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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag K6zhasznu Egyestilet
a ,Min6ség és Megbizhatdsag” cimti szakfolyoiratat két-
havonta, évente dltaldban 6 fiizetben mintegy 2000 pél-
danyban a feltiintetett jogi tagok tamogatasaval adja ki.
Az 50. évfolyamaba 1ép6 és elektronikus formaban is
megrendelhetd szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossagot
biztositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdései-
vel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, modszereknek, tanul-
manyoknak, esetleirasoknak és véleményeknek. A szak-
folyodirat egyes fiizetei az eldre jelzett kiemelt stlyponti
témakban és a kovetkezd f6 témakorokben jelentet meg
cikkeket, szemelvényeket: minéségpolitika; iranyitasi
rendszerek, moddszerek, technikdk és modellek, valamint
az onértékelés, mindségdijak; tanusitds, akkreditalas; fo-
gyasztovédelem;szabvanyositds, mérésiigystb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a kiilf6ldi min6ség-
tigyi szakirodalomba. Lehetéségiink van az Amerikai
Minéségligyi Szervezet (ASQ) ,Quality Progress” és a
Német Mindségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitit und
Zuverldssigkeit” szakfolydiratok valogatott cikkeinek és
azok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat lehet6séget nyujt marketing jellegti fize-
tett mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleért-
ve az allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési
alapdijakat a szakfolydirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkeszt6ség részére (tel: +36 1 212-
8803; e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formdban
folyama-tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és a szakfolydiratban kozzétett Gttmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatosag” cim(i szakfolyoirat a
2016. évben is valtozatlan oldalszammal évente 6
flizetben - 6sszesen 360 oldalon - vagy azonos oldal-
szammal Osszevont fiizetekben jelenik meg. Araink
minden szempontbol véltozatlanok maradnak, a
varhat6é nyomdai, postai és mas dremeléseket az EOQ
MNB Egyesiilet nem fogja atharitani. Az elektronikus
valtozat felhasznaldnév és a jelszd segitségével a friss
szamok mellett tartalmazza a hozzaférésta ,Min6ség és
Megbizhatosag” korabbi fiizeteihez 2006-ig visszame-
néleg. A megrendelés vagy modositdsa az alabbi forma-
nyomtatvanyon lehetséges.
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Kedves Olvasé!

agy szakmai sikerrel zarult a Nemzetkozi Min6ségtigyi Akadémia

N(IAQ) 2015. oktober 26-27-én Budapesten, a Kempinski Szélléban

megrendezett I. Min6séguigyi Vildgféruma, amelyen kozel 300 vallalati

vezet6, mindségligyi szakember és egyetemi oktatd vett részt a vilag 45

orszagabol. A Vilagférum {6 témakore a kovetkez6 volt:,Min6ség a vilag

jovGje szamara”. A rendezvényen a kovetkez6 8 £6 témakorben vitattak

meg az aktualis kérdéseket: minGségiranyitas és a testtileti vallalatvezetés, a minéség jovoképe,

a mindség és innovacid, a mindségstratégiak a globalis versenyképességhez, fenntarthatosag

és mindség, a szolgaltatasok mindsége, valamint mindség az egészségiligyben és az oktatés te-

rén. A 8 {6 témakorhoz kapcsolédoan, valamint a 13 tovabbi szekcioban 6sszesen 95 el6adas

hangzott el, és a kidllitas keretén beliil mintegy 21 posztert mutattak be, melyek kozott jelent6s

szamban magyar szakemberek szerepeltek els6sorban a gyogyszeripar, az egészségiigy és az

agrargazdasag tertiletérsl. Azt terveztiik, hogy mar ebben a fiizetben részletesen beszdmolunk

a rendezvénysorozat programjarol, amely magéban foglalt egy utészemindriumot a projektek

kivélasztasdnak mindségorientalt kritériumairél és 2 tizemlatogatast a Grudfosndl és az Audi

Motorgyaraban. A feltorlédott feladatok azonban nem tették lehet6vé a kézirat megalapozott

Osszeallitasat. Ezért a Min6ségiigyi Vilagforumot ismertetd cikk a 2016 /1 fiizetben majd februar

végén jelenik meg. Ebbe a fiizetbe a Kaoru Ishikawa 100. sziiletésnapja alkalmabol készitett dol-

gozatot tudtuk megjelentetni, amely 2015. szeptember 28-an Tokiéban megtartott emlékiilésen
hangzott el.

A 2015. évi utolso fiizet egyébként stlypontilag a minéség oktatdsaval és az etikahoz f(iz6d6
kapcsolataval foglalkozik, amelyek koziil a minéség oktatasa a Vilagférumon is kozponti helyet
kapott. Ertékes gondolatokat tartalmazoé cikkek foglalkoznak tobbek kozott a tehetséggondo-
zéssal, amely a fels6oktatas TQM alaptt mindségjavitdsanak egyik eszkoze. Ide sorolhaté a HR
funkciok mindségfejlesztésének egyik lehetséges koncepcidjat bemutaté dolgozat is. Nem kony-
nyl a mindségiigyi szakemberek feladatkorét alaposan leirni sem, amihez egy masik publika-
ci6 kisérel meg képes iranymutatast adni. Ebb6l természetesen sok kovetkeztetés vonhato le a
mindség hatékony oktatdsa szdmara is. Kiemelt helyet kapott viszont a minéség és etika szoros
kapcsolatrendszere, amivel 2 jelent6s cikk is foglalkozik.

A tobbi cikk a minéség univerzalis definicidja megalkotdsanak jelent6ségét és nehézségeit,
illetve e feladat kiilonleges aktualitdsat, valamint a Vezet6i Best Practice kutatas eredményeit
és a kornyezetvédelmi hatosagi munka valtozéasait ismerteti. A ,Beszdmolok” rovat e flizet-

ben a ,Pédiumbeszélgetések a minéségrél” elhangzott témakoreib6l most csak egy témat

er
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GREGORY WATSON, a Nemzetkozi Akadémia tiszteletbeli tagja és korabbi elnoke

Az Ishikawa csalad mindségugyi hagyatéka

Van wvalami egyediildllé kiilonlegesség abban, ahogyan az Ishikawa csaldd hozzdjarult a globdlis
mindségrigyi mozgalomhoz és annak fejlédéséhez a mindségiigyi gondolkodds és modszertan kialakitdsa és
alkalmazdsa terén. Kaoru Ishikawa (1915-1987) nevét mindeniitt mélységes tisztelettel emlegetik a globdlis
mindségrigyi kozosségben. Kevésbé ismert az a jelentds tevékenység, amit édesapja, Ichiro Ishikawa (1885-
1970) fejtett ki a hdboriit kovetd idészakban a modern mindségiigyi mozgalom kialakitdsa érdekében. Ez
a rovid cikk dokumentilja az Ishikawa csaldd - apa és fia — tevékenységét, amely lényeges részét képezi a
japdn Teljeskorii Mindségmenedzsment (TQM) mozgalom megalapitdsdinak.

Az Ishikawa csalad oroksége:
Egy kivételes apa - Ichiro Ishikawa

Az Ishikawa csalad hagyomanyosan Tokiéhoz
kotodik, mivel Uichiro Ishikawa (1892-1919),
Ichiro Ishikawa édesapja a f6varosban elhelyez-
ked6 Kanto Sanso (Kanto Acid and Soda) valla-
latot vezette. Miutan Ichiro elvégezte Tokiéban a
Csaszari Egyetemet és néhany évig tanarsegéd-
ként dolgozott az alkalmazott kémia teriiletén,
csatlakozott apja vallalatdhoz, ahol megkezdte
a japan vegyiparban betoltott hossztt menedzs-
ment karrierjét. Kozvetlentil a haborts éveket
megel6z6en mar vezet6 poziciora tett szert az
iparagban. A haboru alatt a Nissan Chemical
Industries elndke és a Japan Vegyipari Szovet-
ség igazgatdja volt. Ezt kovetSen tobb ipardgat
is magéaban foglaloé vezeté szerepet toltott be:
el6szor a Japan Ipari Szovetség (JIA) elnoke lett
(1946), majd a Keidanren (Gazdaséagi Szerveze-
tek Japan Szovetsége, JFEO) alapito elnoki pozi-
cigjat toltotte be 1948 és 1956 kozott.

A Japadn Tudésok és Mérnokok Egyesiilete
(JUSE) 1946 kozepén jott létre; a végrehajtod bi-
zottsagot el6szor Yoshitomo Tatumi vezette. A
JUSE szandéka mar a kezdetektdl fogva az volt,
hogy egy elismert ipari vezet6 megvalasztasaval
szoros kapcsolatokat épitsen ki az iparral. Mivel
a JUSE legfels6 vezetése Ichiro Ishikawa meghiva-
sa mellett dontott, 1947. julius 20-an talalkozott
a JUSE alapit6 tigyvezet6 igazgatodjaval, Kenichi
Koyanagival (1903-1965) és el is fogadta az ala-
pité elnok pozicidjat. Amikor Ichiro Ishikawa a
JUSE alapit6 elnoke lett, a JUSE azt szorgalmaz-
ta, hogy a Keidanren elnoke egyidejlileg a szer-
vezetnek is elncke legyen.

A JUSE héskoraban Ichiro Ishikawa fontos fel-
adatanak tartotta a nagyobb japan véllalatok
legfels6 vezetésének meggy6zését arrdl, hogy
a japan ipar rekonstrukciéja soran a minéséget
stratégiai prioritasként kezeljék. Eletmi dijként
Ichiro Ishikawa - a japan nemzet és ipar tigyéhez
val6 hozzajarulasa elismeréseként - megkapta a
csaszartol a Felkel$ Nap, Paulownia [illatos csa-
szarfa] Virdgok Erdemérem rendszalagjat.

A JUSE elnokeként Ichiro Ishikawa nem valami-
féle tiszteletbeli poziciot toltdtt be minden valodi
felel¢sség nélkiil. Legfontosabb feladata ugyanis
az volt, hogy rdébressze a japan tizleti élet vezet6it
amindség, mint a japan gazdasag tjjaélesztésének
kulcstényezsje szerepére a rekonstrukcié évei-
ben. Meg vagyok gy6zédve arrdl, hogy Ishikawa
a ,kuroko” vagy Fekete Péter szerepét toltotte
be egy japan kabuki dramaban; mds szavakkal:
olyan “lathatatlan szellemként” fejtette ki tevé-
kenységét, aki a szinfalak mogtil mozgatja a f6-
szereplSket a nézdk el6tt a szinpadon. Ezt a meg-
gy6z6désemet logikai titon vezettem le a Deming
Dijjal kapcsolatos elSterjesztések vizsgalatabol.

Ichiro Ishikawa tevékenységének hatékony-
sdga és befolydsdnak nagysaga jol lemérhet6
azon a tényen, hogy 6 volt az 1951-ben alapitott
Deming Dijbizottsag, illetve az 1951. szeptember
22-én megtartott elsé Deming Dij atadasi tinnep-
ség els6 elndke. A koziileti Deming Dijat akkor
a kovetkez6 négy japan nagyvéllalat kapta meg;:

e Fuji Iron & Steel Co., Ltd.

e Showa Denko K. K.

e Tanabe Seiyaku Co., Ltd.

e Yawata Iron & Steel Co., Ltd.

A kovetkez6 évben hét tovabbi vallalat része-
stilt ebben a dijban:
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Asahi Chemical Co., Ltd.
Furukawa Electric Co., Ltd.
Nippon Electric Co., Ltd.
Shionogi & Co., Ltd.

Shionogi & Co., Ltd.

Takeda Chemical Industries, Ltd.
Toyo Spinning Co., Ltd.

Kyushu Cloth Industry Co., Ltd.

Amig Ichiro Ishikawa a JUSE elnoki tisztét toltotte
be, minden évben 3-4 vallalat kapta meg ezt a dfjat.
Szemmel lathat6, hogy a nyertes vallalatok tobbsé-
ge a vegyipar tertiletérdl jott; olyan japdn nagyval-
lalatokrol vanitt sz6, amelyek a Keidanren keretein
beliil aktivan mtikodtek vagy pedig olyan kritikus
infrastrukturalis iparagakban érintettek, amelyek
elengedhetetlentil sziikségesek voltak a japan gaz-
dasag rekonstrukciéjahoz a széles alapokon nyug-
vo6 gyartasi kapacitasok tjjaépitése szempontjabol.
Amikor Ichiro Ishikawa elnoki mandatuma lejart, a
kovetkez6 évben nem voltak gy6ztesek. Bar ebbdl
a ténybdl nem szabad messzemend kovetkezteté-
seket levonni, nagyon tgy latszik, hogy igenis egy
“lathatatlan kéz” miikodott a szinfalak mogott,
amely ugyanagy raszoritotta a vallalatokat a mi-
ndség tiszteletben tartasara, ahogyan Adam Smith
lathatatlan keze is az egész tarsadalom javara for-
ditotta az egyének elszigetelt akcidit.

Az ertfeszitések masik tényezdje volt az em-
litett legfels6 vezetSk elkotelezettsége a JUSE al-
tal elfogadott stratégia irant, ami egyrészt kiils6
szakért6k - W. Edwards Deming (1900-1993) és
Joseph M. Juran (1904-2008) - el6adasaira, mas-
részt a bels¢ mindségligyi szakért6k képzésé-
re tamaszkodva kivant tudast és ismereteket
nytGjtani. A japan ipari és tudoményos vezet6k
bevonasdra épitett stratégia egyértelmti bizo-
nyitéka, ha végignézziik a Deming Dfij egyéni
nyerteseinek 1952. évi listdjat. Abban az évben
nyolc személy nyerte el a Deming Dijat, akik va-
lamennyien tagjai voltak a Shigeru Mizuno (1910-
1984) altal vezetett JUSE MinGségiigyi Kutatasi
Csoportnak:

e Tetsuichi Asaka (1914-2012)

e Kaoru Ishikawa (1915-2002)

Masao Kogure (1915-2000)
Masao Goto (1913-2000)
Hidehiko Higashi (1915 -)
Shin Miura (1910-1996)
Eizo Watanabe (1814-2003)

Az emlitett személyek - kiilondsen Ichiro
Ishikawa fia, Kaoru Ishikawa - 0Osztdonzése arra,
hogy szellemi képességeiket és energiajukat a ja-
pan mindségligy fejlesztésére forditsdk azért volt

rendkiviil fontos, mert ki kellett épiteni egy olyan
ipari bazist, amely a hatékony menedzsment alap-
jaul szolgalhat. Lehet, hogy ismereteim azokrél az
id6krél nem nagyon pontosak, de nekem gy ti-
nik, hogy egy karizmatikus személy nagy szere-
petjatszott Ichiro Ishikawa jellemének alakitdsédban,
alkalmassa téve 6t az ipari véllalatok és az egyes
személyek meggy6zésére a kibontakozé mindség-
tigyi mozgalom tdmogatisdnak fontossdgarol. Az
viszont minden vitan feliil all, hogy az apa nagy
befolyéssal volt a fidra ezen a téren. A jovSben
talan egy fiatal kutat6 veszi a faradsagot, hogy a
JUSE archivumainak vizsgélatdval megerd&sitse
vagy elvesse személyes véleményemet.

Az Ishikawa csalad hagyatéka:
Egy kivételes fiti - Kaoru Ishikawa

A Dr. Ishikawa munkassdga irant érzett mély
tiszteletemet mar kifejezésre juttattam a Quality
Progress egyik cikkében (Ishikawa 6roksége, 2004
aprilis). Itt leirtam, hogy a min6ség iranti érdek-
16désemet Ishikawa egyik tanulmanya keltette fel,
amelyben arrdl irt, hogyan lehetne a Hewlett-
Packard videok mindségjavitasat célzo és projek-
teket feltilvizsgalni az 1980-as évek elején. Bar sze-
mélyesen sosem talalkoztunk, Ishikawa professzor
az én ,virtudlis mentoromma” lépett el¢ azaltal,
hogy nagy szerepet jatszott a sajat mindségtigyi
karrierem alakitdsdban. Batran ki merem mondani
a személyes tapasztalatomat: Kaoru Ishikawa pro-
fesszor a mindségiigy generaciokon és kultardkon
val6 atvezetésével tette a legnagyobb szolgélatot.
Egy atfogd mindségiigyi rendszer - TQM, a japan
modszer - kifejlesztésével demonstrélta a mind-
ség rendszerszer(i elemeinek fontossagat, illetve a
kulturélis adaptacié lehet6ségeit; azokra az “uni-
verzalis elemekre” helyezte a hangsulyt, amelyek
barmely ipari probléma megoldasara és barmely
kulturalis kornyezetben alkalmazhatok. Kaoru
Ishikawa professzor elkotelezte magat a kibonta-
koz6 japan mindségiigyi mozgalom fejlesztése és
irdnyitasa mellett, barkivel megosztva a szerzett
tapasztalatokat. Irdsai és publikaciéi, valamint
a masokkal elvégeztetett kutatdsai segitségével
Ishikawa biztositotta a japan tapasztalatok megosz-
tasata Nyugattal: az 1980-as évek japan TQM kuta-
tasi és tanulmanyozasi bizottsdgok ugyanis angol
nyelvre forditva a zéréjelentéseket, gondoskodtak
azok megismertetésérdl az egész vildggal. Bar én
rendkiviil nagyra becsiilom &6t, mégis tisztdban va-
gyok azzal, hogy nem Kaoru Ishikawa az egyetlen,
aki kozremtikodott az eredmények elérésében. A
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japan mindségiigy korai fejlesztése valdjaban egy
széles korti egytittmiikodés eredménye.

Ko6z0s iranyitas a korai japan mindségiigyi
mozgalomban

A japan min6ség alapité generdcidjanak eszmei
iranyit6i kozott harom nevet kell megemliteni,
akik a korai japan min6ségiigyi kozosség elséd-
leges mozgatoiként miikodtek: Shigeru Mizuno,
Tetsuichi Asaka és Kaoru Ishikawa. Shigeru Mizuno
volt a vezetSje az els6 Mindségtigyi Kutatocso-
portnak, amely az alapvet6 igazsagok feltardsa-
val foglalkozott, majd pedig tolmdcsolta Deming
és Juran gondolatait az egész vallalatra kiterjed6
mindségszabalyozas (CWQC) specidlisan japan
megkozelitési modjanak kialakitasaban. Tetsuichi
Asaka bels6 konzultans és mindségtigyi tandcsado
volt, aki a minéség tudomanyos megkozelitése
felé orientalta a japan ipari vezetSket és azok val-
lalatait. Mint a JUSE vezet&je, Kaoru Ishikawa sokat
tett a minGségiigyi modszertan kialakitdsaért és a
japan mindségligyi infrastruktara formalis szer-
kezeti megalapozéséaért. Dolgozott tovabba a Ja-
pan Min6ségszabalyozasi Tarsasdgban, de kozre-
miikodott a mindségkorok (QC) tevékenységének
Osztonzése és el6mozditasa, valamint azok nem-
zeti és globdlis struktirajanak kialakitasa terén is.
Hathat6s nemzetkozi tevékenységet fejtett ki a ja-
pan mindségkultira megismertetésére a vilaggal,
amellett ajapan Teljeskort Mindség filozoéfidjanak,
eszkozeinek és modszereinek, illetve sikertorténe-
teinek és esettanulmanyainak globalis képviselGje
és sz6sz6ldja is volt. A japan vallalatok és min6-
ségligyi szakemberek kivalo teljesitményére ta-
maszkodé globalis szaktanacsadéi tevékenysége
hozzajarult a japan nemzeti minéségiigyi teljesit-
mény j6 hirnevének megalapozdsdhoz. A min6ség
fentiekben vazolt kollaborativ megkozelitése jol
szolgdlta Japan érdekeit. Meggy6z6désem szerint
Kaoru Ishikawa legfontosabb személyes hozzéjaru-
lasat a japan mindség nemzetkozi elterjesztésében
jatszott kulcsfontossagu szerepe képezte.

Kovetkeztetés - A hagyaték és a japan
Teljes korti Mindségmenedzsment

A mault tudésainak munkdassaga nyoman 4j tudo-
manyok feléptilésének lehettink tanti. Nincs ez
masképp a globalis mindségiigyi mozgalom ese-
tében sem. Mivel tartozik egy generécio a jové ge-
neréciok felé? Eppen ez a kérdés all a Shinto val-
las kozéppontjaban. Ennek szellemében minden-

ki koteles jobba tenni a vilagot, tisztelve az 6seink
altal felhalmozott bolcsességet, amelyet kaptunk
és amelyet meg kell 6rizniink a jov6 generaciok
szamdra. Minden létez6 entitasnak kotelessége
az emlitett tudasanyag folyamatos mitivelése és
tovébbi gazdagitasa, hogy még kifinomultabba
tegye az életet. Mindannyian felel6sek vagyunk
azért, hogy emberi tapasztalataink révén a vilag
még jobba valjék. A japan gondolkodasmod ezen
implicit kulturalis beallitottsdgat talan a kovetke-
z6 erkolcsi szabdly irja le a legjobban:

»A kozos munka segitségével jarulj hozza
az orszag jolétének emeléséhez, tekintet
nélkiil a poziciédra; hiiségesen teljesitsd a
személyes kotelességeidet és legyél halas
masok munkajaért, akar nagy vagy kis dol-
gokrol, akar gondolatokrol vagy cselekede-

z

tekr6l van szo.

Kovetve ezt az életfilozofiat: a tanulas és a
munka hagyomanyainak atorokitése mellett
minden generdcié felel6sséggel tartozik a ko-
vetkez6 generacio fejlédéséért oly moédon, hogy
az is képes legyen sajat kotelességeinek teljesi-
tésére, illetve a tradicidk tovabbvitelére. Telje-
sen nyilvanval6 szamomra, hogy Kaoru Ishikawa
megfelelt ennek az elvarasnak; 6 ugyanis kine-
velte a nagy japan mindségtigyi gondolkodok
masodik generdcidjat: Yoshio Kondo (1924-2011),
Takanori Yoneyama (1929-2014) és Genichi Taguchi
(1924-2012). Emellett a japan mindségligyi gu-
ruk jelen nemzedékét is az 6 tanitvanyai, hall-
gatoi vagy munkatarsai teszik ki, név szerint:
Hitoshi Kume, Noriaki Kano, Shoji Shiba és Yoji
Akao. Elmondhat6 tehat, hogy az Ishikawa csalad
munkdassaga jelentds hatéast gyakorolt a kovetke-
z6 generaciora, egyuttal a globélis mindségiigyi
kozosséget is gazdagitva, ami nagymértékben
novelte az egész emberiség életmindségét. Kivé-
teles apa, kivételes fit - a minGségiigyi szakma
az egész vilagon elismeri a munkdassagotokat és
mélységes halaval mond koszonetet nektek a
jelenlegi tudasunk és képességeink gyarapitasa-
ért, ami nem lett volna lehetséges a ti hangya-
szorgalmatok nélkiil. Sir Isaac Newton keresetlen
szavaival élve: ,Ha képesek vagyunk a messze-
ségbe tekinteni, ez annak tulajdonithat6, hogy
o6ridsok vallan allunk.”

Gregory H. Watson el6adasa nyomén, amelyet 2015.
szeptember 28-an Kaoru Ishikawa 100. sziiletésnapja
alkalmabol rendezett emlékkonferencidn Tokiéban
tartott.
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JUHANI ANTTILA, a Nemzetkozi Min6ségugyi Akadémia (IAQ) tagja, Finnorszag
KARI JUSSILA, Aalto Egyetem, Ipari Mérnokség és Menedzsment Tanszék, Finnorszag

Torekvés a ,Mindségi Tarsadalom” megvaldsitasara
a minoség oktatasa és az élethosszig tarté

tanulas utjan

A professziondlis mindségiigyi megkozelités a tirsadalom valamennyi teriiletén elonydsnek bizonyult.
Ez aldl az oktatds sem lehet kivétel. Mégis szdamos esetben azt ldtjuk, hogy a végrehajtott mindségrigyi
intézkedések nem igéretesek vagy nem kielégitdek; s6t még az is el6fordul, hogy kritikdt vagy szkepticizmust
vonnak maguk utdn. Tovdbbi kihivdst jelent, hogy globdlisan nézve az oktatdsiigy széttoredezett dltaldnos
képet mutat és eqymasnak ellentmondo szempontokat testesit meg a szakemberek, a kutatok, a kozigazgatds,
a szakmai szervezetek, az vizleti vdllalkozasok és a tandcsadok részérdl. A félreértések elkeriilése érdekében az
oktatds, a tanulds és a tdrsadalom dsszefiiggéseinek feltdardsira iranyulo kutatomunkdinkban a mindségrigy
egészséges szakmai alapjaira hivatkozunk elméletben és gyakorlatban egyardnt. A tanuld egyén, a tanuld
szervezet és a tanuld tdrsadalom a tanulds nagyon kiilonbozd teriileteit képviselik.

Az eqyén a tapasztalatokon, a gyakorlaton és sajat tanulmdnyain keresztiil tanul, illetve tanitjak 6t. Az
ember — akdr egyénként, akdr kiilonféle szervezetek és tirsadalmak tagjaként vessziik figyelembe — egész
létezését végigkisérd élethosszig tarto tanulds formalis és informalis oktatdsi és tanuldsi folyamatokon
keresztiil tokéletesedik. A tanulds egyfajta dtalakuldsként (transzformdcioként) foghatd fel, amely az
ismeretek, a koncepcidk, a jartassigok, az attitlidok és a magatartisformdk cseréjét eredményezi. Mindezek
eredményeként a személy mind jobban boldogul, mikézben sajdt életmindsége is javul.

A szervezetek és a tarsadalmak sajat eqyéni tagjaik tanuldsdn és egyiittmiikodésén keresztiil tesznek szert
uj ismeretekre. A tanuldsnak dontd hatisa van a szervezetek és a tarsadalmak mindségének alakuldsira. A
legfelsd vezetés dltal menedzselt szervezeti tanulds eldsegiti a szervezet céljait és stratégidit. A tarsadalmi
mindség kozvetlentil az emberek tevékenysége és kolcsonhatdsai, vagy pedig a kiilonbozo szervezetek és
intézmények révén fejlodik. Ezt nevezziik a mindség diffizidjanak. A ,, Mindségi tarsadalom” kifejezést az
olyan, magas mindségi szinvonalon dllo tarsadalmakra értjiik, amelyek minden tagjuk szdmdra megfeleld,
jol funkciondlo vagy kitiind tarsadalomnak mindstilnek.

A mi tanulmanyunk egy univerzdlis és szakmai mindségiigyi perspektivit kindl az emberek inkluziv
tanuldsdhoz, illetve a szervezeti tanulishoz; vizsgdlja ugyanakkor azoknak a tdirsadalom mindségére
gyakorolt hatdsit is. Megfogalmazzuk az oktatds, mint tudomdnydag mindségrigyi megkizelitését, majd pedig
az egyének, a szervezetek és az dltalaban vett tarsadalmak tanuldsinak jobb megértésére és eldmozditisdira
alkalmazzuk azt. A téma illusztralasahoz szamos gyakorlati, nemzeti és nemzetkozi példara hivatkozunk.
A cikkel Otleteket nyiijtunk az atfogo és részletes empirikus tanulmanyok elvégzéséhez, amellett szempontokat
adunk a gyakorlati kihivdsok jobb megértéséhez az oktatisi és a tanuldsi teljesitmény értékelését célzo
megoldasok realizdldsakor. Kutatomunkdnkkal hidat kivinunk épiteni az oktatdstigy, a multidiszciplindris
szakmaisdg mindségiigyi aspektusai és a tanulds alapelvei kozott.

A széles értelemben vett tanulas, illetve a
mindgség difftizidja a tarsadalmakban

A személy élethosszig tarté tanuldsa - akar
egyénként, akdr a szervezetek és a tarsadalmak
tagjaként - a sziiletéstdl a haldlig tart [1], amely
az ismeretek vagy a jartassag megszerzésére ira-
nyul a formalis és az informalis oktatési és tar-
sadalmi folyamatokon keresztiil. A tarsadalmak

rendkiviil sokféle lehetéséget kindlnak ahhoz,

hogy az egyének egész életiik alatt oktatasban

részesiiljenek, illetve tanulhassanak:

o Altalanos képzés az 6vodaktol és az elemi is-
kolaktol kezdve egészen az egyetemig: az em-
berek felkészitése arra, hogy a tarsadalom to-
vabbfejlédésre képes polgarai legyenek, illetve
hogy munkas életiikkel hozzajaruljanak a tar-
sadalom és az egész vilag fennmaradésahoz.
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* A fiatalok oktatdsa és képzése szakiskoldkban:
felkészités egy bizonyos szakma fortélyainak
megtanuldsara a tarsadalom, illetve a sajat
munkahelytik igényei és elvarasai szerint, to-
vabbé a szakmai karrier épitésére.

* Oktatas a feln6ttképzési centrumokban: az al-
lampolgarsaghoz, illetve a joléthez kell6 spe-
cidlis ismeretek és jartassagok elsajatitasa.

* A harmadik szektor (pl. sportklubok, ifjasa-
gi kozpontok, szovetségek stb.) altal végzett
oktatds és képzés: tigyességek, jartassdgok és
attitidok kifejlesztése.

* A vezet6k és a munkavallalok szervezeteken
beliili, ,hdzi” oktatdsa és tovabbképzése az
tizleti élet és a személyi karrierépités sziikség-
leteinek megfelel6en.

* Tovabbképzés az oktatasi szervezetek és a ta-
nacsadok részérdl a szakismeretek elsajatita-
sara és a halozatépités céljaira.

* Ontanulés az egyéni élet soran a csalddban és
a tarsadalom tobbi tagjatol.

Maguk a szervezetek és a tarsadalmak sajat
egyéni tagjaik tanulési és egytittmtikodési folya-
matai révén tesznek szert Gj ismeretekre. A szer-

vezet tanuldsa - amit a menedzsment és az {izleti
rendszer iranyit - a szervezeti célok elérése felé
mutat. A tdrsadalmi tanulas sok kiillonb6z6 sze-
mély és szervezet befolyasan és tevékenységén
keresztiil val6sul meg. A tanul6 egyén, a tanul6
szervezet és a tanul6 tarsadalom a tanulds na-
gyon kuilonbozé tertileteit képezik (1. tablazat).
A tanulas kiilonboz6 tipusai donté hatéssal
vannak a tarsadalmaink, mint egész fejlédésé-
re. Ebben az 0sszeftiggésben a tarsadalom ugy
foghato fel, mint egy helyi, egy nemzetre vagy
egy orszagra kiterjed6 regiondlis vagy globdlis
teljesség, illetve mint az embereknek egy bizo-
nyos témaban érintett csoportja. A tarsadalmi
kozosségek tagjai fliggetlen, de egymassal kol-
csonhatasban 4ll6 szereplok, akik kiilonboznek
egymastol az identitdsukat, illetve a fejlettségi
statuszukat illet6en. Ezek a kozosségek allam-
polgarokbol, latogatokbol, intézményekbol és
magénvallalatokbdl, tovabba kozszolgalati szer-
vezetekbdl és a harmadik szektor nem profit-
orientalt szervezeteibdl allnak. A szervezet az
emberek olyan csoportja, amelynek megvannak
a sajat funkcioi a hozzéjuk tartozo felel6sségek-

1. tdbldzat: A jol funkciondld , minéségi tarsadalom” kézéppontjdban mindentitt az emberek allnak.

Egyén

Szervezet

Tarsadalom

Meghatarozas:

A racionalisan, nem racionalisan és
irraciondlisan viselkedd, paradox
egzisztencialis szabadsaggal
rendelkez6, a kornyezethez és mas
egyénekhez kapcsolod6 ember.

Meghatarozas:
Emberek rendszerszertien
megszervezett csoportja, amely
felel6sségekkel, felhatalmazassal
és kapcsolatokkal rendelkezik
annak érdekében, hogy az

Meghatarozas:
Egymastol fliggetlen emberek
és szervezetek tobbé-kevésbé

rendezett 6sszessége, amely - nem
szisztematikus halozat gyanant -
kolcsonhatasban all sajat tagjaival

Hit, remény és szeretet, de ezek
kozott legnagyobb a szeretet (1

érdekelt felekkel egytittmtikodve és kiilsé felekkel.
megval6sitsa a szervezeti
célkittizéseket.
Minéség;: Minéség: Minégség;:

Valamennyi érdekelt fél
igényeinek és elvarasainak

~Min6ségi tarsadalom”; Jol
funkcional6 és kell6en fejl6d6

A tanul6 egyén (tudastranszfer).

Cor 13:13); A j6 élet. teljesitése; A szervezet sikeres kozosség, valamennyi tagjara
tizletvitelének fenntartasa. nézve; Versenyképes mds
tarsadalmakkal.
Min6ségmenedzsment: Mindségmenedzsment: Mindségmenedzsment:
Szeresd felebaratodat, mint A szervezet navigédldsa a min6ség | MinGSségmenedzsment az egyes
tenmagadat. (Mat 22:39) fele. tarsadalmi szektorokon beliil
(A min&ség tarsadalmi diffazidja).
Felel6sség: Felel6sség;: Felel6sség:
Maga az egyén (vagy a A szervezet legfels6 vezetése. Senki vagy mindenki.
feltigyelGje).
Tanulas: Tanulas: Tanulas:

A tanul6 szervezet
(Szervezeti regeneracio).

(Diffazié: evolicié/ revolucio).
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kel, hataskorokkel és kapcsolatokkal az adott

célok eléréséhez [2]. Az egyének alkotjak a tar-

sadalmat, mikdzben az igy 1étrejové tarsadalom

visszahat az egyénekre és fejleszti ket [3].

A tarsadalom mindsége kozvetleniil az embe-
rek cselekedetei és interakcioi révén, illetve a kii-
16nb6z6 szervezeteken és intézményeken keresz-
tul fejlédik. Ezt nevezziik a minéség difftzidja-
nak. A ,min6ségi tdrsadalom”, mint cél fogalman
értjiik a magas mindségi szinvonallal rendelkez6
j6 vagy jol funkciondl6 és kell6en fejl6d6 tarsadal-
mat, egy olyan tarsadalmat, amely kielégit min-
den érdekelt felet [4]. A tarsadalmi min&ség sok
kiilonféle jellemz6 dimenziét foglal magaban,
amelyeket a kovetkez6 altaldnos és szisztemati-
kus kategoriak szerint rendszerezhettink:

* A kozosségi szolgaltatasok sokfélesége, azok
hatékonysaga és integritasa [5].

* Human tényezdk és ergondmia.

* Haszndlhatosag és alkalmassag [6] (vagyis a
szolgaltatasok elérhet6sége és azok megtart-
hatésaga, beleértve a képességet és a rendel-
kezésre allast.

¢ Elet- és vagyonbiztonsag, a magéanszféra sért-
hetetlensége, a tarsadalmi stabilitds, valamint
a regiondlis védelem.

* Emberi jogok [7], szabadsag és egyenlség.

* Esztétika

* Etikai teljesitmény.

* Tarsadalmi teljesitmény, beleértve a kapcso-
latépitést, az interaktivitast és a megosztast,
az innovacios készséget, valamint a korrupt-
sag hianyét.

* Okolégia és fenntarthatoség [8].

* Gazdasag és hatékonysag, illetve a gyenge
mindség koltségei [9].

Az el6zbekben felsorolt teriiletek egyben fon-
tos tanulasi témak is a tarsadalom mindségének
javitasat illetGen.

Az oktatas és a tanulas professzionalis
megkozelitése

Tudatdban vagyunk annak, hogy az oktatasi és

a mindségiigyi diszciplinak kozott kolcsonos

igény mutatkozik az interakcié és az egytittm-

kodés irant, de a gyakorlatban ez az igény nem

realizal6dik hatékonyan a kovetkez6k miatt:

* Az oktatasrdl folytatott vitakban globalis mo-
don mar eddig is hangstlyoztdk a min&ség
szerepét, ramutatva, hogy az dont6 tényezo-

nek szamit. Ennek ellenére a minGségtigyi fra-
zeolodgia haszndlata nem konzisztens. Az ok-
tatds mindsége gyakran csak a szavak szintjén
mutatkozik, mikozben az oktatassal foglalko-
z6 szakért6k nincsenek tisztaban a min&ség-
tigyi szakmai gyakorlatokkal és modszertan-
nal (lasd példaul: [10]). S6t, a szisztematikus
mindségigyi kérdéseket kellemetlen, fruszt-
ral6, fajdalmas és mellékes dologként kezelik.

* Az oktatas és a képzés a mindségmenedzs-
ment fontos szempontjait alkotjdk: a mind-
ségiigyi szakért6k még sincsenek nagyon
tisztdban az oktatas és a képzés szakmai alap-
elveivel és gyakorlataival. A minGségligyi
szakemberek nem miikddnek egyttt eléggé
az oktatasi szakemberekkel.

A j6 min6ségre valé torekvés elényds és
megéri a faradtsagot a tarsadalom valamennyi
szférajaban és a szervezetek minden tipusanal.
Mindenki nagyra értékeli az eredeti min&séget,
legalabb intuitiv médon. Mindenfajta szervezet
befektetéseket eszkdzol a mindség tertiletén:

* A gyenge min&ség legalabb is irritalo, amellett
hibakat, elégedetlenséget és koltségeket sziil.

* A mindségligy szakmai tudomanyos hattere
évtizedek hosszt sordn 4t a nemzetkozi szak-
ismereteken keresztiil fejl6dott ki és jelenleg
a legjobb gyakorlati alapelveket, eljarasokat,
illetve kereteket foglalja magaban.

* A j6 min6ség nem érhet6 el és a rossz min6-
ségt6l sem lehet megszabadulni esetileg, csak
pénz vagy rendszabélyok segitségével.

Ez aldl az oktatdssal foglalkoz6 szervezetek
sem jelentenek kivételt. Kiilonleges kihivasként
foghato fel, hogy az oktatds és a tovabbkép-
zés rendkiviil nagy és mindeniitt megtalalhat6
iparrd nétte ki magat. Az egyes tudoményagak
kozott tatongd mély szakadék athidalasa érde-
kében a mindségligyi szakma kimerit6 ismere-
tére alapozzuk a szemléletmoédunkat, ami arra
is lehet6séget biztosit, hogy a gyakorlatot 6sz-
szekapcsoljuk az egészséges elméleti alapokkal
(1. abra), elkeriilve ezaltal a pontatlan és feliile-
tes megértés okozta buktatokat. Nagy kihivast
jelent6 célunk emellett egy univerzalis minéség-
tigyi modell kidolgozésa az élethosszig tart6 ok-
tatdsra és tanuldsra.

Hogy mélyebbre ashassunk a tanulds soran
bekovetkezé tuddsnovekedés példakkal alata-
masztott rejtelmeibe, a tanulas fogalman az egy-
massal kolcsonhatdsban all6 humén folyamatok
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Fogalmi / elméleti
GONDOLKODAS

Ontolégia (1ételmélet):

KOZEPPONTI KERDES:
Mi az oktatas és a tanulas
univerzalis minéségiigyi modellje

Modszertani
CSELEKVES

A vizsgalat és a kapott eredmények

-A mindség ,,életszerii” realitasa az

oktatas és a tanulas teriiletén

-A legfontosabb entitasok léte és kapcsolatai
-Az oktatas és a tanulas minéségének
sajatossagait iranyité alapelvek

-A kapcsolédo események és targyak
alapkoncepcioi

-A kozépponti kérdés érvényessége és
motivacié annak megoldasara

Episztemologia (ismeretelmélet):
-Elméletek, médszertan és modellek az
oktatas és a tanulas mindségével
kapcsolatos tudas megszerzésére és
feldolgozasara

értékelése

az emberi életciklus
valamennyi szakaszaban?

A kozépponti kérdésre valaszt ado
kovetkeztetések

Informacio és ismeretek kinyerése a
megfigyelési adatokbol elemzések és
megbeszélések révén

A tények megfigyelése és a vizsgalt
események vagy objektumok adatainak
feljegyzése

ESEMENYEK VAGY OBJEKTUMOK
Oktatasi szervezet, tanulo szervezet, oktatasi és

tanulasi rendszerek és folyamatok

4304

1. abra: A minéségiigy oktatasban és tanuldsban betoltott szerepének jobb megértése a gyakorlatok és egy
egészéges elméleti alap osszekapcsolasaval az tn. ,V heurisztika” [11] segitségével

eredményét értjiik. Maga a fogalom tgy is meg-
ragadhato, mint az dsszes tanitasi vagy tanulasi
jelenség ontologiai rendszer archetipus [12] mo-
dellje, illetve az oktatés és a tanulas univerzalis
mindségiigyi modellje definiciéjanak megalapo-
zasa. A tanitas és az oktatas ezen kedvezd hely-
zete mar Platon iskoldjaban is 1étezett [13, 14] kb.
ie. 387 koriil.

A professziondlis min&ségiigyi koncepcidk
ontoldégiai és episztemoldgiai megalapozast
nytjtanak a gyakorlati oktatasi realizalasok és
megolddsok konzisztens végrehajtdsahoz és
értékeléséhez. Az éltalanos szakmai és nemzet-
kozi szinten szabvanyositott [15] mindségiigyi
koncepcidk és alapelvek jol megalapozottak és
a legtobb orszagban gyakorlatilag alkalmazzak
is azokat, a kiilonféle szervezetek milli6inal
felhasznalva, annak ellenére, hogy az oktatési
szakért6k nem mindig ismerik kell6en azokat.
Nagyon ajanlott, hogy ezek a mindségtigyi kon-
cepciok az oktatas és a tanulas tertiletén is alkal-
mazésra kertiljenek.

A professziondlis minéségiigyi megkozelités
alapjat a leginkabb centrikus altaldnos mindség-
tigyi koncepciok képezik: agymint a mindség
és a min6ségmenedzsment. A minéség defini-
cidjaként jelen esetben a kovetkez6t fogadjuk
el: annak foka, hogy valamely objektum milyen

mértékben elégiti ki valamennyi érdekelt fél igé-
nyeit és elvarésait [16]. Ebbdl kovetkezéen az
objektum targykorébe tartozik az oktatast nyu;j-
t6 szervezet Osszes kimenetele. Az oktatasnal
ugyan nagyon sokféle érdekelt fél létezik, de a
legfontosabb kozottiik a tanar és a hallgato. Az
oktatas mindsége magaban foglalja mind a tanu-
16, mind pedig a tanar elégedettségét. A tanulas
mindsége jelenti a tanul6 igényeinek és elvarasa-
inak kielégitését a személyes elégedettség bizto-
sitdsa céljabol, habar ezek az igények és elvara-
sok nem fogalmazhatok meg explicit médon. A
mindség az adott személy raciondlis, nem raci-
onalis (érzelmi) és irraciondlis (spiritualis) érzé-
kelései szubjektiv kombinacidjaként foghato fel.

A min6éségmenedzsment fogalma: a mindség
érdekében végzett koordinalt tevékenység a
szervezet, illetve annak folyamatai iranyitasara
és kontroll alatt tartdsara [17]. Ebb6l a megha-
tarozasbol kifolyolag a mindség realizalasa a
szervezeti menedzsmentbol vezethet6 le. A pro-
fesszionalis minéségmenedzsment kulcseleme a
mindségjavitas, amely a human és a szervezeti
képzésen nyugszik.

A mindéség tekintetében a legnagyobb kihivast
a valodi igények és elvarasok felismerése képezi.
Jelen kutatasunkban ezen a hallgaték, tovabba az
oktatds, a szervezetek és az egész tarsadalom ér-
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dekelt feleinek igényei és elvarasai értenddk. Az
igények és az elvarasok nem szabvanyosithatok,
s6t még az azonositasuk sem konny. Az egyének
képzési igényei az emberek életciklusban elfoglalt
ktilonboz6 helyzetére, az élettel kapcsolatos elva-
rasaik minéségére, valamint vilagszemléletiikre
vezethet6k vissza. A megelégedettség torvénye
[18] kimondja: ,Mindenkit azonos médon kezel-
ve a megelégedettség lesz az, ami valtozik. Ah-
hoz, hogy elérhessiik az egyenld elégedettséget,
valtoztatni kell a kezelésen.”

Az oktatasi igények fokusza eltolédik a ’ta-
nulni a tudasért és a cselekvésért’ fel6l a "tanul-
ni a létért és az egydittélésért’ felé [19]. Ebben az
Osszeftiggésben olyan fesziiltségekkel és dilem-
makkal talalkozunk, amelyek magukban foglal-
jak a kovetkez6 dimenzidkat [20]:

* Globalis és helyi (lokalis)

* Univerzalis és egyedi

* Hagyomany és modernség

* Hosszu tav és rovid tav

* Verseny és egyenl6ség
A tudas kiterjesztése és az annak asszimila-
lasdhoz sziikséges emberi kapacitas

* Spiritualis és anyagi (materiélis)

Az emberi tanulds alapigényei: nyelvi és nu-
merikus készségek, szoébeli kifejez6készség,
problémamegoldas stb. Ide tartoznak tovabba
a modern tarsadalom tényleges igé-
nyeinek megfelel6 tudds, jartassa-
gok, értékek, attittidok és igy tovabb.
A tarsadalmi tanulas szélesebb kort
igényei kozé tartozik az etika és a
kulttra, a tudomany és technika, va-
lamint a gazdasagtan.

Az emberek képzési igényei nagy-
mértékben valtozhatnak az életkor
elérehaladasaval.  El6fordulhatnak
olyan jelenségek, mint a tanulas-
r6l val6é lemondas és a felejtés, az
»iskolatlanitas” [21], illetve az Gjrata-
nulés. Az &ltalanos oktatasi rendszer
is teljes atgondoldsra szorul, ha az
eddigieknél kedvez6bb tarsadalmi-
gazdasagi eredményeket akarunk
elérni. Az Eurépai Uni6é nemrégiben
felismerte, hogy az oktatasi rendszerek nem ta-
lalkoznak a munkaerépiac kovetelményeivel.
A fiatalok oktatasanak fejlesztésére teendd in-
tézkedések a jovibe torténd befektetéseknek mi-
nosiilnek, er6sen Osszpontositva a partnerkap-

csolatokra, valamint az élethosszig tart6 tanulés
perspektivéjara [22].

A szervezeti tanulds igénye a legfels6 vezetés
altal meghatarozott célokbol vezethet6 le. Mivel
az aktiv életkor alatti, illetve a munkahelyeken
torténd tanulés jelentds részét képezi az emberek
élethosszig tarté tanulasi folyamatanak, a szer-
vezetek 4ltal nyujtott oktatasi lehet6ségeknek
szintén hozza kell jarulniuk a munkavallalok
karrierépitéséhez és megélhetési elvarasaihoz.

Az egész tarsadalom tanuldsi igényei éalta-
laban nem irhaték el¢ diktatérikus médon és
egyetlen fél sem sajatithatja ki azokat a tobbiek
rovasara. Az oktatés fejlesztését tehat az egyes
tarsadalmakban csak erés szocidlis és nemzetko-
zi hatésagok és intézmények iranyithatjak.

A tanulast nytjto és az azt fogado6 folyamatok

A mi archetipusos modelliink szerint az ok-
tatasi és a tanulasi jelenség egy bizonyos struk-
taran beliil egymassal szoros kapcsolatban 4ll6
oktatéi és tanuléi folyamatokbél tevédik ossze,
amelyek a résztvevék (vagyis az érdekelt felek)
igényeinek és elvarasainak kielégitésére irdnyul-
nak. A tanulds maga a tanulast nydjto és az azt
fogado folyamatok egytittes eredményeként jon
létre (2. dbra). A tandrnak és a tanulénak egy-

Kapesolodé interfész:

egymassal kolcsonhatasban levé folyamatok,

mechanizmusok és struktarak . .
Tanulo egyén

Oktatast nyujté

Tanulas
eredménye

K16 folyamatok

Tanitasi folyaﬁiok

Tanulasi folyamatok

Kollegak, rokonok,
baratok stb.

Partneri (ellatasi
vagy Kiszervezési)
folyamatok

2. dbra: A tanulas az oktatdasi (oktatast nyujto) és a tanulasi
folyamatok (tanulé egyén) kozotti egytittmiikodés eredménye

arant értékként kell felfognia az oktatas, illetve
a tanulds folyamatat. Ez tulajdonképpen egy
humaén ,Mindenki nyer” (Win-Win) interakci6 a
tanitasi és a tanulési folyamatok kapcsolataban.
A koz0s nett6 értéket a raciondlis, a nem racio-
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nélis (érzelmi) és az irraciondlis emberi kolcson-
hatasok egytittesen hozzak létre a tanar és a ta-
nulé viszonylataban.

A folyamatmenedzsment [23] - vagyis a fo-
lyamatok iranyitasadra és kontrolljara szolgalé
koordinélt tevékenység - a szakmai el6feltételét
képezi annak, hogy az oktatasi szervezet mind-
séget realizalhasson. A folyamatmenedzsmen-
ten beliili kockdzatmenedzsment nagyon fontos
része a min6ség kérdésének.

A tanulas kiilonb6z6 kornyezetekben zajlik az
oktatasi anyag (HW), az emberi kolcsonhatasok
(MW) és az informéci6 technikai eszkozok (SW)
segitségével (3. 4bra).

Az oktatasi folyamat tanulasi csatornai:

- HW: Hardver*

- SW: (Interaktiv) szoftver*

- MW: ,Ember anyag”**

A tanulisra gyakorolt parcialis hatasoka

ban; ezek mar sok-sok 4j tanulasi kornyezetet
és gyakorlatot hoztak létre leginkabb olyan tar-
sadalmi, informdlis és nyilt tanuldsi formakra
tdamaszkodva, amelyek jo és megkérddjelezhets
tapasztalatokat egyardnt magukban foglalnak:

* School-of-One innovativ kozépiskolai ma-
tematikai program [29], valamint a flipped
classroom (forditott tanterem) [30] és a ve-
gyes tanulés [31] az online eszk6zok bevo-
nasaval.

* Japan Yutori oktatas [32].

* ,Iskola a Felh6kben”, SOLE (tanulasi kor-
nyezet dnszervezése) [33], barhol rendelke-
zésre 4ll6 tanulasi lehet6ség [34].

* MOOC (Massziv nyilt on-
line tanfolyam), Udacity
specidlis online egyetem
[35].

Tanulas a Pixar amerikai

sziikségletek és az elvarasok szerint:

hw, sw és mw:

* Kozvetett emberi befolyas
** Kozvetlen emberi befolyas

Fejlodés az élet-
hosszig tarté tanulas
egyes fazisainak
megfeleléen

3. dbra: Tanulasi lehet6ségek biztositdsa az oktatasi folyamatokon beliil kii-

Az oktatasra gyakorolt 6sszes befolyas:
P=hw + mw + sw

szamitogépes cég anima-

cioi segitségével, Disney

tanulas [36], Angry Birds

(Dithos Madarak) oktatas

[37].

A fenti lehet6ségek szan-
dékosan figyelmen Kkiviil
hagyjdk a minGséguigyi
szempontokat.

Az egyének, a szervezetek
és a tarsadalmak tanulasa

lonféle csatornakon keresztiil az élethosszig tarté tanulds soran, ami a koz-
vetlen emberi érintkezéssel kezd6dik és azzal is végz&dik [24].

(Az SW tertilet jellemzése Rovio (Dithés Madarak) [25], a Facebook és a
Google szimbo6lumainak felhasznalasaval tortént.)

A tanulast hagyomanyosan formalis oktatasi
tevékenységként (oktatdsi programok, tanfo-
lyamok, tankonyvek, osztalytermek stb.) fog-
jak fel, pedig a tanulds legnagyobb része tény-
legesen informalis médon (napi tevékenység,
egytitt tanulas masokkal személyesen vagy a
vilaghalon keresztiil, akcios tanulas, egyéni
tanulds, mentorok stb.), a tarsadalmi interak-
tiv eszkozok tdmogatdsaval zajlik. Olyan régi
tanulasi tedridkhoz kell fordulnunk [26, 27,
28], mint példaul a gondolkodas (kognitiv), a
viselkedéslélektan (behaviorizmus), az objekti-
vizmus és a konstruktivizmus. Jelenleg a kap-
csolatok (konnektivizmus), az interakci6é és az
egytittmtikodés allnak a tanulas kozéppontja-

Minden embernek megvan
a sajat személyiségén ala-
pulé korlatozo teljesitmény
szintje (PLPL = personality based limiting per-
formance level), amelyet kulturélis, emocionélis
és spiritualis tényez6k befolydsolnak; tovabba
az aktuélis mtikodési teljesitmény szintje (POPL
= actual operational performance level) [38, 39],
amelyre a hangulat, a kedélyéllapot, az adodé
helyzetek és a tanulas gyakorol hatast (4. 4bra).
A tanult meta-képességek [40] lehet6vé teszik a
kognitiv jartassagok, az onismeret és az emoci-
ondlis mozgékonysdg, tovabba a személyes len-
diilet szélesebb korének kihasznélasat. A POPL
idében véltozik a hangulatnak és a cselekvési
helyzeteknek megfelel6en, de a teljesitmény
szintje tovabb fejleszthet6 a jarulékos (inkre-
mentdlis) tanulds, illetve a spontan taldlékony-
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sag (invencio) révén. A PLPL ugyancsak kultu-
ralis téma, amely valtozhat a jelentSs érzelmi ta-
pasztalatok alkalmas pillanataiban (kairos [41]).

Személyes

teljesitmény A jelentds érzelmi tapasztalat

alkalmas idépontja (kairos)

Hanyatlas

Feltalalas (kairos)*

Tanulas

4. abra: Az egyéni tanulassal kapcsolatos jelenségek

Az egyén egész életében a tarsadalom tagja és
ennek megfelelen alakul az élethosszig tarto ta-
nulas is [42]:

1. Sziiletést megel6z6 prenatélis vagy emb-
ri6 kor: Lehet6ség
Sziiletés: Remény
Csecsemékor (0-3 év): Eleter (vitalitas)
Kisgyermekkor (3-6 év): Jatékossag
Ko6zéps6 gyermekkor (6-8 év): Képzelbers,
fantazia

6. Kés6 gyermekkor (9-11 év): Leleményes-

ség, eredetiség

7. 1Ifja- vagy kamaszkor (12-20 év): Szenvedély

8. Korai feln6ttkor (20-35 év): Kezdeménye-

zés, véallalkozo6 szellem

9. Az élet delelje (35-50 év): ElImélkedés

10. Erett feln6ttkor (50-80 év): Jéindulat, béke-

zliség

11. Kés6 felnéttkor (80 év felett): Bolcsesség

12. Halal: Megvilagosodas

13. Posztumusz: Elethivatkozéas

A szervezeteknél a tudatossag, az attitlidok,
a jartassag és a kompetenciak a szervezeti tanu-
lason keresztiil formalédnak. A jarulékos vagy
inkrementalis tanulas olyan, kiilonb6z6 diszcip-
lindkon talmutaté sajatos ismeretekre értendd,
amelyek az {izlet realizalasdhoz sziikségesek.
A fejlédésben el6forduld radikalis, nem folyto-

S

* A 2008-ban alapitott Kairos Tarsasdg egy amerikai szék-
helyti non-profit szervezet a fiatal vallalkozék innovaciéi-
nak tAmogatésara.

nos valtozas egy kiilonleges atalakulasi folya-
matként foghato fel. A valoédi transzformdcié
gyakran krizishelyzetet idéz el6 [43]. Stratégiai
valsag esetén nagyardnyu atto-
résre van sziikség a szervezet
teljesitményében [44]. A transz-
formaci6 a forma, az alak vagy a
megjelenés véltozasat jelenti. A
gorog ,petavowa”’ (metanoia) sz6
sokkal alkalmasabb lehet ennek
leirdsdra, mint a transzformacié
kifejezés. Ez a gorog sz6 bilin-
banatot, vezeklést, toredelmes
megbanast jelent, utalva az illet6
személy életmodjanak megval-
toztatasara. Itt alapvetSen menta-
lis konverziérél van szd, mivel az
tizleti vélsagok tulajdonképpen
az emberi elmékben jatszodnak
le. Az atalakulasokat a szerveze-
tek stratégiai, illetve legfels6bb vezet6i szintje
kezdeményezi és iranyitja. A szervezeti transz-
forméaciok nem spontdn vagy otletszerti médon
torténnek, hanem meghatarozé dontéseken és
akciokon keresztiil mennek végbe, dlland6 tanu-
las és innovaci6é mellett. Maga a transzformacié
altaldban az aldbbi, egymast kovetd atmeneti fa-
zisokon keresztiil valésul meg [45]:

1. Bénito sokk: Az 9sszhang hidnya az elvara-
sok és a valosag kozott.

2. Tagad6é védekezés: Visszatérés a hamis
szakértelemhez. A valtozas sziikségességének
tagadasa.

3. Cselekvésképtelenség, diih, harag, kiabran-
dulés és zavar: A valtozas sziikségességének fel-
ismerése, de bizonytalansag annak mikéntje kortl.

4. A realités elfogadédsara kétféle lehetSség ki-
nalkozik: Visszatérés a multbeli attitidokhoz és
magatartasformakhoz, ami szomoruasagot, konf-
liktusokat, hanyatlast, osszeomlast és bukast
eredményez, vagy a teljesitmény feljavitasa, il-
letve annak jovébeli kilatasai irdnti felfokozott
érdeklodés.

5. Teszt: Az tjtéle megkozelitések kiprobalasa
és szembenézés a kudarc kockazataval.

6. A célok kutatasa: Kivancsisag. Annak meg-
értésére torekvés, hogy mi médon és miért jobb
az Uj magatartés a réginél.

7. Integracio: Bizalom. Az 4j attitidok és ma-
gatartdsformak szervesen beépiilnek a viselke-
dési repertoarba.

Eletkor
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A tudatossag, illetve a specialis szakmai isme-
retek és jartassagok elterjesztése megkoveteli az
alapos személyes tuddst, a mentalis modelleket,
a megosztott jovoképet, a team-keretek kozott
torténd tanulast, valamint a rendszerszert gon-
dolkodast [46]. Mindezek igen fontosak az 4j
integrécio kialakitasahoz egy szervezeten beliil.

Az embereknek olyan helyzetekben kell cse-
lekednitiik és tiizleti dontéseket hozniuk, ahol
az ok-okozati dsszefliggések nem mindig kris-
talytisztdk, ahol nagyfoka bizonytalansaggal
kell szamolni, illetve kiilonb6z6 személyes el6-
itéletek, hiedelmek és elfogultsagok léteznek. A
tudds nagykoveteinek - ma mar gyakorlatilag
minden munkavéllal6 és tizleti vezets - alapo-
san ismernitik kell, hogy mi is &ll el6ttiik [47]. Az
embereket mindig izgat6 és 6sztonz6 helyzetek
veszik koriil; ezek csak annyi jelentést hordoz-
nak, amennyire az egyének kihasznaljak azokat.
Mas szavakkal: az tizleti kornyezet nem egyéb,
mint a személyek tanuldsi produktuma. A val6-
sag nem egy rajtunk kiviil all6 objektiv elrende-
zettség, hanem a napi kolcsonhatasok allandéan
valtoz6 eredménye.

A jelentések és az ismeretek megosztasa ér-
dekében az embereknek kozos tarsalgasi plat-
formokat kell létesitenitik, ahol megbeszélhetik
egymadassal sajat tapasztalataikat és azok kivalt6
tényez6it. Ez a munkavégzéssel parhuzamos
tanulasi folyamatot tételez fel. A félreérthetd,
nem egyértelm@ problémakkal foglalkozo6 érte-
kezletek tobbsége altalaban nem alkalmas erre
a célra, ha az autokratikus vezetés elhallgatja a
potencidlisan kihasznalhat6 elképzeléseket, a
harmoéniat 0sztonzé normadékat, illetve ha nem
meri bevallani, hogy nem rendelkezik o6tletek-
kel a jelenlegi helyzet kezelésére. Nonaka [48]
megalkotta a ,Ba” fogalmat!, ami olyan kornye-
zetet jelent, ahol az emberek - akér egyénileg,
akér kozosségben - képesek hatékonyan tanul-
ni egymastol. A ,Ba” hatasa a tudés konverzi6
folyamatdn nyugszik, ami a résztvevok tacit
(passziv, hallgatélagos, kimondatlan) tudésat
atvaltoztatja konnyen kifejezhet6 explicit tudas-
sa és forditva. Ez a folyamat az tun. SECI (tudas-
spiral) tevékenységekbdl &ll, tgymint: Szociali-
zéci6 (S), Externalizacié (E), Kombinaci6 (C) és
Internalizécio (I).

! Olyan mesterségesen létrehozott kozeg, ahol az egyének
parbeszédiik soran le tudjak vetkézni egyéni tudasuk korléa-
tait és bepillantast nyerhetnek a masik fél tudasallomanyaba.

Az emberi kommunikécio (tarsalgas) él6 és
tanul6 szervezeteket hoz létre, ennélfogva az
uizleti nyelvezet fontos szerepet tolthet be a szer-
vezetek életében [49]. A nyelv hatirozza meg
azt a kornyezetet, ahol a szervezet létezik, és
amelynek segitségével az tizleti rendszer tagjai
megéllapodéasra jutnak egymassal. A nyelv a
szervezeti novekedés és valtozas, azaz a tanulas
kozvetitd kozege. A nyelv egyszertisitése, korla-
tozasa noveli a hatékonysagot. Az altalanosan
hasznalt ,helyi” nyelvezet segitségével a szerve-
zet hatékonyabban hozhatja meg a dontéseket.
A nyelv korldtozdsa ugyanakkor fokozza a tu-
datlansag veszélyét is. Beszoritva a limitalt szo-
kincs korlétai kozé, a szervezet képtelenné valik
alkalmazkodni sajat kornyezetének legalapve-
tébb véltozasaihoz. Marpedig az a szervezet,
amelyik képtelen a valtozasra, ohatatlanul ha-
nyatlasnak indul. Ha nincs fogalmunk 6nnon
tudatlansdgunkrol, akkor még kérdezni sem tu-
dunk a nyelvi korlatokon tallépve. A szervezet
csak akkor képes tanulni és novekedni, ha adva
vannak az Gj nyelv kialakitdsanak feltételei. Az
4j nyelv birtokdban ugyanis a szervezet képes
megtalalni a termelékenység Gj ttjait és igy re-
generalni onmagat. Az Gj lehet6ségek megte-
remtéséhez sziikséges emberi kapcsolatok és a
tarsalgas a rendszeren kiviili vilagbdl, a nyelv-
bdl ered, amelynek kiilon torténete van. Mivel
ez technikai és intellektudlis szempontbdl egy-
arant sokszor igényes, gyakran igyekeznek azt
mell6zni. A benchmarking [50] szisztematikus
megkozelitést kinal a masoktdl valé tanulashoz.

A tarsadalmak pancéltél mentes hal6zatok
gyanant foghatok fel [51]. A halozatot a karizma-
tikus kulcsponti szereplSk tartjak fenn, igy annak
mindsége elGsegiti a novekedést. Az egyének, il-
letve a kisebb entitasok - sajat dontésiik alapjan
- szérvanyosan kiszabadithatjak magukat a ha-
16zatbél, vagy éppen csatlakozhatnak ahhoz. A
tarsadalmak a minéség terén versenyeznek. Egy
tarsadalmi hal6zat min6sége a sokszoros Win-
Win reldciokon alapul [52]. A hilézat a min6ség
diffazidja alapjan fejlédik, ami viszont a tagok
halézaton beliili interakciéinak és kolcsonhaté-
sainak eredménye. Ha igy vessziik, gyakorla-
tilag senki sem menedzseli a tarsadalom, mint
egész fejlédését. A fejlédés azonban mégsem
véletlentil vagy vaktdban halad elére, hanem a
tarsadalom azon erételjes tagjai gyakorolnak réa
kiilonleges hatast, akik befolyasos pozicidval
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vagy hatékony kommunikaciéval rendelkeznek.
A legutobbi elméleti kutatasok felhivjak a figyel-
met a kényszer- és a vészhelyzetek, valamint a
teleologia® [53] szerepére is, mint amely ténye-
z6k magyarazatot adnak valamennyitink létezé-
sének hosszatava fejlédésére.

A tarsadalmi min6ség nem holisztikus modon
fejlédik, hanem - a fentiekben méar emlitett jel-
lemz¢ tarsadalmi dimenziok szerint - sok-sok
kiilonallo tanulasi eredménybdl halmozodik fel.
Kutatémunkank soran mi példaul Finnorszag-
ban foglalkozunk a nemzeti diszkrécid, valamint
az informaci6- és a kiber biztonsdg menedzs-
ment kérdéseivel [54], a fenntarthatosag fejlo-
désével a finn Espoo vérosban [55], tovabba a
hongkongi z6ld innovaciés programmal [56]. Az
els6 és a masodik téma azért érdekes, mert koz-
vetleniil kapcsolodik az egyénekbdl, a szerveze-
tekbdl és a tarsadalombol &ll6
harmas entitds modelltinkhoz
(1. tablazat). A masodik és a
harmadik téma az oktatds és a
tanulas fontos szerepét hang-
stulyozza. A professziondlis
mindség szempontjai nincse-
nek kifejezetten jelen ezekben
az esetekben, de meggy6z6dé-
stink, hogy a min6ségtigyi as-
pektusok tovabbi hasznos , za-
mattal” gazdagithatjak ezeket
a kezdeményezéseket is.

e elismerés (értékek)
* érzések

Az oktatasi és a tanulasi folyamatok
human szempontjai

Minden, az oktatdsba bevont személynek (hall-
gatok, didkok, tandrok, iskolaigazgatok, csalad-
tagok, hat6ésagok stb.) megvan a sajat szerepe
és jelleme ahhoz, hogy sajat személyében koz-
remiikddjék és befolyast gyakoroljon a tanulas
eredményére. Az oktatasi és a tanulasi folyama-
tokban holisztikus személyként kell figyelembe
venni és értelmezni ket (5. dbra) [57].

Akar tanul6krol, akar oktatokrol van szoé [58],
az egyes human teljesit6k magatartdsa kriti-
kus tényez6 az oktatdsi és a tanulasi folyamat
teljesitménye és menedzselése szempontjabol;
kiilonosen fontos, hogy az emlitett személyek

?Idealista tanitas, amely szerint a természetben minden egy
bizonyos elére megszabott cél megvalositasara jott 1étre és
minden jelenség ennek kiteljesedését szolgélja..

Kiilsé explicit folyamat:
a folyamat céljai és igényei

Bels6 mentilis és spiritudlis folyamat:

Kollektiv tudatossag
és tudattalansag

mennyire vannak tisztdban az atfogé célokkal és
sajat szerepiikkel nem csak az adott folyamaton
beliil, hanem a szélesebb 6sszeftiggéseket is fi-
gyelembe véve [59].

A tarsadalom oktatasi teljesitményének és
mindgségének értékelése

A teljesitmény értékelés hagyoméanyos modon
a létrehozott mindségmenedzsment kozponti
kérdésének szamit. Fogalmi szempontbél nagy
kihivast jelentenek a méréssel osszefliggd kér-
dések [60]. A metrolégia [61] tudomanya a mé-
réssel és annak alkalmazésaval foglalkozik; a
metrologia szakmai szokincsébe beletartoznak
az egész témakorre, illetve az Osszes tevékeny-
ségi teriiletre vonatkozo, altalanosan elfogadott
szakkifejezések és definiciok. A mérés fogalma:

Fizikai test (szoma)
Kifejezett explicit tudas és informacio

, Tudatossag
Passziv

tudas Tudatalattisag

A folyamat iranti
elkotelezettség

5. dbra: A személy holisztikus részvétele az oktatasi és a

tanulasi folyamatokban

kisérleti aton kapott egy vagy tobb mennyiségi
érték, ami indokoltan 0sszekapcsolhat6é a mérés
céljat képezd tétel egy bizonyos mennyiségével.
Gyakorlati aton egyértelmtivé kell tenni olyan
fogalmak jelentését és szerepét, mint a tény, az
adat, az informaci6 és a tudés; tovabba azok 0sz-
szefliggését a mérési tevékenységgel.

Deming [62] szerint az inform&cié nem egyen-
16 a tudéassal. A tudds az elméletbdl ered: az
elmélet teszi lehet6vé a hozzank érkez6 infor-
macié azonnali felhasznalasat. Ramutatott arra
is, hogy a jellemzének, az &llapotnak vagy a
megfigyelésnek nincs igazi értéke. Ennélfogva
Deming az alapos vezetéstudomany létrehoza-
sara szolitott fel.

Az egyes szervezetek sokféle értékelési mo-
dellt dolgoztak ki a formalis oktatasi rendsze-
rekre és a tanulds eredményeire, amelyeket kii-
16nb6z6 oktatasi szintekre hasznalnak nemzeti
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és nemzetkozi Osszehasonlitdsban egyarant.
Az ilyen megkozelitések nem kovetkezetesen
kompatibilisek és zavardak is lehetnek. Az ok-
tatasi tevékenységek (szervezeti rendszerek és
folyamatok) hatasossdganak és hatékonysaga-
nak értékelése alapvetSen kiilonbozik a tanulési
eredmények értékelésétdl, amelyek kozé tobbek
kozott a hallgatok tanulasa és a tanarok teljesit-
ménye tartozik az emberi teljesitmény vonatko-
zésaban. A tarsadalom mindségének értékelése
még inkabb kihivoé és fragmentalt kérdés.

Az értékel6 és az 6sszehasonlitéd oktatési tevé-
kenységek megkozelitése, illetve azok eredmé-
nyei nagy nyilvanossagot kaptak, tobbek kozott:
* UNESCO EFA (Oktatast mindenkinek) [63].

GEQAF (Az éltalanos oktatas mindségelem-
zése / diagnosztikai keret): Az oktatasi rend-
szer és a tanulési kornyezet; az oktatas céljai,
struktaraja és funkcionalasa. LLECE (Latin-
amerikai laboratérium az oktatds minGségé-
nek értékelésére). SACMEQ (Dél- és kelet-
afrikai konzorcium az oktatds min&ségének
nyomon kovetésére).

* OECD PISA (a nemzetkozi hallgatoi teljesit-
ménymérés programija) [64]: 15 éves didkok
iskolai teljesitményének értékelése matemati-
kabol, tudomanybdl és olvasasbol.

* TIMSS (A nemzetkozi matematikai és tudo-
ményos tanulmanyok trendjei): Negyedik
és nyolcadik osztdlyos tanulok matematikai,
tudoményos és PIRLS (Elémenetel a nemzet-
kozi irodalom olvasasédban) ismereteinek fel-
mérése; Negyedik osztalyos tanuldk olvasasi
szokéasainak felmérése [65].

* EIU (A The Economist vizsgalati részlege)
Tanuléasi Gorbe [66]: Az oktatasi rendszerek
elemzése széles értelemben.

* Baldrige megkozelités (USA) [67]: Az oktatasi
szervezetek atfogo teljesitményének felméré-
se.

* A Bolognai folyamat [68]: A fels6fokt oktatas
mindsitése és az egyetemi minGségbiztositas
szabvéanyainak ¢sszehasonlithat6saga.

* EQAVET: A szakképzés és oktatas eurdpai
mindségbiztositisa [69].

* Az oktatdsi menedzsment rendszerek ISO
szabvanyositasa: Az ,ISO/PC 288: Oktatasi
szervezetek menedzsment rendszerei” folya-
matos munkaja [70] feleslegessé teszi az ISO
29990:2010, az ISO/IEC CD 36001 és az ISO/
WD 18420 korabbi kezdeményezéseit.

* Nemzetkozi szabvéanyosités, pl. az USA egyes
tagallamainak Common Core kozos szab-
vany kezdeményezései [71], valamint az NP
4512:2012 - Egy portugal menedzsment rend-
szerszabvany a minéség, az innovéacio és a
technoldgia elémozditdsdra a szakmai okta-
tasban és képzésben [72].

 Kiilonféle nemzetkozi és nemzeti felmérések,
osztalyozasok és minéségdijak, mint példaul
az egyetemek, a mtiszaki f6iskoldk, a kollégi-
umok, a szakiskoldk és az oktatasi programok
mindségi kivalésaganak elismerésére.

Az oktatés és a tanulds értékelésekor egyértel-
mivé kell tenni, hogy mi is az értékelés célja [73].
Altalanossagban véve a szervezeti teljesitmény-
értékelések [74] jelentik a kulcsot a szervezete-
ken beliili mtiveletek kontrolljat és javitasat cél-
z6 mindségmenedzsmenthez, illetve a mindség-
biztositashoz a szervezetek érdekelt felei felé. A
kovetkezo6k tartoznak ide:

* Az egész szervezetek stratégiai onértékelése a
stratégiai dontések és a szervezeti teljesitmény
erdsitése szempontjabol. Ehhez a kovetkezé
legfontosabb modellek és moédszertanok all-
nak rendelkezésre: (a) A szervezeti tanulasra,
tovdbbd a folyamatok finomitasara és integ-
ralasdra Osszpontosité kivalosdgi modellek;
és (b) Az érettség olyan modelljei, amelyek
az eldirt teljesitmény kritériumok teljesitését
helyezik a kozéppontba. A magunk részérél
az (a) pont szerinti megkozelitést részesitjiik
elényben.

* A miikodés értékelése, illetve az egyedi folya-
matok auditalasa a teljesitmény monitoring,
az audit, valamint a kontroll, a diagnosztika,
a teljesitmény javitdsa és a mindségbiztositas
szempontjabol.

Az ilyen jellegti értékelési gyakorlatok nem
igazan terjedtek el az oktatas tertiletén és a szer-
vezetek onértékelésében sem, holott ezek altala-
ban véve fontos és j6l megalapozott min6ségme-
nedzsment feladatok.

Az oktatas szabvanyositott értékelési mod-
szereivel kapcsolatban kritikai észrevételek
hangzottak el [75], miszerint azok nem felel-
nek meg az egyéni igényeket és elvarasokat
kielégité mindségiigyi alapelveknek. Deming
[76] felhivta a figyelmet az emberek kvantita-
tiv mérészdmok szerinti dijazasdnak veszélye-
ire, amit 6 a vezetés 3. szdmd, jol ismert haldlos
betegségének nevezett. Ugy vélekedett, hogy
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»a teljesitmény alapjan torténé értékelés és mi-
nosités, illetve az évenkénti feliilvizsgalat ro-
vidtava teljesitményre 0sztondz és figyelmen
kivil hagyja a hosszatava tervezést; félelmet
kelt, lerombolja a csapatmunkat, tovabba tapot
ad a rivalizalashoz és a politizdlashoz. A miné-
sités kézhez vétele utan hetekig kesertiséget,
torést, fajdalmat, lelki séruiléseket, kidbrandult-
sagot, elhagyatottsag érzetet, reménytelenséget,
csliggedést, levertséget, kedvetlenséget, kisebb-
rendtiségi érzést, s6t néha depressziot valthat
ki az emberekbél, akik képtelenek megérteni,
hogy 6k miért silanyabbak masoknal és miért
alkalmatlanok a munkéara. Ez tisztességtelen
dolog, mert a csoporton beliil olyan megkiilon-
boztetést tesz az emberek kozott, amelyet talan
teljes mértékben az a rendszer okoz, amelyben
6k a munkdjukat végzik.”

Nagy kihivast jelent egy tarsadalom mind-
ségének értékelése [77]. Valdjaban nem is all
rendelkezéstinkre semmiféle j61 megalapozott
gyakorlat, amely alkalmas lenne a tarsadalmak
minden oldalt értékelésére minéségiligyi szem-
pontbol. Ugyanakkor nagyon sok informdciét
publikaltak a tarsadalmak értékelésérol és osz-
szehasonlitdsarol, amelyek meglehet&sen elap-
r6zédnak a specialis helyi, regionalis és nemzeti
kérdések kozott, mint példdul: az dnkormany-
zatok (helyhat6sagok) mtikodése, a tarsadalmi
téke, torékenység és kockdzatok, kornyezet-
védelem, természet, okologia és fenntarthat6
fejlodés, ,zold novekedés”, versenyképesség,
kulttra és kulturalis értékek, nyelv, gazdagsag,
csaladi problémak, kozéleti részvétel és emberi
kapcsolatok, kreativitas és innovacio, béke, sza-
badsag, boldogsag, életmindség és igy tovabb. A
mindségligyi szakértSket altalaban nem igazan
vonjak be ezekbe a témdkba.

Nemzeti megkozelités és referenciak
Finnorszagban

Az é&ltalanosan megszervezett oktatas tekinte-
tében a legtobb orszag rendelkezik nemzeti po-
litikaval és célkittizésekkel. A finn kozoktatdsi
rendszerre gyakran viszonyitdsi alap (bench-
mark) gyanant hivatkoznak [78]. A mi alapve-
t6 oktatasunkat a nemzeti kozoktatasi tervek
(»,OPS”) [79] hatarozzak meg. A terveinkben
szerepl6 tanuldsi hangstlyok az utébbi 100 év
folyaman fejlédtek ki az etikai objektivizmustol

(a tanar altal tovabbitott értékek) az etikai rela-
tivizmus (a didk altal kivalasztott értékek) felé.
Bar a minéség kérdése, mint olyan nem nyilva-
nul meg kifejezetten ezekben a tervekben, a je-
lenlegi oktatasi rendszertinket altalaban magas
mindségi szinvonalinak tekintik. Jelen id6kben
a recesszi6 4j kihivasok elé allitja az oktatasi céla
befektetéseket és fenyegetést jelent a fejlédésre
nézve.

Az elemi vagy éltaldnos iskolai oktatés fejlo-
dését és annak orientdlodasat a kovetkezo té-
nyezG6k jellemzik Finnorszagban:

* A nemzeti szint(i elemi oktatasi rendszer ter-
vezése és fejlesztése a hosszutava (100 évnél
is tobb) hagyomanyok [80] jegyében valosul
meg; ugyanakkor 6sszhangban 4ll az orszag-
nak a joléti és a versenyképes tuddson alapul6
allam felé mutat6 altalanos tarsadalmi-gazda-
sagi atalakulasaval.

* J6 eredmények sziilettek az oktatasi teljesit-
mény nemzetkozi értékelése és dsszehasonli-
tasa tekintetében.

* A finn tapasztalatok és kozoktatdsi szolgalta-
tasok exportja.

* Tartézkodas a globalis oktatdsi reform moz-
galomtol (GERM) [81], ami az 1980-as évek-
ben bontakozott ki és amit az egész vilagon
elfogadtak (2. tablazat).

* Kisérleti programok az 4j kihivasoknak meg-
felel6en és tovéabbfejlédés sokféle kiilonbozé
kezdeményezés, tanulmany és kisérlet atjan,
példaul: az informaciétechnika és a jatékossag
elemeinek gyakorlati kozoktatdsi alkalmazasa
szamos esetben, egyidejlileg megvitatva és ér-
vekkel alatdmasztva annak elényeit és hatra-
nyait [82, 83]; intézkedések az iskolai er6szak
ellen [84]; tovabba tapasztalatszerzés a pozitiv
pszicholégia és jellemerdsségek oktatédsi céla
felhasznélasardl [85, 86].

2. tabldzat: Az oktatasi reform alternativ
megkozelitései, illetve a finn megkozelités [87]

Globalis Oktatéasi Reform
Mozgalom (GERM)

o Verseny

A finn alternativ
megkozelités

Egytittmtkodés

e Szabvényosités Személyes testre szabés

e Tesztalapu Bizalmon alapul6

elszamoltathat6sag felel6sség
e Human t6ke (tanarok) |e Szakmai t6ke (tandrok)
o Iskolavalasztas e Méltanyossag,
igazsagossag
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A legutobbi id6kben [88] a tanarok fejlédésé-
nek folytonossaga (kontinuum) kertilt a finn ok-
tatasi tervek kozéppontjaba a jové atfogé isko-
larendszerének és fels6oktatdsanak kialakitasa
céljabol. A tanulasi attitlidok és az eredmények
javitasat illetéen a kovetkezé kulcsfontossagu
témak allnak a kozéppontban:

* Az elemi oktatas struktarai és gyakorlatai a
didkok tanulasban elért eredményei, valamint
szocialis hattertik, lakétertiletiik vagy nemiik
kozotti kapcesolat kikiiszobolésére.

* A forrasok olyan allokaci6ja, ami garantalja az
elemi oktatds magas szinvonalat.

¢ Uj pedagégiai megoldasok kidolgozasa a ko-
z0sségi és az egyéni tanulds tAmogatasara.

* Az iskola atalakitasa olyan etikai és tanul6
kozosséggé, ahol a tanul6knak hangjuk és va-
lasztési lehet6ségiik van, ugyanakkor felelSs-
séggel is tartoznak sajat tanulasukért.

* A tanarok képzésének tovabbfejlesztése a ku-
tatdsok alapjan, egyiittmiikodve az egyete-
mekkel és a helyhatésagokkal, megalapozva
az oktatok kiindul6é képzésének és szakmai
fejlédésének folytonossagat.

* A tandrok élethosszig tarté szakmai fejlédésé-
nek tdmogatasa.

¢ Uj modellek kidolgozésa a tanarok munkéja-
hoz és munkaidejiik kihasznalasahoz.

* Az iskolaigazgatok felkésziiltségének erdsi-
tése és személyre sz6l6 tervek kidolgozésa a
szakmai fejl6désiik timogatdsara.

Osszefoglalas

Igen sok tanulmany eredménye all mér a ren-
delkezéstinkre, amellett vilagméret(i Kkiterjedt
vita folyik az élethosszig tart6 tanulas kiilonféle
jovebeli kihivésairdl, illetve annak kapcsoloda-
sarol a tarsadalom, mint egész mindségéhez és
fejlédéséhez [89, 90, 91, 92]. Globélisan nézve az
oktatdsiligy széttoredezett dltaldnos képet mu-
tat és egymasnak ellentmondé szempontokat
testesit meg a szakemberek, a kutatok, a koz-
igazgatédsi hatosagok, a szakmai szervezetek, az
tizleti vallalkozasok és a tandcsadok részérdl.
Az oktatast és a tanulast altaldban mégis dont6
fontossagtunak ismerik el, kiilonosen a tarsadal-
mak sajat helyes fejlédésének szempontjabol. A
mindségtudomény finomithatja ezt a szandékot
a bizonyossag probajat mar kiallt szakmai mi-
néségiigyi koncepcidk és gyakorlatok alkalma-

zasaval az oktatas és a tanulas teriiletén, illetve
a tarsadalom egészében. Ez a tanulmény hidat
kivan épiteni az oktatastigy, a multidiszciplina-
ris szakmaisdg minéségiigyi véleményezése és a
kolesonos tanulas kozott.

A tarsadalom min6sége szempontjabol harom
jol elkiilonithets, ugyanakkor egyméssal kol-
csonhatasban all6 entitést kell figyelembe venni:
az egyének (emberek), a szervezetek és a tarsa-
dalom &ltaldban. A tarsadalom min&sége egy uj,
kihivo és atfogo fejlesztési teriilete a minéségme-
nedzsmentnek, amely talmutat az egyes szerve-
zeteken. A hagyomanyos minéségtigyi alapkon-
cepcidk és alapelvek még mindig érvényesek a
tarsadalmakra nézve, ugyanakkor 1j értelmezé-
sekre és kreativ megoldasokra van sziikség azon
tarsadalmi feltételek figyelembe vételéhez, ahol a
miikodési kornyezet kiilonboz6, egymastol fiig-
getlen szerepl6k hal6zatabol all, és amelyet nem
iranyit egyetlen , legfels6 vezetés” sem.

A tarsadalmi teljesitményt nagyon sokféle
perspektivabdl és kiillonbdzé szakmai szempon-
tok alapjan vizsgaljdk. A tarsadalom min&sé-
ge egy Uj kutatasi orientacid, és a mindséguigyi
szakma egy tobb tudomanyégat felolel6 helyzet-
tel talalja itt szembe magét.

A human szempontok donté fontossidggal
birnak a tarsadalom magas szinvonalt és fenn-
tarthaté mindségéért folytatott kiizdelemben,
nekiink viszont az emberek élethosszig tarté ta-
nulasdnak mindségéért kell kiizdentink.
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Empirikus tanulmany a folyamatos fejlesztés
és a tanulas kapcsolatarol

A szervezetek folyamatos javitasanak és fejlesztésének sziikségességét ma mar senki

sem vonja kétségbe. A szerz6k azt vizsgaljak, hogy a folyamatos javitasi gyakorla-

tok (continuous improvement practices, CIPs) kozvetlentil fejlesztik-e a szervezetet

vagy pedig a tanulas el6segitésével teszik ezt, végss soron jobb teljesitményt eredmé-

nyezve. Ebben az 6sszeftiggésben azokat az eljardsokat tekintik folyamatos javitasi

gyakorlatoknak, amelyek - tudomanyos megkozelités alkalmazasaval - a szervezet

valamennyi munkatarsa bevondsaval el6segitik a folyamatok és a rutin tevékenységek alland¢ fejlesztését
a hibak és mas problémék okainak feltarasaval, illetve kikiiszobolésével. A tanulméany megalapozza a mi-
néségmenedzsment (QM) és a tanulés szervezeti fejlédésre gyakorolt hatdsanak tovabbi tanulményozasat,
ami végsd soron a vallalat stratégiai elényeinek kiépitésében éri majd el a csticspontjat.

A szerz6k a kovetkez6 harom hipotézist allitottak fel:

* H1: Olyan mértékben novekszik a szervezet javuldsa, amilyen mértékben alkalmazza az adott szerve-

zet a CIP-eket.

e H2: A CIPs alkalmazédsanak novekedése el6segiti a tanulasi folyamatot a szervezetnél.

e HB3: A tanulas novekedésével a szervezeti javulas mértéke is nagyobb lesz.

A kutatok el6szor a szakirodalom és a gyakorlati szakemberekkel folytatott interjik soran tobb lépésben
megfelel6en validalt kérdSiveket dolgoztak ki, majd elektronikus tGton megkiildték azokat az Egyesiilt Alla-
mok déli nagyvarosaiban miikod6, a minéség tigye irant elkotelezett szakmai szervezetek munkatarsainak.
Ot hét elteltével 188 valaszt kaptak, ami 20%-os visszajelzési aranynak felel meg. Végiil 155 kitoltott kérds-
ivet taldltak tovabbi feldolgozasra alkalmasnak, ami ugyan elég alacsony aranyt jelent, de ezek a valaszado
szakemberek maguk is aktivan gyakoroljak cégiik folyamatos fejlesztését (sajat bevallasuk szerint hetente
atlagosan 15,8 munkaéraban). A kapott adatok feldolgozasa strukturalt egyenlet modellez6 technikak se-
gitségével tortént; az igy felallitott modellek azt mutattak, hogy a CIPs alkalmazasa sordn a munkatdrsak
jobban megértik a kornyezetiikben felmertiil6é problémakat és azok kikiiszobolésének lehet&ségeit is. Ez a
tanulési folyamat kozvetlen és jelent6s kapcsolatban all azzal, hogy az adott szervezet mennyire el6reha-
ladott (,érett”) a fejlesztési gyakorlatok alkalmazasaban. Itt egy bizonyos visszacsatolas is jelentkezik: ha a
munkatarsak jol megértik sajat munkakornyezetiiket, akkor még inkabb képesek és hajlanddk is timogatni
a folyamatos javitast célz6 eréfeszitéseket. A modellek alapjan elmondhaté tehat, hogy a CIPs hatasat teljes
mértékben az egyéni tanulas kozvetiti. Ez megmagyarazza azt a tényt is, hogy bizonyos késleltetés tapasz-
talhat6 a CIPs bevezetése és a kézzel foghato szervezeti javulas kozott, ami esetenként hosszabb id6szak is
lehet. Nagy szerepe van az adott szervezeti struktaranak is abban, hogyan lehet bevonni a munkatérsakat
a problémamegoldés folyamataba, majd az ily modon szerzett Gj tudast megosztani véllalaton beliil. Ennek
érdekében célszer(i lehet létrehozni egy olyan statuszt vagy részleget, amely gyfijti a problémamegoldas
soran felhalmozodé eredményeket és kommunikalja azokat minden dolgozé felé. Bar a CIPs 6nmagaban
véve még nem vezet kozvetleniil a szervezeti javuldshoz, mégis érdemes azt ,,dominéns életformava” tenni
a vallalatnal, mivel az egyéni tanuldson keresztiil szamottevé valtozasokat generalhat. A mélyebb &ssze-
fliggések feltarasa tovabbi kutatomunkat igényel, példaul a megkérdezettek korének bévitésével.

Jamison V. Kovach, Lawrence D. Fredendall: The Influence of Continuous Improvement Practices on Learning:
An Empirical Study. Quality Management Journal, Volume 20, Issue 4, 6-20. oldal
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A tehetséggondozas, mint a felsooktatas
TQM alapu minéségjavitasanak egyik eszkoze

A cikk a felsboktatdsi tehetséggondozdsi folyamatdt, a felséoktatds mindségmenedzsmentjének egyik
kulcsfolyamataként értelmezi. Bemutatdsra keriil a tudomdnyos didkkéri mozgalom, mint a tehetséggondozds
megualositdasanak eszkoze. Statisztikai elemz0 modszereket alkalmazva kimutathato, hogy milyen okok
motiviljak a hallgatékat a TDK munkdba valo bekapcsolodisra, illetve, hogy vannak-e olyan kozds
jellemzok, tulajdonsdgok, melyek dltaldban elmondhatdk azokrol a didkokrdl, akik részt vesznek az egyetemi
tehetséggondozisnak ebben a formdjdban. Az eredmények alapjin olyan mindségfejlesztési javaslatok
fogalmazhatdk meg, melyek novelhetik a formdlis tehetséggondozdsba bekapcsolodo hallgatok létszdamit, s
igy minden felsoktatdsi intézmény szamdra hasznosak lehetnek.

1. Ismerethattér és a kutatas el6zményei

Az oktatds mindségfejlesztésének kérdéskore
hossza id6 6ta a Budapesti Miszaki és Gaz-
dasdgtudoméanyi Egyetem Menedzsment és
Véllalatgazdasagtan Tanszékének egyik kutatdsi
témaja. Tanszékiink hossza évek 6ta kiemelked6
munkét végez mind a min6ségmenedzsmenttel
kapcsolatos targyak oktatasa tekintetében, mind
a mindségmenedzsmenttel kapcsolatos kutatés
tertiletén. Régota figyelemmel kisértiik a tan-
szék altal oktatott tantargyak kapcsan a hallga-
t6i elvarasokat/ véleményeket, és szintén régebb
6ta foglalkozunk a mérés-értékelés problémako-
rével [4][16][17][25]. Tapasztalatainkat folyama-
tosan bovitjiik, ij moédszereket kerestink tanszé-
kiink oktatasi minéségének folyamatos fejleszté-
se érdekében, de eddig még nem vizsgéltuk meg
a tudoményos diakkori (TDK) rendszer miiko-
dését, pedig e rendszer fontos mindségi ténye-
z6je tanszékiink és karunk mtikodésének.

Azon tul, hogy a TDK rendszer - mint tudas-
menedzsment rendszer - megfelel6 fejlesztése
hozzajarulhat a BME GTK szervezeti teljesitmé-
nyének javuldsdhoz is [9], tgy érzékeljiik, hogy
a TDK rendszer, a TDK konferencia hallgatéink
szemében fontos kelléke és egyben lehet6sége
annak, hogy a kozvetlen napi tanulasi feladato-
kon talmutatéan 4j, érdekes kutatasi tertileteket
ismerhessenek meg és b&vithessék szakmai jar-
tassdgukat. Ezaltal a TDK egyben olyan mind-
ségfokoz6 eszkoz is, mely hozzéjarul hallgatéink
elégedettségének noveléséhez, egyetemiink jo

hirének terjedéséhez, igy a rendszer miikodésé-
nek, hallgatéink motivaciéinak vizsgalata bele-
illik karunk minéségfejlesztési gyakorlatdba [8].
A fels6oktatési intézmények szamara mindig
is fontos volt a megfelel6 mennyiségti hallgat6
beiskoldzdsa. Az utébbi években a gazdasagi
valsdg okozta forrassztikiilés, az oktatés tertile-
tén is egyre élesedd verseny és a kedvezotlen
demografiai folyamatok miatt csokkend hall-
gatoi létszamok miatt egyre fontosabbd valik
nemcsak a maximélis kapacitashoz kozelit6
hallgatészamok biztositasa, de a csokkend hall-
gatoi létszamon beliil is a tehetségesebb, a jobb
képességekkel rendelkez6 didkok felismeré-
se, felkaroldsa és megtartdsa. Egyrészt mert a
tobbszintli képzési rendszer keretein beliil igy
biztosithat6 leginkabb, hogy az alapképzés el-
végzése utan a friss BSc diplomasok folytassak
tanulméanyaikat valamilyen mesterszakon is,
masrészt az egyetemi oktatok utdnpotlasa, az el-
oreged6 oktatoi garda természetes cseréldése is
azt kivanna,hogy a tehetséges hallgatok egy ré-
sze PhD-t szerezzen, majd tudomanyos oktat6i/
kutatoi palyara lépjen. E hossza tavua stratégiai
célok megvaldsitasa érdekében jelenleg mar el-
fogadottad valt kiilonboz6 képzési mindségme-
nedzsment rendszerek alkalmazésan tal, mint a
képzési mindséghez szervesen kapcsolodo s azt
részben meghatdroz6 elemként (ismét) el6térbe
keriilt az egyetemeken a tehetséggondozas kér-
déskore. A TDK - a kar képzési mindségének
emelése mellett - ennek a tehetséggonozasnak is
egyik eszkdze, mely bar viszonylag ismert hall-
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gatoink el6tt, mégis sziikségét érezziik, hogy
népszersitsik, s ezaltal minnél tobb tehetséges
hallgatot vonjunk be a kozos munkaba.

1.1. A tehetséggondozds, mint
mindségmenedzsment kulcsfolyamat

A tehetséggondozast tgy értelmezve, mint
a fels6oktatds mindségének kulcstényezsjét,
a Garvin altal bevezetett 6t féle mindségmeg-
kozelités [23], koziil a fels6oktatds termelés vagy
folyamat alaptt megkozelitését (szakok, tantervek
tartalma, oktatok tudomanyos munkéssaga stb.)
éppugy fontosnak tartom, mint a min6ség felhasz-
naloi alapt értelmezését, miszerint a felsGoktatés
minésége a felhasznaléi kovetelményeknek valé
megfelelést jelenti. Itt felhasznéalék alatt a hallga-
tokat, az 6ket majd alkalmazo6 véllalatokat, illetve
a képzéseket részben vagy egészben finanszirozo6
allamot is kell érteni. Ugyanakkor az érték alapa
megkozelitést is, miszerint meghatarozott arért és
erbfeszitésért meghatarozott mindséget nyujt az
intézmeény, illetve kap a hallgat6 [3]. E megkozeli-
tésbe beleillik, hogy a tehetséggondozést a min6-
ségfejlesztés egyik eszkozének tekintsiik.

A tehetséggondozas kapcsan véleményem sze-
rint azonban nem alkalmazhat6 a mindség mint
nullhiba elve. Ez a megkozelités a mindséget, mint
allandoé hibatlan eredményt hatarozza meg [7].
Ezzel a megkozelitéssel els6sorban azok a szer-
vezetek dolgoznak, ahol a termék, szolgaltatés
vagy eredmény el6tt el6re meghatarozott, rogzi-
tett standardok allnak. A ,nullhibak” leginkabb a
tomegtermelésben gyakoriak, ahol nem okoz gon-
dot a részletes termékspecifikaciok, szabvanyosi-
tott jellemzdk és a termék megfeleltetések elké-
szitése, mérése. A felsGoktatasban ez a néz&pont
mar az alapjaiban is nehezen lenne tarthato, te-
kintettel arra, hogy a termékekkel szemben a hall-
gatok korantsem egyformadk, illetve a hibatlansag
meghatdrozésa is problémads. A tehetséggondo-
zéssal, az eltérd teriileteken mas-mas modon te-
hetséges hallgatokkal, e hallgatok kivalasztasaval,
mentoralasaval kapcsolatban még inkabb igaz ez
[24]. Mas a helyzet az oktatési tevékenység segéd-
anyagait illetGen vagy akér a tehetséggondozés
folyamata (pl. a TDK konferencia mint folyamat
kapcsan), mert példaul egy jegyzet vagy egy el6-
adasi segédlet, illetve egy konferencia lebonyoli-
tasdnak menete esetében mar sokkal jobban meg
lehet hatarozni a hibamentességet.

Ha a fels6oktatast olyan sztenderd folyamat-
nak értelmezziik, ahol a szolgaltatas végered-

ménye mindig ugyanaz [22], s igy a szolgaltat6
(egyetem) szempontjabdl az ar és a mennyiség
az elsédleges, mig a fogyaszto (hallgato) tipus
(képzés) és minbség (részben a tehetséggondo-
zas) alapjan osztalyoz, elmondhatjuk, hogy a fel-
s6oktatasra is igaz az an. McDonaldizacionak,
azaz a fent emlitett sztenderdizélasnaka globalis
piaci terjedése [20]. Az oktatoi részrdl tapasztal-
hato szolgaltatas-nyjtas sztenderdizaldsat csak
néha zavarjdk meg a rendszerbdl kilogé hall-
gatok. A szolgaltatasi interakciék konfliktusait
okozhatja a szolgéltaté nem szabalyszerti visel-
kedése, valamint a nem szabélyszer(i igénybe-
vevdi attittid, magatartds is. Ezt tin. jaycustomer
misbehaviour-nak nevezziik [14]. Kérdés, hogy
e rendszert zavar6 viselkedések fejlesztik-e a
szolgéltatds szinvonalat vagy csak akadalyoz-
zék a McDonaldizal6dva tokéletesed6 folyama-
tot, illetve, hogy a , kil6g6” tehetséges hallgatok
felismerésére létrehozott TDK rendszert ilyen
jaycustomer misbehaviour-nek tekintik-e az
érintettek [10] ?

Véleményem szerint, jelenleg a tehetséges,
szorgalmas hallgaték sajnos sokszor ,rendszer-
bl kilogonak” érzékelik magukat, sokszor visz-
szafogja teljesitményiiket az oktatds - &tlagos
hallgatok képességeihez igazodd - tempdja. E
hallgatok szamara a TDK rendszer jo terepe an-
nak, hogy magasabb elvarasoknak megfelelve,
fejlesszék sajat szakmai ismereteiket, valamit a
rendszerrdl adott visszajelzéseik forméjaban hoz-
zdjaruljanak a TDK rendszer fejlesztéséhez, s igy
a kari szolgéltatési szinvonal emelkedéséhez is.

A rendszervaltas utan megnovekedett hallga-
toi létszamok szétzilaltdk a magyar iskolarend-
szer, a magyar felsoktatds vildgrasz6l6 eredmé-
nyeihez korabban igen nagy részben hozzéjarulé
benséséges szakmai és emberi egytittmiikodésen
alapul6 tanar-didk viszonyt, mely megalapozta
az 1950-es években elindult tudomanyos-didk-
kori mozgalmat [15]. Habar az, hogy az allami
beavatkozésok ellenére a fels6oktatasi szereplék
kozti verseny egyre inkabb piaci versennyé va-
lik, s igy az ontudatosséd val6 fogyaszték mini-
malis minéségi elvarasai is fokozodnak, arrafelé
hat, hogy a vevd@orientaltsdg dont6 fontossagu
tényez6vé 1ép eld a felsdoktatasi intézmények
életében, problémat jelent, hogy a fels6oktatas
tomegoktatassa valo jellege nem kedvez a tehet-
séggondozasnak, a kiemelked6 egyéni hallgatoi
teljesitmények figyelemmel kisérésének és a te-
hetséges hallgatok mentoralasanak. Tovabb ne-
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heziti a tehetséggondozasi folyamatok értelme-
zését, hogy a hallgat6 - a felsGoktatds specidlis
jellege miatt - egyszerre vevdje, alanya és , vég-
terméke” is a képzési szolgaltatasoknak, igy a
TDK folymatnak, mint minSségmenedzsment
kulcsfolyamatnak is [5].

1.2. A Tudomdnyos Didkkori munka, mint
a tehetséggondozds eszkoze

A tehetség fogalmat szamos szakirodalom fel-
dolgozta. Tobb megkozelités és kutatds alapjan
abbol az ismeretbdl kell kiindulnunk, hogy a te-
hetség életkortdl fiiggetlentil tartalmazza a ko-
vetkez6 ismérveket (1. abra).

Atlagon feliili
képesség

Kreativitas ‘.‘ Teljesitmény

Motivacié

1. dbra: A tehetség ismérvei (Kun-Takécs, 2014)

Az atlag feletti altalanos képességek kozé tar-
tozik példaul a magas szintti elvont gondolko-
das, fejlett anyanyelvi képességek, j6 memodria,
hatékony informaciofeldolgozasi stratégidk stb.
Ezek szerepe természetesen més és més az egyes
specidlis tehetség-tertileteken. A kreativitds is
tobb elembdl épiil fel, pl. eredetiség, rugalmas-
sag, fluencia, problémaérzékenység. Ez az 0sz-
szetevl is meghatarozoé a tehetség funkcionala-
sdban, hiszen a tehetségre egyebek kozott ép-
pen az jellemz6, hogy problémahelyzetekben 4j
megoldésokat taldl, s ez kreativ képességek nél-
kiil elképzelhetetlen. A motivaci6 a feladat iran-
ti elkotelezettség alapja, a kivancsisag, a szorga-
lom, a becsvagy, az érdekl6dés és a kitartas zalo-
ga. Motivaci6 nélkiil nincs teljesitmény sem, ami
végs6 soron a tehetség megnyilvanulasanak,
kiteljesedésének sziikséges feltétele. A képessé-
geken tul, a tanuldsi eredményhez szorgalom,
kitartds, akaraterd, azaz motivacio is sziikséges.
Szorgalom, tevékenységre val6 készenlét nélkiil
nem bontakozik ki a tehetség [18]. A fels6oktatas
célja a tehetséggondozas, menedzselés tertiletén

ennek megfeleléen az, hogy kiemelten foglal-
kozni kivan a tehetségesekkel. A fels6oktatas-
ba kertil6 fiatal bizonyos képességeit tekintve
jelentésebb potenciallal rendelkezik, mint mas
vonatkozasban. A célt, erésségei fejlesztésével,
megerdsitéssel, a gyenge oldalak kompenzacio-
javal éri el. A tehetséges fiatal tudasanak, szel-
lemi t6kéjének gyarapitasahoz legkedvezsbb a
,kreativ 1égkor”, mely ontevékeny, kolcsonos
bizalmon alapuld, szabadsagot, autonémiat ad
teljesitményéhez.

Ennek megvalésulasahoz kivalo terepet nyujt
a BME TDK rendszere - a tudomanyos diakkor
- mely a kotelez6 tananyaggal kapcsolatos isme-
retek elmélyitését, a képzési kovetelményeket, a
tantervi tananyagot meghalad6 ismeretek elsaja-
titdsat, a hallgatoi kutatomunkat, ennek nyilva-
nossagot is biztosité onképzékori forma. E di-
akkorok segitségével a BME maximalisan eleget
tesz a fels6oktatasi torvényben megfogalmazot-
taknak, mely szerint feladata a tantervi kove-
telményeket meghalad6 teljesitmény nyujtasara
képes, kiemelked6 képességti és hozzaéllasu, va-
lamint a hatranyos, illetve a halmozottan hatra-
nyos helyzet(i hallgatok felkutatasa és felismeré-
se, valamint a szakmai, tudomanyos, mtivészeti
és sport tevékenységének elGsegitése [19].

A tudomanyos diakkorok els6dleges feladata a
tehetség azonositasa. Ehhez fel kell ismerni, hogy
a kitling teljesitmény Osszetevéi a felsGoktatas-
ban a bels6 kognitiv és motivaciés tényezék (mint
egyéni tehetségpotencialok) és a szocidlisan sti-
mulal6 tanulasi kornyezet [11] [12]. A kittindség
kialakulasa stimulalhat6 a kovetkezékkel [21][26]:

* kreativ tanulasi kornyezet,

* jol kiegyensulyozott csoportdinamika,

* ajo tanar-didk kapcsolat,

* atehetséges hallgatok bevonasa a tanitasba.

A fenti folyamatot jol szemlélteti a Ziegler és
Perleth &ltal kidogozott un. ,,miincheni dinami-
kus tehetségmodell”is [2]. A tehetség azonosité-
sa utan a hallgatok programban val6 részvétele
igényli a folyamatos tdmogatast, segitést. A fel-
s6oktatasban miikod6é mentori rendszer ennek
érdekében szervez6dott. A tutor szerepe, hogy
mint oktatd, tdimogat6 vegyen részt a hallgaté
segitésében, a tehetséggondozas folyamatdban.
A mentoralds, a tanacsadoi feladatok ellatisat
jelenti. Mentoralni azt is jelenti, hogy a mentor
akar végigkiséri, azaz koveti a tehetséges élettt-
jat.
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Kedvez6 személyiségi
karakterjegyek

- Megbirkézas a
sikerrel/kudarccal

- Teljesitmény-motivacio

- Stressz-ellenallas

- Munka/tanulési
stratégiak

- Munkahelyi légkor

- Torekvési szint

- A teljesitmények
elismerése

- Lehet6ség az iskola-
zas folytatasara és
kib6vitésére sth.

tehetség azonositédsa illetve a ko-
rai mentorélas megfelel6 modon
torténik-e, nehezen vizsgalhat6,
de ha mindkett6 j6l mukodik,
akkor ennek eredménye - dolgo-
zatok, résztvevé hallgatok képé-
ben - megjelenik a formadlis TDK
konferencian. Vizsgalataink ezért
iranyulnak a TDK konferenciara

és az azokon részt vett, részvételt

Szokatlan P . 214 2 [z o
teljesitmények tervez6 (korai mentorélési fazis-
ban 1év6) hallgatokra.
- Hatékonysag/rutin ) &
- Talalméanyok

- Targyalasi sikerek

- Javaslatok a
fejlesztésre

- Hatékony vezetés
sth.

1.3. Tehetséggondozds és TDK a
BME Gazdasdg- és
Tarsadalomtudomdnyi Kardn

A BME Gazdasag- és Tarsada-

Az egyén belsé - On-hatékonysag/
teljesitmény kontroll,
diszpoziciéi 7| L meggydzddések stb.
Perceptudlis teljesit-
mény diszpoziciok >
Kognitiv teljesitmény
diszpoziciok —>
— > >
Terulet-specifikus
el6zetes ismeret —>
Motoros alapu teljesit-
mény diszpoziciok >
\ Kornyezeti
jellegzetességek

lomtudomanyi Karanak egyik
fontos eseménye az évente meg-
rendezett TDK-konferencia.
Rendezvényeinkkel a hallgatok-
nak olyan férumot kivantunk és
kivanunk biztositani, amelyen a
tudomanyos munka felé tett els6

2. dbra: A miincheni dinamikus tehetségmodell (Balogh, 2011)

Mindkét esetben fontos a példaadas és egy
olyan interaktiv kapcsolat, amelyben a tehetséges
megerdsitést, pozitiv visszajelzéseket kap ered-
ményes tevékenységére, ugyanakkor osztonzést,
tdmogatast hidnyossagai potlasara. Az interak-
tiv kapcsolat alapja a kommunikéci6, melynek
jelent6ségét lemérhetjiik a fiatal életpalyajanak
alakuldséban is [6]. Ha a megfeleléen azonositott
tehetséges hallgatd a mentori rendszer segitségé-
vel kivalé hallgat6-oktaté kapcesolatot tud kiala-
kitani és fenntartani, akkor az oda vezet, hogy a
hallgat6 6rommel vesz részt az alapelvarasoknal
magasabb szinti szakmai/tudomanyos felada-
tokban, s igy a TDK konferencian is. Az, hogy a

lépéseikrsl szamolhatnak be. A
benyjtott dolgozatoktdl azt var-
juk el, hogy a szerz6k a hivatalos tananyagon ttl-
mutaté mélységben foglalkozzanak a vélasztott
témaval. Ez egyrészt az alkalmazott médszertan-
ban jelenik meg, masrészt pedig a témavélasztas-
ban, amikor az oktatds soran csak érint6legesen
targyalt kérdéseket vizsgéljak meg alaposabban
vagy a megtanult ismeretek birtokaban a tanter-
mi foglalkozdsokban nem szereplé probléma-
koroket veszik bonckés ala. A TDK-dolgozatok
szerz6it oktatok segiti munkajukban, ebbdl az
egylittmiikodésbol szdmos esetben késSbb szak-
dolgozat is sziiletik. A GTK Tudomanyos Didk-
konferencidinak elmult 10 évi statisztikai adatait
a 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat: A GTK-n lebonyolitott TDK konferenciak statisztikai adatai

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Dolgozatok szdma 154 128 126 110 121 132 137 145 131 118
SzerzGk szama 172 156 160 128 128 145 149 157 137 136
Ebb6l nem GTK-s 37 29 31 25 24 26 29 26 20 40
Szekciok (ebbdl PhD-s) 224 [ 212 | 16(2) | 16(1) | 14(3) | 18(3) | 19(1) | 18(1) [ 18(1) | 15(1)
Konzulensek szama 88 84 81 80 83 72 93 91 75 66
Elsé dijak szama 28 27 23 16 20 23 26 25 21 18
Masodik dijak szama 23 24 16 15 17 19 22 22 21 16
Harmadik dijak szama 26 16 23 18 22 13 14 22 21 13
Dicséretek szama 77 61 64 40 41 11 12 18 13 21
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Az adatokbol latszik, hogy mind a dolgozatok,
mind a szerz6k szamat illetéen hullamz6 tenden-
ciat figyelhettink meg. A 2011-es cstcs Ota tartd
csokkenés legf6bb oka, hogy az elmult években
nagyobb hangsulyt fektettiink a minéségre. Na-
gyon komolyan vettiik az el6z6ekben mar emli-
tett célkittizéstinket, hogy a szerz6k mutassak be
sajat hozzdjarulasukat (rendezési elv, elemzés,
értékelés stb.) a témahoz, ezért er6sebben sztir-
tiik a bemutatésra kertil¢ dolgozatokat.

Folyamatosan érezhet6 probléma az alapsza-
kokon, illetve a mesterszakokon tanul6 hallga-
tok azonos szekcidkban val6 szerepeltetése. Id6-
kozben a két képzési szint hallgatéi mar azonos
szdmban vesznek részt a TDK-n. Eddigi gyakor-
latunk az volt, hogy a szekcidkat tematikusan
allitottuk Ossze, igy a hasonlé témakorben dol-
goz6 hallgatok jobban hozzaszélhatnak masok
dolgozataihoz, ugyanakkor 6k maguk is tobb és
hasznosabb visszajelzést kapnak sajat munkaju-
kat illetéen. Els6sorban a szekciok keretében ki-
bontakozé vitakat tartjuk fontosnak, mert ez sok
résztvevs szdmara az els6é alkalom, hogy sajat
nézeteivel egy nagyobb kozonség elé kell 1épnie,
azaz meg kell magyardznia, esetleg akar meg
is kell védenie, amit mtvében kifejtett. A GTK
TDK Konferencia emellett szamos specialitassal
rendelkezik: a résztvevé hallgaték kb. 15%-a a
Mtegyetem Mérnok Karairdl érkezik, illetve a
konferenciahoz kapcsolédéan évrél évre PhD
hallgatok. 2013-ban el6szor kiilfoldi hallgatok
szdmdra is lehet&séget biztositottunk tudoma-
nyos eredményeik bemutatasara.

A 2013. évi, XXXI. OTDK-n a Gazdaséag- és
Téarsadalomtudoményi Kart 41 dolgozat képvi-
selte. Hallgat6ink jobb eredményt értek el, mint
a 2011. évi (és az azel6tti) konferencidkon: 2013-
ban a hat szekcioban 6sszesen 17 helyezést és
8 kiilondijat szereztek. Nem utolsésorban ezek
miatt az eredmények miatt véljik tgy, hogy a
Kar TDK-tevékenysége sikeresnek mondhato.

E cikk tovébbi részében a BME GTK hallgatéi
korében végzett felmérés segitségével valaszo-
kat keresek arra, hogy miként lehetne a nagy ha-
gyomannyal és szdmos eredménnyel rendelkez6
TDK konferencidkat népszertibbé tenni a hallga-
tok korében, mi médon vonhatnank be még tobb
hallgatét a munkaba. Ehhez az sziikséges, hogy
megvizsgaljuk mely tényez6k motivéljak a hall-
gatokat, hogy TDK dolgozatot készitsenek, mi-

lyen tényezok fontosak szdmukra a tekintetben,
hogy esetleg tobb izben is versenybe szalljanak
az egyetemi, orszagos TDK konferencidkon. Va-
laszt keresek arra a kérdésre is, hogy léteznek-e
olyan k6zos vonasok, melyek altalaban véve jel-
lemz6ek azon hallgatdkra, akik vallajak a TDK-
ban, mint tehetséggondozési programban valé
részvétellel jaré tobbletmunkat. Feltételezem,
hogy léteznek ilyen tényezdk és feltételezem azt
is, hogy a hallgat6i motivaciok kozott - més té-
nyez6k mellett - megjelenik a sztenderd tomeg-
oktatasi folyamatokbdl valé kitlinés vagya, a
mentorral valé kozos munkanak, a kozos kuta-
tdsnak az 6rome.

2. A BME TDK miikodésének empirikus
vizsgalata

2.1. A kutatds modszerei
Bar az egyetem és a kar TDK tevékenysége az

1. sz. tdblazat adatai alapjan sikeres, a TQM ala-

pu kari minéségpolitikaban megfogalmazott fo-

lyamatos javitas elve miatt sziikséges a mélyebb
elemzés és vizsgélat annak érdekében, hogy va-
laszt kapjunk a kovetkez6 kérdésekre:

1. Mely hallgatok TDK-znak? Van-e valamilyen
jellemz6 kozos kapcsolédasi pont a TDK-ra
jelentkez6 hallagatol attittidjében, kortilmé-
nyeiben, van-e valami k6zos tulajdonsag ami
altalaban jellemz6 a TDK munkéaba bekapcso-
16d6 hallgatokra?

2. Hallgatéink miért tervezik azt, hogy TDK-
znak?

3. Kilonboz6 tényezék motivéljadk-e a részvé-
telre azon hallgatokat akik még csak tervezik,
hogy bekapcsolodnak a TDK munkaba, illetve
azon hallgatokat akik mar (legalabb) egyszer
készitettek TDK dolgozatot?

4. Azok a hallgatok aki egyszer mar készitettek
TDK munkat, hajlandéak-e masodszorra is
TDK-t késziteni? Ha igen valtoztak-e az okok?
Az el6z6 kérdések kapcsan hipotéziseim a ko-

vetkez6k szerint fogalmazhatok meg:

1. Vannak olyan k6z06s jellemz6k, melyek a TDK
munkéban részt vevé hallgatéink nagy tobb-
ségénél megvannak.

2. Hallgatéink a szakmai munka 6réme, a fej-
16dés lehet6ség miatt vagnak bele a TDK-ba.

3. Kimutathat6 valamilyen kiilonbség a motiva-
ciés faktorokban azon hallgatok kozott, akik
még csak tervezik a részvételt, és azon hallga-
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tok kozott akik mar részt vettek, igy beliilrdl is

ismerik a rendszert.

4. Az els6 TDK utdn részben megvéltoznak a
hallgatok motivécioi, s mas okok miatt véllal-
jak a masodik TDK elkészitését, mint az els6
esetében.

Az el6z6 kérdések megvélaszolasa altal re-
mélhetsleg kidolgozhatéak olyan javaslatok,
melyek segitségével nemcsak csokkenthet6 az
ingadozas az egyes években TDK-ra jelentke-
z6 hallgatok szdmdban, hanem novelhet6 is a
hallgatoi létszam. A kérdésekre adott valaszok
segithetnek egyrészt a tehetséggondozas ,felis-
merés” fazisanak hatékonysagat novelni, mas-
rész a megfelel¢ kari marketing és motivacios
eszkozok megvalasztasdban és alkalmazasaban.
Megkonnyithetik a kar vezetése szamara nem
csupan a tehetséges hallgatok megtalalasat, de
az egyszer a mar megtalalt (TDK-t készitett)
hallgatok tovabbi munkéra val6é 0sztonzését is.
Hiszem, hogy ezaltal hozzdjarulunk nemcsak a
karral kapcsolatos hallgat6i (vevoi) elégedett-
ség novekedéséhez, hanem az MSc-re, PhD-ra,
s - a legtehetségesebbek esetében - az oktat6i/
kutat6i palyara jelentkez6 tehetséges hallgatok
minél kordbbi megtaldlasahoz, felkaroldsahoz,

mentorédlasuk magasabb szinten valé megval6-
sitdsdhoz is.

A Kkutatasi kérdések feltardsara kérddives,
nem véletlen mintavételi, kvotds megkérdezést
valasztottam [1; 13]. Mivel az alapképzésben
és a mesterképzésben résztvevd hallgatok ara-
nya mind a karra felvettek, mind a TDK Kon-
ferencian résztvevok kozott az utobbi években
nagyjabol 50-50% kortil alakul, ezért ezt alkal-
maztam kontrollkategoraként. Ezen beliil onké-
nyes mintavételi technikat hasznéltam: alap- és
mesterszakos mindségmenedzsmentet hallgat6
didkok, valamint a korabbi TDK konferenciak
résztvevéit kértem meg egy internetes kérdoiv
anonim kitoltésére. A kérd6iv 10. és 15. kérdése
kapcsdn a TDK-val kapcsolatba kertil hallgatok
motivacioit, mig a tobbi kérdés kapcsan a hall-
gatok bizonyos jellemz6 kozos tulajdonsagait
kiséreltem meg feltérképezni.

Figyelembe véve a beérkezett valaszokat és
a meghatarozott kvotdkat a visszaérkezés sor-
rendjében az els6 200 alapszakos és 200 mester-
szakos Kkitoltést vettem figyelembe 60-60 TDK
résztvevovel (2. tablazat).

A hallgatoknak kiktildott kérdéseket és az ad-
hat¢ vélaszok tipusait a 3. tablazat tartalmazza.

2. tdblazat: Az értékelt kurzusok és a vélaszaddsi aranyok

Képzési szint Kikiildott Visszaérkezett Valaszadasi Figyelembe vett
kérdédivek kérdégivek arany kérdédivek
BSc 0sszesen 437 243 56 % 200
BSc mar TDK-zott - 78 - 60
MSc 6sszesen 268 202 75 % 200
MSc mér TDK-zott - 63 - 60

3. tablazat: A hallgatéknak kikiildott kérd6iv

Kérdés Vilasz tipusa
1. Tagja valamelyik szakkollégiumnak? Igen/Nem
2. Aktiv tagja hivatalos sportegyesiiletnek? (rendszeresen részt vesz edzésen) Igen/Nem
3. Végez szabadidejében 6nkéntes tarsadalmi munkat? (pl. szocialis, egészségtigyi, Igen/Nem
kornyezetvédelmi tevékenységet anyagi ellenszolgaltatas nélkiil)

4. Olvas szabadidejében szakkonyveket, szakmai folydiratokat (az egyetemi képzéséhez kapcsolodo Igen/Nem
témaban, de az egyetemi feladatoktdl fiiggetleniil)?

5. Aktiv tagja valamely egyetemi vagy szakmai konyvtarnak (pl. BME OMIKK) és rendszeresen Igen/Nem
kolcsonoz konyveket?

6. Az aktudlis félévben rendszeres tanulmanyi sztondijban részesiil? Igen/Nem
7. Kozépiskolai évei alatt valamely kozépiskolai tantdrgyhoz kapcsoléddan részt vett az Orszagos Igen/Nem
Kozépiskolai Tanulmanyi Versenyen (OKTV)?

8. Vett mar részt egyetemi tanulmanyi, esettanulményi versenyen eddigi egyetemi évei alatt Igen/Nem
(pl. TIMES, ESET stb.)?

9. Eddigi egyetemi évei alatt 2 hénapot meghalad6 id6tartamban vett mar részt kiilfoldi egyetemi Igen/Nem
képzésben (pl. Erasmus)?

10. Eddigi egyetemi évei alatt vett mar részt BME kari TDK Konferencidn? Igen/Nem
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11. Mi volt az indoka a
konferencian valoé részvételének?
(tobbet is jelolhet - a kérdésre
csak akkor vélaszoljon, ha a 10.
kérdésre “Igen”-el felelt)

1. korabban végzett tudoményos munkam eredményeinek bemutatdsa

2. egy érdekes probléma/tudomaényteriilet megismerése

3. prezentacios készségek fejlesztése

4. felkésziilés szakdolgozat, diplomamunka megirdsara

5. plusz pont szerzése tovabbtanuldshoz (mesterképzés, PhD képzés)

6. szakmai siker, elismerés lehetsége

7. plusz pont szerzése 9sztondijhoz (kari, szakmai, egyetemi, nemzetkozi)

8. a dijakkal jaré anyagi jutalom reménye

9. a kutatas élménye

10. egyéb
12. Tervezi, hogy részt vesz egyetemi tanulmanyi, esettanulmanyi versenyen hatralevé egyetemi Igen/Nem
évei alatt? (pl. TIMES, ESET stb.)
13. Tervezi, hogy részt vesz kiilfoldi egyetemi képzésben hatralevé egyetemi évei alatt? (2 hénapot Igen/Nem
meghalad¢ id6tartam, pl. Erasmus)
14. Tervezi, hogy a jovében részt vesz BME kari TDK Konferencidn hatralevé egyetemi évei alatt? Igen/Nem
15. Tervezi, hogy a jovében tudoményos palyara 1ép? (egyetemi évei utan oktatoi, kutatéi palyét valaszt) Igen/Nem

16. Miért tervezi, hogy a
jovében részt vesz TDK

kérdésre csak akkor valaszoljon,
ha a 14. kérdésre “Igen”-el felelt)

konferencidn?(tobbet is jelolhet - a

1. kordbban végzett tudomdnyos munkam eredményeinek bemutatésa

2. egy érdekes probléma/tudomdnyteriilet megismerése

3. prezentacits készségek fejlesztése

4. felkésziilés szakdolgozat, diplomamunka megirdséra

5. plusz pont szerzése tovabbtanuldshoz (mesterképzés, PhD képzés)

6. szakmai siker, elismerés lehet6sége

7. plusz pont szerzése 9sztondijhoz (kari, szakmai, egyetemi, nemzetkozi)

8. a dijakkal jaré anyagi jutalom reménye

9. a kutatas élménye

10. egyéb
17. Milyen szintti képzésben tanul? | BSc/MSc
18. Milyennek értékeli anyagi helyzetét? (hallgatétarsaihoz képest) | atlag alatti / atlagos / atlag feletti
19. Kollégiumban lakik? Igen/Nem
2.2. A kérdoiv kiértékelése 02
2.1.1. A motivdcios faktorok '
vizsgdlata 0.16
El6szor a 11-es ésa16-os 914
- a TDK motivacios fakto- 012
raival kapcsolatos - kér- 01
désekre adott valaszokat 008 —@——
vizsgaltam meg. Egy hall- 006 — & ——
gatd a 11-es és 16-os kérdé- 004 —
seknél tobb vélaszt is meg- 002 —
]eIOIhetett' 1gy az egyes ok_1 ok_2 ok_3 ok_4 ok_5 ok_6 ok_7 ok_8 ok_9

indokok emlitési aranyait
(azok sulyat) tudjuk vizs-
galni az Osszes megjelolt
valaszhoz képest. A 3. abra
mutatja a kérdéiv 11., illet-

ve 16. kérdésére megjeldlhetd - a 3. szamu tabla-
zatban megadott - 1.-9. szdmu valaszok ardnyat,
az 0sszes bejelolt valaszhoz képest.!

1 11. és 16. szamu kérdéseknél szerepl6 10. szamu valaszle-
het6séget, az ,,egyéb” kategoriat a grafikonon nem vettem fi-
gyelembe, mivel egyrészt itt szoveges értékelést adtak a hall-
gatok, masrészt csak néhany valasz érkezett erre a kérdésre.

TDK-ban érintett hallgatok TDK-t mar készitett hallgatok M TDK-t tervez§ hallgatok

3. dbra: A TDK dolgozat készités indokai - az egyes valaszok emlitési ardnya

az osszes valaszhoz viszonyitva

A 400 £6s mintabol 120 6 volt olyan, akik mar
készitettek TDK palyézatot; 178 {6 pedig a jovo-
ben tervezi a TDK-n valo részvételt. Igy 6sszesen
298 esetben jelolték meg a hallgatok, hogy va-
lamilyen médon érintettek - foglalkoztak vagy
foglalkozni szeretnének - a kari TDK munkéval.

Ez a 400 f6s mintabol még annak figyelembe-
vételével is szép eredmény, hogy a 2012. és 2013.
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évi TDK konferencidk résztvevdinek, azaz 249
fének eleve kikiildtem a kérd6iveket, akik 48%-
os vélaszadasi ardnnyal valaszoltak. Ez a 298 £6
azonban 6sszesen csak 230 kiilonb6z6 hallgatot
foglal magaban, mivel 68 olyan hallgat6 is volt,
akik maér részt vettek TDK-n és a jovOben ismét
tervezik, hogy részt vesznek. A vizsgalatok so-
ran a tovabbiakban e TDK munka kapcsan va-
lamilyen médon érintett 230 hallgatoval és az
altaluk adott valaszokkal foglalkozom. A 3. tab-
lazat szerinti magas valaszadési aranyok annak
is koszonhet6ek, hogy a minéségmenedzsmen-
tet hallgat6 didkjainkat kértem meg a kérdé6ivek
kitoltésére, akik éppen ekkor tanultak a kiilon-
boz6 vevéi elégedettségmérési modszerekrdl, a
visszajelzések elemzésének fontossagarol, s igy
részben a téma, részben tanulmanyaik kapcsan is
motivaltak voltak a kérd6ivek visszakiildésére.
Leir¢ statisztikai szempontbo6l elemezve a vé-
laszokat, lathat6, hogy hallgatéink Osszességé-
ben is és a vizsgalt csoportositasban is a TDK-n
val6 részvétel £6 indokaként a kovetkez6 harom
pontot jelolték meg: egy érdekes probléma/tu-
domanyteriilet megismerése; felkésziilés szak-
dolgozat, diplomamunka megirasara; szakmai
siker, elismerés atélésének, megszerzésének a
lehet6sége. Kozepesen fontos volt mindharom
részcsoportnal a prezentaciés készségek fej-
lesztése, plusz pont megszerzése egy esetleges
tovabbtanulashoz (mesterképzés, PhD képzés),
illetve a kutatas élménye is. A hallgatok a leg-
kevésbé fontos indokként egy kordbban végzett
tudomanyos munkéajuk eredményeinek bemuta-
tasat, plusz pont megszerzését kiillonboz6 - kari,
szakmai, egyetemi, nemzetkozi - Osztondijak-
hoz, valamint a TDK helyezéssel jar6 anyagi ju-
talmakat jelolték meg. 0,25

pélyazas mikéntjével. Emellett a TDK dolgozat
sajnos nem minden Osztondijndl szamit plusz
pontként, ezért érthets, hogy ezt a szempont ke-
vésbé motivalja 6ket. Orvendetes ugyanakkor,
hogy a legfontosabb motivacios indokok kozott
a szakmai tudasvagy, illetve a szakmai elismerés
megszerzése szerepel, tarsitva azzal a praktikus
indokkal, hogy egy magas szakmai szinvonalon
elkészitett TDK dolgozat alapja lehet a néhany
félévvel késobb elkészitend¢ szakdolgozatnak,
diplomamunkénak is.

Homogenitasvizsgalattal (x2-préba) ¢sszeha-
sonlitva az eredményeket megéllapithatd, hogy
az egyszer mar TDK-n részt vett hallgatok és a
részvételt még csak tervezé hallgatok részvéte-
lének indokai tobb tekintetben szignifikdnsan
eltérnek: x2=58,05; df=8; p=0. Emellett, mivel a
120 f6 - kordbban mér TDK-t készit6 hallgat6
kozott szamos (68 {6) olyan is akadt, akik mar
részt vettek TDK-n és a jovében ismét tervezik
a részvételt, érdemes megvizsgalni e csoportok-
nak kiilon-kiilon is az indokait és 6sszehasonli-
tani azon hallgatok indokaival, akik még nem
kapcsolodtak be a TDK munkaba, de a jovében
szeretnének (4. dbra). Az érintettségiiket jelzett -
TDK-n mar részt vett, illetve azt még csak terve-
z6 - hallgatokat a kovetkez6 csoportokba sorol-
tam, majd elvégeztem a megfelel6 y2-prébaval a
homogenitasvizsgalatokat (4. tablazat).

* ,A” csoport: a TDK-n mar részt vett hallga-
tok: 120 £6.

* ,B” csoport: TDK-n mér részt vett, és tjabb
részvételt tervezd hallgatok: 68 f6.

* ,C” csoport: TDK-n még nem vett részt, de
tervezi a részvételt: 110 £6.

A legkevésbé fontos in-
dokok érthetéek. Korabbi ),

tudomanyos munkéja igen
kevés hallgaténak van; leg- g ;s

tobbjiik els6 komolyabb
tandéran kiviili feladata a
tudoményos diakkori dol-

=y

gozat. Személyes tapasz-
talataink azt is alatamaszt-

“1 | <I: <|: :|: | L 1 r | t
sk, hogy a hallgatok [ |
jak, hogy a hallgatok nem o k6 ok7  ok8  ok9

nagyon vannak tisztaban ok_1  ok2

a kiilonb6z6 elérheté 6sz-
tondijak fajtaival, meg-
szerzésiik feltételeivel,

ok 3 ok_4 ok 5 o

A csoport B csoport M C csoport

4. abra: A TDK dolgozat készités indokai - a mar részt vettek, illetve a részvételt
a  tervezok kozott - az egyes véalaszok emlitési aranya az 6sszes valaszhoz viszonyitva
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4. tablazat: A y?-préba eredményei az egyes csoportokra

Csoport/érték: A-B A-C B-C
x> 45,08 39,85 104,76
df: 8 8 8
p: 0 0 0

Lathat6, hogy az egyes csoportok indokai
kozott szignifikdns eltérések vannak. A fenti
értékek egyrészt azt jelentik, hogy mas indit-
tatasbol vesznek részt a masodik TDK-n a hall-
gatok, mint az elsén tették (A vs. B csoport),
maésrészt a TDK-t még csak tervezé hallga-
toknak jelent6sen eltér az indokuk a TDK-n
mar egyszer részt vett, de a munkat folytatni
nem kivané (C vs. A csoport) és a TDK-n mar
egyszer részt vett és Gjboli részvételt tervezd
(C vs. B csoport) hallgatok indokaitdl. A kovet-
kez6kben - a szamszer(i eredmények részletes
bemutatasa nélkiil - a legfontosabb kovetkez-
tetések ismertetésére toreksziink, melyek ala-
pul szolgaltak tovabbi, 6sszetettebb vizsgalati
szempontok kijelolésére.

* Akik mar TDK-t készitettek (A csoport) - akar
terveznek djat késziteni, akar nem - a legfon-
tosabb indokként a szakdolgozat, diploma-
munka megirasara valo felkésziilést jelolték
meg. Emellett magas aranyban emlitették az
érdekes probléma/tudomanyteriilet megis-
merését, a szakmai sikert és a plusz pontok
megszerzését tovabbtanuldshoz. E hallgatok
az atlagos egyetemi hallgatonal motivaltab-
bak - hiszen jelentkeztek a sok tobbletmun-
kaval jar6 TDK konferencidra - de feltételez-
het6 réluk, hogy a TDK megirasat leginkabb
a szakdolgozat el6szobajanak tekintették, s a
sikeres TDK dolgozat elkészitése utan elvesz-
tették tovabbi motivacidjukat.

* Azok, akik TDK-t készitettek és Gjra terve-
zik (B csoport), a f6 indokként magasan a
szakmai siker, elismerés megszerzését, az
érdekes tudomanyteriilet megismerését és a
kutatds élményét jelolték meg, természete-
sen a praktikus motivacioként mindenkinél
felmeriil6 szakdolgozati felkésziilés mellett.
Ezek a hallgaték ,rakaptak” a tudoméanyos/
szakmai munka izére, sikerélményre és kuta-
tassal, megismeréssel jaré izgalmakra vagy-
nak. Ok azok, akiknél leginkabb szamitani
lehet arra, hogy a késébbiekben részt kivan-
nak venni a magasabb szintti (MSc és PhD)
képzésekben.

* Azon hallgatok f6 motivacioi, akik még nem
ismerik a TDK rendszert (C csoport) - nem
meglep6 médon - szinte megegyeznek az els6
csoportéival, annyi kiegészitéssel, hogy fonto-
sak szamukra még a tovabbtanuldashoz meg-
szerezhet§ pluszpontok is, illetve a prezen-
tacios készségeik fejlesztése. E hallgatok nyi-
tottan és kivancsian tekintenek a TDK munka
elé. Nekiink, mint oktatoknak az lenne a f6
célkittizéstink, hogy e hallgatok koziil az els6
TDK dolgozat megirasa utdn minél tobben a
B csoportba kertiljenek &t, minél tobbiiket
sikertiljon ravenni a szakmai/tudomanyos
munkdjuk tovabbi folytatdséra.

Mivel az el6z6ek szerint a B csoportba tartozé
hallgatok a leginkabb motivaltak, a legtehetsé-
gesebbek és az utanpoétlas nevelés szempontja-
bol a legértékesebbek a Kar szamara, ezért e cso-
portot - s igy az els6 és a kovetkez6 TDK részvé-
tel indokai kozotti eltéréseket - részletesebben is
megvizsgaltam. A kérdéivet 68 olyan hallgaté
toltotte ki, aki a 10. és a 14. kérdésre is , igen”-nel
valaszolt, vagyis aki részt vett mar TDK konfe-
rencian és tervezi azt, hogy ismét részt fog ven-
ni. E hallgatok valaszoltak a kérdéiv 11. és 16.
kérdésére is. Az 5. dbra els¢ grafikonjanak ada-
tai azt mutatjdk meg, hogy a kordbbi (jellemzs-
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5. dbra: A B. csoportba tartozé hallgaték indokai
az els6 és a masodik TDK-n indulasuk esetében
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en els6) TDK konferencidjan milyen okok miatt
vettek részt ezek a hallgatok, mig a méasodik gra-
fikonon az lathat6, hogy a kovetkez6 (tervezett)
TDK konferencidjukon miért vennének részt. Az
egyes hallgatok utana-el6tte vélaszai - Pareto
diagramon abrézolva - jol szemléltetik az els6
TDK konferencia utan a motivaciéjukban bedllt
valtozéasokat.

A x2-préba itt is megerd&siti az abra altal su-
gallt feltételezést: szignifikansan eltér egymastol
a két minta: x2=51,36 és df=8; p=0.

A hallgatok szerint a masodik TDK kapcsan
mar
- kevésbé fontos: (zardjelben a 16. kérdésre ad-

hatott vélaszlehet6ségek sorszamai, 1d. 3. tab-

lazat)

* plusz pont szerzése tovabbtanuldshoz (5)

* prezentacios készség fejlesztése (3)

o felkésziilés szakdolgozat, diplomamunka

megirasara (4)
- fontosabb:

* anyagi jutalom? (8)

* szakmai siker (6)

* kutatas élménye (9)

* plusz pont szerzése 6sztondijhoz (7)

e érdekes teriilet megismerése (2)

* korabbi tudomanyos munka ismertetése® (1)

A felsorolas sorrendje fontossagi sorrendet
is takar, a legnagyobb kiilonbségtol a legkisebb
felé haladva.

Megvizsgalva a 68 elem paros mintat (elStte-
uténa allapotot), a McNemar-prébaval igazolha-
to, hogy a kovetkezé tényezok valtoztak szigni-
fikansan (0,05 szignifikancia szint mellett):

Szignifikansan nétt
az indok szerepe

Szignifikansan csokkent
az indok szerepe

- anyagi jutalom (p=0,001)
- szakmai siker (p=0,011)
- kutatds élménye (p=0,041)

- plusz pont szerzése
tovabbtanulashoz (p=0)

A fenti adatokbdl kiolvashaté, hogy azon
tal, hogy a hallgaték a masodik TDK-t mar jo-
részt a kutatds élményéért, az elérhet6 szak-
mai sikerért csinaljak, az sem elhanyagolhato,
hogy a sikeres dolgozatok anyagi elismerésben
is részestilnek. Bar nem ez az els6dleges szem-

2 A BME-n a TDK helyezések pénzdjijal jarnak, illetve valla-
lati, kari stb. kiilondijak is kiosztasra kertilnek.

® Praktikusan ez sok esetben azt jelenti, hogy a hallgat6 az
els6 TDK dolgozatdban bemutatott munkajat folytatja, to-
vabbgondolja a masodik TDK munkaéja keretében.

pont, de a jelenlegi 6sztondijszintek, alulmé-
retezett hallgatoi szocidlis juttatdsok mellett,
sok hallgaté szamara oromteli meglepetés az
els6 TDK kapcsan elnyert esetlegesen tobbtiz-
ezer forint, mely felmérésiink szerint szignifi-
kans motival6 erével bir a masodik induldsuk
szempontjabodl. Az, hogy a masodik TDK-nal
mar nem fontos a tovabbtanulasi plusz pon-
tok megszerzése, azt jelenti, hogy a hallgato,
ha mar egy TDK-t megcsinalt, nem ,kotele-
z6” korként csindlja a mésikat. Ennek ellené-
re megfontoland6, hogy lehet-e salyozottan
figyelembe venni az MSc és PhD felvételiknél,
a kiilonbozé kiilfoldi osztondijkérelmek és ta-
nulméanyutakra torténé jelentkezések elbirala-
sandl azt, ha valaki tobbszor is indul egyetemi
évei alatt a TDK konferencidn.

A B csoport hallgatéinél az eltéré élethely-
zetre és célokra vald tekintettel, alap- és mes-
terképzés szerinti bontasban is megvizsgaltam
az indokokat (6. abra). Az A csoportban 38 6
alapképzéses és 30 f6 mesterképzéses hallgat6
talalhat6. Az alap- és mesterképzéses hallgatok
el6z6 és kovetkez6 TDK konferencidval kapcso-
latos indokainak vizsgélata kapcsdn megallapit-
hato, hogy csak a kovetkezé TDK részvételének
indokai kozott nincs szignifikdns kilonbség
(x2=11,231; df=8; p=0,189).

Az abrabol lathato, hogy van kiilonbség az
el6z6 és a kovetkezd TDK indokai kozott is,
valamint az alap- vagy mesterszakos hallgatok
indokai kozott is. Bizonyos tendenciak jol kiraj-
zolédnak. A kutatas élménye egyre fontosabba
valik a tanulmédnyok el6rehaladtdval. Az els6
alapszakos TDK-t koveti az els6 mesterszakos
TDK, majd a masodik alapszakos TDK, s legma-
gasabb az érték a masodik mesterszakos TDK
esetében. Jol lathat6, ahogy a hallgatok egyre
komolyabban foglalkoznak mind a tanulma-
nyaikkal, mind a tanéréan kiviili TDK munkaval,
ugy valik egyre fontosabba a kutatas élménye, a
szakmai siker lehet6sége és az érdekes problé-
matertiilet megismerése.

Ugyanakkor McNemar-probaval megvizs-
galva az egyes kérdések kapcsan megfigyelhe-
t6 eltéréseket a hallgatok képzési szintje sze-
rint az eredményekbdl lathat6, hogy az alap-
képzésen tanul6 hallgatékndl a mar az el6z6-
ekben is emlitett motivaciés okok a fontosak,
mig a mesterképzéses hallgatoknadl kissé mas
a helyzet.
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0,25

ter szakos hallgatok
mar az els¢ TDk-juk

0,2

kapcsan  tisztaban
vannak e tényezével

0,15

is. Ennek oka egysze-
rien csak ez lehet,
hogy t&bb id6t tsltot-

0

=

tek el az egyetemen,
jobban ismerik a

ginnm

rendszer miikodését,
s jobb beédgyazott-

ok_2 ok_3 ok_4 ok_5 ok_6
M Els6 TDK - MSc

Els6 TDK - BSc Masodik TDK - BSc

6. dbra: A B csoportba tartozo hallgatok indokai alap- és mesterszakos bontasban

Alapképzéses hallgatok Mesterkep’z ©ses
szignifikans indokai hallgatok
szignifikians indokai
- plusz pont szerzése tovabb- | - plusz pont szerzése
tanulashoz (W, p=0,002) tovabbtanulashoz
- plusz pont szerzése (¥, p=0,001)

osztondijhoz (4, p=0,004)

- anyagi jutalom (A, p=0,004)

- érdekes tertilet megismerése
("N, p=0,008)

- kutatds élménye (R, p=0,039)

Erdekes, és talan az oktatas hianyosségaira,
valamint a nem elég gyakorlati mivoltéra is visz-
szavezethet, hogy mig a BSc-s hallgatok kife-
jezetten lelkesek, s a masodik TDK-jukkal is ér-
dekes teriileteket ismernének meg, 6sztondijhoz
plusz pontokat szereznének, addig a mestersza-
kos hallgatékra ez kordantsem annyira jellemzé.
Alapszakos tarsaikkal dsszevetve mind a szak-
dolgozatra val¢ felkésziilés, mind a prezentacios
technikak fejlesztése, mind a kiilonb6z6 plusz-
pontok megszerzésének tekintetében kidbran-
dultabbnak ttinnek. Szerencsére mindkét képzé-
si szinten eddigre mar a kutatas élménye valik a
f6 meghatarozo tényez6vé. Ezek a didkok mar
jo értelemben véve ,megfert6z6dtek”, elkap-
ta 6ket a ,kutatasi 1az”, f6ként ezért vallaljak a
nem kis munkéval jaré6 masodik TDK dolgozat
elkészitését.

A hallgatok sanyartd helyzetére jellemzd,
hogy tanulmanyaik el6rehaladtaval az anya-
gi jutalom is egyre fontosabba vélik szamukra.
De mig az alapképzésen tanul6 hallgatok a fenti
eredmények szerint kezdetben j6 eséllyel nem is
tudjak, hogy pénz/jutalom is jar a TDK helyezé-
sekkel, igy els6re ez nem motivéalja 6ket, a mes-

saguk okan tobb in-
formaciéval rendel-
keznek alapszakos
tarsaikndl. A vizsgalt
hallgatok nagy része
ugyanis mesterszakos tanulmanyaikat megel6-
z6en is a BME-re jart. Ugyanakkor mindkét kép-
zési szintre igaz, hogy a masodik TDK kapcsan
mar az anyagi elismerés is fontossa valik a hall-
gatok szamadra.

ok_7 ok_8 ok_!
W Masodik TDK - MSc

2.1.2. Hallgatéink jellemzdinek kereszttabla vizsgdlata

Szerettem volna jobban megismerni a TDK-
ba bekapcsolédd, a konferencidn résztvevé hall-
gatokat. Ehhez a kérd6iv valtozoéit nomindlis
skalan mértem, igy kozottik az osszeftiggést
paronként kereszttdblakkal vizsgaltam. A x2
teszt Pearson értékének szignifikanciaszintje
segitségével allapitottam meg, hogy a két val-
tozonk egymadstol fliggd vagy fliggetlen (5. tab-
lazat). Amennyiben az ilyen vizsgalatoknal al-
taldnosan elfogadott és dltalam is hasznalt 0,05
értéknél kisebb az érték, ugy szignifikans kap-
csolat van kozottiik. A kapcsolatok szorossaga-
nak elemzéséhez a Cramer’s V asszociaciés mé-
részamot valasztottam, mivel barmely kereszt-
tabla esetén alkalmazhat6 és megbizhatébbnak
tartjdk a tobbi egyiitthaténal. (Vizsgalataim
dont6 tobbségében a Cramer’s V megegyezik
a @ értékkel, mivel nomindlis 2x2-es tablaink
vannak a kérdéiv igen-nem opciéi miatt.) A
kapcsolaterdsséget jelz6 egytitthatonk éréke 0
és 1 kozotti értéket vehet fel, ahol a nulla (0) a
kapcsolat hianyat, az egy (1) az er6s kapcsolatot
jeloli a valtozok kozott.

Osszes valaszadonk koziil azzal a 298 valasz-
szal (230 f6vel) foglalkoztam e jellemz8k vizsga-
lata kapcsén, akiket az el6z6ekben is vizsgaltam,
s akik jelezték, hogy érintettek a TDK munkéaban.
A 2.1.1. alfejezetben ismertetett csoportbontast
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5. tablazat: A kiillonboz6 hallgatéi csoporttok és tulajdonsagok y? vizsgalatanak eredményei (df=1)

TDK-n részt vett TDK részvételt tervez Részt vett vagy tervezi
(A csoport (B+C csoport) (A+B+C csoport)

x> P Cr.V. x> p Cr.V. x> P Cr.V.

1. Szakkollégium tagja 5,353 0,021 | 0116 | 10,321 | 0,001 | 0,161 | 18,209 0 0,214
2. Aktiv sportolo 1,453 0,228 | 0,060 6,826 | 0,009 | 0,131 0,705 0,401 | 0,042
3. Tarsadalmi munkat végez 6,771 0,009 0,130 4,498 0,034 | 0,106 3,674 0,055 | 0,096
4. Szakkonyveket olvas 52,671 0 0,363 10,416 0,001 0,161 42,864 0 0,327
5. Konyvtarba jar 26,744 0 0,259 8,976 | 0,003 | 0,150 | 16,115 | 0,003 | 0,201
6. Osztondijban részesiil 31,066 0 0,279 8,691 | 0,003 | 0,147 | 24,940 0 0,250
7. OKTV-n részt vett 14,635 0 0,191 | 10,894 | 0,001 | 0,165 | 13,004 0 0,180
8. ESET-en részt vett 8,391 0,004 | 0,45 0,092 | 0,762 | 0,015 5,525 0,019 | 0,118
9. Kiilf6ldon mar tanult 0,178 0,673 | 0,021 [ 10,025 | 0,002 | 0,158 3,421 0,064 | 0,092
10. Tervezi -ESET verseny 0,956 0,328 | 0,049 [ 58,369 0 0,382 | 37,955 0 0,308
11. Tervezi - kiilfoldi tanulas 0,060 0,806 | 0,012 [ 26,247 0 0,256 9,089 0,003 | 0,151
12. Tervezi - tud. életpalya 31,378 0 0,280 55,610 0 0,373 | 46,653 0 0,342
13. Képzés tipus (BS¢/MSc) 0,108 0,743 0,016 11,702 | 0,001 | 0,171 6,404 0,011 0,127
14. Kollégista 3,085 0,079 | 0,088 0,058 | 0,810 | 0,012 0,292 0,589 | 0,027
15. Neme (ffi/nd) 0,560 0,454 | 0,037 0,050 | 0,822 | 0,011 0,098 0,755 | 0,016
16. Anyagi helyzete 0,061 0,970 | 0,012 1,381 0,501 | 0,059 0,773 0,679 | 0,044

6. tdbldzat: Az érintett csoportok tanulmanyi atlagai
TDK-n részt vett TDK részvételt tervez Részt vett vagy tervezi
(A csoport) (B+C csoport) (A+B+C csoport)
7 . Atlag Z . Atlag 7 . Atlag
BSc/MSc BSc/MSc BSc/MSc
17. Tanulmanyi atlag | -8,086 3,45/4,05 -2,924 | 0,003 | 3,55/3,75 | -6,902 3,37/3,83

alkalmazva vizsgéltam a TDK-n mér részt vett,
a részvételt tervezd és az Osszes érintett alcso-
portjat is. Arra voltam kivancsi, hogy e hallgatok
(alap- és mesterképzésben résztvevoket kiilon is
nézve) szignifikdnsan eltérnek-e egymastol a ko-
vetkez§ tertileteken (5. tablazat).

A nem paraméteres Mann-Whitney teszttel
megvizsgalva az - onkéntesen bevallott - tanul-
manyi eredményeket, azt tapasztaltam, hogy
a vizsgalt csoportok tanulményi eredményei
szignifikdnsan nagyobbak azokéinal, aki béar
valaszadok voltak, de semmilyen médon nem

érintettek a TDK munkéban. Az eredmény nem
meglepd, jellemzéen a jobb tanulok vallalkoz-
nak (vagy akér csak terveznek véllalkozni) TDK
dolgozat elkészitésére és nyilvanos konferenci-
an torténé megvédésére.

A5. és 6. tablazat adataibol levont kovetkezte-
téseinket a 7. tdblazatban tsszegeztem. A 5. és 6.
tablazatban szerepl6 hallgatéi jellemzSket négy
csoportba soroltam: Kozosségi életre, szakmai
elhivatottsdgra, tanulméanyi eredményekre, va-
lamint a hallgaték anyagi helyzetére jellemz6
tulajdonsagok csoportjaiba.

7. tablazat: A hallgatoéi jellemz8k csoportositasa

Kozosségi élet Szakmai elhivatottsag

Tanulményi eredmények

Anyagi helyzet

Aktiv sportol Szakkollégium tagja Konyvtarba jar Osztondijban részesiil
Téarsadalmi munkét végez Szakkonyveket olvas Osztondijban részesiil Kollégista
Kollégista Konyvtarba jar OKTV-n részt vett Anyagi helyzete (W / - / A

ESET-en részt vett

Kilfoldi egyetemen tanult

Tervezi -ESET verseny

Tervezi - kiilfoldi tanulas

Tervezi - tud. életpalya

Tanulmanyi atlag

* OKTV: Orszagos Kozépiskolai Tanulmanyi Verseny

® Valamely egyetemi esettanulmanyi versenyen (ESET, TIMES stb.) részt vett.
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A fenti tablazatban vastag bettivel kiemeltem
azokat a tényezdket, - a 6. és 7. tablazat adatai
alapjan -, ahol legaldbb gyenge-kozepes erdssé-
gl kapcsolatot tapasztaltam. Eszerint az, hogy
egy hallgaté aktiv kozosségi életet él, nem befo-
lyasolja abban, hogy mennyire vesz részt vagy
tervez részt venni a TDK munkaban. Szintén
nem befolydsolé tényez6é a hallgatok anyagi
helyzete sem. A szakmai elhivatottsagra és a
tanulmanyi eredményekre jellemz6 tulajdonsa-
gok viszont szignifikansan jelentkeznek a TDK-
val kapcsolatba kertil6 hallgatokndl. E hallgatok
szorgalmasabbak, érdekl6débbek, jobb tanul-
manyi eredménytiek, s minden bizonnyal tehet-
ségesebbek is az atlagos egyetemi hallgatoknal.
K6z6s benntiik a szakmai érdekl6dés megléte, s
a tudatos folyamatos felkésziilés mind a normaél
tanérdk (konyvtar hasznélata, szakkonyvek ol-
vasdsa), mind a tanéran kiviili plusz feladatok
tekintetében is. (szakkollégium, tudatos felké-
sziilés a tudomanyos életpalyara). Természete-
sen ez a hozzaallas meglatszik a tanulmanyi at-
lagukon, s az ehhez kapcsolodé 6sztondijukon
is. Az 6sztondij viszont nem oka, hanem kovet-
kezménye a magasabb fokd szakmai érdekls-
désiiknek. Az esettanulmanyi versenyen val6
induléas, illetve tervezett indulds és a kiilfoldi
egyetemi tanulmanyok tekintetében az egyes
részcsoportoknal csoportfiiggden jorészt gyen-
ge szignifikanciat tapasztaltam. Ez részben arra
utal, hogy a hallgatok csak esetlegesen, egyéni
érdeklédéstiiktd], lehetdségeiktsl, kapcesolati ha-
16juktol, sok esetben akar a véletlentdl fliggten
értestilnek ezekrdl a lehet6ségekrdl, s tervezik
ezeken részvételiiket. Mindez részben pedig
arra utal, hogy, aki mar részt vett egy TDK-n az
nem osztja meg az erejét, s inkabb nem vesz részt
az egyébként is kevésbé reklamozott és kevésbé
hasznosnak tartott esettanulmanyi és egyéb ver-
senyeken.

Alapvet6en a szignifikancidk ,gyenge” szintje
jelzi, hogy lenne min javitani. A szakkollégiu-
mok példaul kiildhetnék a tagjaikat ,kotelez6”
jelleggel is TDK-t késziteni, a Kar novelhetné a
kiilonboz6 jutalmak kozott a szakkonyvek, kon-
ferencia részvételek aranyat, - ezzel is erésiten-
d6 a résztvevo hallgatokban amuagy alapvetSen
meglévd - szakmai érdekl6dést. Plusz pontok-
kal jutalmazhatnank a TDK-n részt vett hallga-
tokat a kulfoldi részképzések palyazatainak el-
biralasanal stb.

A képzési szintek tekintetében nem lathato-
ak jelentSs eltérések. Annyi kiemelhet6, hogy
a mester képzéses hallgatoknal a TDK-t terve-
z6k csoportjaban a szakkollégiumok, az 6szton-
dij, az OKTV tekintetében valamivel er&sebb
(inkabb kozepes, mint gyenge) szignifikanciat
taldltam. Ez arra utal, hogy a mester képzéses
hallgatok valamivel komolyabban veszik az
el6zetes szakmai felkésziilést, s taldn az 6 ese-
tikben nagyobb aranyban sziiletik a , tervezett”
TDK dolgozatokbol ,valés” TDK dolgozat,
mint lelkesebb, de szakmailag gyengébb alap-
képzéses tarsaiknal.

3. Osszefoglalas, eredmények,
kovetkeztetések, tovabbi kutatasi iranyok

A cikkben az oktatds TQM alapt minéségme-
nedzsmentjének egyik kulcsfolyamataként értel-
meztem a fels6oktatasi tehetséggondozas folya-
matét, s megvizsgaltam a tudomanyos didkkori
mozgalmat, mint a tehetséggondozas megvalo-
sitdsanak egyik eszkozét.

A Budapesti Mtiszaki és Gazdasdgtudoményi
Egyetemen nagy hagyomanyai vannak a tudo-
manyos didkkori munkanak. Emiatt megfelel6
mennyiségli tapasztalat és adat 4ll rendelkezés-
re ahhoz, hogy statisztikai elemz6 modszerekkel
is meghatdrozhatdak legyenek az érintett hallga-
téink motivacioi.

Kivancsi voltam egyrészt arra, hogy milyen
okok motivéljak hallgatéinkat a TDK munkaba
val6 bekapcsolédasra, - egyszeri, vagy tobbszo-
ri alkalommal -, illetve arra is, hogy vannak-e
olyan kozos jellemzdk, tulajdonsdgok, melyek
altalaban elmondhaték azokrdl a diakokrdl akik
részt vesznek az egyetemi tehetséggondozasnak
ebben a formajaban.

A kutatéds soran nyilvanval6va valt szamom-
ra, hogy a tehetséggondozas fontos része egy mi-
noségi egyetem szolgaltatasainak, s ezért valodi
kulcsfolyamatnak tekintend6. A TDK rendszer
egyetemiinkon alapvetéen megfeleléen miiko-
dik, mint a tehetséggondozas egyik f6 eszkoze,
de sziikségesek aprobb valtoztatasok, finom-
hangolédsok a hatékonysag novelése és még tobb
hallgat¢ elérése érdekében.

Kimutattam, hogy hallgatéink kiilonb6zé in-
dokok miatt TDK-znak, s ezen okok jol megha-
tarozhatoak. F6 motivaciojuk egy érdekes prob-
lématertilet megismerése, a szakmai siker és
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elismerés megszerzésének lehet6sége, valamint
a felkésziilés a szakdolgozat/diplomamunka
elkészitésére. Kiilonbségeket talaltam az els6 és
a masodik TDK indokai kozott, bar ekkor mar
fontos indokként jelenik meg a kutatas élménye.
Ugyanakkor nem mehettink el sz6 nélkiil amel-
lett, hogy ugyanilyen fontos az anyagi elismerés,
a jutalmak mértéke is. Az alap és mesterszakos
hallgatoink kozott Iényegi kiilonbség csak abban
volt, hogy az id&sebb, érettebb, tapasztaltabb
mesterszakos hallgaték tudatosabban késziilnek
a szakmai és/vagy tudomanyos palyéjukra, s
e tudatos felkésziilés eszkozeként tekintenek a
TDK-ra.

Megallapithat6, hogy a TDK-n résztvevd hall-
gatoknak vannak kozos jellemzo6ik, ezek leg-
inkabb szakmai és tanulmanyi jellegliek. Sem
anyagi helyzetiik, sem kozosségi/szocialis éle-
tiik terén nem taldltam szignifikdns kapcsoloda-
si pontokat. Miutan feltételezéseimet igazoltam
a matematikai-statisztika modszereivel, a tulaj-
donsagok és az indokok, valamint az ezek kozti
kapcsolatok ismeretében a kovetkez6 javaslato-
kat teszem:

Javasolom, hogy az alap- és mesterszakos
hallgatokat valasszuk szét, s a TDK konferen-
cian kiilon szekciokban hallgassuk meg, illetve
dijazzuk 6ket. Osztondijaknal, kiilfsldi athall-
gatas, tanulmanyutak elbirdlasanal, a mester és
PhD felvételiknél sziikséges lenne kidolgozni
és egységesiteni annak a rendjét, hogy miként
vessziik figyelembe a TDK részvételt, illetve a
helyezéséket. Indokoltnak tartjuk stlyozottan
figyelembe venni azt, ha valaki tobb alkalommal
is indul TDK-n. Javasolom, hogy a Kar folytas-
son komolyabb belsé marketing tevékenységet
a TDK népszertisitése érdekében, mely soran fo-
kozottan hivjuk fel hallgatoink figyelmét az el6-
z6ekben elmondottakra.

Jelen kutatdsban nem vizsgéltam, de vélemé-
nyem szerint érdemes lenne foglalkozni azzal,
hogy magaval a TDK rendszer miikodésével,
mint folyamattal elégedettek-e a hallgatok? Er-
demes lenne elemezni azt is, hogy technikai ér-
telemben lehetne-e javitani a tehetséggondoza-
si rendszeriink alapkoveként funkcionalé TDK
rendszeren, felhaszndlva ehhez a Karon mi-
kodé TQM alaptt minéségbiztositasi rendszer
modszertani eszkoztarat.
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f Tudni kontra érteni h

Sokan nincsenek tisztdban a mindségiigyi szakemberek feladatdval és munkajaval,

gyakran Osszetévesztve Sket az ellenérokkel és a feltigyel6kkel. A 2010-es évek 4j kihi-

vasaként jelentkezik, hogy a széles nagykozonség is megismerje a minéségiigyi szakma

céljat és értelmét. Sajnos, sok esetben még a minéségtigyi tanfolyamok résztvevéi sin-

csenek tisztdban az alapvetd dsszefiiggésekkel; nagy kinnal és szorgalommal elsajétit-

jak ugyan a tananyagot, de képtelenek arra, hogy a bemagolt szavak és kifejezések helyett 6nallé vélaszt
adjanak a vizsgakérdésekre. Mégis ezek a ,,j6 tanul6k” (eminensek), akik altaldban kitiintetéssel végzik el a
tanfolyamokat. Az igazi jo didkok ezzel szemben azok, akik nem egyszerti memorizalassal toltik az idejii-
ket, hanem elgondolkodnak a szakmai kihivdsokon, még ha nem is adnak minden kérdésre kitting valaszt
(a tankonyv szavaival).

Az oktatds tertiletén sokan alkalmazzak az tn. Bloom-féle taxonémiat (osztilyozas- vagy rendszertan):
eszerint az emlékezet (memorizalas), illetve a bemagolt tudds csupdn a legalsé szintjét képviseli a tanu-
lasnak. Ennek ellenére a legtobb féiskolai vagy egyetemi vizsga éppen erre a két elemre épiil, pedig vég-
s6 soron a vizsgakon dél el, kibél lesz orvos, jogdsz, mérnok vagy mas kvalifikalt szakember. Veszélyes
dolog ez, mivel az ilyen vizsgat sikeresen letett végz6s hallgatok kész szakembernek gondoljak magukat,
holott tulajdonképpen fogalmuk sincs a mélyebb osszeftiggésekrdl. Milyen igaz Albert Einstein mondasa:
~Minden bolond szerezhet tudést, de itt a megértésrél van sz6.” Ezen a helyzeten még olyan szabvanyok
sem képesek alapvetSen valtoztatni, mint az ISO/IEC 17024:2012 -  Altalanos kovetelmények a szakem-
ber tantsitassal foglalkoz6 testiiletek szaméra.” A j6 szakemberek fokmérsje még mindig sokkal inkabb a
megbizhat6 forrasokbdl (iskola) szerzett tudds és a korabban nytjtott teljesitmény (nem a dijak és mas elis-
merések!), mintsem a tanusitvanyok. Az ISO 9001:2008 - ,Minéségirdnyitasi rendszerek - Kovetelmények”
szabvany is a megértés (understanding) és a kovetelmények teljesitésének sziikségességét hangstlyozza a
folyamatszerti megkozelités kapesan. A ,megértés” nem csak a szabvanyban foglalt szavak ismeretét jelzi,
hanem sokkal inkabb ezen szavak értelmének felfogasat. Ugyancsak a ,megértés” sz6t haszndlja az ISO
19011:2011 - , Irdnyelvek a menedzsment rendszerek auditdlasdhoz” cimti szabvany.

Meg kell dllapitanunk tehdt, hogy a mai kihivasok kozepette nem lehet elégedett a minGségiigyi szak-
ma pusztan a tuddssal. A minéségiigyi szakembereknek alaposan értelmeznitik kell olyan koncepcidkat,
mint minéség, javitas, szoroédas (variacid), folyamat, kockazat és kontroll. Azzal is tisztdban kell lennitik,
hogyan vehetik fel a harcot a sztintelentil felmeriil6 Gj problémdkkal. Sok teend$ van még hatra a legfon-
tosabb kompetenciak és szakismeretek teljes megértéséig, illetve az ehhez sziikséges képességek elsajati-
tasaig.

J.P. Russell: Do You Really Understand? Quality Progress, April 2014, 48-49. oldal
VG
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SPENCER HUTCHENS, az IAQ korabbi elndke, USA

Betartando igéretek -
Minéség és etika a vezetésben a 21. szazadban

Bevezetdiil elmondok egy révid torténetet. Mindségtigyi palyafutisom elején fiatal feliigyeld mérnok voltam.
Egy decemberi reggelen egy iddsebb gydrtdsi menedzser - akivel egyiitt dolgoztam - bekukucskdlt az
iroddamba és ldtvin, hogy egyediil vagyok bejott, leiilt velem szemben az irdasztalomhoz és igy szolt: , Most
jovok a kdnyveldi iilésrol. Tudod, milyen kozel allunk ahhoz, hogy teljesitstik a negyedévi tervszamainkat?”
Hiivelyk- és mutatoujjat eldre nyujtva eqy egészen kicsi rést formdlt. , Hogy megkapjuk-e a jutalmat vagy
sem, attol az anyagszallitmdnytol fiigg, amelynek kétséges a mindsége. Neked meguan a jogosultsigod
hozzd, hogy kdnyvelési célokbol dtengedd a szdllitmdnyt, ugyanakkor tovdbbra is karanténban tartva
azt. Ha a negyedév lezdrul, kiselejtezheted a tételt és még mindig elhiszik nekiink, hogy ez a hibdk miatt
torténik.” Merev pillantdst vetett ram és amikor én — mdst nem tudva tenni — mereven visszanéztem rd,
gyorsan hozzitette: “En persze nem ajanlatot teszek, ez csupdn egy gondolat.”

Rossz volt vajon a menedzser javaslata? Végiil is, senki nem jdrt volna porul, nem igaz? Nem vettiik
volna dt a hibds terméket, tehit a vevdk védve voltak. A szdllitd oldaldrol sem jelentkezett volna probléma.
Meégis mindannyian nagyon jol tudjuk, hogy ez a javaslat nem volt helyénvald.

Nagyon sokféle gondolat jut az esziinkbe, ha olyan kérdésekrol beszéliink, mint mindség, irdnyitds, etika,
illetve a kozottiik levd kapcsolat. Ez természetes, hiszen a mindség és a gydrtdsi kdvetelmények teljesitése
mindentitt megjelenik. Sok-sok évvel ezeldtt ez igaz is volt, de azota a mindség szerepe nagyon kiteljesedett.
A mindség biztositja a vevdi igények kielégitését oly modon, hogy azokat leforditjik a belsé teljesitmény
meghatdrozo mutatészamaivd. Mds szavakkal: a mindség dsszekapcsolja a szervezeten kiviil levd embereket
(vevdk és szallitok) a szervezeten beltil levd emberekkel.

A mindség szinte észrevétlentil dt meg dtszovi az egész vezetést biztositva, hogy a szervezet teljesitse a
jogszabalyi eldirdsokat. Csakhogy a kormdnyzat abban is nagyon érdekelt, hogy a gazdasigi szféra etikusan
miikddjék. Kétségtelen, hogy a mindségnek sok kdze van az tizleti etikdhoz is. Léteznek igéretek, amelyeket
teljesiteni kell, és a mindség nagy szerepet jatszik ebben.

Az tizleti tranzakcidk alapja az igéret hanem szdamtalan ki nem mondott attribatum-
rél is, amint azt Kano leirja a vonzé mindség-
Minden iizletben harom alapvet6 tevékenység | 1ol szol6 tedridjaban. Az tizleti életben igéretek
létezik: 1. Az innovaci6 biztositja valamilyen ér- | sziiletnek a vev6i érték leszéllitasara (1. abra).
ték létrehozédsat a vevs szamara.
2. A marketing hivatott ezen ér- Az iizlet igéretet tesz a vevoi érték atadasara
ték kommunikalasara és a ve- Mi az értéktervezés segitségével tesziink eleget a vevGi elvarasoknak.
v6i elvardsok meghatarozasara.
3. Az érték tovabbitisa a vevd
felé a kereskedelmi tranzakci-
o6kon keresztiil. Mi ez, ha nem
egy igéret az érték atadasara. A
kereskedelmi siker tehat attol
tugg, mennyire sikertiil betartani
ezeket az igéreteket. A mindség
és az etika kérdése minden tizleti
kapcsolat kézéppontjdban all. A vevk igéreteinkkel egybevetve értékelik teljesitményiinket.
Nem csupan a kifejezett mi-
noéségi jellemzskrdl van itt sz6, 1. dbra: Tgéretek és vevéi értékelés

Vevoi érték atadasi lanc

., A vevének
Elvaras > tett

A vevoi
érzékelés
alapja

igéret

v v

Tervezési hianyossag I Megfelel6ségi hiz’myosségl
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A szervezetek az érték megtervezésében veszik
figyelembe a vevéi elvarasokat, a vevok pedig a
sajat igéreteik teljesitése szerint értékelik a szer-
vezeteket.

A vevéi érték atadasi lanc akkor funkcional
optimélisan, ha a tervezési hianyossdgoknal
(amit a vevd akar és amit végiil kap), illetve a
megfelel6ségi hidnyossagoknal (amit a vevonek
megigértek és amit aztdn kap) képz6do eltérések
a minimumra szorithatok le.

Hogyan is mtikodik ez a valésagban? Az ér-
ték atadasa egy integralt érték atadasi lancon
(2. dbra) keresztiil torténik, ami egy halom 6sz-
szefigg6 munkafolyamat megtervezésén és
végrehajtasan alapul. Eppen ezek a munkafolya-
matok teszik lehet6vé, hogy a vevéi igényeket
lefordithassuk a folyamat nyelvére.

Az érték atadasa szamos, egymassal 6sszefliiggd
munkafolyamat segitségével torténik.

(] ™~
szallite | I"PUt |  Folyamat °§

P Fogyasztoi tapasztalat

Képesség
Elvégzen-

dé munka

¥

Képesség

Outcome

Az értéklancunk teljesitménye 4

A vevéi igényeket leforditjuk a folyamatok nyelvére.

2. dbra: Az érték atadasa integralt ellatasi
lancunkon keresztiil megy végbe

Avevdi érték ellatasilancilyen , operalizalasa”
természetesen a legnagyobb mértékig transzpa-
rens a vevOk szdmdra (3. abra), akiknek a mi
szervezetiink gy jelenik meg, mint valamiféle
fekete doboz. Oket ugyanis nem nagyon érdekli,
hogyan dolgozunk, hanem inkabb azzal tor6d-
nek, mennyire teljesitjiik a jo érték dtadasara vo-
natkoz6 igéreteinket.

Kivilrél tekintve a mi szervezetiink egy fekete

dobozként jelenik meg.
H
€
N £
“ ¥

Avevok elvarjak az Gzlettél a jo érték atadasat.

Termékek

3. dbra: A vevéket az eredmény érdekli,
nem pedig a munkafolyamatok

Mindség és etika

Fenntartom azt az allitdsomat, miszerint lehetet-
len a rendszer miikodése, ha nem tantsit min-
den szerepl6 etikus magatartast. Mit is érttink
etika fogalman?

A globdlis gazdasag viszonyai kozott meg
kell tanulnunk egytitt élni és egytitt dolgozni
sokféle eltéré kultaraval és hiedelemrendszer-
rel. Hogyan lehet egyeztetni ezeket a kiilonbsé-
geket, ha etikarodl beszélunk? Személyesen ugy
kozelitem meg az etikat, ha a realitadsok talajarol
indulunk ki. Mi valamennyien ebben a vilagban
éliink és ez hatarozza meg minden cselekede-
ttinket.

Minden valasztas és tett etikatlan, ha ellent-
mond a realitasnak. Itt a szinlelés problémajaval
allunk szemben. A bevezetd példaban a mene-
dzser arra akart rdvenni engem, tegyek ugy,
mintha az anyag hibatlan volna, tehat a potenci-
alis értékesitést tekintsem valodi értékesitésnek.
Etikatlan és erkolcstelen dolog az, ha a tettetés
eredményeként valaki olyan elényre tesz szert,
amit egyébként nem érdemelne meg.

Az {izleti vilag vonatkozéasaban az etika alap-
vetéen személyes dolog. Az etika ad tandcsot az
tizlet kialakitdsahoz és motivalja is a személyes
magatartast. Eppen ez a személyes magatartas
hatdrozza meg a vezetSk és kovetdik tizleti telje-
sitményét, ami lehet etikus vagy etikatlan. A ve-
zet6k korében bdségesen talalhatunk példat az
elfogadhat6 személyi etika hidnyara, ami végs6
soron a cég etikatlan teljesitményében 6lt testet.
A vezet6 egyik legfontosabb feladata éppen az,
hogy biztositsa: a cég értékeit, vagyis etikajat
mindenki jol ismerje, értse és kovesse. Arra hi-
vatkozni, hogy az etika kozéppontjaban azok a
dolgok allnak, ami a hatasait tekintve az egész
tarsadalom szamara jo, tulajdonképpen felol-
dozza az egyént a btinei al6l. Nagyon konnyt
azt mondani, hogy amit csindlok, azt tgysem
érzi meg vagy észleli a tdrsadalom. Ha azonban
az etika az én magatartasomrol sz6l, amit pont
most tesznek a mérlegre, akkor szeretnék igy
beszélni: ,En etikusan viselkedtem akkor is, ha
senki sem latott engem.”

Tételezziik fel egy pillanatra, hogy egyes dol-
gok fontosabbak, mint mésok. Alapveté dolog
az, amit6l sok mas is fligg. Az ingem szine pél-
daul nem alapvet6 dolog, mert az nem igazan
van hatéssal életem alakuldséra. A becstiletesség,
a tisztesség és a feddhetetlenség azonban alap-
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vetd fontossaggal bir. Dontéseim ugyanis nagy-
mértékben meghatarozzak barataim kozérzetét,
a kapcsolataim sikerét és sok mas tényez6t.

Semmi sem fontosabb az tizleti életben, mint
az etika. Mindenekfelett az etikai kodex képezi
szervezetiink létének alapjat. A szervezet etikai
kédexének megalkotasakor a kovetkez6 harom
kérdést kell feltenni:

1. Mi a szervezet létezésének célja?

2. Mely alapelvek mentén kell a szervezetnek
tevékenykednie a fenti célok elérése érde-
kében?

3. Ki fog profitalni a szervezet miikodésébsl?

Vélaszolva az els6 kérdésre: a szervezet lété-
nek célja jovoképe megvalositasa. Minden vala-
mire val6 sikeres szervezetnek megvan a maga
tiszta és egyértelmiien meghatarozott vizidja.
Warren Bennis, kivalo vezetési szakember ezt
mondja: ,Az irdny megvalasztdsahoz a vezetd-
nek kialakult mentalis iméazzsal kell rendelkez-
nie a szervezet lehetséges és kivanatos allapota-
rél a jovoben. Ezt az imazst nevezziik jovokép-
nek vagy vizionak. Ez lehet olyan hatarozatlan,
mint egy adlom, de olyan preciz is, mint egy cél
vagy misszids nyilatkozat.” Az etika nem mas-
r6l sz6l, mint az irdny megvalasztasarol.

De vajon mi irdnyitja a cselekvést a jelzett jo-
vokép felé? Szerintem csakis az ésszertiség lehet
minden cselekvés redlis alapja, ami lehet6vé te-
szi az irdnyitast. Ha az intuiciét, az el6érzeteket,
illetve a lelkesedést elfogadjuk a cselekvés ve-
zérelvének, hogyan gyujthat barki is jelz6fényt
a dontéshoz6 szamara?

A szervezet tevékenységének kedvezménye-
zettjei az érdekelt felek. Megitélésem szerint a
szabad piacokat a kolcsonos elényok alapelve
vezérli. Egy kereskedelmi kapcsolatban nem
lehetnek vesztesek. Csakhogy az elényok mel-
lett minden {izlet koltségekkel is jar, amelyeket
masok - adott esetben a tdrsadalom - visel. Az
érdekelt felek nem juthatnak elényckhoz masok
rovésara. A gépkocsik példaul kényelmet nytjta-
nak a vevSknek, biztositjdk a munkavallal6k fog-
lalkoztatottsagat, profitot hoznak a befektetk
szamara. Azonban veszteségek is felmertilnek,
mint a baleseteknél képz&édott roncsok, a kor-
nyezetszennyezés stb. A szervezetnek médjaban
all a tarsadalmat terhel6 koltségek minimalisra
csokkentése. Az ezen feliil fennmaradé veszte-
ségek kezelésér6l maga a tarsadalom hataroz,
példaul birdi itéletek vagy jogi szabalyozas utjan.

A miultban a min&séget agy definidltdk, mint
a vevdi igényeknek valé megfelel6ség. Az egyes
szervezeteken beliil az volt a min6ségligyi rész-
leg feladata, hogy biztositsa a vevéi kovetel-
mények megfelel6 atiiltetését a belsd eléirasok
nyelvére, majd azok szigort betartatasat. Nap-
jainkban &t kell irni a min6ség fogalmat oly mo-
don, hogy az ne csupan a vevék, hanem minden
érdekelt fél elvarasait magaba foglalja.

Kik hat a legfontosabb érdekelt felek?

Azzal mindenki egyetérthet, hogy az érdekelt
felek kozé tartoznak a tulajdonosok, a részvé-
nyesek, a vevék és a munkavallalok. Koziiliik
sokan - de nem mindenki - beszallitokkal is ren-
delkeznek. Az eddigieken talmenden ritkan esik
sz6 azokrol a kozosségekrdl, ahol éliink és dol-
gozunk, illetve ahol az tizleti tevékenységiinket
folytatjuk - ez végs6 soron maga az egész tarsa-
dalom.

Az eredetileg a vevéi igények kielégitését cél-
z6 technologidk a tobbi érdekelt félre is adaptal-
haték. Es természetesen a fentiekben mér leirt
érték atadasi lanc modell ugyancsak modosit-
hat6 olyan irdnyban, hogy a cég kozvetlen va-
sarléinak érdekein tilmenden lefedje az Osszes
érintett fél érdekeit.

A min6ségnek - ami ma még szinte teljes mér-
tékben csak a vev6i kovetelményekre vonatko-
zik - fel kell nénie a vazolt Gj szerephez és 1j vi-
zibhoz. A vevék ugyanis csak a sokféle érdekelt
tél egyikét képezik, de vannak még masok is: a
befektet6k, a munkavallalok és az egyes kozos-
ségek. Mas szavakkal kifejezve ezt a gondolatot
mondhatjuk azt is, hogy a min6ségfunkcié alap-
vet6 feladata az érték kozvetitésének biztosité-
sa minden érdekelt fél szdmara. A szervezetnek
mindent meg kell tennie az érték atadasanak
biztositasara. Etikai vétségnek mindsiil minden
szandékos kisérlet, amely megtagadja az érde-
kelt felekt6l az altaluk jogosan elvart értéket.

Hogyan felelhet meg a min6ségtigy ennek az
4j kiildetésének?

El6szor: a mindségligynek oda kell hatnia,
hogy a szervezet kifejezett (explicit) jovéképpel
rendelkezzék és a vezetés képes legyen megosz-
tani ezt a vizio6t.

Masodszor: a mindségligynek biztositania
kell, hogy meghatérozasra kertiljenek a szerve-
zet érdekelt feleinek elvarasai, tovabba mérhe-
tok legyenek az adott szervezet altal a tarsada-
lom szdmara okozott veszteségek.
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Harmadszor: a minéségiigynek mindig infor-
maéciot kell kapnia az aktudlis szervezeti kime-
netekrdél (outcome).

Negyedszer: a megfelel6ség mérése céljabol a
mindségiigyi részlegnek dssze kell hasonlitania
a szervezeti teljesitményt az érdekelt felek kove-
telményeivel.

Otodszor: ha nagy eltérés mutatkozik a telje-
sitmény (kimenetek) és a kovetelmények kozott,
a mindségiigy koteles tamogatni a vezetést a leg-
fontosabb okok feltarasdban.

A hagyomanyos mindéségligyi eszkdzok és
technikék koziil sok alkalmazhaté az 4j kiilde-
tésre. A tarsadalmi veszteséget ugyanagy mii-
kodo, operativ fogalomma kell valtoztatni, mint
magéanak a ‘minéségnek’ az elvont koncepcio-
jat. Mindenekel6tt azonositani kell a vevéi igé-
nyekhez kapcsolodo belsé kovetelményeket. Ez
a megkozelités jol alkalmazhatoé az Gj mindség-
tigyi misszidra is, ami feltételezi a minéséguigyi
szakma jelent6s boviilését és fejlodését.

Mindség és iranyitas

Szamos magén- és allami szervezet rendelkezik
igazgatotanaccsal, amely feltigyeli a szervezeti
vezetOket és iranyitast nytjt szamukra. Az igaz-
gatotandcs felelssége annak biztositasa, hogy a
szervezetet etikusan menedzseljék. A korabbi-
akban mar kifejtettiik, mit jelent egy szervezet
szamara az etika, illetve hogy miképpen jarul-
hat hozza a min6ség a szervezeti etikdhoz. Most
vessiink egy pillantast arra, miképpen érinti
mindez a vezetést, illetve az iranyitast.

#EIs6 kérdés a szervezet joviképe (vizid).

Az iranyité testiilet megvizsgalja a szerve-
zet kinyilvanitott jovoképét az egyértelmiiség
szempontjabodl. Az igazgatétanacs, illetve a ve-
zet6i team minden tagja megértette valéban a
joveképet? Ezutdn az igazgatétanacsnak azt kell
megvizsgdlnia, hogy mindenki ugyanazt hall-
ja-e ki a jovoképbol. Elképzelhets ugyanis, hogy
egyes emberek mashogyan értelmezik azt, mint
a tobbiek. A megértés nem egyenl6 az elfogadas-
sal. Ha az igazgatotandcs meggy6z6dott arrdl,
hogy mindenki megértette a viziét, azt is meg
kell vizsgalni, hogy valéban mindenki elfogad-
ja-e azt olyan célként, ami felé érdemes toreked-
ni. Biztositani kell, hogy a vezetés elkotelezett
legyen a személyre lebontott jovékép teljesitése
irant.

#Mdsodik kérdés: Esszeriien és a legjobb rendelke-
zésre dllo informdcidk és elGrejelzések alapjin torté-
nik-e a szervezet iranyitdsa?

A vezetés inputként hasznalja fel a min6ség-
tigyi szervezet altal szolgaltatott informéaciokat,
majd megitéli a szervezeti vezet6k altal tett intéz-
kedések ésszerti voltat. Széleskord, kiviilrél jovo
ismereteket alkalmaz annak vizsgalatdhoz, hogy
a menedzsment altal felhasznalt informécio és
elérejelzések valdban a legjobbak-e, ami rendel-
kezésre all. A vezetés dontést hoz arrél, hogy a
szervezet valoban a jov6kép irdnyaba halad-e.

#Harmadik kérdés: A vezetés a mindség szempont-
jabol meguizsgilja az érdekelt felek kordbban azonosi-
tott kovetelményeit, megitélve az érdekek harmonidjat.

Ez az iranyito testiiletek Gj szerepkore. A mualt-
ban a befektet6k érdekeit tartottak tit6kartyanak
minden més érdekkel szemben. Egy etikus szer-
vezet azonban nem aldozza fel a vevok vagy a
munkavallalok érdekeit a befektet6k oltaran. Az
iranyito testtiletnek biztositania kell az Gsszes
érdekelt fél érdekeinek kiegyenstlyozottsagat.
Napjainkban ez minden valdszintiség szerint azt
jelenti, hogy a minéségi szervezetnek a balanced
scorecard felhasznaldsaval kell prezentalnia a
vezetés felé az egyes érdekelt felekre vonatko-
z6 kulcsfontossaga mérdszdmokat, tovabba azt,
miképpen kapcsolédnak azok a stratégiakhoz és
a tervekhez. A vezetés gondosan vizsgalja meg
a tarsadalmi veszteségek mindségi adatait, majd
az informaciék alapjan hozzon dontést arrol,
hogy a tényleges veszteségek valdban elkertil-
hetetlenek-e. A vezetés vizsgalja meg tovabba a
szervezeti teljesitmények és az érdekelt felek ko-
vetelményei kozott fennall6 kiilonbséget, majd
hatdrozzon a menedzsment &ltal teend6 korrek-
cios lépésekrdl és tervekrol.

Zar6 gondolatok

Hogyan fligg tehat 6ssze a mindség az irdnyi-
tassal?

Az etika lényege abban foglalhat6 6ssze, hogy
megprobaljuk egyenstlyban tartani valameny-
nyi érdekelt fél és az egész tarsadalom elvérésait
annak alapjan, ami helyes. Az Gj mindségfunk-
ci6 informdcioét szolgaltat az érdekelt felek és a
tarsadalom elvarasairol, de arrdl is, hogy meny-
nyiben felel meg az adott szervezet ezeknek a
kiilonféle kovetelményeknek. Hogy mi a helyes,
azt a valésag hatarozza meg. Az emlitett funkci-
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ok helytallosdganak értékelésével az igazgatota-
nacs lehetetlenné teszi a szinlelést. A minéség-
nek éppen igy kell hatnia az irdnyitasra.

A mindség és az tizleti etika egymastol elva-
laszthatatlan. Az Amerikai Min&ségiigyi Szer-
vezet szavaival élve: “A mindségkultira és az
etikus tizleti magatartds egymast feltételezi.”

A mindség at- meg athatja valamennyi {tizle-
ti folyamatot (4. dbra). Az tizleti vezetSk a stra-
tégia folyamatan beliil tervezik meg a munkat,
majd az operativ folyamatokban valdsitjak azt
meg. Az érték transzfer funkcidja révén az em-
berek oda hatnak, hogy az érték tjra meg djra
beépiilhessen a vevdk, illetve az érdekelt felek
tapasztalatdba. A minéségiigyi modszerek altal
tdmogatott folyamatok biztositjék a teljesitmény
konzisztens és fenntarthato voltat.

Operativ
folyamat

Stratégiai
folyamat

4. dbra: A mindségiigyi moédszerek &ltal tdimogatott
folyamatok biztositjdk a teljesitmény konzisztens és
fenntarthato voltét.

Az etika tehat a szervezeti értékeket testesi-
ti meg: a minéségiigyi elvek felhasznalhatok az
etikus magatartas leirasara és megvalositdsara. A
felszines dialogusok helyett olyan mélységi vita-
kat general, amelyek hosszabb tavon hasznos se-
git6i lehetnek a szervezeti irdnyitasnak. A min6-

ségligyi szemlélet alkalmazasa a vezetésre részle-
tes, hasznos irdnyelvek kialakitdsdhoz vezethet a
szervezet, mint egész etikus magatartasara nézve.

Melyek tehat a betartand6 igéretek? Ha a mi-
néség értékteremtd funkcidjat nézziik, akkor az
els6 igéret igy hangzik: értéket kell szolgéltatni.
Ehhez ki kell kiiszobolni a hulladékot és a selej-
tet, tovabba minden mast, ami nem produkal
értéket az érdekelt felek szempontjabol. A szer-
vezet vagy annak munkatarsai altal elkovetett
etikai vétségek a veszteségek lehet6 legrosszabb
formdjat képviselik, mivel olyan szandékos ki-
sérletre utalnak, amely megfosztana az érdekelt
feleket az 6ket jogosan megillets értéktol.

A min6ség tehat bizonyos értékre jogosit-
ja fel a termékeink és a szolgaltatasaink vasar-
16it. Ezen talmenden azonban a mindség azt is
megkoveteli téliink, hogy minden érdekelt felet
figyelembe véve szoritsuk minimédlisra a veszte-
ségeket a tarsadalom, mint egész szempontjabol.

Osszefoglalva koncepciomat: a min6ség és az
etika nem mas, mint bizonyos érték ajanlat, ami
kotelezettségeket és felelsséget r6 mindenkire: a
szervezeti iranyitasra, a vezetésre (menedzsment)
és a minGségligyi funkciéra egyarant. Mindenki-
nek teljesitenie kell sajat kotelességét.

A Nemzetkozi Min6ségiligyi Akadémia a
maga részérdl igyekszik ramutatni a minéség-
ugyi szakma kiterjesztésének sziikségességére az
etika és a vallalati irdnyitas tertiletén, ezzel is to-
vabb eré@sitve az élet minéségét és annak értékét.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti cim:
Spencer Hutchens, Jr.: Promises to Keep - Quality
and Ethics in Leadership for the 21st Century
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Minoségorientaltsagot minden teriileten!

A termékek és szolgaltatasok dltaldnosan elvart minéségjavulasa mellett egyre jobban felismerik a min6ség-
orientaltsag jelentGségét a kutatas, fejlesztés és innovacié - azaz a tudasipar -, valamint a kornyezetvédelem, a
torvényalkotds, a kormanyzds és az onkormanyzatok tevékenysége teriiletén. Erre a megkozelitésre van sziikség
a hatékony értékalkotas és az eredményes ellatasi lanc mtikodtetése érdekében is. Ennek alapjat képezik az elmult
szazadban kialakult minéségszemléleten, -koncepcidkon és -technikakon alapulé eddigi eredmények, melyeket
viszont ki kell egésziteni a XXI. szazad kovetelményeivel: sebesség, globalizalas, kommunikdci6, internet- és in-
terkulturalis kompetencia, Gjszert oktatasi, kutatas-fejlesztési formak, ami az innovacién keresztiil egy korszerd,
min6ségorientélt, dtfogd rendszerré fejlédik. Enhez még inkabb sziikség van a fels§ vezetés aktiv kozremiikodé-
sére, hogy a mingség valoban kozponti stratégiai témava valjon annak érdekében, hogy a versenyképesség nove-
lésével a kiils6 és bels6 piacbévités megvalosuljon és ezéltal a munkanélkiiliség vilagméretekben csokkenjen, az
életszinvonal édltaldnosan emelkedjen és dsszességében a tarsadalom minden rétegének javuljon az életmindsége.
Ugyanakkor arra van sziikség, hogy a folyamatos fejl6dés is fenntarthaté médon valésuljon meg.

Dr. Molndr Pil
J

354

MM 2015/6



DR. VERESS GABOR, ny. egyetemi tanar, Pannon Egyetem

Minoség és etika

A wvildgmértekben elterjedd és napjainkban ondllo tudomdinyiggd formdlodo mindségiigy értelmezése
szerint a termelés és a fogyasztds mindsége az érdekeltek igényeinek a kielégitése dltal dtadott érték, igy
a mindségiigy lényege a fogyasztisban és a termelésben érdekeltek igényeinek a kielégitése. Az emberi
kapcsolatok mindségét alapvetden az erkdlcsi magatartds hatdirozza meg, mind a termeld, mind a fogyaszto,
mind a tdrsadalom igénye az adott egyén, illetve szervezet értékrendjétdl, erkolcsétdl fiigg, igy a korszerii
mindségrigy kozponti kérdése a kultiira, értékrend és erkolcs.

A mindség és az etika témakore rendkiviil nagy, hiszen magdba foglalja a mindségiigy és az erkélcstan
mellett tébbek kozott kiilonosen a filozofia, a kézgazdasigtan, a politika és a szociologia teriiletét is.
Ugyanakkor rendkiviil nehéz a mindség és az etika témakorének egyértelmii bemutatisa, hiszen sem a
mindségrigyben, sem az etika témakdrében nem alakult ki egységes fogalomrendszer és nevezéktan.
Misképpen beszél a mindség fogalmdrdl a filozofus, az esztéta, a kdzgazddsz, a mérnok, a mindségiigyi
szakember, és midsképpen értelmezi a mindségiigy fogalmidt a filozofus, az esztéta, a politikus, a kozgazddsz,
a mérnok, a mindségrigyi szakember. Pedig filozéfiai értelemben ugyanarrol a fogalomrol van szo.

A mindség és az etika fontossiga ma elsésorban két teriileten jelentds. Mindennapjainkat meghatdrozza
a gydrtds és a szolgdltatds mindsége. Az is nyilvinvalo, hogy a termelés és a szolgiltatds mindsége
elvilaszthatatlan az etikdtol. A mindségtdl, igy az etikitdl fiigg az ipar teljesitéképessége, a fogyasztok
elégedettsége és az életiink mindsége. A mindséq és az etika ma azért is alapvetd kérdés, mert tobb szakember
véleménye szerint Foldiink végueszélyben van, a jelenlegi tarsadalmi/Qazdasigi/hatalmi rendszerben
nem tarthatd fenn a mai modon az emberiség jovdje. Sokunk véleménye szerint a Globuszon az élet
fenntarthatatlansigdnak alapveté oka az erkélcsi rend felbomldsa. A mindség és az etika tehdt mind a

jeleniink, mind a jovénk lényegét meghatirozo alapvetd kérdés.

A mindség és a mindségiigy értelmezése

A minéségiigy, a napjainkban kibontakozé
mindségtudomany irodalma hatalmas, itt a
hazai szerz6k sok értékes munkai koziil csak
az Osszefoglalé munkaink [1 és 2] mellett
Tomcsanyi Pal mély, elemzé munkaira [3 és
4], valamint Csath Magdolna értékes kozgaz-
dasagi szemléletti konyvére [5] hivatkozunk.
A mindség fogalmanak vilagméretti elterje-
dése és hatalmas irodalma ellenére a minéség
és a mindségligy értelmezése csak napjaink-
ban alakul ki. A mindéségiigyon beliil sincs
ma még egységesen elfogadott értelmezése
a mindség fogalmanak sem. Bar mindenki el-
fogadja a fogyaszté (vevd) és az érdekeltek
elégedettségének a jelentdségét, a kiilonboz6
el6irasok betartasanak fontossagat, a haté-
kony, gondos termelést, mindenki aktiv rész-
vételét és a mindség folytonos tokéletesitésé-
nek sziikségességét, de ma még sincs altala-
nosan elfogadott és egységesen értelmezett
mindség fogalom.

A kapitalista piaci mindségiigy

Ahhoz, hogy a minéségiigy minéség fogalmat
egyértelmiien értelmezziik, meg kell kiilonboz-
tetniink az egyes mindségiigyi fogalomrend-
szereket, ezért a fejlett orszdgokban kialakult
hagyoméanyos min&ségiigyet lassuk el valami-
lyen jelz6vel. A fejlett orszagokban kialakult tn.
,hagyomanyos” mindségtigy lényege az, hogy a
termel6 és a fogyaszté kapcsolata a kapitalista
szabadpiacon jatszodik le, ezért a hagyomanyos
mindségligyet célszertien kapitalista piaci mind-
ségiigynek nevezhetjiik.

A kapitalista piaci minéségiigy mindség fogal-
ma mellett az elmult évtizedekben megjelentek
egyéb mindség értelmezések is, elsésorban a tir-
sadalmi mindség és az egyén életének életmindség
fogalma, s6t a fenntarthatésig is értelmezhet6 az
ember és a kornyezete mindségképességeként,
igaz ezek értelmezése sem kristalyosodott ki.

A kozgazdasigtanban a pénz, mint értékfoga-
lom nyilvanval6. Az élettelen természet érték-
értelmezése meghaladja e kozlemény Kkereteit,
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de az élettelen természetben az értékre példaként
hivatkozunk a termodinamika entrépia fogal-
mara. A mindségiigy terén napjainkban bontako-
zik ki az a fontos felismerés, hogy a minéség ér-
ték (pl. [6] és [7]). A min&ségligyhdz kapcsolod-
va kialakult az életmindség (Quality of Life) és
a tarsadalmi mindéség (Social Quality) fogalma,
amely utobbi dsszekapcsoldédik a szociologia ér-
ték fogalmaval.

Emberi természetiinkbdl kovetkezéen igénye-
ink vannak. Az igényeink értékrendiinkbdl fakad-
nak. Erték szamunkra az, ami az értékrendiink
alapjan igényiinket kielégiti. Bonyolult tudoma-
nyos és gyakorlati kérdés, hogy milyen érték-
rendbdl milyen igények kovetkeznek, illetve,
hogy adott igényekbdl milyen értékrendre lehet
kovetkeztetni. Az igények kielégitése oldalrol
megkiilonboztetjiik a kielégitettséget és az erkol-
csi mérlegelés alapjan érzett megelégedettséget.

A sokféle emberi igényt Dahlgaard [8] az alab-
bi csoportokra osztotta:

Fizikai-biolégiai igények (mint barmely él6lény)

e élelem
viz
leveg6
nemi élet (bioldgiai szeretet)
szallas, menedék
ruhazat

e biztonsag
Ertelmi (mental) igények (mint gondolkodo lény)

e tartozas valahova
baratsag (értelmi szeretet)
elismerés
rang
Onazonossag
teljesitmény
alkotoképesség
fejlédés

e Onmegvalositas
Erzelmi (spiritual) igények, orok értékek (mint
lelki lény)

e aldzatossag
igazsagossag
Oszinteség
hiiség
becstiletesség
josziviiség
emberszeretet (lelki szeretet)
tisztelet
bizalom
irgalmassag

Az igények Kkétféleségét fejezi ki a jolét
(welfare) és a jollét (well-being) megkiilonbozte-
tése is. A két fogalom kozotti kiilonbség abban
all, hogy ajolét kizarélag az anyagi javakkal val6
ellatottsagra utal, addig a jollét a lelki, szellemi
javakat is jelenti.

A mindség értelmezése

A min6ség filozofiai szempontbol kétfélekép-
pen értelmezhet: altaldnos (naturélis) és érték-
szemléletben. A mindség dltaldnos (naturalis) filo-
zdfiai értelmezése szerint adott dolog (objektum)
mindsége, pontosabban , minemtisége” a dolog
azon tulajdonsagainak az Osszessége, amelyek
azza teszik az adott dolgot, ami. A min6ség al-
talanos filozofiai értelmezése tehat a dolgok jel-
lemz6 tulajdonsagokkal torténd leirdsat jelenti
(1. abra).

jellemzd
funkcionalis
és

leird
tulajdonsagok

1. abra: A mindség éltalanos filozofiai értelmezése

A mindség értékszemléletii filozofiai értelmezése
szerint adott dolog (objektum) mindsége, pon-
tosabban értéke, értékelt mindsége a vizsgalo
(mindsit6) személynek az adott dologra vonat-
koz6, a vizsgalo személy értékrendjétdl fiiggod
vizsgélati szempontjaib6l kovetkezd lényeges
tulajdonsagainak meghatarozott értékei alapjén,
az adott értékrend szerint stlyozott értékitélete
(2. abra).

A min6ség értékszemléletli filozofiai értel-
mezése tehdt személyhez kotott, értékrenden
alapul6, szubjektiv. A mindség értékszemléle-
tli értelmezéséhez meg kell fogalmazni a vizs-
galati szempontokat, ezen szempontok alapjan
meg kell hatarozni a vizsgdlando tulajdonsigokat,
metrologiai értelemben meg kell mérni (megfi-
gyelni, megvizsgalni) a tulajdonsdgok értékét, meg
kell hatarozni a vizsgalati szempontok kozotti
értékrendet. Majd ezen értékrend alapjan meg
kell adni az objektumra vonatkozo6 értékitéletet,
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vizsgalati lényeges

szempont tulajdonsag (1) meres
—_

vizsgalati lényeges mérés

szempont tulajdonsag (n)

tulajdonsag-

érték(1) \

tulajdonség-/
érték(n)
e

ség intézményét, az Osszes
jelent6sebb korai kultdraban
kialakitottak ~mértékegysé-
geket, termel6i jeloléseket,
a Biblia foglalkozik a hamis
mérésekkel stb.

A kozépkorban kialakul-
< tak a céhek. Ma is példamu-
tat6 mindségligyi szemlé-
letet tiikroz a céhmesterek

2. dbra: A minGség értékszemléletii filozofiai értelmezése

a mindGsitést, azaz az objektum mindségét. A filozo-
fiai értékszemléletii mindség tehdt a mindsitd személy
adott objektumra (folyamatra) vonatkozo — a személy
értékrendjétol, erkolcsétol fliggo — értékitélete.

Meg kell azonban jegyezni, hogy a mindsités
fentiekben vazolt folyamata inkabb elvi jelents-
ségli, a tulajdonsagok kijelolése és mérése sok
esetben nem tudatosan, hanem ,o6sztondsen”
torténik meg, de - emberi természetiinkbol
kovetkezén - gyakran csak szubjektiv médon
mégis mindsitiink, értékeliink.

A kovetkezdkben latni fogjuk, hogy a filozo-
tia ezen értékszemléletli min6ség fogalma az az
alapfogalom, amely egyértelmtivé teszi a ming-
ségiigy altalanos mindség fogalmat, vagyis a mi-
néségiligy mindségfogalmat ennek alapjan lehet
értelmezni.

A mindség kifejezését a magyar koznyelv né-
hany évtizeddel ezel6tt még nem hasznélta, az
esztétikai mindségre a szép, az erkolesi mindség-
re a jo, a logikai igazsdg minGségére az igaz, a
vallasi minGségre a szent kifejezéseket hasznalta,
vagyis a minéség elnevezés helyett a tiszta érté-
kek neveit adtdk meg! Ez a nyelvi jelenség vilago-
san mutatja azt, amit a kozlemény a kés6bbiek-
ben allit, hogy a minéség értékkategoria, hiszen
ezek a magyar szavak a tiszta értékeket jelentik.
A magyar koznyelv elvonatkoztatta ezeket a kii-
lonboz6 érték jelzdket és pl. szép hazassagrol,
igaz emberrdl beszéltiink, beszéliink. A min6-
ség magyar koznyelvi értelmezésébdl is lathato,
hogy az érték és a mindség lényege azonos.

A mindség értelmezése és a minbség biztosi-
tdsa emberi mivoltunk alapvet6 része, igy a mi-
ndség torténete az emberiség torténetével egy-
id6s. Mar a korai tarsadalmakban is kialakult a
mindségiigyi szemlélet, igy példaul mar az asz-
szir birodalomban értelmezték a termékfelelSs-

irdnyitasaval az inasok tani-
tdsa, az inasok mestermun-
kdja alapjan torténé felsza-
baditasuk. Mar 1802-ben taldlunk a didsgydri
acélra vonatkoz6 magyar nyelvi tanisitvinyt és
1815-ben hivatkozast kérvizsgilatra.

A min6ség korszer(i értelmezése, a mindség-
ugy alapjai az ipari tomegtermelés elterjedésé-
vel az 1900-as évek els6 felében alakult ki a fej-
lett ipari dllamokban, kiilonosen az USA-ban és
Nagy Britanniaban. Jelent6s 1épés volt a , min6-
ségellendrzés” kilonvalasa a termeléstdl (Tay-
lor, E.W.) és a ,statisztikai folyamatszabalyozas”
tudoményos megalapozasa (Shewhart, W.A.).

A fejlett ipari orszagokban az 1900-as években
alakult ki az djkori termékfelelésség fogalma
és a fogyasztovédelem rendszere is. A kapita-
lista mindségligy fejlédését segitette el a hadi-
ipar jelent6s fejlesztése és a mult szdzad koze-
pe tdjan alakult ki az USA-FDA gyogyszer- és
élelmiszerbiztonsagi rendszere. A kapitalista
mindségiigy a hatvanas évek tajan szélesebb,
mélyebb tartalommal tobb ipardgban a termelés
szerves részévé valt. Ezt a fejlédést az tirkutatas
szigort mindségi kovetelményei, a mindségme-
nedzsment-rendszer szabvanyok elterjedése és a
mindségi dijak, az tizleti kivalosag értelmezése
serkentette.

Tovéabbi fejlédést jelentett, hogy az eredetileg
a szabadpiaci mechanizmusokra épiil6, nyere-
ség irdnyultsdgt hagyomanyos, a folyamatok
szabdlyozdsan és a megfelel6ség-vizsgalaton
(,MEO-n") alapul6 mindségiigyet kiterjesztet-
ték a kozszolgaltatasra is.

A min6ségiligyon belil is Gj irdnyzat bonta-
kozik ki, a lényegi értékekre (Core Values) épiil6
teljes korti min6ségmenedzsment (Total Quality
Management, TQM). Dahlgaard és munkatérsai
[8] bevezetik a lényegi értékek lebontasa (Core
Value Deployment, CVD) fogalmat és felhivjak
a figyelmet arra, hogy az emberiségnek Gjabb re-
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neszanszra van sziiksége ahhoz, hogy az ember
biol6giai, értelmi és érzelmi igényei egyensuly-
ba kertiljenek.

Az Egyesiilt Allamokban eredetileg a mind-
ségszabilyozds (Quality Control) kifejezést hasz-
naltak, kés6bb elterjedt a mindségmenedzsment
(Quality Management) elnevezés, pontos értel-
mezésbeli kiilonbségtétel nélkiil, bar az sejthetd,
hogy a mindségmenedzsment szélesebb fogal-
mat takar. A Quality Management elnevezést je-
lenleg a magyar szabvanyok mindségiranyitasra
forditjak, azonban ezzel tobb mindségiigyi szak-
ember nem ért egyet, mert az eredeti management
értelme sokkal inkabb kezelés és nem iranyitas.

Tovébbi vitara adhat okot a gy6gyszeriparban,
a fels6oktatasban és tGjabban a szolgaltatasok te-
riiletén hasznalatos mindségbiztositds (Quality
Assurance) elnevezés is. Ugy ttinik, hogy tobb
helyen a min6ségbiztositas Gjabban azt fejezi ki,
hogy a termelés mindségszabélyozasa (menedzs-
mentje) mellett a tdmogaté folyamatok szabéa-
lyozottsagaval is biztositja a mindséget. Sokan
azonban ma még az adott szaktertilettdl fliggden
a minéségmenedzsment és mindségbiztositas ki-
fejezéseket szinonimaként hasznaljak.

A kapitalista szabadpiacon taldlkozé termeld, il-
letve fogyasztod termelési, illetve fogyasztisi folya-
matainak és a piaci kapcsolatanak az egytittesét
kapitalista szabadpiaci igény-kielégitési folya-
matnak nevezziik, a kapitalista mindségtigynek
ez az alapvet6 fogalma. A kapitalista piaci igény-
kielégitési folyamat lényege a 3. abran lathato.

A fogyaszto - a sajat értékrendjétdl fliggben -
az igényeinek a kielégitése érdekében a termel6-
t6l a piacon terméket vasarol, amelyet a fogyasztisi
folyamat soran hasznal, elhasznal, elfogyaszt. Ha
a termék kielégiti a fogyaszto igényeit, akkor ez
altal értéket kap, a termék szamara értékhordozo.
Altalaban a fogyaszto, de esetleg a fogyaszté he-
lyett a kozosség vagy mds tamogato a termékért
a piacon a termel6nek csereértéket ad. A termel6
és a fogyasztd kozotti, a termék adas-vételére
vonatkozo kapcsolat tehat a kapitalista szabadpiac
keretei kozott jatszodik le.

A kapitalista piaci igény-kielégitési folyamat
alapvet6 érdekeltjei (stakeholders, interested
parties), mas elnevezéssel érintettjei, partnerei,
tarsai, tdg értelemben vett ,vevéi” a fogyaszta-
si folyamatban érdekelt fogyasztok, a termelési
folyamatban érdekelt termelSk és a termel 6k be-
szallitoi, valamint az igény-kielégitési folyamat-
ban érdekelt helyi kozosség és a tarsadalom.

A korszerti kapitalista min6ségiigy értelme-
zése szerint a termelési és a fogyasztasi folya-
matokbol all6 kapitalista piaci igény-kielégi-
tési folyamat mindsége a termelésben és a fo-
gyasztasban érdekeltek (fogyasztok, termeldk,
beszallitok és tarsadalom) értékrendjén alapulé
értékitélete arra vonatkozoéan, hogy a termelé-
si és a fogyasztasi folyamatok mennyire elégitik
ki az érdekeltek igényeit, azaz az érdekeltek az
igényeik kielégitése altal mennyi értéket kap-
nak. A mindség tehdt dtadott érték. A min6ség mas
szavakkal az igény-kielégitési folyamatban ér-

dekeltek elégedettsé-

3. dbra: A kapitalista piaci igény-kielégitési folyamat

A termelé - a sajat értékrendjétsl fliggben -
a fogyaszt6 igényeit ki akarja elégiteni, ezért a
termelési folyamat soran terméket &llit el6, ame-
lyet a kapitalista szabadpiacon, mint jészdgot, drut
értékesit és a termékéért a termel6 - altalaban
a fogyasztotol - a piacon csereértéket kap. Ha a
csereérték az igényeit kielégiti, akkor ez &ltal ér-
téket kap, szdmara az igény-kielégitési folyamat
értékteremto.

értékrend PIAC értékrend ge, azaz az igény-ki-
i igény- o l elégitési folyamatra
- Kielégités geny - vonatkozé értékitélete,
TERMELESI | ooloo > D FOGYASZTASI fov & mindsée 2 ha.
FOLYAMAT termék: FOLYAMAT gy a Mminoseg

ﬁ orick rom {6 érdekelt cso-

termelé | fogyaszto 2
< p———my port — a fogyaszto, a
termel$ és a tarsada-

lom - értékitéleteként
értelmezhetd.

Megjegyezziik, hogy a fenti értelmezés mellett
a mindségiigy irodalmaban sokféle mas mind-
ség-meghatarozas is taldlhato, azonban sok meg-
hatarozés a min6ség jellemzoinek csak egy részét
tartalmazza, ugyanakkor a fenti megfogalmazas
a mindség teljes értelmezését magaba foglalja.

A kapitalista minéségiigy a minéség mel-
lett értelmezi a megfeleléség (conformity,
conformance) fogalmat is. Egy objektum (anyag,
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rendszer, folyamat, személy stb.) eqy adott kove-
telményrendszer szempontjabol megfeleld, ha az objek-
tum mért tulajdonsdagainak az értékei kielégitik az adott
kovetelményrendszer elbirt kovetelményeit. Ismert
megfeleldség-kovetelményrendszerek a termék-szab-
vényok, a Gyégyszerkonyv, az Elelmiszerksnyv,
az ISO 9001 rendszerszabvany stb. Felhivjuk a fi-
gyelmet arra a tényre, hogy nagyon sok helyen a
mindség és a megfelel6ség fogalmat 6sszekeverik.
Korszert( értelmezésben példaul a Mindség Ellen-
6rzési Osztaly (MEO) helyes elnevezése Megfele-
16ség Megallapitasi Osztaly kellene, hogy legyen.

A Kkapitalista piaci minéségtigyben a terme-
lési és a fogyasztasi folyamatok mindséget két
szinten, allami/nemzeti szinten (makré mind-
ségligy) és véllalati/intézményi szinten (mikré
mindségligy) szabalyozzdk. A kapitalista piaci
mindségiigy egyrészt a mindség allami/nemze-
ti szintli szabélyozésat, az an. makré minéség-
tigyet, masrészt a min6ség vallalati/intézményi
szintli szabalyozasat, az an. mikr6 mindség-
tigyet foglalja magéaba.

A kapitalista min6ségtigy célja tehét az, hogy
a piaci igény-kielégitési folyamat sordn a terme-
lési és a fogyasztasi folyamatokat mind &llami,
mind véllalati szinten Ggy szabalyozza, hogy
az igény-kielégitési folyamat az 6sszes érdekelt,
azaz a fogyaszto, a termel6, a beszallit6 és a tar-
sadalom igényeit minél inkabb elégitse ki, vagy-
is szamukra minél tobb értéket adjon. A min6-
ségligy ezért értékteremtd és ez altal valik korunk
kozponti kérdésévé. A minbségiigynek azonban
nemcsak az a célja, hogy az igények kielégitése
altal értéket adjon, hanem az is, hogy a tarsa-
dalom, a fogyasztok és a termelSk értékrendjét
apolja, fejlessze és ezéltal a szegényes, hidnyos
értékrendti, ,igénytelen” emberekben, illetve
szervezetekben is kialakitsa a helyes értékren-
det, hogy ezaltal ,igényes” emberekké, illetve
szervezetekké véljanak.

A kapitalista piaci mindség allami/nemzeti
szinti szabalyozasa (makr6 mindségiigy)

Az elmult évszazadban kialakult kapitalista pi-
aci minGségligy lényege a piaci igény-kielégitési
folyamat, vagyis az, hogy a termel6 és a fogyasz-
t6 a kapitalista szabadpiacon taladlkozik. Bar ed-
digi nem tettiink kiilonbséget a szabadpiaci és a
kozpiaci minéségiigy kozott, itt hangsalyozzuk
azt a tényt, hogy eredetileg a kapitalista mind-
ségligy a szabadpiaci mechanizmusokra épiilve

alakult ki. Igy értelmezhetjiik a szabadpiaci mi-
ndségiigyet, amelynél , természetesnek” tekint-
hetjiik azt, hogy a mindség, mint érték els6dlege-
sen a pénzben kifejezhetd nyereség, igy a csereérték
is pénzben kifejezett.

Az el6z6ekben bemutatott kapitalista szabad-
piaci mindségiigy mellett értelmezziik a kozpi-
aci mingségiigyet is, amelynek éppen az a je-
lent6sége, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy
a kozpiacon a mindség, mint érték nem lehet a
pénzben kifejezhet6 nyereség, hanem itt a mind-
ség tdrsadalmi érték, kozjo. A csereértéket altala-
ban nem a fogyaszt6 fizeti, hanem az allam vagy
a tamogato, igy a csereérték kozpénz.

A kapitalista piaci makré mindségiigy a pi-
aci min6ség allami/nemzeti szinti szabalyoza-
saval foglalkozik. Az dllami/nemzeti mindségrigyi
szabadlyozisi rendszer magaba foglalja mindazon
allami, korméanyzati és tdrsadalmi intézménye-
ket, tevékenységeket és szabalyozokat, amelyek
a vallalatokat és a piacot a tarsadalmi igények
kielégitése érdekében mindségiigyi szempontbol
szabdlyozzak. A makré min6ségiigy lényegébol
kovetkezik, hogy a piaci mingség allami/nemzeti
szintti szabalyozasa alapveten meghatarozza az
orszag versenyképességét és ez éltal az allampol-
gérok életminGségét és a tarsadalom mindségét.

Az allami vezettk, a politikusok stlyos fele-
16ssége ezért, hogy milyen nemzeti (mindség)
célokat jelolnek ki és hogy milyen moédon épitik
ki és mtikodtetik az allami/nemzeti szintl mi-
néségszabalyozasi rendszert.

A piaci min6ség allami szintli szabalyozasa-
nak alapvetd célja a piaci szereplok kozosségi
tevékenységének, azaz a termelésnek és a fo-
gyasztasnak a szabdlyozasa, biztositva ezzel a
tevékenységek mindségét és mind a fogyasztok,
mind a termelSk, mind a piac védelmét. Es mi-
vel a szabalyozés elsésorban csak a szabadpi-
acra terjed ki, azt mondhatjuk, hogy az allami
szabalyozas lényege a szabadpiac szerepl6i te-
vékenységeinek a hatékony szabélyozésa.

A piaci mindségiigy &allami/nemzeti szintl
szabalyozasa fligg az allam/nemzet

» tarsadalmi/ politikai rendszerétdl,

> gazdaséagi rendszerétol,

> kultaréjatol, ezen beliil els6sorban az érték-

rendjétdl, az erkolcsi rendjétdl, a jogrend-
jétol, az allami intézményrendszerétdl, a
tarsadalmi intézményrendszerétdl, az inf-
rastruktarajatol stb.
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Az allami/nemzeti szintli mindségszabalyo-
zasi rendszer egyrészr6l a min6ségtigyi helyzet
figyelésével és elemzésével, a célok, igy els6sor-
ban a nemzeti mindségpolitika meghatérozasa-
val és a jogszabalyokkal torténé beavatkozéssal,
masrészrél a végrehajtds szabalyozédsaval fog-
lalkozik. Az 4llami/nemzeti szintli mindségsza-
balyozasi rendszer magéba foglalja a fogyaszt6i
érdekek védelmét (termékfelelésség, fogyasz-
tovédelem stb.), a termel6i érdekek védelmét
(iparjogvédelem stb.), a piac védelmét (tisztes-
ségtelen piaci magatartas tilalma, szerzédés-
jog, rekldmozas stb.), tovabba a tarsadalom vé-
delmét (kornyezetvédelem, biztonsagtechnika
stb.).

A mindség vallalati/intézményi szintti
szabdlyozasa (mikré mindségiigy)

A hagyomanyos piaci mindségiigy irodalma-
nak zome csak a véllalati szintli minéségme-
nedzsmenttel foglalkozik, elenyész6 azon mun-
kak szama, amelyek a min6ség allami/nemzeti
szintli szabdlyozéasaval foglalkoznak. A véllalati
szintli minéségmenedzsmentet azonban a piaci
mindség dllami/memzeti szintii szabdlyozdsa, a jogi
szabdlyozds (regulation) alapvetSen befolyasolja,
ezért ez is meghatarozo, fontos része a mindség-
ugynek.

Mind nemzetgazdasagi, mind vallalati/intéz-
ményi szinten rendkiviil nagy jelentésége van
annak, hogy a min6ség nemzeti szinti szaba-
lyozédsa mellett a vallalatok/intézmények mi-
noéségmenedzsmentje milyen szinvonald. A
magas szinvonala vallalati/intézményi min6-
ségmenedzsment noveli a versenyképességet,
igy gazdasagi fejlédést eredményez, és ez altal
kozvetetten javitja az egyén életmindségét és a
tarsadalmi mindséget is.

A véllalati tevékenységeket a véllalatiranyita-
si (szabalyozéasi/menedzsment) rendszer adott
cél szempontjabdl irdnyitja, szabalyozza. A mi-
néségszemléletli vallalatok esetén a vallalatira-
nyitasi rendszer részeként a vallalati mindség-
menedzsment-rendszer a termelési (és részben
a fogyasztasi és a beszallit6i termel®) folyamat
mindségét szabalyozza. A mindségmenedzs-
ment-rendszer a minéség kezelésének, a min6-
séggel kapcsolatos tevékenységeknek, azaz a
mindségmenedzsmentnek a rendszerbe rendezett

egysége.

A minéségmenedzsment-rendszerek feladata
a véllalati/intézményi mingségpolitika megva-
l6sitasa, - a jogszabalyok és a bels6 szabalyzatok
figyelembevételével - minGségligyi tevékenysé-
gek altal, amelyhez megfelel6 mindséguigyi ve-
zet6, szervezet és eljarasrend, tovabba eréforra-
sok kellenek.

A jo6l mtikodé véllalati mindségmenedzsment-
rendszerek (ISO 9004, GMP stb.) lényege, hogy
a termelési folyamatok folyamatszabélyozaséra
és a megfelel6ség-szabalyozasara alapozva biz-
tositja a mindség folytonos tokéletesitését és az
érdekeltek elégedettségét.

A vallalati min6ségtigyben a kovetkez6 fon-
tosabb mindségiigyi modelleket kiilonboztethet-
jik meg:

> mindségiigyi célmodellek: részvényesi, ér-

dekelti, k6zjo modellek;
> miikodési modellek:
modellek;

> felméré modellek: ISO 9004/A, EFQM,

CAF modellek;

> értékelé modellek: EFQM, CAF pontoza-

sos modellek.

ISO 9001, ISO 9004

A részvényesi modell

Arészvényesi (shareholder) / tulajdonosi mo-
dell szerint a szervezet (egyetlen) célja a rész-
vényesek/tulajdonosok vagyonanak/nyeresé-
gének a maximalizdldsa. Ez a modell természe-
tesen bizonyos fokig magéba foglalja a vev6i/
fogyaszt6i elégedettséget is, hiszen a vagyon
maximalizalasdnak hosszatdvon a vevéi elé-
gedettség a feltétele. Ez a modell kozvetetten
tartalmazhatja a munkatarsi/alkalmazotti elé-
gedettség biztositasat is, hiszen hosszatavon a
vagyon maximalizaldsdnak a munkatérsi elége-
dettség is feltétele. A részvényesi modell koz-
vetetten tartalmazhatja a beszallitok elégedett-
ségének a biztositasat is, hiszen hosszutavon
ez is feltétele a vagyon maximalizalasdnak. A
részvényesek azonban nagyon sokszor csak ro-
vidtavon gondolkodnak.

A részvényesi modellben nincs benne a tarsa-
dalom érdeke, a kozj6 védelme. A részvényesi
modell alapjan mtikodé vallalatok esetén a tar-
sadalmi érdekek csak jogszabalyokban jelennek
meg. Bar a jogszabalyok betartasa elvben kote-
lez6, kérdéses, hogy a szervezet jogkovetd ma-
gatartast fog-e tandsitani. A tarsadalmi érdeke-
ket veszi figyelembe az elmult években el6térbe
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keriil6 témakor, a vdllalatok tdrsadalmi feleldssége
(Corporate Social Responsibility) [9], amely jog-
szabalyok hijan nem kotelezd, figyelembe vétele
- jelenleg néhany orszagtol eltekintve (pl. Da-
nia) - a legtobb helyen ,csak” erkolcsi kérdés.

Az érdekelti modell

Az érdekelti (stakeholder) modell szerint a
szervezet célja az érdekeltek elégedettségének
biztositasa az igényeik kielégitéséhez atadott
értékkel. E modell tehat a részvényesek/tulaj-
donosok mellett més érdekelteket is figyelem-
be vesz. E modell célja tehat az érdekelteknek
atadott érték, azaz korszerli mindségiligyi ér-
telemben a minéség maximalizéldsa. E modell
ebben a megfogalmazdasban tal altalanos: nyit-
va hagyja azt a kérdést, hogy kik tekintend6k
érdekelteknek, hogyan értelmezik az érdekeltek
az értéket, és milyen szervezeti értékrend sze-
rint veenddk figyelembe az érdekeltek eltéré
igényei.

Az érdekelti modellnek végtelen sok valto-
zata lehetséges. Egy kozismert érdekelti mo-
dell az ISO 9004 minéségmenedzsment modell,
de érdekelti modellnek tekintheté az USA-ban
bevezetett Malcolm Baldrige National Quality
Award logikéjara és szerkezetére éptil6 Eurépai
Min6ségi Dij és az ezen alapul6 hazai Nemzeti
Minéségi Dij, vagy més néven EFQM (European
Foundation for Quality Management) modell. Ez
a részvényesek mellett a fogyasztokat, az alkal-
mazottakat és a tarsadalmat tekinti érdekeltek-
nek, és adott salyokkal hatdrozza meg az egyes
érdekelt csoportok elégedettségének a fontossa-
gat, azaz az értékrendet. A Nemzeti Mindségi
Dij modellje erkolcsi szempontbdl is elfogadhat6
érdekelti modell.

A kozjé modellje

A ko6zj6 (common good) modell szerint a
szervezet nem elégedhet meg az ,alapvets”
javak (pl. nyereség, téke, technolégia) ma-
ximalizalasaval, hanem biztositania kell a
~kiemelked6” javak (pl. emberi haladds) ma-
ximalizalasat is. Ezt a kiilonbségtételt jelenti
a jolét mellett a jollét fogalma is. A Maslow-i
piramis szemlélete szerint az alapvet6 javak a
piramis aljan dllnak, a kiemelked¢ javak pedig
a piramis csticsédn, vagyis ez utébbiak jelentik
a lelki, szellemi (6rok) értékeket. Ez az a kér-
déskor tehat, amiért Dahlgaard és munkatar-

sai felvetik az emberiség 1j reneszdnszanak
sziikségességét. [8]

Az irodalomban ma még nem kristalyosodott
ki az érdekelti és a kozjo modell egyértelm fo-
galma és e modellek viszonya. Ha az érdekelti
modellben valéban az érték fogalmat értelmez-
ziik, akkor e két modell erkolcsi értelemben
megegyezének tekinthet, azonban a kdzj6é mo-
dellben el6térbe kertilnek a k6zosségi/ tarsadal-
mi igények.

A véllalati min6ségtigyi célmodellek f&bb jel-
lemz6it az 1. tdblazat tartalmazza.

1. tabldzat A vallalati minéségiigyi célmodellek

f&bb jellemzs6i
Modell cél
A részvényes igényének a
Részvényesi/ kielégitése,
tulajdonosi altaldban a nyereség
(shareholders) maximalizalasa
(individudletika)
Erdekelti Az erdekeltelf eleg/;e/dettsegenek
(stakeholders) a biztositasa
(keresztény tdrsadalometika)
A tarsadalom igényeinek a
Kézié kielégitése és
(com 1’]]?1 on a tarsadalmi min6ség
oods) maximalizalasa
& (tarsadalmi felel6sségvallalas)
(fenntarthat6 fejlédés)

A konkrét mitikodési minségmenedzsment-
rendszer modellek (pl. ISO 9001, ISO 9004,
GMP) vagy min6ségmenedzsment-részrendszer
modellek (pl. HACCP) mellett széles korben
elterjedt a teljes korii mindségmenedzsment (Total
Quality Management, TQM) nem teljesen egy-
értelmt fogalma. A TQM leginkabb gyjt6foga-
lomként hasznalatos, magéba foglalja a korszerti
mindségiigy minden filozéfiai elvét és gyakorla-
ti modszerét, eszkozét.

A vdllalati mindségiigyi célmodellek és a
miikodési modellek osszhangja

Szinte megdobbents, hogy a mindségiligyi
szakma nem foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy
Osszhang van-e a szervezeti célmodell és a szer-
vezet altal valasztott/alkalmazott miikodési mi-
néségmenedzsment-rendszer modellje kozott.
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Az ISO 9001 szabvany, mint mtikodési mi-
néségmenedzsment-rendszer modell célja a
vevl érdekeltségének a biztositdsa. Kérdés
persze, hogy kit tekinttink vevének. Az ISO
9001 szabvany alkalmazdasa soran &ltalaban a
kozvetlen fogyaszté (customer) a vevs. A cél-
modellek kozott azonban a vevé elégedettsé-
gének a maximalizaldsa nem szerepel, vagyis
a vallalati célmodellek egyikét sem szolgélja
az ISO 9001 rendszermodell, tehat értelmet-
len (sic!) ennek a szabvanynak az onkéntes
alkalmazasa! Az ISO 9001 rendszermodellt a
vevl kényszeriti a beszallitéra, ezért, ha az
ISO 9001 szabvanyban a vev6nek a kozvetlen
fogyasztét tekintjiik, akkor az ISO 9001 szab-
viny az onzetlen beszillitok vagy a piaci kényszer
modellje, hiszen kozvetlen célja csak a vevd
elégedettsége. (A vevs elégedettségét termé-
szetesen minden termel6nek biztositania kell,
de csak abban az esetben, ha az egyben az a
termel6 vallalat fennmaraddasat/fejlédését is
biztositja).

Ha azonban a kozszolgéltatasban alkalmaz-
zuk az ISO 9001 szabvanyt, akkor értelmezéstink
szerint a végfogyasztok (consumer) az &llam-
polgarok, igy ebben az értelemben az ISO 9001
szabvény jol hasznalhat6, a k6zj6 célmodelljével
van 0sszhangban.

Az ISO 9004 szabvany mint mindségme-
nedzsment-rendszer modell célja az Osszes ér-
dekelt elégedettségének a biztositdsa. Az ISO
9004 szabvany ezért az érdekelti célmodellel
van Osszhangban. Fontos itt kiemelni, hogy
mig az ISO 9001 szabvany csak a vev6koézpon-
tasagot irja els, addig az ISO 9004 szabvany
az Osszes érdekelt fél igényének a kielégitését
tartalmazza. Sajatos szerepet tolt be a Helyes
Gyogyszergyartasi Gyakorlat (GMP) mindség-
menedzsment-rendszer modell és a korabbi ISO
9001 modell, mert ezek a modellek els6dlege-
sen csak a termelés és a termék megfeleldségét
biztositjdk és ténylegesen nem tartalmaznak
cél-modell szemléletet. Az azonban tény, hogy
a GMP egyértelmten tartalmazza a vevéi biz-
tonsagot és a dolgozoi elégedettséget és ebbol
a szempontbol az érdekelti modellel van legin-
kabb 6sszhangban.

A vallalati min6ségtigyi célmodellek és mu-
kodési modellek kozotti kapesolatokat a 2. tab-
lazat foglalja dssze.

2. tablazat: A vallalati minéségtigyi célmodellek
és miikodési modellek kapcsolata

Cél modell Miikodési modell
Részvényesi/ Beszallit6ja: ISO 9001
tulajdonosi biztonsag: GMP, HACCP, ...
(shareholders) vevGelégedettség miatt
ISO 90017
Erdekelti 1SO 9004
(stakeholders) (NMD)
Kozjo ISO 9001, ha vevd a tarsadalom
(common goods) | (tarsadalmi felel¢sségvallalas)
(fenntarthaté gazdasag)

A kozosségi igény-kielégitési folyamat
mindsége

A kozosségi igény-kielégitési folyamatban
érdekeltek a javakat felhasznal6 fogyasztok, a
javakat el6allitoé termelSk, tovabba a kozosség
maga. A fogyaszto, illetve a termeld igénye a sa-
jat értékrendjétol fuigg. A fogyaszté szamara az a
,termék” értékes, amely a fogyasztds sordn az
értékrendje szerint szamara értéket jelent. A ter-
meld szamdara annak a terméknek az el6allitasa
értékes, amelynek a termelése az 6 igényét kielé-
giti.

A kiozosség szamara az igény-kielégitési fo-
lyamat akkor értékes, ha az a kozosség igényeit
kielégiti, a kozosség szamara értékes, a kozos-
ség fenntarthat6 életet szolgélja. A kozosségi
igény-kielégitési folyamat mindsége a ko-
z0sségi igény-kielégitési folyamat soran az ér-
dekeltek igényeinek a kielégitése dltal dtadott érték.
A kozosségi igény-kielégitési folyamat tehat
akkor j6 mindségti (akkor marad fenn), ha az
érdekeltek, azaz a fogyaszto, a termel6 és a ko-
z0sség igényeit kielégiti. A kozosségi minbség-
tigy értelmezés szerint a mindség dtadott érték. A
kozosségi igény-kielégitési folyamat soran az
érdekeltek az igényeik kielégitése altal értéket
kapnak, a kozosségi termelési és a fogyaszta-
si folyamatok ezért értékteremtd folyamatok. A
termelési és a fogyasztasi folyamatok ugyanak-
kor kézosségi tevékenységek, amelyeket emberek
hajtanak végre, és amelyek az egyéni igények
mellett kozosségi célokat is szolgalnak. Ebbdl
kovetkezben a kozosségi mindség és a mind-
ségligy lényege az egyén és a kozosség igénye-
inek a kielégitése.
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A kapitalista piaci mindségiigy
etikai kérdései

Az etika szerepe a mingségiigyben

Egy tarsadalom életének a mindsége a tarsa-
dalom vildgnézetétdl, értékrendjétsl és erkolcsi
rendjétdl, valamint az ezekbdl kovetkezd, ezek-
kel kapcsolatos jogrendjétdl, tarsadalmi rendjé-
tol és gazdasagi rendjétol fligg. A fejlett demok-
ratikus, kapitalista orszagok vilagnézetének, ér-
tékrendjének elemzése meghaladja e kozlemény
mondanivaldéjat.

Azt mar a torténelem sokszorosan igazolta,
hogy tarsadalmi erkolcs nélkiil a jog sem miiko-
dik, hiszen a jog &ltal nem lehet mindent szaba-
lyozni, hanem csak a tadrsadalom egyes tagjainak
a szélsséges viselkedését lehet vele korlatozni.

A kultiira, értékrend és erkolcs meghatdrozo
szerepe a mindségiigyben

A min6ség szempontjabél meghatdrozo a
makré mindségligy esetében a tdrsadalom érték-
rendje, kultaréja, erkolcse és jogrendje, a mikré
mindségligy esetében a vallalati kulttra, a vélla-
lati értékrend, a véallalat etikai koédexe. A véllala-
ti minéségmenedzsment-rendszerek mtikodését
tehat alapvetéen meghatarozza a vallalat, ezen
belil a vezeték és a dolgozok kultardja, érték-
rendje, képessége és erkolesi hozzaallasa.

Mind az ember cselekedetei, mind a min&ség
az ember értékrendjébdl kovetkeznek, igy a ter-
melés és a fogyasztas mindsége fligg az azt vég-
z6 ember vilagnézetétol, kulttrajatol és az abbol
kovetkez6 értékrendjétsl, erkolesétsl [10]. A
mindség tehat a vilagnézetbdl kovetkezo érték-
rendtdl figg, igy mind az igény, mind az igény-
kielégités oldalarol meghatarozé az érdekeltek
vilagnézete, értékrendje, erkolcse. Ugyanakkor
vilagnézettol, s6t értékrendtdl fliggetlentil min-
denkinek igénye van az értelmi, érzelmi és lelki
értékekre, a toleranciara, az igazsagossagra, sot
a szeretetre is. Ebb6l kovetkez6en az erkolcs, az
ember tisztelete a mindség lényegi alkotdja.

A min6ségligy szamos guruja megallapitotta,
hogy erkélcs nélkiil nincs mindség, hiszen az érde-
keltek igényei is az érdekeltek vildgnézetétdl, er-
kolcsétol fugg, de emellett a munkatarsak veze-
tése, a munkatarsak egymashoz val6 viszonya, a
termelés minGsége, a termeld és a fogyaszto kap-
csolata, az ugyfelekkel valé banasmoéd mind-
egyike is az erkdlesi hozzaallastol fiigg.

Etika a kapitalista piaci mindségiigyben

A korszerti kapitalista minéségiigy szamos
alapelve és moédszere az Egyesiilt Allamokbol
szarmazik. A min&ségligyi szakirodalom legna-
gyobb része a min6ségiigy technikai kérdéseivel
foglalkozik, alig talalhat6 olyan 0Osszefoglal6
munka, amely a mindségiligy etikai kérdéseit
targyalna. Ugyanakkor az USA legtobb elismert
mindségligyi guruja alapelvként megallapitotta,
hogy erkoélcs nélkiil nincs mingség! A korsze-
rii mindségiigyi elvek és modszerek hallgatélag
feltételezik az erkolcsos viselkedést, s6t a kapita-
lista szemléletmod mellett tobbféle erkolesi elvet
is hangstlyoznak.

A teljes korti minéségmenedzsment lényege
az emberkozpontiisdg, a munkatarsi elégedett-
ség és a partnerkapcsolatok. A nemzeti minGsé-
gi dijak lényege, hogy a tulajdonosi és a vevoéi
érdekek mellett figyelembe kell venni a munka-
tarsi és a tarsadalmi érdekeket is. J6 lenne, ha a
nemzeti minGségi dijértékel6k komolyan ven-
nék azt az elvet is, hogy egy minéségi dij palya-
zat minden pontjaban az etikus viselkedést (is)
kell(ene) elemezni.

Szabadpiac vagy szocidlis piacgazdasdg?

A minéségltigy lényegi kérdése, hogy mi-
lyen a piac szabalyozdsa. Adott orszag ér-
tékrendjétsl fiigg, hogy az egyént el6térbe
helyez6 individudletikat vagy a kozosség, a
tarsadalom érdekeit, igy a szolidaritast és a
szubszidiaritast helyezi-e el6térbe. Az is az ér-
tékrendtol és a kultaratol fiigg, hogy az dllam
milyen jogszabalyokkal védi az allampolgaro-
kat. Hogyan kell tehat a piacot szabalyozni?
A szabadpiacon vagy a kozpiacon legyen a
hangsuly?

A kapitalizmus kibontakozasaval nyilvanva-
l6va valt, hogy a szabadpiac nem teremt igaz-
sagos elosztast, igy el6térbe kertilt a kozpiac
kérdése és ezzel egyidejlileg a maganjavak és
a kozjavak egyensulyanak a kérdéskore. A sza-
badpiacon a maganjavak jelennek meg, és azt is
tudjuk, hogy éllami beavatkozés nélkiil ez sa-
lyos tarsadalmi egyenl6tlenséghez vezet. Cam-
panella, Tomasso mar 1600 tdjan a ,Napvaros”
c. munkajéban azt irta, hogy minden rossz koz-
ponti forrasa a magantulajdon.

A kozpiacon a kozjavak elosztdsa torténik. A
kozj6 ideélis elosztasat azonban értelmezni kell:
a kozjoban az adott kozosség minden tagja osz-
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tozik, de nemcsak egytittesen, hanem kiilon-kii-
16n, személy szerint is.

A fentiekbdl kovetkezik a kapitalizmus dilem-
madja: a szabadpiacba az allam milyen médon
avatkozhat be és mi legyen kozj6, azt hogyan
kell elosztani és a kozjot ki allitsa eld.

Teljesen félrevezet6 az a kijelentés, hogy a
szabadpiac majd 6nmaga szabalyoz, hiszen az
allam a szabadpiacot is igen sokféle moédon,
adokkal, jogszabdlyokkal és tamogatasokkal
igen erdsen szabalyozza, igy a valoésdgban a sza-
badpiac sem ,,szabad”.

A fejlett demokratikus kapitalista orszdgok
nagy kérdése az, hogy a kozpiac mire terjedjen
ki, mi legyen a kozj6. A szabadpiac és a kozpi-
ac egyensulyat keresi a szocialis piacgazdasag.
A kormanyzas nagy dilemmaja, hogy a szociél-
politikanak van-e alarendelve a gazdasagpoliti-
ka és a foglalkoztataspolitika, vagy pedig a gaz-
dasagpolitika hatarozza meg a szociélpolitikat
és a foglalkoztataspolitikat. Tovabbi sulyos kér-
dés az, hogy a kozjot magéanvallalkozdsok, vagy
allami, kozosségi intézmények szolgaltassak.
Teljesen félrevezet6 az az allitas, hogy a magén-
vallalkozas jo, az allam pedig rossz gazdalkodo,
hiszen mindkét teriileten mind a jo, mind a rossz
gazdalkodas megtalalhato.

A Kkozszolgaltatds maganositasa szdmos
kérdést vet fel: hogyan biztositja (garantalja)
az allam az allampolgarok szdmara a kozjot,
ha nem az allam a szolgaltaté és a maganszol-
galtaté6 cs6édbe megy, és hogyan biztositja a
kozj6 megfelel6 minéségét, ha nem az allam
a szolgdltaté és a magéanszolgaltatd rosszul
dolgozik, tovabba ki fizeti a maganszolgaltato6
nyereségét?

Az allami kozszolgédltatokndl a megfelel6
minéségmenedzsment-rendszer miikodtetése
mindségi kozszolgaltatast, hatékonysag- és
eredményességnovekedést, valamint egyben
atlathatosagot és egyértelmd elszamoltathato-
sagot biztosit. A kozszolgéltatds mindségme-
nedzsmentjének a fejlesztése a kozszolgaltatas
feltétel nélkiili maganositasanal jobb véltozat-
nak ttinik.

A kapitalista szabadpiac: a ,,szabadpiac” és a
»verseny”

Az emberiség XXI. szazada értéknélkiili,
,posztmodern” tarsadalomma vélik, a gétlasta-
lan nyereségérdekeltségti kapitalista szabadpia-

ci gazdéalkodés mellett eluralkodik a kamat-hitel
uralma is. A gazdéalkodo6 szervezetek nagy részét
a gondos tulajdonosok helyett a gatlastalanul
kockaztato, csak a nyereségre hajté részvénye-
sek irdnyitjak. Gatlastalan harc folyik a piacért,
a termel6k a fogyasztas fokozasa érdekében ro-
videbb élettartamt termékekkel cserélik le a tar-
tos termékeiket, butité média, butité reklamok
serkentik a megtévesztett fogyasztokat a rossz
termékek vasarlasara.

Mindenhol , versenyezni” kell, a talhajszolt
versenyt jelent6sen torzitjdk a gomba modra
elszaporod6, teljhatalmt mindsits, értékeld,
feltigyel6 (tanusitok, akkreditalok, ,biralok”,
ellen6rok) szervezetek, egyének és az attekint-
hetetlen, talbtirokratizalt palyazati rendszerek.
E ,minGsit6” rendszerek egy része joindulata-
an azt hiszi, hogy O az igazan illetékes, pedig
a valésagban a legtobb esetben hozzd nem értd,
befolyasolhaté. A mindsit6k egy jelentés masik
csoportja pedig erkolcstelentil zsarol, a korrup-
ciobol él. Az igazi verseny helyett gyakran a
kapcsolati téke, a korrupcié eredményez piaci
elényt.

A fogyasztoi tarsadalom

A ,fogyaszt6i tarsadalom” sok elénnyel ren-
delkezik, azonban sulyos hibaja, hogy torz rek-
lamokkal, ravasz aruhazi légkorrel az adott pil-
lanatban megzavarja, megvaltoztatja értékren-
diinket annak érdekében, hogy olyan dolgokat
vegylink, amelyek szdmunkra nem is igazi ér-
tékek. A materializmus ideolégiai és a fogyasz-
toi tarsadalom gyakorlati hatdsara ma mar az
anyagi vilag, a bioldgiai sziikségletek kertiltek
mindennapjaink kozéppontjdba és igen nagy-
mértékben hattérbe szorultak az értelmi és a
lelki értékek.

A menedzsment és a mindségmenedzsment
irodalmaban is megjelentek olyan gondolatok,
amelyek ezt a kibillent vilagot akarjdk egyen-
sulyba hozni. Ezért hangstlyozza, - amint azt
mar korabban emlitettiik - Dahlgaard mun-
katdrsaival a TQM folyodiratban megjelent cik-
keiben azt, hogy az emberiségnek Gjabb rene-
szdnszra van sziiksége ahhoz, hogy az ember
bioldgiai, értelmi és lelki igényei egyensulyba
kertiljenek [8].

Az igények Kkétféleségét fejezi ki a jolét
(welfare) és a jollét (well-being) megkiilonbozte-
tése is. A két fogalom kozotti kiilonbség abban

364

MM 2015/6



A MINOSEG OKTATASA ES AZ ETIKA

all, hogy a jolét kizarélag az anyagi javakkal
valo ellatottsagra utal, addig a jollét a lelki, szel-
lemi javakat is jelenti. Az ,alapvets” javak (pl.
nyereség, téke, technologia) és a , kiemelked6”
javak (pl. emberi haladas) megkiilonboztetése
ugyanezt a kiilonbségtételt mutatja.

Az értelmi és lelki értékek fontossagat tiikrozi
a viselkedéstudomany és az érzelmi intelligen-
cia témakorének el6torése a menedzsment és a
mindségmenedzsment irodalmaban.

A minéségmenedzsment gyakorlatdnak nagy
kérdése, hogy a széles korben elterjedt elégedett-
ségvizsgdalatoknadl és a napjainkban terjedé tel-
jesitményértékelésnél az anyagi tényezSk vagy
az értelmi/érzelmi tényezk fognak-e el6térbe
kertilni. Vajon hogyan fogjak mérni példaul an-
nak a munkatarsnak a ,teljesitményét”, akinek
ugyan a munkateljesitménye csak kozepes, de
szeretetteljes viselkedésével 6 az, aki a munka-
helyi kozosséget Osszetartja és a jo légkort biz-
tositja, ellentétben azzal, akinek a munkateljesit-
ménye kival6, de az 6 kibirhatatlan viselkedése
miatt hagyjak tobben ott a céget?

A fogyasztovédelem erkolcsi problémdinak
alapveté okai

A fogyasztévédelem fentiekben véazolt erkolcsi
problémadi két alapvet6 okra vezethetSk vissza.
A fogyasztovédelem erkolcsi problémainak egyik
alapvet6 oka a tarsadalom rossz erkélcsi allapo-
ta. Ha a tarsadalomban , megengedett” a hazug-
sag, a csalds és a lopas, akkor ennek , természetes”
kovetkezménye, hogy , megengedett” a fogyasz-
tok félrevezetése, becsapésa, meglopésa is.

A fogyasztovédelem erkolcsi problémainak
masik alapvet6 oka a kapitalista mingségiigy
lényegébdl ered6 onzés, a szolidaritas hianya.
Nem vérhato el igazi fogyasztovédelem attol a
gyartotol, akinek a célja a nyereségmaximalizdlds,
a kegyetlen versenyszellem. Nyilvanval6 az is,
hogy a kapitalista szabadpiacon a kulturélis, a
szellemi és a lelki igények kielégitése hattérbe
szorul, mivel a szellemi/lelki értékeknek nincs
val6s piaci pénz értéke.

Az emberkozpontiisdg hidnya

Sajnalatos moédon a nyereség-hajhaszas tel-
jesen hattérbe szoritja az emberkdzponttsagot.
A min6ségligy nagy mulasztasa, hogy nem mer
szembenézni azzal a ténnyel sem, hogy a mun-
katédrsak a val6sagban 4ltalaban nem a szervezet

(véleményez6, dontéshozo) tagjai, hanem mun-
kaszerz6déses kapcsolatban levé beszallitoi.

A jol miikodo vallalati/intézményi min6ség-
menedzsment-rendszerek lényege az ember-
kozpontasag. A termelési és a fogyasztasi folya-
matok tényleges lefutasa a folyamatokat tervezg,
a folyamatokban résztvevd és az azokat iranyi-
t6 emberek szakmai és erkolesi hozzaallasatol
fligg. Mésrészrol a folyamatokban érdekeltek is
emberek, igy a folyamatokra vonatkozé6 érték-
itéletiik, elégedettségiik. azaz az érdekeltek altal
értelmezett mindség az értékrend;jiiktd] fiigg.

Elgondolkoztat6 tény, hogy az emberieréfor-
ras-menedzsment hatalmas irodalmabol vélet-
lenszertien vélogatva ezekben a mtivekben az
etika, az erkolcs, a morél és a szeretet kifejezé-
sek szinte egyéltalan nem szerepelnek! Oromteli
ugyanakkor, hogy a hazai emberieréforras-té-
makort konferencidkon gyakran megjelenik az
ember és az erkolcs témakore.

Minéségiigyi szempontbdl igencsak elgondol-
koztat6 tény, hogy a munkatars /alkalmazott/
dolgoz6 szerepét az irodalom torz moédon allitja
be: agy tlinik, mintha a munkatars a vallalat/in-
tézmény része, tagja lenne, pedig ez nem igaz!
A munkatars ténylegesen a véllalat/intézmény
beszillitdja, akit valamilyen szerz6dés kapcsol a
vallalathoz, és az a kérdés, hogy ez a szerz6dés
milyen szoros kapcsolatot jelent: hatarozatlan
vagy hatérozott idej, hivatasos, koztisztviseldi,
kozalkalmazotti vagy véllalkozéi. Min6séguigyi
szempontbodl a szerzédés fajtaja mellett a kap-
csolatot meghatédrozza a felhatalmazés és a mo-
tivalas is.

A termelésben aktiv szerepet jatsz6 alkalmazott
(dolgozo) tulajdonképpen nem a termelérend-
szer része, hanem olyan sajatos beszdllitd, aki a
munkaerejét adja el a munkabérért. Az alkalma-
zott szerepét, kapcsolatanak jellegét alapvetSen
a munkaszerz6dése hatdrozza meg. ,Védett”
alkalmazottnak mindsiilnek a koztisztvisel6k és
részben a kozalkalmazottak, de példaul a ,val-
lalkoz6” orvosnak mindségligyi szempontbdl
nem megfelel6 a kapcsolata. Specidlis helyzetet
jelent, ha az alkalmazott egyben tulajdonos, eb-
ben az esetben az a kérdés, hogy a tulajdonosi
vagy az alkalmazotti szemlélete az uralkodobb.

Munkaerd vagy ember?
Mi az ember? Mi az ember szerepe a terme-
lésben és a fogyasztasban? Van-e tartalmi kii-
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16nbség az emberieréforras-menedzsment és az
emberkozpontasag kozott? Szamos munkaadé
a dolgoz6 embert csak robotolé allatnak tekinti
és embertelen kortilmények kozott zsakmanyol-
ja ki, de szamos munkavéllal6 is a munkat csak
pénzkereseti lehet6ségnek tekinti és tudomasul
veszi az embertelen koriilményeket.

Az informatika fejl6dése a kizsdkmanyolas, a
robotolok feltigyeletének Gj moddszerét kindlja:
~kémprogramokkal” a véllalatok egy része ma
mar azt is ellendrzi, hogy a dolgoz6 mire hasz-
nalja a szamitogépét. Mindségiigyi szempontbol
a munka ellen6rzésére ennél emberibb médsze-
reket kellene alkalmazni és a munkahelyeken
emberibb légkort kellene biztositani.

Az emberkozpontisag hidnyabdl ered az a
szomordu tény is, hogy a munka értéke hattérbe
szorul: a munkanak a nyereségtermelés mel-
lett egyéniségfejleszts, kozosségépitd szerepe
is van/lehetne. Mivel a munka kozosségépitd
szerepe hattérbe szorult, ezért az értékteremt6
munka helyett a kozosségépitésre a gyakran tel-
jesen értelmetlen, sokszor megalaz6 , csapatépi-
t6” ,tréningeket” szorgalmazzak.

Mélyen elgondolkoztatéak és megszivlelen-
déek Boda Laszl6 gondolatai ([10] 44-45. old.),
aki Osszefoglalja, hogy az emberek altalaban
csak pénzkereseti és ez altal megélhetési lehe-
téségnek tekintik a munkat, pedig az sokkal
tobb, ugyanis egyuttal az ember kibontakozasat
is szolgélja. Megallapitja tovabbd, hogy a mun-
ka ezen tilmenden kozosségi érték is, hiszen az
embernek dolgoznia kell embertarsaiért, a tarsa-
dalomért is.

A mindséguigy alapvet6 célja kell, hogy legyen
ezért a fogyasztdi tarsadalom arucikk létforma-
janak emberi létformava alakitasa, a részvényesi
érdekek helyett az érdekeltek elégedettségének
és a kozjonak az érvényre juttatdsa, az ember
méltésdganak tiszteletben tartasa.

A kapitalista piaci mindségiigy gyakorlati
alkalmazasanak etikai problémai
hazankban

A megfelel6 szakértelem hidnya

A kapitalista piaci min6ségligy gyakorlati al-
kalmazasdnak egyik fontos etikai problémdja,
hogy sok hazai min&ségtigyi , szakember” nem
rendelkezik kell6 mélységii és széleskorli szak-
mai tudéssal. A fels6oktatds hidnyossaga, hogy

még a diploméval rendelkez6k sem ismerik kel-
16 mélységben egyrészt a rendszerelmélet, ira-
nyitaselmélet, méréselmélet, masrészt a filozéfia
etika alapjait. Az is szomord, hogy tobb miné-
ségligyi résztertilet terjeszt6je nincs tisztaban a
mindségligy tobbi résztertiletével.

A mindségiigyi szabvdnyok alkalmazdsdnak
etikai problémdi

A minGségiigyi szabvanyok tartalma és terje-
delme korlétos. Erkolcsileg elitélendd, hogy sza-
mos tandcsadé azt sugallja, hogy a szabvanyok
tokéletesek és teljesek, igy félrevezetik a szabva-
nyok alkalmazéit. Etikai kérdésnek tekinthet6 a
szabvanyok forditdsanak torzitasai is, példaul
az irdnyitas és vevo kifejezések torzité hatédsa.

Véleményiink szerint stlyos etikai kérdés az
is, hogy sokan az ISO 9001 szabvany alkalma-
zasat majdnem mindenhol javasoljak, és nem
hivjak fel a figyelmet arra, hogy ennek a szab-
vanynak az alkalmazasat a vevék kovetelik a
beszallitoktol.

Erkolesi  szempontbdl hibasnak tekinten-
dé az is, hogy sokan azt hirdetik, hogy az ISO
9001/9004 szabvanyok jol alkalmazhaték a szol-
galtatasok esetén is.

A mindsitések etikai problémdi

Sajnalatos médon a mindsitések (tanusités,
akkreditalas, vizsgaztatés, palyazatok elbiralasa
stb.) esetén egyesek tényleges, tudatos erkolcs-
telen dontéseket is hoznak. Mivel ezekben a
korrupciés tigyekben legalabb két fél vesz részt,
rendkiviil kdros ennek a tarsadalmi hatdsa. Na-
gyon fontos lenne e blin6zés ellen dsszefogni.

A gyenge mindségii termékek megtévesztd
rekldmozdsa

Szamos vallalat a j6 min6ségt fogyasztasi cik-
kek helyett széditi a fogyasztokat, és a gyenge
mindségli fogyasztasi cikkek eladasat rekla-
mokkal, marketinggel, PR (Public Relation, tar-
sadalmi kapcsolatok) tevékenységgel segitik el6.
Szomortan lehet tapasztalni, hogy a munkaer6
piacon a vallalatoknak egyre kevesebb min6-
ségligyi szakemberre van igényik, ugyanakkor
egyre tobb marketing és PR szakembert keres-
nek. Hasonléan, mig szamos véllalatnal/intéz-
ménynél csokkentik a mindségligyi részlegek
létszamat, addig egyre jobban terebélyesednek a
marketing és PR részlegek.
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Kisérlet a kapitalista piaci mindségiigy
problémainak az ellenstalyozasara

Szocialis piacgazdasag

Szdmos orszdgban a korlatozas nélkiili sza-
badpiaci piacgazdalkodas torzitdsait, igazsag-
talansagait az an. szocidlis piacgazdasdg intézmé-
nyével kivanjék ellensalyozni. A szocidlis pia-
gazdasag megfelel6 ad6 és szocidlis intézkedé-
sekkel kivanja a szabadpiaci nyereségérdekelt-
ség megtartasa mellett biztositani a tdrsadalmi
mindség bizonyos szintjét.

Gondolatmenetiink lényege, hogy a szabad-
piac mindség fogalmara épiils, de azt korla-
toz6 szocidlis piacgazdasdg intézményét agy
értelmezziik, hogy a szocidlis korlatokat a tar-
sadalmi minéség fogalmanak a bevezetésével
fogalmazzuk meg. Lehetséges persze, hogy
szamos orszagban ezt teszik, de nincs tudoma-
sunk arrdl, hogy a min6ségiigy irodalméban a
piaci minéség és a tarsadalmi mindség egytittes
értelmezését hasznaltdk volna a piac szabalyo-
zasara.

Okoszocidlis piacgazdasig

Az 6koszocialis piacgazdasag a szocialis piac-
gazdasagnak a 21. szdzad kovetelményei szerint
torténd tovabbfejlesztése. A szocialis piacgazda-
sag azért volt annyira nagyhatasu sikertorténet,
mert a t6ke és a munka kozotti harcot ennek a
két er6nek a szintézisével helyettesitette.

Ma tjabb minéségi ugras, paradigmavaltés
elott all a vilag. A 21. szazad 4j ,stratégiai ha-
romszogét” a gazdasag, a tdrsadalom és az dko-
logia adja:

e a versenyképes gazdasdg létrehozdsa;

e a tisztesség alapjian dllo tdarsadalmi béke megte-

remtése;

e az okologiai eqyensiily megteremtése és megor-

zése.

A keresztény tirsadalometika alapelvei

A tarsadalmak életképességének, életben ma-
radasanak feltétele az adott tarsadalom altal ki-
dolgozott, elfogadott és alkalmazott tdrsadalom-
etika. Eurépaban a keresztény egyhéazak egytitt-
miikddésben kialakitottdk a keresztény kultaran
alapul6 keresztény tarsadalometika alabbi alap-
elveit:

> Személykozpontisag (perszonalités): egye-

diség és tarsadalmisag.

> Szolidaritas: eltokélt akarat és gondolko-
das a kozjoért, mindenkiért, mert felel6sek
vagyunk egymasért.

» Szubszidiaritas: a kdzjo tarsadalmi felada-
tdnak dtengedése alacsonyabb szervezettsé-
gl csoportnak (autonémia, Snkormanyzati-
sdg, nem deregulacio!).

A (keresztény) tarsadalometika alapelvei
alapjan kell(ene) a tarsadalmi mindséget szaba-
lyozni és 6sszehangolni a piaci minéség szaba-
lyozéasaval.

A mindség nemzeti szintli szabalyozasanak,
a tarsadalmi minGség javitdsanak a keresztény
tarsadalometika [11]:

> személykozpontisag (perszonalitas),

> kolcsonos kotelezettségvallalas (szolidari-
tas) és

> a tarsadalmi kozosségek onallé miikodteté-
se (szubszidiaritas)

alapelveire kell(ene) épiilnie!

A keresztény tdrsadalmi tanitas szerint [12] a
munka erkolcsi értékét az adja, hogy a személy
kibontakozasat szolgélja, azt szolgdlja, hogy
minden szempontbodl jobban meg tudja valdsi-
tani emberségét. Ez a gondolat a k6zj6 modelljé-
nek szemléletén alapul.

Hazai kisérletek a keresztény értékeken alapulé
gazddlkoddsra

Tomcsanyi Pal mar tobb évtizede foglal-
kozik a termékhasznossag, a fogyasztdi igé-
nyek, a marketing és a termékmindség mély
tartalmi elemzésével. Legajabb munkajanak
cime onmagaért beszél [4]: , Az emberi igények
jobb kielégitése az anyagi és szellemi értékek dsz-
szehangoldsdval”. Ezen dolgozat a minéségligy
lényegének keresztény magyaradzatat vazolja:
az emberi igényeknek két tipusat, az anyagi
és az élmény javakat értelmezve kiemeli, hogy
az egyén boldogulasa alapvetSen a kozosség
boldogulasdnak a fiiggvénye, ugyanakkor a
kozosségmegtartd szabalyok ,isteni parancso-
latok”.

Véguveszélyben az emberiség

Az unokdink, dédunokéink jovéje nem a ma-
gyar kormény tevékenységéttl, hanem részben
az EU és még inkdbb az emberiség jovojétol
fiigg. Vannak olyan allamok, népcsoportok, val-
lasi kozosségek, amelyek a szereteten alapul-
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nak, erkolcsosek, testvériesek, igazsagosak. Félo
azonban, hogy a fejlett orszagok kapzsi, igazsag-
talan kapitalista rendszere és az azt megalapoz6
pénziigyi vildghatalmi rendszer mindezeket a
torekvéseket elnyeli és a vilag az erkdlcsi valsag-
ban elpusztul.

Van még remény?

Noszlopi Laszl6 a ,, Megmentd és felemeld SZE-
RETET” konyvében [13] elemzben ¢sszefoglalta
és felhivta a figyelmet arra, hogy az emberiség
pusztuldsa egyediil a megment6 és felemel6 sze-
retet Gtjan kertilhetd el. Noszlopi Laszl6 konyvé-
nek utolso fejezetében igy fogalmaz: , A szellemi
értékek tisztelete, az igazsag és a szépség szere-
tete, becstiletesség és konyortiletesség, egytittér-
zés az elnyomottakkal, hit az emberek testvéri
Osszekotottségében azok a tulajdonsagok, ame-
lyek a modern kultarat megmenthetik.” ([13],
137. old.)

XVI. Benedek péapa 2005-ben az emberiség
megmentése érdekében adta ki , Az Isten szere-
tet...” kezdetti enciklikajat a keresztény szeretet-
r6l [14]. Ugyancsak 6 adta ki 2008-ban a ,, Szeretet
az igazsigban...” kezdetli enciklikajat az ember
teljes érték fejlédésérdl a szeretetben és az igaz-
sdgban [15].

XVI. Benedek papa 2008-ben meghirdette az
ellenség szeretetét is el6ird keresztény forradal-
mat, mely egyediili lehet6ség a béke felé. Az em-
beriség valaszut el6tt all: az erkolcs, az értékek
lerombolasaval, a szeretet ,tiltasaval” onmaga
bukasat fogja-e eredményezni, vagy a fennma-
radas érdekében ki fogja robbantani a szeretet
forradalmat? Ezt a helyzetet csak tigy lehet meg-
haladni, ha nagyobb szeretetet és igazsdgossa-
got allitunk szembe vele.

Ne feledjiik! Az emberiség véalaszut el6tt all:
melyik utat valasztjuk? Az emberiség jovdjé-
nek egyetlen helyes iitja az onzetlen szeretet!
Csak a szeretet bocsat meg, csak az emel fel,
és csak az ad kiils6 és bels¢ békét, boldogsa-
got!
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HR funkciok mindéségfejlesztésének
egy lehetséges koncepcidja

Cikkiinkben a Hat Szigma koncepcidjinak meguvaldsitisa sordn kizdrolagosnak tekintett DMAIC-ciklus
példdjan keresztiil bemutatjuk, hogy a vdllalati puha menedzsment folyamataiban, mint pl. a humdnerdforrds
szervezeése, helye van a Hat Szigma elvein alapulé mindségjavitdsnak. Ennek meguvaldsitdisa a DMAIC-
ciklushoz hasonlo strukturdlt modszer lehet, azonban iijragondolt lépéseket és elemzési modszereket
igényel. Hasonloan igaz ez az olyan szolgdltatdsi folyamatok javitdsdra is, amelyben a mindséget alapvetden
meghatdrozza a humdnerdforrds szervezettsége, attitiidje, hozzddlldsa stb. Ilyen esetekre egy, az eredetitdl
eltérd, a HR funkciok kapcsolatrendszerének feltérképezését is igényld modszert javaslunk a gyakorlat szamdra.

1. A Hat Szigma alkalmazasanak kiterjesztése

A Hat Szigma olyan atfog6 stratégiai menedzs-
ment rendszer, amely egyrészt moédszerként
szolgal a vevGkre legnagyobb hatast gyakorlé
hibadk csokkentésére, masrészt mérészamként
funkciondl, hiszen matematikai statisztikai mod-
szerekre tAmaszkodva segiti a véllalati folyama-
tok hatékonysagénak javitasat [1]. A Hat Szigma
elvet ma még mindig els6sorban a termelési fo-
lyamatokban alkalmazzdk, annak ellenére, hogy
nagyvallalatok multinacionédlis kornyezetében
egyre gyakrabban prébaljak haszndlni a timoga-
t6 folyamatok fejlesztésére is [2]. Ebben szerepet
jatszik az is, hogy a Hat Szigma tanacsadok is
els6sorban a gyartési folyamatokban val6 alkal-
mazésban jaratosak. A médszer kezdeti gyors
elterjedése all szemben evolicidjanak viszony-
lag lasst tempojaval. A gyartasi folyamatokban
val6 hasznalata tehat kézenfekvé, de a tamogat6
tevékenységekben még csak most kezdik hasz-
nat venni az eljarasnak, ezen beliil is inkabb csak
azokon a teriileteken, ahol a statisztikai mod-
szerek jol hasznalhaték, ahol nagymennyiségi
adat gytlik 6ssze. Ide tartozik példaul a pénz-
tgyi, illetve az informéaciémenedzsment funkci-
ok [3]. A fejlédés tovabbi iranya az értékesités és
marketing, valamint a HR teriiletek felé mutat.
A Hat Szigmat ugyanakkor nem csak a verseny-
szektor, hanem az allami és non-profit szerepléi,
entitasai is alkalmazhatjak.

2. A DMAIC alapu fejlesztés korlatai az
emberierdforras-menedzsmentben

A DMAIC-ciklusa Hat Szigma 4&ltalanosan
hasznalt strukturalt min6ségfejlesztési eszkoze,
melyben az 6t szakasz a meghatédrozas (define),
a mérés (measure), a fejlesztés (improve) és az
ellen6rzés (control) tevékenységekben kiilonit-
het6 el [4]. A kovetkez6kben bemutatjuk az 6t
szakasz altalanos tartalmat, valamint értékeljiik
a szakaszokban elvégzendd tevékenységek HR
tertileteken val6 alkalmazhatosagat.

Meghatdrozas (Define)

EllenBrzés Mérés
(Control) (Measure)
Fejlesztés Elemzés
(Improve) (Analyze)

1. abra: A DMAIC-ciklus
(sajat szerkesztés)

2.1. A meghatarozas szakasza

Meghatarozas (define): A kiindulasi allapot
felmérését, az azt leiré tényez6k azonositasat
jelenti, aminek soran a vevék és folyamatok, az
igények és lehet6ségek megismerése, a javitasi
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lehet6ségek tertiletének felderitése és az indi-
tandé projekt kereteinek meghatdrozasa torté-
nik meg.

A HR funkciék (pl. kivalasztas, képzés, 6sz-
tonzés, kommunikaci6, teljesitménymenedzs-
ment) gyengeségének beismerése onmagunk
hibdinak elismerése, ami az egyik legnagyobb
szervezeti kihivast jelenti. Egy bels6 folyamat
javitasa akkor kezdédhet el egyéltalan, ha gyen-
geségeinket beismerjiik. A gyartdsi folyamat
szamos olyan tevékenységet foglal magaban,
amelyeknek gyengeségeit inkabb hajlanddk a
vallalatok elismerni, egyszertien azért, mert azok
részben vagy egészben fliggetlenek az embertdl,
és az adott résztevékenységnek nincs egyértel-
mi felel6se. Egy termelési résztevékenység va-
lamely fazisaban feltart minéségi hianyossagért
felel6ssé tehetd pl. a tervezési hiba, az anyag-
hiba, a beéllitasi hiba stb. De a dolgozoi elége-
detlenség, az elkotelezettség hianya, a fennall6
konfliktusok alapvet6 szervezetfejlesztési eljara-
sokat igényelhetnek, amire gyakran sem a dol-
gozok, sem maguk a vezet6k nem nyitottak [5].
Ilyen esetben gyakran mar a szandék sincs meg
arra, hogy elismerjék azt, hogy egyes operativ
tertiletek fejlesztése sziikséges lenne.

2.2. A mérés szakasza

Mérés (measure): Egy szervizeléssel foglalkoz6
vallalatnal példaul a teljesitményt a méréeszkoz
képessége és a hibakeres6-javité technikus mun-
kéaja hatarozza meg. Ezek tobbé-kevésbé gyorsan
és objektiven mérhet6 adatok. A kivant allapot-
t6l valo eltérés esetén mas folyamatszabalyozasi
és min@ségiranyitasi eszkozok alkalmazasaval
konnyen meghatdrozhatok a hatékonysagot
ronto lehetséges tényezok.

A teljesitmény, az elégedettség és a tréning
csak néhany olyan eszkoz, amelyek ritkan
mérheték pontosan és teljeskortien. Amig a
Hat Szigma egyértelmtien a teljesitmény javi-
tasat helyezi el6térbe, addig a HR funkcidk és
tevékenységek sajatossiga, hogy nem mindig
egyértelmii ezek kapcsolata az egyéni teljesit-
ménnyel. A mindséget befolyasolja még az is,
hogy mit tekinttink egyéni teljesitménynek (pl.
csak az el6allitott termék darabszamat, vagy
a fejlédni vagyas, elkotelezettség is szerepet
jatszik-e). Meghataroz6 lehet, hogy egy alkal-
mazotti elégedettségi kérdsiv kitoltése sordn a

dolgozék mennyire mernek §szintén valaszolni.
Problémat okozhat annak értelmezése is, hogy
egyaltalan mit értiink elégedettség alatt, ugyan-
azok az elégedettségre hato tényezok kozil a
személyiség fliggvényében mindegyiknek mas
és mas lehet a relativ salya. A csoportfejlesztés
egyik gyakori eszkoze a tréning, azonban kér-
dés, hogy a hatasfokanak mérése soran mennyi-
re vessziik figyelembe pl. a kompetenciak fejls-
dését is (még akkor is, ha elsésorban nem ez volt
a célja a programnak). A fentiek csupdn példak
arra vonatkozoéan, hogy az sem mindig egyértel-
m, hogy a HR funkcidk fejlesztése soran mit és
milyen médszerrel van értelme mérni.

2.3. Az elemzés szakasza

Elemzés (analyze): Termelési folyamatokban
az adatok statisztikai alapt értékelése torténik
meg, és a hangsulyosabb dbrazolas érdekében
gyakran élnek azzal, hogy azon adatok el6for-
dulési valoészintiségét adjak meg, amelyek egy
idealisztikus als6- és/vagy fels¢ tliréshataron
kiviil esnek. Ez a gyartasban elfogadhato, mert
az a cél, hogy kiegyenlitett termelési volument
lehessen felmutatni, vagy ugyanolyan min6ségi
szolgaltatast nydjtani minden helyen, idépont-
ban, munkaéallomaéson.

A statisztikai szélsdségek elutasitasa ugyan-
akkor nem feltétlen tiikrozi a helyes humanme-
nedzsment szemléletet. A statisztika a felmuta-
tott atlagos teljesitménytdl jobbat céloz meg, és
mindent, ami az atlagot képezi, egyiittesen, egy
jelenségként kezel. Ezzel szemben ugyanakkor
- példaul - a munkacsoportok szervezésében
akkor jarunk helyesen a modern menedzsment
szemlélet szerint, ha azt ugy alakitjuk ki, hogy
annak miikodése soran a szocidlis tanuldselmé-
leti szempontok érvényesiilhessenek. Eszerint
minél inkabb ,vegyes Osszetételti” munkacso-
portokat alakitunk ki, annal nagyobb eséllyel
fordul el6 a csoportban a kozos tudastSke for-
malodésa, és annal nagyobb a lehetéség a szer-
vezeti kulttra tudatos alakitaséra is.

2.4. A fejlesztés szakasza

Fejlesztés (improve): A termelési folyamatok
javitdsdnak gyakran egy olyan FMEA tabla-
zat az eszkoze, amiben értékelik a hiba jelen-
téségét, sulyossagat, felismerésének valoszi-
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niiségét, majd ezek alapjan hatdrozzdk meg a
fejlesztés tertileteit. Ebben elkiilonitik a lehet-
séges hibamoédokat, hibaokokat és azok hatasa-
it, majd hozzédjuk kapcsoléddan akcidterveket,
felel6soket és hataridéket rogzitenek. Ez tal
merev keretet ad a human folyamatok fejlesz-
téséhez, hiszen ezen a teriileten a dontések okai
és kovetkezményei komplex, nehezen josolhat6
rendszert alkotnak.

Nem egy adott hiba kockazati tényezgjét
kell megadni, hanem a rossz gyakorlat salyos-
sagat és jelentGségét kell megbecsiilni. A koc-
kazati tényez6 viszonylag jol megadhat6 egy
gyakran hibat produkalé gép vagy termelési
eszkoz esetében, de pl. a munkatérsi elégedet-
lenség soran a kovetkezmények tekintetében
kozottuk differencidlni kellene, pl. az egyén te-
hetsége, kompetencidi vagy teljesitménye alap-
jan. El kell tehat fogadni, hogy bér a toborzasi
és kivélasztasi folyamatokra forditott koltségek
adott fluktudci6 mellett viszonylag pontosan
becstilhet6k, pl. a fluktuaciot kivalto elégedet-
lenség a munkatdrsak kompetencidi, kulttra-
formal6 hatéassal bir¢ attittidjei, atlagos egyéni
teljesitményei, de ezek mds és mas kockazatot
jelentenek a véllalat szdmara. Ez jol magyaréaz-
hat6 a tehetséges alkalmazottak nehezebb pot-
lasaval, a motivaciés rendszer sokszintiségének
igényével vagy a szervezetfejlesztés modszer-
tanainak draga és hosszt tdvra nyul6 alkal-
mazdasaval. Figyelembe kellene tovabba venni
olyan tényezd&ket is, mint pl. a személyiségbdl
ad6do tliréshatarok kiilonbozéségét vagy a
munkatars esetleges potlasdnak koltségeit. Az
attitidok, lehetséges viselkedési mintdk, és az
ezeket kivalté okok bonyolultabb rendszert
alkotnak annal, hogy egy FMEA-szerti tabla-
zatban ezek kezelhet6k legyenek. Ugyanakkor
megjegyezziik, hogy a kockazatértékelésnek a
menedzsment puha teriiletein is széles korben
alkalmazott gyakorlata van. Ilyen médszer pl. a
valdszintiség-hatds matrix, ami a hatas és a be-
kovetkezés valdszintisége alapjan hataroz meg
elhanyagolhat6, eldontend6 és kritikus kocka-
zati tényezoket [6].

2.5. Az ellenérzés szakasza
Ellenérzés (control): A fejlesztést kovets djra-

mérést jelenti, aminek sordn az adatokat 6sz-
szevetik a kiindulasi allapottal, majd ez alapjan

dontenek a fejlesztés folytatdsanak targyarol és
eszkozeirdl.

Ritkan lehet egyértelmtien meghatarozni, hogy
a humanerdforras fejlesztésének eredménye
pontosan mire vezethet6 vissza. Ha egy szerve-
zetben egy csoport élére 1j vezet6t neveznek ki,
akkor a munkatérsak esetleges magasabb elége-
dettségének okaként ez a tény nevezhet6 meg,
vagy az, hogy pl. a kinevezésével parhuzamo-
san elindult egy szervezetfejlesztési folyamat,
aminek a célja a szervezeti kultara megvaltoz-
tatdsa volt? Melyik mekkora mértékben gyako-
rolt hatést - figyelembe véve persze, hogy a két
beavatkozés sem fliggetlen egymastol?

3. Mindgségcélok elérése a DMAIC nélkiil

Az el6z6ekben bemutatott példak azt illuszt-
raljak, hogy a HR funkcidok komplex rendszere
és szervezeti bedgyazottsaga miatt a DMAIC-
ciklus 6t szakasza a termelési kérdésekre hasz-
nalt tartalommal és modszertani tdmogatassal
a menedzsment egyes puha teriileteinek miné-
ségjavitdsara nem alkalmas [7]. A humanerd-
forras fejlesztés ugyanakkor nem feltétlen kell
nélkiilozze azokat az elveket, amelyekkel a Hat
Szigma folyamatosan az egyre jobb mindség el-
érésére torekszik, csupan lehetséges, hogy en-
nek a megvalositasa mds utat igényel. A humén-
er6forras fejlesztés torténhet kozvetlen médon,
bizonyos kivalasztott HR funkciék hatékonyabb
mikodésének eléréséért, illetve torténhet azért,
hogy pl. bizonyos szolgaltatdsok nyujtasa so-
rdn az emberi er6forras &ltal létrehozott munka
magasabb értéket képviseljen. Mindkét esetben
mas a fejlesztés irdnya. A kovetkezSkben a két
eset egy-egy lehetséges folyamatfejlesztési mod-
szerét mutatjuk be.

3.1. Fejlesztés a HR funkciok javitasa érdekében

Ha a cél valamely konkrét HR tevékenység javi-
tasa, akkor a beavatkozast megel6z6en fel kell
mérni a meglévé HR funkciék mindségét a me-
nedzseri és az alkalmazotti vélemények alapjén,
majd a beavatkozast kovet6en ezt meg kell is-
mételni. A valtozasok mértéknek fliggvényében
megadhaté a HR funkciok kozotti kapcsolatok
erssége és hatdsa, amit fel lehet hasznélni a
szolgaltatds fejlesztése érdekében végzett be-
avatkozashoz.
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3.2. Fejlesztés a jobb mindségti szolgaltatas
érdekében

Ha a cél a szolgéltatasi értékteremtési folyamat
mindségének a javitasa, akkor els6ként meg kell
hatdrozni a szolgaltatasi szinvonal szempontja-
bodl leginkabb kritikus HR funkciét, amit az al-
kalmazottak, a menedzserek és a szolgaltatast
igénybevevok észrevételei alapjan, egyiittesen
kell értékelni. Ezt kovet6en a menedzseri véle-
mények alapjan meg kell vizsgalni, hogy ennek
a funkciénak a javitdsa hogyan hat a tobbi HR
funkciéra. Ez vélaszt ad arra, hogy hol takarit-
haté meg eréforras, és hova kell tovabbi er6for-
rasokat bevonni a siker érdekében. A folyamat-
javitas utolsé fazisaban a mindségjavulds fenn-
tartasa érdekében azt is vizsgdlni kell a dolgoz6i
vélemények alapjan, hogy a végrehajtott valtoz-
tatas hogyan valtoztatta meg az elégedettséget
és az elkotelezettséget.

4. Kovetkeztetés
A Hat Szigma altal hasznalt DMAIC-ciklus sa-

jatossdganak koszonhetéen maga a statisztikai
alapu folyamatfejlesztés is alig-alig tud talnéni a

gyartasban alkalmazott gyakorlatan. Elképzelhet6
azonban olyan médszer, amivel a Hat Szigma elvei
is megtarthatok, és amely ugyanakkor képes a mi-
noségfejlesztés ezen elvét a human folyamatokban
is kihasznalni. A Hat Szigma projektrdl projektre
igyekszik javitani a folyamatok hatékonysagan [8],
ez a felfogas azonban nem zarja ki a humanerd&for-
ras fejlesztésének el6térbe helyezését. A fejlesztés
modszertandnak két alapesetét és a DMAIC elv-
hez val6 viszonyat a 2., 3. és 4. dbrak mutatjk be.
Az dbrédkban az M a menedzseri, az A az alkalma-
zotti, a V a vevéi véleményeket jelentik.

5. Zarszo

A bemutatott két lehetséges modszer kiemeli a
humanerd6forras stratégiai szerepét a mindség-
menedzsmentben. A min&ségi célok és a vélla-
lati stratégia akkor érhet6k el sikeresen, ha a mi-
noéségi elvarasok magas szinvonala belsé kom-
munikacioval parosulnak [9]. Egy HR funkcié
fejlesztésének eredménye egyrészt nem utasitja
el a Hat Szigma filozéfidjat (pl. [10]), de a mi-
néség folyamatos javitasdnak elérése eltérd utat
igényel. Masrészt a HR funkcidk kozotti kap-
csolatrendszer feltérképezése segiti a (HR- és

|-> Meghatarozds |—»| Mérés |—»| Elemzés |—»| Fejlesztés |—» EllenGrzés —|
2. dbra: A gyartasi folyamat DMAIC-ciklusa
(sajat szerkesztés)
HR funkcié HR funkcié HR funkcio

fejlesztése

megitélése (M, A)

r megitélése (M, A)

—» mindségjavulasanak —|

3. dbra: HR funkci6 lehetséges min&ségfejlesztési ciklusa
(sajat szerkesztés)

HR funkcid
minBségjavuldsanak |

Kritikus HR funkcid HR funkcidk
meghatarozdsa

(M, A, V)

meghatarozasa (M)

A tobbszint(
kapcsolatrendszerének | fejlesztés teriileteinek
meghatdrozdasa

megitélése (M, A, V)

Fejlesztés,
valtoztatds

SzolgaltatasminGség

javuldsa miatti

elégedettségi és =

elkotelezettségi
attitldok véltozasa (A)

4. dbra: A szolgaltatas lehetséges fejlesztési ciklusa a HR funkcié hatékonysaganak javitdsaval
(sajat szerkesztés)
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szolgaltatds-) fejlesztéshez kot6ds erdforrasok
optimalizalasat. HR funkci6 javitasdn keresz-
tiil végzett szolgaltatasfejlesztés esetében pedig
kétszintli, a szolgéltatdas mindségére, valamint
az alkalmazotti elégedettség és elkotelezettség
valtozdsanak felmérésére vonatkozé visszacsa-
tolasokat javaslunk.
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A karrierépitéshez nem csupan szakmai képességekre
van sziikség

A mai, gyors véltozasok kora kitting lehetéségeket kinal nem csak a személyes kar-

rierépitésre, hanem a munkahelyi kultira fejlesztésére is. Minden embernek van

egy habitusa, ami a human értékekbdl, képességekbdl, erésségekbdl és korlatokbol

tevédik ossze. Mindezek egyiittesen hatdrozzak meg a munkavallalé személyes ta-

pasztalatat, hozzaallasat és szakmai jartassagat. Altalaban azok nyuijtjak a legjobb

teljesitményt, akik képesek nem csak kovetni, hanem menedzselni is a véltozasokat,

tovabba 0sszhangba hozni sajat személyes értékeiket a szervezeti kultiraval. Sajnos, a legtobben irt6znak
a valtozasoktol, kovetve inkabb a jol bevalt, régi médszereket. Mivel a munkahelyi vezet6k nem igazan
szeretik az ilyen munkatarsakat, ajanlatos a személyi imazs alland6 tovéabbfejlesztése. Ez torténhet Gjabb
képesitések és bizonyitvanyok megszerzésével, de ugyanilyen fontos a benniink szunnyadé képességek
felébresztése és kiteljesitése is. Igy példaul sziikséges lehet az ékesszolas (retorika) tudomanyénak kifej-
lesztése magunkban és érdekvédelmi kozszereplés vallalasa, elsésorban a szakmai szervezeteknél. Ezaltal
nem csupan j emberi kapcsolatokra, hanem problémamegoldo készségre, egytittmiikodésre (teammunka)
és személyes menedzsment jartassdgra is szert tehetiink. Soha ne legytink olyanok, mint a hazaba vissza-
hiz6dé csiga!

Nem kell azonban mindig ilyen messzire menni: egy munkaval talterhelt kolléga kisegitése vagy masok
mentoralasa is kedvez6 lehet6ségeket teremthet a szakmai tovabbjutashoz, akar mas szervezeteknél is. Mi-
vel a vilag és mi magunk is gyorsan valtozunk, idénként ajanlatos lehet alaposan kiértékelni a személyes
fejlédést, illetve hogy hol is allunk a karrierépités tertiletén. Ennek felméréséhez bizonyos online progra-
mok is rendelkezésre dllnak. El kell tiltetni a vezet6k és a munkatérsak fejében magunkroél azt a gondolatot,
hogy képesek vagyunk a proaktiv és a stratégiai egyiittmiikodésre. Ne felejtsiik el, hogy a munkaltatok
altalaban sztikében vannak a talentumoknak, ami nem pétolhaté méardl holnapra.

Rosemarie Christopher: Boost Your Brand - Soft skills are vital in today’s workplace. Quality Progress, May 2013,
57. oldal
VG
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MARCIA M. WEEDEN, Quality Excellence Services, USA

Hogyan mutatjak be a mindéségligyi
szakemberek feladatkoriiket?

Nincs kidbranditobb egy izig-vérig mindség-
tigyi szakember szdmara, mint megmagyaraz-
ni egy laikusnak, hogy mi is tulajdonképpen a
mindségiigyi szakma. Az emberek ugyanis nem
nagyon értik ezt: csak udvariasan mosolyognak,
mikodzben félrenézve mar a menekiilés atjat ku-
tatja a szemiik. Sokszor azt sem tudjuk, honnan
a legcélszertibb az indulas: hogyan is lehetne

egy teljes képet rajzolni a minéségtigyrél, mikor
az olyan hatalmas, hogy nem lehet egy-két fény-
képen bemutatni.

Sokat javul a helyzet, ha megprébaljuk a mi-
noségligyi szakmat képi tuton megjeleniteni,
azaz ha illusztraciokat készittink hozza. Ezért a
szerz6 harom beszédes dbrat készitett sajat szak-
maja és munkakore szemléltetésére.

Szabalyozas
Villalat Auditok
Minéségiigyi Megfeleléség
mérnok Hat Szigma
Oktatas Hirnév
Specifikaciék, SOP Benchmarking
és folyamatabrak
Folyamatos
javitas
Az iigyfél P ‘
hangja Ugyfélszolgalat
Mindéségmenedzsment
Statisztika és TQM
Kockazatelemzés
Minéségkoltségek
Ellendrzés és teszt FMEA Szallité
menedzsment
CAPA Viallalkozék
Panaszok Garancialis
iigyek

CAPA = Korrekeios és preventiv intézkedések SOP = Szabvanyos Miikodési Eljarasok

FMEA = Hibaméd és Hatas Elemzés

TQM = Teljes Korii Mindségiranyitas

1. dbra: A min6ségligyi szakma
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Az 1. abra magat a minGségligyi szakmat
reprezentalja. A kor azt jelképezi, hogy a szak-
ma nagyon sok mindent foglal magaban. Né-
hany klip kil6g a korbél, arra utalva, hogy a
mindség gyakran a kozvetlen munkatertileten
kiviili vilagbol is rendelkezik kiilonféle ténye-
z6kkel.

A 2. abra bemutatja a gyartasi kornyezetet,
biztositva a kdvethetSséget elejétsl a végéig.

A 3. abra egy teljesen szamitogépesitett egész-
ségligyi biztositotarsasag szolgéltatasi kornye-

Elképzelés a termékrdl  Marketing és

értékesités
Felallas, kezdet Atvétel
Gyartas Csomagolas
Szallitas Osztalyozis
I"ngfélszolgélat

zetét mutatja be. J6l lathat6 az alkalmazott rend-
szerek bonyolultsaga.

Ezek az dbrak nagyban hozzajarulnak ahhoz,
hogy az érdekl6dsk képet alkothassanak ma-
guknak a minéségiigyi szakma lényegérdl, még
ha a részletekkel nincsenek is tisztaban.

(Quality Progress, March 2013, pp. 48-49.)
,How do Quality Professionals Explain Their Jobs”

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor

L Dizajn és
Szerzédés mérnéki munka
Beszerzés Vev 6i

megrendelés
Pakolas Refld'fl‘fs
teljesités

Raktarozas

Felesleg

2. dbra: Gyartasi kornyezet
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Klinikak és

Ly . Mentalis egészsé .
siirgdsségi ellatas Orvosok  Koérhazak 8 gOrvosiszz’lllitz’ns Hallgatok
hazon Kkiviil

Egyediil-

; - . allok
Sebészek Fogorvosok Cs0POrt Kiilonlegességek Parok Eltartottak Csalddok

Gybgyszerészek ADMésal- p 4o erek Munkahely

Gyogyito Piciensek  Gondozas kalmazasok
terapeutak
Laptopok
Szovetségi Biztonsag  Alkalmazottak
o, Részvényesek
Intézmény
Gyogyaszati
eszkozok Segitség Jogsegély
Bovitett ellatas
. Off-shore
Tagsag
Ugyfélszolgalat  Tavoli Felhé alapi
Kronikus komputerek szolgaltatas

Posta Reklamicidk pepyijgyek betegségek

ADM = alkalmazas fejlesztési menedzsment

3. dbra: Szolgaltatasi kornyezet egy egészségiigyi biztositétarsasagnal

Min6ségmenedzserek tovabbképzése
vallalati felso vezetové

Annak ellenére, hogy egy kozelmultban végzett németorszagi felmérés eredménye szerint a mindségiigyi
vezet6k 85%-a a vallalatok fels6 vezetésének tagja, elfogadottsaguk noveléséhez és funkcidjuk még jobb be-
toltéséhez jovéorientalt tovabbképzésiik elengedhetetlentil fontos. A minéségmenedzsment jovéjére vonat-
koz6 kiilfoldi szakirodalom tanulmanyozésa soran, amire a ,Min&ség és Megbizhatosag” 2015/3-4 fiizete
sulyponti téméjanak kialakitdsahoz volt sziikség, azonosithatokka valtak azok a tudaskomplexumok, ame-
lyeket a jové mindségmenedzsereinek célszerl elsajatitaniuk. Ezek a kovetkez6 témakoroket jelenthetik,
melyek még tovabbi finomitasra szorulnak:

- Vezetési ismeretek - Valtozdsmenedzsment és szervezetfejlesztés
- Stratégia kialakitasa és fejlesztése - Projekt- és kockdzatmenedzsment
- Integralt menedzsmentrendszerek - Pénziigyi ismeretek és Controlling

A tovabbképz6 tanfolyam az EOQ MNB Min6ségiigyi Rendszermenedzser képzésre épiil és 2-2 napos
- a felsorolt tuddskomplexumokat ismertet6 - kiegészité képzésekbdl all. Az EOQ MNB e tanfolyamsoro-
zatéat - részben kiilfoldi tapasztalatokra épitve - a 2016. év folyaman tervezi bevezetni és az érdekelt mind-
ségligyi vezet6knek felajanlani.

Dr. Molndr Pal
_ J
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DR. NEMETH BALAZS, ligyvezetd igazgato, Kvalikon Kft.

Vezetoi Best Practice kutatatas eredmeényei

Vezetdi Tudasmegosztas

A vezet6i felmérés

Egy orszag és egy vdllalat sikerét is nagymér-
tékben az azt iranyité vezetés hatdrozza meg.
A ,Vezetés” egy gyakorlati szakma, aminek az
elméletét meg lehet tanulni az egyetemeken és
képzéseken, de igazan jo vezet6vé csak a gya-
korlati munka sordn valik az ember. Ezt a szak-
mat egy életen keresztiil lehet tanulni, ahol fon-
tos az egymastol valo tanulas és a példaképek,
jo példak. A hazai vezet6i gyakorlatok és példak
megismerése és megosztasa érdekében egy Best
Practice felmérést végeztiink, amin 138 fels6 ve-
zet6 vett részt, 118 véllalattol (a felmérésben 72
gyartd és 46 szolgaltatd vett részt, a résztvevo
vallalatok ©sszarbevétele meghaladja az 1600
Mrd Ft-ot, a foglalkoztatott munkavallalok 1ét-
szama meghaladja a 140 000 f6t).

Fokusz, kihivasok, problémak

A felmérés célja az volt, hogy megismerjiik, a
jelenlegi gazdasagi kornyezetben mire fokuszal

0

|

a fels¢ vezetés, milyen kihivasokkal, problé-
makkal kell megkiizdenie, milyen tertileteken
szeretné a vezet6i képességeit és a cégen beliili
kompetencidkat fejleszteni. A felmérésben részt-
vev6 vallalatok tobbsége (67%) novekszik és
novekedési problémadkkal kiiszkodik. A gyors
novekedésbdl eredden jellemz6 a vezetdk tilter-
heltsége, mivel atlagosan tobb, mint 9,5 fél 6rat
dolgoznak a vezet6k. A résztvevék tobb, mint
50%-a 10 oranal tobbet dolgozik naponta. Ebbdl
eredGen jellemz6 az er6forrds hidny, a tulter-
heltség és a stressz. A novekedésben 1év6 cégek
jelentés hanyada kiizd szakember hidnnyal és a
vezet6i utanpoétlas hianyéval, valamint kommu-
nikdacids, és motivacids problémakkal.

A vezetés szamara az egyik legnagyobb
problémat a cégen beliili informaciéaramlés és
a funkciok kozotti kommunikéciés problémak
okozzak. A nem megfelel6 kommunikacié visz-
szavezethetd a folyamatok szervezettségére és
menedzselésére. Azokndl a cégeknél, ahol sok
funkciok kozotti kommunikéciés probléma, sok
a kézi vezérlés és a visszatérd hiba, ott altala-

10 20 30 40 50 60 70

Cégen beldli informacidaramlas problémai |

Szakember utanpétlas hianya |

Funkciok kézotti kommunikacios problémak |

Tulterheltség, stressz |

A célokkal nem megfelel6en 6sszehangolt motivacios rendszer _|

Visszatéré problémak, hibak |

Integrélatlan és hianyos IT rendszerek |

Vezet6i utanpétlas hianya |

Er6forras hiany (létszam, pénz) |
Munkatarsak kozotti egyuttmikodés

Burokracia, tulzott adminisztracié |

Kapacitas hiany |

Nem egyértelmiiek a stratégia és a célok a munkatarsak szamara |

Nem egyértelm felelésségek, hataskorok |

Elhizédé nem hatékony megbeszélések |

Nehézkes, elhtizédé dontések

Munkatarsi elkételezettség hianya, moral

Osszehangolatlan iizleti folyamatok

Fegyelem, szabalyok betartasa

Munkatarsak kompetencia hianya

Kovetkezetesség hianya

Elavult technoldgia

Fluktuacié

Felhatalmazas hianya

Kommunikacio a kulféldi kollégakkal

Fluktuacio, elvandorlas
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ban a folyamatokkal van a gond. Nem véletlen,
hogy a vezet6k szinte mindenhol kiemelték fej-
lesztend6 tertiletként a folyamatok tervezését
menedzselését és a javaslatokat generdld Kaizen
kultara kialakitédsat. A felmérésbdl latszik, hogy
a fels6 vezettk feladata nem az operativ tigyek
irdnyitasa, ezt a kozép szintli vezet6ktdl varjak
el. A fels6 vezet6 legfontosabb feladatai a meg-
felel6 stratégia, irdanyvonalak kijelolése, a szer-
vezet irdnyba &llitasa, a megfelel6 kulttra, felté-
telek, és folyamatok kialakitasa az eredményes
munkavégzéshez.

Egy j6 vezet6 példaként, ,faklyaként” szolgél
a szervezeten beliil, iranyt mutat, ravilagit a 1é-
nyegre, biztonsagot nyujt, maga koré gydtijtik a
tehetséges embereket és képes 6ket a kozos cé-
lok elérése érdekében mozgoésitani.

A felmérés tapasztalatai azt mutatjak, hogy a
hazai véllalatoknal a vezet6i pozicikban 1év6

emberek 50%-a tobb, mint 10 éve dolgozik méar
a cégénél és tobb poziciét végig jarva, a cég mi-
kodési tertileteit és szervezetét megismerve,
abban ,feln6ve” jutott el a mostani pozicidjaba.
A kulcs szakembereket, vezet6ket nem lehet az
egyik pillanatrél a masikra pétolni, a cégen be-
liil tobb éves karrier program, gyakorlati tapasz-
talat szerzés soran nevel6dnek ki. Sok cégnél a
novekedésbdl és a valtozasokbol adédodan je-
lent6s problémat jelent ezeknek az embereknek,
vezet6knek a tulterheltsége és nehéz helyettesit-
het6sége, ezért nagyobb hangsulyt kellene fek-
tetni tuddsmegosztasra, az utanpétlas nevelés-
re és karriertervezésre és az ehhez kapcsolodo
célirdanyos képzési és fejlesztési programokra.
Ahogy az egyik résztvevd véllalat mondta ,az
egyik legjobb megtériilésti befektetés az embe-
reink fejlesztése, ha meg is tudjuk 6ket tartani”.
A novekedésben 1év6 cégeknél a tudéds sokszor

Sajat magam szeretnék fejlédni

20 30 40 50 60 70

Stressz kezelés, ,Burn out” kiégés kezelés megel6zeés |
Id6gazdalkodas, priorizalas |

Vezetési stilusok alkalmazasa |

Targyalas, meggy6zés |

Coach tipusu vezetés |

Stratégiai iranyvonal és fékusz kijellése, a jovo alakitasa |
Folyamatok tervezése, menedzselése, fejlesztése |
Feladatkiosztas, delegalas |

Erzelmi intelligencia fejlesztése |

Munkatarsak személyre szabott fejlesztése |

Lean menedzsment

Lobbizas, bels6-kiils6 érdekképviselet a cég érdekében |
Asszertiv kommunikacio |

Célok kommunikéalasa és elfogadtatasa |

Csapatépités, csapatvezetés |

Projektmenedzsment |

Javaslatokat generalo (Kaizen) szervezeti kultira fejlesztése |
Munkatarsak 6sztonzése, bevonasa, felhatalmazasa 7
Konfliktuskezelés |

Valtozasok menedzselése |

Ertekezletek, megbeszélések vezetése
Tudasmenedzsment, tudasmegosztas

Csoportmunkak vezetése

Eredmények nyomon kovetése és szamonkérése

Uzleti tervezés, célok lebontasa

Doéntéshozas id6ben és megalapozottan
Teljesitményértekelés

PR, kapcsolattartas az érintettekkel (stakeholderekkel)
Vezet6i irany- és példamutatas, a munkatarsak szamara
Szervezet kialakitasa és fejlesztése
Problémamegoldas

Cégképviselet, szerz6dések

Szervezeti kultura és értékek fejlesztése

Munkatarsak kivalasztasa

Er&forrasok biztositasa, allokalasa

Beszamolas a tulajdonosoknak

Munkaligyi kapcsolatok kezelése (érdekképviselet)
Ugyfélkdzpontusag
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rendelkezésre all, de azt nem tudjak a szerveze-
ten beliil megfelelGen elterjeszteni, hasznositani,
nem jut el minden fontos érintetthez, ezért a tu-
dasmenedzsmentet, a kommunikaciét, informa-
ci6 megosztast és az IT rendszerek integraldsat,
fejlesztését kiemelt prioritdsként kezelik ezek a
cégek.

Az er6s verseny, a technolégia és a szabalyo-
zési kornyezet valtozasa folyamatos alkalmaz-
kodasi kényszert jelent a véllalatok és vezeté-
stik szdmara. Barmilyen véltozas (novekedés,
csokkenés, technolégiavaltas, szervezetfejlesz-
tés) és az ahhoz valé alkalmazkodds, plusz
munkat, plusz terhet jelent a vezet6k szdmara,
tobblet erdfeszitést kovetel meg tolitk. A fel-
s6 vezet6k elsGsorban Stressz-kiégés kezelés,
id6gazdalkodés, feladatkiosztds, delegalas,
targyalds - meggy6zés, vezetési stilusok alkal-
mazdsa, coach tipust vezetés és a folyamatok
tervezés, menedzselése teriiletén szeretnének
fejlédni.

Stratégiak és modszerek

A vezetés prioritasai és az alkalmas vezetési sti-
lus és médszerek fliggenek a vallalat helyzetétsl
és kornyezetétsl. A novekedésben 1év6, stagnalé
és csokkené cégek vezetSinek kiilonbozé prob-
lémakkal kell megkiizdenitik, ezért mas vezetési
modszereken van a hangsuly.

A vaéllalatok stratégidja meghatdrozza a ve-
zetés fokuszat és az alkalmas vezetési modsze-
reket. A jelen felmérésben résztvevd vallalatok
tobbsége novekedési stratégiakat kovet, az tigy-
tél elégedettség, koltséghatékonysag, novekedés
és a nyereségesség, valamint az innovacié van a
stratégia kozéppontjaban.

Szinte minden fejl6d6 cég stratégidjaban ki-
emelt hangsulyt kap az ugyfél elégedettség no-
velése és az innovacio.

Masok a prioritasai a kis (100 f6 alatti) és a
nagy vallalatoknak. A kisebb vallalatok sokszor
az életszakaszuknak egy korabbi (novekedési)
fazisdban vannak, stratégiajuk fokuszaban el-
s6sorban az tigyfél elégedettség, a novekedés és
a nyereségesség, valamint a szervezet és miiko-
désfejlesztés all.

A kozepes méretti vallalatok stratégidjanak
kozéppontjaban a rugalmassag megérzése és a
novekedés van. A nagyobb véllalatok els6sor-
ban a koltséghatékonysagra és az tigyfél elége-
dettség fenntartdsara fokuszalnak.

Minél nagyobb egy vallalat, annal fontosabb
szamdra a koltséghatékonysag megorzése. Mi-
nél kisebb egy vallalat annal fontosabb szdmara
a nyereségesség, valamint a szervezet- és mi-
kodésfejlesztés. A kisebb vallalatok vezetSinek
stratégidjaban nagyobb szerepet kapnak a sze-
mélyes kapcsolatok és a halézatépités. A kisebb
vallalatoknal komoly kihivast jelent a szakem-

Stratégia
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berhidny, a valtozo szabélyozési kornyezet, to-
vabba az intenziv verseny és konkurencia harc.
A nagyobb vallalatok vezet6i szdmara inkabb a
kornyezeti valtozasok (Gj versenytars, 4j techno-
l6gia megjelenése, vevéi igények megvaltozasa)
jelentenek kihivast.

A csokken6 arbevételti cégek vezetése jelenti
talan a legnagyobb kihivast; ezeknél a cégeknél
a vezetés kapacitas és er6forras gondokkal kiizd,
motivacios problémak vannak, megné a fluktu-
acio, jellemz6 a szakember-utanpétlas hidnya;
jellemzéek az informacidaramlds problémai
és a nehézkes, elhtiz6do dontések. A csokkend
arbevételti cégeknél kulcsfontossagt az ,em-
berkdzpontt” vezetés, els6sorban a célok kom-
munikalasa, elfogadtatdsa, az 6sztonzés, a telje-
sitményértékelés, a stressz-kezelés és a munka-
tarsak személyre szabott 6sztonzése, valamint a
folyamatok tervezése és menedzselése, tovabba
a Lean menedzsment tertiletén szeretnének fej-
16dni a vezet6ik.

A stagnal6é vallalatok nagyobb hangsulyt
fektetnek Stratégiai irdnyvonal és fokusz ki-
jelolésére, a szervezet és folyamatok fejleszté-
sére, a javaslatokat generald, Kaizen kulttra
kialakitdsara és a Lean menedzsment beveze-
tésére.

A szolgaltatok szamara az utobbi idében a
legnagyobb kihivast a szabalyozasi kornyezet
valtozasa, az er6sod6 verseny és konkurencia-
harc, valamint a vevéi igények véltozasa jelen-
tette. Ezek a cégek a kornyezeti valtozdsokra
valaszolva koltségcsokkentési és hatékonysag
fejlesztési, Lean programokat inditottak el. Fej-
lesztéseik kozpontjdban a folyamatok fejleszté-
se, a biirokracia leépitése, a cégen beliili infor-
maciddramlés javitasa, a Kaizen és a szervezeti
kultara fejlesztése all.

A felmérés alapjan csokkené arbevételhez
vezethetnek a kovetkez6k: a nem megfelel6
tugyfélkozpontusag és tizleti tervezés; a célok
nem megfelel6 kommunikalasa és lebontasa;
a gyenge folyamatok, demotivalt munkatér-
sak. A kiils6 kornyezet is jelent6s befolyassal
van a cég fejlédési palyajara. A bel- és nem-
zetkozi politika, a szabalyozasi kornyezet,
valamint a technolégia és a vev6i igények
véltozasa sokszor csokkend arbevételt ered-
ményezhet, ha a vezetés ezt nem képes meg-
felel6en kezelni.

A novekedést serkenti az tigyfél kozpontisag,
a megfelel6 stratégiai fokusz és irdnyvonal kije-
I6lése, az innovacid, a tudasmenedzsment, a fo-
lyamatok tervezése és menedzselése, valamint a
Lean menedzsment alkalmazasa.

Best Practice megosztas

A hazai vezetési kulttra és gyakorlat fejlesztése
érdekében a jovében Best Practice - J6 gyakor-
lat megoszt6 féorumokat szerveziink. A Vezet6i
- Best Practice felmérés alapjan 8 f6 tématertile-
tet hataroztunk meg, ahol céliranyos, a vezetSk
igényeihez és problémaihoz igazodo6 tapasztalat
megoszté programokat szervezziink:
* JovGorientalt szervezet, stratégiai szemlé-
let.
o Ertékorientalt vezetés és véllalati kultara.
* Szervezetépités, szervezetfejlesztés.
* HR a vezetésben.
* Személyes vezet6i hatékonysag, kommuni-
kacio.
* Emberkozpontu vezetés, felhatalmazas.

» Ugyfélkozpontisdg, mindségtudatossag,
problémamegoldas.

* Folyamatok és rendszerek fejlesztése, tu-
dasmenedzsment.

Ennek az esemény sorozatnak az indité
eseménye volt a 2015. oktéber 29. megren-
dezett ,Vezet6i Konferencia - Best Practice
Férum”

A konferencidn 4 témakorben inditottuk el a
kozos gondolkodas, tanulast és tapasztalat meg-
osztast a résztvevd vezetdkkel:

* JovGorientalt szervezet, stratégiai szemlé-

let.

o Ertékorientalt vezetés és véllalati kultara.

* Szervezetépités, szervezetfejlesztés.

* HR a vezetésben.

A konferencia célja volt olyan hiteles vezet6k
megszolaltatdsa meghatarozott témakorokben,
akik tapasztalatukkal, eddigi munkassagukkal
jo példat és 6sztonzést és iranyt tudnak mutatni
vezet6i kollégaik részére.

A jovében tovabbi Best Practice Forumokat
terveziink a résztvevé vezetdk 4ltal igényelt té-
makorokben. Reméljiikk, hogy kezdeményezé-
stinkkel hozza tudunk jarulni a hazai vezetési
kulttra és gyakorlat fejlesztéséhez.
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BOB KENNEDY oktato, [rorszag

[ Y &N 4

A minéség univerzalis definicidjanak megalkotasa

y &

a mindéség évszazadava teszi ezt a szazadot

50 sz6ban vagy még rovidebben

e A globalis min&ség megvalodsitasanak
egyik akadalya, hogy nem létezik a foga-
lom univerzalis definicidja.

e A javasolt definicid szerint a min6ség ak-
kor érhet6 el, ha a j6 dolgokat jol végzik a
kivalésagi gyakorlat segitségével.

o Az el6allitok, a fogyasztok és a kiegészitd
vagy jarulékos elemek egytitt megfeleld
hatteret biztositanak a min6ség meghata-
rozasahoz.

JOSEPH M. JURAN elére latta, hogy a 21. sza-
zad a minGség évszazada lehet [1]. Ez azonban
csak nehezen valésulhat meg, ha a mingség-
ugyi szakma képtelen megadni a ,mindség”
sz0 értelmes, sokatmondo6 és univerzalis defi-

Az ASQ mindgségiigyi kutatas globalis hely-
zetfelmérésének egyik legelsé kérdése arra
irdnyult, hogy a valaszadék sajat szervezete-
ik perspektivajabol nézve hatirozzak meg a
mindség fogalmat. Az 1. tablazatban bemuta-
tott 10 legjobb definicié annak elismerésére

késztette Paul Borawskit, az ASQ akkori leg-
felsé vezetgjét, hogy: ,Még mindig nem léte-
zik olyan hivatalos minéség definici6, amely
minden célt kielégit. A statisztikak valtozat-
lanok maradnak: 50% annak a véleményének
ad hangot, hogy nincs egyetlen definicidja a
mindségnek. 50% szerint sziikség van ilyen
definiciéra” [2].

A 2013. évi Minéségiigyi és Fejlesztési Vilag-
konferencian felsz6lalva Bharat Wakhlu, az in-
diai Tata Services Ltd. rezidens igazgatéja ezt
a hianyossagot a szervezetek rendkiviili sokfé-
leségének tulajdonitotta, ami azt eredményezi,
hogy a mindség mas és mas szempontjai val-
nak meghatarozéva az egyes szervezetek sza-
mara a vilagon [3].

Ha azonban Juran vizidjat valéban realizalni
akarjuk, akkor elkeriilhetetlen és lehetséges is
egy olyan univerzélis minéség definicié kidol-
gozédsa, amely értelmes, jelent6ségteljes, helyt-
allo, id6szert és elfogadhaté mindenki szaméra
valamennyi tdrsadalmi szektorban. A munka
egyszertien azzal veszi kezdetét, hogy jol meg
kell érteni: mi a minéség és hogyan lehet azt el-
érni.

1. tablazat: Az élenjard 10 mindség meghatdrozas

elvarasokat.

Olyan termékek és szolgaltatdsok hatékony biztositdsa, amelyek kielégitik vagy feliilmuljak a vevéi

Ugyfél érték hozzaadasa.

A folyamatok, illetve a vev6k szamara nyujtott szolgaltatdsok javuldsanak folyamatos mérése.

Az igéretek szerinti cselekvés és a hibak jelentése.

A helyes dolgok elvégzése a megfelel6 id6ben és médon a megfelel6 emberekkel.

Annak elérése, hogy a vevd jojjon vissza, ne pedig az aru.

szamara.

A mindennapi tevékenységek és folyamatok fejlesztésével a legkedvez&bb érték biztositasa a vevok

jov6ben, ha megismeri a lehet6ségeket.

A vevéi elvarasok teljesitésén tilmenden annak elére latdsa, hogy mit fog majd kivanni a vevé a

és kiszolgélas segitségével.

Vevéi érték biztositasa az egész szervezetben az els6 osztalyu (,,first class”) termékek, szolgaltatasok

teljesitése és tulteljesitése.

Az ugyfelek, kliensek, alkalmazottak és a kozosség egyéb tényezdi dltal tdmasztott elvardsok

Forras: ASQ, , Discoveries”, ASQ Global State of Quality Study, 2013, http:/ /asq.org/ global-state-of-quality/reports.aspx
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Eltérd definiciok

A valodi probléma nem a minéségdefinicié hi-
anyéban rejlik, hanem abban, hogy tul sok van
bel6liik - igy néhdny j6 meghatarozas is elvész
kozottik. R.W. Hoyer és Brooke B.Y. Hoyer
[4] Ggy keresték a minGség legjobb definicidjat,
hogy attanulmanyoztdk négy nagy minéségiigyi
guru véleményét. Ha azonban kiszélesitették
volna a kutatést, sokkal tobbet is talaltak volna.

Hoyer és Hoyer a kovetkez6 megallapitas-
ra jutottak: ,Walter A. Shewhart adja a legjobb
mindség definiciot intellektudlis és gyakorlati
szemszogbdl nézve egyarant” [5]. Shewhart mi-
noségdefinicidja - amely egészen az 1930-as éve-
kig nyulik vissza - alapvet&en a vev igényeinek
kielégitésérdl szol. Shewhart felfogasa szerint ez
ugy érhet6 el, ha a vev6 szubjektiv igényeit és
értékeit a lehet6 leghatasosabb médon mérhets,
objektiv jellemz6kké alakitjdk at (ezt értette 6 le-
forditas fogalman), amelyek minimalis szér6dés
mellett keriilnek realizdldsra. Négyféle értéket
azonositott [6]:

1. Hasznalat.

2. Koltség.

3. Tisztelet.

4. Csere.

Ha elfogadjuk azt, hogy a vevé mindig elvarja
és értékeli a kell6 idGben torténd atadast, akkor
a kovetkez6 harom , rendithetetlen harcos” vagy
,markos legény” képében jelenik meg a mind-
ség: elégedettség, ar és id6. A Japan Tuddsok és
Mérnokok Egyestilete (JUSE) ugyanezt a Szent-
haromséagot hasznélja fel a teljeskorti min6ség-
menedzsment definicidjdban, ami igy hangzik:
~A termékek és szolgaltatdsok olyan mindségi
szinten val6 biztositdsa, amely a megfelels id6-
ben és dron kielégiti a vevéket” [7].

A matematikai zsargon nyelvén kifejezve a
mindség nem mds, mint az emlitett Szentharom-
sag fliggvénye:

Mind&ség = f(elégedettség, ar, idGszertiség)

Ez egy csinos, hdromkartyas triikkre emlékez-
tet6 megkozelitése a mindségnek, ami mar el6re
leszereli a kivancsiskodast arrol, hogy mit is je-
lent a megelégedettség - igy a spirél tovabb nyud-
lik. Hirtelen elkezdjtik értékelni Robert M. Pirsig
figyelmeztets szavait a min6ség boncolgatasa-
nak hiabaval6sagarol, illetve, hogy sokkal jobb
a magasabb szinten maradni [8]. Ennek megfon-

tolasdval a fenti egyenlet leegyszertsithet$ oly
moédon, hogy osszhangba keriiljon mas guruk
definicidival:

Miné6ség = f(elégedettség)

Tekintettel az elégedettség szubjektiv jellegé-
re valaki kénnyen arra a megallapodasra juthat,
hogy a min6ség barmi lehet. Azt azonban nem
ttirhetjiik, hogy ez a vélemény akadalyozzon ben-
niinket a minéség definicidjdnak keresésében. Itt
ugyanis alaposabban szemtigyre kell venniink a
mindség alapjait, amit barki megérthet.

A mindség alapjai

Mindenki szereti - és el is varja - a minéséget, de
nehéz lenne mindezt tomor, szabatos forméaban
kifejezni. Mégis nagy teher nehezedik a min6-
ségligyi szakmara azéltal, hogy minden embert
feljogosit a mindség meghatarozasara, realizala-
sdra, atadasara és értékelésére minden élethely-
zetben.

A jelen cikkben ajanlott min&ség definicié
a valamely kimenettel val6 elégedettségre vo-
natkozik. A , Végezziink min6ségi munkat” [9]
szerz6i javasolnak egy mechanizmust a sajat
munkank mindségének értékelésére. Magat a
munkat két dimenzidéra bontjak:

1. Mit csinélsz?

2. Hogyan végzed azt?

A szerzdk ,j6” és ,rossz” minGsitést allapita-
nak meg, amely négyféle lehetséges kimenetet
tesz lehet6vé minden tevékenységnél:

1. J6 dolog jol elvégezve.

2. Rossz dolog jol elvégezve.

3.J6 dolog rosszul elvégezve.

4. Rossz dolog rosszul elvégezve.

A min6ségi kimenet akkor lehetséges, ha a jo
(helyes) dolgokat j6l végzik el. Nincs hierarchia.
Ez ilyen egyszert. A megkozelités elénye, hogy
egyszerli fogalmakkal definidlja a min&séget.
Barki barmilyen Osszeftiggésben hivatkozhat
erre a megkozelitésre, tekintet nélkiil az adott
szervezet bonyolultsdgéra vagy az adott feladat-
ra. A min6ség az a végeredmény vagy végallo-
mas, ahova szeretnénk eljutni az elfogadhat6
eszkozok felhasznélasaval.

Bar e magasszintti min6ség definicié minden
valoszintliség szerint altalanos elfogadasra talal,
mégis tovabbi kérdéseket vet fel, amit a mind-
ségiigyi szakmanak meg kell valaszolnia.
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Ki hataroz?

Ki hatdrozza meg, hogy mi a helyes dolog, amit
csinélni kell, illetve hogy hogyan kell azt elvégez-
ni? Csak azok az emberek hozhatnak ilyen donté-
seket, akik maguk is benne vannak az adott rend-
szerben és id6ben. Ezeket az embereket gyakran
érdekelt feleknek nevezik. Az egyes tevékeny-
ségek vizsgalata szempontjabol az érdekelt fe-
lek harom kategoridjat kulonboztethetjiikk meg:
termel6k vagy el6éllitok (creators), fogyasztok -
vagyis a végs6 felhasznalo (consumers) és kiegé-
szit6k vagy jarulékos elemek (complementors).
Az angol szavak kezd6bettii utan ezt a csoportot
Osszességében 3C néven emlitik.

Az els6 két kategoria elnevezése onmagéért
beszél. A kiegésziték viszont se nem el6allitok,
se nem fogyasztok - mégis valamilyen jogos ér-
dekeltségiik van az adott tevékenységben. Ide
tartoznak a kozvetit6k vagy kozbiils6 dllomasok
(nagykereskeddk, kiskereskedok és a logisztika),
a torvényhozok és a szabalyozast végzdk, a ban-
karok és a pénzemberek, a tagabban értelmezett
csalad és a tarsadalom.

Azzal lehetne itt érvelni, hogy a minéség a
multban talhangstlyozta a vev6i fokuszt, talsa-
gosan a kozéppontba éllitva a vevéket. Az olyan
kifejezések, mint példdul: ,A vevének mindig
igaza van”, sajnos indokolatlanul nagy huzéerét
jelentettek a fogyasztéi folklérban.

Amikor arrél kell donteni, hogy mi a helyes
dolog és hogyan kell azt elvégezni, a vevé nem
tobb, mint harom egyformén fontos érdekelt fél
koziil az egyik. Emlékezziink csak azokra a pél-
dédkra, amikor az el6allitok és a hitelt felvevok
semmibe vették a kiegészitSket (jelen esetben a
szabalyozést végzoket), és a kibontakozé bank-
tigyi valsag oriasi koltségekkel terhelte meg az
egész tarsadalmat.

Jol jegyezziik meg: azt, hogy mit kell csindl-
ni és hogyan kell elérni a célt, mindig csak az
adott 0sszeftiggésben lehet értelmezni. Itt ropke,
tiszavirag életli dolgokrél van sz6, tehat minél
hosszabb id¢ telik el a megéllapodds megkoté-
sét6l és a feladat meghatdrozasatol a realizalasig
és a végso felhasznal6d szdmara torténd atadasig,
annal nagyobb a valészintisége annak, hogy a
munka és annak kivitelezési modja elvesziti a je-
lent6ségét, vagy pedig helytelentil végzik azt el.

Az érdekelt feleknek tudataban kell lennitik
sajat megallapodasaik atmeneti jellegének és eb-

bdl kifoly6lag nem lehetnek kidbrandultak vagy
csal6dottak. A mindségi kimenet akkor érhetd el,
ha a megfelel6 dolgokat helyesen hajtjak végre,
méghozza olyan gyorsan, amilyen gyorsan csak
lehet; az id6 és az egyéb Osszefiiggések ugyanis
mindent megvaltoztathatnak.

A 21. szdzad mindségiigyi szakemberei azzal
a kihivassal talaljak szembe magukat, hogy ta-
mogatniuk kell az érdekelt feleket (3C) annak a
konszenzusos megéllapoddsnak a kialakitasa-
ban, hogy mit kell csindlni. Idénként - sziikség
szerint - be is kell avatkozniuk, hogy a helyes
iranyban menjen a munka.

A megallapodas tet6 ala hozasa

Hogyan kothetnek az érdekelt felek megéllapo-
dast a min6ségrol? A vilag konfliktusaira vetett
egyetlen feliiletes pillantés is gyorsan meggy&z-
het benntinket arrdl, hogy csak akkor lehet ked-
vez$ végkimenetre szamitani, ha a szembenall6
felek besziintetve az ellenségeskedést, atadjak
a terepet a megértésnek, a parbeszédnek és a
kolesonos tiszteletnek. Ilyen feltételek mellett
egyezségre kell jutniuk a kivanatos jovordl és az
ahhoz vezet6 ttrdl, mikozben tisztaban kell len-
nitik azzal, hogy a bizonytalansag is benne van
a jatszmaban.

A kivanatos jov6 (mi, mit) és a hozza vezet6 tt
(hogyan) szétvalasztasa nem idegen a min&ség-
t6l. Valojaban a mindségiigyi szakma sokszor sa-
jat magat csapta be azzal, hogy a végsé cél, illetve
az azt elérni hivatott utazas leirasdval hatarozta
meg a mindséget. Vitathaté dolog a mindségnek
valamiféle végs6 allapotként valé meghatdroza-
sa, vagyis egy olyan allomasként valé leirdsa a
térben és az id6ben, ahol elbirdljak, illetve érté-
kelik a kimenetet. Az ilyen birdlat magat az ered-
ményt veszi figyelembe és azokat az eszkdzoket,
amelyek lehet6vé tették annak elérését.

Uj koncepciéra van sziikség azon ut lefrasa-
hoz, melynek segitségével a minéségi kimenet
definidlhato, realizalhato, atadhat¢ és értékelhe-
t6. A minGség definiciok hagyoményos kett6s-
ségének megtorése céljabol ajanlhato a ,kivalo-
sdg” fogalméanak tjra definidldsa. A kivalosag
egyfajta magatartdsi koédexszé vagy normavéa
valva ravezethetné az embereket arra az ttra,
amelyet kovetnitik kell a min6ségi kimenet el-
érését célz6 human torekvésekben. Konkrétan a
kovetkez6krol van itt sz6:
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* A min6ségi kimenet akkor biztosithat6, ha
a jo dolgokat jol végzik el.

* A kivalésag a minéségi kimenethez vezet6
at.

* A min6ség egy allomas, illetve a végsé6 ren-
deltetési hely; a kival6sag pedig a hozza ve-
zeté nyomvonal.

A kivalésag j definicidja

A kivalosag atfogo, 4j definicidja képes bizalmat
onteni a tdrsadalom minden tagjaba, hogy félelem
nélkiil és lelkesedéssel alkalmazzdk a mindség-
tigyi alapelveket a mindennapi eréfeszitéseikben.

Ez a definici6 azt sugallja, hogy a kival6sag
nem egy elérendé végsé allapot, hanem sokkal
inkabb a folyamat egy kivénatos allapota. Ez az
a kornyezet, illetve kulttira, amelyben a minésé-
gi kimenet definidlhato, realizalhato, atadhat6 és
értékelhet; mindig egyenértéki a tanulassal és
a javitassal.

Ezzel az 4j definiciéval szemben felhozhato,
hogy a mindentitt felbukkano¢ ,kivalosagi koz-
pont” kifejezés zavart okozhat a megfelel6, dicsé-
retre mélté f6névi jelentés (olyan kozpont, amely
a kivalésagot gyakorolja) és annak melléknévi
félreértelmezése (egy kivalo kozpont) kozott.

Mindezeket figyelembe véve a kivalosag fo-
galma dgy hatarozhat6 meg, mint egy olyan
kibontakozé kultara, modszer, szemléletmod
(megkozelités) vagy folyamat, amelyen keresz-
ttl a minéségi kimenet elérheté.

A kivalosag az érdekelt felek (3C) kozott fo-
ly6é onkéntes parbeszéden és megallapodason
alapul, amint 6k hatasos, hatékony, etikus, tet-
szetbs, elegans és élvezheté moédon definialjak,
realizaljak, atadjak és értékelik a dinamikusan
jelentkezé elvarasokat.

A kivalosag a dolgok végzésének altaldnosan
elvart modjava valik. Ez nem a legkonnyebb tt.
Ez az a kulttira, ahol a kolcsonos elvarasokat
meghatérozzak, valora valtjak, atadjak és érté-
kelik. A kivéalésag osvénye elvezet barmilyen
végkimenethez és megszabadit benntinket att6l
a nyomaszto terminolégiatél, miszerint , kiizde-
ni” kell az egyes célok eléréséért.

Val¢jaban a kivélosag lesz minden véallalko-
zasunk alfaja és omegdja. A kivanatos min&ségi
eredmények a kivalosag gyakorlatan keresztiil
érheték el. Példanak okéaért, a kovetkezs ered-
ményekre vezethet a kivalosag gyakorlasa:

* Mindségi egészségiigy.

¢ Folyamatos javitas.

* A selejt csokkenése.

* A Lean, illetve a Hat Szigma sikere.

* A béke helyreallitasa.

A kivalésag nagy kihivast jelent, ami sziiksé-
gessé teszi az emberek bevonasat és a beleélést,
a ttrelmet, a meghatarozottsagot, az elkotele-
zettséget, az elszamoltathatésagot, valamint a
kivalosag bizonytalan és véltozé természetéhez
val6 kényelmes alkalmazkodast. A minéségiigyi
szakember idealis esetben rdhangolodik ezekre
a helyzetekre és megfizethetetlen értékké valik
mindazok szdmadra, akik a min6ségi eredménye-
ket keresik a 21. szdzadban.

Felszabadulas

A min6ség és a kivalosag emlitett Gj definicioi le-
het6ségeket teremtenek azon félelmek és rezisz-
tencidk lektizdésére, amelyekkel gyakran szembe
talaljuk magunkat, amikor a ,Q” sz6 elhangzik.

Univerzalis vagy nyilvanul meg példaul a
mindségi egészségiigy irant. A minGségi egész-
ségligy jol végzi el a j6 dolgokat. Ez a kivalosag
révén érhet6 el, amely a 3C kozotti onkéntes,
folyamatos parbeszéden és megéllapodason ala-
pul, ahogyan azok definidljak, megvaldsitjak,
atadjak és értékelik a dinamikusan jelentkezé el-
varasokat, méghozza hatasos, hatékony, etikus,
tetszet0s, elegans és élvezheté moédon.

Tegyiik még ehhez hozza azt a 3C felfogast,
miszerint az id6 és az adott Osszeftiggések min-
dent megvaltoztatnak - és maris lehetévé tettiik
mindenki szdmdra, hogy korunkat valéban a
mindség évszazadava varazsoljak.

A minéség megragadasa

Ha igazan val6ra akarjuk valtani Juran almat,
akkor a min6éségtigyi szakmanak minden ember
szamara lehet6vé kell tennie, hogy életiik min-
den percében megragadhassak a mindséget. Ez
csak akkor lehetséges, ha nem félnek a min&ség-
t6l, illetve ha az nem valamiféle kodos, bizony-
talan koncepciét jeldl, amelyet tgysem lehet
megérteni és univerzalis szinten alkalmazni.

E folyamat elémozditidsa érdekében olyan
szempontbol kell tekinteni a minéségre, hogy mi
is az és hogyan lehet azt elérni. A min6ség nem
mas, mint a j6 vagy helyes dolgok jol tortén6 el-
végzése. A mindségi eredmény a kivalosag gya-
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korlatan kereszttil érhet6 el, amelyet olyan atfo-
g6 és sokatmondé fogalmakkal frnak le, hogy
kiktiszobolhet6 legyen minden titokzatossag és
kiizdelem.

A min6ség fogalma és annak elérési moédja
ugyan valtoz6 sajatossagok, de ha egyszer sikertil
azokat megragadni, akkor a mindségtigyi szak-
emberek megbizhatnak abban, hogy a 3C képes
el6re vinni annak tigyét [10]. A min6séguigyi szak-
emberek 21. szdzadi szerepe abban mertil ki, hogy
el6segitsék a két alapvet6 fogalom (mindség, kiva-
l6s4g) kibontakozésat, és erre ravezessék az em-
bereket is a torsadalom minden szegletében.

Referenciak

1. Scott M. Paton, “A Century of Quality: An Interview
With Quality Legend Joseph M. Juran,” [A min&ség
évszazada: Interja Joseph M. Juran, é16 minéségtigyi
legendaval], Quality Digest, February 1999, www.
qualitydigest.com/feb99/html/body_juran.html.

2. ASQ, “Discoveries,” ASQ Global State of Quality
Study, [ASQ tanulmdny a mindségiligy altalanos
helyzetér6l], 2013, http://asq.org/ global-state-of-
quality/reports.aspx.

3. ASQ Global State of Quality Research panel
discussion, [ASQ tanulmény a mindségtigyi kuta-
tas altalanos helyzetérél, panel megbeszélés], World
Conference on Quality and Improvement, Indiana-
polis, May 7, 2013

4. RW. Hoyer and Brooke B.Y. Hoyer, “What is
Quality?” [Mi a min6ség?], Quality Progress, July
2001, pp. 53-62

5. Ugyanott.

6. Walter A. Shewhart, Economic Control of Quality
of Manufactured Product, [A gyartott termékek mi-
néségének gazdasagi kontrollja], D. Van Nostrand
Company Inc., 1931

7. Union of Japanese Scientists and Engineers,
Deming Prize, www juse.or.jp/e/deming/pdf/01_
demingprize.pdf

8. Robert M. Pirsig, Zen and the Art of Motorcycle
Maintenance, [A Zen és a motorkerékpar karbantar-
tasanak mtivészete], William Morrow and Co., 1974

9. George Labovitz and Victor Rosansky, Making
Quality Work, [Hogyan végezziink minéségi mun-
kat?], Harper Business, 1993

10. Philip Crosby, Running Things: The Art of Making
Things Happen, [Foly¢ tigyek: Mit tegytink, hogy a
dolgok megtorténjenek?], New American Library,
1986, p. 47

BOB KENNEDY a Miiszaki Intézet oktatdja
(Sligo, Irorszdg). Kozdsségi kivdldsdg témid-
ban doktori cimet szerzett a Limerick-i EQye-
temen ([rorszdg). Az ASQ tagja.

Fordjitotta: Virkonyi Gdbor

Eredeti cim:
Bob Kennedy: Finding Harmony
QUALITY PROGRESS, November 2014, pp. 16-20

1. Ar 72%
2.1z 53%
3. Egészség 33%
4. Termékek regionalitasa 27%
5. Kifogdastalan megjelenés 25%

a kritériumot fontosnak, a férfiaknal ez csak 29%.
1. Friss és kezeletlen
3. Elegend6 egészséges tapanyag

4. Természetesen izletes
5. Kedvez6 aron

N

Németorszagi felmérés az élelmiszervasarlas terén

Az elmult évben végzett széles korti vasarloi felmérés Németorszdgban a kovetkez6 eredményeket mutatja.
Kérdés: Mire tigyel kiilonosen, amikor élelmiszert vasarol? (Max. 3 valasz megengedett)

A vasarlok anyagi helyzete jelent6s befolyésolo tényez6. Az alacsonyabb jovedelmtiek 76%-a nevezte meg
az drat fontos vésarlasi kritériumként, mig a magasabb jovedelmiieknek csak 60%-a. A nemek esetében a
leginkabb szembeszokd kiilonbség az , Egészség” vonatkozasaban tapasztalhat6. Mig a n6k 37 %-a tartja ezt

Kérdés: Milyen legyen véleménye szerint a j6 min6ségti élelmiszer? (Max. 3 vélasz megengedett)

2. Mesterséges adalékanyagokt6l mentes vagy kevés

Ezen vélaszok kozott szembeszokd, hogy csak 25% kapcsolja Ossze a kedvezé arat a mindséggel. A fogyasztd
szemszogébdl az ar tehat aligha nevezheté min6ségi kritériumnak. Egyre fontosabb kritérium viszont, ha a ter-
mék jelolése jol érthetd, transzparens, ami viszont nem szerepelt a felmérés soran a minéségi kritériumok kozott.

6. Zsir- és kaloriatartalom 25%
7. Min6séget igazol6 védjegyek 20%
8. Marka 14%
9. Szarmazasi orszag 13%
10. Tetszet6s csomagolds 6%

63% 6. Makulatlan kinézet 20%
51% 7. Biologiai el6allitasu 17%
46% 8. Hosszu ideig eltarthato 17%
33% 9. [zletes hozzdadott aroméaval 7%
25% 10. Elkészitése egyszerti és gyors 7%

Dr. Molndr Pdl
J

MM 2015/6

385



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

VARGA BELA, az EOQ MNB Kérnyezetvédelmi és Fenntarthat6sagi

Szakbizottsaganak titkara

Valtozasok a kornyezetvédelmi

hatésagi munkaban

2015. dprilis 1-ével a kérnyezetvédelmi és természetvédelmi feliigyeldségek munkdjat érintd viltozdsok ko-
vetkeztében a tovabbiakban mdr nem 6ndllo hatosigként, hanem a megyei kormdanyhivatalok féosztdlyaként
latjak el a feladataikat. A cikk a kérnyezetvédelmi hatosdagi munkdban a kézelmiiltban bekdvetkezd vdltozad-

sok bemutatdsdara tesz kisérletet.

Viziigyi hatosagi munkaban tortént
valtozasok

Az elmult évben tobb véltozas is tortént a viz-
tigyi hatésdgi munkaban, kiilonos tekintettel
a vizvédelmi hataskorokre. 2014. szeptember
10-t6l a teriiletileg illetékes katasztrofavédelmi
igazgatdsag jar el, mint vizvédelmi hat6sag. Az
egyes korményrendeleteknek a korményzati
szerkezetatalakitdssal Osszefliggé modositasa-
r6l szol6 221/2014. (IX. 4.) Korm. rendelet mo6-
dositotta a tertiletileg illetékes feltigyel6ségek
hataskorébe tartozé vizvédelmi hataskoroket
tartalmazo jogszabalyokat. E rendelet, valamint
a viziigyi igazgatasi és a viziigyi, valamint a viz-
védelmi hatoséagi feladatokat ellaté szervek kije-
16lésérdl szol6 223/2014. (IX. 4.) Korm. rendelet
rendelkezései alapjan e vizvédelmi feladatokat
latja el a tertiletileg illetékes katasztréfavédelmi
igazgatésag. A jogszabalyt a folyamatban 1év6
tigyekben is alkalmazni kell.

Azokban az eljarasokban, amelyekben a terti-
letileg illetékes felligyel6ség kornyezetvédelmi
és vizvédelmi szakhatosagként jart el, a tovab-
biakban be kell vonni szakhatésagként a tertile-
tileg illetékes katasztréfavédelmi igazgatdsagot,
mint vizvédelmi hataskorrel rendelkezé szakha-
tosagot.

Mint ismert, az az6ta hatédlyat vesztett, a viz-
tgyi igazgatdsi, valamint a viziigyi hatésagi
feladatokat ellaté szervek kijelclésérsl szolo
482/2013. (XII. 17.) Korm. rendelet 4. § (1) be-
kezdése alapjan kertiltek létrehozésra a tertileti
viziigyi hatésagok, ezzel a kornyezetvédelmi,
természetvédelmi és viziigyi feltigyel6ségek

feladat- és hataskore megosztasra kertilt a kor-
nyezetvédelmi és természetvédelmi feltigye-
16ségek, valamint a viziigyi hatésdgok kozott.
Ennek kovetkezményeként pedig a kornyezet-
védelmi, természetvédelmi és viziigyi feltigye-
16ségek neve kornyezetvédelmi és természet-
védelmi feltigyel6ségre valtozott, és az elsé
fokua viziigyi hat6ésagi jogkor atkertilt az Gjon-
nan létrehozott vizligyi hatésagokhoz. A viz-
jogi létesitési engedély, a vizjogi tizemeltetési
engedély és a vizjogi fennmaradasi engedély
kérelmeket, valamint a vizkészletjarulékkal
kapcsolatos tigyintézését a tovabbiakban ez a
hatosag latja el.

Kornyezetvédelmi és természetvédelmi
hatésagi munkaban tortént valtozasok

Idén jelent6s valtozast hozott a kornyezetvédel-
mi és természetvédelmi hatosagi és igazgata-
si feladatokat ellaté szervek kijelolésérdl szol6
71/2015. (III. 30.) Korm. rendelet és a f6varosi és
megyei kormédnyhivatalokrdl, valamint a jarasi
(févarosi kertileti) hivatalokrol szolé 66/2015.
(III. 30.) Korm. rendelet, hiszen egy nappal ké-
s6bb, 2015. méarcius 31-én a kornyezetvédelmi
és természetvédelmi feltigyel6ségek 6nallé ha-
tosagként megsziintek, és 2015. aprilis elsején
jogutodlassal a megyei korményhivatalokba
olvadtak be, 6nall6 f6osztalyként. A hataskorok
a szervezeti atalakulastol fiiggetlentil valtozat-
lanok maradtak. Egyelére a f6osztalyok nem
koltoztek el, de a késébbiekben erre is lehet sza-
mitani. A véltozds természetesen érinti a folya-
matban 1év6 tigyeket is.
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A kornyezet védelmének &ltaldnos szabélya-
ir6l szol6 1995. évi LIII. torvény moédositasdban
a 66/A. § (1) bekezdése alapjan a kornyezet-
hasznélattal jar6 tevékenység engedélyezésére
irdnyul6 hatésagi eljarasban a kornyezetvédel-
mi szempontok érvényesiilését szakhatosagi
kozremiikodés keretében vagy szakkérdésként
kell vizsgalni ezentul. Ez a korabbi, még 6nall6
engedélyeztetési tevékenységhez viszonyitva je-
lent6s valtozast jelent.

Nem részletezve megemlitendd, hogy a nem-
zeti park igazgatosdgok egyes feladat- és hatas-
korei is megvaltoztak az utébbi évben.

Tovéabbi fontos valtozds a tertileti illetékes-
ség kérdése. A rendelet értelmében valtozott az
a foldrajzi tertilet, ahol a kormédnyhivatal, mint
kornyezetvédelmi és természetvédelmi hato-
sag a hatdskoreiben eljarhat. A rendszervaltast
kovetéen a kornyezetvédelmi hatésagi mun-
kat a vizgytijto teriiletekhez igazitva jelolték ki,
akkor még tizenkét feliigyel6séget létrehozva,
azonban aprilis elsejétél a kormanyhivatalokba
torténd beolvadédssal a megyei igazgatasi haté-
rokhoz lett igazitva az illetékességi tertilet. Bar
mar kordbban is a feltigyel6ségek illetékessége
nagyjabol a megyehatarokon hazédott, de nem
minden esetben, ezért pl. a Balaton kornyékén
jelentés valtozasra kell szamitani. Példaként
emlithet6 a szombathelyi székhelyt Nyugat-du-
nantali Kornyezetvédelmi és Természetvédelmi
Feltigyel6ség, amely 6t megyét érint6 illetékes-
ségi tertilettel rendelkezett kordbban, els6foka
hat6sagi, szakhat6sagi hataskorét a Zala, a Raba
és a Mura foly6 vizgytijto tertiletéhez igazitva,
igy Zala megye teljes egészén, Répcelak térségé-
nek kivételével Vas megye nagy részén, néhany
Gyo6r-Moson-Sopron megyei, ketté Veszprém
megyei telepiilésen és Somogy megye Zalaval
hataros részén gyakorolta.

A tovéabbiakban az adott Megyei Kormany-
hivatal Kornyezetvédelmi és Természetvédel-
mi Féosztalya részére kell majd a kérelmeket
és mas ugyeket benyujtani, de mint a fentiekb6l
lathato, figyelni kell az illetékességi tertiletek-
ben bekovetkezett valtozdsokra, mert egy-egy
korméanyhivatal tobb megyére Kkiterjed6 ille-
tékességgel is rendelkezhet. A hivatalok cime,
postacime, telefonos elérhetSségei és az tigy-
télfogadas rendje egyelére véltozatlan. Viszont
megvaltoztak a szamlaszdmok, ahova a befize-

tést teljesiteni kell. A véltozas miatt fokozottan
érdemes a jogszabalyok véltozasait figyelni, il-
letve ellenérizni az azokban foglaltakat, ugyan-
is eddig nem minden jogszabély esetében tor-
tént meg a modositas.

A két kirendeltséggel kiegészitett tiz feltigye-
16ség feladata tizenegy megyei korményhiva-
talhoz keriilt at. Egyes kiilonos illetékességek
azonban eltérnek a megyei rendszertdl. Példaul
Fejér Megyei Korményhivatalhoz tartozik a Ba-
laton vizfeliilete és a Balaton parti teleptilések-
nek a t6 medrébe (jogi partvonalaval hatarolt
tertiletébe) nyul6, medréhez tartozé kozigaz-
gatasi teriilete. Természetvédelmi hatésagként
a Fejér Megyei Kormdnyhivatal, a Pest Megyei
Kormanyhivatal és a Borsod-Abatj-Zemp-
lén Megyei Kormanyhivatal keriilt kijelclésre.
Egyes specialis tigytipusok alapjan meghata-
rozott kiilonos illetékességgel a Pest Megyei
Kormanyhivatal, a Jasz-Nagykun-Szolnok Me-
gyei Korményhivatal és a Baranya Megyei Kor-
manyhivatal lett megbizva.

A kornyezet- és természetvédelmi hatésagként
eljar6 megyei kormanyhivatalok és
illetékességi tertiletiik

Kormanyhivatal lletékességi tertilet

Gy6r-Moson-Sopron Gy6r-Moson-Sopron,

Kormanyhivatal

Megyei Kormanyhivatal | Komdrom-Esztergom
Vas Megyei Vas, Zala
Kormanyhivatal

Fejér Megyei Fejér, Tolna, Veszprém
Kormanyhivatal

Baranya Megyei Baranya, Somogy
Kormanyhivatal

Pest Megyei Budapest févaros,
Kormanyhivatal Pest, Nograd
Hajdua-Bihar Megyei Hajdua-Bihar
Kormanyhivatal

Békés Megyei Békés

Korményhivatal

Szabolcs-Szatmar-Bereg | Szabolcs-Szatmar-
Megyei Kormanyhivatal | Bereg
Borsod-Abatj-Zemplén | Borsod-Abadj-

Megyei Kormanyhivatal | Zemplén,Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok | Jasz-Nagykun-Szolnok
Megyei Kormanyhivatal

Csongrad Megyei Csongrad, Bacs-

Kiskun
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A kornyezetvédelmi féhatosdg - Orszédgos
Koérnyezetvédelmi és Természetvédelmi Féfe-
liigyel6ség -, mint egyes tigyekben els6fokd,
altaldnossagban maésodfokt hatésag, jelentts
szervezeti valtozason nem ment at, de valtoza-
sok ott is vannak (péld4ul a korabbi OHU - je-
lenleg OKTF Nemzeti Hulladékgazdalkodasi
Igazgatosdg - integralasa), melynek ismerteté-
sétdl a jelen cikk eltekint. A Fofeltigyel6ség a
2014. évi korményatalakitast kovetéen tovabbra
is a Foldmtveléstigyi Minisztérium, Kérnyezet-
ugyért, Agrérfejlesztésért és Hungarikumokért
felelss Allamtitkarsdghoz tartozik. A korabbi
kornyezetvédelmi hatésagi feladatokat ellaté
hatésagok - katasztréfavédelmi igazgatosagok,
felugyel6ségek és Fofeliigyel6ség - igy mar
mas-mas minisztérium iranyitdsa alatt allnak
(Beltigyminisztérium, Miniszterelnokség, Fold-
mitiveléstigyi Minisztérium).

Kornyezetvédelmi adatszolgaltatasban
tortént valtozasok

2015. januar 1-jétsl valtozott a kornyezetvédel-
mi adatszolgaltatdsok rendje és forméja. A kor-
nyezetvédelmi adatszolgaltatasok ett6l a naptol
csak elektronikus Gton, az Altalanos Nyomtat-
vanykitolts (ANYK) program hasznélataval
kitoltott elektronikus tirlapokon kiildhet6ek be
a hatésaghoz. A nyomtatvanyok bekiildése az
Ugyfélkapun keresztiil torténik, melyhez eléze-
tes regisztracio sziikséges azon természetes sze-
mélyek részére, akik adatszolgaltatoként vagy
adatszolgaltat6é szervezet nevében az adatszol-
galtatast benyujtjak.

Az 1j adatszolgaltatasi szabéalyok 2014. dec-
ember 15. napjan léptek hatalyba.

Modosult Orszagos Kornyezetvédelmi Infor-
maciés Rendszer (OKIR) és annak elérhetd-
sége. Példaul a hulladékgazdalkodéssal kap-
csolatos engedélyek lekérése az OKIR Elekt-
ronikus Hulladékgazdalkodasi Informacios
Rendszer (EHIR) moduljabdl lehetséges a to-
vabbiakban.

Osszefoglalas

Folyamatosan véltozo, illetve 4j jogszabalyok
kiadésara kell szamitani a kozeljovében, mivel
a hataskorok is valtoztak, illetve egyes hatosa-
gi feladatok - pl. korabbi KTF és OKTF - kiilon
minisztériumok irdnyitasa alatt dllnak. Valto-
zast jelent a késébbiekben, hogy egyes esetek-
ben nem 6néll6 hatésagi eljaras részeként don-
tenek, hanem szakhat6sdgi allasfoglaldasokat
készitenek. A tertileti illetékességek valtozasa
miatt esetlegesen mar mas teriileti szerv fogja
elbiralni az adott kérelmet, amely a kezdeti id6-
szakban okozhat gondokat. Az egyes eljarasok
meginditasa el6tt mindenképpen javasolhat6 a
vonatkozo jogszabdlyok tanulméanyozasa, illet-
ve a hatosag képviseldivel torténd egyeztetés,
mert lehetséges, hogy az engedélyben foglal-
tak betartdsat mar nem ugyanaz a szervezet el-
len6rzi, mint amely azt kiadta. Figyelembe kell
venni az tigyintézési hatarid6kben, a dijakban,
a kérelmek és engedélyek tartalmi elemeiben
bekovetkezs valtozasokat, valamint a kérel-
mek vagy adatszolgaltatdsok formai kovetel-
meényét.

Miiszer oldal - Minden ami miiszer

http://www.muszeroldal.hu
Hirlevél: http://www.muszeroldal.hu/infomail.php
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STEPHEN HACKER, az Amerikai Min&ségugyi Szervezet (ASQ) lekdszond elndke (USA)

Leading Cultural Transformation

The cries for cultural change can be heard from
Wall Street to street police, from company
boardrooms to classrooms, and from service
organizations to government service agencies.
When glaring systemic performance outages oc-
cur, the present culture may indeed not match
the strategy required to move forward.

Culture change is challenging. In error, it is of-
ten viewed as an initiative. The top leader may
be replaced or a new company policy coupled
with training introduced. Then, before long the
unwanted cultures reappear.

Features of Cultural Transformation

The trouble with shallow culture initiatives is the
lack of real transformative change. There are three
underlying features of cultural transformation—
the nine organizational systems, the complexity
of culture, and the building blocks of culture as
described in the following sections. If these fea-
tures are not taken into consideration, superficial
attempts at culture transformation fail.

The Nine Organizational Systems

Culture is but one of nine major systems of an
organization. Culture is far from embodying all
of an organization. Other factors can prohibit
the desired change.

Nine organizational systems, or fronts, need to
be led to accomplish performance transformation
and growth. Leadership must understand which
organizational front to leverage at which time
to achieve success in guiding performance im-
provement efforts within the organization. When
culture is singled out as a major weakness, take
into account the impact of the other fronts. For in-
stance, failure to measure culture (measurement
front) can have feel-good culture initiatives pro-
duce little long-term benefits. On the other hand,
utilizing only extrinsic motivation versus doing
the hard lifting of highlighting intrinsic motiva-
tion (motivation front) will have any desired cul-
ture transformation to be short lived or worse,

misdirected. The fronts require a holistic leader-
ship approach as shown in Figure 1.

Consider the interdependencies of the follow-
ing fronts in the design of an organizational cul-
ture transformation:

* Planning. This includes all strategic plan-
ning systems: strategic, performance im-
provement, business, marketing, opera-
tions, human resources, and daily planning.
Are these planning systems in place and
operational, efficient, and effective?

* Measurement. The system for sharing mul-
tiple levels of performance, including sys-
tematic identification of information to sup-
port performance improvement.

— \
%Vhen fronts are not broadened and
managed holistically <« Strengthened ,
f)“sceﬁ“b'e o organizational
reaches an|
breakdowns / change \
— e

Fronts must b(
the organization is |:| during and after
Figure 1: Managing Fronts

* Culture. The shared values, beliefs, and
norms identifying the organization. The es-
poused culture may be quite different than
the culture in practice.

* Motivation. The organizational system in-
cluding inducements, recognition, and re-
wards. It also includes the process for bring-
ing intrinsic motivation to the surface —the
consciousness of choice, creation, and con-
tribution as it pertains to life’s purpose.

* Education, training, and development. The sys-
tem of reaching the knowledge and skills to
everyone in the organization so they can
personally and professionally improve.

* Infrastructure. The system or internal struc-
ture by which the organization conducts
business including organizational charts,
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position descriptions, functional responsi-
bilities, and informal relationships.

* Technology. The system for managing “how
we accomplish things,” including methods,
procedures, protocol, hardware and soft-
ware, and tools.

* Politics. This area involves the informal
aspects of performance management in-
cluding the proactive management of key
stakeholders” needs and expectations; an-
ticipation of criticism and boundary span-
ning; internal communication; and working
power bases. It takes into account the power
systems surrounding the organization, and
the realization that those systems can be ei-
ther formal and informal, as well as internal
or external. Getting something done in the
organization depends in part on the naviga-
tion of these power systems.

e Communication. The system of sharing in-
formation among groups and individuals
to facilitate coordination, understanding,
and alignment.

The Complexity of Culture

Culture is complex and represents a wicked
problem set. Tackling culture as a linear prob-
lem is rarely successful. This is because it is a
complex (beyond complicated) problem with
the characteristics of wicked problems. Consider
the characteristics of wicked problems and how
they are embedded in cultural change:

e Stakeholders have radically different world
views and different frames. Organizational
culture has individuals forming the founda-
tion. How similar are the individual cultures?

e Constraints and resources change over
time. As performance requirements shift,
how resilient is the culture?

* The problem is never solved definitively.
The problem has no stopping rule. Solu-
tions are not right or wrong; think better or
worse. Developing culture must be an on-
going endeavor.

e Every problem is essentially novel and
unique. Duplicating a benchmarked culture
is not straightforward.

e It requires many to change mindsets and
behaviors. This is the essence of a culture
change.

* The problem is not fully understood until
after a change has been successfully em-
ployed. Full problem definition is lacking.
Describing the base issues with the current
culture is difficult.

* Every wicked problem can be considered to
be a symptom of another problem. Demon-
strated culture is connected to other fronts.

Viewed as a wicked problem, the futility of

imposing a few behavioral mandates on the or-
ganization becomes clear. No wonder culture
change can be frustrating! This is not to say,
however, that cultural transformation is unat-
tainable. It takes deep conversation in the plan-
ning and constant adjustments along the road.

The Building Blocks of Culture

Culture has several building blocks. Culture
has a composition, and rarely does a blow at
unwanted behaviors shift the underlying issues
grounding the existing culture. View the model
shown in Figure 2 and identify the base, mind-
sets, and paradigms. How individuals think,
view the world, and their beliefs form the base.
To make culture change even more daunting,
many people are partially conscious at best of
these behavioral sources inside of themselves.

Working the base, therefore, calls for a differ-
ent approach than changing policies and proce-
dures or structure. When you view the founda-
tion as composed of individual mindsets and
beliefs, instructional training aimed at indoctri-
nation is ineffective. Encouraging people to re-
flect upon their thinking and the nature of their
spirits is essential, however. When people be-
come conscious, their ability to change increases
dramatically.

It is important to note that it isn’t about chang-
ing everything. In the article “Cultural Change
That Sticks,” the authors speak to the need to
honor the strengths of the existing culture and
leveraging the employees who are already
aligned with the strategy and desired culture.
Absolutely acknowledge the great portion of the
existing culture that is working—or you may
lose those aspects in the midst of the change.

From the base, the next layer includes the
block of expressed mission, vision, and values
and the level of both personal alignment (within
the individual) and structural alignment (within
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Behaviors

Structure
and policies

Language and
communication

Relationship
development

Mission, vision, values

alignment

Mindsets and paradigms

Figure 2: Cultural Building Blocks

the organization). In short, ask if the expressed
mission, vision, and values align with the actual
behaviors.

Also found at this layer are occupational or en-
vironmental culture influences. An occupational
culture example is law enforcement. Authors
Stephen Mastrofski and James Willis outline the
peculiarities of a police culture. Character traits
of suspicion and isolation are common, result-
ing from constant possibility of physical danger
when interacting with the public and the need
to maintain their authority. This occupational
overlay, therefore, impacts police organizations.
Likewise, nursing has a particular cultural occu-
pational overlay. In addition, the environment
brings a cultural overlay. Caring for vulnerable
patients daily and the desire to remove physi-
cal pain can have a marked impact on organi-
zational expectations and the type of healthcare
leadership sought.

The third layer is composed of organizational
influencers; powerful tools of change if the base
is addressed. Finally, behaviors emerge from the
whole speaking to the cultural reality.

From Theory to Practice

Located in the southern African region, the Re-
public of Botswana is a marvelous place, with a
population of around 2 million in a country the
size of France. Botswana has produced some of
the best public service organizations on the conti-
nent, benchmarked by other countries, but prob-
lems with the country’s prison system needed to
be addressed. In short, the organization needed
to step up its game as measures demonstrated
(escapes, recidivism, and officer performance).

The Botswana Prison Service (BPS) has 21 pris-
ons and custody units incarcerating under 4,500
people, two detention centers for illegal immi-
grants, and just over 2,000 staff.

Much work had been accomplished along
many fronts such as vocational skills training
(top-notch prison college established), extrinsic
motivation (pay issues addressed), and meas-
urement system improvement (performance
evaluation created across all government min-
istries). Unfortunately, the leap in performance
needed was not forthcoming. Colonel Silas Mot-
lalekgosi, commissioner of prisons and rehabili-
tation, requested help in making a transforma-
tional change. He and other executive leaders
had participated in the reforms work, leadership
development, benchmarking, and performance
coaching conducted by my organization.

After a situation appraisal and analysis of the
whole system, the inhibiting factor was found to
be leadership culture. Beginning in 2012 we em-
barked upon a focused cultural change. It was
directed at the executive and senior leadership
levels. The desired change was to rid the service
of a victim-like mental stance and instead have
leadership see causal relationships to the current
performance, then aggressively initiate improve-
ment projects. Key leadership issues included
the low causal mental stance, low initiative,
and resentment of believing to be less of value
than two sister organizations, Botswana Defense
Force and Botswana Police Service. Also, a lack
of inventiveness and sustained drive in accom-
plishing substantial improvements was noted.

With a focus on the foundation level of cul-
tural building block, mindset, and paradigms,
we engaged in a learning dialogue with leaders.
From week-long workshops to individual coach-
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ing sessions, the sources of individual demon-
strated behaviors were uncovered. Guided dis-
covery areas included:
* The reason for initially choosing and re-
maining in prison leadership.
* Individual life planning including pur-
pose/vision/value/objectives.
* Level of alignment of expressed life direc-
tion and that of the BPS.
* The reality of higher performance require-
ments.
* Productive mindsets.
* Transformational leadership characteristics
and assessment.
* Occupational culture of prison work.
Especially effective were sessions with senior
superintendents and superintendents resulting
in conscious behavioral changes. A sustained
performance increase at this level was verified
by executive leadership post interventions. The
photo at left shows officers of the Botswana Pris-
on System who were affected by this transform-
ative cultural change.

Research conducted by team member Mar-
vin Washington of the University of Alberta re-
vealed a shift in leaders” positive feelings about
change, their ability to make change happen,
higher confidence in accomplishing significant
change, and a better understanding of them-
selves. An increase in how to make change was
also noted.

Botswana Prison Service’s challenges demon-
strated effective cultural transformation with an
appreciation of its complexity, acknowledgment
of the interactions with other fronts, and a fo-
cus at the source of cultural behaviors, mindsets,
and paradigms.

STEPHEN HACKER is a founding part-

ner and CEO of Transformation Systems

International, LLC. Previously he served as

a senior leader with Procter & Gamble and

later executive director of the Performance
Center (a multi-university organizational research cen-
ter). Hacker currently serves as past chair of ASQ and is
an ASQ Fellow. The author of nine books, he consults with
organizations across the globe.

Tiszta lappal - az alapoknal kell kezdeni az uj
Quality Management System (QMS) kiépitését

Nehéz helyzetben vannak a minéségtigyi szakemberek, ha a szervezetnél létre akarnak hoz-
ni egy merében tjféle minéségmenedzsment rendszert; vigyazni kell ugyanis arra, nehogy
kimaradjanak a legfontosabb alapelemek és egy talsagosan bonyolult, sziikségtelentil draga
QMS legyen az eredmény. A leghatékonyabb modszer a kovetelmények ismertetése és kielé-
gitése: meg kell prébalni minél tobb elvaras belestiritését az egyes folyamatokba. De minél
kevesebb eljaras legyen, mert igy is biztosithat6 a konzisztencia és a megfelel6ség. Nem kell

kilon foglalkozni példanak okdaért a torvényileg kotelezen el6irt folyamatokkal, de a tobbi mitiveletet is célszerti
csoportositani. Nincs sziikség kiilon korrekcios 1épésekre (CA) és megel6z6 tevékenységre (PA): soroljuk be ezeket
egységesen a CAPA csoportba és nevezziik el Sket napi kotelességnek. Minden folyamat vonatkozasaban fel kell
tenni a kérdést, hogy valoban sziiksége van-e rajuk a szervezetnek, megkonnyitik-e a munkatarsak életét és terem-
tenek-e valamilyen 1j értéket? Nemleges valasz esetén konyortelentil félre kell tenni ezeket a folyamatokat, de nem
maradhat el a meglevSk egyszertisitése sem. Soha ne menjiink bele a részletekbe! Kertiljiik el az tires sz6aradatot és
a jogszabalyi el6irasokra val6 sziintelen hivatkozast. Egyszertsitsiik a nyelvtant és a mondatszerkesztést is, igy téve
még kénnyebben érthetévé a mondanivalonkat. A hivatalos réviditések magyarazatédval sokan nincsenek tisztdban,
kiilondsen az Gj munkatdrsak! Ezért helyes, ha egy , puskat” szerkesztiink az adott munkatertiletre jellemz6, leg-
gyakrabban el6fordul6 bettiszavakbol. Az 1j, hatékony és egyszerti min6ségmenedzsment rendszer lehetSleg min-
den 1épésénél legyen jelen annak megalkotdja, és mar az észrevételezési és az engedélyezési idGszakban is igy kell
tenni. Nem hagyatkozhatunk kizérélag a hdzon beliili postazési rendre, mert akkor el6bb-utébb elvész a dokumen-
taci6 a sok egyéb papirhalmaz kozott. Maganak az elektronikus adminisztracios folyamatnak a karcsusitasat is be
kell épiteni a QMS folyamatdba! Az ilyen rendszer kiépitése nem konnyti és f6leg koltséges folyamat; a befektetések
azonban hosszabb tavon feltétleniil megtériilnek a hatékonysdg novekedés és a takarékossag révén. Egyes esetekben
viszont - f6leg, ha az adminisztraci6 és a dontéshozatal terén dolgozé munkatarsak egyméshoz kozeli helyiségekben
tilnek - nincs feltétlentil sziikség a legmodernebb elektronikus levelezési rendszer kialakitdséra. Ne éljtink abban a
tévhitben, hogy mindig a legdragabb megoldas a legjobb, fliggetleniil az adott szervezet méreteitsl, igényeitdl és
teherbir6 képességétdl! Tekintettel kell lenni arra is, hogy az auditorok vajon mennyire fogjak megérteni és dijazni az
egész rendszert? Sokszor az egyszert, korszertibb folyamatok biztositjak a leghatékonyabb munkavégzést.

(Denise Wrestler: Blank-Slate State - QSM Managers should focus on basics and simplification. QUALITY PROGRESS,
May 2015, pp. 50-51).
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BESZAMOLOK

»~Az EOQ MNB CSR rendezvénye és tovabbképzo
tanfolyama” témaju szakbizottsagi rendezvény

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhaszna
Egyesiilet Kornyezetvédelmi és Fenntarthatosa-
gi, valamint Oktatési és Tovabbképzési Szakbi-
zottsaga 2015. marcius 23-an az EOQ MNB Egye-
stilet Képzési Kozpontjaban egy kozos délutani
szakmai rendezvényt tartott ,CSR Magyaror-
szagon” cimmel. Heiszman Judit, az EOQ MNB
Egyestilet minéségtigyi és képzési vezetSje ko-
szOntotte a résztvevoket, majd Dr. Debreczeny
Istvan, a Kornyezetvédelmi és Fenntarthatosa-
gi Szakbizottsag elnvke beszélt a vallalati tar-
sadalmi felel¢sségvéllalas (Corporate Social
Responsibility, CSR) egyre fontosabb szerepérol
az innovativ gazdasagi szervezetek életében.

Az els6 el6ado, Tolgyes Gabriella, a Nemzetgaz-
dasagi Minisztérium vezet6 f6tandcsosa roviden
ismertette Magyarorszag CSR Cselekvési Tervét,
melynek kidolgozasahoz 2012-ben lattak hozza az
Eurodpai Bizottsag kozleménye alapjan. A nemzeti
akcidterv 3 {6 csapasiranyt hataroz meg:

1. Gazdasagfejlesztés: klimabarat telepiilés prog-
ram, a szocidlis gazdasag kifejlesztése a tarto-
san hatranyos helyzet(i csoportok érdekében;

2. Munkatigyek és esélyegyenl6ség: a megval-
tozott munkaképességti és mas, a munkaers-
piacrol kiszorult emberek foglalkoztatasanak
elémozditasa, a nemzeti felzarkéztatasi prio-
ritdsok dsszehangoldsa az Emberi Er6forrasok
Minisztériuma (EMMI) kozremtikodésével;

3. Kornyezetvédelem: az alacsony eréforras
igényti, un. kék gazdasag bovitése, zold
beszerzések, okologiai termelési és fogyasz-
tasi rendszerek, allami példamutatas a kor-
nyezettudatossag és a fenntarthato fejl6dés
tertiletén (a Foldmiiveléstigyi Minisztérium
kozremtikodésével).

Ezenkiviil vannak horizontalis prioritasok is:

1. A fiatalok foglalkoztatasdnak el6segitése;

2. A mikro-, valamint a kis- és kozépvallalko-
zasok (KKV-k) aktivabb szerepvéllaldsanak
erOsitése;

3. Diszkrimindciémentes foglalkoztatds (, Az
tizleti és emberi jogok iranyado elvei” cimi
ENSZ dokumentum alapjan erre kiilon ak-
cioterv késziil);

4. Munkavallal6- és csaladbarat munkahelyek
kialakitésa.

Az el6adason elhangzottak részletes tanul-
many formajdban jelentek meg a MinGség és
Megbizhat6sag szakfolyoirat 2014. évi 2. szama-
ban, amely kiemelten foglalkozott a vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasaval.

A masodik el6ado, Szegedi Erzsébet, CSR Me-
nedzser és az EOQ MNB Egyesiilet Elnoksé-
gének tagja rovid ismertetést adott az Gj CSR
Menedzser képzésr6l. Minthogy az EOQ MNB
Egyesiilet egyik alaptevékenysége a feln6ttkép-
zés és szakember-tantsitas, igy kiilon figyelmet
érdemel az 5 napos CSR Menedzser tanfolyam,
amelynek f6bb témakorei:

- A CSR kialakulédsa, az EU 2011-14-es CSR

stratégidjanak értékelése;

- A CSR szintjei, alapvet6 jellemz6i és kap-
csolata a fenntarthat6 fejlédéssel, TQM-
mel, BSC-vel;

- Az ISO 26000 és SA 8000, valamint mas
szabvanyok, iranyelvek, atmutatok ismer-
tetése;

- Altaldnos irdanyelvek a CSR jelentés készité-
séhez a pénziigyijelentés szerves részeként;

- Vallalati gyakorlati példak bemutatésa.

Az el6adasok kapcsan a jelenlevék szamos
észrevételt tettek. Tobben felhivtdk a figyelmet a
nyilvanossag és a kommunikécié fontossagara:
a KKV-k ugyan sokrétti tevékenységet fejtenek
ki kiilonboz6 teriileteken, de nem rendelkeznek
kell6 érdekérvényesité képességgel, ellentétben
a multinacionalis nagyvallalatokkal. A nyilva-
nossag el6tt valo megjelenésre kitlin6 lehetdsé-
get biztositanak a Nemzetgazdasagi Minisztéri-
um &ltal koordinélt CSR és mas civil férumok.

Tovéabba stlyos problémat jelentenek a teljesen
leszakad¢ tarsadalmi rétegek, példaul a hajlék-
talanok, a betegek, a mozgaskorlatozottak, vala-
mint az egyediilallé kisnyugdijasok: egyéltalan
nem biztos, hogy egy tanyér leves képes helyre-
allitani az éhez¢ vagy alultaplalt emberek tnbe-
csiilését, és visszavezetni 6ket a munkaer&piacra.
Ebben a helyzetben nagyon felértékel6dik az egy-
hazak és mas civil szervezetek szerepe, de ehhez
anyagilag is tdimogatni kell tevékenységiiket.

Sokan érdeklédtek arrol, hogy a tanfolyam
elvégzésével milyen elényt jelent egy CSR szak-
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ember foglalkoztatasa. A multidiszciplinaris jelle-
ge miatt sokan érdekeltek és érintettek a témdban
a vallalaton beliil is, és sokan mar most is foglal-
koznak CSR-ral, csak nem annak nevezik. Ezzel
szemben a tanfolyami képzés személyes jellegt,
és az interaktiv konzultaci6 lehet6séget teremt a
problémak megbeszélésére és a magyar speciali-
tasok attekintésére. Mivel az ISO 26000 szabvany-
nak val6 megfelelés nem tanusithato, a jogi kor-
nyezet tdimogatdsara is nagy sziikség van. Ezen
a téren az EOQ MNB Egyesiilet egyik {6 célja az
eddigi tapasztalatok dsszegyijtése és oktatési for-
maban valé megjelenitése, hogy azok szélesebb
korben megismerhet6vé és érthet6vé valjanak.

A mérciusi rendezvényt kovetéen 2015. méjus
18-20. és 28-29. kozott az EOQ MNB Koézhasznu
Egyestilet megtartotta els6 EOQ MNB CSR Me-
nedzser képzését, mely teljes mértékben az EOQ
harmonizalt kovetelményrendszerére épiil. A
téma Gjdonsaga, a témakor terjedelme indokol-
ta, hogy az elméleti hattérismeretek ataddsara és

a gyakorlatorientalt képzésre egyarant sziikség
volt az 5 nap sorén.

Koszonhet6en a részletes tananyagnak, va-
lamint a tapasztalt el6adok sokszintiségének,
tovabba a hiteles, valdos életbl vett vallalati
gyakorlati példak bemutatasanak, az egyéni és
csoportmunkaban zajlé elemzéseknek, az esetta-
nulményok feldolgozdsanak, a tanfolyam nagy
sikert aratott.

A résztvevok szamszertsitett értékelése alap-
jan a tanfolyam 6sszesitett atlagpontszama 4,5 lett
(1-t6l 5-ig terjedd skalan), és a szbeli megjegyzé-
sek, vélemények is azt mutatjak, j6 irdnyba indult
el az EOQ MNB Egyesiilet ezzel az Gj képzéssel.

Ahogy minden képzésiink esetén, igy most
is figyelembe vessziik a résztvevSk javaslatait,
kéréseit a képzés tovabbfejlesztése érdekében!
Nagy lelkesedéssel késziiliink a kovetkez6 CSR
tanfolyam inditdsara, melynek id6pontjarol ha-
marosan tajékoztatjuk tagsagunkat!

Heiszman Judit

(" Az europai CSR-mozgalom ambiciozus célokat fogalmazott meg a
Milanoi Expo keretében kibocsatott Vallalkozas 2020 Manifesztumban

A munkanélkiiliség, a klimavaltozas és az eurépai demografiai atalakuldsok stirgeté problémdira az eurépai CSR-
mozgalom a Vallalkozéas 2020 Manifesztumban (Enterprise 2020 Manifesto) fogalmazta meg 2020-ig sz616 valaszait, ak-
ci6it. A mozgalmat a CSR Europe nevti szervezet fogja 6ssze, amely tobb mint 40 nemzeti CSR-szervezetet, egyestiletet
(koztiik a KOVET Egyesiilet) és 10 000-nél tobb vallalatot tudhat maga mogott.

A Vallalkozas 2020 Manifesztum) arra szolitja fel az tizleti vallalkozasokat és a kormanyokat, hogy fogjanak ossze és
inditsanak el k6zos akcidkat a kovetkez6 6t évben az alabbi 3 stratégiai prioritas megvalosuldsa érdekében:

1. A cégek igazgatosagaiban, menedzsmentjében és a teljes értéklancban valjon prioritdssa a munkatarsak alkalmaz-
hatésaganak tamogatasa (képzésekkel, az élethosszig tarté tanulds dsztonzésével); ugyancsak fontos a bevonas
el6térbe helyezése, azaz a munkaerépiac periféridjan lévok bevonasa a gazdasag vérkeringésébe.

2. Osztonozzék a véllalatokat arra, hogy a helyi kozosségekkel, varosokkal és régiokkal szoros egyiittmiikodésben
fejlesszenek ki és vezessenek be 1j, fenntarthat6 termelési folyamatokat, jaruljanak hozza a fogyasztas racionali-
zalaséhoz, illetve a kozosségek megélhetéséhez.

3. Helyezzék az atlathatésagot és az emberi jogok tiszteletét miikodésiik kozéppontjaba.

tarthato és bevono novekedés jelentette kihivasokra.

Viscount Etienne Davignon, a CSR Europe elnoke, az Eurépai Bizottsag egykori alelnske a kovetkez6képpen hata-
rozta meg a manifesztum szerepét: , Tobb mint 50 éves kormanyzati és tizleti palyafutasom alatt ez a dokumentum az
egyik legambici6zusabb kezdeményezés, amely azért sziiletett, hogy gyakorlatias, tizleti megoldédsokat adjon az Euro-
pa jovéjével kapcsolatos problémakra. Kérem, csatlakozzanak hozza!”

A manifesztumban megfogalmazott prioritdsok megvaldsitdsaban elért eredményeket a CSR Europe a kovetkezd
6t évben egy online platformon fogja regisztralni, melynek cime: , Business Impact Maps”, amelyen tobb szaz eurdpai
kezdeményezést, akciot mutatnak majd be.

A CSR Europe felszolitja az eurépai kormanyokat és tizleti vallalkozasokat, legyenek bar kicsik vagy nagyok, vegye-
nek részt ebben a nagyszabasu véllalkozéasban, és tegyék hozza a maguk részét a vallalasokhoz.

A manifesztumrol és a manifesztum tinnepélyes elinditasarél a CSR Europe honlapjan talalhaté még tobb informa-
ci6 (CSR Europe’s website).

Az Enterprise 2020 (Vallalkozas 2020) az eurépai CSR-mozgalom kezdeményezése. Arra 6sztokéli a véllalatokat,
hogy a foglalkoztatas, a termelékenység és a tarsadalmi bevonds magas szintjének biztositdsaval jaruljanak hozza az
Eurépa 2020-as célok eléréséhez.

A CSR Europe Europa vezeté CSR-halézata, amelynek tobb mint 40 CSR-szervezet, (koztiik a KOVET Egyesiilet)
valamint 60-nal tobb multinacionalis vallalat a tagja, és amely igy tobb mint 10 000 eurépai véllalattal, véllalkozassal

kéll kapcsolatban. )




EOQ MNB KOZLEMENYEK

Uj EOQ MNB jogi és egyéni tagok

Auner Aliz

Bagi Tibor

Balazs Roland

Balogh Andras
Bereczki Gabor

Béres Gabriella
Besny¢ Didna

Bir6 Attila

Cséaszar Andras
Csikés Marta Fva
Csitariné Szabo Erika
Dr. Deli Arpad
Débrondi Eva

Ecseki Hella

Fabidnné Ziman Erika
Farkas J6zsef r. dandartabornok
Ferenczi Tibor
Forgécs Laszlo
Forhétz Kalman
Gazdag Szilvia
Gergely Bélint
Gergely Vince
Gunczer Laszlo
Gyérfi Zsolt Gyula
Gyorgy Péter Tamas
Gy6ri Evelin

Hajdu J6zsef

Dr. Hamori Antal PhD
Hegedts Ferenc
Horvath Erika
Horvath Gyorgy

Dr. Horvéath Zita
Juhéasz Janos

Kékonyi Andras
Kamasz Jézsef

Kis Barnabas
K6kai-Kunné Dr. Szabé Agnes
Dr. Kokasné Dr. Palicska Livia
Dr. Kérédi Marta
Kovacs Andrasné
Kovacs Attila
Lehmajer Viktor
Lohrmann Marta
Madacsi Rebeka
Magyar Tibor

TEVA Gyogyszergyar Zrt.

EASY Holding Zrt.

BPM Solutions Tanacsado Kft.
Jarmtszerelvényt Gyarto6 Zrt.
Hodagro Zrt.

Nestlé Hungaria Kft.

OSI Food Solutions Hungary Kft
Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft.
Zalakeramia Zrt.

Orszégos Széchényi Konyvtar
JASZ-TESZ Kift.

HBM Kft.

EVONIK Agroferm Zrt.

Kaiser Food Kft.

Magyar Foldgazkeresked6 Zrt.
Sz-Sz-B M-i Rendérf6kapitanysag
Mandelay Kft.

FORGACS Miianyagipari Kft.

Federal-Mogul Wipers Hungary Kft.

Coca-Cola HBC Magyarorszag Kft
Készenléti Rend6rség

Tokaj Keresked6haz Zrt.
Csongrad Megyei Kormanyhivatal
Szerencsejaték Zrt.

TEQUA International Kft.

Cordon Electronics Kft.

Miskolc Varosi Kozlekedési Zrt
Budapesti Gazdasagi Féiskola
MVM ERBE Zrt.

TNT Express Hungary Kft.
OBUDA-UJLAK Zrt.

Miskolci Egyetem

EASY Holding Zrt.

SGS Hungaria Kft.

Linamar Hungary Nyrt.
HungaroControl Zrt.
Foldmtveléstigyi Minisztérium
INNOVATEXT Zrt.

Szolnoki Féiskola

INNOVATEXT Zrt.

Schott Hungary Kft.

HEINEKEN Hungaria Sérgyar Zrt.
Ziegler Magyarorszag Kft.

BPM Solutions Tanacsad¢ Kft.
Hungaro Chemicals Kft.

Godollé
Budapest
Budapest
Budapest
Hoédmezo6vasarhely
Biick

Bébolna
Kecskemét
Tofej
Budapest
Nagyréde
Budapest
Kaba

Szolnok
Budapest
Nyiregyhaza
Szigetszentmiklos
Gyongyosoroszi
Kunsziget
Dunaharaszti
Budapest
Tolcsva
Szeged
Budapest
Budapest
Budapest
Miskolc
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Miskolc-Egyetemvaros
Gyongyos
Budapest
Oroshaza
Budapest
Budapest
Budapest
Szolnok
Budapest
Lukacshaza
Sopron
Béabolna
Budapest
Nagycserkesz
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Makk Aron
Mandler Gabor
Matyusz Zsolt
Meleg Dezs6
Menczel Laszloné
Mihala Laszléné
Mikecz Csenge
Miklovicz Zoltan
Nagy Adrienn
Nagy Attila

Nagy Attila

Nagy Timea
Nemesné Sztics Beata
Dr. Németh Antal
Obreczan Ferenc

Dr. Panyor Agota
Pelle Balazs

Pinter Attila

Polgéar Gabor

Polldk Emil
Rébeli-Szabé Zsolt
Rezsabek Nandor
Séafranyné Sagi Livia
Skrabak Zoltan
Szabo Arpad
Szaboéné Fritz Gyongyi
Szabo6 Robert

Szalay Laszl6

Dr. Szani Zsolt
Szeles Zoltanné
Tatar Sandor

Tirk Agnes

Tomik Adam

Tuba Géabor
Vargané Haluska Adrienn
Vollar Bernadett

Uj jogi tagok

Autoliv Kft.

B.Braun Trading Kft.

Balati Research Kft.
Continental Dohanyipari Zrt.
EASY Holding Zrt.
INNOVATEXT Zrt.
Szerencsejaték Zrt.

Végoallat és Hus Terméktanacs

Videoton EAS Kft.
Videoton Autdelektronika Kft.
Budapesti Corvinus Egyetem

PREMIER Minéségvizsgaloé Technologia Kft.

Végoallat és Has Terméktanacs
Hod-Mez6gazda Zrt.

Sauflon CL Kft.

KDEC Kft.

ENVIRO-MASTER Koérnyezetmérnoki Bt.

OSI Food Solutions Hungary Kft.
SCHOTT Hungary Kft.

Zalakeramia Zrt.

ELMU Nyrt.

Vagoallat és Hus Terméktanacs
Nemzeti Agrargazdasagi Kamara
Szegedi Tud.-egyetem Mérn. Kar
MVM Zrt.

MICHELIN Hungéria Kft.

Vetémag Szovetség és Terméktandcs

IBM Hungary Aviation Ind. Services Kft

Duna-Ipoly Nemzeti Park Igazgatosag
IFKA Ko6zhasznt Nonpr. Kft

Siemens Zrt.

HEINEKEN Hungaria Sorgyar Zrt.
Sole-Mizo Zrt.

QM System Ell. és Tantsit6 Kft
INNOVATEXT Zrt.

Nemzeti Elelmiszerlanc-bizt. Hivatal
Magyar Cukor Zrt.

HM Elektr., Logiszt. és Vagyonk. Zrt.
B.Braun Trading Kft.

EASY Holding Zrt.

Tesco-Global Zrt.

Sole-Mizo Zrt.

VINCOTTE Internat. Hungary Kft

Sopronkovesd
Budapest
Hoédmezbvasarhely
Satoraljatjhely
Budapest

Budapest

Budapest

Budapest

Székesfehérvar
Székesfehérvar
Budapest

Gyadl

Budapest
Hodmezovésarhely
Gydl
Székesfehérvar
Budapest
Béabolna
Lukacshaza
Tofej

Budapest
Budapest
Budapest
Szeged
Budapest
Nyiregyhaza
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Pomaz
Budapest
Sopron

Szeged
Budapest
Budapest
Budapest
Kaposvar
Budapest
Budapest
Budapest
Budaors
Szeged
Budapest
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A MinGség @s Meg)binatosag)
2015. évi (XLIX. évfolyambeli) szamainak
osszesitett tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

Anttila, Juhani és Jussila, Kari
Torekvés a ,Mingségi Tarsadalom”
megvalodsitasara a mingség oktatasa és az
élethosszig tart6 tanulas atjan
2015/6 p. 319-334

Dr. Anwar Mustafa
A minéségi funkcidk szerepe és koltségeinek
Gjszerti meghatarozasa
2015/1-2 p. 75-81

Bacsi Judit és Herczeg Laszlo
Mindségorientalt ellatasi lanc menedzsment
- avallalati stratégia sikerének és
versenyképességének kulcsa
2015/5 p. 287-293

Bailey, Bill D. and Alter, Howard
Use Lean and Quality Tools to Strengthen
Global Supply Chain Performance
2015/3-4 p. 213-219

Balint Kornélia és Vathy Edit
A Lean és Mindségmenedzsment
osszekapcsolodasa Problémamegoldo Kaizen
keretében
2015/5

Barsalou, Matthew
A munkavallalas mindségligyi teriileten széles
kort ismereteket igényel
2015/3-4 p. 169-172

Dr. Bérces Roland
A felsGoktatas TQM alapt mindségjavitasanak
egyik eszkoze a tehetséggondozas
2015/6 p. 335-349

Dr. Berényi Laszlo és Dr. Biré Zoltan
Tiz kérdés a mindségiranyitasrol
2015/1-2 p. 82-94

Brandt, Randall D.
How well are you Capturing the Voice of the
Customer?
2015/1-2

Brandt, Randall D.
Mennyire tud odafigyelni On a vevé hangjara?
2015/3-4 p. 205-212

Conti, Tlto, Yoshio Kondo és Watson, Gregory H.
Mindségmenedzsment: A jelenlegi problémak
és a jovébeli iranyzatok
2015/3-4 p. 138-145

p. 294-301

p. 99-106

Darvasné Ordog Edit és mtarsai
Az élelmiszeriparban hasznalt védjegyek,
mindség-rendszerek, foldrajzi arujelzék
hasznossaga
2015/5

Dedhia, Navin
Milyen képességekre lesz sziiksége a jovo
mindségiigyi szakembereinek?
2015/3-4 p. 146-150

De Sena Portugal Dias, Alcina Augusta
Gondolatok a Mingségmenedzsment
Paradigma jovéjérdl az Eurépai Uniéban
2015/3-4 p- 173-178

Faigl Zsofia és Szabo Imre
Modell informatikai projektek
osszehangolasahoz, kovetéséhez
2015/3-4 p- 199-204

Ferencz Anita
Mindéség és megbizhatbsag a zoldség-
gyiimolcs agazatban Magyarorszagon

p. 282-286

2015/5 p- 270-278
Hacker, Stephen

Leading Cultural Transformation

2015/6 p- 389-392
Horvath Gyorgy

I1SO 21500:2015 , Utmutaté a

projektvezetéshez”

2015/5 p- 264-269
Hutchens, Spencer

Mindéség és etika

2015/6 p- 350-354

Kennedy, Bob
A minéség univerzalis definiciéjanak
megalkotasa a mindség évszazadava teszi
ezt a szazadot
2015/6

Kesselyak Péter
Tropusallosag a hiradas-technikaban
2015/1-2 p. 68-74

Kimberlin, Cecilia L.
A mindségiigyi vezetSk jelenlegi és jovGbeni
feladatai
2015/3-4 p- 151-160

Krajcsak Zoltan és Banai Péter Bené
HR funkciék mingségfejlesztésének egy
lehetséges koncepcidja
2015/6 p. 369-373

p. 381-385
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Lang, Julianne, Brinkmann, Detert és Petersen, Brigitte
QUARISMA - Minéség és kockazat a
hustermel§ dgazatokban
2015/5 p. 279-281

Liebesman, Sandford
Fékuszban a kockazat
2015/3-4 p. 188-198

Marciniak Robert
Uzleti kivalosagi kozpont - avagy tovabblépés
a shared service modellbél
2015/1-2 p. 35-40

Mindségiranyitas a Szallodaiparban - Beszélgetés

Mezey Tamassal, a Danubius Hotels Group

Mindségiigyi VezetGjével

2015/1-2 p. 41-47
Mindgségmenedzsment egykor, ma és a jovében
2015/3-4 p. 124-131
Dr. Molnar Pal
Globalis Innovacios Index, 2014
2015/3-4 p. 220-222

Dr. Németh Balazs
Vezetdi Best Practice kutatas eredményei

2015/6 p. 377-380
Palmes, Paul
Megtjult szemlélet az ISO 9001:2015
szabvanytervezetben
2015/3-4 p. 182-187
Réthi Gabor

Szolgaltatasmingség kérdése az informalis
érdekkijaras tiikrében
2015/1-2 p. 57-67
Dr. Sandholm, Lennart
Van-e szerepe a jovében a mingségligyi
menedzsernek?
2015/3-4
Schwandt, Michael
Epit6ipari projektmenedzsment: A kockazati
térkép mint segédeszkoz

p. 132-137

2015/5 p- 252-263
Schwandt, Michael
Epit6ipari projektmenedzsment: Sziikség van
segédeszkozokre
2015/5 p. 245-251
Segers, D.

ISO 50001 - A szinergia a kornyezet-gazdalko-
das és az energiagazdalkodas kozott

2015/1-2 p. 95-98
Swersey, Arthur J.

A szolgaltatas-mingség platformja

2015/1-2 p. 29-34

Dr. Szab6 Gabor (saba és Szabg Krisztian
Mingség-tudatos menedzsment javitas-
fejlesztési megkozelitések és gyakorlati
megoldasok a szolgaltatasi szektorban
2015/1-2 p.13-28

Szolnoki Bernadett
Mennyire elégedett a vendég? Egy hazai
szalloda szolgaltatasai mindségének vizsgalata
2015/1-2 p. 48-56

Dr. Topar Jozsef
Mindéségmenedzsment rendszerek szerepe a
szervezetek miikodésében: LehetGségek és
gondok
2015/3-4

Varga Béla
Viltozasok a kornyezetvédelmi hatosagi
munkaban
2015/6

Dr. Veress Gabor
Mingség és etika
2015/6

Weeden, Marcia
Hogyan mutatjak be a mingségiigyi
szakemberek feladatkoriiket?
2015/6 p. 374-376

Weeden, Marcia M.

Mindségiigyi miniszter az Egyesiilt
Allamokban?
2015/3-4

p. 161-168

p. 386-388

p. 355-368

p. 179-181

BESZAMOLOK

~A megbizhatésag és mingség é16 klasszikusai” -
Roézsa Andpras (Vdrkonyi Gdbor)

2015/3-4 p- 224-225
+~Az EOQ MNB CSR rendezvénye és tovabbképzé
tanfolyama” témajt szakbizottsagi rendezvény

2015/6 p. 393-394
Beszamol6 a Dr. Bacsa Gyorgy emlékiilésrél
2015/5 p. 302-304

Beszamol6 az , Intelligens épiiletek?” témaju
szakbizottsagi rendezvényrdl
(Vdrkonyi Gdbor)

2015/5 p- 305
Beszamol6 a ,Menedzsment szerepe a Lean és a
Six Sigma programok eredményességében” témaja
szakbizottsagi rendezvényrdl
(Lakat Kdroly és Toth Csaba Ldszlo)

2015/5 p- 308-309
~Két labbal a Foldon - avagy mingségiranyitas a
szallodaiparban” szakbizottsagi rendezvény
(Vdrkonyi Gdbor)

2015/3-4 p.- 223
»Minéség-Innovacié 2014” dijatadé rendezvény
Budapesten (Dr. Molndr Pdl)

2015/1-2 p- 111-116
TERRA MADRE, a Hagyoméanyos Terméket El6-
allito Kozosségek 2014. évi Vilagnapjanak szakmai
rendezvénye (Palloné Dr. Kisérdi Imola és Vdrkonyi Gdbor)

2015/5 p- 306-308
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Zar6 beszamol6 a ,Mindségiigyi képzés az
egészségiigyben” cimt EU projektrél
(Dr. Molndr Pdl)

2015/1-2 p- 107-110

EOQ MNB KOZLEMENYEK

A Magyar Mindség folyoirat 2014. évi
12. szamanak tartalomjegyzéke

2015/1-2 p- 120
A Magyar Minéség folyéirat 2015. évi 01., 02., 03. és
04. szamanak tartalomjegyzéke

2015/3-4 p- 239-240
A Magyar Mindgség folyoéirat 2015. évi 05., 06. és 07.
szamanak tartalomjegyzéke

2015/5 p. 312
A Mindség és Megbizhatdosag 2015. évi
szamainak dsszesitett tartalomjegyzéke

2015/6 p. 397-400
A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia (IAQ)
Mindéségiigyi Vilagféruma 2015. oktéber 26-27-én
Budapesten

2015/3-4 p- 226-230
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
65 éves az INNOVATEXT Textilipari Mtiszaki
Fejleszt6 és Vizsgalo Intézet Zrt.

2015/1-2 p. 118-119
Az EOQ MNB jogi tagjainak bemutatkozasa:
Bemutatkozik a HAJDU Autotechnika Zrt.

2015/3-4 p. 236-238
»Mingség-Innovacié 2015” palyazati ismerteté 231
Az ISO 9000 Forum Egyesiilet XXII. Nemzeti
Konferencidjanak programja

2015/3-4 p. 231-235
Nemzeti Mingségi Dijak és az IIASA-Shiba dijak
atadasa

2015/1-2 p.- 117
Uj EOQ MNB jogi és egyéni tagok
2015/6 p- 395-396

Uj vagy meghosszabbitott EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkezé szakemberek
2015/3-4 p. 238-239
Uj vagy meghosszabbitott EOQ MNB
tanusitvannyal rendelkezé szakemberek
2015/5 p. 310-311
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tantsitvannyal
rendelkezé szakemberek
2015/1-2 p- 119-120

SZERKESZTOSEGI CIKKEK

Szerkesztdségi cikk (Dr. Molndr Pdl)

2015/1-2 p.3
Szerkesztdségi cikk (Dr. Molndr Pdl)
2015/3-4 p-123

Szerkesztdségi cikk (Dr. Molndr Pdl)

2015/5 p. 243
Szerkesztdségi cikk (Dr. Molndr Pdl)
2015/6 p. 315

Visszapillantas a Nemzetkozi Mindségiigyi
Akadémia (IAQ) megalakulasara (Dr. Molndr Pdl)

2015/1-2 p.-11-12

Watson, Gregory H.

Az Ishikawa csalad mindségiigyi hagyatéka
2015/6 p. 316-318

Watson, Gregory H.

Emlékezés Armand V. Feigenbaumra
2015/1-2 p-4-10

HIREK, REFERATUMOK

A CSR, illetve fenntarthat6sagi jelentések
nemzetkozi felmérése

2015/3-4 p- 137
A karrierépitéshez nem csupan szakmai
képességekre van sziikség

2015/5 p.-373
A mindség evoltci6ja
2015/1-2 p. 98

A ,Mingség- és folyamatmenedzser” jovéképe
2015/3-4 p. 225

A szolgaltatasok mingségének fejlesztése
2015/1-2 p. %4

A szerviz szolgaltatas-menedzsment javitasanak

lehet6ségei
2015/1-2 p. 47

Az egyéni karrier pontos megtervezése
2015/3-4 p. 145

Az eurépai CSR-mozgalom ambiciézus célokat

fogalmazott meg a Milanéi Expo keretében

kibocsatott Vallalkozas 2020 Manifesztumban

2015/5 p- 394
Az tigyfelekbél éliink!
2015/1-2 p-10
Egyezmény az élelmiszerbiztonsagrol
2015/5 p- 269

Empirikus tanulmany a folyamatos fejlesztés és a
tanulas kapcsolatarél

2015/5 p- 334
Ertéktobbletet jobb szerviz altal!
2015/1-2 p- 56
Eurdpa innovativabba valik
2015/5 p- 263
Hibak kezelése a HACCP és az FMEA
osszekapcsolasaval
2015/5 p- 301

Mi hazédik meg a szolgaltatas-javitas hatterében?
2015/1-2 p- 106

Mi kovetkezik a minéség utan?
2015/3-4 p-172
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Milyen legyen az idealis szervezet a 21.
szazadban
2015/3-4 p- 150
Mindségmenedzserek tovabbképzése vallalati
felsé vezet6vé
2015/5 p- 376
Mindségmenedzsment a beszallitéi kockazat
csokkentésére
2015/3-4 p. 168
Mingségmenedzsment és Controlling egyiitt?
2015/3-4 p.- 158
MindGségorientaltsigot minden teriileten!
2015/5 p. 354
Németorszagi felmérés az élelmiszervasarlas terén
2015/5 p- 385
Németorszag szemszogébdl: orszagok
mindgségligyi versenye

2015/3-4 p. 222

Tiszta lappal - az alapoknal kell kezdeni az Gj
Quality Management System (QMS) kiépitését

2015/5 p. 392
Tudni kontra érteni
2015/5 p- 349
Uj kihivas a CSR jelentések készitése
2015/3-4 p-219
Uj szabvany segiti a biztonsagos internetezést
2015/1-2 p. 74
Vegyiik le a szemellenz6t!
2015/1-2 p- 110
HIRDETOINK
Kvalikon Kft.
2015/6

Miiszer oldal
2015/3-4,2015/5, 2015/6
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PARTNER A FEJLODESBEN
Kvalikon Tréningkalendarium 2016. I. negyedév

Képzések t:ig;n Idépontok
Lean tréner képzés 5 nap Januar 14-15, 21, 28, Februar 5.
Train the Trainer képzés 3nap | Januar 14-15, Februar 5.
Lean Vezetés - Lean Coaching képzés 3 nap Januar 14-15, 26.
Miivezetd képzés 4 nap Januar 18-19, 25-26.
Kaizen menedzser képzés 6 nap Januar 20, 27-28, Februar 4-5, 12.
Lean Office képzés 5 nap Januar 20, 27-28, Februar 3, 5.
Lean Management (Kaizen IT) képzés 6 nap | Januar 21-22, Februar 2-3, 11-12.
Value Stream Menedzsment képzés 3nap | Januar 21-22, Februar 1.
Lean Maintenance — TPM képzés 5 nap Januar 21, 27-28, Februar 4, 12.
Lean a logisztikaban képzés 4nap | Januar 21-22, 27, 29.
58-TPM-SMED-LEAN Management a gépeken képzés | 3 nap | Januar 21, 27, Februar 11.
JIT — KANBAN képzés 3nap | Januar 21-22, 29.
Projektmenedzsment képzés (az EOQ MNB-vel) 3 nap Januar 25, Februar 2-3.
8D Mindségmenedzsment tréning 3nap | Januar 25, Februar 4-5.
5S képzés 1 nap Januar 27.
Problémamegoldas képzés 2nap | Januar 28, Februar 4.
Kaizen rendszer képzés 3nap | Januar 28, Februar 4-5.
TPM MASTER képzés 4 nap Januar 28, Februar 2, 11, 15
Bels6 auditor képzés (az EOQ MNB-vel) 2 nap Februar 4-5.
Six Sigma Green Belt képzés (az EOQ MNB-vel) | 6 nap Februar 8-9, 15-16, 22-23.
Folyamatmenedzsment képzés (az EOQ MNB-vel) | 6 nap Februar 18-19., 25-26., Marcius 3-4.

Program Idépontok Helyszin
XXXIV. BEST PRACTICE FORUM - GE POWER & Februar 12. GE Power & Water,
WATER Veresegyhaz
XXXV. BEST PRACTICE FORUM - JABIL CIRCUIT | Februar 26. Jabil Circuit, Tiszaujvaros
XXXVI. BEST PRACTICE FORUM - HEREND Mircius 23. gret:eglcgrfzgcelé“man“fakt"‘m
LEAN FORUM KONFERENCIA Aprilis 14-15. Budapest

Felndittképzési tevékenység nyilvdntartdsba vételi szama: E-001016/2015.

Tovabbi informacidk: www.kvalikon.hu
Wittmann Brigitta képzésszervez6
Tel/Fax: (06-1) 201-1235 Kvalikon Kift.

E-mail: kepzes@kvalikon.hu 1126 Budapest Istenhegyi ut 11/c.




Eurdpai Mindségiigyi Szervezet COMMITTEE
Magyar Nemzeti Bizottsag for EOQ

EOQ MNB "‘h’i‘%fé‘.iﬁ'ta

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2016. I. félév

- E0Q MNB Kockazat-Menedzser tanfolyam vizsgéval az,E0Q MNB Kockdzat-Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2016. januar 18-22. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— KVALIKON — EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgdval az,E0Q MNB Projektmegbizott” tandsitvany megszerzéséhez —
10 kreditpont
2016. januar 25. és februar 2-3. — Budapest — 180 000,- Ft -+ AFA

— E0Q MNB — KVALIKON Belsé Auditor (2 napos) képzés vizsgéval az,E0Q MNB Belsd Auditor” tantsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2016. februar 4-5. — Budapest — 100 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser képzés vizsgdval az,E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser” tandsitvany megszerzéséhez —
20 kreditpont
2016. februar 8-9., 15-16. és 22. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az,EOQ MNB Folyamatmenedzser” tantisitvany megszerzéséhez —
20 kreditpont
2016. februar 18-19., 25-26., marcius 3-4. — Budapest — 315 000,- Ft + AFA / {6

- E0Q MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2016. marcius 7-8. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB tanusitvanyt adé Zoldoves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. marcius 10. és 17-18. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

— Uj kompetenciajui mindségiigyi rendszermenedzseri képzés vizsgaval az,E0Q MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser” tandsitvany megszerzéséhez
2016. marcius 21-22., 31. és aprilis 1., 7-8. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB tanusitvanyt adé Feketedves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. marcius 29. és aprilis 4-5. — Budapest — 120 000,- Ft -+ AFA / f6

- E0Q MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser intenziv tanfolyam vizsgaval az,EOQ MNB Informdciébiztonségi Rendszermenedzser”
tanusitvany megszerzéséhez — 15 kreditpont
2016. aprilis 11-15. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2016. aprilis 18-19. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2016. aprilis 25. és majus 2-3. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgéval az,EOQ MNB (SR Menedzser” tansitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2016. majus 9-11., 19-20. — Budapest — 196 000, - Ft + AFA / {6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Zoldoves mindségiigyi szakember képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6ldoves Mindségiigyi
Szakember” tantsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2016. méjus 23-24., 30-31. és jinius 6-7. — Vizsga: 2016. jdnius 13. — Budapest — 315 000,- Ft -+ AFA / f6

— E0OQ MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitésahoz — 10 kreditpont
2016. junius 6-7. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

Megjegyzések:

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok vagy az
EOQMNB Egyesiilet KbzpontiTitkarsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

- Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezésilapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének megkildését
azEOQMNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatdsdhoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl szol0 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elldtds (ebéd, kavé, iidit6, aprdsiitemény), atananyag, a felmeriil6 vizsga és a
regisztrdcio, valamint sikeres vizsgdz6k szamara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tansitvany és plasztikkdrtya, tovabba az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan,
a,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkonyvében valo kozzététel kiltségeit.

- Atanfolyamok helyszinéta részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal arésztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molndr Pél
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu




