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* 45 éves az EOQ MNB Egyestlet
A ,,minoséqg”’ oktatasa

 Min6ségugyi képzés a magyar
felsooktatasban

e Tarsadalmi felelosségvallalas és
fenntarthatésag

 Minoségugyi rendszerek és modszerek

Minoseg
es Meghizhatosag




Utmutaté a Minéség és Megbizhatdésdg szerzdi szamara

A Mingség és Megbizhatésdg a minbségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozo - a hazai és kiil-
foldi szakért6k tollabol szarmazo elemzések, tanulmanyok, modszerek, technikak, valamint esetleirasok
és mas gyakorlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkeszt6ség:

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai u. 2/b;
Postacim: 1530 Budapest, Pf: 21

A szerkeszt6bizottsag elnoke: Dr. Molnar Pal,

tel: 06 1 2128863 és 06 1 2251250; e-mail: info@eoq.hu
Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezo-
ket vegyék figyelembe:

Cim:
A cim legyen lehetéleg rovid és tiikrozze a cikk tar-
talmat. A cim angol megfelel6jét is kérjiik megadni.

Osszefoglalo:

A kézirat elején szerepeljen egy 6sszefoglald (ma-
ximum 1000 letités). Ezt személytelen stilusban
célszeri megirni, mint pl. ,bemutatdsra kertl..”,
»a cikk elemzi a feltart 6sszefiiggéseket...”

Formai kovetelmények:
A kozlésre szant kéziratokat a szerkesztGség ré-
szére Word formatumban elektronikusan kérjiik
elkiildeni.
A kézirat terjedelme lehetéleg ne haladja meg a 20
oldalt (ez kivételes esetben tulléphetd).

— Betf(itipus és nagysag: Times New Roman 12

- Sortavolsag: 1,5

- Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime

- F6cim

- Osszefoglalo

Hivatkozas a szovegen beliil:
- A szovegen belili hivatkozasndl hivatkozas
sorszamat kérjik felttintetni szogletes zardjel-
ben: [1]... [4]...stb.

Idézés:
- Az idézeteket kérjiik idézéjelbe tenni.

Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):

- Az 0sszes felhasznalt mi megadasa a kézirat

végén szerepeljen a szovegben megadott sor-
rendben.

- Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat

a szerzéket tartalmazza, akikre a szovegben

utalds tortént szogletes zardjel [1], [2] stb. se-

gitségével, haszndlva a kovetkez6 példakban
szerepld formatumot:

Konyvek:

1. Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory,
Methods and Applications. (Terminology and
Lexicography Research and Practice 1) Ams-
terdam/Philadelphia: John Benjamins

2. Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat moderni-
zdciéja. AXVII. SIDER Kongresszus el6adasai.
Budapest. 2006. 4prilis 24-26. (A SIDER Kong-
resszusok el6adasai 3.) Vol 1-3

Folyéiratcikkek:
1. Balogh A. 2008. Minésitéses mintavételi eljara-
sok Mindség és Megbizhatdsag. 42 (2), 99-110
2. Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma’s
Evolution Quality Progress. (1) 40-49

Honlapok:
- Honlapokra valé hivatkozas esetén a honlap
elérhetésége mellett a hivatkozas idépontjat is
kérjik megadni.

Abrak, tablazatok:

- Az dbrdkat és tablazatokat folyamatosan kér-
juk szamozni (1. dbra, 1. tablazat), és mind-
egyiket lassdk el 6ndllé cimmel. A cimet és a
szamot az abra alatt, illetve a tablazat folott
kozépen helyezzék el.

Képek, grafikonok, diagramok:

- A képek és abrak csak fekete-fehér, vagy sziir-
kearnyalatos formaban adhatok meg.

- Az dbrakat kérjiik a cikkbe beszurni, de min-
denképpen csatolni kell az eredeti f3jlt is.

- A folyamatabrdkat vagy diagramokat Excel ill.
PowerPoint formatumban kérjiik megkiildeni,
ha mas programban késziiltek akkor Windows
Metafajl vagy vektoros ,eps” formdtumban
kérjuk.

- Fényképeket min. 300 dpi felbontasu jpg fijl-
ban mellékeljék.

Kérjiikk még az elsé6 helyen szereplé szerzé
fényképét, valamint rovid (3-5 soros) szakmai
onéletrajzat és e-mail cimét, amelyeket a cikk
végén terveziink elhelyezni.
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45 éves az EOQ MNB Egyesiilet

A 2017. év azért is jelent6s mérfoldké az EOQ
MNB Egyestilet torténetében, mivel ebben az
évben tinnepeljiik a szervezet megalapitasanak
45. évfordulojat. A 45 éves jubileum megtinnep-
lésére a 2017. méajus 25-én megrendezett nyilva-
nos kozgytlésen kertilt sor (1. kép). Egyestile-

1. kép. A jubileumi kozgyfilés résztvevéi

tunk alapitasdnak 45. évforduldja alkalméabol
megtartott tinnepi kozgytilésen a kovetkezd két
el6adas hangzott el:

Bojar Gabor, a Graphisoft és az Aquincumi
Technolégiai Intézet alapitéja:

Mit jelent az , informatikai forradalom”?

Lepsényi Istvan allamtitkdr megbizdsabol
Dr. Nikodémus Antal f6osztalyvezets, Nemzet-
gazdasagi Minisztérium:

Az Ipar 4.0 iparfejlesztési dimenzidja és kiemelt
hazai projektjei

A jubileum alkalmabdl szivbél jové koszo-
netet mondtunk tagjainknak, partnereinknek,
onkéntes tisztségviselinknek és a , MINOSEG”
valamennyi hazai elkotelezettjének. Bar kiilfoldi
vendégeket nem hivtunk az tinnepi tilésre, de az
Eurépai Mindségligyi Szervezet (EOQ) és mas
nemzetkozi szervezetek, valamint néhany kiil-
foldi orszag mindségligyi partnerszervezete mar
az év elején jelezte, hogy a tavolbdl is kdszonteni
szeretnék az EOQ MNB Egyestiletet 45 éves ju-
bileuma alkalmabol. Személyesen megjelent vi-
szont Prof. Dr. Hans Dieter Seghezzi és felesége
Svéjcbol, aki az EOQ MNB Egyestilet els6 kuilfol-
di tiszteletbeli tagja. Igy els6ként 6 kapta meg az
EOQ MNB Egyestilet 45. jubileumi Emléklapja
kittintetést (2. 4bra).

2. kép. Prof. Dr. Hans Dieter Seghezzi atveszi az EOQ
MNB Egyesiilet 45. jubileumi Emléklapja kittintetést

A platina, arany és eziist fokozatt tAmogatast
nyujté cégek és szervezetek vezet6i, valamint a
kiemelked6 munkéat végzett egyestileti tisztségvi-
sel6k ugyancsak megkaptdk az EOQ MNB Egye-
stilet 45. jubileumi Emléklapja kitiintetést. A , Mi-
néség-Innovacié 2016” nemzetkozi palydzat ma-
gyar finalistainak a koordinalé Finn MinGségtigyi
Szervezet elismeré oklevelei kertiltek atadasra.
(A Kkittintettek jegyzéke és tovabbi kozgytilési
részletek nagyszamu fényképpel az egyestileti
honlapon: www.eoq.hu megtalalhatok.)

Az elnoki beszamoldban az elmlt 5 év kiemelt
eseményeire valo rovid visszapillantast kovetSen
a 2017. év feladatai kozott kiemelt figyelmet ka-
pott a Bledben (Szlovénia) oktéber 11-én és 12-én
megtartasra keriilé 61. EOQ Kongresszus, vala-
mint az oktéber 13-i 2. IJAQ Mindéségtigyi Vilagfo-
rum, melynek egyik tarsrendezéje az EOQ MNB
Egyesiilet. A rendezvények {6 témdja napjaink in-
formaciés forradalménak hatdsa a mindségtigyre.

Az elmault 45 év, illetve kiemelten az utolsé
5 év eredményeinek 0sszefoglal6 ismertetésére a
2017. évi EOQ MNB Evkonyvben keritiink sort,
rovid kitekintéssel az elkovetkez6 idészak to-
vabbi minGségiigyi feladataira, melyek hazank
versenyképességének fontos feltételeit jelentik
és befolyéssal lesznek hazank allampolgarainak
életmindségére is.

Dr. Molndr Pdl
EOQ MNB elnok




DR. MOLNAR PAL egyetemi tanar, az EOQ MNB és az IAQ elndke

Az Eurépai Unid orszagainak mindéségligyi
helyzete egy tanulmany alapjan

Mai globalis vilagunkban nagyon fontos, hogy
Osszehasonlité tanulmanyok segitségével érté-
keljiik egyes orszagok és régiok teljesitményét.
Ez ugyanis lehet6vé teszi az erésségek, a hia-
nyossagok és ajavitasra szorul6 teriiletek megha-
tarozasat a jovo alakitdsa szempontjabol. Ezaltal
felértékelddik a rangsorolas és a benchmarking
szerepe az egyes szakmai teriiletek, orszagok és
kiilonboz6 régiok viszonylatdban, amit a tanul-
manyok és a jelentések egyre nagyobb szdma is
mutat olyan témakorok esetében, mint példaul a
versenyképesség, az innovacio és a vallalkozasok
kornyezete. A nemzetkozi minéségiigy vonatko-
zasadban viszont csak nagyon kevés informacio,
adatelemzés és jelentés &ll rendelkezésre, ezért
nagy kihivas, de egyben kitarulkozo lehetéség a
mindségiigy jelenlegi helyzetének tanulmanyo-
zasara széles korti dsszehasonlitasban.

Ebbél kiindulva a portugél egyetemi szerz6k
nagy lépésre szantdk el magukat: atfogo jelen-
tést készitettek arrol, milyen teljesitményt nyuj-
tanak a vilag egyes orszdgai a mindségtigyet te-
kintve, figyelembe véve a legfontosabb jellemz6
dimenzidékat. Ambiciézus munkdjuk eredmé-
nyét foglalja 6ssze ,A vilag min6ségiigyi hely-
zete” (World State of Quality, WSQ) jelentés (1),
amelynek elkészitésébe személyesen bevontak
és arra is felhatalmaztak, hogy a forras megada-
sa mellett, rovid 6sszefoglal6 formajaban ismer-
tessem a jelentés els6 anyaganak tartalmat. Héla
a statisztikai informaciokhoz valé konnyebb
hozzéaférhet6ségnek, a tanulmany szerzéi elss-
ként az Eurépai Uni6 28 tagédllama mindségiigyi
helyzetének jellemzésére vallalkoztak. A szer-
z6k azt tervezik, hogy 2017-ben a vilag lehet6
legtobb orszagara elvégzik az értékelést a mar
alkalmazott indikatorok és mdas mérészamok
bevonasaval.

Az ismertetésre kertiil6 jelentés az European
Quality Scoreboard (EQS) koncepcidjara, adata-
ira és indikatoraira épiil a kovetkezé struktara
szerint: 2 mindségligyi tengely, 10 mindségiigyi
dimenzié és 21 mindségiigyi mérészam (indi-
kator), amelyek egyiittesen tobbvaltozos képet

nytjtanak a 28 EU tagallam 4ltal elért ,,makro”
mindségiigyi szintekrél. Amint az 1. abran lat-
hato, az Er6forrdsok 5 mindségi dimenziét fog-
lal magaban: i) Szervezetek, ii) Szakemberek,
iii) Kutatds, iv) Oktatas és v) Egészségiigy. Ez a
tengely jol reprezentdlja az egyes dimenzidkban
tett er6feszitéseket, amelyek pillérként tdmaszt-
jak ala a mindségiigy gyakorlati végrehajtasat.
Az Eredmények tengely tovabbi 5 min6ségi di-
menziét foglal magaban az elért kimenetelekkel
kapcsolatban: i) Versenyképesség, ii) Tarsadal-
mi kohézi, iii) Fenntarthat6sag, iv) Innovéci6 és
vallalkozas, illetve v) Elégedettség.

A fentiekben felsorolt dimenzidk jellemzése
2-2 mindségiligyi mérészammal torténik. Ez aldl
kivétel az Elégedettség, mert ez a dimenzi6 az el-
ért elégedettségi szinteket jellemzi, amire 3 indi-
katort alakitottak ki. Osszesen tehat 21 indikator
létezik, amelyeket a szerz6k mind a 28 EU tagal-
lam viszonylataban értékeltek, kialakitva igy egy
28x21-es adatmatrixot, ami Osszesen 588 értéket
tartalmaz, jol visszatiikrozve a 2016. évi helyzetet.

A munka id6beli lefolyasat a 2. dbra szemlél-
teti.

A szerz6k az 1. dbran emlitett 21 egyedi in-
dikator mindegyikére nézve, orszagok szerinti
bontéasban elvégezték az eredmények, a trendek
és a teljesitmények részletes elemzését, majd
rangsorokat allitottak fel. Ugyanakkor kiszami-
tottdk az atfogd eurdpai minéségligyi rangsort
(OEQS) annak alapjan, hogy az egyes orszagok
és orszagcsoportok milyen poziciét foglalnak el
az egyes indikatorok szerinti stlyozott atlagok
sorrendjében.

Azért alkalmaztak a szerzék az egyszert atla-
gok helyett stlyozott atlagokat, mert igy kivan-
tak figyelembe venni azt a tényt, hogy az egyes
orszagok atfogd mindségiligyi teljesitménye
szempontjabodl az egyes indikatorok fontosab-
bak lehetnek masoknal. Ezért nemzetkozi ming-
ségligyi szakértSket (2) kértek fel, hogy értékel-
jék a 21 egyedi indikator relevanciajat az egyes
orszagok és régiok mindségiigyi teljesitményé-
hez val6é hozzajarulasa szempontjabol egy 1-t6l
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1. abra: Tengelyek és min6ségi dimenzidk
PISA = Tanulék nemzetkozi kompetencia mérésének programja
A Gini-index egy kozgazdasagi mér6szam, ami a statisztikai eloszlasok egyenl6tlenségeit méri. Leginkabb a
jovedelem és a vagyon eloszlasanak mérésére hasznéljak. Corrado Gini olasz kdzgazdasz vezette be.
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2. dbra




(igen kis jelent6ség) 5-ig (igen nagy jelent&ség)
terjed6 skalan. A felkért szakértok valaszai alap-
jan hataroztdk meg a szerzok az egyes indikéato-
rok atlagos relevanciajat, illetve sulyat. Mivel az
egyes indikatorok kozott csak kisebb eltérések
mutatkoztak, ezért valamennyi megfelelének
bizonyult az orszagok mindségiigyi teljesitmé-
nyének atfogo értékelésére. A legnagyobb stlyt
(5,8%) az életminéség (érzékelt elégedettség)
kapta, mig a legkevésbé relevans mutatonak az
IAQ tagok szama (3,6%) bizonyult. A kival6sa-
gi modelleken alapul6é minéségdijakkal elismert
szervezetek szdma jelent6sebb lett, mint az ISO
9001 szerinti tandsitassal rendelkez6 szerveze-
tek szama. Ezek a kulonbségek azonban nem
szamottevSk. A kivalasztott indikéatorok sulyo-
z6 faktorainak atlaga 4,8 %-nak adédott.

Az OEQS értékek szerinti végs6 rangsorolas
alapjan a szerzék 4 orszag-csoportot kiilonitet-
tek el, egy-egy csoportban 7 EU tagallammal,
amelyek egymashoz kozelall6 teljesitményt mu-
tattak. Az altalanos minéségtigyi teljesitmény-
szintek alapjan kialakitott 4 orszagcsoport a ko-
vetkez6 (lasd: 1. tablazat): i) vezetd, ii) kovetd,
iii) kozepes és iv) leszakad6 orszagok.

1. tablazat: Az EU tagallamok besorolésa kiilonboz6

orszagcsoportokba
Orszag OEQS Csoport
pontszam
1. Finnorszag 7,85
2. Ausztria 7,97
3. Svédorszag 8,33
4. Hollandia 8,45 5
& e gpy | Ve
6. Egvesiilt Kirdlysag 10,20
7. Luxemburg 10,86
8. Németorszag 10,90
9. Irorszag 11,18
10. Szlovénia 11,45
11. Cseh Koztarsasag 12,76 o a7
I s 12.99| Koveto
13. Franciaorszag 13,10
14. Spanyolorszag 14,24
15. Portugélia 14,40
16. Esztorszag 14,52
17. Malta 14,65
18. Olaszorszag 15,65 .
190Szlovakia 17.00] Kozepes
20. Lengyelorszag 17,67
21. Magyarorszag 17,72
22. Ciprus 17,83
23. Romania 18,03
24. Litvania 18,61
25. Lettorszag 19,39 .
26. Horvatorszag 19,65 Leszakads
27. Gorogorszag 19,96
28. Bulgaria 21,97

Az 1. tdblazatbol lathato, hogy az OEQS pont-
szamok 7,85-t6l (Finnorszag az élen) egészen
21,97-ig terjed (Bulgaria a leggyengébb orszag
az EQS besorolas szerint). A 28 EU tagallam
kozott tehat lényeges teljesitmény-kiilonbsé-
gek mutatkoznak, de figyelembe kell venni a
nagyon eltéré foldrajzi elhelyezkedést és azt
is, hogy a nemzeti ,makro” minéségtigyi telje-
sitmények megvalositdsanak rendkiviil sokféle
lehet6ségét ismerjuk. Erre a sokféleségre utal az
is, hogy egyetlen orszag sem teljesit ,tal” vagy
»alul” valamennyi indikator tekintetében; ezzel
szemben mindegyik orszagnak vannak relativ
erésségei és gyengeségei (lasd: minbséguigyi
profilok). Az élenjaré Finnorszag is kozel a 8
(OEQS=7,85) legjobb helyet foglalja el az egyedi
indikatorok rangsora alapjan, amely 1-t6l 21-ig
terjed. Hasonloan a sereghajt6 Bulgéria esetében
is (OEQS=21,97) létezik olyan indikétor, amely
szerint a 3., illetve a 7. helyen all az sszesen 21
indikator alapjan. Végs6é soron megallapithat-
juk, hogy nem létezik egyetlen tidvozits, vala-
mennyi eurépai orszagra egyformdan érvényes
Gtja a mindségligy értelmezésének és fejlesztésé-
nek, de nincsenek egyértelmten ,kitin6” vagy
,rossz” orszagok sem. Az EQS jelentés egyik
legérdekesebb eredménye, hogy kimutatta en-
nek a sokszintiségnek a létezését.

A 3. 4bra térképen mutatja be az eredménye-
ket.

3. dbra: Az egyes EU tagallamok teljesitménye az
OEQS 2016 pontszamok alapjan

M vezets, kovets, k'c')zepes,.lemaradc’) orszagok




Magyarorszag a kozepes orszdgok kozé kertilt
besorolasra (4. abra).

4. dbra: A min&ségligyi teljesitmény alapjan
»kozepes” szintre besorolt orszagok

A kozepes orszagok OEQS pontszama 14,40
és 17,72 kozott mozog. Ide tartoznak egyes dél-
és kelet-eurépai orszagok, nevezetesen: Eszt-
orszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Mailta,
Olaszorszag, Portugélia és Szlovékia.

Az orszagok csoportokba sorolasdhoz a szer-
z6k tobbvaltozos statisztikai analizist végeztek a
rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan, tobbek kozott
f6komponens és klaszter-elemzést.

Az EQS megkozelitésbdl levonhato6 f6 tanul-
sdg az, hogy az egyes orszdgok mindségi kul-
tardja rendkivil eltér6 és nagy véltozatossagot
mutat. Egyetlen orszag vagy orszdgcsoport sem
egyértelmiien jobb vagy rosszabb az 6sszes vizs-
galt indikator tekintetében, mint a masik. A tel-
jesitmények alakuldsa nagyban fiigg attél, hogy
milyen tarsadalmi és politikai helyzet uralkodik
az egyes EU tagéllamokban.

Tobbskalas (multiscale) modellek

A mindség tobbféle skala kozott is feloszthato és
tanulményozhat6 az id6 és a hely kiilonb6z6 di-
menzidinak megfeleléen. A gazdasagi élethez ha-
sonldan itt is beszélhetiink mikro-, mezo- és mak-
ro mindségrol attol az id6tdl és helytdl fliggden,
ahol a mindségiigyi kihivasok és problémak je-
lentkeznek, illetve ahogy foglalkoznak azokkal.

Evek, 107
Hénapok, 10°

Orak, 10
1dé(k)
Percek, 107

Tavolsag
Régiok  Vilag  (m)
Orszagok orszigai

5. dbra: A tobbdimenziés minéség

Ennek a jelentésnek az elkészitésével a szer-
z6k arra torekedtek, hogy tanulméanyozzdk és
Osszehasonlithatéva tegyék a 28 EU tagallam
mindegyike altal elért ,makro” minéséguigyi
teljesitmény szintet, a 21 f6 min6ségi indikatorra
tdmaszkodva. Ezzel kivantak egyrészt bemutat-
ni az erésségeket és a javitando tertileteket, mas-
részt felhivni a nemzeti és a nemzetkozi intéz-
mények és szervezetek figyelmét a beavatkozas
sziikségességére. A szerz6k tehat makroszinten
(jelen esetben az Eurdpai Unid szintjén), , tobb-
skalas” perspektivdbol megkozelitve vizsgaltak
a mindség alakulasat.

A ,tobbskélas mindség” attekintése felhivija a
figyelmet arra, hogy nem allnak rendelkezésre
megfelel6 eszkozok és moédszerek a ,makro”
mindség” méréséhez és értelmezéséhez, kiilo-
ndsen az egyes orszagokban jelentkez¢ atfogé
mindségligyi erdfeszitések és eredmények jel-
lemzéséhez és az egyes dllamok kozotti 6sszeha-
sonlitdsdhoz. Ezért a szerz6k az EQS elemzések
elvégzésével ahhoz is hozza kivantak jarulni,
hogy enyhitsék a megbizhat6 értékelések és a
multidimenziondlis elemzések hidnyossagait a
»,makro” min6ség vonatkozdsaban.

A tobbvaltozos statisztikai szamitasok
eredményei

A szerz6k szamos tobbvéltozos statisztikai
elemzési technikat vélasztottak, tobbek kozott:
f6komponens analizist, valamint klaszter és reg-
resszi6s analizist. A jelenlegi helyzet minél tobb
oldalrdl torténd vizsgalata mellett az is a céljaik
kozé tartozott, hogy tj lehet6ségeket tarjanak




fel, valamint tovabbi betekintéshez és 4j kovet-
keztetések levonasahoz jussanak.

Klaszter analizis segitségével a szerz6k meg-
vizsgéltdk tobbek kozott a kelet-eurdpai régié
orszagainak (Bulgaria, Horvatorszag, Magyar-
orszag, Lettorszag, Litvania, Lengyelorszag,
Romania és Szlovakia) minéségiigyi profiljait az
EQS pontszamok alapjan (6. abra):

6. dbra: Kozép-Kelet-eurépai mindségiigyi profilok az EQS pontszamok alapjan

A 6. dbran felismerhetd, hogy bizonyos indi-
katorok (EQS dimenzidok) tekintetében az atla-
gos mindségiigyi profilok kozel allnak a medi-
anhoz, s6t meg is haladjik azt, példaul az ,ISO
9001 szerinti tantsitdsok” és a , Fenntarthato-
sag” vonatkozasaban. Mas indikatorok azonban
nagyobb szérast mutatnak, ilyenek pl. az ,Elet-
hosszig tart6 tanulas,” az ,,Eletminc’iség”, azaz
,Varhat6 egészséges élettartam”, , Brutté hazai
termék”, ,,Globalis Innovacids Index”. Bar ezen
allamok tobbsége az OEQS értékek alapjan a le-
szakado orszdgcsoportba tartozik, vannak olyan
indikatorok is, amelyek tekintetében a legels6
3 pozicié egyikét foglaljak el. Ismételten meg
kell er6siteni tehdt, hogy nem léteznek olyan
orszagcsoportok, amelyek valamennyi vizsgalt
mutatészam tekintetében kival6 teljesitményt
mutatnak. Ezek a ,szakadékok” azonban egy-
szersmind benchmarking lehet&ségeket rejte-
nek magukban, lehet6vé téve az EU tagallamok
szdmdra, hogy tanuljanak egymas erésségeibdl,
hianyossagaib6l és gyengeségeib6l. A minSség-
tigyi sokféleség tehat végsd soron igen igéretes
is lehet!

Kiilon figyelmet érdemel az , Eletminéség” al-
taldnos érzékelése, mivel egyrészt ez bizonyult a
legfontosabb indikatornak, mésrészt pedig valo-
ban jol reprezentalja 6nmagaban az egyes orsza-
gokban elért dtfogd mindségi szintet, ahogyan
azt az allampolgarok érzékelik. Ezért a szerz6k
agy dontottek, hogy szamos tobbvaltozés reg-
resszi6és vizsgalati modellt allitanak fel ezen

indikator (Y) el6rejel-
zésére, ahol az Osszes
tobbi mutatészam (ki-
véve a munkaval valo
elégedettséget, mivel
az szoros korrelaciot
mutat az életmind-
séggel), a fliggetlen
valtozokat (X) repre-

zentdlja.
A Parcidlis Leg-
kisebb Négyzetek

(Partial Least Squares,
PLS) moédszerének al-
kalmazédsaval a szer-
z6k arra a megallapi-
tasra jutottak, hogy a
kovetkez6 dimenziok
gyakoroljdk a legna-
gyobb hatast az érzékelt életminéségre: , Tarsa-
dalmi kohézio¢”, , Kutatas”, , Innovéacié”, , Ver-
senyképesség” és ,Oktatas”. Ebb6l arra lehet
kovetkeztetni, hogy a magasabb pontszammal
rendelkez$ orszagokban némileg alacsonyabb
az ,,Eletminc’iség”, ha az 6sszes tobbi indikatort
valtozatlannak tételezziik fel. Mindent egybe-
vetve a szerz@k altal feléllitott PLS regresszios
modell képes megmagyarazni az , Eletminéség”
valtozojanak 67 %-at, ha egyetlen latens véltozo-
ként fogjuk fel azt. Mas, hasonlé modellek ennél
kisebb mértékben képesek magyarazatot nyujta-
ni az Eletmindség véltozéjanak alakulasara.

Orszagprofilok

Az EQS profilok segitségével a szerzék - egy-
séges séma alapjan - részletes lefrdst adnak
minden egyes EU tagéllamrdl, megjelolve a 21
vizsgalt indikator szerinti rangsort az Eurépai
Unién beliil és annak pontos értéket. Ezen ada-
tok segitségével konnyen meghatdrozhatok az
adott orszag mindségligyi profiljanak er6sségei
és gyengeségei. A mar emlitett OEQS értékek




alapjan a szerz6k emlékeztetnek arra is, hogy az
adott allam mely orszagcsoportba nyert besoro-
last.

Magyarorszag orszagprofilja a kovetkez6 ab-
ran lathato:

7. abra: Magyarorszag orszagprofilja

Févarosa: Budapest
Népességszam (2014): 9 861 673
Orszagcsoport a mindségtigyi teljesitmény sze-
rint: ,Kozepes”LT
OEQS 2016 szerint:
Pozici6: 21. hely
Pontszam: 17,72

Magyarorszag elemzése

Magyarorszag egy 2. és két 3. (kedvezd) he-
lyezést mondhat magaénak az ckolégiai lab-
nyom, a kornyezeti jolét eredményei és az
IAQ tagok szdma tekin-
tetében. Ugyanakkor
igen gyenge helyezést
(26. és 27. hely) ért el
az indexszel ellatott mi-
néségiigyi publikaciok,
valamint az EOQ jogi és
egyéni tagok szama, to-
vabba az életmindséget
illetéen. Nem kedvezd
a végsd rangsor szem-
pontjabdl a talzottan sok
24. helyezés sem a kovetkez6 indikatorok ese-
tében: Egészséges életkilatasok, Sziletéskor
varhat6é halalozasi arany, Globalis Verseny-
képességi Index, Brutté Hazai Termék (26.),
a szegénység és a tarsadalmi kirekeszt6dés
kockazata.

2. tablazat: Magyarorszag minéségtigyi profiljanak mér&szamai

Indikator Pozici6 | Erték Indikator Pozici6 | Erték
01. ISO 9001 szerint tandsitott 11| 0,70252| |11.Globaélis Versenyképességi 24 4,25
szervezetek! Index®
02. Min&ségdijjal elismert 6| 0,00679| |12. Brutt6 Hazai Termék® 25(14026,57
szervezetek!
03. IAQ tagok szdma' 3| 0,00030 13. Gini Index® 11 28,6
04. EOQ jogi és egyéni tagok 27| 0,00456| [14. A szegénység és a 24 31,8
szama' tarsadalmi kirekeszt6dés
kockézata®
05. Indexszel elldtott minéségiigyi 26| 0,03113| |15. A kornyezeti jolét 3 4,69
publikéciok! eredményei’
06. A nemzetkozi kutatasi 16. Okolégiai labnyom?” 2 2,92
regiszterben szerepl6 14| 0,00020
egyetemek!
07. OECD PISA teszt 22 477 17. Globalis Innovacios Index® 21 43,00
eredmények?
08. Elethosszig tart6 tanulas® 18 71| [18.Uzleti eredmények 22| 72,52
elérésének nehézsége®
09. Egészséges életkilatasok* 24 674 [19. Eletmin6ség’® 27 6,1
10. Sziiletéskor varhato halalozasi 24 5,3 20. Elégedettség a munkéval® 19 71
arany’
21. Munkanélkiiliségi rata’ 11 7.8

1000 lakosra; *matematikai pontszam; *szazalék; *életkor; *pontszdm; *USA dollar; “global hectares per capita
(gha pc); ttavolsag a hatartol
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A tulzott takarékossag veszélyezteti a német gazdasagot

A Német Min6ségtigyi Tarsasag (DGQ) atfogo felmérést végzett a német fogyasztok, vevok, vallalatok és
beszallitok minséget arban valo elismerésének hajlandésagrol. A felmérés dsszefoglalod jelleggel azt mutatja,
hogy a német vallalkozéasok, vevék, fogyasztok és tizleti partnerek egyre kevésbé hajlanddk a jobb minsé-
gért a megfelel6en magasabb &rat fizetni. A tdrsadalomban olyan trendek és felfogasok lelhet6k fel, amelyek
kihatasa arra utal, hogy a j6 min6ségti termékeket el6allitok és szallitok nem feltétlentil lesznek sikeresek.
A kovetkez6 felsorolasbol kiolvashaték azok a szempontok, amelyek fenyegetést jelentenek a j6 minéséget
el6allitok és szolgaltatok szamara.

- A vev6k csokkend fizetési hajlandosaga a j6 mindségért 73%
- Az alapvet6 tisztesség csokkend elterjedtsége 71%
- Csokken6 készség a felel6sség atvallalasara 71%
- Csokkend igény a j6 mindség irant 66%
- Csokkeno késztetés a javitasra 65%
- Csokken6 szenvedély a tokéletesség irant 63%
- Csokken6 vallalkozoi szellem 62%
- Csokken6 motivacio a haladas irdnt 60%
- A termékpiacok ndvekvd szabalyozottsaga 59%
- Az innovativ technolégiak novekvé elutasitottsdga 46%
- Novekv6 orientalodas a szabadidé irdnyédba 35%
- Novekvo adatérzékenység 25%
- Novekvo igény a kornyezetvédelem irdnt 12%

A felmérés adatai még elmélytilt elemzéseket igényelnek, de az alapveten j6 német tulajdonsagok, mint a
szorgalom, a megbizhatdsag és a lelkiismeretesség visszaszoruldsa a min6ségi szinvonal fenntartasat, s6t javi-
tasat komolyan veszélyeztetik. A megkérdezett vallalatok 71%-a szerint ezek a trendek egyaltalan nem hasz-
nélnak a német min(’iségkultﬁrénak Hasonl6 a helyzet a felel6sség csokkend atvallaldsa terén, ami szintén a
mindségfejlesztés és vallalati siker gatl6 tényezdje. Ezt ]elezte a megkérdezett véllalatok ugyancsak 71 %-a.
Erdekes kettdsség tapasztalhat6 a kornyezetvedelem és az adatvédelem vonatkozasdban. Mig a vallalatok
56%-a ezeket esélynek tekinti a min6ség fenntartasa terén, a vallalatok tobb mint egytizede (12%-a) veszély-
ként érzékeli ezeket. Ugyanez a helyzet anovekvd adatérzékenység vonatkozéasaban: 25% széaméara a novekvé
adatvédelem veszélyt jelent, 34% szamara viszont esélyt. Altaldnos az a felismerés viszont, hogy az adatok
megszerzése, majd védelme igen koltséges, de sziikséges a termékmindség és a szolgaltatdsok szinvonaldnak
javitasdhoz.

., Qualitit und Zuverldssigkeit” 60(2015)5, 144. old.
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ANTTILA, JUHANI, a Nemzetk6zi Min6ségligyi Akadémia (IAQ) tagja, Finnorszag és
JUSSILA, KARI, Aalto Egyetem, Espoo, Finnorszag

Az oktatas és a tanulas értékelése
a min6éség szempontjabol

Kéztudott, hogy az oktatds az emberek, a szervezetek és az dsszességiikben vett tarsadalmak fejlédésének
legf6bb hajtoereje; alapvetden fontos tehdt az oktatds és a tanulds mindségének biztositisa. A jo mindség
nem véletlenszeriien és esetileg alakul ki, hanem professzionista megkézelitésre és a mindség kdvetkezetes
megualdsitdsdra van sziikség a tanitds és a tanulds minden folyamatdban, amellett az oktatdsi szervezetek
vezetésében is. A mindség értékelése a szervezetek legfontosabb vezetdi tevékenységei kozé tartozik, amely
magdban foglalja a miiveleti kontrollt, a teljesitmény javitdsdt és a mindségbiztositist.

A manapsig a nevelés teriiletén alkalmazott mindségiigyi koncepcick homdlyosak és zavarosak; ennél-
fogva a kiilonbozd nemzeti és nemzetkdzi oktatdsi szinteken végzett értékelések kovetkezetlenek és széttire-
dezettek, mdr ami a hatdskdriiket és a céljaikat illeti. Tarsadalmaink mds szektoraiban viszont jol megalapo-
zott, professziondlis mindségiigyi és értékelési koncepcick és gyakorlatok léteznek. Az elismert mindségrigyi
koncepciok és alapelvek nemzetkdzi szinten mdr szabvdnyositdsra keriiltek, a metroldgia tudomdnya pedig
a mérések és az értékelések elméleti alapjit képezi.

A mindségiigyi értékelések nem elszigetelt tevékenységek, hanem vildgos célok alapjan végzik azokat, majd
a kapott eredményeket felhasznaljdk a tanulok, a tandrok, az oktatdsi szervezetek és az abban érdekelt felek,
végsd soron a széles értelemben vett tarsadalmak fejlédését szolgald megfeleld intézkedések kidolgozdsdra.

Ez a tanulmdny az egyes személyek élethosszig tarto tanuldsdt befolydsolo formadlis és nem formalis okta-
tdsi szervezetekkel, illetve azok tanuldsi outputjaival foglalkozik. Figyelembe kell azonban venni, hogy sok

tanulds informadlis csatorndkon bonyolodik, még a szervezett oktatds keretein beliil is.

1. Kihivasok és lehetdségek

1.1 Négy perspektiva egyesitése: Oktatds, tanu-
las, mindség és értékelés

A min6ség a legfontosabb tényez6 az oktatas
és a tanulds minden formajéban, igy az oktatas-
nevelés tekinthet6 az emberek, a szervezetek
és a tarsadalmak legfontosabb hajtémotorja-
nak (UNESCO, 2005). Az UNESCO uj, 2030-ig
érvényes globalis oktatasi jovéképe kimondja:
»A mindenre kiterjed6 (inkluziv), igazsagos és
méltanyos mindségi oktatis biztositasa, valamint
az élethosszig tart6 tanulés lehet6ségének meg-
teremtése mindenki szamara.” Ez az erds elkote-
lezettség az oktatis minésége és a tanulds eredmeé-
nyeinek javitasa mellett hangstlyosan felveti az
igényt az elért haladas értékelését és mérési mecha-
nizmusait illetéen. Csakhogy az oktatas, tanulas,
mindség és értékelés egyesitése sokrétli és nehéz
elméleti és gyakorlati kihivast jelent.

Az oktatast mindig egydiitt kell vizsgalni an-

nak f6 outputjaval, a tanuldssal. A tanulékon
kiviil azonban az oktatasi szervezetek munka-
jaban sok mas fél is érdekelt, akiket figyelembe
kell venni a minéségi megfontolasok sordn. Az
oktatas formalis, nem formalis és informéalis mo-
don zajlik (UNESCO, 2010), mig maga a tanu-
las az egyének és a szervezetek mellett a tarsa-
dalomra, mint egészre is vonatkozik (Anttila és
Jussila, 2015). Mindez nagyon komplikaltta teszi
az oktatassal és a tanuldssal kapcsolatos jelensé-
geket. A mi érdekl6déstink az élethosszig tart6
tanulas szempontjabdl kiindulva lefedi az altala-
ban vett oktatast, bar ez a cikk els6sorban egyet-
len személy tanulasara helyezi a hangsulyt, mint
a formalis és nem formalis oktatési szervezetek
outputjara.

Az elmult b6 egy évszdzad sordn a minéség-
tigyi szakma globélisan elismert mindségiigyi
koncepcidkat, alapelveket és moddszertanokat
dolgozott ki, amelyek nemzetkozi szabvanyokka
valtak (ISO, 2015 & 2009) és amelyeket a legtobb




orszag a gyakorlatban alkalmaz, mikézben kii-
16nb6z6 szervezetek milliéi hasznaljak azokat.
Nem lehet kivétel ez aldl az oktatdsi dgazat sem,
de mi felfedeztiik, hogy az altalaban vett profesz-
szionalis min6ségiligyi megkozelités nem igazan
ismert az oktatasi szakért6k korében, amellett
csak minimaélis interakcio figyelheté meg az ok-
tatdsi és a min6ségiigyi szakértk kozott.

Az értékelés fogalmilag nézve nagy kihivas
elé allitja az &ltaldban vett mérési elméletet és
gyakorlatot. A metrolégia a mérések és azok al-
kalmazasdnak tudomanya, melynek székincse
(OIML, 2010) magaban foglalja az altalanosan
elfogadott szakkifejezéseket és definicidkat. Az
oktatds és a tanulas minéségének értékelésekor
ugyancsak ezeket az alapkoncepcidkat lehet és
kell hasznalni.

1.2 A széles korben alkalmazott értékelési
gyakorlatok kovetkezetlensége

A mi tarsadalmaink - kiilonb6z6 szervezeteken
keresztiil - a formalis és a nem formalis oktatas
széles valasztékat kinaljak fel az élethosszig tar-
t6 tanulashoz (Anttila és Jussila, 2015):

e Az 6vodatol és az elemi iskoléatol kiindu-
16, egészen az egyetemekig tart6 ltaldnos
oktatds hozzasegiti a gyerekeket ahhoz,
hogy feln6ve a tarsadalom értékes tagjaiva
és allampolgaraiva valjanak, hozzajarulva
a tarsadalomban és az egész vilagon foly6
munkas élethez.

¢ A fiatalok szakiskoldkban torténé nevelése
és oktatdsa lehet6vé teszi a szakmavélasz-
tast és a szakmai felkészitést a tdrsadalom,
illetve annak szervezeti igényei és elvarasai
szerint, tovabba biztositja a személyes kar-
rierépitést.

e A felné6ttképz6 kozpontokban foly6 okta-
tds és tovabbképzés specialis ismereteket
és jartassagokat nyujt a honpolgari jogok
és kotelességek gyakorlasahoz, valamint a
személyes jolét noveléséhez.

e A harmadik szektor szervezeteinél (sport-
klubok, ifjusagi kozpontok, szovetségek
stb.) végzett oktatds és nevelés Gj ismere-
teket és képességeket, valamint attittidoket
alakit ki.

e Az oktatasi vagy a szaktanacsadasi valla-
latok nydujtotta oktatds és tovabbképzés a
specidlis ismeretek és készségek fejlesztése
mellett hozzajarul a halézatépitéshez is.

Az el6z6ekben emlitett kiilonb6z6 tanulési
kornyezetek eltér6 hatdssal vannak az oktatas és
a tanulas gyakorlati lebonyolitasara. Ezt a tény-
allast a minéség és annak értékelése szempontja-
bol figyelembe kell venni.

A jelenleg elterjedt értékelési gyakorlatok
széttoredezettek és kovetkezetlenek az oktatasi
agazatban. Szamos szervezet sajat modelleket
fejlesztett ki az oktatasi szervezetek és rendsze-
rek, valamint a tanulds minésége vizsgalatahoz;
ezeket a modelleket a kiilonb6z6 oktatési szin-
teken alkalmazzdk nemzeti és nemzetkozi vi-
szonylatban egyarant (Anttila és Jussila, 2015).
Az emlitett modellek kozott szamos olyan akad,
amely a mindséget is érinti, és értékelési szem-
pontokat vesz figyelembe:

e UNESCO EFA (Oktatast mindenkinek).
GEQAF (Az é&ltalanos oktatdas mindség-
tigyi és diagnosztikai kerete): Az oktatasi
rendszer és a tanuldsi kdrnyezet; az oktatas
céljai, struktaraja és funkcionéldsa. LLECE
(Latin-amerikai laboratérium az oktatds mi-
néségének értékelésére). SACMEQ (Dél- és
kelet-afrikai konzorcium az oktatds min&sé-
gének nyomon kovetésére).

e OECD PISA (A didkok nemzetkozi értéke-
lésének programja): 15 éves tanul6k iskolai
teljesitményének értékelése matematikabol,
tudomanybol és olvasasbol.

o TIMSS (A nemzetkdzi matematikai és tudo-
manyos tanulmanyok trendjei): Negyedik
és nyolcadik osztalyos didkok matematikai,
tudomanyos és PIRLS (Elémenetel a nem-
zetkozi irodalom olvasdsaban) ismeretei-
nek felmérése; Negyedik osztalyos tanul6k
olvasasi szokasainak felmérése.

e EIU (A The Economist vizsgalati részlege)
Tanulasi Gorbe: Az oktatdsi rendszerek szé-
les értelemben vett elemzése.

¢ Az amerikai Baldrige kivalosagi keret (Ok-
tatds) és az eurépai EFQM kivalésagi mo-
dell (EFQM, 2013).

e A Bolognai folyamat: A fels6foka oktatas
mindsitése és az egyetemi mindségbiztosi-
tds szabvanyai Osszehasonlithatosdganak
biztositasara val6 torekvés.

e EQAVET: (Eur6pai mindségbiztositds a
szakmai képzés és oktatas tertiletén).

¢ ISO szabvanyositas: Az ,ISO/PC 288: Ok-
tatdsi szervezetek menedzsment rendsze-
rei” (ISO 21001). Ez feleslegessé teszi az




ISO 29990:2010, az ISO/IEC CD 36001 és az
ISO/WD 18420 szabvanyokat.

e Nemzeti szabvanyositas, pl. NP 4512:2012 -
Egy portugal menedzsment rendszerszab-
vany a mindség, az innovacié és a techno-
logia elémozditasara a szakmai oktatdsban
és képzésben.

e PHExcel (PHExcel Consortium, 2014): Eu-
répai tanulmény a felséoktatas feliilvizsga-
latat és javitasat célz6 mindségligyi eszko-
z6krol.

e Kiulonféle nemzetkozi és nemzeti felméré-
sek, osztalyozasok és mindségdijak testre
szabasa az egyetemek, a mtiszaki f6iskolak,
a kollégiumok, a szakiskoldk és az oktatasi
programok igényeinek megfelelGen.

Az el6z6 megkozelitések kiilonbozéképpen
szemlélik az oktatédst, a min6séget és az értékelést,
ami zavart okoz, és kritikus kérdéseket vet fel:

e Mi az értékelés célja?

e Meddig terjednek az értékelések az oktatasi
és a mindségligyi szempontokat tekintve?
A nagyon szoros és részletes értékelés ki-
terjedhet egészen az atfogo értékelésig, s6t
léteznek feltiletes értékelések is.

e Mennyire képesek megérteni a mindség-
koncepci6t?

Fogalmi / elméleti
GONDOLKODAS

Ontoldgia (Iételmélet):

- A realitas jellegének megértése: tanitasi
és tanulasi jelenség, a mindség eszméje, a
legfontosabb entitasok léte és kapcsolatai

- Vezérlé elvek

- Alapkoncepciok

- A kozépponti kérdés érvényessége és
motivacio annak megoldasara

Episztemolégia (ismeretelmélet):

- Elméletek, médszertan és modellek a
témahoz tartozo6 ismeretanyag
megszerzéséhez és feldolgozasahoz, mérés
és értékelés

- Metroldgiai alapok

KOZEPPONTI KERDES:
Hogyan lehet kidolgozni az
oktatas és a tanulas
mindségértékelésének
egyértelmiien konzisztens
megkozelitését?

o Ki végzi az értékelést és kinek az érdekeit
veszi figyelembe?

¢ Hogyan és milyen célra hasznéljak fel az ér-
tékelés eredményeit?

e Hogyan alakul az értékelések hatdsossaga
és hatékonysaga?

e Milyen kovetkezményekkel jarnak a rossz,
a hidnyos és a helytelentl iranyitott értéke-
lések?

1.3 Az elméleti bazis kiépitése

A jelenlegi helyzet a kovetkez¢ tertiletek nehéz-
ségeire vezethet6 vissza: az oktatési és a tanulasi
jelenségek mélyebb megértésének hianyosséagai,
nincsenek tisztaban a szakmai minségtigyi kon-
cepciodk és alapelvek oktatasban valé alkalmaza-
sanak jelentéségével, de hidnyoznak az értékelés
metrolégiai alapjai is. Ez a helyzet agy kezelhe-
t6, ha az alkalmazott megkozelitések az oktatés
és a tanulas, illetve a minGség és a metrologia
mélyebb ontologiai és episztemoldgiai (1ét- és
ismeretelméleti) tudasanyagabol kertilnek leve-
zetésre (1. dbra).

A vizsgalt dolgok tekintetében az ontol6gi-
ai betekintés (intuicid) adja a valésagrol alko-
tott elképzeléseink és hiedelmeink alapjat. Az
episztemolégia az ismeretanyag jellegére és for-

Moédszertani
CSELEKVES

A vizsgalat és a kapott eredmények
értékelése

A kozépponti kérdésre valaszt ado
kovetkeztetések

A dolgok jelenlegi allasanak megértése
elemzések és megbeszélések révén

Az érdeklodésre szamot tarto
események és célok megfigyelése, a
tények feljegyzése

ESEMENYEK ES CELOK
A formalis és nem formalis oktatist nyujté
szervezet az emberek élethosszig tarto
tanuldsahoz

1. abra: Az oktatds és a tanulds minGségértékelésének szisztematikus és atfogé modon torténd elemzése és
Osszegzése az un. ,V heurisztika” modszertan (Wheeldon és Ahlberg, 2012) segitségével. Ez a metodologia
konzisztens moédon kapcsolja 6ssze az elméletet és a gyakorlatot.




rasaira, valamint azokra a feltételezésekre enged
kovetkeztetni, amelyeken azok alapulnak. A mi
esettinkben tehat az ontoldgia az oktatas, a tanu-
las és a minGség jelenségeire utal, mig az ento-
moldgia els6sorban e jelenségek, tovabba azok
mérésének és értékelésének jellemzbire vonat-
kozik.

A tipikus tanitas és tanulas jelensége (Anttila
és Jussila, 2015) a tanar és a tanul6é kozotti, egy
bizonyos strukttraban torténé olyan kolcsonha-
tast jelent, amely lehet6vé teszi a tudds dtadasat
kozottuk, akdr mint kozvetlen emberi kapcsolat,
akar kozvetett uton, valamely hardver és in-
teraktiv informaciés technika kozbeiktatasaval
(Anttila és Jussila, 2015). A tanar és a tanul6 ko-
z0tti interakci6 raciondlis, nem raciondlis (men-
talis) és irraciondlis vagy spirituélis (lelki, szelle-
mi) elemekkel rendelkezik. A tanulds az ismere-
tek atadasara és befogadéasara szolgél6 folyama-
tok kozosen létrehozott kimenete. A szocialis,
halézati jelleg kidomboritasa (konnektivizmus),
az interakci6 és az egytittmiikodés alkotjék a ta-
nulas magvat.

A szabvényositott definici6 (ISO, 2015 & 2009)
szerint a mindség lényege az, hogy az oktatdsban
résztvevé valamennyi fél hogyan érzékeli a meg-
elégedettséget. Kiilonosen a tanar és a tanul6 az
a személy, akiknek feltétlentil értékesnek kell
taldlniuk az oktatasi és a tanuldsi eseményt. A
mindséggel kapcsolatban felmeriil6 legnagyobb
kihivas az, hogy a felismerés mellett teljesiteni
kell az igényeket és az elvdrdsokat, kiilonos tekin-
tettel a tanuld és a tanar, tovabba az oktatasban
érdekelt egyéb felek (igy az érintett szervezetek
és az egész tarsadalom) igényeire és elvarasaira.
Ezeket nem lehet szabvanyositani, s6t még az
azonositasuk sem konny.

Az egyes emberek tanuldssal kapcsolatos igé-
nyei és elvarasai Osszefiiggésben &llnak azzal,
hogy az adott személyek a sajat életciklusuk
mely szakaszaban vannak, milyen elvarasokat
tdmasztanak az életmindségiikkel szemben és
milyen a tarsadalom-felfogasuk. Ha egy ember
valamely szervezet tagjaként fejti ki tevékeny-
ségét, akkor specidlis kovetelmények is felme-
riilnek az adott szervezet céljai és sziikségletei
szerint. Ha az egyént, mint a tarsadalom tagjat
vizsgéljuk, akkor a kovetkezé témadk tanulma-
nyozésa érdekelheti (Anttila és Jussila, 2015):

o A sokféle kozosségi szolgaltatas igénybevé-

tele és a veliik valo tevékenység.

e Azemberi tényezSk és az ergonémia (az em-
ber és a technikai berendezések kapcsolata).

¢ A magantulajdon, a hasznélati targyak, a pri-
vat szféra és az emberi élet biztonsaga, a tarsa-
dalmi stabilitas, valamint a regiondlis védelem.

e Az emberi jogok, a szabadsag és az egyen-
16ség.

o Az esztétika.

o Az etikai szempontok.

e A tarsadalmi teljesitmény, beleértve a kon-
nektivitast, az interaktivitdst és a megosz-
tast, az innovéciés képességet, tovabba a
megvesztegethetetlenséget (a korrupcié hi-
anya).

e Okolégia és fenntarthatoséag.

e Gazdasag és hatékonysag.

Az oktatasi intézményeknél egyetlen rendszer-
ként kezelik a tanitasi és az azt timogat6 folyama-
tokat (Anttila és Jussila, 2012). A minSségbiztosités
a mindségmenedzsment segitségével torténik, ami
alatt a szervezet mindségkozpontii menedzsmentje
értendd (ISO, 2015 & 2009). A minéségmenedzs-
ment els6sorban a szervezet sajat bels6 igazgatasi
céljainak szolgalatdban all. A mindségbiztosités
a mindségmenedzsment egy részteriilete, amely
arra hivatott, hogy megteremtse és erdsitse a szer-
vezetek kiils¢ érdekelt feleinek bizalmat, misze-
rint az adott szervezet képes teljesiteni azok elva-
rasait (ISO, 2015 & 2009).

1.4 Az elinélettél a gyakorlatig

Az elméleti megalapozottsag sziikséges a méré-
sekhez és az értékelésekhez is (Anttila és Jussila,
2011). A mérés egy vagy tobb olyan szdmszert
érték kisérleti Gton torténé megszerzését jelen-
ti, amelyek minden val6szintiség szerint a mé-
rés céljahoz kapcsolédnak. Kilondsen fontos a
tények, az adatok, az informdci6 és a tudas fo-
galmanak, illetve ezek szerepének és kapcsolat-
rendszerének jo megértése (2. abra). A tények
a valdésagot reprezentaljak az oktatési folyama-
tokban és az oktatasi szervezetnél. A mérések
segitségével adatokhoz jutunk, amelyek jelen-
téstartalménak és fontossigdnak elemzésével
kovetkeztetéseket vonhatunk le az oktatasra és
a tanuldsra nézve. Ez az informaci6 alapot szol-
géltathat az oktatasi folyamatokban tapasztalha-
t6 helyzet megértéséhez, ugyanakkor az értéke-
lés céljanak és az adott szituacié megolddsanak
megfelel6en ismereteket nyjt a sziikséges akci-
6k megtételéhez is.
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2. dbra: A tényeken alapulo értékeléstsl a tudas alapt akcidig: Az értékelési és a mérési tevékenységek és

moédszertanok bizonyos egyének vagy kozosségek tudasan alapulnak (,Ba” = egy tanul6 kozosségi kornyezet

[Nonaka et al., 2000]). Az értékelés eredményeit szintén felhasznalja valaki egy bizonyos cél érdekében. Ez a cél
legyen az emberek, a szervezetek és a tarsadalmak min&ségének javitasa.

A tudds mindig valamilyen elméletre épiil
(Deming, 1993). A tedria ablakot nyit a vilagra.
A mérésekbd], illetve az értékelésekbdl nyert
adatok értelmezése nagymértékben attél fiigg,
mennyire van tisztdban az illet6 az adott téma-
val. A személyes tudas mindig annak a teoreti-
kus paradigménak a fliggvénye, amelyet az il-
let6 akar intuitiv médon, akar tudatosan maga-
éva tesz. A pragmatikus tudas tedria (Hookway,
2013) azon a feltételezésen alapul, hogy a tudas
igaz - és csakis akkor igaz -, ha kielégit6en mi-
kodik. Ennélfogva ez a tedria hasznos az okta-
tassal kapcsolatos értékelések céljaira is.

A teljesitménymérések és értékelések soran
célszerti a metrologiai alapelvek kovetése. Ez azt
jelenti, hogy az érdeklédésre szamot tart6 kérdé-
sek (pl. az oktatds és a tanulas min&ségének kii-
16nb6z6 vonatkozasai) kvantitativ megjelolésé-
hez a kovetkez6 1épésekre van sziikség (Anttila
és Jussila, 2011):

e A tanulmdanyozott jelenségek és azok jel-

lemz6inek megértése.

o A mértékek vagy indikatorok, tovabba a jel-
lemzo6k és a mennyiség (mérészamok, mér-
tékegységek) meghatarozasa.

e Numerikus értékek és érték-intervallumok
megvalasztidsa a mennyiséghez.

Ezt kovet6en mér lehetséges az értékelések
elvégzéséhez és az akciok megtételéhez sziiksé-
ges gyakorlati szempontok logikai tton torténé
meghatarozasa. A kovetkez6k tartoznak ide:

o A ¢él, illetve az elvart értékek, valamint a

megfigyelt értékek.

e A méréshez, illetve a mennyiség megfigye-
léséhez sziikséges mérs- és egyéb eszko-
zok.

o Meérési és becslési technikdk és folyamatok.

e Meérési bizonytalansag.

o Kovetkeztetések, dontések és akcidk a mé-
rések alapjan.

e Szempontok és gyakorlati 1épések a teljesit-
mény javitas érdekében.

A professziondlis méréseknek és értékelések-

nek szamos kiilonféle céljuk lehet, péld4ul:




e Kutatas az 4j ismeretek megszerzéséhez.

¢ Informaciogydijtés a szervezet és annak ma-
kodése megtervezéséhez.

e Ellen6rz6 (controlling) mitiveletek és folya-
matok:

0 A teljesitmény alakulasa-
nak megfigyelése (moni-
toring).

0 A dontések megalapoza-
sahoz sziikséges informa-
ciok begytjtése a tényle-
ges helyzetr6l mérések
segitségével.

0 Verifikaciés mérések a
kovetelményekkel, illetve
az elfogadéssal kapcsola-
tos tesztekhez.

0 Validécios tesztek.

e A problémamegoldést és a
teljesitmény javitasat célz6 mérések.

e A mindségbiztositassal Osszefliggd infor-
maciok megszerzése érdekében végzett
mérések, az érdekelt felek bizalmanak meg-
teremtése vagy erdsitése céljabol.

Az oktatési szervezetek, rendszerek és folya-
matok értékelése alapvetden kiilonbozik a tanu-
las eredményeinek, tobbek kozott a tanuldk és
a tandrok mindség-percepcidjanak értékelésétol.

A szervezet mikodé-

a tények tukrében
A szervezeti
miikodés és
output
kovetelményei

2. Az oktatasi folyamatok és szervezetek
mingségének értékelése

Az oktatasi szervezeteknél végzett minéségérté-
kelés alapvetSen a szervezeti minségmenedzs-
ment hatdsossdgara és hatékonysagara 6sszpon-
tosit az adott szervezet f6 céljanak megfelelGen.
Az értékelések kulcsfontossagu tevékenységnek
szamitanak a professziondlis minéségmenedzs-
ment teriiletén (Anttila, 2015; Anttila és Jussila,
2011). Jol megalapozott mindségiigyi szakmai
gyakorlatok &llnak rendelkezésre a szervezeti
mindségértékelések elvégzéséhez, amelyeket ki-
terjedten alkalmaznak is tarsadalmaink kiilonfé-
le szektoraiban, noha az oktatési szervezeteknél
hasznalatuk még nem mondhat6 altalanosnak.

Az értékelés Kkiterjed a szervezet adottsdgaira
(vagyis a folyamatokra), valamint a tanuldk, a
tanarok és mas érdekelt felek szempontjabol az
elért eredményekre. Ide tartoznak még a mind-
ségbiztositas (garancianyujtas az érdekelt felek
szamara, hogy a szervezet teljesiti a min&ség-

képességének realitasa

tigyi kovetelményeket) és a mindségjavitas (a
szervezeti képességek fejlesztése a minbséguigyi
kovetelmények [ISO, 2015 & 2009] teljesitéséhez)
sziikségletei is. A 3. abra 0sszefoglalja a szerve-
zeti értékelések kiilonboz6 szempontjait.

Ertékelési kritériumok

Alapvet6 (esszencialis) tények: oktatasi
folyamatok (megkozelitési médok és azok
lebontasa) és eredmények

|G

W, Az értékelés eredményei

/" a tovabbi akciékhoz

3. dbra: Az oktatési szervezetek teljesitményértékelésének szempontjai

(Anttila és Jussila, 2012)

A szervezeti értékelések stratégiai és miveleti
értékelésekbdl tevodnek 6ssze, amelyek bar alap-
vetden kiilonboz6ek, mégis sszhangban kell all-
niuk egymadssal. A stratégiai teljesitményértékelé-
sek az egész oktatasi intézményt vizsgaljak. Cél-
juk informacidk szolgéltatdsa a vezetsi dontések
megalapozasahoz és az atfogo szervezeti teljesit-
mény javitasahoz. Az értékelés soran egyrészt az
adottsagokat (azaz a szervezet miikodési, iranyi-
tasi és tamogat6 folyamatait) veszik figyelembe,
masrészt az adott szervezet altal az érdekelt fe-
lek szdmara biztositott eredményeket (Anttila és
Jussila, 2012). Az oktatasi intézményeknél a leg-
fontosabb folyamatok a tanitdssal vannak 6ssze-
fuggésben (Bramley, 1991). Ennek ellenére ezek a
folyamatok sokféle, kiilonboz6 tipust folyamatot
foglalnak magukba, ide értve a tandr és a hallgat6
kozotti kozvetlen kolesonhatast, valamint a tan-
anyag, a kisérletezés, illetve az interaktiv tarsas
eszkozok segitségével megvalosuld kozvetett ok-
tatast (Anttila és Jussila, 2015). Az oktatasi folya-
matok kolcsonhatasban dllnak a hallgatok egyéni
tanuldsi folyamataival, amelyek nagyon egyéni
jellegtiek és a kovetkez6 f6 tevékenységekbdl te-
védnek ssze (Mellander, 1993):

o A figyelem felkeltése, hogy a tanuld fogé-
kony legyen.

e Az informaciok befogadasa.

e Az informacidk feldolgozasa a mar megle-
v6 ismeretek alapjan.

e A kovetkeztetések levondsa, memorizalas
és megeértés.




e A meger6sitést célz6 alkalmazas és gya-
korlati kiprébélas.

A stratégiai értékelés legfontosabb megkoze-
litései (Anttila és Jussila, 2012) a kovetkezé mo-
delleken alapulnak: (a) a szervezeti tanulést,
tovdbba a folyamatok finomitaséat és integrala-
sat kozéppontba allité kivalésagi modellek; (b)
az el6irt teljesitménykritériumok teljesitésére
koncentral6 érettségi modellek. Mi inkabb az
(a) szerinti megkdozelitést részesitjiik elényben,
mivel az nagyra értékeli a kreativ megoldasokat.
Az értékeléseket leginkabb onértékelések forma-
jaban kell elvégezni.

Az egyes oktatasi és tanulasi folyamatok napi
miiveleti vagy mtikodési értékelése kiterjed a
teljesitmény nyomon kovetésére, az auditalasra,
a kontrollra és a diagnosztikara, a teljesitmény
javitdsara, a mindségbiztositasra, de legf6kép-
pen az egyedi folyamatok teljesitményének me-
nedzselésére.

Az auditok olyan empirikus teljesitményér-
tékelések, amelyek sokkal operativabb jellegti-
ek (més széval: folyamatorientaltabbak), mint
az Onértékelések. Az auditalas a nemzetkozi
szabvany definiciéin és alapelvein nyugszik

(Anttila, 1997, 1ISO,
1. Tudas

kal szemben gyakran az a kritika fogalmazodik
meg, hogy ezek kozéppontjaban sokszor csak a
szabvanykovetelmények allnak, amelyek nem
felelnek meg sziikségszertien a szervezet igazi
igényeinek. Ezért lenne kivanatos a tantsitasok
talsagos térnyerésének elkertilése az oktatasi
agazatban, mivel azok nem az eredeti mindségi
gondolkodést reprezentaljak.

3. A tanulasi teljesitmény mindségi értékelése

A tanulas mindségének értékelésekor a szerint
kell vizsgdlni a tanul6 személy fejlédését és elé-
gedettségét, hogy az mennyire van 6sszhang-
ban az adott személy igényeivel és elvarasaival;
ilyenkor a személyiségben kialakult valtozaso-
kat kell els6sorban figyelembe venni. Mindezek
megfontoldsa nagyon kiilonb6z6 szempontok-
bol torténhet, beleértve a kognitiv, a magatartas-
beli, illetve az idegi, neurolégiai perspektivakat.
A tanulési teljesitmény kiilonboz6 mélységi
szinteken elért eredményeket reprezentalhat
(Lamb és Johnson, 2003) (4. abra); ebben az ¢ssze-
fuggésben beszélhetiink egyszerti vagy dupla-
hurkos (kéthurkos) tanuldsrél (Smith és Argyris,
2001).

Passziv tudas, reprodukalds és hivatkozas masok tudasara

2011); olyan emberek
végzik, akik fugget-

2. Megértés \Ajelentések megtalélésa, a tények megértése, az okok és kivetkezmények levezetése

lenek az auditalt fo-
lyamattol. A fontos

3. Alkalmazas \A tudas aktiv alkalmazéasa Uj helyzetekben, problémamegoldéas

vezetdi tevékenységet
képez6 belsé audit a

4 El , A minték és a jelentések felismerése és magyarazata, a részek
- Elemzes és az egész meglatasa

szervezet tuzleti igé-
nyeire helyezi a hang-
sulyt; ezzel szemben a
kiils6 audit azt veszi
tfigyelembe, hogy mi-

5. Szintetizalas

6. Ertékelés

\ Alkoto tudas, aj otletek és elméletek kidolgozasa, elore

jelzés és a kovetkeztetések levonasa

Ertékbecslés és valasztas; javaslatok az
innovativ megujulashoz, az attitiidok és a
meggy6zodések kritikaja

lyen mértékben tel-
jestilnek a szervezet
miikodésében  érde-

6+. Metakognitiv jartassag annak megértéséhez, hogyan tanul a hallgato. A sajat tudas hatarainak ismerete,
tovabba képesség a megértésre, a kontrollra, a manipulalasra és a sajat elméletek megkérddjelezésére.

4. dbra: A tudés és a tanulds mélysége (Lamb és Johnson, 2003; Mayer, 1998)

kelt kiils6 felek kove-

telményei és elvéardsai. A kiils6 audit gyakran
egy tanusitvany kiadasaval végzédik, amely azt
hivatott reprezentdlni, hogy az adott szervezet
megfelel a specialis kovetelményeknek (Anttila,
2015). Amellett szorosan kapcsolédik a szerve-
zetnek a kiils6 érdekelt felekkel val6 kommuni-
kacidjdhoz. A tanusitdsok tal nagy (s6t sokszor
helytelen és kéaros, rombol6) szerepet kapnak a
médidban. Az {izleti, kommersz alapokra helye-
zett, harmadik fél altal kiadott tantsitvanyok-

A megismerés és a jutalmazds kiillonboz6 fajtai
normadlis kortilmények kozott a személyes érté-
keléshez kapcsolédnak. Am figyelmeztetéseket
fogalmaztak meg a human teljesitmény vizsga-
latarol és értékelésérsl, valamint az embereknek
az eredmények alapjan torténé jutalmazaséarol.
Sokan erés nyugtalansdguknak adnak hangot az
emberek szabvanyositott értékelésével szemben,
beleértve a hallgatokat, a tanarokat, valamint az
oktatési szervezetek vezet6it és dolgozoéit is. Kii-




lonosen a kovetkezd szempontokra szoktak hi-
vatkozni:

e Az embereket nem szabad a szabvanyok
fogalmai szerint osztalyozni. Mivel ez egy
mesterkélt értékelés, az ilyen osztalyozas
veszélyes és destruktiv a tanul6 sajat poten-
cialjara és kreativitasara nézve. Igy jon létre
a ,gazdasagi ember” és a ,human téke”,
amit el lehet adni a piacon (Chomsky, 2015).
A teljesitményalapokra helyezett oktatas
ilyesféle standardizalasa a neoliberalizmus
megjelenésére utal az oktatdsi agazatban
('Egy foldhozragadt tGj-zélandi polgar gon-
dolatai’, 2015). Ugyancsak ezt a gyakorlatot
példéazza (Sahlberg, 2015) a jol ismert GERM
(Globaélis Oktatasi Reformmozgalom) (Gra-
ham 2013), amelyet széles korben gyakorol-
nak a vildg minden téjan.

e Az emberek kvantitativ mérések vagy sajat
érdemeik alapjan torténé értékelése és di-
jazésa csak a rovidtava teljesitményre hat
Osztonzoleg, de tonkreteszi a hosszutava
tervezést. Ugyanakkor taplalja a félelmet,
a rivalizalast és a politikat, amellett lerom-
bolja az egyiittmtikodést. Az embereket
elkeseredettségbe taszitja; elnyomja, meg-
tori, lestjtja, elkedvetleniti, cstiggedtté és
kiabrandulttd, s6t depresszidssa teszi 6ket,
kisebbrendtiségi érzést generdlva benniik:
képtelenek ugyanis megérteni, hogy 6k mi-
ért rosszabbak mésoknal (Walton, 1990).

e Az egyetemi tanulmanyok sikerességének
formalis osztdlyozdsa nincs sziikségsze-
rti 6sszhangban a hallgatoknak a késébbi
életiik soran elért eredményeivel (Sherriff,
2015).

o Lehetséges, hogy a standard értékelések
nem vetnek fel negativ kockdzatokat és
nincsenek hatdssal a gyenge vagy rossz
oktatdsra és tanuldsra. Akut problémat je-
lentenek azonban az idegrendszerre nézve
degenerativ hatasok, vagyis a modern in-
formaciés technikak oktatési céla alkalma-
zasaval egyitt jaro ,digitalis demencia”,
a jozan itéloképesség elvesztése a tanulok
esetében (OECD, 2015; Wisnioski, 2015).

A szabvanyositott értékelések nem &llnak
Osszhangban az altaldnos mindségiigyi alapel-
vekkel, amelyek el6irjak a redlis, eredeti és egyé-
ni igények és elvardsok figyelembe vételét, ame-
lyek viszont nem szabvanyosithatok.

4. Ertékelés alapt tevékenységek

A szervezeti teljesitmények értékelését és annak
eredményeit 0ssze kell kapcsolni az adott szer-
vezet irdnyitdsaval. A PDCA ciklus (ISO, 2015 &
2009) az a leginkabb ismert 4ltaldanos modell, ami
leirja azt a négy, egymast kdvet6 menedzsment
tevékenységet, amely szintén szoros Osszefiiggés-
ben all az értékelésekkel és a kapott informécioval:

e P: Annak megtervezése (planning), hogy
mit kell csindlni és milyen eredményeket
kell produkalni.

e D: A kotelezettségek teljesitése a tervek (P)
szerint.

o C: Az elvégzett tevékenység (D) és az elért
eredmények attekintése (checking).

o A: Esszerti cselekvés (acting) az ellenérzés
(C) soran nyert megfigyelések és eredmé-
nyek figyelembevételével.

A PDCA modell alkalmazésa a kovetkezé 3

kiilonbozé tertileten ajanlott:

e Kontroll: A napi mitveleteket az opera-
tiv folyamatokon keresztiil menedzselik a
tervcélok megval6sitdsa érdekében. Az el-
lenérzés (kontroll) teszi lehetévé az észlelt
nemmegfelel6ségek helyreigazitasat.

e Megel6zés és miveleti javitasok: Ez jelenti
els6sorban az égets, akut probléméak meg-
oldasat és a nemmegfelel6ségek el6fordula-
sdnak megel6zését.

o Attoréses javitasok: Idetartozik az innova-
ci6, valamint a stratégiailag fontos valtoza-
sok bevezetése a szervezet miikodésébe.

Az eredmények értékelésére, illetve a teljesit-
mény javitdsara sokféle modszertant és mene-
dzseri eszkoztarat fejlesztettek ki az altalanos
mindségiigy teriiletén, amelyek mar bizonyitot-
tak az alkalmassagukat.

Azértékelési eredmények gondos tanulményo-
zaséaval elkertiilhetévé valnak az intrapszichikus
folyamatok altal generélt lehetséges csapdak
(Schein, 1987). Ilyenek tobbek kozott:

e afélreértések.

¢ anem megfelel6 emociondlis vélasz.

¢ a helytelen adatokra épitett racionalis elem-
z¢€s és beavatkozas.

5. Kovetkeztetés

Az oktatési intézmények és a tanulok értékelésé-
hez rengeteg kiilonféle médszer all rendelkezés-
re, a professziondlis mindségligyi szempontokat




azonban mégis csak kevésbé veszik figyelembe
ezen értékelések elvégzése sordn. Mérpedig az
egyének, a szervezetek és a tarsadalmak teljesit-
ményének javitasa szolgalatdban all6 oktatas ha-
tasossdganak és hatékonysdganak biztositasara
komolyan és szakmai szempontbdl kell megko-
zeliteni a min6ség kérdését. Végezetiil a kovet-
kez6 Osszesitett ajanlasokat fogalmazhatjuk meg
az oktatas és a tanulés konzisztens értékeléséhez:

e Az oktatds és a tanuléds értékelésekor ko-
zelitsiik meg szakmai oldalrél a min6ség-
tgyet, kiilonos tekintettel a reédlis, eredeti
igények és elvarasok felismerésére.

o Ertékeljiik az oktatasi szervezetek kapacité-
sat és képességeit (folyamatok), valamint a
hallgatok oktatasi eredményeit (a folyama-
tok kimenete); fogjuk fel a szervezeteket me-
nedzselhet6 rendszerekként, a tanulékat pe-
dig racionélis, nem raciondlis (mentalis) és
irracionalis (spiritudlis) személyiségekként.

e Hatarozzuk meg az értékelés céljat.

e Legytink tisztdban a mérések és az eredmé-
nyek éltaldnos metrologiai alapelveivel.

e Vilasszuk ki a megfelel6 értékelési mod-
szertant.

e Egyértelmtien hatdrozzuk meg az értékelé-
si eredmények felhasznalasdnak modjat az
egyének, a szervezetek és a tarsadalom mi-
néségének javitasara.

e Tarjuk fel az oktatés és a tanulds min&ségé-
vel osszefliggd problémadkat és kockézato-
kat is.

Bar az értékelések eredményei explicit ismere-
teket nydjtanak, a szervezet torekvései, illetve a
realis oktatasi és tanulasi eredmények az oktata-
si szervezeteknél dolgoz6 vezetSk és munkaval-
lalok, valamint a didkok hallgatélagos, passziv
tudéasat képezik. Nem lehet cél maga az értéke-
lés, de annak elvégzését mindig megrendeli va-
laki. Az, hogy mi és milyen eszkozokkel vagy
modszerekkel kertil értékelésre, illetve hogy mi-
lyen eredmények jonnek ki az értékelésekbol és
hogyan értelmezik azokat - mind-mind valaki-
nek a szandékaitol és a tudatossagatol fligg.
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Adatokra alapozott folyamatfejlesztés

a felsooktatasban

Napjainkban a kézszférdban bekdvetkezett viltozasok a felsdoktatdsi intézmeények miikodésének viltozdsat
eredményezik Magyarorszagon. Europa mds orszagaihoz hasonloan az oktatds tomeges piaci szolgdltatdssa
vidlt, amelyet a hallgatok megnovekedett szama és a szervezetek még dsszetettebb miikidése jellemez. Ezzel
parhuzamosan a partnerek szerepe és a mindség fogalma egyre jelentdsebb figyelmet kap az intézmények
miikodésfejlesztésében. Az intézmények most kezdik kialakitani és alkalmazni azokat a folyamatkdzponti
mindségmenedzsment-rendszereket, melyek hatékonyan tudjak tamogatni ezeket az 1ij szervezeti célokat. A
szervezeti folyamatok azonositdsa, mérése és értd menedzsmentje kritikus fontossigii e rendszerek hatékony
miikodéséhez. A hosszii tavii szervezeti siker alapja a folyamat- és miikodésfejlesztés kovetkezetes alkalma-
zdsa ezen a teriileten is.

Bar a folyamatos fejlesztés elve még mindig 1ij a felsdoktatdsi intézmények szamadra, az ehhez sziikséges
folyamatokhoz kapcsolodo mérések és mérdszamok mar léteznek. Cikkiinkben az oktatds folyamatkozpontii
megkozelitésének kiilonbozo szintjeit vizsgaljuk a felsooktatdsi intézményekben, és ezekhez kapcsolodoan
bemutatunk néhany konkrét gyakorlati megoldast, azaz mérési és fejlesztési lehetdséget. Példdinkat a Bu-
dapesti Miiszaki és Gazdasigtudomdnyi EQyetem Menedzsment és Villalatgazdasagtan Tanszékének mii-

kodesebol emeltiik ki.

Mingségmenedzsment szempontok
a felsGoktatasban

Az elmult évtizedekben a felsGoktatasi intéz-
mények szdmédnak novekedése, a demografiai
adatok, a kreditrendszer bevezetése, a bolognai
folyamat, a munkaerd-piaci igények valtozésai a
verseny megjelenését, er6sodését jelentik a felso-
oktatdsban mtikod6 intézmények részére. Ebben
a folyamatban a verseny egyik fontos elemévé
valik a min6ségi oktatds és szolgaltatds nyujtasa,
amelyet az intézmények életében a minéségme-
nedzsment-rendszerek biztositanak. Az intéz-
mények vezetésében lassan el6térbe kertil a stra-
tégiai szemlélet, amelyben a vezetdi szerepek
atgondoldsa és ebben a mindségmenedzsment
korszerti elemeinek megjelenése az intézményi,
kari, szervezeti egység vezetések szintjén ma
mar nélkiilozhetetlen.

A fels6oktatasi intézmények az utébbi 10-15
évben kezdenek munkajukban szisztematiku-
san a mindségmenedzsment-rendszer elemeit
alkalmazni. Sajnalatos, hogy ebben a szektorban
is - mas termel6 és szolgaltaté szektorhoz ha-

sonléan - sok értelmetlen, formélis megoldassal
taldlkozunk (Topér, 2015).

Hosszabbtavonamin§ségmenedzsment-rend-
szerek alapjait a TQM vezetési filozéfia megte-
remtése biztosithatja a fels6oktatési intézménye-
inkben. Ez a min6ségmenedzsment megkoze-
lités all legkozelebb a tudas alapa szervezetek
szervezeti kultardjahoz. Ugyanakkor igényli
az autokratikus, helyenként feudalis elemek-
kel atszétt vezetési rendszerrel valé szakitast.
A szolgaltatasok tertiletén, igy a felsGoktatasban
is kovetjuk a gazdasagi szféra egyes teriiletein,
sajnos csak lassan érzékelhetd szemléletvaltast.
A mindségmenedzsment-rendszer, mint vallala-
ti alrendszer hatarai mindinkabb elmosédnak és
a TQM szemlélet er6sodése a mindségmenedzs-
ment-rendszerrel kapcsolatos elemeket a veze-
tési rendszer integrans részévé teszi. El kell jut-
nunk e szektorban is a , mindség menedzsment-
jétél” a ,menedzsment mindsége” szemléletig,
ami alapvet6 valtozast jelent a vezetés minden
szintjén (Kano, 2007).

Tudnunk kell, hogy a mindségmenedzs-
ment elsGsorban az tizleti adatok, informdci-




6k és ismeretek elényos felhasznaldsan alapul.
A professziondlis minéségiigyi alkalmazéasok 6sz-
szefliggésében sokféle modszer, eszkoz és maés
menedzsment tertiletr6l szarmazé gyakorlat alkal-
mazhatdé. A konzisztens menedzsmentrendszerek-
ben az eszkozoket megfelel6 médon fejlesztik és
tartjak fenn. Az utébbi években erételjesen novek-
szik a folyamatmenedzsment szerepe a miikodés
hatékonysaganak fejlesztésében (Antilla, 2008).

Azon alapelv értelmében, miszerint ,amit
nem tudsz mérni, azt nem tudod menedzselni
sem, legfeljebb hagyod magatdl fejlédni”, egy
meglehet6sen fejlett mérési kultarat kell tarsita-
ni a tarsadalmi szolgaltatasok, igy a fels6okta-
tas rendszereihez. Erre altaldban azt valaszoljak,
hogy sok az adminisztrativ folyamat és az ezek-
hez kapcsol6dé eréforrds miikodési jellemz6i
(az an. ,lagy” tényezd6k, mint példaul a vezetés)
nem mérhet6k. Ez azonban nem igaz, mivel a
szervezeti tényez6k mérhetSk: egy megfelel6
tapasztalattal és képzettséggel rendelkez6 szak-
emberekbdl &4ll6 team igenis meg tudja oldani
azt. Nyilvanval6, hogy a mérés koncepcidja ki-
bovitésre szorul (Conti, 2011).

A fels6oktatds hazai mindségorientalt torek-
vései nem vélaszhatok el az Eurépai Unidban
tapasztalhat6 elképzelésektsl. Az Eurdpai Egye-
temi Szovetség (EUA) az Eurépai Fels6oktata-
si Térség megteremtése érdekében megfogal-
mazta a mindségi kritériumokat, amelyekben
a tudomanyos autonémia, a vezetés stratégiai
gondolkoddsmodjanak erdsitése, az intézmény
szerepl6inek (hallgatok, oktatok) mindsége és
nem utolsé sorban a folyamatos visszacsatolas,
tovabba a folyamatok folyamatos fejlesztése all
a kozéppontban. A European Association for
Quality Assurance in Higher Education (Euré-
pai Fels6oktatasi Min&ségbiztositasi Szervezet -
ENQA) képviseli azokat az értékeket, amelyeket
az eurdpai felsGoktatési térség intézményeitdl a
mindségi miikodésiik szempontjabol fontosnak
tartanak. Az Eurépai Bizottsag a kezdetektol
fogva tamogatja a szervezet miikodését.

Az ENQA értelmezése szerinti minéségbizto-
sitasi rendszernek harom eleme van:

+ az akkreditacios politika atalakitdsa miné-
ségpolitikavéa, azaz dllami/kormanyzati mi-
néségbiztositasi politika és szervezet kiala-
kitasa,

+ ennek keretében erételjes mindségorien-
taci6 megvaldsitasa (részint motivacioval:

mindségi dij, kivalésagi dij; részint tandcs-
adassal, valamint standardok, ajanlasok ki-
dolgozasaval),

+ a fels6oktatasi rendszerbdl eddig hidnyzo
intézményi min6ségbiztositasi eljarasok és
szervezeti feltételek kialakitasa.

2005 majusaban, a Bergeni Talalkoz6n az eu-
répai fels6oktatasért felel6és miniszterek elfo-
gadtak a ,Standards and Guidelines for Quality
Assurance in the European Higher Education
Area” (,A minGségbiztositas sztenderdjei és
iranyelvei az Eurdpai Felsoktatasi Térségben”),
ENQA éltal osszeéllitott tervezetet, amelyet leg-
utébb Jerevanban 2015 tavaszan tekintettek at és
fogalmaztdk meg az Gj sztenderdeket és iranyel-
veket. A piaci viszonyok miatt (hacsak ezt jelen-
tésen nem korlatozzak) sem keriilheté meg az
intézmények minéségmenedzsment szemléleté-
nek és rendszereinek fejlesztése. Ebben a mun-
kaban a TQM vezetési filozofidra és az ENQA
iranyelvekre és sztenderdekre érdemes alapoz-
ni. Az intézményi minéségmenedzsment-rend-
szer kialakitdsa és fejlesztése természetesen nem
valaszthat6 el a mindségkultira kérdésétsl. Az
intézmények vezet6i és a minéségmenedzsment-
rendszer elemeire hatdssal 1év6 munkatarsak
tevékenységiikben a kovetkezdkre legyenek fi-
gyelemmel:

A mindségkultiira vdlasztott értéket, kozos fele-
l6sséget, annak megfeleld viselkedésmodot, attitiidot
jelent, amely az intézmény minden polgdrdara vonat-
kozik.”

,...az intézmeényeknek aktiv szerepet kell jdtsza-
ni abban, hogy a biirokratikus elemekkel szemben az
akadémiai értékek és elvek érvényesiljenek.”

,Az intézmények elsddleges feladata sajdt hosszi
tavi stratégidjuk kidolgozdsa, amely magaba foglalja
a mindségmenedzsment-rendszert”

,...akkor beszélhetiink egy felsoktatdsi intézmény-
ben a mindségkultiira jelenlétérdl, ha mind az aka-
démiai, mind az adminisztrativ stab elfogadja, hogy
sziikség van rendszeres monitoringra ahhoz, hogy a
mitkddés dtlithato legqyen, de 1igy, hogy az ne bii-
rokratikus rendszerben testesiiljon meg” (Hrubos,
2009).

Az intézmények vezetésében mind nagyobb
szerepet kapnak a stratégiai elemek. Ennek
egyik lathato része az intézményfejlesztési ter-
vek megjelenése (a tényleges, érdemi és nem a
formalis!). A stratégiai gondolkoddsmod er6so-
désének egyik kovetkezménye, hogy a kiilon-




boz6 vezet6i szintek igénylik a folyamatok m-
kodésének szinvonalat értékel6 mérészamok,
indikatorok alkalmazasat, amelyek sziikségesek
dontéseik megalapozasahoz. Barmely mindség-
menedzsment-rendszer vagy a TQM vezetési
filozofia alapjan kialakitott rendszer mtikodésé-
nek vagy az ENQA sztenderdek és iranyelvek
alkalmazasénak is fontos eleme az adatok és
tények alapjan torténd dontések lehetéségeinek
megteremtése a felsGoktatdsi intézmény miko-
désének minden szintjén.

A min6éségmenedzsment-rendszerek fejlesz-
téséhez az intézmények informatikai rendszere-
ib&l nyert adatokboél célszerti kiindulnunk. Igen
gazdag adatbazis all rendelkezésre, amelyeket
nem hasznalunk ki megfelel6en a folyamataink,
miikddéstink fejlesztésének megalapozasidhoz.

A gytjtott adatok megfelel6 értékelésébdl,
rendszerezéséb6l minéségmutatokat képezhe-
tiink, amelyek az alkalmazott minéségmenedzs-
ment-rendszer kovetelményeihez és a rendszer
fejlesztéséhez megfogalmazott célkittizéseink-
hez (min6ségpolitika, mindségcélok) igazodnak.
A min6ségmutatok hasznédlatdhoz rendszeresen
és egyszertien elérhet6 adatokkal kell dolgoz-
nunk, amelyeket az alkalmazott informatikai
rendszer biztosit. A mutatéknak tdmogatniuk
kell az operativ tevékenységeket és alkalmasnak
kell lennitik az intézmény szabélyozottsdganak
kialakitasara, illetve folyamatos fejl6désének
biztositasara. Tovabba tiikrozik a kittizott mi-
noségi célok teljestilését, ezaltal lehet&séget te-
remtenek a min6ségiigyi, az informatikai és az
intézményi kontrolling rendszerek egytittmiko-
désére. A minéségmutatok megfelel6 kiértékelé-
se lehet6séget teremt tendencidk meghataroza-
séra, fejlesztési javaslatok fels6- és kozépvezet6i
kidolgozasara. (Topar - Bedzsula - Kovesi, 2011)

A min6éségmutatéknak alapvetéen két szint-
jét kulonboztetjiik meg; intézményi/kari (kulcs)
mutatok, amelyek a felsé vezetés munkajat segi-
tik, illetve operativ dontéseket tAmogatd min6-
ségmutatok, amelyek célja, hogy az intézmény
bels6é mtikodését mérjék kozvetlentl és a kulcs-
mutatok szaméra teremtsék meg az alapot. Ter-
mészetesen léteznek olyan mutaték, amelyek
a teljes szektor, illetve egyes intézményeinek
elemzéséhet, dsszehasonlitasahoz nytjtanak in-
formaciokat. Ezek a kormanyzati és az dgazati
dontések megalapozasat szolgaljak. E cikk kere-
tében e tertilettel nem foglalkozunk.

Az 4j ENQA sztenderdek és iranyelvek 1.7
pontja kiilon foglalkozik a bels6é informaciok,
adatok képzésével és felhasznaldsaval, az infor-
maciomenedzsment elemeinek érvényestilésé-
vel az intézmény miikddésében. Sztenderdként
megfogalmazza, hogy az intézmények gondos-
kodjanak a mitikodésiikre vonatkozé informé-
ciok szisztematikus gytjtésérdl, elemzésérdl és
ezek felhasznalaséarol a kiillonb6z6 dontéseknél.
Az ehhez kapcsolodé irdnyelv hangsulyozza,
hogy elengedhetetlen, hogy az intézményeknek
legyenek eszkozeik a sajat folyamataikkal kap-
csolatos adatok gytjtésére és elemzésére. Az
elemzések eredményei alapozzdk meg a folya-
matos fejlesztést. Ezen adatok, tények ismerete
ad lehet6séget a mas intézményekkel, hasonl6
szervezetekkel valo 6sszehasonlitasra is. E kove-
telmények megval6sitdsa ad alapot az 1.8 nyil-
vanossagra vonatkozo sztenderd teljesitésére is:
»~Az intézményeknek folyamatos tdjékoztatast
kell adniuk tevékenységiikrol, beleértve a meny-
nyiségi és minéségi adatokat és informaciokat
képzési programjaikrol” (ENQA, 2015).

A folyamatok menedzselése, mérése és érté-
kelése szerves részét kell, hogy képezze a fels6-
oktatds mindségtligyi eljarasainak és minéségpo-
litikdjanak meghatarozasa soran. Az altalanos
mindségmenedzsment-modellek folyamat-meg-
kozelitésének sztiklatokort, a felsGoktatas jelleg-
zetességeit figyelmen kiviil hagyo alkalmazasa
nem vezet eredményre. A folyamatokban valé
gondolkodés elvét eltér6 moédon kell értelmezni
az oktatasi folyamatok esetén, és eltér6 médon
az azokat tamogatd, tipikusan adminisztrativ
folyamatokndl. Az ért6 alkalmazas kulcsa a te-
vékenységek megfelel6 szinti definidlasa, rog-
zitése. A nagyon egyszer(, j6l leirhat6, gyakran
ismétl6d6 tevékenységek esetében segitség lehet
a részletes definidlas, azonban a komplex, kre-
ativ tevékenységeknél (mint az oktatdsi tevé-
kenység) érdemes ett6] eltekinteni. Ugyanakkor
mindenképp pozitiv velejardja az elv alkalmaza-
sanak a szervezeten beliili tevékenységek logi-
kai, kronolégiai egymasutanisaganak tisztazasa,
az azokkal elérendd célok azonositésa, illetve a
felhasznalt er6forrasok tudatos menedzselése. A
szervezeti megkiilonboztetés korabban funkcio-
nalis jellegl volt, ami Magyarorszadgon tovabbra
is domindl, vagyis a szervezet vezet6i szervezeti
egységekben, feladatokban, hatdskorokben gon-
dolkodtak a szervezeti munkamegosztas kiala-




kitasanal. A korszeri megoldés ezzel szemben
az, hogy a folyamatszemlélet véalik dominanssa,
ugyanis az értékteremt6 folyamatok nem isme-
rik a szervezeti hatdrokat, azaz atlépik a szerve-
zeti egységeket és funkcioik kereteit (T6th, 2009).

Fontos atlatni, hogy a felsoktatasban gya-
korlatilag az egész vilagon két dominans hatas
van egyszerre jelen. Az egyik komoly mindségi
elvarasokat probal érvényesiteni, mig a masik
- ennek bizonyos szinten ellentmondva - gaz-
dasdgossagi feltételeket helyez a kozéppontba.
Nehéz feladatot jelent ez a szemlélet a modern
kor oktataspolitikajanak alakitoi és oktatdsszer-
vezO6i szdmara. Be kell 14tni, hogy egy rendszer
elemeinek hatékonysagat akkor lehet fokozni,
ha a kimenetét és a folyamatait megfelel6kép-
pen Ossze lehet hasonlitani objektiv mennyi-
ségeken keresztiil. Az egyetemek TQM orien-
taltsdga  mindségmenedzsment-rendszerének
egyik fontos alapeleme a folyamatok folyama-
tos fejlesztése és az ezt megalapoz6 folyamat-
menedzsment-rendszer elemeinek kialakitasa.
Ennek nélkiilozhetetlen alapja a megfelel6 té-
nyek és adatok folyamatos rendelkezésre alla-
sa és a mérésekhez, elemzésekhez sziikséges
informaci6 és adatbazis folyamatos fejleszté-
se. A megbizhaté adatok meghatarozéak a jol
megalapozott dontéshozatalhoz és ahhoz, hogy
tudjuk, mi mtikodik jol, és mire kell tobb figyel-
met forditani. Ez igaz a vezetés és a folyamatok
miikodtetésének minden szintjén. A hatékony
informéciogytijt6é és elemzé folyamatok terjed-
nek ki az oktatdsi programokra és az egyetem
miikodésének mas elemeire is.

Az egyetem minéségmenedzsment-rendszere
ezzel kapcsolatban minden tertiletre kiilon foku-
szal. Egyuttal a rendszer miikodési logikajabol
kovetkez6en minden egyes folyamatgazda fel-
adata és felel6ssége, hogy a folyamatahoz kap-
csol6do szabalyozasi és mérési lehetSségeket
megkeresse és ezeket is folyamatosan fejlessze.
A muikodéshez tartozo legfontosabb adatokat és
informaciokat az intézmény adatbézisai tartal-
mazzdk. Az itt meglévé adatok szolgaltatassze-
r( lekérdezése, elemzése és esetenkénti értéke-
lése jelentés mértékben megalapozza az érintett
folyamatok fejlesztését, illetve a fejlesztés veze-
t6i tAmogatasat és értékelését. Az erre a tertiletre
vonatkozo6 kari, szak- és tanszéki szabalyozas
kialakitdsa minden érintett vezet6 feladata.

A fels6oktatds kihivésait, minéségértelmezé-

seit figyelembe véve a minGségre fogékony ha-
zai intézmények fejlesztésének alapjait vélemé-
nyiink szerint a kdvetkez6 kézenfekvé megko-
zelitésekre lenne érdemes alapozni:

¢ afolyamatokban val6 gondolkodas filozofi-

aja és modszereinek bevezetése, a folyama-
tok partnerszempontu értékelése;

e a teljesitménymérés és a folyamatos javitas

gyakorlatanak altalanossa tétele.

A partneri visszajelzések egyértelmti méro-
szamma alakitasa a fels6oktatas tertiletén ki-
emelkedd fontossagt. Jelen tanulméanyunkban
a szamtalan mérési lehet6ség koziil egyre foku-
szalunk: a legfontosabbnak tekintett partner, a
hallgaté oktatdssal kapcsolatos elégedettségét,
visszajelzése hasznositdsanak lehet6ségeit vizs-
galjuk.

Gyakorlati példak

A Budapesti Mtiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetemen min&ségmenedzsment-rendszeré-
ben fontos elemként jelenik meg az oktatés
hallgatéi véleményezése (OHV), mely soran
az oktatast az igénybevevok beltilrsl értékelik.
A tantargyak oktatasa kapcsan az 1970-es évek-
t6l mérik a hallgatok elégedettségét, gydtijtik
visszajelzéseit. Természetesen ez a rendszer is
szdmos atalakitdson, fejlédésen ment keresztiil.
A legfrissebb valtozat 2013 6szét6l mukodik,
melyet a Nemzeti Fels6oktatasi Torvény el6ira-
saival 0sszhangban alakitottak ki.

Az OHV kérdéiv struktiaraja valamelyest val-
tozott, azonban a kérdések fokusza megegyezik
a korabbiakkal. A jelenlegi rendszer felépitését
és miikodését az egyetemi OHV szabélyzat irja
le. Az egyes tantargyak tipusatdl fliggéen (els-
adas, gyakorlat vagy labor) eltéré kérdések je-
lennek meg a hallgatoknak. A kérdéiv harom
tipust kérdésekbdl allhat ossze:

- kotelez6 kérdések;

- ajanlott kérdések: egyetemi szinten megha-
tarozott javaslatok, de elhagyhatoak, cserél-
hetéek;

- oktatoi kérdés: a tantargy oktatoja és felels-
se egy-egy kérdéssel bovitheti a listat.

A hagyoményos oktatdsi forméatol eltér6 tan-
targyak esetében lehet6ség van a teljesen egyedi
kérdoiv osszedllitaséra is, pl. a nyelvi és testne-
velési tantargyak esetében. El6adasok esetében
a kotelez6 kérdések a kovetkezok:




1. Ertékelje a kovetkez6 oktat6 altal tartott tan-
6ra szinvonalat (szempontok: logikus felépi-
tésti, magaval ragado, kovethetd)

2. Mennyire érezte a tantdrgy sordn elsajatitott
ismeretek redlis felmérésére alkalmasnak a
szamonkéréseket (szempontok: tételek, kér-
dések, valasztott szamonkérési moédszer)?

3. Kérjiik, ossza meg az oktatéval kapcsolatos
tovabbi észrevételeit!

4. Ertékelje, hogy a rendelkezésre all6 oktata-
si segédanyagok, jegyzetek Osszességében
mennyire adjak at a tananyagot, illetve meny-
nyire készitenek fel a szamonkérésekre!

5. Vannak-e tovabbi észrevételei a tantarggyal, a
szamonkérésekkel vagy a tanszéki adminiszt-
raciéval kapcsolatban?

6. Ertékelje a tantargyat dsszességében!

A 3. és 5. kérdésre szoveges valasz adhato,
mig a tobbi esetében a hallgatoknak a magyar
oktatdsi rendszerben elterjedt, 5 fokozata skalan
kell értékelést adnia (1 - elégtelen, 5 - jeles). Sem
a kérdéiv, sem a kérdések megvalaszoldsa nem
kotelez6, lehet6ség van egy-egy kérdés, de a tel-
jes kérddsiv elhagyasara is. Az érintett hallatok
korében az érdekeltség biztositdsa az értékel6
rendszer irant, azaz a minél nagyobb kitoltési
arany elérése kulcsfontossagi az egyetemen.
A rendszer mtikodésével, eredményeivel szem-
ben annal nagyobb az oktat6éi bizalom, minél
nagyobb ardnyban nyilvanitanak véleményt a
hallgatok. Az 1j rendszer tantargyakhoz kap-
csol6do kérdéiveinek kitoltési aranyat az 1. dbra
szemlélteti a Gazdasag- és Tarsadalomtudoma-
nyi Karra (GTK) vonatkozéan.
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1. abra: GTK tantargyi kérdéivek kitoltési ardanya
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A tantargyakra és oktatokra leadott hallgatoi
értékeléseket az egyetem abban az esetben te-
kinti reprezentativnak, amennyiben 5 f6nél vagy
a tantargyat felvevk 30%-andl tobb valasz érke-
zett. Ezen tdlmendéen hagyomanyosan elkiiloni-
tésre kertilnek az 6sszesité eredményekben a 30
valaszad¢ alatti eredmények. Az Gj rendszerben

az oktat6khoz, tantargyakhoz kapcsol6do egyes
kérdések atlagértékein tal ezek kombinalt vizs-
galataval Gj mérészdmok kertiltek meghataro-
zasra. Az egyik ilyen Gj mér6szdm a Tantargy
Minéség Index (SQI), mely az oktat¢ altal tartott
el6adas szinvonalanak (1. kérdés - Q1), valamint
a tantargyra vonatkozo osszesit6 (6. kérdés - Q6)
értékelésbdl tevédik ossze a kovetkezSk szerint
(csak el6adas és egyetlen oktato esetében):

Ql*n, +Q6*n,
N

SQI = (1)
ahol

Q1, Q6 - a kérdéiv 1. és 6. kérdésének az atlaga.
n, n, - akérdsiv 1. és 6. kérdésre érdemi valaszt
adok szama.

A GTK tantargyi atlag eredményeit (6. kérdés -
Q6) a 2. dbra mutatja.
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2. abra: GTK tantargyi atlag eredmények

Szamos kritika éri és érte a rendszert, mert
a hallgatok OHV kitoltési szokasait és indoka-
it nem ismerjiik, pedig azok eltéréek lehetnek.
Gyakori javaslatként megfogalmazodik, hogy
érdemes lenne vizsgélni a hallgaté érdemjegye
és az értékelése kozotti kapcsolatot, vagy az el6-
adasok értékelését személyesen, papiralapon
gytjteni a hallgatok korében, és ezeket az ered-
ményeket 0sszehasonlitani az internetes feliile-
ten adott véleményekkel. Azonban az tj és a ko-
rabbi rendszer kitoltési aranyai, valamint a hall-
gatoi értékelések alapjan megallapithato, hogy
a hallgatok altalaban félévrol félévre kovetke-
zetesen értékelnek. Az OHV alapjaiban stabil és
megbizhat6, igy érdemes eredményeire épiteni.
Az igy képz6d6 visszacsatoldsok - bar kétségte-
len, hogy szubjektiv elemeket is tartalmaznak -
az érintett oktatoi és a szervezeti egység vezet6i
hasznositasa mellett indokolt a mérési eredmé-
nyek kari szint( attekintése is.

Az OHV rendszeréb6l szarmazo6 adatok lehe-
toséget biztositanak kari, illetve intézményi vizs-
gélatok, osszehasonlitasok elvégzésére is. A BME




sokrétli tudomdnytertileti érintettsége is jo példa
arra, hogy az adatok nem hasznélhatéak kell6
koriiltekintés nélkiil. Onmagaban nem lenne cél-
ravezet$ az egyes kari adatokat egymashoz ha-
sonlitani, azonban az egyes karokhoz tartozo, mi-
nésitésben javuldst felmutaté oktatok ardnyaban
mar indokolt lehet a vizsgalat. A 3. dbra a BME
8 karanak el6z6 6 félév OHV eredményeiben ja-
vul6 tendenciét elért oktatéinak aranyat mutatja.
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3. dbra: Az el6z6 6 félév OHV eredményeiben javuld

tendenciat elért oktatok aranya
(BME Kontrolling jelentés)

A GTK Kari Tanacsa agy dontott, hogy az
OHYV eredményeket érvényesiti a kari koltségve-
tés tanszékek kozotti elosztasaban. Az oktatasbol
szarmazo forrasok elosztasanak alapja a hallgat6
x kredit értéke, amelyet az elmult két félév atlaga-
ként szamitott tanszéki/kari OHV atlaggal szo-
rozva kertil meghatdrozasra a tanszékek oktatdasi
teljesitménye. Az OHV eredménye ezt 2010-ben
maximum 4 %-kal, 2011-ben 8 %-kal médosithat-
ta, de a 2012-es évi koltségvetés készitésénél mar
teljes mértékben gyakorolt pozitiv vagy negativ
hatast a tanszékekre.

A GTK Uzleti Tudoményok Intézetének mes-
terképzései kapcsan megfogalmazott hallgatoéi
értékelések nemcsak a visszajelzések egy for-
malis mddja, hanem az oktaték jutalmazésat is
befolyasol6 tényez6 az alapbériikon tal. A Kar
vezetése altal megfogalmazott algoritmus sze-
rint az oktatok oktatasara, segédanyagaira, illet-
ve szamonkéréseire beérkezett OHV értékelések
segitségével egy szamolt mindsités keriil meg-
hatarozasra:

Minésités = 0,5+ Q1 +0,25* Q2+ 0,25+ Q4  (2)

A jutalmak szamitdsakor a kar vezetése altal
meghatarozott mindsitési értéket vesznek figye-
lembe, mely jelenlegi értéke: 3,5. Az 6sszeg mér-
téke a célértéktol valo eltéréssel aranyos.

Osszeg = (Mindsités - Célérték) * ©))
Hallgat6észam * Kredit * Normativa

Amennyiben az oktaté mindsitése a kiiszob-
érték feletti, tgy jutalmat kap, amennyiben a
kiiszobérték alatti, gy az oktaté nem kap jutal-
mat a hallgaték véleménye alapjan. Amennyi-
ben ismétlédéen 3,5 vagy 3,0 alatti eredmény
szuiletik, agy indokolt lehet mas oktato¢ kijelolé-
se, esetleg a tantargy megsziintetése (Bedzsula,
2015). Tehét az elért eredmények tobb féléves
vizsgalata jol tAmogatja a vezetdi szintli opera-
tiv dontéseket, illetve igazolhatja az oktat6 altal
kifejtett személyes er6feszitéseket, ahogyan azt
a 4. dbra is mutatja.
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4. abra: Adott oktaté minGsitésének (Q1) alakulésa a
félévek soran
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A részletes adatoknak koszonhetSen az anya-
gi motivacion tal kiemelhet6ek a legjobban fej-
16d6, illetve visszaesé eredményeket eléré ok-
tatok: elébbiek pozitiv példaként valé azono-
sitasa, utébbiak a sziikséges segitség, fejlesztés
biztositasa érdekében. A folyamatos fejlesztés
elve a tantargyak tematikdjat, oktatasi mod-
szerét tekintve nyilvdnulhat meg a legkozvet-
lenebb modon, a véghezvitt valtozasok hata-
sait pedig a tantargyra vonatkozé OHV kérdés
eredményeivel mérhetjiik. A konkrét, operativ
fejlesztési irdnyok megfogalmazasdhoz a je-
lenlegi OHV kérd6iv nem szolgaltat megfelel6
informaciokat, igy indokolt lehet id6r6l-idére
egy-egy specifikus, mély-vizsgalat elvégzése.
Ezt tdmasztja ald a Karon kordbban szélesko-
ri hallgatéi bevonassal elvégzett kutatas (T6th
et al., 2013) is, melynek eredményeit tobb tan-
targy kapcsan igyekeztek és igyekeznek alkal-
mazni az oktaték. Nagy létszamu tantargyak
ellenére fokozott hangsulyt kapott a gyakor-
lati ismeretek atadédsa és szamonkérése, a cso-
portmunkaban valé feladatmegoldas, illetve a
korszerti oktatési segédanyagok alkalmazasa.
Egy konkrét alapképzéses tantargy folyama-
tos megujitasanak eredményeit (Q6) mutatja az
5. abra.
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5. dbra: Egy konkrét tantargy mindsitésének (Q6)
eredményei

Az oktatas ilyen formdju aktiv és gyakorlatias
atalakitasaval, valamint az elért eredményekkel
szemben gyakran ellenvéleményként fogalma-
z6dik meg, hogy a jelentés valtozast a kovetel-
mények drasztikus csokkentésével érték el: azaz
csupén a jobb jegyek eredményezik a jobb tan-
targyi értékelést. Emiatt is fontos lehet a tantar-
gyak teljesitési adatainak, illetve a jegyek elosz-
lasdnak vizsgalata. Az el6z6ekben bemutatott
tantargy jegyeinek eloszlasat a 6. dbra mutatja
(1 - elégtelen, 5 - jeles).

standardjai és iranyelvei (ESG) j61 alatamasztjak.
Ebben jelent6s szerepet kapnak a mtikodési fo-
lyamatok fejlesztését megalapoz6é mérészamok,
indikatorok.

A fels6oktatas intézményeiben a minéségkul-
tara megfelel6 kialakitasa és fejlesztése alapoz-
za meg, az akadémiai értékeket kozéppontba
allité6 monitoring rendszer min6ségi alkalmaza-
sat, amely az intézmény miikodését dtlathatova
teszi.

A fels6oktatasi intézmények szamara tobbnyi-
re ki nem hasznélt lehet6ségként allnak rendel-
kezésre az oktatasi alaptevékenységet jellemz6
mérészamok. Ezen adatok szisztematikus elem-
zése, értékelése, valamint az ezek alapjan indult
fejlesztések egy modern, TQM alapt szervezeti
mindségmenedzsment-rendszer fontos épitko-
vei. Az ilyen tipust intézményfejlesztések koz-
vetlentil biztositjdk a partnerek (hallgatok) elé-
gedettségének a novelését.

Tanulmanyunkban ezen el-
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1| képzelések gyakorlati megvalo-
sitdsdhoz mutattunk be néhany,
- az oktatassal kapcsolatos elé-
gedettségmérés - vizsgalati le-
het6ségét. Ezek szisztematikus
®5| és rendszerszeri alkalmazdsa

6. dbra: Egy konkrét tantargy érdemjegyeinek eloszlasa

Esetiinkben is megfigyelhet6 véltozas az ér-
demjegyek tekintetében ennek az oktatasi és sza-
monkérési modszernek az atalakitasa. Egyrészt
a hallgatok a félév sordn folyamatos gyakorlati
munkavégzésre lettek kotelezve, igy csokken a
lemorzsolédés veszélye, masrészt csokkent az
elméleti, lexikalis szamonkérés ardnya a hallga-
toi teljesitmények értékelésében.

Kovetkeztetések

A fels6oktatasi intézmények tarsadalmi szolgél-
taté feladatainak ellatasahoz ma nélkiilozhetet-
len a minéségmenedzsment-rendszerek alkal-
mazésa. E rendszerek akkor tamogatjak meg-
felel6en az intézmény mitikodését, ha a TQM
vezetési filozofiat veszik alapul, és az intézmény
kinyilvéanitott stratégiai céljainak megvaldsitasat
tdmogatjak. Az Eurdépai Uni6 alapelveinek meg-
felel6en az eurdpai fels6oktatasi térség intézmé-
nyei egységes minGségi célkittizéseit az ENQA

fejlesztésre 6sztonoz. Az oktatas
mindségének javulasaval nem
csak a hallgatok elégedettsége,
hanem a tananyagok elsajatitdsanak eredmé-
nyessége is novekedhet.

A mérési eredmények az érintett oktato, tan-
targy és az intézmény kulonbozé vezetési szint-
jein is jol hasznosithatok a minéségmenedzs-
ment egyik alapvetd teriiletének, a folyamat-
szemlélet és a folyamatos fejlesztés kulttrajanak
megteremtésére és ennek tokéletesitésére.
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Hogyan teljesithetok az atdolgozott
ISO 14001 szabvany kovetelményei?

Az ISO 9001 és az ISO 14001 szabvéanyok legtjabb, atdolgozott valtozata 2015-ben
kertilt kiaddsra. Az atdolgozas folyamata véget ért, de az igazi munka csak akkor
veszi majd kezdetét, amikor az alkalmazodk elgondolkodnak azon, hogyan alakit-
sak at menedzsment rendszereiket az Gj kovetelményeknek megfelel6en. 1996. évi
kiadasat kovetSen az ISO 14001 szabvany most esett at el6szor egy teljes feliilvizs-
galaton, mivel 6sszhangba kellett hozni azt az ISO/IEC direktivdak Part 1 (A Nem-
zetkozi Szabvanytigyi Szervezetre vonatkozé specifikus eljarasok) SL mellékletének kovetelményeivel,
amelyek el6irjak, hogy valamennyi ISO menedzsment rendszerszabvany ugyanazokat a definiciékat és
magasszintl struktirakat alkalmazza. A 2010-ben kiadott jelentés a jov6 kilatasairél szintén felvet olyan
témakat, amelyeket figyelembe kellett venni a szabvany atdolgozasakor (pl. az érdekelt felekkel folyta-
tott rendszeres kommunikacio, kapcsolat a stratégiai tervezéssel, az életciklusban és az értéklancban valo
gondolkodas igénye). Az atdolgozas kovetkeztében - els6sorban az egyes cikkelyek kozotti kolesonha-
tasok miatt - az ISO 14001 szabvany hosszabba és bonyolultabba valik. A korabbi PDCA ciklus helyett
a szabvany most az SL melléklet struktarajat koveti, de kikertiilnek bel6le az eljarasokra vonatkozé ko-
vetelmények is. A folyamat fogalma azonban nem tévesztend6 Ossze az eljarassal. Valtozik tovabba a
munkatarsak bevonasa és a tudatossag, illetve a dokumentélds megkozelitése, ami mar az elektronikus
adatnyilvantartasra épul.

Vannak kevésbé szembeting valtozasok is, példaul: a legfels6 vezetés elkotelezettségének megerdsitése,
a kiils6 érdekelt felek igényeinek figyelembe vétele, a jogszabalyoknak val6 nagyobb megfelel6ség, kocka-
zat alapt tervezés és szabalyozas, illetve az egész életciklusra vonatkozé kovetelmények szerinti miikodési
kontroll. Amint az elmondottakbdl lathato, a lényeges és a kevésbé szembetling valtozasok egyiittesen jol
feladjak a leckét a szabvany alkalmazoéinak; nem véletlen tehat, hogy az ISO harom éves atmeneti id6szakot
biztosit az atdolgozott szabvany kovetelményeinek val6é megfelel6ség elérésére. Az érintett szervezeteknek
azonban mar most el kell gondolkodniuk azon, milyen hatassal lesznek az atdolgozott szabvany kovetel-
mények a sajat menedzsment rendszereikre. Kiilonosen igaz ez a megallapitas azon termékekre, amelyek-
nél fokozottan el6térbe keriilnek az egész életciklusra vonatkoz6 megfontolasok, illetve ahol a haszna-
lat utani elhelyezés gondot okozhat. At kell alakitani tovabba a kérnyezetkozpontd iranyitasi rendszerek
(EMS) dokumentacidjat és a bels6 auditok protokolljait. Az illetékes személyeknek nagyobb kompetenciara
van sziikségiik, mikozben megvaltoznak a legfels6 vezetés kotelezettségei is. Az Gj kihivasok azonban
megteremtik az tjrakezdés lehet&ségét.

Thea Dunmire: The Party’s Over (Almost) — The nitty-gritty of meeting the revisions of ISO 14001. Quality Progress,
March 2015, 54-56
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Atfogo fejlesztési program a mérnoki
kompetencia folyamatos tokéletesitéséhez

A vildgszerte leginkdbb ismert folyamatos javitdsi programok egyike, a Teljes korii Hatékony Karbantartds
(TPM) tulajdonképpen a miikodési kivaldsdg egyik megkozelitési szempontja, kiilondsen a gydrtds teriile-
tén. Specidlis elveket és egyediildllo keretrendszereket tartalmazo modszertanként a TPM lelkesiti, felké-
sziti, s6t néha irdnyitja is a munkavdllalok gondolkoddsmodjat és magatartdsit. Kovetkezésképpen a mun-
kaeré dllomany fejlesztése a TPM legfontosabb részét képezi, amely gyakorlatilag minden tevékenységben
modszereken tilmenden azonban a humdn fejlesztés TPM modszerei mélyen beleivodtak a megualdsitis
gyakorlataiba. Végsd soron tehdt legtobbszor magdra a szervezetre marad a leginkdbb célra vezetd utak
és modok kialakitisa a munkaerd dllomdny fejlesztéséhez, a kivinatos kompetencia és magatartisformidik
elsajatitdsihoz.

A tanulmdnyban szerepld vdllalat mdr t6bb mint tiz éve foglalkozik a TPM gyakorlati megualdsitdsdval,
amit a miikodési kivdldsag platformjanak tekint. Ez alatt az id6 alatt a vdllalat kiprobdlta az alkalmazotti
fejlesztés szamos megkdzelitését, foleg azokat, amelyeket a Japian Uzemi Fenntartdsi Intézet (JIPM) szakta-
ndcsaddi javasoltak. Mindezek a fejlesztési erdfeszitések végsd soron nem bizonyultak valoban hatdsosnak,
de teljesen hidbavalonak sem. A legutobbi idékben - kélcsonvéve eqy tipikus Hat Szigma program fejlesztési
erbfeszitéseit — a vdllalat kidolgozta az dtfogo "TPM Zélddves’ fejlesztési programot a mérndki dllomdny
TPM ismereteinek, jartassigdanak és kivinatos magatartdsformdinak megerdsitése céljabol.

Ez a tanulminy - példa gyandnt mds termeld szervezetek szamdra — ey teljesen tijszerti megkizelitést
javasol az alkalmazottak TPM kézponti ismereteinek fejlesztéséhez, kitéltve azt az iirt, amelyre sok TPM
konzultins vagy oktatdsi szervezet eddig csak kevés figyelmet forditott. A szerzdk kérvonalazzik a TPM
,0vesek” programjanak fejlédését azon sziikséges ismeretanyaggal, jartassiggal és magatartissal kapcso-
latos informdcio megszerzésébdl kiindulva, amellyel a célzott mérndki dllomdanynak rendelkeznie kell. Ezt
kévetden technikai szempontbol és a gondolkoddsi sémik oldaldrol meguizsgdljik és dsszhangba hozzdk a
tanulmanyi igényekkel azokat az oktatdsi lehetdségeket, amelyek toredékes, de mozgosithato formdban mdr
az egész szervezetben megvannak. A program alapjit a vegyes oktatdsi megkozelités képezi, amely a tanter-
mi foglalkozdsokon kiviil magdban foglalja a mithelymunkit, a képzési eszkoztirat, valamint a helyszinen
folytatott ,edz6i” (coaching) tevékenységet is. Mindezek folyomdnyaként a szerzék bemutatjak a TPM
Zéldoves képzés elsé eredményeit annak demonstraldsira, mennyire fejlodott tovibb, illetve javult meg
a résztvevd mérndkok kompetencidja (vagyis tuddsa és szakmai jartassdiga), valamint magatartdsmodja a
TPM megualdsitisinak tdmogatdsa szempontjabol.

1. Bevezetés folyamatorientalt és az alkalmazottak bevona-
sat biztosité technikak segitségével (példaul
Ahire, Golhar és Waller, 1996; Flynn, Schroeder és

Sakakibara, 1994). A folyamatos fejl6dés kérdése

A folyamatos fejlesztés (Continuous Improve-
ment, CI) fogalmat Frank Gilbreth alkalmazta

els6ként, majd olyan menedzsment guruk fej-
lesztették tovabb, mint Edward W. Deming és a
japan gyakorlati szakemberek, példdul Masaaki
Imai. Itt a folyamatok, illetve a termékek folya-
matos javitadsdnak és fejlesztésének sziikséges-
ségérdl van szo6 a tényeken alapuld, hosszutava,

immar tobb mint negyven éve az akadémiai ku-
tatok és a gyakorlati szakemberek (Boer, Berger,
Chapman és Gertsen, 2000) érdekl6désének hom-
lokterében &ll. Bar a CI Amerikabol szarmazik,
a japanok tovébbfejlesztették és megszilarditot-
tak, majd rendkiviil hatdsosan és hatékonyan al-




kalmazték azt (Boer et al., 2000; Robinson és Stern,
1997). Késébb a CI a leginkabb sikeres , export”
menedzsment technika egyikeként tért vissza
Nyugatra (Schroeder és Robinson, 1991).

Szamos gyakorlat létezik a folyamatos fejlesz-
tési kezdeményezések elémozditasara, tdmoga-
tasara, sot felkaroldsara; ezen f6 kezdeménye-
zések egyike a Teljes korti Hatékony Karban-
tartdas (Total Productive Maintenance, TPM);
lasd tobbek kozott Anderson, Rungtusanatham és
Schroeder, 1994; Douglas és Judge Jr, 2001; Flynn
et al., 1994; Lillrank et al., 2001; Rungtusanatham,
Forza, Filippini és Anderson, 1998. A jelen tanul-
many targyatképez6 egyik vallalat mar tobb mint
egy évtizede a miiveleti kivalosag platformjanak
tekinti a TPM végrehajtasat. Az elmult években a
szobanforgo vallalat szdmos modszert kiprobalt
munkatérsai képességeinek fejlesztésére, foként
a Japan Uzemi Fenntartasi Intézet (Japan Institu-
te of Plant Maintenance, JIPM) szaktandcsado6i-
nak javaslatait véve alapul. Minden eréfeszitésre
elmondhaté volt, hogy bar nem igazan hatasos,
de nem is egészen hatéstalan. Kulonosen igaz
volt ez a mérnoki szintli munkatarsak tovabbfej-
lesztését célz6 torekvésekre nézve. A legutébbi
id6kben ez a vallalat - kolcsonvéve egy tipikus
Hat Szigma program keretében hasznélt fejlesz-
tési ideat - kidolgozta a "TPM Zdlddves' atfogod
projektet a mérnokok TPM ismeretének és jartas-
sdganak, valamint kivanatos magatartasformai-
nak fejlesztése érdekében.

Jelen tanulmény célja a munkavéllalok TPM-
re valo felkészitésének ujfajta megkozelitése,
példat mutatva ezaltal mas termel$ vallalatok
szamara és betoltve azt az tirt, amellyel a leg-
tobb TPM szaktandcsad6 vagy felkészits szerve-
zet eddig még nem foglalkozott. Kérvonalazni
fogjuk a TPM szakemberképz6 program kiala-
kitasat attol kezdve, hogy informéciét gytjtiink
a mérnokok szamara sziikséges ismeretekrdl,
szaktudasrol és magatartdsi formakrol. Ezt ko-
vetéen megvizsgaljuk és egybevetjik a sziik-
ségletekkel azon tanulasi lehetéségek technikai
és gondolkodasbeli szempontjait, amelyek tore-
dékes formdban készen megtaldlhatok az egész
szervezetben. Végezetiil a tanulési szempontok
elegyitésével létrejon egy program, amely ma-
gaban foglalja a hagyoményos tantermi foglal-
kozéasokat, a miihelymunkét, a tanulashoz sziik-
séges eszkozoket, valamint a munkahelyeken
torténé betanitast, képzést is.

2. Javaslat a TPM program keretében az
emberi erdforras fejlesztésére, képzésére
és tovabbképzésére

A Japan Uzemi Fenntartasi Intézet (JIPM) meg-
hatarozéasa szerint (Shirose, 1996) a Teljes kort
Hatékony Karbantartds (TPM) olyan atfogé
megkozelités, amely négyféle téméra iranyul:
(1) A termelés hatékonysaganak maximalizalasa
(vagyis éltaldanos hatékonysagjavitas). (2) A kor-
rekci6 helyett a megel6zésre, vagyis az un. ,Ha-
rom Nulla” elérésére torekszik a balesetek, a hi-
anyossagok és a kudarcok kikiiszobolésével.(3)
Minden funkcits és személyes szint teljes kort
részvétele. (4) A ,zér6 veszteség” biztositasa a
kiscsoportos tevékenységek bevonasaval.

A TPM alapvet6 célja az tizemi (vallalati) kor-
nyezet (gépek, berendezések, felszerelések és
munkahelyek) atalakitdsa, de csak miutan si-
kertilt tformélni az tizem (vallalat) dolgozéit
(Shirose, 1996). Az emberek fejlédésének biztosi-
tasa képezi ugyanis a TPM program egyik kulcs-
fontossagu elemét.

A személyi allomanynak a TPM csomag kere-
tében torténod fejlesztésére vonatkozo legtobb ja-
vaslat és el6irds a termelési és a fenntartési funk-
ciék élvonalaban szolgalatot teljesit6 emberekre
helyezi a hangsulyt: lasd 1. tdblazat. A program
els6sorban ezen személyek technikai ismeretei-
nek és képességeinek bovitésére iranyul (példa-
ul a gépek karbantartasa és a termelési folyama-
tok). A fejleszt6 programot egy Oktatdsi és To-
vdbbképzési keresztfunkciondlis team (‘pillérnek’
hivjak) gondozza, irdnyitja és feltigyeli, amely
egy kulcsfontossagti termelési részleg vagy a
humaén er6forras fejlesztéséért felels osztaly va-
lamelyik vezet6jének iranyitasa alatt miikodhet.
Néhany szaktandcsad6 egy haromlépcsés meg-
kozelitést ajanl, amely az 1. 4bran lathato.

Egy tipikus TPM megkozelités tehat két oldal-
rél sem teszi teljessé a human eré6forras fejlesz-
tését. El6szor is, a tartalmat tekintve nem ajanl
vagy javasol egyértelmten egy keretrendszert a
munkavallalok szaktuddsanak gyarapitasara, il-
letve az emberek iranyitdsanak képességére, de
a javitast szolgalo gondolkodasmodra (vagyis a
nem technikai jellegli képességekre) sem. Méa-
sodszor: csak a frontvonalban dolgozé munka-
tarsak tovabbfejlesztésére nyjt elsésorban kere-
tet, de kevésbé veszi figyelembe az alkalmazot-
tak egyéb csoportjait.




1. tdblazat: Az operatorok és a fenntarték szamara leginkabb sziikséges képességek a TPM ajanlas alapjan
(JIPM Solution, 2007)

Az operatorok legsziikségesebb képességei

A fenntartok legsziikségesebb képességei

A problémak észlelése

Az operatorok utasitasokkal valo ellatasa a napi
fenntartdsi ismeretekrol

A gépek felépitésének és funkcidinak megértése

A problémak észlelése és azok valodi okainak
azonositasa

A gépek és a minGség kozotti kapcsolat megértése

A gépek és azok alkatrészei megbizhatésaganak
novelése

Javitas, a legfontosabb okok kikiiszobolése

Az eszkozok fenntarthatésdganak novelése

A szervezet alapszintjét érint6 témak javitdsa

A fejlett diagnosztikai technikak elsajatitasa és
alkalmazésa

« A vallalati céloknak * Kiket kell tovabbképezni « A rendelkezésre 4116
megfeleld tananyag ¢és milyen képzésre van tovabbképzési
osszeallitasa sziikségiik programok feliil-

« AHRD* legyen az » Kompetencia modell vizsgalata és
lizleti stratégia része kifejlesztese alkalmazisa

» A szakmai képességek

Oktatasi tananyagok

» Tovabbképzési terv
kidolgozasa

prioritési sorrendje

» Az egyéni szaktudas
értékelése

* Ahianyz6 szakisme-
retek szambavétele

kidolgozasa

Az oktatas és a tovabb-
képzés gyakorlati
megvalositasa

J

* Human Eréforrés Fejlesztés (Human Resource Development, HRD)

1. abra: A képességfejlesztés TPM szaktanacsado éltal javasolt haromlépcsés megkozelitése (JIPM-S, 2007)

Eme hidnyossag megsziintetése érdekében
felkértiik régebben a japan szakembereket és
tanacsadokat, hogy éppen ilyen jellegi képzést
nytjtsanak az alkalmazottak, de els6sorban azok
részére, akik a sajat funkciondlis tertiletiikon fe-
lel6sek a TPM program elémozditasaért és fej-
lesztéséért (6k az tn.” TPM Promoterek’). Igy pél-
daul az elmdlt 6t év folyaman két alkalommal
kertilt sor egy-egy atfogd program megszerve-
zésére. Sajnos, ez a tiznapos, minden tantargy-
ra kiterjed¢ elméleti program nem volt kdvet6
jellegti, igy nem &llt médunkban kiértékelni és
nyomon kovetni a tanfolyam hatékonysaganak
alakuldsat. Nagyon kétséges, hogy az ilyenfajta
képzés egydltalan hatékony lehet, mivel egyes
kutatok csokkenteni javasoljdk a kizarolag tan-
termi foglalkozdsokbol all6 képzési programok
aranyat (lasd példaul: Lombardo & Eichinger,
1996; Rabin, 2014).

Kovetkezésképpen mi egy altalanos keretet
javasolunk a TPM promoterek és fejleszt6k to-
vabbképzéséhez, lekiizdve az emlitett akadélyo-

kat. E keret 0sszefliggéseinek részletes magya-
razata el6tt azt vizsgaljuk meg el6szor, hogy a
mi szervezetiinknél hogyan mozgositjuk az em-
bereket a TPM megval6sitasdnak tAmogatasara,
ami a szervezeti kivalosag és a folyamatos fejlo-
dés (CI) zalogat jelent6 legfontosabb megkozeli-
tést képezi.

3. TPM menedzsment a vizsgalt
vallalatnal

A mi vallalatunkndl mindenki koteles tamo-
gatélag részt venni a TPM célok (az &ltalanos
tizemi hatékonység javitasa, a veszteségek és a
balesetek szamanak csokkentése, prevencio stb.)
megvaldsitdsaban. Kiilon erre a célra létrehozott
Minéségmenedzsment Osztéllyal is rendelke-
ziink, amely feltigyeli, ellen6rzi és figyelemmel
kiséri a folyamatos javitasi program alakulasat
és megvalosulasat. Az osztaly a szervezeti fej-
lesztés divizidja ala tartozik, kiildetése a 2. abran
olvashato:




MISSZIO: Professzionilis, hatdsos és hatékony konzultdcio (beleértve a személyi dllomdny fejlesztését, a szaktandcs-
addst és az irdnyitdst) a menedzsmentrendszer kialakitdsihoz (és integrildsihoz), tovibbfejlesztéséhez és fenntartdsd-
hoz, dsszehangolva az iizleti irdnyzatokkal, valamint az tizleti teljesitmény kivdlosiga és az alkalmazotti elégedettség
biztositdsa érdekében a végrehajtds folyamatinak tamogatdsa.

2. dbra: A Min6ségmenedzsment (QM) Osztaly kiildetése

A QM csoport fontos szerepet jatszik a szer-
vezetnél a TPM megvaldsitasanak 0sztonzé-
sében, tdmogatasidban és elémozditasaban.
Ezt szem el6tt tartva els6ként a QM csoport
szamara kredltunk egy fejlesztési programot,
amit majd részletesen ismertetiink ebben a ta-
nulmanyban. (A tobbi munkavéllaléi csoport
tovabbképzésével nem foglalkozunk a cikkben,
mivel az még mindig kialakités alatt all a szer-
vezetnél.)

A felel6sségi korok szerint két alcsoportra
bontjuk a QM személyzetet (3. abra) az altaluk
teljesitend6 feladatokat véve alapul. A QM Rutin

QM Rutin és
Miiveletek

QM Stratégiai
és Szakértoi
Kozpont

A fejlesztési program

célzott résztvevéi ebben

SO Mérnok
a tanulmanyban Mémakok specialista
@ Evinld |Alkalmazottak

3. dbra: A MinGségmenedzsment (QM) Osztaly
személyzeti szintjei

és Miiveletek alcsoport elsésorban a rutin mtve-
letekért, illetve a mar folyamatban levé minéség-
menedzsment kezdeményezések (ISO 9000 so-
rozat szerinti irdnyitasi rendszer, TQM és TPM)
fenntartdsaért és folyamatos javitdsaért felelGs.
A masik alcsoport, a QM Stratégiai és Szakértdi
Kézpont a vallalati szakemberek centrumaként
funkciondl a minéségmenedzsment rendszer, il-
letve a mindségfejlesztési eszkozok és technikak
tertiletén. Mas szavakkal, ez az alcsoport a mi-
néségmenedzsment szakért6k (subject-mattered
experts, SMEs) gytjt6helye. Az elmondottakon
talmenden az alcsoport jovékutatassal is foglal-
kozik, egy korszer(i, a vallalat szamara legin-

kabb megfelel6 mindségmenedzsment hozzaal-
las lehet6ségeit keresve.

A 2. és a 3. dbra alapjan kés6bb meghataroz-
tuk, hogy a kiildetés teljesitése érdekében - a
TPM tipust feladatokat tekintve - a fiatal (juni-
or) QM mérnokoknek képeseknek kell lennitik
minden felel6sség vallalasdra a PDCA ciklus
szerint (Tague, 2004). Példa gyanant alljanak itt a
, Do” [Csindld] fazis kotelezettségei:

(1) A TPM konzultaci6é folyamatanak és tartal-
manak azonositisa és magyardzata a pillér
menedzsmenthez (pl. a pillérek f6 koncepci-
6i, tovabba a specidlis megkozelitésmodok és
mechanizmusok).

(2)A kivanatos eredmény elérése érdekében
szaktandcsadas a lehetséges javitdsokrol
(azaz QCC!-csoport/ egyéni javaslati szint).

(3)A human fejlesztésre (funkcionalis és QM)
iranyul6 tovabbképzések és mithelyek ta-
mogatasa, valamint a képzés folyamatanak
tanulmanyozésa az egyenletesség biztositasa
érdekében (mas szavakkal: a képzési folya-
mat és a mihelymunka buktatéinak elkerti-
lése).

(4) Az alkalmazotti részvétel és moral fellendité-
se céljabol - a jutalmazasokon és az elismeré-
seken keresztiil - a TPM és az olyan alulrél
jov6 kezdeményezések felkaroldsa, mint pél-
daul az 55, a QCC Kaizen és az egyéni javas-
latok.

4. A TPM ovesek képzési programjanak
fejlesztése és a "TPM Zoldoves’

Mint mar korabban jeleztiik, a célunk volt egy
személyzeti fejlesztési program kidolgozasa az
emberek olyan csoportjara, amely tobbnyire ki-
viil esik a szokdsos TPM megkozelitésen. Ide
tartoznak azok a személyek, akik nem vesznek

! Statisztikai folyamatszabalyozas




részt kozvetleniil a termelésben és a gépek kar-
bantartasaban, tovabba f6leg azok, akik mérnoki
szinten vagy még magasabban helyezkednek el
a szervezeti hierarchiaban, vagyis akik ellentr-
z6-feltigyel6 funkcidkat toltenek be. Szervezeti
iranyitdsunknak megfelel6en el6szor azokkal az
emberekkel foglalkozunk, akiknek a TPM rea-
lizalasa és tamogatdsa képezi a feladatat (lasd:
3. abra). A kés6bbiekben tervezziik kiterjeszteni
a képzést a vallalatunknal mindenkire.

Az egész QM személyzetre kidolgozott fe-
lel6sségi korokbol (megkovetelt feladatok és
elvart viselkedésformdk) kiindulva, komplett
fejlesztési programmal rendelkeziink minden
munkavallaléra nézve (4. dbra). A keretrendszer
4 fejlesztési programot tartalmaz: sarga- vagy
fehéroves, zoldoves, feketedves és mester feke-
teoves. E négy program megtervezése oly mo-
don tortént, hogy minden szinten biztositva le-
gyen az dsszhang a QM személyzet felel6sségi
koreivel. Most els6 1épésként a ,, Zdldoves” szint-
re helyezziik a hangsulyt, amit majd a cikkben
részletesen be is mutatunk. A QM személyzet
f6 feladatai Zoldoves szinten: (1) tandcsadés és
javaslattétel a részlegvezetSk és/vagy a felligye-
16k felé a TPM eszkozként valo felhasznélaséat
illetéen a gépek hatékonysaganak novelése és a
fenntartési koltségek csokkentése érdekében; (2)
a Feketeoves min6ségmenedzserek (junior QM
menedzserek és rangidés QM mérnokok) tamo-

Fejlesztési program

- Bels6 szaktanacsado

_w.. Feketedves

of 4 - Junior QM menedzser
/?\;.-' - Rangidés QM menedzser

gatasa a TPM részlegszinten torténdé megvalosi-
tdsaban; (3) a TPM eszkozok és technikdk okta-
tasa az operatorok és/vagy a frontvonalban dol-
gozok szamadra, igy erdsitve az emberek képes-
ségeit a gépek gondozasat illeten; és végiil (4) a
TPM kultara propagalésa sajat szervezetiiknél.
A kovetkez6 1épésben ezen feladatok szem elStt
tartdsaval megtortént a TPM Zoldoves program
tartalmanak és képzési szempontjainak kidolgo-
zasa.

5. A'TPM Zoldoves’ képzési program
részletei

A hatékony tanulés és a megfelel eredmények
érdekében (ezalatt olyan képesség megszerzé-
sét értjiik, hogy a jelolt a TPM gyakorlati meg-
val6sitas belsé szaktanacsadodja és egyuttal a
folyamatos javitas zaszl6vivéje lehessen) - ter-
veink szerint - a TPM Zoldoves képzési prog-
ram nem kizarélag tantermi oktatdson alapul (a
kiils6 szaktanacsad6 vallalatunk bevonasaval
ilyenre mar két izben sor kertilt), hanem valodi
CI eset projektek képezik a gyakorlat szinhe-
lyét. A hatasos és kielégité eredmények eléré-
séhez a képzési program hat komponensbdl te-
védik 6ssze, amelyek rovid leirasat a 2. tablazat
tartalmazza. A fejezet még tovabbi részletek
leirdsat is kozli.

Kivanatos képességek és magatartdsok

- Az 1ij ismeretek szintetizalasa.
- Stratégiai konzultaci6 a vallalatnal.

- Ateljes program kiviteli terve.
- A funkcionalis személyzet oktatasa,
fejlesztése (fejlett eszkdzok és technikak).
- Konzultaci6 a fontosabb fejlesztési projektekrol.

LJ\J

Z061ld6ves
— Junior mérndk

/) QM mérndk

- Konzultacio a kiscsoportos javitasi projektekrol.

- Feketedvesek segitése a TPM részlegszintii
megvalositasdban.

- A funkcionalis személyzet oktatasa, fejlesztése

Alkalmazott

Lf YN
LP\ -
j % - Rangiddés QM tisztviseld

AP
L.
feh 4{_\;&1 , Fehér- és sargadvesek
U - Ujonc mérndk mények megszervezéséhez és adminisztracidjahoz.

ﬁﬁ - QM alkalmazott

(alapvetd eszkdzok és technikak).
- A TPM kulttra propagalasa a szervezetben.

- Segitség a tevékenységek €s a promocios ese-

— A rendszerek ismerete.

4. dbra: A fejlesztési programok komplett rendszere a ,TPM Menedzsment” kialakitasdhoz




2. tabldzat: A TPM Zoldoves képzési program {6 6sszetevoi

Program komponensek

Hogyan jarulnak ezek hozza az objektiv és kivanatos célok eléréséhez

1. Vegyes tanulasi lehet6ség (70:20:10)

A tanulds, az ismeretek és a jartassdgok megszerzésének hatdsos médja

2. Program tartalmak

Mtszaki (hard) és menedzsment (szoft, azaz valtozas- és human
er6forras menedzsment) oldal

3. Egyéni konzultaciés projekt
lehet6ség

Readlis projekt gyakorlatok az éran tanultak kiprébalasara (gyakorlati
képzés és tapasztalatok)

4. Edzés, felkészités (coaching)

Az edz6 szerepét a QM szakértSk toltik be a tanultak szoros nyomon
kovetésével, monitoringjaval és meger@sitésével

5. Egyéb oktatasi kellékek

Tanuldi, helyszinen is hasznélhat6 sillabusz - a belsé szaktanacsado

I. Konzultaciés kézikonyv és
ellenérzé lista
1. Hallgatoéi ttlevél és dialégus

minimélis kovetelményeit tartalmazo kézikonyv
A reflexi6 és a dialégus eszkoze az oktatd és a didkok kozott

6. Ertékelési és tantsitasi feltételek

A tudéasszint elérésének biztositdsa és a tanusitas feltételei

5.1 Vegyes tanulasi lehetéség

A tanulds megkozelitése és maga a fejleszté-
si program a vallalatunknal az 5. dbra szerinti
., Vegyes tanuldsi lehetdség, 70:20:10” elvet koveti

Megkozelités modja — Vegyes oktatasi formak

CoP Projektek
SME talalkozok kiszignalasa
Tapasztalatok megosztasa  (irdnyité szerep))

Helyszini latogatasok

Projektvezetés

5. dbra: Vegyes képzési formak alkalmazasa
a tanulményozott véllalatnal

(lasd tobbek kozott: Lombardo & Eichinger, 1996;
Rabin, 2014). Ennek a szemléletm6édnak megfele-
16en a TPM Zoldoves képzési program a tanter-
mi oktatas mellett olyan formakat is tartalmaz,
mint az esettanulmanyok és a miihelymunka,
a helyszini latogatasok, az 6nképzés, a tapasz-
talatok megosztdsa és a mindségmenedzsment
szakértSkkel (SMEs) valo talalkozasok, valamint
kiilonféle projektek kiszignalasa. Az elmon-
dottakon kiviil masmilyen tevékenységeket is
kifejlesztettiink a tanulds elémozditasira, mint
példaul a TPM gyakorl6é szakemberek féruma
(Community of Practice, CoP), amely a képzés
ideje alatt rendszeresen megszervezésre keriil;
tovabba évente legaldbb két alkalommal bels6
és kiils6 szakemberek osztjak meg tapasztalatai-
kat a hallgatékkal. A 3. tablazat bemutat néhany
példét az egyes tanuldsi formdk altalunk alkal-
mazott megkozelitésmodjaraol.

5.2 Program-tartalmak

Mivel a TPM Zosldoves program f6 célja a fiatal

mindségmenedzsment (QM) mérnokok felvérte-

zése kiilonféle TPM ismeretekkel, hogy jo bels6
szaktandcsado kerekedjen ki bel6liik, a program
is kétféle ismeretanyagot tartalmaz:

(1) Technikai tudas és jartassdg a TPM, illetve
a folyamatos fejlesztést szolgalé projektek
megvaldsitdsahoz és promocidjadhoz;

(2) Konzultacios és huméan menedzsment isme-
retek, mert csak igy valhatnak hatdsos bels6
szaktanacsadokka.

Technikai  oldalon  megkiilonboztetiink
TPM vonatkozasu témakat és QC témakoro-
ket (problémamegold6 eszkozok és technikak
ismerete). A 3. tablazat bemutatja a TPM vo-
natkozasu témakat, valamint a tantermi 6rak
és mas tanuldsi lehet6ségek id&tartamat. A
tablazatbol kittinik, hogy a képzési program
legnagyobb részét a bels6 TPM szakértok altal
tartott tantermi 6rak teszik ki, mivel a TPM té-
mak - természetiiknél fogva - nem igényelnek
miiszaki-technikai (vagy fizikai) jartassagot (ki-
vétel az autoném fenntartds). A tapasztalatok
megszilarditasa céljabol igyekeztiink csoportos
megbeszéléseket, esettanulmanyokat vagy mi-
helymunkat is integralni a tantermi foglalkoza-
sokba, kiegészitve a gyakorlati szakemberek ta-
pasztalataival. Igénybe vettiik a hazi feladatok
és az ontanulds 4altal felkindlt lehet6ségeket is,
mert csak igy lehettlink biztosak abban, hogy a
hallgatok valéban megismernek minden részle-
tet még akkor is, ha a tantermi 6rak alatt, illetve
szemt6l szembe egymassal nem all rendelke-
zésre elegend6 id6.




3. tablazat: TPM vonatkozast témak a TPM Zoldoves képzési programban
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Ami a folyamatos javitas QC témakoreit illeti,
szeretnénk felvértezni a hallgatokat a probléma-
megold6 eszkozok és technikdk ismeretével, ami
nélkiilozhetetlen a javitasi projektek lefuttatasahoz
(4. tablazat). Teljesen nyilvanvald, hogy a tantermi
bevezetés ellenére a mithelymunka, a tapasztala-
tok megosztasa és az oktatési eszkozok is szerepet
kapnak. A tantermi foglalkozésok, illetve a mi-
helymunka sorén elsajétitott eszkdzok és technikak
tovéabbi megerdsitését szolgélja a képzési program
késébbi fazisaban alkalmazott médszer, melynek
soran a hallgatok valédi projekt esettanulmanyo-
kon gyakoroljak sajat konzultacios képességeiket
(részletesen kifejtve az 5.3 pontban).

Az emberekkel val6é banasmod, illetve a kon-
zultacids technikak és képességek fejlesztéséhez
megprobaltunk kialakitani egy olyan tananya-
got, amely tartalmazza a kés¢bbi konzultacios
projektekhez nélkiilozhetetlen tn. ,puha fakto-
rokat” (soft-skills). A kovetkez6 jartassagok el-
sajatitasa tartozik ide:

« A DISC emberi viselkedést értékeld eszkoz
« A valtozasmenedzsment folyamata
« Tanacsadas az tigyfelek szamara (coaching)
« A nehéz helyzetek kezelése
« Holisztikus gondolkodas pontrél pontra
haladva a jovében vérhaté kihivasok és
lehet6ségek feltarasara, kritikai szemlélet,
adatgytjtés (pl. mélyinterjuk, készségek
elémozditasa) és az adatok elemzése
« Kapcsolat- és harmoniaépités
« Kérdésfeltevés és aktiv figyelés; hatékony
kommunikacié
+ Gazdalkodas az id6vel
Valamennyi, a fentiekben jelzett soft-skill té-
makor oktatdsa egytittesen hdrom alkalommal
ot napot tesz ki. Ismételten hangsalyozzuk,
hogy a képzés nagy részére tantermi keretek ko-
zott kertil sor, kiegészitve a miihelymunkékkal
és a csoportos beszélgetésekkel, hogy a részt-
vevOknek fogalmuk legyen az alkalmazasokrol
éles helyzetekben.

2EBITDA = Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization: a véllalati készpénzforgalom jellemzésére szolgal.
® One Point Lesson: az operatorok tovabbképzésének és a minGség javitasanak egyszerti eszkoze a vallalatnal. Az egész
anyag egy vagy két mondatbol és sok kiegészité diagrambdl 4ll 20:80% aranyban. Konny elkésziteni és megérteni.




4. tablazat: A QC és a folyamatos javitasi projektek problémamegoldé eszkozeivel és
technikaival kapcsolatos ismeretek

5.3 Egyéni konzultaciés projektek és
megbizasok

A valésagos kortilmények szimulalasara - a ve-
gyes tanulasi megkozelités 70" komponensének
keretében - felkérjiik a résztveviket, hogy sajat
szervezeteiknél vegyenek részt szaktandcsado-
ként a fejlesztési projektekben. Ezzel egyszerre
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két célunk is van. Egyrészt - és ez a legfontosabb
- a kiszignalt projekt keretében a résztvevok le-
het6séget kapnak arra, hogy a tanteremben ta-
nultakat kiprébalhassak a gyakorlatban is egy
redlis probléman, redlis élethelyzetben, val6di
emberek kozremtikodésével és igy tovabb. Ma-
sodszor: a megbizatas sikeres teljesitése a leg-
jobb bizonyiték lesz arra, hogy a résztvevéink

5. tablazat: A résztvevok gyakorlati projektjei kivalasztasanak kritériumai

Kritériumok

Célok

Nehézségi szint

Kiscsoport/ operator szint.

¢ A technikai bonyolultsdg szintje ne legyen til magas.

Bizonyos komplexitas, hogy tobbféle alka-
lom legyen az eszkdzok és a technikak hasz-
nalatara.

A hallgatok a lehet legtobb eszkozt és technikét
prébalhassak ki.

A projektek 6-8 hénapon beliil elvégezhet6k
legyenek.

A technikai bonyolultsdg szintje ne legyen tal magas.
A hallgaték minden munkat be tudjanak fejezni a
fejlesztés idSkeretén beliil.

Idétartam

A fejlesztési program kezdetétsl szamitva a
projektnek be kell fejez6dnie a megfigyelési
idészak alatt.

Szinhely és gyakorlasi lehet6ség biztositasa a QC
problémamegoldas minden fazisahoz.

Készség

A team minden tagjanak legyen egyértelma
szerepe és felel6sségi kore, amellett készség-
gel dolgozzék egy projekten (pozitiv hozza-
allas a munka javitasdhoz és a tapasztalatok
megszerzéséhez a CI projekteken beliil).

o Az emberekkel kapcsolatos, lehetséges 'szoft” témak
minimalizélasa.

A projekteket a kozvetlen felettes mellett a
QM menedzser is j6vahagyja.

o Az emberekkel kapcsolatos, lehetséges ‘szoft” témak
minimalizéldsa.

Hatas

A javitasi projektnek legyen észrevehet6 ha-
tasa (pl. koltségmegtakaritds, a munkakor-
nyezet javitdsa stb.).

 Valodi és gyakorlati javulas a szervezet szempontja-
bol.
o Juttassa sikerélményhez a hallgatékat.




immar rendelkeznek a bels¢ szaktanacsadoi ké-
pességekkel, megalapozva sajat hitelességiiket
és sikerélményhez juttatva Sket.

A személyekre kiszignalt CI projekt végrehaj-
tasa a tantermi foglalkozasokkal parhuzamosan
torténik. A résztvevéknek a gyakorlatban kell
alkalmazniuk mindazt, amit a tanteremben és a
szemindriumokon elsajatitottak, segitve a f6no-
keiket (vagyis a bels6 tigyfeleiket) a redlis prob-
lémak megoldasaban és a feltételek javitdsaban,
miutdn eleget tettek alapveté konzultacios fel-
adatuknak (ez b6vebben az 5.5-II. pontban kertil
kifejtésre). Mi olyan esettanulményok kivélasz-
tasaval probaljuk segiteni a résztvevsinket, ame-
lyeknek j6 kilatasaik vannak a sikerre, ezéltal
biztositva e képzési program céljait, felhasznal-
va az 5. tablazatban részletezett kritériumokat.
A kudarc kockdzatdnak minimalizalasa érdeké-
ben egynél tobb gyakorlati projekt kidolgozasat
varjuk el a résztvevoktol (tn. tartalék projektek),
ezaltal biztositva, hogy megfelel¢ gyakorlatot
szerezzenek valamennyi konzultacids fazishoz.

5.4 Coaching*

A tanulas hatékonysagénak novelése érdekében
felkérjiik min6ségmenedzsment szakértSinket
(SMEs), hogy coachként mtikddjenek kozre min-
den hallgaténal. A coachok éaltal tdimogatott szo-
ros felzarkozasi, monitoring és reflexios folya-
matok segitik a résztvevéket abban, hogy még
egyszer atgondoljak a helyszinen és az adott
szakteriileten szerzett tapasztalataikat. A TPM
Zoldoves program céljaira négy szintre soroljuk
be a coachingot (6. tdblazat).

El6szor is az 'drnyékolds vagy nyomon kdvetés’
azt jelenti, hogy a hallgatoé folyamatosan figye-
lemmel kiséri a sajat coacha tevékenységét a kon-
zultacios tilésen. Ez a technika a konzultacis
gyakorlat elején (tehat a program kezdetekor)
hasznélatos, illetve akkor, ha a résztvevd sza-

* Megfelel6 magyar sz6 hijan a tovabbiakban a ,,coaching”,
illetve a ,coach”, ma mar vilagszerte elterjedt angol sza-
vakat fogom hasznalni. A coaching egy személyre szabott
»tandcsadasi” moédszer, melynek lényege, hogy nem ad
tandcsot, hanem a sajat er6forrasaira timaszkodva tadmo-
gatja az tigyfelet a fejl6désben. Fejleszt6, nevels, edzé jel-
legti tevékenység, ahol az tigyfelet egy meghatérozott cél
elérésében segitik. A coach sz6 szerinti forditdsban edz6t
jelent, aki abban tud segiteni a , jatékosnak”, hogy a teljesit-
ménye Gtjdban allé akadalyokat elhéritsa vagy csokkentse.
Ha ez sikertil, felszinre kertilnek természetes képességeink
és nem lesz tovabb sziikség az edz6 technikai utasitasaira
(fordité megjegyzése).

6. tabldzat: A TPM Zsldoves programban
alkalmazott coaching megkozelités

Coaching megkozelités | A coach A résztvevd
felelGssége | felelGssége
Arnyékolas 100% 0%
(csak megfigye-
1és és kovetés)
Tars tandcsadas 50% 50%
Résztvevé altal iranyitott 20% 80%
konzultacié
A coach nyomon kovetést 5% 95%
végez

mara Uj, bonyolult témékat érint a konzultacié.
Ilyenkor a cél a masoktol valé tanulas, vagyis az
atveendo példa bemutatasa a résztveve részére.
Ezt kovet6en - ha a résztvevé bizonyos fokig
mar kelléen megismerkedett a témaval, illetve
ha egy id6 leteltével magabiztossadgot szerez az
6rdkon és a miihelymunkédn tanultak gyakor-
lati alkalmazasdban - a coaching megkozelités
atmegy a "tdrs vagy kélcsonds tandcsadds’ gyakor-
latdba. Ebben a fazisban szeretnénk minél tobb
gyakorlati alkalmat biztositani a résztvevék sza-
mara, de még szoros feltigyelet alatt. A résztve-
v éltal még el nem sajatitott egyes tartalmakat
és jartassagokat illetéen a coach id6szakos fele-
16sséget vallal és beavatkozik. Ez a megkoze-
litéts mindaddig érvényben marad, ameddig a
résztvevé onbizalma és sajat képességei annyira
meger6sodnek, hogy mar onalléan is tobb fele-
16sséget véllalhat.

Harmadik staddium a "résztvevd dltal iranyitott’
konzultacié. Mivel a résztvevé mar elsajatitott
majdnem minden, a problémamegoldashoz
vagy a folyamatos javitashoz sziikséges ismere-
tet és készséget, minimdlis feltigyeletet igényel
és a sajat belatasa szerint cselekedhet. Ezéltal a
konzultacios tevékenység iranyitasa is atkertil a
hallgatohoz és a coach az ideje nagyobb részében
azt figyeli, hogyan teljesit a résztvevé. Bizonyos
esetekben azonban (példaul ha komolyabb tech-
nikai problémak meriilnek fel, illetve nehézsé-
gek mutatkoznak az emberek iranyitdsdban) a
coach még segit6 kezet nyujthat a helyzet enyhi-
téséhez. Végiil, ha a résztvevé mar szilardan 4ll
a sajat laban, minden konzultacios felel6sség 6t
terheli, azaz neki maganak kell megbirkéznia a
felmeriil6 nehézségekkel és varatlan helyzetek-
kel. A coach ilyenkor csak a résztvevé teljesitmé-
nyét kiséri figyelemmel és véleményezi azt. A
gyakorl6 id6szak ezen utolsé fazisa végleg meg-
erdsiti a résztvevot a sajat teljes potencialjanak,




valamint a program soran elsajatitott ismeretek-
nek és jartassdgoknak a kihasznaldsaban, illetve a
redlis kortilményekhez val6 alkalmazkodasban.
Modszeriink lényege tehat az, hogy a gya-
korl6é projektek teljesitésével parhuzamosan a
coach apranként, 1épésrél 1épésre ruhdzza at sa-
jat felel6sségét a résztvevdre, szisztematikusan
felkészitve 6t azokra a val6sagos kortilmények-
re, amelyek kozott majd kamatoztatnia kell sa-
jat tudasat. Nyomon kovethettiik azt is, hogy a
gyakorl6 projektek teljesitése soran a résztvevék
szakmai szinvonala egyre javul, majd a projekt
végére minden sziikséges ismeretet és szaktu-
dast megszerezve mar a gyakorlatban is haszno-
sitjdk azokat (praktizalnak) és sajat szemiikkel
tapasztalhatjak eréfeszitéseik gytimolcseit.

5.5 Egyéb eszkozok

A tanulasi folyamat, majd annak lezdrulta utan
a kés6bbi munka tamogatasara két eszkozt dol-
goztunk ki a résztvevok és a coachok szdméra:

I. Résztvevdi iitlevél és dialogus
A résztvevdi ttlevél a tanulasi folyamat egyéni
dokumentuma, amely tartalmazza a résztve-
vo6i teljesitményre és elémenetelre vonatkozo
informéaciot az egyes fejlédési stadiumok sze-
rinti bontdsban. A gyakorlati konzultaciékon a
coach bejegyzi a résztvevo technikai és human
(szoft) jartassdgaval kapcsolatos észrevételeit.
Maguk a résztvevok is feljegyzik a coach gya-
korlattal, szaktanacsadassal és a gyakorlati is-
meretek elsajatitasaval kapcsolatos reflexiéit.
Az tilésszak befejezése utan ezek a feljegyzések
képezik az alapjat a coach és a résztvev6 kozott
foly6 személyes reflektiv dialégusnak, majd
még késébb a csoportos dialdgusoknak (a TPM
gyakorl6 szakemberek féruma, CoP). A folya-
mat vizualis megjelenitése talalhat6 a 6. abran.
Az emlitett dialégusokkal kapcsolatban Isaccs
(1999) a kovetkez6 véleményének adott han-
got: , ezek olyan megbeszélések, amelyeknek csak
kozéppontjuk van, de nincsenek hitsé udvarai;
lehetové teszik, hogy a sajat kiilonbozdségeinkbdl
nyert energidt valami olyasmire forditsuk, ami az-
elétt még sohasem létezett... A dialogus célja va-
lamiféle tjfajta megértés kialakitdsa, ami teljesen
ujszerii alapot nyujt a gondolkoddshoz és a cselek-
véshez.” Valbban azt tapasztaljuk, hogy ezek
a dialégusok nem csak a résztvevék, hanem

maguk a coachok szdmaéra is segitséget nyujta-
nak ahhoz, hogy 1j tapasztalatokat gyGjtsenek
a miszaki fejlesztés, a human menedzsment
és az egylittmiikodés tertiletén.
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Tanultak
Leckék

Csoport
dialogus

Személyes
dialogus

6. abra: Résztvevdi ttlevél és a reflektiv
dialogus folyamata

II. Konzultdcios kézikonyo és ellendrzd jeqyzék

A sajat szervezetiinkon beliili hasznélat célja-
ira - a bels6 konzultansi gyakorlatunk és ta-
pasztalataink alapjan - kidolgoztunk egy bel-
s6 konzultaciés kézikonyvet. A tovédbbiakban
egységesitettiik és szabvanyositottuk azt, igy
sikertilt 6sszeédllitanunk egy hasznalati Gtmu-
tatot a jovo konzultdnsai szdméra, ami tartal-
mazza mindazt az ismeretanyagot, amire egy
jo szaktanacsadonak sziiksége lehet. A kézi-
konyv kiegészitSje egy-egy ellenérzé jegy-
zék minden egyes konzultacios 1épéshez, ami
kival6 eszkozt és emlékeztet6t nyujt ahhoz,
hogy a jovobeli gyakorl6 szaktandcsad6 ki ne
felejtsen valami fontos dolgot (‘minimum’,
"kell” vagy ’legalabb’) bokros konzultansi te-
vékenysége sordn. A 7. abra szemelvényt tar-
talmaz a konzultansi kézikonyvbél.

5.6 Ertékelési és tanusitasi feltételek

A tanfolyamot végzettek tuddsdnak és min&sé-
gének biztositdsahoz megéllapitjuk a zarévizsga
és a tanusitds kritériumait. A végzettség értéke-
lése a kovetkez6 elemekbdl tevédik dssze:
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(4) Helyszini tapasztalatok gyiijtése (genba)

(5) A tanulmannyal sszefliggd teoriak és elvek mashonnan (pl. Google vagy kézikonyv)

(Osszefoglalas és a kovetkeztetések levonasa, az elért
leredmények feljegyzése)

(1) A konzultans erésségei

(2) A konzultans tapasztalatai

(3) A team céljainak megismerése

(4) Rakérdezés a team elvarasaira (pl. az eréforrasok tekintetében)
(5) A konzultans sajat céljainak ismertetése

ke

(3) A jovabeli lehetdségek azonositasa
(4) A legjobb gyakorlatok és a megszerzett ismeretek feljegyzése

7. dbra: Bels6 konzultacids kézikonyv a sziikséges ellen6rzé jegyzékekkel

1) Személyes részvétel a tanulas folyamatdban
és a munka soran tanusitott lelkesedés és buzga-
lom (6sszes pontszam 20%-a).

2) Iskolan kiviili hazi feladatok. A TPM politi-
ka kialakitasa és alkalmazasa targykor keretében
példéaul az oktat6 felkérheti a résztvevéket, hogy
menjenek haza a sajat vallalatuk jelenlegi TPM
politikdjanak tanulmanyozaséara, hogyan alakul
annak lebontésa a pillérek szintjére, milyen {iz-
leti véltozdsok tapasztalhatok a TPM politika
kidolgozasa 6ta. Majd ezek elemzése utan a leg-
kozelebbi foglalkozdson tegyenek javaslatot mas
hallgaték és a minéségmenedzsment szakérték
(SMEs) felé a lehetséges javitasokra (20%).

3) Hagyomanyos dolgozatok a tudésszint el-
lenérzésére, ahol ez lehetséges, példaul statiszti-
ka, tovdbba az Autoném Fenntartds megvaldsi-
tasanak alapelvei és 1épései (10%). Végezetiil az
Osszes pontszdm 50%-at a konzultaciés projek-
tek teszik ki.

Az értékelést az egyes résztvevok coachai vég-
zik sajat megfigyeléseik és a hallgat6i tutlevél,
illetve - ha vannak ilyenek - az oda eszkozolt
bejegyzések alapjan. Az értékelés célja egyrészt
a konzultaciés gyakorlatok idején mutatott hall-
gatéi teljesitmény, masrészt a fejlédés végso
eredményeinek és kézzel foghat6 hatdsainak fel-
mérése. A tanusitvany megszerzéséhez a hallga-
tonak el kell érnie a maximaélisan adhat6 értéke-
lési pontszdm legalabb 75%-at, illetve az egyes
elemekre adhaté pontszam legalabb 50%-at. Az
egyes elemek maximdlis pontszdmat és az elfo-
gadas als6 hatarat (50%) szemlélteti a 7. tablazat.

7. tablazat: A TPM Zoldoves tanusitvany
megszerzésének elemei és kritériumai

A képesités elemei Pont- | Elfogadasi
szam hatar

A képzésen valo részvétel és 20 10

aktivitas

Hézi feladatok 20 10

Dolgozatok (egyes tantdirgyakbol) 10 5

Konzultacids projekt 50 25
Osszesen 100 75

6. Kovetkeztetések és ajanlasok

Ebben a tanulméanyban bemutatjuk sajat thai-
foldi vallalatunk minéségmenedzsment mér-
nokok szamara kialakitott oktatasi és tovabb-
képzési programjat, ami a folyamatos javitassal
(CI) kapcsolatos ismeretanyag és képességek
fejlesztésére iranyul. Mivel véllalatunk f6 CI
programjanak alapjat a TPM megkozelités ké-
pezi, el6szor azt vizsgaltuk meg, hogy milyen
javaslatok érkeznek a TPM szaktanacsad6ink ré-
szérdl. Sajnélattal kell megallapitanunk, hogy a
személyi allomany tovabbfejlesztésére szolgald
keretrendszer és javaslatok f6leg a termelés teri-
letén dolgoz6 operétorokra és a karbantartassal
foglalkoz6 szakemberekre koncentrdlnak, ezen
beliil is leginkabb a frontvonalban tevékeny-
ked6 munkavallalok részletes oktatasara és to-
vébbképzésére helyezik a hangstlyt. Igy viszont
csak magunkra hagyatkozhatunk, hogy proba
- szerencse alapon kiséreljiik meg kialakitani a
modjat a tobbi, az egyéb funkciékban vagy a hi-




erarchia mas-mas szintjein dolgoz6 munkaval-
lalénk tovabbfejlesztésének, elfogadhatova téve
szdmukra a CI, de kiilonosen TPM kezdeménye-
zéseink tdmogatédsat. A folyamatos javitdsra iréd-
nyul6 torekvéseink valdra valtasat - az ISO-t6l
kezdve a TQM-en &t egészen a TPM-ig - szamos
kiils6 szaktanacsadé segitette, igy tobb mint 30
éves munkatapasztalattal a hatunk mogott mar
elegend6 ismerettel rendelkeziink ahhoz, hogy
megprobaljunk egy ,szintetizalt” sajat utat ki-
jelolni embereink szakmai tovéabbfejl6désének
biztositasahoz. Tekintettel arra, hogy a TPM
program Osztonzéséért és levezényléséért elso-
sorban a mérnoki allomany a felel6s, végiil ki-
alakitottunk a min&ségiigyi menedzserek (QM)
szamara egy kisérleti (pilot) programot, amit
, TPM Z¢ldives” projektnek neveztiink el.

Ebben a tanulmanyban az emlitett pilot prog-
ram minden elemét koérvonalaztuk, hogy meg-
mutassuk az olvasénak, hogyan jarul az hozza
mérndkeink CI ismeretanyaganak és képessé-
geinek (azaz gondolkoddsmoédjanak és szakmai
jartassagéanak) fejlesztéséhez. Amikor azonban
ezt a tanulményt megirtuk, a fejlesztési prog-
ram még javdban megvalositas alatt allt, mert a
tervezett id6keretnek még alig a felén voltunk
tal. Azt a kovetkeztetést tehat még korai lenne
levonni, hogy az els6 képzési szakaszban érin-
tett mind a nyolc résztevénél jelentésen emelke-
dett volna a tudas és a szakmai jartassag szintje,
vagy hogy a magatartasukban 4j, kivanatos és
a tervezettnek megfelel6 sajatossagok mutat-
koznanak. Annyit azonban - bizonyos mértékig
- maris kijelenthettink, hogy ezek a résztvevoék
igéretes jeleit mutatjdk a kedvez6 iranyban tett
tovabbfejlédésnek. Ezért szivesen megosztjuk a
tanulmany olvaséival a human fejlesztési prog-
ramunk kialakitdsdnak modjat és els§ eredmé-
nyeit, hogy ezéltal is 6tleteket nydjtsunk a ked-
ves olvasok sajat hasonlé programjaihoz.

Roviden 0sszefoglalva: a TPM Zoldoves
program célja belsé szaktanacsaddk kiképzése
a TPM megval6sitasdhoz, mivel a tanulményo-
zott véllalatnal éppen ez képezi a QM mérno-
kok legfébb kotelességét. A program szervesen
egymadsra épiilé 6 komponensbdl tevédik 6sz-
sze. Els6 a "vegyes tanulisi lehetdség - 70:20:10,
ami biztositja a program keretén beliil a képzési
szemlélet, valamint a sziikséges ismeretek, jar-
tassagok és tapasztalatok dtadasanak maximalis
hatékonysagat. Méasodik: a program tartalmak

nem csupan a technikai ismeretanyagot és szak-
mai jartassagot (a TPM lényege és annak alap-
elvei, CI megkozelités - problémamegoldas és
a feladatok végrehajtasa, CI eszkozok és techni-
kak) fedik le, hanem a lagy vagy szoft készsé-
geket is (ide tartozik a valtozasmenedzsment és
az emberek irdnyitasdval kapcsolatos tudniva-
16k). Min6ségmenedzsment szakért6ink (SMEs)
tapasztalatai szerint az ismeretek és a jartassa-
gok ezen két csoportja nélkiilozhetetlen kellékét
nytjtja a hatékony CI konzultaciénak.

Harmadik mozzanat az egyéni konzultacios
projektlehet6ség. Felkértiik a résztvevket, hogy
a program konzultaciés fazisanak gyakorlasahoz
készitsenek - lehetSleg ne csak egy - reélis CI
esettanulmanyt. A tantermi és a mtihelymunka-
val pdrhuzamosan a tanulés egész folyamataban
ezt a val6sagos CI esettanulmanyt hasznaltuk az
»igazi” élethelyzetekben felmeriil6 problémdk,
emberi kérdések, el6re nem lathatoé valtozasok
és egyéb zavar6 tényezok okozta nehézségek
kezelési modjanak tanulméanyozasdhoz. Mindez
képessé teszi a résztvevéinket a vegyes tanuldsi
lehet6ségek altal felkinalt 20" és 70" komponen-
sek gyakorlasara. A CI esettanulmény megolda-
sakor tapasztalt sikerélmények felhalmozodasa
noveli a résztvevék becsvagyat, magabiztossa-
gat és onbizalmat is. Az eddigieken talmenéen
(negyedik komponensként) minden résztvevé
mellé kirendeliink egy coachot, aki mint szemé-
lyi konzulens (tutor), tandcsad6, mentor és ér-
tékel6 - szemt6l szembe kertilve a résztvevével
- rendkiviil testre szabott médon jarul hozza a
tanultak elmélyitéséhez és a sziikséges tapaszta-
latok gyarapitasdhoz.

Az 6todik pontban megterveztiink két esz-
kozt egyrészt a tanulds, mésrészt a résztvevdink
jovobeli munkajanak megkonnyitésére. A ref-
lektiv dialégus céljara szolgalo hallgatoi ttlevél
egy konyvecske, amely a tanulas folyamatanak
naplészerti figyelemmel kisérésére, illetve a
résztvev6 és a coach &ltal tett észrevételek rog-
zitésére szolgal. Mint ilyen, kapcsol6édési pon-
tot nyadjt az egyéni reflektiv dialégus (minden
gyakorlati konzultaciés tilés utan), valamint a
csoportos reflektiv dialégusok (rendszeres id6-
kozonként megszervezett, tobbek kozott a CoP
vagy a SMEs tapasztalatok &tadasat biztosit6
tilések) folyamataban egyardnt. A masik okta-
tasi kellék a konzultacios kézikonyv a minimal
kovetelmények ellenérzé jegyzékeivel egyetem-




ben. Ezek Gtmutatét adnak a résztvevok kezé-
be a sajat konzultaciés folyamataik gyakorlati
levezetéséhez. Még fontosabb szempont, hogy a
tanfolyam befejezését kovetSen ez a kézikonyv
mindig a végzett bels¢ konzulens rendelkezé-
sére all, megkonnyitve a gyakorlati munkét a
szervezetnél. Az utols6 komponens az értéke-
lési és tanusitési feltételek kidolgozasa a "TPM
Zoldoves” mérnoki cim megszerzéséhez. Ezek a
feltételek biztositjdk a résztvevéink megfelel6
szakmai szinvonalat a tanulmanyaik (tantermi
foglalkozasok, kiilon feladatok, gyakorlati kove-
telmények) befejezése utan.

A kovetkezb6kben - sajat tapasztalataink alap-
jan - felhivjuk az olvas6 figyelmét néhany észre-
vételre és el6vigyazatossagra a tanulas folyama-
taval kapcsolatban:

(1) Rendkiviil fontos valamennyi érdekelt fél
(arésztvevok menedzserei, valamint a gya-
korlati foglalkozasokba bevont csoportok,
dgymint a CI teamek [vevdk, tigyfelek], a
QM SMEs [coachok]) tevékenysége és hoz-
zajaruldsa, mert a valodi élethelyzetekbdl
meritett feladatok biztositjdk a leginkabb
igényes gyakorlati platformot. Az altalunk
kifejlesztett Gj képzési forma sikere és gya-
korlati jellege szempontjabél kulcstényezo-
nek mindsiil a valamennyi bevont személy
kozotti konszenzus elérése, a célok és az el-
varasok egyértelmi megértése, valamint a
sziikséges eréforrasok biztositasa.

(2) A résztvevé tapasztalatszerzés optimaliza-
lasa érdekében alapvet6 a 70:20:10 megko-
zelités alkalmazésa a képzés folyamataban.
Mivel a hagyoményos oktatasi és tovabb-
képzési formak alapvetSen a tanteremben
torténnek ('10"), a megfelel¢ és hatékony
tanulas - de kulonosen a 70:20 szempon-
tok érvényesitése - érdekében nagy gon-
dossaggal latba kell vetni a képzési esz-
kozoket, tevékenységeket és modszereket.
J6 tudni, hogy ez rendkiviil nehéz, amel-
lett id6- és forrasigényes folyamat, amely
messze meghaladja a hagyoményos okta-
tasi formdk sziikségleteit.

(3) Alagy vagy szoft (azaz a gondolkoddsmod-
dal és a magatartdsformakkal ¢sszefiiggo)
kérdések szintén nagy jelent6séggel birnak
a TPM Zoldoves tanfolyam kifejlesztése, il-
letve a minden érintett féllel val6 elfogadta-
tdsa szempontjabol, de jelentés mértékben

befolyasoljak a képzés eredményét is (tehat,

hogy a tanusitott TPM Zoldoves mérnok

rendelkezik-e a tanfolyam elvégzése utan

a sziikséges ismeretekkel és szakmai jartas-

saggal a mindennapos vallalati szituaciok-

ban torténé munkavégzéshez).

a) Nem mindig konnyt ,eladni” ezt az Gj-
szerti képzési és tanusitasi programot
a résztvevik fénokei felé, mivel lekoti
a résztvevok teljes idejét és energidjat a
coachokkal és az oktatokkal valé egytitt-
miikodés a tanfolyam egész ideje alatt.
Szintén nagyon fontos a QCC fejleszté-
si teamek tdmogatdsanak megszerzése,
ugyanis a hallgatok veliik folytatnak
konzultaciés gyakorlatot, 1évén 6k dol-
goznak a folyamatos fejlesztésen (CI).
Igy rajtuk all vagy bukik, hogy a tan-
folyam résztvev6i megfelel6 gyakorlati
tapasztalatot szerezzenek.

b) Ahhoz, hogy valaki j6 minéségme-
nedzsment (SME) vagy egyéb szakért6
lehessen, aki masoknak is képes segite-
ni, legaldbb a konzultéci6 és a véltozas-
menedzsment teriiletén van sziiksége
jartassagra. Ezért a sikeres folyamatok
és az eredmények elérése tekintetében
nagyra becsiilendék a szoft szakért6k
inputjai.

(4) A legtobb szervezetnek nem kell az alapok-

tél indulnia, mert tobbnyire mar rendelkez-
nek valamilyen sajat fejlesztési program-
mal, de hozzédjuthatnak ilyenekhez nyilva-
nos forrasokbdl is (ez a hires "épitsd ki, vedd
kolcson, vdsdrold meg’ stratégia). Nem kell
tehat mindig djra feltaldlnunk a kereket!
Tovabbképz6 programunk osszeéllitdsanal
nekiink is nagyon hasznosak voltak a ké-
szen kaphat6 megoldésok.

(5)Mindig jov6centrikusan kell gondolkodni:

nem a mostani helyzeten valé elmélkedés
a fontos, hanem az, hogy mik akarunk len-
ni. A jov6re sz6l6 tervezés mellett el6 kell
késziteni a lehet6ségeinket és a kompeten-
cidinkat az eljovend6 feladatokra. Néha
mi magunk is kénnyen beleestiink abba a
hibaba, hogy azt vizsgaltuk: miben kiilon-
bozik egymastol a sajat munkavégzésiink,
ahelyett, hogy a jovére koncentraltunk vol-
na: hogyan akarjuk masképpen, azaz job-
ban csindlni a dolgokat.




(6) Végill a munkacsoportunk szdmos tag-
ja annak az aggodalmanak adott hangot,
hogy az emlitett képesség- és kompeten-
ciafejleszt6 program teljes bukdasra van
itélve, ha kozosen nem fejlesztiink ki egyéb
kiegészit6 elemeket egymas tdmogatasara.
Ilyen elem vagy rendszer lehet példaul az
alkalmazottak karrierépitési modelljeinek
kidolgozasa, illetve a kbzép- és hosszatava
kapcsolédas a vallalat vezetéséhez. Ha a
résztvevok tisztan latjak jovobeli érvénye-
stilésiik lehet6ségeit, az a tanulds komoly
motivacids tényezdje lehet.

Bar a tanulmanyban leirt megkozelités gya-
korlati tesztelésére még nem kertilt sor, az els6
reflexidink és értékeléseink mégis azt sugalljak,
hogy valamiképpen kielégit6 eredményekre
szamithatunk. Kilonosen a két érintett specidlis
tertileten (QM és CI) dolgozok tovabbképzésére
vonatkozoéan az elméleti és a gyakorlati szakiro-
dalomban alig taldlunk utaldst. Ezért reménye-
ink szerint ez a hézagpétlé tanulmany legalabb
némileg megvilagitja azt a kérdést, hogyan tud-
juk fejleszteni és erdsiteni a minéségmenedzs-
mentben és a folyamatos javitasban érdekelt
munkatarsak képességeit és kompetenciajat.
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Elethosszig tart6 tanulas a fenntarthato fejlédéssel
rendelkez6, mindségi” tarsadalmakban

Egy tarsadalom lehet helyi (lokélis), egy egész
nemzetet vagy orszagot magaban foglalo, regio-
nalisvagy globalisjellegt(i, delehetazemberekegy
bizonyos ismérv szerint Osszetartoz6 csoportja
is. Egy adott kozosség tagjai egymastol fliggetle-
nek, ugyanakkor interaktiv kapcsolatban allnak
egymassal, valamint sajat identitassal és fejlett-
ségi allapottal rendelkeznek. Megtalalhatok ko-

emberek kozépponti szerepet hordoznak min-
den tarsadalomban: az egyénekbdl all a tarsada-
lom és a megszervezett tarsadalom hatassal van
az emberekre és hozzajarul a fejlédésiikhoz?.

A tarsadalmak skéla-fiiggetlen hal6zatok gya-
nant foghatok fel’. Az er6s hél6zatok stulyponti
szerepl6i azok, akik életben tartjak a hal6zatot,
ugyanakkor a hal6zat min6sége elé6mozditja an-

Igények és elvarasok
a fejlodés érdekében

Vizionalt
sziikségletek

1
Referencia g
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A tarsadalom tagjainak halozata
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1. abra: A kiilonboz6 fliggetlen tagokbdl all6 tarsadalom jol megkiilonboztethetd jellemzokkel és
sajatos fejlédési irdnnyal rendelkezik.

zottiik az dllampolgarok, alatogaték, az intézmé-
nyek, a maganvallalatok, tovabba az allami pol-
gari szolgélatok és a nonprofit harmadik szektor
(1. &bra). A szervezet az emberek olyan csoportja,
amely - a sajat céljai elérése érdekében - kiilon-
téle felel6sséggel, jogkorokkel és kapcsolatokkal
Osszefiigg6 funkciokat mondhat magéaénak'. Az

1 ISO, ISO 9000, 9001 és 9004 szabvanyok, Mindségme-
nedzsment rendszerek, ISO, Genf, Svajc (2005/8/9)

nak novekedését. Az egyes szerepl6k vagy cso-
portok sajat dontéseik szerint hellyel-kozzel ftig-

2 C. Castoriadis, Pouvoir, la politique, 'autonomie (1978),
[Hatalom, a politika és az énrendelkezés]

% A. Barabasi, Linked: How everything is connected to
everything else and what it means for business, science,
and everyday life. [Hogyan kapcsol6dik minden minden
mashoz és mit jelent ez az tizlet, a tudomany, illetve a
mindennapi élet szempontjabol]. Plume Books. New York
(2003)




getlenithetik magukat a halozattol, vagy éppen
csatlakozhatnak hozza. A tarsadalom fejlédését
senki sem menedzseli. Ez a megéllapités helytal-
16 az oktatéasra és a tanuldsra, illetve a tarsadalom
mindségére nézve is. A tarsadalmi fejl6dés azon-
ban nem véletlenszerti, de befolyasoljdk azt a
tarsadalom erételjes, energikus tagjai, tovabba a
magas pozicioban levd, valamint hatékony kom-
munikécioval rendelkez6 kiils6 testiiletek is. A
legutobbi kutatasok el6térbe hozzak a varatlan
sziikséghelyzeteket és a teleologiat (a célszerd-
ség tana)* is, felhasznalva ezeket mindannyiunk
hosszutav fejlédésének magyarazatahoz.

A tarsadalmak versengenek a minéséggel. A
,mindségi tarsadalom” célja egy magas mind-
ségi szinvonallal rendelkez6 tarsadalom létre-
hozésa, egy olyan j6l miikodé és kellGen fejléd6
tarsadalomé, ami az Osszes érdekelt fél szamaéara
kielégit6® az adott tdrsadalmon beliil és azon ki-
viil egyarant.

A minéségtigy szakmai koncepcioi szilard ala-
pot biztositanak a kivalé6 min&ségti, gyakorlati
tarsadalmi és oktatasi realitdsok és megoldasok
konzisztens megértéséhez, végrehajtasahoz és ér-
tékeléséhez. A nemzetkozi szabvanyokba® foglalt
mindségiigyi koncepciok és alapelvek jol meg-
alapozottak; bér a legtobb orszagban a kiilonféle
szervezetek milliéi hasznéljak azokat, az oktatési
szakért6k korében mégis kevésbé ismertek. Ha-
sonloképpen a ,tarsadalom mindsége” is egy 4j
tertilet a szakmai jellegli min6ségligyi megfon-
toldsokon beliil. A minéségiigyi szakma ugyanis
hagyomanyosan a termékek és a szervezetek mi-
néségére helyezte a hangsulyt; er6sen ajanlhat6
azonban a szabvényositott mindségtigyi koncep-
ciok alkalmazasa az oktatas és a tanulas teriiletén,
valamint tarsadalmi osszeftiggésekben is.

A professzionalis mindségligyi megkozelités
alapjat két koncepcio: a mindség és a mindségme-
nedzsment képezi. Valamely objektum mind&sé-
gét ugy definialjak, hogy milyen mértékben elégiti
ki valamennyi érdekelt fél igényeit és elvdrdsait’®.

* T. Nagel, Mind and cosmos, [Elme és kozmosz], Oxford
University Press, New York, 2012

>]. Anttila and K. Jussila, Societal quality and the
competitiveness, [Tarsadalmi mindség és a versenyképes-
ség], The 16th International Symposium on Quality, Opa-
tija, Croatia, 2015

6 ISO, I1SO 9000, 9001 és 9004 szabvanyok, Mindségme-
nedzsment rendszerek, ISO, Genf, Svajc (2005/8/9)

7 Ugyanott.

8]. Anttila, Ensuring the quality of learning through
effective and efficient educational processes, [A tanulas

Az oktatas viszonyait tekintve az oktatési fo-
lyamatok (a tanito) és a tanulasi folyamatok (a
tanulo) altal kozosen létrehozott valamennyi
kimenet egytittesen képezi az objektumot’. Az
oktatasi szolgdltatast nyajtok szamos kulonfé-
le partnert mondhatnak magukénak, de ezek
kozul a tanér és a hallgaté a legfontosabb. Az
oktatds mindsége a tanulo és a tanar elégedett-
ségének elérésére iranyul. A minéség nem mas,
mint valamely személy szubjektiv és holisztikus
érzékelése. A tarsadalmat tekintve az objektum
maga az egészében vett tdrsadalom; az igények
és elvarasok a tarsadalom kiilonboz6 érdekelt
feleitsl szarmaznak. Ezek kozé tartozik az 6sz-
szes individuum kozvetleniil, illetve a kiilonbo-
z6 szervezeteken keresztiil kozvetve, tovabba
minden, a tarsadalmon kiviil elhelyezkedé je-
lent6s fél.

A minéségmenedzsment tartalma: koordindlt
tevékenységek a szervezetnek a mindség tekintetében
torténd menedzseléséhez'. Ez a definici6 a szerve-
zetekre vonatkozik, igy az oktatast nyujté szer-
vezetekre is. Maga a meghatarozds arra utal,
hogy a min6ség a szervezeti menedzsmentben
gyokerezik. Nem alkalmazhat6é azonban a fenti
definici6 a tarsadalmakra, mivel azok nem szer-
vezetek vagy menedzselhet6 rendszerek, hanem
fuggetlen és egymassal kolcsonosen Osszekap-
csolodo szereplk tarsadalmi halézatai. A tarsa-
dalmat senki sem menedzseli'.

A professzionalis minéségmenedzsment alap-
vetd eleme a mindségjavitds, amelyet a kovetke-
z6képpen definidlnak: az érdekelt felek sziikségletei
és elvdrdsai kielégitésének ndvekvd képessége'>. A tar-
sadalmi hal6zat minésége a sokszoros win/win

mindségének garantalasa hatasos és hatékony oktatasi fo-
lyamatok segitségével], The 12th International Conference,
Lifelong learning: Continuous education for sustainable
development, the 2nd stage, Astana, Kazakhstan, 2014

°J. Anttila, Quality diffusion in societies through high
quality lifelong learning, [A min6ség difftzidja a tar-
sadalmakban a kivalé minéségli, élethosszig tarté ta-
nulason keresztiil], The 12th International Conference,
Lifelong learning: Continuous education for sustainable
development, the 2nd stage, Astana, Kazakhstan, 2014

10 1SO, I1SO 9000, 9001 és 9004 szabvanyok, Mindségme-
nedzsment rendszerek, ISO, Genf, Svajc (2005/8/9)

" J. Anttila and K. Jussila, Societal quality and the
competitiveness, [Tarsadalmi mindség és a versenyképes-
ség], The 16th International Symposium on Quality, Opa-
tija, Croatia, 2015

12 ISO, ISO 9000, 9001 és 9004 szabvanyok, Mindségme-
nedzsment rendszerek, ISO, Genf, Svajc (2005/8/9)




(mindenki nyer) elven nyugszik", és a minéség
javitdsa az emberek, a szervezetek és a széles
értelemben vett tarsadalom kolcsonos tanulasat
jelenti. A tarsadalmak és azok min&ségének fej-
l6dése a tagok tanuldsan és egytittmiikodésén
keresztiil valosul meg, kiillondsképpen az em-
bereknek a kiilonboz6 szervezetek bevonasa-
val torténd kozvetlen vagy kozvetett tanuldsan
keresztul. Ezt nevezzik a mindség diffiiziéjanak.
A tanul6 egyén, a tanul6 szervezet és a tanul6
tarsadalom egymastol nagyon eltér6 tanulasi te-
riiletek (1. tdblazat). A folyamatos, hosszatava
mindségjavitas alapja az emberek élethosszig
tarto tanulésa.

(b) human tényezd6k és ergonémia;

(c) hasznosség, alkalmassag (vagyis a szolgalta-
tasok hozzaférhet6sége és azok megtarthatdsa-
ga), beleértve a képességeket és a rendelkezésre
allast;

(d) a tulajdon, a maganszféra és az élet bizton-
saga, tarsadalmi stabilitas és regionalis védelem;
(e) emberi jogok'®, szabadsag és egyenl6ség;

(f) esztétika;

(g) etikai teljesitmény;

(h) tarsadalmi teljesitmény, beleértve a kapcso-
latépitést, az interaktivitast és a megosztast, az
innovaciés készséget, valamint a korrumpélha-
tésag hianyat (megvesztegethetetlenség);

1. tablazat: A j6l m(ikodo, an. ,,mindségi tarsadalom” harom kiilonboz6 tanulasi szféraja. Az egyes személyek
mindhérom teriileten kulcsszerepet toltenek be.

Személy

Szervezet

Tarsadalom

mas

lény.

Lényege: egy paradox létezési sza- | Lényege: emberek szisztematikus cso- | Lényege: fliggetlen emberek és
badséaggal bird, a kornyezetével és | portja, amely funkcidkkal, felel6sségi | szervezetek tobbé-kevésbé rende-
személyekkel kapcsolatban | és hatdsagi jogkorokkel, tovabba kap- | zett aggregatuma, amely kolcson-
allo, racionédlisan, nem raciondlisan | csolatokkal rendelkezik ahhoz, hogy | hatasban all a sajét tagjaival és kiil-
és irraciondlisan viselked$ emberi|a sajat érdekelt felei tekintetében szer-|s6 partnereivel, ezaltal egy nem
vezeti célokat valdsitson meg.

rendszerszerd hal6zatot képezve.

(1 Kor 13:13); a j6 élet.

Minéség: hit, remény, szeretet, me- | MinGség: valamennyi érdekelt fél igé- | Min6ség: a ,mindéségi tarsada-
lyek koziil a szeretet a legfontosabb | nyeinek és elvarasainak kielégitése;|lom”; minden tagjara nézve jol
a szervezet folyamatosan fenntartott|funkcionél6 és j6l fejl6dé kozos-
sikeres tizleti tevékenysége.

ség; versenyképes mas tarsadal-
makkal.

22:39). séban.

Mindségmenedzsment: szeresd fe-| MinSségmenedzsment: a szervezet|Mindségmenedzsment: mindség-
lebardtodat, mint tenmagadat (Mat | menedzselése a mindség vonatkoza- | menedzsment az egyes tarsadal-

mi tényez6kon beliil (a mindség
tarsadalmi diffazidja).

visel§ (gvardian) onmaga. tése.

FelelGsség: a személy vagy a gond- | FelelGsség: a szervezet legfels6 veze- | Felel6sség: senki vagy mindenki.

transzformaécio). ti regenerécio).

Tanulds: a tanulé egyén (tudas-|Tanulés: a tanul6 szervezet (szerveze- | Tanulas:

a tanul6 tarsadalom
(diffazid: evolacié/ revolicid).

A tarsadalmi min6ség szamos kiilonféle jel-
legzetes dimenziobdl tevédik dssze a kovetkez6
altalanos és szisztematikus kategoriak' szerint:
(a) a kozosségi szolgéltatasok véltozatossaga, il-
letve azok hatdsossaga és integritasa';

137, Anttila, Integrated quality approach in business networks,
[Integralt mindségligyi megkozelités az tizleti hal6zatok-
ban], The 54th EOQ Congress, Izmir, Turkey, 2010

4 J. Anttila and K. Jussila, Societal quality and the
competitiveness, [Tarsadalmi min6ség és a versenyképes-
ség], The 16th International Symposium on Quality, Opa-
tija, Croatia, 2015

* International Electrotechnical Commission (IEC) 1990,
Electropedia: The World’s Online Electrotechnical
Vocabulary, [A vilag online villamossagtani szo6ta-
ra], http:/ /www.electropedia.org/lev/lev.nsf/
index?openformé&part=191

(i) okologia és fenntarthatésag'’;
(j) gazdasag és hatékonysag, tovabba a gyenge
mindség koltsége'™.

A tarsadalmi teljesitmény emlitett tényez6it az
emberek holisztikusan és szubjektiven érzéke-
lik sajat személyes helyzetiik, kortilményeik és

16 United Nations (1948), The universal declaration of hu-
man rights, [Az emberi jogok egyetemes nyilatkozata],
http:/ /www.un.org/en/documents/udhr/index.
shtml

7 EPA United States Environmental Protection Agency, [Az
Egyesiilt Allamok Kornyezetvédelmi Hivatala], http://
www?2.epa.gov/aboutepa (2015)

18 L. Sorqvist, Poor quality costing, [A gyenge minGség ar-
kalkuléci6ja], Royal Institute of Technology, Stockholm,
Sweden (1998)




kulturalis alapjaik szerint. Minden magas szint(
tanulds pozitiv hatast gyakorol a tarsadalmak
mindségének fejlédésére, és a tanulas fentiekben
felsorolt tertiiletei igen lényegesek a tarsadalom
mindségének javitasa szempontjabol.

Az egyes emberek, mint a tarsadalmak és szer-
vezetek tagjainak élethosszig tart6 tanuldsa® az
egyéni létezés egész ideje alatt zajlik formalis és
informalis oktatdsi csatorndkon és tarsadalmi
folyamatokon keresztiil, amelyek mindegyike
az Uj ismeretek és jartassigok megszerzésére
iranyul. Tarsadalmaink az oktatéasi és tanulési
lehet6ségek széles tarhazat kindljak fel az egyé-
nek élete soran:

(a) altalanos oktatds a tarsadalom hasznos
tagjava és az allampolgarra nevelés jegyében az
6vodatol és az elemi iskolatol kezdve egészen az
egyetemekig, ami hozzajarul a dolgos életvitel
kialakuldasdhoz nem csak az adott tarsadalom-
ban, hanem az egész vilagon;

(b) a fiatalok szakirdnyt képzése, ami a tar-
sadalom és az egyes szervezetek igényeinek és
elvarasainak megfelel6 szakmai ismereteket és
felkészitést nyijt, lehet6vé téve a személyes kar-
rierépitést;

(c) tovadbbképzés a felnéttoktatas keretében,
ami az allampolgéri 1éthez és a jobb élethez
sziikséges specidlis ismereteket és jartassagokat
nyujt;

(d) az an. harmadik szektorhoz tartozé6 szer-
vezetek (pl. sportklubok, ifjasagi kozpontok,
szovetségek) altal folytatott képzés hozzdjarul
egyes készségek és attitidok tovabbfejlesztésé-
hez;

(e) a vezet6k és a munkatarsak szervezetek
falain belul torténé oktatdsa és tovabbképzése
felkészit az tizleti élet és a személyi karrierépités
szempontjabol fontos igények és elvarasok meg-
ismerésére;

(f) az oktatasi intézmények és a szaktandacs-
adok a specidlis ismeretek és jartassagok atadasa
mellett el6segitik a halézatépitést is;

(g) onképzés az egyéni élet folyaman a csalad
és a tarsadalom mads tagjainak bevonaséaval.

A teljesitmények mérése és értékelése a jol
megalapozott mindségmenedzsment hagyo-

9 T. Armstrong, The twelve stages of the human life cycle,
[Az emberi életciklus tizenkét stadiuma], http:/ /www.
institute4learning.com/stages_of_life.php (2008)

manyos kozépponti kérdései®. Fogalmilag
szemlélve a kérdést, a mérés nagy kihivast je-
lent. A metrol6égia* a méréssel és annak alkal-
mazasaval foglalkoz6 tudomény. A metrolégiai
szotar szerint a mérés nem mas, mint egy vagy
tobb olyan mennyiségi érték kisérleti titon torténd
megszerzése, amely okszeriien dsszekapcsolhato a
mérés targyit képezo tétel mennyiségével. Gyakor-
lati aton egyértelmiivé kell tenni olyan fogal-
mak jelentését és szerepét, mint adatok, infor-
macio és ismeret, tovabba azok kapcsolédasat a
mérés targyahoz?. Deming® véleménye szerint
az informécié nem egyenlé a tudassal, mivel
ez utébbi az elméletbdl kovetkezik. Elmélet
hidanyaban nincs méd a hirtelentil kapott in-
formdcié hasznositasara. Az elmélyiilt tudasra
sziikség van a szervezet és annak folyamatai
menedzseléséhez.

Kiulonbozé szervezetek sokféle modellt dol-
goztak ki az oktatasi rendszerek és a tanulasi
eredmények értékelésére, amelyeket nemzeti
és nemzetkozi szinten egyarant alkalmaznak.
Minéségtigyi szempontbodl vizsgélva a kérdést:
ezek a megkozelitések nem mindig kompatibi-
lisek egymassal, s6t zavaroak is lehetnek. Ennek
oka, hogy a mindségiigy és a metroldgia alapjai
csak igen elmosoddottan és homalyosan vannak
lefektetve az oktatds terén. Az oktatasi tevé-
kenységek és azok eredményeinek értékelése és
Osszehasonlitasa azonban eddig mar széles nyil-
vanossagot kapott, tobbek kozott:

e UNESCO EFA (Oktatas mindenki szamara).
GEQAF (Altalanos mindségelemz6 és diag-
nosztikai keret az oktatdshoz): az oktatasi
rendszer és a tanulds kornyezete; az oktatas

27, Anttila and K. Jussila, "You get what you measure. Or
not?’ [Az a tied, amit mérsz. Vagy mégsem?] Challenges
for fact-based quality management, The International
Symposium on Quality in Osijek, Croatia (2011)

2 International Organization of Legal Metrology (OIML):
OIML V 2-200, International Vocabulary of Metrology -
Basic and General Concepts and Associated Terms (VIM).
[Nemzetkozi Metrolégiai Szétar - Alapok, éltalanos fo-
galmak és tarsitott kifejezések]. Geneva (2010) http://
www.oiml.org/publications/V/V002-200-e10.pdf

2 7. Anttila and K. Jussila, "You get what you measure. Or
not?’ [Az a tied, amit mérsz. Vagy mégsem?] Challenges
for fact-based quality management, The International
Symposium on Quality in Osijek, Croatia (2011)

% W.E. Deming, The new economics, [Az 1j kozgazdasag-
tan], MIT Cambridge MA (1993)

% http:/ /www.unesco.org/new/ fileadmin/MULTI-
MEDIA/HQ/ED/pdf/ GEQAEF-_English.pdf (2012)




céljai, struktardja és funkcionalasa. LLECE
(Latin-amerikai laboratérium az oktatds mi-
néségének értékelésére). SACMEQ (Dél- és
kelet-afrikai konzorcium az oktatds mindsé-
gének nyomon kovetésére).

e OECD PISA (A hallgatoéi felmérések nemzet-
kozi programja)®: a 15 éves didkok iskolai
teljesitményének felmérése matematikabol,
tudomanyokbol és olvasasbol.

e TIMSS (A matematika és a tudomanyok elsa-
jatitdisanak nemzetkozi trendjei): a negyedik
és a nyolcadik osztalyos tanulék matemati-
kai és tudomanyos ismereteinek felmérése.
PIRLS: a negyedik osztdlyos tanulok nemzet-
kozi irodalmi mtiveltségének felmérése®.

e Az EIU (Gazdasagi hirszerzé egység) tanulasi
gorbéje”: az oktatdsi rendszerek széles érte-
lemben vett elemzése.

e Baldrige-féle megkozelités (USA)*: az oktata-
si rendszerek atfogo teljesitményének felmé-
rése.

e A bolognai folyamat®: a fels6oktatasra vonat-
koz6 standardok és min6ségi képesitések 6sz-
szehasonlithatésaganak biztositasa, valamint
az egyetemi mindségbiztositds.

e EQAVET: eurépai mindségbiztositas a szak-
oktatds és a szakképzés teriiletén™.

e Az oktatdsi menedzsment rendszerek ISO
szabvéanyositasa: az 1ISO/PC 288-as munka-
csoportban (Oktatasi szervezetek menedzs-
ment rendszerei’) feliilirja a korabbi ISO
2990:2010, ISO/IEC CD 36001 és ISO/WD
18420 kezdeményezéseket.

e Nemzeti szabvéanyositds, példaul a legfon-
tosabb kozos allami szabvanyokra iranyul6

» http:/ /www.oecd.org/ pisa/aboutpisa/ (2013).

2% Boston College TIMSS &PIRLS International Study Cen-
ter, http:/ /timssandpirls.bc.edu/# (2014)

7 http:/ / thelearningcurve.person.com (2014)

% NIST, a kivélo oktatési teljesitmény Baldrige kritériu-
mai, http://www.nist.gov/baldrige/publications/
education_criteria.cfm (2013)

¥ Eurdpai Bizottsag, A bolognai folyamat és az eurépai fel-
séoktatas, http://ec.europa.eu/education/policy/
higher-education/bologna-process_en.htm (2014)

%http:/ /www.eqavet.eu/ gns/about-eqavet/wel-
come.aspx (2014)

Sthttp:/ /www.iso.org/iso/home/standards_de-
velopment/list_of_iso_technical_committees/iso_
technical_committe.htm?commid=4960304 (2014)

kezdeményezés (USA)¥®, valamint az NP
4512:2012 - egy portugdl menedzsment rend-
szerszabvdny a min6ség, az innovaci6 és a
technologia elémozditasara a szakoktatas és a
szakképzés teriiletén®.

e Kulonbozé nemzetkozi és nemzeti felméré-
sek, besoroldsok, csoportositasok és minGség-
dijak, mint példdul egyetemek, miszaki f6-
iskoldk, kollégiumok, szakiskoldk és oktatasi
programok.

Az oktatas és a tanulas értékelésének meg-
kezdése el6tt egyértelmtien tisztazni kell annak
céljat*. A mindség értékelések alapjat az elis-
mert szakmai minéségiigyi koncepciok és elvek
képezik. Sajat eredményeire tdmaszkodva a mi-
noségligyi szakma is sokféle mindség értékelési
gyakorlatot, tovabba a mért adatok értékelésére
vonatkozé modszert és javitasi tevékenységet
kinal fel®.

A tarsadalom minGségének értékelése még
az eddigieknél is kihivobb és széttoredezettebb
téma’®*. Ami azt illeti, a tarsadalmak atfogé mi-
néségi szempontbdl torténd értékeléséhez nem
allnak rendelkezéstinkre jol megalapozott gya-
korlatok. Tengernyi informaciét publikaltak
a tarsadalmak értékelésérél és Osszehasonli-
tdsarol, amelyek azonban ugyancsak nagyon
megoszlanak sok-sok specidlis helyi, regionélis
és orszagos téma kozott. Ilynek példaul: az on-
korményzati mtikodés szempontjai, a tarsadal-
mi téke, torékenység és kockazatok, kornyezeti
kérdések, természet, okolégia és fenntarthat6
fejlédés, a ,,zold novekedés”, versenyképesség,

32E. McArdle, What happened to the Common Core? [Mi tj-
sag a kozos lényeggel kapcsolatban?], Harvard Graduate
School of Education, http://www.gse.harvard.edu/
news/ed/14/09/what-happened-common-core
(2014)

% S.D. Feliciano, NP 4512:2012 - A new Portuguese ma-
nagement system standard fostering quality, innovation
and technology in vocational education and training, [Uj
portugal menedzsment rendszerszabvany a mindség, az
innovéacié és a technoldgia elémozditasara a szakoktatas
és a szakképzés teriiletén], http:/ /papers.efquel.org/
index.php/tqm-book/article/view/89/29 (2012)

7. Anttila and K. Jussila, "You get what you measure. Or
not?’ [Az a tied, amit mérsz. Vagy mégsem?] Challenges
for fact-based quality management, The International
Symposium on Quality in Osijek, Croatia (2011)

% Ugyanott.

% J. Anttila and K. Jussila, Societal quality and the
competitiveness, [Tarsadalmi mindség és a versenyképes-
ség], The 16th International Symposium on Quality, Opa-
tija, Croatia, 2015.




kulttra és kulturalis értékek, nyelv, gazdagsag,
csaladi kérdések, a nyilvanossag részvétele és
az emberi kapcsolatok, kreativitas és innovacio,
béke, szabadsag, boldogség, életmindség és igy
tovabb. Az észak-eurdpai orszagok, mint Dénia,
Finnorszag, Norvégia és Svédorszag mindig élen
jarnak ezekben az értékelésekben és 6sszehason-
litisokban. Eppen ezért szokéssa valt az északi
joléti tarsadalmakrol beszélni”’. Ami azonban a
mindségligyi vagy az oktatasi szakembereket
illeti, 6ket nem nagyon vonjak be ezekre a terti-
letekre.

Sokféle tarsadalomfejlesztési program ki-
vitelezésére keriilt mar sor a vilag kiilonboz6
orszagaiban, amelyek 4altalaban a tarsadalmak
bizonyos szempontjait helyezik el6térbe, de kii-
16nosen a tarsadalom erds tagjainak az érdekeit
veszik figyelembe®. Ezek a programok gyakran
sulyos tarsadalmi problémakat céloznak meg.
Globalis szinten az ilyen ,,megéatalkodott problé-
mak” kozé tartozhat az 4ltalanos felmelegedés, a
természeti er6forrdsok novekvé sziikossége, az
eloregedés, az urbanizécio, a tarsadalom polari-
zalédasa, a biztonsag hidnya és a katasztrofak.
A globalis tarsadalmat tekintve az ENSZ er6s
szervezet; olyan nagy, vildgméreti mindségi
problémadkra helyezi a hangstlyt, mint amelye-
ket a Millenniumi fejlesztési tervek® tartalmaznak
a kovetkezdk szerint:

(a) a szélsGséges szegénység és az éhezés meg-
sziintetése;

(b) altalanos elemi oktatas;

(c) a nemek kozotti egyenlSség és a ndk jogai-
nak elGsegitése;

(d) a gyermekhalandosag csokkentése;

(e) az anyak egészségi dllapotanak javitasa;

(f) a HIV, az AIDS, a malaria és mas betegsé-
gek lektizdése;

% Eklund, K., Berggren, H. and Tragérdh, L. (2010), Shared
norms for the new reality - The Nordic way. [Az Gj va-
l6sdg megosztott normai, az északi ut], World Economic
Forum, Davos, http://www.globalutmaning.se/wp-
content/uploads/2011/01/Davos-The-nordic-way-final.
pdf

% J. Anttila and K. Jussila, Societal quality and the
competitiveness, [Tarsadalmi min6ség és a versenyképes-
ség], The 16th International Symposium on Quality, Opa-
tija, Croatia, 2015.

% United Nations, The eight Millennium Development
Goals (MDGs), [A nyolc millenniumi fejlesztési célkitl-
zés], http:/ /www.un.org/millenniumgoals/ (2015).

(g) a kornyezeti fenntarthatosag biztositasa;
(h) globalis fejlesztési partnerség.

A mindség nincs kifejezetten jelen ezekben
a témakban annak ellenére sem, hogy for-
malis egytittmiikodés &ll fenn az ENSZ és a
Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia (IAQ)*
kozott. A Millenniumi programban nem sze-
repel kiilon az oktatds és nem jelentettek kap-
csolédast példaul az UNESCO Oktatas min-
denki szaméra (EFA) programhoz, illetve az
élethosszig tart6 tanuldssal Osszefliggd tevé-
kenységekhez sem.

A, Europe 2020, Eurdpai stratégia a hatékony,
fenntarthato és mindenre kiterjedd ndvekedésért”*!
egy valéban nagy fejlesztési kezdeményezés, de
nem foglalkozik kifejezetten az eurépai tarsada-
lom mindéségével.

Kiulonosen napjainkban igen sok tarsadalom-
fejlesztési kezdeményezés torténik a fenntartha-
tosdggal Osszeftiggésben, mint péld4ul a fentiek-
ben mar emlitett ENSZ Millenniumi célok vagy
EU stratégia. A fenntarthatésag definicidja®
azonban nagyon széles tartomdanyt olel fel, en-
nél fogva homalyos és bizonytalan, bar bizonyos
esetekben kiterjed az 6sszes mindségiigyi szem-
pontrais. Van két masik példank is, nevezetesen:
a fenntarthatésag fejlesztése Espoo varosban®
(Finnorszég), illetve Hong-Kong zold innovaci-
6s programja*. Ezek jol illeszkednek a személy,
a szervezet és a tarsadalom oldalarél torténé
harmas megkozelitéshez (1. tablazat), ramutat-
va az oktatas és a tanulds fontos szerepére. Ami
a szervezeti szintet illeti, ma kiilonos hangsualyt
kap az egyes szervezetek el6nyére szolgal6 on-

“©JAQ, http:/ /iaqweb.org/index.asp (2015)

4 Eurépai Unio, http://www.euintheus.org/resources-
learning/eu-fact-sheets/august-2010-europe-2000-a
european-strategy-for-smart-sustainable-and-inclusive-
growth/europe-2020-a-european-strategy-for-smart-
sustainable-and-inclusive-growth/ (2010)

2 Vilagbanki attekintés a fenntarthaté fejlédésrol,
http://www.worldbank.org/en/topic/sustain-
abledevelopment/overview#1 (2015)

# http:/ /www.espoo.fi/en-us/housing_and_environment/
Environment_and_nature/Sustainable_Development_Espoo_
RCE (2014)

# M. Pavlova, Challenges and opportunities in skills buil-
ding for innovation: Human resource dimensions of Hong
Kong’s green innovation [Kihivésok és lehetSségek az
innovacids célu jartassag kiépitésében: Hong-Kong zold
innovacids programjanak humén eréforrassal kapcsolatos
dimenziéi], https://oraas0.ied.edu.hk/rich/web/pro-
ject_details.jsp?pid=2513760&r=&k= (2014)




kéntes tarsadalmi felel6sségvallalas. Errél szol
az ISO 26000 nemzetkdzi szabvany®. Az északi
orszagok kiilondsen magas pontszamot értek el
a Globalis Fenntarthatésagi Versenyképességi
Index (GRI)* tekintetében. Annak ellenére, hogy
a mindségligyi szakértket nem igazan vonjak
be ezekbe a programokba, meggy6z&désiink
szerint a professzionalis mindségligyi szempon-
tok hasznos kiegészitést nytjthatnak az emlitett
esetek mélyebb értelmezéséhez.

A tarsadalmi teljesitmény megitélését kulon-
boz6 szakért6k szamos eltéré perspektivabol
kozelitik meg. A tarsadalom mindsége Gj kuta-
tasi helyzetet teremt, ahol a min6ségtigyi szak-
ma tobb dimenziéra kiterjed¢ allapotokkal ta-
lalja szembe magét. Nagy kihivast jelent, hogy
a mindségligyi szakért6k milyen hozzaadott
értéket kinalhatnak fel az érdekelt felek szama-
ra tarsadalmi szempontbdl, illetve hogyan lesz
képes a minéségiigyi szakma sajat szakvélemé-
nye identitdsdnak megorzésére és a mas tudo-
manyteriiletekkel val6 hatékony egytittmiiko-
désre.

A tarsadalom mindsége Gj kihivas elé allitja
a nemzeteket és a régiokat. A tarsadalom sike-
res mindségi fejlédéséhez elengedhetetlentil
sziikséges a mindségligy altalanosan elismert
hajtéer6inek alkalmazésa, mint példaul azok az
egyének és szervezetek, amelyek eredeti akarat-
erével, stratégiai szandékkal és szakmai kompe-
tencidval rendelkeznek a minéség fejlesztéséhez,
de nincsenek sziikségszertien erés formaélis vagy
hivatali poziciéban, azaz hianyzik a kell6 hatosa-
gi jogkoriik a cselekvéshez. Az allami miniszté-
riumok és kormanyszervek rahatasi lehet6ségei
a tarsadalom mindségére nagymértékben meg-
osztjdk az embereket sajat politikai orientacio-
juk szerint. A napjainkban érvényestil6 politikai
tendencidk még tovabb rontottdk a megélhetési
és a miikodési feltételeket a tarsadalmainkban;
igy példaul az utébbi évtizedekben a neoliberé-
lis kapitalizmus kis hijan végveszélybe sodorta
az egész Fold bolygot.

% 1SO 26000, Guidance on social responsibility, [Utmutaté a
tarsadalmi felel6sségvallalashoz], ISO, Geneva (2010)

% The Global Reporting Initiative (GRI), http://www.
globalreporting.org/information/about-gri/what-
is-gri/ pages/ default.aspx (2015)

A kivélo és fenntarthat6é tadrsadalmi mind-
ségért tett erdfeszitések szempontjabol donté
fontossaggal bir az emberi tényezé; j6 eredmé-
nyek ugyanis csak a személyi elkotelezettség
révén és csak szervezeti keretekben érhet6 el.
Itt médunkban all néhany elismert személyre
hivatkozni: (1) Dosztojevszkij olyan , minéségi
forradalomrol” almodott, amely az emberek
sajat szivébdl indul ki és az emberi személyi-
ség atalakulasdval, valamint az erkolcsi meg-
tjulassal folytatodik. (2) Iljin, a hires orosz
filoz6fus megjegyezte: erés akarattal fel kell
késziteni magunkat - jellemiinket, értelmiin-
ket és érzéseinket - a sziil6foldiink minéségi
szolgalatara®.

Valéban mindent meg kell tenniink az embe-
rek élethosszig tart6 tanuldsanak minéségéért.
Kiulonben lemondhatunk arrol, hogy valaha is
megval6suljon a joléti elv, illetve a joléti gazda-
sag, ahol az alapvetd emberi igények kielégi-
tést nyernek, tovabba a megfelel6 oktatas és az
onmegvaldsitds szabadsaga mindenki szdméra
biztositja a j6 és emberhez mélt6 életet. A sza-
badsag elutasitja az értékeket, és csak igen kis-
szamu ember képes a fliggetlen itéletalkotasra,
valamint az egészséges és méltosagteljes életvi-
telre. A civilizaltsagot és az erkolcsiséget nélkii-
16z6 konjunktira nem egyéb, mint egy primitiv
jo érzés. Ahol az ideologidk véget érnek, ott mar
csak id6 kérdése, mikor omlanak 6ssze végle-
gesen a gondolkod6 emberek szemében az ér-
tékek®.
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DR. VERESS GABOR, ny. egyetemi tanar, Pannon Egyetem

A mindségligy oktatasanak tudomanyos alapjai

és aktualis hazai helyzete

Az Eurdpai Mindségiigy Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsiga Egyesiilet (EOQ MNB) szakfolydirata, a
~Min6ség és Megbizhatosag” évtizedek ota kiemelten foglalkozik a mindségiigy oktatdsinak témakoreé-
vel. Az EOQ MNB az elmuilt id6szakban tobb magas szinvonalii rendezvényt tartott e témdban, lequtobb
2017. janudr 17-én ,, A min6séguigy oktatdsanak id6szerti kérdései és a tovabblépés lehetséges ira-
nyai” témakérben mintegy 80 f6 részvételével és sok hozzdszoloval. Ezen a rendezvényen megdllapodds
sziiletett arrol, hogy a ,Min6ség és Megbizhatosag” a mindségiigy oktatdisa témakdrben a kézeli jovében
egy célszamot allit ossze. Az EOQ MNB honlapjin a témahoz kapcsolodva - 2017. janudr 17-i kozzétetellel
— hasznos anyagok olvashatok http.//eoq.hu/beszamolok/podiumbeszelgetes/.

1. A mingségiigy oktatasa jelenlegi hazai
allapotanak egyes jellemzéi

Hazankban a felsdoktatisban nincs Min6séguigyi
alapszak. A min&ségtigyi alapszak hianya mi-
att nincs egységes mindségiigyi PhD képzés, a
mindségligyi doktori kutatasok és tanulmanyok
mas alapszakok keretében folynak, igy nincs a
mindségiligynek osszehangolt kutatasi rendsze-
re sem. Osszefoglalva sajnalatosan az éllapitha-
té6 meg, hogy részben az alapszak hidnya miatt,
részben mas okok miatt a hazai felsoktatasban
a mindségligy oktatdsa nincs azon a szinten,
mint amilyen fontos a minéségiligy nemzetgaz-
dasagi szerepe.

Salyos problémat jelent az is, hogy a kdzneve-
lésben sincs megfelel6 szintli, a tarsadalmi élet
megismerését segit6 ismeretanyag, szinte egyal-
talan nincs mindségligyi oktatds. A koznevelés
altal nydjtott altalanos mtveltségbdl hianyzik a
terméktudat, a termékbiztonsag és a termékfe-
lel6sség ismerete. Ennek sokféle negativ kovet-
kezménye van, melyek koziil az egyik hazank
fogyasztovédelmi kultarajanak alacsony szinvo-
nala. Gyakorlati, gazdasagi szempontbol ennél
is hatranyosabb, hogy a min&ségtigy a szakkép-
zésben sem tolti be sziikséges szerepét.

A mindségligy oktatasdnak nem kielégit6
hazai helyzetét okozza az is, hogy a felsdoktatdis
akkrediticidja nem felel meg a magas szintt elva-
rasoknak. A fels6oktatési intézmények mindség-
biztositdsa szinte kivétel nélkiil csak formalis,
nem igazéan jarul hozza lényegileg a kutatas és a

képzés mindségének biztositdsdhoz. Nem valo-
sul meg tehat az oktatas mindségbiztositasa, igy
a mindségligyi oktatds mindsége sem az allam
feladatkorébol adédodan, sem intézményi szin-
ten nem kielégito.

Mivel hazankban a fels6oktatasban nincs mi-
noségligyi alapszak, ebbdl kovetkezben a fel-
s6oktatasban a mindségligyi oktatds/képzés
mind szemléletében, mind tartalmaban, mind a
réforditott id6 terjedelmében igen sokféle. Nem
ismeretes egy pontos felmérés arrél, hogy me-
lyik fels6oktatasi intézményben, milyen karo-
kon, milyen szinten, milyen mértékben folyik
mindségligyi képzés. Feltételezésiink szerint
ma a fels6oktatasban igen sok szakon folyik is-
kolarendszerti minGségiigyi képzés; van olyan
fels6oktatési intézmény, ahol tobb szakon is van
ilyen képzés, de van olyan intézmény, ahol szin-
te egyaltalan nincs mindséguigyi képzés.

Ez a helyzet annak ellenére alakult ki, hogy
az 1995-ben elnyert PHARE-TDQM palyazati
tdmogatas a sokszind, sokféle szemléletti hazai
mindségiigyi oktatast elényosen fejlesztette, 6sz-
szehangolta. Ennek sordn 12 kozvetlentil szerzé-
do fels6oktatasi intézmény és tobb méas kapcso-
16d6 intézmény mintegy 200 (!) minéségiigyi ok-
tato egyiittmitikodése eredményeként 27 mind-
ségligyrdl sz6l6 tananyag késziilt el, amelybdl a
Miszaki Konyvkiadé gondozasdban 17 konyv-
alakban meg is jelent.

A mind&ségiigyi oktatast és a mindségiigyi ok-
tatok egytittmtikodését az elmult idészakban
sok fels6oktatdsi intézmény és tobb mas szerve-




zet, igy pl. az EOQ MNB Egyesiilet, a Magyar
Miné6ség Térsasag és az ISO 9000 Férum kiilon-
b6z6 modon segitette. Tobb éven keresztiil meg-
tartasra kertilt példaul a Mindségoktato Orszigos
Konferencia. Ezeken a rendezvényeken beszdmo-
16k hangzottak el a kiilonb6zé fels6oktatasi in-
tézményekben foly6é mindségiigyi képzésekrdl,
ami megalapozta az oktatok kozotti hatékony
egylittmiikodést, az oktatas egymadst segit6 fej-
lesztését. A ,Minbség és Megbizhatosag” szak-
folyodirat mellett a ,Magyar Fels6oktatas” és a
~Magyar Min6ség” folydirat visszatéréen besza-
molt a mindségligy oktatdsdnak aktudlis hazai
helyzetérol.

2. A mingségiigy oktatasanak tudomanyos
alapjai

A mind6ségiigyet oktatok sokiranyu kapcsolata,
egytittmiikodése ellenére a mindségtiggyel kap-
csolatos elnevezések kiilonbozdsége, a kiillonbo-
z6 miszaki, gazdasagi szakok eltér§ szemlélete
miatt nem alakult ki a min6éségtigy oktatdsanak
kozosen elfogadott tudoményos fogalomrend-
szere. A nevezéktani és fogalomrendszeri kér-
déseket olyannyira fontosnak és idészertinek
tartjuk, hogy errél a kozelmultban az EOQ MNB
szintén élénk szakmai vitat tartott, amelynek
folytatasara kész az érintett partnerekkel.

A nevezéktani problémak ellenére a jelen
kozleményben kisérletet tesziink arra, hogy az
eddigi tapasztalatok alapjan a tovabbi egytitt-
miikddés hatékonysdganak el6segitésére vita-
anyagként osszefoglaljuk a minéségiigy okta-
tdsanak tudomanyos alapjait. A kovetkez6 gon-
dolatmenettel természetesen csak a mindségiigy
oktatdsanak kozos alapelveit kivanjuk megadni,
nem csokkentve, hanem erésitve a minéségiigyi
oktatasi iskoldk sokszintiségét.

A minbség és a mindségiigy értelmezése

A mindségtigy helyes oktatdsa érdekében cél-
szer(i a mindség és a mindségiigy fogalmat a ko-
vetkezdk szerint értelmezni.

A mindségiigy targya az adott kozosség ko-
z0sségi tevékenységeinek, azaz a javak el6allita-
sanak és a javak fogyasztdsanak, valamint ezek
kozosségi kapcsolatanak a szabélyozasa.

A mindségiigy felhasznalja a filozofia, az ér-
tékelmélet, az antropolégia, a pszichologia, a
szociolégia, az etika és a jogtudomanyok ered-

ményeit, tovabbad magéaban foglalja tobbek ko-
zott a kozgazdasagtan, a vezetéstudomany, az
operacidkutatds, a logisztika, az informatika,
valamint az adott termelési folyamat technol6-
gidjanak ismeretét.

A mindségiigy felhasznalja a rendszerelmé-
let, modellelmélet, méréselmélet, iranyitaselmé-
let és a folyamattan médszertanét.

A minéségiigy a kultara-tudoményok, a
tarsadalmi-szakmai tudomdnyok (socio-technical
sciences) egyik 6nall6 tudomanyéga. Ez azt je-
lenti, hogy a minéségtigynek a tarsadalmi és a
szakmai ismeretek egytittesére kell épiilnie.

A fejlett ipari orszdgokban kialakult mind-
ségligyet célszerli kapitalista mindségiigynek
nevezni, hogy megkiilonboztethesstik a maés
tarsadalmak min@ségiligyétsl, példaul az isz-
lam min6ségligytSl. Az altalunk altaldban csak
mindségiligynek nevezett kapitalista min&ség-
tugyben a javak el6allitasat és fogyasztasat és a
termel6 és a fogyaszto piaci kapcsolatat a gaz-
dasagi verseny szabadsagat biztosit6 kapitalista
piacgazdasag jogallamban, demokratikus tdrsa-
dalmi rendszerben szabalyozza. A termeld és a fo-
gyaszto tehat a kapitalista szabadpiacon talalkozik,
ott bonyolitjak le az tizletet.

A korszerti minGségiigy lényegének megfo-
galmazédsdndl a korszerti mindségligynek az
Egyesiilt Allamok 1920 tajan indult fejlédésébsl,
a termékfelelésség intézményrendszerébdl, az
FDA élelmiszer és gyogyszer szabalyozasi rend-
szerébdl és a mindségligyi guruk elméleti meg-
allapitasaibdl (pl Juran, 1998) kell kiindulni. Azt
is kiemeljiik, hogy az amerikai mindségtigyi gu-
ruk altalanos megallapitasa, hogy erkolcs nélkiil
nincs minGség!

A min6ségiigy hatalmas irodalménak atte-
kintése alapjan osszefoglalva megallapithatjuk,
hogy a mindségrigy tirgya a kozosségi tevékeny-
ségek, a javak el6éllitdsnak és fogyasztasanak
az elemzése, kezelése, lényege a mindség értel-
mezése. Jol tudjuk azonban, hogy rendkiviil sok
mindség-értelmezés létezik, példaul az ISO szer-
vezet altal kiadott mindségligyi szabvanyokban
is id6r6l id6re eltérd, egymasnak ellentmondé
meghatarozasokat olvashatunk.

Elfogadva mas mindség-értelmezést is, a sok-
féle mindség-értelmezés koziil a kovetkezd meg-
fogalmazast javasoljuk (Veress, 2005): A terme-
lési és a fogyasztasi folyamatokbol all6 igény-
kielégitési folyamat mingsége a termelésben és




a fogyasztasban érdekeltek (fogyasztok, terme-
16k és tarsadalom) értékrendjén alapuléd érték-
itélete arra vonatkozoéan, hogy a termelési és a
fogyasztasi folyamatok mennyire elégitik ki az
érdekeltek igényeit, azaz az érdekeltek az igé-
nyeik kielégitése altal mennyi értéket kapnak.
A mindség tehat atadott érték, a mindségtiigy te-
hat értékteremto.

A min6ség ilyen értelmezése teljes 6sszhang-
ban van a régi ISO 8402:1994 szabvany TQM
értelmezésének tartalméval: ,A teljes korti mi-
néségmenedzsment a szervezet olyan iranyita-
si modja, amely min6ségkozpontd, mindenki
részvételén alapul, célja a fogyaszt6/vevé meg-
elégedettsége altal a szervezet hosszu tav sike-
ressége, amely a szervezet minden tagjanak és a
tarsadalomnak hasznara szolgél”. Ez az értelme-
zés teljes 0sszhangban van az EFQM kivéalosag
modell tartamaval is: ,A vezetés megalapozott
tizletpolitikaval és stratégidval, a dolgozok és
az er6forrasok hatékony menedzselésével és a
folyamatok szabalyozasaval vevéi és dolgozo6i
elégedettséget és pozitiv tarsadalmi hatést ér el,
amely kivalo (lizleti) eredményhez vezet”.

A szakirodalomban taldlhat6 sokféle min6ség-
meghatarozéas a fent javasolt minGség-értelme-
zés részeként szerepel, pl. a vevoéi elégedettség,
amely az érdekeltek elégedettségének fontos ré-
sze. A korvonalazott minéség-értelmezés helyes-
ségét igazolja, hogy a minéségiigyben sok helyen
nem értelmezik ugyan pontosan a minség fogal-
mat, de széles kdrben hasznaljdk annak becslésé-
re az elégedettséget. Nagyon sok mindségligyi/
vezetési irodalom hangstlyozza az értékteremt6
folyamatot (value added process), ami az é&lta-
lunk javasolt min6ség-értelmezés lényege.

A mindségiigy nélkiilozhetetlen alapfogalma a
megfeleldség

A korszerti kapitalista mindségtigy alapfogal-
mahoz az el6z6ekben ismertetett mindség-fo-
galom tartozik. A min&ség azonban egyrészt az
érdekeltek értékrendjétsl fliggé szubjektiv do-
log, masrészrél a mindség az érdekeltek elége-
dettsége altal csak nehezen becsiilhets. A ming-
ség értelmezhet6ségének nehézségeibdl adodo
problémékat részben megoldja az a tény, hogy
a korszerti mingségiigyben ezért kialakult a mi-
néség mellett a megfelel6ség fogalma is. A ha-
gyomanyos kapitalista minségligy kezdeti sza-
kaszaban a min6ség fogalmaként sokan a mai

értelemben hasznalatos megfelel6ség fogalmat
hasznaltak, ezért a mindségiigyben a mai napig
keveredik a minéség és a megfelel6ség fogalma.

A minGségligyben a mindség mellett értel-
mezziik a mindség szabalyozasahoz nélkiilozhe-
tetlen alapfogalmat, az objektumok (termékek,
rendszerek, személyek, szervezetek, folyama-
tok, tevékenységek stb.) - adott megfelelGség-
kovetelményrendszerre vonatkozé - megfe-
lelgségét (conformity, conformance). Min&ség-
tigyi szempontb6l nem mondhatjuk azt, hogy
egy objektum megfelel6 vagy nem, hanem azt
mondjuk, hogy egy objektum egy adott kovetel-
ményrendszer szempontjibol megfelel6 vagy nem.

Egy objektum (termék, rendszer, személy,
szervezet, folyamat, tevékenység stb.) megfele-
loségének megadllapitisa érdekében meghatédroz-
zuk az objektumra vonatkoz6 megfeleldség ko-
vetelményrendszert. A kovetelményrendszerben
adott vizsgilati szempont alapjan meghatarozzuk
az objektum bizonyos mérhet, megfigyelhet6
megfelel0ség tulajdonsigait, meghatarozzuk a tu-
lajdonsagok mérésére alkalmas megfeleldség vizs-
galati/mérési modszereket, és a mérés altal meg-
allapitjuk az adott mérési skalan a megfeleldség
tulajdonsdagok értékét. A tulajdonsag-értékekre
vonatkozdan megfeleldség kovetelményeket irunk
el6 és megéllapitjuk, hogy az objektum tulajdon-
sdgainak mért értékei kielégitik-e az adott kdve-
telményrendszer altal el6irt kovetelményeket.
Ha az objektum tulajdonsagainak mért értékei
kielégitik a kovetelményeket, akkor az objektum
az adott kovetelményrendszerre vonatkozéan
megfelel6 (conform), ha nem elégiti ki, akkor az
megnemfelel6 (nonconform).

A megfelel6ség-megallapitast sok esetben
a megfelelgség-tantsitas (conformity certifi-
cation) koveti. A megfelel6ség-tantsitas tehat
nem a mindségre, hanem a megfelel6ségre vo-
natkozik. A megfelel6ség meghatarozasdhoz
a termelSknek, a fogyasztoknak és a tarsada-
lomnak meg kell dllapodniuk az objektumokra
(termékekre, a rendszerekre, személyekre, szer-
vezetekre, folyamatokra, tevékenységekre stb.)
vonatkoz6é megfelel6ségi kovetelményrendsze-
rekben. A kovetelményrendszer vildgosan meg
kell, hogy adja, hogy az objektum milyen tulaj-
donsagait milyen médszerrel kell mérni, a mért
tulajdonsag-értékeknek milyen kovetelményt
(relaciot) kell kielégiteniiik. A megfelel6ség-ko-
vetelményrendszerre példa a termék-szabvany,




a Gyogyszerkonyv, az Elelmiszerkonyv, a rend-
szer-szabvany, a képesitési kovetelmény stb.

Sajnalatos médon a mindség és a megfelels-
ség fogalméat tobb szerz6 6sszemossa, dsszeke-
veri, pedig a két fogalom élesen eltérs. Mint mar
emlitettiik, az igénykielégitési folyamat mindsége
az érdekeltek értékitéletétsl fliggd szubjektiv fo-
galom, kozvetleniil nem mérhetd, csak nehezen
becstilhets, ugyanakkor az igénykielégitési folya-
mat egyes elemeire vonatkozo megfeleléség - jol
megfogalmazott kovetelményrendszer esetén
- egyértelmiien értelmezhet6 és definicidsze-
riien vizsgalhat6, mérhets. Ebbdl kovetkezik a
mindségiligyben a megfelel6ség, mint a minéség
pontosan értelmezhet6 segédfogalménak jelen-
tésége és fontossaga. Ugyanakkor a mindség
alapvetSen érték-szemléletti és bizonyos funk-
ciok, vagyis funkcionalis tulajdonsagok alapjan
értelmezhet6, ugyanakkor a megfelel6ség alap-
vetSen naturélis szemléletti és altaldban leir6 tu-
lajdonsagok alapjan értelmezheto.

Hangstlyozni kell azonban azt a természe-
tesnek ting, de nem kell6en tudatos allitast is,
hogy béar a megfelel6ség a minéségszabélyozas
nélkiilozhetetlen eszkdze, mégis a mindség a
lényeges, az els6dleges, a megfelel6ség csak a
mindség szabalyozasanak mdsodlagos segéd-
eszkoze. A termék-megfelel6ség a fogyasztoi
mindséggel szemben tehat csak masodlagos,
ugyanakkor rendkiviil fontos szerepe van a mi-
néségszabalyozasban és a kereskedelmi szerzo-
déses kapcsolatokban.

A minéség dllami szintii szabdlyozdsa

Nem minden min&ségiigyi oktatasi anyagban
szerepel a mindségtigyi jogi szabalyozas, pedig
ennek a fontossaga egyre nyilvdnvalébb. Az
igény-kielégitési folyamat min6ségét mind dlla-
mi, mind vdllalati/intézményi szinten szabalyozni
kell. A korszerti minéségiigy részének kell te-
kinteni a mindéség allami szinti szabalyozasat
(makré minGségligy), ezen beliil kiilondsen a
termékfelel6sség, a termékbiztonsag és a piac-
feltigyelet intézményét.

A kapitalista piaci makré mindségiigyben az
allam feladata a fogyasztok védelme, ami els6sor-
ban a termékbiztonsdggal és a termékfelelds-
séggel, a termeldk védelme els6sorban az iparjog-
védelemmel és a szerzéi joggal, tovabba a piac
szabdlyozisa a piacfeliigyeleti rendszerrel tovab-
ba a piac védelme els6sorban a tisztességtelen pi-

aci magatartas tilalmaval, a szerz6désjoggal és
a reklamjoggal fuigg Ossze. A kapitalista piaci
makré minéségligyben az allam alapvet6 szere-
pe a védelem: az dllampolgirok, a villalkozdsok, a
vagyon, a kérnyezet stb. védelme, a biztonsag biz-
tositasa. Ennek érdekében egyrészt altalanos vé-
delmi jogszabalyokat mtikodtet, pl. munka- és
egészségvédelem, kornyezetvédelem, informa-
ci6védelem, masrészt ennek keretében nagyon
sok termeld és fogyaszto tevékenységet jogilag is
szabélyoz, ilyen példdul az élelmiszer-el6allitas,
a gyogyszer-el6allitds, a nagynyomadst beren-
dezések kezelése stb. Az allampolgarok védel-
me érdekében az Eurépai Uni6 a fentiek mellett
bevezette és miikodteti a termékekre vonatkozo
(piacfeltigyeleti) szabalyozasi rendszert. Mivel a
kapitalista piaci min6ségiligy az orszag verseny-
képességét és igy a jolétét és a jol-létét hataroz-
za meg, az allam egyben felel6s is azért, hogy a
mindségligyet allami/nemzeti szinten serkentse/
timogassa. A mindséguigy allami serkentése/ta-
mogatasa nemzetgazdasagi szinten kdzvetetten
jelentSs bevételt is eredményez, hiszen egyrészt
a rossz mindségbdl ad6do veszteség csokkené-
sét, masrészrl a kozszolgaltatds hatékonyabb
miikodését szolgalja.

A minbség vdllalati/intézményi szintii
szabdlyozdsa

Minden min&ségligyi oktatdsi tananyag alap-
vetd része a mindség vallalati/intézményi szint
szabdlyozdsa (mikro minéségiigy). Ehhez egy-
értelmtien értelmezni kell a szervezet, vagy al-
rendszere mindségmenedzsment-rendszerét. A val-
lalati/intézményi tevékenységeket a vallalatira-
nyitasi (szabalyozasi/menedzsment) rendszer
adott cél szempontjabél iranyitja, szabalyozza.
A minéségszemléletti vallalatok esetén a valla-
latirdnyitdsi rendszer részeként a vallalati mi-
néségmenedzsment-rendszer a termelési (és
részben a fogyasztasi és a beszallitoi termeld)
folyamat mindségét szabédlyozza. A mindség-
menedzsment-rendszer a mindség kezelésének,
a mindséggel kapcsolatos tevékenységeknek,
azaz a mindéségmenedzsmentnek a rendszerbe
rendezett egysége.

A minéségmenedzsment-rendszerek feladata
a vallalati/intézményi mind&ségpolitika megva-
16sitasa, - a jogszabalyok és a bels6 szabalyzatok
figyelembevételével - minGségligyi tevékenysé-
gek altal, amelyhez megfelel6 minéségtigyi ve-




zet6, szervezet és eljarasrend, tovabba ertforra-
sok kellenek.

A véllalati/intézményi minSségmenedzs-
ment-rendszerek miikodését véllalati mindség-
menedzsment-rendszer modellek segitik. A val-
lalati min6ségtigy tertiletén a kovetkez6 fonto-
sabb modelleket kiilonboztethetjiik meg;:

> mindségiigyi célmodellek: részvényesi, érde-
kelti, kozjo...

> miikodesi modellek: 1ISO 9001, ISO 9004...

> felmérd (assessment) modellek: ISO 9004/ A,
EFQM, CAF, ISO 19001...

> értékeld  (evaulation) modellek: pontozasos
EFQM, CAF...

A véllalati/intézményi minéségiigyi célmo-

dellek f6bb tipusai a kovetkezbk:

> részvényesi/ tulajdonosi (shareholders)
modell, amely az individudl etikin alapul,
célja a részvényesek igényeinek a kielégité-
se, dltalaban a nyereség-maximalizalas,

> érdekelti (stakeholders) modell, amely a
keresztény tdirsadalometikdin alapul, célja az
Osszes érdekelt igényeinek aranyos (igazsa-
gos?) kielégitése, ez a (piaci) mindség maxi-
malizalasa,

» kozjo6 (public goods?) modellje, ez a kozos-
ségi (?) etikdn alapul, célja a tarsadalom igé-
nyeinek a kielégitése, a tarsadalmi minGség
maximalizdlasa.

A Kkapitalista piaci min&ségiigy kozel szaz
éves multja alatt szamos rendkiviil tartalmas
vallalati mikodési mindségmenedzsment-
rendszer modelljét fejlesztették ki. A teljesség
igénye nélkiil néhany fontosabb mtikodési mo-
dell a kovetkezé:

» az ISO 9004:2009 szabvany (a gépipari ta-
pasztalatokbodl altalanositott) ISO 9001
szabvéany tovabbfejlesztése altal kialakitott
mindségmenedzsment-rendszer modellje,

> az ISO 9001:2015 szabvany min&ségme-
nedzsment-rendszer modellje, amely az
ISO 9004:2009 szabvany ajanlasainak sztiki-
tése, valamint ajanlas helyett kovetelmény,

> az IATF 16949:2016 az (az ISO 9001-re épii-
16) autdipari szervezetek minéségmenedzs-
ment rendszerének szabvanya (kordbban
ISO/TS 16949, VDA 6.1, QS 9000),

> a Helyes Gyo6gyszergyartasi Gyakorlat
(Good Manufacturing Practice, GMP) a
gyogyszergyartas ,mindségellendrzési”/
mindségbiztositasi-rendszer modellje,

> a Nemzeti Min6ségi Dij (EFQM modell)
kovetelményrendszerébdl levezethets/ko-
vetkeztethet6 kivalésagi minéségmenedzs-
ment-rendszer modell.

A wvillalati miikodési mindségmenedzsment-rend-
szer modellek alkalmazhatésagaval kapcsolatban
célszerti figyelembe venni azt, hogy melyik mi-
kodési modell alkalmas a termel6 rendszerek
kovetkez6 f6bb tipusai esetén:

+ alkatrész-iparok (pl. hadiipar, gépipar,
elektronikai ipar) szamara az ISO 9000 so-
rozat,

+ folyamat-iparok (pl. gydgyszeripar, vegy-
ipar) szdmara a GMP,

*+ szolgaltatas szamara nem terjedt el meg-
felel6 modell, (megjegyezziik, hogy az ISO
9000 sorozatot alkalmasnak hirdetik a szol-
gdltatds szamara, pedig ez nem fedi a val6-
sagot),

* laboratériumok szamara specialis model-
lek, pl GLP,GCLP,

* projektmenedzsment szamdira - a pro-
jektek nem ismételhet6sége miatt - nincs
megfelel6 modell, bar a kozos, ismételhetd
tevékenységekre alkalmazzak a projekt mi-
néségmenedzsment-modellt.

A min6ségiigy irodalma nem igazan foglalko-
zik azzal a kérdéssel, hogy a vallalat/intézmény
kultaréjatol, értékrendjétsl, tevékenységeitsl, a
vallalat altal valasztott min6ségpolitikatol, mi-
néség-meghatarozastol, célmodelltél és a mi-
néségbiztositdsi/ mindségmenedzsment-rend-
szer miikodését leir6 modellen alapulé mind-
ségszabalyozast6l fligg a vallalat/intézmény
tevékenységeinek a mindség-értelmezése, az,
hogy a vallalat/intézmény adott termék eldillitdsa
esetén melyik érdekeltek milyen igényét milyen
mértékig kivanja az adott tevékenységével ki-
elégiteni. Nyilvanval6, hogy a termelésben, az
igény-kielégitési haloézatban érdekeltek tényle-
ges elégedettsége a termel6 vallalat mindség-
értelmezésétdl fligg, azaz attol, hogy az adott
vallalat az adott termék elallitasa esetén melyik
érdekeltek milyen igényét milyen szintig elégi-
ti ki. Adott termék igény-kielégitési folyamata
mindségének vallalati/intézményi szinti sza-
balyozéasat hdrom szinten, a folyamatszabdlyozis,
a megfeleldség szabidlyozds és a mindségszabilyozds
szintjén kell megval6sitani.

Hangstlyozzuk, hogy az ISO 9004:2000 szab-
vany a mindségszabélyozas lényegét tartalmaz-




ta: az Osszes érdekelt elégedettségét értelmezte,
és a 8. fejezetben megjelent a min6ségszabalyo-
zasi kor vazlata, a mérés (8.2 fejezet), az elemzés-
dontés (8.4 fejezet) és a beavatkozés (8.5 fejezet).
Sajnélatos médon a szabvéany djabb kiadasai ezt
mar nem igy tartalmazzak.

A kapitalista piaci mindségiigy kiterjesztése

A kapitalista piaci minGségligy csak a piaci
szerepl6k, igy a termelSk és a fogyasztok mi-
néségiligyével, a piaci mindség értelmezésével
foglalkozik. A kapitalista piaci mindségtigy ki-
terjesztéseként értelmezhet6 a kiterjesztett ka-
pitalista mingségiigy, amely a piaci minGség
mellett szabélyozza a tarsadalmi minéséget és
az egyén életmingségét. Ebben az esetben az
allami/nemzeti szinten nemcsak a piaci ming-
séget, hanem a tarsadalmi mind&séget is és az
egyén életmindségét is szabalyozni kellene.

Nem egyértelmti a tarsadalmi minéség
(Social Quality) egyre terjed6 fogalma (lasd pl.
The International Journal of Social Quality). A
tarsadalmi mindség, eltéréen az életminéség-
t6l, nem az egyén és a (kisebb) zart kozosségek
szempontjabol, hanem a tarsadalom egésze vagy
jelentésebb része, kozossége szempontjabol ér-
telmezi a tdrsadalom igényeit, azok kielégitését,
az elégedettséget, az igények kielégitése altal
atadott értéket, a tarsadalmi mindséget. Nyil-
vanvalé, hogy a tarsadalmi min&ség az adott
tarsadalom értékrendjétsl fligg, igy az eurdpai
kulttra szempontjabdl a tarsadalmi mindséget
elsédlegesen

> a gazdasagi egyenl6ség (economic equity),

> a szocialis igazsagossag (social justice),

> apolitikai demokrécia (political democracy)

és

> a kulttara
biztositja.

Az életmingség (Quality of Life) korunk diva-
tossa valt fogalma. Pontos meghatarozasa nehéz,
noha mindannyian érezziik, hogy mit jelent. Az
életmindség az ember életének minden igényé-
re kiterjed6 Osszefoglalo értékelés. Mivel az éle-
tiinkre vonatkozo6 értékelés az értékrendiinktsl
fugg, amelyet befolyasol a kozosség értékrend-
je, igy az életminGség érzetiink is értékrendiink
kovetkezménye. Az életminéség megitélésénél
alapvet6 kérdés, hogy értékrendiink alapjan ho-
gyan tudjuk elfogadni a rosszat és hogyan tu-
dunk oriilni a jénak és hogyan tudjuk eldonteni,

hogy mi az, amit megvaltoztathatunk és mi az,
amit nem tudunk befolydsolni. Az életminéség
az egyén értékrendjétdl fligg, igy pontos meg-
hatdrozasa val6jaban nem lehetséges. Kiindulva
azonban az ember altalanos igényeibdl, az élet-
mindség (Quality of Life) f6 6sszetev6i a kdvet-
kezok:
> a biologiai igények alapjin: gazdasagi/szocié-
lis ellatas (élelem, alapvetd fogyasztasi cik-
kek), kozszolgéltatas, egészségligyi ellatas,
biztonsag (fedél, ruhazat), kornyezeti felté-
telek;
> az értelmi igények alapjin: foglalkoztatas,
képzés, igazsagossag, jogszolgalat, erkolcsi
rend, tarsadalmi rend, kérnyezetvédelem;

> a lelkiférzelmi igények alapjdin: vallasgyakor-
las, lelki ellatas, kultara, emberiesség.

Az életminbség fontossdganak kiemelése ér-
dekében az EOQ MNB Egyesiilet a kozeli jo-
vGben e témakorben vitaiilést szervez, ahol az
életminéség bonyolult kérdéskorét megprobal-
juk majd kritikusan, értékalapt igényességgel,
ugyanakkor - a teljesség igénye nélkiil - komp-
lex médon megkdozeliteni.

3. A mingségiigyhoz kapcsol6dé
fontosabb tudomanyteriiletek

A mindgségligy értelmezésének fontos kérdése,
hogy hol van a min&ségtigy hatédra, mely tudo-
manyteriiletek tekinthet6k a minéséguigy részé-
nek, és melyek azok, amelyek csak kapcsolod-
nak a minéséguigyhoz.

A mindségligy témakorével jelentds atfedés-
ben van a termelésmenedzsment, tevékenység-
menedzsment, Operations Management tudo-
manyteriilet (pl. Kovacs Zoltdn, 2001, Demeter
Krisztina et al, 2008), amely adott termel6 szer-
vezet tevékenységeit elemzi. F6bb témakorei a
termelés, a karbantartas, a logisztika, a marke-
ting stb., de ezeket a témakat a mindségiigytol
eltér6 szemléletmodban targyalja.

A minbségligy témakorével jelentds atfe-
désben van a vallalat-gazdasagtan is, amely
a termel6 vallalat tevékenységeit gazdasagi,
pénziigyi szempontbdl targyalja, e témakor-
hoz kapcsolédik a minéség gazdasagossaga. A
fenti témakort a fentiektdl eltéré szemléletben
elemzi az tizleti folyamatok szakmai elemzése
(Business Process Engineering, BPE), (pl. Scheer,
1994), illetve az tizleti folyamatok tjjaalakitasa




(Business Process Reengineering) tudoményte-
riilet és modszertan.

Mig a termelésmenedzsment témakore egy
adott termel6 szervezet tevékenységeit fogja 6sz-
sze, minGségligyi szempontbdl fontos a termék-
beépiilés témakore is, ,a term6£foldtél a teritett
asztalig”, élelmiszerlanc, ellatasi lanc, a termék
beépiilési folyamata a banyatdl a fogyasztoig,
mely témakorok a minéségiigy témakorének is
tekinthet6k.

A termék életpalya magaban foglalja a ter-
mék otlettd] a tervezésen at a gyartdson keresz-
ttul a termékfejlesztést és a megsziintetést is. A
terméktervezés értelmezése mar régi keletti, és
sokféle modszere ismert.

Az értékelemzés, mint 6nall6é terméktervezé-
si modszer az 1960-as években bontakozott ki és
alapfogalma a termék, amely vevéi igényeket
elégit ki és funkciokkal jellemezhets (pl. Hege-
dts, 2001).

A terméktervezés széles korben elterjedt
modszere a mingség funkcié kifejtés (Quality
Function Deployment, QFD) is, ezen beliil a
mindséghaz (House of Quality, HoQ), amely a
mindségligy részének tekinthetd.

A terméktervezés/fejlesztés fontos médszere
az tizleti folyamatok twjjaalakitisa (Business
Process Reengineering, BPR), amely szintén
mindségiigyi témakornek tekintheto.

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa
(Corporate Social Responsibility, CSR) azo-
kat a vallalati tevékenységeket foglalja magéaba,
amelyekkel a vallalatok a tarsadalmi érdekeket
szolgaljak. E témakor is tekintheté a mindség-
gy részének.

A szakmai/technolégiai  hataselemzés
(Technological Assessment, TA, Impact
Analysis, IA) tudatos moédszertana valészint-
en az 1960-as években alakult ki az USA-ban. A
szakmai/technolégiai hataselemzés lényege an-
nak elemzése, hogy a kiilonbozé gazdasagi te-
vékenységeknek mi a hatdsa a tdrsadalomra, és
hogy ezek a hatdsok mennyire elégitik ki a tarsa-
dalmi igényeket (pl. Hronszky, 1994). A szakmai
hatdselemzés magdba foglalja a kockazatelem-
zést is. A szakmai hatdselemzés modszerét min-
den tarsadalmi tevékenység esetén alkalmazni
kellene, ennek célszertien a mindségitigyben is
meg kellene jelennie.

A fenntarthatosag hazai értelmezése szerint
(NFFT, 2013) a fenntarthat6sag lényegi feladata

a gazdasdgi rendszer, a tdrsadalmi rendszer, a kor-
nyezeti rendszer és az ember Osszehangolt fenn-
tarthat6 menedzselése. A fenntarthatosag lénye-
gének szintén a mindségligyben is meg kellene
jelennie.

4. A mingségiigyi oktatas jelenlegi hazai
helyzetének osszefoglal6 értékelése

Annak ellenére, hogy jelent6s erdfeszitéseket
tetttink annak érdekében, hogy minél teljesebb
képet kapjunk a minéségiigy oktatdsianak ha-
zai helyzetérdl, sajnalattal allapitjuk meg, hogy
ismételt kéréstink ellenére tobb olyan fels6ok-
tatdsi intézmény nem adott semmilyen infor-
maciot, ahol kozismerten megfelel$ szinvonala
mindségiigyi oktatas folyik. A kapott informa-
ciék birtokdban azt viszont kimondhatjuk, hogy
a felsorolt nehézségek ellenére a mindségiigy
oktatasa tobb fels6oktatasi intézményben nagy
hagyoményokkal rendelkezik és tobbé-kevésbé
jelenleg is megfelel6 szinvonald. A sokféle pi-
aci igényeket ezek az intézmények kiilonboz6
megkozelitéssel, tantargyakkal és eléggé eltéré
szemléletmoddban elégitik ki.

A minGségligy oktatasdnak hatékonysagat
nem az oktatdsi anyagok egységesitésével, ha-
nem minél gyakoribb, minél tobb résztvevével,
minél nyiltabb, elemz6, sziikség esetén ellen-
véleményeket utkozteté megbeszélés, vitatilés
szervezésével kell el6segiteni. E felel6s egytitt-
miikodésre és az érdemi tovabblépést megala-
poz6 gondolkodasra az EOQ MNB Egyestilet
mindig nyitott, és 6rommel vesz részt az érin-
tett tudomanyos mitihelyek, valamint a minéség
ugyéért elkotelezett partnerek tevékenységének
tovabbfejlesztésében. Ennek egyik fontos kifeje-
z6je, hogy az eurdpai harmonizalt min6ségiigyi
oktatas meghatédroz6 elemeit és rendszerét alkal-
mazo6 felsGoktatdsi intézmények koziil a Buda-
pesti Mtiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Mérnosktovabbképzs Intézetét, az Obudai Egye-
tem Banki Donat Gépész és Biztonsagtechnikai
Mérnoki Karat és a Szegedi Tudoméanyegyetem
Mérnoki Karat az EOQ MNB Képzési Kozpont-
janak ismerte el. A mindségiigyi szakiranyu
tovabbképzésben résztvevok (pl. mindségiigyi
szakmérnokok) - a megfelel6 EOQ MNB vizsga
sikeres letétele esetén - megkapjak a megfelel6
EOQ MNB tantsitvanyt is (pl. EOQ MNB Miné-
ségligyi Rendszermenedzser).
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Veszprémi

f Az Gj 1SO 9001 kévetelmények b

a figyelem kozéppontjaban

A kockazatalapt gondolkodédson és az emberek gyakran idézett elkotelezettségén tdlmenden az ISO
9001:2015 szabvany sok egyéb tjdonsaggal is kedveskedik nekiink, amit szintén teljes figyelemmel és oda-
adassal végig kell gondolnunk. Melyek ezek az Gj kovetelmények?

1. A szervezet és kornyezetének kapcsolatrendszere. Alapos onvizsgélat nélkiil lehetetlen megérteni
azokat a kiils6 és bels6 tényezdéket, amelyek hatdssal vannak az tizleti életre és a minéségmenedzs-
ment-rendszerre (QMS). Részletesen fel kell tarni a kdlesonhatasokat a kovetkez6 harom pillér kozott:
a mar emlitett kiils6 és bels6 tényez6k, az érdekelt felek elvardsai, valamint a szervezet altal el6allitott
termékek és szolgaltatasok.

2. A legfels6 vezetés, mint a QMS igazi gazdaja. A kordbbi helytelen gyakorlattol eltér6en ez a jogkor
nem ruhdzhat6 at a , vezetés képviselGjére”, még akkor sem, ha létezik ilyen pozicié. A legfels6 veze-
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tés formalisan is felel6s a QMS hatékonysaganak biztositédsaért, illetve annak rendszeres kontrolljaért.

3. Valtozasmenedzsment. Haldlra van itélve az a szervezet, amely nem veszi figyelembe a végrehajtott
valtozasoknak mas folyamatokra, valamint a termékekre és/vagy a szolgaltatdsokra gyakorolt tova-
gylrtiz6 hatasat. Itt folyamatos kontrollra van sziikség, mégpedig a kockazat-orientalt gondolkodas
alapjan.

4. Miikodési kontroll. Kiilonos figyelmet kell forditani az operativ folyamatok kontrolljara, mivel azok
- a termékeken és a szolgaltatasokon keresztiil - kozvetlen hatast gyakorolnak a vevékre. A legfon-
tosabb feladat annak biztositasa, hogy az el6irdsok és mas kdvetelmények tovabbra is teljestiljenek.
Ennek érdekében pontos feljegyzéseket kell vezetni nem csak magukrél a valtozasokrol, hanem
azok eredményeirdl és az esetleges tovabbi intézkedésekrol is, a felel6s személyek nevének feltiin-
tetésével.

5. Szervezeti tudas. A legtobb szervezet mar eddig is rendelkezett informacié-transzfer technikakkal, ha
mashogyan is nevezték azokat. Ide tartoznak tobbek kozott az értekezletek, a tovabbképzések, vala-
mint a QMS-sel kapcsolatos keresztfunkcids tudatossag novelése.

6. Monitoring és mérés. A szabvany 4j valtozata kiterjeszti a mérémtiszerek és késziilékek fogalmat a
monitoringot és a mérést lehet6vé tevs eréforrasokra, ideértve olyan dolgokat, mint a vizualis Ossze-
hasonlitasok, a szoftverek és a szamitogépekkel 6sszekapcsolt eszkdzok, idomszerek stb.

7. A munkatarsak elkotelezettsége. Az ISO 9001:2015 legalabb 10 helyen beszél az emberek elkotelezett-
ségérdl, a fogalom pontos definialasa nélkiil. Itt arrdl van sz6, hogy a munkatarsak ne csupan munka-
feladatokat lassanak az egyes folyamatokban, hanem érezzék magukénak azokat. Ez egy soha véget
nem ér6 ciklus: a munkatarsak nagyobb elkotelezettsége javitja a QMS hatékonysagat, a hatékonyabb
QMS viszont fokozza és erdsiti a munkatarsak elkotelezettség érzését.

(John |. Guzik: Check Your Blind Spots. Quality Progress, March 2017, 48-49. oldal)
(&
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A Min6ségugyi mérnok/Mindségligyi menedzser
fels6szintii szaktanfolyam tapasztalatai
a BME Mérnoktovabbképzo Intézetben

A Budapesti Mtiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem Mérnoktovabbképzd Intézete 1939 ota
jogfolytonosan szervez képzéseket mérnokok,
vezet6k és miszaki/gazdasagi végzettségili
szakemberek szamadra. Tanfolyamaink kozott
kiemelked6 szerepe van a ,Min6ségiigyi mér-
nok/Min6ségiigyi menedzser felsészintli szak-
tanfolyam”-nak, amely ugyancsak tekintélyes
multra néz vissza. Els¢ véltozata 1978-ban in-
dult. Azéta évrél-évre megujul, nyomon kovet-
ve a mindségfilozofia és a mindségszabvanyok
fejlodését. A kissé szokatlan ,felsészintli” jelz6
arra utal, hogy a képzést elsédlegesen fels6foku
végzettségli, mar szakmai tapasztalattal rendel-
kez6 érdeklsdéknek ajanljuk - iskolarendszeren
kiviili, tanfolyami képzési formaban.

A képzési program célja olyan szakemberek
képzése, akik elkotelezett mindség-szemlélet-
tel rendelkeznek és akik - mint minéségtigyi
szakemberek - képesek sajat szakmai tertiletii-
kon az elsajatitott kompetencidkat alkalmazni.
Ehhez els6dlegesen a kovetkezé megoldasokat
kovetjuik:

e atfogo és attekint6 ismeretek és szemlélet

nyujtasa a résztvevéknek és

e konkrét ismeretek begyakorldsa az otthoni

feladatok révén.

Az 1995-2017 kozotti 22 tanévre a hallgatok
létszam adatait a kovetkezd tablazat mutatja. Az
érdeklédés viszonylag egyenletesnek mondha-
t6, 2-3 alacsonyabb létszamu évet kivéve. A be-
mutatott idészakban végzettek Osszes létszama
mintegy 700 £6.

A képzés 200 oras, egyéves atfutasi idével.
A kontakt 6rak szdma 120, iranyitott (otthoni)
gyakorlat elvileg 80 ¢ra, de a valésagban tobb.
A képzést zar6 dolgozattal és védéssel fejezik
be a résztvevok. Harom f6 tantargyunk: a ma-
tematikai statisztika alkalmazasai, a mindség-
menedzsment rendszerek, valamint a minéség-
menedzsment modszerek. Tovabbi témakorok
a megbizhat6sag, a min6ségszinvonal mérése, a
metrolégia alapjai, a szolgaltatdsok minéségme-
nedzsmentje. Ezek vizsga- és otthoni feladatko-
teles témakorok. A , Véalogatott fejezetek” cimii
targy tajékoztato jellegli és a szakmai tevékeny-
ség ellatasat hasznos ismeretekkel tdimogato té-
makoroket tartalmaz, mint példaul a prezenta-
ci6s technikdk, auditalasi moédszerek és tapasz-
talatok, a szerz6déskotés jogi alapjai, tovabba
autoipari auditalasi ismeretek.

A résztvevok szakmai Osszetétele igen valto-
zatos. A kiilonboz6 egyéni igények kielégitésé-
hez hozzdjarul, hogy az otthoni feladatok egy
része és a zar6 dolgozat témadja a résztvevok
munkahelyeinek szakmai problémaihoz kap-
csolédhat. Eléfordul olyan ,résztvevs”, akinek
valamilyen okbdl éppen nincs munkahelye vagy
éppen 4j munkahelyre kertl - ilyenkor specia-
lis témak vélaszthatok. Nagyon jol illusztralja
ezt egy kisgyermekes résztvevd zar6 dolgozata,
amely a csalad és az oktatasi intézmény (bolcsé-
de, 6voda, iskola) kapcsolatarél, mint minéség-
menedzsment problematikarol szolt.

Fontos tapasztalat, hogy kozvetlentiil a fels6-
foka tanulmanyok befejezése utan résztvevét le-

Tangy | 1995 | 1996- | 1997- | 1998- | 1999- | 2000- | 2001- | 2002- | 2003- | 2004- | 2005-
ANeV | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Létszam | 29 47 4 4 44 43 37 28 35 36 22
Taney | 2006- | 2007- | 2008- | 2009- | 2010- | 2011- | 2012- | 2013- | 2014- | 2015- | 2016-
aneV- | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Létszam | 24 15 18 27 33 33 31 27 34 33 28




het6leg ne vegytink fel. A munka- és élettapasz-
talat feltétlentil ajanlott az ismeretek, kompeten-
cidk elsajatitasahoz. Pozitiv példaként el6fordult
azonban, hogy befejezett fels6fokt végzettséggel
nem, de jelent6s munkatapasztalattal és cégiikon
beliil felel6sségteljes munkakorrel rendelkezék
is sikeresen elvégezték a tanfolyamot.

Egyik {6 alaptargyunk, a ,Min6ségmenedzs-
ment rendszerek”, amely részletesen bemutatja,
targyalja a legismertebb és leginkabb alkalma-
zott mindségmenedzsment rendszereket, erd-
sen TQM szemléletti. Ezt a megkozelitést ala-
tdmasztja, hogy az ISO 9001 szabvany ciklikus
feltilvizsgélata esetenként alapvet6 valtozasokat
jelent a szabvany szemléletében. Természetesen
nem hanyagoljuk el az éppen érvényes szabvéa-
nyok ismertetését sem.

Vezet6 tandraink a 2000-es évtizedben Balogh
Albert 1, Aschner Géabor, Bathori Béla, Foldesi
Tamas, Lakat Karoly, a 2010-es években Topar
Jozsef, Szabé Géabor Csaba, Drégelyi-Kiss Ago-
ta, Reuss Pal, Galla Janosné, Erdei Janos. Rovi-
debb, de jelent6s témakorokben kozremiikodo
el6adok: Tohl Andras, Nagy Barna, Szal6kiné
Lérincz Eva.

Kozvetlentil a szorgalmai id6szak és a tan-
targyi vizsgdk lezérdsa utan hallgatéink ,EOQ
MNB Minéségtigyi Rendszermenedzser” vizs-
gat is tehetnek, amit lényegében minden részt-
vevl sikerrel le is tesz, és ezaltal jogosultsdgot
szerez e tanusitvany megszerzésére. Ugyanis
a képzés tananyagénak tartalma, szerkezete és
formdja, valamint az oktatok képzettsége meg-
felel a vonatkoz6 eurépai harmonizalt kovetel-
ményrendszernek.

Fontos eleme a képzésnek - és minSségme-
nedzsment rendszeriinknek - a hallgatoi elége-
dettség mérése, amelyet hossza id6 6ta azonos
- és igy Osszehasonlithat6 - szempontok szerint
végziink. A felmérés eredményeként mind szo-
veges, mind szdmszer(i eredményeket kapunk.
A részletes felmérést egyes tantargycsoportok
lezarasa utan végezziik; a szempontok kozott a
vizsga értékelése is megtalalhat6. Kérdéiviink-
ben nem csak a képzési programmal kapcsolatos
elégedettségre, hanem az egyes témakoroknek
a ,résztvevs” szerinti fontossagéara is rakérde-
ziink. Résztvevdink az oktatéi tevékenységgel
elégedettek: vezet6 oktatéink értékelésének mé-
részama 90% kortili, s6t az ezt meghalad6 érték
sem ritka.

Ertékelési rendszeriinkben két tovabbi altala-
nos kérdést is feltesziink: ,,Hasznosat tanult-e”
és ,,Orommel tanult-e”. A hasznossag értékelése
nyilvanvaléan a szolgaltatas eredményének alta-
lanos értékelését jelenti. Az , Orommel tanult-e”
kérdés a szolgaltatas folyamatdra, a szolgdltatisi
élményre utal, azt véve figyelembe, hogy a szol-
géltatassal valo elégedettséget mind az ered-
mény, mind a szolgaltatdsi folyamat befolya-
solja. Megemlitjik, hogy az ,6rommel tanulés
kovetelményét” a résztvevék valamivel kevésbé
talaljak fontosnak, mint a hasznossagot.

A Mérnoktovabbképz6 Intézet 2002 ota
MSZ EN ISO 9001 szerint tantsitott mindség-
irdnyitasi rendszert mutkodtet, ami szdmos
szemléleti tapasztalattal jar az Intézet vezetése
szamara.

Dr. Reuss Pdl és Dr. Mészdarosné Merbler Eva
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ISO/TS 16949

A harmonizalt mtiszaki specifikacié ISO/TS 16949 szamos nemzetkozi minGségszabvany tartalmat egye-
siti. Ide soroland¢ legfontosabb szabvanyok a kovetkezék: QS 9000 (USA), VDA 6.1 (Németorszag), EAQF
(Franciaorszag) és AVSQ (Olaszorszag). Az ISO/TS 16949-es szabvanyt vilagszerte - mindenekel6tt a
nagy autégyartok és rendszerbeszallitok - elismerik és elfogadjak. A szabvany célja arra iranyul, hogy a
folyamatmindség a fejlesztés, a gydrtas, a szerelés és a karbantartds terén folyamatosan javuljon. Ehhez
az sziikséges, hogy a hibakat és kockazatokat a komplett gyartasi folyamatban és a beszallitéi lancban tel-
jes kortien felismerjék, dokumentaljak és lehet6ség szerint megsziintessék. Az ISO/ TS szerinti tantsitasi
eljaras koveti az ISO 9001 struktirajat, amely tandsitas nyitva all az autéipari széria-részelemek és alkat-
részek beszallit6i el6tt egyarant. A beszallitéi tantsitas fontos részeleme példaul a termék-specifikusan
modositott gyartasi vonalak djra tandsitasanak haladék nélkiili végrehajtasa..
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Minoségbiztositasi szakmérnok/szakember képzeés
az Obudai Egyetem Banki Donat Gépész és
Biztonsagtechnikai Mérnoki Karan

A Banki Donat Miszaki Féiskola, a Budapesti
Miiszaki Féiskola és az Obudai Egyetem Banki
Donat Gépészmérnoki Féiskolai Karanak jog-
elédje 1993-ban kapott a torvényben elSirtak
szerint engedélyt Min6ségbiztositasi Szakmér-
nok/Szakember oklevelet adé mindségiigyi
szakirdnyt tovabbképzési szak inditdsiara. Az
intézményt és képzési teriileteit a Magyar Akk-
reditaciés Bizottsdg 1994/95-ben els6k kozott
akkreditalta. A képzés 1996 ota folyik levelez6
tagozaton keresztféléves kezdéssel. 2010-t6l az
Oktatasi Hivatal hatarozata alapjan az Egyetem
a szakot elvégzettek szamara Min6ségbiztositasi
Szakmérnok, vagy Mindségbiztositasi Szakem-
ber (nem mérnoki oklevéllel rendelkezsk) okle-
velet bocsat ki. A képzés helyszine a Kar Nép-
szinhaz utcai épiilete. Az Egyetem szolgaltatasat
a gazdasag minden dgazata szdmadra kindlja.

Az1999. év 6ta miikodik a képzés mindségira-
nyitasi rendszere, amely tgy kertilt kialakitasra,
hogy az el6irdsokon tal megfeleljen az Eurépai
Minéségiigyi Szervezet (EOQ) harmonizalt ko-
vetelményrendszerének, a szakember-tantsitas
el6irdsainak is. A képzést 1999 decemberében az
EOQ MNB Szakembertantsitasi Szakbizottsaga
,»BOQ Minéségiigyi Rendszermenedzser” képe-
sitésre jogosité képzésnek ismerte el. Az Egye-
tem ISO 9001:2000 szabvany szerint kialakitott és
2005-ben tantsitott mindségirdnyitasi rendszeré-
hez a szakmérnok/szakember képzés mindség-
iranyitasi rendszere harmonikusan illeszkedik.

Céljaink kozott szerepelt, hogy a tobbéves
szakmai tapasztalattal rendelkezé és a vallalati
mindségiranyitasi rendszer fejlesztési folyama-
taiban, a TQM megvalésitasdban kdzremtikodo
vagy vezetd szerepet véllalé hallgatéink tovab-
bi képesitést szerezhessenek. Ennek érdekében
tortént fejlesztések eredményeként 2006. januéar-
jaban az EOQ MNB Szakembertantsitasi Szak-
bizottsdga a képzést ,EOQ TQM Menedzser”
képesitésre jogositd képzésnek is elismerte.

A tantargyak tematikajat a hozza tartozé se-
gédletekkel és gyakorlatokkal egyttt a legkiva-
16bb szakemberekkel konzultélva &llitjuk &ssze,

és fejlesztjiik tovabb a képzés vezetése és az Ira-
nyito Testtilet feltigyelete mellett. A gyakorlatok,
feladatok, esettanulményok, tizemlatogatdsok
rugalmasan illeszkednek a hallgatosag szakmai
Osszetételéhez, munkahelyi, napi probléméihoz.
A képzés idotartama 4 egyetemi félév. A félévi
6raszam, levelez6 tagozaton, a jovahagyott tan-
terv alapjan 120 kontakt 6ra, a képzés osszora-
szdma 480 6ra (120 kredit). Az oktatasi féléveket
4 hetes vizsgaid6szakok kovetik. A képzés szak-
dolgozat készitésével és zardvizsgaval zarul,
ahol 3 mindségtigyi targybol vizsgaznak a hall-
gatok és megvédik szakdolgozatukat.
A képzés a kovetkezd tantargyakat tartal-
mazza:
1. Matematikai statisztika
2. A min6ségtigy fogalomrendszere
3. Szabvényositas és jogi ismeretek
4. Min6ségszinvonal-elemzés
5. Megbizhat6sag-elemzés
6. Koltség- és életciklus-elemzés
7. Piachelyes termékfejlesztés
8. Informatika
9. Kisérlettervezés
10. Folyamatjavitas, -fejlesztés
11. Min&ségszabélyozas
12. Min6ségmenedzsment
13. Metrologia, mérési rendszerek
14. Ellen6rzéstechnika
15. Termelés- és gyartasszervezés
16. Szakmaspecifikus tobbletkovetelmények
A képzés zarovizsga tantargyai a kovetkezok:
1. Min6ségszabélyozas. 2. Folyamatjavitas, -fej-
lesztés. 3. Min6ségmenedzsment
Az intézmény szamitoégépes laboratérium-
mal rendelkezik, korszerti és naprakész gép-,
miiszer- és szoftverparkkal, amelyek fejlesztése
folyamatos. A mindségtechnikak és médszerek
oktatdsa team-munkdban, kiscsoportos foglal-
kozas keretén belul zajlik. A képzést a gyakor-
latkdzponttsag jellemzi.
A sikeres felkésziiléshez a beiratkozott hallga-
tok az oktatds minden egyes részelemét b&ven
kifejt6 oktatasi segédletet kapnak a honlapon ke-




resztiil. Az oktatasi segédletek elektronikus fej-
lesztése a mindenkori legtijabb minéségtigyi is-
mereteknek megfelel6en folyamatosan torténik.

Az évek folyaman hallgatéink szakmai 6ssze-
tétele jelent6sen megvaltozott. Mig az els6 évek-
ben féként a gépipar tertiletérdl jelentkeztek a
fels6fokt tovabbképzési szakra, ma maér szinte a
gazdasag valamennyi dga képviselteti magat. A
tarsadalom és a hallgatésag igényeinek kielégi-
tése sziikségessé tette egyes tantargyakon beliil
specidlis mindségligyi ismeretek oktatasat kis-
csoportos foglalkozasok keretében, meghivott
szakemberek bevonasaval.

Osszesen 569 {6 végezte el eredményesen a
posztgradudlis mindségligyi tovabbképzést a
kovetkez6 tablazat szerint:

A hallgatok igényeit, elégedettségiiket, vég-
zett hallgatoink tapasztalatait a minéségiranyi-
tasi rendszeriink szabalyozasa szerint rendsze-

resen vizsgaljuk, mérjik és
gytjtjik. A folyamatok fej-
lesztése, a célok meghatéro-
zasa ezek figyelembevételével
torténik.

A képzés megitélése az
évek folyamédn egyenletesen
igen kedvez6en alakult mind
a volt hallgaték, mind az 6ket
foglalkoztat6 neves cégek ve-
zet6i szerint. A vallalati kap-
csolatok eredményesek. A
képzés fennallasanak 15. és
20. évfordul6ja alkalméval
Minéségtigyi Szimpodziumo-
kat szerveztiink, melyeken el-
s6sorban végzett hallgatéink
tartottak szinvonalas, érdekes
el6addsokat és beszamoltak
arrdl is, hogy milyen mérték-

ben hasznositottak a tanultakat, valamint ho-
gyan segitette palyafutasukat, szakmai sikerei-
ket a megszerzett tudas.

A mult és a jelen id6szak jelent6sebb oktatoi:

Aschner Gabor, Balogh Albert t, Drégelyi-
Kiss Agota, Farkas Gabriella, Fodor Arpéd,
Foldesi Tamés, Galla Janosné, Harmath J6-
zsef 1, Kemény Sandor, K&szegi Jozsef, Lakat
Karoly, Miké Gyorgy, Radduly Zoltan.

Galla Janosné és
Dr. Drégelyi-Kiss Agota

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Szakmérnok 23 16 20 31 54 49 32 31 35 30
Szakember - - - 3 4 4 4 4 7 5
Osszesen: 23 16 20 34 58 53 36 35 42 35

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Szakmérnsk 25 20 12 8 13 18 17 16 18 17
Szakember 1 7 6 9 4 5 3 5 6 7
Osszesen: 26 27 18 17 17 23 20 21 24 24




A minoéségugyi szakmeérnok képzés
tapasztalatai a Pannon Egyetemen

A Veszprémi Egyetem, mai nevén Pannon Egye-
tem 1996 kapott a torvényben elSirtak szerint
engedélyt Mindségiigyi Szakmérnok oklevelet
ad6 mindségligyi szakiranyd tovabbképzési szak
inditasdra. Az intézményt és képzési teriileteit a
Magyar Akkreditaciés Bizottsag 1994/95-ben el-
s6k kozott akkreditalta. A képzés mar tobb mint
20 éve, 1996 6ta folyik levelezé tagozaton kereszt-
féléves kezdéssel.

A Pannon Egyetem a min6ségiigyi képzést a
gazdasadg minden dgazata szamara kinalja. Célja
olyan - fels6foku végzettséggel mar rendelkez6
- okleveles mindségiigyi szakmérnokok, illetve
szakemberek képzése, akik a posztgradualis kép-
zés elméleti és gyakorlati anyaganak elsajatita-
saval tudasukat képesek a vallalati minéséguigy
minden teriiletén hasznositani, valamint a min6-
ségligyi technikdk és menedzsment-médszerek is-
meretében a vallalati minéségiranyitasi rendszert
miikodtetni, vezetni és folyamatosan fejleszteni.
Célunk, hogy a tobbéves szakmai tapasztalattal
rendelkezé és a vallalati min6ségiranyitasi rend-
szer fejlesztési folyamataiban, a TQM megvalosi-
tasaban kozremiikodé vagy vezetd szerepet vélla-
16 hallgat6ink tovabbi képesitést szerezhessenek.

A képzés kezdetben 4+1, majd 4 féléves lett. A
félévi oraszam, levelez6 tagozaton, a jovahagyott
tanterv szerint 120 kontakt 6ra, a képzés Gsszes
oraszama 480 6ra (120 kredit). Az oktatasi féléveket
4 hetes vizsgaid6szakok kovetik. A mindségiigyi
ismeretek elsajatitasat tankonyvekkel, az 6rdkra
készitett tananyagok dtadasaval, esetenként vide-
6val, tovabba kotelez6 és ajanlott irodalom el6ira-
saval, valamint konzultaciokkal segitjiik. A Pan-
non Egyetem Gazdasadgtudomanyi Karanak tobbi
képzéséhez hasonloan itt is hasznaljuk a Moodle
rendszert. Az elsajatitott ismeretek szamonkérése
targyanként eltérs, beadandé dolgozatok, tesztek
vagy irasbeli vizsgdk értékelésével torténik.

A szakdolgozatok elkészitését témavezettk se-
gitik, a kész dolgozatokat kiils6 biralé és a téma-
vezetd véleményezi. A zarévizsga elnokének el-
ismert kiils6 min6ségiigyi szakért6t kérunk fel, a
zarovizsgan a hallgatonak meg kell védenie a dol-
gozatot és a kijelolt targyakbol vizsgat kell tennie.
A képzés szakdolgozat megvédésével és a harom
mindségiigyi targybol all6 zarévizsgaval zarul.

Az évek soran a képzés nem csak Veszprém-
ben, hanem kihelyezett rendszerben Szegeden,
Szombathelyen, Keszthelyen és Nagykanizsan is

folyt. Eddig ¢sszesen mintegy 600 f6 végezte el
eredményesen a tovabbképzést, melynek megité-
lése az évek folyaman egyenletesen igen kedve-
z6en alakult mind a volt hallgatok, mind az Sket
foglalkoztaté neves cégek vezet6i szerint. A val-
lalati kapcsolatok eredményesek. A képzés sike-
rességét jol mutatja, hogy vallalati csoportokkal is
indultak képzések. Ezek soran a valaszthat6 tér-
gyak igazodtak a véllalati profilokhoz (pl. auto-
ipar, elektronikai ipar); ennek soran az oktatasba
bevontunk szakembereket az adott véllalattol is.

Tobb munkaltato jelezte, hogy a négy féléves
képzést hossztinak taldlja. Emiatt, tovdbba a kap-
csolodo fels6oktatasi tervezet és trendek miatt ki-
dolgoztuk a képzés 2 féléves valtozatat is. Ebben is
igyekeztiink mego6rizni azt a széleskord latasmo-
dot, amit a kordbban végzettek nagyon értékeltek.

Az évek folyaman hallgatéink szakmai 6sszeté-
tele jelent6sen megvaltozott. Mig az els6é években
féként az alkatrészipar tertiletérdl jelentkeztek a
fels6foka tovabbképzési szakra, ma mar szinte
a gazdasag valamennyi 4ga képviselteti magat.
Oromteli a human tertiletekrél érkezsk (pl. peda-
gogusok) nyitottsaga, érdeklédése a minGségiigy
irant. Ok 6rommel foglalkoznak a szolgéltatasok-
kal, az emberi kapcsolatokkal. Ugyanakkor na-
gyon sokan - nem csak a humaén tertileten dolgo-
z6k - panaszkodnak a munkahelyeken a gyenge
vezetés, a rossz munkahelyi légkor és az erkolcs
nélkiili szemlélet miatt.

A tarsadalom és a hallgatosag igényeinek kielé-
gitése sziikségessé tette egyes tantargyakon beliil
a specialis min6ségtigyi ismeretek oktatasat is. A
hallgatok igényeit, elégedettségiiket, végzett hallga-
toink tapasztalatait rendszeresen vizsgaljuk, mérjiik
és gytijtjiik. A folyamatok fejlesztése, a célok meg-
hatarozasa ezek figyelembevételével torténik.

Minéségtigyi képzésiink alapjanak tekintjiik
a rendszer- és a folyamatszemléletet, tovabba a
szabalyozaselméletet. A képzés sajatossaga a tob-
bi hasonl6 képzéshez képest, hogy a mindséget,
mint a termelésben és a fogyasztasban érdekeltek
igényeinek a kielégitése altal atadott értéket ér-
telmezziik. Lényeges alapoz6 ismeretnek tekint-
jik az ember értékrendjébdl kovetkezs igényeit,
és felhivjuk a figyelmet az erkolcs fontossagara.
Nagy hangsulyt helyeziink a minéség allami/
nemzeti szinti jogi szabdlyozédsara és bemutat-
juk, hogy vallalati szinten a termékek termelési
folyamatanak a minéségszabalyozdsat a folya-




matszabélyozds, a megfelel6ség-szabalyozas és a
mindségszabalyozas szinteken kell megvalosita-
ni. Bemutatjuk a szolgaltatasok min6ségszabélyo-
zaséanak sajatossagait is.

A képzés sordn az alapozé targyak mellett a
kovetkez6 fontosabb mindségiigyi targyakat ok-
tatjuk:

* A mindGségligy szerepe és jelentésége

* A min&ség és a mindségligy értelmezése

* A min6ség allami szintti szabélyozasi rendszere

* Az EU szakmai szabalyozasi rendszere

* Vallalati ~ min6ségmenedzsment-rendszer

modellek

* Vallalati min&ségmenedzsment-rendszerek

a gyakorlatban

* TQM és a szervezeti kivalosag mérése

* Ember-ember kapcsolata szolgaltatdsok mi-

néségmenedzsmentje

* A min&ség gazdasagossaga

* Mindségbiztositasi informéciés rendszerek

* Mindségtigyi eszkozok

A tobb mint hiisz éves oktatdsi tapasztalat
alapjan azt kell megallapitani, hogy a jelentke-
z6k fogalom megértési és fogalmazasi készsége
sajndlatos modon csokken, és az idegen nyelv
tudds sem sokat javul. Nagyon nehéz a hallga-
tokat rdvenni a komoly irodalmazasra, pedig

az Egyetem erre nagyon j6 lehet6ségeket kinal.
A felvételre jelentkezettek minéségiigyi ismeretei
és hozzaallasuk széls6ségesen kiilonbozéek. Van-
nak, akik mar jelent6s mindségiigyi ismeretekkel
rendelkeznek és vannak, akiknek semmilyen el6-
zetes mindségligyi tudasuk nincs. A jelentkezettek
egy része az ismeretei megerdsitését varja, és nem
nyitott az 4j ismeretek befogadasara. Eléggé alta-
lanos jelenség, hogy a multinacionalis vallalatok
munkatdrsai gy kezdik tanulményaikat, hogy 6k
mar szinte mindent tudnak, ezért nem figyelnek
kell6en arra, hogy a vallalatnal tanultakon tal mi-
lyen 4j ismereteket kapnak. Ezért sokszor nehezen
magyarazhat6 meg nekik, hogy a minéség sokkal
tobb, mint a gyari , minéség-ellenérzés”.

Jelentss eréfeszitéseket kell tenni a széles kor-
ben elterjedt ISO 9001 szabvany szemlélettorzitd
hatadsdnak a megsziintetésére. Sok munkahely
szemlélete ugyanis azt tiikrozi, hogy ez a szab-
vany mindenre j6, s6t minden mindségiigyi kér-
dés megoldasara ez a legmegfelel6bb eszkoz.

Az elmultid6szak és a jelen jelentSsebb oktatoi:

Bittner Péter, Blumenschein Maria, Gasparecz
Andras, Gaal Zoltan, Kemény Sandor, Kovacs
Zoltan, Kodmon Istvan, Paranyi Gyorgy, Varga
Lajos, Veress Gabor

Dr. Kovidcs Zoltdn és Dr. Veress Gdbor

Ne bizzunk az informacioban!

kérdést kell feltenniink: ,Mi valtozott?”

Sose dolgozz egymagadban!

Probaljuk kiverni a fejiinkbdl a problémat!

nem is gondolunk az adott problémara.
Tanuljunk meg kérdezni!

_

A problémamegoldoé képességiink élesitésének
néhany lehetosége

A szerz6 évek folyaman sikeresen kifejlesztett néhany problémamegoldé iranymuta-
tast, melyek roviden a kovetkez6k szerint foglalhatok ossze:

Szakitsunk a begyoposodott szemlélettel és keressiink batran 1j utakat!

A vildg nem csak fehér és fekete, hanem sokszinti. Ez annyit jelent, hogy a problémak
hatterében meghtiz6d6 okok nem sztikithet6k le egy vagy két tényez6re, hanem szamos
- kilonboz6 tényezdre visszavezethet6 - j6 megoldas lehetséges.

Mint tudjuk, minden informécié mogott nagyszamu adat all. Vegyiik hét a faradtsédgot, hogy leassunk egé-
szen az els6dleges forrasig, vagyis az adatokig, mert igy kozvetleniil elemezve azokat, mi magunk alakithatjuk
ki a sziikséges informdciot. Azért is nagyon j6, ha visszamegyiink az alapokig, mert ilyenkor mér csak egyetlen

Mindig keressiink munkatarsat, akivel kozosen gondolkodhatunk és egytittmtikodhetiink; nem baj, ha a part-
neriink a vildg masik oldalan van is, és csak telefonon vagy Skype-on tarthatjuk vele a kapcsolatot. Legjobb egy
magunkhoz hasonl6 kaliberti szakembert talalnunk, aki konnyen érti a szakzsargont és sziikség esetén atiranyit-
hat benniinket olyan szakért6khoz, akik mér szintén szembe taldltdk magukat hasonlé problémaékkal.

Ne ragédjunk folyton a lehetséges megoldasokon, hanem bizzuk azok keresését sajat tudatalattinkra! Csoda-
latos, hogy , isteni szikraként” milyen pompas megoldasok villannak az esziinkbe éppen akkor, amikor latszélag

A helyesen feltett kérdés mar magaban foglalja a vélaszt, s éppen ez képezi a gyokér ok elemzés (Root Cause
Analysis, RCA) alapjat. Igy elkeriilhetjiik a kellemetlen félreértéseket is. A helyes kérdésfelvetés lehet6vé teszi a
logikai modellezést és az innovativ jellegti problémamegoldast, mikézben id6t takaritunk meg.

(Tom Sheffrey: Solving the Problem. Quality Progress, September 2016, 72. oldal)

~
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Minéségbiztositasi és megbizhatdésagi szakiranyu
tovabbképzés a Gabor Dénes Foiskolan

A korabban mar tobbszor inditott Mindségrigyi
szakmérnoki szak (mindségligyi szakirdanyud to-
vabbképzés, amelyet 2006. marcius 24-én a
MAB akkreditélt) irant is volt érdekl6dés méas
fels6oktatdsi intézményekben diplomat szerzett
szakemberek korében. A Gabor Dénes Féiskola
(GDF) fétitkdra még az el6z6 évtizedben 4llas-
hirdetések elemzésével megallapitotta, hogy
megnétt az igény olyan minéségiigyi téren jara-
tos mérnokok irant, akik a megbizhatosagi vizs-
galatokhoz és a megbizhatésagra tervezéshez is
értenek. Ezért megvaltoztattuk a kordbbi szak
cimét és tantervét. A GDF képzési profiljanak
megfelel6en a tanterv kiemelt fontossagu része
lett a szoftverminéség és -megbizhatdsag isme-
retanyaga. Ennek megfelel6 kérelmet nydjtott
be a f6iskola rektora 2010-ben. A hivatalos enge-
dély megszerzését kovetSen a hallgatok tobor-
zéasa 2013 /14-ben megkezd6dott, és az Gj képzés
sikeresen elindult. Az elsé hallgaték 2016-ban
mar meg is szerezték masoddiploméjukat.

A képzés célja olyan fels6fokd mindségiigyi
szakemberek tuddsanak bdvitése, akik a fels6fo-
ka gradualis képzésben megszerzett ismeretei-
ket a szakmérnok-képzés atfogé mindségiranyi-
tasi és megbizhatdsag-elméleti anyaganak elsa-
jatitasdval elméleti és gyakorlati téren egyarant
kiegészitik. Ez4ltal tudasukat képesek a vallala-
ti és intézményi mindségiigy mindegyik, de el-
s6sorban a termékel@allitas (mindségfejlesztés,
mindségtervezés, mindségiranyitas, mindség-
biztositds, mindségszabalyozas és -ellendrzés,
valamint a megbizhatésdgra tervezés, a kar-
bantartas-tervezés és -irdnyitds) tertiletén hasz-
nositani. Képesek a mindségiranyitasi rendszer
kialakitdasara és miikodtetésére, valamint a ter-
méktervezés, az tizemvitel és az iizemfenntar-
tas feladatainak megbizhat6sag-alapt megolda-
sara is.

A végzett szakember alkalmas kiilonbozé ter-
meld és szolgaltaté vallalkozdsok mindségiigyi
munkatéarsaként vagy szaktandcsadoként (mi-
néségligyi szakértéként) elhelyezkedni, illetve
eredeti szakteriiletén a teljes korti mindségira-
nyitas elveit és a megbizhatosag-elméletet érvé-
nyesiteni.

Mind&ségbiztositasi és megbizhat6sagi szakira-
nyt tovabbképzési szak (Postgraduate Specialist
Training Course in Quality Assurance and Reli-
ability) elvégzésével a hallgatok f6iskolai szak-
mérnok, mindségbiztositasi és megbizhatosagi
szakon (Quality Assurance and Reliability En-
gineer with a Postgraduate Degree) elnevezésii
oklevelet kapnak.

A képzési id6: két egyetemi félév, a képzés
nyelve: magyar. A szakképzettség megszerzésé-
hez 6sszegytijtend6 kreditek szama: 60.

Az 6sszes kontaktora szama: 180+12, mert a
fakultaciohoz a kotelez6nél tobb tantargyat hir-
dettink meg:

1. Val6szinliség-szamitas és matematikai sta-
tisztika
Szamitastechnika (fakultativ)
Mindgségiranyitas és mindségi szabvanyok
Mind&ségtanusitas és akkreditalas
Mingségmenedzsment
Kornyezetmenedzsment
Megbizhat6sag-elmélet
Karbantartas-elmélet
Szoftvermin@ség és -megbizhatésag

. Szamitogépek megbizhatosaga

. Funkci6- és értékelemzés

. Termékfejlesztés és konstrukciés ismeretek

. Vezérléstechnika (fakultativ)

. Szabalyozastechnika (fakultativ)

. Informatikai rendszerek biztonsaga

. Gépek biztonsagtechnikaja

. Biztonsagkritikus rendszerek

. EU-min6ségligy és jogharmonizacié (fakul-
tativ)
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A képzés szakdolgozat készitésével és zaro-
vizsgaval zarul, ahol 2 6sszevont targybol (1.
Minéség és megbizhatdsag. 2. Termékfejlesztés
és konstrukcids ismeretek) vizsgédznak a hallga-
tok, tovabba megvédik szakdolgozatukat.

A GDF a levelez6 képzési format is tamogatja
az ILIAS internetes tavoktatasi keretrendszer-
rel. A tantargyi Gtmutatékat, el6adasvazlatokat
(diasorokat) és a tananyagok jelentds részét en-
nek a feliiletén érik el a szakmérnoki szak hall-
gatoi is.




A mult és a jelen id6szak jelentésebb okta-
toi:

Anwar Mustafa, Berkes Ott6, Koméaromi
Laszl6, Kupcsikné Fitus Ilona, Répas ]Jozsef,
Solt Eszter, Szasz Gabor és Vari Kakas Istvan.

Meglep6, hogy a kordbbi kurzusokkal szem-
ben az utébbi id6ben csak a Gabor Dénes F6-
iskolan végzett mérnokok jelentkeznek a szak-
mérndki képzésre. Ennek is van elénye, mert
nem kell kiilon képzést tartani az ILIAS tavokta-
tasi keretrendszer hasznélatar6l. Tobb tantargy

oktatasanal is el6fordul, hogy a hallgatok még
a tantargy hallgatasa kozben felhasznaljék a ta-
nultakat munkajuk soran.

A témak valtozatossaga jol illusztralja a kép-
zéssel szerzett és a hozott kompetenciak sokol-
dalt hasznalhatésagat. Altaldban is kijelenthet,
hogy jol sikertilt meghatarozni a tantervet, hi-
szen a hallgatok gyakran észlelik, miként javitja
az elsajatithat6 ismeretek alkalmazasa gazdasa-
gi munkajuk min6ségét.

Dr. Szdsz Gdbor

Van-e még jovoje a tarsadalmi felelosségvallalasnak?

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa (CSR) mint mozgalom kialakuldsa a
20. szazad végére tehetd; nagy lokést adott neki az ENSZ Globalis Megallapodas,
melynek tagjai - az tizleti szféra szerepl6i - az emberi jogok, a munka- és a kornye-
zetvédelem altalanos iranyelvei mellett onkéntesen kotelezték el magukat.

Ujabb nagy lendiiletet hozott az immar vilagmérettivé duzzadt mozgalomba
az ISO 26000:2010 - Utmutato a tarsadalmi felelésségrél cimti szabvany, melynek
megjelenése utdn - a Globalis Jelentési Kezdeményezés* aktiv kozremiikodésével - vilagszerte ugrasszert-
en megné6tt az éves CSR jelentések szama. Egy felmérés szerint 2015-ben a vilag legnagyobb szervezeteinek
mar tobb mint 90%-a készitett rendszeresen éves jelentéseket a téméban. A jelentésekben szerepl6 indikato-
rok és mérészamok azonban nem minden esetben hasonlithatok ssze, amelyen még az ISO 26000 sem tud
mindig valtoztatni, mert az nem menedzsment rendszerszabvany és nem is tanuasithato.

Mivel a marka és a j6 hirnév elvesztésének kockazata barmely szervezetnél magas szintet érhet el, a CSR
felé vezet6 els6 lépések megtételét sokszor ez a potencialis kockazat, illetve az att6l val6 félelem motivélja.
Ezért indokolt lehet az integralt jelentéstételre torekvés a vallalati kockazatmenedzsment (enterprise risk
management, ERM) keretében, amelyhez megfelel6 vezérfonalat biztosit az ISO 26000 és az ISO 31000 -
Kockazatmenedzsment szabvanyok egytittes alkalmazasa. Ha ezt a két szabvanyt 6sszhangba hozzak a
szervezet minéségmenedzsment rendszereivel, akkor létrejohet az etika, a CSR és a pénziigyek egységes
kerete. Az ISO 31000 szabvanyban foglalt médszerek minden szervezeti szinten alkalmasak a kockazat
elemzésére. Integralt CSR jelentések mar ma is léteznek, ugyanis a tarsadalmi felel6sségvallalds szervesen
beépiilt az ellatasi lanc menedzsmentbe, ahol a legnagyobb vallalatok megkovetelik a szallit6iktdl a rend-
szeres jelentéstételt.

Az elmondottak csattands valaszt adnak azokra a véleményekre, miszerint a CSR halott, mert tavol all a
kereskedelmi jellegti tevékenységekt6l és az emberek redlis sziikségleteitSl, ezért nem képes a kiils6 kap-
csolatok kezelésére. Egyes szerz6k ugy vélik, hogy a CSR , kissé korrumpalodott” és elszigetel6dott az
tzlet vilagatol, mivel annak szerepl6it csakis az érdekli, hogy ,mib6l lehet pénzt csinalni”. A tarsadalmi
felel6sségvallalas azonban 1] tavlatokat nyer a kockdzatmenedzsmenttel valé integracié atjan, amit Lord
John Browne, a British Oil volt vezet&je igy fogalmazott meg:

,Ha a tarsadalom ellened fordul, az kihatassal lesz a kormanyzatra is, ami valamilyen médon be fog
hatolni a te piacaidra. Felméréseink szerint az egyes vallalatoknal az érték mintegy 30%-a van kitéve ennek
a veszélynek, ami igen magas arany és amit feltétlentil meg kell védeni.”

* Az ENSZ égisze alatt miikod6 fiiggetlen civil szervezet célja egy nemzetkozileg elfogadott jelentéskészitési stan-
dard kialakitasa és folyamatos fejlesztése. Abbdl a célbol alapitottdk, hogy a fenntarthatosagi jelentéstétel gyakorla-
tat a pénziigyi jelentéstétel szintjére emelve elérjék, hogy a jelentésekben k6zolt informacié atlathatd, 6sszehasonlit-
hat6, hiteles, pontos, id6szer( és ellenérizhet6 legyen.

(Henry |. Lindborg: Socially constructed — the future of corporate social responsibility. Quality Progress, May 2016,
61-62. oldal.)
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Mindségiigyi és élelmiszerbiztonsagi tovabbképzés
a Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Karan

Szegeden 1962-ben kezddédott a fels6foku élel-
miszeripari miiszaki szakemberképzés, amely-
nek keretében kezdettél fogva jelentés helyet
kapott az élelmiszerek mindségével és bizton-
sagaval kapcsolatos ismeretek oktatdsa. Jelent6s
valtozast jelentett a Kar fejlédésében a szegedi
fels6oktatasi intézmények integracidja, amely
2000 januar elsejével valosult meg. A Szegedi
Tudomanyegyetem karainak kivalo, nagy tuda-
su oktatdi és kutat6i tAmogattak és még inkabb
tdmogatjak a 2006-ban megalakult Mérnoki Kar
szakmai munkdjat. A bolognai program sike-
res megvalosulasa Gjabb, jelents fejlodési fa-
zishoz vezetett, melynek eredményeképpen a
2008/2009-es tanévben beindult a mesterképzés.
Az évenkénti végz06s hallgatok szama 250 koriil
mozog, a hallgat6 6sszlétszdm jelentésen megha-
ladja az 1000 fét.

A Szegedi Elelmiszeripari Féiskola, majd a
Szegedi Tudomanyegyetem Mérncki Kara a gra-
dualis képzések soran is figyelemmel fordult az
élelmiszeripari minéségmenedzsment és a mi-
néségorientalt gyartmanyfejlesztés iranydba. A
magas szintli tudasatadas azonban elsésorban a
lépésrol-lépésre kialakitott posztgradudlis szak-
mérnok-képzések formajdban valésultak meg.
Szintén ebbe az irdnyba mutat a Vallalkozé-
menedzser Szak megalapitdsa mar a 80-as évek
végén, majd a Marketing Menedzser képzés be-
vezetése az 1990-es évek elején. Az altalanos mi-
néségligyi rendszermenedzser posztgradudlis
szakiranyt tovabbképzés késébb keriilt beveze-
tésre. A szakiranyu tovabbképzés jelen tomor be-
mutatasa mellett feltétlen emlitést érdemel, hogy
kiilonosen az SZTE Mérnoki Kara valamennyi
szakirdny nappali és levelez6 tagozata egyarant
tartalmazza a , minéségbiztositds” és ,mindség-
irdnyitas” tantargy koncentrélt, de igen korszert
oktatasat. Kiilonosen a szakirdanyt munkahely-
lyel rendelkezé levelez6 hallgatok mutatnak ko-
moly érdekl6dést a mindségiliggyel kapcsolatos
tantargyak irant. Ezért nem ritkan valasztanak
els6sorban a levelezé hallgatok zarédolgozati té-
mat a mindségligy teriiletérdl. Ez a megfigyelés
érvényes a Vidékfejlesztési Szak hallgatéira is. A
végezett gradudlis és posztgradudlis hallgatok
palyakovetése szintén azt mutatja, hogy a min6-
ségligyi ismeretek oktatasa jol hasznosithato is-

mereteket nydjt a gyakorlati munkéahoz és segiti
a karrierépitést.

Az el6z6ekbdl kovetkezben a Szegedi Tudo-
manyegyetem Mérnoki Karan és jogel6djeinél az
elmult évtizedekben a kovetkez6 posztgraduélis
szakmérnok-képzések kertiltek tobb alkalommal
rendszeresen bevezetésre:

- Elelmiszer Minéségmenedzser (idékozben

megsziint)

- Elelmiszeripari Gyartményfejleszt6 (id6koz-

ben megsziint)

- Elelmiszer-higiéniai Szakmenedzser (2008-t61)

- Mindségtigyi Rendszermenedzser (2008-t6l)

A Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kara
2008 novemberétsl kétéves oktatdsi programcso-
magot kindl azoknak az élelmiszeripari, agrar
vagy miszaki-gazdasagi teriileten alapképzésben
(BA/BSC) vagy mesterképzésben (MSC) vagy
kordbban azzal egyenértékii egyetemi/fGiskolai
diplomat szerzett szakembereknek, akik eddigi
ismereteik bovitésével meg akarnak felelni a fo-
lyamatosan valtozé élelmiszerbiztonsagi szakmai
kovetelményeknek és ezen a teriileten vezetSként
vagy vezet6 munkatarsként kivdnnak hosszua ta-
von is eredményesen tevékenykedni.

Az ,,Elelmiszer-higiéniai Szakmenedzser”
posztgradualis képzési programja a kovetkezd
tantargyak elméleti és gyakorlatorientélt oktata-
sara terjed ki, melyek modulérisan valaszthat6
specidlis tantargyakkal egészitédnek ki:

- Elelmiszeripari mikrobiol6gia

- Higiénia (altalanos, személy, berendezés,

tizem, technolégia)

- Elelmiszerbiztonsag jogi szabélyozéasa

- Elelmiszerek és csomagoléanyagok veszély-

és kockazatelemzése

- HACCP és a helyes gyakorlatok (GHP,

GMP, GAP)

- Elelmiszeripari kornyezetvédelem alapjai és

menedzsmentje

- Elelmiszerbiztonsagi iranyitasi rendszerek

- Kereskedelmi élelmiszerbiztonsdgi szabvanyok

Mivel a Szegedi Tudomanyegyetem Mérno-
ki Kara az Eurépai Min&ségiigyi Szervezet egyik
elfogadott magyarorszagi Képzési Kozpontja, a
végz6s hallgatok - 2 éves szakirdnyu gyakorlati
tevékenység esetén - az , Elelmiszer-higiénia Szak-
menedzser” diplomat kovetéen az ,EOQ MNB




Elelmiszerbiztonsagi rendszermenedzser” magyar
és angol nyelv( tantsitvanyt is megszerezhetik.

A Szegedi Tudoméanyegyetem Mérnoki Kara
kétéves oktatdsi programcsomagot kinal tovab-
ba azoknak a mtiszaki, agrar, jogi vagy gazdasa-
gi tertileten diplomét szerzett szakembereknek,
akik eddigi ismereteik b&vitésével meg akarnak
felelni a folyamatosan véltoz6 minéségtigyi szak-
mai kovetelményeknek, és a mindségiranyitas
tertiletén vezetSként vagy vezet6 munkatarsként
kivannak hossztu tdvon is eredményesen tevé-
kenykedni. Az el6z6eknek megfelel6en a végzett
hallgatok a ,Min6ségligyi Rendszermenedzser”
diploma mellett az ,EOQ MNB Min6ségiigyi
Rendszermenedzser” magyar és angol nyelvti ta-
nusitvanyt is megszerezhetik.

A min6ségligyi posztgraduélis képzési prog-
ram a kotelez6 tantargyak elméleti és gyakorlat-
orientalt oktatasara terjed ki, melyek modularisan
valaszthato, specialis tantargyakkal egészit6dnek
ki (pl. kornyezeti rendszermenedzsment, élelmi-
szerbiztonsagi iranyitasi rendszerek, auditélas):

* A minéségmenedzsment alapismeretei és al-

kalmazasuk

* Mingségmenedzsment és a vallalati me-

nedzsment kapcsolata

* Mindségfejleszté moédszerek és technikak

* TQM, mindségértékel6 modellek és kivalo-

sagdijak

* Kockazatmenedzsment

* Kisérlet- és mindségtervezés

* Projekt- és folyamatmenedzsment

* Akkreditalas, tantsitas és a megfelel6ség ér-

tékelése

* Kornyezetvédelem, munka- és egészségveé-

delem

* Fenntarthat6 fejl6dés és vallalati tarsadalmi

felel6sségvallalés

* Informacidbiztonsag

A malt és a jelen id6szak jelent6sebb min6ség-
tigyi oktatoi a kdvetkezsk:

Balogh Albert 1, Foldesi Tamés, Gal J6zsef,
Horvath Zsuzsanna, Horvathné Alméssy Kata-
lin, Marosi Tibor, Molnér P4l, Pallaginé Bankfalvi
Emese 1.

A Szegedi Tudoméanyegyetem Mérnoki Karan
és jogel6djeinél az elmult évtizedekben tobb mint
300 6 vett részt az élelmiszer-mindséguigyi, élel-
miszerbiztonsagi és altalanos mindségmenedzs-
ment posztgraduélis tovabbképzésben és a diplo-
maval/oklevéllel egyiitt jutott magas szinvonala
és ezaltal jol hasznosithat6 elméleti és gyakorlati
tudashoz.

Dr. Molndr Pil

~

Az 0j szabvany nagyobb dokumentacios
rugalmassagot biztosit a szervezetek szamara

Az egyik legfontosabb valtozas az 4j ISO 9001:2015 szabvéanyban, hogy - el6deitdl elté-
réen - nem irja el6 tobbé a mindségiigyi kézikonyv, a dokumentalt eljardsok és a meg-
6rzendo feljegyzések kotelez6 vezetését. Ez persze tavolrol sem azt jelenti, hogy nincs
sziikség ezenttl QMS dokumentumokra. Az ISO/FDIS 9001:2015 végsé tervezet 4.4.2
alpontja el6irja, hogy a szervezet a sajit folyamatainak mtikddtetése érdekében vezes-
se és 6rizze meg a dokumentélt informdciét (eljardsok, munkautasitasok, tervrajzok,
feljegyzések, ellen6rz6 jegyzékek, adatgytijt6 lapok, médiumok sziikség szerint), mert

~

csak igy biztosithat6 a folyamatok tervszerti mederben tartdsa. Ehhez nyujt konkrét segitséget az A Melléklet
A.6 pontja. Eszerint minden szervezet maga felel6s a dokumentalt informéaci6 sziikséges szintjének megéllapi-
tasaért, biztositand6 a QMS, a folyamatok, a termékek és a szolgaltatdsok teljesitésének aldtdmasztasat.

A dokumentélt informaci6 vezetését és megdbrzését illetéen az ISO 9001:2015 kevesebb el6iradst tartalmaz, na-
gyobb rugalmassagot biztositva az el6allitott termékek és a nyujtott szolgaltatasok komplexitasanak megfele-
16en. Minél magasabb a nemmegtelel6ség kockazata és a kovetkezmények stlyossaga, annal hatasosabb koc-
kazat ellen6rzésre van sziikség. Az ISO 9001:2015 azonban nem teszi kotelez6vé a formalis kockazatbecslést: a
szervezetnek maganak kell eldontenie, hogy sziikség van-e rd, és ennek megfelelen valaszthatja ki a szamara
leginkabb alkalmas médszereket.

A QMS auditok a jovében megkovetelik, hogy az auditorok, a szaktandcsad6k és mds érdekelt felek az eddigi-
ekt eltéréen értékeljék a szervezetek megfelel6ségét az ISO 9001:2015 szabvany el6irdsainak. Az auditoroknak
tisztaban kell lennitik azzal, hogy konkrétan milyen kockézatok tarsulnak az altaluk vizsgélt termékekhez,
szolgaltatasokhoz és folyamatokhoz. At kell tekintenitik az alkalmazott kockazatkezelési intézkedések haté-
konysagat is.

Thea Dunmire: The Party’s Over (Almost) — The nitty-gritty of meeting the revisions of ISO 9001. Quality Progress, March
2015, 54-56
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A mindéségmenedzsment oktatasa a Budapesti
Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME)
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszékén

A Budapesti Mtszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék
multjdban és jelenlegi tevékenységében is fontos
szempont a hallgatok széles korének megismer-
tetése a korszerti gazdalkodas- és szervezéstudo-
many korébe tartozo6 diszciplindkkal. E tudomany-
tertiletek kozott kiemelkedd jelentéségli a mind-
ségmenedzsment alapjainak, modszereinek tani-
tasa és szemléletének formalasa a képzések soran.

A Tanszék oktatasi tevékenysége kiterjed a
Meérnok Karok és természetesen a sajat Kar hall-
gatoira, amely igen sok tantargy formajaban valo-
sul meg a kiilonboz6 szakok tanterveiben. Az ok-
tatas minden szintjén jelen vannak kollégaink: az
alapképzésben (BSc), a mester képzésben (MSc)
és a doktori képzésben (PhD).

A tanszéki ,Min6ségmenedzsment” mtihely ki-
alakuladsa indul6 pontjanak tekinthet6 Dr. Kindler
J6zsef, korabbi munkatarsunk doktori disszerta-
cidja, amely 60 évvel ezel6tt, a korszerti minéség-
ellendrzés kérdéseivel foglalkozott. Ett6] kezdve
az 1970-es évek elejéig tartott a minéségmenedzs-
ment szakmai mtihely megalapozasa.

A fejl6dés masodik szakaszat az 1970-es évek
elejétdl az 1980-as évek vége kozotti idoszakra te-
hetjtik. Ekkor kertilnek be a kiilonb6z6 min6ség-
tgyi tantargyak elsé 1épésben a posztgradualis
képzésbe (gazdasagi mérnok), a szervez6 mérnck
nappali képzéseket kovetSen a kiilonbdzé mérno-
kok képzését szolgalo tantervekbe. A vallalati igé-
nyekre kialakitott kurzusok mellett megjelennek
a kiilonboz6 vallalati mindség- és megbizhatosag-
orientélt vallalati projektek, az 1990-es évek elejé-
tél az ISO 9000-es szabvéanycsalddnak megfelels
mindségmenedzsment rendszerek kialakitasaval
kapcsolatos szakért6i feladatok, amelyek forrast
is biztositanak a tananyagok folyamatos fejlesz-
téséhez. Erre a szakaszra tehet6 a Min6ségszaba-
lyozési Szakmérnoki Szak inditasa.

A harmadik szakasznak tekinthetjiik az 1980-as
évek végétsl napjainkig terjed6 id6szakot. E fej-
16dési szakasz eredményeit megalapozta mindaz,
ami az el6z6 évtizedekben tortént. A New York
Allami Egyetemmel egyiittmtikodésben, valamint
jelentés USA kormanytamogatassal 1993-ban ala-
kult meg Tanszékiinkon a Total Quality Manage-

ment Center of Excellence, amely jelent6s szerepet
vallalt a hazai minéségkulttra fejlesztésében és az
orszagos TQM Center hal6zat megteremtésében.
A TQM Center bazisan egy Phare palyézat elnye-
résével alakul meg ebben az id6szakban a Magyar
MinGségfejlesztési Kozpont is. A 90-es években
a TQM program hataséra elsék kozott foglalko-
zott Tanszékiink a Total Productive Maintenance
(TPM) hazai alkalmazasanak lehet6ségeivel. Ki-
emelkedé jelentéségli, hogy mindségmenedzs-
ment témakorben évente 1-2 PhD hallgat6 kezdi
meg doktori tanulmanyait a BME GTK Gazdalko-
das- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskoldjaban.

Jelenleg a Menedzsment és Vallalatgazdasagtan
Tanszék a kovetkez6 alap- és mesterszakokat gon-
dozza, illetve mértékado szerepet jatszik ezeken a
szakokon tanul6 hallgaték képzésében:

* Gazdalkodas és menedzsment alapszak

* Miszaki menedzser alapszak

* Nemzetkozi gazdalkodés alapszak
Master of Business Administration (MBA)
Miiszaki menedzser mesterszak
Vezetés és szervezés mesterszak
Marketing mesterszak
Gazdalkodés- és Szervezéstudomanyi Dok-
tori Iskola programjai

A minéségmenedzsment ismeretek megjelené-
se a Tanszék &ltal oktatott tantargyakban a kovet-
kez6kben foglalhat6 dssze:

A BME minden alapszakos (BSc) hallgato-
ja kotelezé jelleggel tanulja a ,Menedzsment és
vallalkozasgazdasagtan” tantargyunkat, amely
az alapvets, a mérnokok munkéjahoz nélkiiloz-
hetetlen szervezési-, vezetési- és gazdalkodasi
ismereteket foglalja ©ssze. Ennek keretében az
alapvet6 minéségmenedzsment ismereteket 10
6raban oktatjuk.

Kotelez6 tantargyat oktatunk (TQM) a mecha-
tronikai mérndk és ipari termék és formaterve-
z6 mérnok alapszakosoknak a Gépészmérnoki
Karon, és évtizedek ota oktatjuk a Vegyész- és
Biomérnoki Kar hallgatéinak a minéségmenedzs-
ment tantargyat.

Sajat kari alapszakos (Miiszaki menedzser és
Kozgazdasz) hallgatéink heti 4 6rdban tanuljak
a ,Min6ségmenedzsment alapjai” tantargyat,
amelynek fele az elméleti alapokat, masik fele pe-




dig a fontosabb mindségmenedzsment modszere-
ket tartalmazza.

A nappali mesterképzéseken (Mtiszaki mene-
dzser és Vezetés-szervezés) tanulod kari hallga-
toknak kotelezd tantargyként oktatunk ,Mind-
ségmenedzsment” targyat heti 4 6raban. Ebbol
két o6ra az elmélet oldalarol a szektorspecifikus
rendszerekkel, a TQM specidlis kérdéseivel, a
mindségtervezéssel, a folyamatmenedzsmenttel,
a Six Sigma és a Lean menedzsment alapjaival,
masik része az ezekhez kapcsol6dé mindségme-
nedzsment médszerekkel foglalkozik.

A részid6s mesterszakjainkon (MBA, Marke-
ting, Szamvitel) a kotelez6 mindségmenedzs-
ment tantargy fokuszaban az alapok ismerete
mellett a vezet6i szemléletformalas all. Az itt ta-
nulé hallgatok tobbsége mar vezetd poziciéban
van, és a képzés elvégzését kovetéen varhatéan
el6bb-utébb a vezetsi ranglétran elére is l1ép. Itt
a vezet6i elkotelezettség megteremtése a mind-
ségmenedzsmenthez kapcsol6dé vezetdi egyditt-
miikodés megteremtése a célunk. Az érdekl6ds
hallgatok valaszthat6 tantargyként felvehetik a
~Min6ségmenedzsment mddszerek” tantargyat e
képzések soran.

Fontos lehet6ségnek tartjuk, hogy a mitiszaki
mesterszakos hallgatok tanterveiben is szerepet
kapunk. Igy a Gépészmérnski Kar, a Villamos-
mérnoki és Informatikai Kar és az Egészségiigyi

Mérnok mesterszakos hallgatoknak oktatunk mi-
néségmenedzsment alapokat.

A ,Mtszaki menedzser” alapképzési szak kép-
zési célja olyan mtiszaki menedzserek képzése,
akik megfelel6 természettudomanyi, mtiszaki tu-
domanyi, gazdéalkodas- és szervezéstudomanyi
ismeretekkel rendelkeznek a kiilonboz6 jellegti
termel6 és szolgaltat6 véllalkozasok anyagi, m-
szaki, informatikai, pénziigyi és human folyama-
tainak menedzseléséhez. Ugyanakkor képesek e
folyamatokhoz kapcsol6dé projektekben hatéko-
nyan kozremtikodni, képesek tovabba a szerve-
zetek miikodésének menedzselésére, ide értve a
fejlesztési folyamatok megalapozasat, megvalosi-
tasat is.

A ,Mtszaki menedzser mesterszak” képzési
célkittizése, hogy olyan elméleti és modszertani
megalapozassal rendelkezé szakembereket ké-
pezzen, akik képesek és alkalmasak a kiilonb6zé
szervezetek (els6sorban termel6 és szolgaltat6
vallalkozéasok, de természetesen mas teriileten
miik6dd intézmények) menedzselésére, folyama-
tos megujitasara és fejlesztésére, - valamint sziik-
séges esetben - nagyléptékd, innovativ atalakita-
sara is. Ennél a képzésnél a természettudomanyi,
miiszaki tudomanyi és a gazdalkodas- és szerve-
zéstudomanyi ismeretek harmoénidja a donto.

Dr. Topdr Jézsef

kezmények nagysaga”.

hagyhatok.

QZ 61 (2016) 6, 36. oldal
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Tippek a formalis kockazatértékelésre

Az ISO 9001:2015-6s szabvany egyik meghatdrozé tjdonsaga a kockézatok és esélyek bevondsa a minéségiranyi-

tasi rendszerbe. Az els6 tapasztalatok azt mutatjak, hogy az Gj szabvany szerint tantusitott vallalatok els6sorban

a kockazatokat veszik alaposan szemtigyre, az esélyekkel a vallalatok altalaban kiilon foglalkoznak. Bar az tj

szabvany nem irja el6 egyértelmtien, hogy a kockdzatmenedzsmentet folyamatként kell kezelni, a német vallala-

tok jelentGs szdmban egyre inkabb ebben a formdban hajtjdk ezt végre. A folyamat a leggyakrabban a kévetkez6

9 {6 1épésbdl all, melynek folyamatgazdaja a fels6 vezetés:

1. Otletborze a folyamatkockazatok és az altalanos kockazatok dsszegytijtésére 2 csoportban.

2. Valamennyi felismert és azonositott kockazat 6sszehozdsa és csoportositésa.

3. Elemi kockézatok, melyek nem befolyasolhatok és melyek kovetkezményei nem igazan csokkenthetSk (pl.
foldrengés vagy repiil6gép lezuhanasa éltal okozott pusztitas), figyelmen kiviil hagyéasa.

4. A kockazatok kozos értékelése a kovetkez6 2 kritérium szerint: , A bekdvetkezés valészintisége” és , A kovet-

5. Azon kockazatok, melyek értékelése ,csekély” vagy ,kis jelent6ségti”, a kovetkez6k soran figyelmen kiviil

6. A nagyobb jelent6ségti kockazatokra vonatkozéan intézkedések meghozatala, amelyek a fellépés val6szinti-
ségét befolyasoljak, vagy bekovetkezéstiket teljesen kizarjak, illetve a kovetkezményeket enyhithetik.
7. Célszerti a kockazatok id6szakos attekintése. Ennek soran értékelni kell, hogy a kockédzatok becslése korrekt
\{olt—e, illetve a tervezett intézkedések hatasosak voltak-e.
8. Ujonnan felismert kockazatok bevonasa az értékelésbe és a mar felismert kockdzatok értékelésének megismétlése.
9. A 4-8. folyamatlépések évenkénti megismétlése a PDCA ciklus szerint.
Az ezek soran kialakitott vallalati folyamatleirast célszert kiilon rogziteni és jovahagyni, valamint a kockaza-
tok jegyzékét egy formanyomtatvanyon dokumentalni.

~
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Min6ségiigyi oktatas az Obudai Egyetem Rejté Sandor
Konnyiiipari és Kornyezetmérnoki Karan

Valamikor 1994-ben, amikor a minéségiigy Ma-
gyarorszagon kezdett a vallalatok gondolkodas-
modjidban és miikodésében egyre nagyobb teret
héditani, az egyik kisméretli féiskoldn harom
oktaténak tdmadt egy furcsa alma. Nappali ta-
gozaton, kozvetleniil az érettségi utan, a fiatal-
kor kiiszobén, tizemi, valos életbeli tapasztala-
tok nélkil hogyan lehetne a mindségiigy szem-
léletét, gyakorlati szempontjait és alkalmazhato-
sagat ugy tanitani, hogy a gyakorlattél még érin-
tetlen fiatalok folyamatatlaté-képessége kiala-
kuljon, majd olyan eszkoztarral, szemlélettel
és gondolkodasmoddal felvértezve kertiljenek
a munkahelyekre, ami mind az egyéni, mind a
vallalati sikert meghozhatja.

A siker esélyét az akkori f6iskolai képzés saja-
tos adottsagai, a sokféle iranyultsagt technol6gi-
ai képzés, a tobbféle egymastol jelentésen eltérd
technologia gyakorlatkozeli megismerhetdsége
biztositotta. Az 6néall6 szakirdny kdzvetlen el6d-
jeként 1992-ben elinditottdk az ,, Anyagvizsgalat
és minGségbiztositas” modult a Textiltechnolo-
gia szakiranyon. Ezt kovetden félévnyi el6készii-
let utan megsziiletett 1994-ben a dontés, hogy a
Koénnytipari Mitiszaki F6iskola 1995 szeptembe-
rében nappali tagozaton elinditja a minéségiigyi
mérnokok képzését ondllo szakirany formdja-
ban. Az oktatas célja olyan ismeretekkel ren-
delkez6é mérnokok kibocsatasa, akiknek tudasa
alkalmas arra, hogy a termeld, szolgaltat6 vallal-
kozéasok vezet6 mindségiigyi munkatarsaiként,
majd kell¢ gyakorlat megszerzésével minGség-
tigyi szakért6ként, tanadcsadoként, illetve ming-
ségiigyi auditorként helyezkedjenek el.

A min6ségligy oktatdsat az intézményben
1995-ben az akkori Koénnytipari Miiszaki Féis-
kola Textiltechnolégiai Tanszékbdl kivalt elszant
oktatoi csoport kezdte meg. Az oktatas koncep-
cidjanak és tartalmanak részletes kidolgozéasa
Dr. Koczor Zoltan nevéhez fiz6dik, aki azutan
is, 2013-ban bekovetkez6 halalaig a Szakcsoport
és a mindségiigyi képzés munkajat irdnyitotta.

Az alap-, illetve 4ltalanos mérnoki tantargyak
és a szakmai tantargyak kezdetben kozel egyenl6
részaranyt képviseltek a teljes képzési id6n beliil.
A héaroméves nappali tagozatos tanterv Osszes

6raszama kb. 2200 6ra volt, amelybdl a mindség-
tigyi szakmai és technolégiai tipusti szakmai tan-
targyak Osszes 6raszdma 1185 ora (54%), a teljes
képzési id6 (akkori 6 féléve) soran. Az alapitok
eredeti elképzelése és szandéka az volt, hogy az
altalanos mérnoki és hangsulyosan konnytipari
tertileti technoldgiai és termékismeretekre épit-
ve, gradudlis képzésben a szakirdnyon kivétele-
sen erds és gyakorlatias minéségiigyi tudassal
rendelkez6 mérnokoket képezzenek.

Az indul6 tanterv felépitése 1995-ben a kovet-
kez6 volt:

Félévi 6raszamok /
Tantargy el6adas+gyakorlat
1.12.| 3. | 4 | 5. | 6.
Miné&ségbiztositas és 3+2[3+2|3+2| 342
problémamegoldasi
technikak
Min6ségmenedzsment 1+0]|2+0| 1+0
Szakmai min&ségligyi 1+1| 1+1
rendszerek

A képzés tovabbi fejlédésének f6bb lépései a ko-
vetkez6k voltak:

- 1992 (Konnytipari Mtiszaki Féiskola): kez-
detként elindul az , Anyagvizsgalat és mi-
ndségbiztositds” modul a még Textiltech-
nolégiai szakirdnyon, mikozben kifejlédik
egy Uj szakirdny koncepcidja és tanterve.

— 1995 (Konnytipari Miiszaki Féiskola): bein-
dul a képzés a Konnytipari Mérnok Szakon
beliil 6néllé, Mindségbiztosité szakiranyon.

— 1998 (Konnytipari Mtiszaki Féiskola): a mi-
ndségiigyi oktatds onallé szervezeti kere-
tek kozott miikodhet (Mindségiigyi Onallo
Csoport); végeznek az els6 ,mindségiigyi
mérnokok”.

— 2001: A Nyugat- Magyarorszagi Egyetem-
mel kozos képzésben végeznek az els6é ok-
leveles konnytipari mérnokok mindség-
tigyi szakiranyon.

— 2010 (Budapesti Mtiszaki Féiskola): a Di-
vat-, Termék és Technolégia Intézet keretei
kozott miikodé MinGségiigyi Szakcsoport
folytatja a szertedgazo oktatast.




— 2010- (Obudai Egyetem): a Minéségiigyi és
Technol6giai Szakcsoport a Rejt6 Sandor
Konnytipari és Kornyezetmérnoki Karon
(2014 6ta a Médiatechnolégiai és Konnytipa-
ri Intézet keretei kozott) végzi a BSc fokozatt
mérnokképzést. Megkezd6dik a Konnyipa-
ri mérnok MSc mérnokképzés , mindségira-
nyit6” szakirdnnyal a Nyugat- Magyarorsza-
gi Egyetemmel kozos képzés keretében.

Az egyes szakokon oktatott tantargyak sza-
ma, amit jelenleg 4 f6allasa és 2-3 alland6 kiilsé
oktato6 lat el:

Minéség-
irdnyitasi Tantargyak szam
Szak témaju a specifikaciéban /
alapoz6 | modulos képzésben
targy
Divattermék
technoldgia 1
Konnytipari 1 specializacio
mérndk (BSC) Mindségirdnyitasi
rendszerfejleszt6 | 7
specializacié
Kornyezet 1 Konnytipari 5
mérnok (BSC) specializéci6
Ipari termék és
formatervezé 1 - -
mérnok (BSC)
Miszaki me- 1 Irdnyitasi 3
nedzser (BSC) rendszerek modul
Okleveles S SSTEPRP
Kénny tipari 2 Mmoseglranylto 6
yUp szakirany
mérnok (MSC)
Meérnok tanari ) Koénnytipari mér- 5
(MSC) nok szakképzettség

Visszatekintve a 20 év végzettjeire, akik egy
részével most is apoljuk a kapcsolatot, elmond-
hatjuk, hogy sikeriilt a nagy vallalkozas, amit az
a tény is bizonyit, hogy a ,, padlydn maradas” ara-
nya a bolognai rendszer el6tti diploméasoknal a
80%-ot kozeliti.

A tanulmanyi idé6ben mar sok mérnok-gya-
kornokként munkét vallalé nappalisok és a leve-
lez6s hallgatéink is visszaigazoljak a korszerd,
alapos és gyakorlatias képzésre valé torekvése-
inket, érdekes médon nem csak a konnydipar,
hanem kiemelked&en az autéipar, az élelmiszer-
ipar, de a még szolgéaltatasok tertiletén is.

A mult és a jelen id6szak jelentSsebb oktatoi:

Gregdsz Tibor, Gondor Vera, Kapitiny Sdandor,
Kertész Zoltan, Koczor Zoltan 1, Marschall Marcell,
Neémethné Erdddi Katalin, Pataki Miarta, Paulics
Anita, Szenczi Péter, Széke Zoltin, Takdcs Aron,
Toth Timea

Dr. Gregisz Tibor,
Némethné Dr. Erdddi Katalin és
Gondor Vera

K
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A minéség mindeniitt jelen van

A min6ség nem csak a gyartas és a szolgéltatas sajatja, nem csupan a gyakorlé minéségiigyi szakemberek tu-
domanya, hanem szervesen beépiilt a mindennapi élettinkbe. A z6ldségesnél példaul megkostolunk egy szem
sz616t (mintavétel!), hogy ldssuk: érett-e a gytimoles. Ha vésarlaskor felprébalunk egy 4j ruhat, akkor tulajdon-
képpen minéségkontroll tevékenységet végziink: milyen a ruha szabésa, nincs-e rajta valamilyen hianyossag,
folt vagy pecsét, és egydltalan: mennyiben felel meg az dra a varhaté hasznossagnak és élettartamnak, és nem
utols6 sorban a sajat pénztarcanknak. Otthon is ellenérizziik, hogy a htitészekrényben tarolt élelmiszerek koziil
melyiknek jart le a szavatossagi ideje, mert azt mér ki kell dobni. Igyeksziink a konyhaban mindent tigy elhe-
lyezni, hogy jol a keziink tigyébe essen (5S). J6l is néznénk ki, ha jonnek a vendégek és nekiink orakig kellene
keresgélniink a megfelel6 ételeket és italokat. Ha valaki az utcan tutbaigazitast kér, legegyszertibb, ha vizué-
lis tajékoztatast (folyamatabra, grafikon!) adunk egy sematikus kis térkép gyors megrajzoldsaval, ami hosszd,
kevésbé érthet6 magyarazkodést helyettesithet. Bar legtobbszor ontudatlanul, de a ttizolték, a farmerek és az
adminisztrativ dolgozodk is gyakran haszndlnak a munkéjuk soran kiilonféle mindségiigyi eszkozoket. A fenti-
ekhez hasonl6 szemléletes példdkkal maguk a min6ségiigyi szakemberek is konnyebben megértethetik a sajat
munkajukat a kiviilallokkal.

(Marc Macot: Quality is Everywhere. Quality Progress, January 2017, 46-47. oldal)
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A min6séguigy oktatasa a Debreceni Egyetem
Mezb6gazdasag-, Elelmiszertudomanyi és
Kornyezetgazdalkodasi Karan

A minGségiigyi ismeretek, annak elméleti és
gyakorlati hatterének el6térbe kertilése a 20. sza-
zad utols6 évtizedeiben az élelmiszergazdasag
tertiletén is egyre fontosabb lett. Az exportra
termel6 mez6gazdasagi és élelmiszeripari val-
lalatok kulonosen érzékennyé valtak a fejlett
piaci orszagokban felmertil6 igényekre. Ez azt
eredményezte, hogy a fokozodé elvéardsokat a
termékmindség és a mindségvizsgalati modsze-
rek megismerésén tul a mindségiranyitasi rend-
szerek elméleti és gyakorlati hatterével egytitt
az egyetemi agraroktatasban is egyre jobban
figyelembe kellett venni. Ennek az elvarasnak
az érdekében 1991-ben létrehoztuk az agrarmér-
noki képzésen beliil a ,Mezbgazdasagi Termék-
feldolgozéas és Mindsités” szakiranyt, melynek
vezetSi tisztségét abban az idében Dr. Gy6ri
Zoltan toltotte be.

Ennek tovabbi fejlesztése eredményeként
1995. jalius 1-jén megalakult a Mez6gazdasa-
gi Termékfeldolgozas és Mindsités Tanszék. A
'90-es évek masodik felének munkaers igénye
és az agrarmérnok képzéssel szemben allitott
megujuld elvarasok, valamint a jelent6és eszkoz
és személyi allomany (doktoranduszok, techni-
kusok) 1j szakok akkreditdlasahoz vezetett. A
2000. évre kidolgozéasra keriilt az ,Elelmiszer
Mind&ségbiztositd Agrarmérnok” és ,Mezbgaz-
dasagi Termékmindsit6” szakirdnyt tovabbkép-
zési szak, valamint a ,Mez6gazdasagi Termék-
mindsit6” posztgradualis képzés, egyre boviils
mindségiigyi ismeretatadéssal.

2002-ben és 2003-ban sikeriilt beinditani a
posztgradudlis képzést a ,Mindséguigyi Szak-
mérndk” szakon, olyan neves oktatékkal, mint
Dr. Veress Géabor, aki személyes kozremtikodé-
sével is sokat tett 2002 és 2005 kozott a Debre-
cenben folyé minéségiigyi oktatasért. Az ,Elel-
miszermérnoki BSc”, valamint a ,Mez&gazda-
sagi Laboratériumi Szakasszisztens” szakirdnya
tovabbképzésink 2006 szeptemberében indult
tobbszoros tuljelentkezéssel. Az ,Elelmiszer-
biztonsagi és -mindségligyi Mérnok MSc” szak
inditdsara 2008-ban, a ,Taplalkozastudomanyi

MSc” szak inditasara pedig 2009-ben keriilt sor,
az utobbi esetében az Altalanos Orvostudoma-
nyi Karral kozosen. Ezzel tulajdonképpen teljes-
sé valt az agrar és élelmiszeres szakokon a mind-
ségiigyi képzés, amelyhez parosult az egyetem
mas karain (Mtszaki Kar, Altalanos Orvostudo-
manyi Kar, Természettudomanyi Kar) is folyta-
tott ilyen irdnyu oktatds. A novénytermesztési
és kertészeti, valamint élelmiszertudomanyi
programu doktori iskola pedig a tudomanyos
tovabbképzés szamara nyujtott Gj lehet6séget.

A Debreceni Egyetem Mez6gazdasag-, Elel-
miszertudoméanyi és Kornyezetgazdalkodasi
Karan angol és magyar nyelven jelenleg a ko-
vetkez6 szakokon folyik minéségligyi tantér-
gyak oktatdsa: Elelmiszermérnski BSc (,Min6-
ségiigy alapjai”); Mez6gazdasagi mérnoki BSc;
Kertészmérnoki BSc; Allattenyészté mérnoki
BSc (,Mindségiranyitdsi rendszerek”); Elelmi-
szerbiztonsagi és -mindségiligyi mérnoki MSc
(~Mindségiranyitasi rendszerek” és ,Mindség-
tigyi rendszerek auditaldsa”); Taplalkozastu-
domanyi MSc (,Minéségtigy és élelmiszer-mi-
néségbiztositas, élelmiszerjog”); Agrarmérnoki
MSc (,MinGségbiztositas”); Novénytermesztd
mérndki MSc (,MinGségbiztositas a szantofoldi
novénytermesztésben”); Kertészmérnoki MSc
(~Mindségbiztositas a kertészetben”). Szabadon
valaszthat6 tantargyként szerepel az ,Elelmi-
szeripari tizemek mindségbiztositdsa és -tantsi-
tdsa” tantargy a Kerpely Kalman Doktori Iskola
PhD hallgatoi részére.

A mult és a jelen id6szak jelentésebb oktatoi:

Andorké Imre, Gy6ri Zoltdn, Juhasz Csaba,
Kovacs Béla, Peles Ferenc, Pusztahelyi Tiinde,
Ungai Didna, Veress Gabor

Minéségligyi témaban késziilt PhD értekezé-
sekrdl (eddig osszesen 5) bévebben a doktori.hu
honlapon szerezhet6k informécidk. Egy szakira-
nyu habilitaciora is sor kertilt Dr. Juhasz Csaba
altal.

Dr. Gyori Zoltdn, Dr. Ungai Didna és
Dr. Peles Ferenc




DANIEL ZINSMEISTER, egyetemi adjunktus, Concordia Egyetem, USA

Esettanulmanyok a legjobb mindségiigyi és
fenntarthatosagi gyakorlatokrol

2012-ben az ASQ kutatast folytatott a mindségiigyi és a tarsadalmi feleldsséguallaldsi (CSR) kezdeménye-
zések szerepérol a szervezeti siker alakuldsaban. A nemzetkozi tanulmany vizsgalat targydvd tette a mino-
ség és a vdllalati tarsadalmi felel0sséguallalds hajtorugoi kozott fellelhetd parhuzamossdgokat.

A jelentés szerint a mindséguigyi kezdeményezéseken beliil kapcsolat dll fenn a mindség, a vevoi elége-
dettség és a jovedelmezdség kozott. A jelentésbol az is kitiinik, hogy a CSR kezdeményezések a szélesebb
értelemben vett fenntarthatosigi kezdeményezések révén is hozzdajarulhatnak a szervezeti sikerhez.

A mindség és a CSR egymist kiegészito stratégidk a szervezetek és az emberek jelenlegi és jovobeli kime-
neteinek javitasihoz. A mindség elvi, fogalmi szemléletet és eszkozoket nyujt a vilag természetének és vi-
selkedésének elemzéséhez, mig a CSR egy fenntarthato jovd megalkotdsahoz vizionadl valamiféle univerzalis

strukturat [1].

A jelentés a minGséguigyi és a fenntarthatosa-
gi szakemberek eré6feszitéseinek egyesitésébol
szarmazé alapvet6 lehet6ségeket veszi goércsé
ala. Jelent6s atfedés tapasztalhaté a min6séguigyi
és a fenntarthat6sagi problémak kezeléséhez
sziikséges ismeretanyag kozott is. Elképzelhet6
ezért, hogy a mindségtigyi és a fenntarthatosa-
gi kezdeményezések kozotti 6sszhang nagyobb
szervezeti sikereket eredményez? A jelentés azt
sugallja, hogy az egylittm(ikodés erGsitéséhez
sziikség van az informaciék és a gyakorlatok
cseréjére a mindségligyi és a fenntarthatosagi
szakemberek kozott.

Azilyen csere sziikségességének aldtamaszta-
sahoz tovabbi kutatast is végeztek. 2012 6szén
az ASQ Madison Tagozata (Wisconsin Allam)
tamogatasban részesitett egy kvalitativ kutatasi
projektet azzal a céllal, hogy jobban azonosita-
ni lehessen a mindségligy és a fenntarthatésag
legjobb gyakorlatainak atfedéseit Wisconsin Al-
lamban m(kodé cégeknél. Az emlitett legjobb
gyakorlatok kozéppontjadban a minéséguigyi és
a fenntarthat6sagi kezdeményezések tervezése,
szervezése és végrehajtasa allt.

Leir6 jellegti esettanulményokat allitottak 6sz-
sze 10 nagyobb Wisconsin allambeli vallalatrol
(1. tablazat). Ezek koziil 5 a min6ségtiigy, 5 pedig
a fenntarthatésag legjobb gyakorlatat felmutat6
szervezetei kozé tartozik a kovetkez6 5 gazda-
sagi dgazatot képviselve: termelés, egészségiigy,
szolgaltatds, kozoktatds és korméanyzas.

1. tabldzat: A Wisconsin Allamban készitett
esettanulmanyok partner-szervezetei

Partnerek a Partnerek a
fenntarthatosag terén mindségiigy terén
Gundersen Lutheran St. Mary’s Hospital,

Health Systems, La Crosse | Madison

Webcrafters Inc., Springs Window
Madison Fashions, Middleton
City of Oconomowoc City of Madison

Northeast Wisconsin Tech- | University of Wiscon-
nical College, Green Bay  |sin-Stout, Menominee
Myron Construction, Johnson Health Tech-
Appleton nology, Cottage Grove

A Wisconsin Allamban folytatott helyszini
kutatas és tanulmanykészités azt vizsgalta, hogy
milyen mértékben egészitik ki egymast a legjobb
gyakorlatok a minéségiigy és a fenntarthatésag
terén. A kutatds olyan témakkal foglalkozott,
amelyek folyamatosan a felszinre keriilnek, va-
lahanyszor a mindségiigyi és a fenntarthat6sagi
kezdeményezéseket vizsgaljak. A mindségiigyi
és a fenntarthatdsagi intézkedések iranyitasa
kapcsan felmeriilé informacié jol szolgdl bar-
mely szervezetet a mindségligyi és a fenntartha-
tésdgi tanulmanyozas soran.

A tanulmanykészités modszerei és
eredményei

A Wisconsinban készitett tanulmany azt vizs-
galta, hogy milyen kozos pontok talalhatok a




mindségiligy és a fenntarthatosag legjobb gya-
korlatai kozott a tervezési, a szervezési és a gya-
korlati megvaldsitast szolgdlo kezdeményezé-
sekben. A partnerektsl kapott valaszokbodl ano-
nim, aggregalt adatok késziiltek. Az adatgyfijtés
a kovetkez6 4 £6 modszer segitségével tortént:
1. Négy kategoridban zart és alternativ kér-
déseket tettek fel a vezetéknek. Minden, a
tanulmanyban résztvevo partner a , min6-
ség” vagy a ,fenntarthatésag” szavakkal
valaszolt ugyanarra a kérdésre az adott
szervezet kezdeményezésének megfelels-
en. Az emlitett zart, alternativ kérdéseket a
kovetkez6 négy kategoéridban dolgoztak ki:
- a mindség és a fenntarthatésag optimaliza-
lasaaszervezetistruktaran éskultaranbeliil;
- a mindségligy és a fenntarthatéosag mod-
szereinek meghatdrozasara, alkalmazasara
és folytonossdgara szolgaloé modszerek a
miveleteken beliil;
- a minGségligyi és a fenntarthatosagi esz-
kozok és mérészamok felhasznéldsa a don-
téshozatalhoz;
- végezetiil a mindségligyi és a fenntartha-

tésagi folyamatok felhasznéldsa a teljesit-
mény kivalosdganak biztositasdhoz.

2. A kutatok az egyes szervezeteken beliil sze-
mélyes interjikat folytattak a vezetSkkel.

3. A vezetSket felkérték arra, hogy a sajat
szervezetiiknél betoltott pozicidjuk alapjan
rangsoroljak a min6séguigy és a fenntartha-
tosag legjobb gyakorlatait.

4. A szervezetek megallapitottdk a min&ség-
tigyi és a fenntarthat6sagi legjobb gyakorla-
tok alkalmazasanak kronologikus sorrend-
jét.

A Wisconsini tanulmény eredményei a kdvet-
kez6 fontosabb tertileteken a kovetkez6k szerint
foglalhatok ossze:

e Az ASQ kutatas és a Wisconsin tanulmany

hasonl6 megéllapitdsokra jutott.

e A mindségligy és a fenntarthat6sag legjobb
gyakorlatai kozott parhuzamok vannak.

e A mindségligy és a fenntarthat6sag legjobb
gyakorlatai kozott kiillonbségek vannak.

e A mindségligy, illetve a fenntarthatésag
legjobb gyakorlatai terveinek rangsorolasat
az 1. abra mutatja.

Amindségiigyiésa
fenntarthatosagi veze-
Valamennyi résztvevd 6k igen nagyra tartottak
v ) o
hatékonységitigen mogott mindiarta
nagyra értékeltek. masodik helyre téve—a
legjobb gyakorlatok
rtekelését és javitasit,
Azjragondolés, az o = A fenntarthatosagi A fenntarthatosagi o
okfatis & atovibb- atdhmeghatirozsigen vezetdk amindségigyi szervezetek amindség- Amindsciigyiésa
képzés magas prioritist rags osztlyzetotkapott vezetknél magasabbra {igyi szervezetekndl ferntarthat6sigi
mutatotta fenntartha- amindscgfigyi partnerek atékelték alegjobb magasabbraértékeltéka vezetkkozepes
6 vezetdknel, & s el 6 e gyakorhaok Ssztn- novekedést ésa LA
kiizepes prioritista mi- Zz'imla@lg?l' Zsétaziparban ésa kezdeményezések az innovicit
ndségiigyi vezetknél. kozosségen beliil. kiterjesztését. |
Azellitési linc folya- Aztjrahasmosithatd Amindségiigyiésa
matos mindségiavitisa komponensckkel fenntarthatosgi Aminéségiigyiésa
&s fenntarthatosaga har- t0rténd terméktervezeést szervezetek a Osagi
madik & kapcsolatok- & fojlesztést alacsony legalacsonyabb szervezetek kozepes
kel nem voltprioritas prioritisként értékeltck a prioritisként értékelték a prioritisként értékeltck a
mindségiigyi,ill a mindségiigyiésa hizs” tipus szabvanyositott
o o rakeingrend Py
vezetdk szemében. vezetdk. valo dttérést

1. abra: A minéségligy és a fenntarthat6sag legjobb gyakorlata terveinek rangsoroldsa




Hasonlé megallapitasok

A min6ségrol és a tarsadalmi felelsségvallalas-
rél sz616 2012. évi ASQ jelentés fontosabb meg-
allapitasait vizsgalva lathato, hogy a Wisconsin
tanulmany szdmosat ismét megerdsitett.

El6szor: mindkét tanulmany azt allapitotta
meg, hogy a CSR és a fenntarthatdésagi kezde-
ményezések iranyaba mutaté 2 leggyakoribb
hajtéer6 a kozosség bevondsa és részvétele, il-
letve a kiildetés és a szervezeti értékek. Erdekes
modon a koltségek csokkentése és az 1j piacok
megnyitdsa nem kapott magas pontszdmot sem
a tarsadalmi felel6sségvallalds, sem pedig a
fenntarthatésagi kezdeményezések vonatkoza-
séban.

Masodszor: a munkatarsi elkotelezettség ers-
sitése képezte a CSR egyik el6nyét, ami vissza-
tikroz6dott a minGségiigyi és a fenntarthatésagi
kezdeményezések terén is Wisconsin Allamban.

Harmadszor: az ASQ altal vizsgélt szerveze-
tek csaknem kétharmada sajat kodokat és elve-
ket dolgozott ki a CSR kezdeményezések végre-
hajtasdhoz. Megallapitast nyert a Wisconsin ta-
nulmanyban, hogy valamennyi fenntarthatosagi
kezdeményezés ugyancsak kifejlesztette a sajat
legjobb gyakorlatat.

Végezetiil: az ASQ tanulméany szerint a szer-
vezeti siker legfontosabb elére jelz&je a CSR
programok tizleti stratégiaként torténd bealli-
tdsa. A mindségiigyi és a fenntarthatésagi kez-
deményezéseket vizsgalé Wisconsin tanulmany
szintén alatdmasztotta ezt a tényt.

A legjobb gyakorlatok parhuzamossagai

A Wisconsin tanulméany szdmos ko6zos vonast
talalt a min6séguigy és a fenntarthatésag legjobb

gyakorlatai kozott; ezek koziil a legjelent6sebb
az a kritikus szerep, amit a legfels6 vezetés jat-
szik a mindségiigy és a fenntarthatosag terén in-
ditott kezdeményezések soran.

A min6ségiigyi és a fenntarthat6sagi kezde-
ményezések kialakitasakor dijazasi és elismeré-
si programokat alkalmaznak. Mindegyik mind-
ségligyi és fenntarthat6sagi kezdeményezés 10-
20% munkatérsi elkotelezettséggel kezdddott,
majd id6ével 10-20%-0s novekedés kovetkezett
be ezen a téren. A munkatarsak igen nagy ha-
nyadat - 11-75%, vagy még ennél is magasabb
ardnyban - vontak be a minéségiigyi és a fenn-
tarthatosagi kezdeményezések kapcsan foly6
képzésekbe.

A mindségligyi és a fenntarthatosagi kezde-
ményezések megteremtették az egyetértést és a
kozos nyelvezetet a legjobb gyakorlatok tekin-
tetében. Mindkét féle kezdeményezés legjobb
gyakorlati médszerként alkalmazta a befekte-
tések megtériilését és a hozam-raforditas elem-
zést. Hasonl6 korlatozé tényezoék fordultak el6
a mindségligy és a fenntarthatosag legjobb gya-
korlatainak lebontdsakor, amikor prioritdsokat
allitottak fel a szakszemélyzet finanszirozédsahoz
és elosztasahoz. A minGségiigy és a fenntartha-
tosdg legjobb gyakorlataibdl szdrmazo, a hul-
ladékesokkentésre (anyagok, energia, selejt és
talzott készletek) visszavezethet6 koltségmegta-
karitdsok az ismeretlent6l 25%-nal is magasabb
értéket mutattak.

Ezen tdlmenden: mikor a mindségiigyi és a
fenntarthatésagi partnerszervezetek a nyolc leg-
jobb gyakorlati kategéria fontossagat rangsorol-
tak, az egyhanguisag elképesztd volt (2. tdblazat)
tekintettel arra, hogy a vallalatok 6t kiilonb6z6
gazdasagi szektort reprezentéltak.

2. tablazat: A minGségiigy és a fenntarthat6sag legjobb gyakorlatainak kategoriai és fontossagi rangsora

. Py Mindéségiigyi | Fenntarthatésagi
Al korlat k
egjobb gyakorlat kategériai vezetsk vezetdk
Az ipari vezet§ szerep elnyerése érdekében a legfels6 vezetés megterem- 1 2
ti a minéségiigy és a fenntarthatésag, valamint a kiildetés, a jovékép és
az értékek dsszhangjat.
A stratégiai tervezés fontos céljai kozé tartozik a min6ségiigy és a fenn- 2 3
tarthatosag.
A szervezet megérti a vevoi igényeket. 3
A szervezeti struktdra és a kultira kapcsolédik a mingségiigyi és a fenn- 4 1
tarthatosagi politikdhoz, oktatashoz és tovabbképzéshez.




. Py Minéségiigyi | Fenntarthatosagi
Al korlat k
egjobb gyakorlat kategériai vezetsk vezetdk
Operativ mérészamok az energia, a viz, a levegg, a szilard hulladék és a 5 5
mérgez6 hatds tekintetében.
A vezetés létrehozza a rendszerszintli gondolkodast és munkatarsi elé- 6 6
gedettséget.
A min6ségligy és a fenntarthatésag vezetése alkalmazza a ciklusidét, 7 7
a csokkentett anyagkoltséget, az tjrahasznosithat6 tartalmat, a termék-
visszavaltast, az életciklus-elemzést és az életciklus-koltséget.
Az ellatasi lanc menedzsmentje és kapcsolatai 8 8

Kiilonbségek a legjobb gyakorlatok
kozott

A Wisconsin tanulmédny azonban mégis talélt
néhany kulonbséget is a mindségligy és a fenn-
tarthatdsag legjobb gyakorlatai kozott.

El6szor: emlékeztetni kell arra, hogy a min6-
ségligyi kezdeményezéseknek mar hosszabb
multja van, mint a fenntarthatésagra irdnyul6
kezdeményezéseknek. A jelen tanulményban
vizsgalt mindségligyi kezdeményezések atla-
gosan 11-19 év vagy még hosszabb id6 tapasz-
talataira tekinthetnek vissza, ezzel szemben a
fenntarthatésdgra irdnyul6 kezdeményezések
atlagos multja nem tobb 4-10 évnél.

Masodszor: a mindségiigyi kezdeményezések
finanszirozédsaval és alkalmazédsaval kapcsolatos
legjobb gyakorlatok az egész szervezetre kiter-
jednek, mig a fenntarthatosagra iranyulé kezde-
ményezések koltségvetésének és alkalmazasa-
nak legjobb gyakorlata csak egyes projektekre
sz0l. Tekintettel arra, hogy a fenntarthatosagra
irdnyul6 kezdeményezések még mindig a kez-
deti szakaszban taladlhatdk, ezért legtobbszor
az oktatast hasznaljak fel a legjobb gyakorlatok
szervezeti szint(i elterjesztéséhez.

Harmadszor: a minéségiigyi kezdeményezé-
sek a munkatédrsak 11-50%-at vonjak be a leg-
jobb gyakorlatok egyértelmiien meghatarozott
szerepkoreibe, ezzel szemben a fenntarthat6sagi
kezdeményezések esetében ez az arany jelenleg
nem tobb, mint 5%.

Negyedszer: egyszerre altaldban tobb mi-
noségligyi legjobb gyakorlat projekt fut, mig a
fenntarthatésdgi kezdeményezések esetében
minden valdszintiség szerint csak egyetlen leg-

jobb gyakorlatot alkalmaznak egyszerre, 1épé-
senként végrehajtva azokat.

Az elmondottakhoz hozzatehetjik még, hogy
a legjobb gyakorlatok hozzdjarulnak a teljes
korti minéségmenedzsment-rendszerek kiala-
kulasahoz, mig a fenntarthatosagi kezdemé-
nyezéseknél az a legvaloszintibb, hogy a tulaj-
donos altal képviselt sajat legjobb gyakorlatok
alakulnak ki. A minéségtigyi kezdeményezések
esetében tobb bizalom, tovabba nagyobb isme-
retanyag és szakmai tudas all rendelkezésre a
legjobb gyakorlatok kialakitdsahoz, mint a fenn-
tarthatésagra iranyulé kezdeményezéseknél. Ez
utébbiak azonban tobb, hosszabb tavra iranyul6
céllal rendelkeznek, mint a minéségtigyi kezde-
ményezések. Rdadasul a fenntarthatésagi kez-
deményezéseket kevésbé motivélja a verseny és
a megfelel6ség.

Végezetiil: a min6ségligyi kezdeményezések
kiils6, a szervezeten kiviili szintjelz6ket (bench-
mark) hasznélnak fel a legjobb gyakorlatok ki-
alakitasdhoz, ezzel szemben a fenntarthat6sagi
kezdeményezések a hazon beliili, kiils6 irany-
elveken alapul6 legjobb gyakorlatokra hagyat-
koznak. A minéségiigyi legjobb gyakorlatok
felgyorsitottak a fejlédést és az innovaciét min-
den tertileten: a folyamatok hatékonysaga, a
termékek és a szolgéltatasok mindsége, a kolt-
ségmegtakaritas és a proaktiv munkatarsak sza-
manak novelése. A fenntarthatésagra irdnyulé
kezdeményezések koltségmegtakaritashoz és a
munkatdrsak nagyobb elkotelez6déséhez kap-
csolédtak, amellett bizonyos mértékig javitottak
a termékek és a szolgaltatasok koltséghatékony-
sagat is (3. tablazat).
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3. tablazat: A legjobb gyakorlatok atfedései a mindségtigyi és fenntarthat6sagi partnerszervezeteknél

Wisconsin Allamban

1. A szerkezet és a kultara Mindség Fenntarthat6sag
optimalizilasa Ko6z0s vonasok Eltérések Ko6zos vonésok Eltérések
Menedzsment: A mindségiigyi és a|A legfels§ vezetés|Széleskorti alap al-|A legfels6 vezetés|Alkalmazas projekt-
fenntarthatdsagi szervezetek birjak |tdmogatasa. kalmazas. tdmogatdsa. r6l projektre.
a legfels vezetés tamogatdsat és|Dijak és elismerési Dijak és elismerési
iranyitasat. programok. programok.
Kommunikacié: A minéségiigyi Visszacsatolas, Jol megalapozott | Visszacsatolas, A fejlettség alacso-
és a fenntarthat6sagi szervezetek e-mail, munkaval- |oktatas. e-mail, munkavél- |nyabb fokan - ok-
sokféle kommunikéacios csatornat |laloi értekezletek, laléi értekezletek, |tatas, kiillonosen a
alkalmaznak. tovabbképzések. tovdbbképzések. |szervezet egészé-
ben.

Rendszeres, az egész szervezetre | A legjobb gyakorla- 50-75% vagy még
kiterjed6 tovabbképzés a politika- | tokrol folyé tovabb- nagyobb részvételi
16l és a célokrol. képzéseken a mun- arany a legjobb

katarsak 11-75%-a, gyakorlatokrol

vagy még nagyobb foly6 tovabbképzé-

hanyada vesz részt. seken.
A munkatarsi elkotelezettség ard- | Kezdetben az alkal- Kezdetben az al-
nya: A kezdeményezés részmunka- | mazottak 10-20%-a, kalmazottak 10-
id6s vagy teljes munkaidés alkal- | vagy még nagyobb 20%-a, vagy még
mazottakkal indult. aranya részmunka- nagyobb aranya

id6ben vagy teljes részmunkaid6ben

munkaid&ben. vagy teljes munka-

idében.

Egyre tobben vesznek részt a leg-  |Id6ével 10-20%, vagy Id6vel 10-20%,
jobb gyakorlatokban. még ennél is na- vagy még ennél is

gyobb novekedés az nagyobb néveke-

alkalmazotti elkote- dés az alkalmazotti

lezettség terén. elkotelezettség

terén.
2. A folyamatok és a médszerek Mindség Fenntarthat6sag
alkalmazasa Eltérések Eltérések

Lehet6ségek: Ravilagit a megfelel6
kezdeményezések érettségére; a
mindség jol megalapozott, mig a
fenntarthatosag a korai stddiumban
van.

Az egész szervezetre kiterjed6 lebontas
finanszirozésa részlegek és projekt tea-
mek szerint torténik.

A projekt javaslat és a szervezetben ki-
probélt projekt alapjan finanszirozva.

Meérészamok: A mindségligyi és

a fenntarthatdsagi szervezetek az
idejiik legalabb 50 %-aban, s6t egye-
sek tobb mint 75%-aban hasznédlnak
mérdszamokat. A meghatarozott
szerepek szdzalékos ardnya ravila-
git a kezdeményezések érettségé-
ben fennallé kiilonbségekre.

A mindségtigyi vezetSk a munkatarsak
11-50%-aval rendelkeznek a legjobb gya-
korlatok egyértelmtien meghatarozott
szerepeiben.

A munkatarsak legfeljebb 5%-a rendel-
kezik a fenntarthatésagi legjobb gyakor-
latok terén egyértelmtien meghatarozott
szerepekkel.

Végrehajtas: A minGségiigyi és

a fenntarthatésagi kezdeménye-
zéseket illetéen az egyik legjobb
gyakorlat vezet el a masikhoz, ira-
nyitva azt.

Gyakran egyszerre tobb legjobb gyakor-
lat futott. A legjobb gyakorlatok kifej-
lesztésének id6kerete 12-24 hénap kozott
mozgott.

Val6szint, hogy egyszerre csak egy

legjobb gyakorlatot hajtanak végre és az
egyik legjobb gyakorlat vezet el a masik-
hoz. A projektek 6-12 hénapos id6keret-
ben fejlesztik ki a legjobb gyakorlatokat.

A legjobb gyakorlatok sikerére
alapozva a mingségtigyi vezet6k
nagyobb minéségmenedzsment
rendszert (QMS) fejlesztettek ki; a
fenntarthatésagi vezetk nagyobb
valészintiséggel alkalmazzak a
sajat fenntarthatésagi rendszeriiket.

A legjobb gyakorlatok sikerére alapozva
olyan nagyobb QMS kertilt kifejlesztés-
re, mint a Lean Hat Szigma, a Malcolm
Baldrige Nemzeti Minéségdyij, az ISO
9000 vagy mas QMS.

Gyakoribb a sajat, tulajdonosi kornyezeti
menedzsment rendszer kialakitédsa. A
célok megallapitasakor ttmutatoként
hasznaljak fel a kiils6, 4gazati szabva-
nyokat.
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3. Stratégiai dontéshozatal

Mindség

Fenntarthat6sag

Ko6z6s vonasok

Eltérések

Ko6z6s vonasok

Eltérések

A legjobb gyakorlatok megvalosi-
tasdnak képessége

26-74% elegen-

dé tudassal és
szakismerettel
rendelkezett a leg-
jobb gyakorlatok
megval6sitasahoz -
kilonosen a gyarto
szektorban.

26-49% elegend6
tudassal és szak-
ismerettel rendel-
kezett a legjobb
fenntarthatésagi
gyakorlatok megva-
16sitdsdhoz

Dontéshozatali eszkozok.

Befektetések meg-
tériilése (ROI), kolt-
ség-hozam elemzés

Befektetések meg-
tériilése (ROI),
koltség-hozam
elemzés és a meg-
tértilési id6

A legjobb gyakorlatok alkalmaza-
sdnak madja.

A marka imazs, a
piaci részarany és
az érdekelt felek
bevonasanak javu-
lasa.

Javul az érdekelt
felek bevondsa, a
tarsadalmi fele-
l6sségvallalés és a
piaci részarany.

Rovidtava célok: A taktikai pro-
jektként alkalmazott legjobb gya-
korlatok szazalékos aranya.

26-50% rovidtava
taktikai projekt.

A legjobb gyakor-
latok 10-25%-a
rovidtava taktikai
projekt.

Hosszutavu célok.

26-50% hosszutava
cél.

A hosszutavua célok
aranya 50% felett.

A mindGségiigyi és a fenntarthato-

Verseny, kozossé-

Kozosségi érdekelt

sagi legjobb gyakorlatok legfonto- gi érdekelt felek, felek, vevéi igé-
sabb ipari 6sztonzéi. vev6i igények és a nyek, kisebb hang-
megfelel6ség. suly a megfelelGsé-
gen, verseny.
A legjobb gyakorlatok korlatai. A pénziigyi alapok A pénziigyi alapok
prioritasa, megfe- prioritasa, megfe-
lel6 szakemberek lel6 szakemberek
hianya, valamint az hianya.
oktatas és a tovabb-
képzés.
A meggértés szintje: A legjobb A meggértés és a A megértés és a
gyakorlatok kozos nyelvezetének |kozos nyelvezet kozos nyelvezet
kialakitésa. kozepes szintje a kozepes és felsé
minéségiigyi leg- szintje a fenntart-
jobb gyakorlatok hatésagi legjobb
vonatkozéséban. gyakorlatok vonat-
kozasaban.
4. Teljesitményjavulas és Mindség Fenntarthatosag
kivalésig K6z6s vonasok Eltérések Koz6s vonasok Eltérések

A legjobb gyakorlatoknak, pl. hul-
ladékcsokkentés (anyag, energia,
selejt, talzott készletfelhalmozas)
tulajdonithat6 koltségmegtakaritas.

A koltségmegtaka-
ritds az ismeretlen
értéktol 25% folé
terjed.

A koltségmegtaka-
ritas az ismeretlen

értéktol 11-25%-ig

terjed.

Bels6 auditok szama.

Projektenként vagy
évente.

Projektenként
vagy évente.
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A minéség/fenntarthatésag szami-
tott koltsége.

Kiils6 és bels6 kolt-
ségek, preventiv

és értékelési kolt-
ségek.

A legjobb fenntart-
hat6sagi gyakorla-
tok révén elkeriilt
bels6 koltségek és a
felhasznalt preven-
tiv koltségek.

A szintjelz6k hasznalata: A min6-
ségligyi és a fenntarthatésagi veze-
t6k jelezték, hogy legjobb gyakorla-
taiknak csak kevesebb mint 25%-at
vezérelték mas szervezetek legjobb
gyakorlatai.

A szervezeten
kiviilrél szarmazo
szintjelz6k felhasz-
nalasa a legjobb
gyakorlatok kifej-
lesztéséhez az id6
raforditéds legalabb
26-50, de néha tobb
mint 50%-aban

Az id6 raforditas
kevesebb mint
25%-4ban hasznal-
tak szintjelz6ket a
legjobb gyakorlatok
kifejlesztéséhez. Je-
lezték, hogy az id6
raforditas 25-75%-
aban hazon beliili

véacio a szervezetnél.

(folyamat haté-
konysag, termék-
és szolgaltatas mi-
néség, koltségmeg-
takarités és proak-
tiv munkatarsak).

tortént. gyakorlatokat fej-
lesztenek ki kiils6
iranyelvekbél.
Hany éve rendelkeznek tapasztala- 11-19 4-10
tokkal a kezdeményezések terén?
Nagyobb sebesség és javul6 inno- Minden teriileten Koltségmegtaka-

ritds, munkatdarsi
elkotelezettség és
némileg javulé
folyamat haté-
konysag, termékek,
szolgaltatasok,
mindség.

A mindség és fenntarthatosag,
mint egymas partnerei

A Wisconsin szakmai tanulmany megmutatta,
hogy a min&ségtigyi és a fenntarthatésagra ira-
nyulé kezdeményezésekhez igen sok legjobb
gyakorlat all rendelkezésre. A mindségiligyi
legjobb gyakorlatok szilard alapot nytjtanak a
szervezeti sikerekhez, mig a fenntarthatdsag-
ra irdnyul6 legjobb gyakorlatok - bar egyel6re
még csak a fejl6déstik korai szakaszdban vannak
- maris egyre nagyobb teret kapnak a szerveze-
teknél.

Vajon a mindségiigyi eszkozok és modszerek
képesek tamogatni és el6bbre vinni a fenntart-
hatéségot? Teljes mértékben. De mit igényel ez
a tény a min6ségtigyi és a fenntarthat6sagi szak-
emberek részérél? Osztonzik-e a parhuzamok
a tudas, a szakmai jartassag és a célok megosz-
tdsat? A szervezeteknek ezekre a kérdésekre is
meg kell adniuk a valaszt.

Mint érett partner, a minGségiigy mélt6 par-
ja lehet a fenntarthatésagra irdnyulé innovaci-
6nak. Ezért nem kell Gjra feltaldlni a , kereket”!
Rendelkezésre all a minGségligyi eszkoztar,
amelyet minden tovabbi nélkiil fel lehet hasz-

nalni a fenntarthaté jovo altalanos struktaraja-
nak kialakitasdhoz.
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SZEGEDI ERZSEBET, az EOQ MNB elndkségi tagja

Jatékositott CSR megoldasokkal
az Eurdépa 2020 célok eléréséért

Az Eurdpa 2020 stratégia 5 teriileten tiiz ki ambiciozus célokat, ezek: a foglalkoztatds, a kutatds és fejlesz-
tés, az oktatds, a szegénység elleni kiizdelem, valamint az éghajlat-politika / energiatigy. A fent felsorolt
valamennyi cél elérését tamogathatja a vidllalkozdsok CSR tevékenysége, és sokat elGsegithet eqy viszony-
lag 1ij, innovativ megkozelitést: a gamification vagy jatékositds. A gamification leegyszeriisitve nem mds,
mint a jdtékelemek és jaték-tervezési technikik haszndlata nem jaték kontextusban, azaz valds problémik
megolddsa az emberek (vevdk, fogyasztok, munkavdllalok, didkok, dllampolgdrok) motivdldsa révén. A
gamification alkalmazdsa szerepel az Europai Bizottsig napirendjén is: a ,,Horizon 2020” az EU uj kuta-
tdsi és innovdcids programja Eurdpdban (IKT 21-2014: Fejlett digitdlis jdtékok / gamification technologidk
sajdtos kihivdsokkal). A cikk az Eurdpa 2020 stratégia csupdn kis szeletét vizsgdlja, ahol a gamificationt
a CSR tevékenységek tamogatdisdra lehet haszndlni, mint pl. a kornyezettudatossig, a toborzds, a képzés,
az innovdcio és a soksziniiség elfogaddsa - elsdsorban, de nem kizdrolag a fiatalok generdcidja korében. A
gamification tehdt egy lehetséges eszkoz arra, hogy a vildg jobbd viljon: a motivdcio révén pozitiv energidt
teremt, ndveli a szocidlis érzékenységet, segit, hogy jobban elkdtelezddjiink, és dsszpontositsunk céljainkra.

1. Kapcsolat az Eur6pa 2020 stratégia és a
CSR kozott

Az Eurdpa 2020 stratégia olyan gazdasagi nove-
kedésrél szol, amely

e intelligens: az oktatasi, a kutatasi és az in-
novacids beruhazasok hatékonyabbak;

e fenntarthaté: koszonhet6en az alacsony
széndioxid-kibocsatasu gazdasag felé torté-
né elmozdulasnak és atallasnak;

e inkluziv:jelent6s hangsulyt fektet a munka-
helyteremtésre és a szegénység csokkenté-
sére.

Az Eurépa 2020 stratégia kozéppontjdban 5 am-
biciézus célkittizés all, melyek a kovetkezok kap-
csolatosak (részletesen, orszagonkénti bontasban
lasd: , Eurostat Regional Yearbook 2015”):

1. Foglalkoztatas

2. Innovéci6, K+F

3. Oktatas

4. Kiizdelem a szegénység és a tarsadalmi kire-
kesztés ellen

5. Eghajlatvédelem és fenntarthato energiagaz-
dalkodas

Ezek a célkitlizések egymassal osszeftiggnek és
egymast erdsitik, mivel

e az oktatds tovabbfejlesztése elGsegiti, hogy
néjon a foglalkoztathatésag és csokkenjen a
szegényseg;

e a gazdaségi életben végzett kutatasi-fejlesz-
tési és innovécids tevékenységek megsok-
szorozodasa és a forrasfelhasznalas haté-
konysagénak javitasa révén 4j munkahelyek
jonnek létre;

e a kornyezetkimél6 technolégidkba torténd
beruhéazas hozzajarul az éghajlatvaltozas el-
leni kiizdelemhez, tovabba 4j tizleti és fog-
lalkoztatési lehet6ségeket teremt.

A tovabbiakban - a CSR rovid ismertetését kove-
téen - bemutatasra keriil néhany példa, hogy a
CSR tevékenységek és a jatékositott modszerek
alkalmazasa hogyan tudja el6segiteni, hogy a val-
lalkozasok, multinaciondlis cégek, de akér kis- és
kozépvallalkozasok, onkormanyzatok, civil szer-
vezetek, egészségligyi vagy pénziigyi intézetek,
egyetemek hatékonyan kozremiikddjenek ezen
célok elérésében.

1.1 A CSR dibhéjban
A Vdllalati Tarsadalmi Felel6sségvallalas (CSR)
definicioszertien:

e olyan megkozelités, amely szerint a valla-
latok onkéntes alapon tarsadalmi és kor-
nyezeti megfontolasokat épitenek be {izleti
tevékenységeikbe és az érintett felekkel valé
kapcsolataikba (2001).

e azaz a véllalkozasok felel6ssége a tarsada-
lomra gyakorolt hatasuk tekintetében (2011).




Bar gyakran a CSR tevékenységeket féleg a na-
gyobb, akar multinaciondlis véllalatokhoz kotik,
ez egy olyan stratégiai eszkdz, amely fokozza a
KKV-k versenyképességét is. Roviden sszefog-
lalva a CSR jellemz6i a kovetkezok:

e pozitiv hozzajarulds az adott szervezet ér-
dekelt felei igényeinek kielégitéséhez, ezzel
parhuzamosan a lehetséges negativ hatasok
minimalizélasa a lehetséges karos hatasok
azonositdsa, megel6zése és csokkentése ré-
vén,

e olyan onkéntes kezdeményezések végzése,
amelyek talmutatnak a jogszabalyi kovetel-
ményeken és a szerz6déses kotelezettsége-
ken,

¢ a munkavéllalok, az érintett csoportok (bele-
értve a tarsadalmat is) és a kornyezet javéra
torténo cselekvések, tsszhangban a véllalat
tizleti stratégiajaval,

e méltadnyos bandsmoéd az érintettekkel (bele-
értve a kisebbségi csoportokat is).

1.2 CSR példik

Néhany tipikus példa a teljesség igénye nélkiil
a lehetséges tarsadalmi és kornyezeti megkoze-
litésre (az érdekl6d6k az EOQ MNB tobb kiad-
vanyaban is talalnak részletes leirdsokat a CSR
tevékenységekrol' ).

Vevi-orientilt tevékenységek:

e etikus reklam, tisztességes arképzés,

e innovativ, energia-hatékony termékek fej-
lesztése, melyek a gazdasagi elényoket biz-
tositanak a vevknek, fogyasztéknak,

e Onkéntes szolgaltatdsok nyujtasa a vevok-
nek, ugyfeleknek, fogyasztoknak,

e a termék mindségének vagy megbizhat6sa-
ganak vagy élettartamanak vagy Gjra-hasz-
nosithatésaganak javitasa.

Munkatdrs-orientdlt tevékenységek:

o felel6s és méltanyos dijazés, fizetés, az
esélyegyenlség és a sokszintiség kezelése;

e munkakoriilmények javitdsa (egészségligyi
és munkahelyi biztonsag), munkahelyi elé-
gedettség novelése, rugalmas munkavég-
zés lehet6sége (pl. szélessavu internet kap-
csolat otthonra a kisgyermekes anyédknak,
hogy a gyerekek betegsége alatt otthonrol
tudjanak dolgozni);

e munka / magéanélet egyensulya, befektetés
a foglalkozés-egészségligyi, sportolasi lehe-

! Min6ség és Megbizhat6sag, EOQ MNB, 2014/ 2. fiizet

téségekbe (pl. rekredcié tdmogatasa, vagy
edzG6terem, kerékpar tarold, zuhanyozoé ki-
alakitasa);

e képzés (pl. dijmentes nyelvoktatds a migra-
cio6s hatterti munkavallal6knak);

e toborzas, személyzet-fejlesztés, karrierter-
vezés;

e munkavallalok pénzbeni tdmogatasa (pl.
kamatmentes kolcson, a nyugdijrendsze-
rek).

Uzleti partner- / beszdllité-orientdlt tevékenységek:

o szerz6déskotés helyi partnerekkel;

e helyi, regionalis {izleti szovetségek létreho-
zasadnak tdAmogatasa;

e széllitok vagy tizleti partnerek késedelem
nélkiili kifizetése;

e a gyermekmunka megakadalyozasa sajat
szallitoi korben;

e hosszatavu kapcsolatok kialakitasa az tiz-
leti partnerekkel és egytittmiikodés tobb
tertileten (pl. a kockazat-megel6zés, mind-
ségellentrzés).

Tirsadalom-orientdlt tevékenységek:

e adoményok a helyi kozosségi intézmények
szaméra (pl. 6vodak, iskoldk, koérhazak,
egészségiigyi intézmények, kulturdlis szer-
vezetek, sportegyestiletek, kornyezetvédel-
mi csoportok);

e szponzoralas (pl. kulturalis-, sport-rendez-
vények tdmogatasa, vagy az iskolaban ki-
emelked6 eredményeket nyujto gyermekek
szamara tdmogatasok);

e Onkéntes munkavégzés, a helyi infrastruk-
tara fejlesztése;

e tarsadalmi és/vagy munkaer6-piaci integ-
racioé kozosségi szinten, a tolerancia oktata-
sa;

e hatranyos helyzettiek, megvaltozott mun-
kaképességtiek alkalmazasa stb.

Kérnyezet-orientdlt tevékenységek:

e a forrasok hatékony felhasznéldsa, energia-
takarékos technolégia;

¢ a hulladék és a szennyezés mennyiségének
csokkentése, hulladékgazdéalkodas, ujra-
hasznositas (pl. Gjrahasznosithaté anyagok
az Uj termék alkatrészeiben);

e kornyezetbarat termékek, technologidk és
termelési eljarasok tervezése;

e biodiverzitds, vizvédelem, levegémindség,
talajvédelem, megujulo energia, erd6 meg-
Orzése;




e ,0kologiai értékelés” alkalmazdsa a szalli-
tok kozott, a kornyezeti normak betartasa-
nak vizsgalata, annak felmérése, hogy pl. a
szallitok milyen mértékben felelnek meg a
tarsadalmi és kornyezetvédelmi jogszaba-
lyoknak;
e kornyezetkdzpontu irdnyitasi rendszer ma-
kodtetése (ISO 14001, EMAS);
e {lizleti partnerek, tigyfelek, illetve a torsadalom
tajékoztatasa kornyezetvédelmi témékban.
A nemzetkozi szabvanyok és irdnyelvek, mint
példaul azISO 26000, AA1000, a Global Reporting
Initiative (GRI) vagy az ENSZ vezérelvei az {iz-
leti és emberi jogokra, az OECD iranyelvek, az
OECD vallalatiranyitasi elvei, a felel6s befektetés
alapelvei (Principles for Responsible Investment
- PRI) tovabbi iranymutatast nytjtanak.

1.3 A CSR tevékenységek hatdsa, elonyei
Napjainkban a tdrsadalmi és kornyezeti kérdé-
sek egyre fontosabbak mind globalis, mind helyi
szinten. A tarsadalom és az érintettek nagyobb
atlathatésagot, tobb informaciot varnak el a val-
lalkozasoktdl. Ennek kovetkeztében a vallalatok
szembestilnek olyan vésarloi elvardsokkal, hogy
mutassak be, miként tartjak tiszteletben a tarsa-
dalmi és kornyezeti szempontokat.

Osszegzésként a CSR pozitivan befolyésolja a

versenyképességet:

e bizalmat épit és tart fenn a kiillonboz6 érde-
kelt felekkel;

¢ a jobb megitélésnek kdszonhetSen a valla-
latnak:

0 jobb a munkaerd piaci pozicidja, konnyeb-
ben szerzi és tartja meg a tehetségeket,

0 jobb az egyiittmiikodése az tizleti partne-
reivel,

0 jobb a kapcsolata a hatésagokkal,

0 a munkavéllal6i elkotelezettebbek, igy
motivaltabbak, innovativabbak, kreati-
vabbak;

o koltségmegtakaritast és a nagyobb nyeresé-
get eredményez a hatékonyabb eréforras-
felhasznaléas révén,

e nagyobb vevielégedettséget és lojalitast teremt,

e a fentiekbdl szarmazé versenyel6ny miatt
novekszik a forgalma, értékesitése, bevéte-
le, nyeresége.

Kétségtelen, hogy a CSR tevékenységek erd-

teljesen tdmogatjak az Eurépa 2020 stratégia cél-
jainak elérését.

1.4 Novekuvd igény a CSR tevékenységek kozzé-
tételére, C(S)R jelentések kiaddsdra

Manapsag mér nem az a kérdés, hogy egy val-
lalat készitsen-e fenntarthatésagi vagy CSR/CR
jelentést, hanem az, hogy mit tartalmazzon és
hogyan érdemes elkésziteni.?

A KPMG 2013-as részletes felmérése szerint
(Corporate Responsibility Reporting 2013° ) a
CR jelentések készitése az elmult két évtizedben
mainstream tizleti gyakorlatta nétte ki magat.
A felmérés 41 orszag 4100 vallalatanak (koztiik
19 eurdpai orszagban, igy Magyarorszagon is),
tovabbé a vilag legnagyobb 250 vallalatanak CR
jelentéseit elemzi részletesen.

A felmérés az els6 részben a 41 orszag bevétel
alapjan legnagyobb 100 vallalatdnak CR jelen-
tés-készitési gyakorlatat mutatja: miért készite-
nek jelentést, milyen dgazati eltérések vannak,
milyen szabvanyokat hasznalatnak. A masodik
rész a vilag legnagyobb 250 véllalatat vizsgalja:
értékeli a CR jelentések min6ségét, azonositja a
legjobb gyakorlatokat, irdnymutatasul szolga-
16 példakat tesz kozzé. A vilag legnagyobb 250
vallalata esetében a CR jelentési arany kb. 93%-
on allandosult az elmalt években. Az amerikai
kontinens mar megel6zte Eurépat, f6ként azért,
mert megnovekedett a CR jelentés készités La-
tin-Amerikadban. Amerikdban a vallalatok 76%-
a, Eurépaban 73%-a, Azsiaban 71%-a készit CR
jelentést.

A KPMG megadott honlapjan sajat magunk is
Osszehasonlithatjuk a szdmunkra érdekes orsza-
gok eredményeit 2008 / 2011 / 2013 id6szakra
vonatkozdan:

a)a CR jelentések ardnya orszagonként, régi-

6nként, ipardganként,

b)a CR jelentések igazoldsanak aranya orsza-
gonként, régionként,

c) a vilag legnagyobb 250 vallalata CR jelen-
tésének atlagos minéségi értéke (a mindség
értékelésének részletes szempontjai is meg-
talalhatoak a KPMG kiadvéanyban *.)

2 Dr. Molnar Pal, Mindség és Megbizhatésag, EOQ MNB,
2015. 3-4. szam, 137.old.

% https:/ /home.kpmg.com/xx/en/home/insights/2013/
12/kpmg-survey-corporate-responsibility-reporting-
2013.html

* https:/ /assets. kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2015/
08/kpmg-survey-of-corporate-responsibility-reporting-
2013.pdf




1. dbra: CR jelentések - KPMG lekérdezési lehetGségek

2. dbra: CR jelentések ardnya orszagonként - példa
(3 orszdg hasonlithato dssze)

3. dbra: CR jelentések mindsége ipardganként — példa
(2 ipardg hasonlithatd dssze).

2. A CSR és a gamification (jatékositas)
kapcsolata

Azok szamadra, akiknek a gamification ismeret-
len fogalom: a gamification “A jatékmechaniz-
musok és jatékélmény tervezési technikak hasz-
nalata abbdl a célbol, hogy a felhasznalokbol
digitélis elkotelez6dést és motivaciot véltsunk
ki.” Ez Gartner, a vildg vezet6, informatikai
kutatédssal és tanacsadassal foglalkoz6 cégének
2014-es definicidja. Kéznapi nyelven fogalmaz-
va arrdl van sz6, hogyan lehet a jaték, a versen-
gés és a szorakoztatds elemeinek hasznalataval
valés feladatok, problémdk megoldasara, fel-
adatok elvégzésére onkéntes moédon 6sztonoz-
ni embereket - legyenek 6k vevdk, fogyasztok,
munkavallalok, diakok, allampolgérok. A cél
nem maga a jaték, hanem az elkotelez6dés, amit
az kivalt. Gondoljunk olyan helyzetekre, amikor
szeretnénk valamit megtenni, vagy legaldbbis
tudjuk, hogy jo lenne valtoztatni egy szokasun-
kon, pl. az étkezés terén (kevesebb hust és tobb
zoldséget, gytimolcsot fogyasztani), vagy sport
terén (rendszeresen kellene edz6terembe vagy
uszodaba jarni), de nehéz, idéigényes, igy mo-
tivacio nélkul nem is véltoztatunk. A jatékositas
potencialisan megvéltoztathatja a viselkedést,
szokassa alakitja.

Buster Benson, a Health Month életméd prog-
ram kitalal6ja szerint “A jatékelemek arra szol-
galnak, hogy az emberek kevésbé érezzék ma-
gukat gyengének, ha hibaznak, vagy éppen el-
buknak. Az ett6l val6 félelmeink ugyanis azok,
amik f6 akadalyként allnak elénk, amikor egy 4j
étrendet, vagy egy edzéstervet akarunk kovet-
ni. A jaték viszont egy olyan tertilete az életnek,
ahol a bukas kevésbé érinti mélyen az embert. A
jatékokban a bukas tervezhets, és mindig meg-
van a lehet6ség az tjrakezdésre. A jatékok se-
gitenek feldolgozni a bukésokat és sikereket, és
nem arra fokuszalnak, hogy miért nem vagyunk
elég jok ehhez vagy ahhoz.”A jatékok nagysze-
ri eszkozok, amelyek megtanitanak benniinket
rendszerekben gondolkodni, megmutatjdk ne-
kiink, hogy a mi egyéni cselekvésiink hogyan
kapcsolodik egy nagyobb egészbe, ezéltal segit
jobban megérteni akar bonyolultabb, nagy tar-
sadalmi kérdéseket is. A digitalis elkotelezettség
fontos jellemzdje a jatékositott megkozelitések-
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http:/ /www.gamesforbusiness.hu/blog/hogyan-ujul-
meg-az-uzleti-es-mindennapi-elet-a-gamification-altal




nek, igy a szamitogépek, okostelefonok, tabletek/
tablagépek novekvé hasznalata tette lehet6vé a
gamification elterjedését. A gamification egy je-
lent6s feltorekv tizleti gyakorlat, a vilag legin-
kabb ,,csodalt” vallalatai koziil szinte mindegyik
elkezdett foglalkozni vele. Az M2 Research idén
ugy szamolta, hogy a gamifikacio egy 2,8 milliard
dollaros iparag lesz 2016-ra® mas felmérések sze-
rint 2020-ra ez akar a 8-10 millidrdot is elérheti.

2.1 Rovid torténeti dttekintés a jatékositdasrol
Egyes cégek régoéta hasznaltak jatékokat a sa-
jat tertletiikon: ilyen pl. a repulStarsasdgok
torzsutas kedvezmény-rendszere vagy a hotelek
htiségprogramja is. A kezdetekkor, 2010-ben ha-
rom szektor probalta ki els6ként a gamification
eszkozeit: a katonai- és hadiipar, Hollywood és
a vendéglatéipar/turizmus.

2011 novemberében Gart-
ner elérejelzése az volt, hogy
2014-re a Global 2000-es
cégek 70%-adnak lesz jaté-
kositott alkalmazésa, vala-
mint 2015-re a cégek 50%-a
jatékositani fogja az inno-
véciés folyamatait. 2013 no-
vemberében megjelent az
els6, magyar nyelvre forditott
gamification szakkonyv, Gabe Zichermann ,, Az tiz-
leti jatékok forradalmasitdsa” cimmel. Zichermann
szerint a gamification sikeréhez nagyban hozza-
jarult a Foursquare és a Zynga (ez a cég fejleszti a
Farmville-t), akik széles korben ismertették meg a
gamification fogalmat, valamint az a trend, misze-
rint a hagyomanyos marketing technikdk méra ha-
tastalanok lettek az Y-generaci6 esetében. ”

2.2 Y-generdcio, munkahely irdnti elkotelezddés,
motivdcio, pozitiv tarsadalmi hatds, igény a
jatékositdsra

Ezzel el is érkeztiink egy fontos ponthoz: 2025-re
a munkaerd 75%-at az Y-generacio fogja kiten-
ni a Forbes® felmérése szerint. Mivel nemsokara
tobbségben lesznek a munkaerSpiacon, igy je-
lent6s hatédssal lesznek a munkavégzés jovébe-
ni modjara, ezért kiemelten fontos e generacié

6 http:/ /www.gamesindustry.biz/articles /2012-05-21-
gamification-market-to-reach-USD2-8-billion-in-2016

7 http:/ /www.gamesforbusiness.hu/blog/hogyan-ujul-
meg-az-uzleti-es-mindennapi-elet-a-gamification-altal

8 http://www.forbes.com/sites/jeannemeister/2015/03/
30/ future-of-work-using-gamification-for-human-resources/

hozzaéllasanak és viselkedésmintainak megis-
merése. Szdmukra a munkaval val6 elégedett-
ség egyik f6 tényezdje a laza, rugalmas, sikerél-
ményt biztosit6 munkakornyezet, ugyanakkor
a tarsadalmilag hasznos munkavégzés is a 6
szempontok kozott szerepel munkahelytik kiva-
lasztasakor. Az ezt felismer6 és tdmogatni tudé
vallalatoknak nagyobb esélyiik van ra, hogy
boldogabb és termelékenyebb fiatalokkal ve-
gyék koriil magukat, ezaltal fokozzak verseny-
képességiiket. Ez kiilonosen igaz, ha figyelembe
vessziik, miszerint a munkahely iranti elkotele-
z6dés igen alacsony, ami a Gallup 2014-es felmé-
rése szerint’ az USA-ban évi kb. 450-550 milliard
dollar, az Egyesiilt Kirdlysagban pedig évi 52-70
milliard GBP kiesést is okozhat.

A Deloitte felmérése' szerint a véllalkozasok-
nak - f6leg a fejlett piacokon - alapjaiban kell
megvéltoztatniuk hozzaélldsukat abban, ahogy
a jové munkaerejét keresik, felveszik és megtart-
jak. A gamification képes pozitiv irdnyba valtoz-
tatni az emberek és a munkéajuk kozotti kapcso-
latot. Egy jol megtervezett gamification eszkoz
képes fenntartani a motivaciét a munkavallalo-
ban, aki gy érzi, hogy hasznos, és érdekes fel-
adatokat végez.

Gyakran az Y-generdciot tekintik annak a
generdcionak, amely feltdmasztotta az igényt a
jatékositasra. Ennek okai a kovetkezékben fog-
lalhatok ossze:

e Szamitoégépeken, a Facebook-on és az inter-
neten, valamint a grafikus felhasznaléi felii-
leteken néttek fel. Konnyen alkalmazkodnak
az 4j programokhoz, operéciés rendszerek-
hez és eszk6zokhoz, valamint ahhoz, hogy a
szamitogépes feladatokat gyorsan teljesitsék.

¢ Jobban kotédnek a technolégidhoz, mint a
korabbi generaciok. A mobiltelefonok elter-
jedése, a széleskorti hozzaférés az internet-
hez megvéltoztatta azt, ahogy kommuni-
kalnak és egytittmiikodnek egymassal.

o A kozosségi média vilagdban néttek fel, a
tapasztalatok és eredmények megosztdsa
napi tevékenység szamukra. Ezért a haté-
konyabb jatékositott rendszerek integralva
vannak a kozosségi hal6zatokkal, igy meg-
er6sitik a motivaciot tovabbi tarsadalmi el-
ismerés érdekében.

° Gallup (2014) http:/ /www.gallup.com/poll/181289/ma-
jority-employees-not-engaged-despite-gains-2014.aspx/

10 http:/ /www2.deloitte.com/ global/en/ pages/ about-de-
loitte/ articles/ millennialsurvey.html




A gamification lehet tehét a kulcs az Y-genera-
ciés munkavallalok motivaciéjaban, mert meg-
tolti a munkét értelemmel és kihivasokkal.

2.3 A jatékositds f6 teriiletei
Kovetkezzen néhany kiragadott példa az Eu-
ropa 2020 célkittizéseinek 5 teriiletérdl, ahol a
gamification értéket teremt!

1. Foglalkoztatas - toborzas: PwC Magyaror-

szag Multipoly

2. Innovéci6é - Foldit, Volkswagen “The Fun
Theory”

3. Oktatas

e Egyetem - Coursera
o Céges oktatasok
4. Kiizdelem a szegénység és a tarsadalmi kire-
kesztés ellen: Evoke, FreeRice, Immigroply
5. Eghajlatvédelem és fenntarthato energiagaz-
dalkodés: Recyclebank, OPower
Raadasként 3 magyar példa: diakok (és sziile-
ik) kornyezetvédelmi tudatossagra nevelése, il-
letve a kornyezet (Magyarorszag) megismerése:
Okoskosar és Okosotthon, Rokalandozé.

2.3.1. Toborzas
Toborzasi példaként alljon itt a PwC Magyaror-
szag Multipoly" alkalmazasa!
¢ ,2012-ben indult atjara a PwC Magyaror-
szag Multipoly elnevezésti innovativ jaté-
ka, mely online, 3D-s feliileten 12 nap alatt
szimulal egy 1 éves gyakornoki programot.
A kozvetlen (BIG4) versenytarsak koziil
els6ként a PwC nyult gamification eszkoz-
hoz, mellyel célja a fiatalok (kiilonos tekin-
tettel az Y-, és Z-generaciora) sajat kozegiik-
ben, az online térben val6é megszolitasa. Az
els6 évben jatékos keretek kozott a marka-
ismertség épitésére helyezte a hangsulyt.
Idén a vonzé munkaltatéi kép kialakitasa
volt a legf6bb szempont, jovére pedig a
HR maér a kivélasztasi technikaval is sze-
retné 0sszekotni az egyre népszertibbé valo
gamification stratégiat.”'?

2.3.2. Innovacio
e A Foldit egy online puzzle videojaték a
fehérjék térszerkezetének meghatdrozasa-
ra. Amikor a jatékosok modositjdk a pro-

1 http:/ /multipoly.hu/en/demo-video.html
12 http:/ /www.pwc.com/hu/hu/hr/hr_board_1401/hr_
innovacio.html

tein szerkezetét, pontszamot kapnak at-
tol fuggden, milyen sikeresek voltak - a
pontszamokat pedig més jatékosokkal 6sz-
szehasonlitjak. 2011-ben a Foldit jatékosok
(240 ezer!!!) 3 hét alatt megfejtették az AIDS-
et okozé M-PMV virus szerkezetét, pontos
3D modellt alkottak, amit a tudésok 15 év
alatt nem tudtak megtenni.”

¢ A Volkswagen “The Fun Theory” 6tletbor-
zéjét 2009/2010-ben a "The Speed Camera
Lottery” nyerte meg. Ennek lényege, hogy
nem a szabalytalankodok megbiintetésé-
re kell helyezni a hangsulyt, hanem a se-
bességkorlatokat figyelembe vevéket kell
jutalmazni. A mér6pontokon szabalyosan
athalad6 autésok kozott kisorsoltak a bir-
sagokbol befolyt dsszeg egy részét. Az ot-
letet Stockholm kornyékén tesztelték, és a
mérések mér az els6 hét utan 22%-kal ala-
csonyabb sebességatlagot mutattak, mint a
megel6z6 id6szakban. ™

2.3.3. Oktatas
A jatékositott alkalmazasok az oktatds (alap-,
kozép-, fels6oktatas, vallalati képzés) teriiletén
is hasznosak.

e A jatékositds megvéltoztathatja a didkok
tanulasi elkotelezettségét, valamint hozza-
férést biztosithatnak a fels6foka oktatashoz
is. A hozzaférés a fels6foka oktatdshoz meg-
fizethetetlentil draga, kulonosen a fejlédo
orszagokban él6k részére. Szamos egyetem
teszi elérhet6vé online és ingyenes kurzusait
minden érdekl6dé szamara (pl. Coursera).

e A gamification alkalmazasanak egyik leg-
nagyobb perspektivaja az e-learning terti-
letén van, hiszen a tanulés, illetve az inter-
netes tanulas kifejezetten olyan dolog, ahol
sziikség van a jol kidolgozott felhasznal6i
élményre, és a motivaciora (pl. nyelvtanu-
las Duolingo alkalmazassal).

2.3.4. Kiizdelem a szegénység és a tarsadalmi
kirekesztés ellen
e A Vilagbank 2010-ben hozta létre az
EVOKE-ot, melynek célja, hogy a jatékosok
a vilag minden téjardl otleteket adjanak a
legstirget6bb tarsadalmi probléméak meg-

13 Praetorius, Dean. “Gamers Decode AIDS Protein That
Stumped Researchers For 15 Years In Just 3 Weeks” The
Huffington Post, September 19, 2011

 https:/ /www.youtube.com/watch?v=iynzHWwJXaA




oldéasara: az éhezés, szegénység, fert6z6 be-
tegségek, emberi jogok stb. teriiletén.

A FreeRice jatékosai minden alkalommal,
amikor egy kérdést helyesen valaszolnak
meg, rizs-szemeket gyfjtenek, melynek
arat az oldal szponzorai fizetik ki. Eddig

o A masik kezdeményezés (2013. oktober) ja-

tékos formaban hivja fel a figyelmet a haz-
tartdsokban keletkezd koltségek csokken-
tésének lehet6ségeire. Szintén gyerekek és
sziilok jatszhatjak, a lakas egyik helyiségébdl
a méasikba lépve més-mas feladat varja 6ket.

tobb, mint 10 milli6 éhez6 embert juttattak
eleséghez.

2.3.5. Energia-takarékossag, kornyezetvédelem,
fenntarthat6sag
e Az alkalmazas kimutathatja, hogy meny-
nyi energiat hasznalunk az otthonunkban,
lathatjuk a trendeket, kapunk egy vissza-
csatolast: ,Te kevesebb energiat haszndlsz,
mint az dtlagember, de 55%-kal tobbet, mint
a szomszédod.” Ez motivélja a fenntartha-
tésag tipustu intézkedéseket: mennyi ener-
giat vagy lizemanyagot takaritottunk meg,
mennyivel kevesebb hulladékot termeltiink
stb. Példaul a Recyclebank pontokkal jutal-
mazza a kornyezetbardt tevékenységeket,
ami egyben anyagi jutalmazast is jelent.
Hasonl6képpen az OPower ranglistajan
minden regisztralt felhasznal6 6ssze tudja
hasonlitani sajat energia-fogyasztési, -meg-
takaritasi szokasait, eredményeit masokéval.

2.3.6. Raadas: diakok (és sziileik)
kornyezetvédelmi tudatossagra nevelése,

e Harmadik magyar példa a Rokalandoz6™,
kornyezet megismerése

mely a Fornetti tarsadalmi felel6sségvalla-
* Magyar példa a Nemzeti Fogyasztovédelmi lasédnak részeként kertilt a kisiskolasokhoz.
Hat6sag Okoskosar és Okosotthon alkalma- Az éltalanos iskolas gyerekeknek szant ok-
zasa®. tatojaték logikai képességek fejlesztése mel-
e Az el6bbi kezdeményezés (2012. november) lett az alapmtiveltség szélesitését, és a gye-

elsédlegesen az 6vodasokat és a kisiskolaso- rekek latoterének tagitasat ttizte ki célul. A

kat célozza meg (de a sziil6k is kapnak fel- jaték 19 megye meghoditasabol all, melyek

adatokat), és jatékos megkozelitéssel kivanja kéthetente nyilnak meg 1j jatéktérként.

rairdnyitani a figyelmet a legfontosabb fo- Megyénként 3-4 kiemelt telepiilés keriil a

gyasztovédelmi tudnival6kra. fokuszba, melyek latvanyossagaihoz érve
feladatokat kell megoldanunk."”

e Az online elérhett jaték a gyerekek életko-
ri sajatossdgait figyelembe véve, meglévo
tudasukra épitett feladatokat dolgoz fel ja-
tékos és érdekes forméaban, mikdzben az or-
szagot mutatja be kultartorténeti, foldrajzi,
miivészeti, irodalmi, folklér és tudoményos
sajatossagain keresztiil. A tartalomfejlesztés
tovabbi f6 mérfoldkovei:

16 http:/ /www.rokalandozo.hu/

7 http:/ /www.gamesforbusiness.hu/blog/rokalandozo-
online-kaland-kisiskolasoknak

* http:/ /www.nfh.hu/node/177




0 a mozgés és a sport, amivel a gyermeket
esetenként a természetbe iranyitjék, test-
mozgdsra birjak, valamint

0 az egészséges taplalkozas és ételek tuda-
tos megvalasztasa és fogyasztasa.'®

3. Kovetkeztetések

Megallapithatjuk, hogy a jatékositott (CSR) al-
kalmazésok:

¢ segitséget nydjtanak az embereknek abban,
hogy élvezzék a munkdjukat, j6 szokasokat
alakitsanak ki, egészséges életet éljenek,

e novelik az innovaciét, a motivaciot, elkote-
lezettséget, a lojalitast,

e szemléletvaltasra Osztonoznek, rairanyit-
jak a figyelmet egy-egy tarsadalmi problé-
mara,

e el6segitik, hogy a fiatalok tudatos polgarok-
ka valjanak, hozzajarulva a sajat tarsadalmi
problémdik megoldasadhoz is, kritikusab-
ban gondolkodjanak az olyan 6sszetettebb
kérdésben, mint a fenntarthatésag, a kor-
nyezetvédelem, a kulturalis sokszintiség,
tolerancia,

e mindezek révén pedig hozzajarulnak az
Eurépa 2020 célkittizéseinek eléréséhez.

8 http:/ /www .fornetti.hu/hu/ tarsadalmi-felelossegvalla-
las/rokalandozo.html
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A karbonlabnyom fogalom megjelenése a 20-21.
szazad forduldjara tehets. Altalanos elterjedése
a koztudatban az emberi tevékenységhez kap-
csolodé iiveghazhatasu gazok (UHG) kibocsa-
tasaval fligg ossze. A fogalom eredetére csak
feltételezések allnak rendelkezésre. Nagy valo-
szintiséggel az 1990-es években Wackernagel és
Rees, (1996) éltal bevezetett ckologiai labnyom-
bol eredhet. A médiumoknak és altalaban a ko-
zonségnek koszonhetéen a karbonlabnyom az
egyének, kozosségek, nemzetek, cégek, termé-
kek klimavaltozassal kapcsolatos szinonimaja-
ként jelenik meg.

A karbonlabnyom alkalmazhaté mind a ter-
mékek és szolgaltatdsok, mind a szervezetek
tiveghazhatastu gazok (UHG) (angol nyelven:
green house gases, GHG) kibocsatdsanak meg-
hatarozasara.

o Atermékésszolgéltatasok karbonlabnyoma
az életciklus soran kibocsatott UHG meny-
nyiségét mutatja az alapanyagok beszerzé-
sét6l - a termeléstol és az elosztastol - egé-
szen a végs6 felhasznalasig (hulladékkép-
z6dés, hasznositds). A meghatarozast alta-
laban a kyotoi jegyz6konyvben megfogal-
mazott 6 gazra hasznaljak, ezek: széndioxid
(CO,), metan (CH,), dinitrogén-oxid (N,O),
fluorozott szénhidrogének (HFC), perflu-
or karbonatok (PFC), kén hexafluorid (SF,)
(PAS 2050:2008).

e Szervezetek esetében a karbonlabnyom
a teljes UHG kibocsatdas meértékét jelen-
ti, amely egy tevékenység végzése soran
kozvetlentil vagy kozvetve keletkezik. A
tevékenységek tartalmazzak az egyének,
lakossdg, korméanyok, cégek, szervezetek,
termel6 agazatok stb. altali kibocsatasokat.
Minden esetben a meghatarozasnal figye-
lembe kell venni a kdzvetlen (bels6/helyi)
és kozvetett kibocsatast (kiils6, mar benne
levé, bejové és kimend forrasokat).

Karbonlabnyom mutaté megallapitasara
alkalmas eljarasok

A labnyomnak ,nyomon kell tudni kovetnie
mindazon kibocsatott tiveghdzhatasa géazokat,
amelyek a tevékenységekkel kozvetleniil vagy

A karbonlabnyomrél

kozvetve Osszeftiggenek, vagyis képesek a fo-
lyamatok »életcikluséat« elemezni.” Az életciklus
elemzésben (life cyle assessment, LCA) kétféle
eljaras alkalmazhat6: az egyik az alulrél indu-
16 folyamatelemzésen (process analysis, PA), a
masik a feltlrél indul6, kérnyezeti input-output
elemzésen (input-output analysis, IOA) alapul.

o A PA elemzést annak érdekében fejlesztet-
ték ki, hogy az egyedi termékek kornyezeti
hatdsat a termék élettitja soran felmérjék a
termeléstdl egészen a végsé felhasznélasig
(Gjrahasznositasig, felszamolasig) vagy-
is a termel6tdl a fogyasztoig (business to
consumer, B2C). Az elemzéshez az els6dle-
ges (primer) vagy masodlagos (szekunder)
adatok felhaszndldsdval megbizhatdan jo
eredmények érheték el, viszont mivel meg
kell hatarozni a folyamat hatarait, romlik
az elemzés hitelessége, tovdbba az elemzés
munkaigényes és koltséges.

e Az IOA elemzés alternativat szolgaltat és
gazdasagosabb. Nemcsak a termékek elem-
zésére alkalmazhat6, hanem termékcsopor-
tokra, cégekre vagy orszagokra is.

e Az az igény, hogy minél pontosabban - a
hianyossagok elkertiilésével - lehessen meg-
hatadrozni a karbonlabnyomot, a PA és az
IOA koz6s, hibrid alkalmazésat tette sziik-
ségessé (hibrid LCA). Ezzel a modszerrel
lehet6ség van a PA elemzések el6nyeinek
kihasznalasara (pl. alulrél indulé folyamat-
elemzés, részletes adatok bevitele) és a hat-
ranyok mell6zésére (pl. folyamathatdrok
figyelembe vétele) és az IOA el6nyeinek al-
kalmazaséra (pl. a kevésbé fontos termelési
folyamatok bevitele).

De melyik elemzési modszert alkalmazzuk?
A munka megkezdése el6tt segitségilinkre le-
het egy gyors IOA elemzés (screening). Minden
esetben célszerti az eredmény pontossaga, haté-
konysaga és koltsége kozotti optimdlis megol-
dasra torekedni.

Példak a PA és az IOA életciklus elemzést al-
kalmaz6 szabvanyokra:

e PAS 2050:2008: Eurépaban els6ként a
Carbon Trust és az Egyesiilt Kiralysag
Kornyezeti, Elelmiszer és Vidékfejlesztési
Minisztériuma (DEFRA) kozosen jelentet-




te meg 2008-ban a termékek és szolgélta-
tasok karbonldbnyomanak meghatérozasa
céljabol. Alapjaiban az életciklus elemzés a
folyamatelemzési eljarason (PA) alapul, az
input - output elemzés kevésbé van jelen.
A szabvany feliilvizsgélata javaslatot tesz a
hibrid LCA alkalmazasara.

e A World Resources Institute (WRI) és a
World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) kozosen dolgozott
ki 2009-ben két szabvanyt a GHG Protocol
kezdeményezés alatt (megjegyzés: 2011-ben
megjelentek a szabvany végleges formai,
illetve azéta Gjabb moédositasok és verzidk
is). Az egyik szabvany a Product Life Cycle
Accounting and Reporting Standard, a ma-
sik a Corporate (Scope 3/Supply Chain)
Accounting and Reporting Standard. A
szabvéany els6dlegesen a PA elemzést alkal-
mazza és masodlagosan az IOA elemzést is.
A szabvéany a szervezet minden lehetséges
kozvetett kibocsatasat figyelembe veszi.
Ezért is megkiilonbozteti a Scope 1-2-3-t. A
Scope 1. szabvany a szervezet (sajat vagy
ellendrzése alatti) kozvetlen kibocséatasaval,
mig a Scope 2 és 3 a kozvetett (szervezeten
kiviili kibocsatassal foglalkozik).

e A Nemzetkoézi Szabvanyligyi Szer-
vezet (International Organization for
Standardization, 1SO) kidolgozta az

ISO 14067 Carbon Footprint of Pro-
ducts szabvanyt, illetve a szervezetek
karbonldbnyoménak meghatarozasara al-
kalmas ISO 14069 szabvanyt is. A szabvany
els6dlegesen a PA elemzést alkalmazza és
masodlagosan az IOA elemzést is.

Az JOA eljardson alapuldé karbonldabnyom
elemzésben a fogyasztds alapt kibocséatast ve-
szik tobb esetben is figyelembe, amely egyéni,
helyi, régi6i vagy nemzeti szinten is meghata-
rozhato.

A kyotoi jegyzékonyvben megfogalmazott 6
fontosabb gazon kiviil tovabbi gazok is felel6sek
a klimavéltozasért. Minden gaz eltér6 hémér-
sékletnovel6 potencidllal rendelkezik Az egy-
ségesités érdekében az Eghajlat-valtozasi Kor-
manykozi Testiilet (Intergovernmental Panel
on Climate Change, IPCC) bevezette a globdlis
felmelegedési potencialt, amely a CO,-nek a 100
év alatti felmelegedést okozoé hatasat (Global
Warming Potential, GWP) mutatja CO, egyen-

értékben (CO,e). A karbon-labnyomot CO,e sze-
rint hatarozzak meg,.

A karbonlabnyom mutatét tobbféle céllal is
lehet hasznalni, pl. termék vagy szolgéltatas,
szervezet mindsitése, beszallitok kivalasztasa/
mindsitése, termékek és szolgaltatasok tervezé-
se, a termék/szolgaltatas életttjanak elemzése,
egyéni, szervezeti (céges) vagy orszag (nemzet)
karbonldbnyoméanak meghatarozasa, tovabba
energiamegtakaritas és fogyasztascsokkentés,
energiahatékonysag-novelés és/vagy a tarsadal-
mi felel6sségvallalas, figyelemfelkeltés nevelés,
marketing.

Erdemes megjegyezni, hogy ugyanazon ter-
mék/szolgéltatas karbonldbnyoma (KL) a folya-
matba bemend inputforrasok, életciklus lépések,
felhasznalt adatforrasok (primer, szekunder), a
folyamatok hatarainak fliggvényében, valamint
tovabbi tényez6k miatt eltérd lehet. Példdul két-
féle gyartasbol szarmazo htustermék, dsvanyviz,
cipd, szallitasi szolgaltatas eltéré CO,e értékkel
rendelkezik.

Az Eurépai Bizottsag 2013. aprilisaban a
WBCD/WRI éltal kidolgozott GHG Protocol
szervezetek, valamint a GHG Protocol termé-
kek és szolgéltatasok karbonlabnyom szabvéany
mintdjara, illetve tovabbi, mar létez6 szabva-
nyokat és Gtmutatokat is figyelembe véve (ISO
14044, ISO 14067, ILCD kézikonyv, Ecological
Footprint, BPX 30-323, PAS 2050:2011) megje-
lentette a kornyezeti labnyom modszertanat,
amely 14 kornyezeti hatastényezén alapul6
elemzést kivin meg. Az EU célja, hogy ezéltal
megteremtse a zold termékek piacanak egységes
modszertanét. Erre utal a Bizottsag kozleménye
[Communication on Building the Single Market
for Green Products, COM (2013)196], amely el6-
segiti az egységes eljarasok szerint megallapitott
ésjelent6s kornyezeti elényokkel rendelkezé ter-
mékek kereskedelmét. A 2013-2016 id6szakban
az EU a kornyezeti ldbnyom alkalmazhatésaga-
nak hdrom éves tesztelését hatarozta meg (ipari
és élelmiszergazdasagi termékek tovabba szer-
vezetek részére), amely keretében kidolgozasra
kertiltek a termékkategoria szabalyok (Product
Environmental Footprint Category Rules -
PEFCRs). A kornyezeti ldbnyom alkalmazaséra
talalhat6 utalds a Bizottsagnak ,Az ertforras-
hatékony Eurépa megvalésitasanak titemterve”
cimi kozleményében [COM(2011) 571] is.

(forrds: www.karbonlabnyom.com)




Példa az orszagok karbonlabnyomara (kibocsatas Mt CO,e)

Orszag Export | Import | Osszesen | Fiités és | Kormanyzati Haztartasok
szallitas szektor
Kozvetlen | Kozvetett
Albania 11 3,5 8,7 1 0,7 6,2 0,8
Belgium 70,5 103 170 3,5 13 90 32
Horvatorszag 74 11,3 30,4 3,7 3,8 18,3 4,5
Bulgéria 17,4 10,6 50 59 9 29 55
Szlovakia 16,6 16,5 43,2 7,7 6 23 57
Magyarorszag 31 26 94 12,5 8,6 52 215
Romania 31 22 115 13,6 9 80 12,6
Dénia 34 41 81 17 11 43 10
Finnorszag 45 32 93 18 14 48 13
Svédorszag 25 51 93 18 13 47 14
Cseh Kozt. 53,7 30,3 110,8 21 12,5 62,5 14,8
Ausztria 28,4 62,2 112,1 24 8,3 60 20
Hollandia 101 144 267 50 41 135 39
Ausztralia 185 75 399 77 46 231 43
Spanyolorszag 100 157 431 96 36 240 58
Egyesiilt Kir. 149 365 912 125 93 540 153
Franciaorszag 160 290 777 132 93 379 172
Németorszag 260 476 1239 203 125 689 220
USA 605 1483 7922 1187 678 4554 1502

Forras: nemzetkozi adatok alapjan www.soltub.hu
Megjegyzés: minél ,, gazdagabb”, nagyobb GDP-vel rendelkezik egy orszag, annal nagyobb az energiafelhasz-
nalasa és a karbonlabnyoma is.

~

Az Ipar 4.0 megvalosulasanak felmérése

~

Az Ipar 4.0 a szakért6i vélemények szerint legkés6bb 2025-ig megvaldsul, és kiilonosen Németorszag ver-
senyképességét fogja tovabb erdsiteni. Ezt az allaspontot alakitottdk ki annak a 143 nagy németorszagi
vallalatnak és 93 felsGoktatasi intézménynek a képvisel6i, akik egy erre iranyulé 2015. évi felmérésben
részt vettek. A résztvevok egyértelmiien azt varjak, hogy a kovetkez6 években a nemzetkozi verseny ezen
a tertileten élesedni fog a vezet6 ipari nagyhatalmak, azaz az USA, Japan és Németorszag kozott. Ezek az
orszagok még inkabb koncentralni fognak a technikai szoftverek és az Internet tertiletén végzett kutatas-
fejlesztésre. Az Ipar 4.0 altal elérendd elényck a felmérés résztvevinek véleménye szerint a kovetkezdk:
nagyobb rugalmassag, optimalizalt folyamatok, individualizalt termékek, Gj termékek gyors realizalasa,
koltségtakarékossag és jobb forrashatékonysag. Az automatizalas és az IT biztonsagtechnoldgidk bevezeté-
sénél az Embedded (tn. bedagyazott) szamitogépes rendszereknek és a szenzorikanak lesz kiilonosen nagy
jelent6sége. A felmérésben résztvevék szerint a gépjarmdipar, a gépgyartas, az elektronika és a logisztika
fog leginkabb hasznot htizni az Ipar 4.0 térnyerésébdl. Ugyanakkor az Ipar 4.0 el6rehaladasat valészintileg
az IT-biztonsag fogja leginkabb hatraltatni.

A teljes trendjelentés a VDE honlapjan érhet6 el: www.vde.com
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REID, R. DAN f6tanacsado, Management Systems Consulting LLC, Farmington,
Michigan, USA

A gépjarmiiipari minéségmenedzsment-
rendszer valtozasai

AZ ELMULT EVBEN a gépjarmiiipar feliilvizsgdlta az ISO TS 16949 szerinti mindségmenedzsment-
rendszer (QMS) kdvetelményeit, hogy dsszhangba hozza azokat az ISO 9001:2015 szabviny alapvetd mo-
dositdsaival. A korszeriisités tobbek kozott kiterjedt a Nemzetkdzi Autdipari Munkacsoport (International
Automotive Task Force, IATF) és az eredeti termelbeszkoz gydrtok (OEM)! vevikre vonatkozé kdvetelmé-
nyeire (customer-specific requirements, CSR).

A gépjarmilipari dgazatra vonatkozo IATF 16949:2016 helyettesiti a kordbbi 1SO/T'S 16949 miisza-
ki eléirdst. A szabviny kézéppontjiban tovabbra is a problémdk eldforduldsinak megeldzése dll, és az 1ij
gépjarmifipari tanusitdsi kovetelmények megkdvetelik az ISO 9001:2015 haszndlatdt is. A gépjarmiiipari
kévetelmények levdlasztisa a Nemzetkdzi Szabvinyiigyi Szervezetrdl (ISO) biztositja az ipar szamdra e
szabvdny teljeskorii kontrolljdt, és nem kell jogdijat fizetniiik az I1SO szabvdny haszndlatdért.

Nem tirekszem arra, hogy kimeritd dttekintést adjak a szabviny vdltozdsairdl, illetve a korabbi ISO TS
16949 miiszaki eléirdsban alkalmazott hozzdaddsokrdl és torlésekrdl, de fel kivinom hivni a figyelmet né-

hény jelentés modosuldsra.

A miikodési teriilet és a hatokor problémaja

A menedzsmentrendszer fogalmara az ISO
9000:2015 szabvanyban adott definicié most els-
szOr biztosit lehet6séget a rendszer hatokorének
lesztikitéséhez egyes funkcidkra vagy diszcip-
lindkra. Ez soha nem volt a QMS célja, amely
mindig a szervezetek egészére kivant vonatkoz-
ni. Az ISO 9001:2015 kikiiszobolte a , megen-
gedhet6 eltérések” fogalméat is, mondvan, hogy
ha valamely kovetelmény alkalmazhato, akkor
azt alkalmazni is kell. A legkevésbé igényes
,minimalistdk” most azzal érvelhetnek, hogy
elég csak egyetlen funkciot felvenni a sajat rend-
szereikbe és kizarélag azokkal a kovetelmények-
kel, amelyek arra a bizonyos funkciéra vonat-
koznak. Az IATF 16949:2016 a 4.3.1 alpontban
foglalkozik ezzel a probléméval, amely el6irja a
tamogat6 folyamatok és az értéknovel6 helyek
belefoglalasat a QMS hatokorébe.

Az IS0 9001 szabvény el6z6 - 2008. évi verzio-
ja - soha sem tett emlitést az alkalmazhat6 kove-
telményeknek a folyamatok foldrajzi elhelyez-
kedése miatti mell6zésérol. Az IATF 16949:2016
szabvanyban a szervezet kivéltsaga és el6joga az

egyes tevékenységek helyszinének megvalaszta-
sa, de minden alkalmazhat6 folyamatot és kove-
telményt be kell vonni a min6ségmenedzsment
rendszerbe tekintet nélkul arra, hogy a szerve-
zet hol kivanja azokat elhelyezni és tizemeltetni.
Ha az auditorok vagy mas személyek verifikalni
akarjak, hogy az adott szervezet megfelel-e az
alkalmazhat6 kovetelményeknek, akkor ki kell
menniiik azokra a helyszinekre, ahol az érintett
folyamatokat mtikodtetik.

Az 6j ISO 9000:2015 szabvany szerinti - a ,,me-
nedzsmentrendszerre” vonatkozé - definicié most
lehetévé teszi a QMS hatdkorének lesziikitését
egyetlen funkciora. Ezen talmenden még a legfel-
s6 vezetés is felsorakozik a QMS hatokor mellett.
Ha ugyanis egy minimalista szervezet kizar6lag a
Beszerzési Osztélyra terjeszti ki a QMS-t, akkor a
legfels6 vezetés lesz a beszerzések végrehajtoja.

Akik csak minimaélis szinten akarjak végrehaj-
tani az ISO 9001 szabvanyban foglaltakat, azok-
nak van egy masik érviik is. Az IATF 16949:2016
egyik pontja szerint, ha az ISO 9001 valamely
kovetelménye alkalmazhato, azt kotelezéen al-
kalmazni is kell, mikoézben a termékmindség
nem sériilhet. A minimalistdk azzal érvelhetnek,

! Az OEM (Original Equipment Manufacturer) kifejezés arra a szitudciéra utal, amikor egy véllalat az eredeti gyartotol
megvesz valamilyen terméket, majd mint sajatjat adja tovabb, gyakran valamilyen nagyobb termék részeként.




hogy mindez a QMS hatokorétdl fiigg. Amint
azt korabban mar megallapitottuk, az IATF

16949:2016 képes kezelni az ISO 9000 szabvany-
nak ezt a nem igazan szerencsés elGirasat.

A vevikre vonatkoz6 kovetelmények (CSRs)

Ez nem 4j dolog, mivel az autégyartok altal az
1990-as években kifejlesztett QS-9000 min&ségi
szabvany létezése 6ta szamos CSR vonatkozott
a gépjarmdipari beszéllitokra. Nagy munka- és
jelentés koltségkihatasuk volt a QMS kovetel-
mények eredeti termel6eszkoz gyartok (OEM)
kozott fennallé kiilonbségeknek, amelyek fenn-
maradtak a QMS harmonizécié utan is. A prob-
léma sulyosabban jelentkezik az ellatasi lanc
els6 szintjén, ami magdba foglalja valamennyi
OEM vevéi kovetelményeit, majd az els6 szintt
szallitok koziil sokan tovabb adjak a sajat CSR-
jeiket a masodik szinten elhelyezkedd szallitok
felé, akik viszont mar naluk kevesebb er6forras-
sal rendelkeznek e probléma kezeléséhez.

Az ISO 9001 szabvéany 2008. évi verzidjanak
7.2.1 alpontja megkovetelte a szervezetektdl a
termékel6irasok kidolgozasat. Ugyanez koszon
vissza az ISO 9001:2015 szabvany 8.2.2 alpont-
jaban. Harom csoport irhat el6 QMS kovetelmé-
nyeket: a vevok, a szabalyozast el6irék és a bels6
funkciéval rendelkezé szakemberek, példaul a
mérnokok. E tekintetben létezik egy olyan ISO
9001 kitétel, ami megkoveteli a szervezetektdl a
CSRs azonositasat és azok kezelését. Az 4j IATF
16949 szabvany 4.3.2 alpontja egy folyamat kiala-
kitasdval még kifejezettebbé teszi ezt az el6irast.

Kevesebb dokumentacio?

Az IATF 16949 tovabbra is ,dokumentalt fo-
lyamatokat” ir el6, mig az ISO 9001:2015 most
a ,dokumentalt informaci¢” &ltalanos kifejezést
hasznélja. Tobbek kozott az IATF 16949:2016
szabvany kovetkez6 alpontjai irnak el doku-
mentélt eljarast:
o 4.4.1.2 - termékbiztonsag.
« 7.1.5.2.1 - a kalibralassal és a verifikalassal
kapcsolatos feljegyzések.
« 7.2.1 - kompetencia - kiegészito.
o 7.2.3 - bels6 auditori illetékesség.
« 7.3.2 - a munkatédrsak motivalasa és felha-
talmazasa.
« 7.5.3.2.2 - engineering el6irasok.
« 8.4.2.1 - a kontroll tipusa és terjedelme - ki-
egészit6 (kiszervezett folyamatok).

o 8.4.2.4 - szallit6i monitoring.

« 8.5.6.1 - a véaltozasok kontrollja - kiegészit6.

« 8.7.1.4 - az atdolgozott termék kontrollja.

« 8.7.1.5 - ajavitott termék kontrollja.

« 8.7.1.7 - anemmegfelel6 termék elhelyezése.

« 10.2.3 - problémamegoldas.

« 10.2.4 - hibajavitas.

10.3.1 - folyamatos javitas - kiegészito.

Az ISO 9001:2015 szabvany 10 kiegészité pont-
ban és alpontban kotelezi a szervezeteket a do-
kumentalt informdciora, figyelmen kiviil hagyva
a feljegyzéseket. Az ISO 9001:2015 feliilvizsgéla-
tanak kinyilvénitott célja volt a dokumentaldsi
igény csokkentése, és az valéban kevésbé el6ir6
jellegtivé tette a dokumentélassal dsszeftiggd ko-
vetelményeket, de azok mennyisége nem nagyon
valtozott. AzIATF 16949 még réatesz erre. Az IATF
16949 tovabbra is el6irja a Min6ségtigyi Kézikony-
vet, amely kimaradt az ISO 9001:2015 szabvéany-
bol. A Minéségiigyi Kézikonyvnek most jeleznie
kell, hogy a minéségmenedzsment rendszeren
beliil hol foglalkoznak a vevéi kovetelményekkel
(CSRs). A szervezeteknek megfelel6 folyamatok-
kal kell rendelkezniiik a CSRs azonositasahoz és
kezeléséhez, mivel ezek kritikus fontossaggal bir-
nak a vev6k szamara, akik megkovetelik szallit6-
ikt6l az IATF 16949 szerinti tantsitast.

Az IATF 16949 ugyan nem rendelkezik tobbé
a feljegyzések sorsardl egy meghatérozott meg-
Orzési id6n tal, de a gépjarmtipari szabvany
normativ referencidjat képez6 ISO 9001:2015
foglalkozik ezzel a kérdéssel. A dokumentumok
viszonyitasanal kotelez6 a normativ referencia
hasznalata, ezzel szemben az informativ refe-
rencia csupan ttmutatasul szolgal.

Uj megfelel6ségi kovetelmények

AzIATF 16949 4.4.1.1 alpontja megkoveteli, hogy
a szervezet vallaljon felel6sséget a kihelyezett
folyamatok megfelel6ségéért. Eléirja tovabba,
hogy minden terméknek és folyamatnak ki kell
elégitenie valamennyi érdekelt fél alkalmazha-
t6 kovetelményeit és elvarédsait. A 4.4.1.1 alpont
els6 része sz6 szerinti atvétel a szabvany el6z6
verzi6ibol, mig a masodik rész az ISO 9001:2015
azon el6irasabol indul ki, miszerint figyelembe
kell venni az érdekelt fél igényeit és elvarasait.
Korabban ezt az igényt a vevSkre korlatoztak,
akik azonban csak egyetlen kategoriajat képezik
a szervezetben érdekelt feleknek.

Ez a QMS jelent6s kib6vitése. Kiilon felel6s-
ség ald tartozik a termék és a termék dizajn, vala-




mint a validalasi folyamatok. A folyamatoknak
lehet6vé kell tennitiik az érdekelt felek tipikusan
~szoft” jellegti igényei és elvarasai (pl. razkodas-
tél mentes sima, nyugodt tizletmenet) hatékony
atultetését a termékkel és a folyamattal kapcso-
latos kovetelmények nyelvére. A validélas pedig
aszerint torténik, hogy mennyiben felelnek meg
azok az igényeknek és az elvarasoknak.

A ,nagy Q" ismét a QMS része!

Az 1980-as években a General Motors teljeskori
tizleti kritériumrendszert dolgozott ki a szalli-
tok értékelésére és a kivalosagi célokra. Ebben
kiilon fejezetek foglalkoztak a mindséggel, a
koltségekkel, az 4tadassal, a technolégiaval és
a vezetéssel. Azonban a Chrysler és a Ford kez-
deti harmonizalasanak id6szakaban feladtak az
ilyen iranyu eréfeszitéseket. Abban az id6ben a
QMS mitikodési teriiletét (hatokorét) kizardlag
a mindségre kivantak korlatozni - ezt értjiik az
atadaskori , kis Q” fogalman.

Id6vel az ISO 9001 visszahozta a ,vezetés”
fogalmat. Az IATF 16949:2016 szabvanyban
foglalt gépjarmtipari kovetelmények legutébbi
feliilvizsgalata az 5.1.1.1 alpontban atveszi és
kiterjeszti a biztonsdgos termékek és a gyartasi
folyamat biztonsdganak kérdését. A termékbiz-
tonsag definicidja: ,A termékek tervezésére és
gyartasara vonatkoz6 el6irasok, amelyek azt hi-
vatottak biztositani, hogy a termék ne okozzon
kart, sérelmet vagy veszélyt a vevékre nézve
[1].” Ez a biztonsagi alpont el6irja tobbek kozott
a folyamat kib6vitését meghatéarozott felel6sségi
korokkel, a biztonsagi kovetelmények alkalma-
zasat az egész ellatasi lanc mentén, a biztonsagi
paraméterek menedzselését és a kontroll tervek
specidlis jovdhagyasat, valamint a hibaméd és
hatas elemzés (FMEA) elvégzését.

Egybevetve az ISO 45001 munkahelyi egész-
ségligyi és biztonsagi (occupational health and
safety, OH&S) projekttel - ami most még csak
a tervezési staddiumban van - a fentiek a téma
sokkal gyakorlatiasabb megkozelitését testesitik
meg. A szabvanytervezettel egy 4j ISO Bizott-
sag foglalkozik, amelyben jelentés képviseletet
kapott a szervezett munkaerd. A tervezet el6irja
a munkdsok és azok képviselSinek részvételét
olyan dolgokban - példaul az tizletpolitika ki-
alakitasa -, amely normal esetben a vezetés fele-
16sségi hataskorébe tartozik.

Ismerve a OH&S tervezet terjenglsségét és
éretlenségét - ami szamos problémas kove-

telménnyel fligg 6ssze - nem nagyon vildgos,
hogy elfogadjdk-e a szabvany nyilvanossagra
hozataladt. Amennyiben nem, akkor a biztonsagi
el6irasok kidolgozasahoz els6sorban az agazati
dokumentumok jelentik majd az irdnyttit a szer-
vezetek szamara.

Bér az 1j gépjarmiipari szabvany nem defini-
alja a tarsadalmi felel6sségvéllalds fogalmat, azt
szintén belefoglaltdk a dokumentumba, ismétel-
ten megerdsitve ezaltal a QMS kiterjesztését. Mi-
nimalis kovetelmény gyanant végre kell hajtani
a vesztegetés elleni politikat, valamint a munka-
vallal6i vezetési és etikai kodok Kkiterjesztését.
Az IATF jelzése szerint ez a felel6sség mellett
minden szinten magéban foglalja a felhatalma-
z&st, tovabba a szervezeti funkcidknak kovetni-
ik kell egy etikai iranyvonalat, és a szankciokt6l
val6 félelem nélkiil jelentést kell késziteni min-
den megfigyelt etikatlan magatartasrol.

Az TATF 16949 szédmos egyéb kulcsfontossag
valtozast is bevezetett, tobbek kozott: a szabvany
kiterjed a folyamatszerti megkozelitésre és a folya-
mat feliilvizsgalatanak kovetelményeire, amellett
Ujszerti megkozelités alapjan foglalkozik a kocka-
zat és az auditori kompetencia kérdésével is.
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Bevezeto

Cikkiinkben a Magyar Telekom napi Kaizen tevé-
kenységét ismerheti meg az olvasoé. Szeretnénk, ha
minden szolgéltat6 szektorban dolgozé cég megis-
merné milyen nehézségek és el6nyok mellett tudja
alkalmazni a Kaizent. De ne higgye senki, hogy ez
a program csak a Magyar Telekomban tud sikeres
lenni, de azt sem, hogy ha bevezetik azt, csak is igy
lehet. Fontos, hogy mig a Magyar Telekomban a
bemutatott elemekkel bizonyult sikeresnek, addig
mas cégnél mas megoldasok sziikségesek. Na-
gyon fontos az el6zetes tervezés, mely soran sok
szempont hatdrozza meg, mi teheti a helyi prog-
ramot eredményessé. Tobbek kozott a méret, az
elhelyezkedés, a tevékenységek sokszintisége, a
munkamodszerek, a mindségiranyitas helyzete.

A Magyar Telekom fenti szempontokat figye-
lembe véve meglehet6sen Gsszetett cég. Orsza-
gos elhelyezkedésti, széles szolgaltataspalettaval
rendelkezik, a hagyomanyos személyes tigyfél-
kapcsolatok mellett egyre tobb online csatornét
alkalmaz a munkavégzése soran. Nagyon stabil
mindségirdnyitasi rendszerrel rendelkezik, ahol
a legf6bb nehézség abbdl kovetkezik, hogy a £6
tevékenysége a szolgaltatdsnyujtas.

Biztosan mindannyian tapasztaltuk maér,
hogy egy-egy hivatalba, iroddba belépve lazasan
dolgoz6 embereket lattunk, de fogalmunk sem
volt mi is torténik. Ez nem véletlen, hiszen a mai
virtudlis vilagunkban mindenki a szamitégépet
hasznélja. Gondoljunk csak a tanuldsra, infor-
macio-szerzésre, termék és szolgaltatas-ren-
delésre, barati kapcsolattartdsra, levélirasra és
persze a munkavégzésre. Ma mar elképzelhetet-
lenek mindezen tevékenységek online eszkdzok
nélkiil. Es ha csak szemléljiik az embereket, akik
ezen eszkozoket hasznaljdk, nem tudjuk megal-
lapitani épp mit is csindl az illet6. Egy termel6
tertileten egyértelmtinek tlinik, hogy honnan
hové kertil a termék, mennyi alapanyag, félkész,
kész és hibas termék lathatd, mi is torténik a ter-
mékkel, milyen mozgdas, mennyi varakozds van.

Kaizen a szolgaltatasban

Majd egy rovid id6szak utdn megfigyelhetd,
hogy hol keletkezik a veszteség.

Azonban, ha jobban belegondolunk, mér a
gyértasban sem minden ennyire vildgos, hiszen
a gépeket is sok esetben szamitégépek irdnyitjak
és nem is biztos, hogy kozvetleniil a gép mel-
lett &llva programozzédk 6ket. Ebb6l kovetkezik,
hogy a munkateriiletek (Gemba) egyre inkdbb
lathatatlanna valnak, ezzel a folyamatok megfi-
gyelése egyre nehezebb és bonyolultabb. Pedig
veszteségek mindig vannak, csak ezek még lat-
hatatlanok. Természetesen az nem kérdés, hogy
mindkét kdrnyezetben a torekvés azonos, még-
pedig, hogy javuljon a vevéi igények szerinti
Mindéség, Koltség és Szallitasi (QCD) pontossag.

A BANOR Tréning Kozpont Kft. a Magyar
Telekom Min&ségiranyitasi tertiletével kozosen
a Magyar Telekom Nyrt.-nél arra véllalkozott,
hogy a Kaizen szemléleten alapulé folyamatfej-
lesztést valdsitson meg a szolgaltato szektorban,
ahol gyakorlatilag nagyon kevés olyan tevé-
kenység van, ami ne a szamitégépben futna le.

Az elmult kozel két év sok nem vart tapasz-
talatot és eredményt hozott. Az indulaskor mér
tudtuk, hogy csak egy atfog6, tobb szalon futé
program lehet a megoldas. Ne feledjik, egy
olyan cégnél vagyunk, amely az orszag tertile-
tén sok ezer telephellyel és kollégaval dolgozik.
Tehat a folyamatok kovetését még ez is neheziti.
Természetesen az egyes helyszineken miikod-
nek azonos folyamatok, de még igy is komoly
szervezés a folyamat résztvevék kozos gondol-
kodéasra val6 6sszeszervezése.

Cél volt a kezdetekt6l, hogy mindaz, amit &t
szeretnénk adni, az ne pusztdn egy tréning le-
gyen, hanem olyan konnyen elsajatithato, kozos
eszkdzrendszert biztositsunk, ami gyorsan meg-
tapasztalhat6, a hasznat rovid idén belul felis-
merik a munkatérsak, s6t akar maguk is tovabb
tudjak adni.

Mai napig azt szeretnénk elérni, hogy min-
denki, mindenhol nézzen szembe azon m{ikodé
folyamataikkal, amiben éppen benne vannak, és




probaljak folyamatosan keresni ezekben a fej-
lesztési lehet6ségeket. De ne csak gondolkodja-
nak, ldssanak, hanem sajat lehet6ségeikkel, esz-
kozeikkel tegyenek is a fejlesztésért.

Sok esetben hissziik, hogy latjuk az aktuélis
val6sagot, de ez nem igaz. Hiszen, amikor arra
hivatkozunk, hogy mi az utasitas szerint dolgo-
zunk, akkor valéjaban egy korabbi pillanatfel-
vételre utalunk, amit valaki valamikor rogzitett
egy feliileten. Ha azonban adott pillanatban Gjra
rogzitenénk a folyamatot, akkor az mér nem is
tikrozné a korabbit. Ezért fontos, hogy djra és
tjra megalljunk és megnézziik mit és hogyan
végziink. Csak igy lehet a valtozasokkal érkez6
4j lehet6ségeket feltarni. A Gemba alapelviink
segit athidalni azt a nehézséget, amit sokszor
megfogalmazni sem tudunk, csak érezziik, hogy
valami nincs rendben. A mult, a jelen és a jov6
megismeréséhez, megtervezéséhez és megvalo-
sitdsahoz is hasznéljuk a , Gembat”.

Irodai kornyezetben az esetek nagyobb sza-
maban csak egy érzéstink van a problémardl a
mindennapokban, példdul hogy faj a hatunk, a
szemiink, nem tudunk koncentralni, sokadik ne-
kifutasra sem sikeriil megtalalni a megfelel? fe-
lel6s személyt, nem tudom, hogy miért vagyok
felel6s és miért nem. Ezek az esetek megnehe-
zitik a napi munkavégzést. Bossztusagot okoz,
hogy tgy érezziik, nem tudunk tenni ezek ellen
a ttinetek ellen, f6leg ha az ember egy , 0rias”
vallalatnél dolgozik.

A Gemba alapelv nem csak abban segit, hogy
lattassuk magunkkal és munkatarsainkkal a
val6ésagot, hanem hogy ne érezziik gy, nem
tudunk mit tenni, hogy semmire nincs befolya-
sunk. A multat megvizsgélva a jelenben rabuk-
kanhatunk olyan okokra, amelyekre rahatasunk
lehet, és amelyeket a jovében masképp tudunk
majd elvégezni, ezaltal kevésbé lesziink gond-
terheltek és csal6dottak. Véltoztathattunk vala-
min, ami javitott munkavégzésiink és kozérze-
tink mindségén. Az emberi tényezé a Gemba
tudatos meghatarozasdban és lattatasdban az,
hogy értelmet nyerhet a tevékenységiink, amin
még véltoztathatunk is.

Nem csak az okok feltdrasdndl hasznaljuk a
Gemba alapelvet, hanem a megvalésitasndl is.
A Gemba a megvalésitaskor kisérletezés. Kell6
nyitott hozzaéllassal és kivancsisdggal bamula-
tos folyamatokon mehetnek keresztiil a munka-
vallalok barmilyen beosztasrdl, nemrol, életkor-
rél is legyen sz6.

A Gemba tevékenység soran nem csak sike-
rek érik a kollégékat, hanem kudarcok is. Es
ezek a kudarcok sokkal fontosabbak a Kaizen
tevékenységgel foglalkozoknak. Egy vallalat,
osztaly, csoport, egyén fejlesztési program-
janak sikere azon mulik, hogy hogyan keze-
lik a kudarcokat. Itt kell fognunk a ,kezd6
Gembazd” emberek kezét. Olyan egyszerti azt
mondani a kudarcnal, hogy ez nem j6, hagyjuk
abba. Milyen nehéz azt mondani: ,ez érdekes,
erre nem is gondoltam”. Ebben all a mi mun-
kank.

Meégis hogyan lassunk neki ebben a dinami-
kusan fejl6dé és valtozé vilagban a fejleszt6
munkanak?

Vildgos volt szdmunkra, hogy a szolgaltato
szektorban dolgozé kollégakhoz nem sétalha-
tunk csak gy be, mint a termelésbe. Egyszertien
nem szokas a mi kultarankban, hogy valakinek
a hata mogott megalljunk és néman figyeljuk,
hogy klikkelget. Egy irodai munkavallal6, le-
gyen az tamogato tertiletekrdl vagy a frontvo-
nalbdl, merevlemezének szemrevételezése belé-
pésnek szamit az intimszférajaba.

De egy ilyen megfigyeléssel az el6zetes fel-
késziilés és felkészités nélkiil nem is tudjuk fel-
fogni, mi torténik. A szamitégépes kornyezet
lehet6séget biztosit arra, hogy egyszerre hasz-
naljanak tobb rendszert, végezzenek azokban
parhuzamos tevékenységeket, igy nem fogjuk
megérteni, tlatni a folyamatot, nem beszélve a
val6sagrol, aminek megértése elengedhetetlen a
munkankhoz.

Ezért el6zetesen arra a kérdésre kellett valaszt
talalnunk, hogy mi az a j6 modszer, amivel agy
figyelhetjiik meg és fejleszthetjiik a folyamato-
kat, hogy a kollégak ne érezzék, hogy réjuk to-
rink. Az els¢ akadaly tehat az volt, hogy bete-
kintést nyerjiink a ,lathatatlan” vilagba, ahol a
veszteségek zome bujik meg tudattalanul. Olyan
modellt alakitottunk ki, ami minden beosztasu
munkavdllalénak értelmezhets. A folyamatfej-
lesztés a mi modelliinkben sajat magammal kez-
dédik el, nem maéssal. Az ,én” all a kozéppont-
ban, nem pedig a ,te”.

Azt az egyszerti alapelvet kovettiik, hogy meg
akartuk érteni a Kaizen tevékenységekbe bekap-
csolodok problémait és igényeit. Ehhez igazi-
tottuk és igazitjuk minden tovéabbi programele-
miinket. Harom fix egységgel bir a program: a
tréningek, a workshopok és a Kaizen auditok.
Vagyis egyfajta htiz6 elv szerint mikodiink.




1. dbra. Magyar Telekom Kaizen Vallalati Modell
Tréningek

Minden tréning célja, hogy ne csak a tanulasra
kapjanak lehetéséget a munkatdrsak, hanem a
tanultak azonnali alkalmazdasara is. S6t a trénin-
geknek tobb szintje van annak érdekében, hogy
felnéjon egy olyan szakértéi csapat, akik akar
coach szerepet is betdlthetnek.

Az els6 tréningeken a programot elindité mi-
néségiranyitasi csapat vett részt, amelyek szkep-
tikusan indultak ugyan, majd késébb hatalmas
sikerrel és nem kevés racsodalkozéssal zarultak.
Megtapasztaltuk, hogy hiaba van évek 6ta mi-
kodo, szabalyozott, folyamatabraval is ellatott
folyamatunk, mégis csak most a Kaizen program
keretében a Process Mapping segitett rddobben-
teni benntinket arra, hogy szakmai vaksdgban
szenvediink, mivel tobb felesleges 1épést tize-
meltettink. Tanulsag, hogy a napi rutin elfedi a
fejleszthet6t, de csapatban, kozosen vizualizalva
a folyamatot, feltarul a nyilvanvalé.

Masik ilyen tapasztalat, hogy hajlamosak va-
gyunk a standardizélast tal misztifikalni, ahe-
lyett, hogy kiszdmolnank, mely esetben miként

alakul a folyamat atfutdsi ideje. A moédszerek
soran bebizonyithatéva valt, hogy lehet eltérs-
en végrehajtani egy lépést anélkiil, hogy az 1é-
nyegesen befolydsolnd a folyamat eredményét.
Tanulsag, csak azt standardizaljuk, ami valéban
hat a kimenetre, hiszen tobb energiat belefektet-
ni valamibe, amibe nem sziikséges, taltermelés
lenne.

Ezt kovették és folyamatosan kovetik azok a
tréningek, ahol mar a cég kiillonboz6 szervezeti
egységeiben dolgozé munkatdrsak kapjak meg
a Kaizen alapismereteket. Az elsajatitott tudas
azonnali alkalmazasdnak biztositdsdra min-
denkinek részt kell vennie egy-egy feladatban.
Olyan témdkat dolgoznak fel a kollégdk, amiket
6k vélasztanak, azaz amikrél 6k érezik, hogy
probléma van veliik. Mi adjuk az {ires vasznat
és a résztvevok festik meg a képet. Hatrabb 1é-
ptink, hogy a tobbiek elére léphessenek és fej-
16dhessenek a folyamatfejlesztés kozben tugy,
hogy azt észre sem veszik. Ezek a Kazien alapo-
z6 tréningek folyamatosan indulnak. A résztve-
vk olyannyira lelkesek attol, hogy kaptak kony-
nyen értelmezhet6 és napi szinten miikddtethe-
t6 modszereket, amikkel sikeresen véaltoztattak
tevékenységeiken, hogy mara kollégaiknak,
tarsteriileteknek is ajanljak a képzést.

A Kaizen alapozo tréningre épiil6 halado6 tré-
ningeket is szerveziink. Tessziik ezt azért, mert
fontos, hogy a tertileteken, azoknal akik a folya-
matok kialakitasaért, mtikodtetéséért és fejlesz-
téséért napi szinten felel6sek és érdekl6dést mu-
tattak a Kaizen szemlélet(i fejlesztések irant, a
gyakorlati tudas minél mélyebb szinten beépiil-
hessen. Nem lehet és nem is szabad csak koz-
ponti iranyitassal a folyamatfejlesztéseket elvar-
ni. A program akkor lehet csak sikeres, ha 6nall6
életre kell, azaz akkor is alkalmazzéak, amikor mi
mar nem allunk mogottik katalizatorként sem.
Ehhez azonban biztos alapok kellenek, tovabba
a gyakorlati alkalmazas készsége. A tudatositas-
ra sziikség van, mert kiilonben csak az egyszeri
fejlesztés érhetd el. Ezért a Kaizen halad¢ képzés
féleg a tudas elmélyitésére és a gyakorlati alkal-
mazas gyakorldsara helyezi a hangsulyt, vala-
mint arra, hogy az ezen a tanfolyamon végzettek
sajat teriiletiikon megval6sitsédk a folyamatos fo-
lyamatfejlesztést.

Fontos hangstlyozni, hogy, mint ahogy az
egész program nem felsGvezetSi elvéarasbol
indult, ez a bevonds sem vezet6i nyomaéssal,




hanem valéban érdeklédés alapon miikodik.
A halad¢ tréningen is kovettiik az alaptréningen
bevélt valasztott feladatvégrehajtas gyakorlatat.
Itt azonban mar komoly szandékra van sziikség,
mert a halad6 tréninget elvégz6k folyamatfej-
leszt6 workshopokat tartanak. Azaz olyan témé-
kon kell, hogy dolgozzanak, amelyek nem csak
nekik, hanem a cégnek is problémat okoznak.
Ebben a feladatban az a nagyszerti, hogy mi-
kozben a résztvevok kiprébélhatjdk magukat,
tovabbi munkatérsakat vonnak be, akik igy ész-
revétlentiil csoppennek be a Kaizen vilagaba.

Amikor egy tanulési folyamat elindul vala-
kiben, akkor mindig kell6 tisztelettel és oda-
figyeléssel banunk vele, mert ilyenkor sebez-
het6vé valnak az emberek. Ha egy csapatndl
indul el, akkor pedig megkiilonboztetett fi-
gyelmet kell kapniuk. Ilyenkor a csapat ve-
zetjének biztositania kell az érzések szabad
aramlasat mindaddig, amig a fejleszt6 csapat-
munka folyik. A tanuldshoz elengedhetetlen a
mindségi légkor megteremtése, ami a csapat-
vezet$ feladata, ehhez a tudast ezen a képzé-
sen kozvetitjiik.

A win-win helyzet megteremtése fontos cél-
kitlizése a Kaizen tevékenységnek. A trénin-
gen résztvettek elmélyitik tudasukat, a prog-
ram iranyitdi tovabbi résztvevéket kapnak és
vonhatnak be a cél elérése érdekében, mig a
vallalat egyre tobb jobban teljesité folyamat-
hoz jut.

A tréningekhez kapcsolédik az tgynevezett
Prezentaciés nap.

A tapasztalati tanuldst agy biztositjuk, hogy
minden képzés végén a mar az el6z6ekben leirt,
onként vallalt téméban, 6nszervez6do csapatban
mini és maxi fejlesztések eredményeit mutatjak
be. Nagyon érdekes latni, hogy van, aki mar az
alap tréningen is a valaszthat6 eszkozok koziil
a komplexeket , ennél fogva a nehezebbeket al-
kalmazza. Népszer(i a folyamattérképezés, amit
tobb esetben kiegészitettek problémamegoldé
sztorival, de kiilonos lehet, hogy egyre tobben
alkalmaznak 5S-t. Ez is bizonyitja, hogy a vir-
tualis vilagban is sziikség van a szisztematikus
rendre és annak fenntartasara.

Az eredményeket a képzést kovets par hét
elteltével szervezett prezenticiés napon mutat-
jak be egymdsnak, amit mindig nagyon varnak
a csapatok. A prezentaciokban bemutatott meg-
oldasok a véllalat szdméra hozzéaférhet6ek. A

program elejétdl toreksziink arra, hogy minden
mozzanat ,nyilvanos” legyen, azaz van olyan
kozos feliilet, ahol minden megoldas elérhet6
a munkatarsak szdmadra. Itt az, ami héatrany a
~,Kaizenezés” sordn, hogy a szoftverek vilaga-
ban élunk, az elénnyé valik. A kommunikéci6t
nagyban tdmogatjak a véllalati online megolda-
sok.

Workshop

Vannak olyan véltozdsok, amelyek akér a cég
egésze vagy egy része szamdara hoznak olyan
valtozasokat, amelyek igénylik a folyamatok
atvizsgalasat. Ilyenek példaul a szervezetvalto-
zasok, technol6giavéltasok, munkakornyezeti
valtozasok stb. Ezek a valtozasok adott esetben
vallalati folyamati feltilvizsgalatot igénylenek,
illetve mindenképp magaban hordozzdk a fej-
lesztési lehet6ségeket, amelyeket akkor és ott
lehet megtenni. Ilyen esetekben nem célszerti
megvarni a valtozds befejezését, hanem mar,
ha van lehet6ség, azt megel6zve, de minden-
képp az elejétdl kezdve a szaktertilettel kozosen
végrehajtani a munkat. Ezekre ad tdmogatést a
Minéségiranyitasi Csapat és a Kaizen program-
ba épitett workshopok. A folyamatfejlesztési
workshopok nagy elénye, hogy a folyamatban
résztvev6 valamennyi szerepld részt vesz rajta.
A résztvev6k szamara mindig vonzo6, hogy min-
denki szamara lehet6séget ad a folyamat teljes
megismerésére és kozos fejlesztésére, az 4j fo-
lyamat mtikodésbe 4llitasara.

Tapasztalataink szerint a kollégak nagyon
hamar értéket latnak az egyszerti alkalmazhato-
sdgban, a vizualizalt abrazolds konnyd érthets-
ségében.

A Kaizen valt a folyamatrél valé gondolko-
das kozos nyelvévé.

Kaizen Audit

A vallalati kultaravaltasra hat6 tréningek, pre-
zentéacioés napok és workshopok mellett Kaizen
Audit néven elindult egy masik aga is a prog-
ramnak. Ennek célja az ISO Auditok Kaizen
szemléletben torténd felrazasa.

A Klasszikus bels¢ folyamatauditok ideje le-
jart. Ezeket az Gj megkozelitésti auditokat sokkal
szivesebben fogadjak a teriiletek. Ennek {6 oka-
ként az latjuk, hogy ezt valédi csapatmunkanak




élik meg, ahol a folyamatban résztvevé szerep-
16k képvisel6i egyiitt gondolkodnak. Az audit
soran a fent emlitett workshop megoldassal zaj-
lik az auditalas, azaz rogzitik a valéos miikodésti-
ket, és az abban rejl6 lehet6ségeket egyditt tarjak
fel.

Annak ellenére, hogy a tertiletektdl egy ilyen
audit tobb id6raforditast igényel, mégis mind a
vezet6k, mind a munkatarsak korében j6 volt a
fogadtatas, ezért a Kaizen Auditok beépiiltek a
belséaudit tervbe.

A siker kulcsa ebben az esetben is a folya-
mat résztvevék egyiittmiikodése, az egyszerd,
és valés miikodés abrazolasa és a fejlesztési
iranyok azonnali meghatarozasa.

Az auditaltak mellett az auditorok szamaéra is
Gjdonsag a modszertan, de szamukra is igazan
komoly érték, hogy nem csak téluk fiigg a fej-
lesztési lehet6ségek azonositdsa, hanem a mod-
szertan azt is biztositja, hogy a csapat fedezze fel
azokat.

A Program jovdje

Szerencsés, hogy a Magyar Telekomon beliil
a mindségiranyitas a Vezérigazgato iranyitasi
tertiletéhez tartozik, mégpedig a Vallalati M-
kodésfejlesztési Igazgatésdghoz. Ez a tertilet
felel minden olyan tevékenységért, ami a mai
miikddésiink megvaltozasat jo6 irdnyba el6-
mozditja.

Az itt m(ikod6 Kaizen program keretet biz-
tosit a folyamatfejlesztést célz6 tevékenységek
egyben kezelésére és lehet6séget biztosit arra,
hogy a vallalat egészét érinté6 miikodésfejlesz-
téseket célz6 egyéb programokkal, projektekkel
Osszekosse a folyamatokban feltart tobb szakte-
riiletet érint6 problémamegoldast.

Van egy szall6ige, amit a folyamatos fejleszté-
si tevékenység elinduldsakor szoktak mondani:
3 dolog kell a Kaizen/Lean sikeréhez: ,Manage-
ment commitment, Management commitment,
Management commitment”, azaz a vezet6k el-
kotelez6dése.

Programunkkal bebizonyitottuk, hogy sok-
kal inkabb kellenek a kollégak, mint a vezeto-
ségi nyomas. Gyorsabb és latvanyosabb ered-
ményeket mutathatunk a vezetés szamara, ha
a munkatarsak lehetéséget kapnak az azonnal
érezhetd tapasztalatok megszerzésére. Ugy
érzékeljiik, ezt ma a Kaizen szemlélet és esz-
kozrendszere biztositja mindenki szdmara. Es,
hogy miért?

* mert egyszer(i vizudlis elemekkel dolgo-

zik,

* mert, nem bonyolult, azaz nem kivén az al-

kalmazo6tél tudomanyos ismereteket,

* mert gyors, sok apré6 megoldéssal is érzé-

kelhet6 a valtozas,

= és mert olcsg, hiszen a munkén kiviil szinte

nem kell mas eré6forras hozza.

Mindezektdl lett népszerti és ett6l mtikodik ez
az ,alulrél” épitkezés. A munkatarsak eredmé-
nyeit a kozép- és fels6vezetSk is elkezdték észre-
venni, és mar 6k is érdeklédnek, mit is csinalnak
a kollégaik, és miért ilyen lelkesek.

Ugy latjuk, még sok lehet6ség van a program
fejlesztésére és még sok sikeres valtoztatas all
el6ttiink a program keretén belil. Nem ttiztiik
a zaszlonkra, hogy a folyamatos fejlesztésre ez
az egyetlen tidvozité moédszer, mert ebben nem
hisziink, de azt kimondtuk, és lathatova tettiik,
hogy a Kaizen segit abban, hogy a folyamatokra
masként tekintstink.

Felhasznalt irodalom

Masaaki Imai: Gemba Kaizen: A Commonsense
Approach to a Continuous Improvement Strategy,
Second Edition (Mechanical Engineering), McGraw-
Hill Education, 2012

Masaaki Imai: Kaizen: The Key To Japan's Competitive
Success, McGraw-Hill Education, 1986
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A Hat Szigma menedzsment jovobeli

hatasanak megerodsitése

Bdr a Hat Szigma évek hosszii sordn keresztiil mar szamos ipardgban bizonyitotta, hogy képes hatékony ke-
retet biztositani a teljesitmény javitisihoz, mégis meg kell vizsgdlni a Hat Szigma jovdbeli fejlodését. Ebben
a tanulmdnyban réviden dttekintjiik a Hat Szigma hdtterét és fejlodését, amellett javaslatot tesziink a Hat
Szigma hatékonysdiginak ndvelésére és kiterjesztésére a kovetkezo években. A Hat Szigma jovobeli helyzetét
vizsgdlva harom perspektivabol kiindulva tesziink javaslatot, ezek: stratégia, integricio és innovicio. Rd-
iranyitjuk tovdbba a figyelmet néhdny, a Hat Szigma szolgdltatdsi rendszerekre valo kiterjesztésével dssze-
fiigg0 kihivdsra. A kutatds feltdrja, hogy a Hat Szigma elterjedtségének és inkluziv jellegének ndvekedésével
parhuzamosan 1ijabb és 1ijabb lehetdségek kindlkoznak a teljesitmény kivilosdg szintjének noveléséhez a
gazdasagi élet széles teriiletén, azaz az drutermelésben és a szolgaltatisok nyiijtasiban egyarant.

1. Bevezetés

A kezdetektdl eltelt tobb mint negyedszézad
multan a Hat Szigma immar érett és j6l atgondolt
keretet biztosit a teljesitmény javitasdhoz és az
érettség felméréséhez szervezeti szinten [He, 20].
Hagyomaényos értelmezés szerint a Hat Szigma
keret kialakitasat a gyartasi folyamatok tokéle-
tesitésére iranyul6 sziikséglet motivalja, és maga
a modszer a nagyvallalatoknal elért sikerek utan
tett szert népszertiségre. Az elterjedés és a gya-
korlati alkalmazas éveit kovetSen azonban a Hat
Szigma ipari értelmezése rendkiviil valtozatossa
valt. Az Iwaarden et al. [25] altal vezetett, tobb
orszagra (Hollandia, az Egyesiilt Kiralysag és az
Egyesiilt Allamok) kiterjed transznacionalis 6sz-
szehasonlit6 tanulméany azt mutatja, hogy bar a
szabvéanyositott moédszertanok koriil kialakult
egy komplex tudasanyag, a Hat Szigma megko-
zelitése a szervezetek szerint véltozé: egyesek
valamiféle altalanos mindségiigyi filozofianak,
mig masok csupén statisztikai eszkdznek tekintik
azt. Az értelmezési és az alkalmazasbeli eltérések
kovetkeztében kiilonboz6 értelmezések jonnek
létre a Hat Szigma el6nyeit, valamint a Hat Szig-
ma programok fenntarthatésagat illetéen. Ebben
a krizishelyzetben hasznos lenne egyfajta leltart
késziteni a Hat Szigma neve alatt végbement fej-
16désrél, megvizsgélva azt a kérdést, hogy mibe
kertilne a Hat Szigma hatékonysagénak és jelen-
téségének prolongalasa az elkdvetkez6 évekre.

2. A Hat Szigma eljaras fejlédése

Sok kozlemény jelent mar meg a Hat Szig-
ma fejlédésérdl [Schroeder et al. 36]; [Goh 16];
[Montgomery és Woodall 32]). Egyesek még a
Hat Szigma jov6beli iranyaival kapcsolatban is
kozolték gondolataikat ([Antony 1]; [Kwak és
Anbari 28]; [Bisgaard és De Mast 4]). Mindig
nagy kihivast jelent barmely menedzsment-
modszertan jovGjének elérejelzése, kiilonosen,
ha azt sokféleképpen értelmezik és kozelitik
meg. A Hat Szigma alkalmazasat el6szor a mi-
néség javitdsanak igénye és a vevdi kdvetelmé-
nyek jobb kielégitése motivalta; igy nem csoda,
ha sok embernek a Hat Szigma tovabbi fejlédé-
sével kapcsolatban els6ként a min6ség igénye
jelenik meg. Kozel hiisz évvel ezel6tt az Ame-
rikai Mindségtigyi Szervezet (ASQ) nagyszamu
mindségiigyi szakembert els¢ alkalommal kért
fel a vilag minden részérél , A minéségiigy jovo-
je” cimd tanulmény elkészitésére, amely mun-
ka a jov6 alakulasat befolyasolé legfontosabb
tényez6k megjelolését ttizte ki célul. Vizsgéltak
tovabba azt is, milyen hatast gyakorolhatnak
ezen tényezdk a vilag fejlédésére, ennélfogva
a jové gyakorlé mindségiigyi szakembereinek
munkdjara. Ezt kovetéen haromévente mindig
Gjra attekintik ezt a témat, ramutatva a minéség
alakulasat befolyasol6 legfontosabb kulcsténye-
z6kre, mint példaul a globalizacid, a tarsadalmi
felelésségvallalas, a gyors tarsadalmi 4talakulas,




az dregedd népesség, az innovacioé és igy tovabb.
Ezek a felmérések igenis befolyésoljdk a min6-
ségligyi szakemberek hozzaéllasat. Bar az azo-
nositott tényezdk egyre inkdbb , makro” jellegi-
vé valnak, igy a tarsadalmi fejlédésben betoltott
jelent6ségiik messze meghaladja az dSnmagaban
véve a min6ségligyi szakmara gyakorolt kozvet-
len hatasukat.

A Hat Szigma modszert el6szér a Motorola
alkalmazta a termékmindség javitasa és a ver-
senykovetelmények teljesitése érdekében, kiilo-
nos tekintettel a vevoi elégedettségre és a vélla-
lati versenyképességre. A Hat Szigma gyakorlati
megvalositasaval a Motorola 1988-ban elnyerte
a Malcolm Baldrige Nemzeti Minéségdijat, majd
ezt kovetéen novekedésnek indult a vallalati ér-
tékesités volumene, a profit és a részvényarfo-
lyamok. A Hat Szigma diadalatjat olyan vélla-
latok sikerei fémjelezték, mint példaul az Allied
Signal. A Wall Street is ekkor kezdett érdekl6d-
ni a moédszer irant. Az 1990-es évek kozepén
Jack Welch (General Electric) szolgaltatta a Hat
Szigma legjobb gyakorlatat az egész vallalatra
kiterjesztve. A Hat Szigma fokozatosan talnétt
az egyszer statisztikai eszkoz fogalmén, bar az
alapjat tovébbra is a statisztikai gondolkodas-
mod képezi; a médszer méar nem egyszertien a
mindségjavitasrol szol, bar a gyakorlati alkalma-
zas els6dleges célja a véllalati versenyképesség
novelése. Ezekrol tovabbi részleteket ir le Harry
és Schroeder [19], valamint Hahn ef al [17].

A General Electric fényes sikereit ldtva a Hat
Szigma elfogadast nyert és szdmos mas vallalat
is alkalmazni kezdte azt. A Motorola és a GE
kereteit szétfeszitve a Hat Szigma alkalmazas je-
lenleg mar az egész vilagon elterjedt: a Fortune
500 multinacionalis cégtol az egyszerti szerveze-
tekig, a gyartastol olyan szolgaltaté agazatokig,
mint példaul a bankrendszer és az egészség-
tigy. A Hat Szigma nem csupan a mindségjavi-
tas terén vivott ki elismerést magénak, hanem
menedzsmentkoncepciéva valt, biztositva a
folyamatos fejlesztés, a vezetés megerdsitése, a
vevoi elégedettség javitasa, tovabba a profit és
a vallalati versenyképesség novelésének sziszte-
matikus megkozelitését. A Hat Szigméahoz kap-
csolodé6 DMAIC (Definidlas, Mérés, Elemzés,
Javitas és Kontroll) megkozelités annak ellenére
nagy népszertiségre tett szert, hogy a helytele-
nil strukturalt problémak esetén nem mindig
nagyon hatékony [De Mast és Lokkerbol 11].

3. A Hat Szigma sikereinek alkot6elemei

A Hat Szigma torténelmi 1éptékii fejl6désébol ki-
indulva lathato, hogy bar a koncepcié kiindulo-
pontjat a statisztika képezte, a folyamatos javitas
menedzsment kereteként mar joval talterjedt sa-
jat statisztikai tartalman. Sok szerz6 részletesen
leirta az eddigiekben a Hat Szigma legfontosabb
elemeit [Hahn et al. 17]; [Kwak és Anbari 28];
[Shroeder et al. 36], de nyilvanval6 hasonlosdgok
fedezhet6k fel a Hat Szigma kovetkezményei és
akozott, hogy mi ragadta meg az elmult idék
gurujainak figyelmét. Shewhart és Deming P-D-
C/S-A ciklusa (Tervezés-Cselekvés-Ellentrzés/
Tanulmanyozas-Beavatkozds), valamint Juran
mindségjavitast szolgalo tiz 1épése példaul visz-
szatikrozédik a Hat Szigma kivitelezésének
DMAIC megkozelitésében. Kiilonosen jol visz-
szakoszonnek Juran lépései, amelyeket érde-
mes itt G4jbol felidézni [Juran és Godfrey 26];
[Brady és Allen 6]: 1. A javitas sziikségességére
és lehet6ségére irdnyuld tudatossag kiépitése;
2. A fejlesztési célok kittizése; 3. A célok eléré-
sének megszervezése; 4. Oktatas, tovabbképzés;
5. Problémamegoldas projektekkel; 6. Jelentés
készitése az elért eredményekrol; 7. Elismerés
biztositdsa; 8. Az eredmények kommunikalasa;
9. A javitads mér elért szinvonaldnak megtartasa;
10. A lendiilet és a lelkesedés megd&rzése a val-
lalat szokasos rendszerei és folyamatai egyes
részeinek évenkénti javitasaval és fejlesztésével.

Habar a Hat Szigma a min&ségiigyi szakma
altal jol ismert alapokra éptil, a médszer brili-
ans hatékonysaga végs6 soron harom tényezoére
vezethet6 vissza. El6szor is egy kovetkezetesen
feliilrél lefelé iranyul6é megkozelités, ami szoges
ellentétben all a min6ségi korok hiveinek filo-
z6fidjaval. Masodszor a projektek megvalasz-
tasdnak el6térbe helyezése, tovabba a figyelem
rairanyitdsa a projekt stratégiai értékének és a
szervezeti céloknak az 6sszhangjara. Végiil har-
madszor a statisztikai gondolkodds dominanci-
djanak biztositasa minden fejlesztési projektben,
egyesitve a jobban strukturalt és szisztematikus
megkozelitéssel. Tudomasul kell venni, hogy bér
a Hat Szigma keret kezdetben meglehet6sen ;-
szerlinek tinhet, az alkalmazas sordn még sincs
semmi, ami ellentmondésban lenne olyan mind-
ség guruk tanitasaval és intelmeivel, mint - tob-
bek kozott - Deming [Deming 12], Juran [Juran
és Godfrey 26], illetve Feigenbaum [Feigenbaum




14]. A Hat Szigma ellenz6inek olyan analitikai
szempontokra lehetne 6sszpontositaniuk a fi-
gyelmiiket, mint példaul az ,1,5 szigma vélto-
z4s”, de soha sem a szoérascsokkentés koncepci-
6jara és a tényszerti adatok elemzésén alapul6
dontéshozatalra.

4. A Hat Szigmaval osszefiiggé kutatas

A Hat Szigmaval kapcsolatos szakirodalom két
részre oszlik: gyakorlati irodalom és tudomaé-
nyos irodalom. A legelsé id6kben gyakorlati
szakemberek publikaltak, akik a praktikus kér-
désekre 6sszpontositottdk a figyelmiiket. A mér-
noki és a menedzsment tudomanyok szamos
tertiletén a kutatas gyakran az Gj vagy feljavitott
termékek, illetve alkalmazéasok el6hirnoke. Itt
viszont forditott a helyzet: a Hat Szigma gyakor-
lat széleskort vallalati elterjedése mellett 2000
el6tt relativ hidny mutatkozott a kutatok figyel-
mét illetéen. A Hat Szigmara vonatkoz6 korai
szakirodalom leginkdbb annak jellegével fog-
lalkozott, igy a legtobb kutatds olyan témakra
helyezte a hangsulyt, amelyek 6sszehasonlitast
tartalmaztak a multban bevalt szakmai keretek-
kel, mint példaul a Teljes Korti Minéségiranyitas
(TQM). A gyors ipari terjedéssel és elfogadott-
saggal parhuzamosan 2000 utan szamottevSen
megnovekedett a Hat Szigma kutatdsa, lasd:
Linderman et al. [29], Zu et al. [41], Mtiveleti Ma-
nagement Foly®dirat [Journal of Operations Mana-
gement (JOM)], illetve Chakravorty [9], valamint
De Mast és Lokkerbol [11], Nemzetkozi Terme-
lés Gazdasagi Folyoirat [International Journal of
Production Economics (IJPE)]. Részletes attekin-
tést adott a szakirodalomrol Brady és Allen [6].
Altalanossdgban véve a Hat Szigmara vonatko-
z6 publikacidk a kovetkezok szerint sorolhatok
kategoridkba.

4.1. Esettanulmdnyok

A kiilonboz6 folyoiratokban publikélt Hat Szig-
ma esettanulményok két tipusa kiillonboztethet6
meg. Ezek ugyanis egyrészt a transzformativ jel-
legti kimenetekkel foglalkoznak vallalati szinten
[Goel és Chen, 15]; [Kumar et al., 27], méasrészt
viszont specidlis miiszaki vagy menedzsment
kérdéseket vesznek gorcs6é ald [Hsu et al., 23];
[Sohoo et al., 37]; [Su et al., 38]. Sok, a mérnoki fo-
lyoiratokban megjelent beszamol6 arra irdnyult,
hogy a problémamegoldas perspektivajabol ki-

indulva megismertesse a technikai személyzet-
tel a Hat Szigmat. Az ide tartoz6 szakirodalom
legnagyobbrészt gyakorlati jellegi.

4.2, Tanulmdny az elméleti fejlédésrol

Ennek sordn a szerzék a Hat Szigma szemszo-
gébol nézve vizsgéljadk az alapvetd elméleti
kereteket és azok fejlédését, gyakran érintve
a Hat Szigma és méds menedzsment modellek
kozott fennallé kapcsolatokat elméleti és gya-
korlati megkozelitésbdl egyarant - erre példa:
Schroeder et al. [36], Linderman et al. [29] és Zu
et al. [41].

4.3. A Hat Szigma alkalmazds sikertényezdinek
és modelljeinek kutatdsa

Az ilyen tanulmanyok sok esetben a rendsze-
rek perspektivajabol indulnak ki és egészen
altalanos, hogy a felmérések eredményeire ta-
maszkodnak. Hasonloképpen az interpretaciok
is a stratégiai szintt6l egészen a taktikai szintig
terjedhetnek, mint példaul: Chakravorty [9],
Pande et al. [33], Sanders és Hild [35], valamint
Breyfogle Ill et al. [7].

4.4. A Hat Szigma és az innovdcio kutatdsa

Nem csillapodik a vita és a kulonféle vélemé-
nyek {itkoztetése abban a tekintetben, hogy a
Hat Szigma vajon el6segiti-e, vagy éppen ellen-
kezoleg: csokkenti az innovaciés hajlandoséagot.
Valéjdban szdmos vallalat éppen a menedzsment
innovéci6 osztonzésére hasznalja a Hat Szigmat
[Antony, 2]; [Montgomery, 30]; [Montgomery,
31]; [Hindo, 21]; [Hargadon, 18]; [Hoerl és Gard-
ner 22]; [Yang et al., 39]; [Bisgaard és De Mast, 4].
[Box és Woodall, 5] rdmutatott arra, hogy a Hat
Szigma és a minéségligyi eszkdzok felhasznalha-
tok az innovacios kockazatok menedzselésére. A
Hat Szigma eszkoztarat pedig - kiilonos tekin-
tettel a megtervezett kisérletekre és a Hat Szigma
modszertan kialakitaséra (dizdjn) - széles kor-
ben hasznaljak a termék- és folyamattervezés,
valamint az innovacio teriiletén. A fennall6 vitdk
arra vezethet6k vissza, hogy az egyes szakembe-
rek még mindig eltéréen értelmezik a Hat Szig-
mat. A Hat Szigma mar messze meghaladta sajat
korai stddiumat, amikor még csak a selejt csok-
kentése volt a cél. Montgomery és Woodall [32]
megkiilonboztette a Hat Szigma I, I1. és I11. gene-
racidjat, amellett nagyon jo észrevételeket tett a
Hat Szigmaval és az innovéciéval kapcsolatban.




4.5. A Hat Szigma projektek megvdlasztisdval
kapcsolatos kutatds

Mivel a Hat Szigma projekt megvalasztasa
onmagaban véve sokvéltozés dontések fligg-
vénye, egyesek olyan formdlis eljarasokat
haszndlnak a projektek kivalasztasanal, mint
a tobbvaltozés dontéshozatali modszerek és
megkezdték az ezzel Osszefliggé kutatdsokat
is, példaul: Yang és Hsieh [40], Buytikozkan és
Oztiirkcan [8].

4.6. Tanulmdny a Hat Szigma és mds menedzs-
ment modszerek integrdldsdrél
Ezt a Hat Szigma és a Lean termelés példajan
keresztiil mutatjuk be. Ugyanis tag tere nyilik a
bovitésnek a DMAIC/DMADV [a definialés, a
mérés, az elemzés, a dizdjn és a verifikalas] - a
Hat Szigma tipikus dizajn folyamata (Design for
Six Sigma, DFSS) vonatkozasaban. Egyes valla-
latok alkalmazhatnak mas DFSS folyamatokat és
egyéb keret-moédszereket is, mint példaul a mi-
ndéségmenedzsment rendszerek, az ellatdsi lanc
menedzsment, a kiegyensulyozott stratégiai mu-
tatészam rendszer (BSC) [Hwang, 24], [De Mast,
10], [Ehie és Sheu, 13], [Arnheiter és Maleyef, 3].
De Mast és Lokkerbol [11] ramutatott arra, hogy
bar a Hat Szigma egy altaldnosan elfogadott fo-
galom, ma még nem létezik egyetlen hiteles és
mérvadé DMAIC modszer. A Hat Szigma al-
kalmazédsanak terjedésével a DMAIC moédszer
is - minden mas problémamegoldé modszerhez
hasonléan - ki van téve az &ltalanossagbdl és
a hatalmi viszonyokbdl eredé6 kompromisszu-
moknak. Ez el6szor a gyartdson és a selejtcsok-
kentésen ttilmeno altalanositashoz, majd késébb
nagyszamu domain-specifikus adaptaciéhoz ve-
zetett. Bizonyos Hat Szigma projektek esetében
rendkiviil el6nyos lehet a Hat Szigma integrala-
sa masiranyitasi modellekkel vagy moddszerek-
kel.

gy a Hat Szigma nem kis mértékben annak
koszonheti toretlen népszertiségét, hogy sajat
szisztematikus és strukturélt keretét folyama-
tosan integralja minden olyan moddszertannal,
amelyet valamely ipardg hasznosnak taldl Az
eredmény egy felersitett megkozelités az olyan
kivalosag elérésére, amelyet onmagédban egyet-
len komponens sem tudna biztositani. Eppen a
kovetkez6 fejezetben lesz sz6 arrdl, hogy ez a
Hat Szigma onfenntartasanak fontos modjat ké-
pezi.

5. A Hat Szigma jovdbeli fejlédése

Elképzelhet6, hogy egy napon valami maés el-
nevezést kap a Hat Szigma, de a folyamatos fej-
lesztés koncepcidja soha sem valik idejétmultta
az iranyitasi rendszereken beliil. A Hat Szigma
jovéje els6sorban két fronton dél el: képes lesz-e
folyamatosan elényoket biztositani a szerveze-
tek szdmara, illetve hogy képes-e a Hat Szigma
felszivni és integralni mas menedzsment gon-
dolkoddsmoédokat és eszkdzoket is sajat maga
megerdsitésére. Magasabb szempontbdl te-
kintve, a Hat Szigma evoluci¢jat meghatarozo
kulcsszavak a kovetkezok: stratégia, integracié
és innovacio.

5.1. Stratégia

Bar maga a Hat Szigma a szisztematikus és rigo-
rézus problémamegoldas eszkoztana, a gyakor-
lati megvaldsitassal kapcsolatos tapasztalat arra
a tényre hivja fel a figyelmet, hogy az elért ered-
mények sokszor csupan rovid élettiek és nem
fenntarthatok. Amint arra Brady és Allen [6]
irodalmi tanulmanya is rdmutat: a Hat Szigma
sikere szempontjabdl a legfels6 vezetés elkotele-
zettsége az els6dleges és a legfontosabb szem-
pont. A magas szint(i, széles profillal rendelkez6
vezetés nélkiilozhetetlen a Hat Szigma alapvet6
céljanak nagy horderejti felismerésére, nevezete-
sen, hogy itt egy hosszutavy, fenntarthaté me-
nedzsment modell kialakitasar6l van sz6, ami
azutan a versenyképesség forrasaként rogziil
a szervezeti kulttraban, at- meg atitatva azt. A
Hat Szigma segitségével ezt kovetSen a szerve-
zet realizalhatja a vezetési és a miiszaki innova-
ciét, az emberi er6forras fejlesztését, a szervezeti
kultara kialakitasat és igy tovabb. A szervezeti
felépités tokéletesitése és a folyamatos fejlesztés
csakis a Hat Szigma stratégiai szinten torténé
megvalositdsaval érhet6 el.

A Hat Szigma tizleti stratégiai szinten valo ki-
alakitasa megkoveteli a legfels6 vezetéstdl, hogy
rendelkezzék stratégiai célokkal és dolgozzon ki
tervet is azok elérésére a Hat Szigma segitségé-
vel. J6 példat szolgéltat erre a Tiayuan Iron and
Steel Corporation (TISCO), Kina és egyben az
egész vilag legnagyobb rozsdamentes acélgyar-
t6ja. Stratégiai céljuk az, hogy 6k legyenek a vi-
lag legversenyképesebb véllalata ezen a téren.
Miel6tt hozzéfogtak volna a Hat Szigma beveze-
téséhez, a TISCO legfels¢ vezetésének a bench-




marking segitségével sikertilt tisztdznia a kit(i-
z0tt stratégiai cél megvaldsitasdnak ttjaban 4ll6
kétlegnagyobb akadalyt, ezek: a gyenge termék-
mindség és a vezetési (menedzsment) képessé-
gek alacsony szintje. A TISCO elhatérozta, hogy
a Hat Szigma alkalmazaséaval trra lesz ezeken
a nehézségeken, ezért 2005-ben elkezdte a stra-
tégiai szinti alkalmazast. A Hat Szigma beve-
zetéséhez és végrehajtasahoz otévenként kidol-
goztak egy-egy Otéves tervet, azon belil pedig
éves terveket is. A Hat Szigma révén a TISCO
rendkiviil sikeressé valt a minéségjavitas, a ma-
gas szinvonali menedzsment team kialakitdsa
és a fenntarthat6 fejl6dés terén, elnyerve ezéltal
a Kinai Minéségi Dfjat. Ma mar a Hat Szigma a
TISCO vallalati kultardjanak szerves részét ké-
pezi.

5.2. Integrdcio

Mint méar az el6z6ekben sz6 volt réla, a Hat
Szigma mas menedzsment modellekkel és mod-
szerekkel val6 integralasa képezi a jovébeli ku-
tatomunka derékhadat. Az 1. dbra szerint a Hat
Szigma menedzsment integraciéja harom alap-
vet6 dimenzidval rendelkezik.

Stratégiai szint (SWOT, stratégiai térkép,

Kiegyenstlyozott Stratégiai Mutatészam Rendszer
[Balanced Score Card] stb.)

Modszertani szint
R (Lean, QM rendszerek,
teljesitmény kival6sagi
modell stb.)

Folyamat szint
(DMAIC, DFSS stb.)

1. abra: A Hat Szigma integralasanak
harom dimenziéja

Stratégiai szinten vizsgalva a kérdést: egy szer-
vezet stratégiai céljainak realizdldsahoz a Hat
Szigma projekt megvalasztasakor az adott szer-
vezeti célok teljes mértékli figyelembe vétele
mellett a stratégia és a kulcsfontossagt folyamat
indikatorok (KPI) segitségével lehet6séget kell
biztositani a javitisra és a fejlesztésre. Ugyanis
ezek a lehet6ségek fogjak azutdn képezni a Hat
Szigma projekt iranyat. Az ilyen javitasi lehe-
téségek stratégiai szempontbdl torténé meg-
hatdrozdsahoz hasznos eszkoz lehet a SWOT

analizis, az tizleti stratégiai térkép, a kiegyen-
sulyozott stratégiai mutatészam rendszer és igy
tovabb.

Annak ellenére, hogy a Hat Szigma mogott
mar jelentés tudédsbéazis (Body of Knowledge,
BOK) all, mégsem konnyti lehatarolni a Hat
Szigma eszkozok hatasteriiletét. Modszertani
szempontbdl a Hat Szigma eszkoztarat nyit-
va kell tartani annak érdekében, hogy a Hat
Szigma integréalhato legyen sok mas menedzs-
ment rendszerrel és modszerrel, mint példaul
a Lean, a min6ségmenedzsment rendszerek, a
teljesitmény kivalosagi modell, az ellatasi lanc
menedzsment, a korladtozé tényezdék tedridja
(theory of constraints) stb. Ma mar egyre tobb
vallalat alkalmaz Lean Hat Szigmaként leirt
modszereket, de a ,Lean” koncepciét és gya-
korlatot mér eddig is figyelembe kellett venni
a Hat Szigma moddszert komolyan alkalmazé
szervezeteknél.

Ami a folyamat szintet illeti: bar a DMAIC
megkozelités szigora és hatékony, annak alkal-
mazasa csak a mar meglevé folyamatokat javitja,
minthogy a mindség, a koltségek és a ciklusid6k
terén a hatas a termék vagy a szolgaltatasok ter-
vezésében mutatkozik. Egyre novekv6 szamu
vallalat most vag bele a DFSS alkalmazaséba,
ami a jov6beli Hat Szigma kutatdsok minden va-
16szintiség szerinti sulypontjat képezi majd.

5.3. Innovicio

Mint a véllalati innovaciot és a folyamatos fej-
lesztést timogatd rendszer, a Hat Szigma két
megktilonboztetd jellegzetességgel rendelke-
zik. El6szor is a menedzsment modellen beliil
a Hat Szigma j6 hasznat veszi a tervezés és a
végrehajtas integracidjanak, egytitt a vezetés és
a legfels6 vezetés részvételével olyan tertiletek
fejlesztésében, mint a folyamatok optimalizala-
sa, a folyamatos javitds, a tudasmenedzsment
vagy az ellatasi lanc menedzsment. Masodszor
maga az operativ Hat Szigma mddszertan haté-
kony moédon olvasztja magaba a menedzsment
gondolkodést, médszereket és eszkozoket egy
olyan végrehajthat6 technikai titvonal terv kiala-
kitasdhoz, amely a fejlédéssel egyiitt integraciot
és innovaciot eredményez. A Hat Szigma mod-
szereket napjainkban széleskoriien alkalmazzak
az 1j és kiterjedt piacokra is eljut6 4j termékek
és szolgaltatasok kifejlesztéséhez, vagyis az in-
novacidhoz [Box és Woodall 5]. A Hat Szigma




jovoje attol fligg, hogy az értelmi megitéléstink
képes-e meghaladni a régi metrikus jelentést.
Amint arra Montgomery és Woodall [32] is ra-
mutat: ez a metrikus szemléletmo6d nem képezi
a létfontossagu és alapvetd megkozelitését a Hat
Szigma folyamatjavité és termék formatervezo
kereteknek, igy ma maér tobb hatrannyal, mint
el6nnyel jar.

6. Tovabbterjedés a szolgaltaté rendszerek
felé

A Hat Szigma tovabbi megitélésének érzékelé-
sében fontos irdnyt jelol ki a szolgéltatdsi rend-
szerek javitasat célz6 kezdeményezések megje-
lenése. Sok kutaté Parasuraman et al. [34] attord
munkajabol indul ki, de a Hat Szigma szolgal-
tatasi rendszerek terén torténd alkalmazasaval
Osszefligg6 kihivasok tovabbra is fennmarad-
nak:

(1) A ,MinGségre nézve kritikus” (Critical
to Quality, CTQ) index meghatarozasa
altaldban nem visz el6re, mivel az a sze-
mélyes és szubjektiv vevéi elvarasokat te-
kinti alapnak, amelyeket azonban - éppen
ezért - nem konnyd el6irni és mérni.

(2) A fentiekbdl kovetkezSen a hiba vagy a
selejt megallapitdsa nem mindig konnyt
és ritkan jelentkezik egy bizonyos szolgal-
tatassal kapcsolatban 2 j6l megalapozott
allitas.

(3) A hibédk és a fogyatékossagok felismeré-
se gyakran vdrat magdara és hianyzik a
szimmetria is. Ez utébbi azt jelenti, hogy
sokszor nemigen veszik észre a hibatlan
teljesitést.

(4) A szolgaltatassal osszeftiggd folyamatok
altalaban testre szabottak és a kimenete-
liikk az adott helyszintdl fiigg; ezaltal csak
nehezen szabvanyosithatok.

(5) Gyakran irrelevansnak bizonyulnak, illet-
ve nem is alkalmazhatok olyan, a terme-
lésben altaldnosnak tekinthetd tényezok,
mint példaul a nyersanyagok szerepe
vagy a készletmenedzsment.

(6) Az anyagaramléssal szemben inkdbb az
informéci6 atalakitdsa és felhasznalasa
valik fontossa.

(7) A problémamegoldas szempontjabol ne-
héz lehet a rendszer hatarainak és korla-
tainak azonositédsa.

(8) Varatlan és/vagy jelent6s lehet a zajhatas,
vagyis az ismeretlen és/vagy nem szan-
dékos forrasokbol ered6 zavarok hatasa.

(9) Maguk a vevok is bevonhatok onkénte-
sen vagy kevésbé onkéntesen (példaul
a szabadsadg megtervezése a vilaghalon
rendelkezésre all6 informacié alapjan
vagy aruvasérlas a ,Csindld magad!” (Do
It Yourself, DIY) mozgalom keretében, 1é-
vén az online fizetés az egyetlen valaszt-
hato lehet6ség).

(10) Az életstilus, az értékek és a kulturalis té-
nyezS6k bevondasa a ,vevoéi elégedettség”

felmérésébe.

(11)A  fenti megfontolasok alapjan az
egyes folyamatok kalibralasara és
benchmarkingjara iranyulé kisérletek

pontatlanokks, lehetetlenné vagy egysze-
réien csak értelmetlenné valhatnak.
(12) Még nagyobb nehézségekbe {itkbzhet az
olyan eredeti Hat Szigma koncepciok ob-
jektiv értékelése, mint a ,rovid tadva” és a
,hossza tadva” teljesitményszintek.
Ilyenforman a gyartasi folyamatok problé-
mainak kezelésére kiképzett Hat Szigma Feke-
teovesek tal szigort és merev szellemi bealli-
tottsagot tanusithatnak, ha szolgéltatasorien-
talt projektekkel kertilnek szembe. A szolgal-
taté rendszerekben altalanosan megtalalhato
adatok is legtobbszor olyan statisztikai tulaj-
donsagokat Oltenek, amelyek eltérnek a gyar-
tasi adatok jellegzetességeit6l. Ha a szolgaltato6
rendszerekben elmaradnak a Hat Szigma prob-
lémamegoldas eredményei, akkor annak okai
minden valoészinliség szerint nem a Hat Szig-
ma kudarcéban, hanem az adatok elemzéséhez
felhasznalt eszk6zok alkalmatlansagéban kere-
sendok.

7. A Hat Szigma meggy6z6 és elterjedt
alkalmazasa

Gyakran figyelmen kiviil hagyjak a Hat Szigma
terjesztésének és domindnssa tételének egy igen
jelent6s vetiiletét, nevezetesen a kis- és kozép-
vallalatokat. Eddig szinte minden ismert Hat
Szigma sikertorténet a nagyvallalatoknal torté-
né alkalmazashoz kapcsolodik, azt a latszatot
keltve, hogy a Hat Szigma csak és kizardlag a
nagyobb szervezetekben hasznalhaté modszer
(pl. [Harry és Schroeder, 19]; [Pande et al., 33]).




Erthets, hogy a nagyobb szervezetek igyekeznek
beéllitani a trendeket és a siker modelljeiként
funkciondlni, &m a Hat Szigma maér elérte azt
a szintet, hogy a médszer hatékonysaga tobbé
nem lehet kétséges. A metodolégiaban egyetlen
elem sem utal arra, hogy a Hat Szigma kizéardlag
a nagyvallalatok és a multinacionalis cégek mo-
nopoéliuma lenne.

A felulrdl lefelé torténé megkozelitéssel kap-
csolatos egyik fontos vélemény, hogy a kisebb
szervezeteknél sokkal egyenletesebb, ,simabb”
szervezeti struktira talalhat6, ami gyakorlatilag
megkonnyiti a gondolkodasmodd és a gyakorlat
valtoztatasat. Ilyen esetben példaul a Hat Szig-
ma konnyen és gyorsan megval6sithaté anélkiil,
hogy formalis kezdeményezéseket kellene kérni
a humén eréforrasok vagy a mindségfejlesztés
részlegétsl. Ha egyszer ugyanis az iranyt mar
kijelolték, akkor mindenféle vallalaton beliili
biirokracia mell6zésével és azzal egyditt jaro tu-
nyasag nélkiil a Hat Szigma projektek rendelke-
zésére bocsathato a sziikséges munkaerd, nyers-
anyag és gépid6. Valéban: ha a végeredmény
jo, akkor a formaélis valtozas, adaptalas vagy
szabvanyositas joval kevesebb olyan ,nem itt
késziilt” tipusu ellenallassal talalja magat szem-
ben, mint az a nagy, tobb helyszinen mtikodé
szervezetek esetében egyre jobban kidomboro-
dik. Eljott az ideje tehat annak, hogy a kisebb
vallalatok elkezdjék hasznositani szervezeti
mozgékonysagukat a Hat Szigma nyujtotta els-
nyok jobb kihasznél4sara.

Maés szempontbdl vizsgalva a kérdést, szem-
betling, hogy a rovid termelési ciklusok és a
rovidtava logisztikai igények kovetkeztében
egyre tobb kis- és kozépvallalat képtelen sajat
gyakorlatdnak és folyamatainak optimélis ki-
hasznalaséara. Ez val6jaban érdekes lehet&sége-
ket teremt a hatékony Hat Szigma alkalmazasok
bevezetéséhez. Nagyon fontos hangsulyozni
a statisztikai gondolkodas szerepét a problé-
mamegoldasban. Eppen azok a fékevesztett és
kormanyozhatatlan szituaciok, amelyekkel a
kis- és kozépvallalatok gyakran szembe talal-
jak magukat, biztositjdk a legjobb lehet&séget
arra, hogy a hagyomanyosan determinisztikus
megkozelitést felvalthassa a statisztikai gon-
dolkodas. Ismételten hangstlyozni kell, hogy
egy kisebb szervezetnél minden bizonnyal nem
jelent olyan nagy kihivéast a gondolkodas- és a
szemléletmod megvaltoztatdsa, mint egy tobb

kontinensen jelen lev6, nagyon sok részleggel
és egységgel rendelkezé multikulturalis szer-
vezetnél, ahol rengeteg {izleti vezet6 és hatalmi
kozpont létezik.

8. Zaro megjegyzések

Jelen dolgozat megirasat az a kérdés motival-
ta, hogyan lehetne tovabb vinni a Hat Szigma
elismertségét és alkalmazasat a jovében, maga-
sabb szinten és a gyakorlat szintjén egyarant.
Ma mar a Hat Szigma jelent6s sikertorténetek-
kel rendelkezik, szdmos szervezet hasznélja azt,
és sok vezet6nek eszébe jut akkor is, ha tovéb-
bi javitdsban gondolkodik. Noha ma mar nem
tartjdk a Hat Szigmat valamiféle menedzsment
hébortnak, mégis - néhany korabbi menedzs-
ment rendszerhez hasonléan - a Hat Szigma is
elenyészhet, ha annak léte tovabbra is a , klasz-
szikus” formara, a nagyvallalatokra és a gyar-
tasra korlatozodik.

Bar a Hat Szigmat érett mdédszertannak te-
kintik, még mindig vannak olyan kiaknazatlan
lehet6ségek, amelyek kedvezményezettjei és
haszonélvezdi kozé beletartozhatnak az eddig
szliz teriiletnek szamité kisebb szervezetek is.
Elkertilhetetlen a tovabbi térhéditas a szolgal-
tatoé iparagakban. Maganak a Hat Szigma me-
nedzsment mddszernek a fejlédésével kapcso-
latos szempontok ugyancsak kidolgozasra ke-
riiltek ebben a tanulmanyban. Igy az eljovends
id6kben a Hat Szigma moédszer sokat tehet még
az tzleti kival6ésag érdekében, f6leg athat6 ké-
pessége és rugalmassdga révén, nem pedig csak
és kizarolag a DMAIC, mint prominens sajatsag
mechanikus alkalmazaséaval.
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TYLER GASKILL, Contributing Editor of FUTURE OF QUALITY REPORT

Experts Offer Predictions on the Future of Quality

WHAT WILL HAPPEN next? Since 1996, ASQ’s Future of Quality reports have gathered the quality
community’s insight for prognostications on the challenges and opportunities it sees taking shape. While
previous reports’ forecasts were developed with participation of large numbers of quality professionals, the
2015 Future of Quality Report — the seventh of its kind - took a unique approach. ASQ turned to some
heavy hitters from their respective fields to write 11 essays on the futures of their industries, and making
predictions as to how that might impact quality.

What follows is a sampling from the report featuring experts Stanley McChrystal, retired U.S. Army
four-star general; Jonathan Zittrain, co-founder and director of the Berkman Center for Internet & Society;
Jim Davis, University of California-Los Angeles vice provost for I'T and chief academic technology officer;
Ronald Snee, a Six Sigma expert; Gregory Watson, a fellow and past president of ASQ; and Noriaki Kano,
an ASQ honorary member, professor emeritus at the Tokyo University of Science and the Kano model
namesake. Read the sidebar ,, 2015 Future of Quality Report” for a summary of essays not featured in this
article.

Networking people

In “The Future of Leadership,” authors Mc-
Chrystal and Rodney Evans, chief innovation
officer of the McChrystal Group, explain why
adaptability will be key for any organization
striving to keep up with increasing technologi-
cal changes that can rapidly alter goals.

“What if the problem you spent today solving
won’t be relevant tomorrow?” McChrystal and
Evans wrote. “Organizations must be able to
identify and solve emerging variables, and they
must do it repeatedly.”

They believe organizations must overhaul
their decision-making processes “so that those
nearest the issue, with the greatest understand-

Table 1: Examples of smart manufacturing in commercial activities

Leverage data to
integrate operations

Optimize efficiencies
across an entire chain

Cooperate to improve
individual manufacturing
processes

High degrees of product
customization

+ Real-time visibility to
suppliers so demand
volumes and timing are
served with minimal
inventory in the supply
chain and consuming
locations.

Electronic chain of
custody from suppliers-
including quality
variations—so production
processes can be adjusted
prior to receipt of
components or materials.

+ Data and information
from across a supply
chain to build intelligence
in end-to-end business
processes, and unlock
new solutions to drive
optimization.

+ Synchronized supply
chains with real-time
demand forecasts to
reduce problems such as
order changes, expediting,
premium freight and just-
in-case inventory.

+ Batches reduced
to one-piece flows
by communicating
consumption transactions,
quality variations and
response priorities to
suppliers instantaneously.

+ Corrective action
workflows triggered
from process variations
to integrate functional
personnel in real time,
regardless of global
location.

* Increased product complexity
managed by digitizing production
processes and using this
intelligence to give customers
more freedom to customize
products and give manufacturers
more ability to deliver them.

+ Control over production processes,
changeovers and varying order
sizes to match output with demand
and be more responsive to
customer needs.

+ Sequenced production to
synchronous assembly of auto-
motive instrument panels, door
panels and consoles with the flow of
components across a supply chain.




ing, are empowered to act.” Giving staff more
say in decisions is sometimes resisted because
big-picture context isn’t understood at all levels
of an organization.

Overcoming this requires transparent leader-
ship and commitment of time to communicate
and collaborate across departments. Organiza-
tions also must consider replacing their pyramid
leadership structures with networked leader-
ship.

Networked leaders act as gardeners: using an
organization’s talent (preparing the seed bed),
effectively entering information into the system
(watering) and connecting staff members who
may be siloed (cross-fertilization). Meeting short
or long-term goals shouldn’t result in rewards
for networked leaders. Instead, skills such as
self-awareness and constant learning will be rec-
ognized because they don’t rely on deep knowl-
edge in just one area.

“Deep technical understanding in one’s field
of expertise doesn’t prepare leaders for today’s
role of leader as gardener rather than chess mas-
ter,” McChrystal and Evans wrote. “Meaningful,
impactful change requires investment in both
organizational process and leadership skills in
order to be adaptable over time.”

Networking things

Zittrain believes societies must consider how
they’ll adapt to the “Internet of Things” (IoT).
Primarily, they should focus on not limiting the
potential for innovation in these products and
not compromising information security.

To explain IoT, Zittrain imagines an internet-
enabled shovel and offers the shovel’s possibili-
ties as such:

« Sounding alerts that are personalized to the
person using it (the handle knows the per-
son’s heart rate is too high or calls for an
ambulance if his or her hand is too cold).

« Aggregating data across a city to help di-
rect where plows are needed, or that can
show where the deepest snow is located
based on areas where people are shoveling
the most— or possibly the least if there’s too
much snow to attempt shoveling.

While these innovative features sound ex-

citing and exploring more possibilities is a fun
exercise, Zittrain believes future organizations

must determine who will be allowed to create
these features.

“Will things be able to talk to one another
across vendors, or only to their makers?” Zittrain
asked. “Who owns a thing — the purchaser? Or is
it more like a service than a product?”

Zittrain explains that for PCs, anyone could
write, share or sell software for them without
manufacturer or operating system involvement.
This also is the case for the internet.

“The internet has no main menu, no CEO and
no business plan,” he wrote. “ Anything could be
built on top of it without permission of a central
authority, and the resulting applications could,
and did, surprise us in their reach and popular-
ity.”

This openness has led to abuses in informa-
tion security, which Zittrain previously believed
could force the internet toward a lockdown
approach that limits innovation and leaves us
with information appliances —such as dedicated
word processors or calculators. [1]

Today, with the rise of smartphones and par-
ticularly the app store, he sees “a hybrid of the
original PC, running outside code, and the infor-
mation appliance, tolerating none.”

Endless numbers of apps permit great inno-
vations, while manufacturers such as Apple can
categorically or individually exclude programs
they don’t prefer. With apps now available on
tablets and PCs, Zittrain sees more potential for
industry control and limitations on innovation:

— The result is industry concentration in op-
erating systems, and increased interest by
regulators in monitoring and controlling
what software is permitted to run—and in
turn, what content can circulate.

— To some, security should be paramount—
so having the shovel able to talk to the tea
kettle only invites trouble, with little up-
side. To others, quality is optimized when
open-ended populations of coders can try a
hand at improving the way things work.

Smart operations

By 2020, it’s estimated there will be 30 billion in-
telligent, connected devices. [2] Davis sees this
as manufacturing’s opportunity to adopt new IT
systems and technology to meet future industry
expectations. In “The Future of Manufacturing,”




Davis presents smart manufacturing (SM) as an
application that can improve operations involv-
ing more complex products and markets (see
Table 1).

“In business terms,” Davis wrote, “SM is the
end-toend use of real-time, networked, data-
based intelligence for enterprise integration of
dynamic market demands, high-velocity tech-
nologies and value-added products in con-
junction with increased economic, energy and
material productivity, zero incidents, reduced
industry energy usage and environmental sus-
tainability.”

To better understand SM, consider seams
and transactions that occur in manufacturing. A
seam is a location in a manufacturing process or
supply chain where two or more parts are joined
in a transaction, and a transaction is how an or-
ganization bridges a seam.

In the food industry, for example, the pro-
cess of getting food from a farm to a customer’s
plate represents a long line of seams bridged by
transactions, such as processes that ensure food
products are free of contaminants, meet taste re-
quirements and comply with regulations. These
processes also can include suppliers that trans-
port ingredients to manufacturers or growers,
who are at the mercy of weather patterns.

“The food industry example changes dra-
matically if we apply SM to automate, redefine,
and in some cases, eliminate seams and trans-
actions,” Davis wrote. If a supplier were able to
notify a manufacturer early on about variations
in ingredients, the manufacturer could prepare
process adjustments before the ingredients were
received. Or a manufacturer could alert suppli-
ers of production problems early enough for
them to adjust product distribution before ship-
ment.

These capabilities would require access to
and development of new IT systems that could
bridge all of an organization’s seams, but this
remains a hard sell. A 2014 survey of manufac-
turers in various industries showed: “80% [of re-
spondents] weren’t aware, didn’t see a need, or
indicated that cost was a barrier or that manage-
ment was resistant, even though the 13% who
are already applying SM have experienced sig-
nificant benefit.” [3]

Davis believes the movement to SM will start
small, but ultimately it will bring about a new

enterprise model: “A true industry-driven eco-
system can form and create a virtual enterprise
model that incorporates physical assets as com-
ponents to execute production of the right prod-
uct, at the right time, in the right amount.”

Answering the big questions

Looking toward the future of the quality indus-
try and where opportunities might reside, Snee
and Roger Hoerl, a mathematics professor at
Union College in Schenectady, NY, see five areas
of focus for quality professionals:

1. Applying a holistic improvement approach.

2. Identifying and solving mission-critical

(large, complex and unstructured) prob-
lems.

3. Leveraging big data to solve problems pre-

viously considered unsolvable.

4. Better addressing human variation.

5. Learning to use innovation for job creation.

In their essay, “The Future of Quality: Get-
ting Better All the Time,” Snee and Hoerl ex-
plain how these needs are interconnected, can
help organizations think broadly about con-
tinual improvement, lead to better results and
more jobs, and improve the standard of living
(see Figure 1).

Organizations must begin viewing themselves
as business systems. Snee and Hoerl believe this
allows for a holistic improvement approach,
which includes every process across every de-
partment. This also means not limiting improve-
ment efforts to a single location or culture.

“The holistic improvement approach views
an organization or business as a system that can
be improved at any location around the world,
in any culture, in any business function,” they
wrote. “Accordingly, a focus on holistic im-
provement moves improvement well beyond
the factory floor.”

The authors believe many organizations’ total
quality management (TQM) practices limit them
by leading them to shy away from attacking mis-
sion-critical problems in favor of low-hanging
fruit where success is easier and requires only
minor projects. For the level of breakthrough
success senior leaders expect, organizations
must learn to solve problems that are too big for
one lean Six Sigma project. Using a statistical en-
gineering approach can accomplish this.




Figure 1: 21st century needs and opportunities for
improvement

“Statistical engineering’s five building blocks
for such issues are problem identification, crea-
tion of structure, understanding the context of
the problem, development of an overall strategy
and creation of tactics,” Snee and Hoerl wrote.
Big data is another tool to help solve large, com-
plex problems, but the authors warn that data
are typically observational and likely not col-
lected with attention to study design or meas-
urement accuracy. In observational data, finding
critical variables causing most of the variation
requires problem-solving fundamentals found
in statistical engineering, such as:

« Understanding that data studies require se-
quential analysis of multiple data sets over
time.

« Knowing which strategy should be used
to execute a project and conduct the data
analysis.

« Determining the data pedigree (the data’s
value, quality and how it will be analyzed).

« Having subject matter knowledge to define
the problem, determine the data pedigree,
and guide analysis and results interpreta-
tion.

Despite tools such as big data, Six Sigma or
TQM, humans arguably remain the largest
source of variation. This variation can be ampli-
fied in the face of budgetary constraints, short
timelines or fear of failure. Snee and Hoerl be-
lieve processes and products must be improved
to better consider the potential of human vari-
ation. This could be IT and software adapted
for those who lack computer literacy, medical
instruments for home use or auto bumpers that
cannot be damaged by low-speed collisions.

As organizations improve themselves, the
authors see the trend of automation and use of

low-cost labor abroad increasing, which could
decrease the number of middle-class jobs—
particularly in the United States and Western
countries. Quality improvement, however, will
play a role in helping organizations lower costs,
improve efficiency, stay in business longer and
thus create more jobs. “Economic opportunity
is increased, and the standard of living, particu-
larly for the middle class, is enhanced in the pro-
cess,” Snee and Hoerl wrote.

Personalized customers

Authors Gregory Watson and his son, Andrew
Watson, a media artist and educator, suggest
that future product and service design requires
deeper empathy for customers to create a more
complete picture and inclusive understanding
of motivations behind customer requirements.
For consumers to gain confidence in a brand, its
products or services must accumulate satisfacto-
ry experiences over time to build a foundation of
expectation for future service that is fit for con-
tinuing attraction. “Such achievement is an out-
come that must be “purposefully designed into’
the product or service proposition and not mere-
ly a serendipitous possibility left to chance,” the
authors wrote.

Designers have traditionally fulfilled custom-
ers’ implicit and explicit needs in one of four
ways:

1. The craftsman model: A designer is directly
connected with the customer, and the prod-
uct is iteratively designed to align with the
customer’s needs (for example, a sword-
smith who designed a knight’s sword in
medieval times).

2. The engineering model: During product
design and after the sale of a product, the
designer has no observation of the cus-
tomer experience and is driven by technical
specifications alone.

3. The marketing model: Marketing profes-
sionals gather customer input and supply
it to the R&D team to incorporate into the
product’s design.

4. The customer-driven model: The customer
is directly involved in the design, personal-
izing the product to fit his or her needs.

No matter how an organization decides to

achieve customer satisfaction in its design pro-




cesses, there are no guarantees, especially when
considering 30% of human decisions are gov-
erned by rationality, and the rest rely on emo-
tion. [4] Delivering a product or service that at-
tracts, therefore, requires designers to look be-
yond the user experience.

“It requires intensive, comprehensive learn-
ing about the broad spectrum customer expe-
rience and designing the customer experience
into technical specifications,” the authors wrote.
“Customers assess how the product or service
actually suits their need in an experiential man-
ner, as opposed to the rationalemotional judg-
ment behind the purchase decision.”

More real-world understanding of custom-
ers and their environments will be required of
designers in the coming decades. Through more
intimate knowledge of these perspectives, in-
dustries will see a rise in individualized technol-
ogy design that can be mass-produced. Point-
of-sale engagement in design will become more
prevalent. This trend is already taking place
today. In athletic shoes, for example, customers
can choose their style, color, fabric or tread.

Figure 2: Sales as a function of demand, coverage
and success rate

“Concepts from fine arts, studio work pro-
cesses and rapid cycles of experimentation and
innovation (for example, agile design in soft-
ware) could be used to learn more about the
user’s experience,” the authors wrote. “Human-

ized technology at the point of use will be ac-
complished through a process of ‘mindfully
designing,” integrating customer empathy and
artistic thinking.”

To stimulate this style of thinking, the au-
thors see an opportunity for educational institu-
tions to include curricula more integrated as a
cross-disciplinary system. Adding art to the sci-
ence, technology, engineering and mathematics
movement would give future designers better
insights into customer-centric attributes that go
beyond the generic user experience.

Quality of the sale

Kano revolutionized how organizations deter-
mine and define customer expectations when he
developed his theory of attractive quality, later
known as the Kano model, in 1984. [5] Kano's
essay, “The Future of Quality: Toward Quality
for Sales in Addition to Quality for Cost,” makes
the case that competitive and global markets
will require organizations to use a quality for
sales (QfS) concept in addition to quality for cost
(QFO).

As illustrated in Figure 2, Kano defines sales
as a function of demand (D), coverage (C) and
success rate (SR). D is every customer who
might want your product, C represents those
who were reached by your organization’s mar-
keting efforts, and SR is the number of custom-
ers who were marketed to and purchased the
product.

Figure 3 illustrates sales as an output that
results from multiple inputs, including brand
strength; marketing efficacy; and how a product
compares to competitors’ products in price, pay-
ment conditions or delivery options.

Kano explains quality’s role in the process of
a sale by using the example of a customer con-
sidering replacing his or her car of five years and
dividing quality into three states: past (Q1), pre-
sent (Q2) and future (Q3).

When considering Q1, customers are either
happy or unhappy with their brand of car, de-
pending on the number of issues they experi-
enced. In Q2, customers consider the new model
of their car either more or less attractive than a
competing brand’s model. Q3 is how custom-
ers perceive future issues such as reliability and
safety.




Figure 3: Sales as an output resulting from inputs

Figure 4: Sales influence from past, present and
future states of quality

“For a car maker, the issue of greatest con-
cern is when a customer who currently uses the
brand’s car decides between replacing it with
the brand’s new car or switching to a competi-
tor’'s model,” Kano wrote. These three Q’s are
what he believes will influence customers in
their brand selection.

Q1 can be subdivided into
three types of questions the
customer might consider
when keeping or leaving
their current brand of car:

1. Qla: How was service
during the warranty period?
Were claims responded to
quickly and completely re-
solved?

2. Q1b: Were there nonwar-
ranty issues, such as un-
comfortable seats, confusing
dashboard layout or poor air
conditioning?

3. Qlc: What are the customer’s overall likes or
dislikes, such as customer service or the car’s

style?

Addressing any of these quality considera-
tions depends on whether an organization views
them from a QfC or QfS perspective. Figure 4
illustrates the QQ’s with their applicable frame-
works.

Q3 falls under QfS because it instills confi-
dence in customers, but if there’s an issue that
leads to a repair while under warranty, this will
be in an organization’s QfC category.

For Q2, customers may seek more fashionable
designs or new high-tech features, such as auto-
mated driving. This makes Q2 a QfS considera-
tion.

In Q1’s categories, only Qla falls under QfC
and QfS. Because it covers warranty claims,
which lead to additional costs, it's an example
of QfC, but it's also QfS because of its influ-
ences on the customer’s replacement decision.
Q1b and Qlc are QfS considerations because
they do not cause the manufacturer additional
costs.

Kano suggests quality activities be expanded
to include the QfS concept, but concedes all ac-
tivities can’t fall under quality professionals’
responsibilities. “However,” he wrote, “quite a
wide area can be covered by them. In this case,
we should start preparing for the new chal-
lenge.”




2015 FUTURE OF QUALITY REPORT

ability.

From aerospace and defense to K-12 schools, the 2015 Future of Quality report’s essays cov-
ered a wide range of industries, offering insights such as: how to improve healthcare on a
global scale, and what measures are being used to improve future energy efficiency and reli-

Read the full 2015 Future of Quality Report by visiting http://tinyurl.com/2015futureofquality,
which includes the following essays beyond what is covered in this article:

« “The Future of Global Aerospace and Defense (A&D): Implications of International Trends for Quality,” by Ste-

phen Rosen, a Beton Michael Kaneb professor of national security and military affairs at Harvard University in
Cambridge, MA. Rosen reveals how the quality community may be affected by geopolitical and technologi-
cal trends of the A&D industry over the next decade, such as increasing numbers of unmanned, autonomous
systems; the global availability of high-tech knowledge creating the need to eliminate exploitable weaknesses
embedded in systems; and how more system interconnectedness increases the potential for cascading effects
if there’s a failure.

“The Future of Cities: Quality, Planning and Excellence in Public Sector Management,” by Izabel Christina Cotta
Matte—an architect, urban planner and civil servant of Porto Alegre City Hall in Brazil. Cotta Matte outlines
a new culture of public administration in which a spirit of continuous improvement is crucial. She uses Porto
Alegre as a case study in implementing a city-management model focused on executing public policy in a
cross-functional manner, differentiating between city zones, promoting transparency and ensuring public ser-
vants are empowered in their respective fields.

“The Future of Healthcare: Toward a Global Medical University,” by Devi Shetty—a renowned cardiac surgeon,
and chair and founder of Narayana Health in Bengaluru, India. Globally, only 15 to 20% of people can afford
cancer treatments or heart, brain and joint-replacement surgeries. Shetty believes improving the cost and
quality of care will require better global access to education to grow the pool of skilled healthcare professionals
in underserved countries. To do this, he proposes the creation of a global medical university.

“The Future of Education: Quality Teachers for the 21st Century,” by JoAnn Sternke, superintendent of Pewau-
kee School District in Wisconsin—a 2013 recipient of the Malcolm Baldrige National Quality Award. As digital
technology and big data become more common and advanced, Sternke sees education becoming more per-
sonalized and learner-driven.

“The Future of Energy: Long-Term Trends and Global Implications,” by Zheng Mingguang, president of Shang-
hai Nuclear Engineering Research and Design Institute. Mingguang foresees quality playing a vital role in the
following trends in energy: renewable energy becoming dominant with fossil energy being complementary; a
shift from mining resources to manufacturing them; energy coming from a more intelligent, synergistic mix of
sources that are based on system efficiency and optimization; more concentration on knowledge-driven and
technology-based renewable energy; and developing countries becoming the center of demand. —T.G.

What lies ahead

In the report’s conclusion, ASQ chair Cecilia
Kimberlin sees the future of quality profession-
als evolving to a state in which they cease being
technical specialists and act more as collabora-
tors and leaders.

“What is quality for the future?” Kimberlin
asked. “Imagine a future where quality is an es-
sential connector —a framework and network —
for developing and advancing capabilities to
create a better world and society.”

For organizations to achieve this, she be-
lieves they must possess a philosophy that

supports quality as an organizational mindset
rather than a function or policy governed by a
person or department. “Tomorrow’s organiza-
tions need leaders who embrace quality as an
enabler for success,” Kimberlin wrote. “Lead-
ers at every level, in every function, will lead
more successfully if they embed quality into
their thinking, analytics, strategies, planning
and execution.”

QP

Read the full “2015 Future of Quality Report”
by visiting
http:/ /tinyurl.com/2015futureofquality.
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A mindségugyi rendszer valtozasainak

fenntarthatésaga a gyogyszeriparban

A min6ségiigyi rendszer vagy alrendszer megvaltoztatasa olyan irdnyban, hogy az

teljesen megfeleljen az elvardsoknak vagy a kovetelményeknek, viszonylag konny.

Fenntartani a valtozast azonban mar nem olyan egyszert dolog, mert feltételezi a szer-

vezeti kultdra kotelez6 kiigazitasat, amelyet a fels6 vezetésen kiviil gyakorlatilag min-

den dolgozénak is timogatnia kell. A szerz6 az ilyenkor jelentkez6 kihivasok tomegét

egy gyogyszergyarto cég példdjan keresztiil mutatja be, amely egy teljesen Gj minéség-

ugyi rendszer kiépitésébe fogott. Nyilvanvald, hogy a létesitményen beliil kivétel nélkiil minden rendszernek
és alrendszernek - beleértve a termelést, az tigyrendet, a kiszolgélo és az egyéb tdimogaté folyamatokat - ma-
radéktalanul eleget kell tennie valamennyi el6irdsnak. A kontroll és a megfelel6ség biztositasa megkoveteli
a mindségiigyi rendszer és alrendszerei megvaltoztatdsat, ami a termékek (output) valtozasan keresztiil tal-
terjed a szervezet hatarain.

Az USA Elelmiszer és Gy6gyszer Adminisztracié (FDA) Szovetségi Elsirasok Kédexében (Code of Federal
Regulations, CFR) foglalt J6 Gyartasi Gyakorlatok (GMP), illetve az FDA gyégyszergyartasra vonatkozo
Megfelelsségi Programja és Utmutaté Kézikonyve a kovetkezé rendszerekkel foglalkozik: 1) MinSségiigyi
rendszer; 2) Létesitmények és eszkdzok, berendezések, felszerelések; 3) Anyagok; 4) Termelési rendszerek;
5) Csomagolas és jelolés; 6) Laboratériumi kontroll rendszer. A GMP audit sordn akar mindezen rendszereket
felulvizsgalhatjak a megfelel6ség szempontjabol, beleértve az eljarasokat, illetve az oktatds és a tovabbképzés,
a feljegyzések vezetése, valamint a folyamatok gyakorlati kivitelezése attekintését. A minéségiigyi rendszer
feladata a jelenleg érvényes GMP-nek, tovabba a belsé6 el6irdsoknak és eljarasoknak megfelel$ altalanos mi-
néség biztositasa. A specialis, gyogyszeripari minségiigyi rendszer (Pharmaceutical Quality System, PQS)
fogalmat az FDA igy hatarozza meg: ,,az a folyamat, amely minden olyan tevékenységet magaban foglal, ami
hozzéjarul a gy6gyszerek piacra helyezéséhez.” A PQS nem egyszertien a jogszabalyok és mas rendelkezések
altal el6irt megfelel6ségi kovetelmény, hanem az tizleti szempontokat is figyelembe veszi: a , barati” rendsze-
rek ugyanis tAmogatjak az ,els6re jot” kovetelményét, valamint a nem tervezett eseményekre valé azonnali
reagélast az ismétl6dések megel6zése érdekében. A j6l strukturalt programok biztositjdk az egyértelmd, t6-
mor dokumentalast, a problémak jelentésének médjat, illetve a nyomon kovethet&séget és a jovébeli trendek
el6re latasat. A PQS feltigyeletét egy fiiggetlen, objektiv minéségiigyi egység (quality unit, QU) latja el, amely
felel6s az intézkedések jovahagyésaért, a mtiveletek bels6 auditalasaért és a végs6 dontések meghozatalaért.

A tanulmény bemutatja a PQS egyik, az eltérések kezelésének menedzselésével foglalkoz6 alrendszere fo-
lyamattérképét, bal oldalon a jelenlegi helyzet, jobb oldalon pedig az idealis allapot feltiintetésével. Legszem-
bettin6bb valtozas a folyamatok szdmitastechnikai alapokra val6 helyezésére torekvés az eddig haszndlatos
kézikonyv digitalizalasaval, tovabba a nyomon kovethettséget és az el6re jelzéseket tokéletesit6 elektronikus
kapacitasok kiterjesztésével. Mindez lehet6vé teszi az informaciok jobb megosztasat az egyes komputerek ko-
zO6tt és minimalisra szoritja a hibdk bekovetkezésének kockazatat is. Tovabbi célok az dbra szerint: a standard
miiveleti eljarasok (standard operation procedures, SOP) feliilvizsgalata és atdolgozasa a véltozdsoknak megfe-
lelen, illet6leg Gj eljarasok kialakitasa; a minéségiigyi mérészamokon alapulo jelentéstétel; végezetiil a struktu-
ralt ok-okozati elemzések lefuttatasa. A folyamattérkép vizudlisan szemlélteti az elvégzend6 feladatokat.

Nem elég azonban a valtozasokat csupan végrehajtani, hanem a szigort monitoring segitségével gondos-
kodni kell az Gj helyzet fenntartasarol is. A szervezeti kultdra tertiletén ugyancsak indokolt lehet bizonyos
valtoztatasok végrehajtasa, kiillonosen, ha az eredeti rendszer illeszkedése sem volt tokéletes. Ehhez a szemé-
lyi dllomény tovabbképzése sziikséges, de nem elégséges feltétel. Az ICH Q10 Gyoégyszeripari Min6ségiigyi
Rendszer részletesen leirja a PQS folyamatos javitdsanak kovetelményeit, beleértve a vezet6i atvizsgalas for-
malis folyamatat.

(Carol Brandt: System Sustainability. Quality Progress, June 2016, 22-27. oldal.)
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Uj és megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Kany6 Gabor Gyorgyné  ISD Dunaferr Zrt. Dunatjvaros
Kun Léaszl6 FOKEFE Ko6zhaszna Nonprofit Kft. Budapest
EOQ MNB Vezet6 Mindségiigyi Auditor

Bozzai Zoltan Réaba Jarmt Kft. Gy6r
Hazafi Miklé6s MEDYAG Kft. Debrecen
EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser

Balga Edina Salgglas Zrt. Salgotarjan
Bozzai Zoltan Raba Jarmt Kft. Gyor
Kany6 Gabor Gyorgyné  ISD Dunaferr Zrt. Dunatjvaros
Kun Laszl6 FOKEFE Ko6zhasznu Nonprofit Kft. Budapest
Puskés Bendegtz Orszagos Atomenergia Hivatal Budapest
Raduly Rozalia CROWN Magyarorszag Kft. Nagykoros
Szigetiné Erdei Andrea  Orszégos Meteorol6giai Szolgalat Budapest
Sziisz Adam Papst Hungary Kft. Vecsés
EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Raduly Rozalia CROWN Magyarorszag Kft. Nagykoros
EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Tausz Marcell Glencore Agriculture Hungary Kft. Budapest
EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Tausz Marcell Glencore Agriculture Hungary Kft. Budapest

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkez6 minGségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktuédlis adatai
megtalalhatok a http:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.
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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 51. évfolyamaba
lép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biztosit-
son a mingségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel
kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendeknek, élenjaré
tapasztalatoknak, elemzéseknek, médszereknek, ta-
nulméanyoknak, esetleirdsoknak és véleményeknek.
A szakfolyoéirat egyes fiizetei az elére jelzett kiemelt
salyponti témdkban és a kovetkez6 {6 témakorokben
jelentet meg cikkeket, szemelvényeket: minéségpoli-
tika; iranyitasi rendszerek, médszerek, technikak és
modellek, valamint az dnértékelés, mindségdijak; ta-
nusitas, akkreditdlds; fogyasztévédelem; szabvanyo-
sitds, mérésuigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kulfoldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Mindségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehet6séget nytijt marketing jellegt fizetett
mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyédirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfolyodiratban kozzétett Gtmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2017. évben 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink az
alabbi megrendel6lapon foglaltak szerint valtoz-
nak. Az elektronikus valtozatot megrendel6knek az
aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visszamendgleg)
online lesznek elérheték az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan és megvaldsul a megjelent cikkek téma-
csoportok szerinti keresésének lehetGsége is.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.

MEGRENDELES

Postazasi cim:
Név: (égnév:
Ir. szam: ........ Varos: Utca:

Elektronikuscim: ........................oc @

Szamlazasi cim (ha eltér a postazasi cimtdl): Adészam:
(égnév:
Ir. szdm: ......... Varos: Utca:

Ugyintézé: ........................... Telefon: ............... Fax:....ooooovni e-mail

1. Megrendelem 2017. évtél a,MinGség és Megbizhatésdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus véltozatét a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, ennek
eqyiittes dra 12000 Ft+ csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (dsszesen: 15171 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2017. évtdl tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatdsag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ara 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2017. évtél a ,Mindség és Megbizhatdsag” elektronikus valtozatat a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek dra 8000 Ft -+ AFA

(0sszesen: 10160 Ft/év)

igen I:l

Tudomasul veszem, hogy eza megrendelés visszavondsig érvényes és akiadé évente szdmléz.

Kelt:

(cégszer(i) aldirds

A megrendelést a kovetkezd cimre kérjiik: EOQ MNB Egyesiilet; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu
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Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet

tanfolyamajanlata - 2017. Il. félév

— KVALIKON — E0Q MNB Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2017. szeptember 25. és oktober 3-4. — Budapest — 180 000,- Ft + AFA/f6

- E0Q MNB tanusitvanyt ado Zoldaves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. szeptember 29. és oktober 5-6. — Budapest — 120 000,- Ft -+ AFA / {6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2017. oktober 9-10-11. — Budapest — 24 000,- Ft + AFA / 6, illetve 48 000,- Ft + AFA / f6

— E0QMNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment (6 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser” tandsitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. oktober 12-13.,19-20. és 26-27. — Budapest — 320 000,- Ft + AFA /{6

— E0Q MNB - KVALIKON Hat Szigma Zolddves mindségiigyi szakember képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember”

tanusitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. oktober 16-17., 24-25. és 30-31. — Vizsga: 2017. november 10. — Budapest — 315 000,- Ft -+ AFA / f6

- E0Q MNB Kockazatmenedzsment tanfolyam vizsgaval az, E0Q MNB Kockazatkezeld-menedzser” tantisitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont
2017. november 6-8. és 13-14. — Budapest — 196 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB tanusitvanyt ado Feketedves Statisztikus képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. november 10. és 16-17. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2017. november 21-22-23. — Budapest — 24 000,- Ft -+ AFA / 6, illetve 48 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos) — 10 kreditpont
2017. november 27-28. — Budapest — 94 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Szintentarté tanfolyam EOQ MNB tandsitvany meghosszabbitdsdhoz — 10 kreditpont
2017. december 4-5. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos) — 10 kreditpont
2017. december 8. és 14-15. — Budapest — 120 000,- Ft + AFA / f6

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2018. januar 22-23-24. — Budapest — 24 000,- Ft + AFA / 6, illetve 48 000,- Ft -+ AFA / f6

— KVALIKON — E0Q MNB Projektmenedzsment (3 napos) tanfolyam vizsgaval az,EO0Q MNB Projektmegbizott” tandsitvany megszerzéséhez — 10 kreditpont
2018. januar 29. és februar 6-7. — Budapest — 180 000,- Ft -+ AFA

- ,Az1509001:2015 szabvany alkalmazasa” tovabbképzés (3x1 napos) — 5-10 kreditpont
2018. februar 12-13-14. — Budapest — 24 000,- Ft + AFA / 6, illetve 48 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam EOQ MNB tanusitvany meghosszabbitdsahoz — 10 kreditpont
2018. marcius 5-6. — Budapest — 88 000,- Ft + AFA / f6

Kovetkezé tanfolyamaink csak megfelelé szamui jelentkez6 esetén - a jelentkezdkkel egyeztetett idopontban — indulnak, ezért folyamatosan

varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan (www.eoq.hu) lévd jelentkezési lapokon:

— E0Q MNB Energiairanyitasi Belsé Auditor (3 napos) képzés vizsgaval az,EOQ MNB Energiairanyitdsi Belsé Auditor” tanusitvany megszerzéséhez —

15 kreditpont — 120 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB CSR Menedzser tanfolyam vizsgéval az,FOQ MNB (SR Menedzser” tandisitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves mindségiigyi szakember képzés vizsgéval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tan(sitvany megszerzéséhez — 20 kreditpont — 495 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB — KVALIKON Lean és Six Sigma Menedzser képzés vizsgdval az,E0Q MNB Lean és Six Sigma Menedzser” tantsitvany megszerzéséhez —

20 kreditpont — 196 000,- Ft + AFA

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzdésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtalalhatok vagy az EOQ MNB Egyesiilet Kozponti Titkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és
elérhet6ségének megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon val6 részvételrdl sz6l6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elldtds (ebéd, kavé, liditd, aprosiitemény), a tananyag, a
felmerdild vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgazok szdmara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbd az EOQ
MNB Egyesiilet honlapjan, a ,Mindség és Meghizhatésag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkinyvében vald kozzététel kltségeit.

« Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevokkel kdzvetleniil kozoljik.

Dr. Molnér Pal
felnGttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu




