüggnek, eredendõen an-
nak következtében, hogy ugyanazt a közigazga-
tási tevékenységet, szervezetet monitorizálják
(bár egymástól eltérõ megközelítésben). E komp-
lex minõségfejlesztés útján kerülhetünk egyre
magasabb szintre a teljes körû minõségirányítás-
ban, a Total Quality Management-ben. 
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A világ fejlett országaiban az informatika, a szá-
mítógépes tervezési és gyártási, továbbá a kom-
munikációs rendszerek rohamos fejlõdése és a
globalizáció eredményeként a megtermelt áruk és
egyéb javak, szolgáltatások esetén a mennyiség
helyett a minõség került a középpontba. A piacon
csak az a termék, szolgáltatás számíthat tartós
sikerre, amelyikrõl elmondható, hogy minõséget
testesít meg. 

A minõség mindennapjaink meghatározójává
vált. A minõséget keressük egy gépkocsi, egy öl-
töny vagy kosztüm és a különbözõ élelmiszerek
vásárlása vagy a szolgáltatások – legyen az akár
fogorvosi kezelés vagy lakásfelújítás során vég-
zett szakipari munka – igénybevétele esetén is.
Ez a minõségcentrikusság ma már áthatja
életünket. 

A minõségjegyeket keressük saját énünkben, a
környezetünkbe tartozó embertársainkban, kollé-
gáinkban, barátainkban is. Napjaink fejlett tár-
sadalmaiban már kialakult az egyén személyes
minõségére való odafigyelés igénye és követel-
ménye. A személyes minõség jórészt bensõnkbõl
fakad, de befolyásolja azt a minket körülvevõ
mikro- és makrokörnyezet minõsége, valamint
többek között a rendelkezésünkre álló munka-
eszközök, használati tárgyak minõsége. Az „én-
minõség” meghatározója az a tanulási, képzési
lehetõségeket biztosító környezet is, amely az
élethosszig tartó tanulás feltételeit is alapvetõen
megszabja. A minõség és az élethosszig tartó ta-
nulás így kerül közvetlen kapcsolatba a felnõtt-
képzés, a tanuló szervezet és a tanuló társadalom
hierarchikus rendszerén keresztül. 

Mit is takar a minõség fogalma? Hogyan értel-
mezhetõ ez a már-már a kelleténél többször
idézett fogalom? Mi lehet a közös például a kör-
nyezetünket jellemzõen meghatározó közigaz-
gatás, vagy a gépkocsi mint gyártmány vagy
használati eszköz minõségében? 

Mielõtt választ keresnénk erre a kérdésre, gondol-
juk meg, hogy az állampolgárok esetében milyen
tényezõk hatnak az életminõségre? Könnyen be-
láthatjuk, hogy életminõségünket külsõ tényezõ-
ként alapvetõen saját, valamint szûkebb és tágabb

környezetünk gazdasági helyzete, fejlettsége, to-
vábbá az erre épülõ társadalmi berendezkedés és
az ezt közvetítõ közigazgatás határozza meg.
Nem mondható jónak az életminõségünk abban
az esetben, ha egy gazdaságilag fejlett társa-
dalomban jó anyagi körülmények között élünk, de
nehezen tudjuk az állampolgári létünkbõl fakadó
jogainkat érvényesíteni, hivatalos ügyeinket elin-
tézni, nehezen jutunk hozzá az állami szolgáltatá-
sokhoz és így tovább. Ezért van az, hogy az Euró-
pai Unió kormányainak az életszínvonal-javító
szándékában különös figyelmet kap a közigazga-
tás minõsége. 

Mit jelent tehát a minõség 
a közigazgatásban? 
A minõség a legelvontabb és a legáltalánosabb,
filozófiai definíció szerint: a dolgok lényegi, meg-
határozó tulajdonságainak összessége. Így a mi-
nõség maga a megtestesült termék, a megvalósult
szolgáltatás. A termékek, szolgáltatások esetén a
folyamatokra vonatkozó vizsgálatainkat nemcsak
gyártói, szolgáltatói, hanem fogyasztói, felhasz-
nálói oldalra is ki kell terjesztenünk. A teljes
értéktermelõ folyamat minden esetben termelõi
és fogyasztói részfolyamat kölcsönhatásából,
összességébõl származik. 

Az igénykielégítési, azaz a fogyasztási folya-
matokban a minõség fogalma az alábbiként értel-
mezhetõ: a minõség annak mértéke, hogy valami
milyen szinten elégíti ki az elvárásokat. Ekkor a
minõség az egyensúlyt jelenti a lényeges és meg-
határozó tulajdonságok és az azokkal szemben
támasztott elvárások között. 

Így, a különbözõ folyamatok eredményeként létre-
jövõ termékek, szolgáltatások különbözõ szinten
elégíthetik ki az elvárásokat és az igényeket. 

Bármilyen szervezet, és így a munkaügyi kiren-
deltségek esetében is különös figyelmet kell fordí-
tani a minõségre, azaz az elvárások speciális
szempontú kielégítésére. 

A kirendeltségeken akkor beszélhetünk minõség-
irányítási rendszer mûködésérõl és minõségrõl,
ha a kirendeltségvezetés a szervezet vezetését és

A közszolgálat értékelési keretrendszerének
alkalmazása az Állami Foglalkoztatási Szolgálatnál*

– Dr. Madarász Sándor**–

** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
** Minõségügyi vezetõ, Foglalkoztatási Hivatal – Budapest.
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szabályozását a minõség speciális szempontjait is
kielégítõ irányítási rendszerelemekkel kibõvítve
mûködteti.

Amint azt minden nap tapasztaljuk, az áruk és 
a szolgáltatások piacán ma már a minõség a
versenyképesség egyik meghatározó eleme. 

De miért vált a minõség a közszolgálatban is
meghatározó elemmé akkor, amikor itt nem
beszélhetünk piaci versenyrõl? Erre a kérdésre az
elõzõek részben választ adnak az életminõség és a
közigazgatás minõségének összefüggéseit taglaló
gondolatsor kifejtésénél. Ezen túl azonban továb-
bi tényezõk is szerepet játszottak abban, hogy a
közigazgatási reformkényszer egyik mozgatója 
a minõség lett.

Azok a hatások, amelyek az Európai Unióban és
Magyarországon is kikényszerítik a közigazgatás
minõségcentrikus reformját, az alábbiak. 

– Új elemek jelentek meg a lakossági, adó-
fizetõi elvárásokban, melyek közül legkarak-
terisztikusabban a minõség és a hatékonyság
fogalmazódik meg. 

– A versenyszektorban minõséghez szokott
állampolgár elvárja a minõséget a közszol-
gálatokban is.

– Az adófizetõ állampolgár költségtakarékos
értéket kíván kapni a közszolgálatokban is.

– Az új technológiák, különösen az informá-
ció- és a kommunikációtechnológia rohamos
fejlõdése újfajta eljárások és módszerek
bevezetését kényszerítik ki a közszolgálat-
ban is.

– Folyamatosan bõvül az állami és a civil szfé-
ra együttmûködési lehetõsége a civil szféra
erõsödésével, így a közfeladatok ellátását
mind szélesebb körben az állami, a civil és 
a magánszektor együttmûködésével kell és
lehet megoldani. 

A minõség általános meghatározásaként azt állí-
tottuk, hogy a minõség annak mértéke, hogy vala-
mi milyen szinten elégíti ki az elvárásokat, ame-
lyek az érdekeltek elégedettségét eredményezik.
A közigazgatásban, például a foglalkoztatási-
munkaügyi szakhatósági feladatokat ellátó szer-
vezetben, a minõség nem jelentheti csupán azt,
hogy a szervezet mûködésének eredményeként
elõállított produktumok (határozatok, megálla-
podások, igazolások, kiszabott bírságok stb.) az
ügyfelek igényeinek megfelelõek. A közigazgatás
hatósági tevékenységében az eljárásnak és az an-
nak során meghozott döntéseknek az adott jog-
szabályoknak, belsõ szabályzatoknak, eljárási
rendeknek stb. is meg kell felelniük és nem csak
az ügyfél igényeinek. A termelési folyamatokban

oly nagy szerepet játszó vevõi elvárások a köz-
szférában és a humán szolgáltatószervezeteknél
(lásd pl.: oktatás vagy a közrend védelme)
nehezen vagy egyáltalán nem értelmezhetõk.

A minõség a közigazgatásban is a szervezet egy-
mással kölcsönhatásban álló tevékenységeinek,
azaz folyamatainak eredményeként létrejövõ pro-
duktumok, szolgáltatások, intézkedések jellemzõ-
je, és annak a mértéke, hogy a produktumok saját
jellemzõi mennyire teljesítik a követelményeket.
A közigazgatásban azonban nehezen értelmez-
hetõ a vevõk elvárása, ehelyett a követelményeket
a partneri igények határozzák meg.

Így a közigazgatási minõségben meghatározó a
partner, valamint a partner fogalmának helyes és
teljes körû értelmezése. 

Partnerek a közigazgatásban
Ki is a partner a közigazgatásban? Elsõsorban
partner az ügyfél, aki a közigazgatás szolgáltatá-
sait veszi igénybe, vagy akit a közigazgatás vala-
milyen indok alapján egy eljárás alanyaként ke-
zel. A közigazgatási szervekkel szemben támasz-
tott társadalmi szintû elvárások jogszabályokban,
eljárásrendekben, fõhatósági utasításokban rögzí-
tettek. Így a közigazgatásban partnernek kell te-
kinteni a jogszabályok, eljárásrendek és utasítá-
sok alkotóit, kiadmányozóit is. A közigazgatási
folyamatok ember–ember kapcsolatának domi-
nanciájából következik, hogy a partneri körbe tar-
tozónak kell tekinteni a közigazgatási szervezet
dolgozóját is, mivel bizonyított tény, hogy a szer-
vezet csak akkor érhet el eredményeket a partneri
elvárások terén, ha elégedettek a dolgozói is. 

A partnerek azonosítása, igényeik meghatáro-
zása, a különbözõ partneri igények összehan-
golása széles körû tapasztalatot igénylõ, nem egy-
szerû feladat. Néhány kezdeményezéstõl elte-
kintve (közoktatási COMENIUS 2000 minõségfej-
lesztési program) a humánszolgáltatást nyújtó
közszférában ennek nincs kialakult gyakorlata.
Kivétel ez alól az Állami Foglalkoztatási Szolgálat
kísérleti minõségirányítási programja, amelynek
megvalósítása során a szervezet a megyei munka-
ügyi szervezetek és a kirendeltségek számára
kidolgozott minõségirányítási modellben szerzett
tapasztalatokat. 

Az ÁFSZ szervezeteiben alkalmazott minõség-
irányítási rendszerben partnernek azt az egyént
vagy egyének csoportját, illetve szervezeteket te-
kintjük, akik vagy amelyek tartósan és lényeges
módon képesek befolyásolni vagy befolyásolják a
munkaügyi szervezet mûködését.
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A partnerfogalomból és a közigazgatási szerve-
zetek sajátosságaiból eredõen a kirendeltségi
munkára vonatkozó minõségfogalom a következõ:
a minõség a kirendeltség partnerközpontú
mûködése, az erõforrások tervszerû, tuda-
tos, hatékony felhasználásával.

A definícióban szereplõ tervszerû, tudatos és ha-
tékony erõforrás-felhasználás olyan minõségügyi
technikák és módszerek alkalmazását jelenti,
amelyek eredményeként a munkaügyi szerveze-
tek mûködésében meghatározóvá válik: 

– a partneri igények és elégedettség ismerete,
– a partnerközpontú mûködés céljait szolgáló

erõforrás-gazdálkodás,
– a folyamatos mérés-értékelés,
– a folyamatok eredményeinek értékelését

követõ visszacsatolás, a partneri igények
mind magasabb szintû kielégítése érdekében. 

A minõségfejlesztés lépései
A minõségfejlesztés a közigazgatásban minõségi
szolgáltatásokat, hatékonyságjavulást, mene-
dzserszemléletû vezetést, költségérzékenyebb
mûködést eredményez.

A minõségfejlesztés legfontosabb lépései: az elvá-
rások megfogalmazása a partnerközpontú, haté-
konyabb mûködés eléréséhez, a minõségorientált
szervezeti értékelés elvégzése, és az elõbbieken
alapuló intézkedési tervek elkészítése. 

Egy szervezetnél a minõségirányítási rendszer
bevezetésének, majd mûködtetésének különbözõ
szakaszait különböztethetjük meg. Ezek a szaka-
szok általában az alábbiak: 

– az érzékennyé tétel fázisa,
– a megvalósítás fázisa,
– a stabilizáció fázisa,
– a kiválóság fázisa. 

Az egyes fázisokra az Állami Foglalkoztatási
Szolgálatnál az alábbiak a jellemzõek, illetve az
alábbi feladatokat jelentik a szervezet (a megyei
munkaügyi központok és kirendeltségeik) szá-
mára.

Az érzékennyé tétel fázisa:
– a kirendeltség számára megfelelõ minõség-

irányítási rendszer meghatározása,
– a rendszer alapelemeinek és megvalósítási

szándékának ismertetése, megvitatása a
kirendeltség munkatársaival, 

– a bevezetés megalapozása (képzés, feladat-
és felelõsmeghatározás), 

– vezetõi példamutatás és pozitív légkör kiala-
kítása az új feladatok megoldásához,

– minõségpolitika meghatározása és a vezetõi
elkötelezettség kinyilvánítása, 

– a minõségirányítási rendszer bevezetési pro-
jekttervének elkészítése.

A megvalósítás fázisa: 
– a kirendeltségi minõségirányítási rendszer

elemeinek kidolgozása, installálása, 
– ösztönzõ, támogató munkakörnyezet kiala-

kítása, 
– kirendeltségi irányított önértékelés készí-

tése, 
– kulcs-teljesítménymutatók alkalmazása, mé-

rõszámok, célértékek meghatározása, 
– a kirendeltségi értékelések alapján fejlesztési

projektek indítása. 
A stabilizáció fázisa: 

– ellenõrzõrendszerek, visszacsatolások kiépí-
tése, 

– kontrollrendszerek mûködtetése, 
– a folytonos fejlõdés biztosítása (tanuló szer-

vezet), 
– minõségi mutatók meghatározása, elõírása, 
– olyan kirendeltségi mûködés kialakítása,

amelyben a minõség a munkatársak minden-
napi munkájának részévé válik.

A kiválóság fázisa: 
– az innovatív légkör erõsítése, 
– a minõségirányítási intézkedések, eszközök

harmonizációja (integrált rendszerek), 
– más kirendeltségek legjobb gyakorlatainak

átvétele, illetve legjobb gyakorlataink át-
adása, benchmarking, 

– az erõforrások optimális kihasználása, 
– a szinergikus hatások kiaknázása.

A korszerû minõségirányítási rendszerek meghatá-
rozó eleme az önértékelés. A hitelesen elvégzett
önértékelés a tapasztalatok szerint a szervezet
számára lényegesen jobban hasznosul, mint a
külsõ, megbízott szervezet által végzett értékelés.
A szervezeti értékelés vagy önértékelés lényegében
a teljes szervezetre kiterjedõ, átfogó, vagy egyes
területeket, folyamatokat, eredményeket célzó
értékelés lehet. Más szempontok szerint az érté-
kelés vagy önértékelés lehet eredménycentrikus
vagy eredmény- és állapotfeltáró. Ha egy kirendelt-
ség minõségirányítási rendszer bevezetését kezdi
meg, akkor az érzékennyétételi fázist követõen a
megvalósítás fázisának meghatározó eleme az
önértékelés. Az ÁFSZ kirendeltségi minõségirá-
nyítási modellben az önértékelés a teljes szerve-
zetre kiterjedõ, eredmény- és állapotfeltáró ön-
értékelés, amelynek eszköze a Közös Értékelési
Keretrendszer (CAF vagy KÉK) szerinti kérdõív. 
A megvalósítás fázisában kell a szervezetnek az
elõzõ fázisban kiválasztott minõségirányítási rend-
szer elemeit kidolgozni.
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Rendszerszintek
A minõségirányítási rendszerek szint szerinti
megkülönböztetésének, csoportosításának a kri-
tériuma a minõségirányítási rendszer fenntart-
hatósága a szervezetben. 

Fenntarthatóság szerint három szintet külön-
böztetünk meg. Az elsõ szinten az utasításokkal
és elõírásokkal operáló rendszerek találhatók,
amelyek fenntarthatósága esetleges. Ilyen például
az ISO 9001:2000 szabvány szerinti minõségirá-
nyítási rendszer. A teljes körû minõségirányítási
filozófiára (TQM) építkezõ rendszerek esetén a
fenntarthatóság – pontosan a TQM-filozófiából
eredõen – jó eséllyel valószínûsíthetõ, ezért ezek 
a rendszerek a második szintre sorolhatók. (Az
ÁFSZ-modellként egységesen bevezetendõ minõ-
ségirányítási rendszer a minõségirányítási rend-
szerek szint szerinti csoportosításában a második
szinten helyezkedik el.) A harmadik szint elérését
a több hasonló szervezet minõségirányítási rend-
szerének hálózatba történõ kapcsolásával és
speciális szervezeti struktúrák kialakításával
érhetjük el.

A minõségirányítási rendszerek másik jellemzõje
a fenntarthatóság mellett a kialakított szervezeti
struktúra. A fenntarthatóság és a szervezeti
struktúra kettõsének dimenziójában mutatja be a
minõségirányítási rendszereket az ábra.

Minõségirányítási rendszerszintek

A TQM-filozófiára épülõ, KÉK-kérdõíves önérté-
kelést alkalmazó ÁFSZ minõségirányítási rend-

szere tehát a II. szinten helyezhetõ el. A munka-
ügyi kirendeltségek, amelyek munkájukat szigorú
jogszabályi és belsõ utasításos rendszerben végzik,
a minõségirányítási tevékenység bevezetését az
elõzõekbõl eredõen, a második szinten kezdhetik
meg. A második szint mezõjében, mint ahogy az
az ábrán is látható, a „TQM lágy eszközök” vagy
a „Folyamat-management” fejlesztése irányába
tehetõk lépések. A lágy eszközök közé tartoznak
például a partnerközpontú mûködést, az ügyfél-
elégedettség növelését szolgáló módszerek. Az elõ-
zõeket megvalósító rendszer jelenti az ÁFSZ part-
nerközpontú minõségirányítási szintjét.

A munkaügyi kirendeltségeken megvalósítandó
minõségirányítási rendszert az alábbiak jellemzik: 

– A fejlesztési projekt keretében a kirendeltsé-
geken bevezetésre kerülõ minõségirányítási
rendszer a fenntarthatóság szempontjából a
második szinten helyezkedik el. Teljes körû
minõségirányítási (TQM) szemléletû, amely
a partnerközpontú mûködésre, az ügyfél
elégedettség növelésére fókuszál. A kidolgo-
zott minõségirányítási modellben az ön-
értékelés a teljes szervezetre kiterjedõ, ered-
mény- és állapotfeltáró önértékelés, amely-
nek eszköze a KÉK szerinti kérdõív. 

Az Állami Foglalkoztatási Szolgálatnál a minõség-
irányítási rendszer kiépítéséért és bevezetéséért a
megyei munkaügyi központok és munkaügyi
kirendeltségeik szakmai felügyeletét ellátó Foglal-
koztatási Hivatal (FH) a felelõs.

A minõségirányítási rendszer kiépítése és be-
vezetése 2002-ben kezdõdött a Veszprém Megyei
Munkaügyi Központban rendszerfejlesztõ modell-
kísérletként, amelynek eredményeként 2004-ben
a munkaügyi központ Közigazgatási Minõségi
Díjat kapott.

A modellkísérlet tapasztalatait felhasználva,
további hét megye kirendeltségét bevonva folyta-
tódott a fejlesztõmunka 2003-tól. 2005-tõl további
60 kirendeltségen kezdõdött meg integratív rend-
szerben, a belsõ benchmarkinglehetõségeket ki-
használva az ÁFSZ-modell szerinti minõség-
irányítási rendszer kiépítése és bevezetése az EU
által támogatott HEFOP 1. 2. intézkedés keretei
között.

HHIRDESSEN A 2000 PÉLDÁNYBAN MEGJELENÕ

MMAGYAR MMINÕSÉGBEN!!
További információ:

Herr Györgyi, telefon: 456-6956; e-mail: ujsag@quality-mmt.hu
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Az ezredfordulót követõen a magyar közigazga-
tásban is felerõsödött az a társadalmi és kormány-
zati igény, hogy a megújítás módszerei között
hangsúlyosabban használja fel az innováció és a
minõségügy adta lehetõségeket. Ez a szemlélet
összhangban áll a világ, illetve az Európai Unió
fejlett országaiban tapasztalható törekvésekkel. 

A közigazgatás belsõ megújulásának eszközei
országonként eltérõek lehetnek – ez társadalmi,
kulturális, gazdasági fejlettségbeli különbségek
alapján természetesnek tekinthetõ –, azonban a
célkitûzésekben nagyfokú a hasonlóság: hatéko-
nyabb közigazgatás kialakítása, nagyobb érzé-
kenység az ügyfelek igényei iránt, az e-igazgatás
eszközei adta lehetõségek minél szélesebb körû
kiaknázása stb. 

A fenti célok megvalósítását szolgáló hazai mód-
szerek között említhetõk kormányzati szinten pl.:
az e-igazgatás folyamatos fejlesztése, a túlzó
közigazgatási terhet jelentõ jogszabályok meg-
szüntetése, a közszolgálati szabályozás tovább-
fejlesztésének koncepciói; egyedi szervezeti szin-
ten pedig pl.: a stratégiai irányok részletes kibon-
tása a napi munkában, az ügyféligények iránti
magasabb fokú érzékenység az ügyintézés során
vagy intézményi önértékelési eszközök bevezetése
a hatékonyabb mûködés érdekében.

A Magyar Közigazgatási Minõségi Díj 2003-as
megalapítása e törekvések jogosságának elis-
merését szolgálja, egyben ösztönzõrendszer a fel-
adataikat már hosszabb ideje az átlagosan elvár-
ható szint felett ellátó és ügyfeleik részére magas
színvonalú közigazgatási szolgáltatásokat nyújtó
szervezetek számára. 

A díj a következõ általános feltételek teljesítését
várja el a pályázóktól:
1. a szervezet mûködésének meghatározó részét

képezze a folyamatos, stratégiai jellegû minõ-
ségfejlesztés;

2. bevezetett minõség-menedzsmentrendszerrel
rendelkezzen, vagy közigazgatás-specifikus
CAF (Common Assessment Framework) intéz-
ményi önértékelési rendszert alkalmazzon;

3. a szolgáltatásait igénybe vevõ ügyfelek elé-
gedettségét folyamatosan figyelemmel kísérje,
értékelje;

4. az egymástól tanulás elvét, az összehasonlítá-
son alapuló fejlesztést a gyakorlatban alkal-
mazza.

A díj belügyminiszter által történt megalapítása
óta [37/2003. (VIII. 14.) BM rendelet] két teljes
pályázati ciklus fejezõdött be. A díjra a köz-
tisztviselõk jogállásáról szóló 1992. évi XXIII.
törvény hatálya alá tartozó közigazgatási szervek
pályázhatnak, pl.: helyi önkormányzatok, minisz-
tériumok, területi közigazgatási szervek. Mindkét
évben kiosztásra került a maximálisan elnyerhetõ
5 díj, a díjakat minden évben a köztisztviselõk
napján, július 1-jén, a belügyminiszter adta át. A
díjazottakat oklevéllel és réztáblával jutalmazzák,
pénzjutalomban nem részesülnek, a díj alapve-
tõen a szervezetek erkölcsi elismerését jelenti. 

A pályázatok beérkezését követõen az elbírálást a
pályázati szabályzat, útmutató és a minõségdíjról
szóló rendelet meghirdetett keretei alapján végez-
ték. A pályázó szervezetek a CAF kritériumai
szerint mutatják be tevékenységüket, és a CAF
kritériumrendszerének megfelelõ struktúrában
folyik az elbírálás is. Az elbíráló Magyar Köz-
igazgatási Minõség Díj Bizottság  az egységes ér-
tékelés érdekében jóváhagyott részletes értékelési
szempontok, értékelõkártya és pontozásösszesítõ
segítségével végzi munkáját. Az elbírálás 3 fõ
szempontja: 

– formai értékelés;
– tartalmi értékelés; 
– helyszíni értékelés a Bizottság által. 

A Bizottság öt, a belügyminiszter által kinevezett,
a közigazgatás és a minõségügy területén elismert
elméleti és gyakorlati szakemberbõl áll, és vala-
mennyi minisztérium jogosult további egy-egy
személy delegálására. A Bizottság szakmai dönté-
seit egyszerû többséggel hozza meg. 

A részletes értékelési szempontok felölelik a
szervezet adottságait és eredményeit, beleértve az
erõsségeket és fejlesztendõ területeket is, vala-
mint az elbírálás szempontjából különösen fon-
tosnak tartott területeket. 

A pályázatokra 0 és 1000 pont közötti érték
adható. Az adottságok 5 kritériumára összesen
max. 550 pont, míg az eredmények 4 kritériumára

A Magyar Közigazgatási Minõségi Díj*

– Dr. Kovács Ákos**–

** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
** Tanácsos, BM Közigazgatásszervezési és Közszolgálati Hivatal – Budapest.



18 MAGYAR MINÕSÉG

összesen max. 450 pont adható. Legtöbb pontot a
folyamat- és változásmenedzsment (150 pont),
valamint az ügyfél-, állampolgár-központú ered-
mények (180 pont) kritériumai érnek. 

A pályázati felhívásra 2004-ben 18, 2005-ben
pedig15 pályázat érkezett. 

Az idei elbírálás során a bírálóbizottság a szak-
mailag esélyes valamennyi pályázó szervezetnél
(9!) helyszíni szemlét tartott. Idén a Bizottság
munkáját külsõ, elismert minõségügyi szakértõ 
is támogatta: az Európai Minõségügyi Szervezet
Magyar Nemzeti Bizottsága (EOQ MNB) külsõ
szakértõ delegálásával is segítette mind a rész-
letes értékelési feltételek kialakítását, mind a
helyszíni szemlék szakmai lebonyolítását. 

A Bizottság javaslatai alapján a következõ szer-
vezetek elismerésérõl döntött a belügyminiszter:

A Magyar Közigazgatási Minõségi Díj eddigi
nyertesei:
2004

– Sopron Megyei Jogú Város Polgármesteri
Hivatala.

– Budapest Fõváros XIII. Kerületi Önkor-
mányzat Polgármesteri Hivatala.

– Jászberény Város Polgármesteri Hivatala.
– Törökbálint Nagyközség Polgármesteri Hi-

vatala.
– Veszprém Megyei Munkaügyi Központ.

2005
– Tiszaújváros Városi Önkormányzat Polgár-

mesteri Hivatal.
– Veszprém Megyei Jogú Város Polgármesteri

Hivatal.
– Baranya Megyei Közigazgatási Hivatal.
– Budapest Fõváros XX. Kerületi Önkor-

mányzat Polgármesteri Hivatala.
– Dombóvár Város Polgármesteri Hivatala.

Az elmúlt két év eredményei alapján elmondható,
hogy a díj meghonosodott a magyar közigazgatás-
ban. A szakmai tapasztalatok, visszajelzések sze-
rint a díj struktúrája, feltételrendszere megfelel a
közigazgatási és minõségügyi szakma elvárá-
sainak, ezért a jövõbeni pályázati kiírások az
eddig bevált szakmai alapokra épülhetnek. A díj
létrehozása, illetve mûködtetése nemzetközi
összehasonlításban is eredményesnek tekinthetõ,
egyes közép- és kelet-európai országok is merítet-
tek a hazai fejlesztések tapasztalataiból. 

Közös minõségbiztosítási keretrendszer 
az oktatásban*

(The Common Quality Assurance Framework, CQAF)

– Menner Ákos** – Molnárné Stadler Katalin***–

A Közös Minõségbiztosítási Keretrendszer
(CQAF)
kialakulásának szakmapolitikai háttere
Az Európai Unióban az elmúlt években egyre erõ-
södik a szakmapolitikai együttmûködés az okta-
tás és képzés területén, miután – az Európai Ta-
nács lisszaboni ülésén 2000-ben elfogadott stra-
tégiai döntés értelmében – az Európai Uniónak
2010-re a világ legversenyképesebb és legdina-
mikusabban fejlõdõ tudásalapú társadalmává kell
válnia. 

Az európai szakoktatás és szakképzés terén való
fokozott együttmûködésrõl szóló tanácsi állás-
foglalás1 – más néven a „Koppenhágai Folyamat”

– egy sor olyan prioritást határoz meg, amelyet
fokozott együttmûködés révén kell megvalósítani
a kölcsönös bizalom, az átláthatóság és a kompe-
tenciák/képesítések elismerésének elõsegítése, és
ezáltal a mobilitás fokozása, valamint az egész
életen át tartó tanuláshoz való hozzáférés elõ-
mozdítása alapjainak megteremtése érdekében.

Az állásfoglalás kikötötte, hogy 2002 vége és
2004 között a munka középpontjába az egységes
átláthatósági keretrendszer kidolgozását, a szak-
képzési kreditek átszámítását és a minõségbiz-
tosítást kell helyezni.

A minõség kérdésében az állásfoglalás által ki-
hangsúlyozott prioritás „az együttmûködés támo-
gatása a minõségbiztosításban, különös tekintet-

*** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
*** Komponensvezetõ, Nemzeti Szakképzési Intézet – Budapest.
*** Ügyvezetõ igazgató, M&S Consulting Kft.

1 Az Európai Unió Tanácsának 2002. november 12-én elfogadott állásfoglalása (Oktatás, ifjúság és kultúra).



MAGYAR MINÕSÉG 19

tel a modellek és módszerek cseréjére, valamint a
szakoktatás és szakképzés minõségének közös
kritériumaira és elveire”.

A szakképzés minõségének európai szintû fejlesz-
tésével kapcsolatos konkrét feladatokat a 2002
novemberében elfogadott „Koppenhágai Nyilat-
kozat (Folyamat)” tartalmazza. Ez a dokumentum
számos olyan prioritást határoz meg, amelyeket
fokozott együttmûködés révén kell megvalósítani
a kölcsönös bizalom, az átláthatóság és a képesí-
tések kölcsönös elismerésének elõsegítése, és ez-
által a mobilitás fokozása, valamint az egész életen
át tartó tanuláshoz való hozzáférés elõmozdítása,
megteremtése érdekében. Ezeket a kérdéseket
érintik azok az európai szintû szakmapolitikai
kezdeményezések is, amelyek olyan rendszerek
felállítását hivatottak elõsegíteni, mint: az 

– európai keretrendszer a szakképzettségek
kölcsönös elfogadására (EUROPASS);

– európai keretrendszer a nem formális és
informális tanulás értékelésére;

– európai minõségbiztosítási keretrendszer a
szakképzésben (CQAF);

– európai kredittranszferrendszer a szak-
képzésben (ECVET).

Az európai szintû együttmûködés fokozását a
szakképzés (minõség)fejlesztése terén az indokol-
ja, hogy a szakképzésnek sok szereplõje, érintettje
van, és ezért az itt kitûzött célok csak az összes
érintett szoros együttmûködésével valósíthatóak
meg. 

A Koppenhágai Folyamat prioritásai között
hangsúlyosan megjelenik tehát „a minõségbiz-
tosításban való együttmûködés elõsegítése, tá-
mogatása, különös tekintettel a szakképzés
minõségfejlesztésében alkalmazott modellek és
módszerek cseréjére, valamint a szakoktatás 
és szakképzés közös minõségi követelményeinek
és alapelveinek a kidolgozására”. 

Az együttmûködésnek – összhangban a Nyilatko-
zat vonatkozó alapelveivel –:

– önkéntességen kell alapulnia;
– alulról felfelé építkezõ folyamatnak kell

lennie, azaz a tagállamokban eddig felhal-
mozódott tudáson és szakmai tapasztalaton
kell alapulnia, és EU-szinten megegyezésnek
(konszenzusnak) kell lennie a szakképzés
minõségére vonatkozó irányelvek, alapelvek,
alapvetõ követelmények tekintetében;

– teljes körûnek kell lennie: ki kell terjednie 
a tagállamokra, a Bizottságra, a tagjelölt or-
szágokra, az EFTA-, EGT-országokra és a
szociális partnerekre.

A Koppenhágai Folyamat minõségbiztosítással
kapcsolatos célkitûzéseinek a megvalósítására
létrehozták a „Minõség a szakképzésben” EU
Szakmai Munkacsoportot, amelynek tagjai (az EU
Bizottság, a tagállamok, a szociális partnerek, az
EFTA-, EGT-országok és a tagjelölt országok kép-
viselõi) 2003 során kidolgozták az európai „Közös
Minõségbiztosítási Keretrendszer”-t (CQAF).

A szakoktatás és szakképzés minõségének fejlesz-
tésével kapcsolatos európai szintû munka keretét
az alábbi szakmapolitikai prioritások alkotják és
határozzák meg:

– a munkaerõ jobb foglalkoztathatósága;
– a képzési kínálat és kereslet közötti nagyobb

összhang;
– a szakképzéshez való jobb hozzáférés, külö-

nösen a munkaerõpiac hátrányos helyzetû
csoportjai esetében.

A Közös Minõségbiztosítási Keretrendszer
(CQAF)
A CQAF egy olyan, a legfontosabb létezõ minõség-
biztosítási modellek kulcselemeire épülõ európai
közös minõségbiztosítási keretrendszer,
amely elõsegíti és biztosítja a szakképzés minõsé-
gének javítását, fejlesztését. Célja, hogy viszonyí-
tási alapként támogassa a tagállamok nemzeti,
regionális és helyi szintû minõségbiztosítási rend-
szereinek kialakítását, fejlesztését, értékelését és
– ahol szükséges – azok reformját, egy európai
szinten közös követelményrendszer és a hozzá-
kapcsolódó konkrét eszközök alkalmazása révén.
Bár a közös keretrendszer mûködtetése önkéntes-
ségen alapszik, alkalmazása fokozatosan hozzá-
járulhat ahhoz, hogy a tagállamok szakképzési
szakmapolitika kezdeményezései és szakképzési
rendszerei között növeljék az átláthatóságot és a
konzisztenciát, a saját rendszereik kidolgozására
vonatkozó teljes körû felelõsségük tiszteletben
tartása mellett.

A CQAF – keretrendszer jellegébõl adódóan – nem
kívánja eldönteni vagy elõírni, hogy a tagállamok
vagy az egyes szakképzési szolgáltatást végzõ in-
tézmények részleteiben hogyan tervezzék meg
minõségi megközelítéseiket, illetve hogyan mû-
ködtessék minõségügyi rendszereiket. A szak-
képzés minõségének biztosítása és fejlesztése
terén végzett munkát azonban európai szinten
elfogadott, közös alapvetõ minõségi követelmé-
nyek köré összpontosítja. A szakképzés minõség-
fejlesztésének közös alapvetõ követelményei azok
a kritériumok, amelyekhez képest mérhetõ bár-
mely szakmapolitika vagy rendszer, gyakorlat,
eljárás várható eredményessége és hatékonysága. 
A CQAF egy olyan keretrendszer tehát, amely a



20 MAGYAR MINÕSÉG

szakképzés minõségének fejlesztéséhez szükséges
valamennyi alapvetõ kritériumot lefedi, ugyan-
akkor tiszteletben tartja az egyes tagállamokban
helyi szinten érvényesülõ különbözõ választási
lehetõségeket. Ez a megközelítés nagyobb motivá-
ciót jelent a szakképzés minõsége terén folytatott
komoly munkához, mint ha a meghatározó minõ-
ségirányítási megközelítések egyikének egyszerû
átvétele mellett döntöttek volna.

A keretrendszer jelleg lehetõvé teszi a CQAF al-
kalmazását, adaptálását különbözõ környezetben,
különbözõ szinteken és különbözõ feltételek és
keretek között. Így a keretrendszer a szakképzés
minden szintjén/területén (pl.: iskolarendszerû
szakképzés, felnõttképzés), rendszer- és intézmé-
nyi szinten egyaránt alkalmazható. 

A CQAF alkotóelemei (1. ábra)
– egy modell, amely lehetõvé teszi a rendsze-

rek megtervezését, gyakorlatba átültetését,
mûködtetését, értékelését és felülvizsgálatát
a megfelelõ szinteken;

– egy megfelelõ módszertan a rendszerek
értékelésére és felülvizsgálatára, a folyama-
tos fejlesztés elõmozdítása céljából: a hang-
súly a külsõ értékeléssel egybekötött önérté-
kelésen van;

– egy monitoringrendszer: nemzeti vagy
regionális szinten célszerû kialakítani, lehe-
tõleg európai szintû önkéntes szakértõi ér-
tékeléssel együtt;

– egy mérõeszköz: adott számú referencia-
mutató kifejlesztése, amelyek célja, hogy
segítse a tagállamokat saját rendszereik
országos vagy regionális szintû ellenõrzésé-
ben és értékelésében. 

1. ábra: Az Európai Közös Minõségbiztosítási
Keretrendszer (CQAF) alkotóelemei

A szakképzési szolgáltatóknak egyre nagyobb
elvárásokkal kell szembenézniük: alkalmazkod-
niuk kell a gyors változásokhoz, új technológiákat

kell alkalmazniuk, eredményesnek kell lenniük,
ki kell elégíteniük az érdekeltek/felhasználók
igényeit, tanulniuk kell másoktól, és a közösség-
ben láthatóvá és versenyképessé kell válniuk.

A CQAF alkalmazása olyan elõnyökhöz vezet,
mint az európai dimenzió erõsödése, az átlátható-
ság és a szakképzési rendszerekben való kölcsö-
nös bizalom növekedése az egyes országokon belül
és azok között egyaránt. 

A CQAF-modell 
A CQAF-modell négy, egymással szoros kapcsolat-
ban álló elemre tagolódik. Ezek: 

1. Tervezés (célok és tervek).
2. Megvalósítás/végrehajtás.
3. Mérés (assessment) és értékelés (evaluation).
4. Felülvizsgálat (visszacsatolás és a változás

bevezetésének eljárásrendje).
Ezeket az elemeket a Módszertan fogja össze
egységes rendszerré (2. ábra).

2. ábra:  Az Európai Közös Minõségbiztosítási
Keretrendszer (CQAF) modellje 

Ezek az elemek azonosak a folyamatos fejlesztés
(P-D-C-A logika2) lépéseivel, amelyek minden mi-
nõségmodell vagy -rendszer fõ lépéseit alkotják. 
A CQAF-modell hozzáadott értéke abban rejlik,
hogy minden egyes lépéshez európai szinten elfo-
gadott, közös, alapvetõ minõségkövetelményeket
határoztak meg. Ezek az alapkövetelmények min-
den egyes elem tekintetében (beleértve a módszert
is, amely a 4 elem mindegyikének transzverzális
dimenziója) egyhangúlag elfogadásra kerültek. 

A modell logikája arra épül, hogy amennyiben
egy szervezet/intézmény teljesíti ezeket az alap-
vetõ minõségi követelményeket (pl.: világos, egy-
értelmû cél, bevezetési terv, mérési rendszer,
szisztematikus értékelési stratégia, látható és do-
kumentált kapcsolat a visszacsatolási mechaniz-
musok és a tervezési folyamat között, rendszer-
szerû minõségmegközelítés), akkor ezáltal meg-
teremti a lehetõségét annak, hogy jó minõséget
szolgáltasson.

1 A PDCA angol betûszó a Plan – Do – Check – Act szavak elsõ betûibõl. Jelentése Tervezni – Végrehajtani – Ellenõrizni –
Beavatkozni. A PDCA a folyamatos (minõség)fejlesztés alaplogikája.
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(indikátorok)
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Átláthatóság
Kredittranszfer
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és tervek)
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(visszacsatolás
és a változás
menedzselése
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Az egyes lépésekhez kapcsolódó alapvetõ minõségi
követelményeket kérdések (és az azokra adható
lehetséges válaszok) formájában fogalmazza meg
a modell. Azokra az ún. kulcsfontosságú kérdé-
sekre összpontosít, amelyek a szakképzés minõ-
sége terén végzett munka fõ témaköreit jelölik ki,
és amelyek bármely szakképzési rendszer vagy
szakképzõ intézmény számára értelmezhetõek a
meglévõ szakmapolitika és/vagy gyakorlat felül-
vizsgálata során.  

A kérdések általános jellegûek, és mindkét szin-
ten azonosak. Ezeket a kérdéseket akkor kell fel-
tenni, ha egy adott szinten áttekintést szeretnénk
kapni a szakképzés minõségérõl. A kérdéseket
azonban meg is kell tudni válaszolni, azaz minden
kérdésre lennie kell válasznak. 

E megközelítés segítségével a modell valamennyi
tagállam számára lehetõvé teszi saját minõségi
megközelítéseik megtartását, ugyanakkor a hang-
súlyt a közös kérdések megválaszolására helyezi.
Példaként néhány lehetséges választ is megad a
modell 1. rendszer- (szakképzés-irányítás) szinten
és 2. intézményi szinten. A válaszok sokfélesége
azt mutatja, hogy milyen sokféleképpen lehet a
szakképzés minõségével foglalkozni.

Módszertan (a rendszer értékeléséhez és felül-
vizsgálatához)
Az önértékelés a minõség mérésének és értékelé-
sének, valamint a minõség rendszerszintû és in-
tézményi szintû fejlesztésének és biztosításának
releváns eszköze. Ezért az önértékelés alkalma-
zását az egyik legfontosabb eszközként javasolja a
Munkacsoport mindkét szinten, de nem önmagá-
ban, hanem egy független, harmadik fél által
rendszeres idõszakonként elvégzett külsõ értéke-
léssel kombinálva. 

Az önértékelés elõsegítésére kidolgozták a CQAF
önértékelési modellt, és a tagállamok „legjobb gya-
korlataira” építkezve elkészült az európai önérté-
kelési útmutató is. Ez az útmutató részletesen
bemutatja az önértékelési modell kritériumrend-
szerét, valamint konkrét eszközöket (kérdõív,
checklist) is ad az önértékelés elvégzéséhez rend-
szer- és intézményi szinten egyaránt. 

Monitoringrendszer/(önértékeléshez kapcsolódó)
külsõ értékelés 
Az önértékelést – mivel befelé tekintõ eljárás –
nemzeti, regionális vagy ágazati szintû, független
és megfelelõ külsõ testület általi, idõszakos moni-
toringgal szükséges kiegészíteni. Az ellenõrzési,
értékelési rendszereket, mechanizmusokat és
eljárásokat szükség szerint országos vagy regio-

nális szinten kell meghatározni. A külsõ értékelés
történhet a tanfelügyeleti rendszer vagy (speci-
fikus szakképzési) minõségdíjrendszer keretében.
Specifikus monitoringeszköz lehet még a szak-
képzõ intézmények akkreditációja, vagy az ún.
peer review (azonos tevékenységet végzõk egymás
általi értékelése).

Mérõeszköz
A minõség és összetevõinek mérése minden szin-
ten kulcsfontosságú kérdés a minõségirányítás-
ban. A CQAF javaslatot tesz a szakképzés minõsé-
gének mérésére és értékelésére vonatkozó, rend-
szerszintû közös indikátorok elsõ csoportjára
(8+2, amelyeket a tagállamokban alkalmazott
több mint 200 indikátor közül választottak ki).  

Két ésszerû indok vezette a megfelelõ referencia-
indikátorok kiválasztását: 1. a minõségirányítási
rendszerek alkalmazásának intézményi és rend-
szerszinten való támogatása; 2. a minõségirá-
nyítási tevékenységek összekapcsolása a szak-
képzési rendszerekre vonatkozó, európai szinten
megállapított szakmapolitikai célkitûzésekkel.
Ezek célja a munkaerõ foglalkoztathatóságának
növelése, a szakképzésbe való bekerülés javítása 
– különösen a munkaerõpiac érzékeny csoportjai
számára, és a szakképzési kereslet és kínálat
illeszkedésének javítása.

A kiválasztott indikátorok környezeti informá-
ciókat, valamint a bemeneti követelményekhez, a
folyamathoz, a kimeneti követelményekhez és az
eredményekhez kapcsolódó információkat tartal-
maznak. A cél annak elõsegítése, hogy a tagálla-
mok biztosítsák a saját rendszereik minõségfej-
lesztésének közös mennyiségi és minõségi refe-
renciákon alapuló, megfelelõ és következetes
figyelését és értékelését.

A Közös Minõségbiztosítási Keretrendszer
(CQAF) alkalmazása
Az európai szinten meghatározott és elfogadott
közös minõségi követelmények értékes eszközzé
teszik a Közös Minõségbiztosítási Keretrendszert
(CQAF) a szakképzés minõségének fejlesztésében,
európai és a tagállami szinten egyaránt. A CQAF
számos területen és módon segít(het)i elõ a szak-
képzés minõségének fejlesztését. 
Néhány példa:

– Lehetõséget biztosít a korábban meghatáro-
zott nemzeti szintû szakképzési minõségfej-
lesztési koncepciók, irányelvek felülvizsgá-
latára a CQAF alapelveinek és alapvetõ
minõségi követelményeinek a tükrében, és
ezáltal a szakképzés következetesebb minõ-
ségbiztosítási politikájának a kidolgozására
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és megvalósítására, összhangban az EU-
célokkal.  

– Lehetõvé teszi mind a szakmapolitikai dön-
téshozók, mind pedig a gyakorlati alkal-
mazók számára, hogy jobb rálátást, betekin-
tést kapjanak a meglévõ szakképzési minõ-
ségbiztosítási rendszerek, modellek mûködé-
sére és ezek továbbfejlesztési lehetõségeire a
közös keretrendszer alapján.  

– Egy lehetséges keretet (ellenõrzõ listát) szol-
gáltat a szakképzés minõségbiztosítási rend-
szerének kialakításához, az ehhez szükséges
szakmapolitikai döntések meghozatalához, a
célok és az azok eléréséhez szükséges tevé-
kenységek nemzeti (rendszer)szinten tör-
ténõ meghatározásához, a jogi szabályozások
megfelelõségének felülvizsgálatához stb.

– Segítséget nyújt a szakképzési rendszerek
átalakítását célzó reformtörekvések, a to-
vábbfejlesztés irányainak kijelölésében.   

– Lehetõvé teszi a szakoktatási és szakképzési
rendszerek hatásosságának és hatékonysá-
gának értékelését, ezáltal a szakképzés és 
a munka világa közötti kapcsolat erõsítését.

– Jól alkalmazható eszköz a szakképzõ intéz-
mények (és a képzési programok) akkredi-
tálási rendszerének és követelményeinek
felülvizsgálatában a CQAF-alapelvekkel és
alapvetõ minõségi követelményekkel való
összhang szempontjából.

A CQAF tehát világos és egyértelmû viszonyítási
alapot („tükröt”) szolgáltat a meglévõ szakma-
politika és rendszerek, eljárások, gyakorlatok
felülvizsgálatához, azok szükség szerinti módosí-
tásához, valamint újak kidolgozásához.

A jövõben tovább kell ösztönözni a CQAF alkal-
mazását, az elért eredmények megszilárdítása,
gyakorlatba történõ átültetése és terjesztése
révén. A (2004. májusi) Tanácsi Döntések felkérik
a tagállamokat és a Bizottságot, hogy saját hatás-
körükben:

– önkéntes alapon, a már meglévõ és a jövõ-
beni közösségi és nemzeti szakmapolitikai
eszközök legjobb felhasználása mellett, ve-
zessék be a közös minõségbiztosítási keret-
rendszert;

– az érintett érdekelt felekkel együtt dolgoz-
zanak ki gyakorlati intézkedéseket a keret-
rendszer országos vagy regionális rendsze-
rek fejlesztéséhez hozzáadott értékének fel-
mérésére;

– a Koppenhágai Nyilatkozattal való összhang
elõsegítése érdekében nemzeti és regionális
szinten koordinálják a tevékenységeket a
szakoktatásért és szakképzésért felelõs fõbb
szereplõk között.

A legfontosabb feladat – és a kitûzött célok sikeres
megvalósításának a záloga – az országok tényle-
ges elkötelezettségének megteremtése a CQAF
alkalmazása iránt, amely a CQAF által összefo-
gott, európai szinten közös alapelvek és minõségi
követelmények specifikus célokká és gyakorlati
intézkedésekké történõ lefordításában, ezek
következetes megvalósításában nyilvánulhat meg. 

A 1057/2005. sz. kormányhatározat egyértel-
mûvé teszi a szakképzés-irányítás feladatait, és
egyben tükrözi az elkötelezettséget a keretrend-
szer bevezetésében. A CQAF iskolarendszerû és
felnõttképzés területén való bevezetésével elõ kell
és lehet segíteni, hogy olyan szakképzési rendszer
mûködjön, amely – a munkaerõ-piaci igények 
változásának folyamatos figyelemmel kísérésével
és elemzésével – állandóan alkalmazkodni tud a
munkaerõpiac változásaihoz, a szakmai képzés
szerkezeti, tartalmi és módszertani fejlesztésével
képes biztosítani az igényelt szakmai kompeten-
ciákat, és kivívja a megrendelõk elégedettségét. 
E célok elérése érdekében a minõségfejlesztés
területén a kormány az alábbi intézkedéseket
határozta el:

Biztosítani kell azt, hogy valamennyi, szak-
képzést folytató intézmény alkalmazhassa – az
Európai Unió szakképzési minõségbiztosítási
keretrendszerének figyelembevételével kialakí-
tott – minõségbiztosítási rendszert. A nemzet-
közi programok megvalósítása során ösztö-
nözni kell az európai uniós országokban bevált
modellek és módszerek magyarországi körül-
ményeknek megfelelõ átvételét.
A Szakiskolai fejlesztési program keretében
kifejlesztésre és kipróbálásra kerül a CQAF
hazai adaptációja. Az FMM munkacsoportot
hívott életre a felnõttképzés területén a CQAF
bevezetésének megtervezésére.

A 2006. évi 
Oktatási Programfüzet és Tanfolyami Naptár

hamarosan letölthetõ honlapunkról:
www.quality-mmt.hu
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Alapinformációk
A pályázat célja – a belügyminiszter 37/2003.
(VIII. 14.) BM rendelete alapján – a minõségügy-
ben kiemelkedõ teljesítményt felmutató közigaz-
gatási szervezetek tevékenységének elismerése a
2006. évi Magyar Közigazgatási Minõségi Díjjal.

A Díj elnyerésére pályázatot nyújthatnak be a
köztisztviselõk jogállásáról szóló 1992. évi XXIII.
törvény 1. §-a (1) és (2) bekezdésének hatálya alá
tartozó közigazgatási szervek. (A Magyar Köz-
igazgatási Minõségi Díj nyertesei 7 évig ki vannak
zárva az újabb pályázatokból.)

A pályázat elkészítéséhez és benyújtásához adat-
lapot kell kitölteni, amely a részletes pályázati fel-
hívással, pályázati szabályzattal együtt elektroni-
kus úton letölthetõ a BM honlapjáról.

A Díjat az alábbi általános feltételek fennállása
esetén nyerhetik el:
a) a folyamatos, stratégiai jellegû minõségfejlesz-

tés a szervezet mûködésének meghatározó
részét képezi;

b) minõség-menedzsmentrendszerrel, illetve köz-
igazgatás-specifikus minõségfejlesztési modell
(Common Assessment Framework – CAF)
alkalmazásával támogatják a folyamatos minõ-
ségfejlesztést;

c) folyamatosan figyelemmel kísérik és értékelik a
szolgáltatásaikat igénybe vevõ ügyfelek elége-
dettségének alakulását;

d) a gyakorlatban alkalmazzák az egymástól való
tanulás, az összehasonlításon alapuló fejlesz-
tés, valamint a sikeres megoldások elsajátításá-
nak elvét.

Miért érdemes részt venni a Közigazgatási
Minõségi Díj pályázaton?

– Segíti a közigazgatási szervezet/hivatal
stratégiájának kialakítását, aktualizálását
azáltal, hogy a vezetés részére feltárja az
erõsségeket és fejlesztési lehetõségeket.

– Az önértékelés végrehajtása számos, jól meg-
valósítható változtatási akció alapja lehet,
amellyel a közigazgatási szervezetek/hivata-
lok egyre hangsúlyozottabban demonstrál-

hatják szolgáltatásjellegüket. Ezáltal a pá-
lyázaton való részvétel elõsegítheti a köz-
igazgatási szervezet/hivatal jövõképének
megvalósítását.

– Olyan jellegû megmérettetés is, ahol kívül-
álló értékelõ szakemberek véleménye segíti a
tevékenységek, a mûködés, az eredmények
objektív megítélését.

– A pályázat a folyamatos fejlõdés része, a lel-
kesedés fenntartásának eszköze. Lehetõséget
nyújt szélesebb körû benchmarking vég-
zésére, ill. benchmarkadatok összegyûjtésére.

Mit hangsúlyozzon a pályázat?
– Eredményorientáltságot – összhangban a

közigazgatási szervezet/hivatal küldetésével,
jövõképével, stratégiájával.

– Ügyfélközpontúságot – a közigazgatási szer-
vezet/hivatal alkalmazott módszereiben és
elért eredményeiben.

– A folyamatok és tények alapján történõ irá-
nyítást, a folyamatos fejlesztést.

– A munkatársak fejlõdését, valamint aktív
bevonásukat a folyamatok fejlesztésébe.

– A partnerkapcsolatok fejlesztését.
– A társadalmi felelõsséget.

Mi szükséges a sikeres pályázathoz?

Elõzmények
– Legalább 2 éves belsõ CAF-önértékelés alkal-

mazása szükséges:
– Fontos, hogy igazolható legyen, hogy elõzetes

képzés(ek) alapján a munkatársak (a mun-
katársak egy kiválasztott köre) is folytattak
értékelést, konszenzust hoztak létre.

– Igazolható legyen az erõsségek és fejlesz-
tendõ területek alapján a fejlesztési akciók
meghatározása, majd végrehajtása.

– A vezetõk elkötelezettsége a legfontosabb.
Szükséges továbbá széles körû ismertetés a
közigazgatási szervezeten/hivatalon belül, nyílt
kommunikáció, azaz a munkatársak jelentõs
része alaposan, részleteiben is ismerje az
önértékelést, a CAF-modellt, a TQM-gondol-
kodást, a közigazgatási szervezetnél/hivatalnál
ilyen irányban folyó munkákat.

** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
** Szakmai és minõségügyi igazgató, EOQ MNB – Budapest.

Közigazgatási Minõségi Díj 
– Tippek a sikeres pályázathoz*

– Szegedi Erzsébet**–
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Tennivalók a pályázati anyag közvetlen kidolgo-
zása elõtt

– Ne felejtsük el, hogy nem egy személy „dol-
gozatírásáról” van szó!

– Célszerû a pályázat kidolgozásában részt
vevõ munkatársakkal tudatosítani, hogy ez
egy olyan projekt (határidõkkel és felelõ-
sökkel), amelynek célja sikeres szereplés a
Közigazgatási Minõségi Díj pályázaton,
lehetõleg a Díj elnyerése. A projekt ter-
vezésekor vegyük figyelembe a beadási ha-
táridõt, abból visszafelé kalkulálva határoz-
zuk meg a mérföldköveket úgy, hogy az elõre
nem látott események miatt se csússzunk ki
az idõbõl! Fontos a közigazgatási szerve-
zet/hivatal eddigi önértékelési jelentésé-
nek/jelentéseinek ismételt átnézése abból a
szempontból, hogy szükséges-e még további
adatok összegyûjtése.

– Különösen figyeljünk a számszerûsített ada-
tokra az „Eredmények” kritériumoknál!

– Vegyük számba azokat a területeket, ahol
kiemelkedõt alkottak, ahol „úttörõ” szerepet
játszottak!

Pályázatkészítés
– A pályázat terjedelme kötött, maximált oldal-

számú és egyéb formai feltételek is vannak.
– A korlátozott oldalszám miatt lényegretörõen

fogalmazzunk, tényeket mutassunk be, az
ismétlõdéseket igyekezzünk kiszûrni!

– A pályázatban világosan és kiemelve jelenjenek
meg az alábbi adatok a közigazgatási szerve-
zetrõl/hivatalról:
– mûködési területe, tevékenysége és földrajzi

elhelyezkedése, 
– a mûködése által érintett lakosság vagy

gazdálkodó szervezetek száma, az ügyfélkör
nagysága (ügyfelek szegmentált bemuta-
tása),

– a dolgozók létszáma,
– a partnerek (beszállítók, alvállalkozók,

hatóságok, felettes szervek, civil szervezetek,
saját tulajdonban levõ intézmények) köre,

– küldetése, jövõképe, értékrendje, stratégiája,
– az eddig elvégzett CAF-önértékelések (há-

nyan vettek részt benne, milyen képzés
után, milyen eredményeket értek el) és azok
tapasztalatai alapján milyen akciókat kezde-
ményeztek.

– Az elõzetesen elvégzett CAF-önértékelések
számszerûsített eredményeit mutassuk be, de
ne ez legyen a domináns! Törekedjünk olyan
módszerek ismertetésére, olyan objektív adatok
ábrázolására, amelyek alátámaszthatják a CAF-
önértékelés során a munkatársak által adott
értékeléseket! (Ne forduljon elõ olyan visszás-

ság, hogy pl. ügyfélelégedettség-mérést csak
egy alkalommal végeztek, de a CAF-értékelés-
ben a 6.1 alkritériumra 4-es feletti, irreálisan
magas értékelést adtak az értékelõk. Hiszen
bármilyen magas elégedettséget mutatott is az
egyetlen felmérés, mivel nincsenek több évre
visszamenõlegesen javuló adatok, nincsenek
tervadatok az elégedettség %-os értékére
vonatkozóan, illetve nincsenek összehasonlító
adatok, és nem igazolható az ügyfelek szeg-
mentált felmérése, így a saját CAF-os értékelés
a legnagyobb jóindulattal sem lehetne 2-es
értéknél nagyobb!)

– Nagyon ügyeljünk arra, hogy a pályázatban
megjelenített minden információ visszakeres-
hetõ, igazolható legyen!

– A pályázatban világosan meg legyenek határoz-
va, be legyenek mutatva:
– Az „Adottságok”-nál a módszerek, a „Ho-

gyan?”-ok és látsszon a PDCA-ciklus (azaz a
jelenleg alkalmazott módszerek egyszerû
leírásán kívül történjen utalás a folyamat
megtervezésére, valamint érzékelhetõ legyen
a „mérés”, visszacsatolás, továbbfejlesztés
is)! Hasznos a fõbb címsorok megjelenítése a
kritériumrendszerbõl.

– Az „Eredmények”-nél számszerûsített tény-
adatok, célok és külsõ összehasonlítások
legyenek (terv- és tényadatok 3–5 évre visz-
szamenõen számos mutató vonatkozásában,
ezekre összehasonlítások más hivatalok
eredményeivel vagy az országos átlaggal,
esetleg nemzetközi adatokkal)! Az „Ered-
mények”-nél ne szöveges leírások szerepel-
jenek! A szöveges leírás csak értelmezési
segítséget adjon, vagy rövid magyarázatot a
mutatók alakulására! 
Minthogy az oldalszám-korlátozás miatt
nem lehetséges minden mutató alakulásá-
nak bemutatása, válasszuk ki a közigazga-
tási szervezet/hivatal mûködése szempont-
jából legfontosabbakat – de azokat minden
„Eredmények” alkritériumra vonatkozóan!

1. példa

A szóbeli és írásbeli törvényességi észrevételek
számának alakulása
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Megjegyzés: Az elõzõ diagramról nem olvasható le a
„mértékegység” (db), valamint az, hogy az egyes
oszlopok mit is jelentenek (melyik a saját ered-
ményünk, a másik oszlop más hivatal adata-e, vagy
országos átlag, esetleg a mi tervadatunk stb.).

Megjegyzés: Ez a látványos diagram 5 év adatait mu-
tatja.

De: 
1. Nem ismeretes a tervadat (hány új üzlet meg-

nyitásával, régi zárásával számoltunk elõzete-
sen).

2. Nem tudjuk, hogy más, hasonló nagyságú, föld-
rajzi elhelyezkedésû, gazdasági helyzetben levõ
településeken ezek a mutatók hogyan alakul-
nak.

3. Amennyiben ezt a mutatót a közigazgatási
szervezetben/hivatalban dolgozók tevékenysé-
ge szempontjából kívánják érzékeltetni, akkor
az 1 ügyintézõre jutó adatokat lenne érdemes
ábrázolni.

Tûnjenek ki a CAF-modell kritériumai közötti
szoros kapcsolatok – pl. az „Emberierõforrás-
gazdálkodás” (3. kritérium) során alkalmazott
módszerek számszerûsített eredményei a 7.
kritériumban („A munkatársakkal kapcsolatos
eredmények”) legyenek ábrázolva! Hasonlókép-
pen, az 5. kritériumban bemutatott folyamatok
változtatásának számszerûsített eredményei visz-
szaköszönhetnek az ügyfél-elégedettség alakulá-
sánál (6.1 alkritérium).

3. példa:
„Az Okmányiroda új épületbe költözött 2004
májusában, korszerû ügyfélirányító, ügyfélhívó-
rendszer alkalmazásával. Az ügyfélfogadás heti 
4 napon át biztosított reggel 8-tól du. 17 óráig. 
A mozgáskorlátozottak számára az akadálymen-
tesítés megtörtént. A konkrét ügyfél-elégedettségi
felméréseknek az Okmányirodára vonatkozó
eredményeit a 6.1 alkritériumban mutatjuk be.”

– Nem mellékes a pályázati anyag külsõ megje-
lenítése, imázs-sugalló hatása, az egységes
arculat kialakítása.

– Törekedjünk a kiemelések és dõlt betûk,
esetleg színes betûk és ábrák egységes hasz-
nálatára! 

– Lehetõleg minden diagramot, ábrát, tábláza-
tot azonosítsunk számmal! A diagramok le-
hetõleg legyenek azonos méretûek! A diagra-
mok „belsõ” feliratai is legyenek olvashatók,
és minden ordinátán szerepeljen felirat!

– Ügyeljünk a pályázati feltételek betartására
(aláírt nyilatkozat, darabszám stb.)!

A helyszíni szemle
– A helyszíni értékelések várhatóan áprilisban-

májusban folynak (2004-ben és 2005-ben július
1-jén, a Köztisztviselõk Napján került sor a Díj
kiosztására, ünnepélyes keretek között).

– A helyszíni szemle a nem kellõen világosan leírt
részek tisztázását célozza, valamint arra keres
bizonyítékokat, hogy:
– az adatok, megállapítások valósak-e,
– milyen a vezetés és a munkatársak elkötele-

zettsége, valamint a CAF-modell és a TQM-
elvek ismerete.

– Az értékelõk által elõzetesen kért területi veze-
tõk és a terület legjobb szakemberei lehetõleg
legyenek jelen, legyenek elérhetõk a helyszíni
szemle alkalmával!

– Minden terület (iroda, osztály, más épületben
dolgozó különálló csoport) legyen tájékozott
arról, hogy mit jelent a TQM, a CAF-modell
alapján végzett önértékelés! Részletesebben
ismerjék magát a közigazgatási szervezetnél/hi-
vatalnál folyó önértékelési munkát, valamint
az addigi eseményeket, változtatásokat!

– A pályázatban szereplõ módszerek („Adott-
ságok”), a szemlélet, a megközelítés bizonyíté-
kai, valamint az „Eredmények” legyenek azon-
nal elérhetõk, bemutathatóak! 

– Számítani kell arra, hogy a helyszíni szemlén
az értékelõk „rákérdeznek” a végrehajtott
önértékelés(ek) megállapításai alapján indított
projektekre, kereshetik, hogy történt-e érdemi
változtatás. Különösen fontos a „gyengébb”
részeknél talált fejlesztendõ területek „újabb”,
pozitív irányú változásait bemutatni.

– A helyszíni szemlére az alábbiakat célszerû elõ-
készíteni (értelemszerûen, összhangban a pá-
lyázati anyaggal):
– Az ISO 9001:2000 szerinti minõségirányítási

rendszer mûködtetése:
– belsõ auditok jegyzõkönyvei,
– vezetõi felülvizsgálatok jegyzõkönyvei,
– a kulcsfolyamatok meghatározása, a

kulcsfolyamatok mérõszámainak megha-
tározása és a mutatók alakulása.

– Jellegzetes mutatószámok alakulása (ten-
denciák, összehasonlítások, tervadatok):

Üzletek működési engedélyének alakulása 
1999-2003.
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2. példa

Üzletek működési engedélyének alakulása
1999–2003.



26 MAGYAR MINÕSÉG

– a panaszok számának alakulása, össze-
hasonlítása, kivizsgálása, megoldása,

– a várakozási idõ, bejelentkezés, ügyfél-
fogadási adatok, ügyfelektõl származó
javaslatok-tendenciák,

– az ügyiratok, határozatok száma, a határ-
idõn túl hozott határozatok száma, a
megtámadott határozatok száma és/vagy
aránya, a jogviták száma – másokhoz 
viszonyítva is,

– a különbözõ osztályokon használt egyéb
mutatók számszerû alakulása.

– A pénzügyi mutatók alakulása. A forrás-
felhasználás célja, hatékonysága. A költ-
ség/hasznon elemzések. Tendenciák, össze-
hasonlítások, tervadatok.

– Az ügyfél-elégedettségi kérdõívek, feldolgo-
zásuk, kiértékelésük (az összes ügyfélforga-
lomból a kérdõívet kitöltõk aránya). Változ-
tatások a módszerekben a visszajelzések
alapján. Összehasonlító adatok más szerve-
zetekkel. Tendenciák, tervadatok.

– A társadalomra és a környezetre gyakorolt

hatás (írásos dokumentum nem a módsze-
rekrõl, hanem a számszerûsített eredmé-
nyekrõl) – tendenciák, összehasonlítások,
tervadatok.

– A partnerkapcsolatok alakulása, a civil szer-
vezetek támogatása – tendenciák, összeha-
sonlítások, tervadatok.

– A munkatársakkal kapcsolatos számszerû-
sített kimutatások (a munkatársi elégedett-
ségi felmérés mutatói, a tanulmányi szerzõ-
dések száma, az oktatásra fordított költ-
ségek alakulása, a rekreációs lehetõségeket
igénybe vevõk száma, az arra fordított össze-
gek alakulása stb.) – tendenciák, összehason-
lítások, tervadatok.

– Az ÁSZ-ellenõrzés jegyzõkönyve (ha volt az
elmúlt idõszakban), az intézkedések írásos
bizonyítékai.

– A CAF alkalmazásának bizonyítékai (kik,
hányan, milyen elõképzettség után, hogyan
hajtották végre).

Sok sikert az önértékeléshez és a pályázáshoz!

Rendõrkapitányságok 
humánerõforrás-racionalizálási programja*

– Elekes Edit rendõr õrnagy** – Fényes László rendõr alezredes***–

Bevezetés

„Minden dolognak megvan a maga
módszere, és ha ez hiányzik, sohasem
juthatunk el a kitûzött célhoz.”

(Roger Bacon)

A Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Rendõr-fõka-
pitányság 2003. január 1-jén indította átfogó
minõségfejlesztési programját a vezetési módsze-
rek fejlesztése, a belsõ és külsõ elégedettség
növelése és a szervezet hatékonyabb mûködése
érdekében. A minõségfejlesztés számunkra nem
egy fogalom, nem elszigetelt jelenség, hanem a
szervezet egészét átható, valamennyi szakterü-
letre kiterjedõ program, mely reményeink szerint
valóságos és kézzelfogható eredményeket hoz
Szabolcs-Szatmár-Bereg megyében. Tevékenysé-
günknek új lendületet adott és további távlatokat
nyitott az európai uniós csatlakozás. Hisszük,
hogy egy korszerû, európai kihívásoknak meg-

felelõ rendõrség nem mûködhet a régi beidegzõ-
dések alapján, szemléletváltásra, szisztematikus
és folyamatos fejlesztésre van szükség ahhoz,
hogy meg tudjunk felelni küldetésünknek. Célunk
mindenekelõtt védeni az embert és a javakat,
akár életünk kockáztatásával is. Az eltelt idõben
szervezetünk számos probléma megoldása során
alkalmazott a civil szférában honos és elfogadott
TQM-technikákat, mely a rendõrség hierarchikus
szervezeti felépítésétõl, parancsuralmi rendsze-
rétõl teljesen idegen. A végzett munka és az en-
nek során alkalmazott egyedi módszerek elisme-
réseként fõkapitányságunk 2004-ben, szervezeti
kategóriában, a közigazgatás-közszolgálat terüle-
tén IIASA-Shiba-díjat kapott. Szervezeti kultú-
ránk formálása és egyedi minõségfejlesztési mód-
szereink alkalmazása mellett a bírálóbizottság
külön méltatta a rendõrség humánerõforrás-
racionalizálása érdekében kidolgozott módsze-
rünket, melynek egyedisége abban áll, hogy a

*** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
*** A fõkapitányság kiemelt minõségügyi fõreferense, minõségügyi szakember; Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Rendõr-

fõkapitányság – Nyíregyháza.
*** A fõkapitányság ügyeletiosztály-vezetõje, a minõségfejlesztési program szakmai konzulense; Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei

Rendõr-fõkapitányság – Nyíregyháza.
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rendõri szervezetek terhelésének függvényében
létszám-átcsoportosítást, -újraosztást javasol,
emellett pedig lehetõséget teremt a munkatársi
motiváció fejlesztésére. A továbbiakban bemu-
tatjuk a rendõri vezetést is támogató humánerõ-
forrás-fejlesztési módszerünket, mely alkalmas
lehet a Magyar Köztársaság Rendõrsége személy-
zeti tevékenységének új alapokra helyezésére, az
egyenletesebb teherelosztás megvalósítására és a
meglévõ anomáliák megszüntetésére.

A Rendõrség feladata
A Magyar Köztársaság Alkotmánya [1949. évi XX.
törvény VIII. fejezet 40/A § (2) bekezdés] szerint:
a Magyar Köztársaság Rendõrsége (a továbbiak-
ban: Rendõrség) alapvetõ feladata a közbiztonság
és a belsõ rend védelme. Ennek érdekében az
országos, a megyei és helyi rendõri szervek a
Rendõrségi törvényben (1994. évi XXXIV. tör-
vény: A Rendõrségrõl) meghatározott bûnüldö-
zési, bûnmegelõzési, közbiztonsági, rendészeti és
engedélyügyi tevékenységet folytatnak. A feladat
teljesítése érdekében a szolgálati teendõket és a
szolgálatteljesítést a fegyveres szervek hivatásos
állományú tagjainak jogállásáról szóló 1996. évi
XLIII. törvény, valamint a 3/1995. számú belügy-
miniszteri rendelet, a Magyar Köztársaság Rend-
õrségének Szolgálati Szabályzata határozza meg.
A fenti tevékenységet a Szabolcs-Szatmár-Bereg
Megyei Rendõr-fõkapitányságon jelenleg összesen
1130 hivatásos állományú dolgozó, 3 köztiszt-
viselõ és 283 közalkalmazott végzi.

A feladatok ellátása érdekében célszerû az erõfor-
rások – és ezek közül is a legfontosabb a humán-
erõforrás – optimális, egyenlõ terhelést biztosító
elosztása.

Konszolidáció a Magyar Köztársaság
Rendõrségénél
Az országos rendõrfõkapitány 2003-ban cselek-
vési programot dolgozott ki, amelyben célul tûzte
ki a Magyar Köztársaság Rendõrsége munkájá-
nak és szervezetének korszerûsítését. 

A szervezetfejlesztéssel összefüggõ cselekvési
program része a Rendõrség reformjának, és a vál-
tozások sora minden bizonnyal hozzájárulhat
ahhoz, hogy a Rendõrség jobban látható legyen a
közterületeken, csökkenjen az emberek bûnözés
miatti kiszolgáltatottsága, és ezáltal növekedjen a
lakosság biztonsága.

A magyar rendõrség jelenlegi szerkezete (az
ORFK teljes és a megyei szervezetek részleges
szervezet-korszerûsítése után is) igen nehezen
alkalmazkodó és a változásokat nehezen követõ,

rugalmatlan szervezet, s ez akadályozza az ered-
ményes, hatékony és nem utolsósorban gazdasá-
gos mûködést.

A rendõrség tényleges reformja tehát elenged-
hetetlenül szükséges, mert a vezetõi és beosztotti
szintek eltávolodtak egymástól, a területi és helyi
szervek között a végrehajtás ellentétei kiélezõd-
tek, a feladatelosztás továbbra sem arányos, az
ORFK és a területi szervek hatalmi pozíciója
dominánssá vált, a létszámviszonyok nem a reális
terhelést tükrözik. Az egyik, nehezen vitatható
példa országosan az, hogy míg a helyi szervek
(kapitányságok) létszámgondokkal küzdenek,
addig az irányító szervek létszáma gyakorlatilag
feltöltött, teljes. A szervezet átalakítása, a rend-
õrség szerkezetének újbóli átformálása a jogi
környezet megváltoztatásán túl elsõsorban a
humánviszonyok érzékeny kezelését igényli. Az új
létszámviszonyok és struktúra nem alakítható
sematikusan vagy egyéb, nem követhetõ érdekek
mentén. 

A saját módszer
A Magyar Köztársaság gazdasági helyzete – ezen
belül a Rendõrség sok tekintetben alulfinanszí-
rozottsága mint külsõ kényszerítõ körülmény –
folytán a szervezetnek ebbõl a reménytelennek
tûnõ helyzetbõl kiutat kell keresnie. Az extenzív
fejlesztés lehetõsége – mindenki számára s szá-
munkra is nyilvánvalóan – nem áll ren-
delkezésre, ezért a kitörési pont kizárólag inten-
zív fejlesztéssel, új utak keresésében található
meg. Ez az út a vállalkozói és a civil szféra
tapasztalatai alapján is csak a minõségfejlesztés
lehet, beleértve azt a speciális menedzsment-
klímát, innovációt, amely mindezt hatékonyan
támogatni képes.

Mindezek miatt – és talán azért is, mert a megyei
fõkapitányság nem volt kedvezõ helyzetben
humánerõforrás tekintetében – csoportmunkák
keretében kezdtünk el azon gondolkodni, hogy
hogyan lehetne a rendõri egységek között
mutatkozó terhelési egyenetlenségeket megszün-
tetni. Hogyan lehetne egy objektív alapokon
nyugvó, mindenki számára érthetõ módszert
kidolgozni és elfogadtatni?

Elsõ lépésként a rendõrsûrûséget (egy rendõrre
jutó lakossági létszámot) vizsgáltuk az ország
rendõr-fõkapitányságaira, majd a megyeszékhelyi
kapitányságokra vonatkozóan.

Az 1. ábra azt mutatja be, hogy az egyes megyék
fõkapitányságain hogyan alakul az egy rendõrre
jutó lakosság száma, azaz, hogy egy hivatásos
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rendõr mennyi állampolgár biztonságáért felel.
Három év adatait figyelembe véve a három
„dobogós” helyet mindig ugyanazok a megyék
„nyerik el”: Pest, Szabolcs és Gyõr, vagyis ezek-
ben a megyékben vannak igen nehéz helyzetben a
kollégák. 

Módszerünk szerint csak a hasonló feladatkörû
egységek tevékenysége vethetõ össze egymással.
Ennek megfelelõen kapitányságokat kapitánysá-
gokkal, megyeszékhelyi kapitányságokat megye-
székhelyi kapitányságokkal, fõkapitányságokat
fõkapitányságokkal hasonlítottunk össze. Mivel
hiteles nemzetközi adatok nem álltak rendelke-
zésre, a fõváros összehasonlítására nem volt 
lehetõségünk.

Sajnálatos módon a jelenlegi helyzet az, hogy
nemcsak megyénkben, de más területi egysé-
geknél, illetve az egyes helyi rendõri szervek,
kapitányságok finanszírozottságában országosan
is visszásságok mutathatók ki. A bûnügyi és
közbiztonsági helyzetet figyelembe véve egyes
kapitányságok túl nagy létszámmal látják el fel-
adataikat, kevésbé terheltek, míg más kapitány-
ságokon a beosztottakra sokkal nagyobb munka-
teher nehezedik, ennek következtében frusztrál-
tabbak, idegesebbek, s nagyobb erõfeszítések árán
tudnak megfelelni az elvárásoknak. Az sem ter-
mészetes, hogy a különbözõ feltételek mellett
alkalmazott, azonos feladatot ellátó, azonos be-
osztású dolgozók ugyanannyi bért kapjanak.

A szervezeti korszerûsítés tehát nemcsak általá-
nosságban megfogalmazott célkitûzés, hanem a
munka hatékonyságát fokozó elõrelépésként is
meg kell valósulnia, amelyet a szervezet fejlõdés
iránti láthatatlan igénye indukál. Mint ahogy a
minõség definíciójában egy termékkel vagy szol-

gáltatással kapcsolatban a vevõk kimondott és ki
nem mondott igénye megfogalmazódik, úgy a szer-
vezetkorszerûsítést sem csak a látható és kimon-
dott igényeknek megfelelõen kell végrehajtani. 

Nekünk elõre kell néznünk: figyelembe kell venni
a szervezet önjáró megújulási szándékát, amely
egy érzékeny szervezet számára a láthatatlan és
ki nem mondott igényeknek való megfelelést is
generálja.

Hogyan válhat hatékonyabbá a rendõrség mun-
kája? Hogyan dolgozhatunk eredményesebben?
Mitõl fogja az állampolgár nagyobb biztonságban
érezni magát az országban? Mitõl fogják a tár-
sadalmi és gazdálkodó szervezetek érezni a
rendõrség biztonságot nyújtó jelenlétét egy adott
területen? Ezek igenis megválaszolható kérdések!
Nyilván akkor lehet a rendõrség olyan szervezet,
amelyet a külsõ vevõk elvárnak, ha a költségvetés
a belsõ vevõk (alkalmazottak) számára az ország
minden területén hasonló feltételeket biztosít a
munkavégzéshez, vagyis valamennyi rendõr ha-
sonló körülmények között, hasonló munkaterhek-
kel dolgozik. 

Rendõrkapitányságok humánerõforrás-
racionalizálási programja
Jelen pillanatban nem áll rendelkezésre világos és
egyértelmû válasz arra a kérdésre, hogy a mai 
létszámhelyzet milyen szempontok figyelembe-
vételével alakult ki, és milyen ismérvek alapján
fejlõdött idáig. 

A rendõri egységek munkájának elemzéséhez és
értékeléséhez jelenleg két rendszert használnak.
Az egyik, az Egységes Rendõrségi, Ügyészségi
Bûnügyi Statisztika (ERÜBS), a rendõri egységek
munkájának mennyiségét és minõségét elemzi és
tartja nyilván. Mennyiségi jellemzõk például az
ismertté vált bûncselekmények száma egy adott
területen, egy adott rendõri egység által kezdemé-
nyezett és befejezett nyomozások száma. Minõ-
ségi jellemzõk a nyomozáseredményességi és az
ismeretlen tetteses felderítési mutatók.1 Ez az
értékelési rendszer azonban nem veszi figyelembe
az adott rendõri egységek létszámadatait, a
területi és népességviszonyokat, így a rendõrség
ezt önmagában nem használhatja hatékonyan
munkájának elemzéséhez.

A Rendõrségen 2001-ben új módszert vezettek be,
amely a fenti adatokon kívül a szervezetek úgy-

1. ábra: Rendõr-fõkapitányságok elemzése

1 Nyomozáseredményességen azt értjük, hogy a rendõri szerv által befejezett nyomozásokból az adott egység hány ügyet adott át
eredményesen az ügyészségnek. Ismeretlen tetteses felderítési mutatón azt értjük, hogy az adott rendõri egységnél ismeretlen
tettes ellen indított eljárásokból hány ügyben derült fény az elkövetõ kilétére.
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nevezett kondicionális állapotának jellemzõit is
tartalmazza: ez a MÉRLEG módszer. Ez a sok
szempontot figyelembe vevõ, a korábbin messze
túlmutató, igen hasznos információkat tartal-
mazó értékelési rendszer azonban hatalmas adat-
mennyisége miatt nehezen átlátható. 

Ezért a gyakorlati szakember számára célszerû-
nek tûnik egy könnyebben, kis energiaráfordítás-
sal használható, közérthetõbb módszer kidolgo-
zása, amely a humánerõforrás-gazdálkodás vonat-
kozásában még az optimális állapot „megrajzo-
lására” is alkalmas. Az általunk kidolgozott rend-
õrkapitányságok (RK) humánerõforrás- – (human
resource = HR) racionalizálási (R) programja (P)
– a továbbiakban RKHRRP – megítélésünk
szerint eleget tesz a fent megfogalmazottaknak. 

Tudomásunk szerint egyetlen rendszer sem me-
részkedett addig, hogy a végzett munkával ará-
nyos humánerõforrás-igényt, vagyis a szervezet
helyzetéhez optimalizált állománynagyságot
kimutassa. Így az sem merülhetett fel, hogy egy
esetleges létszám-újraelosztásról elgondolás szü-
lessen. Ebben egyedi, új az RKHRRP módszer!

A mai létszámhelyzetet objektíven vizsgálva min-
denképpen meg kell állapítani, hogy a jelenlegi
merev struktúra hosszú távon nem tartható fenn,
és a szervezet hatékony mûködése szempontjából
hátrányos. Meg kell teremteni annak lehetõségét,
hogy a jogi környezet változtatásával együtt,
decentralizált gazdálkodás bevezetésével, egy
rugalmasabb szervezetben a vezetõk önállóan
határozhassák meg a számukra rendelkezésre
álló maximális létszámkereten belül, hogy milyen
megosztásban, milyen „feltöltöttséggel” mûköd-
jenek, rájuk bízva azt, hogy a személyijuttatás-
megtakarítást a meglévõ állományra fordítsák
(túlóra-kifizetés, jutalom, egyéb juttatások). Ez
megítélésünk szerint valamennyi vezetõt arra
sarkallna, hogy igyekezzen a szervezet hatékony-
ságát folyamatosan vizsgálva a szükséges be-
avatkozásokat megtenni. A beosztotti állomány
oldaláról a pluszjuttatások miatt olyan motiváció
jelentkezne, amely elõsegítené a jobb minõségû
munkavégzést. Ajánlott módszerünk a folyamatos
monitoringon keresztül a szükséges vezetõi in-
tézkedéseket (vezénylés, létszám-átcsoportosítás)
is megalapozza az optimális létszám megállapítá-
sához.

Az RKHRRP folyamata és módszertana
A matematikai-statisztikai számításokon alapuló
módszer, az állományilletékes parancsnokoknak a
vezetés-irányítás területén általános szervezési
megoldást kínál.

A 2. ábra bemutatja az RKHRRP folyamatát, és a
visszacsatoláson, szabályozáson túl az alkalma-
zott minõségtechnikát is feltünteti.

A kidolgozott módszer alapjául egyrészt az alap-
adatok, másrészt a terhelési paraméterek vagy
terhelési mutatók szolgálnak. Az alapadatok egy
része a rendõrség által használt ERÜBS-, másik
része a szervezetek kondicionális értékelésére
használt MÉRLEG-rendszerbõl származik. Több-
féle elemzést készítettünk, az alkalmazott alap-
adatok kiválasztásához többlépcsõs elemzés ered-
ményeként jutottunk el. Értelemszerûen annyi
alapadattal kívántunk dolgozni, amennyi szük-
séges és elégséges is a szervezetek összehason-
lításához. Másrészt arra törekedtünk, hogy a
módszer alapjául objektív adatok és módszer szol-
gáljon, és alkalmas legyen valamennyi (kisebb,
közepes és nagyobb) szervezet leterheltségének
elemzésére és humánerõforrásának racionalizá-
lására. Így több száz adatból összesen tízet válasz-
tottunk ki a terhelési paraméterek alapjául. Ezek
a következõk:
1. terület;
2. egy rendõrre jutó terület nagysága;
3. lakosság száma;
4. egy rendõrre jutó lakossági létszám;
5. ismertté vált bûncselekmények száma;
6. egy rendõrre jutó ismertté vált bûncselek-

mények száma;

2. ábra: Az RKHRRP folyamatábrája

-



30 MAGYAR MINÕSÉG

7. közterületen elkövetetett bûncselekmények
száma;

8. egy rendõrre jutó közterületen elkövetett
bûncselekmények száma;

9. százezer lakosra jutó bûncselekmények szá-
ma;

10. a kapitányság tényleges hivatásoslétszáma.

Az RKHRRP terhelési paraméterei
Mivel állampolgári és társadalmi igény, és egyút-
tal a rendõrség jól felfogott érdeke, hogy a látható
rendõrség megteremtése jegyében az „utcára”
minél több rendõr kerüljön, ezért jobbnak láttuk
a szakmai hivatásoslétszám helyett az összes
hivatásoslétszámot szerepeltetni (ellentétben az
ERÜBS- és MÉRLEG-módszerrel). Tapasztalat-
ként elmondható: ahogy a szervezeti struktú-
rában felfelé haladunk, úgy növekszik a támogató
hivatásos alkalmazottak száma, akik tényleges
rendõrszakmai tevékenységet nem folytatnak.
Álláspontunk szerint a hivatásosok összlétszámá-
val számolva a rendõri vezetõk reálisabb képet
kaphatnak munkájukról, és rendõri egységenként
kimutathatók a „bújtatott” létszámok. Termé-
szetesen ez a szervezeti korszerûsítés másik alap-
gondolatát is felveti, azt, hogy a párhuzamossá-
gokat a helyi és területi szervek, valamint terü-
leti-országos szerv vonatkozásában is meg kell
szüntetni.

Az alapadatokból öt plusz egy terhelési mutatót
származtattunk, amelyek alkalmasak arra, hogy
kimutassák egy-egy rendõri egység mûködésének
objektív feltételeit. Ezek a következõk.
1. területre számított hivatásoslétszám;
2. lakosságra számított hivatásoslétszám;
3. bûncselekményekre számított hivatásoslét-

szám;
4. közterületi bûncselekményekre számított hiva-

tásoslétszám;
5. százezer lakosra jutó bûncselekményre számí-

tott hivatásoslétszám.
Az elõzõ terhelési adatokból származtatott ter-
helési paraméter:
6. objektív létszám.

A korlátozott terjedelem miatt nem áll módunk-
ban az alapadatok és terhelési paraméterek rész-
letes definiálása, az összefüggések elemzése,
ezekrõl bõvebb információ kérhetõ a szerzõktõl 
a Magyar Minõség Társaság szerkesztõségén ke-
resztül.

Következtetések
Módszerünkkel igen érdekes és mindenképpen
hasznos következtetésekhez jutottunk. A Sza-
bolcs megyei rendõri egységek közül összesen

négy dolgozik az átlagosnál nagyobb leterhelt-
séggel. A 3. ábra azt szemlélteti, hogy Szabolcs
megyében a rendõrkapitányságok jelenleg milyen
hivatásoslétszámmal mûködnek, és milyen lenne
optimális.

A módszer megyei adatok felhasználásával alkal-
mas a megyei rendõr-fõkapitányságok leterhelt-
ségének összevetésére, s ez alapján a megyék
rendõri létszámára vonatkozó megállapításokra
és a hatékonyabb mûködést célzó, megalapozott
vezetõi döntés meghozatalára (megyék közötti
létszám-átcsoportosítás). A módszer ugyancsak
alkalmazható a megyeszékhelyi rendõrkapitány-
ságokra is. 

Összegzés 
A módszer kifejlesztése során a publikálók több
olyan következtetésre jutottak, amelyek ellen-
tétben állnak a rendõrség jelenlegi szervezeti 
felépítésével, struktúrájával, szemléletével és
munkakultúrájával. A helyi szervezetek (kapi-
tányság) parancsnokai folyamatosan a létszám-
hiányt jelölték meg az eredményesség romlása, 
a helyenként elõforduló társadalmi konfliktusok
okaként. 

Módszerünk szerint azonban a problémák elõfor-
dulásának fõ okaként nem ez fogalmazható meg.
További munkaszervezési és humánerõforrás-
szervezési módszerek szükségesek ahhoz, hogy
kapitánysági szinten a létszámviszonyok és a ter-
helés hogyan tehetõ egyenletesebbé. Területi
szinten (fõkapitányság) azonban nyilvánvaló,
hogy a kapitányságok közötti létszámkülönb-
ségekbõl adódó terheléskülönbségeket meg kell
szüntetni. A területi szerv vezetõje ezzel a kézzel-
fogható, folyamatosan figyelemmel kísérhetõ, a
változásokhoz igazodó módszerrel képes alátá-
masztani humánpolitikai intézkedéseit. 

Szabolcs megye meglévő és optimális létszám-
adatai az RKHRRP módszer alapján

Meglévő hivatásoslétszám Optimális hivatásoslétszám

3. ábra: Szabolcs megye kapitányságainak meglévõ 
és optimális létszáma az RKHRRP módszer alapján
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A bûnözés struktúrájában, dinamikájában bekö-
vetkezett változások, a látható, a jog- és szaksze-
rûen intézkedõ rendõrség iránti társadalmi
elvárásnak való megfelelés, a közterületi jelenlét
fokozottabb biztosítása, a lakótelepek rendje iránti
megkülönböztetett figyelem indokolttá teszi a
szervezeti struktúra újragondolását, elsõ lépésben
a megyeszékhelyi rendõrkapitányság tekintetében. 

A megyeszékhelyi rendõrkapitányság új szervezeti
struktúrájának kialakításakor egyrészt a bûnügyi
operatív helyzetet vettük alapul, másrészt figye-
lemmel voltunk a társadalmi és lakossági igények
minél magasabb színvonalú kiszolgálására. A
végleges szervezeti modellt a megyei és nyíregyházi
kapitányság vezetõi és beosztottjai többszöri cso-
portmunka során, a fent említett
RKHRRP módszer leterheltség-
elemzésének figyelembevételével, a
munkaterhek kiegyenlítésének szem
elõtt tartásával, konszenzus alapján
fogalmazták meg. A modellben négy
lakótelepi csoport szerepel, melyet
Nyíregyházán és vonzáskörzetében
hozunk létre. A lakóövezeti csopor-
tok feladata a lakótelepeken elköve-
tett kisebb súlyú bûncselekmények
nyomozása, a közterületi jelenlét
fokozása, az állampolgárok bizton-
ságérzetének javítása, a bûncselek-
mények elkövetésének megelõzése, a
lakossággal való szorosabb kapcsolat-
tartás. A megyeszékhelyi kapitány-
ság új szervezeti struktúráját a 
4. ábra szemlélteti.

A szervezetkorszerûsítés eredményeképpen csök-
ken a vezetõi szintek száma, átláthatóbbá, egy-
szerûbbé válik a felépítés, egyenletesebbé válik
szervezeti egységenként és dolgozónként is a
munkateher, ezáltal javulnia kell a szolgálati 
ágak közötti együttmûködésnek, erõsödnie kell a
területi és személyi felelõsség elvének, a tényleges
prevenciónak, melyek mind a hatékonyabb fel-
derítést szolgálják. 

Az általunk kidolgozott szervezeti struktúra, a
lakóövezeti csoportokon alapuló modell minta-
értékû lehet országos szinten is a megyeszékhelyi
rendõrkapitányságok szervezeti korszerûsítésé-
nél. 

4. ábra: Új szervezeti struktúra a megyeszékhelyi kapitányságon

A  MINÕSÉG JAVÍTÁSÁNAK  /  FEJLESZTÉSÉNEK TECHNIKÁI

HiSzeM – a Hiányosságmegelõzés
Szervezésbe integrált Módszere*

A korszerû minõségirányítás egyik kiemelkedõ je-
lentõségû alapelve a hibák megelõzésére irányuló
törekvés. A megelõzés fontos módszerei: a való-
színûsíthetõ hibák (okainak) fellépésük elõtti fel-
számolása, továbbá a már elõfordult hibák, felis-
mert hiányosságok folytatódásának, ismétlõdésé-
nek megakadályozása.

A termékek mûszaki megoldását, receptúráját
és elõállítási módjukat, valamint az egyes vállalati
mûködési folyamatokat, teendõket leíró elõírások,
eljárásutasítások, szervezési szabályzatok az

„ideális”, azaz a hibátlan produktumot eredmé-
nyezõ tevékenységsorokat és követelményeket,
eszközöket célozzák meg és rögzítik. 

A Murphy törvényeiben és folyományaiban leír-
tak óta ismeretes az eredményesség korlátainak
egy fanyar közelítése. Eszerint „ami el tud romol-
ni, az el is romlik,… ami mehet rosszul, az rosszul
fog menni”. 

Az FMEA is a „mi romolhat el” filozófián nyug-
szik. Mint a vonatkozó fejezetben bemutattuk
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(MM 2004/12., 27–28. old.), a termék mûszaki 
tervezése során megvizsgálják, hogy a tervezett
alkatrésznek, technológiai mûveletnek hol lehet-
nek valószínûsíthetõ gyenge pontjai, s feltételez-
ve, hogy a hiba bekövetkezik, keresik meg még
idõben a kiküszöbölés lehetõségeit.

A HiSzeM eljárás, bár ugyancsak ezen a meggon-
doláson alapul, mind tárgyát, mind technikáját
tekintve, több ponton jelentõsen eltér az FMEA-
tól: 
a) A mûszaki tervezéssel kapcsolatban abból a

közismert tapasztalatból indulunk ki, hogy a
felismert hibák kétharmada rendszeresen visz-
szatér! Azaz nem megfelelõen (vagy egyáltalán
nem!) küszöbölik ki az eredendõ hibaforrá-
sokat. Tehát nemcsak a mûszaki megoldások-
ban, hanem a folyamatok irányításában és
szervezésében, ellenõrzésében, az információs
rendszerben stb. is vannak (lehetnek) a mû-
szaki hibákhoz vezetõ problémák.

b) A HiSzeM elsõsorban az eddig e szempontból
figyelmen kívül maradt, rutinjellegû szervezési
folyamatok, ezek szabályzatainak, eljárásuta-
sításainak, végrehajtási hibáinak a megelõzõ
jellegû csökkentésére orientált. Filozófiája: a
munka- és folyamatszervezésben is elkövet-
hetõk azok a hibák, amelyek bekövetkezhet-
nek. 

c) Minthogy egy szervezési folyamatban a nem-
megfelelés nem annyira egyértelmû, mint pl.
egy technikai méret esetében, a hiányosság tág
értelmezését vesszük alapul. Ideértjük tehát a
folyamatnak és produktumnak a lehetséges-
nél/elvárhatónál alacsonyabb hatásfokú, még
elfogadható, de kevéssé kielégítõ minõségû,
magsabb költség- és idõráfordítással, késedel-
mes stb. megvalósítását is.

A hiányosság, hibajelenség tárgya tetszõleges;
általában egy átfogó, összetettebb folyamatsza-
kasz végeredményének, azaz a cél teljesülésének
hiányossága. Lehet azonban konkrétan körülír-
ható, behatárolhatóbb szakasz, illetve mûszaki-
gazdasági-humán jellemzõhöz kapcsolódó hiá-
nyosságjelenség is. Az elemzés egyaránt irányul-
hat újonnan tervezett vagy fennálló, de nem
kielégítõen mûködõ folyamat minõségjavítására.

A teljes eljárás lényegét három, markánsan meg-
fogalmazott szakasz alkotja. Ezek dióhéjban a
következõk:

A pozitív közelítés

Mit, hogyan kell tenni, hogy az eredmény létre-
jöjjön?
A) A szabályzat, eljárásutasítás, tevékenység-elõ-

írás (továbbiakban: elõírás) rendeltetésének, a

segítségével elérendõ eredményjellemzõknek a
meghatározása.

B) Az elõírás elkészítése; a célhoz vezetõ lépések,
tevékenységek elõírása (a hibátlan végrehajtást
feltételezõ folyamatleírás).

A negatív elemzés
Mit, hogyan kell tenni, vagy éppen nem tenni
azért, hogy a siker ne jöjjön létre vagy az ered-
mény meghiúsuljon? 
A) A problémaelemzés tárgyának meghatározása.

A tényleges vagy feltételezett, a célt valószínû-
síthetõen veszélyeztetõ (az eredmény meghiú-
sulását vagy hatékonyságának jelentõs csökke-
nését okozható) hiányosság; a hiányosságjelen-
ség és következményei globális, negatív meg-
fogalmazása.

Néhány példa a „mit, hol, mikor lehetett elron-
tani, gyengén teljesíteni” nézõpontú átvilágítást
indokoló „globális” hiányosságjelenségre: 

– Az ajánlati tevékenység nem eléggé ered-
ményes.

– A munkautasítások, kezelési útmutatók
gyakran nem megfelelõek.

– Egy adott gyártási mûvelet (munkahely)
minõségi teljesítõképessége nem kielégítõ.

– A beszállítói teljesítmény eredménye nem
megfelelõ. 

B) Megfordított szemléletû, visszagöngyölített,
kauzális okozat/ok vizsgálat
– Az eljárás kiindulópontja a szervezési tevé-

kenység, folyamat tényleges vagy valószínû-
síthetõ minõségi nemmegfelelése és/vagy
alacsony hatékonysága, azaz a hiányosság-
jelenség.

– Feltételezzük, hogy ami elromolhatott, az el
is romlott, és a hiányosság bekövetkezett.

– A problémaelemzés tárgyát képezõ hiányos-
ságjelenség észlelési pontjából az idõrendben
megfordított, visszagöngyölített okozat/ok
vizsgálat módszerével folyamatszakaszon-
ként, szisztematikusan és komplexen (azaz
technikai, szervezési, gazdasági és humán
összetevõire kiterjedõen, rendszerösszefüg-
géseiben) tárjuk fel az„elõidézett” fontosabb,
a végeredményt veszélyeztetõ hiányossá-
gokat és okozóikat. 

Szemléltetésül néhány kiragadott megállapítás a
fentebb említett egyik hiányosságjelenség elemzé-
sébõl:

Az ajánlati tevékenység nem kielégítõ színvo-
nalát jelzi pl., ha kevés ajánlatból lesz üzlet, sok
esetben válasz sem érkezik. Következménye a
kapacitás kihasználatlansága, az ajánlati munka



MAGYAR MINÕSÉG 33

ráfordításainak kárba veszése, a vevõkör elvesz-
tése, végül a cég tönkremenetele. A sikertelenség
elsõdleges okai is szétágazóak, közülük kiragadva
néhány kevésbé nyilvánvaló: a szakmailag meg-
felelõ termék minõségét, értékeit nem kellõen
tükrözte az ajánlat; sokára, késve, hiányosan
kapta meg az ajánlatkérõ; elmaradt annak
ellenõrzése, az odafigyelés, rákérdezés, hogy elju-
tott-e az ajánlat az illetékeshez, s tartalmazta-e a
választ minden igényére, mirõl kívánt volna rész-
letesebb információt stb. (Az elsõdleges okok
további visszagöngyölítése adhat arra magyará-
zatot, hogy pl. miért következhetett be a kése-
delem.)

C) A fontosabb hiányosságok folyamatelemekhez
rendelt leltára a „hibát keresõ” okvizsgálat
létrejött eredménye, produktuma. A hiányossá-
gok ok/okozat láncának elemzése egyben kulcs
a megelõzés, illetve a hibaok-megszüntetés
teendõihez.

Néhány, ötletszerûen kiragadott példa a beszál-
lítói teljesítmény gyengeségeinek nem mûszaki
jellegû okaiból.
A megrendeléssel összefüggõ hibákból: a megren-
delésben a tétel azonosítója (rajzszám, változat-
megjelölés) hiányos vagy téves; a dokumentáció-
ból hiányzik a szabványhelyre vonatkozó tételes
utalás; a szállító nem kapott tájékoztatást az álta-
la gyártott elem beépítését, használatát befolyá-
soló szempontokról. A beszállító teljesítésének
hibáiból: az érintett munkatársakat nem készítet-
ték fel a feladat sajátos követelményeire; a legyár-
tott tételek tárolási dokumentációja pontatlan,
keverednek és idõben rendszertelenek a szállítási
tételek, hiányos az azonosítójuk. A beszállítói kör-
rel való gazdálkodás problémáiból: a rendelõ vál-
tozó beszerzési forrásokat használ fel, de az
átvételi elõírások módszereit nem hangolják össze
a mindenkori beszállító felszereltségével, vizs-
gálati módszereivel, lehetõségeivel. A kapcsolat-
rendszer problémáiból: a kapcsolatok esetiek,
kölcsönösen hiányos egymás informálása a másik

felet, végsõ soron a produktumot érintõ, a meg-
rendelõnél vagy a beszállítónál történt fejlesztési,
konstrukciós, technológiai változásokról.

A pozitív hasznosítás

Mit kell tenni a hiányosság létrejöttének, ismét-
lõdésének meggátlására?

A) Az elõírás hibamegelõzés-orientációjú kiegészí-
tése a valószínûsíthetõ jelentõsebb hiányossá-
gok „leltárának” ismeretében. A teendõk be-
illesztése a megfelelõ pontokon, azaz a kiin-
dulási alapul szolgáló eljárás, elõírás esetleges
korrekciója, kiegészítése a felismert elkövet-
hetõ hibák lehetõségét csökkentõ szabályozás-
sal, követelmény-elõírással (az elõírás minõségi
színvonalának javítása).

Példa: Az ajánlat vétele X napon belüli visszaiga-
zolásának elõírása, az állásfoglalástól függetlenül.
A témaszám lezárása elõfeltételéül az ajánlat-
kérõvel való egyeztetés elõírása, nemleges válasza
esetén is.

B)Ellenõrzõ jegyzékek kidolgozása, ill. az egyes
konkrét akciók során rendszeresen ismétlõdõ
kitöltetése a hibamegelõzõ intézkedések megté-
telének biztosítására (az elõírás érvényesíté-
sének kényszerpályás rutinná tétele).

Példa: ellenõrzõ jegyzékek az ajánlati munkához:
– EJ az ajánlatban foglaltak megvalósítható-

ságának vizsgálatához:
– EJ a folyamat lépéseihez, hogy ne felejtsenek

ki semmit. Utóbbiból egy „jelentéktelen”
részlet, 

az ajánlati csomag átvizsgálása:
a) Felajánlották a kísérõlevélben a személyes pre-

zentációt, bemutatást, találkozást?
b) Komplett az ajánlat? (Szerepel a tárgy, határ-

idõ, összeg; az oldalszámozás, címzés, bekötés
rendben?)

c) Az ajánlat aláírása megtörtént?
d) Az ajánlatot a kért példányban küldték ki? 

Tisztelt Olvasók!

A következõ számunkban szerkesztett formában közölni fogjuk a XIV. Magyar Minõség Héten
elhangzott elõadásokat, amelyek a Konferencia fõ gondolatkörével, a „Hogyan tovább,
minõségügy?”-gyel foglalkoztak. Errõl a témáról írnak a minõségügy más neves szakemberei is.
Szóljanak hozzá Önök is!

Szerkesztõbizottság
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A Magyar Minõség Társaság a rendszerváltás óta
minden év végén konferenciát rendez, melynek
célja az év folyamán a minõségügyben elért fej-
lõdés áttekintése, rendszerbe foglalása, továbbá a
szakma perspektívájának megvitatása.

Ezt a célt igyekezett szolgálni a november 7–10.
között – a többi szakmai szervezet, EOQ Magyar
Nemzeti Bizottsága, az ISO 9000 Fórum, az IFKA
Magyar Minõségfejlesztési Központ aktív közre-
mûködésével szervezett – XIV. Magyar Minõség
Konferencia is. A program – a múlt évi konferen-
cia témájának megfelelõen – abból indult ki, hogy
a szakma fordulóponthoz érkezett, mert az
évekkel ezelõtt kitûzött célok nagyjában és egé-
szében teljesültek, most már az a kérdés: Hogyan
tovább, minõségügy?

Ennek alátámasztására idézzünk fel a múlt évi
konferencia következtetései közül néhányat:

– A minõség nem öncélú eszköz, hanem szer-
vesen beépül a menedzsmentbe, és a straté-
giában fejezõdik ki.

– A vezetés addig érdekelt a minõség fejlesz-
tésében, amíg az a céljai teljesítését segíti.

– Várhatóan azok a szervezetek lesznek sik-
eresek, amelyek élén olyan felsõ vezetés áll,
amely képes a szervezet tevékenységébe in-
tegrálni a minõséggel kapcsolatos tevékeny-
ségeket.

– A minõséggel fõfeladatként foglalkozóknak
bizonyítaniuk kell, hogy hozzájárulnak a
szervezet céljainak megvalósításához.

– A minõséggel kapcsolatos napi tevékenység
egyre inkább beépül a munkavállalók fel-
adatai közé, és ez a fõ feladatként foglalko-
zók számának csökkenésével jár. A minõség-
irányítók tevékenysége egyre inkább átala-
kul mûködésfejlesztéssé, vagyis célja a belsõ
folyamatok módszeres javítása.

– A környezeti tényezõk fontossága miatt egy-
re nagyobb szerepe van a környezet és a ter-
mészeti erõforrások felelõsségteljes haszná-
latának a fenntartható fejlõdés érdekében.

– Az oktatást a gyakorlat igényeihez kell igazí-
tani, hogy a minõségszakember mindig a cél-
nak legmegfelelõbb technikát tudja alkal-

mazni, a minõségoktatást multikulturális
elemekkel kell kiegészíteni.

– A minõség szerepe felértékelõdik a közszol-
gáltatásokban (közigazgatás, egészségügy,
oktatás, szociális és védelmi szolgáltatások
stb.), az elõírások, a technikák és a folyama-
tok alkalmazása révén.

A konferencia értékelése elõtt ejtsünk néhány
szót annak keretérõl és körülményeirõl a részt-
vevõk által kitöltött értékelõlapok alapján.

A rendezvényen összesen 380 fõ vett részt,
beleértve az elõadókat, kiállítókat, ami némileg
elmarad a korábbi évektõl. A kapcsolódó kiállítá-
son 600 látogatót regisztráltak. 

A hallgatóság egy csoportja

Látogatók a kiállításon

A rendezvény alkalmából tartott fogadáson adták
át a Társaság által alapított Szakirodalmi Díjat.

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI

Hogyan tovább, minõségügy?
Beszámoló a XIV. Magyar Minõség Konferenciáról (2005. november 7–10.)
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Gutassy Attila átveszi a 2005. évi Szakirodalmi Díjat

Osztatlan elismerést váltott ki a rendezvény helye
és az ellátás. Kiváló volt a prezentációs és a
hangtechnika, a kényelmes, jegyzetelésre alkal-
mas berendezés, a légkondicionálás, valamint a
fogadás. Külön elismerés jár a gyors és kitûnõ
étkezéseknek is.

Általános és értékes volt az a jelenség, hogy a
legtöbb szekcióülést spontán és pezsgõ, a lényegre
törõ, széles körû vita követte, ami igazolja a
témaválasztások idõszerûségét és az elõadások
magas színvonalát.

A továbbiakban – hagyományainknak megfelelõ-
en – nem törekszünk arra, hogy akár csak címsze-
rûen ismertessük a rendezvényen elhangzott elõ-
adásokat, az ezeket tartalmazó kötetet az MMT
titkárságán megvásárolhatják, továbbá a prezen-
tációkat honlapunkon (www.quality-mmt.hu) is
megtekinthetik az érdeklõdõk. Egyes, kiemelkedõ
elõadásokat – a szerzõ hozzájárulásával – szer-
kesztett formában közölni fogjuk, néhány már az

elõzõ számunkban is megjelent. Olvasóink tájé-
koztatása céljából összegyûjtjük és tematikus
számban rövidesen közzétesszük azokat az elõ-
adásokat és a rendezvényen kívüli cikkeket, ame-
lyek kifejezetten a minõségügy jövõjét taglalják.
Ezek felhasználásával szeretnénk áttekinteni a
szakma kiemelkedõ mûvelõinek véleményét a
fejlõdés várható irányairól, már amennyire ezek 
a mai helyzetben felismerhetõk. Ebben a cikkben
a konferencia áttekintésére és üzenetének meg-
fogalmazására törekszünk.

A nyitó plenáris ülésen a kormányzat illetékes
vezetõi általános képet vázoltak az ország
helyzetérõl az Európai Unióban, ennek jövõjérõl,
továbbá a kormányzat iparpolitikájáról, támo-
gatási koncepciójáról. Már ezen az ülésen is fel-
vetõdött a minõségszakma múltját és jövõjét 
érintõ problémakör.

Hatvani György helyettes államtitkár 
a nyitó plenáris ülésen

Az EOQ MNB által szervezett Közigazgatási
Szekcióban elhangzottak fényesen igazolják a
minõség szerepének felértékelõdésére vonatkozó
korábbi megállapítást: a közigazgatás érzi, hogy
versenyhelyzetbe került, és stratégiát kell ké-
szítenie, hogy az igényeket kielégítse. A közigaz-
gatási és polgármesteri hivataloknál jelentõs
elmozdulás észlelhetõ a CAF alkalmazása irányá-
ban és általában a szolgáltatásjelleg erõsítésében.
Nagy az érdeklõdés a Közigazgatási Minõségi Díj
pályázata iránt, ezért kívánatos, hogy legyenek
elõzetes tájékoztatók és felkészítések. A CAF-
modell beépült a mindennapi munkába, és a veze-
tõk is egyre nagyobb elkötelezettséggel vesznek
részt, nemcsak a pályázati anyagok elkészítésé-
ben, hanem ennek a munkakultúrának a meg-
valósításában is. A CAF nem a minõségirányítási
rendszerek konkurenciája, hanem azt támogató
vezetési eszköz, a két rendszer erõsíti egymást. 
A szabvány és az önértékelés szinergikus hatása

A plenáris ülés elnöksége
(balról: Hatvani György, Pónyai György, 

Tunkli Gábor, Halm Tamás)
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1-2 éves együttes alkalmazás során kristályosodik
ki. (Bõvebben lásd a szakmai cikkek között.) A
résztvevõk körében jelentõs igény merült fel a
2006-ban megjelenõ EU-s CAF-kiadvány megszer-
zésére, feldolgozására.

A Menedzserek Fóruma több oldalról vizsgálta 
a rendszerintegráció elveit és technikáját, mint a
jövõ egyik fontos irányzatát. Errõl az Összegzés-
ben szólunk bõvebben.

A szolgáltatásokban az ügyfél-elégedettség,
vásárlói hûség és szolgáltatás-igénybevétel foko-
zásán keresztül úgy tudunk profitnövekedést
elérni, ha kibõvítjük az eddigi ügyfélismeret- és
ügyfélérték-számítási módszereinket. Az ügyfél-
ismeretet a klasszikus demográfiai, használati és
bevételi adatokon kívül sokkal mélyebb adat-
bányászatra, használati szokásokra, ügyfélélet-
tartamra, jövedelmezõség- és megszerzési számí-
tásokra is ki kell terjeszteni. Az új, nem csak gaz-
dasági, hanem potenciális és preventív szempon-
tokat is figyelembe vevõ ügyfélérték-számításon
alapuló szegmensmenedzsment hatékonyabban
képes az erõforrásokat felhasználni.

Somogyiné Alabán Ildikó megnyitja a minõség-
menedzserek fórumát

Az ISO 9000 Fórum által gondozott „Megfizet-
hetõ minõség” szekció azt a mindig idõszerû kér-
déskört vizsgálta, hogy milyen kapcsolat van a
minõség, az elõállítás és szolgáltatás költsége,
illetve a versenyképesség között, mert a vezetés
addig érdekelt a minõség fejlesztésében, a „jó
minõség” erõforrásainak növelésében, amíg azok
a vállalkozás hatékonyságát, versenyképességét
támogatják.
A vezetõk számos esetben teszik fel az alábbi
kérdéseket:

– Meddig éri meg a szervezetnek fejleszteni a
termék/szolgáltatás minõségi szintjét?

– Melyik az a minõségi kategória, amit a vevõ
még hajlandó megfizetni?

– Hogyan lehet, hogy a versenytárs sokkal jobb
minõséget állít elõ kevesebb költséggel?

Az elõadók rámutattak a tudatos marketingpoliti-
ka, a vevõi elégedettség mérése és az ezen alapuló
fejlesztéspolitika fontosságára.

Lényeges és általánosítható megállapítás, hogy
ma már nem terméket vásárol a fogyasztó,
hanem a kényelmes felhasználáshoz szükséges
szolgáltatást: „Egy autó nem négy kerékbõl,
motorból és karosszériából áll. Minden autó
annyit ér, amennyit a mögötte álló szolgáltató-
háttér nyújtani tud.”

A piac szereplõinek azt is el kell fogadni, hogy
az elégedettség soha nem lehet statikus; mindig
dinamikus, változó és új igényeket felvetõ. Éppen
ezért, mérése és értékelése is relatív, csak adott
helyzetben és idõpillanatban értelmezhetõ.

A szekció témája nagyon aktuális volt, és ezt
követõen több mint egyórás konzultáció folyt az
elõadók és a hallgatóság között. Természetesen az
alapkérdésre nem adható helyes válasz, mivel
ilyen nem is létezik. Minden esetet külön kell
kezelni mind a termelõnek, mind a szolgáltatónak
és az eladónak, de mindegyiknek szem elõtt kell
tartani, hogy a vevõ dönt. 

A Rendvédelmi és katonai minõségirányítás a
védelmi iparral kapcsolatos új ismereteket tár-
gyalta, melyeket a védelmi ipar résztvevõi jól tud-
nak majd hasznosítani az engedélyeztetési eljárá-
sokban.

A rendõri szolgálatokban gyorsan terjed a
minõségfejlesztés, mely kiegészülhet a humánerõ-
forrás-racionalizálási programmal is.  

Az Iparfejlesztési Közalapítvány által szervezett
Kiválóságfórum elõadásai világosan mutatták,
hogy az önértékelésen alapuló modell – az alkal-
mazás sajátosságainak figyelembevételével –
milyen széleskörûen használható a versenyszférá-
tól kezdve a nagy társadalmi szolgáltatórendsze-
rekig (oktatás, szociális ellátás, egészségügy,
közmûvek, közigazgatás stb.).

Az élethosszig tartó tanulásról és az Oktatási
Napról azért nem szól a beszámoló, mert a múlt
évi, 12. számban már közöltük a jelentõsebb
elõadások szerkesztett változatát. Itt csak annyit
szükséges ismételni, hogy az élethosszig tartó ta-
nulás, a LLL (Life Long Learning) a kulcsa nem-
csak gazdaságunk versenyképességének, hanem
nagy társadalmi rendszereink megújulásának is.

Összegzés
Teljes egyetértés alakult ki abban a tekintetben,
hogy az ISO 9001:2000-es szabvány bevezetése az
elmúlt néhány évben tömegmozgalommá vált. 
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A követelményszabványt, melyet – részben kény-
szerbõl, részben divatból, részben önmaguk iránti
igényességbõl – nagy tömegek igen eltérõ haté-
konysággal vezettek be (az ISO által nyilvános-
ságra hozott 2004. decemberi adatok szerint
világviszonylatban 670 ezer, Magyarországon
több mint tízezer a tanúsított szervezetek száma),
betöltötte azt a szerepét, hogy a minõségszemlélet
mára mindennapos evidenciává vált. Ma már
azonban nem tekinthetõ többé iránytûnek, de
eredményeit, pl. az ISO 9004-ben rejlõ tartalé-
kokat, hasznosítani kell a jövõben is, elsõsorban a
versenyképesség növelésére.

A fejlõdés egyik iránya integrált rendszerek
létrehozása, de valószínû, hogy nem az eddig
megszokott értelemben, azaz meglévõ két vagy
több rendszer összeolvadásáról lesz szó, hanem
fuzionált formában, több szempontot magában
foglaló, egységes rendszerként. A gyakorlatban ez
úgy képzelhetõ el, hogy egy új, egyesített rend-
szerkövetelmény-szabvány mind a minõségügyre,
mind a környezetvédelemre, mind az adatkeze-
lésre, mind a szervezet megfelelõ mûködtetésére
vonatkozóan fog követelményminimumot meg-
fogalmazni. Ez lesz az igazi, általános menedzs-
mentrendszer-szabvány, amelynek követelményei
közül az adott szervezet mindazokat kizárhatja,
amelyek a mûködését illetõen értelmezhetetlenek
vagy irrelevánsak.

Lényeges tehát, hogy a szervezeteknél olyan
rendszer épüljön ki, mely képes más rendszerek
befogadására. Az elõrelátó menedzsment tehát
készítse fel a szervezetet új igények, változások
befogadására és tartós menedzselésére.

Élénk vita alakult ki arról, hogy az ilyen értel-
mû integrált rendszer szabvány legyen-e, vagy
irányelv, és legyen-e tanúsítható? Többen érveltek
a tanúsítás mellett, de felvetõdtek a tanúsítás
terén világszerte tapasztalt visszásságok, melyek
orvoslására még nem találtak kielégítõ megoldást,
ez is a jövõ egyik feladata.

A viták eredményétõl függetlenül, a minõség-
menedzserek fóruma rámutatott arra a jelleg-
zetes fejlõdésre, hogy a minõségmenedzser sze-

repe egyre erõsebben a folyamatok menedzselése,
a belsõ hatékonyság növelése. A minõségtech-
nikák (pl. BPR, 6 Szigma stb.) így szolgálhatják a
nagyobb versenyképességet.

Az is fontos, a minõségszakma által megszívle-
lendõ megállapítás, mely a plenáris ülésen a kor-
mányzati elõadó részérõl hangzott el, hogy az
állami támogatásoknak nem egyes ágazatokat
kell preferálni, hanem azt kell elemezni, hogy az
egyes ágazatok – (és folytathatnánk: tevékeny-
ségek, szolgáltatások stb.) – mennyire képesek
hozzájárulni a tartósan fenntartható fejlõdéshez?
Ennek elemzése még sok tartalékot tárhat fel.

Végül, de nem utolsósorban szólni kell a
minõségdíjak (nemzeti, regionális, megyei) vagy
általánosabban az önértékelés jövõjérõl. Ennek
azért lesz a jövõben is jelentõs szerepe, mert – te-
kintet nélkül arra, hogy az önértékelésen alapuló
pályázatokkal díjat lehet nyerni – a külsõ és a
belsõ vevõk igényeinek való megfelelés, a TQM-
filozófia és az erre épülõ, a hatékonyság szintjé-
nek mérését szolgáló EFQM-modell igen hasznos
eszköz a kreatív, folyamatos megújulást keresõ
vezetés kezében.

A magyar szakmai társadalom számára további
érv a modell alkalmazása mellett az is, hogy az
EFQM, a nemzetközi pályázat szervezõje, 2006-
ban Budapesten rendezi a nemzetközi díjkiosztó
ünnepséget, aminek arra kell késztetnie a hazai
szervezeteket, hogy minél szélesebb körben és
minél igényesebb pályázatokkal vegyenek részt a
jövõ évi megmérettetésen.

Dr. Róth András

Ezúton ismételten megköszönöm a társrendezõ
szervezeteknek a kitûnõ együttmûködést, a Ma-
gyar Minõség Háza és a Szakirodalmi Díj zsûri-
tagjainak hatékony munkáját, a konferencia 
szekcióvezetõinek és elõadóinak értékes, magas
színvonalú közremûködését és nem utolsósorban
támogatóink nagylelkûségét, mellyel valameny-
nyien hozzájárultak a rendezvény sikeréhez.

Takáts Albert
az MMT ügyvezetõ igazgatója

Köszönjük mindazok támogatását, 
akik személyi jövedelemadójuk 1%-ának felajánlásával segítették munkánkat.

A Magyar Minõség Társaság javára
a 2004-ben befolyt 21710 Ft-ot belsõ adatbázisunk fejlesztésére fordítottuk.

A Minõség Oktatásáért Alapítvány javára
a 2004. évben befolyt 7353 Ft hozzájárult tanfolyamaink kedvezményes részvételi díjához.

A jövõben is számítunk erkölcsi és anyagi támogatásukra.
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HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK

Átadták a 2005. évi Nemzeti Minõségi Díjakat
2005. december 9-én a Parlamentben átadták a
2005. évi Nemzeti Minõségi Díjakat.

Az európai rendszeren alapuló értékelési folyamat
eredményeként 2005. évben Nemzeti Minõségi
Díjban részesültek:

Közepes méretû termelõ vállalati kategóriában:
• KNORR-BREMSE Vasúti Jármû-

rendszerek Hungária Kft. – Budapest

Szolgáltatókategóriában:
• E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató Rt. 

– Debrecen

Recognised for Excellence EFQM-oklevél-
ben részesültek:

• Papyrus Hungária Rt. – Budapest
•• Debreceni Hõszolgáltató Rt. 

– Debrecen

Nemzeti Minõségi Díj Nagykövete címet
kapott:

• Megyeri József minõségügyi vezetõ 
– Imerys Tûzállóanyaggyártó Kft.

•• Pónya Gábor TQM-menedzser 
– T-Mobile Rt.

Rövid ismertetõ a 2005. évi nyertesekrõl

Közepes méretû termelõ vállalati kategóriában,
2005-ben Nemzeti Minõségi Díjat nyert a 

• KNORR-BREMSE Vasúti Jármû-
rendszerek Hungária Kft. – Budapest

A díjat Oláh Antal ügyvezetõ igazgató vette át.

A KNORR-BREMSE vállalatcsoport öt kontinens
25 országában van jelen, és vezetõ szerepet tölt be
a fékrendszerek piacán, mind a vasúti jármûvek,
mind pedig a 6 tonnánál nagyobb összgördülõ-
tömegû haszongépjármûvek területén.

A vállalatcsoport forgalma 2004-ben megköze-
lítette a 2,4 milliárd eurót, a foglalkoztatottak
száma pedig a 11 000 fõt.

A budapesti telephely alapítására 1995 decem-
berében került sor, a gyártás pedig a következõ év
júniusában kezdõdött el.

A fejlesztések és áttelepítések eredményeként a
KNORR-BREMSE Vasúti Jármûrendszerek Hun-
gária Kft. a vasúti fékrendszerek divízió legna-
gyobb tervezõ- és gyártóegysége lett. Az alkal-
mazottak száma jelenleg 550 fõ. Saját szakember-

gárdával önálló technológiai fejlesztéseket végez-
nek.

A vállalat számos, a törvényi szabályozáson
felüli juttatást és jutalmat biztosít dolgozói szá-
mára. A dolgozók elégedettsége minden területen
hasonló vagy jobb a divízió eredményeinél.

A jelenleg alkalmazott vállalatirányítási rend-
szert egy szisztematikus fejlesztõfolyamat végén,
a vezetõk aktív részvételével vezették be.

A folyamatok javítása érdekében az EFQM-
modellen alapuló önértékelési módszert vezették
be. A szervezet a kulcsfontosságú mutatók
esetében a célokat és néhány esetben a bench-
markingadatokat is túlszárnyalta.

Szolgáltatókategóriában, 2005-ben Nemzeti
Minõségi Díjat nyert az

• E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató Rt.
A díjat Konrad Kreuzer (E.ON Hungária Rt.
igazgatóságának elnöke) vette át.

Az E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató Rt. a düssel-
dorfi székhelyû E.ON Energie AG  üzleti egysége.
Az E.ON AG 49 billió EUR forgalmat bonyolított
le 2004-ben, leányvállalataival 11 európai ország-
ban és az amerikai kontinens Kentucky (USA)
államában van jelen.

Az Rt. Magyarország villamosenergia-piacán a
piaci részesedésével a 4. helyet foglalja el.

A Tiszántúli Áramszolgáltató Vállalat 1951.
július 1-jén alakult, debreceni központtal. Az ÁPV
Rt. 1955 decemberében privatizálta az Rt. rész-
vényeit. 2004. szeptember 30-tól az E.ON Hungá-
ria Rt. birtokolja a részvényeket.

Pályázatuk elkészítésekor figyelembe vették a
korábbi értékelõi visszajelzéseket, és minden kri-
térium esetében javulást értek el a 2004. évi tel-
jesítményükhöz képest. Ehhez a folyamathoz a
felsõ vezetés elkötelezettsége nagymértékben
hozzájárult.

A vezetés a célok elérésére, a fejlesztésekben
való részvétel bátorítására, a dolgozói célok eléré-
sének segítésére, a teljesítmény elismerésére sok-
féle motiválási eszközt alkalmaz. Ilyen pl. az
értékmûhelymunkák, a céllebontás, az elégedett-
ségmérés, a kulcsemberprogram, az ösztönzési
rendszer.

Számos mutató esetében folyamatosan javul a
vevõi elégedettség, és meghaladja a célértékeket.

Az Rt. régióban elfoglalt gazdasági és társadal-
mi szerepe meghatározó. A társaság kiemelt
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figyelmet fordít a környezetvédelemre, és igen
jelentõs szponzorálási tevékenységet végez.

Oklevelek, kitüntetések
A magyar Nemzeti Minõségi Díj pályázatán elért
eredménye alapján európai Recognised for
Excellence EFQM-oklevélben részesült:

• Papyrus Hungária Rt. – Budapest
A díjat Jakob Jonsson vezérigazgató vette át.

A Papyrus Hungária Rt. a Papyrus csoportszin-
tû és a helyi kulcs-teljesítményjellemzõit, valamint
több részstratégiai mutató alakulását figyeli, és a
Papyrus-csoport többi tagjának belsõ teljesítmény-
mutatóival hasonlítja össze. A cég 2001 óta végez
Malcolm Baldrige-díj szerinti önértékelést, 2005-
ben elõször készítette el az EFQM-modell szerinti
önértékelést. Az információgyûjtésnek és -elem-
zésnek felelõsei vannak. Az összegyûjtött informá-
ciók alapján a vezetés azonosítja a kihívásokat. A
stratégiaalkotás folyamatát a Papyrus-csoporton
és a szervezeten belül is összehangolják.

Az IFKA Magyar Minõségfejlesztési Központba
benyújtott pályázata alapján európai Recog-
nised for Excellence EFQM-oklevélben része-
sült a

•• Debreceni Hõszolgáltató Rt. 
– Debrecen

A díjat Csonka Tibor vezérigazgató vette át.

A Debreceni Hõszolgáltató Rt.-ben a cég-
vezetés rendszeresen, tudatosan szervezi önmaga
és a munkatársak képzését. 1995 óta tudatos

benchmarking-tevékenységet folytatnak, melyre
több konkrét példát mutattak be. „A fogyasztó
mutatja az utat” szlogen a dolgozói gondolkodást
és napi tevékenykedést is áthatja. A vezetés nagy
figyelmet szentel a társaság külsõ arculatának
kialakítására, egységes munkakultúrára, irodák
és hõközpontok tisztaságára. A fûtésszolgáltatás,
a melegvíz-szolgáltatás és a környezetvédelem
minõsége a vevõk részérõl javuló trendet mutat.
Üzemi eredményük és az osztalék 2000 óta folya-
matosan növekszik.

A Nemzeti Minõség Klub tagsága 1998-ban meg-
alapította a Nemzeti Minõségi Díj Nagy-
követe kitüntetést.

A címet olyan személy kaphatja, aki a gyakor-
lati minõségfejlesztési munkában vesz részt,
illetve oktatási vagy PR-tevékenységet végez, és
munkássága jelentõsen hozzájárul a díj ismert-
ségének fokozásához.

2005-ben a Nemzeti Minõség Klub tagjainak
szavazatai alapján Megyeri József (Imerys Tûz-
állóanyaggyártó Kft.) és Pónya Gábor (T-Mobile
Rt.) érdemelte ki e rangos elismerést. Az okleve-
let, valamint a Herendi Porcelánmanufaktúra Rt.
által erre a célra felajánlott kisplasztikát Kóka
János miniszter és Schleiffer Ervin, a Nemzeti
Minõség Klub soros elnöke adta át. 

Nemzeti Minõségi Díj korábbi Nagykövetei: 
Sugár Karolina, Rózsa András (1999), Fodor
Tamás, Schleiffer Ervin (2000), Báder László, dr.
Tar József (2001), Hercz Endre (2002), Bodor Pál,
Sándor István (2003), Macher Endréné (2004).

Mi az új az ISO/IEC 17 025 szabványban 
az 1999-es kiadáshoz képest?

(Vizsgáló- és kalibrálólaboratóriumok felkészültségének általános követelményei)

Összhang az ISO 9001:2000-rel
Már a szabvány 1999-es kiadása elõirányozta az
összhang megteremtését az ISO 9001:2000 szab-
vánnyal, annak megjelenése után. Ez mostanáig
váratott magára, hogy az idõközben felmerülõ
egyéb problémákat is ezzel egyidejûleg lehessen
rendezni. Úgy látszik, kevés ilyen probléma me-
rült fel, hacsak nem soroljuk ide azokat az apró
kiegészítéseket, amelyek épp az összhang biztosí-
tása során kerültek elõtérbe.

Az új kiadás megerõsíti, hogy a szabvány tartal-
mazza az ISO 9001-nek minden olyan követelmé-
nyét, amely a laboratóriumra vonatkoztatható.
Miután az ISO 9002 már érvénytelen, erre már
nem hivatkozik.

A szabvány – akár a korábbi kiadás – ugyanak-
kor felhívja a figyelmet arra, hogy az ISO 9001
követelményeit kielégítõ laboratóriumról nem 
lehet eleve azt állítani, hogy az helyes vizsgálati
értékeket szolgáltat. Ez érthetõ is, hiszen az 
ISO 9001 a minõségirányítás általános követel-
ményeit tartalmazza, és nem tér ki olyan részle-
tekre, amelyek fõleg laboratóriumokban fordul-
nak elõ.

Az ISO/IEC 17 025 bevezetõje – ellentétben a
korábbi kiadással – azt is hangsúlyozza, hogy az
ennek a szabványnak való igazolt megfelelés nem
jelenti azt, hogy a laboratórium minõségirányítási
rendszere kielégíti az ISO 9001 minden követel-
ményét. Ez a megszorítás talán kevésbé látszik
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indokoltnak, de érthetõvé válik, ha meggondoljuk,
hogy a laboratóriumok akkreditálására más szer-
vezet illetékes, mint a minõségirányítási rendsze-
rek tanúsítására.

Az ISO 9001 szabvánnyal való összhang érde-
kében történt az a változtatás is, hogy a szabvány
mindenütt, ahol az elõzõ kiadás az „ügyfél” (cli-
ent) szót használta, most ezt a „vevõ” (customer)
szóval helyettesíti.

Érdeminek tekinthetõ változások
A szabvány 4.1.5 szakaszában a laboratórium
kötelezettségei között új pontként jelenik meg
annak biztosítása, hogy a személyzet legyen
tudatában tevékenysége jelentõségének és annak,
hogy ez miképpen segíti a vezetési célok elérését.

Egy új szakasz (4.1.6) azt is megköveteli, hogy
a felsõ vezetõség vezessen be megfelelõ kommu-
nikációs folyamatokat az irányítási rendszer ered-
ményességérõl.

A 4.2.2 szakasz kiegészül azzal a követelmény-
nyel, hogy a célokat a vezetõségi átvizsgálások
alkalmával vizsgálat tárgyává kell tenni.

Ugyanebben a szakaszban a vezetõség elköte-
lezettségei között új követelményként jelenik meg
az irányítási rendszer folyamatos fejlesztése.

A 4.2.3 szakasz értelmében a felsõ vezetõség-
nek a folyamatos fejlesztés iránti elkötelezett-
ségét igazolnia is kell.

A 4.2.4 szakasz megköveteli, hogy a felsõ veze-
tõség közölje a személyzettel a vevõi és a jogsza-
bályi követelmények teljesítésének fontosságát.

A 4.2.7 szakasz szerint a rendszer módosításá-
nak tervezése vagy bevezetése esetén a felsõ
vezetõségnek biztosítania kell az irányítási rend-
szer sértetlenségét, feddhetetlenségét (integrity).

Az ügyfél számára történõ szolgáltatások (4.7)
közt a vevõi vélemények visszacsatolására vonat-
kozóan a régebbi kiadásban „3. megjegyzés” alatt
szereplõ szöveg most új szakaszként (4.7.2)
jelenik meg.

A 4. fejezet teljesen új szakasza a 4.10
„Fejlesztés”, amely a rendszer folyamatos fejlesz-
tését követeli meg (az ISO 9001-hez hasonlóan) a
minõségpolitikával, a minõségcélokkal, az audit
eredményeinek számbavételével, az adatok elem-
zésével, a helyesbítõ és a megelõzõ tevékenységek,
valamint a vezetõségi átvizsgálás segítségével.

A megelõzõ tevékenységekkel foglalkozó 4.12
szakaszon belül a 4.12.1 pont tartalmazza a régi
4.11.1 szövegét, de annak második mondata a
megelõzõ tevékenységeken kívül a fejlesztési
lehetõségek esetére is vonatkozik. 

A vezetõségi átvizsgálás (4.15 szakasz) során
megfontolandó kérdések sora is kiegészül a fej-
lesztési javaslatokkal.

Az 5. fejezetben a személyzettel (5.2) kapcso-
latos követelmények kiegészülnek azzal, hogy a
képzés eredményességét ki kell értékelni (5.2.2
szakasz).

A vizsgálati és a kalibrálási eredmények minõ-
ségének biztosításával foglalkozó szakasz (5.9) új
pontja (5.9.2) elõírja, hogy a minõségszabályozás
adatait ellenõrizni kell, és ha ezek kívül esnek az
elõre kijelölt határokon, akkor tervszerû helyes-
bítõ tevékenységgel kell elkerülni ennek megis-
métlõdését.

Formainak tekinthetõ változások
A rendelkezõ hivatkozások (2. fejezet) új termi-
nológiai szabványra hivatkoznak: ez az ISO/IEC
17 000 Megfelelõségértékelés. Szótár és általános
elvek.

Az A-melléklet alapvetõen megváltozik, mert
az ISO 9002 megszûnt, az ISO 9001 szakaszainak
számozása pedig megváltozott.

A B-melléklet változatlan.
Az Irodalomjegyzék változott, részben szûkült,

részben bõvült (új például az ISO 19 011 az audit-
ról és az ISO/IEC 17 011 az akkreditáló testü-
letrõl).

Mivel jellemezhetõk a változások?
1. Megvalósult az összhang az ISO 9001:2000

szabvánnyal.
2. A szabvány számos helyen kiegészült a folya-

matos fejlesztés követelményeivel (4.2.2, 4.2.3,
4.2.7, 4.10, 4.12.1, 4.15).

3. Néhány kiegészítés történt a kommunikáció-
val, a személyzet tudatosságának fokozásával
kapcsolatban (4.1.5, 4.1.6, 4.2.4), illetve érté-
kelni kell a képzés eredményességét (5.2.2).

4. Új követelmény a vevõi vélemények visszacsa-
tolása (4.7.2), ami eddig csak megjegyzésben
szerepelt.

5. Ugyancsak új követelmény a mérési eredmé-
nyek visszacsatolása helyesbítõ tevékenység
kezdeményezése céljából (5.9.2).

Ha megfigyeljük a felsorolt kérdéscsoportokat, az
ISO 9001 szabvánnyal való összhangot (1) csak
üdvözölni lehet. 

Valóban újdonságnak lehet tekinteni a folyama-
tos fejlesztésre (2) és a vevõi vélemények vissza-
csatolására (4) vonatkozó követelményeket, bár
valószínû, hogy egyes laboratóriumok ezeket a
kérdéseket eddig is szem elõtt tartották.

Ami a kommunikáció és a tudatosítás (3),
valamint a mérési eredmények visszacsatolása
(5) kérdését illeti, ezek feltehetõen eddig is meg-
valósultak, akkor is, ha a szabvány ezeket külön
nem hangsúlyozta. Mindenesetre célszerû a
mûködõ rendszereket a felsorolt összes új fogal-
mazás szempontjából megvizsgálni, mert vár-
ható, hogy a következõ auditok alkalmával elsõ-
sorban azt fogják ellenõrizni, hogy bevezette-e a
laboratórium az új szabvány minden követel-
ményét.

Földesi Tamás
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Ez év szeptember 30-án véget ért az Európai
Bizottság SAVE II Programja által támogatott
Európai Energiabajnokság, amelyen hat ország-
ban összesen 42 cég vett részt. Ebben az évben 33
cég és 9 állami szervezet küzdött az 52 000 euró
összértékû díjakért. A gyõztesek november 30-án,
a brüsszeli Díjkiosztó Gálán vehették át a jutal-
makat.  

A versenyben a fogyasztási eredmények alapján
két angol cég bizonyult a legjobbnak. Így az
aranyérmesnek járó 10 000 euró értékû európai
fõdíjat a Centrica Business Services kapta. Az
angliai cégnek a bázisértékhez viszonyítva több
mint 30%-kal sikerült csökkentenie energiafo-
gyasztását.  Az ezüstérmet a Land Securities, a
harmadik helyet pedig a német Dresdner Bank
AG szerezte meg. A német cég 19%-kal csökken-
tette a villamos energia és 21%-kal a fûtési ener-
gia felhasználását.

A legötletesebb motivációs kampányt megvalósító
cég címet az európai szakértõkbõl álló értékelõ-
csoport egybehangzó véleménye alapján a Bolo-
gnai Önkormányzat nyerte el. 

Magyarországról öt intézmény, a Maszer Rt., az
Alcoa-Köfém Kft., a Fõvárosi Polgármesteri
Hivatal EU-integrációs Iroda, a Biopetrol
Kft. és a British American Tobacco Hungary
próbált egy év alatt minél több energiát meg-
spórolni az irodákban. A bajnokság lebonyolí-
tásában az Energia Klub Környezetvédelmi
Egyesület szakértõként vett részt.

A hazai pályázók közül a Biopetrol Kft. szegedi
telephelye érte el a legjobb eredményt, 13,4%-os
csökkentéssel õk nyerték el a magyar nemzeti
díjat.

A Biopetrol Kft.-nél a bajnokság során a külön-
bözõ energiavételezési helyek figyelemfelhívó, hu-
moros stílusú plakátokkal lettek ellátva. A mun-
kahelyi értekezleteken külön napirendi pont volt
a verseny, és az energiamegtakarítás a dolgozók

közös ügye lett. Ezt tükrözi az is, hogy a vállalat-
nál az Integrált Minõségbiztosítási Rendszer
célfeladatai közé is bekerült a hatékony ener-
giagazdálkodás.

A Maszer Rt.-nél a számítógépeket úgy állították
be, hogy a monitorok öt–hét perc várakozási idõ
elteltével energiatakarékos üzemmódra váltanak.
Amelyik gépnél megoldható, ott egy kicsivel
hosszabb idõ elteltével a teljes gép átvált ener-
giatakarékos üzemmódra. 

Az Alcoa-Köfém Kft.-nél már a verseny elején ki-
kérték a dolgozók véleményét azon területekrõl,
ahol fokozott figyelmet kellett fordítani az ener-
giatakarékossági intézkedések megvalósítására.
A felmérés eredményei alapján elsõsorban a fûtés
és a világítás terén igyekeztek spórolni, amit
figyelemfelhívó plakátok kihelyezésével ösztö-
nöztek.

A British American Tobacco Hungary-nél foglal-
koztak legtöbbet a fogyasztási adatok rendszeres
kiértékelésével. Ezenkívül a vállalat weboldalán
helyet kapott az energiamegtakarítás témaköre és
a dolgozóknak energetikai témájú kvízversenyt is
rendeztek. 

Az említett példákból is jól látható, hogy az ener-
giamegtakarítások elõsegítésére számos egyszerû
módszer kínálkozik, és csak az egyének kreativi-
tásán múlik, hogy ezeket mennyire sikeresen
tudják átültetni a gyakorlatba. 

Az Energiabajnokság többi gyõztese
Ducati Motor Holdig spa (Olasz Nemzeti Díj
15,6%-os csökkentéssel), Electricité de France
(Francia Nemzeti Díj 7%-os csökkentéssel) és
Ksiŕęica Beskidzka (Lengyel Nemzeti Díj 11,9%-os
csökkentéssel). 

A versenyben részt vevõ 42 cég átlagos ener-
giamegtakarítása 5,6% volt.

További információ:
Havasi Péter, havasi@kovet.hu, 36-1-473-2290

ELÕFIZETÕINK FIGYELMÉBE!

Tájékoztatjuk elõfizetõinket, hogy 2006-ban nem változnak lapunk elõfizetési díjai.
A lap kiadója

Az energia bajnokai
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A MAGYAR INNOVÁCIÓS ALAPÍTVÁNY meghirdeti
a Gazdasági és Közlekedési Minisztériummal,
a Földmûvelésügyi és Vidékfejlesztési Minisztériummal,
az Informatikai és Hírközlési Minisztériummal,
a Környezetvédelmi és Vízügyi Minisztériummal,
a Nemzeti Kutatási és Technológiai Hivatallal,
a Magyar Szabadalmi Hivatallal,
a Magyar Kereskedelmi és Iparkamarával
közösen

A XIV. MAGYAR INNOVÁCIÓS NAGYDÍJ PÁLYÁZATOT
A PÁLYÁZATON azok a Magyarországon bejegyzett
társaságok vehetnek részt, amelyek a 2005. 
évben kiemelkedõ innovációs teljesítménnyel (új
termékek, új eljárások, új szolgáltatások értékesí-
tése) jelentõs hasznot értek el. 

Az innováció kiindulási alapja kutatás-fejlesz-
tési eredmény, szabadalom, know-how alkalma-
zása, technológia-transzfer stb. lehet. Elõzõ nagy-
díjpályázaton díjazott innovációval újrapályázni
nem lehet.

TARTALMI követelmények:

♦ egyoldalas összefoglaló: az innováció tár-
gyának ismertetése; továbbá a pályázó neve,
címe, telefonszáma; az innovációt megvalósító
szervezet(ek) neve, címe, telefonszáma; vala-
mint az innováció gazdasági és egyéb eredmé-
nyeinek, referenciáinak felsorolása,

♦ részletes leírás a megvalósításról és az elért
piaci, ill. gazdasági eredményrõl (többletered-
mény, többlet éves árbevétel, piaci részesedés
növekedése stb.) max. 10 A/4-es oldalon,

♦ referenciák (szakvélemény, vevõk véleménye,
fotó, videofilm, szakcikk stb.);

♦ nyilatkozat a közölt adatok, információk hite-
lességérõl, valamint a szellemitulajdon-védelmi
jogokról.

A BÍRÁLÓBIZOTTSÁG a Magyar Innovációs Alapít-
vány Kuratóriuma által felkért szakemberekbõl
áll, elnöke a gazdasági és közlekedési minisz-
ter.

A 2005. évi MAGYAR INNOVÁCIÓS NAGYDÍJ pályá-
zat értékelésének szempontjai:
1. 2005-ben elért többleteredmény vagy többlet-

árbevétel és egyéb  mûszaki, gazdasági elõnyök,
2. eredetiség, újszerûség,
3. társadalmi hasznosság.

A Nagydíj mellett további kiemelkedõ innovációs
teljesítmények a GKM, az FVM, az IHM, a KvVM,
az NKTH, az MSZH és az MKIK 2005. évi szak-
mai innovációs díját kapják.

A díjak ünnepélyes átadására 2006. március
végén kerül sor az Országházban.

Az Alapítvány a bírálóbizottság által jelentõs
innovációnak minõsített összes pályázatot dísz-
oklevéllel ismeri el, és a pályázatok összefoglalóit
külön  kiadványban  és  a  világhálón közzéteszi.

KÖZLEMÉNYEK

BEADÁSI HATÁRIDÕ: 2006. február 14., 12 óráig beérkezõen.
A pályázatokat kinyomtatva, 2 példányban (az egyoldalas összefoglalót lemezen is) 

az alábbi címre kell eljuttatni: 
MAGYAR INNOVÁCIÓS ALAPÍTVÁNY, 1036 Budapest, Lajos u. 103.

További információ: dr. Antos László titkár, tel.: 453-6572, fax: 240-5625,
e-posta: innovacio@innovacio.hu; http://www.innovacio.hu

Lapunkat rendszeresen szemlézi Magyarország legnagyobb médiafigyelője az

1064 Budapest, Auróra u. 11.
Tel.: 303-4738, Fax: 303-4744
E-mail: marketing@observer.hu
http://www.observer.hu
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RENDSZEREK, MODELLEK, MÓDSZEREK
Dr. Vajda László: Az EU-csatlakozás élelmiszer-
és agráripari vonatkozásai.
Õsz Katalin – dr. Jókúti András: Új szabályok az
élelmiszerek jelölésében.
Rózsa András: A szervezeti önértékelés tíz éve a
Herendi Porcelánmanufaktúrában.
Dr. Varga Lajos – dr. Loke Miklós – dr. Horváth
János: Hogyan elõzhetjük meg az orvosi mû-
hibákat? – avagy teremtsük meg a betegbiztonsá-
got! II. rész.
Ipacs Miklós: A szolgáltatás minõségirányítása
alkalmas stratégiával. II. rész.
Naár Ákos – Hoffer Ilona: Mátyás király álruhá-
ban, avagy célszerûség és tudatosság a módszer-
tani alkalmazásban is. I. rész.

BESZÁMOLÓ
Dr. Molnár Pál: Az EOQ 49. Kongresszusa,
Antalyában. II. rész.
Haiman Péterné: Az ISO 9000 Fórum XII.
Nemzeti Konferenciája, Balatonfüred.
Beszámoló a 2005. szeptemberben megtartott
konferenciáról.
A Nemzeti Minõség Klub hírei.

Sikeres Nemzeti Minõség Klub rendezvény a
Pécsi Vízmû Rt.-nél (Szõdi Sándor).

E-COMMERCE
Hajo A. Reijers – Monique H. Jansen Vullers:
Better Processes = Better E-Commerce.

INTERJÚ
Hogyan tovább, minõségügy?
Beszélgetés Hercz Endrével a versenyképességrõl,
kreativitásról, új modellekrõl (Bán Zsuzsa).

EOQ MNB
A Nemzetközi Minõségügyi Akadémia alelnökévé
választották dr. Molnár Pált, az EOQ MNB
elnökét.
Megalakult az EOQ MNB Mezõgazdasági Szak-
bizottsága (Várkonyi Gábor).
Beszámoló szakbizottsági rendezvényekrõl.
XV. Élelmiszerminõség-ellenõrzési Tudományos
Konferencia, Debrecen, 2006. március 29–30.
Pályázati felhívás.
Az EOQ-regisztrációról 2005. október 6-án új
oklevelet, illetve oklevél-meghosszabbítást kapott
magyar szakemberek.
A Magyar Minõség legutóbbi két számának 
tartalomjegyzéke.

Minõség és Megbízhatóság 2005/5. számának tartalma


