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Minoseg és Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Minéség és
Megbizhatosag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példédnyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 53. évfolyamaba
1ép6 szakfolyéirat célja, hogy nyilvanossagot biz-
tositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjar6 tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulméanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolydirat egyes flizeteiaz el6re
jelzett kiemelt stlyponti témakban és a kdvetkezé £6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitasi rendszerek, moédszerek,
technikdk és modellek, valamint az onértékelés, mi-
noségdijak; tanusitas, akkreditalas; fogyasztévéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nydjt a kiilfoldi min6ség-
uigyi szakirodalomba. Lehet&ségiink van az Amerikai
Minéségtigyi Szervezet (ASQ) , Quality Progress” és a
Német MindGségligyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoéiratok valogatott cikkeinek
ésazokforditasainak, valamint szemelvények kizlésére.

A folyoirat lehet6séget nytijt marketing jellegi fizetett
mindségiigyi kozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyoéirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formédban folyama-
tosan kiildheték be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfolyodiratban kozzétett ttmutatd szerint
(https:/ /eoq.hu/minoseg-es-megbizhatosag/).

A ,Mindség és Megbizhatosag” cimii nemzeti mi-
ndségpolitikai szakfolyéirat a 2019. évben is 4 fiizet-
ben - dsszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink
csak a korabbi években tobbszorosen megemelt
postakoltségek miatt valtoznak. Az elektronikus
valtozatot megrendel6knek az aktudlis és korabbi
fiizetek (2006-ig visszamendleg) tovabbra is online
lesznek elérheték az EOQ MNB Egyesiilet hon-
lapjan, megvalésitva a megjelent cikkek témacso-
portok szerinti keresésének lehetdségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az aldbbi megrendellapon lehetséges.
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1. Megrendelem 2019. évtél a,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus valtozatat a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, ennek
eqyiittes dra 12400 Ft + csomagoldsi és postai kiltségek + AFA (6sszesen: 16461 Ft/4x1 fiizet/év):
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2. Megrendelem 2019. évtél tovabbra is valtozatlan dron a,Mindség és Megbizhatésag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra 7600 Ft +

csomagolasi és postai koltségek + AFA (d9sszesen: 10365 Ft/4x1 fiizet/év):
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3. Megrendelem 2019. évtél a ,Mindség és Meghizhatdsag” elektronikus valtozatdt a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek ara 8000 Ft -+ AFA

(0sszesen: 10160 Ft/év)
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VALTOZASMENEDZSMENT

HARRINGTON, JAMES, a Nemzetk6zi Min6ségligyi Akadémia (IAQ) tagja, USA

VOEHL, FRANK, Coconut Creek, USA

Kulturalis valtozasmenedzsment

Szdamos kivdlo munka sziiletett mdr a projektek és programok kifejlesztésének és végrehajtisinak iranyitd-
sdra alkalmazott viltozdsmenedzsment-koncepciok modszertandrol és megkozelitési modjairdl. Ennek ered-
ményeként jelentds javulds kovetkezett be az emlitett projektek és programok sikerességében és teljes hatd-
sossagdban. Sajnos, ezek a megolddsok mégsem javitottik a kivant mértékben a szervezetek azon képességét,
hogy elviseljék és kezelni tudjdk a kornyezet, a technoldgia, a vevdk és a nemzetkdzi verseny dltal megkovetelt
dllando valtozasokat. Ez a miiszaki jellegii tanulmadny egy uj koncepciot, a Kulturdlis Viltozdsmenedzsment
(CCM) elnevezéssel mutat be, amely megerdsiti az egész szervezet hajlandosdgit és lehetdségeit a vilagme-
retti kornyezet gyors vdltozdsainak elfogaddsdra, sot, az ilyen viszonyok kozdtti tilélésre és felvirigzisra.
A koncepcio alkalmazidsdhoz sziikség lesz a szervezeti viltozdsmenedzsment jelentds dtstrukturdldsdra, a
projektek és a programok helyett a szervezeti folyamatok teljes mértékii kozéppontba dllitdsdra.

1. Bevezetés

Az 1970-es évektSl kezd6dden a Projekt Val-
tozasmenedzsment (Project Change Manage-
ment, PCM) a valtozasok megtételére irdnyul6
kezdeményezések altal érintett munkatarsak
felkészitését tekinti f6 tevékenységének, hogy
azok képesek legyenek elfogadni a valamely
specidlis projekt végrehajtasdbol ered6 valtoza-
sokat. A hagyomdnyoknak megfelel6en a PCM
alkalmazasa mar hossza id6re nyulik vissza,
mert igy probaltak segitséget nydjtani a projekt-
menedzsment teamek szadmdra az olyan pro-
jektek és programok sikeres megvaldsitasahoz,
amelyekkel egyiitt jar a valtozasok altal érintett
személyek tevékenységének és/vagy magatar-
tasi sémainak modosuldsa a szervezeten beliil
(Campbell, 1969). Az 1980-as évtized elején mar
nem csak az alkalmazott technolégia és az annak
gyakorlati végrehajtasdhoz sziikséges folyama-
tok kivalo ismeretét kovetelték meg a projekt-
menedzserek részér6l, hanem azt a tudatossagot
is, miszerint a projekt sikere erésen fiigg attol,
hogy az abban kozremiikod6 emberek milyen
mértékben hajlandok azt elfogadni.

Csak az elmult 20 év folyaman szaz meg szaz
hivatalos kiadvanyt és konyvek tucatjait jelen-
tették meg arrol, hogyan lehet sikeresen realizal-
ni a projekteket valamely agressziv PCM mod-
szertan segitségével. Amellett az egyes szakta-
nacsadok és szakért6k szamtalan kiilonféle me-
todust dolgoztak ki, hogy kozvetlen segitséget

nyujtsanak a szervezeteknek a sikeres projektek
kivitelezéséhez a szervezeti valtozas hatékony
kihasznalasaval.

Mindezek a felsorolt szempontok alapvetSen
azaltal kivantadk biztositani az egyedi projektek
és programok sikeres megvalositdsat, hogy fel-
készitették az érintett személyeket a tervezett
fejlesztés alapos megértésére és az abban val6
tevékeny részvételre, valamint a mar befejezett
projekt vagy program elfogadédsara. Ha ez az ér-
velés a gyakorlatban is hatékonynak bizonyult
ezer meg ezer véllalatnal, akkor miért van az,
hogy még mindig sok projekt és program kudar-
canak lehettink tantii? A Projekt-Menedzsment
Intézet szerint (lasd: Meélységi jelentés a szakma
pulzusdrol®: A szervezeti viltozds dsztonzése straté-
giai kezdeményezések titjan [PMI 2014]) a stratégi-
ai kezdeményezések 48%-a sikertelen, és ennek
kovetkeztében minden réaforditott dollar csak-
nem 15%-a kdrba megy a gyenge projekt-teljesit-
mények miatt. Harrington két konyvet irt a téma-
ban: egyiket a projekt valtozasmenedzsmentrdél!,
a masikat pedig a valtozdsmenedzsmentrdl®.
Most egy harmadik konyv megirasan dolgozik
Harrington, melynek tarsszerz6je Frank Voehl. Az
4j konyv egy kiterjedt kutatomunka eredménye,

! Project Change Management: Applying Change Mana-
gement to Improvement Projects, [Projekt Véltozas Me-
nedzsment: A véltozasmenedzsment alkalmazasa a javi-
tast célzo projektekre]; published by Mc-Graw Hill, 1999

2 Change Management Excellence: the Art of Excelling in
Change Management, [A véaltozasmenedzsment kivaldsa-
ganak mtivészete]; published by Paton Press, 2006
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melynek sordn a szerzé a technikai értekezések
elemzése mellett tanulményozta a szervezeti
valtozasmenedzsment 20 vezet6 guruja altal al-
kalmazott médszerereket is. Az Gj konyv célja a
kiilonféle metodologidk vizsgélata a hasonldsa-
gok mellett az egyes médszerek sajatos er6ssé-
geinek meghatarozdsara; majd mindezek beépi-
tésre keriilnek a hatdsos szervezeti valtozdsme-
nedzsment-technikék &ltalanos tudasanyagéba.
Amint Harrington ravetette magat az egyéni
szemléletmoédok és a valtoztatast szolgalo esz-
kozok tanulméanyozéasara, amelyek majdnem
minden esetben arra iranyulnak, hogy az adott
projekt vagy program 4ltal érintett személyek el
is fogadjak annak kimeneti eredményeit, feltette
magdanak azt a kérdést: ha az ismeretanyag és a
modszertan rendelkezésre all, tovabba ha kel-
16en megértették és hasznaljék is azokat, akkor
mégis minek tulajdonithaté a sikertelen projek-
tek nagy szazalékos aranya? Osszehasonlitva az
1970-es évek végén megallapitott, illetve a 2014.
évi tanulmanyban publikalt aranyszamokat, a
szerz6 nem tapasztalt statisztikailag szignifi-
kans véltozast az eredményességben.

Egyszer, mikor a telihold beragyogott az abla-
kan, Harrington hirtelen atélte a megvilagosodas
pillanatat: ugyanis arra jott ra, hogy a valtozas
szervezeti kultardjara szinte semmilyen hatast
nem gyakorolnak az egyes projektek, legyenek
azok sikeresek, vagy sikertelenek. A valtozas
kultardjara ugyanis az egész szervezet iranyi-
tdsanak modja gyakorolja a legnagyobb hatést,
nem pedig egy-egy projekt vagy program me-
nedzselésének modja. A szervezeti véltoztatas
kimenetelének sikere a legkevésbé sem fiigg a
projektek lefuttatdsdnak modjaban eszkozolt
nagyobb valtoztatasoktol, hanem sokkal inkdbb
a mindennapi tevékenység soran el6fordul6 kul-
turélis valtozasokra vezethetd vissza. Mi tobb:
a kudarccal végz6d6 projektek gyakran sokkal
pozitivabb hatdssal vannak a szervezetek vélto-
zéaskezelési kulturajara, mint a sikeresen lezarult
projektek.

A kultara az, ami nagy hatast gyakorol a
szervezeti valtozasokra és arra, hogy az érintett
személyek mennyire késziiltek fel a projekt
eredményeinek elfogadasara. Becslések sze-
rint az atlagos munkavallaloét valamely projekt
kimenetele igen ritkdn érinti kozvetleniil, de az
tevékenységiiknek akkor is csak egy kis részé-
re (mintegy 10%-ara) van hatassal. Vegyiik még

ehhez hozz4, hogy a PCM akcidk csak rovid ide-
ig befolyasoljak az érintett személyeket, még-
pedig a projekt kivitelezési ideje alatt. Mindez
oda vezet, hogy a projektmenedzsment csupan
elhanyagolhat6 hatast gyakorol egy olyan kulta-
ra kialakuldsara, ahol a véltozast nem csak hogy
elfogadjidk, hanem egyenesen igénylik! Mas sza-
vakkal: a projektekkel kapcsolatos tevékenysé-
gek eredménye kevéssé és akkor is csak rovid
tavon van kihatéssal a szervezeti valtozasra. Ez
azt jelenti, hogy minden projekt megkezdésekor
gyakorlatilag a nullarél indulunk, sét a startvo-
nal atcstiszhat akar még a negativ tartoményba
is attol figgéen, hogyan véltozott a szervezeti
kultara a legutolsé projekt megkezdését kovets-
en, kulondsen akkor, ha ezek a projektek ugyan-
azokat az embereket érintik kozvetlentil. Figye-
lembe véve az egyes iparagakban tapasztalhat6
nagy fluktuaciét, csak viszonylag kevés olyan
munkatdars talalhat6 a szervezetnél, aki mar ko-
rabban atélt ott egy projektvaltozasi ciklust. Le-
vonhatjuk tehat azt a kdvetkeztetést, hogy nem
annyira a projektmenedzsment-team, hanem
inkdbb a szervezet vezet6i team tagjai kozott, il-
letve a munkavallal6k soraiban kell keresniink
azokat a személyeket, akik valodi felel6sséget
viselnek a szervezeti véltozasok kibontakozta-
tasaert.

Nem a projekt irdnyitasi team, hanem az
operativ menedzsment team tagjai vannak a
legnagyobb hatassal a szervezeti valtozasokra.
Tobbszor lattunk mar nem egy rendkiviil sikeres
projektet, ami az altaldnos valtoztatdsi kultarat
még negativabb iranyba terelte. A kovetkez6k-
ben roviditve kozre adunk egy beszélgetést,
amelynek véletlentil voltunk a fiiltanti egy na-
gyon sikeres Hat Szigma program befejezését
kovetden:

1. munkas - , Ezek a feketetvesek nagyon ha-
sonlitanak a sirdlyokra: berepiilnek ide hoz-
zank, rank zaditanak minden szennyet, aztan
itthagynak benntinket, hogy csindljunk amit
akarunk a hulladékaikkal.”
2. munkas - ,Igen, és 6k nem képesek meg-
érteni, hogy val6jaban milyen munka folyik
itt. Lenyligoz6k ugyan a folyamatabrak, de
azok val6jadban nem sokat drulnak el a mun-
kavégzésr6l. Ugyanakkor Bob és Margit el-
veszitették a munkahelyiiket. Mindketten
csalddos emberek, és most munkanélkiiliek
lettek.”
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1. munkaés - ,, Azel6tt volt alkalmam rendesen
megmosakodni az ebédsziinet el6tt és nyu-
godtan kartyazhattam Bobbal egészen 1 6raig,
az ebédsziinet végéig, amikor aztan visszatér-
tiink a munkdhoz. Na, ennek vége: most az
ebédsziinet ideje alatt kell mosakodnom, és
amikor a cseng6 megszolal, mar a munkahe-
lyemen kell lennem.”

2. munkas - ,Igen, valamikor ez egy szép és
viddm munkahely volt, de most mar rettegek
minden nap, mivel a meldst csak kiszipolyoz-
zédk. Tudom, hogy a feketedvesek jutalmat
kaptak azért, mert sikeriilt nekik rekordid6
alatt atalakitaniuk az egész gyartdsi vonalat,
benntinket ugyanakkor meg csak szivatnak.
Nem hagyhatjuk hogy ezt csindljak veliink
amiatt az 4j termék miatt, amit most gyar-
tunk.”

Ime egy masik jellegzetes parbeszéd:
Karbantarté6 munkas - ,Miéta felszerelték az
4j kalibraciés kontrollcsomagot, minden id6-
met azzal t6ltom, hogy betaplalom az infor-
macidkat a szamitégépbe. Pedig nekem nem
ez lenne a dolgom, hanem biztositanom kel-
lene a berendezés mtikodését. Azok a fickok
ott font azt hiszik, ¢k tobbet tudnak a mun-
kamrél, mint én magam, ezért a komputer
meg tudja mondani nekem, mit és mikor kell
csindlnom.”

Gépkezel6 - ,Hat nem j6 az neked, ha tudod,
mikor kell kalibralni vagy karbantartani egy
gépet?”

Karbantart6 munkas - ,Az egyetlen haszna
az egésznek, amennyire én latom, hogy a mi-
néségiigyesek mindig megtudjak, ha nem csi-
nalok meg valamit id6ben, aztan magyaraz-
kodhatok a f6nokom elétt. Valdjaban enélkiil
is gondoskodom arrél, hogy sajat munkaterti-
letemen minden mtikodjon. Ha kortiljarom a
berendezést, mar a fiilemmel érzékelem, ha
a motor nem jol jar. Akkor megallok és lezsi-
rozom, hogy még akkor is tovabb mitikodjon,
ha még nincs itt a karbantartas pontos ideje.
Hosszabb tdvon megbanjdk még, hogy az én
ellen6rzésemre bedllitottak azt a szamitogé-
pet. A mult héten hallottam, hogy a motor és
a nagy lyuksajtol6 gép visit és panaszkodik,
de nekem éppen akkor egy masik berendezést
kellett gondoznom, igy hat azt csinaltam, amit
a komputer mondott és vartam. A kovetkezé
héten a motor felmondta a szolgélatot, és az

egész vonal ledllt 8 napra. A véllalat kénytelen

volt megrendelni 1200 dollarért egy Gj motort.

Ezt a pénzt biztosan nem is kellett volna kiad-

ni, ha hagyjak, hogy azt csindljam, amihez a

legjobban értek.”

Az igazi valtozéas szervezetre gyakorolt ha-
tdsa nem abban meriil ki, hogy mennyire jol
készitette fel a projektteam az embereket a val-
tozas elfogadasédra, hanem inkabb az a fontos,
hogy a véltozas eredménye mennyire illeszke-
dik a szervezeti kultardhoz. A projektmene-
dzser felhatalmazést kap arra, hogy segitsen
egy csoportot a valtoztatas idében valé6 meg-
tételére az elére megéllapitott koltségszinten
vagy az alatt, és gondoskodjék annak miko-
désér6l a menedzsmentteam 4ltal meghata-
rozott kovetelmények szerint. A szervezetre
gyakorolt hatas kevéssé fligg attol, hogy a val-
toztatast mennyire jol hajtjdk végre; az sokkal
inkabb a méar megtett valtoztatas fliggvénye. A
sikertelen projektek bukasanak okairdl végzett
részletes elemzésiink azt mutatja, hogy az ilyen
projektek tobb mint 75%-a mar a véltoztatas
tényleges végrehajtasa el6tt elvérzik. A jelen-
legi, a szervezeti valtoztatast célz6 stratégiaink
és modszertanaink valamennyien az érintett
munkavallaléknak a javasolt valtoztatasok el-
fogadasaval és tamogatdsaval kapcsolatos ne-
hézségeit veszik alapul, amelyek akkor jelent-
keznek, ha ki kell valasztani a szervezet altala-
nos teljesitményére a legnagyobb hatassal levé
és az adott helyzet megvaltoztatdsara iranyulé
kezdeményezést.

Ez nem aztjelenti, hogy a Projekt Valtozasme-
nedzsmentre (PCM) kivanjuk helyezni a hang-
salyt, azt azonban meg kell jegyezniink, hogy a
Szervezeti Valtozdsmenedzsment - ami a valto-
zasoknak a szervezet egészére gyakorolt hatdsa
menedzselésérél szol - [(Organizational Change
Management, (OCM)] két részbdl tevodik dssze,
amelyek koziil a PCM a kevésbé fontos. E két
komponens a kovetkez6:

¢ Projekt-Valtozasmenedzsment (PCM) - az

Osszes 10-20%-a - ez a bekovetkez6 valtoz-
tatas elfogadtatasa az érintett munkatarsak-
kal. A valtozdsmenedzsment ezen tipusat
altaldban beépitik a projekt menedzsment-
tervbe.

e Kulturalis Valtozasmenedzsment (Cultural

Change Management, CCM) - az Osszes
80-90%-a. A vezetés dontéseibdl, az tizleti
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fluktuaciébdl, valamint a kiils6 tényez&kbsl
eredd valtoztatdsok menedzselését, illetve a
vezetés altal elhatdrozott tevékenységeket
el kell végezni. Mindezek bizonyos valto-
zasokat vonnak maguk utdn a magatartas-
formak, a hiedelmek, a meggy6z6dések, az
elényok, az tigyfelek vonatkozéasaban stb.
Ezek a véltozédsok egyiitt jarnak a projekt-
kimenetek operativ céljainak atrendezé-
sével. A szervezeti funkciék véltozdsaval
egyidejlileg természetesen a kiilonféle do-
kumentumok (pl. a stratégiai tervek, a f6- és
a részcélok, az értéknyilatkozatok, az tizleti
terv) is megvaltoznak.

2. PROJEKT-VALTOZASMENEDZSMENT

(PCM)

A PCM hajtémotorja a kovetkez6 7 {6 irdnyelv:

e 1.iranyelv: Kezdés a legfels6 vezetéssel

Az iranyelv alapja az Akci6é Kutatasi és Ta-
nulasi Modell és Teoéria (a kezdetek: Collier,
1945; Lewin, 1946; Trist 1948-1965; French,
1969; és Agrilis, 1976; Brown & Tandon, 1983;
Tichy és Ulrich (1984), Robbins és Duncan
(1988), Tichy, N. és Ulrich, D. (1984), Agrylis
& Schein, (1989)

2. iranyelv: Lewin haromlépcsés modellje:
, Kiolvaszt - Megvaltoztat - Ujra befagyaszt”
Az iranyelv alapja Lewin haromlépcsés mo-
dellje (Lewin, 1945; Lewin, 1951) és a Lewin-
féle valtoztatasi modell kiterjesztése (Schein,
1980)

3. iranyelv: A tervezett valtozds paradigma
modelljének athelyezése

Az iranyelv alapja: Lippit, Watson és Westley
munkassaga

4. iranyelv: Kotter nyolclépcsés modellje a
targyaldsrol és a kommunikéciorol

Az iranyelv alapja: Kotter, 1996; kiterjesztve
és dsszevonva az Atmenetek Menedzsmentje
modellhez vezet6 hidak altal (2000)

5. iranyelv: Az N lépcsébdl 4ll6 valtoztatasi
modellek asszimilalasa és integralasa

Az irdnyelv zaszloviv6i: Mento, Jones és
Dirmdofers 2002; Jick egyszersitett tizlép-
cs6s modellje (Jick, 2003; Jick, 2001); Tizpa-
rancsolat (Kanter, 1983 és 1989); A tiz kulcs
(Pendlebury, Grouard és Meston 1998); 12 ak-
cios 1épés (Nadler 1989, 1998)

Egy

6. iranyelv: Befektetés a tervezésbe

Shield 6tlépcs6s modellje (Schield, 1999) és
Prosci ADKAR?® Szervezeti Valtoztatasi Mo-
dellje (2000-2014)

7. iranyelv: A megvitatott eredmények at-
adasa a projekt portfoliok segitségével

Az iranyelv alapjat a Bain Modell és a
Harrington-Voehl valtozas iranyitasi modell
képezi.

tipikus PCM folyamat a kovetkez6 5 fazis-

bdl tevédik dssze:

1.
2.

fazis - a megvalositasi feltételek kiépitése
fazis - a véltozassal szemben taplalt egyéni

ellenséges érziiletek kezelése

3.

fazis - a valtozas iranti egyéni elkotelezett-

ség biztositasa

4.

fazis - a valtozas kulturalis szempontjainak

menedzselése

5.

fazis - a valtozas tényezd&inek szelekcidja és

kifejlesztése

A

Gavin Wendell éltal az eredményesebb tiz-

leti tanulds érdekében kifejlesztett (univerzalis)
Szervezeti Valtozasmenedzsment eszkozkészlet
18 modulbél &ll, ezek a kovetkezdk:

1.
2.

16.
17.
18.

Valtozasmenedzsment-projekt
Szponzorok bevonasa és a tamogatas fenn-
tartasa

Kommunikaciés stratégia kidolgozasa

A kommunikéaciés csatorndk megvalasztasa
Kulonb6zé kommunikacids stilusok meg-
honositasa

Lelkesit6 cselekvés, a kétségbeesés kizérasa
A valtozasban érdekelt felek felmérése

A valtoztatasi készség értékelése
Résanalizis elvégzése

. A véltozas el6segitése tanulassal és iranyi-

tassal

. A valtozasokra adott négy altalanos valasz
. A rezisztencia kezelése

. Torténetek mesélése

. Kultara és véltozas

. A véltozas el6segitése tanulassal és iranyi-

tassal

A valtozas hatdsossaganak menedzselése
A véltoztatas bukéasanak okai
Gondolatok a szervezeti valtozasrol

A valtoztatas sziikségességének tudata (Awareness),
a valtoztatasban val6 részvétel és a tamogatds akardsa
(Desire), a véltoztatas végrehajtasanak ismerete (Know-
ledge), a valtoztatashoz sziikséges szaktudas és magatartas
alkalmazasanak képessége (Ability), megerdsités (Rein-
forcement) a valtozas fenntartasanak érdekében.
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Az el6z6 tételek modulként, nem pedig esz-
kozként keriiltek felsorolasra. Ezek ugyanis
gytjténevek, amelyek a specidlis célokra al-
kalmazhato kiilonb6z6 eszkozoket tartalmaz-
zak.

Néhany, a Projekt Valtozasmenedzsmentben
alkalmazott eszkoz:

e Kulturdlis értékelés
A kornyezet (,tajkép”) felmérése
A véltozas tényezdinek értékelése
A véltozas torténete
A valtozassal szembeni rezisztencia elem-
zése
Talterhelési index

e A véltozas hatasanak elSrejelzése

¢ A projektbe bevont személyek feladatainak

feltérképezése

e A kommunikécios igények elemzése

e A kommunikécié hatékonysaganak elem-

zése

e Kulturélis auditok

e A szponzorok, a képvisel6k, a sz6sz0lok,

a tAmogatok és minden érintett személy
OCM képzésben részesitése

¢ A fajdalmas pontok kezelése

o A szponzorok értékelése

e A szinergia felmérése

Tekintettel arra, hogy a fenti eszk6zokrél mér
annyi részletes tanulmany megjelent, tgy don-
tottiink, hogy mi most nem fejtjiik ki ezek lé-
nyegét és hasznalatat. Tovabbi informacié meg-
szerzéséhez ajanljuk Daryl Connor és H. James
Harrington: Projekt Véltozasmenedzsment cimt
konyvét [5].

A ,Hogyan alapozzuk meg az agilis véltoza-
sokat” cim@ tanulmanyban a Price Waterhouse
Cooper szerz6i a kovetkez6 észrevételt teszik:
,Kutatasok szerint az Osszes szervezeti valtoz-
tatasi program csaknem 75%-a kudarcba fullad.
Ez nem amiatt kovetkezik be, mert a vezetés
nem fordit kell6 figyelmet az infrastruktaraval,
a folyamattal vagy az IT-vel 0sszefligg6 kérdé-
sekre, hanem azért, mert a vezeték képtelenek
megszerezni a munkavéllalok részérdl a sziiksé-
ges tdmogatast. A humén atalakulds dinamika-
janak a szervezeti valtozdsban betoltott szerepe
megismerése nélkiil a valtoztatasi kezdeménye-
zéseknek alig van esélyiik a sikerre.”

Minden nagyobb valtoztatasi kezdeményezés
esetén foglalkozni kell a kdvetkez6 kockézati té-
nyezdkkel:

A status quo (fennall6 allapot) koltségének
meghatérozasa
e Egyértelm vizi6 (jovokép) kialakitasa
o A tamogatott elkotelezettség megszerzése
e A véltoztatdsban érdekelt valamennyi sze-
mély szakmai ismereteinek b6vitése
o Az érdekelt felek vélaszreakcidinak megér-
tése
e Avéltozas és a szervezeti kulttara 6sszhang-
janak megteremtése
e A j6 megvaldsitashoz sziikséges feltételek
biztositasa
A valtozadsmenedzsmenten alapulé megkoze-
lités ugyan ésszerti lehet, de nagyon is gyakran
el6fordul, hogy az ésszertiség nincs koszond vi-
szonyban az atlagos mindennapi gyakorlattal.

3. KULTURALIS VALTOZASMENEDZSMENT
(CCM)

Ma CCM zajlik a szervezeteknél, akkor is, ha
nem tudunk réla. Lehet, hogy fel sem ismerjiik.
Igy hat a befolyasolasra sincs lehet6ségiink, pe-
dig az jelen van a mindennapi tevékenységben a
szervezet minden szintjén. Valtozik tehét a szer-
vezeti kultara, de azt is tudomasul kell venniink,
hogy nem mindig a j6 irdnyba. Kutatdsaink sze-
rint a legtobb szervezetnél a kultara csigavo-
nalban halad lefelé. Mint tandcsaddk és magas
tisztséget betolté szakemberek elsé kézbdl gy6-
z6dhettiink meg személyesen is sok szervezet-
nél arrél, hogy nem is olyan nehéz észrevenni a
kultara terén jelentkez6 negativ trendeket, ame-
lyekért altalaban nem a vallalati dontések okol-
hat6k, hanem legtobbszor a szervezeti kontroll
hatalyan kiviil es6 kiils6 tényezok.

Csak a mi életiinkben o6ridsi valtozasok jat-
szodtak le az emberiség attitidjeit, magatartas-
formait, vagyait és kivansagait, prioritasait és ér-
dekeit illet6en. A munkavallaldk, a befektetdk, a
szallitok, a korményaink és az tigyfeleink valto-
zasai arra kényszeritették a szervezeteket, hogy
dramai médon valtoztassak meg miikodésiiket
és kultarajukat. Kemény kijelentésre ragadtat-
juk magunkat ha azt mondjuk, hogy az 1930-as
évtized volt az aranykor, vagy hogy 2014 volt a
legjobb esztend6. Azt azonban batran allithat-
juk, hogy az élet gyokeresen megvéltozott az el-
mult 80 év folyaman. Akkor ugyanis még nem
ismertek szdmos olyan dolgot, amelyek ma maér
életiink mindennapi tartozékai, mint példdul a
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televizi6, a szamitogépek, az iPhone és az iPad,
a gyorséttermek, valamint az Internet, melyek
dramai és radikélis valtozasokat hoztak az éle-
tinkbe.

Az 1930-as években egészen mas életstilus
uralkodott, mint ma. Akkoriban a nséktsl el-
vartdk, hogy maradjanak otthon, f6zzenek és
takaritsanak, neveljék a gyerekeket és tartsak
rendben a hazat. Altalaban nem nyilvanithat-
tak véleményt, bar néhany orszdgban volt sza-
vazati joguk. A férfiak keménykalapot és el6ke-
16 6ltonyt hordtak, mig a hosszt néi viselet el-
fedte a test 80%-at. Abban az id6ben a gyerekek
még ugrokoteleztek, métaztak, bujocskaztak,
fociztak, tovabba héaborasdit, Monopoly™-t
jatszottak és négykézlab maszkaltak. Az ebédet
csaladi korben koltotték el. A papa feltrancsi-
rozta a htist, mindenki koriiliilte az asztalt és
elmondta, mi tortént vele aznap. Ma mar akkor
is szerencsésnek mondhatjuk magunkat, ha a
Hélaadas Napjan osszegytilik a csaldd az asztal
koral.

A munkanélkiiliség most salyosabb problé-
ma, mint barmikor a Nagy Gazdasagi Valsag
idején a mult szazad harmincas éveiben. A csa-
lad akkoriban a mindennapi élet er6s bastyajat
képviselte, ma pedig a csaladi értékek mar az
egyéni vagyak mogé szorulnak. A harmincas
években nagyon erds volt a munkaltaté vallalat
irdnyaban mutatott hiiség, és egyaltalan nem
szamitott kivételnek az ugyananndl a szervezet-
nél eltoltott egész munkas élet. Ma mér ennek
szinte nyomat sem talalni. Kevés olyan munka-
vallal6 van, aki 40-45 évet egyetlen vallalatnal
akar lehazni.

A keményen dolgoz6 emberek nagy tisztelet-
nek orvendhettek a harmincas években. A gye-
rekeket dolgozni kiildték, hogy 6k is jaruljanak
hozza a csaladdi koltségvetéshez. Ezért mar a 12
éves gyerekek is dolgozhattak a gyarakban. Ma
viszont nem ez a helyzet. Mig régebben a csaladi
otthon képezte az élet kozéppontjat, most az in-
kabb egy széallodara hasonlit, ahova csak aludni
jarnak az emberek.

A harmincas években mindenki nagyon vi-
gyazott arra, hogy ne csinaljon adéssagot, illetve
hogy személyesen elszamoltathatok legyenek
onmagukért és csaladjukért. Ma az 1 fére juté
személyi adossag 52 307 dollar, mig az 1 csalad-
ra jut6 megtakaritas mindossze 8077 dollar. Az
1 adéfizetSre juto tartozas 989 010 dollar. Mig a

jovedelmek median értéke 2000-ben 28 822 dol-
lar volt, addig a kovetkez6 14 évben ez a szam
28 606 dollarra esett vissza. Hasonl6 visszaesés
tapasztalhaté a munkavallalék szamanak ala-
kulasaban is: 2000-ben 154 410 867 £6, 2014-ben
pedig 147 414 640 f6. Az Egyesiilt Allamokban
2014-ben 6sszesen 158 432 234 személy része-
stilt timogatasban a kormény részérél, ez pedig
meghaladja a munkaer6 teljes szdmat.

A harmincas években a 8 osztallyal rendelke-
z6k mar tanult embereknek szamitottak, a felss-
foku végzettség pedig igen magas képzettséget
jelentett. Ma maér szinte mindenkitdl elvarjdk a
felséfoka diplomat, és az emberek tobbsége in-
kabb szellemi, nem pedig fizikai munkara va-
gyik. A mérnoki szakmaban régen igencsak ke-
resett volt a BS fokozat. Ma viszont 5-6 év is be-
letelik egy ilyen fokozat megszerzésébe, amely
mar nem is szdmit kiilonlegességnek. Ma maér
inkdbb Master vagy MBA (Master of Business
Administration, Uzletvezetés Mestere) foko-
zatra van igény; a legkeresettebb szakmak pe-
dig a jogédsz és az orvos. A tobb éves fels6foka
képzésben résztvevok feje fo5lott ma Damoklész
kardjaként fligg az oridsi addssagtomeg, amely
évek alatt felszaporodott. A televizid, a radi6 és
az Internet tobb informaciét szolgaltat néhany
6ra alatt, mint amennyit egy ember azel6tt egész
élete folyaman megszerezhetett.

Mi volt a helyzet az 1930-as években:

e Nem léteztek még gyorséttermek, és a leg-
tobb ember szdmaéra csak ritka kivételt je-
lentett a hazon (csaladon) kiviili étkezés. Az
sem szamitott szokatlan jelenségnek, ha egy
csaladnak nem volt mit ennie.

e Az egyhdz Osszehasonlithatatlanul fonto-
sabb szerepet toltott be az egyes emberek
életében, mint manapsag.

e Az emberek szinte harcoltak a fénokeik-
kel azért, hogy talérazhassanak. Ma pedig
szinte konyorogni kell azért, hogy valaki
talmunkat végezzen.

e A szervezetek hosszt tava befektetésnek
tekintették dolgozoéik tovabbképzését és
szivesen aldoztak erre anyagi eszkozoket is.
A nagy forgasi sebesség (fluktuacio) kovet-
keztében ma mar nem ez a helyzet.

e A személyes onérdek el6térbe kertilése el-
hanyagolja a baratokat és a csalddot.

Harrington személyes tapasztalatokat szerzett
az IBM amerikai nagyvéllalatnal lezajlott kultu-
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ralis valtozasrél. A harmincas években az IBM
még rendkiviil csaladkézpontt szervezet volt.
El6nyben részesitették az olyan munkavéllalét,
akinek valamilyen rokona mar az IBM-nél dolgo-
zott; igy példaul felvettek egy amerikai fehérbo-
rii metodistat, aki 6rokolt érdekeltségekkel ren-
delkezett Nyugat-Eurépaban. Oszténozték az al-
kalmazottak kozotti hazassagkotést, de mihelyt
egy n6 férjhez ment, szinte kikényszeritették a
visszavonulasat. Az 1940-es évtizedben némi
enyhiilés kovetkezett be; akkor mar egy férjes
asszony dolgozhatott, amig teherbe nem esett, de
akkor felkérték a tavozasra. Egy szabad termé-
szetben elhelyezett, sportpalydkkal rendelkezé
klubhézat (Country Club) alakitottak ki, ahol a
dolgozok és azok gyerekei szabadon szérakoz-
hattak (volt ott példaul tszas, golf, teke, billiard,
tancmulatsag és 16tér).

Minden alkalmazottdl elvartdk, hogy sajat
tovabbképzése érdekében esti iskoldba jarjon,
amihez specialis képzési programokat fejlesztet-
tek ki. Az IBM minden kiils6 képzési koltséget
megtéritett az alkalmazottjai részére még akkor
is, ha az nem &llt kozvetlen kapcsolatban a mun-
kavégzéssel. A nyugdij korhatart 65 évben al-
lapitottdk meg: addig azonban a menedzsment
minden férfi munkatars szamara - veliik szoro-
san egytttmtikodve - egy karrierépitési tervet
dolgozott ki. Mivel mindig a , nyitott ajték” poli-
tikajat kovették, a munkéval dsszefiiggd problé-
mak megoldasa érdekében barki meghallgatast
kérhetett barmely vezet6i szinten, akar magatol
Thomas Watson Sr. elnoktél is. Az IBM olyan ta-
nulési programokat fejlesztett ki, ahol 4 év egyé-
ni képzési id6t biztositottak a teljes munkaba
allas el6tt.

Kotelez6 viseletet irtak els, férfiaknak fehér
inget, nyakkendét és , szarnyas” orru cipét. Szi-
gortan ragaszkodtak a munkaid6 betartasahoz,
igy elvartdk a pontos munkakezdést. Az egyes
részlegek vezet6i mar az el6tt megkezdték a
munkat, hogy az els6 alkalmazott beérkezett
és legalabb addig kellett maradniuk, amig az
utolsé munkatérs is eltdvozott. Alkohol vagy
sor fogyasztasa szigortian tilos volt a munka
soran. A csalad egész élete az IBM tevékenysé-
ge és kultardja korul forgott. Az apak legf&bb
célja abban meriilt ki, hogy a fiagyermekeik is
munkat taldhassanak az IBM-nél. Valésagos sta-
tusz szimbo6lumot jelentett az IBM-hez tartozas;
a stabilitds, a megbizhatosag, a szavahihet6ség

és a becstiletesség volt az, amit a kozosség leg-
jobban respektalt. Harrington elmondja, hogy 6
maga személyesen utasitott vissza egy csomoé
allasajanlatot még akkor is, ha az aktualis kere-
seténél kétszer nagyobb fizetést igértek; eszébe
jutott ugyanis, hogy milyen sok pénzt forditott
ra az IBM. Ugy érezte, htiséggel és lojalitassal
tartozik az IBM-nek annal is inkdbb, mert min-
dig tisztelettel és becstiletesen bantak vele.

Nem a projektek, hanem a vezetéi dontések
voltak azok, amelyek a régi kultarat atformaltak
azza, ami most. A mélyrehat6, nagy valtozasok
mellett voltak kisebb dolgok is. Nagy kulturalis
valtozas volt példdul, hogy kiiktattdk az élet-
hosszig tart6 alkalmazast. Néhany kisebb val-
tozas: eltorolték az ajandékozast a kardcsonyi
gyerekzstron; megtorve a 25 éves hagyomanyt,
az éves tanciinnepélyt ezentidl csak kétévente
rendezték meg; ugyancsak két évre ritkitottak
a korabban évente megrendezett IBM pikniket.
Felszinesen nézve ezek csak kisebb valtozasok,
de éppen a vezetés ilyen dontései alakitjdk a
szervezeti kultarat.

A PCM tevékenység hatasat azzal szemléltet-
hetjiik legjobban, ha a Colorado folyén egy ka-
vicsot dobunk a Mead-téba. Nagy loccsanas és
néhany gyir@iz6é hulldim, de semmi hatas a viz
aramlasara és mélységére, illetve a viz altal bori-
tott teriilet nagysagara nézve. Ha ez utobbit meg
akarjuk véltoztatni, akkor nagyon sok kovet kell
bedobni a téba ahhoz, hogy barmilyen ered-
ményt kapjunk. Sokkal jobb megoldas tehat,
ha a Hoover-gaton megprobéljuk szabalyozni
a zsilipet. A Szervezeti Véltozdsmenedzsment-
ben (OCC) a Kulturdlis Valtozasmenedzsment
(CCM) tolti be a zsilip szerepét. Be kell valla-
nunk, hogy a CCM rendszer kiigazitdsa a szer-
vezeten beliil egy Osszetett, de sziikséges torek-
vés. Tobbek kozott a kovetkez6 sziikségleteket
kell itt figyelembe venni:

e A valtozast nem csak a legfels6 vezetés vi-
zidjaként vagy kivansagaként kell felfogni,
hanem valamennyi munkavdllalé kultirdjaként.

e A vaéltozast a szervezeti kulttra és az tiz-
leti sziikségletek oldalardl egyidejtileg kell
vizsgalni.

e Minden CCM torekvés kozponti része az
iranyitds dtalakitdasdara iranyulo stratégia.

e Az emberek addig nem fognak megvéltoz-
ni, amig lélektanilag nem allnak készen a
mindennapos szokéasaik feladdsara.
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e Barmilyen valtozéasrol van is sz6, az embe-
reket nem egyszertien arra kérik, hogy te-
gyenek magukévé 4j eszméket. Arra kérik
6ket, hogy szakitva az eddigi kényelmes
szokasaikkal, most alkalmazkodjanak az Gj
folyamathoz.

Barmennyire is nehéz kimondanunk, a CCM
nem valamiféle gyors, fix program: az a veze-
tés, amely csodaszert lat benne, csal6dni fog. Itt
egy jol atgondolt sémarol van sz, amit minden
olyan alkalommal figyelembe kell venni, ami-
kor valaki més embereket érint6 dontést hoz.
Hiaba akarjuk azzal altatni magunkat, hogy a
szervezeti kultarat a vezetés irdnyitja és szaba-
lyozza, ez nem egészen felel meg a valésagnak.
Az egyes alkalmazottak kozotti kapcsolodési
pontok is hatdssal vannak a szervezeti kultara-
ra. Szamtalanszor lehetiink tanti annak, hogy
kulcspoziciot betolté személyek elmennek a
cégtdl, és nem is azért, mintha elégedetlenek
lennének a szervezettel vagy a végzett mun-
kajukkal, hanem azért, mert nem jonnek ki az
emberekkel, akikkel egydiitt kell dolgozniuk. Et-
tol eltekintve: valdjdban a vezetés altal hozott
dontések és a megtett intézkedések képezik a
szervezeti kultarat leginkabb meghatarozo té-
nyez6t.

Azigazikérdésigy hangzik: mit értenek kulta-

ran az adott szervezetnél? Ha valoban a kultara
van legnagyobb hatassal arra, hogyan fogadjak
a valtoztatasokat valamely szervezetnél, akkor
alaposan meg kell értentink, hogy tulajdonkép-
pen mi is az a kulttra. Sokszor mondjak, hogy
a kulttara olyan, mint a tenger felszinén lebeg6
jéghegy: fenséges és hideg, mindazonaltal szép.
Ugyanakkor szilard és cstszos feliilet, ha az em-
berek és az éllatok meg akarnak kapaszkodni
rajta. A jéghegy hamar elttinik, ha az aramlat
melegebb (vagyis szamara negativ) kdrnyezetbe
sodorja. De egy hajorél nézve vajon mennyit la-
tunk a jéghegybd6l? (1. dbra).
Mindannyian tudjuk a valaszt - a jéghegynek
csak egy kis része lathato a viz felszinérol, mert
tomegének 90%-a a viz alatt van. Ugyanez ér-
vényes a szervezeti kultaréra is. Elolvashatsz
mindent egy szervezettel kapcsolatban - mi a
tevékenységi kore, mik az értékei, a céljai és a
kiildetése, milyen eljardsok vannak érvényben,
s6t, tanulmanyozhatod még a stratégiai tervet is
-, mégsem fogsz tudni mindent az adott szerve-
zet valodi kultaréjardl (2. dbra).

A JEGHEGY

MI LATHATO EGY JEGHEGYBOL?

| MINDEN
JEGHEGYNEK
CSUPAN A 10%-
A LATHATO.
A FENNMARADO
90% A ViZ
SZINTJE ALATT
HELYEZKEDIK
EL.

2. dbra: Minden jéghegynek csak a 10%-a lathato

Aki latni ohajtja a jéghegy valédi tomegét,
annak vizhatlan gumi bavarruhat és békauszo-
nyokat kell magara oltenie, hogy mélyen le tud-
jon bukni a tengerbe, kovetve a jéghegy alakjat.
Ugyanez a helyzet a szervezeti kultaraval is.
Senki sem képes belatni és/vagy megérteni egy
szervezet igazi kulttrajat, amig tal nem emel-
kedik a felszines hirverésen és dokumentécion,
és nem taldlja meg az utat le egészen a szerve-
zet szivébe, ahol a munkavéllalok dolgoznak és
élnek. Nem azt akarom ezzel mondani, hogy a
szervezet jovOképe, értékei és stratégiai terve
nem visz benntinket kdzelebb a szervezeti kul-
tara megértéséhez, de ez csak egy része a tor-
ténetnek. Itt nem arrél van sz6é ugyanis, hogy
mirdl irnak vagy beszélnek az emberek, s6t na-
gyon sokszor még az sem mérvado, hogy mit
csinadlnak. Az a lényeg, hogy miben hisznek, mik
az igazi értékeik, hogyan viselkednek, milyen a
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személyes etikai szinvonaluk, milyen normakat,
értékitéleteket és feltételeket allitanak maguk
elé, mire szdmitanak, és mennyire biznak meg
egymadsban, illetve a kozvetlen vezetSikben és a
fels6 vezetésben - mindez egytittesen hatarozza
meg a szervezeti kultarat. Emellett azonban még
tovabbi kiils6 tényezok is (példaul: jogszabalyok
és kormanyrendeletek, a szervezet j6 hirneve
és az eldallitott termékek, a munkakornyezet
és az elhelyezkedés) befolyasoljak a szervezeti
kultara alakuldsat. Harrington kozremitikodott
a Reebok nagy cip6gyar Dél-Koredbol Kinaba
valo attelepitésében. A cip6gyar dolgoz6i még
alacsonyabb fizetésért is boldogan otthagytak
volna a szervezetet, hogy dtmenjenek egy elekt-
ronikai céghez, mert az ott végzett munkéanak
joval nagyobb a presztizse.

Barmilyen nehéz dolog is azt megragadni, a
szervezeti kultira az egyetlen olyan hajtéerd,
amely - akar pozitiv, akar negativ irdnyban -
hatéssal van a szervezet azon képességére, hogy
valtoztatasokat hajtson végre és 1épést tartson a
gyorsan valtozo kiils6 kornyezettel.

A JEGHEGY

o
ey N
1 Y |1
Fi

Eljarasok -
£ 1[

a4
I
HATAS
. ==
ERTEKEK — NORMAK - ITELETEK

ATTITUD - KULTURA

MOTIVACIOK - ETIKA — HIEDELMEK

ISMERTSEG
TENGERSZINT

3. dbra: A szervezeti attittidok és kulttra osszetettsége

4. MIERT ERDEMEL FIGYELMET A CCM?

A szerz6k mar vallalatok szdzainak nydjtottak
segédkezet olyan programok megval6sitasdban,
mint a Hat Szigma, valamint a projektmenedzs-
mentirodalétrehozdsaban, a menedzsmentrend-
szer atalakitdsaban, a minéségiranyitasi, illetve
a tudasmenedzsment rendszerek betizemelésé-
ben, az ISO 9000 szabvéany kovetelményeinek
val6 megfelel6ség biztositasdban, a stratégiai
tervek kidolgozasaban és igy tovabb. Mindig
bamulatba ejt benniinket az az ellenéllas, amely-

lyel az egyes vallalatokndl taldlkozunk. Teljesen
mindegy, hogy mire irdnyul a kezdeményezett
valtoztatas: lehet olyan nagy, mint egy szervezet
teljes miikodési tervének gyakorlatba valo atiil-
tetése a menedzsmentrendszer egyidejti Gjjaala-
kitasa mellett, vagy lehet olyan kicsi, mint egy
Hat Szigma teamet vezet6 Feketeoves altal nyuj-
tott segitség valamely gyartédsi probléma megol-
dasahoz. Egyre megy: az ellenallas és/vagy az
elfogadas minden szervezeten beliil megfogha-
t6, de az egyes szervezetek kozott nagyon nagy
kiilonbségek mutatkoznak.

Figyeljik meg, hogy két kulonbozé jellegti
szervezet hogyan fogad el vagy utasit vissza
barmilyen valtoztatdsra irdnyulé kezdeménye-
zést. Az ,A” vallalatndl példdul izgalmas le-
het6ségként tekintenek a véltozdsra, mint ami
eltér az eddigiektSl és alkalmat teremt valami
4j dolog elsajatitdsara. Az ilyen szervezetnél az
ismeretszerzés j forrasat latjadk minden kezde-
ményezésben, ami biztositja a mindennapi ru-
tintol valo eltérést, a jol kitaposott at elhagyasat.
Ortilnek annak, hogy valami j kihivas alkalmat
teremt a szervezeti teljesitmény javitasara.

Az ugyanezen projekteket megvalosité ,B”
vallalat munkatarsai ezzel szemben ugy vélik,
hogy a valtoztatdsi kezdeményezések alapjai-
ban renditik meg az egzisztenciajukat. A valto-
zasokat a tevékenység normdlis folyamatanak
megszakitasaként élik meg, amelyeknek hossza
tavon semmilyen értelmiik sincs, arra viszont
jok, hogy elvonjak a dolgozok figyelmét munka-
jukrol. Ezeknél a szervezeteknél minden valtoz-
tatasra iranyul6 kisérletet tgy fognak fel, hogy
odafent, az elefantcsonttoronyban tilék - akik-
nek fogalmuk sincs arrél, milyen munka folyik
odalent a mitihelyekben - mér megint kitalal-
tak valamit arrél, mit is kellene tenni. Igen, az
emberek megcsindljak azt, amit nagyon kell, de
nem fogjak szeretni azt. Lattunk olyan helyze-
tet, amikor kialakitva egy vev6i kapcsolati me-
nedzsmentrendszert az értékesitési csoport csak
vonakodva tett annak eleget, kizarélag azért,
mert masképpen kellett feljegyeznitik az infor-
maciokat. Ez az értékesitési csoport azutan egy
ideig tovabbra is ugyantugy vezette sajat feljegy-
zéseit, mint azel6tt, mert nem lattak be a javasolt
valtoztatas lényegét.

De miért is taldlunk ilyen jelent6s kiilonbsé-
geket, és miért mutatkozik altalaban olyan sok
nehézség a véltoztatdsok végrehajtasakor? Mi-
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ért van az, hogy a véltoztatasok bevezetése ,B”
vallalatnal sokkal koltségesebb és sokkal id6igé-
nyesebb, amellett sokkal nagyobb ertfeszitést
igényel, mint az ,A” véllalatnal? Es vajon mire
vezethet6 vissza az, hogy ,,B” véllalatnal ugyan-
ezek a kezdeményezések - hatdsukat és ered-
ményeiket tekintve - sokkal kevésbé sikeresek?
Nyilvan nem arrél van sz, hogy az ,, A” vallalat
munkatérsai intelligensebbek vagy magasabban
képzettek, de nem is arrdl, hogy elszantabbak,
odaadobbak lennének vagy keményebben dol-
goznanak. Az is kizarhat6 az okok koziil, hogy
a projekt-team nem probalta volna bevonni az
alkalmazottakat a valtoztatasok bevezetésére
irdanyul6 kezdeményezéseibe, vagy hogy a fels6
vezetés nem mutatott volna érdekl6dést vagy
elkotelezettséget a szobanforgd kezdeményezé-
sek irant. A kiilonbség a két vallalat kozott fenn-
allo alapvet6 kulturalis kiilonbségekben rejlik.
Az ,A” véllalat kultardjanak szintje elérte azt a
pontot, hogy a munkavallalok megbiznak a ve-
zet6ikben; agy érzik, hogy , odafont” maximali-
san sziviikon viselik a dolgozodk igazi érdekeit,
tovabba tisztdban vannak azokkal a nehézségek-
kel és lehet6ségekkel, amelyek a szervezet kii-
16nb6z6 részlegeiben jelentkeznek.

A ,B” véllalat szervezeti kultarajabodl viszont
hianyzik a vezet6i team irdnyaban taplalt mun-
kavéllal6i bizalom. Az emberek tgy érzik, hogy
a meghozott dontések kizardlag a jol fizetett
fels6 réteg érdekeit szolgaljak, tekintet nélkiil a
kozépvezetést, a miivezetSket és az alkalmazot-
takat érint6 negativ hatdsokra. A munkavélla-
l6kban itt gyokeret ver az az érzés, hogy a val-
toztatdsi kezdeményezések egy kisérlet részét
képezik csupan, amit a fels6 vezetés folytat va-
lamiféle kétes elképzelésekre, az egyetemen ta-
nultakra, illetve valamilyen menedzsment kon-
ferencian hallottakra tdmaszkodva.

Maga a véllalati kultara tehat nagyobb hatast
gyakorol a valtozasok sikerére, mint annak tény-
leges kivitelezése a projekt-team 4ltal a szerve-
zeten belil.

5. A CCM RENDSZER MEGVALOSITASA

Tudvan tudva, milyen nehézségekbe titkozik a
szervezeti kulttra fogalmanak meghatarozasa,
az ember azt hihetné, hogy a CCM rendszer ki-
alakitdsa sem konnyt dolog. Valéjaban az nem is
olyan nehéz, de koncentrélt er6feszitést igényel.

A 4. dbra bemutatja, hogy egy nyolclépcsés terv
keretében milyen lépéseket kell egy szervezet-
nek végrehajtania, ha létre akar hozni egy Kul-
turalis Valtozasmenedzsment (CCM) rendszert.

Az Operativ Valtozasmenedzsment

Terv kidolgozasa
Elvart
viselkedés

I11. fazis
VI. fazis VIL. fazis VIII. fazis
Kombinalt 90 napos Végrehajtas
3 éves terv akcidterv

4. abra: Az Operativ Valtozasmenedzsment Terv
kidolgozasa

Felmérés, Teljesitmény
értékelés 0 célok

A kultaravéltas csakis akkor lehet sikeres, ha
tisztaban vagyunk a jelenlegi kulttra és az elér-
ni szandékozott kultara kozotti kiillonbséggel.
Minden sikeres kulttravaltasi program kulcsa
az egyértelm és objektiv mérték.

5.1. I. fazis - A jelenlegi helyzet felmérése, ér-
tékelése

Definicié: kulcsfontossagtu tizleti hajtéerének
(Key Business Driver, KBD) minéstilnek azok az
ugyek a szervezeten beliil, amelyeket a vezetés
képes megvaltoztatni a szervezeti kultuara, illet-
ve a miikodés kontrollja vagy befolydsolasa ér-
dekében. Mésként kontrollalhaté tényezéknek is
nevezik ezeket az tigyeket (5. abra).

A valtoztatds médjanak meghatirozisa

Az egész szervezetre Kiterjedd [EaS f @ —
I... t ‘3 . r

felméréssel meghatarozhatjuk, hogy

elsésorban mely teriiletekre kell

koncentralni a valtoztatasi &=

eréfeszitéseket.

5. dbra: Annak meghatdrozdsa, hogy mit akarunk
valtoztatni
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Tipikus KBD meghatarozasnak tekintheték a
kovetkezok:

o A vezetés iranyitasa és tamogatéasa

Terméktipusok
Folyamatok
Alkalmazotti interfész
Tudasmenedzsment
Innovaciémenedzsment
Vevéi interfész
Kulturalis fejlédés
e Vevoéi interfész
A jelenlegi helyzet (status quo) felmérésének &l-
talanos tipusai:

e Kulturalis felmérés és elemzés

A dolgozoi vélemények felmérése

A vev6i vélemények felmérése

Mi a helyzet most és milyennek kell lennie
Az eddigi valtoztatasok torténetének atte-
kintése

A megvalo6sitas problémai
Szponzor-értékelés

A véltozas egyes tényezdinek értékelése

Az alkalmazotti ellenallas (rezisztencia) fel-
mérése kérd6ivekkel

A kornyezet felmérése

e A befolyas hatésa és stilusa

e A kulcsfontossagu tizleti hajtoerék érettsé-
gének feltérképezése

Egy tipikus példa az tizleti folyamatok jelenlegi
helyzetének értékelésére minden egyes KBD-re
vonatkoztatva a kovetkezékben talalhato:

e A folyamatabrakrol leolvashatok a legfon-
tosabb {izleti folyamatok, amelyek koziil
néhanyat optimalizaltak az igények kielé-
gitése érdekében, de azt egyikiik esetében
sem vizsgaltdk, hogy vajon betartjdk-e azo-
kat. Ugyancsak elmaradt a folyamatok ér-
tékelése a felhasznalok és a munkavallalok
szempontjabol.

5.2. II. fazis - A jov6kép (vizi6) kidolgozasa
Minden egyes KBD-re vonatkoztatva ki kell dol-
gozni a jovoképet (6. abra). A kovetkezékben le-
irasra kertl egy tipikus jovékép az tizleti folya-
matok megvéltoztatasarol:

e A legfontosabb folyamatokat dokumental-
jak, jol megértik és kovetik is. Ezek konnyen
attiltethet6k a gyakorlatba, megel6zik a hi-
bak bekovetkezését, amellett konnyen al-
kalmazhatok az érdekelt felek valtozo igé-
nyei szerint. A munkavallalok szivesen dol-

goznak ezekkel a folyamatokkal, mert meg
vannak gy6zédve arrél, hogy ezek hatdso-
sabbak és hatékonyabbak az egyéb opcidk-
nal. A technoldgia hatdsosan alkalmazhat6
rutinszertien az ismétl6dé és iddigényes te-
vékenységek kezelésére, tovabba a biirok-
ratikus elemek eltavolitdsara a folyamatbol.

Tisztazni kell,
hova akarunk menni

6. dbra: Egyértelmtien tisztaban kell lenni azzal,
hogy hova igyeksziink

5.3. III. fazis - Teljesitmény-célok kidolgozasa
o A jovokép és a stratégiai terv osszehason-
litasa
o Otéves teljesitmény-célok kialakitdsa min-
den egyes tizleti hajtéerére (KBD)

5.4. 1V. fazis - Elvart viselkedési normak meg-

hatirozasa minden egyes KBD vonatkozasaban

e A vad otletek 06sztonzése és megvitatasa
kiilonosen fontos.

e Gyakran adnak be kéretlen ajanlasokat és
javaslatokat.

e Az {lizleti informacié minden alkalmazott
rendelkezésére all?

o A vezetés csak az elvart eredményeket ha-
tdrozza meg, de azt nem, hogyan kell elérni
azokat.

o A dontéseket alacsonyabb szinteken hozzak.

e Kevesebb masod-taldlgatas.

5.5. V.fazis - Hairoméves terv kidolgozasa min-
den egyes KBD vonatkozasaban
° Ertékeljiink minden, javitas-céla kezdemé-
nyezést az elvart jovobeli magatartasra és
kultarara gyakorolt hatdsa szempontjabol.
Nagyon fontos a 4 kulcsfontossagu valto-
zasi tényezd ismerete, amelyek meghata-
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rozzak a valtozas fogaddasat a szervezeten
belil, illetve azok atfedéseit és egymasra
gyakorolt hatasat (7. dbra).

A négy kulcsfontossagu valtozasi tényezd

FOLYAMAT 1] TECHNOLOGIA

7. abra: A 4 kulcsfontossagu véltozas-tényezd
atfedései

5.6. VI. fazis - Az egyedi haroméves tervek osz-
szedolgozasa egyetlen mester-tervvé

e A negativ kulturélis hatasokkal szemben
tobb lehet6séget kell biztositani a pozitiv
kulturalis hatasok szamaéra.

e Meg kell hatdrozni, hogy az adott kezdemé-
nyezésnek van-e valamilyen korai pozitiv
hatésa a vallalati kultaréra.

e A tevékenység kivitelezésével megbizott
team tagjait - kiillonosen a projektvezetSket
- megfelel6 kulturalis jellegli oktatdsban
kell részesiteni.

5.7. VII. fazis - A részletek kidolgozasa a mes-
ter-terv els6 harom honapjara
e A haromhavi tervet le kell bontani hetek-
re, megjeldlve az egyes feladatokért felel6s
személyeket.

5.8. VIII. fazis - Egy team kijelolése a harom-
havi lebontasban szerepld tevékenységek vég-
rehajtasara

e Minden kezdeményezésnek rendelkeznie
kell egy valtoztatasi tervvel, amely poziti-
van érinti a kivdnatos jovobeli kultarat.

e Kulturdlis és projekt-valtozdsmenedzsment
oktatasban kell részesiteni mindenkit, aki
részt vesz barmely projektben vagy kezde-
ményezésben.

e Minden, a vezetést és/vagy a személyzetet
érint6 dontést értékelni kell az elvart jovo-

beli kultardra gyakorolt hatdsa szempont-
jabol. Ha valamely dontés ilyen hatdsa ne-
gativ, egy CCM bizottsagnak kell azt feliil-
vizsgdlnia és jovahagynia.

o A CCM bizottsag tilésezzék gyakran, hogy
lehet6sége nyiljon a CCM kezdeményezé-
sek szervezeti kultarara gyakorolt hatasa-
nak értékelésére és/vagy mérésére.

o Azelsd két év soran a szervezet alkalmazot-
taibol és vezet6ibsl osszedllitott reprezen-
tativ csoportnak minden harom hénapban
kulturélis felmérést kell készitenie.

e Az egyes funkciokon, részlegeken és/vagy
természetes munkacsoportokon beliil je-
lentkez6 negativ és pozitiv trendek azono-
sitdsara teljes korti felmérést kell késziteni
a munkavallalok véleményérol legalabb 18
havonként. Az egyéni szinten jelentkez6
negativ trendek kezelésére az adott szer-
vezeti egység dolgozéinak kell korrekcios
lépéseket és megoldast keresnitik. A szer-
vezet teljes dolgozéi allomanyét érint6 ne-
gativ trendek kezeléséhez viszont a vezet6i
teamnek kell korrekciot kidolgoznia.

A sikeres kulttravaltadsi programok legfon-
tosabb jellemz&je a figyelemmel kisérés, de
leggyakrabban pont ez marad el. Mérpedig j6
nyomon kovetési rendszer hidnyaban kénnyen
kéarba vész minden, a kezdeti stadiumba bein-
vesztalt er6feszités, és a szervezet hamar vissza-
stillyedhet az eredeti allapotaba, s6t még annal
is mélyebbre. Kialakulhat a cinizmus olyan foka
is, ami rendkiviil megneheziti a vezetés szaméara
a jovébeli programok végrehajtasat.

6. A SZERVEZETI KULTURA JAVITASA

Ha 6ssze akarnank foglalni mindazt, amit a szer-
vezetek a sajat bels6 kultarajuk kifejlesztése és
javitasa érdekében tehetnek, egy egész konyv
kerekedne ki belSle. Mégis, megproébaljuk. Te-
kintettel azonban a cikk korldtozott terjedelmé-
re, csak néhany rendkiviil tipikus példat emli-
tiink.

6.1. A foglalkoztatas biztonsaga
A kiszervezések és a javitast célz6 kezdeménye-
zések beinditdsaval a fels6 vezetésnek a legtobb
szervezetnél szembe kell néznie olyan kritikus,
komplex politikai és gazdasagi kérdésekkel,
mint a foglalkoztatas biztonsaga.
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A vezetésnek el kell dontenie:

e Az alkalmazottak befektetést vagy koltsé-
get jelentenek?

e Milyen mértéki teljesitmény-javulas és ru-
galmassag érhet6 el a foglalkoztatas-bizton-
sdg garantalasa mellett?

e Mi a jobb: az alkalmazottak meg&rzése
vagy atcsoportositasa, illetve, ha Gj embere-
ket vesziink fel?

o Létezik az elbocsatason kiviil mas lehetSség
is az alkalmazotti felesleg kezelésére?

Az alkalmazottnak el kell dontenie:

e Milyen hatéssal lesznek a szervezetnél vég-
rehajtott véltoztatasi kezdeményezések az
én foglalkoztatasi biztonsagomra?

e Vajon ezek a valtoztatasok veszélyeztetik
vagy javitjak az én életszinvonalamat?

e Mi ajobb: ha megvaltozik a munkam, vagy
ha mashova megyek dolgozni?

e Milyen 4j ismereteket szerezhetek a valto-
zasi folyamatban? FErtékesebb munkaers
leszek ezaltal?

Hogyan is varhatnank el az alkalmazottaktdl,
hogy szabadon alljanak el6 a sajat munkaterme-
lékenységiiket novelS és a hulladékok csokken-
tését eldsegit6 otleteikkel, ha ezéltal sajat vagy
a barataik allasat veszélyeztethetik? Ha megkez-
dédik a folyamatos fejlesztés, aztan jonnek az
elbocsatasok, akkor csak a hatraltatas fog allan-
désulni.

Az amerikai nagyvallalatok az 1980-as évek
vége Ota a méreteik csokkentésével, tevékeny-
ségiik lassitasdaval és munkaselbocsatasokkal
igyekeznek valaszt adni a névekvé {izleti nyo-
masra abban a reményben, hogy a részvény-ar-
folyamok emelked¢ pélyara dllnak. Csakhogy ez
igy nem miikodik. A U.S. News & World Report
elemzést kozolt, osszehasonlitva az ipari csopor-
ton beliil azon szervezetek részvényeinek arfo-
lyamait, amelyek az 1980-as évtized masodik fe-
lében jelentésen csokkentették méreteiket. Ezek
a szervezetek atlagosan a részvény-arfolyamaik
10%-o0s emelkedésének oriilhettek a méretcsok-
kentést kovets elsé hat hénap elteltével. Ujabb
hat hénap mualva azonban a részvények értékei
kb. 1%-kal negativba mentek &t és harom évvel a
méretcsokkentés utan mar atlagosan 25%-os ne-
gativ értéket mutattak.

A létszamleépitések gyors, alapvet6 elényok-
kel jarnak a részvénypiacon, ami annak tudhaté
be, hogy az elbocsatdsok hatdsa nem jut el a ve-

voig, és a verseny sem mozdul el az alapszintrdl,
ezaltal a szervezetek sokkal jovedelmez&bbnek
ttinnek fel, mint amilyenek valéjaban. Hosszabb
tdvon nézve azonban a leépitések hatdsa nega-
tiv, amit Frank Poppoff, CEO, Dow Chemical igy
fejezett ki: , Az elbocsatasok borzaszt6 sokba ke-
riilnek és destruktiv hatassal vannak a részvé-
nyek értékére.”

Az elbocsatasok és a kies6 munkaerd poétlasa
idében egyre magasabb koltségekkel jar. A Dow
Chemical becslései szerint a mtiszaki alkalma-
zottak és a menedzserek helyettesitése 30 000
- 100 000 dollarba is kertilhet. A novekvé kolt-
ségeken és a legjobb munkaer6 elveszitésén tul-
menden eszmei karrél is beszélhetiink: a legjobb
szakemberekben ugyanis bizalmatlansag alakul
ki az adott szervezettel szemben, és nem akar-
nak majd tovabb ott dolgozni.

Van két alternativ megkozelités is, az un.
,arany ejtéerny6”* és az id6 el6tti nyugdijazas,
ami viszont egyarant rossz. Els6ként a legjobban
teljesit6 szakemberek fognak elmenni, akik min-
den nehézség nélkiil képesek Gj munkahelyet ta-
lalni. Marad a hasznavehetetlen , ballaszt”, akik
éppen csak minimdlis teljesitményt nyujtanak.
Nekik esziik dgaban sincs elmenni, mert nagyon
jol tudjak, hogy a mai munkaeré-piacon nem ta-
lalnak egyhamar hasonléan j6 allast.

Az alkalmazottak megértik és el is tudjak fo-
gadni, ha a termékeik iranti kereslet csokkené-
sével a szervezetnek megszoritasokat kell alkal-
maznia. A kérdés igy tehet6 fel: mi lesz a sorsa
annak az alkalmazottnak, aki a javitasi kezdemé-
nyezés okdn elvesziti az allasat? Jol tudjuk, hogy
a Hat Szigma, a Lean, az Gjjaszervezés és mas
hasonl6 programok célja a termelékenység javi-
tasa. Ugyanakkor, ha a piaci részesedésiink nem
tart [épést a termelékenységiink javulasaval, ak-
kor mit tegyen a vezetés a foloslegessé valt mun-
kaerével? A munkatarsak félelmének csokkenté-
sére és az ilyen helyzetek kezelésére a legfels6
vezetés politikdja blokkolhatja az elbocsatasokat
a kovetkez6 megfontolés jegyében: , A szerveze-
ten beliil a javitas érdekében tett valtoztatasok
miatt egyetlen alkalmazott sem lesz elkiildve.
Azokat az embereket, akiknek megsziint a mun-
kahelytik, atképezziik egy hasonloan felel6sség-

*Az ,arany ejterny6” olyan megallapodas a vallalat és a
dolgozoéja (tobbnyire egy felsé vezetd) kozott, miszerint
ha ,onként” elmegy, akkor tetemes végkielégitésben ré-
szestil.
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teljes vagy még felel6sségteljesebb munkara. Ez
nem jelenti azt, hogy visszaesések esetén egyal-
talan nem kertilhet sor elbocsatasokra.”

Tudomadsul kell tehat venni: a vezetés poli-
tikaja nem jelent garanciat arra, hogy mégsem
lesznek elbocsatasok, ha az tizleti helyzet kedve-
z6tleniil alakul. Csak a véltoztatast célz6 kezde-
ményezések azok, amelyek hatésait6l 6vjik az
alkalmazottakat. Itt azokrél az emberekrél van
sz0, akik akkor is a szervezetnél dolgoznénak,
ha nem hajtandk végre a valtoztatasokat.

Ismertiink egy szervezetet, amely a valtoztata-
si kezdeményezéseknek koszonhet6en 200 mun-
kahelyet tudott megsziintetni. Amikor a refor-
mot megkezdték, létszamstopot vezettek be, és a
munkacstcsokat id6szaki dolgozékkal hidaltak
at. Az allandé alkalmazottak védelme érdeké-
ben a szakszervezeti vezetSk is beleegyeztek az
id6szaki munkasok foglalkoztatasadba. Az ered-
mény az lett, hogy a lemorzsol6das mintegy 150
felesleges munkahelyet érintett. Ezt kovetéen a
szervezet nagy vetélked6t tartott, igy valasztva
ki 50 munkatérsat, akiket elkiildtek a helyi egye-
temre a mérnoki diploma megszerzése céljabol.
Ezek a dolgozodk a tanulasi id6 alatt megkaptak
a teljes fizetésiiket, és minden tovébbi jarulékos
koltségtiket is fedezte a szervezet. Az eredmény
fenomenalis lett.

6.1.1 A létszamleépités alternativai

Nem elég, ha csak félreteszik a leépités politika-

jat. A foglalkoztatast illet6en a vezetésnek sza-

mos alternativ lehet6séggel kell rendelkeznie,

igy az elbocsatds csak az utolsé eszkoz lehet.

Legaldbb 12 alternativat kell kiprobalni, és ha

azok nem biztositjdk a sziikséges értéknoveld

tevékenységeket, csak akkor szabad elbocsatani

a dolgozot. A kovetkezékben felsoroljuk a lét-

szadmleépités néhany, altalunk hatdsosnak talalt

alternativéjat. Ez persze nem egy végleges lista:

némi fejtoréssel barki képes lehet kiegésziteni

azt sajat otleteivel.

Torekvés a vevéi kereslet novelésére

A hasznavehetetlen emberek eltavolitasa

A talérak csokkentése

Szakmai tovabbképzés

Lemorzsolodas, természetes 1étszamcesok-

kenés

Az oktatok tovabbképzése

7. A marketing és az értékesitési ertfeszité-
sek novelése

AR

o

8. Szabadsagolas onkéntes alapon
9. A munka rotécidja

10. Osztonzé nyugdijazési programok

11. Rovidebb munkahét

12. Kiils6 tanfolyamok és képzések

13. Polgari programok

14. Az alkalmazottak atcsoportositasa, tjrael-

osztasa

15. Megosztott munkahelyek

16. Szerzédéses dolgozok

Megjegyzés: Valahdnyszor létszamleépitésre
kertil a sor, az elbocsatand6 személyek kivalasz-
tdsanak szempontjai legyenek jol megalapozot-
tak és j6l dokumentéltak, amellett ismertetni kell
azokat az egész szervezettel. A legkonnyebben
definialhaté és a legelfogadottabb elbocsatas
természetesen az, ami a korosodasra vezethe-
t6 vissza. Bar nehezebb megindokolni, de talan
egy még logikusabb megkdozelités a korhatér és
a szakmai képességek kombinacidja.

6.2 Az alkalmazottak bevonasa sajat munkajuk
alakitasaba

Egy masfajta megkozelitést is szeretnénk itt
bemutatni, nevezetesen: az egyén bevondasa sa-
jat munkajanak megtervezésébe és javitasaba a
szervezetnél. Talsagosan gyakran csak az ipari
mérnokokre hagyatkozunk, hogy dolgozzak ki
az egész szervezetben alkalmazott munkafolya-
matot és miveleti eljarasokat. Megegyezhetiink
abban, hogy ez tényleg egy kittin6 kiindulasi
pont, de val6jaban nem tobb annél. Ha egy kii-
l16nleges feladattal biznak meg valakit, akkor 6
lesz az egyetlen személy, aki a legtobb ismerettel
és szaktudassal rendelkezik az adott munkaval
kapcsolatban. Ugyanakkor azt szeretnénk, ha az
alkalmazott valoban sajat tulajdonaként fogna
fel azt a tevékenységet, amit végez. Erezze azt és
éljen abban a meggy6z&désben, hogy nem csak
szabad neki, hanem egyenesen kotelessége is a
sajat munkaja hatékonysaganak és hatdsossaga-
nak javitasi lehet6ségein toprengeni.

A vezetés feladata arra biztatni és felhatal-
mazni az alkalmazottakat, hogy legyenek krea-
tivak munkajukat illetéen. Altaldban mérnoko-
ket, gazdasagi és mas szakembereket allitunk ra
arra, hogy javitsak az egész szervezet minGségét
és termelékenységét. MindegyikiiktSl elvarjuk,
hogy hiven elvégezze a szamara kiszignalt fel-
adatokat. Vannak alkalmazottak, akik kiemel-
ked6en kreativ munkat végeznek, masok jol
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dolgoznak, megint masok pedig éppen csak
~ellébecolnak”. A vezetési korokben évekig az
a nézet uralkodott, hogy mivel ,a krémje min-
dig felfelé lebeg”, ezaltal konny(i azonositani és
tdmogatni (el6léptetni) a legkivalébb munka-
tarsakat. Ez valoban kit(in6 teéria, de csak ak-
kor, ha ,a tej nincs homogenizalva”, illetve ha a
vezetOség rugalmasan tagulva képes befogadni
az ilyen magas potenciéllal rendelkezd, igére-
tes munkatarsakat. A probléma ott jelentkezik,
hogy ma a legtobb szervezetnél nem ez a hely-
zet. A motivaci6 jegyében tehat versenyeztetni
kell szakembereinket, és egy adatbazist kell 1ét-
rehozni a legjobbak azonositasahoz.

Hatékony eszkoz az alkalmazottak motiva-
lasdhoz a javitas hatékonysaganak program-
ja (Improvement Effectiveness Program, IEP),
amely egyformdn nyitva all minden egyén és
team szamara. E program keretében a munka-
tarsak sajat munkatertiletiikon megvalésitanak
egy-egy javaslatot, majd becslést készitenek az
annak eredményeként létrejott egyéves meg-
takaritas mértékérol (megtakaritds minusz a
megvalositas koltsége). Ezeknek a becsléseknek
meglehet6sen pontosaknak kell lennitik, plusz-
minusz 10% eltéréssel. A javaslatot tevé személy
ezt kovetden kitolt egy formanyomtatvanyt, do-
kumentélva az otletet és a megtakaritast.

Az IEP program kovetkez6 lépését mar a rész-
legvezet6 végzi, aki atnézi a dokumentumot és
alairasaval igazolja, hogy egyetért a becsléssel,
illetve, hogy a véltoztatast valéban végrehaj-
tottak. Az iratot azutan elkiildik a személyzeti
osztalyra, ahol csatoljak az illet6 alkalmazott sze-
mélyi anyagdhoz. Itt kiilon megjegyzik azokat a
tobbféle hasznositési célra alkalmas hatékonysag
javité elképzeléseket, amelyek szamos helyen,
vagy akdr az egész szervezetben éltaldnosan al-
kalmazhatok. Ezeket egy negyedéves jelentés
forméjaban foglaljdk ossze és koroztetik a veze-
téségen beliil, 6sztonozve ezaltal az Gjabb - a ja-
vitas hatékonysagat fokozo otletek - létrejottét.

Az IBM elismeri az egyes funkcionalis szer-
vezeti egységektol érkez6 azon Otleteket, ame-
lyek a legtobb hozzaadott értéket generaljak a
szervezet szdmara. A javaslatot tevd személyt
az illetékes részleg vezet&je meghivija egy villas-
reggelire, ahol mélt6 ajandékot kap és az otletét
is megbeszélik. Ezek a személyek - Gtleteikkel
egylitt - ugyanakkor megjelennek a divizi6 havi
hirlevelében is.

Kivétel nélkiil mindenkitdl elvarjak a kreati-
vitast, hogy keresse a sajat munkajénak javitasat
célz6 lehet6ségeket, st legutdbb kifejlesztettek
az otletek generédldsahoz egy legjobb gyakorlat
kritériumrendszert is. Vannak véllalatok, ahol
a CEO-tol lefelé a most felvett gyakornokokig
bezarélag minden munkatarstdl elvarjak, hogy
havonta atlagosan két, a sajat tevékenysége ja-
vitasat célz6 megval6sult 6tletrdl tudjon szadmot
adni. A Dana Corporation arra kéri az alkalma-
zottakat, hogy havonta irasban terjesszenek el6
két otletet. Az els évben kétmilli6 otlet érkezett
és azok 80%-at rovidesen meg is valositottak.

6.2.1. A mérce: alkalmazottanként havonta 2 el-
fogadott javaslat

Dr. Kaoru Ishikawa, a japan min&ségiligy és a
mindségi korok koncepcidjanak megalkotdja
szerint: ,Japanban a mindségjavitas mindossze
10%-a érkezik a teamekt6l. A fennmarado 90%
egyéni javaslatokbol szarmazik.”

A Dana Corporation és a japan ipar eredmé-
nyeinek elérésére esélye sincs egy szervezetnek,
ha nem részesiti valamennyi alkalmazottjat bi-
zonyos kreativ képzésben. A munkakori leiras-
nak és a teljesitményértékelésnek azt is tuda-
tositania kell az emberekben, hogy az egyéni
feladatkoriikhoz hozza tartozik a kreativitas és
a javaslatok megtétele sajat munkajuk javitasa
érdekében. A Technicolor Inc. Kordbban évente
atlagosan mindossze 13 javaslatot kapott alkal-
mazottaitol. A kreativ tovabbképzés lefolytata-
sat és az elvardsok ismertetését kdvetben ez a
szam 1320-ra emelkedett.

,Ez egy nagy otlet, de...” cim cikkében Frank
K. Sonnenberg ezt irja: ,Hasonléan az emberi 1é-
tezéshez, az otleteknek is megvan a maguk élet-
ciklusa. Megsziiletnek, és ha helyesen gondos-
kodnak roluk, akkor felnének. Elérve az érettség
allapotat, hasznos és produktiv tagjai lesznek a
tarsadalomnak.” Mint irja, a 3M vonatkozasa-
ban bizonyos személyek egy 11. parancsolatot is
megfogalmaznak a vallalatok szdmadra: ,Inkabb
add el, mintsem elfojtsd az otleteket.”

7. AMEGFELELO PROJEKTEK KIVALASZTASA

Az a legalkalmasabb idépont egy rosszul mené
projekt leallitasara, amikor azt még el sem kezdték!

Vezeto6i értekezletek tucatjain hallottuk felvet-
ni ezt a kérdést: ,Egyaltalan miért is fogadtuk
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el ezt a projektet?” Szakirodalmi adatok sze-
rint évrél évre dollar milliardokat pocsékolnak
el olyan projektekre, amelyek soha semmilyen
értéket nem adtak az ¢ket kezdeményez6 szer-
vezet szamdra. Az ilyen projektek legtobbjébe
csak azért vagtak bele, mert a fels6 vezetés egyik
tagja er6sen szorgalmazta azt. Mas projektek-
re azért bélintottak ra, mert egy személy vagy
egy team értékajanlatot tartalmazé koncepciot
terjesztett el6, amely azonban hamis képet fes-
tett a projekttel egyiitt jaré kockazatokrol. Ezt
kovetben az tizleti esettanulmany elkészitésével
megbizott team vagy egyén gondolkodés nél-
kiil, vakon elfogadta az értékajanlatban szereplé
feltételezéseket és adatokat, ezaltal maga az tiz-
leti esettanulmany is val6tlanul irta le a projekt-
tol varhat6 értékhozamot a szervezet szempont-
jabol. Tal gyakran fordul el6, hogy a vezetSség
elé tart adatok hamis informaciora, illetve irrele-
vans vagy statisztikailag megalapozatlan, téves
inputokra tdmaszkodnak, amelyek nem annyira
tényszertiek, mint inkdbb mesterségesen 6ssze-
takoltak. Meggy6z6désiink szerint a projektek
sorsa nem a menedzselés médjan all vagy bu-
kik, de ha a vezet6ség a megvalositassal kap-
csolatos dontést hianyos vagy hibas informéacio
alapjan hozza meg, akkor szinte eleve lehetetlen
a projekt-team sikeres tevékenysége. A projek-
tek 30%-at soha nem lenne szabad jovahagyni.
Egy jol elkészitett tizleti elemzés ezt kovetSen az
aktiv projektek alapjaul el6terjesztett értékajan-
latok kozel 20%-at kisztirhetné.

Néhany hasznos definici6:

o Az értékajanlat azt a nettd eldényt jelenti,
amely egy valtoztatds megvaldsitasabol,
illetve egy kimenet (output) hasznalata-
bél szarmazik, egy vagy tobb érdekelt fél
szempontjabdl tekintve. Az értékajanlat vo-
natkozhat a szervezet egészére vagy annak
egy részére, tovdbbd a vevék hasznara, a
termékekre, a szolgaltatdsokra vagy a bels6
folyamatokra.

o Uzleti elemzés alatt értend6 a valamely pro-
jekt, program vagy feladat megvalositasa
melletti érvelés. Az tizleti elemzés alapja
az értékajanlatban foglalt informacié kiter-
jesztése oly mdédon, hogy a teljes szervezet-
re gyakorolt hatés, illetve a javaslatokban
és az ajanldsokban felhasznalt adatok és
becslések pontossdganak szamszertsitése
kertiljon annak kézéppontjdba. Az eredmé-

nyeket altalaban a legrosszabb és a legjobb
esetre, valamint a legvaloszintibb értékek-
re vetitik. A végsé dontés meghozatalanal
gyakran a legrosszabb eset feltételeinek
kombinaciéjat veszik alapul, mig a koltség-
vetés megtervezését a legjobb eset feltétele-
ire épitik. (Itt néha minimum, maximum
és atlagértékekre hivatkoznak.) Az tuzleti
esettanulmanyban elvégzett értékelés cél-
ja nem a projekt, illetve a kezdeményezés
jovahagyasa vagy elutasitdsa, hanem egy
részrehajlasoktol mentes, tisztességes, ma-
gas konfidencia szintli elemzés elkészitése
arrél, hogy milyen értéknovel6 sajatossé-
gokkal rendelkezik a javasolt projekt vagy
kezdeményezés a szervezeti érdekelt felek
szempontjabol. Az értékelést a vezetés ré-
szére ajanlott akcidterv koveti a megvalo-
sitds el6segitésére. Az tizleti esettanulmény
logikaja igy foglalhat6 6ssze: barmilyen for-
ras - példaul pénzeszkdzok vagy eréfeszi-
tések - felhasznalasarol legyen is sz6, annak
meghatarozott tizleti igényeket kell szolgal-
nia. Egy ellenéllhatatlan, kényszerit6 erejti
tizleti esettanulmanynak a javasolt projekt
szamszersithet6 és nem kézzelfoghato jel-
lemz6it egyarant tartalmaznia kell. Az tiz-
leti esettanulmanyban szerepl6 értékelést
egy olyan fiiggetlen személy vagy csoport
vezesse, aki nincs bevonva a projekt vagy a
javaslat eredeti kialakitasaba.

Nagyon gyakran el6fordul, hogy az értékajan-
latot az a személy vagy csoport dolgozza ki, aki
eredetileg kiagyalta az 6tletet vagy a koncepciot.
Ez oda vezet, hogy kideril: az értékajanlat célja
nem annyira a kockazat és az elényck szdmba-
vétele, mint inkabb az eszmék vagy a koncepci-
6k eladésa. Jellemz6 ilyenkor az egyéb eszmék
és koncepcidk figyelmen kiviil hagyéasa, amelyek
vélhet6en szintén fogyasztjak a szervezet er6for-
rasait. Igy az értékajanlat egy olyan eszmét vagy
koncepciét teljesit meg, amely valéban nagyon
vonzoénak latszik az elSterjesztést készit6 szem-
pontjabol, mégsem keriil jovdhagydsra, mert a
szervezet egészének miikodését tekintve figyel-
men kiviil hagyja a korlatozottan rendelkezésre
allo eréforrasok kihasznéldsdnak optimalis le-
het6ségeit. Ezért van az, hogy nagyon hatasos
elemzést kell végezni az tizleti esettanulmany
keretében, mert masképp nem lehetiink biztosak
a szervezeti er6forrasok leghatékonyabb médon
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torténd felhasznéaldsaban, tovabba a szamunkra
kedvez6 dontés meghozataldban, amely a szer-
vezeti projekt-portfolion beliil engedélyezi a pro-
jekt kialakitasat. A vezet6i dontés meghozatala
tehat nem a javasolt projektet vagy kezdeménye-
zést elGterjesztd személy karizmajatol fugg!

Az elmondottak alapjan teljesen nyilvanvalo,
hogy az uzleti elemzések leghatdsosabb részét
csakis egy fiiggetlen szakemberekbo6l 4ll6 csoport
készitheti el. Sajnos azonban altaldban nem ez a
helyzet. A jovére valo kivetitések, a koltségek,
a kockazatok és a hozzaadott érték pontossaga
nincs szdmszertsitve. Sokszor hianyzik a fejlesz-
tés komplexitasanak, dokumentaldsanak, meg-
valositasanak, valamint a projekt vagy kezdemé-
nyezés fenntarthatésagdnak gondos vizsgélata.
Gyakran elmarad tovabba a javasolt projekt vagy
kezdeményezés alkalmazasi teriiletének és ki-
terjedésének alapos értelmezése. Az eredmény:
a projekt jovahagydsa utan szamos véltoztatast
kell elvégezni, ami tetemesen megnoveli a pro-
jekt kivitelezésének id6- és eréforrds igényét.
Mindig meghokkent benntinket az {izleti esetta-
nulmanyok elemzéseit készit6 team jaratlansaga
a statisztikai ismeretek tertiletén, amelyekre pe-
dig nagy sziikség lenne a pontos el6rejelzések
elvégzéséhez vagy legalabb azok pontossaganak
szamszer(sitéséhez. Ha a vezet6séghez jova-
hagyésra elGterjesztett {izleti esettanulmanyok
valéban helyes koltségeket és id@sziikségletet
tartalmaznanak, amellett a varhat6 elényoket
is megfelel6en értelmeznék, a jévahagyott és
mar futd projektek 25-35%-at elutasitottdk vol-
na. Ha egy szervezet két évet és 3 milli6 dollart
beinvesztal egy projekt realizéldsdba, aztdn jon
a projekt menedzsere azzal, hogy sziiksége van
még 500 000 dollarra és plusz 6 hénapra a pro-
jekt befejezéséhez, akkor a vezetés szamdra igen
nehéz - ha éppen nem lehetetlen! - elutasitani a
kiegészit6 forrasokra vonatkozé igényt, ha meg
akarjak menteni a projektet. Az tizleti elemzések
helyes elvégzésére forditott id6 dollarmilliokat
takarithat meg a szervezet részére, biztositva a
beruhdzas lehet6 legjobb megtériilését.

8. OSSZEFOGLALAS

Teljes mértékben egyetértiink az OCC (Szerve-
zeti Valtozasmenedzsment) szakért6ivel, akik
az elmalt 25 év folyaméan annak fontossdgarol
irtak, hogy minden érintett személyt fel kell ké-

sziteni a projekt eredményeinek elfogadaséra
és magaéva tételére. Frzésiink szerint azonban
nincs kell6képpen kidomboritva az, hogyan
érintik a sziikséges véltoztatasok, illetve a ve-
zet6k projektekhez nem kapcsol6dé mindenna-
pos dontései a szervezeti kulttarat és a szervezet
teljesitményét. Meggy6z6désiink szerint a ru-
galmassag javitdsa a szervezeti kultiran belil
nagyobb hatast gyakorol a szervezet valtozasi
képességeire és miikodésére a maihoz hasonlo,
turbulens gazdasagi feltételek kozepette, mint
az egyedi projekteredmények elfogadottsaga. A
PCM (Projekt Véltozdsmenedzsment) még csak
viszonylag rovid ideje 1étezik és kevés hatédssal
van a szervezeti funkciokra.

A CCM (Kulturalis Valtozasmenedzsment)
sokkal erételjesebb hatast gyakorol a szervezet
miikodésének modjara, illetve a véltoztatasi
kezdeményezések felkarolasara és elfogadaséra.
A kultara alapvetd szemléletbeli valtozassal jar
egylitt, nagymértékben befolyasolva a szervezet
mindennapos tevékenységét is. A CCM ugyan-
csak nagy hatdssal van az egyéni véltoztatasi
kezdeményezésre és a vezetsi dontésekre. Osz-
szehasonlitva a CCM és a PCM eredményeit, a
Projekt Valtozdsmenedzsment hatdsa relative
kisebb az alapvetd valtozasokkal egydiitt jaré
szervezeti reakciokra.

Az emberek felhatalmazasara és motivalasara
van sziikség ahhoz, hogy valédi véltozasokat ér-
junk el. Mas szavakkal kifejezve: olyan helyzet
elérésére kell torekedni, ahol az egész vezetés és
az egész személyi allomany képes és egyben haj-
land¢ is legyen a véltoztatasok megtételére.

e A kulturdlis audit 6nmagaban el6segiti a

valtozast. Amit mériink, azt meg is viltoztat-
juk. Hatékony eszkozt adnak a keziinkbe a
szervezet altal nydujtott szolgéltatasra vo-
natkoz6 vevéi visszajelzések. Ezek alapjan
fokozodik a valtoztatasi hajlandésag a me-
nedzsment és valamennyi munkatérsak ré-
szérol.

e Az alkalmazottak magatartdsa és attittid-
jei gyakran a vezet6i team magatartasat és
hozzaallasat tiikrozik vissza. Ha sikertil po-
zitiv véltozast elérni a vezetéségen beliil, az
dont6 hatéssal lesz az egész szervezetre.

¢ A magasabb poziciokban bekovetkez6 sze-
mélyi valtozasok hatassal lehetnek ugyan a
kulttrara, de a vezet6k szemléletmodja és
személyisége legyen eltér6 a jelenlegi kul-
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taratol. Osztonodzni kell ket arra, hogy friss
pillantassal szemléljék a vilagot - vagy ha
erre nincs mod, akkor nem annyira a kulta-
rat kell megvéltoztatni, mint inkabb a veze-
t6k magatartasat kell kozeliteni ahhoz.

A j6l megtervezett szervezeti valtozas egy-
szersmind magat a kultarat is megvaltoz-
tathatja, de 6vakodni kell, hogy az atszer-
vezés a teljesitmény helyettesitSje legyen.
Az alulrdl felfelé halad6é program sokkal
pragmatikusabb, mint a kultira megvaltoz-
tatdsa csupdn a szervezet egyes részeiben,
azt remélve, hogy a valtozas onnan majd
magatol szétsugarzodik. Ezek &ltalaban
koltségkimélé programok, de nem elég ha-
tasosak.

A jo6l megalapozott kiildetéstudat, vizié
vagy célmeghatdrozas ugyancsak a val-
tozas katalizatora lehet. De nem elég, ha
egyszertien csak van egy kiildetés, hanem
legyen az motivilo jellegti, ami képes lelkesi-
teni az embereket, hogy jo érzéssel jarjanak
munkaba.

szervezeti kulttra valésdgga valjék. Ehhez
az egyes embereknek is el kell hatarozniuk
sajat viselkedésiik megvaltoztatdsat; ugyan-
is legtobbszor éppen ez képezi a kulturalis
valtozasmenedzsment legkeményebb, de
ugyanakkor a leginkabb kifizet6d& 1épését.
Azonban még ez sem elég: tisztaban kell
lenni a kulttra hatdsaval minden megvalé-
sitand6 dontésre és cselekedetre fliggetlentil
attol, hogy mennyire kicsi vagy mennyire
nagy dontésrol van szé. Sok kisebb dontés
vagy akci6 szervezeti kultarara gyakorolt
kumulativ hatdsa gyakran meghaladhatja
egy atfogo atszervezés hatdsat is.

Osszefoglalva: a Kulturalis Valtozdsmenedzs-

ment moédositja a szervezet miikodését, reakcio-
it és funkcidit. A Projekt Véltozasmenedzsment
lehet6vé teszi, hogy az érintett felek jobban el-
fogadjak az egyedi véltozasokat. Egy szervezet
valtozasokat elfogado képessége nem az egyedi
valtoztatasi kezdeményezésekt6l, hanem a meg-
hozott dontések kumulativ hatasatol fiigg.

A szervezeti kultira megvaltoztatasdnak 5 £6 1é-
pése van:
e A szervezet csak akkor valtoztathatjamega | 1.
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Az 1SO 9004:2018, mint a szervezetfejlesztés
fontos eszkoze

Mar az ISO 9004:2009-es szabvany is a szervezeti minéségfejlesztéshez vezeté utat mutatta. Az Gj
ISO 9004:2018 még egyértelmtiibben iranymutatast ad ahhoz, hogy egy szervezet miként helyezze a
salypontot a fenntarthat6 kivalésagra. Ez a szabvany 2018 aprilisatol van érvényben és teljes tartal-
maval kiegésziti az ISO 9001-es szabvanyt. Mar a cimbdl is kittinik, hogy itt a szervezet min&ségérol
van sz6. Az nyilvanval6, hogy a szervezetek szamara sziikséges egy utmutaté a fenntarthat6 siker
megvalositdsdhoz, ami azt jelenti, hogy a szervezet legyen képes céljai elérésére és ennek hosszutava
fenntartasara.

Az ISO 9004:2018 egy olyan eszkoz, amely nem csak a nagy ipari vallalatokra alkalmazhato, ha-
nem barmilyen tipusa és méret(i szervezetre is. A 2018-as verziénak sikeriil tallépni az ISO 9001-es
szabvanyon, amikor a vezetést teljes kortien és atfogoan megszolitja. Ugy is fogalmazhatunk, hogy
ez a szabvany felsz6litja a menedzsmentet ,a kotelez6 gyakorlatot kovetSen a szabadon valasztott
gyakorlatra”. Ezzel egytitt kérdéses, hogy ezt a szabvanyt szélesebb korben alkalmazni fogjék-e. Erre
azért kell a figyelmet kiilon felhivni, mivel az ISO 9004:2018-as szabvany szerint m(ikod6 rendszer
tovdbbra sem tandsithaté a hagyomanyos médon. Nem csak magyarorszagi tapasztalat, hogy a fels6
vezetés szdmadra az ISO 9000-es témakor az ISO 9001:2015-6s szabvany szerinti tantsitassal legtobb-
szor befejez6dik.

Ugyanakkor az ISO 9004:2018-as szabvany egy olyan eszkdz, amellyel az ISO 9001:2015-6s szab-
vany szerint kialakitott irdnyitdsi rendszer nagyon eredményesen tovabbfejleszthets. Az ISO 9004
az ISO 9001-es szabvéany alapelveire épiil, ezen az Giton kovetkezetesen haladva tovabb el lehet jutni
a fenntarthat6 kival6sagig. Ezért ez a szabvany egy alternativa lehet az EFQM-modellhez képest,
vagy - altalanosabban fogalmazva - egy jol alkalmazhato, hatékony eszkoz az tizleti kivalosag
eléréséhez.

Olyan témakorokre, mint célokra, politikara vagy stratégiara mar az el6z6 verzi6 is kitért, de az
4j ISO 9004-es szabvéany ezeknek nagyobb teret ad. Ezek olyan részletekkel egésziilnek ki, mint ira-
nyitds, munkatarsak lelkesitése és a vezet6k meghatérozo szerepe. Sokkal részletesebben foglalkozik
az Uj verzié a folyamatmenedzsmenttel is. Ebben a fejezetben els6sorban a teljesitménymérés kap
részletes leirast. Ezen talmenden az onértékelést az ,A” mellékletben jelent6sen atdolgoztak és kibd-
vitették. Az onértékelés lehet6vé teszi az érettség fokanak meghatarozasat, de ez nem azonosithat6 az
EFQM-modell szerinti onértékeléssel.

Az ISO 9004:2018-as szabvany még egy tovabbi célt képes teljesiteni. A hatdlyos ISO 9001-es szab-
vany gyakran tdl roviden fogalmaz és talnyomorészt a termék- és szolgaltatdsmindségre koncentral.
Az ISO 9004:2018 el6segiti az ISO 9001-es szabvany egy szélesebb perspektivdba helyezését és az ab-
ban foglalt kovetelmények alaposabb, hatékonyabb teljestilését is. Ezaltal ez az Gj szabvany jelent6s
mértékben képes hozzajarulni a vallalkozasok fenntarthaté sikeréhez.
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HACKER, STEPHEN, igazgato, Transformation Systems International LLV, USA

Az inflexids pontok jelzik a kultiura atalakitasara
forditott erofeszitések sikerét

Az inflexios pontok jelentdségének megértése fontos lehet a vezetdk szamdra, ha a teljesitmény javitdsa és a

mindségi kultiira megteremtése a céljuk.

Az inflexios pont képes eldre jelezni a teljesitmény javuldsanak vagy hanyatldsinak kozeledtét.
Azt a pontot tekinthetjiik fordulépontnak, ahol a teljesitmény ténylegesen kezd javulni vagy romlani.

Tekintettel arra, hogy a vezetdk igyekeznek
megteremteni a mindségkultarat és javitani sa-
jat szervezetiik teljesitményét, igen értékes le-
het szamukra az inflexios pontok elméletének
és fontossaganak megértése. Az inflexiés pont
jelzi a teljesitménygorbe lefutasanak valtozasat
és mar j6 el6re mutatja a fordulépont eljovetelét,
jelen esetben a pozitiv eredmények realizalasat.

Az atalakulésra iranyul6 torekvések szama-
ra el6nyos lehet az inflexios pontok ismerete. A
mindségkultara kialakulasa felé vezet6 utat egy
inflexiés pont fémjelzi ott, ahol a gorbe Gj iranyt
vesz. Ez a pont nem mas, mint a min6ségi hia-
nyossagok és veszteségek mérséklésének, illetve
a termékek és a szolgaltatdsok minéségjavulasa-
nak kezdete (1. abra).

Fordulo-
pont

!

T

Inflexios
pontok

Fordulo-
pont

1. dbra: Inflexiés pontok és fordul6pontok

Matematikai kifejezéssel élve: az inflexi-
6s pont az a pont, ahol a grafikon adatokat

szimbolizal6 pontjainak lefutasi ive (gorbiile-
te vagy homorulata) konkavrol konvexre val-
tozik vagy éppen ellenkezébleg. Ez tehét az a
pont, ahol az adatok lefelé vagy folfelé kezde-
nek tendalni.

Az tuzleti életben az inflexiés pont bemuta-
tasaval legtobbszor arra kivanjik felhivni a be-
fektetok figyelmét, hogy hamarosan valtozés
kovetkezik be a teljesitményben. Az inflexids
pont azonban sokszor csak elGjele a valtozas-
nak, mert az tizleti eredmények még nem érik
el a forduldépontot. A befektetéket nem is na-
gyon érdeklik az ilyen bejelentések, mivel 6k
szilard, megbizhaté eredményeket varnak a
teljesitmény tertiletén. Szemben a fordul6pont-
tal (a matematikdban a szélséérték) az inflexios
pontot nem mindig konnyti észrevenni, mivel
az ,csak” a min6ségkultarara utal. Matemati-
kai szemmel nézve a kérdést a fordulépont az a
pont, ahol egy grafikon irdnya pozitivbol atcsap
negativba, vagy ellenkezéleg. Ebben a pontban
tehat az eredmények megfordulnak a rosszbdl a
joba vagy a jobol a rosszba. Az {izleti ciklus vo-
natkozasaban példdul fordul6pont lehet, amikor
egy Uj vallalat a novekvé kiadasok és a téke egy
részének felélése utan végre profitot kezd ter-
melni. Az elmondottak értelmében az még nem
jelent fordul6pontot, ha csokkennek az 4j tizleti
vallalkozas veszteségei.

A minéségkultara sikeres atalakuldsaban
akkor beszélhetiink fordulépontrdl, ha javul a
mindség, és a teljesitmény negativbol pozitiv-
ba megy at. Emlékezziink csak vissza példanak
okaért az1970-es évekre, amikor a gépjarmdipari
mindség mélyponton volt: ahogyan novekedett
a gépkocsik és a gyarté folyamatok Osszetettsé-
ge az 1960-as évektSl kezdve, ugyanagy nove-
kedett az amerikai autok hidnyossidgainak szé-
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ma, kovetkezésképpen a vevéi elégedetlenség
is. 1980. janius 24-én az NBC mfisort sugarzott
,Ha a japanok tudjak ... mi miért nem tudjuk?”
cimmel, ahol Fehér Konyvként aposztrofaltak
W. Edwards Deming elveit. A televizios tarsasag
egyrészt bemutatta a japan gyartasi folyamato-
kat, masrészt azt az egyre szélesed6 szakadékot,
amely a japan és az amerikai termékek min&sége
kozott allott fenn. A miisor kapcsan az amerikai
autogyartok felismerték a mindségnek az iparag
talélése szempontjabdl betoltott jelentdségét és
megvaltoztatva addigi hozzaallasukat, a min6-
séget helyezték a folyamataik kozéppontjaba.
1981 nyaran a Ford reklamjaban példdul a kovet-
kez6 szlogen kapott helyet: ,Mindség - egyenld
munka” [1].

Miutan a gépjarmiipar mindsége a figyelem
kozéppontjaba keriilt, a gyenge mindség visz-
szaszoruldsanak kezdete egy inflexiés pontot
eredményezett. De a fordulépont csak akkor ko-
vetkezett be, amikor a jarmtivekre es6 hibaszam
csokkenni kezdett.

Mi a transzformacio?

A ,How to Coach Individuals, Teams, and
Organizations to Master Transformational
Change: Surfing Tsunamis” (Hogyan kell ira-
nyitani az egyéneket, a teameket és a szervezete-
ket az atalakulassal kapcsolatos valtozasok kéz-
ben tartdsahoz: A cunami meglovagolasa) cim
konyv definicija szerint: ,A transzformaci6
olyan markans véltozas a szervezeti rendszerek
jellegében vagy funkcidjdban, amely szakaszos,
lépésrol 1épésre torténd javulast idéz el6 az el-
vart eredményeket illetéen” [2]. A transzforma-
cios folyamat része egy inflexiés pont, ahol az
4j rendszer egy U-alakt gorbe mentén kezd mo-
zogni, jelezve, hogy a jovébeli eredmények for-
duléponthoz vezetnek.

Atalakulds egyaréant eléfordulhat a tdrsada-
lomban, a szervezetnél, a teameknél, de az egye-
di rendszerekben is. A transzformaci6 definicio-
ja az eredmények megvaltozasarol beszél, ami a
multhoz képest egyfajta torést jelent. A definici-
6t raadédsul proaktiv médon fogalmaztak meg,
ami olyan vezet6k kezébe teszi le a transzforma-
ci6 sikerét, akik valéban képesek valtozast el6-
idézni a sziikséges teriileteken. Léteznek persze
nemkivénatos transzformaciok is. A vezettk ép-

pen azért tartoznak felel6sséggel, hogy olyan gj
rendszereket alakitsanak ki, amelyek képesek a
kivant eredményeket biztositani a teljesitmény-
ben. A minéségkultira atalakitdsanak sikere
csakis a vezet6ségen mulik.

A transzformdacié megtorténtét mi sem bi-
zonyitja jobban, mint a teljesitményben beéllt
fordulépont. Az eredményekben jelentkez6
valtozas egyértelmtien jelzi az Gj rendszer kiala-
kulasat. Ha a mindségi eredmények taljutnak a
forduléponton és alland6 pozitiv iranyt vesznek
fel, akkor maér biztosak lehetiink abban, hogy az
atalakulés val6ban végbement.

Kulturalis atalakulas

A szervezeti transzformdcié soran nagy szerep
jut az inflexiés pontoknak. Az attoréses kultara-
valtasra forditott eréfeszitések egyel6re hiaba-
valénak ttinnek. Egy valodi kulturalis transzfor-
maci6 alapelemei ugyanis az emberek fejében és
a valtozassal kapcsolatos hiedelmeiben vannak
eliltetve. A min6ségi kultaravaltas inflexios
pontja akkor valik lathatova, amikor az emberek
mas szemmel kezdenek tekinteni a mindségre,
életfontossdgu stratégiaként ismerve fel azt a
biztonsdg, a termelékenység, a jovedelmezség
és a fenntarthat6sag javitasa szempontjabol. En-
nek idépontja azonban nem egykonnyen érke-
zik el: az inflexiés pont és a mindség javitasara
iranyuld, tobbnyire még hatarozatlan kezdeti
erdfeszitések egy inverz gorbe kialakulasat jel-
zik, melynek kovetése el6bb-utébb fordulépon-
tot eredményez.

A szervezetek napi munkdjaban nem is na-
gyon lehet észrevenni a véltozas kezdeteit. A
kreativitdsra éptil6é innovaciés kulttraban pél-
daul olyan erételjes lehet az 4j otletek dramla-
sa, amely megtorpedézza azt a kordbbi szokést,
miszerint ,,az Otletek feliilrél érkeznek”. Az in-
novacio iranti fokozott igény kinyilvanitasa ers-
teljesen rairanyithatja a figyelmet a versenyké-
pesség hidnyara és annak tudatositasara, hogy
a jelenlegi allapot nem fenntarthaté. Az olyan
innovacios kezdeményezések, mint a javitasi
programok, illetve a munkatéarsak oktatasa és fo-
kozott bevonasa el6futérai lehetnek az emberek
gondolkoddsmoédjaban bedllt valtozdsoknak, de
azért a kulttravéltds eredményei nem rogton je-
lentkeznek.
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A kultaravaltas pozitiv példaja a , Tedd Ame-
rikat széppé!” (Keep America Beautiful) moz-
galom [3], amelyet 1953-ban inditott Gtjara a
Nemzeti Tanacsad6 Testiilet (National Advisory
Council), célul ttizve ki a kornyezetszennyezés
csokkentését és megel6zését. Ez a szervezet még
ma is aktiv. Amikor Lady Bird Johnson, a First
Lady azzal a kezdeményezéssel allt el6, hogy
nem fogadhat6 el az utak mellett lerakott sze-
mét, a szennyezett folyévizek és a piszkos belva-
rosok, az amerikaiak elkezdtek odafigyelni. Az
inflexiés pont azonban csak akkor kovetkezett
be, amikor a Nemzeti Tandcsadé Testtilet 1970-
ben meghirdette a ,Siré Indian” kampanyt. Egy
TV reklam - mint a leghatékonyabbnak és leg-
szivhezszolobbnak vélt kozosségi média - be-
mutatta , Iron Eyes” Cody hires szinészt, amint a
kenujan evez egy szennyes vizli folyén és szo-
mortan bamul a szeméthegyekkel fedett tajra.
Arcarol leri a banat, amit Amerika elszennyez6-
dése miatt érez. Az elsé Fold Napja megtinnep-
lésével parhuzamosan az emberek tudatossaga
végre kezdett elmozdulni a szemetelSs és a ,ne-
kem mindegy” szemléletrél a tudatos gondos-
kodas iranyaba.

Amint az minden inflexiés pont esetében
megszokott, az eredmények most sem marol
holnapra jelentkeztek: &llami és szovetségi
pénzekre, jogi szabdlyozédsra és biintetések-
re is sziikség volt ahhoz, hogy a helyreallitas
lépjen a korlatlan elszennyez6dés helyébe. A
fordulépont akkor kovetkezett be, amikor a
folyovizek kezdtek megtisztulni, az illegalis
hulladékleraké helyeket kitakaritottak, és az
autosok is leszoktak a szemét gatlastalan tiri-
tésérol.

Az inflexiés pontok dont6 szerepet jatsza-
nak akér pozitiv, akar negativ kulturélis &t-
alakuldsrol van sz6. A minéségkultara létre-
hozasaban elengedhetetlen a vezetés hatékony
hozzajaruldsa ahhoz, hogy kialakulhassanak
az inflexiés pontok. A vezet6knek éppen az
ilyen inflexiés pontoknal kell fellépnitik a gon-
dolkoddasmoéd megvaltoztatasa érdekében, ami
azutdn konkrét eredményekhez vezet. Ha vi-
szont a kultara fejlédése nemkivanatos irany-
ba fordul, az inflexiés pont egy figyelmeztetd
jel lehet, hogy a pozitiv minéségkultira gyen-
gililésének megakadalyozasahoz intézkedésre
van sziikség.

A transzformacié kihatasai

A min6ségkultira atalakulasdnak eredményei
az els6 lépések megtétele utdn még nem latha-
tok alapszinten. Sokszor alabecsiilik a gyenge
mindségre alapozott kultira kihatasait. Meg
kell tinnepelni minden kis gy&ézelmet a tudat-
valtas teriiletén, korvonalazva egyuttal azokat
a feladatokat is, amelyek el6segitik a valtozast.
Attol azonban 6vakodjunk, hogy ezekben az
apr6 eredményekben mindjart a fordulépontot
véljiik felismerni: ezt csak akkor tehetjiik meg,
ha a rendszeren beliil folyamatos valtozasok
tapasztalhatok és atfogd pozitiv eredmények is
jelentkeznek.

Ugyancsak 6vatosan kell kezelni mas szerve-
zetek transzformacids sikertorténeteit, amelyek
utoélag nézve egyenes vonalt fejlédést mutatnak.
Az atalakulashoz vezetd ut csak ritkdn mentes a
komplikacioktdl és nem mindig egyértelmii még
akkor sem, ha logikai lépésekbe foglalva mutat-
jak be nekiink. Ilyenkor rendszerint talhangsu-
lyozzak az okok és a hatasok Osszefiiggéseit.

Az inflexiés pontok helyét nem konnyt kimu-
tatni, mégis keresni kell azokat, mert taplaljak
a reményt a dolgok helyes fejlédési iranyat te-
kintve. A kordbban mar emlitett innovécios kul-
taravaltas teriiletén egy inflexiés pont tovabbi
otleteket és energiat is generalhat, majd kés6bb
4j termékekben és szolgaltatasokban - vagy akar
egy Uj szervezetben - ¢lthet testet.

Az alabbiak figyelmeztetd jelek lehetnek, hogy
inflexiés pont kozeledik a mindségkulttra atala-
kulasdnak folyamatdban: dontéshozatalkor no-
vekszik az adatokra valé tdmaszkoddas, nagyobb
fontossagra tesznek szert a mérések, és a szerve-
zet tobb figyelmet fordit a vevéi visszajelzések
tanulmanyozésara. Oriilni kell az ilyen jeleknek,
el6térbe helyezve a minéséggel kapcsolatos gya-
korlatot és gondolkodast.

Figyelni sziikséges a mindennapi tevékeny-
ség peremén megmutatkozo6 jeleket. Mit tesznek
vagy beszélnek, ami talmutat a szokasos nor-
man? Ezeket nyomon kovetve ugyanis kikovet-
keztethet6 az atalakulds hatasa. A szokatlan je-
lenségek talnyomo tobbsége ugyan hamar eltt-
nik, de néhany koziiliik megerésodve elfogadast
nyer, és ezek akar Gj normékka is valhatnak. Az
egyelére még csak rendszertelentil mutatkozé
tevékenység és gondolkodasmoéd - mint példdul
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a szakadatlan videés adatdramlés, az online be-
szerzések elGtérbe kertilése, a digitalis kamerdk,
az sms hasznalata - mind-mind a paradigmaval-
tas jele lehet.

Ha nem akarunk kedvezétlen iranyvaltast
a gyengébb mindség felé¢, nem hagyhatjuk fi-
gyelmen kiviil az inflexiés pont kozeledésére
utalé szembetling jelenségeket. Hol jelentke-
zik a min6ség térvesztése? Milyen magatartas-
formak jelzik a min6ség hattérbe szoruldsat az
tizleti stratégiak és az operativ célok kialaki-
tasanal?

Személyes transzformacid

Eletiinkben az inflexiés pontok gyakran sajat
apr6 elhatdrozasainkkal veszik a kezdetiiket.
Ha példaul tgy dontiink, hogy végét vetjiik az
egészségtelen nassolasnak, akkor a testsuly-
gyarapodds el6bb-utébb atcsap fogydsba. Az
inflexiés pontot kovetben az egészségtelen gor-
be lefutdsa megvaltozik.

Ha minden nap sétalunk egy keveset, a korab-
bi 1l életmodot jelzé gorbe a robusztus egész-
ség felé fordul. Ha pedig szellemi gyarapoda-
sunk érdekében naponta péar percet olvasassal
toltiink, maris sikeriilt felébredniink a TV-néz6k
zombi életmo6djabol. Eleinte nem konnyd ész-
revenni, hogy ezek az apré valtozdsok barmi
eredményhez vezethetnek, de ha kovetkezete-
sen kovetjik azokat, valoban megindulhat egy
igazi atalakulas. Ha valéban at akarjuk formalni
eddigi élettinket, meg kell valtoztatni a nem jol
miikod6 maltbeli gyakorlatokat és beidegzo-
déseket. A minéségkultira atalakitasanak le-
vezénylése mindenképpen egyéni véltozasokat
tesz sziikségessé.

Hogyan jarulhatunk hozza a gyenge min&sé-
gi kdornyezet megvéltoztatdsahoz? Kemény kér-
dés ez, de mégis fel kell tenniink snmagunknak.
Nagy kihivast jelent a minéségi transzformacio:
a vezetés javitdsa lépésekre és funkcidkra le-
bontva torténhet csak, értékelve a multban elért
eredményeket és veszteségeket.

* A személyes fordulépont céljainak meg-
valasztasa. FEleted mely teriiletein érzed
az atalakulds iranti legerésebb igényt?
Mikorra tervezed a fordulatot? Milyen
valtozasokra van sziikség a céljaid eléré-
séhez?

* Ismerd fel a vezetésben bekovetkezé
apro, pozitiv valtozasokat. Vallald fel an-
nak kockazatat, hogy jobban fogsz vezetni
masokat - épits kapcsolatokat, ismerkedj
meg mas tudomanyagakkal, prébald meg-
érteni masok perspektivdit is és alakitsd ki
a bizalom légkorét. Még nem gy6ztél, de
a gorbéd mar alakul. Ird le, hogy mi val-
tozott, milyen gyakorisiaggal jelentkezik
az Uj magatartasminta, és engedd, hogy az
szokassa valjék. Ha mar az 4j viselkedésed
lesz a norma, ne félj, nem marad el az ered-
mény.

* Csatlakozz masokhoz. Oszd meg tapasz-
talataidat masokkal is, tAmogasd Oket az
egyuttmiikodéseddel, de te is fogadd el a
személyes vezetési képességeid kiépitésé-
hez nyujtott segitséget.

Erés szivre és batorsagra van sziikség a kul-
tara atalakitasdhoz. Egy mindségligyi vezetd-
nek mélyre kell asnia ahhoz, hogy megbirkéz-
zon a sajat atalakulasaval. Es ha az eredmények
arra utalnak, hogy a kultaravaltas mar a kiiszo-
bon all, konnyebben lathatéva valik az inflexios
pont is. Soha ne feledkezziink meg a tanulasrdl,
mert az 4j teljesitménygorbével kapcsolatban is
el6bb vagy utébb 4j kihivasok fognak jelent-
kezni.
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A valtozasmenedzsment 7 trendje

A koz- és a maganszféra vallalatai szdmara az al-
land¢ valtozas jelenti a normat. Ami 4j, az a val-
tozasok nagyséaga és felgyorsult titeme, amely-
hez mérten a vallalatoknak menedzselnitik kell
gyakran valtozo feladataikat, hozzaigazitva
azokat az érdekelt felek elvarasaihoz és a m-
kodési feltételek modosulasahoz. A vezetSknek
és a szervezeteknek tehat tjra kell gondolniuk
az alland6an véltozé és komplex koriilmények
kozotti mandverezés lehetdségét. Uj struktara-
kat, gyakorlatokat és képességeket kell kifejlesz-
tenitik a valtozasokbol taplalkozé lehetSségek
megragadasa és a fenyegetések elleni védekezés
jegyében.

A projektmenedzserek szempontjabél igen
nagy jelentéséggel birnak a valtozdsmenedzs-
ment 4j perspektivai. Ezek azonositdsa és meg-
értése, illetve a veliik valé 6sszhang megterem-
tése jelenti a legjobb moédjat az érdekelt felek
igényei kielégitésének, illetve a projektek sike-
ressége biztositasanak.

Ime a valtozasmenedzsment 7 trendje, ami
nagy hatassal lesz a projektmenedzserek mun-
kajéra.

1. Elez6dik és allandésul a sokféle nagy valto-
zas menedzselése és a rovidtavi eredmények
biztositasa kozotti ellentmondas. A rovid- és a
hosszatava célok teljesitése kozott egyre no-
vekvé fesziiltség olyan realitds, amelyet sok
vezeté nem képes aktivan kezelni. Ok ugyan-
is egyszerre tobb, nagy volument valtozasi
projektet iranyitanak, anélkil azonban, hogy
kell6 figyelmet forditandnak a rovidtava cé-
lok teljesitését veszélyezteté komplexitasra és
az elszivargo forrasokra.

Ugyanakkor a rovidtava teljesitmény majd-
nem mindig {it6kartyat jelent a hosszutava
elényok szempontjabol. A projektmenedzse-
rek szamithatnak a kozeli célok prioritasi sor-
rendjének elhamarkodott megvéltoztatdsabol
ered6 kiesésekre és enyhitenitik kell azokat.
A legjobb felkésziilés erre a kovetkezmények
tanulményozasa és az eshet6ségi tervek elké-
szitése.

A rovidtava prioritdsok kidolgozasa egyditt

jar az eréforrasok prioritdsi sorrendjének 4j-
ragondoladsaval, illetve a lehetséges forgato-
konyvek kialakitdsaval. A vezetés és a me-
nedzsment-teamek ez alapjan tdjékozoédhat-
nak a kozéptava projektek megvaltozasanak
szervezeti és koltség-kihatdsair6l. Ha mindez
mar a projektek tervezési fazisaban megtor-
ténik, akkor a varatlanul felbukkané teljesit-
ménybeli hidnyossdgok sem okoznak majd
semmiféle nyomast és fesziiltséget. A kapcso-
16d6 eshet6ségi tervek kidolgozdsa megmu-
tatja a rovidtavu teljesités stratégiai és taktikai
koltségeit, ami segithet azok tényleges elkerti-
lésében.

. A szervezeti agilitas az ismeretlen jov6 mene-

dzselésének Szent Grélja. A Projekt Menedzs-
ment Intézet (PMI) ,Nagyobb agilitds bizto-
sitdsa” cim kutatési jelentése igy hatdrozza
meg a szervezeti agilitas fogalmat: , A kiils6 és
a bels6 valtozasok gyors érzékelésének, a hoz-
zajuk val6 alkalmazkodasnak, illetve a megfe-
lel6 valaszadasnak a képessége”. Ez nem azo-
nos az olyan agilitds fejleszt6 modszerekkel,
mint a DSDS (haromszintti dizdjn valamely
kisérlet f6- és mellékhatasainak azonositasa-
ra), a Scrum felh¢ alapt agilitas szoftver vagy
az XP Microsoft Windows operaciés rendszer.
Sok vezet6 tisztdban van a szervezeti agili-
tds megnyilvanulasaival (példaul a verseny-
nyel Osszefliggé fenyegetésekre adott gyors
valaszok vagy a forrasok hatékony djra allo-
kéalasa a jelentkez¢ 1j alkalmak kihasznalasa
céljabol). Ugyanakkor nem igazéan értik a val-
tozasok sziikségességét ahhoz, hogy egy még
rugalmasabb és mozgékonyabb szervezet jo-
hessen létre.

A projektmenedzsereknek tisztazniuk kell,
hogyan kivanjak a vezet6k még rugalmasabba
tenni a szervezetet, mert csak igy tudjak vég-
rehajtani a sziikséges moédositasokat projekt-
iranyitasi modelljeiken. Ezek a modositasok
ugyanis felgyorsitjak az dtmenetet és kivivjak
a vezet6k tamogatasat, akik szeretnék minél
hamarabb learatni az agilitasi kezdeményezé-
seik gytimolcseit.
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3. A vezet6kkel szembeni elvéréds, hogy allja-
nak a véltozédsok élére és vallaljanak abban
nagyobb szerepet. Megvaltozott azonban a
vezetés hozzaalldsa: ma mar egyaltaldn nem
tekinthet6 altalanosnak az a menedzsment sti-
lus, hogy ,, meséld el nekem, mit kell monda-
nom, és én majd azt fogom mondani”. Ezzel
szemben a mai vezet6knek személytiikben is el
kell koteleznitik magukat a valtozasok irant,
amelyeket 6k vezényelnek le.

A legfontosabb képesség, amiben a vezet6k-
nek mester szintre kell fejlesztenitik a tokélyt,
hogy képesek legyenek menedzselni az isme-
retlent is, amikor nem &ll rendelkezésre sem-
milyen jol kitaposott 6svény. Ehhez gyorsan
ki kell értékelnitik az j feltételek jelent6ségét,
tényekkel aldtamasztva a varhat6é kovetelmé-
nyeket, biztositva a sziikséges erdéforrasokat
és meghatarozva azt is, hogy milyen valasz-
intézkedéseket kell alkalmazni a szervezeti
kultara és képességek terén. Ezek koziil egyes
feladatokat a véltozdsmenedzserek is el tud-
nak végezni, de ezek hianydban maguknak a
vezet6knek kell vallalkozniuk erre a munkéra.
Fontos, hogy a projektmenedzserek nagyobb
részt vallaljanak a valtozasok iranyitasaban,
mivel a szervezeti vezetSkkel val6 kapcsola-
tuk maga is valtozik. Tekintettel arra, hogy
egyre jobban bevonjdk 6ket a véltozasok ter-
vezésébe, a projektmenedzserek felvaltva
végzik a tarsmenedzselést, illetve tesznek ele-
get jelentéstételi kotelezettségeiknek. Nem kis
jartassagot kivan annak helyes megvéalaszta-
sa, hogy mikor melyik szerepre van sziikség.

. Allandésag (konzisztencia) sziikséges a cent-
ralizaci6 segitségével. Az Osszehangolas, a
konzisztencia és a hatékonysdg érdekében
sok szervezet centralizdlja a stratégia kidolgo-
zasat, a dontéshozatalt és mas folyamatokat.
A miikodési modellek valtozasa maga utan
vonja a szerepek, a felel6sségi korok és a don-
téshozatali jogosultsag valtozasat is.

A fenti valtozasokhoz a projektiranyitasi
gyakorlatoknak is igazodniuk kell. Gyakran
eléfordul, hogy a mtikodési modell teriiletén
bekovetkezett véltozdsok a bejelentésiiket
kovetdéen sokaig meghatarozatlanul marad-
nak. Ez a projektek kockédzata. A projektme-
nedzsereknek tisztaban kell lenniiik azzal,
hogy ki mit csindl (szerep és elszamoltathato-

sag), valamint azzal is, hogy ki hozhat don-
téseket (hatalommegosztas). Szdmos esetben
nincs pontosan lehatarolva, hogy ki jogosult
az eshet6ségi tervek elkészitésére. Ha ezeket a
kérdéseket a szervezeti valtozasok életbe 1ép-
tetése utan rovid idén beliil sikeriil tisztazni,
akkor szamos kellemetlen meglepetés valik
elkertilhet6vé a projekt élettartama alatt.

. Az atalakitas egy kulturalis jatszma. Egyre

tobben realizaljak, hogy a nagy valtozasok leg-
alabb annyira - ha nem jobban - felérnek egy
kultaravéltassal, mint a mitiszaki valtozasok.
Ilyenkor ugyanis az emberek szellemi bealli-
tottsagat, cselekedeteit és magatartasat hozza
kell igazitani a kivant Gj munkamodszerekhez.
A szervezeti kultara véltozdsainak meg-
emésztéséhez sok idére van sziikség. A leg-
tobb vezeté példaul nem fordit kell6 figyel-
met arra, hogy nem kevés id6t igényel az Gj
magatartasi mintak elsajatitasa és elfogadésa.
Ha nem vonjak be a projektmenedzsmentbe
ezeket a specidlis magatartasi mintakat, akkor
gyakran semmilyen figyelmet sem kapnak,
ami viszont a bukés veszélyét rejti magaban
az Gj munkamoddszerek elfogadasat illet6en.
A projektmenedzserek tegyék fel maguknak
a kovetkez6 kérdést: , A tamogatd tevékeny-
ségek és az id6re vonatkoz6 becslések vajon
lehet6vé teszik a kivanatos kulttravaltas vég-
rehajtasat?”. Amennyiben nem, tovébbi idé és
tdmogatasok beépitésével elkertilhetévé valik
az érdekelt felek elvarasainak és az eredmé-
nyek jelentkezésének csorbulasa.

. El6térbe keriil az emberek atalakulasanak mé-

rése. A kultaravaltas, mint az atalakitas hajto-
motorjanak kozéppontba allitasa feltételezi a
nagyobb tudatossagot, illetve az emberek 1j-
szerti gondolkoddsmoédjanak és magatartasa-
nak mérését. Mivel a valtozdsok emberi olda-
lat tekintve nagyobb befektetésre van sziikség,
elkeriilhetetlenné valik annak értékelése is,
hogy ez milyen hatékonysaggal torténik. Amit
mérni tudunk, az menedzselhet6 és priorita-
si sorrendbe allithat6. Ezt a régi bolcsességet
szem el6tt tartva legjobb proaktiv médon ki-
alakitani az ilyen tipust méréseket még a ter-
vezés fazisaban ahhoz, hogy ne a megvalésitas
idején (vagy ami még ennél is rosszabb, csak
azt kovetéen) meriiljon fel ez az igény.
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Az emberekkel Osszefliggé valtozasok mé-
rése talmutat a tanfolyamokat kovetd vizs-
ga- és egyéb teszteken, valamint az egyszerti
megfigyeléseken is. A digitalis technika gyors
fejlédése 4j tudoményos lehetéségeket és pre-
cizitast kolcsonoz nekiink az emberek fejlédé-
sének nyomon kovetésére. Az integracio és az
atszervezések értékeléséhez egyre novekvs
mértékben alkalmazzék a személyi analitikat az
emberi fejl6dés mérésére. A személyes adatok
elemzése lehetdséget kindl olyan mintak felis-
meréséhez, amelyekbdl megéllapithatok a hia-
nyossagok vagy a termelékenység novekedése.
A projektmenedzsereknek nem csak tisztdban
kell lennitik ezekkel az 4j tipusa mérésekkel,
de biztositaniuk kell azok tisztaségat, egyértel-
miiségét és tervezett voltat is, pontosan lehata-
rolva a vizsgalatba vont személyek és a kapott
adatok tulajdonosainak korét. A mérések id6-
zitésének és pontossaganak érdekében fel kell
becstilni az adatok rendelkezésre allasat.

7. A bels6 véltoztatds képességének kiépitése
prioritdsnak tekintend6. Sok egyéb valto-
zasmenedzsmentbeli trend kiilon figyelmet
fordit a bels¢ véltoztatds képességébe valod
befektetéseknek, mind jobban a kozéppontba
allitva azokat. A koz- és a maganszféra szer-
vezetei egyarant igyekeznek novelni bels6
valtoztatasi képességeiket, igy biztositva az
alland6an valtozé kornyezet menedzselését.
A szaktanacsadok ugyan még mindig jelen
vannak, de tevékenységiikben egyre inkabb
el6térbe kertil a kiegészito jelleg a vezet6 sze-
rep rovasara.

A bels¢ valtoztatas képességének fejlesztésére

iranyuld eréfeszités kitting lehet&séget kinal
az érdekelt felek és a projektteamek 6sszehan-
golasdra. Az oktatasi igények beépitésével az
iranyit6 bizottsdgok és a projektteamek iga-
zodnak a sikeres eredmények elérését biztosi-
t6 keretrendszerekhez és szerepekhez. Amel-
lett minden érdekelt fél szaméra létrejon az
egységes nyelvezet az 0j munkamoddszerre
valo attérés tamogatasahoz és kivitelezéséhez.
A projektmenedzserek szamara lehet6vé valik
egy mechanizmus alkalmazasa a sikeres telje-
sitést veszélyezteté emberi magatartasformak
kezeléséhez. Az embereknek a csoportban szer-
zett ismeretekre val6 emlékeztetése hatékony
modja lehet az elmaradt kotelességek és a dest-
ruktiv magatartasformak napfényre hozasanak.

A valtozasmenedzsment trendjeinek ismerete
hozzasegitheti a projektmenedzsereket ahhoz,
hogy feltérképezzék sajat szervezeteik valtoza-
sait, tovabba, hogy a projekten beliil egységesit-
hessék a gondolkoddsmodot, a folyamatokat és a
magatartdsi mintédkat. Lehet6vé valik a szervezet
tdmogatasa szempontjabdl fontos Gj képességek
kifejlesztése, valamint a régi eszkozok alkalmaza-
sanak elkertilése az Gj operativ kornyezetekben.
A véltozdsmenedzsment trendjeinek ismereté-
ben végsd soron a projektmenedzserek képessé
valnak az érdekelt felek igényeinek kielégitésére,
illetve a kivanatos eredmények el6éllitdséra az
allandéan valtozo6 kortlmények kozott is.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti cim
Phil Buckley: 7 Change Management Trends
e-Quality Edge, No. 221, June 2018, pp 6-7

(

A hibak fizikai természete

Az ok-okozati diagram felrajzolasat célszerti a probléma fizikai jellegének meghatarozéasaval kezdeni a ko-
vetkez6 kérdések felvetésével: hogyan allhatott el6 az adott helyzet és milyen lehetséges fizikai mechaniz-
musok idézhették azt el6. Ennek ismerete felvértezi a gyokérokok utan kutat6 teamet azzal az empirizmus-
sal, ami elengedhetetlen a problémék igazi alapjanak feltarasahoz. Egy nem megfelel6 forrasztési technika
példaul csak igen gyengén képes 6sszekotni a fémfeliileteket, igy a forrasztds gyakran szétesik. Latva a hiba
jellegét megallapithato, hogy az a forrasztast végzé dolgozé személyes médszerére és technikéjara - esetleg
pillanatnyi figyelmetlenségére - vezethet vissza, ezéltal sziikségtelen felrajzolni a teljes ok-okozati diagra-
mot, amely a médszeren és a munkat végz6 személyen kiviil még az anyagot, a gépi felszerelést, a mérést
és a kornyezetet is gores6 ald veszi. A fizikai jelenségek el6zetes megértése eleve kizdrja olyan hipotézisek
felallitasat, amelyek minden valészintiség szerint vétlenek az adott probléma kivaltasaban.

Matthew Barsalou and Robert Perkin: The Physics Of the Failure. Quality Progress, February 2018, p. 64

~

63/2/2019 MP
(e Y,
136 MM 2019/2



VALTOZASMENEDZSMENT

MATTHEW BARSALOU, Hat Szigma Feketedves Mester, Borg Warner Turbo Systems

Engineering GmbH, Németorszag

Hatasosan prezentalt ajanlasok

a menedzsment részére

AZ OSSZEHANGOLT, KOMPLEX SZEMELY-
ZETI MUNKA (Completed Staff Work) koncep-
cidja a II. vilaghabora 6ta létezik. Ez megfelel6
eszkozt nyujt ahhoz, hogy a beosztott pozicio-
ban dolgozé munkatarsak gyorsan ellathassék a
vezetSiket nem csak az aktualis helyzet értékelé-
sével, hanem a lehetséges alternativ megoldasok
javaslataval is. Bar a koncepciét a hadiiparban
fejlesztették ki, az - 6sszességében véve - az ipar
és az uzleti élet tertiletén is alkalmazhato.

Ha egy vezet6 a beosztott munkatarsak jelen-
tései alapjan kivan dontést hozni, akkor értékel-
nie kell a levont kovetkeztetések minGségét. Az
ehhez sziikséges kritikai informéacié hianyaban
ugyanis a vezet6 nem tesz mast, mint egyszert-
en végrehajtja a munkatarsak javaslatait. Ilyen
esetekben sokkal jobb lenne inkabb kihagyni a
kozvetitket. Miért is alkalmaznank olyan me-
nedzsereket, akik csak arra képesek, hogy mas
emberek véleményét visszhangozzak?

Az 6sszehangolt személyzeti tevékenység ide-
alis tartozéka a modern, jelentésekkel taltoltott
tizleti kornyezetnek (1. dbra). A vezet$ vagy a

1. sz14jd: Ajanlasok
* 1. ajanlas
* 2. ajanlas
* 3. ajanlas
* 4. ajanlas

2. szlajd: Hattér informacio
¢ Felhasznalt adatok
e Adatforrasok
o Kovetkeztetések
o A kovetkeztetések indoklasa

3. szl4jd: Hattér informacio
e Alternativak elemzése
e Az alternativak elvetésének indoka
* Kiegészit6 részletek (1)

* Kiegészit6 részletek (2)

1. abra: Az 6sszehangolt (komplex) személyzeti
munka keretében kidolgozott prezentaci6

menedzser kiadja a feladatot a beosztott munka-
tarsanak - remélhet6leg specidlis, mérhetd, redli-
san megvaldsithato, a rendelkezésre 4ll6 eréfor-
rasokkal és id6keretekkel osszhangban all6 fel-
adatokat -, aki a vezetés szdmaéra jol értheté mo-
don, pontokba szedve ravilagit a legfontosabb
tényezdkre. A jelentést olyan hattéranyagnak
vagy mellékletnek kell aldatdmasztania, ami tar-
talmazza az ajanlat mellett sz616 bizonyitékokat
és magyarazatot is szolgaltat arra nézve, hogyan
jutottak a munkatarsak erre a véleményre. Ilyen
részletinformdcidk birtokdban a menedzser mar
el tudja birdlni a javaslat alapjaul szolgalé felté-
telezések érvényességét.

Ebben a helyzetben a menedzser pontosan el-
magyarazza a munkavallalénak, hogy mire és
mikor van sziikség. Egy menedzser példaul igy
sz6lhat: ,Szeretném tudni, hogy A vagy B ter-
mék elégiti ki jobban X vevd igényeit. Cstitortok
délig sziikségem van egy egyetlen diabol allo
prezentaciéra.” A beosztott munkatars pedig
ilyen vélaszt adhat: ,A B termék jobban megfelel
a vevo igényeinek” - és a menedzser boldogan
tovabbithatja ezt a fénokének.

De mit is jelent ez? Mi van akkor, ha a B ter-
mék azért jobb, mert a becstilt selejtardany 7 mil-
liomodrész (ppm), az A terméknél viszont ez a
mutaté 9 ppm? A kevesebb selejt persze jobb,
mint a sok selejt, de el6fordulhat, hogy mindosz-
sze 10 egység elballitasarol van szo, és a B ter-
mék sokkal tobbe keriil, mint az A termék? Ha
a prezentacidhoz megfelel6 hattéranyagot vagy
mellékletet csatoltak volna a lehetséges feltéte-
lezésekrdl, akkor a menedzser rdjohetett volna,
hogy a munkatars helytelen kovetkeztetésre ju-
tott.

Ha a beosztott munkatars az A terméket ajan-
lotta volna - azonban a sziikséges kiegészit6 in-
formaéciok elSterjesztése nélkiil - akkor sajnéla-
tos médon egy masik, a részleteket ugyancsak
figyelmen kiviil hagy6 munkatars ellenkez6 ér-
telmd javaslata is helytelennek bizonyulhatott
volna.
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Nagyon is konnyen elképzelhets, hogy felté-
telezett menedzseriink magéabol kikelve beront
a munkatdrsa szobdajdba, ezt uvoltve: ,Miért
ajanlottad az A terméket? A termelési igazgato6
hiilyének és vaknak nevezett engem, értésemre
adva, hogy az A termék selejtardnya magasabb!”
Menedzseriink azonban jol tudhatta volna, hogy
miért éppen ez az ajanlat kertilt elGterjesztésre,
ha minden posztuldtum és dontési kritérium a
rendelkezésére allt volna.

A nagyon elfoglalt menedzsereknek és ve-
zet6knek rovid Osszesitésekre van sziikségik,
hogy ne vesszenek el a részletek mocsaraban,
attol azonban semmiképpen sem tekinthetnek
el, hogy kell6en alatdmasztott, informaciokon
nyugvé dontéseket hozzanak. Eppen ezért tisz-
taban kell lennitik azzal, hogy beosztott mun-
katdrsuk miért éppen az adott javaslatot tette.
A komplex személyzeti munka segitségével
hozzajuthatnak a helyes dontéseket megalapo-
z0, sziikséges informdacidhoz. A menedzserek
egyébként nem tekinthet6k egyszert sztirének,

hogy kiértékeljék a munkatarsaik javaslatait. Ok
sok esetben inkabb , papagdjok”, akik féleg a
prezentacié elolvasasanak képességével rendel-
keznek.

MATTHEW BARSALOU a statisztikai
problémadk megolddsdra szakosodott Master
Black Belt, a BorgWarner Turbo Systems
Engineering GmbH (Kirchheimbolanden,
Németorszag) globalis mérnoktudomdnyi
kivalosdagi részlegénél. Villalatiranyitds és mérndki tu-
domadnyok teriiletén mesteri fokozatot szerzett a Wilhelm
Biichner Fdiskolan (Darmstadt, Németorszag); ugyancsak
mesteri fokozattal rendelkezik a nemzetkozi tizleti és globd-
lis politikai gazdasagtani tanulmanyokbol, amelyet a Fort
Hays Allami Egyetemen védett meg (Hays, Kansas). Az
ASQ rangidds tagja és Hat Szigma Feketedves szakember.

Eredeti cim

Matthew Barsalou: Getting the Whole Picture.
Quality Progress, August 2016, p. 64

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Sebesség, mint sikertényezo
az Ipar 4.0 korszakaban

Ha egy fogyaszté a digitalizacio id6szakaban meg szeretné tudni, hogy a kézelében melyik a legjobb ét-
terem, ezt az informaciét masodpercek alatt megkapja. Ha viszont egy KKV vezet6je valaszt var arra a
kérdésre, hogy egy tipusnak hany alkatrésze van, sokszor napokat kell varnia. Az Ipar 4.0 rendszeren beliil
rendelkezésre all6 ,,okos” adatok alapjan hozott jobb dontések hatarozzak meg a jovében a vallalati sikert.
Ebb6l vezethet6 le a kovetkeztetés: minél tovabb hizodik a bekapcsolédas az Ipar 4.0 rendszerbe, annél
nagyobb lesz az elmaradas a versenyben, ami a legrosszabb esetben mér nem is lesz behozhaté. Minden
vallalatnak csak az lehet a célja, hogy ebben a digitalis dtalakulasban aktivan részt vegyen és miel6bb egy
agilis, tanul6 vallalatta véaljon. Ugyanis csak ebben az esetben tud a vallalat a jovében a piac valtozasaira
és minGségi kihivéasaira id6ben reagélni. Ez azt jelenti, hogy a nagy adathalmazokat (,,Big Data”) ,, 0kos”
adatokka kell ,nemesiteni”, amelyek azutan hasznos informaciéhordozokka vélnak. E folyamatban a ko-
vetkez6 kérdéseket kell feltenni és a megfelel6 vélaszokat révid idén beliil meg is kell talalni: , Honnan
szarmaznak az adatok?”; ,Mennyire aktualisak az adatok?”; ,Milyen korreldciéban allnak egymassal az
adatok?”; ,Felismerhet6k a visszatéré mintak az adatokbol?”; ,Milyen kovetkeztetések vonhatok le az
adatokbol1?” Ezekbdl megallapitasokbol és kérdésekbdl az is levezethets, hogy ma minden kis 1épés tobbet
ér, mint egy nagy intézkedéscsomag, amelyet honapokkal vagy esetleg évekkel kés6bb terveznek majd
bevezetni.

Volker Stich: Geschwindigkeit als Erfolgsfaktor im Zeitalter von Industrie 4.0. Qualitit und Zuverlissigkeit 64
(2019) 2, pp. 28-29
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SHERMAN, MAX, elndk, Sherman Consulting Services Inc., USA

A munkatarsak koncentralé képességének
javitasa és a hibak csokkentése

A munkahelyen az alkalmazottak nagy valosziniiséggel hibikat kovetnek el, ha zavartak, szorakozottak,
stresszesek vagy egyszeriien csak képtelenek koncentrdlni.

A mindfulness (tudatos jelenlét) technikdjanak elsajdtitdsa hozzdsegiti az alkalmazottakat ahhoz, hogy a
feladataikra dsszpontositsdk a figyelmiiket, igy véve elejét a hibdk eloforduldsinak.

Indokolt lehet, hogy a szervezetek épitsék be a mindfulness tovibbképzéseket mindségfejlesztési program-

jaikba.

Az elmalt években sokat foglalkoztak a
mindfulness (tudatos jelenlét) tréningekkel és
a meditaciéval, kiillonosen olyan dsszefiiggése-
ket emelve ki, hogy azok csokkentik a stressz és
az elhizas veszélyét, enyhitik a szorongast és a
depressziot, csokkentik a vérnyomast, hozzaja-
rulnak a sziv- és érrendszeri egészség megdrzé-
séhez, fokozzédk a jokedvet, nyugodt lelkidllapo-
tot teremtenek, emellett j6 hatdssal vannak mas
egészségligyi problémakra is, példaul lassitjak
az Alzheimer kor kifejlédését.

A munka vildgaban szdmos szervezet alkal-
mazza a mindfulness tréninget, hogy ezzel se-
gitse el6 az alkalmazottak koncentraloképessé-
gének fokozasat és a termelékenység javitasat.
Néhéany példa: Google, Target, Mayo Clinic és
Chase Bank [1]. Ugyancsak a mindfulness ok-
tatasra épit a 2015. évi Nemzeti Ligdban (NBA)
bajnoki cimet szerzett Golden State Warriors
amerikai profi kosarlabdacsapat, de alkalmaz-
zak orvosok, betegek, s6t még a bortonben ra-
boskodé foglyok is [2].

A mindfulness nagy hangsalyt kapott az el-
mult 20-30 évben, de kiilondsen az utolsé évti-
zedben vetett erés hullamokat. A legnagyobb
érdeklédést a figyelemelterelés és az internet-
figgdség jelensége valtotta ki. Egy szokasos na-
pon az emberek 110 e-mail tizenetet kiilldenek
vagy fogadnak, legaldbb harmincszor emelik fel
a telefont és legkevesebb 6tszor latogatnak el a
Facebook oldalra. Az amerikaiak havonta atla-
gosan 60 orat toltenek online. Az emberek a ren-
delkezésiikre all6 id6 legalabb felét nem azzal
toltik, hogy a sajat dolgaikkal foglalkozzanak,
még akkor sem, ha kimondottan erre kérik fel
Sket.

Douglas Rushkoff publicista és ismert tomeg-
kommunikaciés szakember szerint sokan no-
vekv6é mértékben és egyre nagyobb megszal-
lottsaggal vetik ra magukat az internet és mas
kozosségi média valds ideji informaéciéfolya-
mara, ami erésen blokkolja a tiszta gondolkodas
képességét [3]. Ezzel a megallapitassal sok peda-
gogus egyetért.

Tudjuk azt is, hogy mig a koncentral6 képes-
ség id6tartama 2000-ben 12 masodpercet tett
ki, mara ez az érték mindossze 8 masodpercre
esett vissza. Egy nemrégiben késziilt tanulmany
megdéllapitja, hogy kevesebb ideig tudunk kon-
centralni, mint az aranyhalak [4]. Elérkezett te-
hat az id6, hogy a gyartasi vezet6k még egyszer
atgondoljak a mindfulness tréning jelent6ségét
és azt, hogyan novelhet6 az alkalmazottak kon-
centralé képessége, hogy jobban koncentralhas-
sanak a munkakori kotelességeik teljesitésére,
intenziven torekedve a munkahelyi tévedések
teljes kikiiszobolésére vagy legalabbis minima-
lisra csokkentésére.

A mindfulness tréning a fenntarthat6 és folya-
matos mindségfejlesztési program részét kell,
hogy képezze. Minden felel6sen gondolkod6 és
figyelmes munkéltatonak fel kell azt hasznalnia
a mindség erdsitése érdekében.

Mit értiink a mindfulness fogalman?

Jon Kabat-Zinn, aki kifejlesztette a stressz csok-
kentésének tudatossagon alapulé technikajat,
igy hatarozza meg a ,tudatos jelenlét” fogalmat:
»A mindfulness a figyelem szandékos, kiilonos,
fenntarthato és itélkezést6l mentes 6sszpontosi-
tasa egy bizonyos célra a jelen pillanatban” [5].
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Gyakran a meditacié szinonimdjaként is hasz-
naljak, hiszen annak egyik formdja. A tudatos je-
lenlétet nem csak testi akcidokra vonatkoztatjak,
hanem az elme jelen pillanatban fellép6 érzel-
meire, gondolataira és érzékeléseire is [6].

Kabat-Zinn definicidja attord jellegti volt, de
hamarosan hasonlé fogalmi meghatarozasok
sora kovette, amelyek a kovetkez6 mozzanato-
kat emelték ki:

* Nyilt, elfogadasra kész figyelem és annak
tudata, hogy mi torténik éppen most.

* A jelen torténéseinek nyilt, elfogad6 és
szandékos atélése.

* A teljes és nyilt tudatossag allapota, ami a
jelen pillanatban tapasztalt érzések, gon-
dolatok, emécidk és memoriatartalmak felé
iranyithato.

Mi a kozos e definiciokban? Az altalanos ér-

zékenység, fogékonysag és teljes odaadas a jelen
pillanat irant.

Torténelmi visszatekintés

A ,tudatos jelenlét” allapotat és annak medi-
tacios' vonzatait mar évszdzadokkal ezel6tt ki-
dolgoztak az i.e. 5. szazadban élt indiai herceg,
Siddhartha Gautama, a kés6bbi Buddha tanitasai
alapjan. A buddhista lélektan nyelvét a sati sz6-
val (szanszkritul: smriti) illetik, ami immar év-
szdzadokra nyulik vissza.

A sati tudatossagot, figyelmet és emlékezést je-
lent. Maga Buddha az ébrenlétet megtestesitését
szimbolizalja, hiszen a ,Buddha” cim a megvila-
gosodott személyre vonatkozik [8]. A buddhizmus
eleinte arra 6sztonozte a kovetdit, hogy kotelezzék
el magukat a sati irant, vagyis fejlesszék ki a teljes
tudatossagot mindazzal kapcsolatban, amit ma-
guk koril vagy sajat éniikben tapasztalnak - ftig-
getleniil attol, hogy egy specidlis testtartast vesz-
nek fel, vagy egyszertien csak élik a sajat életiiket.

! A tudatos jelenlét Iényege, hogy teljes figyelmiinkkel, itél-
kezést6] mentesen fordulunk a jelen pillanat felé. Ez a me-
ditaci6 egy allapota, amikor a figyelmiink nem a multbeli
eseményekre vagy a jovébeli tervekre iranyul, hanem ma-
radéktalanul, minden zavaré tényezé kizérasaval csakis
a jelen pillanatra (mas széval: a gondolataink, érzéseink
és élményeink teljes és tudatos megélése). A ,tudatos
jelenlét” tulajdonképpen egy szemléletméd: ha életiink
mozzanataiban tudatosan vesziink részt, akkor tisztaban
vagyunk a benniink és a koriilottiink zajlé eseményekkel.
Ezzel egyidejtileg nyitottan és kivancsian, itélkezés nélkiil
fogadjuk be a sajat testiinkbél és elménkbdl, valamint a
kilvilagbol érkezé ingereket.

A mindfulness célja

A ,tudatos jelenlét” elsajatitasa szamos elény-
nyel jar. Legfontosabb célja az emberi tévedé-
sek csokkentése vagy megel6zése, amelyeket
igy hatarozhatunk meg: kozonséges, minden-
napi, konnyen koriilhatdrolhaté és diagnosz-
tizalhato, tovabba latszélag megbocsathaté
hibak, amelyeket mindnyajan elkovetink. A
tévedések kore magaban foglalja mindazokat
az alkalmakat, amikor a mentalis vagy a fizikai
tevékenységek tervezett sorrendisége mégsem
hozza meg a kivanatos eredményt, és a kudar-
cot nem valamilyen véletlen, kiszdmithatatlan
er6 okozza.

Lehet, hogy az emberi tévedés definicidja kis-
sé bonyolult és komplex, am a munkahelyen -
ahol a pontossagra rendkiviil nagy sziikség van
- a jelentkez6 végkimenet vagy eredmény nem
az [9]. Az emberi tévedés vagy hiba a termelé-
si kudarcok és nemmegfelel6ségek legfébb oka
lehet és olyan tényezo6kre vezethet6 vissza, mint
a feledékenység, figyelmetlenség, zaklatott lelki-
allapot, a hozza nem értés, az el6irasok be nem
tartasa, hajszoltsag, zavarodottsag, rossz szoka-
sok, a tanulds és az onképzés hanyagolasa, az
idegesség vagy éppen a egyszerti tigyetlenség és
a baklovések.

A figyelem szétzildl6dasa és sok feladat kozot-
ti kényszerli megosztdsa (multitasking) ugyan-
csak szembe megy a fenntarthat6 gondossaggal,
ami pedig rendszerint a problémamegoldas és
a kreativitds nélkiilozhetetlen kelléke [10]. Itt
nem konkrétan a gondolkodésroél van sz6, mivel
a multitasking éppen a gondolkodasi készséget
érinti negativan.

A ,tudatos jelenlét” oktatdssal és gyakor-
lassal fejleszthetS, ami elényos hatdssal van a
figyelem koncentrédldsara, a tisztdnlatas és az
itél6képesség erdsitésére, a gondolkodas le-
tisztuldsdra és a bolcsességre. Az elterelés és
a nyugtalansag energiapazarldssal jar, mig a
koncentrélas éppen ellenkezéleg: helyreallitja
az energiaszintet. A ,tudatos jelenlét” oktata-
saval megel6zhet6 a figyelem elkalandozasa,
illetve javithat6 a szovegértés, a felfogoképes-
ség, a kognitiv (megismerd) teljesitmény, a
munkamemoria-kapacitds, valamint a felada-
tokra valo koncentrélas.

A célok Kkitlizését a mindség elvei vezér-
lik: a hibak és a tévedések megel6zése, a vevoi
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elégedettség novelése, a pacienseket és a ve-
voket érint6 karos hatdsok minimalizélasa, a
nemmegfelel6ségek ardnyanak csokkentése,
illetve - a jogi szabalyozas ald es6 iparadgakban
- kevesebb visszahivas és a piacokroél valé kivo-
nulas [11]. A ,tudatos jelenlét” oktatasa jol kiegé-
sziti a javitast és a megel6zést célzo akcidk sorat.

Ajanldlevél a ,tudatos jelenlét” tréningekhez

A kutatok kedvezé eredményre jutottak, amikor
egy véletlenszer(i kéthetes program keretében
azt vizsgaltak, hogy a ,tudatos jelenlét” képzés
csokkenti-e a figyelmetlenséget és a szétszortsa-
got, illetve, hogy javul-e a kognitiv teljesitmény
[12]. A tovabbképzés javitotta az olvasasi kész-
séget, a szovegértést és a munkahoz rendelke-
zésre 4ll6 memoria-kapacitast, egyidejtileg pe-
dig csokkentette a figyelem eltereléséért felelds
gondolatok el6fordulasat.

A program ramutatott az olyan fizikai és men-
talis stratégiak fontossdgara, amelyek - a zavaré
gondolatokkal és érzékelésekkel szemben - hoz-
zésegitik az embereket ahhoz, hogy maradékta-
lanul az aktudlis pillanatra koncentraljanak. A
45 perces foglalkozasok 2 héten keresztiil foly-
tak heti 4-4 alkalommal. Mindegyik foglalkoza-
son 10-20 perces , tudatos jelenlét” gyakorlatok-
ra kertilt sor, ahol az érzékszervi tapasztalatok
bizonyos mozzanataira (példaul a lélegzetvétel
vagy egy videofelvétel hangjainak érzékelése)
kellett koncentrélni.

A tanfolyam vezet6i atfogd tapasztalattal
rendelkeztek az oktatas tertiletén. A fogalmak
megértése mellett a hallgatok tiszta, egyértelma
stratégiakat kaptak arra nézve, hogyan tegyék
magukévid a gyakorlatban is a tudatos jelenlétet.
Az oktatok agy ajanlottak a , tudatos jelenlét” al-
kalmazasat, mint hatasos és hatékony technika a
kognitiv funkci6 javitasahoz.

A ,tudatos jelenlét” oktatdson résztvevd sze-
mélyek mégneses rezonancia vizsgalata valtoza-
sokat mutatott ki a sziirkeallomany koncentraci-
6jat illeten az agyvel6 tanuldsért és memoriaért
felel6s régidiban rovid idejti, mar napi 30 perces
gyakorlat mellett is. A kovetkez6 agyi régidkban
talaltak nagyobb valtozasokat:

* Az eliils6 cingularis kéreg, amely struktara

a frontdlis agylebeny mogott helyezkedik
el; segit a vérnyomads és a szivritmus szaba-
lyozasaban.

* A prefrontalis lebeny, amely teriilet a terve-
zésért, a problémamegoldasért és az érzel-
mi élet szabélyozasaért felel6s.

* A limbikus rendszer részét képezé agyvel6-
kampé vagy hippocampus, ami a tanulast
és az emlékez6képességet iranyitja.

Az agytérfogat csokkenését figyelték meg az
amygdala paros, mandula alaka agyteriiletén,
amely elsédleges szerepet jatszik a memoria fel-
dolgozasdban, a dontéshozatalban, illetve az ér-
zelmi reakcidkban [13].

A Clevelandi Case Western University me-
nedzsment tudodsa is részt vett a ,,tudatos jelen-
lét” kutatasi eredmények legutébb lezajlott at-
fog6 elemzésében. Kimutattak, hogy a testtileti,
kozos ,tudatos jelenlét” kulttra nem csupan a
koncentral6 képességet javitja, hanem a stressz
kezelésének képességét és azt is, hogyan tudnak
az emberek egytitt dolgozni.

Ez a kutatés azt jelzi, hogy a ,tudatos jelenlét”
szamos munkahelyi funkci6 javitasara alkalmas.
Figyelembe véve a , tudatos jelenlét” technika je-
lent6s és sokrétii elényeit, nem csodalkozhatunk
azon, hogy nemzeti szinten és vilagszerte egyre
nagyobb gyakorlati érdeklédés nyilvanul meg
az ilyen jellegti oktatdsok irant.

El6nyok és tovabbképzés

A véllalatoknak ésszerti és hatékony modsze-
reket kell kidolgozniuk a kognitiv kontroll er6-
sitésére, mivel annak hidnya alapvet6 szerepet
jatszik az emberi tévedések kialakulasdban. A
~tudatos jelenlét” oktatas hozzajarul a figyelem,
a koncentral6 képesség és a tisztanlatas fejlodé-
séhez, ezaltal végsd soron a bolcsesség gyarapo-
dasahoz is.

Ebben az 6sszeftiggésben a bolcsesség a dol-
gok aktualitdsanak ismeretére utal, szemben a
valosag félreértésével és félreértelmezésével.
Senki sincs felvértezve az ilyen félreértések egy-
re novekvé légidjaval szemben, hiszen olyan
kellemes, ha dtadhatjuk magunkat sajat elkép-
zeléseinknek, hiedelmeinknek, véleményiink-
nek és elGitéleteinknek. Egyikiink sem képes
maradéktalanul a benniinket éré behatasok
egyidejli és parhuzamos feldolgozasara vagy
tobb funkcié egyidejii végzésére (multitask),
igy az ébrenléttel toltott idénk legnagyobb ré-
szében nem vagyunk gondosak vagy figyelme-
sek [15].
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A munkahelyen a ,tudatos jelenlét” modsze-
rek egyarant alkalmasak az 4j és a régi alkalma-
zottak tovabbképzésére annak érdekében, hogy
megtanuljdk: mindig arra kell koncentralni, amit
éppen csindlnak, nem adva teret semmilyen el-
téritésnek vagy megzavarasnak. A ,tudatos je-
lenlét” kovetelménye felvehetd a munkakori
képzettségi és mindsitési kovetelmények kozé,
s6t plusz kvalifikaciés pontokat jelenthet. A ,tu-
datos jelenlét” terén jaratos munkaeré ugyanis
megnovekedett kognitiv képességekkel, tovab-
ba szakmai jartassdggal és ismeretekkel rendel-
kezik, mint ami a munkdjahoz feltétlentil sziik-
séges [16].

Ha az értekezletek és a megbeszélések el6tt
sikeriil beiktatni egy rovid ,tudatos jelenlét”
tilést, az hozzédsegiti a munkatarsakat ahhoz,
hogy megtanuljdk minél tigyesebben kontrol-
lalni a sajat érzéseiket, gondolataikat és emocio-
ikat, ezaltal a minéségi eredményekre koncent-
ralva.

A vezetés szempontjdbol ez kézenfekvé al-
kalom arra, hogy képzés tutjan javithassak va-
lamennyi alkalmazott - de els6sorban a ter-
melésben és a mindségiligyben foglalkoztatott
munkatédrsak - aktiv memoria-kapacitasat, szo-
vegértését és a feladatokkal osszefiiggd koncent-
raloképességét. Mar egy rovid , tudatos jelenlét”
tanfolyam is hozzasegiti az embereket sajat csa-
pongo képzeletiik megzabolazasdhoz, biztositva
ezaltal az alapvet6 kognitiv képességek javula-
sat.

A képzés hazon beliil is levezethet6 szakkép-
zett oktatok segitségével. Szdmos online tan-
folyam és kittin6 DVD koziil valaszthatunk: a
Great Courses tovabbképz6 intézet lehetévé te-
szi a bepillantast a meditacié birodalméba, be-
leértve a ,tudatos jelenlét” aktiv gyakorlasabol
szarmazo6 elényoket [17].

Oktatasi anyagokbol sincs hidny: minden
egyes szervezet maga donthet arrél, hogyan
kivanja a leghatékonyabb modon kivitelez-
ni a programot és mérni annak eredményeit.
A munkatédrsakat arra kell 6szténozni, hogy
batran tarjdk fel a ,tudatos jelenlét” gyakor-
lasanak bels6 értékeit a munkahelyen és azon
kiviil egyarant. Ez utébbiak kozé tartoznak az
egészségligyi és a lélektani elényok, végso so-
ron pedig az altalaban vett életminéség javu-
lasa [18].

A mindségiigy jovéje

Szamos tanulmany és konyv foglalkozik az
emberi tévedésekkel: hogyan alakulnak ki,
és mit lehet tenni ellentik. J6l tudjuk, hogy az
ilyen emberi hibédk elkertiilhetetlenek, de csak
kevés szakirodalom ajanlja azok lekiizdéséhez
a ,tudatos jelenlét” oktatdsat annak ellené-
re, hogy bizonyitast nyert: a tréning nyoman
funkcionalis valtozasok lépnek fel az agyvel6-
ben [19].

Ez a felfedezés minden bizonnyal 6sztonzé-
leg hat az olyan szervezetekre, amelyek komo-
lyan foglalkoznak a minéségjavitassal, a koc-
kazat enyhitésével és a hibalehet6ségek vissza-
szoritdsaval. Habar a ,tudatos jelenlét” tréning
kutatdsa ugyan még csak kezdeti stadiumban
van, nincs okunk kételkedni azok potencidlis ér-
tékében.

A vezetés legfontosabb mindségi célkiti-
zései kozé be kell iktatni minden olyan prog-
ramot, ami hozzajarul a kognitiv képességek
javuldsahoz, a tudds elmélyitéséhez, a pozitiv
emociok kialakuldsahoz, illetve a figyelem és a
koncentraloképesség erésitéséhez. Igéretes len-
ne és ismertségének koszonhetSen tgy tinik,
hogy - hasonléan a minéségi korokhoz, a teljes
korti minéségmenedzsmenthez és a Hat Szigma
mozgalomhoz - a ,tudatos jelenlét” oktatasa ké-
pezheti majd a minéségfejlesztés evolacidjanak
soron kovetkez6 lépcséfokat.

A ,tudatos jelenlét” egyéni gyakorlasanak
lépései

1. Helyezkedj el stabil poziciéban, egyenes de-
rékkal egy székben, kezeidet nyugtasd el a
combodon vagy kulcsold ossze Sket.

2. Tekintetedet iranyitsd lefelé, vagy ha gy
jobb, hunyd be a szemed.

3. Figyelj a lélegzetvételre, ahogyan az athul-
lamzik az egész testeden.

4. Vedd észre a hasad kornyékén jelentkez6
mozgast és érzéseket, amint a levegé ki-be
aramlik az orrodon és a szadon keresztiil.
(Igaz, hogy egész életedben lélegzel, de most
- ebben a percben - odafigyelsz ra.)

5. Viélaszd ki testednek azt a részét, amelyre a
légzés hatassal van, és koncentrald oda a fi-
gyelmedet. Ne magéra a 1égzésre 6sszponto-
sits, hanem a figyelemre.
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6. Amikor észreveszed, hogy az elméd elkalan-
dozik - és erre el6bb vagy utébb sor fog ke-
riilni -, koncentrélj ismét a l1élegzésre.

7. 5-10 perccel kés6bb kapcsolj at a fokusza-
lasrol a megfigyelésre. Képzeld el, hogy a
tudatod maga a végtelen égbolt, amelyen a
gondolataid és az érzéseid csupan konnyen
ataszo felhok.

8. Frezd az egész testedet, ahogyan egyiitt mo-
zog a lélegzetvétellel. Légy fogékony a sajat
érzéseidre és vedd észre, milyen gondolatok
meriilnek fel az elmédben. Figyelj oda a ta-
pasztalt jelenségek - hangok, aromdk, szell6k
és gondolatok - milyenségének valtozasara.

9. Ha eltelt kb. 5 perc, emeld fel a tekintetedet
és nyisd ki a szemed [20].
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Dél-afrikai Koztarsasag

A munkahelyi stressz valos szervezeti
kockazatot jelent

Rendkiviil fontos, hogy a munkahelyi stressz, illetve a szorongds, kimeriilés és mads tényezok negativ ha-
tasai belefoglalist nyerjenek az egész vallalatra kiterjedd kockizatmenedzsment-rendszerbe. Egy 2013. évi
Bloomberg elemzés feltdarta, hogy a kutatisba bevont 74 dllam koziil a Dél-afrikai Koztarsasag a masodik
leginkabb stresszes orszdg. Ez a tény aligha okoz meglepetést, ha figyelembe vessziik, hogy Dél-Afrikaban
politikai instabilitds, gazdasagi bizonytalansig és magas munkanélkiiliség uralkodik, amellett a biinozés is
eqyre novekszik. A legutobbi kormanyatalakitds, illetve a Standard & Poor (S&P) dontése — tobbek kozott
az, hogy a Fitch ratings a BB+ beruhdzdsi fokozatra lemindsitette az orszagot — csak tovdbb silyosbitja a
politikai és a gazdasagi bizonytalansigot Dél-Afrikaban.

Dél-Afrika lemindsitése ,,magas kockdzatii” orsziagga hosszabb tavon szdmos kedvezotlen kdvetkezménnyel
jarhat, amelyek kozovetleniil hatdssal lehetnek a beruhdzdsok, a kamatok, a gazdasagi novekedés, az adossig-
szolgalat és a munkaerdpiac jovobeli alakulasdra. A munkahelyi stressz ndvekedéséhez az elmondottakon kiviil
— kozvetleniil vagy kozvetve — olyan tovabbi tényezok is hozzdajarulhatnak, mint a vallalatok létbizonytalan-
siga, a globalizicio, a politikai mozgalmak, a magasabb fokii B-BBEE megfeleloség kényszere, a tarsadalom
atstrukturaloddsa és a takarékossagi intézkedések. Annak ellenére, hogy a munkaltatokra és a munkavallalokra
egyarant mind nagyobb és nagyobb tirsadalmi nyomds nehezedik, az alkalmazottaktol még mindig optimalis
eredményeket virnak el. Az ilyen elvdrdsok ugyancsak hozzdjarulnak a munkahelyi stressz novekedéséhez.

A, Széles alapokon nyugvo Fekete Gazdasagi Felha- A munkavallalokkal szemben tamasztott

talmazds” Torvénye (Broad-Based Black Economic kovetelmények novekedése
Empowerment, B-BBEE) (Act 53 of 2003) a dél-af-
rikai kormany dltal jogszabalyi formaban garantalt
gazdasdgi felhatalmazas, biztositando a vallalatok
nagyobb autonomidjat és onallosigat. A torvény
elfogadasa 2003/2004 koriil tortént, amikor Dél-
Afrikat sok kritika érte a meglehetdsen sziik intéz-
ményes felhatalmazais miatt, amely néhany, korab-
ban kiilondsen hatrinyos helyzetben levd tarsadal-
mi réteg (fekete afrikaiak, szines boriiek, indianok)
gyors meggazdagoddsihoz vezetett. Ezzel szemben
a széles alapokon nyuguo felhatalmazds a tdrsa-
dalmi javak olyan kiterjedt megosztasira irdanyul,
amely a kordbban hadtranyt szenvedd dél-afrikaiak
lehetd legszélesebb korét foglalja magdban. Mig a
szlikebb értelemben vett felhatalmazas kizarolag a
részvények birtokldsit és a vezetés képuiseletét ve-
szi figyelembe, addig a széles alapokon nyugvo gaz-
dasag modositott Gyakorlati Kodexe 2015-t61 kezd-
ve 5 elembdl all: 1. tulajdonjog, birtoklds (25 pont);
2. vezetdi kontroll (19 pont); 3. szakmai fejlodés (25
pont); 4. vallalat- és beszallitoi fejlesztés (40 pont);
5. tarsadalmi-gazdasagi fejlodés (5 pont).

A nagy nyomas alatt 4ll6 munkahelyi kornye-
zetek egyre inkabb megkovetelik a munkaval-
laloktol, hogy legyenek az eddigieknél is inno-
vativabbak, kreativabbak, hatékonyabbak és
produktivabbak. A gyors titemben valtozé és
versenycentrikus mai vildgunkban az alkalma-
zottak szinte dllanddan nagyitélencse alatt él-
nek, figyelik 6ket, hogy valéban kihozzdk-e ma-
gukbol a maximumot. A munkahelyeken val6
Ltalélés” attol fiigg, hogy mennyire sikeriil a
munkavdllaloknak talteljesitenitik a sajat mun-
kaltatojuk elvarasait. A legtobb szervezet - ha
nem mindegyik - azon a feltételezésen alapul,
hogy az alkalmazottak képesek a munkajukkal
és a gazdasaggal egyiitt jaro stressz kezelésére,
amellett természet-adta problémamegoldok is.
Csakhogy a valésagban nem ez a helyzet. Az
ilyen elvarasok csak még inkdbb ratesznek a
munkavallal6i stresszre.

Ami a munkahelyi stresszt illeti: a munka-
adoknak mindenekel6tt biztositaniuk kell -
mar amennyire ez gyakorlatilag kivitelezhet6
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-, hogy az alkalmazottak egészsége ne kertil-
jon veszélybe. Ez a kotelezettség magaban fog-
lalja azt is, hogy a munkavallalékat 6vni kell
kiilondsen a stresszt okozo tényezok veszélye-
inek kockazatatél, mert azok negativan befo-
lyasoljak, illetve erodaljak az emberek fizikai
és fizioldgiai értelemben vett egészségét. Mas
szavakkal: ha tesztelik valamely szervezet em-
beri er6forrds menedzsmentjét, a Munkatigyi
Bir6sag szeretné tudni, hogy a szébanforgé
szervezet dontéshozo vezetése mennyire teszi
magaéva az alkalmazottak védelmének kérdé-
sét minden veszéllyel vagy veszteséggel szem-
ben.

»,Sok ember sajnos csak akkor dobben ra,
hogy a stressz veszélyes szintet ért el, amikor
mar sajat munkajan, egészségén és jolétén is
megérzi annak negativ hatasait. Ha ezeket
az 0j kockazati tényezoket sikertil tudatosi-
tani a munkaaddkban és a dolgozokban, jol
informaltta téve és felvértezve Gket azokkal
szemben, akkor bekdszont a Kanaan: a mun-
kahelyi kornyezet biztonsdgossa és egészsé-
gessé valik, a szervezeteknél kiépiil a pozitiv
és konstruktiv megel6z6 kulttra, fellendiil az
elkotelezettség és a hatékonysag, megvédik a
munkavallalok egészségét és jolétét, tovabba
novekszik a termelékenység.”

Idézet a ,Munkahelyi stressz, mint kollektiv
kihivas” cimt ILO jelentésbél (2016. aprilis)

A munkahelyi stressz mellett a munka és a
magdnélet kozotti egyensuly elmosodik egészen
addig a pontig, amikor mar nem lehet egyértel-
miien meghatarozni, valéjaban hol kezdédik és
hol végzédik a munka. Tekintettel arra, hogy a
legtobb alkalmazott a ,rendes munkaidén” tal
tudja csak teljesiteni a munkaval 6sszeftiggé ko-
vetelményeket, a szervezetet és a munkavallal6t
egyarant negativan érinti a munka és a magan-
élet konfliktusa altal generalt stressz. A munka
és a csaladi élet kozott fesziil6, 0sszeegyeztethe-
tetlen kovetelmények igen megnehezitik mind-
két szerep egyidejii betoltését, ami lényegében
durvasaghoz és visszaélésekhez, végs6 soron az
emberi kapcsolatok zavardhoz, valashoz, a gyer-
mekek egyediil torténé neveléséhez, és/vagy
anyagi problémakhoz vezethet.

Ugyancsak probara teszi a munkahelyi jolétet,

ha az alkalmazottak erészakos btincselekmény
aldozataul esnek. A szexualis zaklatés, az auto-
lopas, a lakasbetorés és a gyermekrablds ugyan-
csak okozhatja a munkavallalok testi-lelki gyen-
gélkedését.

Akéar a munkabél ered, akdr az otthoni ma-
ganélet tapasztalataira vezethet6 vissza a mun-
kahelyi stressz, mindenképpen valamilyen ha-
tassal lesz az alkalmazottak munkateljesitmé-
nyére. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek human
(pszicholoégiai) t6kéje marol holnapra devalva-
l6dhat, ha nem megfelel6en kezelik a stresszes
helyzeteket és a poszttraumds stresszt; marpe-
dig ez még tobb vezetési problémat, munkatigyi
vitat és folyamatkoltséget indukal. A munka-
helyi stresszel Osszefiiggd, pénzben Kkifejezett
koltségek igen magasak lehetnek, mert az olyan
tényez6k, mint a hidnyzas és a jelenlét, a mun-
kahelyi 16gas, az orvosi ellatas koltségei, a halal
és a leszdzalékolas vagy rokkantsag iranti kérel-
mek tetemes menedzsment-koltségeket vonnak
maguk utan. Az itt felsorolt koltségek azonban
nem lehetnek teljesek a munkajogi és egyéb bi-
rosagi eljarasok koltségkihatdsainak figyelem-
be vétele nélkiil, mert bizony legtobbszor ide
vezetnek a leginkabb kidbrandit6, vigasztalan
munkatigyi vitak.

Egészségtelen és egészséges stressz

Az egyes szervezetek munkahelyi kockéazatait
vizsgalva a szorongas, illetve az , egészségtelen
stressz” megfelel6 kezelést igényel, kiilonosen
akkor, ha a munkavallalok nem tudnak haté-
konyan megbirk6ézni a munka és a maganélet
Osszeegyeztetésével. Szorongas altalaban akkor
lép fel, amikor az alkalmazottak agy érzik, hogy
a munkaval kapcsolatos kotelezettségeik (pél-
daul a talzott munkaterhelés) meghaladjak az
erejiiket (példdul ha nem kapnak tamogatast a
fénokiiktsl). Az ilyen kiegyenstlyozatlansag ér-
zése és a szorongas alddssa a dolgozok jolétét.
A frusztracié magas szintje gyakran kiégéshez
vezet, ami arrél ismerhet6 fel, hogy az emberek
nem kell6 hatékonysaggal végzik a munkéjukat,
kevésbé motivaltak, mentalisan tavolsagtartok,
kimertiltségre panaszkodnak, vagy egyszertien
negativ hozzaallas és rendellenes viselkedés jel-
lemzi 6ket. A szorongasos, frusztralt munkatar-
sak gyakran szenvednek kiilonféle memoria- és
figyelemzavaroktol, ingerlékenységtol, nyugta-
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lansagtol, rossz alvastdl, emésztési és izom- vagy
csontrendszeri problémaktol, gyakori fejfaja-
soktol, valamint depressziotdl [1]. Nyilvanvalo,
hogy az ilyen jellegli egészségtigyi kockazatok
negativan érintik a munkaerd termelékenységét
és teljesitményét.

»A mai kor dolgozéinak mindentitt a vilagon
a munkaszervezés és a munkaval kapcsolatos
egyéb viszonylatok jelent6s véltozasaival kell
szembenéznitik; az emberek egyre nagyobb
nyoméds ala keriilnek, ha meg akarnak felelni
a modern munkasélettel osszefliggd kovetel-
ményeknek. A pillanatszerti kommunikacio
altal diktalt munkatitem novekedésével és a
globalis verseny magas szintjével parhuzamo-
san egyre inkabb elmosédnak a magénéletet a
munkéatol elvalaszt6 hatarok.”

Idézet a ,Munkahelyi stressz, mint kollektiv
kihivas” cimt ILO jelentésbol (2016. aprilis)

Azonban nem minden munkahelyi stressz te-
kinthet6 egészségtelennek. Egészséges stressz-
r6l (mas széval: eustressz') beszélhetiink akkor,
ha a munkavallaloknak sikertil megbirk6zniuk a
magas munkahelyi kovetelmények jelentette ki-
hivasokkal. A felvillanyozott, elkotelezett dolgo-
z0k er6t meritve ebbdl aktivan mozgoésitjak sajat
személyes lehet6ségeiket és a szervezeti forraso-
kat a munkaésélet kihivisainak lekiizdésére; az
ilyen emberek nagyfoku életer6vel, odaadassal
és htiséggel rendelkeznek. Szemben a ,kiégett”
munkatéarsakkal, az elkotelezett alkalmazottak
egyre nagyobb rugalmassagra tesznek szert [1].
Hatékony szabélyozas mellett tehat a munkahe-
lyi stressz motivalg, energiafeltolto és pozitiv té-
nyez6vé valhat. A kihivasok, illetve az eustressz
megfelel6 ardnya utat nyithat a nagyobb mun-
kateljesitmény iranyaba.

Szervezeti tamogatas
A jol megtervezett munkahelyi wellness-prog-

ramok célja a talzott munkakovetelmények
csokkentése, a stressz jol ismert kivalté okai-

! Az dnbeteljesits, vagyis a jo stressz — amib6l megerésdodve
keriil ki az ember - azt jelenti, hogy megoldhaténak,
lekiizdhet6nek érziink egy problémat. Ilyenkor a stresszes
esemény hatasara jelentkez6 érzések és testi tiinetek
nem gatolnak benniinket, hanem er6sité hatastiak, a
teljesitmény novekedését szolgaljak.

nak menedzselése, tovabbd a munkavallalok
felkészitése sajat stresszhelyzeteik hatékony
kezelésére, illetve az ehhez sziikséges tudés és
jartassag elsajatitasdra. A legjobb gyakorlatot
megtestesit6 munkahelyi wellness-programok
bizonyos alkalmazottakra, tovabba bizonyos
munkakorokre és szervezeti egységekre ira-
nyulnak, de megcélozhatjak a szervezet egészét
is. Az emberi er6forras menedzsment perspekti-
vajabol vizsgalva a kérdést, az ilyen programok
az alacsony, a kozepes és a magas kockazatu al-
kalmazottakra (illetve az alacsony, a kozepes és
a magas kockdzati munkakorokre) helyezik a
hangstlyt.

A munkahelyi wellness-programok célja alta-
laban a munkaval kapcsolatos stresszben elhasz-
nalédott eréforrasok helyredllitasa, természetii-
ket tekintve pedig igyekeznek egyre proaktivab-
bak és preventivebbek lenni. Ezek a programok
segitik a traumas és kidbrandult alkalmazottak
munkaba val6 visszatérését, amellett pozitiv vi-
selkedési mintaval is szolgalnak a munkahelyi
elégedettség javitasahoz. Fontos megjegyezni,
hogy a jol kiegyenstlyozott munkahelyi well-
ness-programok a stressz pozitiv és negativ
hatasaival egyarant foglalkoznak, szervezeti és
egyéni tényezdket foglalva magukban az egész-
séges munkahelyi légkor minél hatékonyabb ki-
alakitasa érdekében.

A hatékony humén eréforras-menedzsment
eszkoztara a kovetkezd elemeket sorakoztatja
fel: munka-roticié és attervezés, munkaers-
toborzdas és elhelyezés, az alkalmazottak sza-
mara nyujtott segitség, traumatolégiai szak-
tandcsadas, mentordlas és oktatds (coaching),
valamint munkahelyi egészségligyi, bizton-
sagi, joléti és betegségmegel6zési progra-
mok. Az egyéni tényez6knek a negativ stressz
(distressz) hatasai menedzselésére gyakorolt
befolyasat vizsgélva azt talaljuk, hogy a leg-
jobb gyakorlatot megtestesit6 munkahelyi
wellness-programok el6segitik a bels6é haté-
konysag, a rugalmassag, az elkotelezettség és
a jellemer6sség kifejlédését az emberekben. Az
olyan személyes jellemvonasok, mint az emoci-
ondlis intelligencia, az élet célja és értelme, az érzé-
kelt kontroll, a pozitiv érzések, valamint a pozitiv,
kognitiv és motivicios, gyozelemorientdilt magatar-
tds fejlesztése jelent6s mértékben hozzajarul a
személyes és a szakmai novekedés lehet6sé-
geinek aktivalasdhoz [2]. A legtobb szervezet
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a joléti és betegségmenedzsment szabvany
(SANS16001:2013) kovetelményeit hasznélja
atmutatoként a megfelel6 munkahelyi well-
ness-programok kidolgozéasahoz.

Vezet6i tamogatas

A munkéltaték és a munkavallalok egyarant
felel6sek a munkahelyi jolétért. A legfels6
vezetés feladata a munkahelyi j6lét megala-
pozésa, fenntartdsa és tovabbfejlesztése, de a
munkavallaloknak is részt kell vennitik annak
alakitasaban. Az viszont vitathatatlan, hogy
a vezetés tamogatasa alapvetd fontossdgu a
munkahelyi stresszel 6sszeftiggé kockdzat me-
nedzselésében. A vezeté beosztasa alkalma-
zottak magatartdsdnak megvaltoztatasa érde-
kében a munkaadoék aktivan foglalkoznak az
emberek 4altal tapasztalt szorongassal és mas
aggodalmakkal. A proaktiv jelleg biztositdsa
céljabol a felvilagosult vezetSk beépitik sajat
vezetési stilusukba a fejlesztésre irdnyul6 okta-
tasi (coaching) eréfeszitéseket. Az alkalmazot-
tak iranyitdsaval foglalkozé munkahelyi ve-
zet6k elkotelezik magukat az olyan 6sztonzg,
interperszonalis kapcsolatok mellett, amelyek
lehet6vé teszik a beosztott dolgozdok szaméra a
munka és a csaladi élet kihivasainak hitelt ér-
deml6 médon torténdé megbeszélését. A mun-
kahelyi fejleszt6 gyakorlat példdul &ltalaban
nem csak a munkavallalok szakmai, hanem
személyiségfejlesztésével is foglalkozik. Olyan
szempontok keriilnek itt el6térbe, mint az 4al-
talanos tandcsadds, a szocialis tdmogatas, az
érzelmek megosztdsa és a meghallgatasok, az
egészséges taplalkozas kérdései, valamint az
onmenedzsel6 magatartds kifejlesztésére ira-
nyul6 gyakorlat és meditacié. Az egyének napi
magatartasanak irdnyitdsa - beleértve az em-
berek dngondoskodasat is - minden jel szerint
az egyik legjobb moédja a testreszabott vezet6i
tamogatdsnak. Az ilyen tamogatéds képessé te-
szi a munkavallal6kat arra, hogy kifejlesszék,
irdnyitsak és noveljék sajat erdsségeiket, ami
viszont hozzdjarul a munkahelyi stressz ki-
egyenlitéséhez és enyhitéséhez.

A jol megvélasztott vezetSi tdimogatas hozza-
segiti az alkalmazottakat ahhoz, hogy a problé-
mak elmélyitése helyett inkabb megoldasokat
keressenek. Valéban: azok a munkaltatok, akik

tudataban vannak a mindennapos munkahelyi
stresszt kivaltd tényezSknek, kedvezé helyzet-
ben vannak ahhoz, hogy munkavallaléikat ra-
vezessék a helyes ttra, ahelyett, hogy magukra
hagynak 6ket az el6ttitk magasodo korlatoktol
val6 alland¢ félelmiikben. A vezetSk leginkabb
ugy tudjak személyre szabni a fejlesztést célzo
beszélgetéseket, ha tisztdban vannak azzal, hogy
a munkavallalok is emberek, akik sajat almok-
kal, vagyakkal, igényekkel, aggodalmakkal és
szorongéssal rendelkeznek. A kétoldalt kom-
munikaciét 6sztonzé informdlis beszélgetések
alkalmaval a vezet6knek moédjuk nyilik arra,
hogy megismerkedjenek alkalmazottaik szemé-
lyes kortilményeivel, potencidlis problémaival
és azzal is, hogy sziikségiik van-e segitségre. A
vezet6k gyakorlatilag hozzésegitik az alkalma-
zottakat sajat személyes és tizleti céljaik megha-
tarozasadhoz, amellett szandékosan 6sztonzik is
6ket azok elérésére.

~Nemzetkozileg ismert tény, hogy egy or-
szag leginkabb akkor profitdlhat a gaz-
dasagi novekedésbdl, ha kielégité moédon
menedzseli az alkalmazottak egészségét és
jolétét. Ugy latszik, Dél-Afrikaban paradig-
mavaltasra van sziikség ahhoz, hogy pozi-
tiv szervezeti magatartasi stratégiakat fej-
lesszenek ki és ne csupan ideiglenes bels6
tervekkel akarjak megel6zni és menedzselni
a stresszt meg a kiégést. Teljesen vilagos,
hogy a hosszutava és folyamatos vezet6i
tdmogatds hidnyaban a munkahelyi jolét-
re irdnyul6 kezdeményezésekbdl szdrmazé
elényok gyakran atmenetinek bizonyulnak
csupan és az eredmények is fenntarthatatla-
nok maradnak.”

Prof. Lene Jorgensen, ipari pszicholégus
(2010. oktéber 14.)

Forras: IBC (International
Convention) Konferencia

Broadcasting

A nagy munkahelyi stressz 4ltalaban a mun-
kavallalok testi-lelki megnyomorodédsahoz ve-
zet és igen nagy sullyal nehezedik a munkahe-
lyi teljesitményre. Nem meglepd tehét, hogy a
munkahelyi jélét elémozditasa nagyon elényos
a kockazatok enyhitése, kovetkezésképpen a
szervezeti teljesitmény és fenntarthatésag javu-
lasa szempontjabol.
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A szerzGk

DR. DICKY ELS a CGF (Nemzetkozos-
ségi Jatékok Szovetsége, Commonwealth
Games Federation) fiiggetlen vezetd szak-
tandcsadoja. A munkahelyi jolét kérdései-
re szakosodva nagyon érdekli a stratégia-
fejlesztés, a programtervezés, valamint
a kimenetekre alapozott egészségfejlesztési programok. A
 Munkatdrsaink joléte program értékelése”, illetve , A jolét

vetlen elérhetdsége; tel: 082 4967960, e-mail: dicky@bewell.
org.za, valamint a www.wellnessprogramevaluation.com
honlap.

TERRANCE M. BOOYSEN, a CGF
vezetlje szamos intézkedést tett a koz-
vélemény és a maganszemélyek vonatko-
zdsdaban Dél-Afrikan beliil és azon kiviil
'.;-; is; kozvetleniil a vallalati irdnyitdssal
= kapcsolatos tevékenységéért szamtalan
elismerésben részesiilt. A gyakorlati kérdések terén jol
ertestilt rendszeres eléado, aki az évek soran madr szamta-
lan jelentést és tanulmanyt irt a szervezeti iranyitdsrol,
a kockdzatokrol és a megfeleloségrél. A CGF honlapja:
www.cgf.co.za.

Forditotta. Virkonyi Gdabor

Eredeti cim:
Dr. Dicky Els és Terrance M. Booysen: Workplace
Stress: A Real Organisational Risk

e-Quality Edge, No. 209, April/May 2017, pp. 9-12

és a betegségmenedzsment auditok” témdjdban Dr. Els kéz-

s . . , . . D
Az emberek iranyitasanak és motivalasanak

paradigmai

. Ha csak részleges, csonka, téredezett kép él benned az emberi létrdl, akkor az tizlethez, az orvostudomanyhoz, a szel-
lemiséghez és minden egyébhez vald hozzddlldsod is részleges, csonka és toredezett lesz.”
A Brief History of Everything [Ken Wilber, 1996]

Dr. Yoshio Kondo tttéré munkat végzett ezen a téren: 1991-ben jelent meg angol nyelven a ,Human
motivacié” cimd konyve. Mi kell ahhoz, hogy a dolgozok/alkalmazottak megelégedettek és boldogok
legyenek a munkahelytikon? Fel kell tehat tenntink magunknak a kérdést: Mindent egybevetve, vajon
boldog vagyok-e a munkahelyemen? A valasz egyéaltalan nem lehet k6zombos, hiszen a személyes teljesit-
ménnyel egytitt n6 a szervezeti képesség és teljesitmény is.

Maslow szerint az emberi motivacié tényez6i az onérvényesiilés, a becsvagy, a sikerélmény, a biztonsag
és a valahova val6 tartozas érzése; egyediil a nagyobb fizetés hajszoldsa neurézishoz vezet. Kondo ezt
kiegésziti azzal, hogy az egyértelmii célok megadasa mellett az eszkdzok és a modszerek tekintetében -
minimalis korlatozas mellett - maximalis szabadsagot kell biztositani az emberek szdmara. Ohno a kovet-
kez6t teszi hozza: , A felel6sségi korok leosztasatdl a dolgok még nem feltétlentil mennek jobban. Alapvetd
szitkség mutatkozik a teammunka irdnt.” A Nishibori-féle modell szerint a munka - mint a személyes
alkotokészség és az emberi kapcsolatok dsszessége - sokoldala dromforrés lehet: az 6rom és a banat meg-
osztdsa a munkatdrsakkal, a gondolkodas és a kreativitds 6rome, az alkotas és a fizikai tevékenység crome.

Mire van tehat sziikségiik a munkatarsaknak?

1. Emberi kapcsolatok a fénokkel és a kollegékkal.

2. Biztonsag, igazsag, orom, j6 munkakoriilmények, javulé életszinvonal.

3. Tanulasi és onfejlesztési lehetbség, felel¢sségvallalas.

4. Vilagos munkakdr, értelmes célok és kihivasok, a hasznossag érzete.

5. Annak a joles6 tudata, hogy egyre értékesebb emberré valik.

A munkahelyi jo teljesitményhez boldog és elégedett munkatarsakra van sziikség!

N. Ramanathan: Paradigms in Managing People - A Tribute to Yoshio Kondo.
A Nemzetkozi Mindségrigyi Akadémia 2017. majus 3-an Charlotte-ban (USA) tudomanyos iilésén elhangzott eld-
adds kéziratanak dsszefoglaloja.
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GYOKEROK-ELEMZES

MOLNAR PAL, egyetemi tanar, az EOQ MNB Egyesiilet elndke

Bevezetés a gyokérok-elemzésbe

Minden szervezet tapasztalhatja az elére nem
tervezett ingadozasokat és azok kovetkezmé-
nyeit. Ilyen jellegti problémak minden szektor-
ban és mtikodési teriileten felléphetnek, de azok
tartéssaga és stlyossaga is kiillonboz6 lehet. Van
olyan, amelyik csak kisebb zavart okoz, mig
tobbek mar pénziigyi veszteséget vagy a vevok
elpartolasat hozhatjdk magukkal, de létezhet-
nek olyan problémak is, amelyek életveszélyt
jelentenek. Abban mindenki egyetérthet, hogy
altaldban sokkal jobb megel6zni a problémakat,
mint azok kovetkezményeinek enyhitésén fara-
dozni.

Kiulonos figyelmet érdemelnek az tGjra meg
djra visszatérd problémak, amelyek koziil a leg-
tobb prevencios ertfeszitésekért kidlt, amihez a
gyokérok-elemzés lehet a kulcs. Két egyszerti
kilfoldi példa erre a szakirodalombdl [1]:

e Egy flirésztelepen id6rél idére stlyos pon-
tossagi problémdk jelentkeztek a faanyag
méretre vagasakor. Az okot illetéen a szak-
emberek kiilonféle magyardzatokkal alltak
el6, de a probléma csak nem akart megsziin-
ni. A helyzet alapos tanulmédnyozédsa utan
a probléméval intenziven foglalkoz6 szak-
emberek végiil a levegé hémérsékletének és
nedvességtartalménak nagy véltozasaiban
jelolték meg az okot, ami a légkondicionalé
rendszer gyenge miikodésére volt visszave-
zethetd.

e A kulonbozd szallitoktol beszerzett lampa-
tartok eltér6 méretei sok Gjramegmunkalast
és atdolgozast tettek sziikségessé egy lampa-
gyarban. Becslések szerint évente tobb mint
200 000 dollart tettek ki a megfelel6 Ossze-
szereléshez sziikséges javitasok koltségei. Az
anyagbeszerzésért felel6s vezet6 ugyanakkor
nagyon meg volt elégedve dnmagaval, mivel
az el6z6 évben sikeriilt mintegy 50 000 dol-
lart megtakaritani a lampatartékat legalacso-
nyabb aron beszallitok kivalasztasaval.
Mikozben a gydkérok és a gyokérok-elemzés kife-

jezések immaér a szakmai zsargon szerves részé-

vé véltak, mindkett6 joval tobb jelentéssel ren-
delkezik, mintsem az ember hinné, és mindkét
fogalom igen komplexen értelmezhets. A gyo-

kérok-elemzés két végletként, valamint a koztiik

elhelyezked6 szdmtalan &rnyalatként helyezhe-

t6 el a gyakorlatban [1]:

e A gyokérok-elemzés (Root Cause Analysis,
RCA) egyrészt végezhet6 feliiletes, gondat-
lan, formavezérelt, a hiba-esemény utdn
kullog6 tevékenységként éppen csak azért,
hogy teljestiljenek bizonyos adminisztrativ
kovetelmények. Ezaltal id6t és eré6forrasokat
vonnak el a valéban fontos tevékenységektdl,
mikdzben az tizleti tevékenységben semmi-
lyen valtozas sem lesz ahhoz képest, mintha a
helytelen gyakorlatot sziintetnénk meg ered-
meényesen.

e Masik oldalrél azonban a gyokérok-elemzés
(RCA) lehet motival6, jobb teljesitményre
0sztonzo, kreativ tevékenység is, amelyet egy
elérelat6 és fogékony vezet6 vagy mas veze-
t6 munkatars kezdeményez, mivel egy hibas
pontot talalt az tizemi gyakorlaton beliil és a
folyamat megvéltoztatdsa céljabol egy teamet
alakit. Annak eredményes tevékenysége ese-
tén sikertil megel6zni a probléma tovabbi el6-
fordulasat a jovében.

Valtozatossag tapasztalhat6 az RCA projektek
nagysagat és terjedelmét illetéen. Egy kisebb,
korlatozott gyokérok-elemzést mindossze né-
hany munkatérs is konnyen elvégezhet par na-
pon beliil, megvaltoztatva a hibas gyakorlatot és
kéonnyedén megoldva az adott problémat. Egy
atlagos projekt azonban - amit mar egy sztikebb
létszamu RCA team végez - néhany hétig is el-
tarthat. Végiil a széls6séges esetek megoldasa
hénapokat vagy akér egy évet is igénybe vehet.
Ilyenkor olyan, rendkiviil extrém probléma-
kat kell megoldani, amelyek legtobbszor kiilon
beruhazasokat, Gj vagy jelentésen modositott
technolégiat, gép- és berendezéscserét, tovab-
ba szervezeti véltozasokat és tovabbképzéseket
igényelnek, miel6tt a gyokérokot sikeriil meg-
sziintetni. Az RCA projektek kiilonleges valto-
zatat képezik azok az esetek, amikor katasztro-
fak vagy komoly balesetek torténnek, személyes
sériilést vagy halalt okozva, illetve jelent6s kart
idézve el6 a mtikodésben. Ilyenkor azutan gyak-
ran alapos ,nyomozasra” van sziikség. Ez ut6b-
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biak talan talsdgosan komoly, az RCA kereteit
messze meghalad6 eseteknek latszanak, mégis
helyet kaptak a gyokérok-elemzésrél Osszedl-
litott ASQ kiadvanyban [1] azzal a szdndékkal,
hogy maga a folyamat alkalmazhaté legyen a
gyokérok-elemzések barmilyen tipusara: a gyor-
san megoldhat6 és korlatozott mértéki felada-
toktol kezdve egészen a hosszadalmas és mélyre
hat6 elemzésekig.

A gyokérok

A kovetkez&kben lefrasra kertil6 minden prob-

lémanak (hibanak) megvan a maga dont6 jelen-

téségli oka. Célszerti a problémamegoldaskor
mindig szem el6tt tartani a kovetkez6 2 1épésbol
allo megkozelitést:

1. Az adott probléma (hiba) okanak (vagy
okainak) azonositasa.

2. A jovébeli ismételt el6fordulds megelézése
céljabol ezen okok kikiiszobolése modja-
nak felkutatasa és a sziikséges intézkedések
megtétele.

A problémaktol, illetve hibaktél fliggetle-
niill nézve ez a megkozelités megtéveszté mo-
don egyszertinek latszik. Val6ban igen konnyt
néha aldbecsiilni a problémék okainak megke-
resésére iranyulé erdfeszitéseket. Ha viszont
maér sikeriilt megtaldlni a val6édi okokat, azok
kiktiszobolése gyakran sokkal konnyebb fel-
adatot jelent. Nagyon fontos tehdt a probléma
okainak pontos azonositdsa. Az a tény azonban
nagymértékben neheziti a munkat, hogy egy
adott probléma sokszor szamos, kilonb6z6
szinteken elhelyezked® okra vezethetd vissza
(1. dbra). Ez azt jelenti, hogy bizonyos okok to-
vabbi okokhoz vezetnek, és a lathaté probléma
val6jaban azokra vezethet6 vissza. Az okok a
kovetkez6 hdrom kategoéria valamelyikébe so-
rolhatok:

e Tiinetek. Ezek nem tekinthet6k tényleges
okoknak, ezek sokkal inkabb a fennall6 prob-
lémak jelzései.

e Elsészintti okok, amelyek kozvetleniil elve-
zetnek benniinket a problémahoz.

e Magasabb szintti okok, amelyek az els6 szin-
ti okokhoz vezetnek. Bar kozvetlentil nem
ezek valtjdk ki a problémat, de a magasabb
szintli okok egy-egy lancszemet képeznek az
ok-okozati ldncolatban, ami végsé soron ma-
gat a problémét okozza.

Lathato probléma

Elsoszintii ok

Magasabb szintii ok

1. abra: Az okok hierarchidja

Léteznek azonban olyan problémak is, ame-
lyeket az egyes tényez6k kombinalodéasabol
szarmazo6 okok valtanak ki. A probléma legma-
gasabb szintl okat nevezik gyokéroknak, ez az
~eredendé rossz”, ami mozgésba hozza az egész
ok-okozati lancolatot.

A gyokérok kikiiszobolése

Miképpen lehet biztositani, hogy az a probléma,
ami egyszer mar valami komoly eseményt oko-
zott, nem fog ismételten felmeriilni a kovetkez6
héten vagy a kovetkezé honapban? Egyszertien
hagyatkozhatunk arra, hogy egy kivételes ese-
ményrdl van sz6, ami soha tobbet nem fordul
el6? A kérdésre csak egyféle valasz adhato: el
kell tavolitani a gyokérokot. Léteznek persze
mas megkozelitések is, amelyek azonban &lta-
laban csak dtmeneti megoldéast hoznak, de soha
nem jelentenek tartés megoldast:

e Ha csupan a tlinetek kikiiszobolésére for-
ditjuk minden figyelmiinket, a helyzet még
rosszabbra fordulhat. A probléma ugyanis
tovabbra is fennall, de tobbé nem 4&ll rendel-
kezésre semmilyen konnyen felismerhet6 és
megfigyelés alatt tarthato tiinet.

e Az els6 és a magasabb szint(i okok kiiktatasa
atmenetileg valéban enyhitheti a problémat,
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de a gyokérok minden valészintiség szerint

Gjra utat taldl ahhoz, hogy a tovabbiakban

valamilyen mas probléma formajdban megje-

lenjen.

A gyokérok-elemzés jelenleg még nem ren-
delkezik egy széles korben elfogadott defini-
ciéval, mivel a gyokérok-elemzés olyan folya-
matot ir le, amely ,a teljesitmény szérédasa
mogott meghtzédé alapveté okok, illetve
okozati tényez6k azonositdsara szolgal.” A
gydkeérok-elemzés jelentése egy bizonyos egy-
szeri mindségligyi eszkoz leirdsatol egészen
a javitdsra iranyul6 teljes problémamegoldé
csomag/ciklus alkalmazéasaig terjed. Idealis
esetben a gyokérok-elemzés fogalmén azon
megkozelitések, eszkozok és technikak szé-
les skaldja értendd6, amelyek felhasznalhatok
a problémak okainak feltdrasara, illetve azok
kikiiszobolésére.

Az RCA folyamat

A gyokérok-elemzés kiilonboz6 1épésekbdl All.
Mivel e lépések elnevezése és a résztevékeny-
ségek a felhaszndlok szerint véltoznak, ezért
ezek célszertien legfontosabb szerepiik alapjan
rendszerezhet6k. Az egyszertiségre torekedve
az egész folyamat 6 1épésben foglalhatd ossze.
Amint az a kovetkez6kbél ki fog tlinni, minden
egyes lépésen beliil szdmos résztevékenység ta-
lalhato, a f6 1épések szamanak 6-ra valé korlato-
zasa azonban konnyebbé teszi a megértést és a
folyamat memorizaldsat.

Egy atlagos RCA tehat a kovetkez6 6 1épésbol
tevodik ossze (2. dbra):

1. 1épés 2. 1épés 3. 1épés
Az esemény Okok keresése Gyokérok
IED fil
4. 1épés 5. 1épés 6. 1épés
Megoldasok Beavatkozas Mérés és
becslés
* B I3

2. dbra: A gyokérok-elemzés 1épései [1]

1. A gyokérok-elemzést sziikségessé tev6 prob-
léma, negativ esemény vagy maés eltérés defi-
nialasa és tomor leirasa.

2. Az okok 0sszegytijtése a probléma lehetd leg-
tobb lehetséges okanak feltarasaval.

3. A ,f6btinos” gyokérok megjelolése és annak
kozéppontba allitasa.

4. A probléma megoldasanak kidolgozasa, ami al-
kalmas a jovébeli el6fordulasok megelézésére is.

5. Beavatkozas: a megoldas gyakorlati végrehaj-
tdsa annak biztositasahoz, hogy a dolgok tob-
bé nem térnek le az , egyenes” tutrol.

6. Mérésekkel és értékeléssel kell igazolni, hogy
a megoldasok miikddnek és valéban alkalma-
sak a probléma megel6zésére.

Az 1. tablazat a kovetkez6 cimszok alatt tobb
informaciét is nyujt a fenti 6 1épésrol:

e Cél. Az itt talalhat6 kulcsszavak segitségével
megindokolhaté, hogy az adott 1épés miért
képezi az RCA folyamat részét. Egyes 1épé-
seknél minden valészintiség szerint tovabbi
célok is léteznek, melyek koziil azonban igye-
kezni kell csak a legfontosabbakat kiemelni.

e Kimenet (output). Az adott 1épés végrehajta-
sanak legfontosabb eredményei, ugyancsak a
{6 elemekre sztikitve a kort.

¢ Jellemzdk. Kisérletet kell tenni annak jelolé-
sére, hogy az egyes lépések - természetiiket
tekintve - inkabb analitikus vagy kreativ jelle-
gliek. Egy Kkicsit talan tal ambiciézusnak tlin-
het a lépések kategorizalasa, hiszen akadnak
koztik olyanok is, amelyek mindkét tipusba
besorolhatok. Ezéltal azonban jellemezhet6 az
adott 1épés megkozelitésének 6 irdnya.

e A lépés idétartama. Minden oszlop koziil
valészintileg éppen ez a legkevésbé preciz.
Gyakorlatilag lehetetlen altalanos és pontos
becsléseket adni arra nézve, hogy az RCA
folyamaton beliil mennyi id6t vesz igénybe
egy-egy lépés. Ez ugyanis jelentés mértékben
valtozhat a megolddsra varé esemény vagy
probléma jellegétdl fiiggben. Ezért csak egy
»atlagos” RCA projektre adhato becslés.

e Sikertényezék. Ebben az oszlopban talalha-
tok azok a kulcsfontossagu tényezok, amelye-
ket feltétlentil figyelembe kell venni az egyes
lépések sikeres végrehajtasdhoz.

e Eszkozok. Az ASQ kiadvanyban bemutatott
alapvet6 eszkozok az RCA folyamat barme-
lyik stddiumdban felhasznalhatok. Az RCA
targykorével mélyebben foglalkoz6 konyvek
azonban tovabbi eszkozoket is tartalmaznak.
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Fel kell hivnunk tovabba a figyelmet arra,
hogy itt ugyan egy linearis és egymast koveto 1é-
pésekbdl 4ll6 folyamat leirdsara kertilt sor. A va-
l6sagban azonban gyakran lehetnek atfedések,
és olyan hurkok is el6fordulhatnak, amikor meg
kell ismételni bizonyos, korabban mar elvégzett
lépéseket és még tobb munkat kell befektetni a
megoldas érdekében.

A gyokérok-elemzés logisztikaja

A kovetkez6 példa bemutatja egy gyokérok-

elemzést végrehajt6 projekt szokasos 1épéseit:

e Egy kisebb team 6sszedllitdsa a feladat végre-
hajtasdhoz.

e A team-tagok a szervezet kovetkez¢ tizleti fo-
lyamatait és tertileteit képviseljék: a felmertilt
probléma altal érintett mtivelet; a megoldasok
realizalasahoz sziikséges dontési jogkorrel
rendelkez6 munkahelyi vezet6; a problémas
folyamat egy bels6 vevéje; tovabba - sziikség
szerint - egy minéségligyi szakember, ha a
tobbi teamtag csak korlatozott ismeretekkel
rendelkezik a minéségjavitassal kapcsolatban.

e Az elemzés mintegy két honapot vesz igény-
be, mialatt a sziikséges id6 egyenletesen
oszlik meg a probléma meghatdrozasa és
megértése, a lehetséges okok felderitésére
végzett brainstorming, az okok és a hatasok
elemzése, illetve a megoldas kidolgozasa ko-
zOtt.

e Ez alatt az id6 alatt a team hetenként iilésezik,
s6t néha egy héten beliil kétszer-haromszor is.
Ezek az értekezletek altalaban rovidek, a tar-
tamuk nem haladja meg a két 6rat, és mivel a
jellegiiket tekintve kreativak, a napirend egé-
szen laza.

¢ A munkacsapat egyik tagja felel6s azért, hogy
az elemzés j6l haladjon, mas tagok is kiilonbo-
z6 feladatokat kapnak.

e Ha mar sikeriilt megtervezni a megoldast és
a dontés is megsziiletett a végrehajtasrol, a
valtoztatasok gyakorlatba valé atiiltetése egy
naptol akdr néhany hoénapig is terjedhet attol
fuggden, hogy mit foglal magaban a megvalo-
sitasi folyamat.

DR. MOLNAR PAL, az EOQ MNB
Egyesiilet elndke, a Szegedi Tudominy-
egyetem Mérndki Karanak eqyetemi tand-
ra. Kordbban betéltotte az Eurdpai Mind-
séguigyi Szervezet alelndki tisztségét. 2001
ota a Nemzetkozi Mindségiiqyi Akadémia
(IAQ) tagja, 2005-2014 kozott az IAQ
alelnoke, majd a 2015-2017 periodusban az IAQ elndke.
A 2018-2020 iddszakban az IAQ Igazgato Tandcsanak az
elnoki tisztségeét tolti be.
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A reklamacio kezelés folyamata 6nmagaba zarul

Az tn. 8D jelentés egy probléma felvet6, elemzé és korrekciés modszer, amelyet a Fordndl fejlesztettek
ki. Els6sorban a gyértdsi min6ségbiztositas teriiletén alkalmazzdk, jellemz6en a gépjarmd iparban, de
mas teriileteken is eredményesen felhaszndlhat6 f6leg a vevéi panaszok kezelésére, mint a reklamacioé
menedzsment egy formdja. Nevét onnan kapta, hogy 0sszesen nyolc 1épésbél all. Az adminisztrativ jel-
legti adatok (pl. a panasz leirdsa, a kifogasolt alkatrész gydri szama) kitoltése utan létre kell hozni egy
interdiszciplindris munkacsoportot, melynek vezetGje és £f6 szakértdje (,champion”) altalaban az érin-
tett tizemi részleg vezet6ségébdl keriil ki. Nagyon fontos, hogy a probléma leirasa a vevé, nem pedig a
szervezet szemszdgébdl torténik! A jelentés leghosszabb részét a gyokérok-elemzés (RCA) teszi ki, ami a
reklamaciét kivalt6 tényez6é megkeresésére irdnyul és a vevéi bizalom helyreallitasat szolgdlja még abban
az esetben is, ha a panaszt elutasitjdk. A kovetkez6 rész tartalmazza a tervezett korrekcios lépések rész-
letezését, nem csak a konkrét hiba kikiiszobolésére torekedve, hanem megakadélyozva annak ismételt
el6forduldsat mas, hasonl6 termékeknél. Ide tartozhat tovabba az alkalmazott FMEA és a kontroll tervek
korszertisitése.

Matthew Barsalou: In the Loop. Quality Progress, December 2016, p. 80
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MCELROY, DEVIN, miszaki és min&séguligyi igazgatd, Neozene Inc., Oakland, USA

Mélyebbre kell asni a hibak
gyokérokanak azonositasahoz

Az emberi hiba nem tekinthetd elégséges gyokéroknak, mert nem utal a hidnyossdgot kivdlté valodi problé-
mdra. A korrekcié gyakran abban meriil ki, hogy az alkalmazottat tovibbképzésre kiildik; mivel azonban az
emberi hiba nem képuviseli a valodi gyokérokot, a tovdbbképzés nem jelent garancidt a hiba ismételt eléforduli-
sanak megeldzésére. A kovetkezd kérdés segithet a probléma igazi gyokérokanak a meghatdrozisiban: , Miért

is tortént ez az emberi hiba?”

A gyartasi hibak kutatasa soran az emberi té-
vedést sokszor helyteleniil nevezik meg a hi-
anyossag alapveté okaként. Az eredmény egy
atlagos korrekcids cselekedetben jelentkezik,
vagyis at- és tovabbképzésre kildik az alkal-
mazottakat. Alapvet6 probléma, hogy az adott
gyartdsi hiba mogott meghtizédé tényleges
gyokérok nem keriil azonositdsra és kijavitas-
ra, igy fennall az ismételt el6fordulas lehetd-
sége.

Mint 25 esztend6s veterdn multtal rendelke-
z6 gyakorlé mindségiigyes az orvosi késziilé-
kek gyértasa és a gyogyszeripar tertiletén, mar
szdmos olyan szervezettel taldlkoztam, ahol he-
lyesen alkalmazzak a gyokérok-elemzést (RCA)
a termékhibak, a folyamaton beliil fellép6 sza-
kadasok, valamint vev6i panaszok fennalldsa
esetén. Ismételten lattam olyat, hogy valamely
gyokérokot helytelentil emberi tévedésként
(vagy valami hasonléként) azonositottak, majd
a nem megfelel6 korrekcié kovetkeztében elren-
delt tovabbképzés oda vezetett, hogy a korabban
megallapitott hidnyossagok nem kaptdk meg a
szakszer( kezelést [1].

Ennek megel6zésére léteznek olyan modsze-
rek - tobbek kozott a mélységi kutatas eszkozei
és a kérdésfeltevés -, amelyeket a szervezetek fel-
hasznéalhatnak a még robusztusabb gyokérokok
és a kijavitasukra iranyul6 eréfeszitések megha-
tarozasara.

A gyokérok-elemzés
Az orvosi késziilékek tertiletén dolgozé szak-

emberek jol ismerik a gyokérok-elemzést,
mivel az a gyartd létesitményeknél talalhat6

nemmegfelel6ségek és hidnyossdgok kutatasa-
nak kozéppontjaban 4ll.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok Szovetsé-
gi Torvénykonyve 21. cim 820. rész | alfejezet
820.100 szakasza a korrekcids és megel6z6 te-
vékenységgel foglalkozik [2]. A Toérvénykonyv
meghatarozasa szerint a termékhianyossa-
gok és azok okainak azonositasat, valamint a
probléma kijavitdsara irdnyulé tevékenységek
végrehajtasat egy robusztus minéségmenedzs-
ment rendszer (QMS) keretében kell elvégezni.
Ezt az el6irast minden regisztralt termékdizajn
tulajdonos és gyart6 létesitmény koteles vég-
rehajtani - azt viszont nem hatarozza meg a
torvény, hogy ez miképpen torténjék. Ugyan-
csak nincs sz6 a jogszabalyban a j6 és a rossz
korrekcié meghatérozasaroél, illetve a preven-
tiv akci6k programjairdl, rendszereirél vagy
lépéseirdl [3,4].

Minden RCA kutatds célja egy vagy két
olyan elem azonositdsa, amely - ha kijavités-
ra kertil - képes egy hiba tjra el6fordulasanak
aranyat elfogadhat6é szintre, s6t akar zéréra
csokkenteni [5]. Ezért van sziikség robusztus
kutatdsra. Egy adott hibanal harom vagy még
tobb gyokérok azonositasa esetén altalaban fel-
tételezhet, hogy a gyokérokot még nem sike-
riilt megallapitani, ezért tovabbi kutatémunka-
ra van sziikség.

Az elemzés sordn minden el6zetes okot vagy
tiinetet figyelembe kell venni [6], valaszt keres-
ve arra a kérdésre, hogy létezik-e egy hattérben
meghtz6dé még alapvetSbb ok, amely az 6sz-
szes azonositott szimptomaért felel6ssé tehetd.
Az emberi tévedés olyan tiinetként foghato fel,
amely tovabbi kutatast igényel.
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Gyokérok: az emberi tévedés vagy mulasztas

Miné6ségtigyi szakemberként sokszor azt tapasz-
talom, hogy a hiba elemzésére iranyul6 ertfe-
szitések soran a szervezetek tévesen az emberi
mulasztést jelolik meg eredend6 gyokérokként.
Az emberi mulasztas azonban nem a megfelel6
gyokérok a hiba el6forduldsat tekintve, ezért a
sziikséges korrekcids intézkedéseket sem lehet
megtenni a jovébeli hidnyossdgok elkertilése ér-
dekében. Mivel senki sem tokéletes, emberi té-
vedések mindig is lesznek, a gyart6 rendszerek-
nek kell tehat megfeleléen robusztusnak lennitik
annak biztositdsahoz, hogy az emberi tévedések
ellenére se keletkezzenek termékhidnyossagok.
Ennek a felfogasnak a szellemében az emberi
tévedés nem mas, mint egy véltoz6, amit a ro-
busztus gyartasi folyamat keretében minimaélis
szinten kell tartani.

Tokéletes példa az elmondottakra az emberek
altal végzett vizudlis ellen6rzés, ami - a szak-
irodalom szerint - zstfolasig tele van hibakkal.
Példaul: att6l fiiggéen, hogy az emberek mit
akarnak vagy nem akarnak latni [7], tovabba a
kornyezeti, illetve a bels6 zaklatottsag vagy za-
vartsag kovetkeztében az emberek altal végzett
vizudlis ellen6rzés megbizhatdsaga a tényleges
hibék esetében 85% koriil mozog [8], ami a vélt
hibadknal lemegy egészen 65%-ig.

A Judi See rendszerelemz6 éltal végzett tanul-
many szerint az elfogadhat¢ szint val6édi hibak
esetén legaldbb 90% vagy annal magasabb le-
gyen [9]. Ebbél kovetkezik, hogy a legtobb eset-
ben az emberi vizualis feltigyelet hibaszintje el-
fogadhatatlanul magas. Szdmos szervezet attért
a szamitogépes vizualis ellen6rz6 rendszerekre,
hogy a hibédk el6fordulasat elfogadhat6 szintre
csokkentsék.

Példa a gyartas teriiletérdl

A kovetkez6 példa szereplSje egy ember, aki
a gyéartasi folyamaton beliil végez egy lépést.
A teljesen automatizalt rendszerek kivételével
ugyanis minden gyartéfolyamatban sziikség
van bizonyos foktt human teljesitményre.

Egy szerel6 az orvosi mtiszerek gyartasi vona-
laban dolgozik, ahol komplex, elektromechani-
kus kezelést végz6 késziilékeket dllitanak el6. A
szerel6 munkédja abban &ll, hogy egy fémhegyet
csatlakoztasson egy atlatszo csé végéhez, egy

specialis bemélyedésen keresztiil behelyezze a
csovet egy tanyérba, majd fixirlakk segitségével
rogzitse azt. A szerel6 egy megvilagitott nagyi-
télencse segitségével ellendrzi a sajat munkédjat,
igyekezvén biztositani, hogy a fémhegy teljes
mértékben illeszkedjék a csére, ne fordulhasson
el6 a ragasztéanyag tulfolyésa a csé belsejébe és
hogy a fémhegy alsé része 200 (£5 mikron) ta-
volsdgra legyen a tanyér (lemez) felszinét6l. A
megfelel$ tavolsag biztositasdhoz a szerel6 egy
kalibralt skalat (,vonalzé”) haszndl. A szerelék
horizontdlisan mozog egy rogzitett szarit6 egy-
ségen. A szerel§ atlagosan mintegy 240 részegy-
séget allit el6 egy nyolcérds miiszak alatt.

Egy napon a szerel6 tgy érkezik meg a mun-
kaba, hogy el6tte alaposan Osszeveszett az élet-
tarsaval. Ezen a napon a szerel6 mindossze 180
részegységgel végez a nyolcérds miiszak folya-
man, mert az esze - értheté médon - nem csak a
munkan jar.

A gyartévonal végén egy mindségligyi mér-
nok megvizsgal valamennyi részegységet, hogy
azok megfelelnek-e az el6irdsoknak, miel6tt be-
lépnének a gyartasi folyamat kovetkez6 fazisa-
ba. Normélis esetben egy szerel6 naponta csak
két-hdrom visszautasitast kap. Ma azonban a
mi szerel6nk részegységei koziil 17-et kiildenek
vissza, ami bizony hatalmas novekedésnek sza-
mit. Egy RCA kutatas elvégzésére kertil sor, ahol
- helytelentil - emberi hibaban vagy tévedésben
vélik megtalalni a gyokérokot. A javasolt kor-
rekcié: tovabbképzés.

Ezzel a forgatékonyvvel két probléma is ado-
dik. Egy rendes napon - amikor csak kisfoka
bels6 vagy személyes zaklatottsdg mutatkozik
- a szerel6 nagyon j6 munkat végez és a telje-
sitménye messze meghaladja a 98%-os elfo-
gadhat6 mindéségi limitet (Acceptable Quality
Limit, AQL). Ma viszont a mi szerelénk még a
91%-ot sem érte el. Az AQL alatti teljesitmény
miatt korrekcids jelentés késziil, és az emberi
hibat jelolik meg gyokérokként. Jelen esetben az
RCA kutatasaval foglalkoz6 szakember az Ot
Miért?” elemzést kovetéen elmulaszt foltenni
még egy tovabbi kérdést: ,Miért hibazott ez az
ember?”

Tekintettel arra, hogy a szébanforgé szerel6
munkateljesitménye normalis esetben 99% AQL
kortil mozog, nem biztos, hogy itt a tovdbbkép-
zés segit. A rovid valasz tehat: nem! A szerel6
nagyon j6l tudja, hogyan kell végeznie a mun-
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kajat és jol is csindlja azt. A tovabbképzés tehat
nem fog valtoztatni az elfogadhat6sagi mutaton,
bar az emberi tévedés itt valoban kozrejatszott a
magas hibaarany kialakuldsaban, de a hasonl6
helyzeteket semmilyen tovabbképzés sem képes
orvosolni.

A szerel6 minden val6szintiség szerint to-
vabbra is kimagaslé munkat fog végezni és az
ellenérzés soran az AQL visszatér majd az el-
fogadhato szintre. Mindenki egyetérthet majd
abban, hogy a tovdbbképzés hatékony volt és
nincs sziikség tovabbi intézkedésre. Ha a szerel6
ismételten bebizonyitja, hogy j6l érti a munka-
jat, és megftelel6 teljesitményt tud nydjtani, a to-
vabbképzés mar semmi Gjat nem nydjthat neki,
csak feleslegesen veszi igénybe az idejét.

Két héttel kés6bb a szerel6 djra éles vitaba
keveredik a partnerével. Vajon megel6zhette
volna ezt az eseményt a tovabbképzés? Termé-
szetesen nem, mivel az Gjra jelentkezd hibat nem
az ismeretek és a képzés hidnya idézte el6. Egy
hatékonyabb RCA felderithette volna az igazi
gyokérokot - vagyis a vizualis ellen6rzéstol és
a kézi szereléstSl val6 fliggéséget. Ezt az okot
megfelel6képpen ki lehetett volna kiiszobolni
egy rogzitett tartozék elhelyezésével, biztositan-
d6 az adott alkatrész el6irds szerinti elhelyezését
a részegységben.

Egy skalaval ellatott ragasztészer-eloszto ké-
sziilék ugyancsak megel6zhette volna a ragaszt6
taladagolasat. Ezeknek az eszkozoknek a hasz-
nalata az emberi tévedések és hibak dacara is
képes biztositani a hibaardny és a teljesitmény-
szint konzisztenciajat. A személyes zavartsag és
figyelemelvonas kovetkeztében a szerel6 a szo-
kasosnél valoban kevesebb részegységet allithat
el6, de a min6ségi hibak aranya tovabbra is al-
land6 maradhat.

Ha kiegészit6 eszkozoket vagy rogzitett gépi
tartozékokat alkalmaznak a potencialis emberi
tévedések teljes kikiiszoboléséhez vagy enyhité-
séhez, akkor a szerel6 tovabbképzésére forditott
id6 - aki amugy is képes a kival6 teljesitményre
- semmilyen Gj informaciéval nem fog szolgalni
a szdmdra ahhoz, hogy még hatékonyabban vé-
gezze a munkdjat. Ez feltételezi, hogy magaban
a folyamatban semmilyen véltozas nem megy
végbe egyik naprol a masikra, amikor egyszer a
szerel6 jol végezte a munkéajat, majd masnap a
mindségi mutatdja olyan meredek zuhandst mu-
tatott.

A tovabbképzéshez hasonléan az sem vezet
eredményre, ha teljesitményjavitdsi tortdranak
vetik ala a szerel6t vagy kiilonféle szankcidkat
és fizetéscsokkentést helyeznek kilatasba. Ezek
ugyanis egyéltalan nem fogjak orvosolni a prob-
léma igazi okait. Az itt felvazolt szcenarium sza-
mos kortilményre hivja fel a figyelmet: emberi
tévedések, személyes zaklatottsag, tovabba egy
teljes mértékben a human tulajdonsagokra ha-
gyatkoz6 gyartasi folyamat.

A magas selejtardny robusztus gyokérokat
egy olyan eszkoz vagy gépi tartozék hianya ké-
pezi, amely képes lenne biztositani, hogy a fém-
hegy als6 részének elhelyezése (pozicionalas) az
elfogadhat6 intervallumon beliil maradjon. A
legjobb korrekcids 1épés az lehetne, ha valamely
gépi eszkoz biztosithatna a megfelel6 méretbe-
li tolerancidk teljesitését még az emberi hibak
fennforgésa esetén is.

Ez csak egyetlen példa; szamos olyan forga-
tokonyv létezik azonban, ahol ez a példa jol fel-
hasznalhato [10].

Egy megfelel6bb gyokérok-keresés

Ha az RCA kutatés soran tigy talaljak, hogy a ter-

mék- vagy folyamathiba, illetve egyéb probléma

hatterében emberi mulasztas all, egy tapasztalt
szakember az , Ot Miért?” médszer [11,12] alkal-
mazasa mellett még egy kiilon kérdést is feltesz:

»~Miért hibazott az adott személy?” E kérdés

megvélaszoldsa hozzajarulhat a gyokérok ko-

riiltekintébb meghatarozasdhoz, ami csokkent-
heti a hasonlé esetek ismételt el6forduldsanak
esélyét, ha ugyanaz a személyi mulasztds vagy
hiba kovetkezne be. A kovetkez6kben felsoro-

lunk néhany példat arra vonatkozéan, hogy mi

okozhat emberi tévedést:

1. Zavaros folyamat - nincs egyértelm leiras;
bizonytalan vagy taltengé utasitdsok, ame-
lyeket nem lehet egykonnyen kovetni.

2. Bels¢ (személyes) zavarodottsdg - magan-
életi problémak; betegség, sériilés, rokkant-
sag, képesség hidnya.

3. Kuls6 zavarok - zajos kornyezet; gyakori
zavar6 tényezdk; szegényes tervezés vagy
munkafolyamat.

4. Az eljaras nem kell6 ismerete - hozzaférhe-
tetlenség az alkalmazott szamara; az eljaras-
beli véltozasok nem megfelel6 kommunika-
lasa.
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5. Az eljarasok korszertsitése - til gyakran for-
dul el6 médosités, tal sok a feliilvizsgalat; az
alkalmazott képtelen 1épést tartani a valtoza-
sokkal; kovetkezetlen eljarasok.

6. Szandékos szabotazs (helytelen hasznalat
vagy igazgatds) - az alkalmazott rosszkedvii
vagy elégedetlen.

7. Az automatizalt rendszerek elektronikus rend-
szereinek nem megfelel¢ alkalmazésa - beje-
lentkezés mas alkalmazott azonositdjaval vagy
jelszavaval; meg nem engedett munkakortil-
mények, keriil6 megoldasokkal; a dolgoz6é nem
tudja kezelni az automatizalt rendszereket.

8. Kimarad egy lépés teljesitése az eljarasban,
illetve a munkautasitdsban - az instrukciok
homalyosak vagy olvashatatlanok.

9. Nem megfelel6 papiralapt rendszerek -
nyomtatéhibak; rosszul szdmozott vagy hi-
anyzo lapok.

10. Nem megfelel6 szoftveres rendszerek -
szoftverhibak.

11. Alkalmazotti apatia - a motivacié hidnya;
unalmas munka; ismeretlen a mindségre
gyakorolt hatas.

12. Az alkalmazott képtelen végrehajtani bizo-
nyos lépéseket - hozzaférhetetlen vagy nem
a célnak megfelel6 gépi és egyéb eszkozok,
szerszamok és felszerelések.

Sok mas tényez6 is allhat az emberi tévedések
hatterében. Egy valéban hozzaérté korrekcio-
vizsgélat targyava teszi magat az emberi téve-
dést is, igyekezvén meghatarozni, hogy mi az,
ami befolyéssal van az alkalmazottra és milyen
korrekcids 1épéssel lehetne kikiiszobolni ezt a
hatast, ily moédon megel6zve a jovébeli hibak
el6fordulasat. Ez lehet egy igazan robusztus
gyartasi rendszer definici6ja, amely valéban mi-
néségi termékeket 4llit el6 az emberi tévedések
folyamatosan fennéall6 lehetésége mellett is.

A tovabbképzés, mint korrekcios 1épés

Mint méar korabban emlitettiik, a korrekcids te-
vékenység soran figyelembe kell venni a fenti-
ekben emlitett dolgokat is. A kutaté két kérdést
tehet fel: Van-e az ilyen jellegti hibanak olyan
hatdsa, ami korrekcidra szorul? Elszigetelt eset-
rél van sz6?

Amennyiben hibéds alkatrészeket fedeznek
fel a gyartési folyamat korai szakaszaban, illet-
ve, ha a szétszerelés és az Gjboli Osszeszerelés

nem okoz tul sok koltséget, egyes szervezetek
az utébbi megoldds mellett tehetik le a voksot.
Ebben az esetben azonban robusztus korrekcios
lépéseket kell kialakitani az Gjra-megmunkélés
megel6zése érdekében.

Ha viszont csak egy elszigetelt esetr6l van sz6
az adott munkatérs egyébként elfogadhat¢ telje-
sitményén beliil, az az érv is felmertilhet, hogy
mindenfajta korrekcios 1épés az eréforrasok ha-
tastalan felhasznalasdhoz vezethetne. Ha egy-
egy napon alacsonyabb a minéségi szinvonal,
az még nem jelenti azt, hogy valamely szerel6
teljesitménye most mar az id6k végezetéig ilyen
is marad. Nem nagyon val6szinti tehét, hogy a
tovabbképzés javitani fogja a szerel6 munkaja-
nak altalanos min6ségi szinvonalat. Ilyenkor te-
hat mas okokat és méas korrekciés 1épéseket kell
figyelembe venni.

A tovabbképzés snmagdban ugyanis képtelen
korrigélni az emberi tévedéseket, példanak okaért
javitani a kidbrandult, rosszkedvti és elégedetlen
munkavallalok teljesitményét. A tovabbképzés és
az oktatas legfeljebb kezdetben segithet, amikor
az alkalmazott még nem képes atlatni az egész
munkafolyamatot, de az eljarasok &atszervezésé-
vel djra csokkenhet a munka mindségi szintje. A
hibdk igazi okainak azonositdsa (példaul: nem
megfelel6 eszkozok és létesitmények, gyakori
munkamegszakitasok, larmas kornyezet, az elekt-
ronikus rendszerekhez val6 hozzéférés lehetetlen-
sége, a megfelel6 gépi eszkdzok vagy szerszamok
hianya) messze talmutat az adott hibak jovébeli
el6forduldsdnak megel6zésén azaltal, hogy a kor-
rekcids 1épés els6sorban magéat az embert tartja
vissza a hiba ismételt elkovetésétsl. Egy valoban
robusztus korrekcids 1épés képes biztositani a fo-
lyamatok &llandosagat abban az esetben is, ha sok
személy végzi ugyanazt a feladatot, ily médon
csokkentve vagy akér teljesen kikiiszobolve az
emberek kozott meglevé szorodast.

Végezetiil: az emberi tévedések, illetve az ket
el6idézé okok azonositasa - a valédi gyokérokot
megcélz6 helyes korrekciés tevékenységgel
Osszhangban - nagyobb hatassal lesz a jovébeli
hibak csokkentésére vagy teljes kikiiszobolésére.

Ha a gépi tartozékok, tovabba az eszkozok,
szerszamok, felszerelések és az automatizalt
folyamatok segitségével sikeriil az emberek ko-
zOtti varidciotol mentesiteni a gyartasi eljarést,
akkor az magatol is kevesebb selejtet fog ered-
ményezni, csokkentve az altalanos szérodast.
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Konyvismerteto -
Victor E. Sower és Frank K. Fair:
Mi mozgatjuk a sajdt sajtunkat!

Az el6sz6 ajanlasa szerint az egész élet mozgatérugéjat a valtozasok képezik. A kényv arrél sz6l, hogyan
kaparjuk ki magunknak a gesztenyét, mit tegyiink, hogy sikeresek lehesstink, és hogyan érhetjiik el a szer-
vezetek altal nytjtott mindség maximumat. Sower és Fair, a tanmese szerz6i egy olyan torténetet talalnak
elénk, ahol a felvetett témak, a kérdések és az akcidk valtozdsokat eredményeznek egy szervezeten beliil.
A mesében a hatékony dontések eredményeként sikerek sziiletnek és emelkedik a minéség szinvonala.

A cim arra utal, hogy mi magunk vagyunk a sajat sorsunk kovacsai; a mti alapgondolata, hogy senki
mas, csakis mi magunk lehetiink a valtozas bajnokai, akik a kivanatos mederbe terelhetjiik a dolgok folya-
sat és megindithatjuk az ehhez sziikséges valtozasokat.

Ez nem egy tGtmutato, ami konkrétan megmondja, hogy lépésenként mit kell csinalni a valtozas beindi-
tasa érdekében. Ez a konyv egy gondolatébreszt6 eszkoz a keztinkben annak megfontoldsdhoz, hogy mit
is kell tenntink, ha el6 akarjuk mozditani a szerencsénket. Ha ez sikertil, akkor javulnak az operativ folya-
matok a szervezetnél, tovabba 4j lehet6ségek tarulnak fel és tGj eredmények sziiletnek.

A szerz6péaros megadja az alaphangot a valtozast elémozdité kreativ gondolkodas beinditdsdhoz és a
személyi dllomany fejlesztéséhez. A targymutato tartalmaz minden olyan témat, ami fontos lehet a véltoz-
tatdsokhoz.

A 14 fejezet és az el6sz6 mellett van egy utdsz6 is, ami Osszefoglalja a szervezeti valtozasrol szol6 el-
méleteket, valamint a tanmese legfontosabb tanulsagait, ami vonatkoztathaté6 mindazon szervezetekre,
amelyekben az olvasé érdekelt lehet, illetve amelyekre hatast akar gyakorolni.

Ez a mti nem tekinthet6 szokasos technikai kézikonyvnek, amelyekben a mindségiigyi szféra is bo-
velkedik. Ez inkdbb egy mokas, gondolatébreszt6 olvasmany azok szdmara, akikben mar tudatosodott a
valtozas sziikségessége a mindség javitdsahoz. Az dtletek generalasa tekinthet6 a konyv £6 célkittizésének,
de a szerz6k néz6épontjanak elsajatitdsa mds szempontbél is hasznos lehet.

Victor E. Sower and Frank K. Fair: We Move Our Own Cheese!
ASQ Quality Press 2017, p. 112, $25
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VIDYASAGARA, Mester Feketedves, Genpact Company, Hiderabad, India

A gyokérok-elemzés miivészete

A, gyokérok-elemzés” mindig az drtatlan gyermeki kivancsisigra emlékeztet engem: mindkét esetben ugyanis
olyan egyszerii kérdéseket tesznek fel, amelyek a ,mi”, a ,,hogyan” vagy a , miért” kérddszéval kezdddnek és

valaminek a megértésére egyfajta vdlaszra virnak.

A gyerekek legtobbszor 1igy elégitik ki a kivancsisagukat, hogy kérdésfeltevés iitjan akarjdk jobban megismerni
a kornyezetiiket. Anélkiil, hogy ennek tudatiban lennének, a gyerekek egy alapvetd, egyszerti mindségrigyi
eszkiz, az .56 Miért” modszertan segitségével akarnak eljutni az igazsighoz. Ha ez az eszkoz a tudomdnyban
felhasznilhato a vildgos cél eléréséhez, akkor az tizleti életben is ugyanolyan nagy segitséget jelenthet, mint
mikor a gyerekek a sajat kérnyezetiiket kivanjdik megérteni.

Mint gyakorlé Mester Feketedves, gyakran sikeresen tudom alkalmazni ezt a technikai eljardst ahhoz, hogy

ledssak a problémidk gyokeréig.

Mit takar az ,,5 Miért” analizis?

Itt tulajdonképpen miivészetrdl van sz6, még-
pedig a redlis gyokérok szisztematikus megke-
resésének muvészetérdl (1. abra). Szinte minden
helyzetben egyszerti, de hatdsos eszkozt ad a
keziinkbe a hattérben meghtiz6d6 gyokérokok
azonositasdhoz. Ha tjra meg tjra feltessziik a
,Miért?” kérdést, akkor el6bb-utébb eljutunk a
problémék gyokeréig és rajoviink az okok ko-
z0otti Osszeftiggésekre is.

Nem emlékeztet ez a TRIZ Lean eszkozre,
amit az inventiv problémamegoldas tedridjanak
is neveznek? Erdemes a kett6t Osszekapcsolni,
mert j6l kiegészitik egymast. Altalanossdgban
elmondhat6, hogy az egyes ,Miért?” kérdésekre
tobb valaszt is lehet adni, amelyek mindegyikére
1jbol feltehet6 a ,Miért?” kérdése. Azt is mond-

hatjuk tehat, hogy az ,5 Miért” analizis a kérde-
zés miivészete: a megfelel6 kérdést kell feltenni
a megfelel6 id6ben. Semmiképpen sem ajanlott
atugrani az egyes kérdésszinteket vagy gyorsan
athaladni rajtuk, hogy minél elébb eljussunk az
érzékelt gyokérokhoz. Az elemzés sordn lépés-
r6l 1épésre kell haladni olyan logikus kérdések
felvetésével, amelyek egyenesen a korabbi kér-
désekre adott valaszokbol kovetkeznek.

Ne ragaszkodjunk feltétlentil mind az 5 kér-
déshez: néha mar 3 , Miért?” is elég lehet ahhoz,
hogy eljussunk a gyokérokig. Maskor viszont
5-nél tobb kérdésre is sziikség lehet. Egyszer
példaul nem kevesebb, mint 14 kérdést kellett
feltennem a gyokérok meghatarozasahoz. Minél
nagyobb jartassagra tesz szert valaki a kérdezés
miivészetében, anndl rovidebb id6 alatt kozelit-
heti meg a gyokérokot.

Jelentos X (ok) vagy Y (hatas)

Az alarendelt ok
1. alarendelt oka

3. alarendelt ok

V%
4. alarendelt ok

Az alarendelt ok
2. alarendelt oka

Tovabbi Tovabbi Tovabbi Tovabbi
1. alarendelt ok 2. alarendelt ok | 1. alarendelt ok | 2. alarendelt ok

1. abra: Az ,,5 Miért” elemzés
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Emlékezziink a kovetkezdkre

Ne hagyjunk egyetlen szalat sem elvarratlanul!

Minden - kell¢ vélasz hijan maradt - megélla-

pitasra ajbol ra kell kérdezni, vagy egy 6nall6

kérdés részévé kell tenni azt.

Tovébbi kritikus pont az elemzés soran, hogy
abbahagyni is tudni kell a kérdezést. Nem egy
tapasztalt gyakorlati szakember azon a véle-
ményen van, hogy akkor érjiik el a valodi gyo-
kér-okot, amikor a , miért?” kérdésiinkre kapott
valasz egy folyamat, politika vagy egy személy.
Gyakran ugyanis éppen ezek a véalaszok jelentik
az igazi gyokérokokat.

A befejezés id6pontjdnak felismerése legin-
kabb a kovetkez6 3 kérdéstdl fiigg:

1. Mennyire vonatkoztathaték a kérdések és a
valaszok az eredeti X okra vagy Y hatdsra,
amit elkezdtiink nyomozni?

2. Sikertilt megtaldlni egy olyan gyokérokot,
amely segit a helyzet kontrollalasaban vagy
elkertilésében?

3. Az adott projekt mtikodési teriiletéhez viszo-
nyitva elég jelent6sek a kérdések és a vala-
szok?

Az igazi probléma

Az, hogy mikor és hol kell befejezni a kérdésfel-
tevést, a legfontosabb részét képezi a kovetkez6
megkozelitésnek: Soha ne hagyd addig abba a

kérdezést, amig el nem érkezel ahhoz a folya-
mathoz, politikdhoz vagy személyhez, amely a
legval6szintibb gyokéroknak latszik. A gyakor-
latban sokféle gyokérok létezhet, amelyek ha-
tasa keverten jelenik meg az ,,5 Miért” analizis
egyes fazisaiban.

Fontos emlékeztetni ra, hogy a Hat Szigma
projektek valédi problémdja nem abban rejlik,
hogy nem ismerjik a megoldasokat. Az igazi
probléma az, hogy nem ismerjiikk a hattérben
meghtiz6do reélis gyokérokokat.

Mivel vannak olyan X okok, amelyekkel kap-
csolatban nem rendelkeziink tovébbi adatokkal
a Hat Szigma modszertan alkalmazasahoz, az
,5 Miért” analizis szinte alapvet6 fontossagra
tesz szert a Hat Szigma implementacié szem-
pontjabol. Az ,5 Miért” elemzési technika helyes
hasznalata nagy diszkrimindns lehet a projekt
szempontjabol.

VIDYASAGARA, szervezeti mester coach a
Genpact vidllalatnal (Hiderabad, India). Me-
nedzsment mesteri fokozatot szerzett az Indi-
ai Menedzsment Intézetnél.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti cim:

Vidyasagara: The Art of Root Cause Analysis - Five
whys analysis to ask the right questions at the right
time

Megjelent: Quality Progress, January 2016, p. 48

-~ N
Megbizhatésag a gépjarmiiiparban és a beszallitéknal

A termékek megbizhatosaga egy meghatarozo kritérium a vaséarlok/vevoék szempontjabol és jelentds
versenyel6nyt biztosithat az el6éallitok szamara. A mtszaki tomegtermékek koziil kiemelésre kivan-
koznak az aut6k, melyek megbizhatosdga donté mértékben egy komplex beszallitéi halézattol fiigg.
A VDA 2016-ban atdolgozott 3.2 kotete tartalmazza az el6irasokat a gépjarmtiparban és a beszallitok-
nal rendkiviil fontos megbizhatésdgra vonatkozéan. A kotetben az els¢ rész magaban foglalja a meg-
bizhat6sagi szabdlyozokort: koncepcio, fejlesztés, gydrtas és hasznalat, melyekhez a magfeladatokat
(pl. megbizhatésagi célok meghatarozasa, elfogaddsa és lebontasa a gyértas fazisaira; a megbizhatésag
feltigyelete) és a magmodszereket (pl. piaci elemzések, vevéi véleményfelmérések, élettartam-elemzé-
sek, termék-FMEA, folyamat-FMEA) hozzarendelik. A kotet masodik része tankonyv jelleggel leirja az
eszkozoket és modszereket. Ide tartoznak tobbek kozott a tesztek tervezése, az élettartam-elemzés, a
megbizhatésag feltigyelete a gydrtas folyamdn, a megbizhatdsdg elemzése és prognosztizaldsa a hasz-
nalat soran.

Rudolf Schubert, Stephan Haller und Florian Pasch: Zuverldssigkeitsicherung bei Automobilherstellern und
Lieferanten. Qualitit und Zuverldssigkeit 61 (2016) 5, pp. 44-47

84/2/2019 MP

J




GYOKEROK-ELEMZES

BARSALOU, MATTHEW, Hat Szigma Feketedves Mester, Borg Warner Turbo

Systems Engineering GmbH, Németorszag

A gyokérok-elemzés kiindulépontja egy jo hipotézis

A jo hipotézis feldllitdsa fontos részét képezi minden empirikus gyokérok-elemzésnek, mert a problémameg-
oldds kiinduldpontjit képezi a kutato szamdra. Egy igazdn robusztus hipotézis megalkotdsihoz a kivetkezd
otféle kdvetelmeény — vagy mds szoval: sajatossdg - figyelembe vétele sziikséges: konzervativizmus, szerénység,

egyszeriiség, dltalanosithatosig és megcifolhatdsdg.

Egy jo munkahipotézis felallitasdnak képessége
minden alapos gyockérok-elemzés (RCA) lénye-
ges részét képezi, de ez a mozzanat korabban
csak kevés figyelmet kapott. Az RCA elvégzé-
séhez segitséget nyujthat egy kisérleti hipotézis
felallitasa, mivel az képes az elemzéshez valami
olyan értékelhet6 konkrétumot allitani a kutaték
elé, ami el6re viszi a munkat. A j6 hipotézis 6tfé-
le sajatossagabol kiindulva a kutatast végzok igy
még jobban megvethetik a labukat a munk&juk
teljesitéséhez.

A kisérleti vagy munkahipotézis lehet a kuta-
tas kiindulépontja [1]. Maga a munkahipotézis
lehet akar helytelen is, mégis biztosit valami ér-
tékelhet6 kiindul6pontot. Ha a hipotézis helyte-
lennek talaltatik, természetesen el lehet azt vet-
ni, de ideélis esetben akér 6j informéci¢ is felme-
riilhet a hipotézis értékelése sordn.

Tételezziik fel, hogy a gépi tton eléallitott al-
katrészek rozsdasak. Egy vizsgal6biztos esetleg
olyan hipotézist 4llit fel, miszerint a sz6banforg6
alkatrészek nedvesek lesznek a htit6folyadéktol,
mikozben a raktarba széllitjdk azokat. E hipo-
tézis értékelése soran meg kell hatarozni, hogy
az alkatrészek valéban nedvesen keriilnek-e a
raktarba. Ha ez a hidnyossag csak szérvanyosan
jelentkezik, elvégezhetd egy egyszert kisérlet:
szandékosan megnedvesitiink néhany minta-
alkatrészt a htt6folyadékkal, majd elhelyezziik
azokat a raktarban. Az alkatrészeket ezutdn
meghatarozott id6kozonként ellenérizve meg-
nézziik, hogy valéban rozsdasodnak-e.

A munkahipotézis akkor viheti el6re a prob-
lémamegoldést, ha annak oka ismeretlen. Emlé-
kezztink: nem nagy baj, ha egy hipotézis hibas.
Jobb, ha egymas utan tobb helytelen hipotézist
elvetve végiil is ratalalunk a helyes okra, mint-
ha abszolut meggy6z6déssel ragaszkodunk egy

bizonyos hipotézis helyes voltdhoz, mert ezzel
csak meghosszabbitjuk az elemzést. Nem baj,
ha az els6 munkahipotézis alig tobb egy intel-
ligens feltételezésnél. Az els6, kézenfekvének
latszé hipotézis elfogaddsa minden empirikus
alatdimasztds nélkiill nem sokban kiilonbozik
a brainstormingtél és annak hangoztatasatol,
hogy egy bizonyos kedvenc jelslt lehet a prob-
léma val6di oka.

Nemokozhatproblématazonbanarendelkezés-
re all6 adatok felhaszndldsa a brainstorminghoz,
illetve egy kisérleti hipotézis felallitdsa, ha annak
verifikdlasat empirikus adatok segitségével vég-
zik. Jeroen de Mast biztosit benniinket arrél, hogy
,a hipotézis felallitasa természetére nézve speku-
lativ és elméleti jellegti, ezaltal az objektivitas és
a bizonyossag keresése ebben az sszefliggésben
nem helytéall6.” Szerinte az objektivitast és a he-
lyességet a hipotézisek tesztelésének és verifika-
lasanak moédja garantalja [2].

Barmennyire kézenfekvének hangzik is egy
hipotézis, nem lehet azt egyszertien, minden
empirikus bizonyiték nélkiil elfogadni. A jo hi-
potézisnek azonban nagyobb esélye van arra,
hogy valéban helyes. Willard Van Orman Quine
és |.S. Ullian a kovetkez6k szerint sorolja fel a j6
hipotézis 5 tulajdonsagat [3]:

1. Konzervativizmus (6vatossag)

2. Szerénység, mértékletesség

3. Egyszerliség

4. Altalanosithatosag

5. Céfolhat6sag

A fenti erényeknek megfelel6 idealis hipoté-
zis tehat egyszerd, altalanos jellegii és kevés fel-
tételezéssel él, amellett nincs ellentmondéasban
azokkal a tényekkel szemben, amelyek igaz vol-
ta mar korabban bizonysagot nyert. Lehet6séget
kell teremteni a hipotézis tesztelésére is.
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Ovatossagra torekvés (konzervativizmus)

,Egy hipotézis ellentétes lehet ugyan némely
korabbi hiedelmeinkkel, de ez minél kevesebb-
szer fordul el§, anndl jobb” irta de Mast [4]; ilyen
esetben ugyanis - ha a hipotézisiink helyes - el
kell utasitanunk a vele konfliktusba kertilt hie-
delmeket, illetve azok atdolgozasra szorulnak.
Marpedig ez sok munkat jelent, mert a hipotézis
megformalasaval egyid6ben ilyenkor el kell vet-
niink azt, amit korabban igaznak hittiink vagy
fogadtunk el.

Egy csoport példaul a gépalkatrészek burko-
latdnak a tarolds alatt el6fordult sértiléseit vizs-
galva arra a feltételezésre jutott, miszerint ezek
a karcolasok még a széllitaskor keletkeztek. A
team ugyanakkor abba a hiedelembe ringatta
magat, hogy a szdllitds alatt a csomagolas ki-
elégité védelmet nydjtott a burkolat sériilései
ellen. Ezt a feltevést azonban a szemétkosarba
kell dobni, ha a karcolasok mégis a széllitas ideje
alatt jottek létre.

A masodik lehetséges feltevés igy hangzott:
amennyiben a burkolati sériilések mar a szalli-
tas utan is jelen voltak, akkor az atvételkor az el-
lenéroknek észlelnitik kellett volna azokat. Most
a hipotézis ellentmondasba kertilt két korabban
elfogadott meggy6z6déssel, ami megkérddjelezi
a hipotézis helyességét.

Nem probléma, ha az informaciok alapjan
megvaltoznak a feltevések. A hipotézisek kor-
rektségének valoszintisége azonban az ellent-
mondo6 feltevések szamanak novekedésével
egyenes aranyban csokken. A jé hipotézis akkor
lehet konzervativ, ha az a lehet6 legkevesebb,
kordbban mar elfogadott feltevéssel keriil el-
lentmondasba. Erre az erényre nem mindig van
sziikség, példdul ha korabban még nem léteztek
olyan hiedelmek, amelyeknek az adott hipotézis
ellentmondhat.

Az an. Occam borotvaja’ elv jellemzi
a hipotézisek szerénységét

A hipotézis legyen szerény, mértékletes. , Vala-
mely hipotézis akkor lehet szerényebb egy ma-

! ,Occam borotvéja” filozofiai elv, amely szerint két, az
adott jelenséget egyforman j6l leir6 magyarazat koziil azt
érdemes valasztani, amelyik az egyszertibb (, Borotvaljuk
le a sziikségtelen részleteket!”). Minden, a dolog magyara-
zatdhoz nem sziikséges ok folosleges és ennélfogva elve-
tendé.

sikndl, ha logikai értelemben gyengébb”, irta
Amos Tversky és Daniel Kahneman [5]. Egy hipoté-
zisnek anndl nagyobb esélye van a korrektségre,
minél kevesebb feltételezéssel él.

Vegytiik szemiigyre ezt a hipotézist: az alkat-
részek azért voltak a raktarban rozsdasak, mert
betarolaskor a httéfolyadék megnedvesitette
azokat. Azért voltak nedvesek, mert a hiitéfo-
lyadék lefajasara szolgalo6 késziilék nem volt he-
lyesen beallitva. Ez pedig tigy fordulhatott eld,
hogy a munkautasitds nem volt eléggé vilagos.
Val6ban, ez lehet az események tényleges oksa-
gi lancolata, de ha a végeredménybdl indulunk
ki, akkor a visszafelé haladéas soran tul sok fel-
tételezéssel talaljuk szembe magunkat. Ha ezek
koziil csak egyetlen feltételezés is helytelen, mar
megszakad az oksagi lancolat. Az egyes téte-
lek kiilon-kiilon megvizsgalandé hipotéziseket
eredményezhetnek, de a teljes oksagi lancolat,
mint hipotézis, gyenge labakon all.

Tversky és Kahneman ,Linda” tedridja jol jel-
lemzi a komplex hipotézissel kapcsolatos prob-
lémakat: ,Linda 31 éves, egyediilallo, szoki-
mondo és nagyon csinos holgy, aki a filozofidra
specializalédott. Mikor még egyetemi hallgat6
volt, mélyen megérintették 6t a diszkrimindcié
és a tarsadalmi igazsagossag kérdései, amellett
részt vett az anti-nukledris demonstraciokon
is” [6]. A szerzOk felteszik a kérdést, hogy mi
a valoszintibb: Linda csak banktisztvisel6 vagy
amellett feminista is. A leirds alapjan konny
elképzelni Lindat feministaként, ezért sok em-
ber arra a megéllapitasra jut, hogy Linda bank-
tisztvisel6 és amellett feminista is. De nagyobb
a val6szintisége annak, hogy Linda csak bank-
tisztvisel6, mint annak, hogy amellett feminista
is. Mib6l kovetkezik ez? Ha annak val6szint-
sége 40%, hogy Linda banktisztviselS, és an-
nak val6szintisége 70%, hogy Linda feminista,
akkor mindossze 28% a valdszintisége annak,
hogy Linda egyidejtileg banktisztvisel és fe-
minista is; annak valészintisége azonban még
mindig 40%, hogy csupan banktisztvisels. Mi-
nél osszetettebb egy hipotézis (,Linda egyide-
jlileg banktisztvisel6 és feminista”), annal tobb
feltételnek kell teljesiilnie ahhoz, hogy maga a
hipotézis igaz legyen.

A talsdgosan komplex hipotézisek problé-
majara létezik egy egyszerti megoldas, ez pe-
dig nem mads, mint az Occam borotvéja elv.
Eszerint ha két hipotézis képes egyarant jol
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megmagyarazni az adatokat, akkor mindig az
egyszertibbet kell valasztani [7]. A Linda prob-
léma jol abrézolja, hogy a kevesebb feltételhez
kotott hipotézis nagyobb valdszintiséggel he-
lyes, mint az, amely sok feltételt] fiigg. Ez nem
jelenti azt, hogy a kiegészitd feltételezéseket
nem lehetne kiilonb6z6 hipotézisekként érté-
kelni. A sok hipotézis koziil egy lehet igaz, de
egynek igaznak is kell lennie. A feltételezések-
nek egyetlen nyakatekert hipotézisbe valé be-
szoritdsa viszont azt kockaztatja, hogy maga a
hipotézis nem helyes.

Torekedjiink az egyszertiségre!

A hipotézis szerénysége egyszertiségbe megy at
[8]. Az egyszertiség azt jelenti, hogy a hipotézis
nem tavolodik el talsagosan a kéznél levs ada-
toktol.

Tegytik fel, hogy eltéré hosszasagu alkatré-
szeket taldlnak. Az a hipotézis, miszerint az ope-
ratornak Gjolagos képzésre van sziiksége, nem
lenne egyszerti annak bizonyitdsa nélkiil, hogy
az operator mar kapott képzést az adott problé-
maval kapcsolatban. Tobb értelme lehet annak
az egyszeriibb hipotézisnek, hogy a vagogép
nincs j6l beallitva. Marpedig ha ez igaz, akkor gj
hipotézis lehet, hogy az operator kovetett el hi-
bat. Csak ha ez a masodik feltételezés megallja a
helyét, akkor lehet érvényes az operator ismételt
képzésére vonatkozoé hipotézis.

Azonban még ezt kovetSen is sziikség van
a masodik hipotézis értékelésére, mert egy jol
képzett operator is kovethet el hibat, ha egyéb
okok (példdul helytelen munkautasitds) forog-
nak fenn. A hipotézisek tertiletén tgy biztosit-
hat6 az egyszertiség, ha nem vonunk le talsédgo-
san messzemend kovetkeztetéseket a rendelke-
zéstinkre allo adatokbol.

Kivanatos az altalanosithatosag

Egy hipotézis akkor altaldnos, ha képes lefed-
ni a helyzetek széles korét [9]. Az éltaldnossag
erénye sokkal inkabb jellemz6 a tudomanyos hi-
potézisek feldllitdsara, de a gyokérok-elemzés-
re (RCA) is alkalmazhat6. Az egyszerliség és a
szerénység mellett egy hipotézis hasznéalhat6sa-
ga feltételezi az altaldnositast is. Az a hipotézis
példéaul, amely csak ellenérzott feltételek kozott
miikddik, haszontalan az RCA szempontjabdl,

mert a hibdk altalaban valds kortilmények ko-
zott kovetkeznek be.

A megfelel6en 4ltalanos hipotézis segitsé-
gével el6rejelzéseket lehet tenni. Az a hipoté-
zis példaul, miszerint a varidcié kovetkeztében
az alkatrészek nem mennek &t a teszten, olyan
prognézist von maga utdn, hogy a variaciét nem
mutat6 részegységek nem fognak megbukni a
vizsgdn. Nem lehet ellenérizni azt a hipotézist,
amely nem foglal magaban el6rejelzést; marpe-
dig a megvizsgalhatatlan hipotézis nem lehet
megbizhato.

Sziikség van a cafolhatésagra

Egy hipotézis akkor igazan értékes, ha meg is
lehet azt cafolni. Egy céfolhatatlan hipotézisnek
nincs sok haszna, mivel nem lehet r6la megmon-
dani, hogy helyes-e vagy sem. Ez hasonlit Karl
Popper ,,hamisitas” eleméhez, ami megkoveteli,
hogy a hipotézis hamisithat6 legyen [10]. Ez azt
jelenti, hogy egy hipotézisr6l be kell tudni bizo-
nyitani, ha az helytelen. Popper ugyancsak meg
volt gy6z6dve, hogy a hipotézisnek akar egy ké-
s6bbi id6pontban is megdonthetének kell lennie,
amikor mar tobb bizonyiték all rendelkezésre,
amelyek egy ajabb hipotézist timasztanak ala.
A hipotézist a tesztelés cafolhatja meg. John R.
Platt ajanlasa igy hangzik: ,Talalj ki egy dont6
fontossagu kisérletet, ami lehet6ség szerint ki-
zarja az egyéb hipotéziseket” [11]. Lehet, hogy a
kisérlet bonyolult és koltséges, de ez nincs min-
dig sziikségszertien igy.

Példanak okaért vegyiink egy gyorsuldsmé-
rét, amely egy kis késziilék, de a mozgas alapjan
jelet képez. Egy kutaté szdmos meghibdsodott
gyorsulasmér6t tanulmanyozva felallitotta azt a
hipotézist, hogy a hibat a burkolat benyoméda-
sa idézte el6, amely a rogzit6 csavarra vezethe-
t6 vissza. Ezt a hipotézist konnyen meg lehetett
céfolni azaltal, hogy egy miikod6képes gyorsu-
lasméré burkolatat behorpasztottak egy kala-
paccsal. Gyorsan elvetették a r6gzit6 csavar altal
okozott benyomoddas hipotézisét, mivel a készii-
lék még egy nagyobb kalapacs altal el6idézett
horpasztas mellett is mtikod6képes maradt. Ha
ezt nem lehetett volna ilyen gyorsan egyértel-
mivé tenni, sokkal tobb id6t és er6forrast kellett
volna a hiba potencidlis okanak keresésére for-
ditani (ami nem volt azonos az eredeti feltétele-
zéssel).
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Az 5 erény

Ha az RCA keretében valamely hipotézis fel-
allitdsara keriil a sor, mindig alkalmazni kell
a hipotézisek 5 erényét (1. tdblazat). Lehetsé-
ges, hogy ezek az erények konfliktusban allnak
egymadssal: ilyen esetben a cafolhatosag kapja a
legmagasabb prioritast. Ha egy hipotézis nem
megcéfolhato, akkor nem szamit, hogy mennyi-
re konzervativ, szerény, egyszertsithetd és alta-
lanosithat6 az.

1. tablazat: A hipotézisek 5 kovetelménye
a gyokérok-elemzés (RCA) szempontjabodl

Kovetelmény | Leiras

Konzervati- |Konfliktusba keriil egyes régebbi hie-

vizmus delmekkel

Szerénység | Kevés feltételezés legyen

Egyszerliség |Ne haladja meg a rendelkezésre allé
adatokat

Altalanosit- | Vonatkoztathaté legyen a szituaciok

hatésag minél szélesebb koérére

Cafolhatosag | Tesztelésre alkalmas legyen

Forrds: William Van Orman és |.S. Ullian, The Web
of Belief, [A hiedelmek szovedéke], 10" edition,
McGraw-Hill Education, 1978.

Mivel a szerénység és az egyszertiség kovetel-
ménye hozzajarul a hipotézis helyességének biz-
tositdsahoz, igy ezek szintén els6bbséget élvez-
nek az RCA soran a hipotézis megalkotdsakor.
A kovetelmények teljestilése onmagaban még
nem tudja garantélni a hipotézisek helyességét.
Az emlitett kovetelmények helyes alkalmazasa
azonban olyan robusztusabb hipotézisek meg-
alkotasat eredményezi, amelyek elére viszik az
elemzést. Az egyes hipotézisek értékelésével
mindig Gj ismeretekre tesziink szert. Kénnyen
eléfordulhat, hogy igy rajohetiink magara a
gyokérokra is. Az sem nagy baj, ha vakvaganyra
kertiltink, mert legalabb megtudjuk, hol nem ér-
demes tovabb kutakodni.

A hipotézisek elemzése alkalmaval tett ész-
revételek ugyancsak hasznosak lehetnek az aj
hipotézisek feldllitasanal, amire a korabbi hipo-
tézis elutasitasakor kertil sor. Az Gj hipotézisnek
szintén ki kell elégitenie az 5 kovetelményt, de
elé6fordulhat, hogy végs6 soron ez is a szemétko-

sarban landol, igy Gjabb és Gjabb hipotéziseket
allitva fel.

George E.P. Box, Stuart Hunter és William G.
Hunter a hipotézis alkotas és értékelés folyama-
tara tgy hivatkozott, mint ,iterativ-induktiv-
deduktiv” folyamatra” [12]. A folyamat ismét-
16désével mindig Gj tudasra tesziink szert. A
hipotézis alkotasanak és értékelésének minden
ciklusa kozelebb visz benniinket a gyokérok
megismeréséhez. Az 5 kovetelménnyel 6ssz-
hangban all6 jo hipotézis 5Snmagaban még nem
garantdlja a sikert, de kiindulépontot jelent
az RCA kutat6ja szamara. Ne feledjiik, hogy a
gyokérok megtaldlasdhoz esetleg sok hipotézist
kell felallitani. Nem szégyen, ha el kell utasitani
egy, akar nagyon erds hipotézist, ha a teszt nem
tdmasztja azt ald. A cél ugyanis a gyokérok meg-
keresése, nem pedig egyszertien egy jo hipotézis
felallitasa.

A jo hipotézis viszont valéban elvezetheti a
kutat6t az ok megtalalasaig.
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Pénziigyi kontroll és min6ség

A Hat Szigma terjedését és sikerét latva az ASQ kiilon programot inditott ,A minéség anyagi-gazdasagi
oldala” elnevezéssel. A lényeg annak tudatositasa, hogy a mindség megkiilonboztetett pénziigyi elénnyel
jar. A fels6 vezetésnek messzemendkig tisztdban kell lennie a szervezet pénziigyeivel, biztositva azok
egyezését a Sarbanes-Oxley Torvényben (SOX) foglaltakkal.

A 2002-ben elfogadott SOX célja, hogy a befektet6k érdekében novelje az amerikai t6zsdéken jelenlevé
vallalatok pénziigyi atlathatosagat, jelentéseik megbizhatésagat és ellenérizhet6bbé tegye a miikodéstiket.
A torvény - amelynek szerz6i Paul Sarbanes szenator és Michael Oxley kongresszusi képvisel6 - hatassal
van a vallalatiranyitas és a szamviteli tevékenységek szamos tertiletére. Szabalyozza tobbek kozott a cég-
vezet6k szamon kérhet6ségét (prémiumok visszafizetése, osszeférhetetlenség), a szamviteli eljarasok szi-
goritasat, az atlathatésag javitasat, valamint a belsé ellen6rzési és bejelenté rendszerek (whistleblowing)
létrehozasat. Kiilon két fejezet foglalkozik a minéség pénziigyi mérészamaival, tovabbé a bels6é kontroll
hatékonysagaval és a pénziigyi jelentések hitelességével. Az ellen6rzési rendszer megfeleléséért és a sziik-
séges ovintézkedések megtételéért a vallalatok elsé szamu vezetGje és a pénziigyi vezetd a felels. A tor-
vény minden olyan vallalatot érint, amely jelen van az Egyesiilet Allamok t6zsdéjén. A sokféle mérték és
jelz6szam hasznalatanak elkertilése érdekében a torvény az ISO 9001 szabvany operativ keretét javasolja
az irdnyitas és a dontéshozatal altaldnosan elfogadhaté rendszerének.

Minden CEO tisztaban van a mindséggel kapcsolatos koltségek mérésének fontossagaval a szervezet
stratégiai céljainak fiiggvényében, mert csak igy lehetséges azok hatékony menedzselése a vonatkoz6 tor-
vényi szabélyozas szerint. A pénziigyi kontroll kétféle megkozelitése ismeretes: egyrészt az anyagi jelleg,
masrészt a felel6sség oldalarol. Mindkét szempont kritikus pénziigyi mértéknek szamit. A Nemzetkozi
Szamviteli Standard Testtilet (LASB) szerint az informacié akkor bir anyagi jelleggel, ,ha annak hianya,
téves megallapitasa vagy tudatos hamisitdsa befolyassal lehet a felhasznaloknak a pénziigyi jelentések
alapjan meghozott gazdasagi dontéseire.” Igy példaul hidnyos az a pénziigyi jelentés, amely nem tartal-
mazza a f6konyv szerinti bontasban a mindségkoltséget. A véllalat nem csak a selejt mennyiségéért és a
balesetekért visel felelsséget, hanem azért is, hogy teljesitse a szerz6déses kotelezettségeit; ezek kozé tar-
tozhat a bels6 kontroll kiépitése a SOX el6irasainak megfelel6en. A koriiltekint6 és elérelat6 CEO mindig
tisztaban van a szervezeten beliil zajlé folyamatokkal, melynek el6segitéséhez a szerz&paros ad néhany
ajanlast. Mindenek el6tt 1étre kell hozni az ISO 9001 szabvany el6irasaival osszhangban levé pénziigyi,
miiveleti és IT rendszereket, amelyek kell6 hatteret biztositanak a bels6 ellen6rzéshez, a mérések és az
elemzések elvégzéséhez, valamint a jelentések helyes megirasahoz. Ha ttl sok az adat, megfelel6 6sszevo-
nas alkalmazasaval ki kell alakitani néhany kulcsfontossagu jelzészamot. A Toyota egyik amerikai leany-
vallalata példaul az tn. , elsé atviteli hozamot” (first pass yield) hasznalja a termelési vonal egyetlen atfogé
mutatdjaként. Ez nem mas, mint egy aranyszam: a valamely folyamatbdl szarmazé kimeneti egységek
(output) szdma osztva az adott folyamatban lev6 egységek szamaval. Az egyedi folyamat szempontjabol
- az 'Elsére jot!” elvnek megfelel6en - csak az egyszeri feldolgozassal elkésziilt, semmilyen hibaval nem
rendelkez6 kifogastalan egységek szamitanak kimenetnek. A jol megallapitott mérészamok segitségével
meghatarozhat6 a vallalati min6ségkoltségek termelésre és a szoras alakuldsara gyakorolt hatasa
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RODRIGUEZ-PEREZ, JOSE, elndk és PENA-RODRIGUEZ, MANUEL iizleti kivalosagi
szaktanacsad, Business Excellence Consulting Inc., Puerto Rico

Csapdak és tévedések

a gyokérokok utani nyomozas soran

Altaldban a javité (CA) és megeléz6 (PA) intézkedések (egyiittesen CAPA) biztositjik a legjobb eszkozoket
a mindségiranyitdsi rendszerek (QMS) tokéletesitéséhez. Ugyanakkor vannak olyan tévedések és hidnyos-
sdgok is, amelyek gyengithetik, sét blokkolhatjik a CAPA hatékonysigat.

A CAPA nem korldtozodik egyetlen ipardigra vagy szektorra: itt eqy széles kdrben elfogadott koncepciorol
van sz0, amely alapvetd fontossigu barmilyen QMS szempontjabol. Tekintettel arra, hogy a mindségiigyi
szakemberek mindig a rendszerek, a folyamatok, valamint a termékek és a szolgdltatisok folyamatos javita-
sdra torekednek, helyben kell rendelkezni olyan mechanizmusokkal, amelyek képesek felismerni a meglevd,
illetve a potencidlis mindségi hibdkat, megtenni az azok tanulmainyozdsihoz és megolddsihoz sziikséges
lépéseket, tovdbbd biztositani azok jovdbeli ismételt eléforduldsinak megeldzését.

Specidlisan arrdl van itt sz6, hogy az élettudomdnyokhoz kapcsolddo ipardgak (az orvosi miiszerek, illet-
ve a bioldgiai és a hagyomdnyos gyogyszerek elddllitdsa) gyakran az eltérések és a nemmegfeleldségek prob-
léemajaval talaljak szembe magukat. Az illetékes hatosigok vilagszerte minden évben ezerszamra hajtjik
végre az ellendrzéseket. Vizsgalataik sordn nagyon sokszor taldlkoznak az adatgyiijtés és a CAPA megsérteé-
sével. A kévetkezbkben megtaldlhaté 12 gyakori CAPA tévedés révid ismertetése, a elkeriilésiikre vonatkozo

javaslatokkal egyiitt.

1. A vizsgalati terv hianya

A terv megléte talan a vizsgélat legfontosabb
elemét képezi - mégis, ez a kritikus mozzanat
csak ritkan szerepel az elemzési jelentésekben.
Legtobbszor a vizsgalat elolrél vagy hatulrol
nézve egyarant anarchikus folyamatnak ttinik,
ahol 8sszemos6dnak egymassal a probdk és a
tévedések, de sokszor még a helyzet alapos ki-
vizsgalasa is hianyzik. Csakis a j6 vizsgalati terv
képes a kovetkez6 elvarasok biztositasara:

o A vizsgalat moédszeres és magas szakmai-

sag mellett torténd lefolytatasa.

o Az er6forrasok kihasznaldsa a legnagyobb

hatékonysaggal.

o A fékuszpont fenntartasa.

o Tovabbi forrdsok biztositasa sziikség sze-

rint.

e Nem szabad figyelmen kiviil hagyni a po-

tencidlis gyokérokokat.

A kezdéshez ugyan nagyon fontos a terv meg-
léte, a vizsgalatok mégis ritkan folynak az erede-
tileg meghatarozott keretek kozott. Mindenkor
készen kell allni a terv esetenként drasztikus at-
dolgozaséra, ahogy 1j informdciék meriilnek fel
a kutatés alatt. Kovetni kell a tényeket, nem pe-

dig hozzdigazitani azokat a tervhez! A vizsgalati
terv azt definidlja, hogy mit, miért és mikor kell
elvégezni.

2. Idészertiség (illetve annak hianya)

Oriasi valtozatossag tapasztalhaté azon idSke-
retek vonatkozasaban, amelyek szabalyozzdk a
szervezetek altal alkalmazott CAPA bizonyos
feltételeit. Ritka alkalom, hogy semmilyen meg-
kotés nincs, de az id6hatar 30 naptari vagy mun-
kanapra is terjedhet, beleértve a korrekcids lépé-
sek (CA) hatékonysdganak ellen6rzését is.

Az Egyesiilt Allamok Elelmiszer és Gyogyszer
Adminisztracidja (FDA) példaul nem tdmaszt for-
mai kovetelményeket az id6beli korlatokat illets-
en, csak az ,ésszeri” szot emlitve egy 1997. évi
feliegyzésében (Gyogyszer Ertékelési és Kutato
Kozpont [CDER] Megfelel6ségi Hivatala, Gyarta-
si és Termékmindség Osztaly, a human gyoégysze-
rek jelenlegi J6 Gyéartasi Gyakorlatarol) [1].

Ha mar kozeledik egy vizsgalat hatarideje, a
menedzsment gyakran nyomast gyakorol a vizs-
galatot végz6 személyekre. Mindez oda vezet,
hogy szdmos vizsgalatot sikertil lezarni a hatar-
id6 tallépése nélkiil, de a legtobb eljarast csak
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feliiletesen végzik el. Az oktatési id6szakban iz-
galmas lehet feltenni a kérdést a menedzsment-
nek, hogy mi a fontosabb: hatarid6re befejezni
a vizsgalatokat, vagy pedig egészen a megfelel6
lezarasig folytatni azokat. A tisztességes vélasz
mindig ugyanagy hangzik: a vizsgélatokat id6-
ben kell befejezni.

3. Minden esemény elszigetelt
(hidinyoznak a megfeleld trendek)

Minden vizsgélat kezdetekor az els6 megvéla-
szolando kérdés alapvetSen ez legyen: Most el6-
szor fordul el6 ez a helyzet? Ennél a pontnal ter-
mészetesen csak a tiineteket lehet még ismertet-
ni: példaul egy tétel terméket nem engedtek &t
a mindségellendrzésen, vagy egy vevd panaszt
nyujtott be. Az el6z6 kérdésre adott valaszbol
megéllapithaté a helyzet gyakorisaga, illetve
ismételt el6forduldsa - éppen ez képezi a vizs-
gélattal és a CAPA folyamattal dsszeftigg6 koc-
kazatmenedzsment egyik f6 elemét. Ha ugyanis
egy ismétl6d6 problémaval allunk szembe, ak-
kor mar eleve van valami hiba a vizsgalatokban
és a CAPA rendszer alkalmazédsaban, mert a ko-
rabbi eseteket vagy nem vizsgaltak ki rendesen,
vagy helytelentil probéltak javitani azokat.

A trendek kimutatdsa és a matematikai-sta-
tisztika alkalmazasa konzisztens médszert ad a
keztinkbe a min&ségi problémak és a karos ese-
mények kielemzéséhez. Megfelel6en robusztus
eszkozokre van sziikség, amelyek eléggé érzéke-
nyek ahhoz, hogy képesek legyenek kimutatni
a mindségi problémak és mas karos események
szignifikans novekedését. A vizsgdlat soran ke-
resni kell az el6z6 el6forduldsok jeleit. Ehhez
megfelel6 id6szakot kell valasztani, ami ne egy
rogzitett periodus (példaul 3 vagy 6 honap) le-
gyen, hanem inkébb éalljon ardnyban a vizsgalat
targyat képez6 folyamat gyakorisagaval. Kevés
dolog lehet lehangol6bb egy szervezet szava-
hihet6ségére vonatkozoéan, mintha egy auditor
ugy talalja, hogy az elszigetelt esemény nem is
volt olyan elszigetelt.

4. Nem keriil azonositasra a gyokérok

Szdmos szervezetnél megfigyelhetd altalanos
probléma, hogy a nemmegfelel6ségek vizsgéla-
takor legtobbszor emberi hibdkra vagy az elja-
rasrend nem megfelel6 betartasara kovetkeztet-

nek, ezeket tekintve gyokéroknak. Az emlitettek
azonban csupédn a mélyebben meghtz6dé okok
tiinetei. A hatékony vizsgalati és CAPA eljarés
kialakitdsa és fenntartdsa érdekében a szerve-
zeteknek tal kell lépnitik ezeken a jelenségeken
és ok-okozati (kauzalis) tényez6kon, ledsva egé-
szen a probléma gyokérokainak szintjére.

Ez a helyzet a helyes gyokérok-elemzés (RCA)
hianyéra vezethet6 vissza. Annak ellenére, hogy
a legtobb szabalyozott szervezet szamos gyo-
kérok-elemz6 eszkozzel rendelkezik a vizsgéla-
tok lefolytatdsahoz, szinte egyikiik sem koveteli
meg ezen eszkozok haszndlatat. Itt tehat az al-
kalmazhato eszkozok egy elméleti listajaval 4al-
lunk szemben, amelyeket - ha akarnank - valo-
ban fel is hasznalhatnank.

Feltétleniil sziikség van az RCA rendszerre
és a vezetésnek nem csak ajanlania kell annak
hasznalatat, hanem ki is kell kényszeritenie azt.
Altalaban nem a képzéssel van itt hiba, hanem
az RCA eszkozok alkalmazasanak mell6zésével.
Ime a gyokérokok néhany tipikus példéja, ame-
lyek azonban csak kiils6 tiinetek:

o Emberi tévedések.

« Nem kovetik az eljarasrendet.

o A gépek, berendezések, felszerelések nem

kielégité mtikodése.

e Rossz teljesitmény.

e A moédszer nincs validalva.

e Azonos id6ben tobb arutétel is belép a fo-

lyamatba.

e Nem valtanak munkaruhat.

o Lejart kalibralasi id6k.

o A trendekbdl kovetkez6 eredmények.

Ha valdban valtoztatni akarunk a helyzeten,
a vizsgalatot folytat6 CAPA menedzsment-
team a fenti szimptémak egyikét sem tekintheti
gyokéroknak. Ilyenkor leghasznosabb lehet az
»5 Miért?” médszer alkalmazasa: addig kell fo-
lyamatosan feltenni a ,Miért?” kérdést, amig el
nem jutunk a gyokérok azonositasaig.

5. Sikeriil azonositani a gyokérokokat,
de elmarad azok korrigalasa

Kivétel nélkiil kisérletet kell tenni a mér azono-
sitott gyokérokok meghatarozasara és leirasa-
ra: ha ugyanis ma nem foglalkozunk azokkal,
akkor mar holnap f4jni fog miattuk a fejink.
Osszehasonlitva a vizsgalati jelentésekben sze-
repl6 CAPA tervet magukkal a gyokérokokkal,
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gyakran azt tapasztaljuk, hogy azok nem fedik
egymast. Minden azonositott gyokérok legaldbb
egy testre szabott korrekciés lépést igényel.
Nézziink meg példa gyanant egy vizsgdlati
jelentést, amelyben 3 gyokérokot dokumental-
tak, ezek: az oktatds hidnya, nem egyértelma
utasitasok a dokumentaciéo kezelésére, illetve
hianyos ellen6rzés. Az els6 két hiba kezelésére
megfelel6 korrekcios lépéseket alakitottak ki, de
semmit sem tettek a nem megfelel6 ellen6rzés
kezelése érdekében. Hogyan kertilhetjiik el ezt
a csapdat?
» Ne hivatkozzunk a Pareto elvre, hogy csu-
pan a legf6bb okot kezeljiik.
» Foglalkozni kell minden azonositott okkal,
kivéve ha bizonyithato, hogy azok koziil
valamelyik nem jar semmiféle kockéazattal.

6. Az ok kezelése helyett tiineti kezelést
alkalmaznak

Az emberi tévedések és az ismételt oktatdsok
talhangstlyozasa mellett a szabalyozott szerve-
zetek leggyakrabban ezzel a problémaval taldl-
jak szembe magukat. A CAPA és a vizsgalatok
ezen hidnyossaga szamos okra vezethet6 vissza.
A legtobb szervezet egyszertien nem érti, hogy
a gyokérokok kezelése szempontjabol mi a kii-
16nbség a javitds, a helyszin pontos rogzitése
(helyszini javitas), illetve a korrekcios (CA) és a
preventiv lépések (PA) kozott.

Az operatoroktol a kozép- és fels6szintti veze-
tékig bezarolag mindenkinél problémas a vizs-
gélatok és a CAPA feltételek értelmezése. Tme
néhany egyszer( javitas, ami gyakran a korrek-
cios 1épések kontosében jelenik meg;:

o Egy kiképzést nélkiil6z6 operétor oktatasa.

o A selejtes termékek visszautasitasa és meg-

semmisitése.

» Egyes nemmegfelel6 anyagok

tjramegmunkaldsa.

o Egy meghibdsodott eszkoz kijavitasa.

Meg kell gy6z6dni arrdl, hogy a szervezet va-
l6ban jol értelmezi a CA és a PA jelentését, illet-
ve a kozottiik levo kiillonbséget. Biztosnak kell
lenni abban is, hogy a munkasok meg tudjak
kiilonboztetni egymastol a tiineteket és a valo-
di gyokérokokat. Biztositani kell tovabba, hogy
minden azonositott gyokérokra alkalmazzanak
legaldbb egy valddi és megfelel6 korrekcios
vagy preventiv 1épést.

A kovetkez6 egyszert kérdés hozzasegit ben-
niinket ahhoz, hogy kiilonbséget tudjunk tenni
korrekcié és CA kozott: ,Ezzel az akcioval va-
jon elkeriilhet6 vagy megel6zhet6 az ok ismételt
el6fordulasa?” Nemleges vélasz esetén egyszerti
korrekciérol beszélhettink.

7. Az id6kozi intézkedések hianya

Az id6kozi korrekcids és preventiv 1épések irdn-
ti igény a legkevésbé ismert és alkalmazott kon-
cepciok kozé tartozik valamennyi szabalyozott
iparvéllalatnal. Ha egy korrekcids 1épést nem le-
het haladéktalanul végrehajtani, akkor a helyzet
megismétlédésének elkeriilése érdekében ido-
kozi intézkedéseket kell foganatositani egészen
a végleges CA alkalmazasaig.

Szdmos, jol megindokolhatd ok késleltetheti
a végleges, permanens intézkedést, tobbek ko-
zott: egy 1j berendezést kell megvéaséarolni és
validalni, vagy meg kell valtoztatni egy irott
munkautasitast. Megbocsathatatlan hiba azon-
ban, ha ezalatt az id6 alatt semmilyen dtmeneti
intézkedést sem tesznek.

A legrosszabb forgatokonyvet azok a szerve-
zetek hajtjak végre, amelyek rutinszertien hosz-
szt id6n keresztiil elhanyagoljak a korrekcios és
a preventiv 1épések megtételét. Egyes szerveze-
teknél ez a halogatas 9 hénapot vagy akar egy
évet is tarthat. Ezek egyike sem élt az atmeneti
intézkedések adta lehetéségekkel.

Masik példa: a vizsgélati id6 nyilt, ugyanak-
kor a korrekcids és a preventiv 1épéseket folya-
matosan hajtjak végre. Ha ugyanaz a gyokérok
ismételten el6fordul, a szervezet nem indit Gjabb
vizsgélatot, hanem a régit folytatja, hozzatéve az
Uj esetet is.

Az 1j el6fordulasnak egy nyilt vizsgalati elja-
rds soran torténd tudomasul vétele nem is olyan
helytelen dolog. Mégis az itt a f6 probléma,
hogy nyilvanvaléan semmiféle idékozi intéz-
kedés nem tortént az okok djra el6forduldsanak
megel6zésére a végleges intézkedés megtételéig.
Pedig az id6kozi intézkedések éppen azt a célt
szolgaljdk, hogy a gyokérok elkertilhet6 vagy
legalabb észlelhet6 legyen.

8. A valddi preventiv intézkedések hidnya

A legtobb CAPA rendszer csupan CA rend-
szerként foghat6 fel, mert nem foglal magaban
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megel6z6 jellegli (preventiv) komponenseket.
Az ilyen szervezetek korrekcids, azaz ttizoltasi
tizemmodban vannak, mivel nem rendelkeznek
a nemmegfelel6ségek elemzésébdl adoédo pro-
aktiv szemlélettel. Sajnélattal kell megallapita-
nunk, hogy szamos szabélyozott szervezet nincs
birtokdban a valodi CAPA rendszereknek, ame-
lyek érettségét éppen a korrekcios és a preventiv
akciok kozotti kapcsolatokkal lehetne jellemez-
ni. Sokan nem is értik, mi a kiilonbség a korrek-
ci6 és a prevenci6 kozott. A definicié szerint, ha
valamely gyokérok osszekapcsolhaté egy adott,
létez6 nemmegfelel6séggel, akkor javité (kor-
rekcids) lépésrol beszélhetiink.

A valédi preventiv akciok tovabbi forrasai:
a hibamoéd és hatas elemzés (FMEA), illetve a
statisztikai folyamatszabalyozés (SPC), kiilonos
tekintettel az ellen6rz6 diagramok hasznalatara.
Az FMEA példaul lehet6séget biztosit a poten-
cidlis hibamodok, hatasok és okok meghataro-
zaséra. A ,potencialis” sz6 itt azt jelzi, hogy a
valosdgban ezek még nem is torténtek meg. Egy
kell6en érett kockazatmenedzsment-folyamat is
képes igazi prevenciés lépésekkel gazdagitani
a CAPA eljarast. Sajat tapasztalatunk szerint a
legtobb FMEA probléméja az, hogy nem annyi-
ra proaktiv, mint inkabb reaktiv jellegtiek. Sok
szervezet igy teszi fel maganak a kérdést: ,Mi
megy nélunk rosszul?”, ahelyett, hogy ezt kér-
deznék: ,Mi mehet nalunk rosszul?” A szerveze-
tek tulajdonképpen akkor vagnak bele az igazi
prevencidba, amikor proaktiv médon alkalmaz-
va az FMEA modszert, dsszekapcsoljak azt a
vizsgélattal és a CAPA eljarasokkal.

Ugyanez a helyzet az SPC alkalmazasaval is.
Sok szervezet egészen addig var, amig a hely-
zet kicstszik a kontroll alél, vagy amig be nem
kovetkezik a specifikdcio betartasdnak teljes hi-
anya, és csak akkor jonnek ra, hogy csindlni kel-
lene valamit. Helyesen alkalmazva, az ellen6rz6
diagramok segitséget nyujthatnak a valodi pre-
ventiv intézkedések meghatarozéasahoz.

9. Elmarad a megtett intézkedések
hatékonysaganak ellenérzése

Egy korrekcios 1épés akkor tekintheté hatékony-
nak, ha képes megakadélyozni az ok megismét-
16dését. Ez az oka annak, hogy a hatékonysag ér-
tékelése (verifikdldsa) nem kapcsolhaté 0ssze va-
lamely ttinet meglétével vagy hianyaval, mivel

o kiillonboz6 gyokérokok is létrehozhatjak

ugyanazt a tlinetet és

e ugyanaz a gyokérok eltérd tiineteket is

okozhat.

Tovéabbi félreértések is el6fordulhatnak a ha-
tékonysag verifikdlasaval kapcsolatban. Egyes
szervezetek dokumentaljak ugyan az intézkedés
végrehajtasat, de kevésbé szolgaltatnak bizonyi-
tékot arrél, hogy az adott intézkedés valoban
hozta-e a kivant eredményt. Tapasztalataink
szerint a kovetkez6 két f6 hibaval taldlkozha-
tunk leggyakrabban a hatékonység verifikélasa
soran: az akciok nem eléggé egyértelmiiek és/
vagy hidnyoznak a megfelel6 mérészamok.

A vizsgélat, illetve a CAPA szakért6i tantsi-
tas sordn a hatékonysagi jelentések elemzésének
egyik modszere az lehet, hogy megnézik: ma-
gukban foglaljak-e az emlitett jelentések a kovet-
kez6 3 elemet: intézkedések (akcidk), id6keret és
a mérészamok. Egy-két példa a hatékonysagi
jelentések nem kielégit6 verifikalasara:

A korrekcios lépést végrehajtottak.

e A probléma nem jelentkezett az elmult ha-

rom hoénap alatt.

Most pedig lassunk egy példat a hatékony-
sagi jelentés helyes verifikdldsara: ,A kovetke-
z6 két honapban sor kertil 15 munkatéars (5-5
ember minden mitiszakbdl, véletlenszertien ki-
valasztva) teljesitmény értékelésére a személyi
védofelszerelés helyes hasznalatanak ellenérzé-
se céljabol. A korrekcios 1épés akkor tekinthet6
hatékonynak, ha valamennyi ellenérzés ala vont
munkatars koveti az el6irast”. Meg kell jegyez-
ni, hogy az el6z6 hatékonysagot igazolo jelentés
rendelkezik a korabban emlitett 3 elemmel, agy-
mint: intézkedések (teljesitményértékelés), ido-
keret (2 hénap) és mérészam (minden operator
koveti az el6irast).

10. Sokféle CAPA létezik mindenféle
korrelacié nélkiil

A szervezetek kotelesek azonositani és doku-
mentalni a CAPA adatforrasait és adatszolgalta-
toit. Ezek egyarant lehetnek bels6 és kiils6 for-
rasok, amelyeket a szervezetnek integralnia kell,
hogy az adatokbdl meghatarozhassa az esetle-
ges problémékat, illetve a kéros hatasok kifej-
16désének sémait. Gyakran el6fordul, hogy ez
az elemzés szegmentaltan torténik akar foldraj-
zilag (belfoldi kontra nemzetkozi adatok), akar
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mas tényez6k szerint. Az eredmény katasztrofa-
lis: egyetlen szervezet sem lesz képes attekinteni
az egész CAPA rendszert. Képzeljiink el példa-
ul egy vallalatot, amely kiilonféle cimszok alatt
gytjt informéciot a minéségroél (események és
nemmegfelel6ségek) anélkiil azonban, hogy in-
tegralndk az adatokat a cég CAPA rendszerébe,
lehetetlenné téve ezaltal a pontos elemzést és az
id6szakos atvizsgalasokat.

Tovabbi példa lehet, ha a reklamaciok kezelé-
sére kétféle adatbazis - egy hazai és egy nemzet-
kozi - létezik. Igy a vezetés a beérkezett rekla-
macidknak csak egy részérdl értestil. El6fordul-
hat olyan helyzet is, hogy a korrekcios lépéseket
és a preventiv intézkedéseket a bels6 audit sordn
nyert megfigyelésekb6l vezetik le, de nem fog-
laljak bele azokat az altaldnos CAPA adatbazis-
ba. Ennek az lesz a kévetkezménye, hogy az em-
litett intézkedések nem kertiilnek végrehajtasra a
vezet6ségi feliilvizsgéalatok soran.

11. A human tévedések hamis megitélése
és a tovabbképzés

Sok-sok éven keresztiil minden balszerencse
vagy probléma okat az emberi tévedésekben és
hibékban jelolték meg, kiilonféle cimszok alatt,
példaul: nem kovetik az el6irasokat, figyelemhi-
any vagy egyszertien csak emberi hiba. Korrek-
cios 1épésként ezeket sokszor kapcsoltdk ossze
az oktatassal, leggyakrabban az &at- és tovabb-
képzéssel.

Az emberi hibdkat nem lehet kikiiszobolni, de
még csak jelentés mértékben csokkenteni sem
azaltal, ha a dolgozok figyelmét felhivjak arra,
hogy nagyobb gondossaggal jarjanak el. Ez a
végletekig leegyszertsitett hozzaallas azért van
halalra itélve, mert nem vesz figyelembe egyet-
len gyokérokot sem. A humén tévedés ugyanis
nem annyira ok, mint inkdbb csupén tiinet.

Imenéhany olyan munkautasitas, amelyetnem
kovetnek az operatorok. A nemmegfelel6ségek
targydban végzett valamennyi vizsgalat ese-
tében hozzarendelték a gyokérokot a dolgozé
hib4jahoz. Tudomasul kell venniink, hogy a ko-
vetkez6 munkautasitasokkal barki bukasra van
itélve.

 Ellen6rizz minden paramétert!

o A keverést jol és lassan végezd!

o Minél el6bb fejezd be a miiveletet!

o A keverést legalabb 30 percig folytasd!

Ha el akarjuk kertilni ezt a csapdat, a dol-
gunk egyszerti: Ne tekintsiik az emberi tévedést
gyokéroknak. Mindig tegytiik fel a kérdést: miért
kovette el az adott személy ezt a hibat.

12. Talsagosan nagy hangsulyt fektetnek a
szoftverre, mikoézben hattérbe szorul
a vizsgalat és a CAPA

Az oktatasaink sordn a résztvevék sokszor
csalodottsdguknak adnak hangot az altaluk
hasznalt dokumentaciés rendszer miatt, ahol a
nemmegfelel6ségeket, a hiba utani vizsgalato-
kat, a CAPA intézkedéseket, illetve azok haté-
konysagénak verifikalasat tartjak szamon. Ilyen
esetben 6k maguk sem tartjak fontosnak a struk-
turalt szemlélet alkalmazasat a vizsgélatok és
a CAPA rendszerek korében. El6fordul, hogy
a fontos dolgok (példaul az osszes lehetséges
gyokérok felkutatasa, a korrekciés és a preventiv
intézkedések meghatérozasa, illetve azok gya-
korlati végrehajtasa és a hatékonysaguk ellenér-
zése) helyett a dolgozok tobbet foglalkoznak a
rendszer miikod6képes allapotba hozasaval.

A kovetkez6kben kozliink néhany ezzel kap-
csolatos megnyilvanulast:

» ,Ezaszoftver csak egyetlen gyokérok kiva-

lasztdsara ad lehet6séget.”

e ,A gyokérokok legordiil6 meniijében az
emberi hiba képezi az egyik gyokérokot.”

o Az én rendszerem nem rendelkezik kiilon
mezdvel a korrekciok dokumentaldsidhoz,
hanem csak a javito és a preventiv intézke-
dések feltiintetésére ad lehetéséget.”

Hogyan lehet elkertilni az ilyen csapdékat?

o Barmilyen szoftver installalasa el6tt alapo-
san fel kell mérni az igényeket.

« A szoftver dolgozzon a kezelGje szaméra és
ne forditva.

« A gyokérokok legordiil6 mentiiin ne szere-
peljenek olyan kategoridk, mint: ,emberi
tévedés”, ,nem kovetik a munkautasita-
sokat”, ,a berendezés meghibasodasa” és
~egyebek”.

Ha a CAPA rendszerek cikkben szerepl6 12
altalanos hibdjat sikertil felismerni és megfe-
leléen kezelni, akkor mod nyilik a vizsgélatok
aramvonalasabba tételére, hozzajutva ahhoz az
informéciohoz és azon megoldasokhoz, ame-
lyek segitségével a mindségiranyitasi rendszer
még hatékonyabba tehetd.
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A szerkesztd megjegyzése

Ez a cikk szemelvény Rodriguez-Pérez Vizsgdlati ké-
zikényv és a hatékony CAPA rendszerek cim( miivébél.
(ASQ Quality Press, 2016).

Forditotta: Viarkonyi Gdabor

DR. JOSE RODRIGUEZ-PEREZ a Busi-
ness Excellence Consulting Inc. elndke
(Guaynabo, Puerto Rico). Doktori cimét
biologiabol szerezte a Granadai Egyetemen
(Spanyolorszdg). Rodriguez-Pérez az ASQ
rangidds tagja: ASQ tanusitvannyal rendelkezd auditor,
orvosbiologiai auditor, a veszélyelemzés és a kritikus sza-
balyozdsi pontok auditora, mérndk, mindségiigyi és szer-
vezeti kivdlosigi menedzser, a gyogyszeripari |6 Gydrtisi
Guyakorlatok szakértdje, valamint Hat Szigma Feketedves.
Olyan sikerkonyvek szerzbje, mint: Vizsgalati kézikonyo
és a hatékony CAPA rendszerek, mdsodik kiadds; Mind-

ségiigyi kockdzatmenedzsment az FDA dltal szabdlyozott
teriileten, masodik kiadds; Utmutaté a kész gyogyszerek
jelenlegi, az FDA dltal kidolgozott és nemzetkozi Jo Gydr-
tasi Gyakorlatairdl és a mindséguigyi rendszer kovetelmeé-
nyeirdl; végiil Az emberi tévedések csokkentése a gydr-
tasban. A felsorolt mifvek az ASQ Quality Press iitjan
beszerezhetdk.

DR. MANUEL E. PENA-RODRIGUEZ
a Business Excellence Consulting Inc.
(Guaynabo, Puerto Rico) szaktandcsadoja.

A Pdpai Katolikus Egyetem (Ponce, Puer-
" to Rico) jogi kardn végzett, majd mérnoki
tudomanyokbol Mester fokozatot szerzett a Cornell Egye-
temen (Ithaca, New York). Manuel E. Pefia-Rodriguez az
ASQ rangidds tagja, ASQ taniisitvannyal rendelkezd mi-
ndségiiqyi mérnok, auditor, mindségiigyi és szervezeti ki-
valosigi menedzser, Hat Szigma Feketedves, orvosbiologiai
auditor, tovabba a veszélyelemzés és a kritikus szabalyozdsi
pontok auditora. A kévetkezd konyvek szerzdje: Statisztikai
Folyamatszabalyozds az FDA dltal feliigyelt teriileten; A
folyamatok nyomon kévetésének és javitiasanak kézikényuve.
A felsorolt mifvek az ASQ Quality Press iitjan beszerez-
hetdk.

Eredeti cim:
José Rodriguez-Pérez and Manuel E. Pefia-Rodriguez:
Pitfalls and Pratfalls

Quality Progress, September 2018, pp. 42-47

~

Kétségek és féleimek az 1ISO 9001:2015 szabvanyra
valo attérés kapcsan Malajziaban

A SunPower Corp. (USA) globalis QMS szakérttje egy konferencia keretében tette fel a kérdést a malajziai
szakembereknek: hogyan késziilnek a szabvany 2015. évi verzidjanak alkalmazasara. Kidertilt, hogy a nem-
zetkozi véllalatok tilnyomo tobbsége - ugyan gondolatban sokat foglalkoznak mar az atmenet problémdival
-, mégis inkdbb az utolsé honapokra hagyjak azok tényleges megoldasat és 2017 marciusdig gyakorlatilag
még nem kezdték el az atmenet el6készitését. Kiilondsen az olyan témak jelentenek nehézséget a szakembe-
rek szamara, mint az érdekelt felek azonositasa, a folyamatszerti megkozelités vagy a kockézat alapt gon-
dolkodas elsajatitasa. Le kell szogezni, hogy a szervezetek legfébb célja az érték eldallitasa, illetve annak
novelése, nem pedig az auditorok irdnydban torténé kedveskedés. Nem kell tehat minden egyes folyamat
részletes és biirokratikus tervezgetésével feleslegesen felduzzasztani az adminisztraciot. Ami a kockazat ala-
pu megkozelitést illeti, az ANNEX A.4 megallapitja: nem kovetelmény a formalis mddszertan kidolgozésa
és a kockazatmenedzsment folyamatdnak dokumentéldsa. Ez meglehetds rugalmassagot biztosit az alkalma-
zas szempontjabol, mert magukra a szervezetekre bizza a kockazatok és a lehetéségek folyamatos nyomon
kovetésének biztositasat. Itt a legfontosabb feladat az érdekelt felek 4ltal tdmasztott kovetelmények szem
el6tt tartdsa, de az e téren tett intézkedéseket integralni kell a menedzsment rendszerekbe. Nem sziikséges
minden folyamathoz kiilon kockadzatbecslési tablazatot késziteni, hacsak az tizletmenet irdnyitasa ezt nem
koveteli meg. A szabvany 4j valtozatara valé zokkenémentes atmenet biztositdsahoz sok informaciéra van
sziikség, amelyet a min6ségiigyi szakemberek kényelmesen beszerezhetnek az ASQ kiilénboz6 forrasaibol.
A tapasztalatok, a tanulsagok és a sikertorténetek megosztasa szempontjabol elengedhetetlen a halézatépités
(networking) is, ami a nemzetk6zi minéségtigyi kozosség megerésodésének zaloga..

Govind Ramu: A Regional Look at 1ISO 9001:2015 Implementation. STANDARDS CONNECTION, May 2017,
ASQ kiadvany
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DEBRECZENI SANDOR osztélyvezet, MVM OVIT Zrt.

Energiairanyitasi rendszer bevezetése és
miikodtetése az MVM OVIT Zrt.-nél

Egy nagyon bélcs indidn mondta egykor: ,,A foldet nem apdinktol orokoltiik, hanem unokdinktdl kaptuk
kolcson”. A Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet 2011 juiniusiban bocsatotta ki az 1ISO 50001 Energiaird-
nyitdsi rendszerszabvinyt. A szabviny magaba foglalja az energiamenedzsment-rendszerek kialakitdsihoz,
fenntartdsihoz és fejlesztéséhez sziikséges kovetelményeket, valamint irdnymutatdst ad az energiafelhasz-
naldshoz kapcsolodo feladatok és tényezdk optimalizdldsira. Célja, hogy szisztematikus megkozelitésben
lehetdvé tegye a szervezet szamdra az energiateljesitmény folyamatos emelését, amibe értelemszeriien bele-
tartozik az energiahatékonysdg, az energiabiztonsdg, a felhaszndlds és fogyasztis. Az ISO 50001 elsdsor-
ban nem a termékek mindségére és a kdrnyezeti hatdsokra, hanem az energiateljesitményre koncentril, de
integrdlt irdnyitdsi rendszerben torténd miikddtetés esetén az emlitett szempontok is érvényestilnek. Az
energiafelhaszndlds optimalizdldsdra iranyulo célokat a vdllalat maga fogalmazza meg a szabvdny alapjdn,
amelynek adatkozpontii, strukturdlis megkozelitése révén a szervezet anyagi megtakaritast érhet el.

Az MVM Orszagos Villamostavvezeték Zrt.
rovid bemutatasa

Az MVM Orszagos Villamostavvezeték Zrt. (to-
vabbiakban: MVM OVIT Zrt.) a Magyar Villa-
mos Mitivek (tovabbiakban MVM Zrt.) Csoport
Elismert Véllalatcsoportjanak részeként, leany-
vallalataként mtkodik.
F6 tevékenységei:

o Alallomas létesités

e Erémiivi létesités és karbantartas

e Tavvezeték épités

e Villamosenergia-ellaté rendszerek létesité-

se és tizemeltetése

o Tavkozlés

e Vasttfejlesztés

¢ Villamos technolégiai szekrények elészere-

lése, elosztoberendezések gyartasa

o Acélszerkezet gyartas

e Erémtvi gépgyartas

e Nehézszallitas

Az 1993 oktéberében tortént tarsasagi szin-
tli szervezeti atalakuldssal egy idében az OVIT
vezetése felismerte az ISO 9001 szabvany sze-
rinti mindségbiztositasi rendszer kiépitésének
sziikségességét. A tarsasdg a megrendeltkkel
is megismertetett dokumentalt min&ségiigyi
rendszer bevezetésével és miikodtetésével sa-
jat tevékenységének folyamatos, kivalé6 min6-
ségi szinvonalédt kivanta elérni, amely a piaci

versenyhelyzetben elengedhetetlen. 1994-ben
fogalmaztak meg az OVIT Mindségpolitikai
Nyilatkozatat. Ezt kovet6en a min6ségiigyi do-
kumentumokat - az egyes szabvanypontokhoz
igazod6 folyamatszabalyozéasokra épitve - bel-
s6 teamek készitették el. 1995-ben elkésziiltek
a minéségligyi rendszer alapdokumentacioi, a
haromszinti rendszerdokumentumok: a Mi-
noségligyi Kézikonyv, a Min6ségligyi Eljara-
si Utasitasok és a Munkautasitasok. 1996-ban
sikeres tanusité auditot kovetSen az OVIT a
magyar villamosenergia-ipar els6é tantusitott
cégévé valt. 1998-ban pedig a nuklearis koriil-
ményeknek valé megfelelés szempontjabdl a
Paksi Atomerémi és az Orszagos Atomener-
gia Hivatal auditorai sikeres min6sité auditot
tartottak.

2002-ben kertilt sor a Minéségiranyitasi Rend-
szer (MIR) tovabbfejlesztése soran az integraltan
kiépitett Kornyezetkozpontt Iranyitasi Rend-
szer (KIR) ISO 14001-es szabvéany kovetelmé-
nyei szerinti tandsitasara, az Integralt MIR-KIR
rendszerek kiils6¢ auditjara. Az OVIT integrélt
Iranyitasi Rendszere 2004-ben - a villamosener-
gia-iparban els6ként - egésziilt ki Munkahelyi
Egészségvédelem- és Biztonsagiranyitasi Rend-
szerével (MEBIR).

Az Energiairdnyitasi Rendszer (EIR) kialakitdsd-
nak és bevezetésének sikeres rendszertaniisito audit-
jara 2016. oktober 12-14. kozott keriilt sor.
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Az energiairanyitasi rendszer bevezetésével
kapcsolatos el6zmények, megfontolasok,
dontések

Az energiahatékonysagrol sz6l6 2015. évi LVIL.
torvény alapjan a nagyvallalatok tevékenységiik
energetikai jellemzéinek megismerése céljabol
kotelesek négyévente energetikai auditélast vé-
geztetni. Mentesiil a kotelez6 energetikai audi-
talas alol az a nagyvallalat, amely az ISO 50001
szabvanynak megfelel6, akkreditalt tanusit6
szervezet &ltal tanusitott energiagazdalkodasi
rendszert mtikodtet.

A Magyar Szabvanyugyi Testtilet 2012-ben
magyar nyelven is megjelentette az MSZ EN
ISO 50001 Energiairdanyitdisi rendszerek. Kovetelmeé-
nyek és alkalmazisi titmutato cim@ szabvanyt. Az
MVM Zrt., mint az MVM csoport uralkod¢ tagja
a torvényt és a szabvanyt megvizsgalva, értékel-
ve dontést hozott magara és a leanyvallalataira
nézve, miszerint “Az MVM Zrt., mint uralkodo
tag hatarozataval (,CsH-13-2015") elrendelte,
hogy az MVM Csoport ellenérzott tarsasagai az
MSZ EN ISO 50001:2012 szabvanynak megfe-
lels, akkreditalt és tantsitott energiairanyitasi
rendszer kiépitésével kotelesek megfelelni a jog-
szabalyi kovetelményeknek.” Az MVM OVIT
Zrt., mint az egyik leanyvallalat, a cég fenntart-
hat6 fejl6dés iranti bels6 igénye miatt és alkal-
mazkodva dontéshez, megkezdte a rendszer ki-
épitését.

Ennek részeként a cégvezetés dontésének
megfeleléen, egyrészt az Energiairanyitasi
Rendszer beépitésre kertilt az MVM OVIT Zrt.
Integralt Iranyitasi Rendszerébe, masrészt a val-
lalati SZMSZ moédositasaval létrehozta az ener-
giairdnyitasi rendszerfelel6s poziciét, valamint
annak vezetésével megalakitotta a vallalat Ener-
giairanyitasi Csoportjat (a tovabbiakban: ener-
giacsoport).

Az energiairanyitasi rendszer bevezetésétdl a
kovetkez6 elényoket varta, illetve varja a valla-
lat:

e Energiahatékony miikodést, ami verseny-

elényt jelenthet.

e Az iiveghazhatasi-gazok (UHG) mennyi-

ségének csokkentését.

e Energetikai palydzatokhoz bemeneti infor-

maciokat.

e Megfelelést a vonatkozo (energetikai) jog-

szabalyoknak.

Az energiairanyitasi rendszer bevezetésével
kapcsolatos szabalyozasi rendszer
kialakitasa

Az MVM OVIT Zrt. szabalyozérendszerének
felépitése a kovetkezé:

“IIR -
IR
POLITIKA

INTEGRALT
KEZIKONYV

SZABALYZATOK

FOLYAMATUTASITASOK

MUNKAUTASITASOK

1. abra: Az MVM OVIT Zrt. szabalyozérendszerének
felépitése

Az MVM OVIT Zrt. Integralt Iranyitasi rend-
szert miikodtet, mint az az 1. abrabdl is lathato.
Els6 1épésként az energiapolitika beépitésre ke-
rillt az Integralt Rendszer politikdjaba a kovet-
kez&k szerint:

¢ KIR
e SSC/VCA

(Vallalkozok
Biztonsagi
tanusitvanya)

* 1SO14001

e EIR e MEBIR

* MSZ 45001

(Szdvetségi
Minéségbiztositasi
Kovetelmények)

« 1ISO 9001

2. dbra: Az energiapolitika beépitése az Integralt
Rendszer politikajaba

Ezt a magas szintti dokumentumot ,,Az MVM
OVIT Zrt. integralt min6ség, kornyezet, energia,
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valamint munkahelyi egészség-
védelem és biztonsagpolitika”

Energiatervezés folyamata }

néven a vallalat vezérigazgatdja
hagyta jova. Az Integrdlt Rend-
szer politikdjaval 6sszhangban az
MVM OVIT Zrt. az energiaterve-
zés, illetve az EIR rendszer mi-
kodtetése sordan a kovetkezSkre
torekszik:
* energiahatékony miikddés;

Energiafelhasznalas
—> és -fogyasztas
elemzése

Energiafelhasznalasok
(multbéli, jelenlegi)

Jelentés
» energiafelhasznalasi é
-fogyasztasi teriiletek

* energetikai el6irasok (jog- A tervezés meghatarozasa
szabdlyok, kotelezettségek) bemenetei A jelent6s
betartésa; ;ne)rgmfelhasz}nalasra
. . . L atast gyakorlo - —
. energlatel]es1tmeny javitasa, véltozok, teljesitmény Az energiateljesitmény
svelése: novelés lehetéségeinek
novelese; azonositasa

* energiahatékony szempon-
tok érvényesitése (tervezés-
nél, fejlesztésnél, beszerzés-
nél, kivitelezésnél stb.);

* energiahatékony miikodési
szemlélet kialakitasa, foko-

Z4asa;

* érdekelt felek tajékoztatdsa
a Tarsasag energiahatékony-
sagi torekvéseirdl.

Az Energiairanyitasi Rendszer legf6bb szaba-
lyoz6é dokumentumaként elkésziilt és hozzaiga-
zitasra kertilt a mar meglévé bels szabélyoza-
si dokumentécios rendszerhez az MVM OVIT
Zrt. Energiairanyitasi Bels6 Szabélyzata annak
mellékleteivel, formanyomtatvanyaival egydiitt
és hozzaigazitasra keriilt a bels6 szabalyozasi
dokumentaciés rendszerhez. Ez a szabalyozas
részletesen leirja az Energiairanyitdsi Rendszer
miikddtetésével kapcsolatos feladatokat, azok
titemezését, a feladatok felel6seit és a kapcsolo-
d6 dokumentaciés rendszert.

Ezen beliil tartalmazza:

e az energia-atvizsgalassal,

e az energia-teljesitménymutaték azonosita-

saval, nyomon kovetesével,

e az energia-elSiranyzatok, energiacélok és
energiairdnyitasi cselekvési tervek osszedl-
litasaval,

e a munkatarsak energetikai igényeinek, 6tle-
teinek fogadasaval és kezelésével

kapcsolatos szabalyozasokat.

Az energiairanyitasi rendszer bevezetésével,
miikodtetésével kapcsolatos gyakorlati l1épé-
sek, konkrét példan keresztiil

Energia-alapallapot
ETM-k
Célkittizések
Célok

Cselekvési tervek

3. dbra: Az energiatervezés folyamata

A 3. dbran nyomon kovethet6 az energiaterve-
zés folyamata. Az abrét alapul véve, a folyamat-
elemek egyenként keriilnek ismertetetésre, egy
gyakorlati példan keresztiil. Ehhez magyaréazat-
ként hozzétartozik, hogy a szerz6, mint az EIR
csoport akkori tagja a paksi telephely energiater-
vezését iranyitotta, illetve abban részt vett.

Tervezés bemenetei 1:

Muiltbeli és jelenlegi energiafelhasznildsok: Az
MVM OVIT Zrt. tobbek kozott tevékenysége
széleskorlisége miatt is viszonylag nagyszamu
telephelybdl 4ll, de mindegyikre igaz, hogy a te-
vékenységek energiafogyasztissal parosulnak.
Ez a tevékenységbdl adédoéan lehet kisebb-na-
gyobb mértéki, de a multbeli és jelenlegi ener-
giafelhasznalasok szambavétele sordn ezeket
fel kellett térképezni. A felméréseket 2016-ban a
2015. év, mint bazisév alapjan az Energiairanyi-
tasi Csoport tagjainak irdnyitasaval, az illetékes
kollégdk bevonasaval kellett elvégezni. Ezek
a felmérések tartalmaztdk az energiafogyasz-
tdsok mennyiségi értékeit energiafajtankként,
amelyek alapot képeztek az energiateljesitmény
Osszehasonlitasahoz (technolégiai, éptilet-ener-
getikai projektekhez kapcsol6do szallitasi gé-
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pek és berendezések energiafogyasztdsai). A
felmérések soran a véllalatnal azonositott ener-
giahordozok a kovetkezok:

e villamos energia
fttési-htitési energia
tizemanyag (benzin, dizel)

PB gaz
tavho
acetilén/dissous gaz (hegeszt6 gaz)

Tobb telephely esetében specialis kortilmé-
nyeket is figyelembe kellett venni, mint példaul
a paksi telephely esetében azt, hogy a legttbb
miihely és iroda esetében azokat béreljiik, ezért
az energiatervezés dsszes 1épését egyeztetni kel-
lett a bérbeadéval.

Egy ilyen felmérésre példa a kovetkezds, 2016-
ban lezajlott felmérés:

Forgacsol6 iizem:

A forgacsolé mitihelyben elsésorban forgacso-
lasi tevékenység folyik (gyartds, karbantartas,
javitas), az ehhez sziikséges eszkozok, szer-
szamok és (kis-nagy) gépek, berendezések
felhasznaldsaval, valamint irodai munka. Az
tizemben két miiszakban (6-14 oraig és 14-22
6raig) dolgoznak. Lakastigyelet a karbantarta-
si id6szakban van. Az tizemordk szama csak
becstilhets, mindossze két gépen van tizemora
szamlalo.

Az tizemet bérleti szerz6dés keretében m-
kodtetjiik. A mthely a 10. sz. éptiletben talal-
hat6, ahol tobb més mthely és iroda is van,
amelyekben mas véllalatok személyzete tart6z-
kodik. A mthely kiilon h6kézponttal nem ren-
delkezik.

A kozponti h6kozpontban a héfogyasztas mé-
résére hémennyiségméré nincs beépitve. Mivel a
hékozpontbél kiindulé agvezeték tobb miihely
ftitésétis biztositja, ezérta miihely h6fogyasztasat
csak tobb hémennyiségméré beépitésével lehet-
ne biztositani. Ezek beépitése utdin lenne lehetséges
energiateljesitmény-mutato meghatirozdsa (célsze-
riien a ledolgozott munkadrdk/elfogyasztott hémeny-
nyiség). Hémennyiségmérd beépitése esetén a
mérést az elSirtaknak megfeleléen rendszeresen
hitelesittetni kell.

A mihely flitése a mennyezeten elhelyezett
hésugarzokkal megfelel6en biztositott. Az iro-
dai rész téli-nyéari hitési igénye kétcsoves fan-
coil-lal teljestil. H6fogyasztasdnak mérése he-
lyi h6mennyiségmérd beépitésével lehetséges,

ennek beépitése utin lehetséges az energiateljesit-
mény-mutato meghatdrozisa (célszertien a ledolgo-
zott munkadrdk/elfogyasztott hdmennyiség).

Az épiilet kiiltéri nyilaszardit a forgacsold
tizem és a szomszédos hegeszt6é miihely kivéte-
lével kicserélték. Itt még a rossz hészigetel6 ké-
pességti fém-nyilaszarok vannak beépitve. Ezek
cseréjével tovdbbi energiamegtakaritdis vdrhato, ami
energiacélként is kitiizheto.

2. kép: Fém nyilaszarok ablak-klimaval

A mihely villamosenergia-fogyasztdsa nem
mért, kiépitési koltsége magas. Ennek kiépitése
utan lehetséges az energiateljesitmény-mutat6
meghatdrozasa (célszertien gépora/elfogyasz-
tott villamosenergia-mennyiség). A villamos
energiat vilagitasra és a gépek miikodtetésére
hasznaljuk fel. A forgidcsolo gépek korszeriibbre cse-
rélése folyamatban van, ez kimutathatoan csokkenti
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az energiafogyasztist, ami energia-cselekvési tervnek
is tekinthetd.

Osszefoglalva a hémennyiségmér6 és villany-
6ra beépitésével kialakithatok az energiateljesit-
mény-mutatok (gépora/elfogyasztott villamos-
vagy héenergia-mennyiség), valamint megha-
tarozhatoéak a fentiekben véazolt energiacélok is.
Azonban a hémennyiségméré és villanyora be-
épitésével kapcsolatban egyrészt egyeztetni kell
a bérbeadéval, masrészt a gazdasagi megtériilés
szamitasa is sziikséges. A forgdcsold gépek korsze-
riibbre cserélése energia-cselekvési tervnek tekinthe-
t6. A gépek cseréje idokdzben megtortént. Tervezhetd
tovdbbd energiatakarékos LED-izzok beépitése a je-
lenlegi halogén izzok helyett a munkagépek melletti
falazaton.

A lehetséges energia-cselekvési terv £6bb feladatai:

e hémennyiségmérd beépitése
e villanyodra beépitése

e nyilaszéaro csere

e gépek cseréje

A tervezés bemenetei 2.

Viltozok, amelyek hatdssal vannak az energiafo-
gyasztisra: Miutan felmérésre kertiltek a mult-
beli és jelenlegi energiafogyasztasok, azt vizs-
galtuk meg, hogy milyen hatasok befolyasoljak
jelent6sen a fogyasztasokat. Az el6z6 példabol
lathaté, hogy az energiafogyasztisra komo-
lyabb hatassal van az elvégzett munkaérak sza-
ma. Mivel a forgacsol6 gépek komoly villamos-
energia-fogyasztok, igy értelemszertien nem
mindegy, hogy mennyit tizemelnek. Azonban
erre rahatasunk csak attételesen, a megkotott
vallalkoz6i szerzédéseken keresztiil van. Na-
gyon fontos hatétényezé az energiafogyasztés-
ban a forgacsol6 gépek hatdsfoka is. A gépek
modernebbre cserélésével jelentésebb energia
megtakarits lenne lehetséges, de itt figyelembe
kell venniink a gépek bekertilési koltségét, vala-
mint varhato élettartamukat és a gépkihasznalt-
sagot is. Ezek alapjan gazdasagi megtériilés-
-szamitasokkal lehet donteni a beruhdzasokrol.
A miihely nyilaszaréinak az allapota is jelentd-
sen befolyasolja a f(itési henergia mennyiségét.
Ezek cseréjérdl a fenti megfontolasok figyelem-
bevételével egyrészt egyeztetni kell a bérbeado-
val, masrészt gazdasagi megtériilési szamitaso-
kat kell végezni.

Energiadtvizsgdlds ,A”

Az energiafelhasznilds és fogyasztds elemzése:

A maultbeli és jelenlegi energiafelhasznalasok
elemzésével képet kaptunk arrdl, hogy melyek a
jelent6sebb és kevésbé jelentSs fogyasztasi terti-
letek, helyek. Ezen kiviil a felméréssel azt is meg
tudtuk hatarozni, hogy melyek azok a tertiletek,
ahol tudunk és érdemes is beavatkozni. Az els-
z6 példabol lathatéva valt, hogy tobb ponton ke-
resztiil is be lehet avatkozni a forgacsold tizem
energetikai tizemeltetésébe, ami energia-megta-
karitassal jarhat. Ilyenek pl.: a forgacsol6 gépek
korszertibbre cserélése, az energiafogyasztast
mérd berendezések beépitése és a nyilaszardk
cseréje jobb energetikai tulajdonsaggal rendel-
kez6 nyildszarékra. A mi véllalatunknak - a
bérleti konstrukcié miatt - ezek koziil kozvetlen
rédhatasa csak a forgacsol6é gépek korszertibbre
val6 cserélésében van.

Energiadtvizsgdlds ,B”

Azon teriiletek felmérése, ahol jelentds az energiafel-
haszndlds és fogyasztas:

Az energia-alapallapot felmérés eredménye-
ként rendelkezésre &ll a vallalat energiafo-
gyasztasi ,térképe”, ahol sorba rendezheték az
energiafogyasztasok tényleges értékei. Ebbdl
kisztirhet6k a jelent6s energiafelhasznalok, fo-
gyasztok. Nagyon fontos dontés, hogy meg-
htzzunk egy hatart, ami felett mindenképpen
foglalkoznunk kell az adott rendszer energia-
irdnyitasaval (pl. villamos fogyasztok esetén
20 kWh), a hatér alatt pedig egyedileg lehet
dontést hozni az adott rendszeren torténé be-
avatkozasrol.

Energiadtvizsgdlds ,,.C”

Az energiateljesitmény-novelés lehetdségek azonosi-
tdsa:

Az energiaatvizsgalas el6z6 két 1épésének ered-
ményei tulajdonképpen meg is mutatjak azokat
a lehet6ségeket, amelyekkel novelhet6 az ener-
giateljesitmény. A példanknal maradva adodik,
hogy a 20 kWh teljesitmény feletti forgacsol6 gé-
pek cseréje varhatéan energiateljesitmény-nove-
lést biztosit.

Kimenetek

Energia alapdllapot:

Ahogy példankbol lathat6 alapos energia-fel-
méréssel telephelyenként, azon beliill mihe-
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lyenként leirtuk az energia-alapallapotot. Ez
tartalmazza a tevékenységeket, amelyeket
ezen egységekben végziink, a miihelyek, iro-
dék energetikai jellemz6it (falazat, hoszige-
telés, nyilaszarok allapota stb.), a felhasznalt
energiak fajtait, ezek mérési lehet6ségeit. Ez ad
alapot arra, hogy ebbdl kovetkeztetéseket tud-
junk levonni arra vonatkozoéan, hogyan tudjuk
fajlagos mutatékkal az energiateljesitményt
mérni, majd milyen energetikai célokat tudunk
kittizni és elérni.

Energiateljesitmény-mutatok (ETM-ek):

Az energia-alapallapot felmérés alapjan ott, ahol
lehet és érdemes célokat kittizni, sziikségesek
olyan mutaték, amelyekkel mérni lehet a kitfi-
z0ott célok teljestilését. Megint a konkrét példank-
nal maradva a forgéacsol6 gépek esetében, ahol
van gépora szamlalo, érdemes kittizni a gépora/
fogyasztott villamos energia teljesitménymuta-
tot. Ertelemszertien egy korszerti, hatékonyabb
gép ugyanolyan gépodra mellett kevesebb villa-
mos energiat fog fogyasztani, és a mutatobol a
mértékre vonatkozoan is megkapjuk a konkrét
értéket.

Ceélkitiizések, célok, cselekvési tervek:

Az energia-alapallapot felmérés alapjan ott ahol
lehet, érdemes célkitizéseket tenni az energia-
teljesitmény novelésére. Azonban itt célszert
komplexebben is gondolkodni, esetlegesen az
energiateljesitményen kiviil mas szempontokat
is figyelembe venni. Ismételten a konkrét példa-
nal maradva és a forgacsol6é gép cseréjére gon-
dolva, azon kiviil, hogy ez emelné az energia-
teljesitményt, javithatnd az azon végzett mun-
ka fedezetét, ugyanakkor kornyezetiranyitasi
szempontbol csokkentené a kornyezetszennye-
zést, tovabbéa csokkentené a keletkez6 hulladék
mennyiségét is.

Ennek megfeleléen, tobbek kizétt az energiaterve-
zés eredményeként az MVM OVIT Zrt, beszerzési
tervében beiitemezésre keriilt egy nagyteljesitmény1i,
tobbtengelyes, tobbfunkcios, hatékony, kevésbé kor-
nyezetszennyezd, kevesebb hulladékot termeld forgad-
csolo gép mint energetikai célkitiizés, mellyel javitha-
t0 a vdllalat energiateljesitménye.

Osszefoglalas

Egy olyan méret(i és annyi telephellyel rendel-
kez6 vallalatnal, mint az MVM OVIT Zrt. ko-
moly feladatot jelentett az ,Energiairanyitasi
rendszer” bevezetése, valamint komoly felada-
tot jelent annak folyamatos fenntartasa, tizemel-
tetése. A tapasztalatok alapjan célszerti volt azt
beépiteni a vallalat integrélt irdnyitasi rendsze-
rébe a vonatkozo¢ szabalyozasok kidolgozésaval,
valamint elengedhetetlen volt egy felel6s vezet6
kijelolése és az energiairanyitasi csoport megala-
kitasa.

A rendszer kiépitése soran a bemend adatok
Osszegzésével létrejott egy véllalti szintli ,ener-
getikai térkép”, aminek segitségével ki lehetett
és lehet tlizni az energetikai célokat, amelyek
alapos elemzésével, gazdasagossagi megtériilé-
si szamitasokkal, esetlegesen egyéb kapcsolodo
szempontok (pl. kérnyezetvédelem) figyelembe-
vételével meghatarozzak az energiateljesitmény
emelésének helyes utjat.
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CSONKA LASZLO, ligyvezetd, BERTING Vezetési Tanacsado Kft.
PAPP EVA, min8ségiranyitasi vezetd, Tungsram Operations Kft.

Autoipari beszallitok felkésziilése
az IATF 16949:2016 bevezetésére
tanacsadoi és vallalati szemmel

Az IATF (International Automotive Task Force) 2016-ban adta ki az IATF 16949-es szabvinyt, amely
felvdltotta az ISO/TS 16949-et. Az IATF a német, amerikai, francia, olasz és brit nemzeti autdipari szo-
vetségek kdzds munkacsoportja, mely a szabviny kiaddsa mellett felelds a taniisitdsok feltigyeletéért is. A
szabvinykiadds érdekessége, hogy az IATF nem az ISO-val kozosen adta ki, mint a megel6zd szabvinyait,
mert nem sikertilt id6ben megegyezniiik a feltételekrdl.

Az IATF rémai konferencidja utin kiadott kézlemény szerint minden ISO/TS 16949 szerint taniisitott
cégnek 2018. szeptember 14-ig kellett dtdllnia az IATF 16949-re, igazodva az ISO 9001-es dtdlldsi hatdr-
id6hoz. Ennek egyik fontos kdvetkezménye, hogy az ISO 9001-es dtdlldsra elGirdnyzott 3 év helyett az au-
toipari cégeknek csak 2 év dllt rendelkezéstikre arra, hogy megfeleljenek az 1ij szabviny elbirdsainak. Mivel
a tanuisitott szervezetek tiilnyomo tobbsége az utolso évre hagyta az dtdlldst, iqy a taniisito szervezeteknek
lényegében 1 év alatt kellett lefolytatniuk az dtdlldsi auditokat. Ez komoly auditori kapacitdsi problémit
okozott, melyben szerepe volt az dtképzések lassu eldre haladdsinak. Az IATF - tébbek kozott — 1igy segitet-
te a problémdk megolddsdt, hogy kisebb engedményeket tett a taniisito szervezetekkel szemben tdmasztott
kovetelményekben az dtmeneti iddszakban.

A tanulmdny egy tandcsadé (BERTING Vezetési Tandcsado Kft.), illetve egy vdllalati mindségirdanyi-
tdsi vezetd szemszdgébol mutatja be az uj szabvdnyra valo dtdllds tapasztalatait. A BERTING Vezetési
Tandcsado Kft. féleg autdipari mindségirdnyitdsi tandcsaddssal és oktatdssal foglalkozik. Mivel az autéipari
taniisitdsokon — a vonatkozo szabdlyok eldirdsai szerint — nem lehetnek jelen a tandcsadok, az auditok lefoly-
tatdsdrol vallalati beszdmoldkra alapoztuk a leirtakat.

Tanacsadéi nézépont

Az IATF 16949:2016 bevezetése kapcsan tobb val-
lalat azzal szembestilt, hogy a kitlizott tantsitasi
idépont el6tt nem sokkal tantusitojuk varatlanul
bejelentette, hogy az IATF visszavonta a tantsitasi
jogukat. Nem volt konnyi hirtelen Gj tantsitét ta-
lalni, de annyi pozitiv hozadéka azért volt, hogy a
kozel egy hénapos cstiszasok alatt az auditra val6
felkésziilést sikeriilt megnyugtatébban befejezni.
Az atéllast nagyban megkonnyithette volna,
ha lett volna egy hivatalos magyar kiadasa az
IATF 16949-nek. A forditas és kiadas jogat tobb
magyar szervezet is kérte a német Autdipa-
ri Szovetségnél (VDA), de egyikiik sem kapta
meg. Hivatalos megoldas hidnydban kiilonbo-
z6 magyar nyelvi ,kal6z” szabvanyforditdsok
jelentek meg az orszagban, amelyek azonban
mindenki szamara megkonnyitették a szabvany
értelmezését és igy magat a felkésziilést is.

o’ BERTING

A BERTING Kft. tobb olyan autéipari be-
szallité cégnél vezette tandcsadoként az IATF
16949-re val6 atallast, amelyek viszonylag ke-
vés id6t hagytak maguknak a felkésziilésre. A
késo6i kezdés miatt a projektben résztvevd kol-
légaknak kiilonosen nagy megterhelést jelentett,
hogy napi munkajuk mellett elldssak a projekt
feladatait is. A projektvezetésben ehhez ugy
alkalmazkodtunk, hogy az eredetileg tervezett
tutemtervhez képest szinte minden feladatot
parhuzamosan végeztiink, és kiemelt figyelmet
forditottunk a feladatok koordinalasra, illetve
kapacitast tartalékoltunk a vératlanul felmeriil6
tobbletfeladatok megoldésara.
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A tanacsad6 szemszogébdl nézve - habér az
alapfeladat ugyanaz tigyfeleinknél - az atallasi
projekt irdnyitasa egyedi volt abbdl a szempont-
bol, ahogyan a projekt folytonossagat, a hataridk
betartdsat, a team Osszetartasat és rendelkezésre
allasat biztositottuk a sikeres tantsitas érdekében.

Az atallasi projektek megvaldsitdsanak korai
szakaszdban szabvanyismertet6 képzést tar-
tottunk a teamtagoknak és az érintett tertiletek
képvisel6inek. Az egyik f6 cél - a kovetelmé-
nyek ismertetésén keresztiil - a projekt irdnti
,érzékenyités” volt. A szoros hataridé miatt a
kovetelmények pontos megértése és az elkote-
lezettség gyors elérése kulcsfontossagunak bi-
zonyult. A képzés eredményeként a kollégak
nagy vonalakban fel tudtak mérni, hogy melyik
szabvanykovetelmény kapcsan milyen jellegt
feladatokat kell megoldaniuk az elkovetkezen-
d6 id6szakban, illetve ehhez milyen élémunka
kapacitas sziikséges. Kiemelten kezeltiik a szab-
vany jelent6sebb 1j kovetelményeit, melyek a
kovetkez6 témdkhoz kapcsolédtak: kockazat-
alaptt gondolkodas, vevéspecifikus kovetelmé-
nyek, a termékek és folyamatok megfelel6sége,
termékbiztonsadg, vallalati felel6sségvallalas,
folyamatgazdak, az auditorok felkésziiltsége,
célszoftverek, leallas utani intézkedések, atme-
neti valtozas a folyamat szabalyozaséaban, illetve
garancidlis tigyek kezelése.

A hianyelemzés (GAP analizis) a felkésziilés-
nek fontos, de hosszt ideig tarté irodai munkéat
igényl6 szakasza volt. Az elemzés elvégzése és
dokumentalasa az 4j rendszer tervezése fontos
elemének bizonyult. Kétségtelen, hogy nélkii-
le szamos dolog elkertilte volna a vallalat és a
tandcsad6 figyelmét is, amit a dokumentum-
elemzés és a helyszini tantsitéi audit soran az
auditorok észrevettek volna.

A tandcsad6 szamdra fontos feladat annak
nyomon kovetése is, hogy milyen szabvanyval-
tozasokat és magyarazatokat ad ki menet kozben
az IATF, milyen hirek érkeznek a tantsito szer-
vezetek ismer&s auditorait6l és a mar tandsitott
vallalatokt6l. Habar a tapasztalatokat azonnal
visszacsatoltuk a futé projektjeinkbe, még igy is
tobb 1j szabvanykovetelmény esetén eléfordult,
hogy energiat és néha pénzt is befektetve telje-
sitettiik azt, de az IATF id6 kozben visszavonta
vagy moédositotta a kovetelményt pedig az erre
elpazarolt ertfeszitéseink mas, kritikus kérdé-
sek megoldasanal fontosabbak lettek volna.

A frissitett min&ségiranyitasi rendszerek var-
hatéan rovid idén belil kiforrottd valnak és
hasznosan szolgéljak a véllalatok vevéinek és
tulajdonosainak elégedettségét, mikozben a ta-
nusitéasi feladatok nem rénak aranytalanul nagy
terhet rajuk.

Villalati nézépont

A cikk maésodik része egy interjat mutat be
Papp Evéval, a Tungsram Group Quality
System Manager-ével. A vallalat fényforraso-
kat allit el¢ autoipari és koztertilet vilagitasi
felhasznalasra.

AzIATF 16949-es szabvanyra valo atallasi id6-
szakrol, az atallasi auditrol és az elsé feltigyeleti
audit tapasztalatairol beszélgettiink.

MTUNGSRAM

Kedves Eva, az IATF dtdlldsi auditra még GE-ként
késziiltetek fel, de mdr folyamatban volt a tulajdonos-
vdltds. Miért vdrtdtok meg a tulajdonosvdltdssal az
auditot?

Bar agy tlinik, hogy megvartuk a tulajdonos-
valtassal az auditot, de inkabb a véletlen egybe-
esések sora, ami oda vezetett, hogy a tulajdonos-
valtas kapujaban tortént meg az IATF 4tallas.

Az IATEF 2 évet hagyott az atallasra, ami a na-
gyobb cégeknél igen rovid id6nek szamit, tekin-
tettel arra, hogy nagyjabél ez a feladat egy évet
igénybe vett. Amikor megjelent az Gj IATF szab-
vany, épp elkezd6dott az ISO 9001:2015 tanasité
auditra a felkésziilés, igy meg kellett varni, mig
lezarultak ezek az auditok. Ezzel méris fél évet
csusztunk. Egy tobbtelephelyes véllalat esetén
egy audit koltsége olyan magas, hogy sokszor
meggondoljuk, hogy az éves ciklus el6tt Gjabb
auditot rendelnénk el, tehat az nem volt kérdés,
hogy csak a kdvetkez6 audit idejére lehet tervez-
ni. Ezzel el is jutottunk a hatarid6 el6tti auditig.

A GE felkésziilése tehdt 2 nagy lépcsében zajlott.
Elbszor az ISO 9001:2015-0s rendszert vezettétek be,
majd 1 évvel késobb az IATF 16949-et. Miért 2 lép-
csében taniisittattatok magatokat?

Praktikus lett volna egyszerre tantsittatni a
rendszereket, de a teljes atallast nehéz lett volna
Osszehangolni az osszesen 4 db IATF 16949 és 8
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db ISO 9001 szerint tantsitott tertileten. Vannak
kozponti folyamatok, amelyek egységesek min-
den tertiletre, de emellett nagy szdmban vannak
helyi specifikus folyamatok is. Mivel nagyjabdl
ugyanaz a mindségbiztositasi csapat végezte a fel-
késziilést, a napi feladatok elvégzése mellett nem
lett volna elegend6 a felkésziilési id6 egyszerre
mindkett6re. Ezért tgy terveztiik, hogy el6szor a
kevesebb feladattal jar6 ISO 9001-es rendszerrel
allunk &t az 4j kovetelményekre, majd a kovet-
kez6 évben az IATF-re. Igy az ISO 9001-es 4tallas
egyfajta pilot-mintaként is szolgalt az 5sszetettebb
feladatokat igényl6 autoipari atallashoz.

Hogy tortént a felkésziilés az IATF 16949-es au-
ditra?

Nem kérttink fel kiils6 szakértét a feladat ta-
mogatédsdra, mivel én el6tte tobb, mint 10 évig
tandcsadoként dolgoztam, valamint tal voltunk
mar az utébbi 3 évben tobb sikeres ISO/TS 16949
tandsitason az alkatrészgyart6 tizemekben.

A feladat els¢ lépéseként a felkésziilésben
résztvevé kollégaknak ismertettiik az Gj szab-
vany kovetelményeit. Az auditra valé felkészii-
lés egy GAP-analizissel (hidnyelemzés) indult,
aminek keretében megallapitottuk, hogy mik
azok az 4j kovetelmények, amiket a felkésziilés
el6tt csak részben, vagy egyaltalan nem alkal-
maztunk. Ezekhez feladatokat, feleldsoket és ha-
taridSket rendeltiink annak megfelelen, hogy
mik azok, amikre mas folyamatok is épiilnek,
illetve mely feladatokat lehet kés6bbre tervezni,
hogy az egyes tertileti specialistakra harulo fel-
adatokat id6ben elosszuk. Egy teljes éviink volt
r4, de még ez az id6 is viszonylag kevés volt az
atallasra, tekintettel arra, hogy kollégainknak a
napi teend6ik mellett kellett végrehajtani a ra-
juk bizott feladatokat is. Biiszke vagyok a csapa-
tunkra, hogy teljes lelkesedéssel és er6bedobas-
sal dolgoztak azért, hogy id6ben elkésziiljiink.

Mi ment a vdrtnal kénnyebben?

A szervezés maga meglepSen konnyen ment.
Természetesen ebben segitett az, hogy kivalé
kollégdim vannak, akik mindannyian sajatuknak
tekintették a feladatokat, emellett pedig az el6z6
évi atallas tapasztalatait is fel tudtuk haszndlni.

Milyen komolyabb nehézségek meriiltek fel és ho-
gyan oldottdtok meg dket?

A legnagyobb nehézség a vevospecifikus ko-
vetelmények teljesitésének kérdése volt. Mar is-
mertiik a kovetelményeket, de azoknak csak egy
részét teljesitettiik maradéktalanul. Amig egy

vallalatnak csak néhany vevéje van, eznem jelent
akkora problémat, nekiink viszont 8 autégyér
is kozvetlen vevonk, emellett pedig sok olyan
Tier 1-es vevé is van, akik sajat vevéspecifikus
kovetelményeket is megfogalmaztak. Ezek tel-
jesitésénél nehézséget jelentett az is, hogy bizo-
nyos, altaluk meghivatkozott dokumentumokat
a rendelkezésiinkre bocsdssanak olyan elektro-
nikus formdaban, amit mi is meg tudunk nyitni.
A dokumentumok egy részét hiaba kértiik, és
nem is talaltuk meg azt a csatornat, ahol elér-
het6ek lettek volna. 2018 maérciusaig még nem
tudtuk megval6sitani, de nagyobb fejlesztési
egységenként beterveztiik, és ebben az évben
remélhetSleg minden el6irast és kovetelményt
teljesiteni tudunk.

Hogyan zajlott le az dtdlldsi audit a telephelyeken?

AzISO 9001-es és az IATF 16949-es auditok az
5 telephelyen (ebb6l négy IATF 16949:2016 sze-
rint és egy ISO 9001 szerint tantsitott) parhuza-
mosan, 2 hét leforgasa alatt, 5 auditor részvételé-
vel zajlottak le, ami komoly logisztikai feladatot
igényelt. Szerencsére dsszehangolt csapattal dol-
goztunk, igy minden felmertil6 problémat sike-
riilt megoldani.

Az auditok nalunk jol bevalt menetrend sze-
rint miikodnek. Minden telephelyen tgy szer-
vezziik az auditprogramot, hogy az teljes mér-
tékben lefedje a folyamatainkat. A folyamatfe-
lel6sok mutatjak be a sajat tertiletiiket, a telep-
helyi min6ségtigyi vezetSk és specialistdk pedig
feltigyelik a teljes auditot, hogy tdmogassak a
felel6soket az auditok soran.

Mivel egyszerre tobb helyen torténnek az au-
ditok, igy sajnos nem tudok mindenhol jelen
lenni, de legalabb a legkritikusabb helyszineken
igyekszem személyesen feltigyelni az auditokat.

Okozott-e az auditon a tulajdonosviltds valami-
lyen nehézséget?

Az atéllasi auditon nem, hiszen akkor még hi-
vatalosan is a GE Lighting tizletdganak eurépai
telephelyeiként szerepeltiink. Az érdekesség in-
kabb az volt, hogy marcius elején lezarultak az
auditok, majd dprilis elsején valtunk hivatalosan
Tungsramma. A tanusitds még a GE-ben folyt,
de a tandsitvanyt mar Tungsramként szerettiik
volna megkapni. Ehhez igazolnunk kellett, hogy
a folyamataink a tantsitds utdni egy honapban
nem valtoztak. Ehhez meg kellett gyorsan irni
az Uj kézikonyvet, elkésziteni a szervezeti abrat
stb. Szerencsére minden rendben ment, lekiiz-
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dottiik a burokratikus akadalyokat, igy aprilis
végén az UGj név szerint kaptuk meg a tanusit-
vanyt. Ehhez elég volt szeptemberben egy par
napos audit keretében bemutatni az auditornak,
hogy minden folyamatunk rendben mtikodik
tovabb.

Mit tanultatok az auditbol?

Az egyik legmeghatarozobb valtozas, hogy hi-
aba mtikodik nalunk jol egy nagyvallalati struk-
tara, ahol a gyédrakat egy kozponti szervezet iréd-
nyitja, az IATF tantsitds magukra az egyes te-
lephelyekre vonatkozik. Igy alkalmazkodnunk
kellett ahhoz a logikdhoz, amit az IATF elvart,
azaz a tanusitashoz a folyamatokat tgy kellett
atalakitani, hogy nagyobb vezet6 szerepet kap-
janak a gyérak a kozpontilag iranyitott folyama-
tokban, kiemelt hangsullyal a beszéllit6i min6-
ségmenedzsmentre.

A masik fontos valtozas, hogy bar mar régota
nagyon aktivan alkalmazzuk a kockézatalapu
gondolkodést a véllalati kultardnkban, mégis
van még mit fejlédniink ezen a téren, hogy ho-
gyan tudjuk ezt gy alkalmazni, hogy az audito-
kon is bemutathat6 legyen a mindennapi életben
torténd haszndlata.

Az idén nagyobb hangsulyt kapott a folyama-
tos fejlesztés, ami szintén nem idegen t6lunk, hi-
szen allanddan valtozunk és valtoznunk is kell,
hogy megfeleljiink az Gjabb kihivasoknak és az
4j vallalat altal meghatarozott stratégianak. Sze-
rencsére a szabvany és a vevéspecifikus kovetel-
mények egyardnt olyan elemeket tartalmaznak,
amik ezt tdmogatjak, igy ha jol alkalmazzuk
6ket, akkor jo aton haladunk.

Hogy sikeriilt az elsé feliigyeleti audit?

A feltigyeleti audit normal esetben nem szo-
kott kiilonosebb aggodalmat okozni, hiszen a
folyamataink j6l mtikodnek. Az idei els¢ fel-
tigyeleti audit el6késziiletei ezzel szemben nagy
izgalommal teltek, hiszen a Tungsramma alaku-
las az év folyaman sok valtozast hozott, foként
az informatikai rendszerekben és a tamogato
szoftverekben. Ezek a rendszerek iranyitjak
a miikodéstinket és koordinaljdk a napi szin-
ti feladatokat. Mint minden, rendszerbe vald
beavatkozas és atalakitas, ez most is sok plusz
munkaval és emberi er6forrads kapacitas lekotés-
sel jart, ami jelent6sen lassitotta a felkésziilést,
hiszen ugyanazok a szakemberek dolgoztak a
folyamatok atalakitdsaban és a napi teend6kben.
Osszeségében azt kell mondanom, hogy kivalo-

ra vizsgaztunk. Természetesen, mint minden
auditon, most is tartak fel eltéréseket, de azok
a jellegiik alapjan inkabb fejlesztési javaslatnak
voltak tekinthet6k, komolyabb hidnyossag nem
mertilt fel.

Milyen terveitek vannak a joévére vonatkozoan a
MIR szempontjibol ?

A vallalat ma teljes mértékben vertikélisan
integralt ellatasi lancok halézataként mukodik,
amelyben kiemelt szerepet jatszik az tiveggel,
kerdmiaval, fémekkel és mtianyagokkal kapcso-
latos fejlett tudas. A kolcsonos elényok remé-
nyében a Tungsram olyan vélogatott partnerek-
nek kinalja fel tudédsat, amelyek képesek kiegé-
sziteni széles vilagitastechnikai portfolidjat és a
jovobe mutat6 technolégidkhoz nytjtanak gyors
hozzéférést, mikozben kihasznéljak a Tungsram
infrastruktardja, kapacitasa és felvevGpiacai
nyujtotta lehet6ségeket.

A min6ségirdnyitasi rendszeriinket az 1j
partnereink igényeinek megfelel6en prébaljuk
fejleszteni, hogy az altaluk elvart kovetelmé-
nyeknek is maradéktalanul megfeleljink. Els6
lépésként idén a Foti uti telephelyen torténé ke-
ramiagyar ISO 9001-es, valamint a nagykanizsai
PCBA gyartosor IATF 16949-es tantsitasa valo-
sult meg. Természetesen az autdipari tertiletek
mellett az Gjabb ipari szegmensek elvarasait ko-
vetve a terveink kozott szerepel, hogy mas iré-
nyitasi rendszerkdvetelményeknek is megfelel-
jink, de ez még maradjon a jovo titka.

Kdszonom a beszélgetést!

CSONKA LASZLO. A BERTING Vezeté-
si Tandcsado Kft. tigyvezetdje. A mérndki
diploma megszerzése utan a mindségird-
nyitasi alapvégzettségét Németorszagban
szerezte. 26 éve dolgozik szakértdként a
mindségiigy és 11 éve a LEAN Manage-
ment teriiletén. Villalkozdsai az elmiilt 3
évben jelentds novekedésnek indultak. A legtdbb tréneri és
tandcsadoi megbizdsdt az autoiparbol kapja.

PAPP EVA. A Tungsram Operations Kft.
Mindségiranyitdsi rendszerének vezetdje.
A Budapesti Miiszaki EQyetemen Vegyész-
mérncki Karan szerzett diplomat, 20 éve
dolgozik mindségiigyi teriileten. Kordbban
B 171i11656g1igyi, élelmiszer-biztonsdgi és kor-
nyezetiranyitdsi tandcsadoként, trénerként
dolgozott, 7 éve pedig a Tungsram mindségiranyitdsi rend-
szerét miikodteti és fejleszti.
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SHERMAN, PETER, termék kivalésagi igazgatd, Cbeyond Communications,

Atlanta, USA

Egyensuly a kockazat koltsége
és a bizonytalansag kozott

MIUTAN ELOLVASTAM Jeffrey A. Robinson
,Tartsd mozgéasban” cimt, éleselméjliségre
vallo, informativ cikkét [1] a Quality Progress
folyéiratban, tigy gondoltam, hogy a dontésho-
z0k szdmara mas utak is adottak a kockazat és a
bizonytalansag hatékony kezelésére. Hiszen az
egész menedzsment a kockazatroél és a bizony-
talansagrol szol! Ha nem létezne kockazat, nem
volna sziikség menedzserekre sem. Més szavak-
kal: ha minden biztos és j6l elére jelezhetd lenne,
akkor egyszertien nem volna mit menedzselni.
A kockazat olyan valami, aminek nagy fontossa-
got tulajdonitanak; a bizonytalansag pedig olyan
kockéazat, amit nehéz mérni. A szervezetek vagy
jol toleraljak a kockazatot, vagy irtéznak téle. A
kockézat iranti tolerancia megmutatja azt is, mi-
lyen valaszokat képes adni ra a szervezet.

A kockazat irdnt tolerans szervezetek élvezik
a kockazat vallaldasanak el6nyeit, ami kiegyen-
sulyozza a potencidlis kért (azaz arutermékeket
vagy szolgéltatasokat). A magasabb kockazatot
elviselni hajland6 szervezetek kedvez6bb meg-
tériilésre szamithatnak a befektetések utan. A
kockazatokat elutasit6, példaul gyogyszerészeti
szervezetek mar sokkal 6vatosabban fogadjak
csak el a kockazatot, mert a kockazati esemé-
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Kockazat (a veszteség nagysaga)

1. abra: A kockéazati szintek

nyek konnyen peres tigyekhez, negativ hirnév-

hez, s6t még halalhoz is vezethetnek.

A kockézat (a veszteség nagysaga) és a bi-
zonytalansag (az el6fordulds valdszintisége)
kombinacidja hozza létre a kockdzati szintek
négy alapkategoriajat, amelyet az 1. 4bra mutat.

Amint az 4brébol lathato, a szervezetek négy-
féle alapvet6 vélaszt adhatnak barmilyen azono-
sitott kockazatra:

1. A kockazat elfogadasa (balra lent). A kocka-
zat elfogadadsa gyakran a legjobb szervezeti
stratégianak szamit, ha a felmerilé probléma-
kat kevés veszteség és alacsony el6fordulasi
val6szintiség jellemzi. Egy szervezet példaul,
amely - a piaci részesedés novelésének szan-
dékaval - az altala gydrtott szoftvert online
kivdnja forgalmazni, &ltalaban elfogadja a
miivelettel egytitt jaré szerzdi jogbitorlés és a
kalézkodas kockazatat, amely ellen biztonsa-
gos hozzéféréssel, korlatozott engedélyekkel
és adatvédelmi kédolassal védekezik.

2. A kockazat elkeriilése (jobbra fent). A szer-
vezeteknek moédjukban all a kockazat teljes
elkertilése. Egy gyoégyszergyar példaul ugy
donthet, hogy nem fejleszt ki oltéanyagokat,
hogy elkeriiljék a kéaros mellékhatdsok mi-
att el6fordulo jogi konfliktusokat. Alternativ
megoldas lehet, ha a szervezetek a kockazatot
athéritjak egy harmadik félre, legyen az példa-
ul egy biztosité tarsasag vagy egy forgalmazo.
Ez sziikségessé teheti a biztositasi dij kiveté-
sét, illetve a kockazat szerz6déses atruhazasat
egy kiszervezett forgalmazora.

3. A veszteség csokkentése (jobbra lent). Azok
a szervezetek, amelyek kénytelenek nagy vesz-
teséggel szembenézni, de az el6fordulas valo-
szinlisége csekély, preventiv intézkedésekkel
tovabb csokkenthetik a meghatarozott koc-
kazatok bekovetkezési valdszintiségét, illetve
azok sulyossagat. Ilyen preventiv intézkedések
lehetnek: atgondoltan tervezett termékek, vala-
mint berendezések és folyamatok; a munkaval-
lalok képzése; a megfelel6séget szem el6tt tartd
menedzsment; alapos megel6z¢6 karbantartas;
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az iizlet diverzifikalasa; tobbszorods biztositas.
A kockazati eseményekb6l szarmazé pénziigyi
és fizikai veszteségek minimalizalasa, illetve a
jo hirnév megérzése érdekében a szervezetek
vészforgatokonyveket is kidolgozhatnak és
sziikség esetén alkalmazhatnak.

4. A kockazat enyhitése (balra fent). Az el6z6
pontban emlitett preventiv intézkedéseket
azok a szervezetek is alkalmazhatjak a kocka-
zatenyhités céljara, amelyek alacsony veszte-
séggel, de magas el6fordulasi valészintiséggel
kénytelenek szembenézni.

Egy azonositott kockazatra adandé valasz el-
dontését megel6zGen a szervezetnek meg kell te-
remtenie az egyensulyt a kockdzatra adott valasz
koltsége és a kockéazat szintje kozott. A kockazat
enyhitésének kevesebb forrast szabad felemész-
tenie, mint a tétlenség kovetkezményeinek.

A kockézati szint lefrasara altaldban a ko-
vetkez6 ,objektiv koltségindokolédsi formulat”
hasznéljak:

Kockazati szint = az el6fordulés valdszintisé-
ge X a veszteség nagysagaval.

Példa: Egy 5 éves, 100 000 dollar értéktire
taksalt alkatrész esetében 10% az esélye annak,
hogy 12 hénapon beliil torés kovetkezik be. A
kockazat szintje tehat: 10 000$ (100 000% X 0,10).
A kockazatra adand¢ valasz koltsége nem ha-
ladhatja meg a 10 000 dollart.

A min6ségiigyi szakemberek akkor hasznal-

jak ezt az egyenletet, ha terveket és koltségve-
tést kivannak jovahagyatni. Azt azonban tartsuk
jol észben, hogy a koltségek objektiv indoklasa
nem mertilhet ki mindig egyszertien a matema-
tikdban. Kritikus fontosséggal bir az dsszeftiggés-
nek a megértése. Igy példaul a termékfelel6sségi
biztositas sokszor tobbe keriil, mint az elvarhato
érték, de a biztositds mégis indokolt lehet, mert
igen nagy a potencidlis veszteség. A kockazat és
a bizonytalansag megfelel6 értelmezése alapjan a
vezet6k jobban tudjak menedzselni a szervezetet.
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A mindségkoltségek redlis mérése a felso vezetés
dontéseinek elokészitéséhez

A gyenge mindség rejtett koltségei nehezen mutathatok ki a vallalatoknal: ide tartozik az elveszett vagy a ké-
s6bb jelentkez6 profit, valamint a tekintély- és bizalomvesztés a fogyasztoknal (tarsadalmi-gazdasagi hatésok).
A minéségmenedzsment és a dontéshozatal szempontjabol kedvezétlen, hogy a konyvelési rendszerek kozép-
pontjaban legtobbszor a kiils6 jelentések elkészitése 4ll. A klasszikus min6ségkoltségeket (prevencio, kontroll,
belsé és kiilsé hibakoltség) is allandéan és koriiltekinté médon csokkenteni kell. Ma, a Big Data kordban a te-
vékenység alapu koltségmenedzsment (activity based cost/ management, ABC/M) rendszer kittin lehet6séget
biztosit erre. Aranyszabaly: minél kordbban, tehat a vev6tSl minél ,tavolabb” sikeriil azonositani valamilyen
hianyossagot, az anndl kisebb koltséget okoz a vallalat szdmara. Az tn. menedzseri konyvelés lehet6vé teszi a
f6koényvben gytijtott kiadasok atalakitdsat szamitott koltségekké, ami a gyakran hasznélt 6nkényes terheléssel
szemben biztositja a kozvetett koltségek redlisabb elosztasat. A helyesen megéllapitott egységkoltségek megfe-
lel6 alapot nytjtanak a kiils6 és a bels¢ benchmarkinghoz.

Az ANSI/ISO/ASQ Q9004-2000: ,Mindségmenedzsment rendszerek - A szervezetek fenntarthato sikeressé-
gének menedzselése” szabvany irdnymutatast nytjt a vezetés szdmara ahhoz, hogyan lehet barmely szervezet
miikodését sikeressé tenni egy komplex, igényes és folyamatosan valtoz6 kornyezetben. A szabvany pénziigyi
mérdszamokat javasol a kittizott célok teljestilésének nyomon kovetésére, ami biztositja a koordinaciét a mind-
ségligyi, az elszdmoldsi és az operativ rendszerek kozott

Gary Cokins: Measuring the Cost of Quality For Management
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The Ascent of Quality 4.0

How the new age of quality came to be and
what it might look like in 20 years

Inrecent years, the phrase “Quality 4.0” has come
into our vocabulary. It derives from the German
industrialization pro- gram called Industry 4.0
and evaluates the role of quality in an age of in-
creasing digitization and automation of work.

In 1998, Quality Progress published the cover
article, “Digital Hammers and Electronic Nails —
Tools of the Next Generation,” [1] which fore-
casted how quality would evolve over the next
two decades in response to the growing avail-
ability of digital technology. It predicted that
quality functions and analyses would become
automated and inquired, “How will the role of
quality professionals change in that emerging
environment?”[2]

At the time, the internet was creating new ways
of doing business, and the article described a future
in which information—like food and consumer
electronics —would be a freely traded commodity.

That day has arrived, and those technology
trends have evolved into our current realities. How
can we cope with the challenges associated with
this new environment, and how should we adapt
to prepare for a future that will continue to evolve?

Reflecting on the past
The digital environment forecasted in “Digital

Hammers and Electronic Nails” focused on two
key drivers:

1. Telecommunications technology and the in-
ternet.

2. Personal computing, networks and thought
machines.

\g =
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There has been evolutionary growth in the size

of computing power since the transistor was

first developed in the late 1940s. Moore’s Law

for Technological Progression is used to describe

this growth as a “doubling function” of power in
computing every two years.

These technologies did indeed drive much of
the change that occurred over the past two dec-
ades. However, enterprise computing, integrat-
ed multi- media, cloud computing and artificial
intelligence (Al)-enabled technology also con-
tributed to the current state.

Today, the simple act of making an airplane
flight reservation can generate many megabytes
of data, which are connected to past experiences
and a travel profile so that “thinking machines”
can propose your next potential journey with
some degree of accuracy. Purchasing a book or
selecting an internet movie proposes a list of
similar recommendations. Making a restaurant
reservation online can result in receipt of a dis-
count offer from another restaurant attempting
to influence your choices.

The technology powerhouse firms in 1998

included Nokia Mobile Phones, Motorola and
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Compaq Computer—all of which have since
been dismantled and their remnants restruc-
tured into different entities. Major technology
players of today —such as Amazon, Google and
Apple—had insignificant presences in those ear-
lier markets. Amazon sold books online; Google
had a web browser engine; and

Apple produced graphical computers. Since

then, these firms reinvented them-selves, tak-
ing advantage of the evolving technology trends,
and they have emerged as global technical pow-
erhouses. As a result, many organizations have
scrambled to transition from analog to digital tech-
nologies, converting their predominantly human-
based environments to machine-based platforms.

What happened to the work of quality profes-

sionals over these past two decades? It too has
shifted substantially as we have adopted new
approaches. For example:

e Improved statistical software has influ-
enced quality analytics and supported the
Six Sigma movement.

e The extensive availability of data related
to customer complaints and interactions
at touchpoints makes it possible to under-
stand preference trends and react to quality
issues almost in real time.

* More sophisticated statistical methods
and computer software are integrated to
enhance causal structure investigations to
solve performance problems. By reducing
reliance on professional statisticians, this
development also has driven the broad
acceptance of Six Sigma across all or-
ganizational functions and dimensions of
society.

Understanding the effects

The current predominant technology trends re-
lated to the digitization of society are big data
and Al Big data have evolved as the world be-
comes more connected and software applica-
tions begin to record more user interactions
as a result of “links” (LinkedIn) and “likes”
(Facebook), which allow cross-referencing of
individual choices regarding consumer prefer-
ences.

Amazon has been most visible in applying
these methods to its online purchasing model,
which has evolved from a home shopping net-

work to a worldwide portal for goods and ser-
vices. Even political elections have been influ-
enced by the ability to access and manipulate
massive databases. Al has been combined with
big data to make search engines more efficient
by using pattern recognition and rule-based
logic derived from the choices people make,
and used to gain deeper insights to derive per-
sonal preferences.

The growth of big data is not surprising. There
has been evolutionary growth in the size of com-
puting power since the transistor was developed
in the late 1940s. Moore’s Law for Technologi-
cal Progression is used to describe this growth
as a “doubling function” of power in computing
every two years. [3]

This powerful computing technology now is
available to almost everyone through transfor-
mational changes, such as mobile phones be-
coming mobile computing platforms. Access to
complete information is available at our finger-
tips wherever we can connect to the internet,
which is almost everywhere. In the first decade
of this century, the transition to digital technol-
ogy became so complete that it can be consid-
ered ubiquitous.

Industry 4.0 is built on the framework that in-
ternet connectivity through wireless telecommu-
nications permits integration of diverse types of
devices (such as home appliances, automobiles,
industrial platforms and merchandise markets)
for business or personal purposes. Digital sig-
nals now are influencing almost every aspect of
our lives, as demonstrated by:

* Performing diagnostics on remote eleva-

tors.

* Restaurant food delivery by courier.

* Establishing environmental settings before
arriving home.

* Starting and warming cars remotely on cold
winter days.

* Doctors receiving secondary opinions on
medical test data from off-site colleagues.

* Surgeons receiving advice from “master
doctors,” who are highly specialized in a
procedure or a particular diagnostic field.

How does this affect the quality profession?
One visible trend is the rise of a new related job:
data scientists. Data scientists use data man-
agement tools and soft- ware to explore affini-
ties among measurements from massive online
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databases (often stored in the cloud) by using
predictive analytics. These evaluations support
organizational decision making based on pre-
dicted outcomes, which provides insights, not
possibilities, for the future. Clearly, technology
has enabled the widespread application of sta-
tistical thinking.

But what is the implication of this shift in tech-
nology access for the quality profession? Gener-
ally, academic research is the primary source of
new approaches to industrial engineering and
statistics. Now, the curricula for those fields in-
corporates systems-thinking and data science
for industrial engineering and statistics stu-
dents, respectively. Sometimes, these areas are
established as independent fields of study.

There is a growing need for organizations to
divide their data analytics resources into two
compartments —developing strategic insights
and market positions (data science) and manag-
ing daily routine operations (quality). This ar-
rangement challenges the perception of the val-
ue of quality management and raises questions
regarding the importance of “little data analy-
sis,” which focuses on real-time, data-based in-
vestigations of problems’ causalities and ensur-
ing consistent quality is produced by a stable
process.

Many of the control mechanisms in this daily
management system can be enabled through ro-
botics or other types of automation that use sen-
sor systems, data monitors or telemetry. These
systems are supported by Al systems that feed
corrective action signals through an adaptive
feedback mechanism for changing production
system settings.

The evolution of quality

Why do we still need quality professionals? Did
the quality profession become perceived as un-
important because digitized technology can re-
place it? What can we do to change this percep-
tion and reshape our profession in the coming
two decades? How can we convince decision
makers that auto- mated little data analytics do
not replace quality professionals and big data?

Joseph Juran declared in his important “Last
Word” speech that the 21st century would be the
“century of quality!” [4] We must act to ensure
the truth of his prediction.

Collaborative analytics will give equal credence to
the technological aspects of the production system
and the human aspects of the administrative system.

Let’s begin by clarifying the roots of how
quality professionals think and work. We'll
compare the histories of industry and quality
to understand how our principles, methods and
tools have matured over time. Quality 4.0 will
be shown to be the appropriate companion to
Industry 4.0. As in previous developmental pe-
riods, this relationship between industrial ad-
vances and quality developments is interactive
and it operationalizes these changes using an
aligned approach, which is described briefly in
Table 1. (p. 27).

Here are some key considerations to bring the
maturing of industry and quality into context:

* Quality 1.0 dates back thousands of years
and describes the earliest roots of the qual-
ity profession.

* The idea of Quality 2.0 emerged from the
Industrial Revolution. This period often is
referred to as Taylorism, as described by
Fredrick W. Taylor in his 1911 book, Princi-
ples of Scientifi Management. [5]

* Quality 3.0 evolved from the time of Taylor
to the end of the 20th century and was stim-
ulated by Walter A. Shewhart’s interpreta-
tion of the advancements in physics discov-
ered during his lifetime. He pragmatically
applied them to the production environ-
ment in his 1931 book, Economic Control of
Quality of Manufactured Product, [6] which
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Table 1.: Aligned view of changes in industry and quality approaches

Period Summary description Quality Summary description
+ Humans harness water and
steam power to build industrial + Quality is assured through
BT measurement and inspection.
- Cru(!e GRS GV o ek + Production volume is emphasized
Industry 1.0— over independent craft work. — rather than quality.
Prior to 1890 | 4+ | d output i hieved usi uality 1.
nc;eas.e lou dpll ;S achieved using + Inspection does not focus on cost
mechanical advantages. reduction, eliminating wastes, or
+ Work focuses on performing tasks loss and inefficiency.
Dozt L et iUy + Work conditions are not important;
+ Transportation/moving goods maximizing worker productivity
occurs more frequently. takes precedence.
+ Electricity powersindustrial + Maximizing productivity continues
machines. to be the primary focus.
;n()dlliggyo + Performance capability gains Quality 2.0 + Adherence to standards that reflect
t(; 1940 occur through application of new y< the minimally acceptable quality
mechanisms. level is prevalent.
+ Scale of automation becomes + Financial quality is measured based
broader as motor size can be varied on scrap and rework.
to fit specific circumstances. + Labor performance is used to
measure productivity.
+ Quality is a business imperative.
+ Computer power provided to v B CE R s T
. - (customer satisfaction) is
workers to increase productivity. emphasized
Industr tiEsotintonmationand . + Continual improvement is applied.
3 0_192’0 communication technology drives | Quality3.0 P PP
01995 improvements. + Gains in productivity occur
+ Human varticivation in by stabilizing highly efficient
K lp d pl processes, standardizing work
workplaces decimes. and involving all workers in the
+ Stand-alone robotic systems activities that create quality.
replace manual work. + Standardization activities
(ISO 9001) and achieving
business excellence through
organizationwide assessment
(such as the Baldrige Criteria for
Performance Excellence) emerge.
+ Integrated cyber-physical + Digitization is used to optimize
interfaces automate working signal feedback and process
Anticipated environments. ildjus.tment, artld lfa.d:aptivs
earning supports self-induce
ch.;lxlnges that | | Automated processes deal with L system §0rrecI:iI::)ns.
will occur end-to-end systems. Quality 4.0
during . . + Quality shifts its control-oriented
Industry + Humans serve only in positions focus from the process operators
4.0—-1995 where human judgment cannot be to the process designers.
to present automated and human interactions

cannot be simulated.

+ Machines learn to learn (artificial
intelligence).

+ Machines learn how to self-regulate
and manage their own productivity
and quality.

+ Human performance is essential; the
emphasis shifts from production to
system design and integration with
the business system.
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became the cornerstone of Quality 3.0. This
period represents the analog equivalent of
the current digital transformation.

* Quality executives now must cope with
the reinvention of research and develop-
ment practices. Quality thinking must be
incorporated into the design of holistic
business systems that support productive
operations. Furthermore, the reformation
of quality competence among professional
staff members must prepare them for full
participation in this digitally enabled man-
agement age.

Insights about the future

The emerging path forward for the quality com-
munity must extrapolate these lessons. What
will be the job of the quality professional in
20 years, and what methods will be employed
then? The following three conjectures are based
on observations of the current state:

1. The emphasis will shift from the operation-
ally oriented task of creating and execut-
ing a quality strategy to more holistically
applying quality as a strategy across the
entire organization. Quality thinking will
equal financial thinking in organizations’
operational management systems, as dem-
onstrated by and documented as the Toy-
ota Management System, which goes be-
yond the well-known Toyota Production
System. [7]

2. The distinction between quality profession-

als and data scientists will be replaced by
a new approach that might be called “col-
laborative analytics.” It will merge all con-
tinual improvement activities into an inte-
grated, cross-functional, organization- wide
method driven by a structured, scientific
approach to problem investigation, diagno-
sis and remediation.
Additionally, collaborative analytics will
give equal credence to the technological as-
pects of the production system and the hu-
man aspects of the administrative system.
Research regarding such a system has been
underway since 2014 by the International
Academy for Quality. [8]

3. The tools of data analytics will mature to
incorporate a new way of conducting ex-

ploratory data analysis. This will combine
big data methods for identifying interesting
rational subgroups (or, as

4. Edwards Deming described, an enumera-

tive approach) with little data methods for
determining potential causes and detailed
patterns that might exist in historical data
sets—what Deming called an analytic ap-
proach. [9]

Many new analytical methods will be associ-
ated with this change. James Duarte, for exam-
ple, has proposed seven analysis tools that can
be used for data probing and other methods to
use data more efficiently. [10]

Another technique might be labeled “pas-
sive design of experiments,” where statistical
computing systems analyze natural interre-
lationships among multiple factors in a large
data set.

Focusing on the future

Perhaps the rate of change has been too fast for
us to comprehend what will occur in the next
two decades. Information storage is doubling
every two years, mirroring technological ad-
vances. These two factors increase information
access and processing speed, and their com-
bined effect is multiplicative.

The quality community now faces the same
circumstances. Although a specific path may
not be totally predictable at this point, there are
known factors that improve our forecasting abil-
ity. Most importantly, we must develop a strate-
gic approach that organizations can implement
to sustain success while we focus on enhancing
our methods and toolkits.
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Many of the control mechanisms in this daily mana-
gement system can be enabled through robotics or
other types of automation that use sensor systems,

data monitors or telemetry.
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We will thrive, rather than merely survive, if
we learn how to gain greater insights from col-
lected data and design quality systems that fit
our organizations specifically, rather than copy-
ing and pasting approaches from the past. These
are essential elements for us to master to em-
brace and leverage these turbulent times of digi-
tal transformation.
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A minoség valoban az elére beharangozott halal kronikaja?

A modern minéségmenedzsment a II. vilaghabort alatt és utan fejl6dott ki olyan halhatatlan mesterek ba-
baskodas mellett, mint Shewhart, Deming és Juran. Az utébbi években azonban mér nem lehet kétségtink
afel6l, hogy a minéségmenedzsment, kiilonosen annak az tizleti stratégiara gyakorolt hatdsa folyamatosan
csokken. Nem ringathatjuk magunkat abban a hitben, miszerint olyan jol dolgozunk, hogy egyszertien
mar nincs is sziikségiink tobbé mindségmenedzsmentre, éppen ellenkezéleg: alighanem nagyon elrontot-
tunk valamit. Néhany lehetséges ok:

1. Az ISO 9001 szabvany - eltavolodva az alapkovetelményekt6l - valamiféle kivalosagi modellé 1é-
pett el6: a szervezetek csak az akkreditélds és igy a versenyképességiik elvesztésétdl félnek, gyakran
egyenlGségjelet téve a mindség és a megfelel6ség kozé. Pedig az régota tudott, hogy a tantsitas senkit
sem 6v meg a mindségi hibaktol és problémaktol; a vevéket viszont egyéltalan nem érdekli, hogy a
gyarto rendelkezik-e tantdsitassal vagy sem.

2. A min6ségiigyi fogalmakat, mutatészamokat és indexeket koznapi ember szdmara nehéz értelmezni.
Sokan a szabvéanyt sem értik és j6, ha a definici6kig eljutnak.

3. Olyan kiterjedt eszkoztarral rendelkeziink méar, amely teljesen elfedi a minéségtigyi hitelveket és meggyd-
z6déseket. Vissza kell nydlnunk az alapokhoz és nem szabad tilértékelniink segitéinket, az eszkozoket.

4. Elértiik a mennyiségi (kvantitativ) novekedés hatarait, igy a minéséget ki kell terjeszteni az egész
emberi létezésre (lasd: Ishikawa). Inkabb kevesebb, de jobb mindségt terméket kell fogyasztanunk.

Mit tegytink hat? El6szor is tudatositani kell magunkban, hogy véltoztatasra van sziikség. Az j ISO 9001

szabvany sem 6rdogtol valo, mert a tantsitd szervezetek a befolyt pénzt oktatasra és tovabbképzésre is fel-
hasznalhatjdk. Azzal a helytelen meggy6z6désiinkkel azonban egyszer s mindenkorra szakitanunk kell, hogy
a mindség nem tobb a szabvanynak valé megfelelésnél. Az emberekben meg kell latnunk a jét: 6k nem hibafor-
rasok, hanem a min6ség zaszkévivéi. Mindenkivel meg kell értetniink a mindség fontossagat, el6szor a legfels
vezet6kkel. Az életminéséget is a szervezeti stratégia részévé kell tenntink, hogy az emberek biiszkék legyenek
a sajat munkdjukra. Min6ségiigyi ismereteinkkel és gondolkodasmédunkkal azonban ki kell végre lépniink a
szervezeti keretek koziil, hiszen napjainkban mar az egész Fold bolygé fennmaradasa a tét! A gazdasagi és a
tarsadalmi novekedés nem folytatédhat a végtelenségig. Nekiink, minéségiigyi szakembereknek olyan tj, mi-
néségen alapul6 rendszereket kell kifejlesztentink, amelyek valoban fenntarthatéva teszik a novekedést.

Willy Vandenbrande: Quality: Chronicle of a Death Foretold? Helsinkiben 2016. jiinius 2-dn elhangzott eléaddis
kézirata a 60. EOQ Kongresszuson.
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Beszamolo az, Innovacié - Mindéség -
Verseny-képesség” konferenciardl és a finalista
~Minoség-Innovacio 2018” oklevelek atadasarél

Dr. Molndar Pal, az EOQ MNB Kozhasznu
Egyesiilet elnoke koszontdtte a Budapesten,
2019. marcius 7-én megtartott konferencia részt-
vevéit. Megallapitotta, hogy napjainkban az
innovécié nagyon felgyorsult és ezt egydiitt kell
kezelntink a hibamentességgel, mivel arra mar
a fejlesztés soran nagy figyelmet kell fordita-
ni. Sajnos, altaldban ma még nincs meg a kell6
Osszhang a mindségligy és az innovacioé kozott:
mig az elébbi a stabilitas elérésére és a hiba-
mentesség megteremtésére torekszik, addig az
utobbi a minél gyorsabb és eredményesebb fej-
lesztést szorgalmazza. A mindségiigy és az in-
novacio jelenleg leginkdbb a folyamatos javitas
(continuous improvement) tertiletén talalkozik.
A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ)
el6zetes javaslatot tett az ISO 9001 nemzetko-
zi szabvany 4j verzidjanak el6készitése soran
az illetékes ISO 176 Miiszaki Bizottsag részére
az innovacio belefoglaldsara, hasonl6an ahhoz,
ahogy a kockézatkezelés integracidja is megva-
16sult a szabvany 2015. évi kiad4saban, de ennek
befogadasara még nem kertiilt sor.

A konferencia els6 részének levezet$ elndke-
ként, Dr. Molnar Pal koszonetet mondott az ISO
9000 Férumnak, amely szervezet szintén sokat
tesz a kozos gondolkodasért és jelen esetben ha-
tékonyan kozremtikodott e konferencia szinvo-
nalas programjanak kialakitasdban.

TR LRI
— -

il

Dr. Nikodémus Antal f6ov., Innovacidés és
Technolégiai Minisztérium (ITM): Megtjulé
KFI Stratégia és szakpolitika

Az el6ado egyrészt elemezte a hazai kutatas-

fejlesztés és innovacio jelenlegi teljesitményét,
majd roviden ismertette a megtjulé ,Nemzeti
Kutatés-fejlesztési és Innovacids Stratégia, 2013-
2020” (KFI) stratégia alapjait. Napjainkban a
hazai vallalatok termelékenysége méretkate-
goridnként eltérd, de a termelékenység javitasa
kulcskérdés a vallalatok versenyképessége és a
magyar gazdasag felzarkozasa szempontjabol.
A KFI szakpolitika technolégiai fejlesztésekkel,
valamint a szervezési, a szolgéltatds- és a mar-
keting innovéciok tdimogatasaval jarulhat hozza
a termelékenység javitasahoz. A mikro-, kis- és
kozépvallalkozdsok (KKV) termelékenysége
2018-ban a 8. helyen é&llt az Eurépai Uniéban,
kozel 20 000 €/£6 értékkel (EU atlagban ez a mu-
tato 45 000 €/£6, legmagasabb Luxemburgban,
ahol 90 000 €/£6 felett alakul).

Magyarorszagon bizonyos ellentmondasnak
lehettink tanti: a termelési szerkezetiinkben
ugyanis dominans szerepet tolt be a feldolgozo-
ipar, mivel az a legjobban integral6dott az eu-
ropai regiondlis értéklancba (gondoljunk csak
a jarmdiparra); paradox moédon viszont a hoz-
zdadott érték (HE) termels képesség viszony-
lag alacsony. Ebbdl kovetkezéen a kormanynak
tdimogatnia kell a KFI-t, mert csak igy lehet a
magyar gazdasag fejlédésének hajtémotorja, de
tamogatnunk kell a szellemi HE tartalmu szol-
galtatasokat is. Fontos, hogy a hazai K+F kina-
lattal szemben megfelel6 kereslet, vagyis meg-
rendelési potenciallal rendelkezé cégek alljanak
szemben. Az ipari kutatohal6zat megteremtésé-
nek elsé lépése lehet a Bay Zoltdn Alkalmazott
Kutatasi Kozhaszna Nonprofit Kft. atalakitasa
és integréalasa. Ezen a téren mar torténtek eld-
remutatd kezdeményezések: a kormany 6+2
Science Parkot jelolt ki (6-ot vidéken, 2-t pedig
Budapesten), mint kiemelt egyetemi bazisok. A
tertileti dimenzi6 tulajdonképpen egy klaszter,
azaz a kisvéllalkozasok innovéciés atalakula-
sat el6segité tomortilés. Nagyon fontos a K+F
egytittmiikodés aldtamasztasa a human eréfor-
réas oldalarél is, ezt szolgalja tobbek kozott a du-
alis képzés, a tovabbképzés és az ipari PhD. Ez
mar atvisz benntinket a tertileti dimenzié olyan
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tarsadalmi vetiileteire, mint az dgazati HE ter-
mel6 képesség novelése és a technologiafejlesz-
tés, illetve a demogréfiai szerkezet alakulasa.

A versenyképesség és a gazdasagi novekedés
szempontjab6l meghatarozé innovaciés tertile-
ten Magyarorszag a 21. helyet foglalja el az EU-
ban. A 2017. évi (a 2010-es EU atlaghoz viszonyi-
tott) Osszesitett innovacids index Magyarorszag
esetében 69,6 (8. hely, ,Mérsékelt innovator”),
ezzel szemben az EU-28 atlag 105,8 (18. hely) és
a legmagasabb értéket Svédorszag érte el (149,0
,Vezet6 innovator”). A nemzetkozi innovacios
trendek az ipari innovaci6 iranyabdl a szolgal-
tatds innovacié iranydba mozdultak el az elmult
években, amit a magyar gazdasagpolitikanak is
szem el6tt kell tartania. Erdsiteni kell tehat a ha-
zai KKV-kat és azok innovacids aktivitasat. Az
EU a KFI versenyképesség novelése érdekében
2020-ra a GDP 3%-anak megfelel6 kiadast ttizte
ki célul, ennek reélisan elérhet6 értéke 2,2-2,3%
lehet. Magyarorszag célkittizése 2020-ra: 1,8%.
Hazankban a K+F réforditas 2003 6ta folyama-
tosan n6, mind GDP ardnyosan, mind pedig
abszolut osszegben. A novekvé mértékii EU-s
tdmogatdsok mellett ehhez nagymértékben hoz-
zéjarul a 2003-ban létrehozott innovacids alap és
a multinacionalis cégek novekv6 K+F tevékeny-
sége is. A 2020-as célérték eléréséhez azonban a
K+F kiadéasok tovabbi jelentés novelése sziiksé-
ges!

Az innovativ vallalkozasok ardnya Magyar-
orszagon 2015/17: 25,6-r61 29%-ra nétt, amelye-
ket a kovetkezok jellemzik:

— Rugalmasan reagalnak a kiils6 kihivasokra.

Kiterjedt partnerkapcsolatokkal rendelkez-

nek.

Kovetik a vevéi/fogyasztoi igények valtoza-

sat.

A legkivalobb munkaer6t vonzzak maguk-

hoz.

- Ismerik és alkalmazzak az 6j technolégiakat.

— Uj szervezeti megoldasokkal id6t és pénzt ta-
karitanak meg.

- Integraljak az Gj folyamatokat.

- K+F és innovaci6 révén csokkentik a termelési
koltségeket.

Innovaciét akadalyozé tényezék a kovetkezd

pontokban foglalhatok dssze:

- Tal magasak az innovécios koltségek.

- Az allami innovéciés tdamogatasok palyazati
rendszere nehézkes.

- A szakképzett munkaer6 hianya a vallalkoza-
son beliil.

- Az innovaciéra fordithato sajat forras hianya.

- Az innovacios otletek iranti piaci kereslet bi-
zonytalansagai.

- A piaci finanszirozas (hitel, magantéke) hia-
nya.

- Hidny van a jol egyiittm(ikod6 partnerségek-
ben.

Az 14j ,Nemzeti Kutatas-fejlesztési és Inno-
vacios Stratégia, 2013-2020” a korédbbi, 8 éves
,Befektetés a jovébe” stratégia szerves folyta-
tdsa. Ez is horizontalis szemléletli stratégia: a
vertikdlis (dgazati) elemeket a kés6bbiekben
kidolgozasra keriil6 4j Intelligens Szakosodasi
Stratégia (Smart Specialization Strategy, S3) rog-
ziti. A KFI stratégia horizontélis céljai:

- Az innovéci6 iranti fogékonysag, nyitottsag,
a kreativ gondolkodésra és az értékteremtésre
val6 6sztonzés.

- Korszerti, a KFI-t tamogaté szabélyozasi ke-
retrendszer és iizleti kornyezet megteremtése.

- A tertileti, tArsadalmi, gazdasagi kohézi6 erd-
sitése a KFI eszkozrendszerével.

— A stabilitast és az 0sztonzést is szem el6tt tar-
t6 finanszirozasi rendszer megalkotésa.

- A kihivas (misszi6) orientdlt, illetve a kereslet
altal vezérelt innovaci6 6sztonzése.

- A nemek kozotti egyenl6ség biztositdsa a KFI
rendszerben.

A KFI stratégia vizidja: A kiemelt gazdaséagi
teriileteken Magyarorszdg eurépai szinten is
szamottevé KFI potencialra tegyen szert, vala-
mint a kis- és kozépvallalkozasok széles korben
képessé véljanak az innovaciora.

A KFI stratégia misszidja: A hazai KFI tevé-
kenységek fokuszélasa az egyiittmiikodés erd-
sitésével, Magyarorszag versenyképességének
fenntarthatésaga és erdsitése céljabol.

\

szakpolitika .
_Innovacie - mindseg — Versenyképesség” era

g S
Meguijulé KFI Stratégia és \*) }*
!::" -

y
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Horizontalis célok: tudédstermelés, egytittm-
kodés és tudasaramlas, a tudas felhasznalasa és
vallalati innovécio. Ezek a KFI stratégia specifi-
kus céljai is.

Magyarorszagon a szellemi tulajdon (IP) vé-
delme nagyon gyenge, ezen miel6bb véltoztatni
kell a szabadalmaztatas és a gyakorlati haszno-
sitds 0sztonzésével. Emellett - kiilonosen a kis-
vallalkozdsoknal - a K+F és a termelés kozotti
kapcsolatok erésitéséhez az adézds, a beruha-
zasok és a kereslet oldalardl torténé osztonzés
(kedvezmények, szocialis hozzéjarulas) sziiksé-
ges. Az ipari kereslet felfuttatdsaig célszerti az
allami kereslet fokozasa.

Dr. Csath Magdolna kutat6 professzor, Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem: MinGség, versenyké-
pesség és gazdasagi szerkezet

Eloljaroban néhany kérdést kell helyesen

megfogalmazni, mert csak igy juthatunk el a
terdpia alapjaul szolgél6 jo diagnézishoz a ma-
gyar gazdasag jelenlegi allapotarél. Az innova-
ciot és a tudas alapu tarsadalom megteremtését
illetéen Magyarorszag még mindig igen kedve-
z6tlen helyezést mondhat magaénak nem csak
az Eurdpai Unidéban, hanem a V4 orszagok ko-
rében is. Ezt a megallapitast az el6ad6 szdmos
nemzetkozi és hazai felmérés eredményén ke-
resztiil mutatta be.

1. A fejlettségi mutaté alakulasa a V4-ben: ho-
gyan alakult 2017-ben az EU &tlaghoz mért 1
fére jut6 GDP a 2006. évhez viszonyitva (%).
Ez az érték nalunk volt a legkisebb: 7%, mig
Lengyelorszag esetében a novekedés kima-
gaslonak bizonyult (19%), igy mar a lengyelek
is lehagytak benntinket.

2. A szamos adatbol 6sszedll6 versenyképesség
kozvetlen Osszehasonlitdsat teszi lehetévé a
Vilaggazdasagi Forum (WEF) és a Nemzetkozi
Irdnyitési Fejlesztési Intézet (IMD) altal készi-
tett jelentés. A WEF értékelés szerint a ver-
senyképesség alakulasat illetéen a vizsgalt
140 orszag kozott az el6kelének nem mond-
hat¢ 48. helyen alltunk 2018-ban (Csehorszag
29., Lengyelorszag 37., Szlovakia a 41. volt).
A termelékenység és az {iizleti hatékonysag
alakulasérol késziilt IMD rangsor (2009-2018)
szerint Magyarorszag helyezése a fenti id6-
szakban 2-vel romlott, igy 2018-ban nekiink
csak a 47. hely jutott a vizsgalt orszagok sora-
ban.

3. Az emlitett két jelentés felhasznalasaval a ha-
zai kutatas arra a kérdésre kereste a valaszt,
hogy mely pillérek esetén a legnagyobb az
eltérés a V4 orszagok helyezése kozott 2018-
ban. Ezek koziil megemlitendé:

- Azinnovécios klaszterek gyér elterjedtsége,
anem kielégit6 szakképzési szinvonal és in-
novéacios képesség.

- A vallalkozéi szellem viszonylagos gyenge-
sége és az innovativ cégek alacsony részara-
nya.

- A digitalis technologidk és eszkozok alkal-
mazédsanak elmaradottsiaga, hatraltatva a
termelékenység és {tizleti hatékonysag no-
velését.

- A high-tech export (informatika, elektroni-
ka, tirkutatas) szintje szintén a technolégiai
infrastruktara elmaradottsagara utal.

- A tarsadalmi kornyezet (bizalom és kohé-
zi6) hidnya a korményzati hatékonysag
nem kielégit6 szintjére enged kovetkeztetni.

4. Az atlagos innovacios teljesitmény alakuldsa
a 2010, illetve a 2017. évi EU atlaghoz képest:
Magyarorszag 66%, ami némi visszaesést mu-
tat. Lemaradasunk behozasahoz nagy erdfe-
szitésekre van sziikség!

5. Bloomberg Innovéciés Index (2017-2019, sza-
zalékos teljesitmény és pozicid) tekintetében
az osztrakok mindentitt el6ttiink jarnak.

A fenti kutatasi és felmérési eredmények alap-
jan a tipikus versenyképességi problémaink igy
foglalhatok ossze:

— Human tertiileten a nem elegend6 képzett

munkaerd, tovabba oktatédsi problémak.

- Elmaradas a K+F, a fejlett technikak, az in-
novacio és a hatékonysag terén

- Gazdasagi szerkezet gyengeségei.

- Egytittmtikodési kulttra alacsony szintje.

Az ipari tarsadalomrol a poszt indusztrialis
(tudasalapa) gazdasagra val6 attéréskor min-
denképpen el kell kertilniink a kozepes fejlett-
ség csapddjat. Ennek lényege a gazdaséagi szer-
kezetvaéltas: magasabb hozzaadott értéket (HE)
és kival6 minGséget biztositd értéklancokra van
sziikségtink, mert csupan igy kertilhet6 el, hogy
Magyarorszagon gyakorlatilag csak ,0sszesze-
relés” folyjon. Nalunk 2016-ban az értéklancok
hossza az iparban 26,3%-ot, a szolgaltatasok-
nal pedig 57,8%-ot tett ki: az iparban tehat jo-
val rovidebbek az értéklancok, mint a szolgél-
tatasi szféraban. A hazai export hasonlé képet
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mutat: a kivitelink HE és import tartalma is
52,7%, illetve 47,3% volt 2014-ben. Az infokom-
munikdaciés dgazatban foglalkoztatottak aranya
Magyarorszagon 2017-ben 2,4%-ot tett ki, mig
Esztorszagban ez az arany 4,7% volt. Ha a tudds-
intenziv teriileten, illetve az infokommunikaci-
6s agazatban foglalkoztatott magas képzettségii
szakemberek aranyét vizsgéljuk az osszes foglal-
koztatottakon beliil, akkor csak a magyar adatok
romlottak az Eurostat vizsgalata szerint. Olyan
altalanos tendencia mutatkozik ugyanis a vilag-
ban, hogy a magasan képzett munkaer6 aranya
nd, a gépkezel6k, az tsszeszerel6k és a képzet-
lenek aranya viszont csokken. Az dllamnak itt
fontos szerepe van abban, hogy tdmogatast csak
azok érdemlik ki, akik a tudast is ide hozzak!

Javitani kell tehat a termelés/szolgaltatas ara-
nyon és tudasalapt munkahelyek létrehozasara
van sziikség. Nem azt kell kérdezni, hogy meny-
nyibe kertil a szakképzett munkaer6, hanem azt,
hogy mit tud a szakember (,what does labor
know”). Az 4j jov6képben mar ne csak ,Made
in Hungary” szerepeljen, hanem ,Invented in
Hungary” is!

Hazénkban az 1000 lakosra jut6, 20-29 éves
STEM (tudomdny, technolégia, mérnokség, gyar-
tas) végzettségliek szama 12,6 {6t, a doktori foko-
zattal rendelkez6k (PhD) szdma pedig mindossze
0,3 f6t tett ki 2016-ban. Ez az Eurépai Unién be-
lill a 8. legrosszabb adat. A GDP-hez viszonyitott
K+F réforditasok tekintetében varhatdéan 2030-ra
érjiik el a 2%-ot. A kormany 1 f6re vetitve keve-
set dldoz erre a célra: 2017-ben ugyan a 7 évvel
korabbihoz viszonyitva 153 %-kal n6tt az egy fére
koltott, eurdban kifejezett K+F raforditds, de ez
messze elmarad mas orszagok mogott.

Az egytittmiikodési kultarat négy egymasba
fon6do6 korrel dbrazolhatjuk, ezek: cégek, kor-
many, egyetem és kutatok, valamint a civil tar-
sadalom (nélkiiliik ugyanis nem létezik digitalis
forradalom). A négy kor kozos metszete kijeloli
a fenntarthat6 versenyképességet.

Az allami teend6k roviden a kovetkezék sze-
rint foglalhaték 6ssze:

- Vilagos jovokép.

- Akadalyok elhéritasa (pl. a biirokracia és

atlathatatlansag megsziintetése).

- Lehet6ségteremtés, jol célzott 6sztonzés (pl.

a tarsasagi adobol adhato tn. tao tAmogatas
nagyobb hanyada forditand6 oktatdsra és
kutatasra).

- Innovaciés 6koszisztéma a tudasklaszterek
kialakitdsédra és tovabbfejlesztésére, ame-
lyek innovaciés salypontokka (,hub”) val-
hatnak.

- A jelenlegi brain drain (agyelszivas) helyett
atkapcsolds brain gainre (agy-visszanye-
rés), up-skillingre (tanfolyamok, bels6 kép-
zés, mentoralas).

— Altalanossagban nagy sziikség van a hu-
man vagyonunk megerdsitésére.

Nem halogathat6 tovdbb a szemléletvaltas
az allami magatartasban: elengedhetetlen a
mindségbiztositds az allami intézményrend-
szerek miikodésében valamennyi teriileten!
Legfontosabb teend6ink a kovetkezok:

- Az allami hatékonysag javitasa.

- A gazdasagi szerkezet atalakitasa, mert a

nagy cégek nem nalunk innovalnak.

— Tudasberuhédzés, beleértve a brain gaint
(tudas visszanyerése kiilfoldral).

- Feltétlentil el6re kell 1épniink az oktatas és
a feln6ttképzés tertiletén, mert a tudaés, az
innovéaci6 és a szervezés képezi a termelé-
kenység alapjait.

- Az egyitittm(ikodési kultara fejlesztése: a
KKV szektornak nem kényszerekre és uta-
sitdsokra, hanem partnerségre van sziiksé-
ge.

Tudomasul kell venniink, hogy a tudas, az in-

novacio, a szervezet, a menedzsment és a min6-
ség egymastol nem elvélaszthaté fogalmak.

Horvdth Krisztina kutatas-fejlesztési csoportve-
zeto:
Innovacié a HungaroControlnal

Az elmult években az eurdpai légiforgalom
jelentésen atalakult: a teljes forgalom a magyar
légtérben talszarnyalta az egymilli6 mozgast.
A véarakozasok szerint az eurépai légiforgalom
2017 és 2040 kozott 84% globalis novekedést fog
felmutatni: ez azt jelenti, hogy 2040-ben az éves
mozgasok szdma meghaladja majd a 16 milli6
reptilést. A reptil6téri kapacitastervezés mar je-
lenleg is oriasi kihivést jelent.

Az innovéci6 és a folyamatos fejlesztés elen-
gedhetetlen a szolgaltatasi szinvonal és a repii-
lésbiztonsag fenntartasdhoz. A menetrend be-
tartdsa és a késések elkertilése nélkiilozhetetlen-
né teszi az innovaciot. Ezt a tényt felismerve a
HungaroControl K+F csoportja az innovacié és
a kutatas-fejlesztés mellett intenziven foglalko-
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zik az lizletfejlesztési stratégidval is, ami maga-
ban foglalja a légtér atstrukturélasi koncepcio-
kat. A bels6 K+F tevékenységeket a kiilsé inno-
vacios partnerekkel folytatott magasabb szinti
egytttmiikodés egésziti ki, igy biztos, hogy a
HungaroControl nem fog kiszorulni Eurépa in-
novacios térképérol.

Az innovaci6é fogalmanak rovid definicidja:
Munkdéba allitott tudas. Ennek folyamataban az
alapkutatas tudomanyos eredményeib6l kiin-
dulva az alkalmazott kutatds és a kisérleti fej-
lesztés soran prototipusok alakulnak ki, majd a
kisérleti fejlesztés, valamint a termék- és szolgal-
tatas-fejlesztés konkrét, a piacon is értékesithet6
termékeket eredményez. Igy jutnak el a tudoma-
nyos kutatas eredményei egészen a piacig.

A fentiekben emlitett, az akadémiai és a fel-
s6oktatasi intézmények kozremtikodésével vég-
zett alap- és alkalmazott kutatas, illetve a K+F
termékfejlesztés egytittesen képezik a kiils6 ak-
celerdtor programokat, amelyek elsédleges célja
- a tehetséggondozas és a tudomanyos egytitt-
miikddés mellett - a kis- és kozépvallalkozasok
megsegitése. A bels6é akcelerdtor programok
felolelik a teljes innovacids életciklust, ami bels6
Otleteket generalé rendszeres brainstormingot
és Otletsztirést jelent.

Néhany példa a HungaroControl kutatas-fej-
lesztési projektjeire:

Repiiléterek 3D modelljének elkészitése,
ami teljes mértékben a HungaroControl sajat
bels6 fejlesztése minden kiils6 egytittmtikodés
nélkiil. Ez lehet6vé teszi a tavoli torony iranyi-
tasi rendszer és portfolié kialakitasat, ami irant
egyre nagyobb kereslet nyilvdnul meg, emel-
lett hosszti tavon megfelel¢ alapja lehet a 3D
toronyszimuléatornak is.

A MergeStrip szoftver egy 1j forgalomter-
vezési koncepcid, ami biztositja a repiil6gépek
folyamatos figyelését leszallas el6tt, csokkentve
ezaltal a kdros anyagok kibocsatdsat.

A Virtual Pseudo Pilot (virtualis alpil6tak)
hangfelismer6é technolégia, mint alkalmazott
kutatas alkalmas a szimulacids koltségek jelen-
t6s csokkentésére.

A kodsziiré szoftver a lathatosag javitasaval
a reptil6téren csokkenti a biztonsagi koltségeket.

A Gesture Control alapkutatas a gesztusve-
zérléssel torténd vezérléstechnikai ismeretek
megszerzésére iranyul, novelve a reptilésbizton-
sagot.

Ugyancsak az alapkutatasok korébe tartozik
az EEG elektroenkefalografia, ami az agyhulla-
mokkal torténé iranyitds ATM iparagban torté-
no6 felhasznalasi teriileteit kutatja.

A HungaroControl Zrt. vizidja a jelentds in-
novacioés potenciallal rendelkezd, attéré tech-
nolégiai fejlesztések megvaldsitasa. A K+F,
valamint a termék- és szolgéltatasfejlesztés
egylittesen alkotjak a valds innovaciot. Mivel
a Tarsasag tudatosan késziil az eurépai légtér
egységesitési folyamatdban hosszt tavon kiala-
kulé versenyhelyzetre, folyamatosan fejleszti
uzleti képességeit és alaptevékenységeit. Ennek
egyik pillére az innovaci6. A Tarsasag jelenleg
is szamos kutatasi és fejlesztési projekten dol-
gozik, igy sikertilt meg6riznie helyét az iparag
élvonaldban.

A ,Minégség-Innovaci6 2018” nemzetkozi
palyazaton elnyert finalista oklevelek atadasa

Az elézményeket ismertetve Dr. Molndr Pdl el-
mondta, hogy a Finn Min6ségiigyi Szervezet
és a résztvevd orszdgok nemzeti mindség-
tigyi szervezetei 2018-ban immar tizenkette-
dik alkalommal bonyolitottak le a ,Mindség-
Innovacié” palyéazatot. Ezen - Finnorszagon ki-
viil - a kovetkez6 allamok vettek részt: Baszkfold,
Botswana, Cseh Koztarsasdg, Dél-Afrika, Eszt-
orszag, lIzrael, Kazahsztin, Kina, Lettorszag,
Litvania, Magyarorszdg, Oroszorszag, Ruanda,
Spanyolorszag, Svédorszdg, Szvazifold és
Zimbabwe.

A pélyazatra 2018-ban 6sszesen 464 innovaciot
neveztek be és koziiliik a Dijatadé Unnepségen
(2019. februér 27-én Pekingben) a 24 legtobb
pontszamot eléré pélyazatok lettek dijnyertesek.
A dijazottakat olyan birdlati szempontok alapjan
valasztottak ki, mint az innovécié tjszertisége,
vevdi orientacidja, mindsége, tovabba a benyj-
t6 szervezet innovacids képessége. A nemzetko-
zi zstri tagjai a résztvevé nemzeti minGségiigyi
szervezetek elnokei és vezet6 szakért6i voltak,
akik egy elére meghatarozott szigora pontoza-
sos rendszert alkalmaztak. A Sauli Niinisto finn
koztarsasagi elnok altal alairt okleveleket a részt-
vevd orszagok nagykovetei adtédk &t Pekingben
a dijazottaknak.

A 464 benyujtott innovacio koziil 55 kertilt a
dontSbe, majd a 8 kategéridban 8 fédijat és 16
dijat osztottak ki. A dont6be 6 magyarorszagi
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palyazat kertlt és kapott finalista elismerd ok-
levelet a Finn Mindéségtigyi Szervezet elnokétol.
Magyarorszag kapta Finnorszag, Spanyolorszag,
Kina és Baszkfold utan 6sszességében a legtobb
pontszamot, ami igen j6 eredmény, de 2018-ban
el6szor nem sikeriilt nemzetkozi dijat szerez-
niink.

A dijeloszlas orszagonként a kovetkezé volt:
Finnorszag: 3 f6dij, 2 dij; Spanyolorszag: 2 f6djij,
1 dij; Kina: 1 f6dij, 6 dij; Baszkfold: 1 f6dij, 4 dij;
Esztorszég: 1 f6dij; Dél-Afrika: 1 dij; Izrael: 1 dij;
Oroszorszéag: 1 dij.

Az Innovaciok Innovécidja lett 2018-ban az
ADVANCED MARKER DISCOVERY, S.L.
(AMADIX) Rékgyogyito Kozpont (Madrid,
Spanyolorszag) altal kifejlesztett, a bél- és vas-
tagbélrak korai - évekkel a tumor kialakuldsa
el6tti - kimutatasat lehet6vé tevs, vérelemzésen
alapul¢ teszt, amely képes kivaltani az agressziv
(invaziv) atvilagitasi technikakat.

A tovabbiakban Dr. Molndr Pdil felkérte a
finalista (dont6s) oklevelek atadasaban val6
kozremtikodésre a Nemzeti Kutatési, Fejlesztési
és Innovaciés Hivatal elnokét, Dr. Birkner
Zoltdnt, valamint az Innovaciés és Technologiai
Minisztérium féosztalyvezet6jét, Dr. Nikodémus
Antalt.

»Minéség-Innovacié 2018” nemzeti dijas
palyazatok nemzetkozi magyar
finalistai:

Nagyvallalatok Kategoria

HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szol-
galat Zrt.

Contingency Remote Tower - Készenléti tavoli
repiil6téri légiforgalmi irdnyitasi kozpont

Kis- és kozépvéllalkozasok Kategoria

Hexan Vegyianyag Finomito, Tolt6 és Ker. Kft.
MOL Racing Fuel HI5 verseny-tizemanyag

Mikro- és startup-vallalkozasok Kategoria

STE Sprout Technologies Kft.

Prémium min&ségti, biztonsagos allati eredetti
élelmiszerek termelése a STE takarmanyozasi
rendszerrel

Oktatési szférdban miikodé szervezetek Kate-
goria

Miskolci Egyetem

Teljes hallgatoi életciklust lefed¢ tanulastamo-
gatasi rendszer a régio6 szolgalatdban

Felel6s és a kornyezet fenntarthatésdgara iré-
nyulé innovaciok Kategoéria

AGROVA Kft.

Phylazonit Technolégia a preciziés mez6gaz-
dasag szolgélataban (a projekt magyar-izraeli
egytttmiikodésben valésult meg)

Potencidlis mindség-innovaciok - Kozszféra
Kategoria

Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkormanyzat
,nemcsak iréasztal mogott”, azaz kozigazgatas
a koztertileten a koz szolgalatdban

Minéség-Innovativ Vallalatok és Best Practice
Moderétor: Rézsa Andrds elndk, ISO 9000 Férum

Bevezet6iil a moderator megallapitotta, hogy
napjainkban még nem létezik a versenyképes-
ség fogalmdanak egységes értelmezése: mas és
mas témakoroket és tertileteket tekint prioritas-
nak az EU, a Nemzeti Versenyképességi Tandcs,
a Miniszterelnoki Hivatal, illetve Dr. Matolcsy
Gyorgy, az MNB elnoke.

A Nemzeti Versenyképességi Tandcs 2018.
november 26-i {ilésén a versenyképességi cso-
mag elGterjesztése keretében 30 javaslat hang-
zott el, amelyeket a kovetkez6 6 f6 csoportba
soroltak be:

- Az adézés egyszer(sitése, adminisztracio-
csokkentés, a gazdasag tovabbi fehéritése.
Foglalkoztatas: a munkavallalas 6sztonzé-
se, foglalkoztatdsi lehet6ségek erdGsitése.
Inaktivak (szépkortak, kismamék) bevo-
nasa.

A vallalati és az tizleti szféra javitasa.

- A kozszféra hatékonyabba tétele, példaul
e-government és digitalis tigyintézés.

- A gazdasag igényeire szabott készség és ké-
pesség alapt oktatas.

- Az egészségiigyi alapellatas megerdsitése, a
prevencids intézkedések osztonzése.
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Dr. Kodmon Istvin, termelési igazgat6, Herendi
Porcelanmanufaktara Zrt.:

200 éves kérdés: ,Tradicidé és innovaci6é” vagy
»Tradicié vagy innovacié”?

A Herendi Porcelanmanufaktara Zrt. el6djét
1826-ban alapitottak és azota - kozel két évsza-
zada - szinte valtozatlan stratégiaval, profillal
és alaptechnolégidval rendelkezik. A 100%-ban
magyar tulajdonban lev6 véllalat a luxus porce-
lanok el6éllitasa tekintetében a vildgon dobogoés
helyet mondhat magaénak. Rendkiviil intenziv
termékfejlesztést folytatnak: minden munkana-
pon atlagban 2 Gj termék sziiletik, ami gyartas-
ba keriil, ez évente kb. 22-25 000-féle terméket
jelent. Egyszerre tobb mint 4000 termék van
gyartasban, mintegy 60 orszagba exportalnak. A
konzervativ jelleg meg&rzése mellett Herend in-
novativ is. J6 példa erre az immar évszazadokon
ativels, mégis folyton megujulé Viktéria minta.

A 21. szazad jelenlegi els6 id6szakaban eddig
soha nem latott jelenségek és kihivasok mutat-
koznak, példaul:

- Az id6tényez6é nyomasa (idkényszer) fo-

kozodik.

- A gyorsan véltozo piaci igények és kiilono-
sen a kereslet 4j porceldn figurak irdnt (ami
sokszor szinte egyfajta ,izlésficam” forma-
jat olti magara) nagy kihivast jelentenek a
termelés szdmaéra.

- A technolégia fejlédése, de kiilondsen a
digitalizacios verseny kiélezi a digitélis vi-
lag és a virtualis valosag ellentmondasat.

- A novekv6 szamu adat (Big Data) a j6l mi-
kod6 adatfeldolgozasi program tovabbfej-
lesztését kényszeriti ki.

— Uj problémakat vetnek fel a demografiai és
a generacios kérdések.

Korunk fenti kihivasaira valaszul a
»~Manufaktara 4.0” 4j herendi stratégia harmas
pillére (nyereségesség, szolidaritas, kulturdlis
misszid) egyértelmiien a hasznossag oldalarél
kozeliti meg az innovaciét, ami ebben az olva-
satban 4j vagy jelent6sen feljavitott terméket
vagy szolgdltatast, illetve ujfajta marketing,
szervezési és szervezeti modszert jelent (OECD
Oslo kézikonyv, 3. kiadas).

Herenden megtaldlhat6é a valoban hosszu el-
latasi lanc osszes eleme, mivel mindent (kigon-
doléds, dizajn, alapanyag-beszerzés, termékek
legyartasa és piacra vitele, a boltokba val6 ki-
szallitas, a vevo6i reklamaciok kezelése és a visz-

szacsatolds) sajat hatdskorben végeznek. A kon-

zervativ termelés és a modern, szarnyal6 keres-

kedelem 6sszekapcsolasa révén igy valésul meg

a tradici6, az innovacio és az tjszerd, immar 4.1

(tegnap még 4.0 volt) manufaktira egysége.
Végezetiil alljon itt egy idézet, ami akar a

Herendi Porceldanmanufakttra ars poeticdja is le-

hetne:

Ha nincs emlék, nincs mult,

ha nincs vagy, nincs jovo,

ha nincs cselekvés, nincs jelen,

s hol e hdrom nincs jelen,

ott megsziinik az id¢.

(Szakacs Tibor: Gordiosz és Szisziiphosz)

Macher Judit partner, véllalati projektmene-
dzser, Macher Zrt.:
Ipar 4.0 egy kkv gyakorlatan keresztiil

A csaladi tulajdonban levé Macher Gépészeti és
Elektronikai Zrt. 1991-ben alakult 3 f6vel, de ma
mar mintegy 100 f6t foglalkoztat. Az éves bevé-
tel meghaladja az 1 millidrd forintot. Els6sorban
kabelgyéartassal foglalkoznak, féleg a jarmtipar
szamara. Napjaink gyors valtozasai nagy kihivéas
elé allitjak a céget: komplex szolgéltatast varnak
télik a vevok. Legf6bb cél a versenyképesség
fenntartdsa, ehhez egyrészt a nagyobb biztonsa-
got nyujté ,tobb ldbon 4allas”, masrészt a folya-
matos innovacié adja meg a kulcsot. Ezért évente
150-180 innovécios projektet valositanak meg.

Az innovaci6 harmas feltételrendszere:

- Stratégia - honnan hova akarok eljutni,

- Folyamatok - hogyan,

- Szervezet - kikkel?

Néhéany példa az djszerti Ipar 4.0 megolda-

sokra:

— A készlet- és termeléstervezés az ellatéasi
lancban feltételezi a szamitégépes vallalat-
irdnyitasi rendszer miikodtetését, de a nagy
adatbiztonséagot is.

- Gyartés-vizualizacio: a gépek gytjtik, meg-
jelenitik és értékelik is az adatokat, igy ha
automatikus jelzés érkezik, azonnal lehetd-
ség nyilik a beavatkozasra.

- Nagyon fontos tényez6vé lépett el6 a gyor-
sasag, de a prototipus gyors eléallitisdhoz
megfelel eszkozéllomanyra van sziikség.

- Additiv gyéartastechnologidk alkalmazasa,
ahol a fém-alkatrészek gyartadsa a hagyo-
manyos szerszam- és gépi hattér nélkil va-
16sul meg.
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- Az igényeknek megfelel6 készletgazdalko-

dé&s, beszerzés és termelés.

A Macher Zrt. tizenete igy hangzik:

Mivel a szakadékokat csak j6 nagy ugrassal le-
het 4thidalni, nagyon fontos a vevéiigények és a
technikai véltozasok nyomon kovetése, mert ez
hatarozza meg, hogy mennyire gyorsan és haté-
konyan tudunk azokra reagalni.

Dr. Németh Baldzs ligyvezet6 igazgato,
Kvalikon Kft.:

A ,Vezet6i Best Practice Forum” tapasztalatai
A megyvéltozott és tovabbra is gyorsan véltozo
piaci kornyezet 1 kihivasok elé allitja a vezetd-
ket: globalizaci6, piaci verseny, novekvé komp-
lexitds, novekvd fluktudcié és a szakképzett
munkaer6 hidnya, emelked6 bérkoltség, verseny
az er6forrasokért és igy tovabb. A KVALIKON
Vezetési Tandcsad6 és Rendszerfejleszt6 Kft. fel-
adata az 4j korulmények kozott is a j6 gyakorla-
tok megosztasa és az egymastol valé tanulds el6-
segitése. Az 4j kihivasok koziil kiilon kiemelésre
kivankozik a munkaers, mivel nem csak a ve-
vokért, de a human eréforrasért is erds verseny
mutatkozik. Magyarorszagon még rendelkezés-
re all a szakképzett munkaerd, de egyre eréso-
dik a brain drain (agyelszivas) jelensége. Ezért
a bérek er6teljesen felfelé indultak. Szvetelszky
Zsuzsa szocidlpszicholoégus (aki jelenleg kom-
munikécidelméletet és tuddsmenedzsmentet ta-
nit az ELTE Pedagogiai és Pszichol6giai Karan)
felhivja a figyelmet arra, hogy a kozosség meg-
tart6 ereje rendkiviil nehezen forintosithato, de
nagyon erds! Célszerti tehat folyamatosan fi-
gyelni az informalis kommunikaciét, mert ezal-
tal 10-20%-kal is csokkenthet6 a fluktuacio.

Milyen kérdések és dilemmak meriilnek itt
fel?

- Hogyan motivéljam a munkatarsakat?

- Hogyan hozzam ki az embereimbdl a lehet6
legnagyobb teljesitményt?
Ki véllalja a felel6sséget?
Hogyan termeljiik ki a bérnovekedés kolt-
ségeit?
Kevesebb menedzsment, tobb vezetés kell
az embereknek!
Vevéi elégedettség mellett a munkatérsi
elégedettség is nagyon fontos!
A KVALIKON j6 egytittmtikodést alakitott ki az
élenjar¢ vallalatokkal, erre néhany példa:

- LUDWIG & MENTESI
Kereskedelmi Kft.
- Philips - Signify, a vildg vezet6 vilagitas-
technikai vallalata
- MAM-Hungaria Kft., alaptevékenysége a
bébi termékek gyartasa és forgalmazasa
- SIMON mtanyag-feldolgoz6 és fémtomeg-
cikk-gyarto cég
A véllalati j6 gyakorlatok leggyakrabban el6for-
dul6 kozos elemei:
- Brandépités, brand tudatossag
- Egyéni fejlesztési programok, céliranyos
egyéni coaching
Lean és Kaizen bevezetése
Eves személyes célkittizések és bonusz
Az er6s bizalom olyan, mint a kovasz a ke-
nyérben, ami mindent 6sszetart
- A munkaer6é megtartasaban kulcsfontossa-
gt a kozvetlen vezet6 szerepe, a munkahe-
lyi légkor és a megfelel6 6sztonzési rend-
szer
- Folyamatos oktatas, 6nképzés az e-learning
felhasznalasaval
- Kozosség-épités és 1j munkaidé-modellek
(pl. kismama mitiszak)
- Exit interja: a tdvozoktol meg kell kérdezni,
hogy miért mennek el
- Jatékok és mas ajandékok készitése az 6vo-
dak és az iskolak részére, mert igy mar a
gyerekek megismerkednek a munka vila-
gaval (,jatékgyar”)

Stitéipari  és

Az el6z6ekbdl egyértelmtien kittinik, hogy
a véllalatok legfontosabb eréforrdsa a 21. sza-
zadban: az ember! Az nyer, aki a j6 munkaeré&t
képes megtalalni, tovdbba be tudja vonzani és
meg is tudja tartani. A Lean filozéfia szerint a ki
nem hasznalt emberi képességek nagy vesztesé-
get jelentenek. Mindezek alapja a nyilt, 6szinte
kommunikacié. Az emberek bevonadsanak egyik
leghatékonyabb moédszere a KAIZEN, mint
szervezetfejlesztési eszkoz, melynek f6 elemei a
kovetkezok:
A Kaizen
- segitségével jobban menedzselhet6k a val-
tozasok, és azokat a munkatarsak jobban
elfogadjak;
- lehet6séget ad a folyamatok finomhangola-
sdra, az allando fejlesztésre;
- er6siti a problémamegold6 képességet, az
egyuttmiikodést és a felel6sségvallalast;
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- el6segiti a valtozasokhoz val6 rugalmas al-
kalmazkodast;
— lehet6séget biztosit az Gj ismeretek gyakor-
latban torténd kiprobalasara.
Utraval6: Nem elég a jot tudni, akarni, de ten-
ni is kell érte. Minden otlet, javaslat annyit ér,
amennyi abb6l megvalésul!

Farkas Jozsef tigyvezet6 igazgato,

SANATMETAL Kft.:

»Innovacié versenyaron”

Motté: Csak a rugalmas és gyorsan valtoztatni
tudo ember, cég boldogulhat a jovében!

A kiber-fizikai rendszereken alapul6 4. ipari
forradalom 4j kihivasai mellett ra kell mutatni
arra is, hogy ma mar az Ipar 4.0 sem elegends.
A SANATMETAL Ortopédiai és Traumatoldgiai
Eszkozoket Gyart6 Kft. alapvet6 célja és kiilde-
tése a kovetkez6 mondatban foglalhat6 ossze:

,Folyamatos megujuldst biztosité nyereség
mellett elismert nemzetkozi egészségligyi cég-
ként mtikodni!”

Céljaiknak és kiildetéstiknek akkor tudnak
megfelelni, ha:

- a vevok és az tizleti partnerek elégedettek;

- amunkavallalok szellemileg és fizikailag j6l

fejlédnek és meg vannak elégedve az anya-
gi juttatasokkal;

- ahazai és a nemzetkozi kornyezet is elisme-

ri a tevékenységtinket.

A Nemzeti Technolégiai Platform 2017. évi
felmérése szerint a Sanatmetal a magyar orsza-
gos atlag feletti pontszamot ért el olyan témak-
ban, mint: okos gyar, intelligens folyamatok,
munkavallaldk, a termékadatokon alapul6 szol-
géltatasok, okos termékek, stratégia és szerve-
zet. A célok elérését biztosito stratégia elemei:
a mindség, az innovacid, a novekedés, a cégsta-
bilitds és a markaépités. A gyakorlati megvalé-
sitds érdekében 22 feladatot és 73 akciot jeldltek
meg, mint pl. az innovéaciés tudas és tletek be-
csatorndzasa, realizéldsa; a mtiszerkészlet vilag-
szinttivé fejlesztése; az innovacio piaci érvénye-
sitése.

Mit varnak a cégtol a kiilpiacon?

- Folyamatos innovaciot, Gj termékeket és ru-

galmas kapacitdsnovelést.

- Multi min&séget és multi szolgaltatast

(marketing, oktatds, szerviz, tamogatas,
utaztatas).

- Az orszagonként véltozo termékigényt biz-
tosit6 rugalmassagot.

- Megfelelni annak, hogy nem létezik kétféle
mindség - az elmaradott piacokon is egyre
inkabb jelentkezik a minéség iranti igény.

- Mindez olcsén és hosszt fizetési hatarid6
mellett (bar esetenként hatranyt jelenthet,
hogy mi magyarok vagyunk).

Ugyanakkor évi 3%-kal kell csokkenteni az
arakat ahhoz, hogy versenyképesek maradjanak
az eurdpai piacon. A Sanatmetal j6 Gton jar cél-
jai eléréséhez, amit a kovetkez6 mérfoldkovek is
jeleznek:

- Nemzeti Innovéciés Dij, 2005

- Magyar Innovaciés Nagydij, 2014

— Szellemi Tulajdon Nemzeti
Innovécios Dij, 2014

- Késziilés a 2019. évi Nemzeti Innovacios
Nagydij palyazatra.

— Integral¢ szerep a hazai tudascentrumok és
3 amerikai stratégiai partner kozott.

A Sanatmetal j6l 4ll a vallalat aktudlis {izleti
eredményességét tiikr6z6 nem hivatalos pénz-
tigyi mutatészam szerint is, amely a kamatokat,
az adozast és az értékcsokkenési leirds el6tti
eredményt veszi figyelembe.

Az EU Orvostechnikai Eszkozok Szabalyzata
(MDR) alkalmazasédnak hatarideje: 2020. méjus
26., amire nagyon alaposan fel kell késziilni.

Osszefoglalva: Jobb pozicié csak Gj innovaci-
6kkal érhet6 el!

Hivatala

Panelbeszélgetés az el6adokkal

A hozzasz6lok els6sorban azzal a kérdéssel fog-
lalkoztak, hogy az innovicios tevékenység milyen
modon segiti a villalati versenyképességet és kik a
versenytarsak?

Herend szerint itt érvényesiil az alapelv:
Lopjal el mindent, amit még nem alkalmaznak
a cégnél, mert az mind hasznos lehet! A siker
titka: Gépek és a miikodtetésiikhoz sziikséges
tudas megszerzése, a rugalmas miikodést lehe-
tové tevs termelésiranyitdsi szoftver, pontos és
gyors adatok rendelkezésre allasa a mitikodés-
r6l. Mindezt Herend egy belsé fejlesztésti szoft-
ver csomaggal érte el, amit mas porcelangyarak
is szivesen megvasdroltak volna (ez igen nagy
elismerés!), de az nem elad6. Meg kell még em-
liteni, hogy Herend semmiféle palyazati format
nem vett igénybe, ezért minden fejlesztést banki
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finanszirozas nélkiil, sajat er6bol valositott meg.
Tovébbi kérdés, hogy hol van az dllam szerepe és
kiket érdemes tamogatni?

A KKV-k tobbnyire az EU forrdsokon ke-
resztiil kapcsolédnak az allamhoz, de ezek a
forrasok konnyen elapadhatnak. Csak azokat a
szervezeteket érdemes tdmogatni, amelyek 4j
termékkel tudnak megjelenni a magyar és/vagy
a nemzetkozi piacon, amellett mar van maltjuk,
azaz ,letettek valamint az asztalra”. Kozvetlen
tdmogatdsok helyett kézenfekvébb lenne, ha
csokkennének az adéterhek. Ha a magyar ter-
mékeknek tobb hazai felhasznaléja volna, az
kivalthatna az osszes tamogatast. Ugyanakkor
az is nagyon fontos, hogy a magyar termék ne
szenvedjen semmilyen hatrdnyt a nemzetkozi
piacon! Sajnos, a KKV-k csak korlatozott lehet6-
séggel rendelkeznek a kutatas-fejlesztésbe val6
bekapcsolédas terén, holott az informatika (Ipar
4.0) alkalmazésa lehet6vé tenné a monoton mun-
kak gépi kivaltasat. Erre anndl is inkabb sziikség
van, mivel a kis- és kozépvéllalatok képtelenek
versenyezni a nyugat-eurépai bérekkel.

A minéségmenedzsment aktualis helyzetének
egyes kérdései

Moderétor: Miké Gyorgy alelnok, EOQ MNB
Egyestilet

Miké Gyorgy alelnok, EOQ MNB Egyesiilet:
Az ISO 9001:2015 alkalmazasanak kiemelt ta-
pasztalatai (Vilogatds)

A tapasztalatok értékelésénél, illetve a véltoz-
tatasoknal érezhet6en kiilonbséget kell tenni a
kovetkez6 szervezetek kozott:

- amelyeknek soha nem volt még szabvanyos
mindségirdnyitasi rendszeriik és nem is
foglalkoztak eddig ilyen szabvannyal;

- amelyek még az 1994-2000-es szabvanyon
nevelkedtek és volt mar valamilyen, az ak-
kori alapokon kiépitett rendszertik;

- amelyeknek megvolt az ISO 9001:2008 sze-
rinti irdnyitasi rendszeriik és most atvaltot-
tak a legtijabb, 2015-6s verziora.

Az utdébbi csoportndl, ha kicsit lassu is, de fo-
lyamatos az atallas. Bar néhany szabvany-elva-
rasndl problémak mutatkoznak, de a vezetés és
a munkatarsak is felismerik az 4j szabvéany al-
kalmazédsaban rejl6 paratlan elényoket. A kom-
patibilitas példaul megkonnyiti a kiillonb6z4 ira-

nyitasi rendszerek integralhatésagat. Az emberi
tényezok (egyéni kompetencia, a szervezet kol-
lektiv tudasa) mellett az Gj szabvany kiemeli a
KKV-k specidlis igényeit.

Altalanossagban megfogalmazhaté, hogy
minden esetben kivanatos az informaciok minél
szélesebb korti megszerzése (tanfolyamok, kon-
ferenciak) és a modern szemléletti, gyakorlatias
tandcsadok szolgaltatasainak igénybe vétele.
Ahol ez elmarad, ott idéveszteség, néha téves
szemlélet vagy jelentSs alkalmazasi/értelmezé-
si gondok jelenhetnek meg. A siker feltételezi a
kiildetés, a jov6kép, az értékrend, a stratégia és a
miikodéspolitika kialakitasat, atalakitasat.

Az el6ado ezutan kisérletet tett a f6bb tapasz-

talatok osszefoglaldsara:

- Miikodési kornyezet és vezetés egytitt.

- Kiils6 eréforrasok, beszéllitok igénybe vé-
tele.

- Folyamatokkal 6sszefliggé nyomon kdvetés
és teljesitményértékelés, tovabbé a kockaza-
tok attekintése a bels6 audit és a vezetSségi
atvizsgélas alapja.

Altalanos tapasztalatok:

- Hianyzik a vezetés személyes kozrem-
kodése és kezdeményezése. Nehezen értik
meg, hogy a kockazatok exponalasa, az ira-
nyitasi rendszer kialakitasa és mtikodtetése
vezet6i feladat. Nem a dokumentécio-ke-
zelés a legfontosabb, mert az csak eszkoz.
Vezet6i attekintésre nem az audit miatt van
sziikség, hanem igény esetén kell elvégezni.

- Nem hasznéljak ki a csoportmunka és a
workshop adta lehet&ségeket.

- Nem elég széleskorti a vezetSk és a munka-
tarsak bevondsa. A kozépvezetSk gyakran
hianyoznak az alkalmazasnal, de a fels6bb
vezetdk is.

- Nem egyértelm a széleskorli megegyezés
és az elfogadas, hianyzik az azonosulds, a
kinyilatkoztatas és a tudatositas.

- Sokszor nincsenek eredmény- vagy el6re-
jelz6 mutatészamok.

- A célok teljesitésének érdekében kevesen
hasznalnak mindségtervet, pedig a nélkiil
nem lehet igazédn boldogulni.

- Az tgyfelekkel, a vevSkkel folytatott két-
oldald kommunikacié kovetelményeinek
megdllapitdsa és azok alkalmazasa csak
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egy-két munkatarsra vagy egy sziik cso-
portra korlatozodik.

- Adatgyfjtésre van sziikség, ami szdmos
szervezetnél nehezen vagy nem struktural-
tan torténik. Az adatgyfijtés sokszor nem az
informéciok megszerzését szolgélja, hanem
a process monitoringra korlatozoédik.

— A kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KPI)
Osszekapcsolandok a stratégiai célokkal.

— A kockazatok meghatdrozasa ugyan meg-
indult, de az értékelés és a kialakult veszély
elkeriilésére teendé intézkedések gyakran
elmaradnak.

— Hasonlb6an a kockazatokhoz, a bels¢ audi-
tok megallapitasainak visszaellen6rzései, a
helyesbitések, illetve azok hatékonysaga-
nak vizsgélata gyakran elmarad, az ered-
mények meg6rzése bizonytalan.

A fenti tapasztalatok arra engednek kovet-
keztetni, hogy a vezetés sok esetben még min-
dig képtelen felfogni az ISO 9001:2015 jelentd-
ségét. Altaldban tGjra kell szerkeszteni a szalli-
toi szerz6déseket, mert a megéllapodasokban
az elvardsok csak ritkdn és akkor is tobbnyire
strukturalatlanul jelennek meg. A szabvany 4j
verzidjaban a beszerzés és az alvallalkozok al-
kalmazasa szigorubb, kovetkezetesebb szemlé-
letet kapott. A kiils6 szallitok értékelését egyér-
telm( kritériumok alapjan kell elvégezni, nem
aszerint, hogy rendelkeznek-e ISO tantsitasok-
kal vagy sem.

Dr. Fekete Istvdn tigyvezetd, SzigmaSzerviz Kft.:
Kockazatmenedzsment az aj MSZ ISO
31000:2018 szabvany tiikrében

A szabvany jellemzd&iben a kovetkezé 8 alap-
elv olt testet: folyamatos fejlesztés, integracio,
emberi és kulturalis tényezdk, strukturdlt és at-
fogo jelleg, testre szabott, legjobb elérhet6 infor-
maciok, dinamikussag, minden teriiletre kiter-
jed6. Az alapelvek kozéppontjaban az értékek
létrehozasa és védelme 4ll.

A kockazatokkal valé foglalkozés testre sza-
bott feladat. A kockdzatmenedzsment célja az
értékteremtés és az értékmegorzés. Javitja a tel-
jesitményt, 6sztdnzi az innovaciot és tamogatja
a célok elérését. A kockazatfelmérést lehet6ség
szerint minél korabban kell elkezdeni annak
szem el6tt tartdsaval, hogy a kiilonboz6 szintti

kockazatok egymasra is hatdst gyakorolnak. J6l
megalapozott informacidkra van sziikség, ezért
a folyamatokat a célok mentén indokolt meg-
vizsgalni.

A kockdzatmenedzsment egy kiilon szak-
ma, tehat nem mindenki ért hozza. Keretrend-
szerének alapja a vezetdi szerepvallalas és el-
kotelezettség. A kockazatkezelés allando folya-
matként valésithaté meg, melynek {6 1épései:

- Terjedelem, kornyezet és az egyéb kritériu-

mok meghatarozasa.

- Kockazatfelmérés.

Kockézatkezelés.
Figyelemmel kisérés és atvizsgalas.
Feljegyzés és jelentéskészités.

- Kommunikéci6 és konzultacio.

A kommunikécié elémozditja a tudatossagot
és a kockazat megértését. A konzultacié tdmo-
gatja a kockazatok értékeléséhez sziikséges in-
formaciok megszerzését. Cél: a kiilonboz6 terti-
leteket képvisel6 szakért6k véleményének ko-
z0s nevezlre hozasa a teljes folyamat sordan. A
terjedelem annak meghatarozésat jelenti, hogy
milyen szinten mérjiik fel a kockazatokat: stra-
tégiai, operativ, projekt vagy program szinten.
A kockazati kritériumok meghatarozasa a célok-
kal osszeftiggésben valdsuljon meg, mert ennek
segitségével értékelhet6 az adott kockazat jelen-
tosége.

A kockéazatfelmérés a kockdzatazonositast, a
kockazatelemzést és a kockazatértékelést foglal-
ja magaban.

- Kockazatazonositas: azon kockazatok azo-
nositasa, amelyek befolyasoljak a szerve-
zeti célok teljestilését. Az azonositds soran
érdemes megnevezni a kockdzati forrast, és
részletes leirast kell adni a kockazat tartal-
marol.

- Kockézatelemzés: a kockazat jellegének
megértése és elemzése, valamint a kockaza-
ti szint meghatarozasa.

- Kockazatértékelés: annak eldontése, hogy
az el6zetesen meghatarozott kockéazati kri-
tériumok alapjan sziikséges-e az adott koc-
kazatot kezelni.

Ezutédn kovetkezhet a kockazatkezelés. Ezt az
érintettekkel kozosen kell megtenni. A kockéazat-
kezelés végrehajtasdhoz indokolt kockédzatkeze-
lési tervet késziteni. Fontos, hogy a végrehajtas
soran 4j kockazatok is felléphetnek.

A figyelemmel kisérés és atvizsgalas arra ira-
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nyul, hogy a kockazatkezelés mennyire haté-
kony, annak eldontésével, hogy a maradék koc-
kazat elfogadhat6-e, és ha nem, akkor milyen
tovabbi kezelés sziikséges.

A feljegyzés és jelentéskészités elvélaszthatat-
lan része a felel6s vallalat-irdnyitasnak, célja a
kockdzatmenedzsment eredményének kommu-
nikalasa, informdcidészolgéltatas a dontéshoza-
talhoz.

Dr. Horvith Zsolt tigyvezet, Infobiz Kft.:
A GDPR bevezetésének tapasztalatai a vallala-
ti miikodésen beliil

Az EUROPAI PARLAMENT és a TANACS
2016/679 szamu rendelete (2016. aprilis 27.) a
természetes személyeknek a személyes adatok
kezelése tekintetében torténd védelmérdl és az
ilyen adatok szabad aramlasarol (General Data
Protection Regulation, 4ltalanos adatvédelmi
rendelet). A jogszabaly 2018. majus 25. 6ta ko-
telez6en betartando, de egyel6re nincs biintetés,
csak figyelmeztetés.

A rendelet kovetelményeket fogalmaz meg a
személyes adatok kezelésével kapcsolatban és
a szervezetek miikodésére nézve a kovetkezok
szerint:

- Az adatkezelés jogalapja.

- Szempontok a kezelés mértékére, modjéra.

- Az érintettek jogainak biztositasa és annak

kommunikalasa.

- Az elszamoltathat6sag mindig garantaltan

miikodjon és ez igazolhato is legyen.

- Adatbiztonsag kell6 mértékii megléte.

Az ISO 9001-es szabvany szerinti iranyitasi
rendszert miikodtetd szervezeteknél szerzett
tapasztalatok a kovetkezék szerint foglalhatok
Ossze:

- Sok helyen még nincs semmi (kivaras,

,uagyse minket fognak ellen6rizni”).

- Gyakori a régi adatvédelmi rendszer aktu-
alizalasa.

- Az Interneten rengeteg a letolthetd, (majd-
nem) ingyenes sablon minta, illetve a Copy-
Paste modszer alkalmazasa.

- Nagyon eltér6 a megbizott kiils6 tanacs-
adoktol kapott anyagok szinvonala, tartal-
ma és hasznalhatdsaga.

Az ,Adatkezelési és Adatvédelmi Sza-

balyzatot” altalaban jogdsz vagy informatikus
késziti a sajat izlése és szakmai tudésa alapjan.

Ha jogasz késziti, hemzseg az , érthetetlen” jogi
szakkifejezésektSl; ha informatikus késziti, ak-
kor kevesebb ugyan a sablon és a jogi megfelelés,
de tobb az IT szabdlyozas. Ami (szinte) mindig
valtozatlan: a vallalati mtikodés és szabalyozas.

A GDPR szabalyozasra is érvényes, hogy min-

den szabélyzat csak annyit ér, amennyit betarta-
nak bel6le. Alapvet6 kovetelmény, hogy az tiz-
leti elvarasok osszhangban legyenek a hatékony
miikodés elvarasaival és kovetelményeivel.

Milyen jellemzé hibak fordulnak el6?

- A vezetés nem tamogatja.

- Rossz a reklamja.

- Nem célzott, nehezen taldlhaté6 meg az in-
formacio.

- Koze sincs a valésaghoz - avagy a szabalyo-
zas sokszor csak elméletben egyezik meg a
gyakorlattal.

- Homalyos, érthetetlen, terjeng6s, b6beszédd.

- Biintetéseken (félelmen) alapul6 betartatas-
ra épul.

- Elavult.

Hogyan védekezhetiink a rossz GDPR sza-

balyzatok ellen?

- A GDPR bevezetésénél, a képzésen és a
tajekoztaton a felsé vezetés személyesen
vegyen részt, ami jelzi a téma jelent6ségét
és a vezetOség elkotelezettségét (ennek hi-
anyaban az emberek nem tartjak fontosnak
az egészet).

— A GDPR fels6 vezet6i kommunikacidja és a
betartasdnak bels¢ szamonkérése.

- Tudatosséag kialakitdsa, hogy miért és meny-
nyire fontos a személyes adatok kezelése, il-
letve, hogy milyen problémak szarmazhat-
nak a GDPR be nem tartasabol.

- Célzott, személyre szabott informacio, a
terjeng6sség kertilése: azonnal megtaldlha-
t6 legyen a sziikséges informacié! Konnyen
érthetd és lényegre tor6 megfogalmazas a
célszemélyek nyelvezetén (tomény jogi szo-
veg kertilendd!).

- Mivel az adatkezelés az operativ miikodési
folyamatok része, alkalmazkodjék az élet-
szer( szituaciokhoz!

- A konnyt attekinthet6séget sokszor el6se-
giti a hosszti szoveges magyarazat helyett
beszurt dbra, tablazat vagy felsorolas.

- Ne a biintetést6l valo6 félelembdl tartsak be
az emberek, hanem tudatossagbodl és meg-
gy6z6désbal!
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- A mtikodés szabalyozasanak aktualizalasa-
val végzett folyamatos korszertisités és hoz-
zaigazitas a valtozasokhoz.

Es végil: a kialakitott Adatkezelési és
Adatvédelmi Szabdlyozas legyen betarthat6
agy, hogy mellette az tizleti folyamatok haté-
konysaga és rugalmassaga fennmarad!

Haraszti-Horvdth Doéra, Agile Coach, Ericsson
Magyarorszag Kft.:
Az Agil fejlesztés alapjai

Sajat munkajarol az el6ad6é annyit mondott
eloljaroban, hogy onszervezd csoportokat épit
és vezet: ,Az a célom, hogy ne legyen rdm sziik-
ség.”

Az agilis gondolkodasméd azt jelenti, hogy a
munkatérsak csapatban dolgoznak és csapatban
fejlédnek, ami szdmos igényt vet fel: nem csak
szakmai, hanem emberi problémakat is, ezért -
az egytittmikodés szempontjabodl - nagyon fon-
tos a konfliktuskezel6 képesség. Az tigyfelekkel
fenntartott folyamatos és szoros kapcsolatok
biztositjak a véltozasokra val6 gyors reagalast,
de el6térbe keriil a jozan paraszti ész (JPE) sze-
repe is.

Az agilis gondolkodas lebontasanak lépé-
sei: mindset (beallitottsag), értékek, alapelvek,
praktikdk. Legfontosabb a fejl6dé gondolkodas-
mod, ami azt jelenti, hogy - szemben a rogziilt,
begyoposodott agytakkal - nem ijediink meg
a kockédzatoktdl, hanem ésszertien vallaljuk
azokat. Nem helyes tehét igy séhajtani: ,Sose
fogom megtanulni a programozast”, hanem he-
lyette igy kell hozzaallni a dologhoz: ,Még nem
programoztam”. Az agilis gondolkodasmod 6
ismertetGjele a tervek szolgai kovetése helyett a
valtozés iranti készség.

Mi jellemzi az agilis csoportokat:

- Onszervezsdés (felhatalmazasnak is hivjak,

de ehhez a vezetés hozzaallasa sziikséges).

— A csoport donthet a magasabb minéségrol,

de 4j kovetelményeket is megfogalmazhat
(keresztfunkcionalitas).

- Fix csapatosszetétel.

A SCRUM egy inkrementalis, iterativ mod-
szer, amit gyakran haszndlnak az agilis szoft-
verfejlesztés eszkozeként, de Gjabban projekt-
menedzsment megoldasként is alkalmazzdk.
A stratégia és a taktika egyeztetésén alapul6
SCRUM keretrendszer képezi az alapjat az agi-

lis csapatok iterativ mtikodésének. Az ismétl6do
Sprint szakaszt - ami magéaban foglalja a terve-
zést is - kiegészitik a napi negyedoras értekezle-
tek, ahol a csoporttagok megbeszélik, hogy mit
végeztek el eddig és mit kell tennitik a kovetke-
z6 napon. Az iteraci6 lezarulasat koveti a ret-
rospektiv meeting, ahol a tagok a javitas sziik-
ségletei alapjan arrdél dontenek, hogy mit lenne
indokolt beépiteni a kovetkezd iteracioba. Az
egész termelési folyamat vezérlése a huzé (pull)
elven alapul (kanban): az uigyfél sziikségletei és
az adott fogyasztasi helyen fellépé igények ki-
elégitése all a kozéppontban.

Tippek és triikkok: A munkafolyamatok lépé-
sekre bontasa, a munkaféazisok vizualizalasa és a
prioritasi sorrend felallitasa.

Panelbeszélgetés az el6adkkal

Az agilis tizemmod menet kozben is biztositja
a rugalmas reagélést a kdrnyezet és az igények
valtozasaira, illetve az tigyféllel egyeztetett pri-
oritasi sorrendek felallitasat. A vizesés (cascade)
rendszerre val6é atéllas és a visszacsatolasok
tobbszoros hatékonysag javulas elérését teszik
lehet6vé. Nem minden szervezet alkalmas azon-
ban az agilis fejlesztésre, ehhez Gjszerti munka-
kultarara és f6leg szaktandcsadasra van sziik-
ség.

A GDPR be nem tartdsa miatt Euré6paban mar
szabtak ki biintetéseket, de Magyarorszdgon
még csak egyetlen egy esetben kertilt erre sor: a
2011 ota fennall6 NAIH (Nemzeti Adatvédelmi
és Informécioszabadsag Hat6sag) 1 millio forint
pénzbiintetéssel sujtott egy allami véllalatot a
kamerafelvételek nem jogszerti felhasznaldsa
miatt (itt azonban tobbféle jogi probléma is fel-
meriil). Ezen kiviil hazankban tobb mas biinte-
toeljaras van folyamatban. Indokolt lenne a jog-
szabdly értelmezésének tdmogatdsa megfelel6
hatoséagi allasfoglalassal, de erre valéjdban még
nem kertilt sor.

A kis- és kozépvallalkozasok vezet6inél
szemléletformdlasra és a versenyszemlélet tu-
datositdsara van sziikség. Az ipari és a keres-
kedelmi kamarak sokat tehetnek ezen a téren,
példéaul ingyenes vezet6i tanfolyamok meghir-
detésével.

Dr. Molndr Pdl
EOQ MNB elnok
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Atadtak a 2018. évi Magyar Innovacios Nagydijat
és az Innovacios Dijakat

Azt tartjak, a pénz teszi az angolt. Nos, vedd el a
pénzt az angoltol — hagyd meg az eszét. Add oda a
pénzt a magyarnak — de hagyd meg olyan butinak -
és minden marad a régiben. Bizony a pénz mintegy
a lathatd instrumentuma a fejlédésnek ...,mélyebben
és lathatatlanul az ész miikodik.

Széchenyi: Az ész dicsérete. Naplo, 723. oldal,

1832. oktober 23.

A Magyar Innovaciés Szovetség 1991. évi
III. kozgytilése hatarozott az Innovaciés Nagy-
dij megalapitdsarol. Az évente egyszer kiadott
Nagydijat azok a Magyarorszdgon bejegyzett
vallalkozasok kaphatjak, amelyek a dijatadast
megel6z6 évben kiemelked6 mtiszaki és/vagy
gazdasagi innovaciods teljesitménnyel (Gj termé-
kek, 4j eljarasok, aj szolgaltatasok értékesitése)
jelent6s tizleti hasznot értek el. Az innovécioé
kiindulési alapja kutatas-fejlesztési eredmény,
szabadalom, know-how alkalmazéasa, illetve
technoldgia transzfer lehet.

A 2018-ban 27. alkalommal meghirdetett Ma-
gyar Innovaciés Nagydij palyazat a Nemzeti Ku-
tatasi, Fejlesztési és Innovécios Hivatal (NKFI)
tdmogatdsaval, tovabba az Agrarminisztérium
és a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala kozre-
miikodésével valosult meg. Média tdAmogatok: a
Vilaggazdasag napilap, valamint az ,Innotéka
- Tudomany, Innovacio, Zoldkornyezet” cimd
havilap.

A mault évben kiemelkedé mtiszaki és gaz-
dasédgi innovacids teljesitményt elért szerveze-
teknek 2019. marcius 28-4n az Orszaghazban
adtak at a palyazaton elnyerhet6 elismeréseket.
A Himnusz elhangzasa utan Dr. Szabo Gabor, a
Magyar Innovaciés Szovetség (MISZ) elnoke
nyitotta meg a dfjatadé tinnepséget. A résztve-
voket el6szor Dr. Zdvodszky Péter, a Magyar In-
novaciés Alapitvany elnocke, majd Jakab Istvin,
az Orszaggytilés alelnoke kdszontotte.

Azokat kovetéen Palkovics LdszIo, innovacids
és technologiai miniszter beszédében emlékez-
tetett r4, hogy Magyarorszag ikonikus épiilete,
az Orszaghdz maga a megvaldsult innovacio:
1885-1904 kozott épiilt Steindl Imre épitész tervei
alapjan, kizarélag a magyar adottsdgok, tudas,
alapanyagok és technikdk felhasznalaséval. A

miniszter nyomatékosan hangstlyozta, hogy a
magyar korméany tovabbra is messzemenden el-
kotelezett az innovacié tdmogatasa mellett.

Az tinnepi beszédeket kovetSen kertilt sor az
elismerések és a dijak atadédsara.

Kiemelt elismerésben részesiilt innovacios tel-
jesitmények:

- Varga-Flexo Kft., flexonyomégép fejlesz-
tése a hajlékonyfalt csomagoléanyagok
nyomtatasara.

- CONTROLSOFT-Automatika Szolgaltato
Kft., a tavfeliigyelettel vezérelhet6, automa-
ta talajgeneratorokbol all6 orszagos jégeso-
elharitasi rendszerért (JEGER).

- Gabonakutaté Nonprofit Kozhasznu Kft., a
~Szegedi tritikalék: attors innovacié a hazai
agrartermelés és élelmiszergyartas szama-
ra” cim( palyamunkaért.

- Turbine Kft, a Turbine digitdlis sejtszi-
mulator fejlesztéséért.

Dr. Pakucs Janos, az ,,innovéaci6 atyja”, a MISZ
tiszteletbeli elnoke, az NKFI mellett mikodé In-
novéacios Testiilet elndke, szervezé-bizottsagi el-
nok és Szigeti Adim, az Innovacios és Technolo-
giai Minisztérium innovaciéért felel6s helyettes
allamtitkdra adta at az okleveleket a tarsasagok
vezetSinek.

Ezutan Pomezanski Gyorgy, Gabor Dénes-dijas
magyar Ujsagiro, tanar, a Duna Televizi6 alelno-
ke tomoren ismertette a dijnyertes péalyazatokat:

Az Innovaciés és Technolégiai Minisztérium
2018. évi Ipari Innovéaciés Dijat a FUX Zrt. kapta
az extrém tizemi koriilményekre tervezett nagyfe-
sziiltségli tavvezeték fejlesztéséért és gyartasaért.

Az Innovaciés és Technol6giai Minisztéri-
um 2018. évi Informatikai Innovéacios Dijat a
Sanatmetal Kft.-nak adtak a WIWE szivdiagnosz-
tikai eszkoz kifejlesztéséért és piacra viteléért.

Az Agrarminisztérium 2018. évi Agrar Inno-
vacios Dijaban az MTA Agrartudoményi Kuta-
tokozpont részesiilt az 4j tipust bétermé mar-
tonvasari buzafajtakkal megval6sitott innovaci-
oért.

Az Agrarminisztérium 2018. évi Kdrnyezetvé-
delmi Innovéciés Dijaban a Norma Instruments
Zrt. részesiilt az Icon hematol6giai termékcsala-
dért.
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A Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala 2018.
évi Innovaciés Dijat kapta a Teqgball Kft. a
Tegball Smart kis helyigényt multifunkciés
sporteszkozért.

El6szor adtak at a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési
és Innovaciés Hivatal , Alapkutatdstol a Piacig”
Innovaciés Dijat, amelyet a Mirrotron Kft. kapott
a neutronspektroszkoépia kifejlesztéséért, illetve
alkalmazaséért a tudomanyban és az iparban.

A Magyar Innovaciés Szovetség 2018. évi
Startup Innovécios Dijat kapta a Webshippy Kft.
a kiszervezett logisztikai szolgaltatdsért, ame-
lyet az online kereskedelemben hasznalnak.

A 2018. évi Innovacids Nagydijat az Omixon
Biocomputing Kft. kapta az Gjjgeneracids transz-
plantacios genetikai teszt fejlesztéséért és globa-
lis piaci bevezetéséért. A dijat Jakab Istvin, az Or-
szaggytlés alelnoke és Palkovics Liszlé innovaci-
6s és technologiai miniszter, a zstiri elncke adta
at Bérces Attilinak, az Omixon Biocomputing
Kft. alapité elnokének.

A dijazottakat koszontotte Bogsch Erik, a 2017.
évi Innovaciés Nagydij elismerést elnyerd Rich-
ter Gedeon Nyrt. igazgatosaganak elnoke, aki

hangstulyozta, hogy a kutatés-fejlesztésre fordi-
tott forrds az orszag és a vallalat szamara egy-
arant megtériil. A dijat 1992-ben alapit6 Magyar
Innovacids Szovetség kozolte: a 2018. évi palya-
zatra 43 palyam érkezett, ezekbdl a zstiri 40-et
mindsitett megvaldsult sikeres és eredményes
innovacionak. A pélyazati adatok szerint a 40
megvalosult innovaciés teljesitmény révén a
vallalkozasok tobb mint 15 milliard forint tobb-
leteredményt értek el, de az arcsokkent6 hatas, a
kornyezeti terhelés csokkentése nyoman tovabbi
tobb tizmilliard forint tarsadalmi haszon kelet-
kezett.

A Magyar Innovéciés Alapitvany 1993-ban
hirdette meg el6szor az Innovécioés Nagydij Pa-
lyazatot az 1992. évi teljesitmény elismerésére,
a 2017-ig kiirt huszonhat palyéazati felhivasra
Osszesen 1186 pélyami érkezett, ebbdl 1028-at
megvalosult sikeres innovacionak itélt a zstiri,
koziiliik 202 kapott innovécios dijat.

A dijatadasi tinnepséget a Parlament Duna fo-
lyoséjan tartott fogadds kovette.

Virkonyi Gabor
EOQ MNB iigyvezet6 titkdir

~Hungalimentaria” konferencia és kiallitas 2019

A fogyasztok megfelel¢ tajékoztatasara hivtak
fel leginkabb a figyelmet a hazai élelmiszer-biz-
tonsag prominens szerepl6i a 2019. aprilis 24-én
és 25-én immar tizenkettedik alkalommal meg-
rendezett Hungalimentaria konferencian és ki-
allitason. A WESSLING Hungary Kft. 4ltal szer-
vezett nagy rendezvényen hatoséagi és laborato-
riumi szakemberek, valamint egyetemi kutatok
analitikai, mikrobiolégiai, jogi, érzékszervi és
technoldgiai szempontbol is korbejartak az élel-
miszerek témakorét, mindemellett pedig olyan
kiemelt teriiletekrél is értekeztek, mint a kom-
munikécio, a szabalyozasi szempontok vagy a
jovo élelmiszerei.

A kétnapos, kozel négyszaz f6 résztételével
zajlé tanacskozdson tizenegy szekciéban mutat-
tak be a hatosagi szempontokat, a laboratériumi
vizsgélatokat, a jogi szabdlyozast, mindemellett
sz0 esett korunk legfontosabb élelmiszer-vizsga-
lati kérdéseir6l a csomagoloanyagoktdl kezdve a
mikrobiolodgiai kihivasokon at az étrend-kiegé-
szit6kig, a novényvédo szerekig vagy éppen a
kommunikaciéig.

Az élelmiszerekkel érintkezésbe keriil6 m-
anyagok kérdése, az érzékszervi vizsgalatok
genetikai hattere, a hazai halhts mindsége, a
haszonnévényeken a mikroszkopikus gom-
bak altal termelt méreganyagok kockazata, fo-
gyasztoi elégedettségi felmérések, az étrend-ki-
egészitOk biztonsdga, hatosagi ellenbrzések, az
élelmiszeripari tizemek és forgalmazé helyek
higiénidja, kozétkeztetés - ez a néhany , 6nké-
nyesen” kiemelt téma csak a toredéke annak a
szamos tertiletnek, amelyekrél a hazai élelmi-
szer-biztonsag elismert szakemberei targyaltak
az idei, kétnapos Hungalimentaria konferenci-
an.

Az esemény jelentéségét jol mutatja, hogy
a konferencia fé6védnoke Zsigo Robert élel-
miszerldnc-feltigyeletért felel6s &llamtitkar
volt, akinek idvozletét Dr. Oravecz Mirton,
a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal
(NEBIH) elnoke tolmacsolta. Emlékeztetett
r4, hogy a laboratériumi vizsgalatok mellett
a hatésag kiemelt feladata a lakossag tdjékoz-
tatdsa. Ezt a kettSs feladatot fejezi ki a konfe-
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rencia mottéja is: Esszel a kosdrba — mit mond
errdl a labor?

A Kkabitészer-kereskedelem utan az élelmi-
szer-hamisitds a masodik legjovedelmez&bb
illegalis tevékenység a vildgon. Az élelmiszer-
biztonsagi rendszernek ezért egyre gyorsabban
kell azonositania a veszélyeket. A folyamatos
fejlesztésnek és a 21. szazadi analitikai tech-
nologiaknak koszonhetéen ennek a hatésag
meg is felel, legyen sz6 hamisitasrol, eredet-
vizsgalatrol, nyomon kovetésrél vagy jelclés-
r6él — mondta Dr. Oravecz Marton, aki szerint a
hatésdgnak hiteles, tudasmegosztasra térekvo
hivatalnak kell lennie. Azt, hogy j6 uton halad-
nak, a legfrissebb felmérések is igazoljak: ezek
szerint Magyarorszagon a NEBIH-ben megbiz-
nak az emberek.

Az élelmiszerbéségnek koszonhet6en ma méar
valogatunk a termékek kozott, igy lehet6ségiink
nyilik arra, hogy val6ban ésszel pakoljunk véa-
sarlaskor a kosarba - emelte ki Dr. Zanathy Lisz-
16, a WESSLING Hungary Kft. tigyvezet6 igaz-
gatdja is, aki agy vélekedett: a laboratériumban
felhalmozoédott tudast, az ott dolgozd termé-
szettuddsok tapasztalatat kozkinccsé kell tenni,
hogy a szakmai tudas a fogyasztok oldalan igazi
bizalomma er6sodjon.

»~Az Eurépéban el6allitott és forgalomba ke-
riil6 élelmiszerek soha nem voltak biztonsago-
sabbak, mint napjainkban. Azonban a kérnye-
zeti tényezdk, példaul az éghajlat valtozdsa mi-
att 4j korokozok (patogén mikroorganizmusok)
és 4j méreganyagok megjelenésére (pl. kordb-
ban nem jellemz6 mikotoxinok) kell szamita-
nunk” - hivta fel a figyelmet Prof. Dr. Bindti Di-
dna (Debreceni Egyetem) , A jov6 élelmiszerei”
cimi el6addsaban. Mar tudunk hast el6allitani
laboratériumban, és képesek vagyunk ebb6l 3D
nyomtatoval példaul valodi karaj szeletre em-
lékeztet6 terméket késziteni. Az erdéforrdsok
kimertilésével, azok véges voltaval, valamint
az élelmiszer-ellatasi lanc/halézat globalizalo-
daséval atléptink eddig vizvalaszténak szamit6
kulturalis hatarokat: mar Eurépaban is felhasz-
naljuk a rovarokat proteinforrdsként, a termé-
szetben el6fordulé struktarak utdnzésaval ma-
nipuldljuk az élelmiszerek szerkezetét, mikro
kapszulazéssal célzottan juttatjuk el az egyes
mikro-tapanyagokat a szervezetbe. Az 1j tech-
nologidk, példaul a mikro-szenzorok - a kézben

tarthaté mikro-spektrométerek - segitségével
pontosabban tudjuk regisztralni az elfogyasz-
tott élelmiszerek mennyiségét és Osszetételét.
A személyre szabott taplalkozas tervezésével, a
preciziés taplalkozastudomany révén mar nem-
csak gyogyitani, hanem megel6zni szeretnénk
a taplalkozéassal Osszefliggd betegségek kiala-
kulasat. A 21. szazadban varhatéan az eddigi
legnagyobb technoldgiai lépésvéltas és leggyor-
sabb fejlédés tanti lehetiink az élelmiszer-tudo-
many és -technoldgia, valamint a taplalkozéstu-
domany tertiletén.

Az eurbpai szabalyozassal kapcsolatban
Prof. Dr. Dr.h.c. Somogyi Arpid (Gesellschaft fiir
Natur- und Heilkunde, Berlin) kiemelte, hogy
annak legfontosabb célja a zavartalan aruforga-
lom biztositasa, valamint a fogyasztok egészségi
és anyagi érdekeinek védelme.

A szekciduléseken az el6adok részletesen
foglalkoztak tobbek kozott az élelmiszereink-
kel érintkezésbe keriil6 mtianyagokbol lehet-
ségesen kioldod6 anyagok problémakorével,
valamint az egyes kommunikéciés eszkozok al-
kalmazasaval kapcsolatban szerzett gyakorlati
tapasztalatokrol. A tobbi szekcioban megvitat-
tdk a technoldgiai kérdéskoroket, a termékfej-
lesztési iranyokat, a funkcionalis élelmiszerek
és a specidlis étrendbe illeszthett élelmiszer-
termékek kérdéseit, az érzékszervi vizsgalato-
kat, kiilonos tekintettel az idegrendszeri vonat-
kozéasokra és a percepci6 genetikai hatterére, a
tudatos taplalkozas kérdéskorét, az informacio-
aradat kezelésének mechanizmusait, fogyasztéi
elégedettségrol késziilt felméréseket, az étrend-
kiegészittket és az élelmiszerek élettani hatasa-
it. 5z6 esett még a mikotoxinok jelenlétérol és
jelent6ségérsl, a mindségbiztositasrél, a hato-
sagi ellen6rzésrél, az élelmiszeripari tizemek és
forgalmazo helyek higiénidjarol, a kozétkezte-
tésrdl, valamint az 6kolégiai gazdéalkodas infor-
macids rendszerérdl.

A konferencia alkalméval ©sszesen 27 ki-
allité (koztiikk olyan elismert cégek, mint a
BENTLEY Magyarorszag, a Biotest, az Eisberg,
a FORNETTI, a Labsystem Kft.,, a McDonald’s
vagy az UNICAM Magyarorszag Kft.) mutatko-
zott be.

Dr. Molnar Pal
EOQ MNB elnok
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Sikeresen zajlott le a 2019. évi Metrologiai Vilagnap

Az Innovécids és Technolégiai Minisztérium,
Budapest Févaros Korméanyhivatala és a Ma-
gyar Méréstigyi Egyesiilet 1874 koz0s szervezé-
sében 2019. majus 16-an megrendezésre keriilt
az idei Metrologiai Vildgnap. A Budapest F6-
varos Korményhivatalandl tartott rendezvényt
dr. Gyorgy Istvan kormanymegbizott, az ese-
mény févédnoke nyitotta meg, aki beszédében
kiemelte a metrologia fontossagat a tudomany
és az ipari fejlesztések teriiletén, hangstlyozva,
hogy a nemzeti metrolégiai intézet feladatait, a
nemzeti etalonok fenntartdsat, nemzetkozi 6sz-
szehasonlitasat és azok leszarmaztatasat Buda-
pest Févaros Kormanyhivatalanak Metroldgiai
és Mtszaki Feltigyeleti F6osztélya latja el. Dr.
Nagy Adam az Innovéciés és Technolégiai Mi-
nisztérium helyettes allamtitkara bevezet6 el6-
adédsaban Osszefoglalta a magyar gazdasagpo-
litika alapvet6 célkittizéseit kitérve arra, hogy
a megfelel6 szabalyozasi kornyezet hogyan se-
giti az iparpolitikai célok érvényre juttatasat, és
milyen szerep jut ezekben a folyamatokban a
fejl6d6 metrologidnak.

1875. méjus 20-an évszazados el6készités utan
Périzsban 17 allam - koztiik az Osztrdk-Magyar
Monarchia - képvisel6i alairtak a Méteregyez-
ményt, err6l minden év majus 20-an emléke-
ziink meg a metrolégiai vildgnap keretében. A
Meéteregyezmény, a nemzetkozi Mértékegység-
rendszer az SI el6futdraként azoéta is vildgszerte
az egységes mérési rendszerek alapja. Ekkor jott
létre a Nemzetkozi Suly-és Mértékiigyi Hivatal
a BIPM, és megkezd6dott a nemzetkozi egyfitt-
miikodés a metroldgia teriiletén. Mig a tudoma-
nyos metrolégidban a BIPM-é a vezet6 szerep,
a torvényes metrolégia harmonizacidja nemzet-
kozi szinten az OIML, a Nemzetkozi Mérésiigyi
Szervezet hataskorébe tartozik. A Metrologiai
Vilagnap gazdaja minden évben kézosen a BIPM
és az OIML, az 6 adott témaban kiadott felhiva-
sukhoz csatlakoznak az orszagok és a nemzeti
metroldgiai intézetek.

A 2019. évi Metroldgiai Vildgnap téméja a
tavalyi évhez hasonléan a Nemzetkozi Mér-
tékegységrendszer (SI) fejlédése volt (,The In-
ternational System of Units - Fundamentally
better”, , A Nemzetkozi Mértékegységrendszer
- alapjaiban jobb”). Ennek oka, hogy a Méter-

egyezmény keretén beliil miikods Altalanos
Suly- és Mértékiigyi Ertekezlet tagorszagainak
képvisel6i 2018. november 16-an szakmai szin-
ten elfogadtdk az SI véltozatdsait. A valtoza-
sok az SI alapegységek definicitit érintik, és a
mérések pontossaga szempontjabél fontosak,
a mértékegységek elnevezése valtozatlan ma-
rad. A kovetkez6 1épésben a mértékegységekrol
sz6l6 80/181/EGK iranyelv médositidsa esedé-
kes, ami jelenleg zajlik, az elfogadasa 2019. év
masodik felében véarhat6. A hazai jogrendbe
tiltetésre az irdnyelv elfogadasatél szamitott
9, illetve 10 hénap all majd rendelkezésre a ki-
hirdetés, illetve az alkalmazas tekintetében. Az
attltetés a mérésiigyi torvény végrehajtasarol
sz616 127/1991. (X. 9.) Korm. rendelet 1. mellék-
letében torténik, az el6bbiek alapjan varhatéan
2020-ban. A SI tervezett valtozasai hatalmas
elérelépési lehet6séget biztositanak a tudoma-
nyos metrologidban, és ennek kovetkeztében
az ipar fejlédésében, a mérési eredmények vég-
felhasznaldi, a vallalkozasok, az dllampolgéarok
szamadra ez a valtozas ugyanakkor napi szinten
nem lesz érezhetd.

Az idei metroldgiai vilagnapi szimpéziumon
a metroldgia irdnt érdekl6ds, tobb mint 100 f6s
hallgatésag Budapest F6varos Kormanyhivatala
Metroldgiai és Mtiszaki Feliigyeleti F6osztalya-
nak munkatarsai, Nagyné Szilagyi Zsofia f60sz-
talyvezets, Kaloczi Laszlo és Sziics Laszlo osz-
talyvezet6k bemutatdsdban &ttekintést kapott
az SI kialakulasarol, fejlédésérdl, az idén majus
20-an életbe 1ép6 Gj definiciokrdl, a tomegmérés
tertiletén jelentkez6 kihivasokroél, az egységek j
megvalositasi lehet6ségeirdl, valamint az SI mo-
dositasanak alapvetd okairdl és varhaté kovet-
kezményeirdl is.

A délutani el6adasoknal a korabbi gyakorlatot
kovetve, az adott évi vilagnapi témafelhivashoz
kozvetlentil kevésbé kapcsolodd, de metrologiai
szempontbol ugyanolyan hasznos témékat érin-
t6 el6adasok kovetkeztek. A szakmai iranyit6
Innovacids és Technoldgiai Minisztérium részé-
r6l Koészegi Jozsef vezet6-kormanyfétanacsos a
mérések és az életmindség dltalanos kapcsolatat
vizsgélta. A Nemzeti Akkredital6 Hat6sag osz-
talyvezetSje Banréti Edit az etalonok akkredi-
taldsban betoltott szerepét mutatta be, kitérve
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az ISO 17025 szabvany legfrissebb valtozasaira.
Orban Mihaly az MVM Paksi Atomerémii Zrt.
tizemvezetGje az er6mi metrologiai minéségbiz-
tositasi tevékenységét részletezte. Az Endress +
Hauser Magyarorszag Kft. tigyvezet6 igazgatéja
Mézes Andras el6adasaban a hallgatésag végig-
kisérhette egy aramlasmér6 kalibralé allomas
létrejottének innovativ folyamatat. Zarasként a
Magyar Méréstigyi Egyestilet 1874 2018. évi te-
vékenységébe nyerhetett betekintést a hallgato-
sag Horvathné Kéhalmai Erika alelnok eléada-
saban.

Az érdekl6d6k 6sszességében mind a tudoma-
nyos, mind az ipari- és a torvényes metrologiai
tevékenységekbdl és kapcsol6dé folyamataikbol
kaphattak némi izelit6t. Tekintettel az SI ,,Gjra-
alapozédsanak” kiemelt jelentéségére, a témaban
janius hénapban az EOQ MNB Metroldgiai és
Megbizhat6sagi szakbizottsdga téritésmentes
szakbizottsdgi rendezvényt tart az érdekl6dsk
szamara.

Készegi Jozsef
ITM vezetd-kormdnyfétandcsos

Mérésiigyi allandé kiallitas

Méréstigyi allando¢ kiallitas nyilt Budapesten, a
XII. kertilet, Németvolgyi at 39. szam alatt.

A ,Magyar Méréstigyi Egyestilet 1874” 10 éve
kezdte meg munkajat. A mértékhitelesitéssel
foglakoz6 munkatarsak kozossége akkor agy
gondolta, hogy érdemes megismertetni a régi,
kiilonleges, ma mar hasznalaton kiviili méréesz-
kozoket a nagykozonséggel.

Az els6 kiallitast egy mindossze 35 m?*-es sa-
torban, az Agardi Hal-, Vad- és Palinka feszti-
vélon szervezték, ami varakozéason feliil sikeres
volt. Ezen felbuzdulva egymast kovették az 1-3
napos satoros bemutatok. Mivel nagy gondot je-
lentett a helyszinek leszervezése és a koltségek
finanszirozédsa, a mérésiigy lelkes szakemberei
2014-ben létrehoztdk az Egyesiiletet. Az évek
sordn a satras kiallitdsokat felvéltottdk a tobb
hénapos id6szaki bemutatdk, de a mérdeszko-
zoket szivesen elvitték alkalmi rendezvényekre
is, mint példdul az egri Ersekkertben rendezett
gyermeknapra.

Az Egyesiilet {6 célkit(izése az ismeretterjesz-
tés. A mérés életiink minden pillanatat lathatat-
lanul at- meg atszovi, olyannyira, hogy az em-
berek nem gy&znek csodalkozni a bemutatéasra
kertil6 régmult méréeszkdzokon.

Célkozonségilink mondhatni 0-100 éves korig
terjed, de a f6 szempont, hogy els6sorban alta-
lanos és kozépiskolas kort - s6t 6vodas - gyer-
mekeket ébressziink rd a mérés fontossagara, a
mértékegységek atvaltasara és a koztiik 1év6 6sz-
szeftiggésekre. Ezért olyan bemutatd eszkozok
talalhatok a kis mazeumban, amelyek bétran

kézbe vehet6k és hasznalhatok, azaz valoségos
mérésre alkalmasak.

Sikereink titka az él6 tarlatvezetés, a latoga-
tokra valé odafigyelés. Nem egyszertien egy
,sima” kiallitasr6l van sz, ahol élettelen tar-
gyak allnak feliratozva az tivegszekrényekben,
hanem torténelmi tényeket, legendakat, mérési
praktikakat is meséliink a latogatoknak.

A mostani allandé kiallitds helyszine opti-
malisnak mondhaté: egy mindossze 40 m*es
tertilet abban az épiiletben, amely mar , 6sid6k
6ta” a mérésiigy szolgalatdban allt: korabban itt
székelt ugyanis a Magyar Kiralyi Mértékiigyi
Intézet, majd az Orszdgos Mérésiigyi Hivatal és
a Magyar Kereskedelmi Engedélyezési Hivatal.
Jelenleg Budapest Févaros Kormanyhivatala-
nak munkatarsai dolgoznak benne, de ma is a
metrologia (méréstan, méréstudomany) iigyét
szolgalva.

A kidllitétermet az Egyesiilet palyazati for-
rasbol alakitotta at és djitotta fel, nagyon sok sa-
jat munkaval és most ingyenesen haszndlja. Az
egyestileti gytijteményt még személyes felajan-
lasok is kiegészitik.

A kiallitds a Metrolégiai Vildgnaphoz kapcso-
l6déan, 2019. méjus 20-an nyilt meg. A latogatés
csak el6zetes bejelentkezés (1874mme@gmail.
com) alapjan lehetséges. A szakszert tarlatve-
zetés biztositja, hogy a latogaték minél jobban
megismerhessék a mérés tudomanyat és annak
torténetét.

Horvdthné Kéhalmi Erika
»Magyar Mérésiigyi Egyesiilet 1874” alelnok
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A minéségmenedzsmenttdol a menedzsment
mindségéig: hogyan lehet elkeriilni
a minéségmenedzsment devalvalodasat?

Az utébbi id6ben mélyrehaté véltozdson ment at az tizleti kornyezet: jelent6s eltolédas kovetke-
zett be a biztostol és a kiszamithat6sagtol a bizonytalan és a kétértelmtiség felé. Komoly problé-
mak mutatkoznak a szervezeti mindséguigy teriiletén is, kiilondsen a szabvany szerinti tanasita-
sok el6térbe kertilése miatt, ami gyakran hattérbe szoritja az tizleti teljesitmény javitasara iranyul6
torekvéseket. Bizonyos fokt kidbrandultsag tapasztalhato, ezért még soha nem volt ilyen nagy
sziikség a mindségiigy reformjara, mint napjainkban: a szerz6 ehhez ajanl 4j, hatékony alapelve-
ket, eszkdzoket és innovativ menedzsment infrastruktarat. Tisztdban kell lenniink azzal, hogy
kizarélag a teljesitmény kivalosag lehet minden tizleti siker alapja. A j6 menedzsment alapelvei
és modelljei a kovetkez6 4 csoportba sorolhaték: 1. ISO 9000 szabvanysorozat (vev6kozpontasag,
folyamatos javitas, adatokon nyugvé dontéshozatal, a menedzsment rendszerszerti megkozeli-
tése stb.); 2. Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij, USA (vevékozponta kivalosag, szervezeti
és egyéni tanulas, agilitas, tdrsadalmi felel6sségvallalas, innovacié menedzsment stb.); 3. Euro6-
pai Minéségmenedzsment Alapitvany, EFQM (hal6zat- és kapcsolatépités, allandé innovacio,
tanulas és javitas, eredmény-orientdcio, a vezetés szerepe, a célok dlland6saga, a munkatarsak
bevonasa stb.); végiil 4. Deming Dij a TQM alapelveivel (a rovidtava célok helyett lelkes torekvés
a hosszu tavon is fenntarthat6 sikerre, megfelel6 jovékép, stratégia és politikak kialakitasa, haté-
kony minéségmenedzsment médszerek, aktiv human eréforras fejlesztés stb.).

A felsoroltakon kiviil vannak még més menedzsment modellek (pl. PDCA) és teljesitmény ki-
valosagi keretrendszerek is (pl. a Nemzetkozi Azsiai és Csendes-6ceani Min6ségdij, IAPQA). Az
operativ infrastruktardk koziil megemlitend6 a halozatépités fontossaga az tizleti kornyezetben.
Mindezek egytittesen és hatékonyan alkalmazva lehet6vé teszik az egész min6ségiigyi szakma
rehabilitacidjat, amihez megfelel6 kiinduldsi pontot nytjthatnak az altalanosan elismert alapel-
vek és a j6 menedzsment modelljei. A versenyképesség javitdsahoz kiilondsen fontos:

* A teljesitmény kivalosag el6térbe helyezése a sztiklatokorti minéségiigyi gondolkodas he-

lyett.

* A bizonytalan értelm@ min6ségmenedzsment (vagyis a ,min6ség menedzsmentje”) helyett

a menedzsment és a vezetés mindségének rugalmas megvaldsitdsa.

* Folyamatos javitas helyett szervezeti tanulés.

* A formalis és koriilhatarolt min6ségiigyi rendszerek helyett szisztematikus megkozelités.

* Kiils6 szakemberek igénybe vétele helyett a minéségtigyi szakért6k hal6zatanak megterem-

tése.

Tapasztalataink szerint mindig érdemes javitani a fennall6 menedzsment rendszereken, ami
nem igényel semmiféle specidlis intézkedést vagy beruhazast. Ehhez a munkahoz referenciaként
hasznalhatok fel olyan altaldnosan elfogadott informaciéforrasok, mint az ISO 9000 szabvanyso-
rozat, illetve a teljesitmény kival6sagi modellek.

Juhani Anttila: From quality management to quality of management; How to avoid burn-out in quality
management
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Uj kézgazdasagi modell az érték és a minéség
vallalati méroszamainak osszekapcsolasara

Az elméleti és a gyakorlati szakemberek tobbé-kevésbé egyetértenek abban, hogy elvi kapcsolat all
fenn a vallalat altal el6allitott érték és a mindség kozott. Oridsi hidnyt jelent viszont, hogy nem létezik
olyan modell, amely az érték és a min6ség mérészamai kozott allapit meg egyértelmti és mennyi-
ségi kapcsolatot. Potolni akarvan e hidnyt, a szerz6 javaslatot tesz egy altaldnos modellre, amely a
menedzsment szempontjait véve alapul okszerti és kvantitativ médon kapcsolja 6ssze a véllalat 4ltal
produkalt mindséget és értéket. A minGség elméletét és gyakorlatat a szerz6 a , minéségtudomany”
Osszefoglalé névvel jeloli. A minéségtudomaény és a menedzsment kapcsolatat 3 £6 iranybol kozeliti
meg, mint a mindségtudomany harom kiilonbozé iskolaja: 1. a problémamegoldas és a javitas esz-
koztara, 2. a vallalat hatékonysagat biztosité rendszermodell, és végiil 3. a minGségiigyi ismeretek és
technikak terjesztése, mindenek el6tt a vezetdk felé kommunikalva azokat. A 21. szdzad elejére éppen
a harmadik megkozelités kertilt el6térbe, ugyanis a gazdasagi értékteremtés a részvényesek szamadra
a vallalatok dominans célkittizésévé 1épett el6 (ezt timogatja tovabba a pénziigyi szempontok szerves
beépiilése a dontéshozatali folyamatokba). A részvényes érték rovidtavon a vallalat jelenlegi jove-
delmezd&ségétdl fligg, hosszt tavon azonban a vezet6i érdekeltségekben gyodkerez6 jovibeli értéktol.
Egy olyan modellre van sziikség tehat, amely képes egyidejlileg megmagyarazni a jelenlegi és a jo-
vobeli gazdasagi értéket is, méghozza a hasznalati értéket véve alapul (a mindeddig egyeduralkod6
csereérték helyett). Ma mar nem a gazdasagi eréforrdsok hatékony felhasznélasa jelenti a vildgon az
un. panik tényez6t, hanem a fizet6képes kereslet alakuldsa, vagyis a hatdsossag; ezért van sziikség
a hasznalati érték kereslet alapjan torténé maximalizélaséra, és itt a csereérték (ar) csupan korlatozé
tényezé6t jelent a verseny szempontjabdl. A versenyképesség mindenhatésaga megkoveteli a kozgaz-
daszoktol, hogy az Gjonnan jelentkez6 globalis osszefliggések fényében 6k maguk is lépjenek ki az
elefantcsonttoronybol és véljanak kisérletezé tud6sokka.

A fenti 0sszefiiggésben gondolkodva a vallalati output 1 egységének hasznalati értéke lehet a gaz-
dasagi min6ség mérdszdma, mert kifejezésre juttatja a vevdi elvarasok teljesitésére valo alkalmassa-
got, ami alapjan megsziiletik a vasarlasi dontés a rendelkezésre 4ll6 alternativ lehet6ségek mérlege-
lésével (fizet6képes kereslet kontra talkindlat). Valamely termék gazdasagi minésége a fizet6képes
vevli szegmens szamadra fliggetlen a vételart6l, és mint szubjektiv (érzékelt minéség) valamely ter-
mék minéségének gazdasagi nagysagat jelzi az adott szegmens szamara. Felfoghat6 a min6ségi szint
allapotjelz6jeként is. A piaci részarany (valamely termék értékesitett mennyisége) a relativ hasznos-
sag kiilonboz6 vevok kozotti megoszlasanak fliggvénye, amely az ar és a minéség aranyat fejezi ki.
Ez alapvet6 megallapitds, amelyet empirikusan teljes mértékben alatdmaszt a marketing stratégia
profitra gyakorolt hatasa (PIMS adatbézis), miszerint a min6ség az a valtozo, amely a legmagasabb és
majdnem teljes korreldciéban van a piaci részarannyal, vagyis az értékesitett volumennel. Meger&sit-
hetjiik, hogy a vallalat szamviteli modelljében valtozatlan feltételek mellett a részvényes érték az ar és
a mindség aranyatol, mas széval a relativ hasznossag eloszlasatol fiigg. Ez oksagi kapcsolatot tételez
fel az output minésége és a részvényes érték kozott.

A fenti, matematikailag alatdmasztott megfontoldsok alapjan a szerz6 a részvényes érték maxi-
malizalasdhoz kidolgozott egy teljesen 1], Osszetett mérési rendszert, amelyet integralt mutatészam
rendszernek (Integrated Scoreboard®) nevez. Grafikai abrazolassal, egyszerti formaban mutatja be a
teljes mindség (TQ) dsszetevdit, de bévithetd tovabbi mutatészamokkal és relativ stalyokkal. A szerzé
szerint az Gjszert megkozelités akkor is j6l felhasznalhat6 a befektetéssel kapcsolatos dontéshozatali
folyamat ésszertisitésére, ha csak kevés adat 4ll rendelkezésre a vevéi elégedettségrol.

Silvio Rubbia: Total value generated by the enterprise and quality metrics. (Munkaanyag)
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EOQ MNB KOZLEMENYEK

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Feliilvizsgalo

Dr. Dudés Ferenc Budapest
EOQ MNB TQM Menedzser

Bali Péter Alfa Blue Kft. Budapest
Koncz Annamaria TUV Rheinland InterCert Kft. Budapest
Suller Tamés HBPO Manufacturing Hungary Kft. Kecskemét
To6th Rébert Veszprém
EOQ MNB Mingségiigyi Szakért6

Lakat Karoly L.K.Quality Bt. Budapest
Suller Tamas HBPO Manufacturing Hungary Kft. Kecskemét
EOQ MNB Vezeté Mindségiigyi Auditor

Pecznyik Valéria ECM Certification Kft. Budapest
EOQ MNB Mindgségiigyi Auditor

Kovacs Laszlo OT Industries Foévallalkoz6 Zrt. Budapest
EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser

Bali Péter Alfa Blue Kft. Budapest
Balogh Andras Jarmd Zrt. Budapest
Er6ss Erzsébet Balint Sandor Szeretetotthon Szeged
Koncz Annamaria TUV Rheinland InterCert Kft. Budapest
Pecznyik Valéria ECM Certification Kft. Budapest
Smellerné Téth Ildiko Richter Gedeon Nyrt. Budapest
Toth Robert Veszprém
Torok Andras Magyar Telekom Nyrt. Budapest
Vas Zsuzsanna ECO-TEC Mtszaki-Gazd. Tanacsad¢ Kft. Budapest
EOQ MNB Folyamatmenedzser

Fekete Angéla Allianz Technology SE Budapest
Lukics Kira Allianz Technology SE Budapest
EOQ MNB Kockazat Menedzser

Petrovicsné Szabé Hajnalka MAVIR Zrt. Budapest
EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Pecznyik Valéria ECM Certification Kft. Budapest
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Pecznyik Valéria ECM Certification Kft. Budapest
EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Karaszek Zsolt Bildentechnik Kft. Debrecen
EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Karaszek Zsolt Bildentechnik Kft. Debrecen
EOQ MNB Hat Szigma Zoldoves Mingségiigyi Szakember

Doéka Rébert Electrolux Lehel Kft. Jaszberény

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 minéségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.
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A Magyar Mino6ség legutobbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVIIL. évfolyam 3. szam 2019. marcius

SZAKMAI CIKKEK

Véllalati szint(i lean fokusza értékelési rendszerek - fokuszpontok és dilemmak - Brunner Barbara és
Dr. Losonci David

VI. Vezet6i Best Practice Forum - Baranyi Béla és Dr. Németh Balazs

MAM.... Tobb mint munkahely - Pungor Laszl6

MAGYAR MINOSEG XXVIIL. évfolyam 4. szam 2019. aprilis
SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK
Kivalasztasi és értékelési kritériumok dilemmai az autéiparban - Morauszki Kinga Szilvia
Latlelet és terapia javaslat - Lean a batoriparban - Locskai Loretta
Halal kovetelmények az élelmiszeriparban - Papay Norbert
Coaching szemléletli vezetés és szervezetfejlesztés a gyakorlatban - Nagy Gabor

MAGYAR MINOSEG XXVIIL évfolyam 05. szam 2019. majus

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK
Szamitogépes munkavégzés: néhdny egészségi hatas - Szolnoki Bernadett és Dr. Berényi Laszl6
ISO 31000 Uj ttmutat6 késziil - Szabvanytigyi hir

f Hogyan fogja a digitalizalas forradalmasitani )

a mindségmenedzsmentet?

A legtobb vallalatra jelenleg még a munkamegosztés és a hierarchikus struktira a jellemz6, ami az Ipar 4.0
bevezetése soran elavultta fog valni. Ebb6l kovetkezéen a digitalis dtalakulas a mindségmenedzsmentre
is rd fogja nyomni a bélyegét. A varhatdan igen nagyszamu adatokat, melyek f6ként a minéségvizsgala-
tokbodl szarmaznak, tovabba online folyamatadatok, szenzor-adatok a kornyezetbél szarmazd, valamint
karbantartasi és szerviz adatok stb., 6ssze kell hozni egymadssal, ami az aszinkronitas és strukturalatlansag
miatt nem konnyt feladat. Az adatok kiértékelhet6vé tétele lesz az adatelemzés eredményességének egyik
nagy kihivésa.

A Kkis- és kozépvallalkozasok esetében szintén nagy jelent6sége van a kompetencidk kialakitdsaban a
Data Engineering és a Data Science tertiletein. Eppen az ilyen vallalkozasoknal fékezik ezek a tertiletek a
digitalizaciés projektek megvalositasat. A kis széridknal kiilonosen nagy jelentésége van a megel6z6 ming-
ségmenedzsmentnek az , Els6re jot” szellemében. A vallalati szakemberek az Ipar 4.0 befolyasat leghama-
rabb a vizsgalati tervekre varjak, amelyeknél az a f6 kérdés, hogy hogyan befolyasoljak a specifikus vevéi
igények a vizsgalati jellemzGket és terveket. Ehhez sziikségesek az , intelligens” rendszerek, amelyek se-
gitségével a folyamatadatokbodl a mindségi jellemzok levezethetSk, és kiegészitd specifikus vizsgalatokat
csak feltling eltérések esetén kell javasolni.

Annak ellenére, hogy az Ipar 4.0 a vallalatok tobbségénél tobbé-kevésbé mar napirendre kertilt, a MinGség
4.0 még nincs az érdeklédés fokuszaban. A digitalizalt folyamatok és a kapott sokszinti adatok viszont ha-
talmas kihivast fognak jelenteni a minéségmenedzsment szamara. Ennek ellenére nem kevés id6 fog eltel-
ni, amig egy ezt megoldé ISO 9001-es szabvany fogja a megfelel6 mederbe terelni a vart szabalyrendszert.

Manfred Estler: Wie die Digitalisierung das Qualititsmanagement revolutioniert. Qualitit und Zuverlissigkeit, 63
(2018) 2, 28-30
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Utmutaté a Minéség és Megbizhatosdg szerzdi szamara

A Minéség és Megbizhatdsdg a mindségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozé — a hazai és kiil-
foldi szakért6k tollabol szarmazo elemzések, tanulmanyok, modszerek, technikak, valamint esetleirasok
és mas gyakorlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkesztdség:

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

A szerkesztébizottsag 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 megfelelgjét is kérjiikk megadni.

Osszefoglalo:

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

Formai kovetelmények:
A kozlésre szant kéziratokat a szerkesztGség ré-
szére Word formdatumban elektronikusan kérjiik
elkiildeni.
A kézirat terjedelme lehet6leg ne haladja meg a 20
oldalt (ez kivételes esetben tulléphetd).

- Bettitipus és nagysag: Times New Roman 12

- Sortavolsag: 1,5

- Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime

- Fécim

~ Osszefoglald

Hivatkozas a szévegen beliil:
- A szdvegen beliili hivatkozasndl hivatkozas
sorszamat kérjiik feltlintetni szogletes zarojel-
ben: [1]... [4]...stb.

Idézés:
- Az idézeteket kérjiik idézdjelbe tenni.

Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):

- Az Gsszes felhaszndlt m{i 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, hasznalva a kovetkez6 példakban
szerepl6 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-
zdcidja. AXVII. SIDER Kongresszus el6adasai.
Budapest. 2006. 4prilis 24-26. (A SIDER Kong-
resszusok el6adasai 3.) Vol 1-3

Folydiratcikkek:
1. Balogh A. 2008. Mindgsitéses mintavételi eljara-
sok Mingség és Megbizhatosag. 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
elérhet6sége mellett a hivatkozas idépontjat is
kérjiik megadni.

Abrdk, tablazatok:

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

Képek, grafikonok, diagramok:

- A képek és abrak csak fekete-fehér, vagy sziir-
kedrnyalatos formdban adhatok meg.

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

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

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

Kérjitkk még az elsé helyen szereplé szerzd
fényképét, valamint rovid (3-5 soros) szakmai
onéletrajzat és e-mail cimét, amelyeket a cikk
végén terveziink elhelyezni.



EUROPEAN
EOQ MNB
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemazeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2019. I. félév

- EOQ MNB Szintertartd tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitésdhoz
2019. jiinius 11-12. -88 000,- Ft + AFA / {6, https://e0q.hu/2019/mh190611.pdf -

- E0Q MNB Megbizhatdsagi ismeretek képzés (2 napos)
2019. juinius 17. és 24. -94.000,- Ft + AFA / 6, https://e0q.hu/2019/mh190617.pdf

— E0Q MNB Szintertarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitasahoz
2019. szeptember 9-10. -88 000,- Ft + AFA / 6, https://e0q.hu/2019/mh190909.pdf

— E0Q MNB Zdldoves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus Szakember” tansftvany megszerzéséhez
2019. szeptember 27, oktober 3-4.— 120 000,-Ft + AFA /£6, https://eog.hu/2019/mh190927.pdf

— E0Q MNB Szintertarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsahoz
2019. oktéber 7-8.-88 000,- Ft + AFA / {6, https://e0q.hu/2019/mh191007.pdf

- E0Q MNB Szintertarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitdsahoz
2019. november 11-12. -88 000,- Ft + AFA / 6, https://e0q.hu/2019/mh191111.pdf

— E0Q MNB Feketedves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus Szakember” tandsitvany megszerzéséhez
2019. november 13, 21-22.— 120 000,-Ft -+ AFA /6, https://e0q.hu/2019/mh191113.pdf

- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés (2 napos) képzés
2019. november 25-26. — 94 000,-Ft + AFA /£6, https://eoq.hu/2019/mh191125.pdf

— E0Q MNB Szintertarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitdsahoz
2019. november 28-29. -88 000,- Ft + AFA / {6, https://eoq.hu/2019/mh191128.pdf

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) (3 napos) képzés
2019. december 9, 12-13. — 120 000,-Ft + AFA /6, https://e0q.hu/2019/mh191209.pdf

— E0Q MNB Szintertarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitdsahoz
2019. december 16-17. -88 000,- Ft + AFA / {6, https://e0q.hu/2019/mh191216.pdf

Kovetkezé tanfolyamaink csak megfelelé szami jelentkezé esetén — a jelentkezokkel egyeztetett idépontban indulnak, ezért
folyamatosan vérjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjardl (https://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/)
letolthetdjelentkezésilapokon:

— EOQ MNB - KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos képzés)
120 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos képzés) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser“tandsitvany megszerzéséhez
320 000,-Ft + AFA / 6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) képzés vizsgaval az ,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvdny” megszerzéséhez
180000,- Ft+AFA /{6

— E0Q MNB - KvaLikoN Hat Szigma Feketedves (9 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindséqigyi Szakember”
tandsitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / f6

- GS1 Nyomonkovetési Szakértd képzés vizsgaval (5 napos képzés)
195 000,- Ft + AFA / 6

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhaték
vagyazEOQMNB Egyesiilet KozpontiTitkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talél jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvev nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétazEOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatasahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl szol6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az ellatas (ebéd, kavé, iditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgdzok szimara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan, a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkinyvében valé kozzététel kiltségeit.

- Atanfolyamok helyszinétarészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditasa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevékkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnér Pél
felnGttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu




