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Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 55. évfolyamaba
lép6 szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossadgot biz-
tositson a min@ségiigy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulmanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolyoéirat egyes flizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 {6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitds, akkreditdlds; fogyasztévéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kiilfoldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Mindségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

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

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus forméaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfoly6iratban kozzétett Gtmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyoirat a 2021. évben is 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink a
kiillonb6z6é koltségelemek miatt kis mértékben
novekednek. Az elektronikus valtozatot megrende-
I6knek az aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visz-
szamengdleg) tovabbra is online lesznek elérhet6k az
EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, megvalésitva a
megjelent cikkek témacsoportok szerinti keresésé-
nek lehetdségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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RAMANATHAN, N. és VANDENBRANDE, WILLY,
a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia (IAQ) tagjai

A mindség szerepe bolygonk
problémainak kezelésében

1. Bemutatkozas

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ)
kiildetését fejezi ki a kovetkezd 3 szo: ,Mind-
ség az emberiség szdmara.” Ez kissé részletez-
ve a kovetkezoket jelenti: ,Az IAQ az emberi-
ség érdekében hozzajarul a min6ség javitasdhoz
az egész vilagon, egyuttal professzionalizmusa
alapjan a kivalésagra torekszik, amely az egyén
tiszteletben tartasanak kompromisszumok nél-
kiili alapértékeit tartja szem el6tt a gondolko-
das és a cselekvés integritdsaval és egytittérezve
minden él6lény irant”.

Az emberiség joléte és az egytittérzés minden
élélény irant egy egyediilall6 6koszisztéma meg-
6vasatol fiigg, amelyet Foldnek hivunk. Tehat,
ha aggalyok meriilnek fel bolygonk allapotaval
kapcsolatban, az visszhangot valt ki az IAQ ré-
szérdl, hogy a min6ség hatalméat hasznalja fel a
helyzet javitasahoz.

Ebben a cikkben el¢szor attekintjiik a bolygo
jelenlegi helyzetét és 1étez6 veszélyeit, valamint
azokat a tevékenységeket, amelyek ezeket a fe-
nyegetéseket okozzak. Aztan bizonyitjuk, hogy
a mindség altalanossdgban donté szerepet jatsz-
hat bolygénk fenntarthatésaganak novelésében.
Bemutatunk egy modellt, amely a fenntarthato-
sdg harom pillérét irja le - pénziigyi, kornyeze-
ti és tarsadalmi -, és megmutatja, hogy minden
tizleti szervezet hozzajarulhat a fenntarthato-
sdghoz. A fenntarthatésagi eréfeszitéseket az
alapelveken, rendszerein, modszerein és eszko-
zein keresztiil kapcsoljuk 6ssze a minéségiranyi-
tassal. Késobbi publikaciokban részletesebben
megvizsgaljuk majd az egyes aspektusokat.

2. A Fold problémai

Az dkoszisztéma allapotéra a kovetkez6 5 £6 ve-

szélyt foglaljuk roviden 6ssze:

2.1. A biolégiai kihalas: Valoszintileg jelenleg
zajlik bolygoénkon a fajok hatodik tomeges
kipusztulasa, amit eztttal az emberek okoz-

2.2.

2.3.

24.

nak. Nem konny i megbecstilni a fajok kiha-
lasanak pontos aranyét, de minden kutatas
egyetért abban, hogy a fajok szama és a kii-
16nboz6 fajokon beliili egyedszam rendki-
viil gyorsan csokken. A populédcidk csokke-
nése eldre vetiti a fajok kihaladsat.

Globilis felmelegedés: Egyre tobb olyan
tényez6 meriil fel, amely kétségkiviil bi-
zonyitja az emberi tevékenység szerepét a
globalis felmelegedés alakuldsaban. A fel-
jegyzések szerint a 20 legmelegebb eszten-
d6 az utébbi 22 év folyamén volt tapasztal-
hato, és ezek kozott is a legutolsé 4 év volt
a legmelegebb. Egyre széls6ségesebbé valik
az idGjaras (dradasok, szarazsag, erdsebb
hurrikanok) és egyre jobban pusztulnak a
természetes él6helyek. Szembetliné veszély
példéaul a korallzatonyok pusztulasa.

Az életmoéddal osszefiigg6 betegségek:
A vilag népessége még soha nem kiizdott
ekkora aranyban olyan betegségekkel, mint
a cukorbaj, a rék, az allergia és az elhizas,
valamint a sziv- és érrendszeri megbetege-
dések. Evente 15 milli6 4j rakos megbetege-
dést diagnosztizalnak és a halalesetek sza-
ma évente eléri a 8 milliot (Cancer Research,
UK). A cukorbetegek szama 370 millié ko-
riil mozog. 17 millié6 ember szivbetegségek
kovetkeztében vesziti életét. Az allergia a
felnsttek nem kevesebb, mint 30, a gyere-
keknek pedig 40%-at érinti, legalabbis az
Egyesiilt Allamokban, az Amerikai Asztma
és Allergia Alapitvany adatai szerint. A 18
évnél id6ésebb felnéttek 13%-a elhizott volt
2014-ben (WHO). A jelenség cstcsat jelentik
a szellemi (mentalis) és az idegi megbetege-
dések, amelyek jelenleg kb. 450 milli6 em-
bert érintenek a vilagon (WHO).

A levegd, a talaj és a viz szennyezettsége:
A légszennyezés az olyan nagyvarosokban,
mint Peking vagy Delhi, esetenként rekord
méreteket 6lt. Rendkiviil magas a gépjar-
miivek és a hiit6szekrények szama. Ezenki-
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2.5.

viil hegyekben halmozoédnak f6l a gumiab-
roncsok. A hulladéklerakoé helyek létesitése
és a talajba stillyesztés nem csak rendkiviil
sok pénzt emészt fel, hanem veszélyes is
lehet. A hulladék, amit kidobunk, olyan
nehézfémeket tartalmaz, mint krém, 6lom,
antimon, kadmium és cink, amelyeket szin-
te lehetetlenség azokbol kinyerni. Vannak
azutan a hulladékokban olyan kiilonféle
mérgez6 anyagok is, amelyek rakkeltok,
embriét karositok vagy mutagén hatasaak
lehetnek. A mtianyagok elégetése dioxi-
nokkal szennyezi a 1égkort. A szennyvizek,
az orvosi hulladékok, illetve a mtianyagok
minden jel szerint belekeriilnek a vizekbe.
~A legtjabb tanulményok hormonokat,
az endokrin rendszert kéarosité anyagokat
és mas veszélyes vegyitileteket mutattak
ki azokban a vizekben, amelyekbe "kezelt’
szennyvizeket engednek” (Braungart &
McDonough, 2008).

Forrashidny a jovében: Az tizleti és a mez6-
gazdasagi kovetelmények magukkal hoztdk
az erd6k, a hozzaférhets édesvizek, a fosszi-
lis energiaforrasok, az dsvanyok és a fémek,
valamint a tengeri él6vilag pusztulasat, de
a szikesedés és az elsavasodas révén kérosi-
tottdk a termotertileteket is. Ezek figyelem-
bevételével jutott Diamond 2006-ban arra
a megallapitasra, hogy a tdrsadalmak - a
pusztulasuk felé vezetd tton - “sajat maguk
aknéztak ala magukat’. A foldt6ke karoso-
dasat a kozgazdaszok nem szdmszertsitet-
ték, csakagy, mint ahogy az ipar éltal tor-
ténd helyreallitas koltségeit sem hataroztak
meg.

3. A kornyezeti jelenségeket kivalto
cselekedetek és tevékenységek

Az eddigiekben emlitett esetek tulajdonképpen
szimptémadk, amelyek az emberi tevékenységek
kovetkeztében 1épnek fel. Ha tenni akarunk va-
lamit, akkor meg kell véltoztatni az emberi te-
vékenységet, vagy legaldbb csokkenteni, illetve
lehet6ség szerint kikiiszobolni a hozzajuk kap-
csol6do negativ hatdsokat.

3.1.

Az iiveghazhatastt gazok (Greenhouse
Gases) kibocsatasa: Az irracionalis 8szton-
zések mellett a fosszilis energiahordozoék
folyamatos elégetése annak kdzvetlen ered-

3.2.

3.3.

34.

ményeként jelentkezik, hogy azokat a vélla-
latok buintetlentil vonhatjak ki a Fold javai
kozil. Igy a vallalatok nincsenek is igazan
raszoritva arra, hogy lealljanak a fosszilis
tuzel6anyagok hasznalatardl, legfeljebb
csak akkor, ha mar tal nyomasztéva valik a
helyi légszennyez6déssel kapcsolatos aggo-
dalom. A széndioxid parcidlis nyomasa lég-
kortunkben kb. 400 ppm, ami folyamatosan
emelkedik. Az emberiség &ltal a levegSbe
juttatott CO, durvéan egyharmad részét fel-
veszik az 6cedanok, amelyek ltgos kémhata-
sa ezdltal egyre inkdbb csokken.

Az ipari szennyvizek kikiiszobolése: Az
ipari vizektdl a folyok és a tavak folyamato-
san szennyez&dnek olyan anyagokkal, mint
a higany, az 6lom, a nitratok, a foszfatok, a
kén, az olajok és a petrolkémiai vegyszerek.
Az ENSZ Fenntarthat6 fejl6dési megolda-
sok hal6zatanak (UN SDSN) 2017. évi jelen-
tése szerint az 6cedanok folyamatosan szeny-
nyez6dnek mtianyagokkal. A szikesedés és
a savasodas mellett a talaj alland6an szeny-
nyez6dik peszticidekkel és nehézfémekkel.
A vegyi anyagok akér évekkel kés6bb is be-
juthatnak a migracié atjan az 6koszisztéma
sebezhet6 pontjaiba.

A nem megajulé eréforrasok hasznalata:
Az asvanyok és a fémek ércei (természete-
sen a fosszilis tlizel6anyagokkal egyiitt) a
nem megujuld eréforrdsok kozé tartoznak
és valoszintleg rovid idon beliil - talan mar
a mi évszazadunkban, vagy szerencsés eset-
ben néhany évszazadon belill - kimeriil-
nek. Kulonleges esetet képvisel az édesviz.
Ha a viz allomanya lefutas nélkil helyben
marad, akkor a Fold kevésbé hozzaférhets
helyein koncentralédik, és a fosszilis talajviz
nem helyettesithet6. A GDP szamitdsakor
nincsenek tekintettel a megsemmisiilt foldi
készletek értékére.

A megtjuldé eréforrasok kimeritése, fel-
élése: A talaj, a viz, az erd6 és a halak
fogyasztasa fenntarthaté lehet, ha azok
hasznélata nem milja feliil az adott forras
regeneracidjanak szintjét (Meadows et al.,
2004). A talaj fels6 szintje, az es6erd6k, bi-
zonyos tengeri életformdk és a genetikai
diverzitds mar most kritikus allapotban
van. A nem megujul6é eréforrasok meg-
ajuld helyettesit6it lassabb titemben kell
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3.5.

3.6.

fogyasztani, mint a bioszféra regeneracids
kapacitdsa. A Természetvédelmi Vilag-
szovetség (IUCN) 1991. évi jelentése arra
hivja fel a figyelmet, hogy az er6forrasok
felhasznéldsa tekintetében nem szabad
talszarnyalni a Fold "hordoz6 kapacitasat’
(carrying capacity).

Kemizalas: A Kémiai Nyilvantarté Szol-
galat szerint szdzezernél tobb vegyszert
allitanak el6: a legtobbjiik toxikus hatasa
ismeretlen. BArmi, amit hasznalunk - élel-
miszerek, piperecikkek és kozmetikumok
- tartalmaz mesterségesen elGallitott vegy-
szereket. Még az engedélyezett kemikaliak
is lehetnek veszélyesek, amelyet j61 mutat-
nak a periodikus id6kozonként vilagszerte
jelentkez6 élelmiszerbotranyok. Az alla-
tokkal etetett hormonok és antibiotikumok
bekertilnek az élelmiszerldncba. A falfesté-
kekbél kulonboz6 gazok szabadulhatnak
fel. Szamos ipari vegyszert potencidlisan
igen veszélyes anyagnak kell tekinteni.

A hulladékok felhalmozédasa: Hulla-
dékok keletkeznek a banyaszatban és az
ipari gyartas sordn, a kereskedelemben, a
fogyasztasban és a hasznélt termékek meg-
semmisitésekor. A Vilagbank becslése sze-
rint évente hozzavetSlegesen 1,3 milliard
tonna szilard telepuilési hulladék (MSW)
képzoédik. Vannak vegyi, nuklearis, szin-
tetikus és orvosi hulladékok is. Els¢ sza-
mu fenyegetést jelentenek a vegyszereket
vagy radioaktiv anyagokat tartalmazo, to-
xikus hulladékok. Hasonléan artalmasak az
olyan, biol6giailag nem lebonthaté hulladé-
kok, mint példaul a miianyagok, amelyek,
illetve Osszetevdik, a szakirodalom szerint
orokké megmaradnak.

3.7. Sugarzas: Az 6zonréteg folytonossagi hia-
nyai kovetkeztében az emberi tevékenység
hozzéjarul az ultraibolya sugarzds megno-
vekedéséhez. Ezzel a problémaval foglal-
kozik a halogénezett szénhidrogén szarma-
zékokkal (CFCs) kapcsolatos nemzetkozi
egylittmiikodés, amelynek keretében tob-
bek kozott a helyettesité anyagok kifejlesz-
tése is folyik. Az Gjra meg Gjra el6forduld
balesetek arra figyelmeztetnek benntinket,
hogy a nukledris sugarzas még messze nem
all megfelel6 kontroll alatt.

Mindent egybevéve a fenti tevékenységek
azok, amelyek egyiittesen felel¢ssé tehet6k a
korabban leirt 5 legfontosabb veszélyért. Az 1.
tablazat bemutatja, hogyan kapcsolédnak ezek
a tevékenységek a Folddel kapcsolatos aggodal-
makhoz.

4. Az iizleti vallalkozasok bevonasa
a fenntarthatésagi folyamatba

Nyilvanvaloé, hogy egyre novekszik az aggo-
dalom az el6z6ekben leirt veszélyekkel, illetve
azoknak az dkoszisztémara gyakorolt karos hata-
saval osszeftiggésben. Az ENSZ, a nemzeti kor-
manyok, a varosok, a vallalatok, a civil szerveze-
tek és az ontudatos allampolgérok nem gy&znek
figyelmeztetni benniinket azokra a problémakra,
amelyekkel szembe kell nézniink, ha a jelenlegi
folyamatokat tekintve minden marad a régiben.

1987-ben az ENSZ éltal felallitott Brundtland
Bizottsag igy hatarozta meg a fenntarthato fej-
16dés fogalmat: , Olyan fejlédés, amely anélkiil
képes kielégiteni a most é16 generacié sziikség-
leteit, hogy ezzel korlatozna a jovébeli generaci-
6k azon képességét, hogy 6k is kielégithessék a
sajat sziikségleteiket”.

1. tdbldzat: Az emberi tevékenység és a kornyezeti aggodalmak kozotti kapesolat

Aggalyok| Biologiai Globalis . , Jovobeli
AKktivitas e kihalgés felmelegedés Betegségek | Szennyezés szikOsség
Uveghéz gazok (GHG) o ® A
Szennyvizek O & ® A
Nem megtijulé erdforrasok A O @
Megtjulé erdéforrasok O A @) ®
Kemizalas ® A @ A
Hulladékok A O ®
Sugérzas A A O
@®= Nagy befolyas, (O=Kozepes befolyas, A= Kis befolyas
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Globalis szinten az ENSZ aktivan foglalkozott
a fenntarthat6sagi modellek kifejlesztésével és
a célok felallitasaval. 2015-ben 17 fenntarthaté
fejlesztési célt (SDGs) és azokon belul 169 alé-
rendelt célt hataroztak meg, 2030-as teljesitési
hataridével. Valamilyen médon - tobbé vagy
kevésbé - az Osszes cél kapcsolodik az tizleti
miiveletekhez. Néhany példa. 7. cél: Megfizet-
het6, tiszta energia; 8. cél: Tisztességes munka és
gazdasagi novekedés; 12. cél: FelelSs fogyasztas
és termelés; valamint 13. cél: Stirg6s 1épések az
éghajlatvaltozas és annak hatésai ellen. Van az-
utan az ENSZ Globélis Paktuma (UNGC), ami
egy onkéntes tizleti kezdeményezés, a legfels
vezetésnek az univerzalis fenntarthat6sagi elvek
iranti elkotelezettségére alapozva. Jelenleg 162
orszagbol sszesen tizezer vallalkozés a tagja.
10 tizleti alapelv all az UNGC kozéppontjaban,
amelyek koziil harom kozvetleniil kapcsolodik
a kornyezethez. A 7. alapelv stirgeti a kornye-
zeti kihivasok el6zetes, 6vatos megkozelitését; a
8. alapelv kezdeményezéseket ajanl a nagyobb
kornyezeti felel6sségvéllalas elémozditdsara; a
9. alapelv tanacsokat ad a kornyezetbarat tech-
nologiak kifejlesztéséhez és elterjesztéséhez. Az
idézett 10 tizleti alapelv hozzasegiti a vallalato-
kat a sajat tarsadalmi felel¢sségvallalasuk letisz-
tazasdhoz olymédon, amely szervesen illeszke-
dik az tizleti tevékenységiikhoz és a céljaikhoz.

Mas szervezetekkel egyiittmtikodve az
UNGC kidolgozta a , Tudoméanyosan megalapo-
zott éghajlati célokat”, amelyekhez a vallalatok
csatlakozhatnak a fenntarthat6é gazdasag kiépi-
tése érdekében. Eddig mar mintegy 500 vallalat
deklaralta sajat céljait. A tudoméanyosan meg-
alapozott célok nem csupédn a vallalatvezetSk
érdekeit veszik figyelembe, hanem a befektets-
két is. Tovabbi szervezeteket is bevontak az tiz-
leti célt projektekbe, mint példaul a Stockholm
Resilience Centre nonprofit kutatéintézet, a Ter-
mészetvédelmi Vilagszovetség (IUCN), a Termé-
szetvédelmi Vilagalap (WWF), a Vilag Er6forras
Intézet globalis kutatdsi nonprofit szervezet
(WRI), a Széndioxid Elvélasztasi Projekt (CDP)
és masok. Az utébbi idében szamos 1j, izgalmas
megkozelités sziiletésének lehettiink tanai, tob-
bek kozott: tervezés a bolcs6tsl a bolesdig, rege-
nerativ tervezés, biomimicry (olyan gyakorlat,
amely megtanulja és utdnozza a természetben
talalt stratégidkat az emberi tervezési kihivasok
megoldésara), és a korkoros gazdasag.

Az el6z6ekben emlitett szervezetek és djfajta
megkozelitések nagy jelent6ségtiek annal is in-
kabb, mivel a szakemberek és a laikusok nagy
tomegeit mobilizéljak és sorakoztatjak fel az
egész bolygora kiterjedé aggodalmak és a ho-
lisztikus szemlélet mellett. Ez makroszinten
nagyon értékes munkanak tekinthets, de ez a
tanulmany elsésorban az tizleti vilagot célozza
meg. A sokféle elkotelezett szervezet, illetve a
rendelkezésre all6 nagyszamu érdekes publi-
kaci6 ellenére még mindig sok olyan szervezet
létezik, ahol a fenntarthat6sag alapkoncepci6it
sem ismerik. Gyakran tisztan kdrnyezeti kérdés-
ként tekintenek a fenntarthatoséagra, és a legjobb
esetben arra torekednek, hogy a biintetések és
mas problémék elkertilése érdekében ne sértsék
a kornyezetvédelmi elirasokat.

Ennek okai 3 tényezdére vezethetk vissza:

e A fenntarthatosag terén aktiv szervezetek
gyakran olyan nyelven beszélnek, amit nem
mindig értenek meg az tizleti kozosségen
beliil. Amellett hajlamosak arra, hogy olyan
rendszereket és modszereket helyezzenek
el6térbe, amelyek specidlis eréforrasokat
és szaktudast igényelnek. Ez minden vélla-
lat szdmara problémat jelent, de kiillondsen
nagy akadalyt képvisel a kisebb szerveze-
tek esetében.

o A koltséghatékonysag és a vevdi orientalt-
sdg er6sen megkoveteli a vallalatoktdl a
féfolyamat menedzselését. Ez oda vezet,
hogy bar nagyon sok érdekes publikacié
all rendelkezésre a fenntarthat6sagrol, azok
egyszertien nem jutnak el az tizleti dontés-
hozokig. A vallalatoknak még arra sincs
idejiik és kapacitasuk, hogy egyaltalan ta-
nulmanyozzdk ezeket a kiadvanyokat, és
igy kimaradnak a fenntarthat6sag folyama-
tabol.

o Végezetiil: a legtobb publikacié makroszin-
ten, az egész bolygé szintjén foglalkozik a
problémékkal, ami megneheziti a vallalatok
szamara az elméleti kérdésekhez valé kap-
csolédast. Igy a potencialis vallalati hozza-
jarulds sem lehet tal jelentés. Ugyanakkor
ahol leginkabb sziikség van a valtozasra,
a fenntarthatésag irdnt elkotelezett k6zos-
ségeken beliil hianyzik az akci6orientalt
szemlélet.

Mindennek az a kovetkezménye, hogy nagy-

mértékben kihasznélatlanul marad a fenntart-
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hat6 fejlédésre iranyul6 torekvések megvalosu-
lasa. Ha részt akarunk venni az SDG célokkal
kapcsolatos eréfeszitésekben, abba be kell von-
nunk minden potencialis érdekelt felet. Ennek
legjobb médja, ha a fenntarthatésagi politika és
tevékenység integralasra kertil egy olyan funk-
ci6 keretei kozé, ami mar jelenleg is miikodik a
legtobb vallalatndl: ez a funkcié pedig nem mas,
mint a minéségmenedzsment. Mit tud mindeh-
hez hozzaadni a min&ségligy? Mikroszintli at-
toréseket hozhat létre, el6segitve ezaltal, hogy
bizonyos akciék megtételével a szervezetek a
korabbiakndl fenntarthatoébba valjanak a min6-
ségi gondolkodas alapjan és a min6ségiigyi esz-
koztar felhasznalasaval, amig ez még lehetséges.

5. Mingség és fenntarthat6sag: ugyanazon
érme két oldala

A minéségmenedzsment mar hosszt multra
tekinthet vissza: képes a hulladékok csokken-
tésére, a jobb és gyorsabb reagalason keresztiil
a vevék megnyerésére, mikozben - egyidejtileg
- kordaban tartja a koltségeket is. Maga a min6-
ségligy egy sor menedzsment mechanizmusbdl
all ossze. Ilyen példdul a minéségpolitika lebon-
tdsa vagy a Hoshin Kanri, amely lehet6vé teszi,
hogy a szervezetek a sajat funkciéik kombinéalt
er6feszitésein keresztiil tervezhessék és val6sit-
hassak meg a stratégiaikat. Ide sorolandé tovab-
ba a keresztfunkcionalis menedzsment, amely
horizontélis kapcsolatokkal gazdagitja a min6-
ség menedzselését, tovabba a koltségek alakula-
sat és a szallitast. Azutan itt van a napi menedzs-
ment, ami segit megdrizni az elért elényoket és
egyértelmiivé teszi a szerepeket. Ezek a mecha-
nizmusok hatalmas eszkozt adnak a keztinkbe
minden egyes munkavallal6, de kiilonosen azok
elkotelezéséhez az alland¢ javitasok és tokélete-
sitések mellett, akik az arcvonalban dolgoznak.
Mindenkit arra batoritanak, hogy ilyen célokat
ttizzenek maguk elé, mikozben er6teljes, nagy
szakmai hozzaértést igénylé problémamegoldé
moédszertanok 4allnak rendelkezésre. A min6-
ségligy mar tandjelét adta annak, hogy minden
dimenziéban képes meginditani a vallalati 4tala-
kulast.

Maga a mingségfogalom jelentése is allandé-
an bovil. A tarsadalmi mindség egyre inkabb
beépiil a f6vonalba, és nem hagyja magat szdm-
tizni a periféridra. A minéség ma mar nem azo-

nos egyszertien a vevoi igények kielégitésével,
hanem a tarsadalmi kovetelmények teljestilésé-
nek sziikségessége mellett felmeriilnek a jov6
generaciok igényei is, de legalabb a jelenlegi
vagy jovébeni karokozas elkertilése. A min6ség-
dijak kritériumainak valtozasai jol tantsitjak a
szemléletbeli valtozast.

A min6ség hatélyat, illetve tertiletét szemlél-
tetik az 1. abra bemutatott mintai.

QD = a tervezés mindsége; QP = a termelés min&sége;
Q, = a beszerzett javak mindsége; Q. = a vevéi
tapasztalatok mindsége; Q, = tarsadalmi minéség

1. abra: A min6ségmenedzsment targya, teriilete

A gyakorlatban is j6l kiprébalt és hasznosnak
bizonyult minéségligyi moddszerek garanciat
nytjtanak arra, hogy igenis lehet integralni a
bolygonkkal kapcsolatos aggodalmak fokozatos
megoldésat, a pénziigyi eredményekkel kapcso-
latos célkittizéseket, illetve a tdrsadalmi elfogad-
tatast.

6. A mindség és fenntarthatosag matrixa,
mint cselekvési keret

Itt a fenntarthato fejlédés 3 pillérére vagy épit6-
elemére hivatkozunk, nevezetesen: pénziigyi,
kornyezeti és a tarsadalmi fenntarthatésag. Ez
nagyon hasonlit az ENSZ Globalis Paktuma
tizleti vallalkozdsokhoz intézett javaslatéra,
amely olyan jovékép megalkotasara szolitja
fel az érdekelteket, amely egyarant magéaban
foglalja a gazdasagi prosperitast, a kornyezet
mindségét és a tarsadalmi méltdnyossagot.
Korabban, 1997-ben, John Elkington 4j kifeje-
zést alkotott: Profit, Bolygé (Planéta) és Em-
berek (People). 3P-nek nevezte el és gy irta
le 6ket, mint a gazdasagi prosperitds, a kor-
nyezet mindsége és a tarsadalmi igazsagossag.
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A tanulmanyunkban felhasznalt harompil-
léres modell tehat nagyfoka érvényességgel
rendelkezik.

Meg kell azonban jegyezni, hogy nem min-
den szervezet ugyanarrdl a startvonalrol inditja
fenntarthatésagi eréfeszitéseit. Ennek tulajdo-
nithat6, hogy az itt kozolt mindségi és fenntart-
hat6sagi matrix fokozatosan épiil fel, a nullarol
kiindulva. Més szavakkal: a modell minden vél-
lalatra alkalmazhato, tekintet nélkiil arra, hogy a
fejlédés milyen szintjén &ll, még abban az eset-
ben is, ha egyaltalan nem kotelezte el magat a
fenntarthatésag mellett, s6t nem is érdeklédik
a téma irant. Itt nem is arrdl van sz6, hogy az
tizleti vezet6ket hidegen hagyndk a bolygoénkra,
illetve a tarsadalomra leselked6 veszélyek. Az
ilyen hozzaallast mérsékelhetik, illetve az elko-
telezettség iranyaba terelhetik a versenytarsak
altal elért eredmények, akik hatarozott, bator 1é-
péseket tesznek a haladas érdekében. Ez az oka
annak, hogy a modelliink olyan fenntartasi tevé-

kenységekkel veszi a kezdetét, amelyek még a
jovedelmezdbséget is javithatjak.

Kiindulasként feltétezziik, hogy a tarsadalmi
fenntarthatésag szamos alapeleme (a diszkrimi-
nacio kikiiszobolése, gyermekmunka stb.) olyan
torvényi el6iras, amelyet a vallalatok kotelesek
figyelembe venni ahhoz, hogy egyaltalan mi-
kodhessenek. Azt azonban tudnunk kell, hogy
nem mindentitt ez a helyzet. Véleményiink
szerint e minimalis kiindulasi feltételek megte-
remtése valamennyi korméanynak a kotelességei
kozé tartozik.

A fenntarthatésag szervezeti Kkifejlesztésé-
nek 3 1épését vessziik szemiigyre: Tudatossag
(Awareness), Alkalmazas (Adoption) és Megva-
l6sitas (Achievement). Ez a 3A, a fenntarthato-
sag harmas szempontja, illetve megjelenési for-
maja. A 2. tdblazat bemutatja az altalanos matri-
xot, amely Osszekapcsolja a szervezeti statuszt a
fenntarthatosag emlitett 3 aspektusaval, illetve a
megfelel6 mindségiigyi moédszerekkel.

2. tablazat: A fenntarthatéséagi dllapot és a mingségiigyi eszkozok attekintése

A fenntarthatdosag Pénziigyi Kornyezeti Tarsadalmi M,l nosegugy!
. L . . modszerek és
statusza fenntarthatosag fenntarthat6sag fenntarthatésag .
eszkozok
TUDéT.(.) SSA ¢ A kornyezeti célok
Miikodési o1z
- hozzaadasa.
fenntarthatosag Y . .
. . ... | Ajavitasokbol ered6
. . A veszély A helyi jogszabalyi "y
- Fokuszpont és ) o . . megtakaritasok.
A fenntarthatoéséag NS csokkentésének kovetelmények R
L O hajtéerd. ) . 7 eszkoz, PDCA
és a jovedelmezbség megkezdése. teljesitése.
eyt . Lean alapelvek
kozotti hamis .
. DMAIC és
ellentmondas B .
L problémamegoldas.
megsziintetése.
ALKALM{XZ.AS A rendszerek teljes
Stratégiai . 14
fenntarthatosa integralasa.
8 Hajtéerd, A jogszabalyi Kiterjesztés az egész
A fenntarthatéséag Tovabbi elény. koncentl:alas ?101ras? kon Valla’latra.
. a veszély talmenGen az DEFSS és TRIZ
belefoglaldsa a . 7 . (o 1s
S csokkentésére. | SDGs alkalmazasa. hozzaadasa.
kiildetésbe, a .
f . A Lean és a TPM
jov6képbe és a o .
célokba. kiterjesztése.
MEGVALOSITAS
HOIISZtlkEls, A célok alapja az
fenntarthatosag -
Ko6zéppontban s . SDGs.
. (1 A teljes tarsadalmi . o
. Logikus a globalis i llal4 Az 6koszisztéma
Integralt . 4 . s felel6sségvallalas s
- kovetkezmény. okoszisztéma . javitasa.
fenntarthatosag, o alapja az SDGs. " .
. NS javitasa. Az értékeken keresztiil
mint hajtéeré és PP c
< . . torténd felhatalmazas.
els6dleges vallalati
érték.
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6.1. Tudatossag - miikodési fenntarthatésag
A fenntarthatésadg fogalma leginkdbb a pénz-
tigyi fenntarthatosdgon keresztiil tarhato a fels6
vezetés elé. Konnyen lehet, hogy a vezet6 maga
sincs tisztdban azzal, hogy a fenntarthatésagnak
létezik egy pénziigyi komponense is. Meg kell
még emliteni, hogy ez a legtokéletesebb kapocs
a mindségmenedzsment mint a fenntarthatésag
hajtémotorja iranyaba. Az évek sordn a min6ség
nagymeértékben és egyidejtileg jarult hozza a ve-
v6i elégedettséghez és a folyamatok hatékony-
sdgahoz, marpedig éppen ez a 2 tényez6 jarult
hozza a legnagyobb mértékben a szervezetek
jovedelmez6ségéhez.

Az uizleti élet nem mindig fogadta el egykony-
nyen, hogy a mindség és a hatékonysag kéz a
kézben jar. Eppen ellenkez6leg: hosszu idén ke-
resztiil tgy tekintettek erre a két fogalomra, mint
egymas ellentétei. Az csak a hetvenes és a nyolc-
vanas években valt fokozatosan nyilvanvalova,
hogy a min6ség hozzéasegitheti a szervezetet a
nagyobb hatékonysaghoz és jovedelmezdség-
hez. Jelenleg azonban egy masik valétlan ellent-
mondassal kell szembenézniink, ami a jovedel-
mez0ség és a fenntarthatosag kozott fesziil.

Szamos mindségjavitasi projekt létezik, ami
nem csak a szervezetek pénziigyi fenntarthato-
sagdhoz, hanem a kornyezeti fenntarthatosag-
hoz is hozzajarul. Ez azonban gyakran észrevét-
len marad. A minéségiigyi szakemberekre vér az
a feladat, hogy ramutassanak: az anyagfelhasz-
nalds csokkenésén, az energiamegtakaritason, a
vizfogyasztas mérséklésén és mas tényezSkon
keresztill a javitasi projektek pozitiv hatast gya-
korolnak a szervezet fenntarthat6 fejlédésére.
Ugyanakkor felvethetjiik a kérdést masfélekép-
pen is: hogyan tehetjitk a miiveleteinket kor-
nyezeti szempontb6l még fenntarthatébba oly
moédon, hogy abbdl pénziigyi elényok szarmaz-
zanak. Legegyszer(ibb, ha bebizonyitjuk: a kor-
nyezeti gondossag nem koltségtényez6, hanem
a profit novelésének egyik eszkoze. Kornyezeti
céljaink arra irdnyulnak, hogy csokkentsiik azt
a veszé€lyt, amit a vallalat tevékenysége jelent a
kornyezetre nézve.

Ha a legfels6 vezetésben tudatosulnak a kor-
nyezeti fenntarthatésag pozitiv pénziigyi ha-
tasai, az egész szervezet megindulhat azon az
aton, hogy még fenntarthatébba valjék. Ebben
a fazisban arra toreksziink, hogy a jelenlegi inf-
rastruktira még fenntarthatobb médon miikod-

jék. Ez a mtikodési fenntarthatésag, amely meg-
vetheti az alapjat a kés6bbi, még inkabb stratégi-
ai jellegi megkozelitésnek. Be kell bizonyitani,
hogy a min&ségiligyi modszerek és eszkozok
ugyanolyan hatékonyak lehetnek a szervezeti
fenntarthatésdgnak, mint maganak a hatékony-
sagnak a javitdsaban. Ez azt jelenti, hogy az er¢-
feszitések kombinalhatok a jelenlegi struktiran
belul.

A nem fenntarthat6é magatartassal kapcsolatos
jogszabdlyi és koltségbeli valtozasok mindennél
fontosabba teszik a fenntarthatosag fejlesztésére
iranyul6 projekteket. Van néhany orszag, amely
mar megadoztatja a CO2 kibocsatast. Tanti le-
hettink ugyanakkor a kornyezettel 6sszefiiggo
adozas kezdeményezésének. A véllalatok mi-
kodéséhez sziikséges olyan alapvets tényezdk,
mint az energia és a viz ara sokkal gyorsabb
titemben emelkedik, mint az dltalanos koltségek.
Az anyag- és az energiafogyasztas csokkentése
tehat nem csak a mai id6kben jelent pénzmeg-
takaritast, hanem hozzéjarul a magasabb koltsé-
gek jovébeli elkertiléséhez is.

fme néhany példa az olyan altaldnos cselek-
ményekre, amelyek hajtémotorja a minéségme-
nedzsment lehet:

e Menedzsmentrendszer

O Integrélt célkittizések kijelolése, amelyek
a mar meglevé miikodési és mindségcélok
mellett magukban foglaljak a kornyezeti cé-
lokat is.

O A kornyezeti szempontok beépitése a mar
rendelkezésre all6 mindségligyi eljardsokba
és utasitasokba.

0 Ha létezik a min6ségkoltségek szamitasa-
hoz mérési rendszer, azt ki kell b6viteni a
kornyezeti fejlesztések altal generalt megta-
karitasokkal.

e Folyamatjavitas

O Az 8sszes jelenleg folyamatban levé javitasi
akci6 fenntarthatosagi tényezsjének értéke-
lése.

O Specialisan a kornyezeti javitasra iranyulo
fejlesztési projektek inditasa.

O A7 alapvet6 minGségiigyi eszkoz alkalma-
zasa a PDCA cikluson beliil.

O A Lean elveknek és modszereknek a fenn-
tarthatosagi eréfeszitések szolgalataba al-
litdsa, Osszhangban a hulladékok és mas
veszteségek kiiktatasara irdnyuld eréfeszi-
tésekkel.
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6.2 Alkalmazas - stratégiai fenntarthatésag

A kovetkezd érettségi fokozat az lehet, ha a
szervezet készen 4&ll a fenntarthatésagnak,
mint fontos tényezének a felvételére az alta-
lanos stratégidba. Kétség sem férhet ahhoz,
hogy a fenntarthat6sag hozzajarul a szervezet
hosszatavu sikeréhez, erésitve annak pénziigyi
helyzetét. Ez azt jelenti, hogy a fenntarthato-
sagnak a szervezeti kiildetés és jovokép szerves
részévé kell valnia, beépitve azt a beruhazasi
dontésekbe.

Most nem csak azt kell nézniink, hogy mit
csinadlunk jelenleg, hanem azt is, hogyan kell
miikodniink a jovében. A legtobb véllalat sza-
méra meglehetésen hosszu id6t vesz igénybe
a fenntarthatésaggal kapcsolatos tevékenysé-
gik folyamatos fejlesztése. Ismételten emlé-
keztettink arra, hogy egyértelmii az analégia
a min6éségmenedzsment Kkiterjesztésével. Az
els6 fejlesztések a szervezetek miikodési szfé-
rdjaban torténtek, vagyis azon a tertileten, ahol
a leginkabb szembet(ind a minéség hianya, il-
letve annak kovetkezményei. Ugyanitt hajtot-
tak végre korrekcids lépéseket: volt ugyanis
egy mindséget nélkiiloz6 helyzet, de le kellett
épiteni az altala okozott koltségeket és egyéb
terheket. Hamar vilagossa valt, hogy a min¢-
séggel val6 foglalkozas legjobb moddja a pre-
vencio és a tervezés. Ez volt az a pont, ahol a
mérnoki funkcidk és mas tevékenységek egyre
inkdbb bekapcsolédtak a mindségfejlesztésbe.
Ez a teljes korti min6ségmenedzsment, a TQM
kezdete, kiilon kihangstlyozva a “teljes kord’
szot.

A pénziigyi fenntarthatésag ebben a fazisban
adott, és a fokuszpont a kornyezeti fenntartha-
tosagra esik, szem el6tt tartva mindenek el6tt
azt, hogy csokkenteni kell a veszélyeket most
és a jovében egyarant. Ami a tarsadalmi fele-
l6sségvallalast illeti, a vallalatnak tovabb kell
latnia a jelenlegi jogszabdlyi el6irasoknal. A
fenntarthato fejlédési célok (SDGs), valamint
az ENSZ Globalis Paktuma (UNGC) lelkesité
lehet a célokat és a cselekményeket illet6en. J6
kiindulasi alapot szolgéltathatnak a helyi ko-
z0sség bevondsara alapozott projektek is.

A ,Tudatossag” fazisaban leirt mindségme-
nedzsment eszkozok és modszerek nyilvan-
valéan tovabbra is érvényesek maradnak az
,Alkalmazas” fazisban, de az adaptalds mellett
4j modszerekkel is ki kell egésziteni azokat,

amelyek legtobbje a fazis preventiv jellegéhez
kapcsolodik. Most ismételten elhelyezziik 6ket
a menedzsmentrendszer és a folyamatjavitas
fentebb emlitett kategoridiban.

¢ Menedzsmentrendszer

O A fenntarthatosag belefoglalasa a kiildetés-
be és a jovoképbe. Integralt, a fenntarthato
fejlesztési célokkal (SDGs) ©Osszhangban
all6 kornyezeti célok kialakitasa, és azok-
nak a vallalati célkittizések kozéppontjaba
allitasa.

O Olyan, teljesen integralt menedzsment-
rendszer fejlesztése, amely egyarant maga-
ban foglalja a min&ségi, a kornyezeti, a biz-
tonsagi és a tarsadalmi felel6sséget.

0 Meg kell gy6z6dni arrél, hogy valéban
az Osszes részleg, osztaly vagy funkcié
bevonasra keriilt a fenntarthatésédggal
kapcsolatos tevékenységbe. A specidlis
figyelem kozéppontjdba 4llitand6 az dj
termékek és folyamatok megtervezése és
kialakitasa.

o Eletcikluskoltség-rendszer  kidolgozasa,
ami a jelenlegi, korrekcios koltségecsokken-
tés mellett lehet6vé teszi a jovobeli teljes
koltség preventiv értékelését is.

e Folyamatfejlesztés

O A fejlesztési tevékenység kiterjesztése a
miiveleteken talmutato teriiletekre. A TQM
szemlélet alkalmazasa a fenntarthatosagra.

O Preventiv médszerek megtervezése és ki-
alakitasa (lasd: DFSS).

O Preventiv jellegli eszk6z6k hasznalata, mint
példaul a mindségfunkcio lebontasa (QFD)
vagy a hibamoéd- és hataselemzés (FMEA).

O Az Gj termékek kifejlesztésénél olyan esz-
kozok alkalmazéasa indokolt, mint a TRIZ,
ami arra kényszeriti a tervez6t, hogy a
vevoi elvardsokat tartva szem el6tt a je-
lenlegi termékeken tovabblépve gondol-
kodjék. Idedlis esetben sor keriilhet egy
olyan 4j tizlet kialakitasara, amely egyet-
len termék 1étét sem kivdnja meg, ugyan-
akkor mégis kielégiti a vevé funkciondlis
igényeit.

O A Lean elvek kiterjesztése a miiveleteken
talmenden.

O A stratégia mtikod6vé tételére olyan me-
chanizmusok is alkalmazhaték, mint a
Hoshin Kanri és a keresztfunkcionalis me-
nedzsment.
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6.3 Megvaloésitas - holisztikus megkozelités
A legtobb szervezet, de kiilonosen a kis- és ko-
zépvallalkozésok ugy tekintik az ,Alkalmazas”
tazisanak teljes végrehajtasat, mint a lehet6 leg-
teljesebb hozzajarulasukat a fenntarthatésag
tgyéhez. A ,Megval6sitas” fazisa egy lépés-
sel tovabb megy ennél, ugyanis a legfontosabb
szempont az, hogy a ,veszély csokkentését” itt
mar nem tekintik tobbé kielégitének. Még ha a
legfejlettebb gazdasagban miikodé legfejlettebb
vallalatoknak sikertil is teljesen lenullazniuk a
veszélyt, ez még minden bizonnyal nem elég-
séges ahhoz, hogy a globdlis tkoszisztémankat
megorizhessiik és magas szinten dtadhassuk a
kovetkez6 generacidk szamaéra. Végezziink el
egy gondolatkisérletet ebben a fazisban: mi tor-
ténne akkor, ha képesek lennénk megtervezni
egy olyan varosi kozlekedési rendszert, amely
az utasok szallitasaval egyidejtileg tisztitja a kiil-
s6 leveg6t?

Az ,Alkalmazéas” fazisaban arra helyeztiik
a hangstlyt, hogy a fenntarthatésdggal kap-
csolatos tevékenységeket kiterjessziik az egész
vallalatra. A ,Megvalésitas” fazisaban is ki kell
terjesztentink szemléletiinket és gondolkoda-
sunkat a bolygonkkal kapcsolatos valamennyi
aggalyos jelenségre, valamint a veszélyek kii-
16nboz6 tipusaira. Altalanossagban szélva: fi-
gyelembe kell venniink a termékeink és a szol-
galtatasaink minden lehetséges, a bolygoénkra
gyakorolt hatasat, amellett feltétlentil preven-
tiv és eldvigyazatossagi szemléletet kell alkal-
maznunk.

Lassunk egy példat: nem is olyan régen mik-
ro-mtianyagokat adtak hozza a fogkrémhez és a
kozmetikumokhoz. Mindez pedig éppen akkor
tortént, amikor mar jol ismert ténynek szamitott
az 6ceanok mtianyagokkal valo stlyos szennye-
zettsége, és a mikro-mtanyagok jelenlétét Gjra
meg Gjra kimutatték sok tengeri él6lényben. gy
hat egyszertien érthetetlen, hogy egy vallalat ki-
alakit egy olyan aj terméket, amely kapcsolatba
keriil a vizzel (fogkrémrol van szd!), és tetejébe
még mikro-mtianyagokat tartalmaz. Egy holisz-
tikus fenntarthatésagban gondolkodé vallalat
soha nem jelenne meg egy ilyen termékkel a pi-
acon. A tiltakozasok nyoman a terméket kivon-
tak a forgalombdl, de ez jo példa a veszélyekkel
kapcsolatos preventiv gondolkodas komoly hi-
anyara.

Ugyanehhez a vonalhoz illeszkedik, hogy
olyan vegyi anyagok alkalmazéasaval kell tore-
kedni a zér6 hulladékra és az élet megrovidité-
sének elkertilésére, amelyek mar bizonyitottan
hosszabb tavon is biztonsagosak, nem a szén-
vegytiletekbdl nyerik az energiat, szolgéltata-
sokkal véltanak ki bizonyos anyagokat, illetve
figyelembe veszik a bolcs6tsl a bolesoig tarto,
valamint a regenerativ tervezést. Itt vilagos pa-
radigmavaltasrol van sz6: mostantol a f6 célunk
az atfogo okoszisztéma-védelem, amihez a fenn-
tarthato fejlesztési célokat (SDGs) iranymutato-
ként fogadhatjuk el. Ugyanakkor még mindig
cél a gazdasagi novekedés és a pénziigyi stabi-
litds, de messzemendkig figyelembe véve a kor-
nyezeti és a tarsadalmi fenntarthatésag szem-
pontjait. Egyértelmd, hogy itt teljesen integralt
fenntarthatésagi gondolkodasra és szemléletre
van sziikség.

Nem lehet talhangstulyozni a fenntarthatésag,
mint els6dleges szervezeti érték jelentéségét. A
~Megval6sitas” fazisdba lépett vallalat szamara
teljesen elképzelhetetlen, hogy barmiféle diesel
vagy emisszids botrany lépjen fel. Senki sem
volna hajland6 a véllalatnal olyan szoftvert vagy
mas hasonl6 dolgot alkotni, ami egyértelmtien
sérti a szervezet {6 értékeit. Nincs olyan vezet6
vagy menedzser sem, akinek egyaltaldn eszé-
be jutna ilyesmire kérni az embereket. A diesel
botrany szomora példat szolgaltat arra, hogy
milyen messzire is vagyunk még a fenntarthato-
sagra orientdlé gondolkodastol és az értékekhez
val6 ragaszkodastol.

A ,Megval6sitas” fazisdban megvizsgaljuk a
kiilonb6z6 moédszereket és eszkozoket. Az érté-
kek &ltal iranyitott szervezet kiépitése érdekében
tallépiink a miiszaki és az operativ kérdéseken,
s6t még a stratégiai elemeken is. Amint azt mar
az ,Alkalmazas” fazisanal jeleztiik, a veszély
csokkentésére alkalmazott technikak egyuttal
felhasznalhat6k olyan tujféle termékek és szol-
géltatasok kifejlesztésére is, amelyek képesek
javitani a kornyezetet. Rendszerszinten tal kell
lépniink a jelenlegi kiildetésen és a jovéképen,
hogy a fenntarthatdsag valos értékeire koncent-
ralhassunk.

Minden vallalat szdamara létfontossaga azon
valtozasok figyelembe vétele, amelyek a szer-
vezeti miikodés altalanos feltételein beliil tor-
ténnek. Ezeknek a véltozasoknak ugyanis 6ria-
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si hatdsuk lesz a jové6beli tizletek sikerére vagy
kudarcara. Az Eghajlat-valtozasi Korméanykozi
Testtilet (IPCC) legut6bbi jelentése példaul azt
mutatja, hogy 1,5-2,0°C kozotti globélis felmele-
gedés varhato, ez pedig igen magas érték. Még
nehezebbé teszi a helyzetet, hogy a jelenlegi el-
képzelések szerint az elhatarozott és foganato-
sitott intézkedéseinkkel nem lesziink képesek
2°C alatt tartani a felmelegedést. Az IMF és az
OECD becslései szerint a gazdasag 20-25%-anak
komoly kiizdelmet kell folytatni a globalis fel-
melegedés elkertilésére.

Szinte elkertilhetetlennek latszik, hogy a vilag
vezet6i rendkivil szigora intézkedéseket hoz-
zanak a probléma lekiizdésére. A megvéltozott
korulményeknek azok a vallalatok lesznek a
nyertesei, amelyek mar ma is elgondolkodnak a
felsorolt intézkedések sajat tizleti vallalkozasuk-
ra gyakorolt lehetséges hatdsair6l. Nem érheti
6ket nagy meglepetés, ha mér jo el6re megftelel6
intézkedéseket 1éptetnek életbe.

A min6éségmenedzsmentnek a magasszint(
stratégiara kell koncentrélnia. Elhelyezve azokat
a menedzsmentrendszer és a folyamatfejlesztés
el6z6ekben emlitett kategoridiban, a kovetkez6
elemeket kapjuk.

e Menedzsmentrendszer

O A stratégia fejlesztési folyamat soran figye-
lembe kell venni az el6z6ekben leirt evola-
ciot.

O A holisztikus fenntarthatésag - mint alap-
vet6 véllalati érték - kiindulé pontjat képe-
zi a Gjrafogalmazand¢ kiildetésnek és jovo-
képnek, valamint vallalati céloknak.

A célok meghatarozasakor értékelni kell
valamennyi fenntarthat6é fejlesztési célt
(SDGs): amellett, hogy beleillik a szervezet
tarsadalmi felel6sségvéllalasi rendszerébe,
amellett minden célnak az 6koszisztéma ja-
vitdsara kell irdnyulnia.

e Folyamatfejlesztés

O Minden egyes munkavallalonak feladata és
kotelessége a fenntarthatésdggal szemben

ellentétes cselekmények vagy helyzetek je-
lentése csakugy, ahogyan a TQM keretében
jelentenitik kell a min&ségiigyi probléma-
kat eredményez6, a kontroll alél kicstsz6
feltételeket.

O A kérok és a veszélyek minden szempontjat
bele kell foglalni a tervezési és a termelési
folyamatokba.

O Minden cselekedet alapja a preventiv és az
elévigyazatossagi gondolkodas elveinek al-
kalmazasa.

O A fejlesztési projektek célja egy jobb kor-
nyezet és jobb tarsadalom létrehozasa.

7. Kovetkeztetés

Bolygoénkkal kapcsolatos nyomaszté aggodal-
mak hatarozott és pozitiv cselekvést igényel-
nek. A 2030-ra Kkitlizott fenntarthat6 fejlédési
célok (SDGs), valamint az éghajlatvaltozasra
vonatkoz6, a Périzsi Megéllapodéasban foglalt
el6irdsok teljesitése feltétlentil sziikségessé teszi
a tarsadalom nagyobb részének egyiittmiikodé-
sét. Abszolat kovetelményként jelentkezik az
informaci6é és a mobilizacid, de ha azt akarjuk,
hogy a dolgok valéban a jo iranyba haladjanak,
gyakorlati cselekvési modszerekre is sziikség
van. Tanulméanyunkban bemutattuk, hogy a jol
miikodd és a mar sokszor bizonyitott mindség-
menedzsment-rendszerek és -eszkozok kifeje-
z6i lehetnek az ilyen iranyu elkotelezettségnek.
A jelenlegi helyzetet és a pénziigyi lehet&sége-
ket figyelembe véve valamennyi szervezet mar
most végrehajthat ilyen iranyt funkcionalis cse-
lekményeket.

Forditotta: Viarkonyi Gdabor

Eredeti - rendelkezésre bocsatott - kozlemény
N. Ramanathan & Willy Vandenbrande:

How Companies can Apply Quality to tackle
Planet Earth Concerns
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CSATH MAGDOLNA, kutatéprofesszor, a Nemzeti Versenyképességi Tanacs tagja

A magyar versenyképesség
nemzetkozi osszehasonlitasban:
Mit mutat az IMD 2020 évi elemzése?

Kulonb6z6 nemzetkozi versenyképesség-elem-
z6 kutatéintézetek vizsgdljdk meg minden év-
ben a nemzetek versenyképességének alaku-
lasat. Az egyik legismertebb kozottiik a svajci
IMD (International Institute for Management
Development), amely 32 éve elemzi 60-63 orszag
eredményeit, és jelenteti meg minden évben
a Nemzetkozi Versenyképességi Evkonyvét.
(World Competitiveness Yearbook). Az elemzés
alapvetéen a cégek szempontjabdl vizsgalja az
adott orszag jellemzo6it, de ennek ellenére na-
gyon sok hasznos, a gazdasagok jovobeli sikerét
befolyasol6 jelenbeli dontés hatasaira is ramutat.
A vizsgalatokat 4 f6 szakmai teriileten végzi, és
minden szakmai tertiletet 5 alteriiletre oszt fel,
vagyis Osszesen 20 részteriileten vizsgalodik
Osszesen 337 mutato alapjan. Ezek 2/3 része sta-
tisztikai adat, 1/3 része pedig kérdésives felmé-
résbdl szarmazo un. puha (becstilt) adat.

A 4 {6 szakmai teriilet a kovetkez6:

- Gazdasagi teljesitmény

- Korményzati hatékonysag

- Cégek hatékonysaga

- Infrastruktara.

A {6 szakmai tertiletek altertileteit az 1. tabla-
zat mutatja be.

A 2020. évi rangsorban vizsgalt 63 orszag ko-
zott Magyarorszag a 47. helyen szerepel, ami
megegyezik a 2019 évi pozicidjaval. A tovabbi
részletek ismertetése el6tt azonban érdemes ma-
gaval a versenyképességgel, annak értelmezésé-
vel, jelent6ségével foglalkozni.

A versenyképesség valtozo értelmezése

A versenyképesség egyike azoknak a divatos té-
maknak, amelyeket a politikusok - és a média
is - elBszeretettel haszndlnak, annak ellenére,
hogy tartalmaval vagy nincsenek teljesen tiszta-
ban vagy azt nagyon sztiken értelmezik. Fontos
rogton az elején tisztazni, hogy a versenyképes-
ség nem egyenld a gazdagsaggal. Nagyon gaz-
dag orszéag is lehet nem versenyképes (példaul
egyes arab orszagok) és forditva. A gazdagsag
forrasa ugyanis sokféle lehet, példaul természe-
ti forrasokkal (olaj, asvanykincsek, viz stb.) valé
rendelkezés vagy gyarmattarté mult.

A versenyképesség értelmezését erételjesen
befolyasoljak a nemzetkozi versenyképességet
kutaté intézetek mérési modszerei is, hiszen
nem mindegy, hogy milyen mutatékat alkal-
maznak, és azokat milyen sullyal veszik figye-
lembe a végs6 rangsor kialakitasdhoz. Vannak
elemz6cégek, amelyek az olcs6 munkaerét fon-
tos versenyképességi elemnek tekintik, mivel
azzal kiilfoldi befektetSket lehet az orszagba csa-
bitani. Ugyanakkor az olcs6 munkaerével valé
versenyzést a nemzetkozi szakirodalom rovid-
tavia szemléletd, , helyzeti versenyképességnek”
(situational competitiveness) nevezi, utalva arra,
hogy az adott orszag ezzel a gazdasagpolitikaval
csak kihaszndlja a jelenlegi er6forrdsait, de nem
épiti a jovot. A jovot épité gazdasagpolitika vi-
szont fenntarthat6 versenyképességre torekszik.
A fenntarthat6 versenyképesség feltételei kozott

1. tdbldzat. A versenyképesség-elemzés 6 tertiletei (IMD, 2020)

Ga.z d/asag’l Kor’manyz;’m Cégek hatékonysaga | Infrastruktara
teljesitmény hatékonysag
- hazai gazdasag - kozpénziigyek - termelékenység - alapinfrastruktara
- kiilkereskedelem - adopolitika - munkaerépiac - technolégiai infrastruktira
- nemzetkozi - intézményrendszer | - finanszirozas - tudomanyos
befektetések - jogi szabalyozas - menedzsment infrastruktara
- foglalkoztatottsag - tarsadalmi szinvonala - egészség és kornyezet
- arak jellemz6k - attitidok, értékek - oktatas

Forras: IMD 2020
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pedig egyre inkdbb az tgynevezett ,puha ténye-
z6k” jatszanak dont6 szerepet, mint az innova-
cio, a tanult, egészséges és megelégedett embe-
rek, a mindségkulttra, a vezetési szinvonal és a
tarsadalom értékrendje, kulturalis jellemzéi.

Atkinson [1] szerint nem annak az orszdgnak
a gazdasaga lesz hosszatavon versenyképes,
amely els6sorban olcs6 munkaerejével probal
cégeket vonzani, hanem annak, amely minden
szempontbol vonzé kornyezetet teremt a véllal-
kozasok szamara, beleértve ebbe a motivalt és
magas szintli tudassal rendelkezé szakemberek
rendelkezésre &llasat is. A vonzé kornyezet jel-
lemz6i kozott kiemelked6en fontosak a verseny-
képesség puha tényez6i. Atkinson ezek koziil
elsésorban az orszadg vezetésének szakmai és
erkolesi szinvonalat emeli ki. A szakmai szinvo-
nalon beliil az innovaci6 és a gondolkodé-alkot6
emberek helyzetbe hozasat jeloli meg legfonto-
sabb kormanyfeladatként. A masodik az életmi-
néség javitasaért valo allami felel6sségvallalas.
Az életmin6ség az anyagiakon kiviil jelenti a
kornyezet tisztasdgat és a szinvonalas oktatdsi
és egészségiigyi szolgéltatasokhoz val6 hozzafé-
rés lehet6ségét. A kivalo szakemberek altaldban
olyan helyen tarthatok meg, ahol nemcsak a bé-
rek, de az életmin@ség is j6. Ha pedig egy orszag
elvesziti kivald szakembereit, ezaltal lemond
arrol, hogy gazdasdga valaha is versenyképes
legyen.

A versenyképesség egyik legkivalobb meg-
fogalmazasa Portertdl [2] szarmazik. Eszerint a
versenyképesség az a nemzetgazdasagi mutato,
amely azt fejezi ki, hogy egy nemzet milyen ha-
tékonyan hasznositja a rendelkezésre all6 embe-
ri, pénz és természeti t6két. Ez a meghatarozas
jol érzékelteti, hogy a versenyképesség messze
tobb mint az olcsé munkaerdére épité tékevonzé
képesség. S6t, éppen a versenyképességet rontja,
ha alacsony béren alkalmaznak olyan embere-
ket, akik ennél szinvonalasabb, tobb hozzdadott
értéket teremté munka végzésére is képesek len-
nének. Ha pedig ilyen munkalehet6ség nem jut
nekik, akkor az orszag rosszul hasznositja, po-
csékolja a humén vagyonat.

A lakossag létszamanak és tuddsszintjének
alakulasa szintén fontos versenyképességi té-
nyez6. A nagyobb lélekszamu orszagok érdek-
érvényesité képessége erésebb a nemzetkozi ko-
zosségekben. A lakossag létszaménak alakulasét
a kormény tarsadalom- és gazdasagpolitikdja bi-

zonyitottan befolyasolja. Igaz ez a tudasszintre
is, mivel ennek alakulasa fiigg att6l, hogy egy
kormanynak milyen az oktatasi-nevelési straté-
gidja, mennyit fordit képzésre és kutatas-fejlesz-
tésre. Vagyis a kormany munkdja ezen a tertile-
ten maga is versenyképesség-befolyasolo ténye-
z6. Fontos versenyképességi tényezd tovabba az
innovaci6 szintje és a tudasszint is. Az innovacié
fontossagat hangsalyozé Schumpeter [3] a nem-
zetek innovacids és vallalkozoi képességeit, illet-
ve az innovéaciéval és vallalkozasi tevékenység-
gel kapcsolatos tarsadalmi magatartdsokat osz-
szefliggésbe hozza a gazdasagi teljesitménnyel.
Solow [4] Nobel-dijas kdzgazdasz pedig arra a
kovetkeztetésre jut, hogy 1948 és 1982 kozott az
USA gazdasagi novekedésének 80%-a az oktata-
si szinvonal novekedésének és az élénk innova-
cids tevékenységnek volt koszonhetd.

Porter [2] meghatdrozasahoz kapcsolédva ér-
demes feltenniink azt a kérdést is, hogy mi va-
l6jaban a versenyképesség értelme, célja? Cél-e
egyaltalan a versenyképesség vagy inkabb esz-
koz? Ha pedig eszkoz, akkor milyen célok eléré-
sét segité eszkoz? Garelli [5] szerint a verseny-
képesség csak eszkoz, mégpedig a gazdasag
tartos sikerességét és az emberek jolétét szolgalod
eszkoz. Tehat a versenyképesség bonyolult fo-
galom, jelenti az életszinvonal és életmindség ja-
vulasat, a kornyezetre figyel6 fenntarthat6 fejls-
dést, a korrupciémentes tarsadalmat, valamint a
jO és biztonsagos tarsadalmi kornyezetet. Garelli
szerint ezért a nemzeteknek tobbre kell toreked-
nitik mint csupan gazdasagi novekedésre: alta-
lanos fejlédést kell célként kittiznitik a tarsada-
lom és a gazdasag valamennyi teriiletén. A ver-
senyképességre adott meghatarozasa kozel van
a porteri gondolathoz: a versenyképesség azt
fejezi ki, hogy egy nemzet hogyan tudja a leg-
hatékonyabban hasznositani valamennyi er6for-
rasét és képességét azzal a céllal, hogy a lakos-
sag prosperitasa, életszinvonala és életminésége
tartosan novekedhessen. Mar az eddigiekbdl is
kideriil, hogy nincs altaldanos versenyképesség,
hanem annak kiilonb6z6 szintjei vannak.

A versenyképesség szintjei: vallalati és
nemzeti szintd versenyképesség

A versenyképességi eredményekhez nyilvan-
valdan hozzdjarul az adott orszdgban miikodé
cégek versenyképessége, de egyezik-e a vallalati
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és a nemzeti szintl versenyképesség? Egyezik-e
a két versenyképességi fogalom id6horizontja és
ugyanazok-e a meghatarozé tényez6i? Melyik
szint hat er6sebben a masikra? Ezeket a kérdé-
seket a kutatok hosszu ideje feszegetik, értelme-
zik és vitatjak. A nemzetkozi versenyképesség-
elemz¢ intézetek - ahogyan azt az IMD esetén
is latjuk - a nemzetek versenyképességének
vizsgalatandl bemutatjdk az adott orszagban
miikod6 cégek eredményeit és versenyképes-
ségét is. Ugyanakkor nem vélasztjak szét a két
fogalmat, vagyis nem beszélnek kiilon a cégek
és a nemzet versenyképességérol. Igaz, a két fo-
galom sok szalon kot6dik egymashoz. A sikeres
cégek tobbsége - ahogy arra Atkinson [1] is utalt
- a versenyképesség legfontosabb feltételének
a nagy tudasu és jo képességekkel rendelkez6
munkaer6t tekinti. Ennek megteremtésében az
allamnak jelent6s szerepet kell véllalnia. Porter
[2], Scott [6], tovabba Dollar és Wolff [7] részlete-
sen foglalkozik a vallalati és a nemzeti verseny-
képesség kiilonbségével. Idézziik fel a szerzék
néhany megallapitasat. Egy nemzet versenyké-
pességét méri, hogy milyen termékek és szol-
galtatasok exportjara képes és mit kell importal-
nia. Ezeket az adatokat a gazdasag szerkezete,
sokszintisége, diverzifikaltsaga hatdrozza meg.
Azt pedig, hogy egy gazdasdg mennyire diver-
zifikalt, jelentésen befolyésolja az tizleti kornye-
zet, a gazdasagi, pénziigyi és monetaris politika.
Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy minél
tobb tudds- és innovacié-tartalmi termék és
szolgéltatas eladaséara képes j6 dron egy orszag,
és minél inkabb nem nagy tudas- és innovacio-
tartalma termékek és szolgaltatasok importjara
kényszeriil, annal jobb lesz a versenyképessége.
Ugyanakkor felmertil a kérdés, hogy mi is a kii-
lonbség a vallalati/tizleti és a nemzeti szint(i
versenyképesség kozott?

Villalati versenyképesség

A cégek - piaci koriilmények kozott - egymassal
versenyeznek a vevékért és a sikeres verseny ko-
vetkeztében a profit maximalizdldsaért. A sok-
féle meghatarozas lényegét kiemelve a verseny-
képesség egy cég azon képessége, amelynek se-
gitségével olyan termékeket és szolgéltatasokat
olyan aron tud a hazai és a nemzetkozi piacokon
kinalni a vevSknek, amelyek alapjan a befektetett
er6forrasaira megfelel6 megtériilést tud biztosi-
tani a jovobeli fejlédés és a tulajdonosok elvara-

sainak teljesitése érdekében. Kowall [8] részletes
vallalati felméréssel bizonyitja, hogy azok a cé-
gek, amelyek koltséggel, azaz alacsonyabb &rral
versenyeznek a vilagpiacon nem érnek el tartos
eredményt. Piaci részesedés-novekedés elssor-
ban nagyobb tjdonsag- és tuddstartalommal,
valamint jobb minéséggel érhet6 el. A kérdést a
nemzeti érdek szempontjabdl vizsgalva arra kell
a figyelmet forditanunk, hogy a nemzeti ver-
senyképesség javitasa szempontjabol egy orszag
érdeke abban &ll, hogy a nem-koltségekkel ver-
senyz6 cégeket 6sztonozze befektetésekre. Ezek
- innovativitasuknak koszonhet6en - jobb mind-
ségti, jobban fizet6 és ezért nagyobb hozzdadott
értéket el6allit6 munkahelyeket hoznak létre,
igy képesek arra, hogy a koltségvetés bevétele-
ihez is jelentésebb mértékben jaruljanak hozza.
Ez pedig forrast kinal a korményoknak a nemze-
ti versenyképesség javitds érdekében sziikséges
beruhazasokra, és az életminGség javitasara.

Nemzeti szintii versenyképesség

Anemzetkozielemzések szerint méri példaul egy
nemzet versenyképességét, hogy milyen arany-
ban vannak jelen a kiilféldiek befelé iranyul6 t6-
kebefektetései és a nemzeti cégek kifelé iranyul6
tékebefektetései. Egy versenyképes gazdasaggal
rendelkez6 orszagot ezen a tertileten a kiegyen-
salyozottsag jellemzi, vagyis az, hogy nemcsak a
kiulfoldi tékebefektetésektdl fligg a gazdasag tel-
jesitménye, hanem jelent6s aranyban rendelke-
zik olyan nemzeti tulajdonban 1év6 sikeres val-
lalkozasokkal, amelyek versenyképes szerepl6k
tudnak lenni a vildgpiacon. A versenyképes or-
szagok cégei képesek nemzetkozi terjeszkedés-
re, értéklancok létrehozasara. A kevéssé fejlett
orszagok pedig gyakran csak olcso telephelyei a
fejlett orszagok cégeinek. Az eddigiekhez kap-
csolédva a nemzeti versenyképesség mércéje a
gazdasagban jelenlév6 értéklancok hossza is. Az
értéklanc a termék és szolgaltatds kitalalasatol
az értékesitéséig és az értékesitést kovetd szol-
galtatasokig terjed. Az értéklancok hossza a gaz-
daséagi szerkezet korszertiségének fontos jellem-
z6je. Azt mutatja meg, hogy a teljes 1j értékte-
remt6 folyamat mekkora szakasza van jelen egy
gazdasagban. Minél hosszabb a helyben 1év6 ér-
téklanc, annal tobbféle munkaelehetség jelenik
meg, tovabbad anndl jobban csokken a gazdasag
kornyezeti kitettsége. Fontos tovabba az is, hogy
minél hosszabb az értéklanc, annél nagyobb 4j
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érték teremt6dik helyben, ami egyben valdszi-
niisiti a magasabb béreket is. A rovidebb érték-
lancok hatranya viszont, hogy az sszeszerel6
jelleg miatt jelent6s importigényt tdmasztanak,
amit tobbletexporttal kell az orszagnak kiegyen-
stlyoznia. Végs6 soron a nemzeti versenyképes-
ség szintjét az életszinvonallal és életminéséggel
lehet mérni. Ezek javitasat szolgalja, ha a human
vagyon allandé tovabbképzésben - élet végéig
tarté tanulasban - vehet részt, majd tudasat ha-
tékonyan hasznositja a gazdasag. Ugyanakkor
fontos a rendelkezésre all6 pénzforrasok haté-
kony hasznositasa is. El kell kertilnie a kormany-
nak, hogy megujulasra mar nem képes dgazato-
kat allami pénzzel tartson életben, mert ezek a
raforditasok mas, gyorsabb fejlédésre, nagyobb
termelékenységre képes dgazatoktdl veszik el az
er6forrdsokat. Végiil nagyon fontos hangstulyoz-
ni azt is, hogy a nemzeti szint(i versenyképesség
szempontjabol az alacsony bérek és a legyengi-
tett nemzeti valuta nem versenyképesség-javito
tényez6, csupdn a cégek konnyebb piacra kerti-
lését segiti. Nemzeti szempontbdl a magas bére-
ket lehet6vé tev6 magas termelékenységi szint
kinal versenyképesség-javitasi lehet6ségeket. A
tudast és képességet elismer$ magasabb bérek,
a korszertibb technolégiak, magas szinvonala
irdnyitasi (menedzsment) és szervezési modsze-
rek egyiittesen termelékenységnoveld tényezok,
amelyek - er6s nemzeti valuta mellett is - biz-
tositjdk a gazdasagi versenyképességet. Meg-
jegyzend6 az is, hogy eredményre csak teljesit-
ménnyel és nem kolcsonokkel szabad torekedni,
azaz a gazdasagi novekedés nem tdmaszkodhat
novekvd eladésodasra. Osszefoglalasként Dollar
és Wolff [7] nemzeti versenyképességi definicio-
jat érdemes idézni. Eszerint egy nemzet akkor
versenyképes, ha a nemzetkozi kereskedelem-
ben tudéssal, korszerti technolégiaval és magas
termelékenységi szinttel el6allitott termékekkel
és szolgéltatasokkal vesz részt, és ennek kovet-
keztében folyamatosan képes novelni a lakossag
életszinvonalat és altaldban az életmindségét (a
szerz6 megjegyzése: nem sz6 szerinti idézet).
Egészitsiik ki ezt az értelmezést egy sajat defini-
cioval, amely szerint a nemzeti versenyképesség
azt mutatja meg, hogy milyen hatdsosan és ha-
tékonyan hasznositja egy orszag az er6forrasait
és képességeit, beleértve az emberek tudésat is,
illetve, hogy milyen kiegyenstlyozottan b&viti
és erdsiti a nemzet képességeit, fizikait és embe-

rit egyarant (sajat definici6). A hatasos (angolul
~effective”) a jol megvélasztott jovéképet, célo-
kat és akciokat, a hatékony (angolul: , efficient”)
pedig az er6forrasok takarékos hasznositasat
jelenti, ami a termelékenység alland¢ javitasat
is magaban foglalja. A nemzeti szinti verseny-
képességnek fontos megnyilvanulasa tehat az is,
hogy a gazdasagi eredményeket mennyire sike-
ril tarsadalmi haladéassé, a lakossag életming-
ségének javitasat, jol-1étét er6sité folyamatokka
alakitani. Ennek részét kell, hogy képezze a terii-
letileg kiegyenlitett gazdaséagi-tarsadalmi fejls-
dés, vagyis az egyenszilardsagu fejlédés is. Vé-
giil, a gyorsan valtoz6 és bizonytalan kortilmé-
nyek kozott egy nemzet versenyképességének a
valsagnak valo ellenall6 képesség is fontos felté-
tele. Az ellenall6 képesség (angolul ,resilience”)
azt mutatja meg, hogy egy tarsadalom mennyire
jol tudja kezelni a vératlan veszélyhelyzeteket,
valsadgokat, illetve ha mégis valsadgba kertil, ab-
bél mennyi id6 alatt és milyen allapotban tud ki-
keriilni. A gazdasagi szempont szerinti ellenall6
képességet a szines, sok labon 4llo, a kiilvilagtol
kevéssé fiiggo, diverzifikalt gazdasagi szerkezet
- amelyben jellemz6k a hosszt értéklancok - te-
remti meg.

Osszefoglalasként nézziink néhény tipikus
példét arra, amikor a céges és a nemzeti verseny-
képességi torekvések ellentétbe Kkeriilhetnek.
Példaul a tobbmiiszakos, éjszakai munkéval is
jaré foglalkoztatas érdeke lehet a cégeknek, vi-
szont ez ugynevezett negativ externdlidkkal,
azaz negativ hatasokkal jarhat. Megnéhet a meg-
betegedések szdma, ami terheli az egészségiigyi
rendszert, és végs6 soron az allami koltségve-
tésnek okoz tobbletkiadast. Ugyanakkor egyes
kutatasok szerint az éjszakai munkaval is jaré
tobbmtszakos feszitett munkaszervezés rovi-
ditheti a varhato6 élettartamot is, ami tarsadalmi,
nemzeti szempontb6l human veszteség.

Az {izleti szektornak egytttal érdeke, hogy
akar tavolabbi varosokbdl, falvakbol is toboroz-
zon munkaer6t. Viszont a munkahelyig megtett
hosszu 1t, az esetleges kozlekedési dugok, vagy
a munkasszalldson val6 elhelyezés életmindsé-
get, az emberi ,j6l-létet” ronté kdrnyezeti ténye-
z6k, negativ tarsadalmi externdlidk. A nemzeti
versenyképesség javitasdnak célja pedig éppen
ezek minimalizalasa kell hogy legyen. Végsé so-
ron pedig, amint azt bizonyitottuk, az alacsony
bérek javithatjdk a cégek rovidtava versenyké-
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pességet, viszont gatoljak a nemzeti versenyké-
pesség javitasat, hiszen rontjdk az életszinvonal
és az életmindség javitdsanak, a human vagyon
tudésszintje allando emelésének esélyeit. A fo-
galmak elméleti tisztdzdsa utan térjunk at az
IMD rangsorban elfoglalt helyezésiinket befo-
lyasol6 tényezSk részletesebb elemzésére.

A magyar versenyképességi poziciét
meghatarozé tényezdk

A 2. tdblazatban 2 id6pontban latjuk a V4 orsza-
gok - és Osszehasonlitdsként - Ausztria altala-
nos és a 4 {6 szaktertilet szerinti versenyképessé-

Feltin6, hogy mikozben Ausztria minden te-
riileten messze jobb poziciéban van, mint a V4
orszagok, akdzben 2016-r6l 2020-ra minden te-
riilleten még javitotta is helyezését. A magyar
pozici6 2 tertiileten, az éltalanos gazdasagi telje-
sitmény és a kormanyzati teljesitmény tertiletén
javult, de altaldnos helyezését tekintve és harom
tertileten csak Szlovakiat el6zi meg. A javuld
gazdasagi pozici6 a GDP novekedésének, a javu-
16 kormanyzati tevékenység pedig a szigorabb

koltségvetési politikanak és az adécsokkentés-
nek koszonhets. Az adé és jarulékcsokkentés
pozitiv hatdsa a pozici6 javulasara, az elemzés
egyik gyenge pontjara utal, hiszen - amint ko-
rdbban emlitettiik - az ad6- és jarulékcsokkentés
elény a cégeknek, de er6forrast von el a nemze-
ti versenyképesség javitdsatol, mivel az alacso-
nyabb adé- és jarulékbevétel kevesebb kiadést,
igy alacsonyabb oktatasi és egészségligyi finan-
szirozéast okozhat. Az érvelést aldtdmasztjak az
erds és gyenge pontként kiemelt pozicidink.

A 3. tdblazatban lathat6, hogy ,elismerést” a
cégek szempontjai szerint kapunk (pl. alacsony
tarsasagi ado, kiilfoldi t6ke bevonasa, illetve az
alacsony fizetések). Ebb6l mar érzékelhet6, hogy
Magyarorszag tovabbra is inkdbb olcsésaggal, a
kilfoldi cégek bevondsaval és a jelent6s beru-
hazasi tevékenységgel van elol. A beruhazasok
esetén azonban nem tesznek kiilonbséget az
elemz6k a beruhdazasi tipusok kozott. Igy egyfor-
man fontosnak tartanak, mondjuk egy informa-
tikai beruhazast egy sport beruhdzassal, pedig
nyilvanvald, hogy a versenyképesség javitashoz
az informatikai beruhdzés erételjesebben jarul
hozza. A kiemelkedé GDP adatunk elsésorban

2. tabldzat. A V4 orszagok és Ausztria altalanos és a 4 f6 szakmai tertilet szerinti versenyképességi pozicidja
2016 és 2020 (IMD, 63 orszag)

Altalénos Gazdasagi Kormanyzati Cégek Infra-
Orszag pozicié teljesitmény hatékonysag hatékonysaga struktdra
2016 | 2020 | 2016 | 2020 2016 2020 2016 2020 | 2016 | 2020
Csehorszag 27 33 20 16 29 36 30 38 26 32
Magyarorszag 46 47 26 19 54 47 56 59 39 41
Lengyelorszag 33 39 27 29 34 43 32 40 34 35
Szlovakia 40 57 44 49 42 60 38 61 40 46
Ausztria 24 16 19 15 35 25 22 16 12 10
Forras: IMD 2020
3. tabldzat. Magyarorszag erds és gyenge pontjai
Er6sségek Pozicio | Gyengeségek Pozicio
GDP/ {6 novekedési titem 1 Fogyasztasi ad6 62
Tarsasagi ado 1 Felkésziilt munkaer$ rendelkezésre allasa 61
Beruhézasok novekedése (érték) 3 Tarsadalmi felel6sségvallalas 61
Export (termék) novekedési titem (%) 8 A cégek jovOorientaltsdga 60
Kilfoldi tékebefektetés (a GDP %-dban) 11 Agyelszivas 60
Vezet6i fizetések 11 Nyelvismeret 60
Kereskedelmi korlatok 12 Személyi jovedelemad6 59
Szolgaltatasi szakemberek fizetése 14 Egészségiigyi infrastruktira minsége 58
Forras: IMD 2020
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a beruhédzasoknak, a kiilfoldi tékebedramlasnak
és a kilfoldi cégek exportjanak kdszonhet6. Vi-
szont a GDP-vel kapcsolatban is van egy gyen-
ge pontja az elemzésnek: nem veszi figyelembe,
hogy abbol mekkora rész hagyja el az orszégot
a kilfoldi cégek profit hazautaldsa (repatrialas)
kovetkeztében. Ezért a kivalo egy foére juté6 GDP
mutatot nem fogadhatjuk el, mint a gazdasagi
helyzetet objektiven tiikr6z6 eredményt. A ku-
tatdsok nem térnek ki arra sem, hogy vajon az
,agyelszivas”, azaz a szakemberek kiilfoldre
tdvozésa, a felkésziilt munkaer6 hidnya, tovab-
ba az alacsony bérek, a maganemberek magas
adoi, az egészségligyi infrastruktira mindségi
problémadi, valamint a cégek gyenge tarsadalmi
felel6sség vallalasa kozott milyen dsszeftiggések
allhatnak fenn. Az pedig mindenképpen figye-
lemre érdemes, hogy a gazdasagi és human/
tudaspoziciok kozott hogyan lehet ilyen nagy
szakadék.

Korabban mar emlitettiik, hogy a tarsadalmi
kornyezet is fontos versenyképességet befolya-
solo tényezd. Ezek koziil az egyik fontos tarsa-
dalmi mutat6 a tarsadalmi kohézi6 eréssége. Az
erés kohézids szint erés bizalmi légkort feltéte-

lez, amely gordiilékennyé teszi az tizleti életet és
az emberek életminGségét is javitja. A 4. tablazat
hosszabb tavon (2001-ben és 2020-ban) mutatja
be az altalanos versenyképességi pozicié és a
tarsadalmi kohézi6é pozicié valtozasat. A hosz-
szabb tavot az indokolja, hogy a tarsadalmi vi-
szonyok hosszabb tdvon véltoznak.

A 4. tdblazat harom V4-es orszag esetén gyen-
ge tarsadalmi kohézié poziciét mutat. A leg-
rosszabb poziciéban - 59. hely - Szlovédkia van
agy, hogy 2001-r6l 2020-ra 27 helyet cstuszott le.
Ugyanakkor rontotta pozicijat Csehorszag és
Magyarorszag is. Szlovdkia és Magyarorszag
jelentésen, 20 hellyel cstszott le az altalanos
versenyképességi helyezésében is. Egyediil Len-
gyelorszag lépett el6re 4 helyet a tarsadalmi ko-
hézio tekintetében, mikozben versenyképességi
pozicidjat is 8 hellyel javitotta. A tarsadalmi ko-
hézi6 szerinti rangsort 2020-ban Dania vezeti, de
az altalanos versenyképességi helyezést tekintve
is élen, azaz a 2. helyen van. Végiil emeljtink ki
néhany, a versenyképesség javitdsa szempont-
jabol jelentés mutatot, és nézziik meg helyezé-
stinket e mutatékra a V4-en beliil és Ausztridhoz
viszonyitva.

4. tabldzat: A V4 orszagok altalanos és tarsadalmi kohézios helyezése 2001 és 2020-ban
(49 és 63 orszag kozott)

. Altalénos Vers/er.1/ykepesseg1 e Térsadalmi kohézio pozicio e
Orszéag pozicié Valtozas Valtozas
2001 2020 2001 2020
Magyarorszag 27 47 -20 47 51 -4
Lengyelorszag 47 39 +8 48 44 +4
Csehorszag 35 33 +2 22 32 -10
Szlovékia 37 57 -20 32 59 -27

Forras: IMD adatok alapjan sajat szerkesztés

5. tabldzat. Néhany kiemelt fontossdgu versenyképességi mutat6 szerinti helyezés (V4-ek és Ausztria, 2020)

Mutaté Cseh- Magyar- | Lengyel- | Szlovakia | Ausztria
orszag orszag orszag

Digitdlis és technoldgiai képességek 39 59 43 35 38
Egy f6re jutd egészségtigyi raforditas
(2017. évi adat) 32 40 4 37 1
Egészségben varhato élettartam 32 45 35 39 18
Oktatési kozkiadas (egy fére juto, 2018. évi 31 37 43 4 13
adat)
Fels6foka Vegze;ctseguek aranya a 25-34 éves 45 50 30 38 35
korcsoportban (%)
Vezet6képzés szinvonala 46 58 42 59 17

Forras: IMD 2020

362

MM 2020/4



A tablazatban olyan humén mutaték vannak,
amelyek a jové versenyképességét befolyésol-
jak. Az els6 és az 6todik mutat6 kivételével is-
mét Ausztria jelent6s elénye lathato. Magyaror-
szag esetén kiilonosen veszélyes, hogy messze
el vagyunk maradva a digitalis és technologiai
képességek és a fels6foku végzettségliek ardnya
tekintetében. A folyamatban 1év6 digitélis for-
radalomba valé bekapcsolédast, az aj, tudason
alapulé hozzaadott érték novelést teszik ese-
tinkben kérdésessé ezek a gyenge poziciok.

Osszefoglalasként az IMD elemzésekbdl azt
a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a verseny-
képességi helyezésiink hosszabb tavon romlott,
és a V4-ek kozott jelenleg csak Szlovakiat el6z-
ziik meg. A részletekbdl pedig az deriil ki, hogy
a versenyképesség javithatésaga a jovében sem
lesz val6szin(i, ha nem ruhdz be az orszag a je-
lenleginél sokkal tobbet a tudasba, egészségbe és
a tarsadalmi kohézi6 er&sitésébe. Ezeken a terii-
leteken jelentSs allami rasegitésre lesz sziikség.

Az allam szerepe a versenyképesség
javitasaban

A magyar versenyképességi helyzet elemzése
egyértelmiivé teszi, hogy Magyarorszdgon a ver-
senyképesség javitdsdban az allamnak jelent6s
szerepet kell jatszania. Felmeriil a kérdés, hogy mi
tekinthet6 allami feladatnak a versenyképesség ja-
vitassal kapcsolatban? Erre vonatkozolag kiilon-
b6z nézetek fogalmazédnak meg. Egyik véglet
szerint az dllamnak nincs mas feladata a verseny-
képesség javitas terén, mint hogy tegye minél egy-
szer(ibbé és olcsobba a cégek miikodését. A masik
véglet szerint viszont az allamnak aktivan be kell
avatkoznia a gazdasag miikodésébe, ki kell jelol-
nie tAmogatdsra érdemes, és valdszintisithet6leg
a versenyképesség javitasahoz hozzajarulé aga-
zatokat és azokat tobblet eréforrasokhoz, példaul
palyézati lehetéségekhez jutdssal és allami tdmo-
gatasokkal el6nyben kell részesitenie.

Valéjaban az Eurépai Uni6 palyazati rendsze-
re a masodik nézetrendszer szerint mikodik.
Ugyanis el6ére meghatdrozott célok - legyenek
azok az EU altal, vagy a nemzetdllamok altal
kivélasztottak - mentén irjdk ki a palyazatokat.
Ez a nézetrendszer feltételezi, hogy egy allami/
intézményi iranyitas birtokdban van annak a tu-
dasnak és a jovébeli véltozasokkal kapcsolatos
ismereteknek, amelyek alapjan a jelenben batran

donthet fejlesztési/beruhazasi iranyokrol. Ezt a
nézetet céfoljak az olyan helyzetek, mint példaul
a jelenlegi jarvany miatt kialakult bizonytalan-
sag, hiszen csak azt lehet érzékelni, hogy a jar-
vanynak jelent6s gazdasagi hatasai lesznek: gaz-
dasagi agak visszafejlédnek, és biztosan nem lesz
visszatérés a korabbi tizleti kornyezetet jellemz6
kortilményekhez. Ilyenkor az llami beavatkozés
veszélyes is lehet, hiszen az egyes agazatok és
cégek megmentésére szant ingyen pénzek vagy
alacsony kamatt hitelek tdgynevezett ,puha
forrasként” viselkednek, mivel nem kotédnek
hozzéjuk hatékonysagi kovetelmények. A cégek
esetén sem jelenik meg a pénz elkoltésével kap-
csolatos hatékonyséagi kényszer, hiszen ,o0lcs6
pénzt” kapnalk, és tisztdban vannak azzal, hogy a
felhasznalds eredményességét valdszintileg nem
fogja az allami intézményrendszer vizsgalni.
Egyuttal utalhatnank az , opportunity cost”
elméletre is, amely azt fejezi ki, hogy mekkora
veszteség keletkezhet a rendszerben azzal, hogy
a pénzt ,A” beruhazasra és nem egy alternativ
,B”-re koltottiik. Természetesen ilyen elemzése-
ket nem konnyt elvégezni, azonban még ha csak
kozelit6 moédon végezziik is el, vagy egyaltalan
csak felvetjiik alternativ projektek lehet6ségét,
mar becslésekhez juthatunk azzal kapcsolatban,
hogy mely projektek esetén vérhaté az elkol-
tott Osszegeknek koszonhetéen a legnagyobb
eredmény. Milyen szerepet vallaljon az allam
a versenyképesség javitdsaval kapcsolatban?
Mazzucato [9] példaul arra mutat rd, hogy a
gyors technologiai véltozasok kordban az allam-
nak vallalkozdi és fejlesztési feladatai is vannak.
Ugy fogalmaz, hogy nem elég a novekedési ra-
taval foglalkoznia, hanem a novekedés iranyat is
befolyasolnia kell. Ez azt jelenti, hogy nem adott
agazatokat kell tamogatnia, hanem problémakat
kell megoldania, lehet&ségeket kell teremtenie,
és veszélyeket kell elhdritania. North [10] szerint
is a fenntarthat6é gazdasagi és tarsadalmi fejlo-
dés fontos feltétele a kormanyzati elhatarozott-
sag, képesség és allando tanulds, amely lehetévé
teszi a valtozasok gyors észlelését, ennek megfe-
lel6en a mentalis modellek sztikségszerti véltoz-
tatdsat és kovetkezésképpen a gyors és hatékony
cselekvést. Ehhez azonban megfelel6 kormany-
zati képességekre is sziikség van, amelyek a kor-
manyzati munka mindségét és hatékonysagat
testesitik meg. A korményzati képességek ma-
gukban foglaljdk a jovokép-alkotést, a verseny-
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képesség-javitasi stratégia kidolgozasanak és a
stratégia hatékony végrehajtasanak képességét.
Ily médon a kormanyzati képességek kozvetlen
hatédssal vannak a nemzeti versenyképességre.
Mit értstink kormanyzati képességen? Lénye-
gét a kovetkez6képpen foglalhatjuk 6ssze: a kor-
manyzati képességek azon tudésok, ismeretek,
torekvések és értékrendek egydiittesét jelentik,
amelyek alkalmassa teszik a mindenkori kor-
manyt arra, hogy idében észlelje a kiils6 lehet6-
ségeket és veszélyhelyzeteket, valamint legyen
tisztaban a bels¢ képességekkel és gyengesé-
gekkel. Ezen tudasok birtokaban legyen képes
vilagos célokat megfogalmazni, fejlesztési poli-
tikakat kialakitani, tovabba ezeket hatékonyan
megvalésitani a nemzeti versenyképességi és
prosperitasi szint javitdsa érdekében (sajat defi-
nici6). A definici6 lényegét az 1. abra szemlélteti.

Rugalmas, tanulo,
sziikség szerint Jovékeép és vilagos

folyamatos belsé valtoztatod célok
helyzetelemzés megvalositas

Ujragondolas és | Jovéformalas,
tanulas nemzetépités

i i I

l Nemzeti versenyképesség és tarsadalmi prosperitas ‘

Nyitott, eléretekintd
kérnyezetvizsgalat és

Eléregondolkodas |«

1. abra. A kormanyzat stratégiai képességei
Forras: Neo és Chen [11] alapjan sajat szerkesztés

A kormanyzat stratégiai képességeken alapu-
16 viselkedését meg kell kiilonboztetni az esemé-
nyek utdn mend, alkalmazkodo, inkabb vissza-
felé, mint el6re tekinté magatartast6l. Az utébbi
els6sorban lavirozo, taléls jellegti, az el6z6 alaki-
to, fejleszt6 iranyultsagt. A két szemlélet kozotti
f6bb kiilonbségeket a 6. tablazat szemlélteti.

6. tabldzat. Gazdasagiranyitasi szemléletek

Alakito szemlélet
El6re tekintd,

Alkalmazkodoé szemlélet
A napi mtikodésre

Osszpontositas innovativ gondolkodas

Problémamegoldas Uj lehet6ségek
keresése

Biuirokrécia Rugalmassag

Eredmények multhoz Eredmények

meérése Osszevetése az
elérendé célokkal

Megfelel6ség Vallalkozo szellem

Sztikkort dontéshozatal | Nyitottsdg, otletek

versenye

Forras: Sajat szerkesztés

Az alakito szemlélet feltételei az tjdonsagra valé
nyitottsag és az innovécié a kormanyzds szemlé-
letében, valamint mtikodésében egyarant.

Mi lenne a magyar allam feladata
a versenyképességi helyezésiink javitasa
érdekében?

A legfontosabb feladat a human vagyon er&si-
tése. Erdemes figyelni Dél-Korea példajara. Egy
koreai mondas szerint, ha egy évre gondolunk
elére, akkor tiltessiink rizst. Ha tiz évre, akkor
iiltessiink fat, de ha szaz évre, akkor oktassuk
gyermekeinket.

Lee és szerz6tarsai [12] szerint a koreai gazda-
sag gyors fejlédése a jol tervezett és folyamatos
oktatasi és kutatas-fejlesztési beruhazasoknak
koszonhets, amelyek lehet6vé teszik, hogy az
emberek képességei felszinre kertiljenek, és
hasznosithaték legyenek a gazdasag és a tarsa-
dalom érdekében. Az 1950-es években egy atlag
koreai 2,3 dollart keresett egy nap alatt. 2018-
ban keresete 60 dollar naponta. 1960 6ta a koreai
gazdasag egy foére jut6 redl GDP-je évi atlagban
6%-kal nétt, és a vilag 13. legnagyobb gazdasa-
gava valt. Ennek a hatalmas eredménynek leg-
fébb oka az emberekbe, a tudasba és a kutatéas-
fejlesztésbe tortént jelentés beruhdzas volt. Az
1980-as évek kozepe ota jellemzben a megfelel6
korosztaly 80%-a elvégzi a kozépiskolat, és az
1990-es évek kozepe 6ta pedig a kozépiskolasok
tobb, mint fele egyetemet végez [12].

Kovetkezésképpen jelent6sen javult a munka-
vallalok tudasszintje. Ezt az is segitette, hogy az
allam kotelezte a cégeket, hogy képezzék tovabb
a munkavallaléikat. A kutatok szama is gyorsan
noétt. Ma a lakossag szdméhoz mérve Koredaban
van a vildgon a 4. legtobb kutato. (Finnorszag,
Dania és Szingaptur utan). Korea GDP-je tobb
mint 4%-at kolti kutatas-fejlesztésre. Korea az
IMD 2020 évi versenyképességi listdjan az elem-
zett 63 orszag kozott a 23. helyen van. Mindezzel
egytitt néttek a bérek és a termelékenység. Vég-
s6 soron az egyre magasabb szinvonalt huméan
vagyon nemcsak a gyors gazdasdgi novekedést,
hanem a tudds- és innovacié alapt fejl6dési ttra
valo attérést is lehet6vé tette. Dél-Korea példéja
a human vagyon és a versenyképesség kozotti
szoros kapcsolatot bizonyitja. Azt is megmutat-
ja, hogy a human vagyon fejlesztése tertiletén az
allamnak fontos és hangsulyozott feladatai van-
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nak. Teend6i vannak a képzettségi szint szinvo-
nalas oktatasi rendszerrel torténé fejlesztése és a
tudds hasznositésa tertiletén egyarant. Az utéb-
bihoz a gazdasagi szerkezeten beliil 6sztonozni
kell a tudasalapt munkahelyek ardnyanak no-
velését. Ezeket az Osszeftiggéseket szemlélteti a
2. abra.

Képességek

(képzettségi
szinvonal)

Hasznositas

(foglalkoztatas,
munkanélkiliség,
alulfoglalkoztatottsag)

aranya

2. dbra. A human vagyonnal kapcsolatos allami feladatok

Forras: WEF (2017). 3. old. 1. abra alapjan

A rendelkezésre 4116 munkahelyek min&ségé-
nek javuldsa tudna csokkenteni az agyelszivas
mértékét, illetve csokkentené az tn. alulfoglal-
koztatottsagot. Ugyanis, ha valaki nem talal a
képzettségének megfelel6 munkahelyet, de nem
megy el kiilfoldre, hanem a tudasat nem igénylé
munkat vallal, az tarsadalmi szempontb6l nem
hatékony foglalkoztatast jelent, ami tudas érték-
vesztéssel jarhat egytitt. Hiszen - ahogy a mon-
das sz6l - a gépek akkor kopnak, ha hasznaljuk
azokat, az emberi agy pedig akkor, ha nem hasz-
naljak.

Osszefoglalasként azt a kovetkeztetést von-
hatjuk le, hogy az allamnak Magyarorszagon
is jelent6s szerepet kell vallalnia a versenyké-
pesség javitasaban. Kiilonosképpen azért, mert
ahogyan Schwab [13] fogalmaz: a vildg 4j, min-
den eddigi tendenciat megtors valtozas el6tt all,
amit negyedik ipari forradalomnak neveziink,
és ami 4j fejezetet nyit az emberi fejlédés torté-
netében. Vilagosan kirajzol6dik, hogy a jovében
a munka természete meg fog valtozni, munka-
helyek sztinnek meg, és Gj munkahelyek jonnek

Fejlesztés

(oktatési rendszer és a
meglévé munkaerd
tovabbképzése)

A munkahelyek
mindésége

- a gazdasagi szerkezet

sokszinlisége

- a ,high-tech” alkalmazas

- nagy tudast munkaeré
rendelkezésre allasa

létre. Azonban ahhoz, hogy egy nemzet az 4j
lehet6ségekkel élni tudjon, felkésziilt szakembe-
rekre van sziiksége. A lakossag tudasbovitését
pedig nem lehet egyediil az emberekre bizni. A
McKinsey szaktanacsado6 cég [14] arra is figyel-
meztet, hogy az elkovetkez6 15 évben a negye-
dik ipari forradalom Gj munkahelyein a techno-
l6giai tudas mellett olyan munkavél-
lalokra lesz els6sorban sziikség, akik
tarsadalmi és érzelmi készségekkel is
rendelkeznek, tovabba kreativak, képe-
sek kritikusan gondolkodni, mésokkal
egyuttmiikodni, és rendszerszemléletti
dontéseket hozni.

Ezeket a tulajdonsagokat azonban
nem lehet megtanitani, csak kifejleszte-
ni. A kifejlesztéshez pedig rasegit6 tar-
sadalmi kozegre, er6s tarsadalmi kohé-
zidra is sziikség van.

Az éllam a gazdasagi szerkezet mo-
dernizacidjdhoz hozzajarulé tékebe-
fektetések Osztonzésével és a human
vagyonba torténd jelentés és gyors be-
ruhédzéassal mozdithatja olyan irdnyba a
magyar gazdasagot, hogy a mar korab-
ban elindult véaltozdsokba, amelyeket a
jarvany felgyorsitott, sikeresen tudjon
bekapcsol6édni.

Referenciak

1. Atkinson P. 2005. What makes a region competitive?
Soft hard factors of competitiveness. Paris: Groupe
D’Economic Mondiale

2. Porter, M.E. 1998. The Competitive Advantage of
Nations. New York: The Free Press

3. Schumpeter, J. 1980. A gazdasdgi fejlddés elmélete. Bu-
dapest: Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé

4. Solow, R., M. 2000: Growth Theory: An Expositon.
Oxford University Press. New York, Oxford

5. GarelliS. 2008. Competitiveness 20 years later. In: IMD
World Competitiveness Yearbook, Lausanne: IMF
pp- 29-34.

6. Scott, B.R. 1985. US Competitiveness: Concepts, Perfor-
mance, and Implications. In: Scott, B.R., Lodge, G.C.
US Competitiveness in The World Economy. Bos-
ton: Harvard Business School Press

7. DollarD., Wolff E. 1993. Competitiveness, Convergence,
and International Specialization. Cambridge: MIT
Press

8. Kowall N. 2015. Hochlohn-Unternehmen im inter-
nationalen Wettbewerb. IMK Studies 40-2015. Diissel-
dorf: Macroeconomic Policy Institute

MM 2020/4

365



9. Mazzucato M. 2017. Mission Oriented Innovation Po-
licy: Challenges and Opportunities. Working Paper.
IIPP WP 2017-01 September 2017. London: Univer-
sity College London, Institute for Innovation and
Public Purpose

10. North D. 2005. Understanding the Process of Economic
Change. New York: Princeton University

11. Neo, B.S., Chen, G. 2011. Dynamic Governance. Sin-
gapore: World Scientific Publishing Co.

12. Lee, ].H., Jeong H., Hong S.C. 2018. Human Capital
and Development. Lessons and Insights from Korea’s
Transformation. Cheltenham: Edward Elgar Publis-
hing

13. Schwab, K. 2018. Shaping the Fourth Industrial
Revolution. World Genf: Economic Forum

14. McKinsey 2018. Skill shift: Automation and the future
of the workforce. Elérhet6: https://www.mykinsey.
com/ featured-insights/ future-of-organizations-and-
work/ skill-shift-automation. Letoltve: 2018.06.22

PROF. DR. CSATH MAGDOLNA a
Szent Istvin Egyetem Emeritus profesz-
szora, a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem
magdntandr kutatoprofesszora, a Prdgai
Kézgazdasagtudomanyi Egyetem vendég-
L. _professzora, valamint a Versenyképességi
Tanacs tagja. Erdeklédési és kutatdsi teriiletei elsGsorban
a versenyképesség és gazdasigi stabilitds, az innovdcié, a
gazdasdg, mint nemzetbiztonsdgi tényezo, az dllami szektor
és a kozszféra stratégiai menedzsmentje, innovativitdsa és
mindségbiztositisa, tovdabbd a mindség, mint versenyképes-
séqi tényezd témakoroket dlelik fel. Ugyanakkor foglalkozik
a kisvdllalkozdsok szerepével a modern gazdasigokban, és
kutatja iizleti kornyezetiik alakuldsinak fobb tendencidit.
Versenyképességi kutatdsai kozott kiemelkedd helyen sze-
repel az uin. puha tényezdk, kozéttiik a kultira és a tirsa-
dalmi téke versenyképességet befolydsold szerepének vizsgd-
lata. 2015-ben a nemzetgazdasagi minisztertdl a ,, Magyar
vdllalkozdasokért”, a kéztdrsasagi elnoktol pedig a , Magyar
Erdemrend Tisztikeresztje” kitiintetést kapta meg.

~

Az egyetemek el6tt allé mai mindségiigyi kihivasok

A tarsadalomban a felsGoktatas egy specidlis tertiletet képez: az egyetemek ugyanis mds szervezetek és val-
lalatok részére nytjtanak szolgéltatast, ezért szigortt mindséguigyi kovetelményeknek kell eleget tennitik.
Ez a feladat altalaban kreativ szakmai hozzadllast és kivalésagra valo torekvést jelent, ami a min6ségiigy
tertiletén sokszor a pionir szerep vallalasat és az innovaciét is magaban foglalja. A helyzetet neheziti, hogy
a fels6oktatasban még mindig nem teljesen tisztdzott a minéség definicidja, pedig a gyakorlati intézkedések
megtételéhez feltétlentil sziikséges kidolgozni a szilard elméleti alapokat.

A tarsadalom min6ségét tekintve az egyetemek kulcspozicioban vannak: feladatuk a tarsadalmi kohézio,
a gazdasagi novekedés és a jov6beli versenyképesség elémozditasa. Napjainkban az tn. 4. Ipari Forrada-
lom magaval hozta az intelligens varosok iranti igény robbandsszerti novekedését, ami 1ij és egyre nagyobb
kovetelményeket tdmaszt a szakmai tudas és a kompetencia, valamint a min6ség vonatkozasaban. Ennek
megfelel6en az egyetemi oktatas az alabbi, egymassal mindenben 6sszeftigg6 feladatok kortil 6sszpontosul:

(a) Magas szinvonalt fels6oktatas és szakvélemény biztositdsa, beleértve az oktatok tovabbképzését is.

(b) Akadémiai szintti kutatasok és az eredmények propagalasa.

(c) Partnerkapcsolatok kiépitése mas tarsadalmi intézményekkel, tobbek kozott a koz- és a maganszféra
mas szervezeteivel egyiitt megvalositott oktatasi, a kutatési és fejlesztési projektekkel.

A fels6oktatds eredményessége szempontjabol feltétlentil ki kell emelni a human er6forras jelent6ségét.
Az egyetemi mindségmenedzsment kiépitését a béségesen rendelkezésre allé6 nemzetkozi szakirodalom és
az altalanosan ismert ISO 9000 szabvanysorozat mellett nagyban el6segitheti a Baldrige specialis teljesit-
mény kivalésagi modellje, az EFQM modell és a 2018 majusaban megjelent ,ISO 21001:2018 - Az oktatasi
szervezetek menedzsmentrendszerei: kovetelmények és hasznalati Gtmutaté” cimi szabvany.

Mas agazatokhoz hasonléan a felsGoktatasban is kizérdlag a teljesitmény-kivaldsag biztosithatja a fenn-
tarthato sikert. Ennek alapfeltétele az integralt min6ségiigyi megkozelités a menedzsmentben és a minden-
napi tevékenységben egyarant, melynek harom legfontosabb 6sszetevdje:

(a) Szuntelentil novekvo érték biztositdsa minden érdekelt fél szamara.

(b) A szervezeti kivalosag elérése, kiilonosen a hatékonysag és a képességek allandé novelésével.

(c) Szervezeti és egyéni tanulas.

A kivalésag fogalma még ennél is tobbet jelent, mert megkivanja a sajat magunk elé tizott célok talszar-
nyaldsat és a legkivalobb intézmények kozé vald bejutést, igy a vilag élvonaldba tartozo teljesitményt és a
legjobb gyakorlatok alkalmazésat a felsGoktatason kiviili mas tarsadalmi szervezetek vonatkozasédban is.

Juhani Anttila: Current quality challenges of the universities. Az Azsiai Mindségiigyi Halozat (ANQ) kongresszusin,
Almaty, Kazahsztan, 2018. szeptember 21-én megtartott eléadds alapanyaga alapjin
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MOLNAR PAL egyetemi tanar, az EOQ MNB és az IAQ lgazgat6 Tanacsanak elndke

A mindségugy helyzete vilagméretekben és
Magyarorszagon 2018-ban

Az utébbi években tovabb gyarapodott az egyes
orszagok, illetve régiok teljesitményét osszeha-
sonlit6 tanulményok szama, ami 4ltal megala-
pozott lehet6ség nyilik az erésségek,
a hidnyossagok és a fejlesztésre varo
tertiletek azonositdsara. A portugal

egyetemi szerz6k Osszeallitottak egy Honapok, 10°
eredményjelz6 rendszert és annak
Orak, 10°

alapjan egy atfogé becslést arrdl,
milyen mindségiligyi teljesitmény

Evek, 107 ] l ] ]

1d6, masodperc (s)

id6- és tavolsagi dimenzidkat hasznal a mind-
ségiligyi kihivasok és problémék jobb illusztra-
laséra.

MiacroQuality

nyujtasara képesek az egyes orsza- Percck, 10°

gok. Igy sziiletett meg - jol defini-

alt pontozasos rendszer alapjan - a 10° ilepoualityy ]

,World State of Quality”, azaz ,A

mindségiigy helyzete vilagméretek- 10°

ben” 06sszehasonlité tanulmanyso-

rozat, amelynek els6 része 2016-ban 107 10° 107 10" 10 10° Tévolsig, méter (m)
’ y Régiok Vilag

latott napvilagot, a 28 EU tagallam
viszonylag konnyen hozzaférhetd
adatait elemezve [1]. Err6l a ,Min6-
ség és Megbizhatosag” 2017/3 fiizetében cikket
tettiink kozzé [2]. A kiadvany sikerén felbuzdul-
va a szerz6k 2017-ben maér a vilag 110 orszagara
terjesztették ki a vizsgalataikat 10 dimenzi6 és
16 minéségiigyi indikator alapjan [3].

A 2018. év adatai alapjan mér harmadik alka-
lommal jelent meg a Mindségtigyi Vildgjelentés
(World State of Quality, WSQ), ezuttal a vilag
118 orszaga adatainak feldolgozédsaval [4]. Az
online rendelkezésre all6 statisztikai adatok fel-
hasznélasaval a WSQ projekt tovabbra is arra a
kérdésre keres valaszt, hogy milyen szinvona-
lon all, illetve mire képes a minéségiligy az egyes
orszagokban, és hogyan probéljak megoldani a
makro mindségiigyi problémakat. A felmérés
alapjan a vizsgalt orszagok kozott aj rangsort
allitottak fel a multidimenzionalis min&ségi tel-
jesitmény alapjan, amelynek soran a korabban
bevezetett mindségiigyi indikatorokat kissé mo-
dositottak.

A WSQ megkozelités alapjat a mindség
multidimenzionalis jellege képezi, ami lehet&vé
teszi az egyes orszagok minéségtigyi profiljanak
jobb megértését (1. abra). A grafikon kiilonboz6

orszagai orszagai

1. dbra: A minéség multidimenzionalis jellege

Az emlitett 16 mindségiigyi indikdtor mel-
lett a tanulmany alapkoncepciéja a kovetkez6
10 min6ségligyi dimenzidra épiil: szervezetek,
szakemberek, kutatds, oktatds, egészségiigy,
versenyképesség, tdrsadalmi kohézi6, fenn-
tarthatésag, innovaci6 és elégedettség. A mu-
tatoszamok kivalasztdsara a felsorolt dimenzi-
6k alapjan kertilt sor. A 2018. évi WSQ jelen-
tés a rendelkezésre 4116 legtjabb, 2018. janiusi
adatok alapjan késziilt el és 118 orszag makro-
mindségiigyi felkésziiltségének elemzését tar-
talmazza. Az alkalmazott modell a 2. 4bran lat-
hato.

A 2. abra jol szemlélteti az Osszesitett WSQ
pontszam kiszamitdsanak médjat. A sziirke szo-
vegdobozok reprezentéljak a 10 dimenziét. A 16
mindségiigyi indikatorral valé kapcsolat leirasat
az 1. tdblazat tartalmazza.

Dimenzidk és mindségiigyi indikatorok
A WSQ modell minéségiigyi dimenzidi azokat

az er6feszitéseket hivatottak jellemezni, amelye-
ket a makro-mindségtigyi teljesitmény tamoga-
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_ Tagok szama a . -
150 9001 sze Regionilis Indexalt Oktatasi Varhatg
rint tanusitott s 2 . . egeszseges
tek Mindségiigyi folyodiratok mutatd élettartam
szerveze Szervezetben
Egyetemek nem- .
L — zetkozi kutatasi Csecsel,n(,)ha-
rangsora landésag
Szervezetek Szakemberek Kutatas Oktatas Egészség
AGGREGALT WSQ
PONTSZAM
Versenyképesség Tarsadalmi kohézio Fenntarthat6sag Innovacio Elégedettség
Globalis ISO 14001 sze- Globalis Boldossigi
Versenyképes- — rint tanusitott — Innovaciés 1+— (_), ogsagl |
ségi Index szervezetek Index Vilagindex
. . B, Eredmények L
Br;tto H,zll(zal Gini index ?l;ologlal elérésének li\/rlunl,(a\lfiaila(lim
ermé Abnyom knnylisége észvételi Index

2. dbra: A WSQ modell sémaja

tasa, eldémozditasa és fejlesztése érdekében tesz- | 6. Versenyképesség: rangsorolds, illetve a

nek. Az egyes dimenzidk rovid leirasa: Brutté Hazai Termék (GDP) nagysaga.

1. Szervezetek: a vonatkozé mindségligyi | 7. Tarsadalmi kohézié: a gazdagsag megosz-
szabvanyok szerint tantusitott entitasok sza- lasdnak egyenl6tlensége.
ma. 8. Fenntarthatosag: a kornyezettel kapcsola-

2. Szakemberek: az elismert szervezetek mi- tos indikatorok, mint példaul a természeti
néségligyi szakembereinek szama. er6forrasok megdérzése, a negativ hatasok

3. Kutatas: a min6ségtigyi tertileten folytatott csokkentése, valamint a kdrnyezeti szabva-
kutatasi tevékenység intenzitdsa és elisme- nyok.
rése. 9. Innovaci6: az {izleti életben bevezetett sza-

4. Oktatas: az oktatds mindségére vonatkozo badalmak és innovativ termékek szadma és
indikatorok. aranya.

5. Egészség: az egészségligyi szektorban elért | 10. Elégedettség: az allampolgarok véleménye
mindségi szint és annak hatdsa az emberek az életmindségiikrol és a sajat munkajuk el-
életére. ismertségérdl.
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Az egyes minGséguigyi indikatorok rovid le-
irasai:
1. indikéator: Az 1000 lakosra juté - az ISO 9001
szabvany szerint - tandsitott szervezetek szdma

Ez az indikétor az éves ISO felmérések alapjan
értékeli az egyes orszagokban a tanusitott testii-
letek altal kibocsatott, érvényes ISO 9000 tana-
sitvanyok szamat 1000 lakosra vonatkoztatva.

2. indikétor: A Regiondlis Min6ségiigyi Szerve-
zet 1000 lakosra jut6 tagok szama

Ez az indikdtor méri a Regionalis MinGség-
tigyi Szervezet illetékes nemzeti szervezete tag-
jainak szamat az adott orszagban.

3. indikétor: Az 1000 lakosra jut6 indexalt foly6-
iratok szdma

A Scopus, illetve az ISI Web of Knowledge
adatbazisokban az utobbi 10 év folyaman pub-
likalt mindségtigyi kutatdsi targya (mindség-
menedzsment, mindségkultiira, minéségjavitas,
mindségmenedzsment, mindségiigyi eszkozok,
QFD, SPC, Hat Szigma stb.), azonosit6 indexszel
rendelkez6 foly6iratok szdma.

4. indikator: Egyetemek szdma a nemzetkdzi ku-
tatasi rangsor szerint, 1000 lakosra vetitve
A vilag egyetemeinek a Shanghai Ranking al-
tal kiadott akadémiai rangsora (ARWU) szerint
az 500 legjobb kutatdsi eredményt felmutato és
egyéb kritériumoknak is megfelel6 felsGoktatasi
intézmények szdma egy adott orszagban.
5. indikétor: Oktatasi mutat6 (Education Index)
Ez a mutat6 értékeli az Emberi Fejlettségi In-
dex (Human Development Index) tudas dimen-
zidjat az adott orszagban.

6. indikator: A sziiletéskor varhatd egészséges
élettartam

Az egészségben eltoltott varhato életévek sza-
ma, amikor még nem jelentkeznek egészségka-
rosodést vagy munkaképtelenséget okoz6 be-
tegségek, illetve sértilések.

7. indikator — Csecseméhalandésag
Az 1000 élve sziiletésre juté 1 éves kor alatti
elhaldlozéasok szama.

8. indikator: Globalis Versenyképességi Index

A Vilaggazdasagi Forum (WEF) altal 7 dimen-
zi6 és mérészam felhasznaldsaval évente kiadott
index, illetve az orszagok kozott annak alapjan
felallitott rangsor.

9. indikator: Brutté Hazai Termék (GDP)
Ez ajol ismert makro-okonémiai mutaté méri

egy adott orszagban bizonyos id6 (4ltalaban 1
év) alatt el6allitott, végso felhasznélasra szant
javak (termékek és szolgaltatdsok) Osszességé-
nek értékét. A GDP 4ltalaban 1 fére vetitve ér-
tendd.
10. indikator: Gini index

A Corrado Gini olasz kozgazdasz altal beve-
zetett Gini index a statisztikai eloszlasok egyen-
16tlenségeit méri. Leginkabb a jovedelem és a
vagyon csaladok és személyek kozotti eloszlasa-
nak és szordsanak mérésére hasznaljak.

11. indikator: Az 1000 lakosra jut6 - az ISO 14001
szabvany szerint - tandsitott szervezetek szdma

Ez az indikétor az éves ISO felmérések alapjan
jelzi az egyes orszagokban a tanusitott testiiletek
altal kibocsatott, érvényes ISO 14001 tantsitva-
nyok szamat 1000 lakosra vonatkoztatva.

12. indikator - Okolégiai ldbnyom

A természeti er6forrasok irdnti igényt fejezi
ki oly médon, hogy egy adott orszagnak milyen
mennyiségli foldre és vizre van sziiksége 6nma-
ga fenntartasahoz. A nemzetek kozotti 6sszeha-
sonlitast a megfelel¢ fenntarthat6sagi mérésza-
mok Osszehasonlitdsa biztositja.

13. indikator: A Globdlis Innovaciés Index (GII)

A GII célja a kiilonb6z6 orszdgokban elért
Osszesitett innovacios teljesitmény elemzése
(beleértve a szabadalmakat, a hajtoeréket és az
eredményeket, valamint a szervezetekre, a ter-
mékekre, a szolgéltatasokra és a folyamatokra
vonatkoztatott innovaciot).

14. indikétor: Mennyire kénnyt az tizleti ered-
mények elérése

A Vilagbank &ltal évente kiszamolt mutato,
amely olyan szempontb6l értékeli az egyes or-
szdgok tizletviteli, cégalapitasi és tigyviteli le-
het6ségeit, valamint a cégek és a vallalkozasok
miikodési kornyezetét szabalyozé torvényeket
és hatarozatokat, hogy mennyire kénnyt vagy
mennyire nehéz tizleti véllalkozast létesiteni,
illetve fenntartani. A mérészdmok alapjan a Vi-
lagbank évente nemzetkozi rangsort allit fel.

15. indikétor: Boldogsagi Vilagindex

A tarsadalmi haladas jegyében a kovetkez6 6
valtozo segitségével jelzi a boldogsag helyzeté-
nek alakulésat: 1 fére juté Brutté Hazai Termék,
a sziiletéskor varhato egészséges élettartam, tar-
sadalmi tdmogatas, bdség, az életméd megva-
lasztasdnak szabadsaga, valamint a korrupcié
észlelése.

MM 2020/4

369



16. indikator: Munkavallal6i Elégedettségei Index

A szervezeten beliili munkavallaléi részvételt
hivatott mérni a teljesitménnyel, az innovacio-
val, tovadbba a viselkedéssel és a magatartdssal

2. tablazat: Az 6sszes vizsgalt orszag Osszesitett
WSQ pontértékei és kategoriakba sorolasa

2/a tabldzat: VEZETO orszagok

Osszefiiggésben. Kapcsolatban all egyrészt az Orszag WSQ
alkalmazottak felhatalmazésaval, elkotelezettsé- 1 |Svéjc 19 301
gével, energiajaval és szorgalmaval, illetve ezen 2 |Svédorszag 19 369
keresztiil az emberek motivécidjaval és szemé- 3 | Norvégia 19 537
lyes termelékenységi szinvonalaval. Mindez 6sz- 4 | Finnorszag 20 828
szevontan jelzi az elégedettséget. 5 | Dania 21 948
A dimenzidk és a mindségiigyi indikatorok 6 | Hollandia 23221
kapcsolodéasat mutatja az 1. tdblazat. 7 | Ausztrélia 23 520
8 |Irorszag 23732

1. tabldzat: A WSQ dimenzidk és indikéatorok kozotti 9 | Németorszag 24 167
Osszeftiggés 10 | Egyesiilt Kirdlysag 25 784

y - 11 | Kanada 26 891
DIMENZIO INDIKATOROK 12 | Ausztria 26 895
Szervezetek |Az .1000 lakosra juté, az 1SO 9001 13 | Cseh Koztarsasag 27 821
szerint tantusitott szervezetek szdma 14 |Izrael 27928

Szakemberek | A Regionalis Minéségtigyi Szerve- 15 | Amerikai Egyesiilt Allamok 28 219
zet tagjainak szdma per 1000 lakos 16 | Esztorszag 29 030

Az 1000 lakosra juté indexalt folyo- 17 | Szlovénia 29197

iratok szama 18 | Belgium 30 656

Kutatés Egyetemek szdma a nemzetkozi ku- 19 |Spanyolorszag 31 860
tatasi rangsor szerint, 1000 lakosra 20 |Japan 32 054

vetitve 21 |Malta 32551

Oktatés Oktatasi mutaté (Education Index) 22 | Franciaorszag 32 889
A sziiletéskor varhat6é egészséges 23 | Portugalia 33106

Egészség élettartam 24 | Luxemburg 33 370
Csecsem6halandosag 25 | Koreai Koztérsasag (Dél) 33401

Versenyké- | Globalis Versenyképességi Index 26 | Szlovakia 33 824
pesség Brutté Hazai Termék (GDP) 27 | Olaszorszag 34236

Eg{lséazciiglml Gini index 2/b tablazat: KOVETO orszagok

Az 1000 lakosra juto, az ISO 14001 Orszag OWsQ

F,en/ntartha- szerint tanusitott szervezetek szama 28 | Roménia 37 490
tosag Okologiai labnyom 29 | Ciprus 37510
Globélis Innovécids Index (GII) 30 Lel'lgyelorszég 37 666

Innovacio Mennyire kénnyd az iizleti eredmé- 31 | Chile 40 236
nyek elérése 32 | Lettorszag 40 324

Levedettsd Boldogsagi Vilagindex 33 | Szerbia . 40423
Flegedettscg Munkavallaléi Elégedettségi Index 34 | Magyarorszag 40 574
35 | Horvatorszag 41149

Az egyes indikatorokra kapott, majd egyesi- 36 |Litvania 41377
tett pontszamok alapjan a tanulmany szerzéi a 37 Gérég?rszag 42227
kovetkez6 5 kategoridba soroltdk be a vizsgalt 38 | Malajzia 42 607
orszagokat: 1. Vezetd, 2. Kovetd, 3. Mérsékelt, 4. 39 | Thaifold 43 682
Lemarad6 és 5. Kezd6. A 2. tablazat a stulyozott 40 | Bulgaria 44189
és Osszesitett pontszamok (OWSQ) alapjéan tar- 41 | Costa Rica 44216
talmazza a vizsgélt orszagok 2018. évi besorola- 42 | Uruguay 44 824
Sat. 43 | Montenegré 45793
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2/c tabldzat: MERTEKTARTO orszagok

2/d tablazat: KEZDO orszagok

Orszag OWSQ Orszag OWSQ
44 | Kolumbia 48 777 96 | Bhutan 78 693
b tossorssdt o 97 | Pakisztan 79 061
47 | Mauritius 49787 98 |Szenegal 79 063
48 | Macedonia 50314 99 |Ghéna 80455
49 [Argentina 50 558 100 | Zambia 82197
50 | Kazahsztin 50 753 101 | Tanzania 82788
51 | Panama 51 057 102 |Lesotho 84 294
52 | Albania 52821 103 | Angola 85 075
53 | Térokorszag 52 875 104 |Uganda 85164
54 | Kina 53 031 105 | Nigéria 86 104
55 | Grizia 53 048 106 |Madagaszkar 86 363
20 {Prasilia o7 107 |Malawi 86 565
58 | Bosznia-Hercegovina 56 623 108 ZlmPabwe 86 863
59 |Jamaica 56 717 109 |Elefantcsontpart 87 079
61 | Moldovai Koztarsasag 57977 111 | Mali 87 611
62 | Ecuador 58 456 112 | Guinea 87 627
63 | Sri Lanka 58 974 113 | Kamerun 88 537
64 | Fiilop-szigetek 59 373 114 | Burundi 88 897
65 | Orményorszag 60 018 115 | Etiopia 89 957
66 | Ukrajna 61 142 116 | Burkina Faso 92 764
67 | Vietndm 61217 117 | Benin 93 024
68 | Libanon 61515
69 | Tunézia 61 996 118 |Jemen %9 898
;(1) ﬂ;ﬂ;ﬁgor gg zgg Az Osszesitett WSQ pontszamok kiszdmitasa
72 | Azerbajdzsan 63 504 és az egyes orszagok kategoriaba sorolasa mel-
73 [ Tran 63 605 lett a szerzok elvégeztek néhany egy- és tobb-
74 | Indonézia 65 067 valtozos statisztikai elemzést is, példdul: agglo-
75 | Mongolia 65 307 meracids hierarchikus klaszteranalizis (AHC) és
76 | Dél-Afrika 65 342 f6komponens-analizis (PCA). A klaszteranalizis
77 | Dominikai Koztarsasag 67 217 eredményeinek képszerti dbrazoldsa mellett fel-
78 | Guatemala 67 623 rajzoltdk a Pareto diagramot, a dendogramot,
79 |India 68 238 valamint a VEZETO orszagok csoportjanak a
80 | Kirgizisztan 68 886 mindségiligyi profiljat is. Minden elemzéssel
81 | Honduras 69 995 rendkiviil hasonl6 eredményeket kaptak, ami -
82 | Algéria 71385 néhény kisebb kivételtsl eltekintve - maximali-
83 | Egyiptom 72131 san alatdmasztja a vizsgalatba bevont 118 orszag
84 | Botswana 72739 4 kategoriaba sorolasanak helyességét. A kapott
85 | Nicaragua 73100 eredmények felhivjdk a figyelmet arra is, hogy
S? Eiﬁf;gla ;g ;ﬁ az egyes kategoridknal - s6t, az egyes orszagok
88 | Paraguay ~1 045 esetében - melyek az erésségek és hol vannak
89 |Kenya 74 448 a javitando tertiletek (példaul az okolégiai 1ab-
90 | Nepél 74 678 nyom vagy a Munkavéllal6i Részvételi Index
91 | Bolivia 75 097 nem kielégit6 volta).
92 | Banglades 75 331 Orszag profilok - Magyarorszag
93 | Kambodzsa 75 635 A tanulmany e fejezetében megtalalhaté mind
94 |Ruanda 75 839 a 118 orszag szamszer( és grafikus leirdsa, ame-
95 | Tadzsikisztan 76 926 lyek esetében rendelkezésre &llt a 16 mindség-
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3. tabldzat: Magyarorszag indikatorai és a rangsor

Rangsor Erték
01. ISO 9001 szerint tantusitott szervezetek szama, per 1000 lakos 14 0,67058
02. Tagok szama az Eurdpai Minéségiigyi Szervezetben (EOQ), per 1000 lakos 4 0,0003067
03. Indexélt folyoéiratok szama, per 1000 lakos 35 0,04345
04. Egyetemek szama a nemzetkozi kutatasi rangsor szerint, per 1000 lakos 41 0,0000000
05. Oktatasi mutaté, pontszam 32 0,815
06. A sziiletéskor varhato egészséges élettartam, év 50 66,8
07. Csecsem6halandésag, szazalék 32 44
08. Globdlis Versenyképességi Index, pontszam 49 4,327
09. Brutté Hazai Termék (GDP), USD 37 14224,85
10. Gini index, szazalék 20 30,4
11. ISO 14001 szerint tantusitott szervezetek szama, per 1000 lakos 15 0,22830
12. Okologiai ldbnyom, globélis hektér (gha) 77 3,604
13. Globélis Innovaciés Index, pontszam 29 449
14. Uzleti eredmények elérésének konnytisége, tdvolsag a hatartol, km 40 72,39
15. Boldogsagi Vilagindex, pontszdm 54 5620
16. Munkavallal6i Elégedettségi Index, szdzalék 102 10,3

tigyi indikator. Ezt koveti a részletes WSQ profil
az Osszes indikator szdmszerl értékének, vala-
mint a vizsgélt 118 orszdgon beliili rangsornak
a megadasaval. Az adott orszdg min6ségiigyi
profiljat jellemzi az OWSQ 2018 (az aggregalt
WSQ pontszdm), valamint az orszag Osszesitett
rangsora és jellege (3. tablazat és 3. dbra). Ugyan-
csak jelolve van a lakossag pontos szama. Ezen
adatok és informacié alapjan meghatarozhatok
Magyarorszag erésségei és gyengeségei a min6-
ségligyi felkésziiltség terén.

Hungary
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3. dbra: A 16 min6ségtigyi indikator abrazoldsa
Magyarorszag esetében

Magyarorszag népessége (2017) 9 781 127

Magyarorszag 2018. évi dsszesitett adatai a ko-
vetkezék:

Rangsor 34
Osszes pontszam 40 574
Orszégcsoport KOVETO

Szembetling, hogy Magyarorszag a 2016. évi
26. helyrdél 2018. évre a 34. helyre esett vissza.

A kedvezétlen okokat érdemes lenne részletek-
be menden elemezni (ami azonban nem e cikk
témaja), amelyek ezért csak a kovetkez6 pontok-
ban foglalhat6k ssze:
e Munkavéllaléi Elégedettségi Index (102.
hely)
e Okoldgiai ldbnyom, globalis hektar (77. hely)
e Boldogsagi Vilagindex (54. hely)
e A sziiletéskor varhat6 egészséges élettar-
tam (50. hely)
¢ Globélis Versenyképességi Index (49. hely)
e Egyetemek szama a nemzetkozi kutatési
rangsor szerint (41. hely)

Magyarorszag a kovetkezé kritériumok vonat-
kozasaban mutat fel kedvez6 eredményt:
e Tagok szama az Eurépai Min6ségligyi Szer-
vezetben (EOQ) (4. hely)
e SO 9001 szerint tantusitott szervezetek sza-
ma (14. hely)
e ISO 14001 szerint tanusitott szervezetek
szdma (15. hely)
¢ Gini index (20. hely)
¢ Globélis Innovacids Index (29. hely)
e Csecsemd@halanddsag (32. hely)

Kovetkeztetés

Ez a WSQ jelentés a nemzeti min6ségiigy mak-
roszintti jellemzését mutatja ©sszesen 118 or-
szagban, a vildg minden tajan. Az dsszehason-
litas alapjaul szolgalé modell 10 dimenziot és 16
mindségiigyi indikétort tartalmaz. Az indikato-
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rok alapjan minden egyes orszag esetében kisza-
mitasra kertilt a WSQ 6sszpontszdm, ami nem
mas, mint egy stlyozott atlag eredménye. Ennek
alapjan a vilag allamai 4 kiilonboz6 kategoriaba
sorolhaték be: Vezetd, Kovets, Mértéktartd és
Kezd6 orszagok.

A 2018. évi analitikai eredmények arra hivjak
fel a figyelmet, hogy a minéségiigyi téma keze-
lésére nem létezik egyetlen , idvozit6” modszer,
hanem inkabb bizonyos csoportokba kell sorolni
az orszagokat a foldrajzi kornyezetiik hasonlo-
sagai alapjan. Meg kell jegyezni tovabba, hogy
nincs egyetlen olyan orszag sem, amely az 0sz-
szes indikatort tualteljesitené, illetve amelyik
egyik indikatort sem lenne képes teljesiteni.

A Minéségtigyi Vilagjelentés (WSQ) elkészi-
téséhez alkalmazott analizis segitségével jobban
értelmezhet6 a vilag egyes orszagainak helyze-
te, ami alapjan megfelel6 mindségjavitasi stra-
tégidkat lehet kidolgozni. Az &llamok helyzeté-
nek tobb éves figyelemmel kisérése nem csak a
nemzeti kormanyok munkajat segiti, hanem a
kiilonboz6 intézmények és szervezetek szdmara
is megkonnyiti a vildgszintli minéségpolitikak
kidolgozasat.

Magyarorszag kedvezétlen rangsorpozicioi-
bol levezethetSk a legfontosabb feladatok az el6-
relépéshez, amivel foglalkoznunk kell.
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A hipermarketek szolgaltatasminoségének

elézményei az Egyesiilt Arab Emiratusokban

A kiskereskedelmi szektor dont6 szerepet jatszik a kiilonboz6 allamok teljes gazdasagi életében, ezért na-
gyon fontos, hogy a kiskeresked6k jol megértsék a sajat vevéiket és az 6 dontéseikre hatéssal levé motivacios
tényez6ket. Ez a tanulmany a hipermarketek kiskereskedelmi formait, tovabba a hozzajuk kapcsolédé szol-
galtatasok mindségét vizsgélja az Egyesiilt Arab Emiratusokban (UAE). A kiskereskedelmi szolgaltatas min6-
ségének értékeléséhez sziikség van egy olyan eszkozre, amely képes a termék és a szolgaltatds mindségének
egyidejli mérésére.

A hipermarketek igen nagy onkiszolgalé aruhazak, amelyek rendszerint a kisebb tizletekben is kaphato ter-
mékeket értékesitik, de nagyobb valasztékban. Mivel az Emiratusokban élezédik a verseny a hipermarketek
szektoran beliil, az iméazs fenntartdsa és javitasa érdekében novekszik az igény a szolgaltatds minéség allando
értékelése és mérése irant.

A szolgéltatdsminéség hipermarketekben betoltott szerepének tanulmanyozésara a szerz6k a SERVQUAL
modellt alkalmaztak, igy vizsgalva meg a strukturalt egyenlet modellezés felhasznélasaval a hipermarketek
szolgaltatdsmin6ségének el6zményeit és eredetét az Emiratusokban. A minta t6bb mint 1200 valaszadébdl allt
az Emiratusok kiilonb6z6 hipermarketjeibdl.

A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a megbizhatdsag, a garancia és az empatia donté mértékben meg-
hatérozza a hipermarketek szolgaltatdsmin6ségét az Emiratusokban. Az eredmények alapjan megallapithato
tovabba, hogy nincs szignifikdns kapcsolat egyfel6l a megfoghatdsag és az érzékenység, masfeldl a szolgalta-
tdsmindség érzékelése kozott a vizsgalt orszagban.

Ahmed R. EIMelegi, Subramaniam Ponnaiyan és Mohamad N. AlNajem: Antecedents of Hypermarket Service Quality
in the United Arab Emirates. Quality Management Journal, Volume 24, Issue 4, 35-48
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LA LONDE, PATRICIA, az Amerikai Min6éséguigyi Szervezet (ASQ)

lgazgatétanacsanak elndke

KEIM, ELIZABETH, a Nemzetk6zi Minéséguigyi Akadémia alelndke

A mindségugyi szakemberek
kompetenciajanak valtozasai

A kutatas célja az elmult évtized legfontosabb
tizleti valtozasainak vizsgalata és valaszkeresés
arra a kérdésre, hogy ennek megfeleléen mi-
lyen jartassagra és képességekre lesz sziikségiik
a jové mindségligyi szakembereinek. Az elem-
zés eredményei felkészitik a gyakorlé mindség-
tigyi szakembereket egyrészt a jo tizleti donté-
sek meghozatalara, masrészt a jovében varhato
munkaerd-piaci kovetelményekre.

Az Amerikai Min&ségiigyi Szervezet (ASQ)
és a Nemzetkozi MinGségiligyi Akadémia
(IAQ) egyméssal vallvetve dolgoznak egy at-
fogo és globdlis szakmai ismeretanyag kialaki-
tadsdn, amelyre a jov6ben a mindségiigyi szak-
embereknek sziikségiik lesz. Hisziink ennek a
kutatémunkénak az értékében és abban, hogy
a nagy mindségiigyi gondolkodoéktol és a ko-
vetkez6 generéciot képviseld fiatal szakembe-
rekt6l kapott informaciék valéban hasznosak
lesznek. Az egytitt gondolkodashoz és koz-
remiikodéshez szakértoket hivtunk meg a vi-
lag minden tajaroél és a kiilonféle szaktertile-
tekrol.

Ez a kutatas nem lett volna lehetséges az ASQ
és az IAQ vezet6 testiileteinek és tagjainak ta-
mogatasa nélkiil, akik Gtmutatassal és kitekin-
téssel segitettek. Koszonettel tartozunk tovabba
az ASQ és az IAQ kozotti partnerkapcsolatokért,
amelyek lehet6vé teszik eddigi kutatdsi eredmé-
nyeink széles korti publikaldsat.

A min6séguigy globalis helyzetének kutatasa-
r6l szol6 2016. évi jelentés megéllapitja, hogy a
vilagklasszis mindséget nyujté véllalatok el6re
mutaté képzésben részesitik valamennyi mun-
katdrsukat, s6t a beszallitéikat is a minéségiigyi
alapismeretek véltozéasair6l, fejlédésérsl. Az
tizleti kornyezetben végbement valtozdsok és
azok kovetkezményei arra késztették az ASQ és
az IAQ szakért6it, hogy els6sorban a kovetkez6
kérdésre keressenek valaszt: hogyan biztositha-
té6 a mindségiigyi szakemberek jobb felkészité-
se a jové munkaerd-piaci kihivasaira, ismerve

a szaktudassal szemben tamasztott kovetelmé-
nyeket és azt is, hogy milyen hidnyossagok azo-
nosithatok ezen a téren.

Kutatomunkank legfontosabb céljai a kovetke-

z6k voltak:

o Az tizleti kdrnyezet 10 év mulva bekovetkez6
valtozasainak vizsgéalata.

o A kutatémunka globalis jellegének biztositasa
olyan szakért6k bevonasaval, akik a vilag kii-
16nb6z6 részein minbségligyi vezetd szerepet
toltenek be, a mindségligyi szakmai szerveze-
tek vezetdi, illetve a kozeljovében lesznek mi-
néségligyi vezetdk.

o Moédszereink kozé tartoztak a fékuszcsopor-
tos megbeszélések és az elektronikus felméré-
sek egyarant.

o A jartassagok megallapitdsa, amelyre a gya-
korlé min&ségligyi szakembereknek sziiksé-
giik lesz, hogy felkésziilhessenek a munka-
er6piacra és kiépithessék sajat karrierjiiket
egészen a legmagasabb vezet6i posztokig.

A legfontosabb tizleti valtozasok

1. Oriasi adathalmaz (Big Data) rendelkezésre
allasa. Technikailag lehetségessé vélt olyan
sok adat Osszegytjtése, hogy sokan maér azt
sem tudjak, hogyan hasznositsdk azokat sajat
szervezeteik javara.

2. ,Bomlaszték” megjelenése. Tovabb folyta-
todik az tizlet forradalmi &talakuldsa és az
értékatadas Gj modozatai jelentkeznek (pl.
Uber, Airbnb online szallashelyfoglalas).

3. Karrierépités moédosulasa. A II. Vildghabora
utan sziiletett ,,baby boomer”-ek kitregedése
kovetkeztében az tizleti vilagot egyre jobban
at kell alakitani a szakemberek kinevelése
szempontjabdl, amire a gyorsabb el6relépés,
kevesebb tapasztalattal a jellemzé.

4. Helyi termékek eldretorése. Fokozatosan
tobbre becstilik majd a fogyasztdk a helyi ter-
mékeket, mivel kisebb a kornyezetterhelésiik.
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5. A mesterséges intelligencia (AI) egyre na-
gyobb szerephez jut a termékekben, a folya-
matokban és az emberek életében.

6. A mindségmenedzsment még nagyobb har-
cot fog folytatni az er6forrdsok megszerzésé-
ért, és egyre tobb nehézségiik lesz a legfels6
vezetéssel azok elérését illetGen.

Hianyossagok a mindségiigyi szakemberek
helyzetében és ismereteiben, valamint elva-
rasok veliik szemben

1. A min&ségiigyi vezet6 legyen minden esetben
része a fels6 vezetésnek, allandoan fejlesztve
és lathatova téve a szaktudasat.

2. A minGségligyi szakember iizleti téren legyen
jol képzett és ezéltal szinte mindentud6, amel-
lett minél innovativabb és kreativabb.

3. Mivel a jelenlegi képzések soran a szakembe-
rek nem jutnak elegendé szakismerethez az
adatok elemzése és értelmezése terén, a minG-
ségligyi szakembereknek tobb tovabbképzés-
re van sziikségiik a vonatkoz6é matematikai-
statisztika tertiletén.

4. Tobb figyelmet kell forditani a hibaelemzés-
re, a gyokérokokra és a megel6zésre, preven-
ciora.

5. A min6ségiigyi gondolkodast kell alkalmazni
olyan maés tizleti funkcidkra is, mint példdul
a tervezés, a fejlesztés és a marketing, a diszt-
ribtci6, valamint a hibas termékek selejtezése
vagy visszahivéasa.

6. A mindségiigy képzésnek at kell dllnia a prob-
lémamegold6 tizemmodroél az értékteremtésre.

A szakértdi panel értékelései

Az ASQ és az IAQ résztvev6i kezdetben két £6-
kuszcsoport keretében egy nyilt forumon fejt-
hették ki a nézeteiket a mindségtigyi szakma és
a mindségligyi szakemberek jovéjével kapcso-
latos témakban. Mintegy 50-50 ember vett részt
mindkét fékuszcsoport munkdjaban.

A kutatds abbol indult ki, hogy a min&ség-
tigyi gyakorlatokban vissza kell tiikr6z6dnitik
az tzleti kdrnyezet valtozasainak, illetve a mi-
néségligyi szakembereknek is valaszt kell adni-
uk azokra, hogy ezéltal segitsék az atiit6 hatas
elérését a szervezeti siker tertiletén. Mindamel-
lett nagy valészintiséggel valtozni fog az isme-
retanyag és a szakmai jartassag is, amelyre a
kompetens mindségligyi szakembereknek sziik-

ségiik lesz a magas szervezeti teljesitmény bizto-
sitdsdhoz, illetve tovabbi javitasahoz.

Kovetkezsk lépésként egy felmérés késziilt.
A kibovitett szakért6i panel tagjai voltak az
IAQ tagjai, az ASQ World Partners®, az ASQ
kordbbi elnokei, az ASQ Vezet6i Kerekasztal,
valamint kivalasztott jelenlegi és jovenddbeli
mindségligyi vezetdk. A felmérést 222 személy-
hez juttattuk el, 48%-uk az Egyesiilt Allamokon
kiviili volt. A visszajelzéseket kategoridkba so-
roltuk, majd affinitds diagramokat és mas grafi-
konokat készitettiink.

A felmérés sordn begytijtott, leginkabb mély-
rehato6 észrevételek jol illeszkedtek az eredeti f6-
kuszcsoportos megbeszélésekb6l szarmazoé 6sz-
szegzésekhez. E két kutatdsi tevékenység ered-
ményeit foglalja 6ssze a kovetkez6 két fejezet.

A mindség mindenki kotelessége

A szétkuldott tanulmény tervezetéhez tSbb
meghatarozé észrevétel, megerdsités érkezett,
melyek koziil kiemeljiik a kovetkezSket: ,Meg-
gy6z6désem, hogy a tanulmanyban bemutatott
trendek nagy része megfelel a valosagnak, és
kell6 alapot nytjt a globélis minéségiigyi kozos-
ség iranyitasahoz sziikséges tervek elkészitésé-
hez”, mondotta Greg Watson, a Business Excel-
lence Solutions elnoke, Finnorszag, az ASQ és az
IAQ korabbi elnoke. , A minéségért valo felel6s-
ség azonban elmozdulni latszik a min&ségiigyi
szakért6ktol és egyre demokratikusabba vélik.
Ez annyit jelent, hogy egyre tobb munkatarstol
varjak el a felel6sségvallalast sajat munkdjanak
eredményeiért.”

»A Lean alapelvek természetes alkalmazésat
tapasztaljuk ott, ahol minden munkatarsnak ér-
tékelnie kell a bejové munka mindségét és sajat
tevékenységét, amit a toliik elvart teljesitmény-
el6irdsok szerint végzik a vevék - legyen sz6
akar tizleti/kereskedelmi partnerekrél, akar a
folyamat tovabbi szerepléirdl - igényeinek tel-
jesitése vagy lehet6ség szerinti talszarnyalasa
érdekében. A minGség pedig legyen az egész
szervezetre kiterjed6 stratégia, amit a legfels6
vezetés szintjén kell menedzselni, nem pedig
részleg vagy osztaly szinten”.

A vevéi elégedettség mar nem mindsiil tobbé
a vevdi hiiség jelent6s el6futaranak, és mint jel-
z6szam is 1ényeges korlatok kozé szorul”, jelezte
Mohamed Zairi, a Bredford Egyetem, Menedzs-
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ment Kollégiumanak professzora. ,Maguk a ter-
mékek és a szolgéltatasok nem esnek latba olyan
sullyal, mint a tapasztalatok, még ha a kormany-
zati szektort nézziik is. Az 4j felfogés szerint a
boldogség jelenti a legvégsé eredményt. Mi az
elmalt 3 évben nagyon érdekes munkat vég-
ziink ezen a téren, egytittmiikodve az Egyestilt
Arab Emiratusok kormanyéaval.”

,,Ijgy latom, hamarosan nagy valtozés jon a
globélis mindségiigy helyzetében. Egyes orsza-
gok, mint példdul Kina, India és Dél-Korea mér
hosszti évek ota nagyratoréen foglalkoznak a
mindség és a folyamatos javitds kérdéseivel”,
mondotta Lars Sorquist, Sandholm Associates el-
noke (Svédorszag). Az IAQ alelnoke: ,Mar 1982
6ta jelen vagyunk Kinaban és ¢riasi véltozast ta-
pasztalunk. Véleményem szerint sok ottani szer-
vezet mar nagyon kozel all az attoréshez. Sze-
mélyesen meg vagyok gy6zédve réla, hogy ez
nagyobb hatassal lehet a min6ségiigyi szakmara
és a mindség vildgara, mint a japan attorés volt
40 évvel ezel6tt.”

»A véllalatok csakis a sajat felel6sségiikre en-
gedhetik meg maguknak, hogy semmibe vegyék
a mindség koncepcidjat”, mondotta Molndr J.
Pil, az IAQ elnoke, aki a minéségmenedzsment,
tovdbba az élelmiszerbiztonsdg és -mindség
professzora a Szegedi Tudomanyegyetemen.
»A vallalatok hanyatldsanak okai és az alkal-
mazott (vagy inkabb hattérbe szoritott) min6-
ségkoncepcié kozott felismert kapcsolat paran-
csol6an megkoveteli, hogy a legfels¢ vezetok a
mindséget az els6 helyre tegyék és az eddigiek-
nél is joval komolyabban vegyék a minéségme-
nedzsmentet. Meg kell 6rizni a régi eszkozoket,
de tGjakat is fejleszteni kell - kiilonosen olyano-
kat, amelyek jol illenek az adott iparaghoz, illet-
ve azok kiildetéséhez.”

Befolyasol6 tényezdk

A vilag egyre gyorsabb iitemben valtozik, ami-
hez természetesen a mindségtudomanynak is
alkalmazkodnia kell. Sajnos a jové homaélyba
burkolozik, igy nem konnyti pontosan el6re
latni, hogyan lehet felkésziilni az eljovenddkre.
Mégsem délhetiink hétra és nem vérhatjuk ké-
nyelmesen az Gj helyzetek teljes kibontakozasat,
hanem addig is meg kell kezdentink a szerveze-
teink mindségiigyi rendszereinek és sajat szak-
mai képességeinknek a korszertsitését.

A mindségiigyi szakma jovdjét befolyasolo
tényezdék

Az els6 kutatasi kérdés igy hangzott: ,On sze-
rint melyek lesznek az tizleti élet legfontosabb
valtozésai a kovetkez6 10 évben?”

A fokuszcsoportban 6sszegyijtott megjegyzé-
seket az abraban jelzett kategoridkba soroltak. A
valaszok betekintést nytjtottak a szakért6i pa-
nel tagjainak gondolatvilagaba, elképzeléseibe.
A jovoében olyan tényez6k gyakorolnak majd
nagy hatast a minéségiigyi rendszerekre, mint a
fenntarthatésag, az IT, a piaci kereslet, a valtozo
vevéi kovetelmények, a nagyobb rugalmassag
iranti igény, a valtozasok titeme stb.

Fenntarthaté
iizlet

IT, Internet,
technika

Demografiai
valtozasok

QMS-re gyako-
rolt hatas

Globalizicié

1. abra: A kovetkezé 10 évben varhato
legfontosabb tizleti valtozdsok

A szakértdi panel ajanlasai a mindségiigyi
szakma valtoz6 kovetelményeinek
figyelembevételére

A szervezeti és a szemléletbeli valtozasokkal
pérhuzamosan a mindségiigyi szakembereknek
is folyamatosan korszertsiteniiik kell szaktuda-
sukat és szakmai ismereteiket, ha kompetensek
akarnak maradni. A felmérések eredményei is
tisztan mutatjak, hogy a gyakorlati szakemberek
nem lehetnek egy pillanatra sem onelégiiltek, ha
szilard karriert akarnak kiépiteni maguknak a
jovoben. A kutatas erre vonatkozé kérdései igy
hangzottak: ,Milyen szakmai hianyossagaik van-
nak a mai min6ségtigyi szakembereknek? Milyen
készségekre van sziikségiik, hogy megfeleljenek
a kovetkez6 10-15 év tizleti kovetelményeinek?”
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13%
Adatkezelés

és -hasznositas

Uzleti
gondolkodas

Folyamat,
eszkozok

Kritikus gondol-
kodas, elemzé
képesség

15,2%

2. dbra: Hozzé4szolasok a mindségligyi szakemberek
készségeihez

A mindségiigyi szakmai fejlédés
legfontosabb tényezdi a jovében

Fels6 vezetok:

- Jov6keép és a stratégiai terv kidolgozasa, majd
annak lebontésa.

- Kommunikéciés készség.

- Altalanos iizleti ismeretek, beleértve a konyv-
vitelt, a pénziigyeket és a marketinget.

- Uzleti éleslatas és vezetsi készségek.

MindGségiigyi vezetSk:
- A mindségiigyi rendszerek és technikdk, vala-
mint az IT integréalasa.

- Tudésmenedzsment, a mindség fenntarthato-
séga és fejlesztése.

- Kritikus gondolkodés és elemzéképesség, kii-
16n0s tekintettel a Big Data kezelésére.

- A folyamatmenedzsmenttel kapcsolatos esz-
koztar ismerete és hasznélata.

- Statisztikailag megalapozott folyamatjavitas,
beleértve a hibaelemzést, a gyokérokokat, va-
lamint a prevenciot.

- A munkatarsak tuddsanak tovabbfejlesztése,
mentori/oktatasi készség.

Munkatarsak:
- Min6ségkultura fejlesztése és alkalmazkodas.

- Torekvés az alkalmazotti teljesitmények no-
velésre.

- Valtozdsmenedzsment timogatasa, megvalo-
sitdsanak aktiv segitése.

A szervezet minden dolgozéjanak felisme-
rése, hogy a mindség értéke stratégiai szem-
pontbdl abban nyilvanul meg, hogy milyen
mértékben befolyasolja a szervezeti fenntart-
hatésagot.

Tovabbi valogatas a felmérésben
résztvevik észrevételeibdl:

e ,A mindségi szemléletmdd kiterjesztése és al-
kalmazasa olyan tizleti funkciékra, mint a ter-
vezés, a marketing, a timogatas és a termékek
visszavonasa. A mindségiigyi képzésnek tal
kell jutnia a problémamegoldason, egészen az
értékteremtésig.”

e ,Az tuzletet illetéen a mindségiligyi szak-
emberek legyenek mindentudék, tovabba
még innovativabbak és kreativabbak. Kivé-
teles vezet6i készségre van sziikségiik ah-
hoz, hogy iranyitani tudjak az embereket az
egyuttmiikodés és az innovacié tizleti folya-
mataiban.”

» , A statisztika felhigulasdnak vagyunk tanti,
mert a szakembereket nem tanitjdk meg az
adatok elemzésére és értelmezésére. A mi-
noségligyi szakembereknek jobban ki kell
ismernitik magukat a magas szint( statiszti-
kaban.”

« ,Fontos a hibaelemzésre, a gyokérokokra és
a preventiv intézkedésekre valé 6sszpontosi-
tas.”

Nem biztos, hogy mindezek valéban tjdon-
sagot jelentenek. Mike Adams, a Mike Adams
& Company, LLC elnoke arra hivta fel figyel-
met, hogy az ,érett”, azaz korszertien gon-
dolkod¢ vallalatok ezeket a megallapitdsokat
mar talnyomorészt magukéva tették és alkal-
mazzak.

Egyes domindans perspektivakban nem alakult
ki mégsem konszenzus a szakért6i panelekben.
A valaszadok kozott hatarozottan elkiilonithet
egy részhalmaz, akiknek a véleménye homlok-
egyenest szembe megy a perspektivdk f6 sodor-
vonalaval. Ok ugyanis tovébbra is nagy éltala-
nossagban meg vannak gy6zédve arrél, hogy a
mindség tigye mindig az el6térben volt, van és
lesz, vagyis nem kivannak kiemelten foglalkoz-
ni a valtozo vildgnak a minéségligy helyzetére
gyakorolt befolyaséaval.
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Valogatas a nyilt kérdésekre tett észrevételek
koziil

« ,Igen nagy valtozatossag tapasztalhat6 a mé-
rési rendszerek tekintetében. Az igen verseny-
erés kornyezetben miikods szervezetek, illet-
ve azok, amelyek a mindségiigyi kivalésagot
megvalositjak, a vevdorientdlt mindségiigyi
tényezdékre helyezik a hangsulyt. Itt a fejlédés
irdnya a szords kontrollja felé mutat, mig a
nemmegfelel6ségek szazalékos ardnya, illetve
a ppm érték inkabb hattérbe szorul. Az ilyen
szervezetek aranya kevesebb, mint 10%-ot tesz
ki az osszes figyelembe vett szervezetek ko-
z6tt, mivel a tobbség még mindig ragaszkodik
az ellenérzés soran mért hibaardnyhoz. Ezek a
szervezetek a szoras helyett is gyakran az atla-
gokat és a kozépértékeket helyezik a figyelem
kozéppontjaba.”

~A vezet6ség és tobbnyire a kiilsé szakta-
nacsadok is a pénziigyi teljesitményen ke-
resztiil itélik meg a vallalati eredményeket.
A napi menedzsment bels¢ értékelése ezzel
szemben a min&ség, a koltség, az id6 és a biz-
tonsag mutatoéi koré csoportosul, ami sziiksé-
gessé teszi ezen operativ mérészamok pénz-
tigyi indikatorokka valé atalakitasat. Ez egy
mesterséges konstrukcion keresztiil valosul-
hat meg, az altalanos koltségek allokalasaval
korrigalt standard konyvelési konstrukcio-
kon keresztiil. Ez az eljaréds torzitja azonban
az adatokat, amivel kapcsolatban Stephen
Hawking fizikus olyan talal6an jegyezte meg:
~A helytelen adatokat a tudas illazigjaval fi-
zetjiik meg”.

»A vevékon kiviil kulesfontossagu érdekelt fél
pozicidjaba lép el6 a tarsadalomra és a kornye-
zetre gyakorolt hatas is. A vevék definici6ja
maga is valtozik, mivel egyre inkabb kiterjed
mindazokra, akikre a termék és/vagy a szol-
gdaltatds valamilyen hatassal van. Ezek vala-
mennyien fontos szerephez jutnak a mindség
meghatéarozasat illeten.”

~A legtobb szervezetnek kevés fogalma van
arrél, hogy a min6ség milyen realis hatast
gyakorol az tizletmenet teljes koltségére. Tar-

tos fogyasztasi cikkek esetén gyakran el6for-
dul, hogy alabecsiilik a vevéknél jelentkezs
hibék bels6 koltségekre gyakorolt hatasat. Igy
példaul egy gyart6 az dsszes értékesités 1,5%-
ara becstilte a garancidlis koltségek nagysagat,
holott az a valésagban 7-8%-ot tett ki. A mi-
néségligyi vezetdk jelenleg a legtobb esetben
nincsenek igazan tisztdban a mindség valodi
koltségeivel, mert a konyvvitel nem a valés
kategoriakba sorolja be a minéségkoltségeket,
s ennek kovetkeztében a szervezeti vezetdk is
sok esetben torz kovetkeztetésekre jutnak. A
rosszul teljesit6 folyamatok és termékek kolt-
ségei gyakran éppen a jol teljesité folyama-
tokat és termékeket terhelik azaltal, hogy az
altalanos koltségek elosztdsa egységes kulcs
szerint torténik.”

»A minbségiligyi ismeretek minden dolgozo
szamara elengedhetetlentil fontosak, mivel a
mindség mindenkinek a felel¢ssége. Nem csak
a mindségligyi szakemberek, hanem a terve-
z0k, a fejleszt6k és a programmenedzserek is
részestiljenek megfelel6 mindséguigyi képzés-
ben.”

Kovetkeztetés

Senki sem tudja, mit rejt a jov6, de a kutatasok
mégis képesek el6re jelezni, mire szamithatunk
a jelenlegi horizonton tal. Nem varni kell a val-
tozdsokra, hanem minden teriileten felkésziil-
ni azokra és eléjitk menni - hasonldéan ahhoz,
ahogy a modern minéségmenedzsment is az ész-
lelés helyett egyre inkabb a prevenciora fekteti a
hangsalyt. Nagy felel6sség harul a rendszeres
tovabbképzésre, hogy a mindségiigyi szakembe-
reknek esélyiik legyen a sikerre és elismerésre.
A munkaltatoknak emelniiik kell a munkatarsak
altaldnos tudésszintjét és fejleszteni kell sajat ve-
zet6i képességeiket is.

Forrasmii:

CHANGING COMPETENCIES FOR QUALITY
PROFESSIONALS 2017

IAQ és ASQ kozos kiadvany
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DERVITSIOTIS, KOSTAS N., University of Piraeus, Athén, Gorogorszag

Minoségorientalt vezetés a hagyomanyos és az
ujszeri vezetési médok kiegyensulyozott

alkalmazasaval

A jelenleg elterjedt és a klasszikus tudomdnyokban gyikerezd gondolkoddsi séma mechanikus targyként
tekint a szervezetre. Ez a szemléletmod sikeres is volt az ipari éra stabil viszonyai kézott, dm a gyors vdl-
tozdsok kordaban mdr nagy problémdkkal taldlja szemben magdt. A humdn szervezetek jol lathato formilis
struktiirakbol épiilnek fel, amelyeket az induldskor raciondlisan terveztek meg a legfontosabb stratégiai
célok elérésére. De ugyanilyen fontosak azok a lathatatlan informadlis struktiirdk is, amelyek lehetdvé teszik
a sztikséges feladatok végrehajtisit, és amelyek az iddk sordan az emberek kozotti kolcsonhatdsok és a kornye-
zeti viltozdsok eredményeként alakulnak ki.

Az emlitett informalis struktirdk tanulmdnyozdsa el6térbe helyezi a szervezetet él6 entitisként felfogo
alternativ gondolkoddst. A gyors vidltozdsok kordban meguvdltozik a vezetés szerepe: a miikddési kivilosdg
elérésére iranyulo ,parancs és kontroll” tipusi tizemmodrdl dt kell térni az 1j struktirdk és magatar-
tasformdk, vagyis az ujszerii szervezeti dizdjn kibontakozdsinak tdmogatdsdra, ami hatékony innovdciok
segitségével torekszik az 1ij feltételekhez és kihivasokhoz valo alkalmazkoddisra. A mindségorientdlt vezetés
feladata eqyensulyt taldlni az operativ kivalosagnak a jelenlegi stratégia végrehajtdsiban betdltott szerepe,

illetve az 1ij kdrnyezeti feltételekhez valo kivalo alkalmazkodds kozott.

A teljesitmény javitdsa kapcsédn az ipari korok-
ban sziiletett menedzsment-szakirodalom tal-
nyomo része a miikodési kivalosaggal, vagyis
a szervezeti stratégia lehet6 legjobb gyakorlati
kivitelezésével foglalkozott (més szavakkal: ,a
jo dolgok végrehajtasa jol”).

Csaknem két évszazada lehetiink tandi a le-
ny(igoz6 haladasnak és a technika terjedésének,
ami bizonyos fokig az emberi gondolkodast is
mechanikussa tette, miszerint a legtobb fizikai
és tarsadalmi rendszer is egyfajta valtozé komp-
lexitassal bir6é gépezetként foghato fel. Ebbél a
szemléletbdl egyenesen kovetkezett az a széles
korben elterjedt hiedelem, hogy az emberekbol
all6 human szervezetek optimdlis iranyitasa
egyrészt a , parancs és kontroll” politikdk, mas-
részt a jol meghatarozott hierarchian alapul6 el-
jarasok segitségével valdsithaté meg. Csakhogy
a gyors valtozasok és a novekvo gazdasagi glo-
balizéci6 jelenlegi kordban szamos példat latunk
arra, hogy egykor sikeres szervezetek csillaga le-
aldozéban van, vagy mar be is kovetkezett a tel-
jes bukas annak ellenére, hogy valamikor meg-
kilonboztetett kivalésagot mondhattak magu-
kénak, illetve széles korben , legjobb gyakorlat-
ként” ismerték el a tevékenységiiket. Mindezek

kovetkeztében egyre inkabb tudatosul benntink,
hogy a szervezetet él6 entitasként kell felfog-
nunk az okoldgiai vildgnézet alapjan [De Geus,
A.1997].

El6re eltervezett és spontan médon kialakulo,
Gjszert szervezeti struktarak

Jelenleg mar altalanosan elismert tény, hogy
a szervezetek kétféle eltérd struktaraval épiil-
hetnek fel. Az els¢ tipust a formaélis szervezeti
struktarak képezik, amelyeket a kezdetben meg-
hatarozott stratégiai célok elérésére terveztek.
A masodik tipus az informaélis szervezeti vagy
spontan kibontakoz6 strukttrakat irja le, ame-
lyek az emberi kapcsolatok hal6zatan keresztiil
nyilvanulnak meg, illetve amelyek az id6k soran
maguktol fejlédnek ki a sziikséges human fel-
adatok teljesitésére (1. abra).

Mig a formalis struktiirdk irdnyt és stabilitast
biztositanak a szervezet miikodéséhez, addig
az informélis struktarak a kreativitas és az in-
novaci6 {6 forrasat képezik. Mint ilyen, el6se-
gitik az id6ben allanddan valtoz6 kornyezeti
feltételekhez val6é alkalmazkoddast. A raciona-
lisan megtervezett formalis rendszert jellemzi
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a formadlis hierarchia, a hatésagi jogkoroknek
és az er6forrasoknak a szervezet tagjai kozot-
ti allokalasat leiré politikdk, tovdbba azok a
folyamatok, eljarasok és mtikodési szabalyok,

Lathat6 formalis struktirak és folyamatok

tul, amelyek az ugyanazon a probléman dolgo-
z6 munkatarsak spontan eszmecseréi soran olte-
nek testet, mint példdul a masologépek javitadsa
[Brown J. S. és P. Duguid, 2002].

Az informdlis halozatok miikode-
se szempontjabol megkiilonboztetett
figyelemre tarthat szamot, hogy mi
az emlitett kiézdsségekhez tartozo
emberek tevékenységi kore és hogyan

latjak el azt. Ennek ugyanis 0ssz-
hangban kell lennie mas olyan

1dé

Tarsadalmi téke i Tarsadalml téke ; :

--»

értékekkel, amelyeket a dolgo-
z0k - egyrészt az el6re megterve-
zett formalis szervezet, masrészt
egyéb kiils6 szervezetek (egyha-
zak, politikai partok, kozosségi
klubok stb.) tagjaiként - kozo-
sen a magukénak éreznek. Mig

Lathatatlan adaptiv informalis struktirak és folyamatok

a torvényes rendszer gyakran

Valtozo6 kornyezeti valésag

=

1. abra: Novekvo szakadék a szervezeteken beliil az informaélis

és a formalis struktardk kozott

amelyek - a vev6k szdmara igényelt kimene-
tek biztositdsa érdekében - lehet6vé teszik az
el6irt feladatok teljesitését. Ezek a hivatalos
struktardk a formalis informaciés csatornak
tdmogatdsaval miikodnek, amelyek meghata-
rozzak a szervezet szabalyszer(i, helyes kom-
munikaciéit.

Az emberek kozott kialakulé humdn informalis
halozatok viselik a felel6sséget a szervezet napi
gazdasagi tevékenységének viteléért. Ezek az
informalis, spontan médon kialakulé struktarak
adjak a legnagyobb motivacios er6t a kiemel-
ked¢ teljesitmény eléréséhez, ami a szervezet-
nél dolgozok céljainak és megelégedettségének
legmélyebb értelmét képezi. A halézati struk-
tardkbol allnak 6ssze az informaélis munkahelyi
kozosségek, ahol a hivatalos irdnyitas és vezetés
Osszekapcsolodik a szébeszéddel, a hiresztelé-
sekkel, az eseti vagy véletlen mtihely-beszélge-
tésekkel, illetve az irodai csevegéssel. Egy fontos
Xerox kutatas dokumentélt eredményeib6l kiti-
nik, hogy az elvégzendé feladatok rendszerint
nem a papirformahoz valé merev ragaszkodas,
vagyis a hivatalosan dokumentalt eljarasok ré-
vén kertilnek teljesitésre, hanem olyan rogton-
zott (improvizalt) informalis eljarasokon keresz-

az eljarasokon, a rutinokon és a
hasonlésagokon alapul, addig az
informélis rendszer csak kevés
szaballyal és kényszerit6 eszkoz-
zel rendelkezik. Az egy szerveze-
ten beliil egyid6ben fennall6 két
alrendszer kozotti kiilonbségek, fesziiltség és az
idénként jelentkezd latszolagos ellentmondasok
(paradoxonok) az innovacié hatalmas forrdsat
nyithatjadk meg, feltételezve, hogy a vezeték ké-
pesek odafigyelni és tanulni azokbdl, nem pedig
a negligalasra torekednek mondvan, hogy azok
csak , a véltozdsokkal szembeni ellenallas” meg-
nyilvanulasai. A versenykornyezet atalakuldsa
nyomdn, amikor az addigi jol bevéalt stratégiak
mar elveszitik korabbi hatékonysagukat, fe-
sziiltség keletkezik a formadlis és az informadlis
szervezeti struktirak kozott.

Hagyomanyos kontra Gjszert vezetési
modszerek

Egy human szervezet iranyitdsdhoz a mindség-
orientdlt vezetés a leginkdbb megfeleld vezetési modot
hivja segitségiil. A korulményektdl fliggben ez
torténhet egyrészt a hatdsossag és a hatékony-
sag kritériumain alapul6 hagyomanyos vezetési
moédszerrel, amihez a human szervezet ,mecha-
nikus” berendezkedése is tarsul; vagy - mads-
részt - olyan tujszerti, okoldgiai alapt vezetési
moédszerrel, ami él6 entitdsnak tekinti a szerve-
zetet (2. dbra).
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Az ipari korszaktol a 21. szazadi kornyezetig

1 Kornyezeti zavaro6 tényezo:
Legfontosabb az internet
kornyezeti
indikator:
a kereslet
Stabil periédus

Alapfeltétel Kontinuitas

a mentalis (A jovo olyan lesz, mint a mult!)

modellben:

Mikodési Kivalésag
Fo stratégiai cél: a jelenlegi kornyezetben
IBM a 80-as években

Példa:

Hagyomanyos
vezetés

Dualis vezetési mod

Foliilrél lefelé (Utasitas és kontroll)

=

Gyors valtozasok idészaka

Diszkontinuitas
(A jovo nem olyan lesz, mint a mult!
A valtozas iiteme nd)

Kreativ rombolas és alkalmazkodas
az uj kornyezethez

Amazon.com a 90-es években

Periféria-Kozpont (Ujszerti-Adaptiv)

Ujszeri
vezetés

Mindéségorien-

talt vezetés

2. dbra: Min6ségi vezetés a hagyomanyos (tradicionalis) és az tjszer( vezetési modszerek kiegyenstilyozasahoz

A stabilitas allapotdban a jovo feltételezhets-
en eldre lathat6. Ha a hagyoményos vezetés a
mitikodési kivalosagra torekszik, ennek érdeké-
ben eréfeszitéseket tesz a szervezet hatasossaga-
nak és hatékonysaganak szakadatlan javitasara.
Egészen mostandig ez volt az uralkod6 (domi-
nans) vezetési médszer, mivel az 1970-es évek
kozepéig jol szolgélta a legtobb szervezetet, és
nem meriiltek fel Gjabb kihivasok sem. Amint a
miiszaki fejlédés, az ipari deregulaci6, a piacok
gyorsul6 globalizalodasa és a demogréfiai val-
tozasok kovetkeztében a kornyezet véltozésa is
novekvd sebességre kapcsolt, a helyi és a glo-
balis tizleti aréna atalakuldsa eredményeként a
stabilitasi id6szakokat a jelent6s instabilitas pe-
riddusai kezdték kovetni. Mindez hatastalanna
tette a kordbban sikeres stratégidkat.

Az eredmény: szamos véllalatnak, amely fog-
gal-korommel ragaszkodott a régi stratégiakhoz,
hanyatlani kezdett a teljesitménye, s6t sokan meg
is buktak. , A kivalésag nyomaban” cim(i bestsel-
lertikben Peters és Waterman 43 véllalatot sorol fel,
amelyeket kival6 vallalatnak tekintenek [Peters és
Waterman, 1982]. A konyv megjelenését6l szamit-
va 5 éven beliil a felsorolt vallalatok csaknem fele

pénziigyi nehézségekkel kiiszkodott, 2001-ben pe-
dig 5 vallalat kivételével az 6sszes kiesett Fortuna
leginkabb kegyelt 500 élenjaro vallalata koziil.
Valahanyszor egy szervezet kiils6 vagy bel-
s6 kornyezete zavarossa valik, a nagyhatasa
kornyezeti valtozasokkal szemben a multbeli
tapasztalatok nem nyujtanak tobbé megbizhat6
atmutatast a jovébeli cselekvésre nézve. Ilyen
kortulmények kozott egy Gjszerti vezetési modot
kell segitségiil hivnunk. Ezaltal jobban attekint-
het6vé valik az 4j helyzet, illetve Gj lehet6ségek
tarulnak fel a kisérletek, a probalkozasok és a
tévedések alapjan, de segit az intuicio, tovabba
a kordbbi tapasztalatok és a rendelkezésre all6
ismeretanyag is. A kibontakoz6 4j tizleti kor-
nyezetben felnvekvé 4j vezetés arra torekszik,
hogy a rendszer egész energiajat az 4j lehettsé-
gek adta vonzoer6 és szépség megismerésére és
kiértékelésére forditsa, a fenntarthaté tizleti ki-
valosag érdekében. Ilyen helyzetekben, amikor
kevés esély van a konszenzusos megegyezésre
a ,merre tovabb” kérdésében és nagy a bizony-
talansag (ezt nevezik ,a kdosz hataranak” is), a
szervezetnek mindenekel6tt nagy alkalmazkodé
képességre van sziiksége [Pascale R. et al., 2001].
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A gyors valtozdsok kordban nem nagyon
bolcs dolog az egysika miikodés: vagy kizaro-
lag a stabil feltételekre alkalmazhaté hagyoma-
nyos szemlélet, vagy pedig kizarélag a zavaros
feltételekre szabott Gjszert ,ttizolt6” moédszerek
alapjan. Ehelyett egy dudlis vezetési modra van
sziikségtink, amit ,mindségorientalt vezetés-
nek” hivunk: ez egyensuly kialakitasara torek-
szik az elemzés és az intuicié kozott, amikor -
egy hegymaszohoz hasonl6éan - 6vatos lépések-
kel halad az ismeretlen felé, &m ezzel egyidejii-
leg ésszerti kockazatokat vallal, kotéltancosként
egyenstulyozva és valtogatva a hagyomanyos és
az tjszerl vezetési stilus kozott.

A minéségorientélt vezetésnek minden id6-
ben a kovetkez6 alapfeladatokat kell elvégeznie
[Davidson, M., 1996]:

1. A sziikséges folyamatok oly médon torténd
kialakitasa, hogy a véltoz6 vevéi igények-
nek megfelel6 termékek és/vagy szolgalta-
tasok jojjenek létre.

2. A sziikséges tevékenységek és eréforrasok
elosztasa (allokalasa) a folyamatok és az tiz-
leti funkciok kozott.

3. A tevékenységek koordindlasa hatékony
megbeszélések és cselekv6 kapcsolatok se-
gitségével a kiilsé és a bels6 vevok, vala-
mint a legfontosabb érdekelt felek megelé-
gedésére.

4. Valtozdsmenedzsment a lényeges kornye-
zeti véltozasok szerint.

A hagyomanyos vezetés leginkdbb az els6
két feladattal van elfoglalva, gyakorlatilag egy
~gongyolitsiik fel a tervet” tizemmoédban dol-
gozva. Ezzel szemben az Gjszer(i vezetés sokkal
mélyebben elkotelezett a sziikséges tj strukta-
rak kialakitasa irdnt (1. feladat), igy igazodva a
valtozasmenedzsment (4. feladat) altal felvetett
4j kihivasokhoz. Peter Senge helyesen mutat ra
arra, hogy a vezetés egyik legfontosabb funkcidja a
szervezeti épitkezés megtervezése [Senge, P., 1991].

A HAGYOMANYOS VEZETES
LEGFONTOSABB JELLEMZOI

A hagyomanyos vezetést szemléletesen mu-
tatja a 3. abra, kiemelve, hogyan éllapitjdk meg
a stratégiai célokat és hogyan bontjak le azokat

Erdekeltek -LIVirasok
| RO o
Megelége- \ Munkameg- A szervezet stratégiai menedzsmentje
FOKUSZ |dettség foka \Dbeszélések Teryezés I Végrehajtas 5
A stratégiai :
Y e Legjobb termék , .

Pozicio meg- o Teljes vevdi —| ¢ A folyamatbol eredd AP
valasztasa megelégedettség zerveze stj‘atégiair

e Zart rendszer kovetelmények

C|D
C Y -
l l\/[unl’<a’meg_/, Deming ciklus
beszélések

A kritikus Hozzajarulas a A munkavégzéktél

e Miikodési kivalosag stratésiai célokhoz szarmazo folyamat
fOIyamatOk, e Vevokozpontisag & —] Folyamatok kovetelmények
osszehangolas e Innovacié
a

Munkameg-
l beszélések
Hozzajarulas a
A folyamat A szervezet folyamat célokhoz Munka-
felaflatok — hatara végzok
hatékony
végrehajtasa
3. dbra: Hagyomanyos vezetés stabil kornyezeti koriilmények kozott
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1. tablazat: Kiillonbségek a hagyomanyos és az tjszert vezetési médok kozott

Sajatossag

Hagyomanyos vezetés

Ujszert vezetés

Szervezeti gondolkodas ~Mechanikus”

,,E16 entitas”

Megfelel? feltételek A relativ stabilitas idGszaka A gyors valtozas id6szaka
Foékusz Formalis (megtervezett) strukttrak Informalis (adaptiv) struktarak
Els6dleges folyamatok Stratégiai tervek Informalis megbeszélések

Politikéak és eljarasok
Szabalyok és szabvanyok

Ko6sza hiresztelések, szébeszéd
Kisérletezés, probalgatasok

Alkalmazott modszerek

Racionalis, analitikus

Intuitiv, kisérleti

Konvencionélis
- Pénziigyi
- Piaci részesedés

Kritériumok

Uzleti és dkologiai alapt
- A kdrnyezethez ill6
- Rugalmassag, mozgékonysag

akciétervekre. A célok foliilrdl lefelé mutato ira-
nyultsaga a legfels¢ vezetést6l indul ki, majd a
folyamatmenedzserek tovabb folytatjak a célok
lebontasat a dolgozoéi csoportok szamara, célok
és kovetelmények formajadban. Mivel az egyes
szinteken valdszintileg egyensulyhiany lép fel az
elvarasok és a képességek kozott, a tevékenysé-
gek koordinalasa érdekében minden szinten fo-
lyamatos igény mutatkozik a munkamegbeszé-
lések és az egyeztetések irant [Flores, F., 1997].

Az 1. tablazat a kornyezeti véltozéasok fugg-
vényében Osszegzi a mindségorientalt vezetés
alapjaul szolgalé hagyomanyos és tjszerl veze-
tési modok kozotti kiillonbségeket.

A MINOSEGORIENTALT VEZETES UJ
SZEREPE

A mindéségorientélt vezetés csak akkor lehet iga-
zan hatékony, ha jol ismerjiik az &atalakitandé
szervezetet és azt a kornyezetet is, amelynek a
szervezet a részét képezi. Mindehhez olyan gya-
korlati készségek elsajatitasara van sziikség, ame-
lyek tavol alltak a hagyomanyos szemlélettol.

A szervezet tobbsika szemléletének kialakita-
sa és fenntartasa

A kovetkezékben leirt kiillonb6z6 szempontok
segitségével javulni fog a szervezetrdl alkotott
képtink.

1. A szervezetek hierarchikus kontra holiszti-
kus szemlélete. A szervezet jobb megértésének
legnagyobb akadélya sokszor a szemellenzds
nézépont, ami lehetetlenné teszi annak meglata-
sat, hogy a szervezet, mint rendszer, kiillonboz6,
egymassal kolcsonhatasban all6 részekbdl épiil

fel és maga is egy nagyobb rendszer alrendszerét
képezi. Szisztematikus gondolkodés segitségé-
vel a min6ségmenedzsment rajon arra, hogyan
dolgoznak egytitt a kiillonféle belsé komponen-
sek annak érdekében, hogy elkeriiljék vagy csok-
kentsék a bels6 konfliktusokat, amelyek hatral-
tatjdk mindenféle stratégia optimalis teljesitését.
A szisztematikus szemlélet megkonnyiti annak
felismerését is, hogy az adott szervezet, mint al-
rendszer hogyan miikodik egytitt azon nagyobb
rendszer mas részeivel, amelyhez maga is tarto-
zik. Ilyen ismeretek birtokdban kénnyebbé valik
a kornyezeti valtozasokbol eredd lehetéségek és
fenyegetések jobb érzékelése [Ackoff, R.,1999;
Weisbord, M. és S. Janoff, 1995].

2. A szervezet ,hagyma szemlélete” feltarja a
folyamatok kiilonb6z6 rétegeit. A szervezeti
folyamatok megkiilonboztetésének képessé-
ge hozzasegitheti a min6ségorientalt vezetést
annak meghatarozadsdhoz, miképpen lehet a
optimalis médon elosztani a korlatozottan ren-
delkezésre 4116 er6forrasokat a kivant fejlesztés
eléréséhez. Ha az értéklanc anyagi folyamata-
inak tovabbfejlesztésérdl van sz6, akkor a tel-
jes ellatasi lanc miikodésének optimalizalasa
szempontjabol helyénvalé megkozelités lehet
az olyan ujszeri technolégidkba valé befek-
tetés, mint a CAD (szamitogépes tervezés), a
CIM (szamitogép altal integralt gyartas), a ru-
galmas gyartas vagy az igény szerinti gyartas
[Dervitsiotis, K., 2001].

Néha azonban mashol lakozik a probléma:
nevezetesen a termék specialis tulajdonsagaival,
illetve a vev6 rendeléseivel kapcsolatos explicit
informaci6é hidnyaban vagy nem megfelel6 pon-
tossagdban. Ilyenkor olyan 4j informéciétechni-
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Iroda-
vezetd

Igazgatésag

CEO

VP1 VP2

’DeptlA‘ IDeptlBl

[oep2a] [[oep]pepead]

5&.6 . &4

A szervezetek mint €16 rendszerek (gorog szoval: holon) nem részekbol

Munkacsapatok az egyes osztalyokon vannak Osszeszerelve, mint a gépek, hanem sajat magukat hozzak 1étre. A

CEO = legfelsé vezetd

VP = alelnok

Dept = osztaly, részleg

Person = személy

Uzleti folyamat
(termelés)

Munkacsapat

‘

Globalis

gazdasag

Uzleti cég

részekre tigy kell tekinteni, mint az Egész megnyilvanulasai.

4. abra: A szervezet és annak kornyezete szisztematikus (rendszerszerti) szemléletének kialakitdsa

1. szint: Anyagaramlas

2. szint:
Informacioaramlas

Munka

INPUT

OUTPUT

Anyagok >/ Szallitas V|zsgalat Tarolas —} Termékek

Energia =———

Toke, >/

|:| Dv }P Szolgéltatasok

Tarolas Miveletek Késés HULLADEK

il Ad_at;k/ El(xe meg-

/s
Elskészites 7 P> Javaslatok
=P Akciotervek

Kulso_> folyamat C>//
Belsd _/ Belst tirolis Tarolt adatok /—’} Visszacsatolas

Meglevo

kapcsolati —b/

halozat

,} Hatékony
koordinacio

Kérések Elkotelezettség

e > =P Bizalomépités
Beallitottsag / Ajanlat //

Hozz4allasok, £

7> A biztatd emberi

attitiidok

3. szint: A human Vallalati kultdra — beszéd aktusok
kommunikacio aramlasa

kapcsolatok halozata

Munkamegbeszélések

5. dbra: Az anyagok, az explicit informaciok és a huméan kommunikaciék (beleértve a hallgatélagos tudast)
kiilonféle rétegeinek meghatarozasa
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kai eszkdzok lehetnek segitségiinkre, mint pél-
daul egy groupware' (Lotus Notes® stb.).

Az attoréses (breakthrough) fejlesztés szem-
pontjabol a legtermékenyebb folyamatok azon-
ban messze a szervezet tagjai kozotti human
kommunikacioban rejlenek. Ide tartozik min-
denekel6tt a hallgatélagos tudas hazon belili
cseréje, ami rendkiviil személyes jellegti, mivel
az egyéni ismereteken, tanuldson és tapasztala-
tokon nyugszik. Egyetlen méd kinélkozik arra,
hogy a mindségiigyi vezetés képes legyen az
ilyen informdciécserét az aj lehetéségeket meg-
célzo6 érték-innovaciok fejlesztése céljabol kiak-
nazni: 1étre kell hozni a megosztott értékeken és
a bizalom igen magas fokdn nyugvo szervezeti
kultarat [Dervitsiotis, K., 2006].

3. A szervezet ,halozatszemlélete”. Hal6zatként
fogva fel a vallalatot (6. abra) konnyen azono-
sithatok azok a csomépontok, amelyek az tizleti

is. A mindségorientalt vezetés a legnagyobb tel-
jesitményjavulast a szervezeti strukttraba valé
beavatkozdson keresztiil érheti el, példaul a
sziikséges feladatok halézati csomépontok gya-
nant torténé csoportositasaval, valamint azok
kapcsolatai mindségének javitasaval, ami j6l jel-
lemzi a csomépontok kozotti kommunikaciot,
koordinéciot és azok egytittmtikodését az érték-
innovaciok kifejlesztésében [Conti, 2006].

Sziikség van egy kommunikaciés nyelvet
elsajatito és terjeszt6 vezetikre

Ez a nyelv fokozatosan keriil kifejlesztésre és
hasznélatba vételre, ahogyan egyre inkdbb az
emberek és a szervezetek valnak a legfontosabb
eszkdzzé sajat redlis vildgunk érzetének alaki-
tasdban. Az ilyen szelektiv érzékelés, tovabba a
meglevé realitisoknak az emlitett nyelven tor-
téné megosztott szemlélete és annak megértése
id6vel lehet6vé teszi sza-

munkra a kommunikaciét
és a sziikséges feladatok
teljesitését a sajat és ma-
sok emberi igényeinek ki-
elégitésére.

Tl Vevé !
) Ezen a nyelven keresz-

O

tiil el6nyods megkiilonboz-
tetéseket tehetiink a sajat

val6 vildgunk egyes ele-
mei kozott, felhasznéalva

Rendszer
¥ ’ P
@ee{ D
-7 - /' ////’ k‘ -
Szallite |-
-7 ¥ . » 4
@‘ (T (3 (o)
% T\ 2
Személyek " i e
bevonssa ”szyocrzla 18 Fo e kie-
. . pulésével parhuza-
értelmi : ]
mosan javul a telje- | :
alapon sitmény novekedése [P®

az altalanosan elfogadott
cimkéket a konkrét tar-
gyakra és az elvont esz-
mékre egyarant. A kor-

Ha két vagy tobb személy dolgozik ugyanazon
a feladaton, javulni fog a teljesitmény, ha
emberi ¢és személyes kapcsolataik boviilnek,
ami 0j tartalmat és javuld motivacidt jelent.

—e

; H

nyezet véltozdsai nyoman
egyrészt megvaltozunk
mi magunk, masrészt je-
lentkezik a sajat valosag-

Feladatorientalt termelékenység

6. abra: Egy emberekbdl allé szervezet hdl6zatos reprezentaldsa

funkciodkra, illetve folyamatokra vonatkoznak,
de feltarul azok kolcsonos kapcsolédasi modja

! Munkacsoport szoftver: csoportmunkat tamogato szoft-
ver, amellyel tobben tudnak példaul kozos dokumen-
tumokon dolgozni, k6zos allomanyokat és eszkozoket
hasznalni szamitégépes halézat segitségével (pl. Lotus
Notes).

Lotus Notes:a vilag elsé6 és legelterjedtebb munkacsoport
szoftvere. Magja a dokumentaciés adatbéaziskezel6 és a
hozza tervezett fejleszt6 kornyezet, valamint az integralt
levelezési rendszer.

képtink valtoztatasanak
igénye is. Ezeket a valto-
zasokat csak akkor tud-
juk érzékelni, ha kifejlesztiink és megtanulunk
egy Uj nyelvet azokra a jol megkiilonboztethet6
4j elemekre, amelyeket vagy maguk az eredeti
valtozasok hoztak magukkal, vagy az a mdd,
ahogyan mi érzékeljiik azokat a régi és az 4j ki-
terjedt Osszeftiggésein keresztiil (7. dbra).

Az egyén alapos, Gjszer(i betekintést nyerhet
a tarsadalmi-gazdasagi folyamatokba, vagy az
élet folyamatdba. Ha azonban képtelenek va-
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gyunk egyértelmt megkiilonboztetéseket tenni,
vagy ha nem rendelkeziink erre vonatkozé j
cimkékkel, akkor lehetetlen az Gj vagy felismert
jelenségek létezésének és fontossaganak meg-
osztdsa masokkal. Mikdzben tehdt a megismerés
folyamata egqyéni képesség, annak mdsokkal valo meg-
osztdsa csakis eqy 1ij nyelv mint tarsadalmi konstruk-
cio segitségével lehetséges.

Ha nem rendelkeziink semmilyen cimkével
(egy szoval vagy szimbélummal) valamely fi-

Uj nyelv az Uj nyelv a

Internet vilaigahoz

Nanotube

molekularis korszakhoz

rovid tava jovedelmi elvarasok teljestilését. Itt
féleg transzformdciés (anyagok feldolgozésa) és
tranzakcios (koordinacid) szervezeti tevékeny-
ségekrol volt sz6. Ennek soran a kovetkez6 cé-
lokat ttizték ki:

1. Mindenekel6tt a koltségek minimaliza-
laséra iranyulé torekvés volt jellemzo,
amit a termelési széridk, a hatdskor és a
szakmai tudas hatékonysaganak novelé-

sével kivantak elérni.
2. Szabvanyositas,
egységes eljardsok, az

Assebler(s) - =< emberek helyettesité-
~

Buckytube - . " e Y A 1

Gene Splicing - 4 A kialakul§ S'Ealll'tas S se gépekkel, kiszerve-

Nanometer PR ETES EAE N zés akar kilfoldre is

Nanogear ...

Browser: Netscape
E-mail Client: Eudora
Anti-Virus: Panta

Molekularis korszak \
(nanotechnika, genetika, robotika)

Az Internet vilaga

(offshoring) a koltség-
v csokkentés érdekében.
3.  Csak minimélis
valtoztatasokat engedé-

Firewall: Zone Alarm
Spy Protection: SpySweepe

P =~

, \
+ Fennallo

N U realitas
A\

7. abra: A jelenlegi realitds érzékelésének javitdsara bevezetett Gj nyelv hatasa

zikai vagy szellemi létez6 (entitas), példaul egy
szép tdj vagy egy olyan elvont cél mint a béke
kifejezésére, akkor nem vagyunk képesek az
altalunk észlelt valésag hatarainak Kkiterjeszté-
sére, illetve tartalménak megvéltoztatdsara an-
nak érdekében, hogy sajat lehet&ségeink kozott
elraktarozzunk valami 6j és potencialisan eré-
teljes dolgot, ami megragadta a figyelmiinket.
A 7. &dbra éppen azt a lehet6séget szemlélteti,
amit az Internet hasznélat és a molekularis tu-
domanyok (pl. nanotechnolégia) kovetkezté-
ben beéllott Gj realitds érzékelésére az utébbi
években kifejlesztett 4j nyelv hozott magaval.

A mindségorientalt vezetés elétt allo
legnagyobb kihivas

Az ipari korban a vezetés el6tt all6 legnagyobb
kihivast az adott szervezet mtikodési kivalosa-
ganak biztositasa jelentette, mas szavakkal: a
jovedelmez6ségi szint emelése egy jo stratégia
kivitelezésének javitasdval. Ennek érdekében a
hagyomanyos vezetés els6sorban az iranyitas
mindennapos feladataira koncentralt, hogy az
aktudlis stratégia megvalositasaval biztositsa a

I Fennallé

—_————

1 lyeztek az infrastruk-
turalis folyamatokban,
mint példaul a termelés-

’ L7 ben és az elosztasban.
-~ Jelenleg azonban -
minthogy a szervezetek
gyors valtozasokkal ta-
laljak szemben magukat - a mindségorientalt
vezetés 1j felel6ssége egy olyan mtikodési mod
kialakitasa, amely az Gj kornyezethez val6 al-
kalmazkodas révén torekszik a kivalosag el-
érésére. Ehhez a mindennapos 'line” menedzs-
mentrdl at kell térni a munkavallalok magas
szinti szakmai ismereteinek tovabbfejlesztésé-
re, ami azt jelenti, hogy az érték innovaciékon
alapul6 jolét hosszutavua biztositasahoz kreativ
szakemberekre van sziikség. A transzformdci-
0s és a tranzakcios tevékenységek korébe tehat
most mar be kell venni a hallgatélagos emberi
kolcsonhatdsok tevékenységét is: ide tartozik az
egyéni tanuldson és tapasztalatokon nyugvé
személyes ismeretek cseréje.

Mit kell tennitiik tehét a verseny j formadival
szembesiil6 szervezeteknek a gyorsan véltozo
globalizalt gazdasag adta feltételek kozott?

1. A legf6bb cél immar nem a jovedelmezd-

ség, hanem a ttlélés és a siker.

2. Nem annyira a Hat Szigma tipust médsze-
rek korlatozott alkalmazéséra van sziikség,
hanem valamennyi folyamat valtozékonysa-
géanak optimalizalasara a sokszintiség (diver-
zitas) és a kreativitas kiaknazasa érdekében.
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3. Az értékteremtS innovaciokat és az alkal-
mazkodast a kolcsonos emberi viszonyok
mindsége és mennyisége hatdrozza meg.

4. A kornyezethez, illetve a természeti és az
ember altal okozott katasztréfdkhoz valé
rugalmas alkalmazkodas vélik a talélés és
a teljesitmény-kival6sag dominans kritériu-
mava.

Kovetkeztetések

A gyors véltozasok mai koraban minden szer-
vezetnek stirgsen ki kell fejlesztenie olyan ér-
ték-innovativ megoldasokat, amelyek a véltozé
vevéi igények kielégitése terén képesek meg-
kiilonboztetni 6ket a versenytarsaktdl, amellett
hozzéjarulnak a fenntarthat6é kivalésaghoz is.
Mindez hatalmas szemléletvéltozast kovetel a
szervezetek vezet6i részérdl. Mivel a tobb mint
két évszazadon keresztiil uralkodé gépies, me-
chanikus szemlélet elérte a sajat korlatait, a je-
lenlegi globalizaci6 és elektronikus kereskede-
lem 4j feltételeihez val6 alkalmazkodas djszerti
megkozelitést igényel, de ugyanez a helyzet az
egész Fold bolygét érinté klimavaltozas, blino-
zés, biztonsag és gazdasagi egyenl6tlenségek
tekintetében is.

A human szervezeteket é16 entitasként kell
felfognunk. Az emberi munkakdzosségek
informdlis struktarain keresztiil a szerveze-
teknek megvan a lehetéségiik a kornyezeti
valtozasok gyorsabb érzékelésére azokkal a
racionalisan megszerkesztett struktarakkal
szemben, amelyeket a szervezetek kezdeti
stratégiai céljainak elérésére hoztak létre. Az
emberi szervezeteknek, mint él6 rendszerek-
nek mindaddig médjukban &ll az alkalmazko-
dés minden olyan lehet6ség megragadéasaval,
amely hozzdjarul az identitasérzet megdrzésé-
hez, amig tiszteletben tartjak sajat munkaval-
laloik érdekeit.

A human szervezetek csak akkor tehetSk
fogékonnya a komplex és bizonytalan 4j kor-
nyezeti kihivasok irant, ha a korabbi stabil és
kiszamithat6 vilag igényeinek megfelel6en lét-
rehozott hagyomanyos vezetéi stilus a gyorsan
valtozo kornyezetben kiegésziil a spontan veze-
tési moddal.

Az informilis szervezeti struktirdk adta nagy le-

hetdségek kihaszndldsdhoz arra van sziikség, hogy a
mindségorientdlt vezetés probaljon eqyenstilyt taldlni
a hagyomdnyos analitikai, illetve a kibontakozo in-
tuitiv modszerek kozétt. Ez ugyanis hozzajarul a
j6 mindségii belsé és kiils6 kapcsolatok gazdag
halézatanak kialakuldsahoz, tovabba az annyira
sziikséges bizalom kiépitéséhez a szervezet tag-
jai és mas érdekelt felek kozott. Igy valik lehets-
vé a hallgatdlagos ismeretek cseréje azon érték-
innovaciok kialakitdsanak folyamataiban, ame-
lyek az Gj vevéi igényekre iranyulnak, figyelem-
be véve egyszersmind a kornyezeti és a bizton-
sagi tényez6kbol ered6 aj korlatokat is.
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HACKER, STEPHEN, ligyvezetd, Transformation System International, USA

Ha eros akarsz lenni,

tanuld meg el6szor onmagad iranyitasat!

Ahhoz, hogy sikeresen tudjunk vezetni maso-
kat, egyértelm személyes cél, jovokép és érté-
kek kialakitasara van sziikség. A mindség kéz-
ben tartdsa és iranyitasa a szervezeten beliil nem
mindig konnyt. Erés koncentrdlé képesség és
nagy vezetési erély kell ahhoz, hogy a minéség
hangjat sikertiljon beemelni a kiils6 és belsé ko-
vetelmények messzire hangz6 kdnonjaba. Nagy
kihivast jelent a fejlett, korszerti mindségiigyi
koncepcidk és modszerek bevezetése. Masok se-
gitségét is igénybe kell venni a mindségi attorés
elémozditdsahoz az egész szervezeten, annak
minden funkcidjan keresztiil, ami eleve feltéte-
lezi a kapcsolatépitési képesség meglétét. Ez pe-
dig nagy munka. Feltétlentil be kell latni, hogy
a mindség képviselete és vezetése nem csupan
a mindségiigyi szakemberek dolga, hanem kivé-
tel nélkiil mindenkié a szervezeten beliil. Milyen
kompetencidkra van sziikség tehat a sikerhez
ilyen kortilmények kozott?

A vezetoOk felkészitése erre a feladatra nyilvan-
valdan feltételezi a technikai szaktudast. Nem
elég csak ismerni a mindségligyi eszkozok és
modszerek egész sorat, tudni kell azokat alkal-
mazni is. Sokféle forras all rendelkezésre a tech-
nikai ismeretek megszerzéséhez, igy példaul a
fels6oktatds, a tanasitvanyok megszerzésére ira-
nyulé tanfolyamok, tovabba az online szemina-
riumok és konferencidk. Emellett a minéségtigyi
szakemberek kozosségében valo tagsagi viszony
is oriasi betekintést enged a legjobb applikacios
modszerek tarhazaba. Mindent egybevéve: a
mindségtudomany kelléen megalapozott és a
sok-sok pionir jovoltabol annak kimerithetetlen
forrasai allnak rendelkezésre.

Az emberek kozotti kapcsolatépités képes-
sége kritikus fontossaggal bir. Ez a tanulsig a
mindségiigyi kezdeményezések és a kulturdlis
atalakitdsok tapasztalataib6l kovetkezik, ame-
lyek feltarjdk el6ttink a valédi mindségiigyi
teljesitmény felé vezetd ut sikereit és buktatoit.
Feltétlen szaktudasra van sziikség a csapatépi-
tés, masok befolyasoldsa és a mindségiigyi kez-
deményezések hatékony vezetése tekintetében.

Gyakran el6fordul, hogy a minéségiigyi vezet6k
valéban képesek megérteni és megragadni az
érzelmi intelligencia fontossagat és a képessé-
gek kiépitésére torekednek. Itt Gjra hangsulyoz-
ni kell, hogy a mindségiigyi kozosség hathatos
lépéseket tesz a szakmai fejlédés érdekében. Az
érzelmi intelligencia pillérének szilard megala-
pozasa szempontjabol sokat jelentenek az egye-
temeken folytatott, tudoményos fokozatot nem
nyujté vezet6i tovabbképzések. Az oktatok, a
gyakorlati szakemberek és a szaktanacsadok to-
retlen lelkesedéssel és készségesen osztjak meg
masokkal az emberi viselkedésre és a tarsada-
lomlélektanra vonatkoz6 ismereteiket.

Ha viszont valéban egy robusztus és jol meg-
alapozott vezetést akarunk kiépiteni, ahhoz n-
magédban véve nem elég az intellektualis és a
kapcsolatépitési jartassag. Miel6tt ugyanis vala-
ki masokat akar vezetni, meg kell valésitania 6n-
maga hatékony életvezetését, ami megfelel6 ala-
pot nydjt ehhez a tevékenységhez. Onmagunk
vezetése és sajat életiink iranyitasa feltételezi az
egyéni cél kialakitasat, egy atfogé jovokép felé
val6 haladast, illetve az élettel kapcsolatos tuda-
tossagot.

Helyes, ha a min6ségtigyi vezet6k tartjdk ma-
gukat bizonyos szervezeti kiildetési nyilatkozat-
hoz, vizidbhoz és értékekhez. Akarcsak a tobbi
vezetd, 6k is képesek Osszeilleszteni ezeket a
fontos szervezeti elemeket és ehhez minden va-
16szintiség szerint nem igényelnek kiilon bank-
kartyat. Akik masokat vezetnek, azoknak els6-
sorban a sajat célzatos vezetdjiiknek kell lenni-
tik. Nemde az egyfajta zombi allapot, ha a veze-
t6 tudja, miért létezik a szervezet, de nem képes
egyértelmiien kifejteni sajat egyértelmt céljait?
A legtobb vezet6 - aki masokat irdanyit - nem
dolgozott ki maganak semmilyen személyes
élettervet vagyis egy olyan irott dokumentumot,
amibdl vilagosan kittinnek az egyéni célok, vi-
ziok, értékek és tevékenységi elvek. Szem el6tt
tartva az dllanddan gyorsuld, bonyolult életrit-
must, nehéz id6k varnak az olyan vezetSkre,
akiknek nincs kialakult ,énképiik”, azt sem tud-
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jak, mit és kit vezetnek, amellett az értékrendjiik
is zavaros. Tekintettel a munkaval valo leterhelt-
ségre, a szigoru belsé irdnyitdsi rendszer nélkili
vezet6k hamar elvesznek és kiégnek, de még az
is el6fordulhat, hogy atlépik az etikai és a torvé-
nyes hatdrvonalakat. A rugalmas és hatdrozott
vezet6i szerep kialakuldsahoz nélkiilozhetetlen,
hogy a vezet6 személy j6l ismerje sajat egyéni
céljait, értékeit és jovoképét. Az egyéni életterv
irasba foglaldsa biztositja sajat sorsunk erés kéz-
bevételét.

Az onmagat iranyitani képes ember hataro-
zott életcéllal és liiktets jovoképpel rendelkezik,
illetve a j61 meghatarozott értékekbdl vezeti le a
tevékenységét iranyité alapelveket. Ezek birto-
kaban nem kell attol félnie, hogy nem tud talpon
maradni egy l4zas, hektikus vilagban. Az 6nma-
gat vezetni tud6 személyiség nem a csodara var,
mert képes észrevenni a céltudatos élet megszer-
vezéséhez lépten-nyomon felbukkano kiilonféle
alkalmakat. Az bizony nagyon szegényes alter-
nativa, ha valaki a jelenleg adott kortilmények
kozott probalja optimalizalni az életét, toreked-
ve a boldogséagra, a nehézségek elkertilésére és a
vilag kihivasainak kezelésére. Megbirk6zni va-
lamivel, kordnt sem egyenl6 az értelmes élet tu-
datos megteremtésével. A mindségiigyi vezetok
el6tt allo legels6 feladat az, hogy megtanuljak
vezetni sajat magukat, mert csak igy tehetnek
szert erére és a kell6 rugalmassagra. Fontos is-
mételten hangstlyozni, hogy a masok hatékony
irdnyitasanak nélkilozhetetlen elfeltétele sajat
magunk irdnyitasa.

Természetes progresszid

Tekintsiik &t roviden a munkahelyek evoltcio-
jat. Hosszt id6n keresztiil a diktatorikus, atyai
tekintélyt felmutaté munkahelyek dominéltak,
de a 20. szdzad végén beharangoztdk a részvé-
telen alapulé munkafolyamatokat. Jelenleg sok
ember ezeket a rendszereket Ggy tartja szamon,
mint a létez6 legjobb gyakorlatok; éppen ezért
a legtobb szervezetnél mar létre is hoztak ilyen
rendszereket, vagy most vannak azok fejlesztés
alatt. A magas teljesitmény elérését tartva szem
el6tt ezek a rendszerek Osztonzik az egytitt-
miikodést és az onvezet6 teamek kialakitasat.
Valéban csodalatos dolog és valdban a teljesit-
mény javitasat eredményezi az emberek menta-
lis és kreativ erejének ilyen iranyt hasznositéasa.

Hosszabb id6tavlatban nézve a munkahelyek
ténylegesen fejlédnek. Alapveté fejlédésnek
vagyunk tandi: ma mar szinte elképzelhetetlen
az olyan szervezet, ahol kizarélag hierarchikus
irdnyitas létezik a ,csinald, amit mondtam”
szlogen alapjan.

A részvételen alapulé munkatigyi rendsze-
rekben a kollektiva all a figyelem kozéppontja-
ban, és ez igy van j6l. Az egyén elkotelezettséget
vallal a szervezeti kiildetésnek és iranyvonalnak
megfelel6en. Az alkalmazhat6 ismeretek elsaja-
titdsa, a tudatos jelenlét (mindfulness) és a lel-
kiismeretesség fejlesztése viszi el6re a szerveze-
tet. Az egyént felkérik arra, hogy munkacélok
kidolgozasaval deklarédlja sajat hozzéjarulasat
az egészhez. Kézzel foghaté az 6sszehangolas
hatalma, és a szervezeti keretrendszeren beliil
novekszik a teljesitmény.

El6fordulhat azonban, hogy az egyén nem
ismeri ki magat sajat céljait és iranyvonalat il-
let6en. Ez a sajatos allapot érhet6 tetten akkor,
amikor a teljesitmény javitasaért felel6s személy
(coach) a munkatars vezet6 életcélja irant érdek-
16dik. Ilyenkor leggyakrabban visszakérdeznek:
»A munkat illetéen vagy azon kiviil?” Tovabb
fokozva: ha ezt a dualis megkozelitést koveto-
en a munkahelyi és a privat célok nyilatkozatba
foglalasat kérik, legtobbszor el6veszik a mun-
kakori lefrast, de semmilyen egyértelmii meg-
nyilatkozasra nem kertil sor a magénélet céljait
illetéen. A jol megalapozott kollektiv tudatossag
és iranyvonal mellett a privat célok vonatkoza-
sdban nem talalkozunk ilyen szilard alapokkal.
A szervezet ezek szerint megtette a kotelességét,
de az egyén nem.

Ha valaki élesen elvéalasztja egymast6l a mun-
kat és a magénéletet, az a kapcsolédas és a hi-
telesség hidnyara enged kovetkeztetni. Az élet
két vagy még tobb szegmensre torténé mentélis
szétvalasztdsa meglehet&sen Gjabb kori jelenség.
A farmerek, a kereskeddk, az iparos mesterem-
berek, a vadéaszok, az tizlettulajdonosok és a ka-
tondk a multban életiik szerves részének tekin-
tették a munkat. Akkoriban nevetségesnek ttint
volna a munka, a csalad, a tarsadalmi élet (még
ha csak virtudlis volt is az) és a romantika kii-
l6nvélasztasa, mindezek ugyanis az emberi élet
részét képezték. Mara azonban mar divatta valt
az életunk kiilonalloé részekre bontasa. Ennek
realitasaval itt nem foglalkozunk, de azt fontos
megjegyezni, hogy az ,énkép” meghatdrozasa
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nem annyira a holisztikus egészre vonatkozik
tobbé, hanem a helyzettdl és a kornyezettdl fiig-
gben véltozik.

Az élet osztalyokba sorolédsa és kategorizala-
sa nem el6nyos a mentdlis egészség szempont-
jabol. A munka szorosan Osszefligg az élettel,
annak egyik elemét képezve. Ha a munka nem
az élet része, akkor micsoda? L.P. Jacks igy onti
szavakba az integrélt élet fogalmat: , Aki a tal-
élés miivészetének mestere, az nem tesz éles kii-
16nbséget a munka és a szérakozas, a munka és
a szabadidd, az elme és a test, illetve a tanulés
és a rekredci6é kozott. Ehelyett pontosan tiszta-
ban van azzal, hogy mi micsoda. Egyszertien
csak koveti a kival6sagrol alkotott sajat fogalmat
mindenben, amit csindl, rabizva masokra annak
eldontését, hogy ¢ most dolgozik vagy jatszik.
A sajat szemszogébdl nézve mindig egytitt végzi
ezt a két tevékenységet” [1].

El6szor 6nmagunkat kell vezetni

Onmagunk vezetése azt jelenti, hogy attekintjiik
az élet egészét és megtervezziik a mélto, értel-
mes életet. Ez tobbet jelent a munkaval kapcso-
latos célok és mértékek meghatarozasanal: itt
egy holisztikus, egyéni tervet kell kialakitani.
Az atfogo vallalati tervhez hasonléan, az 6nma-
gat vezetni szandékozo6 ember is egyéni célokat,
jovoképet és értékeket dolgoz ki a kiilonboz6
élethelyzetekre nézve. Az egyes szervezeteknek
is rendelkeznitik kell ezekkel az elemekkel az
atfogo irdnymutatas érdekében. Marmost: ha a
szervezet egyénekbdl tevédik ossze, az erStlen
személyek csak gyenge alapot képesek biztosi-
tani. Hogyan lehet képes egy ember a hatékony
dontéshozatalra személyes célok, jovEkép és ér-
tékrend hianyaban?

Masik oldalarél vizsgalva a kérdést, sok veze-
t6 nem alakit ki maganak élettervet, nem véllal-
kozik az onismeret mélységeinek bejarasara, le-
mondva igy a személyes atalakulés lehet&ségé-
rél is. Deming j6l latta, hogy ostobasag belefogni
egy szervezet vezetésébe vagy atalakitasaba
anélkiil, hogy el6szor az egyént céloznank meg.
»Az ipar, a kormanyzas és az oktatasiigy 4j koz-
gazdasagtana” ciml konyvében [2] amellett fog-
lal allast, hogy minden atalakulas az egyénnel és
az onismerettel veszi kezdetét. Miel6tt tehat va-
laki mésokat akar vezetni, el6szor alaposan meg
kell ismernie 6nmagat.

Visszatart6 er6k

Az emberek sokféle mentséget taldlnak ki arra,
hogy miért nem rendelkeznek irasos dokumen-
tacioval sajat személyes céljaikat, vizidikat, érté-
keiket és életvezérl6 elveiket illetéen. Val6ban
nehéz és nagy kihivast jelent ezeknek a kritikus
dokumentumoknak az dsszeallitdsa, amit gyak-
ranmég egy sor visszatarto erd is gatol. Legkony-
nyebb halogatni az ilyen tervezést egyik naprol
a masikra, mert olyan alapos onvizsgélat kell
hozz4, amelyet néhdny vezeté nagyon szeretne
elkertilni. Ha valakit a sajat életcéljai, jovSképe
és értékei fel6l kérdeznek, vagy nem is valaszol
vagy pedig valamilyen gyenge kifogassal él. Er-
demes lehet szemiigyre venni a legkdzonsége-
sebb mentségeket.

o Nincs ilyesmire elég idd. Egy min6ségligyi veze-
t6 esetében, aki szeretné elkeriilni a sziikséges
mélységi onvizsgalatot, ez valéban kézenfek-
v6 kifogas lehet. A vezet6 viselkedése arra
utal, hogy van ideje a barangolasra, de nem ér
ra tervezni? Ez nem éppen tgy hangzik, mint
egy mindségiigyi vezetd masoknak szant ta-
nédcsa. Hamisan cseng az ilyen kifogas, hogy
a vezet6 nem ér ra sajat maganak tervezni,
de irdnyitani akar masokat. Onmaga életének
megtervezése taldn nem tekinthet6 prioritas-
nak? Ismeritink az idéhianyra néhany klasz-
szikus idézetet: ,Mindig tartsd észben a vég-
kifejletet” (Stephen Covey, [1]). ,Ha elmarad a
felkésziilésed, akkor a bukéasodra késziilsz”
(Benjamin Franklin, [4]). ,Ha nem tudod, hova
mész, akkor biztos, hogy mas helyre jutsz”
(Yogi Berra, [5]).

Tualsagosan elfoglaltnak lenni az eredmények
megtervezéséhez, ez bizony nagy kidbran-
dultsag. Ha csak a halalos agyon deriil ki,
hogy mi volt valakinek az életcélja, az mar tul
kés6. Meglep6 moédon voltak vezetdk, akik ezt
a visszatekintést egészen addig halogattak,
amig valéban sok id6vel nem rendelkeztek - a
bortonben, a gulagon vagy éppen hazi érizet-
ben. Szent Pdl, Martin Luther King Jr., Mahatma
Gandhi, AdolfHitler, Nelson Mandela, Alekszandr
Szolzsenyicin, Miguel de Cervantes és Malcolm
X, valamennyien a tomlocben irtak meg visz-
szaemlékezéseiket. Ez nem ajanlas akar lenni
az életcél és a jovokép feltarasanak modjara
nézve, de a fenti példak igenis azt jelzik, hogy
krizishelyzetben az emberek hajlamosak mé-
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lyen elgondolkodni sajat iranyultsagukrol.
A szokasos sirankozast: ,Miért is tortént
mindez?” a stressz hatdsara haladéktalanul
felvaltja a szondézés: ,Mir6l is szol az én
életem?” Még a legelfoglaltabb személyek
szdmadra is fennall a lehet6ség, hogy megter-
vezzék a sajat életiiket és meghatédrozzdk az
életcéljaikat. Az életiink megtervezése kriti-
kus prioritds, amelyre mindig elegend6 idé6t
lehet szakitani.

A munka terén elért sikerek erdt adnak, de elvonjdk
a figyelmet a mélyebb gondolkodds sziikségességé-
rél. A sikeres vezet6 nem tugy gondolkodik,
hogy LEn vagyok valaki”, hanem igy: ,Ime,
ez vagyok én.” Mdés szavakkal: a siker arra
Osztonzi a vezet6t, hogy a munkaeredmé-
nyekre koncentraljon, ahelyett, hogy az egész
életét attekintené. Lev Tolsztoj a kovetkezdket
vallotta: ,Ugy latszik, lehetetlen éIni a célok
ismerete nélkiil. E16szor is mindenkinek meg
kell értenie az élet értelmét. De a magukat m-
velt embereknek tarték tobbsége olyan biisz-
ke arra, amit mér elért, hogy nem foglalkozik
tobbé a létezés értelmével” [6].

A munkaban elért siker elfedi az élet sikereit.
Sok sikeres vezet6 élete valsagba jut, amikor a
hivatalos munkéja véget ér. Az élet egészének
csupan egyik mozzanata a munka; ezért, ha az
egyik pillanatrél a mésikra hirtelen nincs mit
csindlnunk, eluralkodhat rajtunk a céltalansag
és az apétia érzése. Aki viszont ura 6nmaga-
nak, ilyen helyzetben is kialakithat egy min-
den tekintetben értelmes életet, amely teljes
egészet képez, nem pedig csak kiilonféle ese-
mények Osszeftiggéstelen halmaza.

Az aktivitds és a siirg0s hatdriddk — akdrcsak a dro-
gok — megteremthetik a fontos célok illiiziojat. Ha
sok dolga van valakinek, az még nem jelent
feltétlentil céltudatossagot. Minden cseleke-
detet a céllal val6 kapcsolatdban kell értékelni.
Ha nem rendelkezik tudatos céllal, a vezets
éppen csak tobb mint a zombi, tekintet nél-
kil arra, hogy mennyire nytizsg6 forgatagban
él. Ha viszont teljes a nyugalom, akkor sem
foglalkoznak mély életszemlélettel. El6térbe
kell tehat helyezni az élet nagy kérdéseit. Az
élet egészére adott valaszok, bar sohasem le-
hetnek teljesek, mégis kijelolik az iranyt. Aki
igazan ura onmaganak, mindig azzal ébred,
hogy az Gj nap vajon mennyire viszi &6t el6re
a valasztott iranyban; majd a nap végén pe-

dig attekinti, hogy mit tett a céljai elérése ér-
dekében. Ez ugyanolyan dnfegyelmet igényel,
mint a fogmosas.

A felgyorsult valtozasok és a novekvé bonyo-
lultsag kordban a munka vilaga egyre nagyobb
kihivdsokat tartalmaz. Egy nagynyomasd,
gyorsan valtoz6é kornyezetben megsokasod-
nak az etikailag helytelen 1épések, a kimertilt-
ség, a szenvedély hidnya és a konfliktusok. A
mindségiigyi vezet6k rendszeresen szembe
talaljdk magukat az ellentétes érdekekkel, a
hatarid6k szoritasaval és a pénziigyi stresszel.
Ugy elszaporodnak a mindennapi zavaré té-
nyez6k, mint a bolha a kutyan. Ahol régebben
lehetséges volt a fennmaradas a célkittizések
és az iranyok mindig jelenlevé tudatossaga
nélkiil, ott most a szervezeti ttlélés megkove-
teli az ontudat magasabb szintre emelését. A
mindségiigyi vezet6k nem hajézhatnak irany-
tti nélkil a véaltozasok vizein.

A szervezeti élet magdval hozhatja az egyéni cél
illizidjat. Mivel az er6s szervezetek kiildetés-
tudattal, jovéképpel és értékekkel rendelkez-
nek, egy vezet6 hibasan azonosithatja azokat
a sajat egyéni céljaival, jovoképével és értéke-
ivel. Kénny feloldédni és elvegyiilni a cso-
portban, de az ©nazonossdg aldrendelése a
szervezetnek nagy valoszintiséggel csal6dast
okoz. Ha ugyanis a kortilmények gy alakul-
nak, hogy meg kell vélni a szervezetttl, akkor
a vezet6 konnyen elvesziti az 6nazonossagat.
Sokkal jobb, ha a vezet6 mindig tisztaban van
onmagaval, tudja, hogy honnan jon és hova
megy, amellett mar a kezdetektdl fogva sajat
értékekkel rendelkezik. Ezzel szemben, ha
automatikusan lemasolja és magaéva teszi a
szervezeti elemeket, az nem csupan kiabran-
dultsagot okoz, de hajlamosit a vak szolgai
hiiségre is. A szervezetnek nem feladata az
egyéni azonossagtudat kiépitése, de az sem,
hogy értelmet adjon a vezet6 életének.

A kreativitds az emberi lét dédelgetett dimenzio-
ja. Egy teljességében kidolgozott életterv segit
annak kibontakoztatdsaban. Ha sikertil kiala-
kitani egy céltudatos osvényt a foldi létben
val6 céltalan vandorlés helyett, akkor a folya-
matos tanulassal az életiink soran egyre tobb
informacié gytlik 6ssze, ami befolyéasolja a
jovénket. Az életterv egy él6 dokumentum,
amely az id6ben valtozik. A tanulassal egy-
bekotott utazds bolcsességet és onbizalmat
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nydjt. Onmagunk egyre jobban Kkiteljesed6
felfedezése folyamatosan beépiil az életterv
Gjabb és tjabb verzidiba. Dwight D. Eisenho-
wer, az Egyestilt Allamok elnoke és masodik
vilaghdborts hadvezér igy kidltott fel: ,A
csatakra valo felkésziiléskor mindig Ggy ta-
laltam, hogy a tervek hasznélhatatlanok, de
maga a tervezés nélkiilozhetetlen” [7]. Tiszta-
ban volt ugyanis a célokra alapozott jovékép
(vizi6) hatalmaval.
A vezet6k nem varhatjak olbe tett kézzel a be-
avatkozasra nézve kedvez$ kortilményeket;
ennél valamivel jobb, ha alapos megfontola-
sok utan elindulnak valamilyen irdnyba. Sok
tévat létezik, és gyakran lehet vakvaganyra
futni, de egy kelléen képlékeny és rugalmas
terv biztositja a gondosan megvélasztott cél
felé val6 utazast. Egy 25 éves, fiatal vezet
masként latja a vilagot, mint egy 50 éves. Ezek
az eltér6 perspektivak természetesen eltéré
moédon alakitjak az életterveket is.
Ha a kreativitas koncepcidja kertil sz6ba, vala-
milyen m@ivész vagy miivészet mentdlis képe
dereng fel el6ttiink. Sziikség van azonban egy
kozvetité médiumra is. A miivészet kialaki-
tasa a jovoképpel kezdédik, ami a sajatos ki-
fejezésmod alapjat képezi. Vizié nélkiil nincs
miivészet. A teremtés fazisanak el6re halada-
saval, az utazds soran az eredeti elképzelés
valtozik. Miért ne alapulhatna a kreativ élet is
az informdcion és a tapasztalason? A valéban
értelmes élet a cél és a jovEkép ismeretével ve-
szi kezdetét, ami azutan izgatottsagot és 6ro-
mot general. Amikor kiilonboz6 akadalyok
meriilnek fel és a jov6kép nem azonnal valik
valéra, a vadaskodéas és az onvad helyett els-
térbe keriil az ismeretszerzés, illetve kitartas
és allhatatossag véltja fel a reménytelenséget.
e Bolcs dolog keresni az dsszhangot mdsokkal. Min-
denki tudja, hogy kozosségben dolgozunk,
ahol a vezet6 az, aki a szervezet minden egyes
csoportja szamadra kialakitja a kiildetést, a jo-
voképet és az értékeket. A vezetSk adjak a
lelkét ezeknek a szervezeteknek, akiknek nem
csak az a munka a feladatuk, amit éppen csi-
nalnak, de ¢k jelolik ki mindenkinek a céljat is.
Nagyon szomort dolog, hogy a vezet6k mesz-
sze nem kezelik ugyanolyan gondossaggal a
sajat egyéni céljaikat, jovoképeiket és értékei-
ket, mint ahogyan azt a szervezettel és annak
munkatérsaival teszik.

Osszefoglalas

A min6ségligy nem csak egy énmagéért valé tu-
domany, hanem minden szervezeti mozzanatra
alkalmazzak azt. A minGségiigy filozofidjat és
modszereit az egész szervezetben integralni kell.
A mindségiigyi vezetd - miel6tt masok vezetésére
vallalkoznék - el6szor is legyen tisztaban 6nma-
gaval: kicsoda 6 maga, milyen céljai vannak, mer-
refelé tart (jovékép) és milyen értékrendet mond-
hat magaénak. Ha a dolgok felforrésodnak és no-
vekednek a veliik szemben tdmasztott igények -
ami kétségtelentil meg is torténik -, a rugalmassag
legyen a minéségiigyi vezets legf&bb jellemzdje.
Aki onmaga vezetésére véllalkozik, annak
nagy megtiszteltetést és egyben erds elkotele-
zettséget jelent sajat életének megtervezése. Ko-
telesség, mert az élet ajandék, amelyet megol a
céltalansag. A szabad akarat viszont nagy meg-
tiszteltetés, mert megadja a kiilonb6z6 opciok
kozotti valasztas lehet6ségét. Aki onmagat ve-
zeti, az nagy életerével rendelkezik, mindig az
oksagi viszonyokat keresve. Tavolrél sem tartja
magat a kortilmények aldozatdnak, hanem az
értelmes élet megteremtésére torekszik.

Az egyéni élet megtervezése

Az életterv 9sszedllitdsanak elsé és legfontosabb

lépéseként szanjunk rd néhany percet a kovet-

kez6 kérdések megvélaszoldsara. Tartsuk szem

el6tt, hogy a terv 4 komponensénél nem kell a

teljességre torekedni, mert azok csak az egyes

komponensek tartalmanak megkiilonboztetésé-

hez nytjtanak segitséget. Az életterv probdja a

val6 élet; a céltalansagnal minden terv jobb.

o A kiildetés (misszio) nyilatkozatba foglaldsa: Mi-
ért is vagyok én a vildgon? Mi lehet a létezé-
sem egyediilall6 oka?

o Jovdkép (vizid): Merrefelé tartok? Milyen &ltala-
nos jovéképem van az el6ttem all6 3-5 évre? Mit
kell létrehoznom ez alatt az id6 alatt az életem
kiilonféle szegmenseiben, mint példaul szak-
ma, csalad, kozosség, tovabba fizikai, kozossé-
gi, intellektudlis és spiritudlis sikon? Hogyan
egészitik ki egymast az életem egyes részei?

o Ertékek: Mi az a maximum 3 érték, amit nagy
becsben tartok? Hogyan realizalom azokat a
mindennapi életben?

o Célok: Milyen szellemiséget megtestesit6 célok
fogjak vezérelni a jovéképemet az elkovet-
kez¢ esztend6kben? Mit kell tennem, hogy a
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jovoképem megvalodsuldsa felé haladjak? Mi-
lyen mércét hasznaljak a sajat fejlédésem nyo-
mon kovetéséhez?
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Auditalas és nemmegfelel6ségek: kockazat alapu osztalyozas

A nemmegfelel6ségek osztilyozdsa jelenleg altalaban kvalitativ médon torténik, tgymint ,kisebb” vagy
»Magyobb” hidnyossdgok. Az ISO 19011:2018 - A menedzsmentrendszerek auditdlasanak irdnyelvei szab-
vany is gyakorlatilag ezt a médszert irja el6. Rdaddsul semmilyen, tobbféle ipardgra vagy szervezetre érvé-
nyes standard nem létezik ezen a téren, ami kénnyen zavart okoz.

A Globalis Harmonizaciés Munkacsoportot (GHTF) 1993-ban alapitottak Ausztralia, Kanada, Japan, az
Eurépai Unio és az Egyestilt Allamok kormanyai és 1par1 képvisel6i. A GHTF célja az orvostechnikai eszko-
zok szabélyozasaval, biztonsagaval, teljesitményével és mindségével kapcsolatos szabvanyok és szabalyo-
zasi gyakorlatok kozelitésének 0sztonzése, a technolégiai innovacié és a nemzetkozi kereskedelem elémoz-
ditasa érdekében. Ezen célokat szem el6tt tartva a GHTF kifejlesztett a nemmegfelel6ségek osztélyozdsdhoz
egy szamszerti (kvantitativ) modellt, amely kénnyen alkalmazhat6 az ISO 9001 szabvany kovetelményeinek
kielégitéséhez, tovabba mas hasonl6 tizleti menedzsmentrendszerekhez.

Ez a kockazatalapt szemléletet alkalmazé kvantitativ osztalyozasi rendszer megfelel az ISO 9001:2015
szabvany 9.2.2 - Bels6 audit pontjaban foglalt kovetelménynek is, miszerint: ,, A szervezet koteles megtervez-
ni, létrehozni, végrehajtani és fenntartani olyan audit programokat, amelyek magukban foglaljak a gyakori-
sagot, a modszereket, a felel6sségi koroket, valamint a tervezési és a jelentési kotelezettségeket; figyelembe
veszik tovabba az illetékes folyamatok jelent6ségét, a szervezetre hatassal levé véltozasokat, illetve a meg-
el6z6 auditok eredményeit.”

A GHTF kvantitativ modell osztalyozasi folyamata alapvetSen 3 1épésbél tevédik ossze:

1. A nemmegfelel6ségek azonositasa (az ISO 19011:2018 tigy definidlja a nemmegfeleléség fogalmat, mint
,valamely kévetelmény nem teljesiilése”).

2. Az azonositott nemmegfelel6ség kezd6 besorolédsa, amely el6fordulhat el6szor, de ismételten is, amel-
lett kozvetett vagy kozvetlen hatassal lehet a QMS-re, vagy a termékre és a szolgaltatasra (1-4 pontszam).

3. A kovetkez6 két eszkalaciés szabaly alkalmazasa: 1) Dokumentalt folyamat vagy eljaras hianya ott, ahol
lennie kellene; 2) A nemmegfelel6 termék vagy szolgéltatas kikertil a szervezet kontrollja alél. Ha ezen helyze-
tek barmelyike el6fordul, egy tovabbi osztilyzattal 5-re kell névelni az el6z6ekben adott pontszamot.

Amennyiben a nemmegfelel6ségek pontszama 1 vagy 2, nincs sziikség Gjabb auditra. 3-as osztalyzat esetén az
ismételt audit végrehajtasa egyedi, tetszéleges dontéstdl fiigg, 4-5 pontszamnal viszont mér feltétlentil sziikséges.

Az auditalas soran talalt nemmegfelel6ségek rangsorolasanal alkalmazott kvantitativ megkozelités a koc-
kazatalapt gondolkodds kibontakoztatasaval arra 0sztonzi a szervezeteket, hogy a csupan korlatozottan
rendelkezésiikre all6 audit er6forrdsokat a leginkdbb sziikséges teriiletekre 6sszpontositsak.

Mark Durivage: Dial Down. Quality Progress, November 2019, 34-39 old.
127/4/2020 VG
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MAZUR, GLENN, QFD Vérés Oves®, a Nemzetkdzi Minéségligyi Akadémia tagja, USA

Modszer a prioritasi sorrend meghatarozasahoz
az ISO 16355 szabvany alapjan
minodségugyi szakemberek szamara

Napjainkban a visszafogott koltséguetések, iddbeli titemezések és humidin erdforrdsok szem eldtt tartdsdaval
kell a leghatékonyabb modon meghozni a dintéseket. Operativ szinten ez azt jelenti, hogy nem minden
projekt kap pénziigyi tdmogatdst, nem minden innovdciot vizsgilnak meg, és nem minden kezdeménye-
zés keriil megualositisra. W. E. Deming ,,Az 1ij kozgazdasigtan” cimii konyvében megdllapitja, hogy a
menedzsment tulajdonképpen elbrejelzés, joslds [1]; azt kell eldre ldtni, hogy szdmos opcio kiziil melyik
lesz az, amely legjobban szolgdlja az adott szervezet céljait, tekintet nélkiil annak jellegére (kormdnyszerv,
NGO vagy profitorientdlt szervezet). A dintések kimunkdldsa a legtobb esetben megkdveteli a munkatdrsak
kozotti eqyiittmiikodést magasabb menedzseri és aldrendelt szinteken egyardant nem csak a szervezeten be-
liil, hanem azon kiviil is. Gyakran van sziikség tin. ,C” szintii eldrejelzésekre, kiilondsen, ha a rendelkezés-
re dllo informdcio nem teljes, nem kovetkezetes vagy erdsen szubjektiv. A globdlis problémdkkal foglalkozo
komplex dontéseknél tovibbi zavaro tényezd lehet a nyelv és a kulturdlis paradigmadk. Az ilyen csoportos
dontések meghozatalindl a folyamatban részt vevd személyeknek hatirozniuk kell arrol, hogy figyelembe
veszik vagy sem az adott dontésben érintettekre gyakorolt hatdst, majd ezt kdvetden biztositani kell a terv
megualdsitdsiban kdzremiikodé minden munkatdrs elszamoltathatdsdgat.

A mindségiigyi menedzsereknek kettds felel0ssége van: eqyrészt a mindségiigy teriiletén kell eldre jelez-
nitik, mdsrészt pedig a tovdbbi ,C” szintil funkciondlis menedzsereket rd kell vezetni arra, hogy 6k maguk
is szinvonalas elGrejelzéseket teqyenek. Az ilyen dintések gyakorlati megualdsitisihoz egy sor menedzs-
menteszkdzzel rendelkeznek, amelyek felhasznilhatok az emlitett dontések meghozatalihoz, strukturdld-
sihoz, elemzéséhez, prioritisi sorrend feldllitdsahoz és végsé soron a megualdsitashoz. Van egy eszkiz, az
analitikus hierarchikus eljdrds (AHP), amely mdr taniibizonysigot tett a széleskorii haszndlhatdsagirol
olyan teriileteken, mint az emberek személyes véleményének kifejtése és a csoporton beliili konszenzus eléreé-
se, az emlitett vélemények szamszertisitése, majd végiil azok szintetizdldsa egy logikus és jol védhetd itélet-
alkotdsi sorozatba, amely lehetdvé teszi a redlis akciotervek kidolgozdsdt. Ez a tanulmdny értelmezi az AHP
szerepét a mindségfunkcio lebontdsdrol (QFD) szol6 1ij ISO 16355 szabvdany keretein beliil, de ramutat arra
is, hogyan képes ez a modszer feljavitani a dontéshozatal folyamatdt eqyéni és szakmai szinten egyardnt.

1. A mingségfunkcid lebontasarél szo6l6 e A vevbkdzponta tervezés érdekében kriti-

ISO 16355 szamt nemzetkozi szabvany

A QFD-t Japanban fejlesztették ki az 1960-as
években a mindségnek az 4j termékek és szol-
géltatasok tervezésébe és Kkifejlesztésébe valod
beépitése érdekében. A QFD alapelemei a kovet-
kez6k szerint foglalhatok dssze:

e A termékmindség biztositdsa megkovete-
li a multifunkcionalis teamek bevonaséaval
megvalosulé végrehajtast. A mindségiigyi
mérnokoknek koran el kell koételeznitik ma-
gukat a folyamat mellett, mert csak igy biz-
tosithat6 a vevéi érték és elégedettség igazi
befolyésolésa.

kus fontossagti mozzanat a felhasznaldk,
a vasarlok és mas érdekelt felek bevonasa,
akiknek moédjukban 4ll meghatarozni vagy
legalabb is befolyasolni a vasérlassal kap-
csolatos dontéseket.

A kulonboz6 érdekérvényesitési képes-
séggel rendelkez6 érintett felek kiilonféle
igényeknek adnak hangot. Pontosan ta-
jékozédnunk kell tehat az érdekeltek pri-
oritasair6l, még mielétt kezdetét venné a
részletekbe mené tervezési és kivitelezési
munka. gy nem csupan a mindség, az el-
fogadottsag és az id6zités javul, de a keve-
sebb veszteség, illetve az alacsonyabb at-
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dolgozasi igény kovetkeztében csokkennek
a koltségek is. Az analitikus hierarchikus
eljards (AHP) széleskorti szerephez jut az
ISO 16355 szabvanyban az érdekeltek pon-
tos prioritdsainak megismerése érdekében.

Az 4j ISO 16355 QFD szabvany a globdlis

legjobb gyakorlatot reprezentalja; 8 részbdl all,
amelyek alkalmazhatok a termékekre, a szol-
géltatasokra és az informdciétechnikara az tiz-
letkozi és a fogyasztdi teljesitmények esetén
egyarant. A szabvany most felsorolasra keriil6 8
része megtalalhat6 a kovetkez6 webhelyen:
https:/ /www.iso.org/committee /585031 /x/
catalogue

— 1. rész: A QFD modszer altalanos alapelve
és perspektivdja (ISO 16355-1:2015) [3]

— 2. rész: A nem kvantitativ Vevé Hangja
(VOC) vagy Erdekelt Hangja (VOS) meg-
szerzése (ISO 16355-2:2017) [4]

— 3. rész: A kvantitativ VOC vagy VOS meg-
szerzése (ISO/NP 16355-3) (munkajavaslat)

— 4. rész: A nem kvantitativ és a kvantitativ
VOC/VOS elemzése (ISO 16355-4:2017) [5]

— 5. rész: Megoldasi stratégia (ISO 16355-
5:2017) [6]

— 6. rész: Az optimalizalas megkozelitése a
QFD oldalarél (ISO/NP 16355-6)

— 7. rész: Az optimalizalas egyéb megkozeli-
tései (ISO/NP 16355-7)

— 8.1ész: A kereskedelmi forgalmazas és az élet-
ciklus iranyelvei (ISO/ TR 16355-8:2017) [7]

Bemutatjuk az AHP felhaszndldsi médjat az

ISO 16355 keretén beliil, igy demonstralva azt,
hogyan segitheti hozza a sok kritériumot figye-
lembe vev6 dontéshozatal a mindségligyi szak-
embereket ahhoz, hogy masokat is ravezessenek
a jol informalt, tényeken és adatokon alapul6
csoportdontések meghozatalahoz. Zardjelben
szerepelnek az ISO 16355 szabvany vonatkoz6
pontjai.

2. Az analitikus hierarchikus eljaras (AHP)

A prioritasi sorrendnek a multikritériumos don-
téshozatal segitségével torténo felallitasa Thomas
Saaty munkdssagaval vette kezdetét az 1960-as
években az Egyesiilt Allamok Kiiliigyminisz-
tériuma Fegyverzetkorladtozdsi és Leszerelési
Hivatalanak az akkori Szovjetuniéval folytatott
targyalasai kapcsan. Ez a taktika hasznosnak
bizonyult a kézzelfoghat6 és a megfoghatatlan

dontéseknél egyarant. Ez utdbbiak esetében
Saaty a kovetkezoket allapitotta meg:

1. Lehet6ség van az emberi érzések intenzita-
sanak mérésére.

2. A kézzelfoghato és a megfoghatatlan ténye-
z6k felhasznédlhatok a fizikai és az elvont
(absztrakt) vélasztasok legjobb alternativa-
inak kivalogatdsahoz.

3. A nyelv dnmagaban nem elég valamennyi
dontési szempont szintetizalasdhoz. Sokkal
tobb segitséget nydjthatnak ehhez a sza-
mok, kiilonosen a komplex dontések ese-
tében. A szamok hasznélata megkonnyiti a
logikai ellentmondasok és kovetkezetlensé-
gek kiszirését is.

Saaty azt is megfigyelte, hogy a dontéshozok -
ha valamely komplex helyzetben a tények soka-
sadgaval taldljak szemben magukat - a kozos tu-
lajdonsagok alapjan 6sztonosen egyre magasabb
szintli csoportokba soroljak azokat oly médon,
hogy a végén sikertil azonositani a hierarchia
csticsan all6 elemet vagy célt. Ha az emlitett hi-
erarchia mentén jol informalt itéleteket alkotnak
a fontossag, a preferencia, illetve a valoszintiség
becslésérdl, akkor belefoglalhatéva és mérhets-
vé valnak a nyilvanval6 és a megfoghatatlan té-
nyez6k egyarant [8].

Ennek tulajdonithat6, hogy az ISO 16355 szab-
vany ajanlja Saaty analitikus hierarchikus eljara-
sat (AHP), hogy numerikus eredmények sziilet-
hessenek egy matematikailag stabil aranyskalan,
a résztvevek intuitiv nyelvezetére tdimaszkodva.
A numerikus aranyskala tobb szempontbdl is
elényos:

¢ A numerikus prioritasok j6l alkalmazhatok
a kés6ébbi elemzések soran tjabb prioritasok
generéldsahoz. Ez fontos az Gj megoldasok
kifejleszt6inek és alkalmazoéinak irdnyitasa
szempontjabol.

e Az aranyskaldn mért prioritdsok pontosan
megmutatjak a témak fontossagi sorrendjét.
Az ordinalis skalak csak a rangsort mutatjak,
de nem utalnak a fontossag intenzitasara.

e A numerikus skalak tesztelhet6k az inkon-
zisztencia, az érzékenység és mds hasznos
paraméterek elbirdlasdhoz. Mivel az AHP
nem koveteli meg a raciondlis valaszokat,
egy Osszeférhetetlenségi teszt példakon ke-
resztiil szamszerdsiti és azonositja a biralati
inkonzisztencidkat, ahol a résztvev$ megal-
lapitja: a>b, b>c, de c>a és igy tovabb.
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3. Az AHP alapjai

Az analitikai hierarchia optimalizalja a vele szii-
letett, ,istenadta” emberi itél6képességet.

3.1 Az itéletalkotas mérhet6 kritériumai (ISO
16355-2:2017, 9.1.2.8.5)

Osszehasonlitas soran két 4j okot (stimulust),
vagy csak egyetlen okot vesznek figyelembe a
mult tapasztalataibol nyert informaci6 tiikrében.
Tudomanyos modszerek segitségével végezve
az Osszehasonlitast, kiillonosen, ha az okok vagy
a mult tapasztalatai nagyon osszetettek és hia-
nyoznak az abszolut mércék, leegyszertisithet6
a relativ vélemények esetén is. Az elmondottak
alapjan a mérés 3 modja lehet hasznos:

1. Abszolat mértékek, ahol a skala ismert;
ilyenek a tavolsag, a suly stb. Vannak ko-
zottiik olyanok, ahol a minél nagyobb ér-
ték kivanatos (pl. teljesitmény), és vannak
olyanok is, ahol a kisebb értékek a jok (pl.
koltség). Ezek a mértékek nagyon haszno-
sak lehetnek a célok objektiv értékeléséhez,
lévén jol abrazolhatok egy abszolat- vagy
egy intervallumskalan.

2. A maultban szerzett tapasztalati informéci-
6n alapul6 szakért6i mérlegelések, amelye-
ket a résztvevok széles korben alkalmaznak
a dontéshozatali folyamat sordn. Ezek a
mértékek - amelyek tagan elfogadott defi-
nicioéval rendelkeznek - nagyon hasznosak
lehetnek a célok szubjektiv értékeléséhez,
de nem abréazolhatok. Az ilyen értékelések
sorrendi (ordindlis) skalat alkalmaznak.

3. Két ok egy id6ben és péarban torténé ossze-
hasonlitasara alapozott relativ mértékek.
Ezek a mértékek nagyon hasznosak lehet-
nek, amikor nem létezik szamszerti vagy
elére hozzarendelt skala, de kifejezhet6 a
célok intenzitdsanak egymashoz viszonyi-
tott értékelése.

3.2 Skalak (ISO 16355-4:2017, 11)

A skala 0sszetevdi: a szdmok és a mérési ered-
mények halmaza, valamint a hozzérendelési
szabaly.

1. Nominalis skdla, ahol a szdm azonosit vala-
mit vagy valakit, vagy valamit, példaul a
futballjatékosok trikéjan feltiintetett szam.
A szam csupdan a jatékosok azonositasara
szolgal, de semmit sem mond azok tigyessé-

gérél. Nem lenne tehét helyénval6 az olyan
itéletalkotas, hogy mondjuk a 10. szdmu
jatékos kétszer olyan jo, mint az 5. szamq,
de a meccs kimenetelét sem hatdrozhatjuk
meg oly médon, hogy egyszertien Ossze-
adjuk az egyes csapatok tagjainak a triko-
jan szereplé szamokat. Megszamolhatjuk
azonban, hogy az egyik csapat 4 jatékosa
visel 10-en feliili szdmot, a masik csapatban
viszont csak harman. Ez ugyan érthet6 és
belathatd, de mint itélet aligha lehet hasz-
nos. Most mar kijelenthetjiik, hogy a nomi-
nalis skala szamértékei csak alaki (modalis)
szamitasokat tesznek lehet6vé (gyakorisag
megdallapitasa), de ezek az értékek nem al-
kalmasak olyan mitiveletek elvégzésére,
mint az dsszeadds, a szorzas vagy az osztas.
Mas szavakkal: a skalaértékeket pusztan
kodszdmoknak tekinthetjiik, amelyek ko-
z6tt semmilyen matematikai viszonyt nem
tételeziink fel.

. Sorrendi vagy ordindlis skala, ahol a szdamok

novekv vagy csokkend sorrendet fejeznek
ki, de nem nytjtanak informaciét a tényle-
ges értékrol. Példa: ha a gyerekeket testma-
gassag szerint felsorakoztatjuk és a legma-
gasabb a sorban az 1-es, az utana kovetkez6
legmagasabb a 2-es szamot kapja és igy to-
vabb, akkor helyénval6 azt mondani, hogy
a 3-as szamu gyerek magasabb a 6-0s sza-
munal, de nem jelenthetjiik ki, hogy éppen
kétszer akkora magas (6/3). Mas szavakkal:
az egyes kategoridk kvantitativ alapon sor-
ba rendezhet6k, de a szamértékek azt nem
ttuntetik fel, hogy az objektumok kozotti el-
térés mértéke mekkora. Kijelolhetjiik, hogy
a testmagassag szerint melyik gyerek ké-
pezi a medidnt, vagyis azt a magassagot,
amelynél a tobbi gyerek pontosan 50%-a
magasabb vagy alacsonyabb. Az ordinélis
skala tehat megadja a sorrendet, a medidnt
és a moduszt (az adatok koziil a legtobbszor
el6fordulé érték), de nem lehet elvégezni
olyan mtveleteket, mint az Osszeadas, a
szorzas vagy az osztas.

A sorrendi skélakat kétféle célra alkalmaz-
zak: egyrészt a rangsor feldllitdsara, mas-
részt az osztalyozasra. Példanak okéért az
olimpiai arany-, eziist- és bronzérmek egy-
fajta rangsort fejeznek ki, mert az aranyér-
mes jobb teljesitményt tudott felmutatni
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mint az eziistérmes; arrél azonban semmit
sem arul el a sorrend, hogy pontosan meny-
nyivel jobb az aranyérmes az eziistérmes-
nél, mivel nincs meghatarozva az érmek
kozotti kilonbség. Az osztilyozds sordn
pontozzak az egyes kategéridkat, mond-
juk 1 és 10 kozott. A 8-as osztélyzat példaul
jobb a 4-esnél, de ez nem jelenti azt, hogy
az er6sség (intenzitds) is kétszeres. Mésfel6l
nem biztos, hogy az egyardnt 8-as osztaly-
zattal rendelkez6 valaszad6k ugyanazzal
az intenzitassal rendelkeznek. A matema-
tikai mtveleteket illetben a rangsor fel-
allitdsa és az osztdlyozas ugyanazokba a
korlatokba iitkozik, mint az el6z6 2 skéla
esetében: megadjik a sorrendet, a mediant
és a moéduszt, de nem lehet elvégezni olyan
miveleteket, mint az 0sszeadds, a szorzas
vagy az osztas.

3. Intervallumskdla, ahol az egyes szamok ko-
z6tt meghatarozott és elfogadott interval-
lumok vannak. A példa kedvéért vegyiik a
héméro skalajat: 10°C és 20°C kozott ugyan-
nyi a kiilonbség, mint 20°C és 30°C kozott.
Ugyanakkor mas-mas kiilonbséget talalunk
10°C és 20°C, illetve 10°F és 20°F kozott, ami
a skalak kulonbozéségére vezethetd visz-
sza. Tekintettel arra, hogy az intervallum-
skalak valtozatlanok maradnak a linedris
transzformacié alkalméval, a Celsius érté-
keket minden tovabbi nélkiil 4t lehet kon-
vertalni Fahrenheit fokokka. Azt azonban
mégsem mondhatjuk, hogy a 20°C kétszer
olyan meleget jelent, mint a 10°C. Igy tehat
az Osszeadas, a szorzas és az osztas az inter-
vallumskalak esetében sem ad értékelhetd
eredményt. A homérsékletek tekintetében
csak az atlagolasnak van értelme.

4. Ardnyskila esetében a salyok aranya valto-
zatlan, és az értékek onmagukban jelentést
hordoznak. Az ardnyskaldknak a kiilon-
b6z6 beosztasu skaldkon mért értékek osz-
szehasonlitdsakor van értelme, mert akar-
milyen mértékegységet alkalmazunk is, az
aranyok valtozatlanok maradnak. Példaul
akar méterben, akdr yardban mériink, ez a
két tavolsag aranyat nem befolyasolja.

5. Abszoliit skdla, ahol a meghatarozott érték-
kel rendelkez6 szamok aranyosak egymas-
sal. Az adatok megszdmlalhatok, az egyen-
letek megolddsahoz felhaszndlhaté barmi-

lyen, éltalanosan haszndlt valés szam, az
abszolut skdldnak van egy kiindulési vagy
zér6 pontja, tovabba az adatok 6sszegezhe-
t6k, szorozhatok és oszthatok. Példaul a st-
lyok, a magassagok, a tdvolsagok és a pénz
abszolut skalan helyezkednek el.

3.3 Biralati szintek (ISO 16355-2:2017, 9.2.3 b)
Pszicholoégusok kimutattak, hogy az emberi agy
aktuaélis er6sséggel képes reprezentdlni a szamok
jelentését 1-t6l 9-ig [7]. Saaty ezt a csoportképzés
(magas, kozepes, alacsony) mentalis folyamata-
hoz hasonlitja, amikor a csoportokon beliil ismét
magas, kdzepes vagy alacsony kategoéridkat ké-
pezunk. Két targy osszehasonlitdsakor logikus,
hogy az emberek a 9 szint valamelyikének tarsi-
tasa atjan finoman meg tudjak kilonboztetni a
targyakat. Az AHP alkalmazasakor a kdvetkez6
verbalis egyenértékeket hasznaljédk 1 és 9 kozott:
egyenld (1), mérsékelt (3), erés (5), nagyon erds
(7) és extrém (9). Kozbeest értékeket is lehet
adni, példaul az ‘egyenld’ és a ‘mérsékelt’ kozott
a (2) osztélyzat stb.

3.4 Paros osszehasonlitasok (ISO 16355-2:2017,
9.1.2.8.6 - 3. példa)

Szubjektiv biralatok alkalméval az emberi 6sz-
tonok és az ,észlelhetd kiilonbségekre” adott
valaszok egészen megbizhat6ak, ha azonos id6-
ben hasonlitunk ossze két targyat [8]. Az AHP
vizsgélatndl az Osszehasonlitdsi matrix felraj-
zolasaval paronként torténik a dominans elem
meghatarozasa, a szamok vagy azok verbdlis
megfelel6i segitségével 1-t6l 9-ig. Az 6sszeha-
sonlitasi méatrix az inverz értéket tiinteti fel, ahol
az adott par sora és oszlopa 6sszekapcsolodik. A
prioritasi sorrend felallitdsdhoz az 6sszehason-
litdsi matrix normalizalasa Gtjan, a normalizalt
sorok Osszeaddsaval, majd atlagolasaval ki kell
szamitani a matrix f6 (legnagyobb valds sajatér-
tékhez tartozo) sajatvektorat. Ezt mutatja be a 3.,
a4.ésazb. tablazat.

3.5 A biralat konzisztenciaja (ISO 16355-2:2017,
9.1.2.8.6 NOTE)

Az emberi dontésekben lehetnek kovetkezet-
lenségek. Valaki példaul ugy itélhet, hogy a=2b,
b=2c, a=3c. Ha azonban a kétszer annyi, mint b,
b pedig kétszerese c-nek, akkor a konzisztencia
azt diktalhatja, hogy a nem 3-szorosa, hanem
4-szerese a c-nek. Eppen az ilyen félreértések
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feltarasat teszi lehet6vé az 6sszehasonlitasi mat-
rix az AHP keretében, kimutatva, hogy a koz-
vetleniil dominal c felett és a kozvetett médon
dominal c felett azéltal, hogy a dominal b és b
dominal c felett és igy tovabb. A dominancia
kérdése legjobban az Osszehasonlitasi matrix
f6 sajatvektoranak kiszamitasaval kozelithetd
meg. Az inkonzisztencia aranya kiszdmitha-
t6, és ha meghaladja a 10%-ot, akkor mar ma-
tematikai vagy biralati hibarél beszélunk. Ez a
szamitds azonban mar meghaladja a tanulmany
kereteit.

3.6 Kritériumok (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8.5)

A legéltalanosabban hasznalt értékelési kritériu-

mok lehetnek objektivek vagy szubjektivek. Az

AHP segitségével mindkét tipus egyetlen érté-

kelési modellben foglalhato ¢ssze az értékelések

aranyskala szamokka tortén6 konvertalasaval.
1. Objektiv kritériumok

a) Az objektiv kritériumok adott megbiz-
hatéséagi szinten megszamlalhatok vagy
becstilheték és az értékek rendszerint
egy abszolut skalan helyezkednek el. Az
objektiv kritériumoknak a kovetkez6 2 ti-
pusa létezik: ‘minél nagyobb, annal jobb’
és ‘'minél kisebb, anndl jobb’. Az el6z6re
példa az értékesitési drbevétel, ahol az
1 000 000 dollar kétszeresen jobb, mint az
500 000 dollar. Erre egy példa lathat6 az
1. tablazatban.

b) A “minél kisebb, annal jobb’ tipusra példa
lehet a teljes munkaid6 egyenérték (FTE),
amit a személyzet igényel egy-egy pro-
jekt végrehajtdsahoz: nyilvanvald, hogy
az 5 FTE kétszer olyan j6, mint a 10 FTE.
Az objektiv kritériumok atkonvertalha-
tok ardnyskalava egy el6zetes felcserélést
(invertalas), majd szazalékos értékekkeé
valo atalakitast kovetSen. Erre egy példa
lathat6 a 2. tablazatban.

2. Szubjektiv kritériumok

a) A szubjektiv kritériumok sokkal empiri-
kusabb vagy heurisztikusabb jellegtiek.
A szubjektiv kritériumoknak a kovetke-
z6 2 tipusa létezik: szakért6i és relativ.
Szakért6i kritérium példaul az éttermek
részére adomanyozott Michelin csillag. A
Michelin skélét széles korben elfogadjak
és alkalmazzdk. Mivel a szakért6i skala
ordindlis (sorrendi) jellegli, egy 3 csilla-

gos étteremrdl nem jelentheté ki, hogy
az haromszor jobb lenne egy egycsillagos
étteremnél. A szakért6i kritérium az érté-
kelési szintek paros Osszehasonlitasaval
atalakithato aranyskélava. Erre egy példa
lathato a 3. tablazatban.

b) A relativ kritérium abban az esetben le-
het hasznos, amikor az értékeléshez nem
all rendelkezésre abszolut vagy sorrendi
skala. J6 példa erre, ha valaki vidamabb-
nak vagy mokasabbnak taldl egy pro-
jektet valamely masik projektnél, de a
‘moékassag’ mérésének nem létezik sem-
milyen széles korben elfogadott mddja.
A relativ kritérium az alternativak péros
Osszehasonlitdsaval 4talakithaté arany-
skalava. Erre egy példa lathato a 4. tab-
lazatban.

4. Az AHP alkalmazasa a prioritasi sorrend
felallitasara, illetve az alternativak
kozotti valasztasra az ISO 16355
szabvanyban és a QFD soran

Az AHP modszert sok helyen hasznélja az ISO
16355 szabvany, ahol pontos prioritasi sorrendet
kell felallitani, illetve ahol alternativak koziil kell
valasztani. Nézziink néhany ilyen lehet6séget:

1. A projektek prioritdsi sorrendje (ISO
16355-2:2017, 9.1.2.8)

2. Az tzleti célok prioritasi sorrendje (ISO
16355-2:2017, 9.1.3.3)

3. Az érdekelt felek és a vevok prioritasi sor-
rendje (ISO 16355-2:2017, 9.2.3)

4. Vevo elégedettségi felmérések (ISO/TR
16355-8:2017, 17.1)

5. A vevéi igények prioritasi sorrendje (ISO
16355-4:2017, 11.2)

6. Benchmarking a versenytarsak vevéi érzé-
kelésérol (ISO 16355-4:2017, 12.2)

7. A vevéi igények sulyainak atalakitidsa a
funkciondlis kovetelmények stlyaiva a
Min6ség Hazaban és minden mas QFD
matrixban a mitiszaki, a megbizhat6sagi,
a koltség- és az egyéb elemzésekhez (ISO
16355-5:2017, 10.2)

8. Benchmarking a versenytarsak miiszaki
teljesitményérol (ISO 16355-5:2017, 10.3.4.5)

9. A megfelel6 technolégia, illetve kon-
cepci6 kivalasztasa (ISO 16355-5:2017,
10.4.3.7.2.3)
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10. Hibaméd- és hatdselemzés (FMEA), a
kockdazati prioritasi szdm meghatarozasa
(ISO/TR 16355-8:2017, 9.8.2 és 13.4)

11. ,Venni vagy gydrtani” dontés, beszallito
kivalasztasa (ISO/TR 16355-8:2017, 12.4)

5. A projektek prioritasi sorrendjének
felallitasa

Amint az 1. dbran lathatd, a menedzserek ré-
szér6l szamos tényez6 kozott kell megtaldlni az
egyensulyt ahhoz, hogy mely projekteket kell
most kivalasztani és melyeket lehet késleltetni.
A 2. dbran bemutatott AHP alternativakivalasz-
té6 folyamat hatékonyabba teheti a kiilonboz6
dontéshozok munkdjat, javithatja a dontés pre-
cizitasat, amellett leroviditheti a dontéshozatal-
hoz sziikséges id6t is.

Termék
stratégia

Eroforrasok

K('iltség

Technolégia

1. abra: A kiegyensulyozandé projekt
szelekcids tényezok

5.1 A modell felépitése

Az els6 1épés az értékelésre keriil¢ kritériumok
és alternativak azonositdsa. Amennyiben a kri-
tériumok mar ismertek - példaul a jovedelem-
termel6 képesség, az értékesitési volumen, a
befektetések megtériilése (ROI) stb. -, akkor

sor keriilhet azok valamilyen hierarchia szerin-
ti csoportositdsara, ahol az egymashoz hasonlé
kritériumok képezik a ,leveleket” ugyanazon
a ,fadgon”. A fels¢ faagak lehetnek példaul a
pénziigyek, a marketing és a technolégia; olyan
alkritériumokat (leveleket) hordozva magukon,
mint az arbevétel, az értékesitések vagy a ROI
(pénziigyek); a piac nagysaga, az értékesitési
csatornak eréssége, a versenytarsak szdma (mar-
keting); végiil a miiszaki felkésziiltség, a piacra
jutdsi id6 vagy a gyartési kapacitas (technolo-
gia). Ezeket szemlélteti a 3. 4bra. Amennyiben

Arbevétel

Pénziigy Ertékesités

ROI

Nagysag

Csatorna

Projekt célok

Marketing

Versenytarsak

Készség

Technolodgia

Gyarthatdsag

3. dbra: A kritériumok hierarchidja

a kritériumok nem ismertek, de léteznek alter-
nativak, akkor azok egyenként megvizsgalhatok
az erGsségek és a gyengeségek szempontjabdl,
amelyek végs6 soron kritériumokka egyszert-

4 Struktiara ) 4 Feladat ) 4 Szintézis A /Optimum )
e Kritériumok e Kritériumok o A kritérium- e Koltség/haszon
hierarchidja prioritasi prioritasok elemzés
e Projekt- sorrendje atalakitasa e Egyéb
alternativak e Alternativak prgj e}(t- kényszeritd
Y D N osztalyozasa ) N prioritasokka Y tényez6k? )
2. dbra: Az AHP alternativa kivalasztasi folyamat
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sithet6k le. Ha példaul az Alpha projekt kivite-
lezheté a mar rendelkezésre all6 felszereléssel,
ez leegyszertsithet6 a ,t6kebefektetés” kritéri-
umra. Ha a Bravo projekt gyenge markaismert-
séggel jar egylitt, ez leegyszertsithet6 a , kony-
ny( piacra jutas” pozitiv kritériumara. Ha nem
ismertek a projekt-alternativak, akkor a mar is-
mert kritériumok alapjan lehet azokra javaslatot
tenni. A ,novekvé piaci részarany” kritérium
példéaul olyan projekt-alternativakat generalhat,
mint ,a termelési vonal kib6vitése” vagy ,aj pi-
acok feltarasa” és igy tovabb.

5.2 Mérés
Allitsuk fel a kritériumok prioritasi sorrendjét,
majd az egyes alternativdkat osztalyozzuk az
egyes kritériumok szerint, vagy eljarhatunk for-
ditva is. El6szor a kritériumok prioritadsaval fog-
lalkozva elérhet6 az az elény, hogy ha a folyamat
talsdgosan hosszu ideig tart, az alternativak osz-
talyozasat el6szor a legmagasabb prioritasua krité-
riumok alapjan végezhetjiik el, és az alacsonyabb
prioritdst kritériumok csak akkor keriilhetnek
sorra, ha valamilyen dont6 kérdés mertil fel. Hat-
ranyként jelentkezik viszont, hogy a kritériumok
prioritasainak ismeretében a folyamat néhany
résztvevdje elfogultsagaval megprobélhatja be-
folyasolni az eredményeket. A 3.5 pontban leirt
inkonzisztencia arany azonban képes felfedni az
ilyen elfogultsagot. Ha el6szor az alternativak
osztalyozasat végezziik el, akkor minimaélisra
szorithatjuk az elfogultsagot; ebben az esetben vi-
szont tulsagosan sok id6 megy el az alternativak
olyan kritériumok szerinti megyvitatasara és érté-
kelésére, amelyek csak minimalis hatassal van-
nak a dontésre. A kovetkezd példakban el6szor
az alternativak osztalyozéasat végezziik el.

Az 1. tdblazat egy olyan objektiv kritérium
példdjat mutatja be, ahol a minél nagyobb ér-

ték a kedvez6bb - itt az els6 évi, millié euréban
kifejezett bevétel (jovedelem). Minden projekt
értékelésre kertil: az Alpha projekt a becslések
szerint 100 milli6é eur6 hasznot hoz, a Bravo pro-
jekt pedig 60 millié6 eurét. Ezen pontszdmokat
a becsiilt értékek osszeadasaval, majd az egyes
értékeknek az Osszeggel vald elosztasa utjan
konvertéljuk &t ardnyskalava: 100 + 60 + 120 +
80 = 360. 100/360 = 0,278. Hasonl6é mitiveletet
végziink a tobbi projekt esetében is. Ezek a ma-
tematikai mtiveletek azért lehetségesek, mert az
eurdban kifejezett arbevételek egy abszolat ska-
lan helyezkednek el.

A 2. tablazat egy olyan objektiv kritérium
példajat mutatja be, ahol a minél kisebb érték a
kedvezo6bb - jelen esetben a projekt elvégzésé-
hez sziikséges kutatoi létszam. Minden projekt
értékelésre kertil: az Alpha projekt a becslések
szerint 10 kutat6t igényel, mig a Bravo projekt 12
kutatot és igy tovabb. Ezen pontszamok arany-
skalava torténé atkonvertalasa dgy torténik,
hogy invertdlds atjan el6szor megallapitjuk a
létszamok reciprok értékét (mert a minél kisebb
érték a kedvezdbb); ezt kovetben tsszeadjuk az
inverz szamokat, majd mindegyiket elosztjuk
az osszeggel: 1/10 = 0,100, 1/12 = 0,083 és igy
tovabb. 0,100 + 0,083 + 0,091 + 0,071 = 0,346.
0,100/0,346 = 0,289 és igy tovabb.

A 3. tablazat példat ad egy szubjektiv kri-
tériumnak az ordindlis szakért6i skalan valé
abrazolasara - ami ebben az esetben az egyes
projektek technikai kockdzatanak a foka. Az
egyes projektek értékelését megel6z6en a szak-
ért6i skalat ordindlis vagy sorrendi skalabol at
kell konvertalni ardnyskalava. Jelen példaban 3
ordindlis skéla szerepel: ikonikus (villogé nyilak
mutatjak a veszélyt), numerikus (1-t6l 5-ig, ahol
az 1-es a legbiztonsagosabb) és verbalis (a biz-
tonsagtol a vakmerdségig). Az AHP paronkénti

1. tdbldzat: Az alternativék osztilyozésa egy ,minél nagyobb, annél jobb” kritérium ellenében

drbevétel (1. évi tervezet, milli6 eurd) Osszesen
becsiilt értek | 100 60 120 80 | 360
normalizalva 0,278 0,167 0,333 0,222 1,000

2. tablizat: Az alternativak osztdlyozdasa egy , minél kisebb, annal jobb” kritérium ellenében

személy (a sziikséges kutatok szama) osszesen
becsiilt érték | 10 12 11 14 | 47
inverz 0,100 0,083 0,091 0,071 0,346
normalizalva 0,289 0,241 0,263 0,207 1,000
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3. tablazat: Az alternativak osztalyozasa egy szakért6i biralati kritériummal szemben

kockdzat (a technikai kockazat foka)
birdlati skdla: bizton- némileg kockd- merész vakme-| normalizalt oszlopok sor| sor
sagos  bizton- zatos réség Ossze- | atlag
Sagos sen
— 1 biztonsagos 1 3 5 7 910580 0,642 0,524 0429 0380| 2514 | 0,503
—— 2 némileg 1/3 1 3 5 710,187 0,214 0,315 0306 0,280| 1,301 |0,268
biztonsagos
——— 3 kockazatos 1/5 1/3 1 3 50112 0,071 0,105 0,184 0,200| 0,672 |0,134
———>— 4 merész 1/7 1/5 1/3 1 310,060 0,043 0,035 0,081 0,120] 0,339 |0,088
——>—>—>—> 5 vakmerSség 1/9 1/7 1/5 1/3 1] 0,082 0,031 0,021 0,020 0,040| 0,174 | 0,035
1,79 488 958 1833 2500} 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 5,000 | 1,000
(a technikai | kockazat ‘ ‘
kockazat foka)
osztalyzat 2 5 3 4 anyilak
szama
suly 0,260 0,035 0,134 0,068 0,4969 a sor
atlagbol
normalizilva 0,523 0,079 0,270 0,138| 1,000

Osszehasonlit6 matrixanak felhasznalasaval az
ordindlis skala minden értéke 6sszehasonlitasra
keriil az sszes tobbivel. Ahol két érték egyenld,
ott 1-es szdmjegy szerepel a matrixban; ilyenfor-
man az atlok csupa 1-esekbdl dllnak. Amikor a
sor kedvez&bb az oszlopndl, a preferencia erds-
ségét egy egész szam (integer) jelzi a matrixban.
Az egész szamok értelmezése itt a kovetkezd: (1)
egyenld, (3) mérsékelten kedvez6bb, (5) erésen
kedvez&bb, (7) nagyon erésen kedvezsbb, (9)
extrém modon kedvez6bb. Példankban a bizton-
sadgot csak mérsékelten becsiilik tobbre a kisebb
kockazatnal, erésen tobbre becstilik a veszélyes-
nél és igy tovabb. Amikor az oszlop kedvez6bb
a sorndl, az inverz értéket (tortszam) irjak be. Ily
moédon a baloldali als6 értékek a fels6 jobb oldali
értékek inverzei.

Az arédnyskéla konverziés matrixdban szerep-
16 egyes oszlopok Osszeadasra kertilnek (biz-
tonsdg: 1 +1/3 +1/5+1/7 +1/9 =1,79), majd
ezt kovetden a normalizdlas agy torténik, hogy
minden értéket elosztanak az oszlop dsszegével:
1/1,79 = 0,560, 1/3/1,79 = 0,187 és igy tovabb.
A normalizalt oszlopok 6sszege: 1,000. Ezutan
Osszeadjak a normalizalt oszlopok egyes sora-
it (0,560 + 0,642 + 0,524 + 0,429 + 0,360 = 2,514.
A sorok 0Osszegeinek atlagoldsa megadja az
ordindlis skéla ardnyskéla értékeit (2,514/5 =
0,503 és igy tovabb).

Ha megtortént az ordindlis skala aranyskalava
torténd konvertalasa, minden projektet értékel-
ni kell. Jelen példdban az Alpha projekt némileg
kockazatos és két nyil jelzi; a Bravo projekt vak-

merden merésznek taldltatott, igy 5 nyilat kapott
stb. Atvéve a konverziés halébol az aranyskala
sorainak &tlagértékeit és helyettesitve azokat, 5
nyil stlya 0,035, 4 nyil stlya 0,068 és 3 nyil salya
0,134 és igy tovabb. Ezek 6sszeadésa (0,26 + 0,035
+ 0,134 + 0,068 = 0,4969) utan kovetkezik a nor-
malizalas (0,26/0,4969 = 0,0523) és igy tovabb.

A 4. tablazat egy olyan szubjektiv kritérium
példajat mutatja be, ahol - a szakért6i skéla hi-
anyaban - relativ értékelési skalat hasznalnak;
jelen esetben az egyes projektek kozotti verseny
kikiiszoboléséb6l szarmazé potencidlis élvezeti
értékrol van sz6. A 3. tdblazatban végrehajtott
aranyskala konverziéhoz hasonléan minden
egyes projekt parosan Osszehasonlitasra kertil
mindegyik més projekttel az élvezeti érték vagy
mokassadg (mulatsdg) szempontjabsl. Onma-
gaval osszehasonlitva minden projekt 1-es osz-
talyzatot kap, ez jelenik meg a matrix atljaban.
Amikor a sorban szerepl6 projekt kedvez6bb az
oszlopban levénél, a métrixban egy egész szam
jellemzi a preferencia erésségét. Az egész sza-
mok (erdsségek) értelmezése itt a kovetkez6: (1)
egyenld, (3) mérsékelten kedvezsbb, (5) erésen
kedvez6bb, (7) nagyon erésen kedvezébb, (9)
extrém moédon kedvez6bb. Ha az oszlopot talal-
jak kedvez&bbnek, akkor a reciprok értéket (in-
verz tort) kell beirni. Ez azt jelenti, hogy a bal
oldali alsobb értékek a jobb oldali felsébb érté-
kek inverzei. Jelen példankban a Bravo projekt
mérsékelten kedvezébb az Alpha projektnél,
a Charlie projekt viszont erésen kedvezébb az
Alpha projektnél és igy tovabb.

MM 2020/4

401



MINOSEGUGYIVEZETO

4. tabldzat: Az alternativak osztalyozasa egy relativ biralati kritériummal szemben

(a versenytars kikiiszobolésébdl szarmazo potencialis élvezeti érték) sor sor

moka| Alpha  Bravo Charlie Delta |normalizalt oszlopok Osszesen atlag
Alpha 1 5| 0,109 0074 0,122 0,227 0,532 0,133
Bravo 3/1 71 0326 0223 0,203 0,318 1,070 0,268
Charlie 5/1 9] 0543 0,670 0,608 0,409 2,231 0,558
Delta 1/5 1/7 1/9 1| 0,022 0,032 0,068 0,045 0,167 0,042
9,20 4,48 1,64 22,00 1,000 1,000 1,000 1,000 4,000 1,000

Ezt kovetben az értékel6 matrix normaliza-
lasra keriil: a sorban szerepl6 atlageredmények
jelzik az egyes projektek relativ osztalyzatait. A
példa szerint az Alpha projekt relativ , mékassa-
ganak” pontszama 0,133, a Bravo projekté 0,268
és igy tovabb.

Az alternativék osztalyozasa utdn a kovetkez6
lépés a biralati kritériumok prioritasi sorrendjé-
nek felallitdsa, mivel nem minden kritérium bir
egyforma fontossaggal a projektek szelekcidja
szempontjabol. Egy véllalat példaul az arbevé-
telt fontosabbnak tarthatja a piaci részesedésnél.
Az ilyen jellegli értékelés lehet6vé teszi a pro-
jektek szelekciés folyamatanak még precizebb
5. tablazat az AHP péros dsszehasonlitasi matri-
xot alkalmazza a projekt szelekcios kritériumok
onmagukkal szemben torténd stlyozédsara. A 3.
tdblazatban bemutatott ardnyskala konverzios
matrixhoz hasonléan minden egyes kritérium
parosan 0sszehasonlitasra kertil mindegyik mas
kritériummal a stratégia oldalardl vizsgalt fon-
tossag szempontjabol. Onmagaval 6sszehason-
litva minden kritérium 1-es osztélyzatot kap, ez
jelenik meg a racsozat atl6jaban. Amikor a sor-
ban szerepl6 kritérium fontosabb az oszlopban
levénél, a racsozatban egy egész szam jellemzi
az adott fontossagot. Az egész szamok (er6ssé-
gek, fontossag) értelmezése itt a kovetkezo: (1)
egyenl6en fontos, (3) mérsékelten fontosabb, (5)
er6sen fontosabb, (7) nagyon erésen fontosabb,
illetve (9) extrém médon fontosabb. Jelen példa-
ban az arbevétel csak kissé fontosabb a szakem-

berek szamanal, és igy tovabb. Ha az oszlopot
talaljak kedvezébbnek, akkor a reciprok értéket
(inverz tort) kell beirni. Ez azt jelenti, hogy a bal
oldali alsébb értékek a jobb oldali felsébb érté-
kek inverzei. A kritériumok relativ fontossdga
a kovetkez6: arbevétel (0,558), a szakemberek
szama (0,263), a technikai kockazat (0,122) és a
mokéssag (0,057).

5.3 Szintézis

A projekt-prioritdsok kiszamitasa agy torténik,
hogy a stlyozott kritériumokat megszorozzuk
az egyes projektek aranyskéla értékeivel. A szin-
tézist reprezentalo 6. tablazati matrix bemutatja
az eddig elvégzett munkat. [gy példaul az Alpha
projekt esetében az arbevételt 100 milli6 euréra
becsiilték, ami az 1. tadblazatban 0,278 normali-
zalt értéket jelent az ardnyskalan. Itt 27,8% je-
lenik meg. Ezt a pontszdmot megszorozva az
arbevétel mint kritérium salyéaval (0,558 vagy
55,8%) megkapjuk az tn. ,globdlis” stlyt, ami
jelen esetben 15,5%. Miutan ezt a miveletet a
matrix minden egyes celldjaban elvégeztiik és
az igy nyert globalis stlyokat oszlopok szerint
Osszeadtuk, megkapjuk a projekt szelekcids st-
lyozo faktorat az ardnyskalan. Jelen példankban
a Charlie projekt (32,0%) majdnem kétszer annyi
prioritassal rendelkezik, mint a Bravo projekt
(18,0%). A jelenleg rendelkezésre all6 erdforra-
sok alapjan tehat a Charlie projekt kivalasztasa
indokolt, mivel a szervezet szempontjab6l min-
den valdszintiség szerint ez a projekt hozza a
legtobb értéket.

5. tablazat: A biralati kritériumok prioritasi sorrendjének felallitdsa

(a kritériumok fontossaga a stratégia valasztas szempontjabdl) sor  sor

kritériumok | arbevétel szakember kockdzat mokéssag | normalizalt oszlopok Osszesen atlag
arbevétel 1 3 5 710597 0,662 0536 0,438 | 2,232 | 0,558
szakemberek 1/3 1 3 510,199 0,221 0,321 0,313 | 1,053 | 0,263
kockazat 1/5 1/3 1 310,119 0,074 0,107 0,188 | 0487 | 0,122
mokassig 1/7 1/5 1/3 1] 0,085 0,044 0,036 0,063 | 0,228 | 0,057
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6. tablazat: A projekt-prioritasok szintézise

projekt/koncepciok
. R
o = o]
= : 5
< ) @) A
kritériumok 9 ® O $ 3
ritériumo % wt. ¥ N N ¥
arbevétel 55,8% | 100 60 120 80 X szamlélas vagy becslés
27,8 16,7 33,3 22,2 2 lokalis prioritasok (%)
15,5 9,3 18,6 12,4| = globalis prioritasok (%)
szakemberek 26,3% |10 12 11 14
28,9 24,1 26,3 20,7
7,6 6,3 6,9 5,4
kockazat 12,2% |2 5 3 4
52,3 7,0 27,0 13,6
6,4 0,9 33 1,7
mokassag 5,7%
13,3 26,8 55,8 4,2
0,8 15 3,2 0,2
% 30,2 18,0 32,0 1 LA prioritasok

5.4 Optimalizalas

A valasztast mas kényszerité kortilmények is
befolyasolhatjak, mint példaul a szakemberhi-
any vagy a koltség/raforditas elemzések. Olyan
dontés is sziilethet, hogy csupédn egyetlen pro-
jektet figyelembe véve valéban a Charlie projekt
optimalis, de ugyanazon eré6forras igény képes
lehet kiszolgalni az Alpha és a Bravo projektet
egyidejtileg, ami kedvez6bb eredménnyel jar-
hat a szervezet szempontjéabol. Esszerti és preciz
dontéshozatali eljarast alkalmazva a résztvevok
még inkabb megbizhatnak sajat itéleteikben.

6. Kovetkeztetés

Matematikai, kvantitativ és kvalitativ prob-
lémamegold6é készségiikre tdmaszkodva a
mindségligyi szakemberek konnyen kovet-
hetének fogjak talalni az ISO 16355 szabvany
tobbszemponta dontéshozatalra ajanlott AHP
eljarasat kilonosen az olyan, mindséggel kap-
csolatos dontések meghozataldnal, mint a QFD,
a Hat Szigma megtervezése és a Lean. Tovabbi
alkalmazasi tertilet lehet olyan szervezeti funk-
ciok tAmogatédsa, mint a marketing, a rovidtava

eszkozlekotési ,C” szintli dontések és masok.
A tanulményban bemutatott példak szamitasai
akar tablazatkezel6 programmal is kénnyen ke-
zelhet6k, de léteznek olyan testre szabott szoft-
veralkalmazasok is, amelyek megkonnyitik a
folyamat elinditasat és gyorsan, egyszertien
adaptéalhatok.

A szerzg életrajza

GLENN H. MAZUR a kezdetektdl fogua aktivan koz-
remitkodik a QFD észak-amerikai elterjesztésén, eqyiitt
dolgozva a QFD japdn megalkotdival az oktatdsi és a kon-
zultdcios tevekenységekben. QFD vezetéként Glenn eld-
rehaladott QFD kutatdsokat feliigyel, amellett az Eszak-
Amerikai Mindségfunkcié Lebontdsi Szimpozium elndke.
A szerzd tovabbi tisztségei: a QFD Intézet és Nemzetkozi
Tandcs iigyvezetd igazgatoja, nyugalmazott TQM adjunk-
tus és eléado a Michigan Mérnoki Kollégium Egyetemen,
valamint az Amerikai Mindségiigyi Tidrsasig (ASQ) és
a Japan Mindségszabalyozasi Tarsasig (JSQC) rangidds
tagja. Taniisitott QFD Vérds Oves® (legmagasabb szint),
amelybél mindossze ketté van egész Eszak-Amerikiban.
QFD-Architekt A21907 szdamon taniisitva van a német
QFD Intézetnél. A Nemzetkdzi Mindségiiqyi Akadémia
akadémikusa és kincstdrosa.

Elérhetdség: glenn@mazur.net
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Uj kihivas el6tt a mindségiigy: fels6oktatas és kutatas
az intelligens varosokeért

A vildgon szazaval léteznek mar intelligens vagy digitalis varos-projektek: azok a telepiilések tartoznak ide,
amelyek atgondoltan és innovativ médon alkalmazzak az infokommunikaciés eszkozoket és szolgaltataso-
kat a telepiilés er6forrasainak hatékony kiaknazasa, a koltségek mérséklése, a helyi gazdasag élénkitése, a
vallalkozéasok versenyképességének novelése, illetve a lakossag életmindségének javitasa érdekében (pél-
daul Helsinki Halaszkikot6 [, Kalasatama”] negyede). Ezek a tobbnyire korményzati tamogatassal létrejové
varosok mar a 4. Ipari Forradalom (Industry 4.0) gyermekei: alapjuk az ICT technolégia, amely - a fizikai,
a digitélis és az emberi tényez6k integraldsaval - viragzo és fenntarthato jovét igér a varoslakok szamara.
Azilyen telepiilések kival6an alkalmasak a kutatasi tevékenység, a szaktanacsadas és az tizleti lehet6ségek
fejlesztésére, konferenciak és kiallitdsok megrendezésére, és dsszességében a modern életvitelre.

A masik oldalon vannak az egyetemek, mint tarsadalmi kolcsonhatassal és felelsséggel bir varosi in-
tézmények, amelyek az oktatason keresztiil nagy hatast gyakorolnak a tarsadalmi fejlédésre és a kutatasi
tevékenységre. A digitalis kor kovetelményei szerint egyre nélkiilozhetetlenebb lesz a minéségiigyi oktatas
és kutatas, bar a legtobb egyetemen még nincs kiilon ilyen szak; ahhoz, hogy a jovendé nemzedék helyt tud-
jon allni az élesedd verseny kovetelményei kozott, mindenekel6tt Gj, kreativ és egytittmtikodésen alapuld
oktatési strukttrakra és folyamatokra van sziikség.

Itt kapcsolhatok Ossze az egyetemek el6tt all6 kihivasok (mindségi oktatéds és kutatds, tarsadalmi egytitt-
miikodés) az intelligens varosok fejlesztésére iranyulé eréfeszitésekkel. Az Gj kor elvarasainak megfelelen
sokféle megkozelitési mod 6tvozésére van sziikség: 1. Human és tarsadalmi fokusz (innovativ és adaptiv
gondolkodds, szamitogépes ismeretek, a virtudlis egytittmiikodés képessége, informacidbiztonsag stb.);
2. Szervezeti fokusz (a felel6sen gondolkod6 és lojalis munkatarsak felhatalmazasa, teammunka, tizleti kivalo-
sag); 3. Az egyetemek tjszerti hozzaallasa (a vallalkozdi szellem és az innovacié 6sztonzése, a kis- és kozépval-
lalatok, valamint a Startup vallalkozasok el6térbe allitasa); 4. Min6ség (a felsGoktatas és a kutatas kivalo telje-
sitménye, integrdlva a tarsadalmi egytittmtikodéssel; a legjobb médszerek atvétele széleskorti benchmarking
révén és nem csak az oktatasi szektoron beliil; fejlett innovaciés médszerek alkalmazasa a végrehajtas soran).

Nyilvanvald, hogy az elmondottak tjfajta emberi magatartast és gondolkoddasmoédot igényelnek; az gj
embertipus kinevelése szintén a felsGoktatas feladata, a tarsadalomnak pedig ttmutatast kell adnia a mo-
dern kor megkovetelte életvitelhez és munkavégzéshez.

Juhani Anttila és Kari Jussila: Universities and smart cities: The challenges to high quality. Atadott munkaanyag
87/4/2020 VG
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SIMPSON, PAUL, elnok, ISO TC 176 2-es szamu Albizottsag,

Min&ségugyi rendszerek, Dél-Afrika

Ujra teritéken a vezetdségi feliilvizsgalat

A CQI LinkedIn oldalon legutébb a szemembe
otlott egy megjegyzés, ami egy sok évvel ezel6tt,
a CQI Quality World Magazine szdméra irt cik-
kemmel kapcsolatban tett fel kérdést. Tekintettel
a LinkedIn korlatozott voltara, itt reprodukalom
a levélvéltast. Maga a cikk id6hoz kotott, ugyan-
is az ISO 9001 szabvany 2000-es kiadasahoz és a
termékek realizalasdhoz kapcsolédik, de a gon-
dolatok még ma is idészertiek.

Nemrégiben megbeszélést folytattam egy
nagyon buzgé fiatalemberrel, tobbek kozott
a vezet6ségi feliilvizsgalatrél, ami az 6 ISO
9001 szerinti mindségiranyitasi rendszerének
részét képezte. Elmondhatom, hogy a megbe-
szélés kissé tulftitott hangulata volt, és ezért
irtam egy cikket a Quality Worldbe. A fiatal
bardtom azon a véleményen volt, hogy a ve-
zetOségi feliilvizsgdlat valami 4j és kiilonleges
dolog - amit talan az ISO , bolcs emberei” ta-
laltak ki -, pedig az valdjaban a tervezéshez
és a monitoringhoz kapcsol6dé fogalom csu-
pan, amit a felel6s tizleti véllalkozasok mar
évek ota folytatnak. Nos, én megértem, hogy
a szabvany fogalmait agy kell definialni, hogy
a szabvany felhasznaléi egységesen értelmez-
zék azokat. Ugyanakkor éppen itt van a bok-
ken6: nem a szabvany felhasznaléinak és kii-
londsen nem a mindségiigyi szakembereknek
a dolga, hogy tovédbbra is ugyanazon a néven
hasznaljak ezeket a fogalmakat a mindenna-
pi munkajuk sordn. Minél tobbet hasznalunk
a koznapi tarsalgasban és az iranyitasi rend-
szer dokumentumaiban olyan fogalmakat,
mint a , vezetdségi feliilvizsgélat”, a vezet6ség
képviselGje, annal inkabb elkiilonitjiik ezeket
a rendszereket azoktél az emberektsl, akikre
vonatkoznak, nevezetesen a felhasznaloktol.
Ha tehat végre sikeriil megértentink a folya-
matot, vissza kell menniink a sajat szerveze-
tiinkhoz és értelmezni, hogy milyen folyama-
taink vannak, amelyek mar kielégitik a kove-
telményeket.

Elvéarhat6, hogy a vezetés beszélje meg a
szervezeti iranyitasi rendszer hatékonysagat a
vevéi igényeknek megfelel6 termékek és szol-
galtatasok atadasat illetéen. Minden vezet6 ma-
ximalis érdeklédését ki kell hogy valtsak olyan
kérdések, mint a vevdi visszajelzések, a belsd,
mindséggel kapcsolatos intézkedések, illetve a
fejlesztési-javitasi tervek és programok helyze-
te. Eddig minden rendben van - ezek a témak
ugyanis Osszeftiggnek az ISO 9001-es szabvany
5.6.2 pontjaban foglalt kovetelményekkel. Ahe-
lyett azonban, hogy a vezet6ségi értekezlete-
ken a felel6s vezet6 rendszeresen lehet6séget
kapna a jelentéstételre, a ,szegény” mindség-
tigyi vezet6 altaldban 6sszehiv egy , vezet&ségi
feltilvizsgélatnak” csufolt egyszeri taldlkozoét,
amelynek a napirendje csupan 'kivagas és be-
illesztés” a szabvanyba. Szolgai médon kove-
tik a napirendet mindaddig, amig a vezet6ség
meg nem unja az engedelmes behédolést, aztan
mindenki megkonnyebbiilten felséhajt és visz-
szatér a napi munkdhoz, teljesen megfeledkez-
ve a min6ségrél a kovetkezo évig. Még ennél
is rosszabb, ha a vezetés id6pazarlasnak tartja
és elkertili az értekezleteket. Ez egészen odaig
fajulhat, hogy feljegyzéseket készitenek olyan
értekezletekrdl, amelyek a valdsdgban meg
sem torténtek, illetve ahol az illetékes részt-
vevék nem értek ra megjelenni. Mar szamolni
sem tudom azokat az alkalmakat, amikor csak
kényszeredett mosolyt latok, ha megpenditem
ezt a latszolag képtelen véleményt. Ezekben a
helyzetekben konnyd birdlni a legfelsé vezetés
elkotelezettségét, de azért viszont mi vagyunk
a felel6sek, hogy az ilyen feltilvizsgalatot az
elfoglalt vezet6k elé terjessziik. Amikor ifja
mindségligyi vezetd lettem egy ISO 9001 sze-
rint tanasitott vallalatnal, és az igazgatosag elé
terjesztettem a vezet6ségi feliilvizsgalatok ter-
vét, nem is ellenséges reakciokkal taldlkoztam,
hanem csupan tires pillantdsokkal. Teljes 8 ho-
napba kertilt, amig a személyes megbeszélések
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és az ISO fogalmak kiilonb6z6 relevans tevé-
kenységekbe és intézkedésekbe valo atiiltetése
elvezetett benniinket a megfelel6 napirend tel-
jesitéséhez. Ugyanakkor biztos vagyok benne,
hogy az eredmény annal helytallébb és aktua-
lisabb lett.

A mind6ségligyi szakemberek el6tt 4llo igazi
kihivas az, hogy allandéan napirenden tartsak a
mindség ligyét, hogy ezaltal a minGségi teljesit-
mény a pénziigyi teljesité képesség egyik veze-
t6 mutatészama legyen. Az ISO szabvany val-
toztatasai 1j lehet6séget adtak a keziinkbe azal-
tal, hogy el6irtak a legfels6 vezetés bevonasat az
értelmes célok kialakitdsaba, illetve, hogy a fo-
lyamat mér6szamait a rendszeres minéségiigyi
monitoring részévé tették, ezéltal biztositva a
testiileti szintet. Ezek a célok és mértékek valo-
ban jelent6ségteljesek és kikovezhetik az utat a
fenntarthat6 tizleti véllalkozédsok felé, mi pedig
arra vagyunk karhoztatva, hogy feliilvizsgalat
cimsz6 alatt jelolonégyzeteket ikszeljiink be.

A fénokommel mindig megbeszéljiik a meg-
tartott vezet6ségi tiléseket. Személy szerint
minden tilésen beszdmolé6t tartok azokrél a
kérdésekrdl, amelyeket el6z6leg megkapok a
vezetdség tagjaitol. Az ulés résztvevdi megvi-
tatjdk az irdnyitdsi rendszeriinket, az elmult
idészakban elért teljesitményt, tovabba jovo-
beli céljainkat és terveinket. A napirenden sze-
replé intézkedések, célok és tervek kimeritik az
ISO szabvéanyban foglalt vezet6ségi atvizsga-
las elemeit, de azokon tal még sok mas dolog
is szoéba kertil. Az értekezleteket kovetSen az
igazgatdsag tagjai minden valoszintiség szerint
nincsenek tisztaban azzal, hogy sikertlt telje-
sitenitik a vezet6ségi atvizsgaldsra vonatkozo
ISO 9001 kovetelményeket, és a mi feljegyzé-
seink, illetve rendszereink sem tartalmaznak
erre hivatkozast. Ha egy kiils6 auditor felteszi
a kérdést: hogyan sikertil eleget tenniink az ISO
kovetelményeknek, megmutatjuk nekik ezeket
a feljegyzéseket. Ha viszont az ISO fogalmak
utan kutatnak a dokumentaciéinkban, akkor
csalédni fognak.

A szerkeszt6 megjegyzése

Bizonyos mértékig eqyetértek Paul Simpson nézetei-
vel. Személyesen madr szdamos vezetdségi dtvizsgaldst
lefolytattam egy nagy gépjarmiiipari szerelé villa-
latnal, igy - sajdt tapasztalataim alapjin - nagyon
hasznosnak tartom a szerzd észrevételeit. A vezeto-
ségnek természetesen meg kell vitatnia a mindségi tel-
jesitményt a havonta esedékes vezetdségi értekezlete-
ken. Léteztek kiilonfeéle eqyéb forumok is, ahol szintén
megbeszélésre keriilt a mindségi teljesitmény. Ezek
kozé tartoztak tobbek kozott a napi osztalyértekezletek
és a havi munkamegbeszélések, valamint a mindségi
teljesitmény negyedéves dttekintése. Ezek az értekez-
letek tobbnyire a felmeriilt aggodalmakkal, a vevdi
visszajelzésekkel és a rovidtdvon megoldando problé-
mikkal foglalkoztak. Eqyébként szerencsés helyzetben
voltunk, mivel a legfelsé vezetd igen komolyan vette
a vezetOségi dtvizsgalassal kapcsolatos értekezleteket,
amelyeken szinte kivétel nélkiil minden igazgato részt
vett. Személyesen valoban nem szerettem azt az ISO
9001 kovetelményt, hogy rendszeres iddkozonként —
dltaldban évente egyszer — vezetdségi feliilvizsgalatot
kell tartani pusztin a szabvany eldirdsainak kielégi-
tése céljabol. Amikor a QMS életbe lépett a szerve-
zetiinknél, eldszdr évente négyszer volt vezetdségi
feliilvizsgdlat, majd azok szdma - ahogyan a rendszer
eqyre érettebbé vilt — lecsokkent évi két alkalomra.
Nekem semmi kifogdsom nincs az ellen, hogy a ve-
zetdséqi feliilvizsgalat bekeriiljon a normadl napirendi
pontok kozé, de mindig fenndll annak a veszélye, hogy
a mindség iigye csorbit szenved és hdttérbe szorul,
kiilonosen vilsdgos iddkben. Semmi probléma nincs
addig, amig a vezet0ség tisztaban van azzal, hogy a
szervezetnél létezik egy formilis mindségiranyitdsi
rendszer, amit lelkiismeretesen, szinte ,,valldsos tisz-
telettel” kdvetnek, és nem csak az auditok eldtt, hanem
idorol iddre tovdbbfejlesztenek a kiviant eredmények
elérése érdekében. Ahogy azonban a cikk szerzdje na-
gyon valdsdghiien ramutat: a vezetdségi atvizsgilds-
1ol 52010 értekezletek jeqyzokinyuvei legtdbbszor csak
sebtében, az audit elotti napon késziilnek.

Forditotta: Viarkonyi Gdabor

Eredeti kozlemény:
Paul Simpson: Management Review revisited
e-Quality Edge, No. 237, January 2020, 3. oldal

lebonyolitasat, tapasztalatait.

Szerkesztéségi felhivas: Ordmmel vennénk, ha a Magyarorszagon mikédé cégek mindségiigyi vezetdi is
rovid, 1-2 oldalas cikkben megosztanak a Minéség és Megbizhatdsag olvasodival sajat,Vezetéi felllvizsgalatuk”
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TIELKER, ALEX, min6ségligyi igazgato, Dometic, Brit Columbia

Uj feln6ttképzési médszer

Minden szervezetnél sziikség van oktatasra és
tovabbképzésre, a kovetkezd 4 okbol kifolyo-
lag:

1. A kritikus informéciét tovabbitani kell a
munkatarsak szdmara a napi munkahoz és
a folyamatos javitasi tevékenység érdeké-
ben is.

2. A munkatarsaknak jol kell értenie az eszko-
zoket és a rendszereket, meg6rizve az infor-
maciét, majd hatékonyan alkalmazva azt.

3. A munkatdrsaknak masokat is hozza kell
segiteniiik az ismeretbeli hézagok betomé-
séhez, mintegy akklimatizalva 6ket a jelen-
leg foly6 munkavégzéshez.

4. A tovabbképzés megalapozza és feljavitja a
szervezeti kultarat.

Sokszor azonban faradsagos végig tilni a kép-
zéseket. A feln6ttképzés alapelve, hogy a feln6t-
tek masképpen tanulnak, mint a gyerekek. Igy
tehat, ha egy hosszadalmas PowerPoint pre-
zentacié keretében informéciéval bombazzuk
a felnétteket, az nem biztos, hogy eléri a kivant
hatast még akkor sem, ha megvalosul a képek és
a szovegek kreativ kombinaci6ja. Ezért a feln6tt-
képzésnél takarékoskodni kell az ilyen tipusta
prezentaciokkal.

A felnéttek altaldban szeretik a vizudlis dolgo-
kat, a lathato jeleket, a manudlis gyakorlatokat,
a csoportmunkat, a gyors visszacsatolasokat, sa-
jat tapasztalataik megosztasat, illetve a képzési
id6 hozzaadott értékének maximalizaldsat. Ho-
gyan lehet mindezeket az elemeket beépiteni a
tovabbképzésbe? Kezdjiik a kovetkez6 egyszerti
megoldassal:

1. Egy rovid PowerPoint prezentacié bemuta-
tasa a kulcsfontossagu pontok ismertetésé-
vel.

2. A csoport felosztasa kisebb teamekre,
majd a teamek felkérése a targyhoz tarto-
z6 informacié kigyftjtésére szamitogépes
segitséggel, illetve konyvekbdl és a kiosz-
tott anyagok felhasznaldsaval. Erre a célra
alkalmas lehet egy keresztrejtvény, rovid
jelenetek, vagy barmi mas, ami hozzasegiti
a csoportot a téma megértéséhez és elsaja-
titasahoz.

3. Minden csoport ossza meg a munkdja ered-
ményeit a tobbi csoporttal is.

4. Osztonozni kell a tréfalkozast és a hahota-
zast.

5. Az egyének osszak meg a sajat tapasztala-
taikat, kiilonosen a legjobban informalt és a
legképzettebb résztvevok.

A fenti megoldas tartalmaz néhany olyan
dolgot, ami kritikus fontossaggal bir a feln6ttek
tanuldsa szempontjabol. Elészor is: az emberek
felismerik, hogy ki érti a legjobban a tananya-
got. Ez el6segiti egy informalis tanulasi hal6zat
kialakulasat az oktatast kovet6 idékben, amikor
a munkatdrsak mar visszatérnek a munkapad-
jaik és/vagy az fréasztalaik mellé, megprébalva
hasznositani a tanultakat. Egyes tanulmanyok
szerint a tanulds 75%-a nem az oktat6tol szar-
mazik, hanem a helyi szakértSk és a legjobb fel-
hasznalok informalis hal6zatain keresztiil érke-
zik [1].

Masodszor: ez a megoldas lehet6vé teszi,
hogy a résztvevék csoportokban dolgozzanak
és megoszthassak egymassal a tapasztalataikat,
amellett Gj baratsagok (azaz informalis hél6za-
tok) is kialakuljanak. Harmadszor: a résztvevok
arra kényszeriilnek, hogy kozvetlentil foglalkoz-
zanak az anyaggal ahelyett, hogy csak odafigye-
léssel probéalndk azt elsajatitani. Végezetiil: ez
a modszer valéban arra kényszerit mindenkit,
hogy j6l tanulja meg az anyagot, mert az isme-
reteiket mindenki massal is meg kell osztaniuk.

Mivel egyetlen tanfolyam sem lehet teljes érté-
kelés nélkiil, visszajelzést kell kérni. Az atlagos
pontszam legyen legalabb 8,5-10. Keresni kell
egy értelmes és jol informalt levezet6 szakem-
bert (facilitator), aki érti a tréfat és rabirja a rész-
vevoket tapasztalataik dtaddsara. A PowerPoint
diak bemutatdsanak és a gyakorlati idének az
aranya legyen 1:1. Ha példaul az oktatéas id6tar-
tama két ora, akkor a PowerPoint bemutaté ne
haladja meg az 1 6rat.

A prezentéci6 legyen rovid és gyors. Folosle-
ges kivetiteni 30 diat a mindségiigyi kézikonyv
minden egyes elemérdl; elegendd egyetlen dia
is, amely bemutatja a fontosabb fejezeteket, majd
a résztvevok csoportokban dolgozva probaljak
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ALEX TIELKER mindségiigyi igazgato,
Dometic (Vancouver, Brit Columbia). Geé-
pészmérndki alkalmazott tudomdnyokbol
szerzett fokozatot a Brit Columbia Egyete-
men. Rangidds ASQ-tag és ASQ tanuisit-
vannyal rendelkezd mindségiigyi és szer-
vezeti kivdlosdagi menedzser.

meg kikutatni és megérteni a tobbi fejezetet. Ezt
kovetSen minden csoport ossza meg az ismere-
teit a tobbi csoporttal.

Sokféle médja van az alapvet6 ismeretek pre-
zentaldsanak a tanfolyamokon, azonban legfon-
tosabb az egyéni kreativitds és a csoportmunka.

Referencia Forditotta: Virkonyi Gdabor

1. Sian Halliday-Wynes and Francesca Beddie, Informal | Eredeti k6zlemény:
Learning: At a Glance, National Centre for Vocational | Alex Tielker: A Formula For Learning
Education Research, 2009. Quality Progress, July 2019, 56. oldal

s N
Az ASQ tanusitvanyok és azok

vizsgakovetelményeinek fejlodése

1991 6ta a személyi tanusitas képezi az ASQ 4ltal nydjtott harom legértékesebb szolgaltatas egyikét. Ez
a szakmai minGsités kézzelfoghat6 elényckkel jar mind az egyén, mind a munkdltaté szamdra. Az ASQ
jelenleg 18-féle tantsitvanyt ad ki, négy nyelvre leforditva, igy ismerve el az egyes személyek szaktuddsat
és szakmai jartassagat a minGséguigy tertiletén (Hat Szigma programok, mindségmérés, menedzsment,
alapvet6 mindségiigyi eszkozok stb.). Az ASQ bizonyitvanyok elfogadottsagara jellemz6, hogy azokat
minden mindségtigyi tantsitvanyok ,arany standardjanak” nevezik az egész vildgon. A 18 tantsitvany
koziil 13-at rendszeres id6kozonként - minden harmadik évben - meg kell tjitani a kompetencia folyama-
tos bizonyitasara. A tanusitasi vizsgak kozel 8000 helyen folynak vilagszerte.

Szamtalan ASQ tag dolgozik 6nkéntes alapon, sajét értékes szabadidejét feldldozva a vizsgakovetelmé-
nyek sziintelen fejlesztésén és korszertisitésén, hogy az ASQ tanusitvanyok valoéban betolthessék az arany
standard szerepét. Az évek hosszt sordn keresztiil az ASQ kialakitott egy részletes médszertani atfogo fo-
lyamatot a tanusitési folyamat sziintelen fejlesztéséhez. A folyamatban résztvevo szakemberek - tobbnyire
miithelymunka keretében - dolgozzak ki a vizsgaztatas rendszerét és a kovetelményeket, de gondoskod-
nak azok sziintelen tovabbfejlesztésérdl is. Ez biztositja a tandsitvanyok integritdsanak, értékének és mi-
néségének fenntartasat, emelését. A vizsgatematika és a kérdések kidolgozasat egy miihelymunka koveti,
ahol 6nként jelentkez$ szakemberek tesznek probavizsgat. Ok egyiitt alkotjék a feliilvizsgalati mtihelyt.
Jelenleg minden workshop Milwaukee-ben (Wisconsin Allam) keriil lebonyolitasra (régebben tobb hely-
szinnel is kisérleteztek). Osszességében véve a mtihelymunka egyre hatasosabbé és hatékonyabba valik:
két évvel ezel6tt példaul a hagyoméanyos papir-ceruza vizsgéak helyett az ASQ bevezette a szamitogépes
alapt vizsgaztatast, ami az értékelést és a jelentések megirasat is konnyebbé teszi.

A vizsgara valo felkésziilés idGigényes és elmélyiilt munkét igénylS, hosszabb folyamat. Ehhez nyujta-
nak segitséget az ASQ tanusitdsra felkészit6 tanfolyamok, amelyek felfrissitik és szinten tartjak a gyakorlé
szakemberek szakmai tudasat (BoK), miel6tt véllalkoznanak a vizsgara. Ezek a tanfolyamok nem alkalma-
sak azonban tj szakemberek képzésére. A vizsgaztatas teljesen fiiggetlen és iparsemleges. Ez azt jelenti,
hogy a szakért6knek ugyanazokat a képességeket és funkciokat kell elsajatitaniuk, barmilyen iparagban
vagy szektorban dolgoznak is.

2018-ban az ASQ bejelentette, hogy a Nemzeti Tanusité Ugynokségek Bizottsaganal (NCCA) akkredita-
ciéért folyamodik az Amerikai Nemzeti Szabvanytigyi Intézet dltal honositott ANSI/ISO/IEC 17024 szab-
vany (Megfelel6ségértékelés - A személyek tanusitdsdval foglalkozé szervezetekre vonatkozoé éltalanos
kovetelmények) alapjan. Az akkreditacié hivatalosan is arany standardként ismeri majd el az ASQ tantsit-
vanyok kialakitasanak folyamatat. Napirenden van tovdbba a tantsitasok megujitdsanak online alapokra
helyezése, valamint a digitélis tn. mikro-tanasitvanyok (credentials) kialakitasa, amelyek igazoljak majd
valamely specialis kompetencia egy bizonyos szintjének elérését. Azzal minden ASQ szakember tisztaban
van, hogy nem elég csupan elérni és fenntartani a magas arany standard szinvonalat, hanem sziinteleniil
munkalkodni kell annak tovabbfejlesztésén is.

James L. Bossert: The Gold Standard. Quality Progress, November 2018, 40-48. oldal
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Naprakészség a folyamatos szakmai

fejlodés érdekében

Ugy tiinik, mintha a menedzsmentrendszerek dllandéan vdltozndnak. Amint a szervezet csak egy hajszdllal
is eltér a miikodo menedzsmentrendszertol és annak kovetelményeitdl, azonnal viltoztatdasokra van sziikség
az ijjonnan meghatdrozott vevdi elvdrdsok teljesitése érdekében, illetve a szabvany vagy miiszaki specifikdcio
lequtobbi kiaddsdval, dtdolgozasdval, hibajegyzékével vagy kiegészitéseivel valo dsszhang megteremtéséhez.

Az ipardgak, a szabvinyok, a miiszaki specifikdciok és a kodexek (szabalyzatok) viltozdsai elkeriilhetetle-
nek, ezért a mindségigyi szakembereknek naprakészen lépést kell tartaniuk ezekkel a viltozdsokkal. A szak-
képzett és nagy tapasztalattal rendelkezé mindségiigyi szakemberek — mint példaul a mindségbiztositdsi és
mindségszabalyozdsi menedzserek, az egészségiigyi, a biztonsagi és a kdrnyezeti menedzserek, az auditorok
és a szaktandcsadok - valamennyien meghatirozo szerepet jatszanak a szervezeti sikerek folyamatossiga
szolgdlatiban. Szamukra tehdt létfontossigu, hogy dllandoan lépést tartsanak sajat szakteriiletiik és az
alkalmazhato szabvdanyok valtozdsaival. Tekintettel arra, hogy a menedzsmentrendszerek dllando viltozds-
nak vannak kitéve, a mindségiigyi szakembereknek is sziintelen fejlodésre van sziikségiik, mert kiilonben

képtelenek megualositani, auditdlni és fenntartani az emlitett menedzsmentrendszereket.

Az ISO 9001:2015 szabvany valtozasainak
értelmezése

A minGségligyi szakembernek sajat szervezetén
beliil megbizhat6 informaciéforrasként és ttmu-
tatoként kell szolgalnia minden, a min&séggel
kapcsolatos felvetést illet6en. Ennek érdekében
a mindségiligyi szakembernek folyamatosan 4j
technologidkat és jartassagokat kell elsajatitania,
amellett rendszeresen frissitenie kell mar megle-
v6 ismereteiket és készségeiket.

Az ISO 9001:2015 szabvany sok 6j valtozast
vezetett be, amelyek koziil néhanyat még min-
dig nem teljesen értenek egyes mindségiigyi
szakemberek. Jomagam példdul nemrégiben
részt vettem egy minGségligyi szabvanykon-
ferencian és ugyancsak meglep6dtem azon,
hogy sok résztvevd nem volt tisztaban az ISO
9001:2015 eljarasokra és feljegyzésekre vonat-
koz6 el6irdsaival. A , dokumentalt eljardsok”
és a ,dokumentalt feljegyzések” kifejezéseinek
eltavolitasa a szabvanybdl minden bizonnyal
még mindig zavart és bizonytalansdgot sziil
egyes emberek korében. Azok a mindségiigyi
szakemberek, akik oktatasban részesiiltek az
ISO 9001:2015 szabvanyra valé atmenetrdl, il-

letve mas moédon ismerkedtek meg a szabvéany-
nyal, most azzal szembestiilnek, hogy a meg-
szovegezés valtozédsa ellenére az eljarasok és
a feljegyzések fenntartasdra vonatkozo kove-
telmények tovabbra is részei maradtak a szab-
vanynak.

A Quality Progress 2015 szeptemberében
megjelent ,Nyugalom és késziilj fel az ISO
9001:2015 szabvanyra” cimt tanulmény rész-
letesen lefrja a legjelentésebb véltozasokat [1].
A szabvany A6 mellékletének meghatarozasai
alapjan az emlitett cikk kiilon hivatkozik az el-
jarasokkal és a feljegyzésekkel kapcsolatos fo-
lyamatos kovetelményekre. A szabvany korabbi
valtozataitol eltéréen az ISO 9001:2015 mar nem
irja el6 tobbé a 6 dokumentalt eljarast, ehelyett -
megfelel6 médon - a szervezet felel6sségi koré-
be utalja azon eljarasok és feljegyzések fenntar-
tasat, amelyekre a kockazatok és a lehet6ségek
szempontjabol sziikség van. A kockazatalapa
gondolkodéds (RBT) elrendelésének éppen ez
képezi a legfontosabb pontjat: a kockazatok és
a lehet6ségek azonositasa és a veliik kapcsola-
tos intézkedés (kontroll). Az RBT segitségével a
szervezetnek meg kell hataroznia sajat bels¢ és
kiils6 kockézatait és lehet6ségeit, majd biztosita-
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nia kell azok kontrolljat. Nem kotelez6 a forma-
lis kockazatbecslés elvégzése, de a szervezetnek
demonstrélnia kell, hogyan torténik a kockaza-
tok azonositasa és kezelése.

Egyetlen pillanatra sem szabad elfelejteni,
hogy az ISO 9001:2015 a minéségmenedzsment-
rendszerek (QMS) éltalanos szabvéanya. Minden
szervezet maga felel6s egy olyan QMS szabvany
meghatarozasaért, amely legjobban illeszthet6
az adott ipardghoz és a vevokhoz, valamint az
elééllitott termékekkel és a nyujtott szolgaltata-
sokkal Osszefiiggé ismert kockdzatokra alapo-
zott igényekhez.

Vizsgaljuk meg példdul a kéolaj és a fold-
gaz teriiletét, ahol a kockazatok és a katasztro-
fak kovetkezményei rendkiviil karosak lehet-
nek az emberi és az allati egészségre, illetve
a kornyezetre nézve. Ebben az esetben tehat
az ISO 9001:2015 szabvanynal még szigorubb
el6irdsokra van sziikség, lasd: az Amerikai As-
vanyolaj Intézet (API) Q1, AP1 Q2, API 18LCM
standard, valamint ISO 29001 mtszaki el6-
irds. Ezek a min6ségmenedzsment-rendsze-
rek ugyanis el6ir6 jellegtiek és kimondottan a
kéolaj- és foldgéazipar specidlis kockazatairél
szolnak.

A jové zaloga a felkésziiltségben rejlik

Az auditoroknak ma mar olyan szakismeretek
és jartassag birtokaban kell lennitik, amelyek jo-
val meghaladjak a multbeli auditéalasi gyakorla-
tot, amikor csak a Min6ségtigyi Kézikonyv és az
megkdovetelt 6 eljaras meglétét kellett verifikalni.
Az auditornak értékelnie kell, hogyan alkalmaz-
za a szervezet a kockazatalapu gondolkodast és
mennyire helyesen értelmezi a kockazatbecslés
folyamatét, beleértve a kockazat azonositasat,
elemzését és értékelését, valamint a gyokérok-
elemzés stratégiait. A mindségiligyi szakember
hatékonysaga azon mulik, mennyire van tisz-
tdban ezekkel és mas specidlis menedzsment-
modszerekkel.

Képzeljiik csak el: mi lenne, ha az orvosi, a
pénziigyi, a jogi vagy mas csaladi szolgaltatast
nyu;jté személy nem ismerné a legtjabb techno-
légidkat vagy mads, a sajat szaktertiletét érint

valtozasokat! Vajon milyen hatast gyakorolna
mindez az egyéni jolétre? Hasonl6é helyzetben
vannak a szervezetek is, ahol az illetékes és ta-
pasztalt mindségiigyi szakembereknek kell
megbizhat6 informaciéval ellatniuk a vezetSket,
hogy azok a tényeken alapulé dontéseket hoz-
hassanak.

Ahhoz, hogy a minGségiigyi szakemberek
megodrizhessék relevancidjukat sajat szerveze-
tik és partnereik felé, egyrészt 4j jartassagok-
ra kell szert tennitik a korszeri szabvanyok
és miiszaki el6irasok kovetelményeinek telje-
sitéséhez, maésrészt rendszeres idékozonként
szintentartd jellegli tovabbképzésekre van
sziikségiik, hogy megtarthassak mar meglevé
képességeiket. Napjaink min6ségiigyi szakem-
bereinek at kell gondolniuk és Gj eszkozokkel
kell kiegészitenitik eddigi ismereteik tarhazat,
hogy felkésziilhessenek a min&ségmenedzs-
ment és az auditalas aj kihivasaira. Az 4j isme-
retek elsajatitdsat csakis a folyamatos tanulas
teheti lehet6vé.
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Az igények Maslow-féle hierarchidjanak dj
megkozelitése lehet6vé teszi annak megérté-
sét, hogy mi teszi az alkalmazottakat boldog-
ga. A ,Better Call Saul” cim{i televiziés drdma-
sorozat egyik epizoédjdban a f6szerepld, Jimmy
McGill felkéri a helyettesét, Omirt, hogy irjon
meg egy levelet, majd diktal neki egy marok-
nyi csapong6 gondolatot, felajanlva a lemon-
désat a Davis & Main {igyvédi irodénal be-
toltott jovedelmez6 allasarol [1]. Amig Jimmy
szilinetet tart a gondolatai kozott, Omdr csen-
desen megjegyzi: ,Nem is vettem észre, hogy
On milyen boldogtalan volt itt.” Jimmy valasza,
ami elgondolkodtato és kissé komikus, jol tiik-
rozi a munkahelyi megelégedettség megértésé-
hez sziikséges legfontosabb koncepciét. Jimmy
ugyanis igy valaszol Omdrnak: , Alapjaban
véve nem voltam boldogtalan”. , Ugyanakkor
nem voltam boldog.”

Elsé latasra ez ugy tlinik, mint egy szokatlan
jaték a szavakkal. Am a kutatasok ismételten ki-
mutattdk, hogy a munkahelyi elégedettséggel
Osszefliggd tényezok gyakran kiilonboznek a
munkahelyi elégedetlenség tényezé6itsl [2]. Mas
szavakkal: a munkahelyi elégedettség (vagy bol-
dogsag, mint Jimmy esetében) nem a munkahe-
lyi elégedetlenség ellentéte, hanem az elégedett-
ség hianya. A munkahelyi elégedetlenség ellen-
téte pedig egyszertien az elégedetlenség hianya.
Ezért van az, hogy az alkalmazottak egy idében
megtapasztalhatjdk a munkahelyi elégedettsé-
get és az elégedetlenséget is, ami ambivalenciat
és figyelemhianyt valthat ki naluk.

Abraham Maslow ,, Az emberi motivacié ted-
ridja” cimii alapveté mtive - amelyben el6szor
publikalta az emberi sziikségletek hierarchiaja-
nak mindmaig egyediilallé6 koncepcigjat - kul-
csot ad a keziinkbe e dilemma még teljesebb
megértéséhez [3]. Habér ez a teéria 7 évtized 6ta
a vitdk keresztttizében all és keményen kritizal-
jak, tovabbra is népszert keretet nyujt az emberi
cselekvést motival6 tényezék megértéséhez és
megvitatasdhoz.

A Maslow-féle hierarchidban az emberi sziik-
ségleteket legtobbszor piramis formaban abra-
zoljak, ahol a legals6 szinten helyezkednek el

Munkahelyi elégedettség

olyan alapvet6 sziikségletek, mint az alvés, a
taplalkozas és az egészségligyi alapellatas. A pi-
ramis magasabb szintjein egyre bonyolultabba
valo sziikségletek kertilnek bemutatasra. Maslow
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy amilyen mér-
tékben kielégitést nyernek az alacsonyabb szin-
ti (alapvetd) sziikségletek, az emberek annél
inkdbb motivéltak lesznek a magasabb szinti
igények kielégitése irant. Maslow azt is felismer-
te, hogy a kortilményektdl fliggben az emberek
egyszerre tobb szinten is kereshetik igényeik ki-
elégitését [3].

Maslow hierarchidja szerint a fiziolégiai igé-
nyeik kielégitését kovetSen az emberek tobb fi-
gyelmet tudnak forditani a biztonsagi igényeik
kielégitésére, mint példaul a stabil lakashelyzet,
a biztonsagos iskola és szomszédsagi kornye-
zet, a preventiv orvosi ellatds és mas olyan in-
tézkedések, amellyel megvédhetik magukat a
veszélyektSl. Ha az emberek biztonsagi igényei
is megfelel6 kielégitést nyernek, akkor el6térbe
keriilhet az, amit Maslow a kozosséghez valo
tartozas igényének nevezett. Ezek az igények
- példéaul elfogadas, kozvetlenség, meghittség,
baratsdg, bizalom - a személyes vagy a tarsa-
dalmi kapcsolatokon keresztiil kertilhetnek ki-
elégitésre.

Az emberi sziikségletek negyedik szintjét
Maslow szerint a tisztelet és a megbecstilés ké-
pezi, ami 2 tovabbi kategoéridra bonthaté: 6n-
becsiilés, illetve a masoktél kapott megbecsii-
lés. Az onbecsiilés fogalomkorébe tartozik az
~eré, a teljesitmény, az alkalmassag, a megfe-
lelés és a bizalom a viladg szemében, tovdbba a
fliggetlenségre és a szabadsagra torekvés” [3],
mig masok részér6l az emberek altalaban elis-
merést, nagyrabecsiilést és tarsadalmi statuszt
varnak el.

A piramis eddigiekben emlitett négy alsé
szintjét Maslow hiany (deficit) igényeknek ne-
vezte, mint amelyek valamilyen hidnyossag
kapcsan mertilnek fel. Ha példaul az emberek-
nek nincs élelmiik, akkor megéheznek, a szemé-
lyi kapcsolatok hidnyaban pedig a maganyossag
érzése lesz turrd rajtuk és igy tovabb. Az ilyen
alacsonyabb szintti igények kielégitésének mo-
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tivacidjat az a vagy képezi, hogy az emberek
elkertilhessék az azok hidnyéara visszavezethetd
kellemetlen hatasokat és érzéseket. Maslow sze-
rint azok az emberek, akiknél ezek az igények
tobbé-kevésbé rendben vannak, alapjaiban véve
elégedett személyek [3].

Ha az embert megkérdezik: ,Hogy vagy?”,
és ilyen vélaszokat kap: , K6szonom, j6l”, ,Nem
panaszkodhatom”, vagy ,J6 hangulatban kel-
tem fel”, ezek az Un. hidny igények valtozé
kielégitettségi szintjére engednek kovetkeztet-
ni. Hasonléképpen, amikor [immy azt mondta
Omidrnak, hogy ,Alapjdban véve nem voltam
boldogtalan”, ezzel azt akarta jelezni, hogy az
alapvet6 karrier igényei kielégitést nyertek: j6
volt a fizetése, élvezte a kollégdk megbecsiilé-
sét és elismerték szakmai elémenetelét. Amikor
azonban azt mondta: ,,Ugyanakkor nem voltam
boldog”, ezzel kifejezésre juttatta, hogy tobbet
szeretne kihozni a sajat életébdl és karrierjébdl,
valamit, ami még tobb értelmet kdlcsonoz az éle-
tének.

A hierarchia cstcsat Maslow az dnmegval6si-
tas igényének nevezte. Amikor az emberek arrél
beszélnek, hogy elérték a teljes potencidljukat,
illetve sikertilt teljesiteni az életcéljukat, akkor
tulajdonképpen a sajat onmegvaldsitasi igénye-
ikre hivatkoznak.

1980 és 2001 kozott az Egyesiilt Allamok had-
serege a kovetkez6 szlogent hasznalta: ,Legyél
minden, ami csak lehetsz” - igy akartak hatni
az Gjoncok onmegvalositasi igényére. A , Ttiz-
szekerek” cimd filmben Eric Liddell ezt mondja:
»Isten gyorsasaggal ajandékozott meg engem.
Es amikor futok, érzem az Isten gyonyortisé-
gét”. [4] Ezzel akarta érzékeltetni azt az isteni
elhivatottsagot, ami betoltotte az egész életét.
Az dnmegvalositasi igények kielégitése a hiany
vagy deficit igényekkel szemben az, ami meg-
kiilonbozteti a boldogsag érzését attol, ha egy-
szerlien csak nem érezziik magunkat boldogta-
lannak.

A Maslow-féle hierarchia munkahelyi
alkalmazasa

Annie Dillard, az tinnepelt ir6 és kolt6 jelentSség-
teljesen jegyezte meg: , Ahogyan napjainkat tolt-
jik, természetesen ugyanugy éljiik le az életiin-
ket”. [5] Tekintettel arra, hogy egy atlagos sze-
mély tobb mint 11 000 napot t6lt munkaval, nem

meglepd, hogy a Maslow-féle hierarchia jelent6s
hatasokkal rendelkezik a munkahelyeken. A
Maslow hierarchia munkahelyi valtozatdban az
alkalmazotti igények alapvetd szintje minden
bizonnyal kiterjed az elegendé munkabérre, a
stabil munkaviszonyra, a periodikus sziinetekre
és egyéb olyan jellemzdkre, amelyek a munka-
viszonyt fenntarthatéva teszik. Az 1. abra jobb
és bal oldala egybeveti a hagyomanyos, illetve
a munkahelyi sziikségletek hierarchigjat. Egy
olyan szervezetnek, ahol nem teljesiilnek ezek
az alapvet6 igények, valdszintileg elégedetlen
munkatérsakkal kell szamolnia.

A munkahelyi biztonsagi szint olyan ténye-
z6ket foglalhat magéban, mint a személyes vé-
dofelszerelések, a tisztességes munkakortilmé-
nyek, illetve a betegnapok elégséges mennyisé-
ge. Ugyancsak ide tartozhat a tervezhet6 nyug-
dijazasi és a rovidtava rokkantsagi biztositas.
Ha ezek az alapvetd elényock hianyoznak, sok
munkavallalé elégedetlennek fogja érezni ma-
gat és nagy valoszintiséggel mas munkahelyet
fog keresni.

A munkahelyi oldalon is megtaldlhaté a ko-
z0sséghez valo tartozas igénye, ami az alaren-
deltekkel, a kollégakkal és a fénokokkel valo
emberi kapcsolatokban teljesedik ki. Ezek a
kapcsolatok az elégedettség vagy az elége-
detlenség kutforrasai lehetnek. Azok a szer-
vezetek, amelyek évente pikniket vagy kiran-
duldsokat szerveznek és megemlékeznek a
munkatérsaik csaladi eseményeirdl, jo eséllyel
pélyazhatnak az Osszetartozas kozosségi ér-
zésére, kielégitve a munkavallalok kozosség-
hez val¢ tartozdsanak igényeit. De a mogorva,
rosszkedvii feltigyel6k, kiskiralyok és az alkal-
matlan szobatdrsak konnyen elidegenithetik az
embereket és gyorsan letérhetnek minden ko-
z0sségi érzést.

A megbecsiilés irdnti igényeiken keresztiil
a szakemberek is nagy megelégedettségre te-
hetnek szert. Azokat a szakembereket ugyanis,
akik valéban mesterei a szakmajuknak és folya-
matosan értéket szolgéltatnak a vallalatuk felé,
sikerélmény és a nagy megelégedettség érzése
toltheti el, ami mar 6nmagéban véve is egyfajta
jutalom a szdmukra. Azoknak a szakemberek-
nek ugyancsak teljesiilnek a megbecsiilés iranti
elvarasaik, akiknek az er6feszitéseit a munka-
adok elsléptetésekkel, dllami elismerésekkel és
érdemrendekkel ismerik el.
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Maslow: az igények hagyomanyos
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1. abra: Az igények hagyomanyos, illetve munkahelyi hierarchidja

Azon szakemberek talnyomo része, akiknek
a munkahelyi igényei ismételten és folytatola-
gosan kielégitést nyernek a hierarchia emlitett 4
szintjén, nagy megelégedettséget fognak érez-
ni csekély elégedetlenség mellett és valoszint-
leg hosszt ideig megmaradnak a szervezetnél.
Ugyanakkor néhany szakember szdméara - gon-
dolhatunk itt talan Jimmy McGillre - ez még
nem elegendd, hanem egész munkaidejiiket
alarendelik a magasztosabb céloknak és éle-
tiilk értelmének. Ok azok, akik mentoraljak a
tiatalabb munkatarsakat, akik 6riasi integritas-
sal vetik bele magukat a munkaba és erejiikon
feliil teljesitenek. Azok a szervezetek, amelyek
ilyen 6nmegvaldsité szakembereket alkalmaz-
nak, sokkal tobb elényhoz jutnak altaluk, mint
hinnék.

Mit jelent mindez?

A Gallup 2018. évi munka- és munkahelyi fel-
mérésén a megkérdezett teljes munkaidds szak-
embereknek mindossze 48%-a érezte agy, hogy
teljesen elégedett a munkajaval. Kovetkezés-

képpen a fennmaradé 52% valamilyen szint
elégedetlenséggel kénytelen egyiitt élni. Az 6
esettikben minden megoldési kisérlet azzal ve-
szi kezdetét, hogy meg kell hatdrozni az elége-
detlenségiik okait [6].

A munkaval kapcsolatos legalapvet&bb igé-
nyek kozé tartozik a szilard és jo fizetés. Ha va-
laki nincs megelégedve a fizetésével, az lehet a
megoldas, ha keres egy masik, jobban fizetett
allast vagy tovabbfejleszti magat egy magasabb
munkakor betoltéséhez. Aki nem taldlja kell6en
biztonsagosnak az allasét, jobb, ha kapcsolatba
lép egy karrier szakért6vel, aki elvezetheti 6t a
kivant irdanyba. Gyakran el6fordul, hogy a piaci
igények és az elérni kivant szakmak jobb isme-
rete kedvezSbb és biztonsagosabb lehet&ségek
feltarasahoz vezet.

Bizonyos ponton mindenki agy érzi, hogy
megtornek a munkahelyi kapcsolatai. Szere-
tik a munkatéarsaikat, de lenézik és semmibe
veszik a fénokoket vagy éppen konfliktusba
keveredtek valakivel a szomszédos osztalyon.
Mivel az emberi kapcsolatok nagymértékben
meghatarozzak, hogyan érzi magat az ember
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a munkahelyén, gyakran éppen ezek lehetnek
az elégedetlenség forrasai. Az emberi kapcsola-
tok problémaira adott megolddsok ugyanolyan
sokréttiek lehetnek, mint maguk az emberi
kapcsolatok. Megoldast jelenthet a nehéz hely-
zetekben a baratkozas olyan munkatarsakkal,
akiket korabban csak tavolabbroél ismertiink,
tovabba az emberi kapcsolatok szilardabb ala-
pokra helyezése vagy az ellenfeleinkkel szem-
ben kialakitott j kommunikaciés stratégia. Ha
pedig az elégedetlenség mar nagyon stlyos fo-
kozatot ér el, ajanlatos egy Gj munkahely utan
nézni.

Ha a munkahelyi hierarchian beliil probléma
adédik a megbecsiiléssel, akkor egy formélis
tovabbképzést vagy bizonyos rdmendsséget ko-
vetSen oldaliranyu (laterdlis) mozgas is elkép-
zelhet6 a szervezetben. Ilyenkor a dolgozo6 kér-
het specidlis visszajelzést a f6nokétsl vagy akar
el6léptetést is. Kozépkaderek gyakran néznek
szembe ezzel a problémaval: 6k ugyanis maér
kiismerték sajat munkajuk minden csinjat-bin-
jat, igy tobbé mar nem tartjdk érdekesnek és ki-
hivénak azt. Ugyanakkor még mindig nagyon
akarnak 1j ismeretekre szert tenni, tanulni és
fejlédni. Az 4j kihivas akar a munkahelyen be-
liil, akar azon kiviil sokszor teljesen 1j perspek-
tivakat nyit meg.

Mialatt Steve Jobs 2005-ben kezd6 beszédet tar-
tott a diplomads hallgatéknak a Stanford Egyete-
men, ezt mondta: ,A munkajuk ki fogja tolteni
az Onok életének nagy részét. Csak akkor le-
hetnek igazan elégedettek, ha érzésiik szerint
valéban nagy feladatot hajtanak végre. Ennek
pedig az egyetlen mddja az, ha szeretik, amit
csinalnak” [7]. Ezt az tizenetet egy olyan latnok
mondta, aki valéban szerette a munkéjat. Nem

sok ilyen ember van. A legtobb szakember csu-
péan azért dolgozik, hogy kielégitse hianyérzetét,
de az igazi megelégedettséget mashol keresik.
Csak keveseknek sikertil kombindlnia a szakmat
azzal a tevékenységgel, amit valéban szivesen
csindlnak.
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MERRILL, PETER, elnok, Quest Management, Kanada

Abbdl a kozismert ténybdél indulhatunk ki, hogy
a jobb és boldogabb munkahely kiépitése végs6
soron elémozdjitja a kreativitast és az innovaciot.
LA Kor” cimi, 2017-ben késziilt amerikai film-
drama Tom Hanks és Emma Watson f6szereplésé-
vel meglehet6sen érdekes modon veti fel a jobb
munkahely kiépitésének sziikségességét. Hanks
alakitja Eamon Bailey vezérigazgatot, aki beindit
egy startup vallalkozast ,, A kor” nevii high-tech
Oridscégnél, a vilag egyik legbefolydsosabb val-
lalatanal. Szildrdan eltokéli magaban, hogy lét-
rehoz egy olyan munkahelyet, ahol az emberek
boldogok.

A szinte Harry Potterével vetekedd hirne-
v Watson formalja meg a fiatal Mae Hollandot,
aki éppen egy elit egyetemen végzett és gyors
karrierre vagyik. Ez a lehet6ség hamar el is ér-
kezik szamara, amikor vilag legbefolyasosabb
vallalatdnal, a Koérnél kap munkat. Mae Holland
az ezredfordul6 jellegzetes alakja, becstiletes és
nyiltsziv(, aki késznek mutatkozik egész életét
ledolgozni egyetlen helyen, Eamon Bailey vezér-
igazgat6 cégénél.

A héttérben Patton Oswalt alakitja Bailey jobb
kezét és bizalmi emberét, Tom Stentont, aki nega-
tiv szerepld: teljesen mas elképzelései vannak és
semmi egyéb nem érdekli, csak a miel6bbi profit-
lehet6ségek, ugyanakkor egyéltalan nem tor6-
dik az etikai szempontokkal.

Az emlitett szereplék hdromféle klasszikus
jellemet testesitenek meg, mivel a legtobb ember
valéban egy jobb, boldogabb és produktivabb
munkahelyet igyekszik teremteni. Léteznek
azonban olyan, a multban gyokerez6 visszahu-
z06 erdk is, amelyek e nemes cél ellenében mun-
kalkodnak. Ezek az er6k fékezhetik a kreativi-
tast és arra kényszeritenek benntinket, hogy agy
viselkedjiink, mint egy robot.

Az eddigi forradalmak

Sok-sok, alkotésra 6sztonz6 kreativ lehet6ségrol
mondtunk le, amikor csaknem hirom évszézad-
dal ezel6tt otthagytuk az erdéket és a mezdSket
az els6 ipari forradalom kedvéért. A munka

A boldog innovator

olyan cselekedetté vélt, ahol férfiak, asszonyok
és - igen - gyerekek is dldozatul estek a durva
banasmodnak fizikai és érzelmi szempontbdl
egyarant, azért, hogy a munkéltatojuk altal bir-
tokolt bérhdzban lakhassanak és emellett csak
annyi fizetséget kaptak, ami éppen elég volt az
élelmiszerek megvasarlasara. Ennek az ipari
forradalomnak az alapjat a g6zgép képezte, ami
energiat szolgéltatott az élelmiszerek és a textili-
ak eléallitasahoz.

Egy évszazaddal késébb az Ipar 2.0 magaval
hozta az elektromos aram altalanos alkalmaza-
sat, és bekoszontott a gépkorszak. Az emberek
szinte a gépek fliggelékeivé valtak, és az ebben a
korban divatba jott ,munkatigyi tanulmanyok”
azt a célt szolgaltak, hogy ez még inkabb igy le-
gyen, egyre jobban elgépiesitve az egyéneket.
Visszagondolok az elsé nyari munkamra egy
pékségben. Minden reggel 7-kor egy 6ra hosszat
oda kellett allnom egy futészalag mellé, hogy a
zsemléket atrakjam egy masik futészalagra. Na-
gyon jol emlékszem még ra, hogy ez a gépies
munka annyira besziikitette a tudatomat, hogy
alig voltam képes egy ujsagot elolvasni. Csak
a munkahelyi baratsagok tették lehet6vé, hogy
egyaltalan megdrizhessem j6zan eszemet. Meg-
értettem, miért is tortek ki a forradalmak. Henry
Ford mindezt belefoglalta egy tudomanyba, amit
6 ,munkamegosztdsnak” nevezett. Arra kérte az
embereket, hogy ne gondolkodjanak, csak csi-
naljak a dolgukat.

Az Ipar 3.0 az 1960-as években bevezette az
automatizalast, egyre inkabb gépekkel valtva
ki az emberi munkat, ami sok szempontbél j6
is volt. Ebben az id6ben kezdett kibontakozni
a mindségligyi mozgalom. Voltak olyan kiva-
16 emberek, mint példaul Philip B. Crosby, akik
egy olyan mindségkultira mellett emeltek sz6t,
ahol sziikség van az emberek tudasara is: ,nem
hagyhatjuk tehét az agyvel6nket az 6lt6z6ben”,
mondtak.

Az utébbi 15 év folyaméan egyre inkabb el6-
térbe kertilt az elkotelezettség. Az ISO 176-os
Miszaki Bizottsag kidolgozta az ISO 10018:2012
+Min6ségmenedzsment - Iranymutatdsok az
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emberek bevondséra és kompetencidjara” cima
szabvanyt. 2000 utan az Egyesiilt Kirédlysag kor-
manya megbizast adott a Személyzeti és Fejlesz-
tési Intézet (Chartered Institute of Personnel and
Development, CIPD) szamara, hogy az évtize-
dek o6ta fennall¢ ipari viszalykodas csokkentése
érdekében dolgozzon ki egy atmutatét az embe-
rek elkotelezettségérol.

Lassan belépiink az Ipar 4.0 koraba, ami djra
fenekestiil felforgatja a munka vildgat. A , Va-
lasz mindenkinek” podcasting technolégia le-
het6vé teszi digitdlis hang-, vided- és mas allo-
manyok sorozatszerti kozzétételét és megoszta-
sat az interneten, teljes nyitottsagot biztositva a
fajdalmasan emberi torténetek terjesztésére. Az
okostelefonok kamerdi valés idejti beszdmolo-
kat nytjtanak az eseményekrol, de felvetik a
maganélethez val6 jog kérdését is. Ezt lathat-
tuk ,A Kor” cimi filmben, ahol Eamon Bailey
vezérigazgatd kifejleszt egy miiholdas kapcso-
lattartasra alkalmas apré kamerét, ami akar a
kabat hajtokajan is elhelyezhet6 és lehet6vé
teszi a racsatlakozast minden feliiletre, igy biz-
tositva, hogy a hét minden napjanak minden
orajaban megfigyelhet6 legyen barki, gyakor-
latilag az egész emberiség. Bailey ugyanis azt
az allaspontot képviseli, hogy mindent ismert-
té kell tenni, ami a vilagon torténik, mert nem
létezik olyan probléma, ide értve a gyogyitha-
tatlan betegségeket vagy az éhezést is, amit ne
lehetne megoldani a TruYou-azonosité segitsé-
gével, amely egyetlen jelszoval megsziinteti az
internet anonimitasat. Ez az apr6 kamera nem
csak allandoan felveszi az emberek cselekede-
teit, hanem azonnal meg is osztja a felvételt az
egész vilaggal.

A boldogsag a legnagyobb kihivas

Szoltam mar a multban hat6 sotét er6krél. Most
mar megérthetjiik, miért is hoztak magukkal
nemkivanatos eredményeket és miért hatottak a
személyes, illetve a munkahelyi boldogsag elle-
nében. Ma mar szilardan megvetette labat a bol-
dogsag mozgalma, de az emlitett sotét er6k sem
tintek még el teljesen: meg kell tanulnunk tehat
felvenni a harcot veliik.

Martin Seligman ismert boldogsag-guru sze-
rint csakis az onkiteljesedés teheti boldogga az
embert, ami azt jelenti, hogy valami érdemleges

eredményt kell felmutatnunk. Ez a megallapitas
jol egybecseng Abraham Maslow sziikségletek
hierarchidjaval, ahol szintén a becsvagy és az
onmegvalositas 4ll a piramis csicsdn. Edward
Diener abban latja a boldogsag legmagasabb
szintjét, amikor az emberek szoros kapcsolato-
kat épitenek ki a csaladjukkal és a barataikkal.
Michael Argyle Ggy talalta, hogy a pénz és a tulaj-
donlas csak kismértékben jarul hozza a boldog-
saghoz, ugyanakkor létfontossdgtiak a pozitiv
emberi kapcsolatok. Argyl szerint a , kihivasok
és az elmélyiilést igényl6 (abszorbens)” tevé-
kenységek biztosithatjak hosszabb tdvon az em-
berek boldogsagat.

Akércsak a filmdramaban szerepl¢ fiatal Mae
Holland, még évekkel ezel6tt személyesen csatla-
koztam egy szervezethez, amely elbtivol6 kulta-
rat mondhatott magéaénak. Ez a szervezet a Phi-
lip Crosby Associates, Inc. menedzsment tandcs-
ado cég (PCA) volt, és azt mar mindenki tudta,
hogy Crosby kirekesztette a szervezeti életbdl a
politikat és a bizalmatlansagot. Csatlakozdsom-
mal hétat forditottam a szervezeti politikdnak és
komoly baréatsagok szovédtek a munkahelyen.
Nagyon keményen dolgoztunk, de mindig se-
gitettiik egymast. Ez volt az a munkahely, amit
valamennyien imadtunk.

Tobb human koélcsonhatas

Szamba véve az emlitett boldogsagtényezdket,
most mar kirajzolédnak el6ttiink a legfonto-
sabb munkahelyi trendek. Az elmult 10 évben
inkdbb csak virtualis értekezleteket tartottunk,
legtobbszor a koltségek csokkentésének célja-
bél. Nagyon élveztem azokat a havi tiléseket,
amelyeken az osztalyvezet6 is részt vett, még-
hozza teljes életnagysdgban. Ma viszont a leg-
tobb értekezlet az okos telefonokon keresztiil
zajlik.

Ha orszagos szinten vagy valamely varosi
kozosségben dolgozunk és rovid tdvon kolt-
ségmegtakaritast szeretnénk elérni, a tapasz-
talatok és a tudas atadésat illetben nem mond-
hatunk le a személyes kapcsolatok kiilonleges
értékérdl. Az egyik legnagyobb tanulsag, amit
a jobb munkahelyekkel kapcsolatban lesztirhe-
tunk magunknak, igy hangzik: a vezet6knek
el kell mozditaniuk a személyek kozotti inter-
akciot [1].
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Nagy haladas tapasztalhat6 ebben az irany-
ban. A tivmunka-programok lassan kimennek a
divatbdl és a munkahelyeket egyre inkabb igye-
keznek gy kialakitani, hogy 6sztonozzék a sze-
mélyes taldlkozasokat (,bumping”) és a barati
kapcsolatok kiépitését. Mindez nagyobb kreati-
vitashoz és 1j gondolatok felvetéséhez vezethet.
A kutatasok egy érdekességre is rdimutattak, mi-
szerint a Z nemzedék, akiket gyakran azzal va-
dolnak, hogy szinte egész életiik a telefonhasz-
nalatban meriil ki, a személyes beszélgetéseket
részesitik elényben, igaz, az okos késziilékeik
segitségével.

»Az innovécié sohasem ér véget” cimt kony-
vemben hivatkozom Ross Dawson évekkel ez-
el6tti kutatdsara, miszerint a szemtsl szembe
torténd tudas transzfer ,savszélessége” teljesen
kiegyenstlyozza a dokumentumok elolvasésat,
s6t tulsalyban van azzal szemben [2]. M. Mahid
Roghanizad és Vanessa K. Bohns legajabb kuta-
tasai kimutattdk, hogy az egyszeri személyes
megbeszélés egyenértékli 34 e-mail tizenetval-
tassal [3].

Akad azonban itt egy masik probléma is.
Nem mindenki tud boldogulni egy tgymond
,nyitott” irodaban. Van egy lokharit6 matri-
cam a NASA részérél (Cape Kennedy, Florida)
a kovetkez6 felirattal: ,Hagyd meg nekem sa-
jat mozgasteremet”. Ez bizony sokunk szdma-
ra igaz. A munkahelyen tekintettel kell lenni
a nyugodt emberekre is, kiilonosen akkor, ha
azok kreativak. Vannak, akik ttalteszik magukat
masok nytizsgésén, de sok ember gondolatme-
nete megszakad a zaj hatdséra. Itt van azutédn a
magénélethez val6 jog és a titoktartas kérdése,
ami sokszor olyan konnyen sériil a mai halozat-
ba kapcsolt és digitalis vilagunkban. Az embe-
reknek valéban sziikségiik van egy bizonyos
mozgastérre vagy egyfajta tirre, ahova barmikor
visszavonulhatnak.

Mindenki csinalja azt, amit a legjobban tud

A boldogsag kulcsfontossdgi mozzanata az
onmegvalésitas, onmagunk kiteljesitése. Ehhez
azonban bizonyos kompetencidkra, illetve azok
mesterfokon val6 tokéletesitésére van sziikség.
2015-ben Alan Ross arra hivta fel a figyelmet , Az
ipar jov6je” ciml konyvében, hogy az akkori 4l-
lasok és a munkakorok 65%-a 2025-ben mér nem

fog létezni [4]. Az an. hdroméves diploma mo-
dellje lassan értékét veszti. Az agilis munkahe-
lyek agilis tanulast tesznek sziikségessé, de min-
den ember sajatos médon tanul. Személyesen
példéaul olvasassal és frassal tanulok, mig Platén
és Nagy Sdndor a parbeszédre hagyatkozott. A
kevert tanulds az, ami képes figyelembe venni
a kuilonbségeket. Ez ugyan hamar kibontakozik,
de hosszt utat kell bejarnia.

Senki sem szereti az olyan videofilmeket,
amelyek tartalmanak talnyomo része érdekte-
len és el akarnak adni nekiink valamit, amire
semmi sziikségiink nincs. Szerencsére a szeg-
mentalt videotechnika képes legy6zni ezt a
hozzaallast. A j6l miikodd szervezetek képe-
sek megérteni és értékelni sajat embereiket és
azt, hogy mindenki eltér6 médon tanul. Az is
kritikus fontossaggal bir, hogy mit tanulunk.
Korabban mér emlitést tettem a Vildggazdasagi
Férum , A munkahelyek jovéje” cimf jelentésé-
r6l [5]. Igen, a tudomany, a technolégia, a mér-
nokség és a matematika (Science, Technology,
Engineering and Mathematics, STEM) valéban
létfontossagt, de nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil az érzelmi intelligenciat és a kreativitast
sem, mert azok varhatéan a komplex problé-
mamegoldas alapvet6 kompetencidi lesznek a
jovében.

Hogyan tartsuk kézben a mesterséges
intelligenciat (AI)?

A mesterséges intelligencia igen nagy hatést
fog gyakorolni a sziikséges kompetencidink-
ra. Amint azt egy korabbi cikkemben megalla-
pitottam, a gépi tanulds éppen most kezd6dik
[6]. Hasznaljuk fel azt a sajat el6nytinkre, de le-
gyunk tisztaban azzal, hogy egy gép elképesz-
téen ostoba tud lenni. Példaként megemlitem,
hogy most tanitom hangfelismerésre a laptopo-
mat, de ez ugyanolyan, mintha egy kutyat akar-
nék erre megtanitani. Leirtam egy egyszerti szot:
»kutya”, majd kilencszer hangosan ki is mond-
tam ugyanezt. Utana lediktaltam a cikkemet, de
a szoftver nem értett meg engem. Remélem, a
Microsoft is olvassa ezt az irast! Akédrcsak egy
kutyanak, minden val6szintiség szerint a szoft-
vernek is vannak rossz napjai.

Biztos vagyok benne, hogy a Microsoft engem
fog kikialtani a probléma okénak. Mivel a szoft-
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ver képtelen értelmezni a kulcsszavakat, teljesen
megvaltozik az egész fajl tizenete. Nagyon gon-
dosan at kell olvasni minden sz6t, mert kiilon-
ben konnyen atsiklunk a hibak felett. Semmi baj
a beszélget6 robotokkal (chatbot), ami egyszerre
tobb, elére meghatarozott adatbazishoz képes
csatlakozni és kiilonbozé informacidkat képes
atadni, a felhasznalok preferencidihoz igazit-
va). Emlékezziink azonban vissza a statisztikai
megallapitdsra, miszerint az egyszeri személyes
megbeszélés egyenértékii 34 e-mail tizenetval-
tassal. Csak 6vatosan kozelitstink tehat a mes-
terséges intelligenciahoz.

Kiégés

Végezetiil most kovetkezik a talan legfontosabb
dolog, ami nem mads, mint az egyfajta kiilonos
boldogsagként jelentkezé munkamania. A tech-
nika mar képes megszabaditani benniinket a
munkadrak korlatait6l. Nem ritkéan fel kell hivni
az emberek figyelmét a munka és a maganélet
egyensulyara, de meg kell tanitani 6ket arra is,
hogy sziinetet tartsanak.

Visszaidézve a Philip Crosby Associates kote-
1ékében eltoltott éveimet: a Winter Parkban (Flo-
rida) szervezett tanfolyamainkon éranként 10
perc sziinetet tartottunk és minden nap egy va-
16di ebédet fogyasztottunk el. A sokszor estébe
nyuld, intenziv munkéval eltoltott napok végez-
tével mindenki meglep&dott sajat frissességén.
Esetenként sziikség lehet heroikus kiizdelemre,
de ez sosem valhat rutinnd, mert elkeriilhetetle-
nil kiégés lesz a vége.

Mit jelentenek az elmondottak az innovaci6
szempontjabol?

Valéjdban ebben a cikkben azokat a tulajdon-
sdgokat akartam leirni, amelyek az innovaciét
Osztonzé munkahelyeket jellemzik. A digita-
lisan és fizikailag is hédlézatba csatlakoztatott
emberek a tudastranszfer széleskort lehet6sé-
gével rendelkeznek. Az a munkahely taplalja
igazdn az innovacioét, ahol az emberek szakmai
tudasa és folyamatos fejl6dési képessége bizto-
sitja az 1j technologiak befogadésat és tovabb-
fejlesztését.

Az ilyen munkahelyeken az emberek a kol-

lektiv tudasuk segitségével érnek el sikereket,
ahelyett, hogy egymadssal hadakozva valamifé-
le ,nulla 6sszegt jatékot” valésitananak meg,
ahol a résztvevok 0sszes nyeresége és a teljes
veszteség kiegyenliti egymaést. A siker akkor
jelentkezik, ha minden ember j6l végzi a mun-
kajat egy baratsagos munkahelyen, megoszt-
jak egymas kozott a tudast, és igy mindenki
boldog lesz. Személyesen ezt tapasztaltam a
PCA-ndl, és egyre inkabb ez lesz a norma. Nem
mondom, hogy ez konnyt, de abszolit megéri
a faradséagot.

Befejezésiil még egy utols6 gondolat: sza-
momra az innovécié valamilyen Gjdonsagot je-
lent, ami képes boldogga tenni az embereket.
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Munkahelyi stressz és a kiégés

A munkahelyi kiégés hatassal lehet a termelé-
kenységre, a munkatarsak elkotelezettségére és
megtartasara, illetve - végsd soron - a szervezeti
sikerre. Egyesek szerint a kiégés mar-mar kriti-
kus méreteket 6lt az Egyesiilt Allamok cégeiben
és mas szervezeteiben.

A definici6 szerint a ,munkahelyi kiégés” nem
mas, mint a mentalis, illetve a fizikai er6 és 4llo-
képesség elvesztése a munkaval kapcsolatos élet-
tani vagy érzelmi stresszt kivalto tényezék kovet-
keztében; ezek leginkabb azok az életesemények,
amelyek az emberek zome szdmara negativ ko-
vetkezményekkel jarnak. Az emberek apétia-
ba stillyednek [1], értéktelennek érzik magukat
olymédon, hogy nincs rajuk sziikség. Mindezek
kovetkeztében az egyéni és a szervezeti teljesit-
mény konnyen egy leszallo spirélba kertilhet.

David Ballard, az Amerikai Lélektani Szovetség
Alkalmazott Pszicholégiai Szolgalatanak rang-
id6s vezetSje szerint: ,Hatékony menedzselés
hidnyaban a munkahelyi kiégés hatdssal lehet
a munkateljesitményre. Konnyen oda vezethet,
hogy az egyén kimertiltnek, motivéalatlannak érzi
magat, akinek nincs befolydsa a munka ered-
ményére” [2]. A ,kiégés” szot el6szor Herbert |.
Freudenberg pszichologus haszndlta az 1970-es
évek kozepén. O a kiégés fogalmét tigy hatarozta
meg, mint a talzott munkahelyi kovetelmények-
b6l ered6 kimertiltség, melynek fizikai tiinetei a
fejfdjas, a kialvatlansag és a lobbanékonysag. A
kiégett dolgozo6 ,nyomottnak és lehangoltnak lat-
szik, ami a cselekedetein is visszatiikroz6dik”.

A kiégés problémdjat szamos szervezet személyi
kérdésként vagy a tehetséggondozas keretein be-
lil igyekszik kezelni. Most azonban mar valtozik a
helyzet, a szervezetek egyre komolyabban veszik
a kiégést, szélesebb korti szervezeti kihivasnak te-
kintve azt. Legf6bb okai a kovetkez6k lehetnek [4]:
e Az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) a

2019. év elején hivatalos orvosi diagnézisként

ismerte el a kiégést, a sikertelentil kezelt kro-

nikus munkahelyi stresszel 6sszeftiggd hiva-
talos szindromaként sorolva be azt. A kiégés
most mar szerepel a WHO kézikonyvben,
amely az orvosi szolgaltatok szamara iranyt
mutat a betegségek diagnosztizalasdhoz [5].

e A Harvard Business School legutébbi becslé-
se szerint a stresszre visszavezethetd kiégés
akar 125-190 millidard dollar egészségiigyi
koltséget is okozhat csak az Egyesiilt Alla-
mokban [6]. Egy masik becslés szerint a mun-
kahelyi stressz az orszadgos egészségiigyi
koltségek 8%-at is kiteheti, amellett évente
mintegy 120 000 halalesetért lehet felel6s [7].

e A Gallup altal folytatott munkahelyi elkétele-
zettségi kutatasok azt mutatjak, hogy az alkal-
mazottak csaknem 80%-a tapasztal magéan az
enyhétél az er6s fokozatig terjedd kiégést, mig
40%-uknadl ez az érzés a mérsékelttdl az erds
kiégésig terjed [8].

Mi okozza a kiégést?

Id6rél idére mindenkinek vannak rossz napjai

és a munkahelyi stressz tet6zése sem 1j dolog.

Milyen tényez6k hozzdk magukkal a kiégést?

A munkaltatok kotelessége, hogy felismerjék

ezeket a jeleket, csokkentsék a stresszokozok

szamat, biztositva ezaltal, hogy alkalmazottaik
boldogok és produktivak maradhassanak.

e Irrealis elvarasok. Az alkalmazottak és a ve-
zet6k munkaval val6 talterhelése hamar ki-
égéshez vezethet.

e Mikromenedzsment'. Néha a kontroll vélt
vagy valds hidnya az, ami a tehetetlenség, a
gyamoltalansag és a frusztracio érzéséhez ve-
zet. A mikromenedzsment helyett az alkalma-
zottak felhatalmazasa ajanlott.

e Elégtelen munkautasitasok. A munkasikerek
feltételezik az egyértelmi elvarasokat. Sokan
csak ugy képesek végrehajtani a feladataikat,
ha tudjak, hogy mit is csindlnak. Néhanyan
mégis annyira hajszoljak a megfelelést, hogy
a szamukra érthetetlen utasitdsok szerint to-
rekednek jol dolgozni.

e Elkiiloniilés (izolacié). Munkaidé alatt az em-
berek elkiiloniilnek a csalddjaikt6l. Ha a mun-
katarsaiktol is elkiiloniilnek, az maganyossag
érzést és depressziot valthat ki [9].

1 Az tiizleti menedzsmentben a mikromenedzsment azt a
vezetési stilust jel6li, amely soran a menedzser szigortan
megfigyeli és/vagy ellenérzi az alkalmazottai munkéjat.
Altalaban a munkahelyi szabadsag hidnyét jelzi.
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Hogyan lehet észrevenni, ha valakit a kiégés
kockazata fenyeget?

Taloérak. 1doérél idére akadnak, akik mind-
két végén égetik a gyertyat. El6fordulhatnak
olyan napok vagy hetek, amikor taGlmunkara
van sziikség. Azonban, ha ez allandésulva 4j
gyakorlatta valik, az mar karos.

Minden magas prioritassal bir. Ez akkor jelent-
kezik, ha a dolgozok megprobaljdk prioritasi
sorrendbe allitani a feladatokat. ,Ha valaki azt
latja, hogy minden magas prioritasi fokkal bir,
nem fogja tudni, hogy mit lehet minimalisra
szoritani, és hogy mikor lehet megallni”, fogal-
mazta meg Adam Goodman, az Eszaknyugati
Egyetem Vezetési Kozpontjanak igazgatoja [10].
Megvaltozik a hozzaallas. Amikor egy alta-
laban beszédes alkalmazott, aki gyakran részt
vesz az értekezleteken, aki elkotelezett és lel-
kes, hirtelen elveszitve a motivacidjat nyu-
godtabba valik, az arra utalhat, hogy a szive
és a lelke tobbé mar nem a munkéaé.

Negativ szellemiség. Ha egy személy ideje
nagy részében talnyomoéan negativva valik
anélkiil, hogy megoldasi javaslatokkal allna
el6, az Ben Fanning - ,,A munkahelyi kilépés
alternativéja, avagy: hogyan csinaljunk a ked-
viinkre valé munkat” [11] cim@ konyv szer-
z6je - szerint annak a jele, hogy mar teljesen
belerazédott a mindennapi robotba. Hasonlo
tfigyelmeztetd jel lehet a harag, illetve a szar-
kazmus (epés guny) kifejezése, tovabba az ér-
zékenység, az ingerlékenység, a frusztracio, a
kozombosség és az apatia.

Folyamatos problémak. Ha egy altaldban
megbizhat6é és produktiv alkalmazott meg-
lepetésszertien ismételt hibdkat kovet el, baj
van a koncentral6 képességével vagy képtelen
visszatérni a sajat megszokott munkaritmusa-
hoz. Ez annak a jele lehet, hogy az illet6 mar
atban van a kiégés felé.

Mit tehet a vezetés?

A kiégésben szenved6 személyeknek pihenésre
van sziikségiik a gyoégyulashoz és ahhoz, hogy
Osszeszedjék vagy djratoltsék magukat. Fontos
lehet ebbd6l a szempontbdl az alkalmazottak me-
nedzselése? Vajon gyogyir lehet a munkahelyi
kiégésre a jobb menedzsment? Ime, itt van 4 tipp
a vezet6k szamadra ahhoz, hogyan segitsék hoz-
za munkatarsaikat a kiégés elkertilésében:

1. A kikapcsolddas elgsegitése. Ha vannak hii-

séges munkatarsak, akik ragaszkodnak a sza-
bad idejiikhoz, biztositani kell azt szamukra.
Ok ugyanis gyakran 6j dtletekkel és még tobb
lelkesedéssel térnek vissza a vakaciéjukrol.
Bizonyitott tény, hogy a szabadség fellenditi
a produktivitdst. A Kaliforniai Egyetem ta-
nulménya kimutatta, hogy a szabadsag és az
allasid6 noveli az emberek ellendllé képessé-
gét a stresszel és a baktériumokkal szemben
[12]. Egy masik tanulmény szerint a vakaci6
- az emberek id6leges kivonasa a munkabol
- produktivabba és elkotelezettebbé teszi ket
a munkajukkal szemben, amikor dolgoznak
[13]. A vezetSknek akkor is meg kell talalniuk
az alaphangot, amikor a munka és a magan-
élet egyensulyarél van sz6. Mas szavakkal:
ne féljiink hangstlyosan kezelni a maganélet
fontossagat. Beszélgessiink a munkaidén ki-
viili tevékenységekrdl, rugalmas munkako-
rilmények biztositasadval segitsiik el6 a sza-
badid6és programokat, és batran mutassunk
példat arra a magatartasra, amit latni szeret-
nénk [14].

. A j6 munka elismerése. Az elismerés kultara-

janak kiépitésével csokken a fluktudcié és no-
vekszik a teljesitmény. Kevésbé lesz stresszes
a munkakornyezet, és ez minden alkalmazot-
tat érint: er6sodik a kollegialitas és a kozossé-
gi érzés [15].

. A céltudatos munka oOsztonzése. A munka

céljanak ismerete dont6 fontossagt az al-
kalmazottak elégedettsége szempontjabol.
A Gallup felmérése szerint az emberek nem
kizérdlag a fizetésért dolgoznak, hanem sze-
retnek valami értelmet is talalni abban, amit
csindlnak. A vezet6k tehat kotelesek ravezet-
ni a munkatdarsaikat arra, hogyan illeszkedik
a munkajuk a vallalat, s6t a kiils6 tarsadalom
egészébe [16]. Egyes esetekben segithet a cso-
portszintli értekezletek megszervezése, ahol
részletesen ismertetik a munkahelyi kiégést és
annak elkertilési lehet6ségét. A vezetés soha-
sem becstilhet le vagy utasithat rendre senkit,
aki azzal all el6, hogy , mental-egészségtigyi”
napra van sziikség [17].

. A g6z kieresztése. Osztonozni kell az olyan

munkahelyi tevékenységet, ami erdsiti a ko-
z0sségi érzést, a bajtarsiassagot. Rendeljunk
példaul minden pénteken pizzat ebédre, vagy
szervezziink egy ,boldog 6rat”. A munka-

420

MM 2020/4



MINOSEGUGYIVEZETO

sztinetekben jatszani is lehet, el6segitve ezzel
a szocializaciot. Még a kisebb események is
segitenek levezetni a munkahelyi stressz egy
részét, javitva a termelékenységet [18].

Mit tehetnek az egyes személyek?

Az emberek a kovetkezdk szerint vértezhetik fel

magukat sajat kiégésiik ellen, megakadalyozva

egyuttal, hogy ez az érzés masokra is atterjedjen:

e A munkaval val6 leterhelést az egészséges ha-
tarokon beliil kell tartani. Mas szavakkal: min-
dig figyeljiink oda a munkank mennyiségére,
nehézségi fokdra és emocionalis jellegére.

e Ha csupan korlatolt rdhatdsunk van egy
projektre, az konnyen beindithatja a stressz-
okokat és a motivacio elvesztését..

e Fontosak a munkahelyi kapcsolatok. Ha egy
konfliktusokkal teli helyzetben felmeriil az
az érzés, hogy a munkahelyi k6zosség az il-
let6 egyén szempontjab6l nem elég erds és
pozitiv, akkor indokolt lehet a valtas.

o Osszhangban vannak egyéni értékeid és a
szervezeti értékek? Ha nem, akkor elégedet-
lenséggel és frusztracioval lehet szembenéz-
ni. E tényezd ismeretében at kell gondolni a
munka iranti elkotelezettséget [19].

Joléti kultara

A munkahelyi kiégés nem csupdn egyéni vagy
szervezeti probléma. Minden oldalrdl figyelni
kell a kiégés jeleire, elémozditva a joléti kultara
kibontakozasat. , Az alkalmazottaknak meg kell
tennitik a sztikséges 1épéseket a stressz hatékony
kezeléséhez”, allitja Ballard. , A munkaltatoknak
olyan kornyezet kialakitdsan kell dolgozniuk,
ami hozzajarul a munkatarsak egészségéhez.
Ide tartozik a stresszokok azonositdsa és lehe-
téség szerinti csokkentése vagy kikiiszobolése,
tovabba az egészségligyi és a menedzsment erd-
forrasok biztositasa” [20].
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HE, BERING, a General Electric mindségligyi programmenedzsere, Kanton, Kina

Auditok hatékonysaga

A VAKOK ES AZ ELEFANT” cimii tanmese tobb mint 200 évvel ezelétt keletkezett az indiai
szubkontinensen [1]. A torténet arrdl szol, hogy 6 vak ember megtapogat eqy elefintot és mindegyik
mdshogy irja le annak kinézését: hasonlitjdk az dllatot egy falhoz, ddrdihoz, kigyohoz, fahoz, legyezbéhiz
vagy éppen egy kitélhez, attol fiiggden, hogy az illetd az elefant melyik testtdjdt tapogatta le. Ebben bizonyos
hasonlosig fedezheto fel azzal a ténnyel, ahogyan az auditorok szoktik értékelni a mindségmenedzsment-
rendszereket (QMS). Az audit megkezdésekor ugyanis az auditor bizonyos fokig és bizonyos teriileteken
vak emberkeént foghato fel. A latok is gyakran ejtenek hasonlo hibdkat, mikozben dsszetett pillanatfelvételeket
rogzitenek az elméjiikben, igy példdaul egyoldalii vagy izoldlt képet alkotnak bizonyos dolgokrol, vagy nem
megfeleld informdcid alapjan vonnak le kévetkeztetéseket. Az auditorok ugyanis csak korldtozott mértékben
képesek attekinteni a mindségmenedzsment rendszert, és igy kell képet alkotniuk arrol, hogy a QMS
dsszhangban van-e bizonyos kdvetelményekkel és hatékony modon haszndljik-e azt. Az emlitett dllatmese
nagy tanulsigokkal szolgdlhat az auditorok szdmdra ahhoz, hogy korrekt kovetkeztetésekre jussanak és

elkeriilhessék a helytelen itéletalkotdst.

Felkésziilés az auditra

Az auditor, amikor megkapja a feladatot, rend-
szerint nem ismeri az illet6 szervezetet, kiilono-
sen, ha els6 auditrél van sz6. Egy masodik vagy
harmadik fél altali audit esetén az auditor kiviil-
allénak szamit, ezaltal csak korlatozott informa-
ci6 all rendelkezésére az auditalt szervezetrdl
és annak mukodésérosl, féleg kezdetben. Még
az els6 fél altali, azaz bels6 audit esetében is az
auditor mindig egy masik funkcionélis tertiletrol
vagy teamt6l érkezik az auditalni kivant tertilet-
re, igy biztositvan a vizsgalat fiiggetlenségét. Ez
azt jelenti, hogy az auditor szdmara még isme-
retlenek az adott tertilet folyamatai és mtveletei.

Attekintés és informaciégyfijtés

Az auditornak meglehet6sen sok id6t kell tolte-
nie a felkésziiléssel, ha alaposan meg kivan is-
merkedni az auditalt szervezettel, igy csokkent-
vea ,vaksag” esélyét. A felkésziilés id6szakdban
az auditoroknak alapvetd ismereteket kell sze-
reznitik az auditalasra kertil6 szervezetek mére-
tér6l, munkafolyamatair6l, termékeirdl és vevo-
ir6l, igy ismerkedve meg azok tevékenységével
és atfogo6 képhez jutva magarol a szervezetrol.

Képzeljiik csak el, hogy ha a mesében szerepl6
vak emberek egy kicsivel tobb segitséget kaptak
volna - mondjuk hallottak volna masokat be-

szélni az elefantrol és feltehettek volna a latok-
nak ilyen kérdéseket: ,Hogy néz ki egy elefant?
Milyen nagyra n6? Hasonlit mas allatokhoz?” -,
ebben az esetben a vakok olyan alapinformaci-
6hoz jutnak, ami segitségiikre lehet tévedéseik
elkertilésében.

Az auditoroknak el kell készitenitik az au-
ditkritériumokat és tudataban kell lenniiik az
elsédleges kovetelményeknek. Nem csupan a
szabvéanyel6irasok tartoznak ide, hanem az al-
kalmazhatoé ipari szabdlyozasok és kodok is,
tovabbé a vevdk, illetve az tigyfelek specialis el-
varasai, amelyek egyiittesen ellatjadk az auditort
azzal a helyes mértékkel, amelyre feltétlentil
sziiksége lesz az auditalaskor.

Az audit céljat és hatokorét egy megbeszélést
kovetben véglegesiteni kell az auditalé team
és az auditalt szervezet kozott. Ez nem csak az
auditnapok lefolyasanak idébeli megtervezése
szempontjabol fontos, de hatdssal van a kovet-
keztetések levondséra is. Ha a vak emberek azt
a feladatot kaptak volna a mesében, hogy ne az
egész elefantot, hanem annak csak egy bizonyos
részét probaljak leirni, akkor minden bizonnyal
helyesen végezték volna el a munkat.

A dokumentacio feliilvizsgalata

A dokumentéci6 feliilvizsgélatanak els6dleges
célja ugyan annak verifikalasa, hogy az auditalt
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szervezet dokumentalt menedzsmentrendsze-
re mennyiben felel meg a kovetelményeknek,
de van mas elény is, nevezetesen: az auditor j6l
megismeri az auditalt szervezet kulcsfolyamata-
it és a QMS atfogo, teljes tervezési rendszerét.

A helyszini audit idétartama mindig korlato-
zott és csak ritkan mondhato el, hogy elég hossza.
Megfelel6 rugalmassagot tantsitva azonban az
auditor maga oszthatja be a helyszinen, illetve az
attol tavol eltoltott idejét. Hossza id6k tapasztala-
tai alapjan a jo és kielégit6 felkésziilésnek kb. 50%-
ot kell kitennie az audit teljes id6tartaman beliil.

Az audit kivitelezése - az iizem bejarasa

A helyszini audit soran - ha a nyit6 értekezlet
mar véget ért - az auditteam bejarja az egész
telephelyet. Ez kiilondsen fontos az els6 au-
ditndl, illetve akkor, ha egy bizonyos audital6
team els6 alkalommal tesz helyszini latogatast
az auditaland6 szervezet telephelyén. A team
ilyenkor els6 kézbdl jut informéciohoz a szerve-
zet és egyes létesitményei tevékenységérol, az
emberekrél, a folyamatokrdl, a termékekrdl, a
berendezésekrdl és a felszerelésrdl, valamint az
altalanos hazi szokasokrol.

Ez a helyzet ahhoz hasonlit, amikor a mese-
beli vakok korbesétdljak az elefantot, igy sze-
rezve arrdl egy durva ,képet”. A bejaras soran
az auditorok els6dleges benyoméast kapnak az
adott szervezetrdl, miel6tt belemeriilnének a
részletes auditba az egyes tertileteken.

Mintavétel

Ha az auditornak nincs elég ideje a teljes, 100%-
os feliilvizsgalat elvégzéséhez, akkor az audit le-
bonyolitasdnak tipikus modja lehet a mintavétel.
Ennek szive-lelke nem mas, mint a reprezenta-
tiv jelleg biztositasa. Ez leginkdbb tigy érhet6 el,
ha az auditor a mintavétel soran nagy figyelmet
fordit a véletlenszertiségre.

Ujdonsiilt auditorok gyakran felteszik a kér-
dést: ,Hany mintat vegyek és ellenérizzek?” A
valasz: ,Amennyiben az id6 engedi, minél tob-
bet, annal jobb!”

Rossz gyakorlatnak szamit, ha az auditor csak
egyetlen mintat vesz, kitolti az ellenérzé jegyzé-
ket és elegédnsan tavozik. Ilyenkor a kovetkez6
kérdések mertilnek fel: Ha az els6 minta megfe-
lel6 volt, biztos vagy benne, hogy a tobbi minta

is j6? Ha az els6 minta nem volt megfelels, vajon
mennyire volt rossz? Ez vajon nagy, kicsi vagy
elszigetelt hibanak tekintend6? Az efféle kér-
dések megvélaszolasdhoz még tobb mintat kell
vételezni, miel6tt az auditor kialakitana a vég-
kovetkeztetést.

Soha ne fogadj el olyan mintat, amelyet maga
az auditélt fél emel ki a szamodra! Itt nincs he-
lye bizalomnak: az auditor mindig sajat maga
valassza ki a mintakat! Ha a mesebeli példazat-
ban a vak emberek az elefant mas testrészeit is
megtapogathattak volna, akkor jobb 6sszképet
alakithattak volna ki maguknak az allatrol.

Gemba

A helyszini audit sordn az auditoroknak a lehet6
legtobb id6t kell eltoltenitik ott, ahol ténylegesen
zajlik a munka, illetve a folyamat. Csak minima-
lis ideig tart6zkodjanak az egyes helyiségekben,
ahol megvizsgaljak a mintakat, tobbek kozott a
dokumentumokat, a feljegyzéseket, valamint az
adatokat.

A gemba a Lean termelést jel6l6 japan ,, gemba”
sz0bol ered, amelynek eredeti jelentése: ,a va-
l6sagos hely”. Ezen azt a helyszint értjiik, ahol
az értékteremtés folyik. A gyartéiparban a gemba
magéat a gydrat, tovdbba annak mthelyeit jelen-
ti. A tobbi ipardgban igen valtozatos helyszin le-
het: példaul egy épitkezési teriilet, egy {izlethe-
lyiség, ahol értékesités folyik, illetve barmilyen
mas hely, ahol a szolgéltatast nytjté kozvetlentil
talalkozik az tigyfeleivel.

Az auditornak a kovetkez6 okokbdl ered6en
kell kimennie a gembdra:

« Interjat folytatni azzal a személlyel, aki
ténylegesen elvégez egy munkat, illetve
meg van azzal bizva.

« A gyartas, illetve a munkafolyamat kozvet-
len megfigyelése céljabol.

« Ellendrizni az elsé kézbdl szdrmazd nyers
adatokat, valamint az ellen6rz6 és a fenn-
tartasi jelentéseket.

+ Megvizsgalni minden, a termelés vagy a
szolgaltatds nyujtasa soran végzett és terv
szerint foly6 tevékenység hatékonységat.

Az elefantmesébdl ez a mozzanat is kiolvas-
haté. Ha a vak embereknek médjukban allott
volna tobb id6t eltolteni az elefant letapogatasa-
val, akkor leirdsaik minden valészintiség szerint
kozelebb alltak volna a valésaghoz.
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Csapatszellem

Ha az auditdl6 teamben egynél tobb auditor
vesz részt, akkor a csapatmunka is fontos sze-
repet jatszik az egész folyamatban és kritikus
tényez6 a siker szempontjabol. Rendes koriilmé-
nyek kozott az egyes auditorok a kiilonboz6 ele-
mek, teriiletek vagy funkciok vizsgalatara kap-
nak megbizast. A helyszini audit soran gyakran
kell kommunikélniuk egymassal arrol, hogy mi
folyik a sajat tertiiletiikon, tovabba meg kell osz-
taniuk egymassal a kapott informaciét, mint pél-
daul az audit menete és lefolytatasa, illetve mas
objektiv bizonyitékok.

A helyszini audit legyen dinamikus. Ha az au-
dit soran valamilyen fontos megallapitas kertil
a felszinre, az auditoroknak idénként kommu-
nikélniuk kell a team tagjaival, igy biztositando,
hogy valoban le lehessen hatarolni a leginkabb
kockazatos teriileteket, és a csoport eréfeszitései
tényleg azokra koncentrdlédjanak. Képzeljiik
csak el, ha a mesebeli vakok ¢sszedolgoztak és
kommunikaltak volna egymdssal. Sokkal &r-
nyaltabb képet alakithattak volna ki, ha megosz-
tottak volna egymassal azt az informdciét, ame-
lyet az elefant egyes testtdjainak letapogatasaval
nyertek.

Szisztematikus megkozelités

A rendszer nem mads, mint az egymassal kap-
csolatban és kolcsonhatésban all6 elemek ha-
l6zata. Egy specialis cél vagy kiildetés teljesi-
tése érdekében sziikség van a rendszer meg-
szervezésére és helyes miikodtetésére, mikoz-
ben nem lehet kiilonvélasztani egymastol a
rendszer egyes folyamatait vagy elemeit, de
nem sziintethet meg a kozottiik levé kapceso-
lat sem.

Valamely szervezet mindségmenedzsment-
rendszerének (QMS) auditadlasat annak szem
el6tt tartdsaval kell elvégezni, hogy az egyes
elemek kozott fennall-e a sziikséges kapcsolat
és kolcsonhatés. Az auditornak ezt lelkiismere-
tesen végig kell gondolnia, miel6tt barmilyen
kovetkeztetést vonna le vagy valamilyen megal-
lapitast tenne az audittal kapcsolatban. Hason-
l6an az elefanthoz, a QMS is egy él6, organikus
rendszer: minden részeleme kapcsolatban és
kolesonhatasban all az dsszes tobbivel és azoktol
elvalaszthatatlan.

A vezet6 auditor szerepe

A vezet6 auditor kritikus szerepet jatszik az audi-
talds egész folyamatdban és végs6 soron 6 felel a
megallapitdsokért és a levont kovetkeztetésekért. A
vezet6 auditorok kontroll alatt tartjdk az egész fo-
lyamatot, figyelemmel kisérik annak dinamikéjat,
rairanyitjadk a team figyelmét a kritikus pontokra,
és begytjtik az auditélas soran felmertilt valameny-
nyi bizonyitékot megerdsités és Osszegzés céljabol.

A vezet6 auditor adja az elsédleges kapcsolatot
és a kommunikaciés hidat az audit csoport és az
auditalt szervezet kozott. A felkésziilés fazisaban
a vezetd auditornak érintkezésbe kell lépnie az
auditidland6 szervezettel, hogy informaciot gytijt-
son, meghatdrozza az auditélas hatokorét és krité-
riumait, illetve, hogy ezeket az adatokat megossza
az auditteammel, el6segitend6 annak felkésziilését.

A vezet6 auditor felel6sségei kozé tartozik még:

o Az értekezletek Osszehivasa, iranyitasa és
moderalasa, beleértve azok megnyitasat, a
kérdésfeltevést, majd a zarast.

Az informaciocsere és a bizonyitékok kicseré-
lése, tovabba az audit {6 irdnyanak naprakész-
szé tétele a helyszini audit egész folyamataban.

» Szisztematikus megkozelités biztositdsa és
a kialakult kép egészének fejben torténé at-
tekintése, illetve a megéllapitdsok kategori-
zéldsa (nagy horderejti, kisebb jelent6ségti
vagy csak megfigyelés) és az audit végsé
kovetkeztetéseinek megfogalmazasa.

A vak emberekr6l és az elefantrol sz616 allat-
mese megmutatja nekiink, hogy miért fontos a
vezet6 auditor szerepe. Nem lett volna haszon-
talan, ha a vakok kozott lett volna egy vezetd,
aki értékelte és megerdsitette volna a vakok ele-
fanttal kapcsolatos észrevételeit.

Az auditialas mint menedzsmenteszkoz

A szervezeti QMS miikodését tekintve az audi-
talas kritikus lancszemnek szamit, ami a PDCA
ciklus ellenérzési fazisanak felel meg. Lévén egy
szisztematikus, fliggetlen és dokumentalt folya-
mat, az auditélas képes felmérni vagy értékelni
a QMS éltalanos megfelel6ségét, hatékonysagat
és alkalmassagat. Arra is lehet6séget ad, hogy
kulcsfontossagt informaciot szolgéltasson a leg-
fels6 vezetés szamara a szervezeti teljesitmény
egészséges illetve egészségtelen voltardl, vala-
mint annak iranyarol.
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Ha az auditdlds nem nyujt pontos diagno-
zist és nem képes megfelel6 médon azonosita-
ni a javitandé teriileteket, akkor az egész nem
egyéb valami sokadrangt dologrél folytatott
szOrszélhasogatdsnal és a kovetkeztetései is csu-
péan részinforméciokon nyugszanak - csakuigy,
mint ahogyan a vakok is az elefant egyes részeit
extrapoléltdk az egész éllatra. Ilyen esetben ér-
tékét veszti az audit és veszélybe keriil az egész
auditalas hitele. Maga az auditdlt szervezet is
ugy érezheti, hogy csak plusz munkat vett a val-
laira az auditalassal.

Egy hatastalan, hidbaval6 audit oda vezethet,
hogy a legfels6 vezetés elvesziti az auditba ve-
tett bizalmat és a kovetkezd kérdést teszi fel ma-
ganak: ,Mi sziikségiink van auditaldsra, ha az
nem hoz nekiink semmilyen értéket?” A kedve-
szegett vallalat ilyenkor szépen kiszall a bulib6l
és ugyanugy leallitja az egész auditdlast, mint
mas nélkiilozhet6 folyamatokat.

Az auditorok felel¢sséggel tartoznak azért,
hogy az auditalas értékteremtd eszkozzé valjék.
Az auditor csak kitting felkésziilést kovetSen,
sajat szakmai hozzaértését és személyiségét lat-
ba vetve szerezhet kell6 betekintést és teremthet
értéket, biztositva ezéltal, hogy az auditalt szer-
vezet - kilépve a hatramozdit6é kerékkots szere-
pébdl - elGsegitse az auditélds folyamatéat.

Melléklet )
A VAK EMBEREK ES AZ ELEFANT
(Allatmese)

Volt egyszer hat vak ember,
akik naprél napra az at mel-
lett alldogaltak és koldultak az
arra jaroktol. Sokat hallottak az
elefantokrol, de mivel vilagta-
lanok voltak, soha nem lattak
egyetlen egyet sem és igy nem
is tudtdk elképzelni, milyen le-
het egy elefant.

Tortént pedig egy reggel,
hogy egy elefantot hajtottak vé-
gig az Gton, ahol a hat vak koldus kéregetett. Amikor
megmondtak nekik, hogy az elefant nevii 6riasi vad-
allat éppen el6ttiik all, megkérték a hajcsart: allitana
meg a bestiat, hogy tanulméanyozhassék.

A vak emberek természetesen nem lathattdk a sajat
szemiikkel az elefantot, de mivel nagyon biztak tapin-
tasi képességeikben, azt gondoltak, ha az ujjaikkal leta-
pogatjak az elefantot, megtudjak, hogy milyen allat az.

Az egy1k vak torténetesen az elefant oldalara tet-
te a kezét és megelégedetten igy kialtott fel: ,Oh, én
mar tudom, hogy milyen éallat az elefant! Pontosan
olyan, mint valami fal.”

A masodik vak az elefant agyarat tapogatta végig
és igy szolt: ,Kedves testvérem, te nagyon tévedsz!
Egyaltalan nem olyan mint egy fal, hanem kerek,
sima és hegyes. Az elefant legjobban egy dardara
vagy landzsara hasonlit.”

A harmadik vak embernek véletleniil az elefant
orményara tévedt a keze. ,Mindketten teljesen rossz
iranyban tapogat6ztok”, mondta. ,Mindenki, aki
gondolkodni képes, léthatja, hogy ez az elefant éppen
olyan, mint egy kigyo.”

Kinyujtva karjait, a negyedik vak megragadta az
elefant egyik labat: ,Oh, hogy ti mennyire vakok
vagytok! Teljesen egyértelméi szamomra, hogy az
elefant éppolyan kerek és magas, mint egy fa.”

Az 6tddik vak ember nagyon szép szal, magas férfi
volt és sikertilt elérnie az elefant fiilét. , A legsotétebb
elme is tudhatnd, hogy ez az elefant nem hasonlit
egyik dologra sem, amit mondtatok. Pontosan tgy
néz ki, mint egy oriasi legyez6.”

A hatodik ember tényleg nagyon vak volt és mar az
is bizonyos id6be telt, hogy egyaltalan megtalalja az
elefantot. Végiil sikertilt megragadnia az allat farkat.
»Oh, ti ostoba, pupak népség!”, igy kialtott fel. ,Bizo-
nydra elveszitettétek minden érzékeld képességeteket.
Az elefant nem olyan, mint egy fal, egy darda, egy ki-
gy6 vagy egy fa, de nem hasonlit legyez6re sem. Ezzel
szemben mindenki, akinek van egy csopp esze, lathat-
ja, hogy az elefant pontosan olyan, mint egy kotél.”

Végiil a hajcsar elvezette az allatot, a hat vak em-
ber pedig egész all6 nap az ut szélén iilt azon vitat-
kozva, hogy milyen is az elefant. Mindenki azt hitte
magérdl, hogy ezt csak egyediil 6 tudja. Sokdig tana-
kodtak és veszekedtek egymassal, mert sehogy sem
tudtak diilére jutni.
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A belso menedzsmentrendszer-auditok
hozzajarulasa az uzleti célok teljesiiléséhez

Peter Drucker szerint minden tizlet célja a vevokor kialakitasa, bévitése. Ha ez valoban igy van, akkor
minden, a szervezeten beliili funkcionak is ez a kozéppontja, még a belso auditnak is. Palyafutisom
soran meglehetdsen sok olyan belsé audit programjdval talalkoztam, amit egyediil a menedzsment-
szabvinynak valo megfelelés biztositasira terveztek. Nagyon kevés olyan programot lattam viszont,
amelyeket az iizleti célok teljesiilése érdekében alakitottak ki. Ebbl arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
a belsé auditok sokszor csak vesztegetik az idot, anélkiil, hogy hozzdjarulndnak az vizleti célok eléréséhez,
a szervezeti fenntarthatosighoz. Ez pedig a mindségiigyesek azon megszallottsagara vezethetd vissza,
miszerint nem annyira az tizlet és a fenntarthatosag, hanem sokkal inkabb a megfeleldoség , rabjai”
vagyunk. Kutatomunkdm soran ebbol kovetkezoen egyre tobbet foglalkoztam azzal, hogyan lehetne

javitani a belso auditok hatékonysdagat. .

Auditok megtervezése a szervezeti célok
tamogatasara

A Dbels6 auditok tervezését a szervezeti cé-
lok elérésének szolgalataba kell allitani. Az
auditornak tehat jol meg kell értenie a szer-
vezet céljait és azok elérésének modjat. A
renaissance géniusza, Leonardo da Vinci fel-
fedezte, hogy ha egy targy képe nem a szem
kozépvonalaban érkezik be, akkor a kép el-
mosodott lesz. Hasonl6 a helyzet azzal a bels6
auditorral is, aki nem rendelkezik a feladatara
vonatkoz6 irdnyvonallal a szervezeti jovéké-
pet illetGen.

A belsé audit 6sszhangba hozasa

o ,0 .

Az Ernst és Young é&ltal végzett felmérés
egyik legfontosabb tizenete az, hogy minden
bels6 auditprogramnak kapcsolatban kell len-
ni az tizleti célokkal, amelyek ©sszhangban
allnak, illetve levezet6dnek a szervezet straté-
giajabol, jovoképébdl. A jelenlegi bels¢ audit
azonban legtobbszor csak a szabvanynak valé
megfelelés biztositasaval foglalkozo6 kiils6 au-
dit kiegészitdje, igy szintén arra irdnyul, hogy
minden j6l menjen a kiils6 audit szemszogé-
b6l nézve, tekintet nélkiil a szervezet valds

tizleti céljaira. Ez a magyarazata annak, hogy
a bels¢ auditok donté tobbségiikben a meg-
felel6ség és a j6 mtikodés biztositasara ira-
nyulnak, mikdzben alig vagy egyaltalan nem
tamogatjak az tizleti célkitlizések magasabb
szintli megvalositasat.

A bels6 auditorok tovabbképzése iizleti és
menedzsment targykorben

Nagyon egyetértek az Ernst és Young szerve-
zet ajanldsaval, miszerint ezért megfontolas
targyava kell tenni a bels6é auditorok tovabb-
képzését. Egy 3 napos tanfolyam egyik napjan
a szabvany ismertetése lehet a téma, majd egy
masik napot az tizleti célok ismertetésre kelle-
ne forditani, beleértve a nyit6 és a zar6 meg-
beszélések nagyon céltudatos lebonyolitasat.
Ugyanis csak rendkiviil kevés szervezet oktat
az auditorainak tzleti elveket és {izletviteli
ismereteket. Az audittechnikdk elméletérdl és
az auditjelentés formai kovetelményeirdl szin-
tén egy kiilon napon eshet sz6, mert ez az 4j
auditoroknal sziikséges lehet.

Phillip Crosby, az tizleti elméletek és az tiz-
leti menedzsment “atyja’” szerint a min6ségiigyi
szakma legnagyobb buktatdja az, ha a minéség-
tigyi szakemberek nem eléggé értenek az tizlet-
hez és a menedzsmenthez.
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A belsé audit funkcidja

A bels6 audit funkcidjat tizletként kell futtatni,
hozzaadott értékkel és felelsséggel felruhdzva.
Ha a bels6 audit funkcidja nincs pozitiv hatassal
a miikodési szintre, akkor az nem lesz relevans a
vezetés szamara.

Azt hiszem, van jovojik a szervezeti bels6é
auditoroknak, ha most rogton munkédhoz la-
tunk. Nem azért foglalkoztatnak benniinket a
szervezetek, hogy csak kérdezgessiink, hanem
legytink képesek a bels¢ auditok altal is vala-
milyen érzékelhet6 pozitiv hatast gyakorolni az
tizleti célok teljestilésére.

Fordjitotta: Varkonyi Gabor

A szerzérél

JOHAN BEZUIDENHOUT a Dél-afrikai Mindségiigyi
Intézet (SAQI) tagja. Kiilfoldon is elismert szakteriilete
a mindségmenedzsment és az erdsen komplex szervezetek
tizleti iranyitdsi rendszereinek a stratégiai teljesitmény
szolgdlataba dllitasa. A mindségiigyi szaktandcsadds mel-
lett masik szakteriilete az 1SO 9001 szerinti mindségird-
nyitdsi rendszerek, valamint a biztonsdgi, egészségiigyi és
kérnyezetkozpontu iranyitdsi rendszerek megualdsitisa,
tovdbbfejlesztése és menedzselése.

Eredeti kozlemény:

Johan Bezuidenhout: Why don’t your Internal Ma-
nagement System Audits support your Business
Objectives?

e-Quality Edge, No. 234, September 2019, 3. oldal

~

A fluktuacio noveli a dolgozok tovabbképzésének
sziikségességét

Napjainkban felgyorsult a munkahelyi fluktuécio, ezaltal ugyancsak nehezebbé valt a munkatarsak okta-
tasa és tovabbfejl6désének biztositasa. Ez azt is jelenti, hogy kevesebb munkatars rendelkezik azzal az is-
meretanyaggal és szakmai jartassaggal, ami elengedhetetlentil sziikséges a nyugodt tizletmenethez. Ilyen
korulmények kozott a megbizhatésagot csak agy lehet garantalni, hogyha ehhez egy formalis stratégia és
megfelel$ infrastruktira all rendelkezésre. Mivel a munkaltatok joggal félnek attol, hogy alkalmazottaik
barmikor tovabballnak a jobb fizetés reményében, a tanul6idé meghosszabbitdsa helyett ma mar inkabb a
fels6oktatasi intézményekkel kotott kiilon megallapodasokkal igyekeznek a szervezetek magukhoz kotni
a végzett hallgatokat. Az emlitett formalis stratégia segitségével biztosithato egy olyan infrastruktara ki-
alakitasa, amely lehet6vé teszi az 6sszes dolgozé bevondsat. Ehhez kozosen meg kell hatarozni a legjobb
gyakorlatokat, majd standard munkafolyamatokat kell kidolgozni a feladatok helyes teljesitése, valamint a
konzisztens szellemi tovébbfejl6dés érdekében. Ebbe a korbe tartoznak tobbek kozott a megel6z6 (preven-
tiv) karbantartasi tervek, az alkatrészlistak, illetve a vizudlis és naprakésszé tett akciéterv. Kritikus fontos-
sagu tovabba a folyamatos tanuldst biztosité kornyezet l1étrehozasa, amely magéaban foglalja a hosszutav,
a tavlati célok elérésére iranyul6 stratégiai és a rovidtava, taktikai tanulds egységét. A stratégiai tanulasi
kornyezet allando fejlédéséhez és a technologiai trendekt6l valé izolécio elkertilése érdekében egy 7 1épés-
bdl all6 folyamatos tanulasi-oktatasi modellt kell 1étrehozni, amelynek kdzéppontjaban a kritikus eszko-
z0k allnak. Az emlitett 1épések a kovetkezok:

1. Az igények felmérése,

2. Az oktatasi akcioterv kidolgozasa,

3. A tovabbképzés testreszabasa,

4. Az akcioterv gyakorlati végrehajtasa,

5. A hallgatéi visszajelzések gytijtése,

6. Az oktatas eredményeinek és trendjeinek sziintelen elemzése, valamint

7. Alland¢ kiigazitas és korszertisités.

A kozvetlentiil a rovidtava érdekeket szolgalo taktikai tanulasnak szorosan illeszkednie kell a stratégiai
oktatasi tervhez. Itt a kovetkez6 kérdéseket érdemes megfontolni: Hol tapasztalhat6 a legtobb gépleal-
las? Mely tertileteken lépjiik tal rendszeresen a javitas atlagos idejének (MTTR) mutatészamat? Milyen
tovabbképzés javithatja az alkalmazotti moralt? Ezen kérdések megvélaszoldsa nagyban hozzéjarulhat
az oktatds 4j tertileteinek kijeloléséhez. Nem hagyhaté azonban figyelmen kiviil az egyéni teljesitményr6l
adott rendszeres visszajelzés sem: a mar emlitett MTTR mellett az erre a célra alkalmazott masik mutaté
lehet a meghibasodasok kozt atlagosan eltelt id6, ami lehet6vé teszi a géphibak elemzését. Ezen egyéni
mutatészamokat nyiltan elérhet6vé kell tenni a munkahelyeken, és idénként magaval a dolgozéval is el
kell beszélgetni a sajat tovabbfejlédésének és elkotelezettségének javitasa érdekében.

Juan Ernesto Rodriguez: Teaching New Dogs Old Tricks. Quality Progress, November 2019, 40-47. old.
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BUGAY, FERHAN, Torok Légitarsasag, vezetd auditor, Isztambul, Torokorszag

Uj eszk6z a QMS audit megallapitasainak
atalakitasara radar- vagy sugardiagramokka

A mindségmenedzsment-rendszer auditdldsinak (QMS) megdllapitdsait részletezd jelentések néha nem
egyértelmiiek és nem eléggé dtlithatoak az auditdlt fél szamdra. A javitando teriiletek és a rendszer hid-
nyossigainak konnyebb dttekintéséhez, illetve az auditorok részérdl a vdltoztatdsi igények jobb kommuni-
kalasahoz rendelkezésre allo 1ij eszkoz sugar- (radar-) diagramokka alakitja at az ISO 9001:2015 szabviny
kovetelményeit és vizudlis formdban mutatja be az audit megallapitdsait.

A hatékonysag, hatasossag indikatorainak javi-
tasa kulcsfontossagt a mindségiigyi szakembe-
rek szamara. Az auditprogramok és az audit-
jelentések fontos eszkozei a szervezeti teljesit-
mény felfuttatdsanak. Az auditprogram legérté-
kesebb kimenete az auditjelentés, amely a jovo-
beli feladatokra 6sszpontosit és jelzi, hogy mely
tertiletek igényelnek javitast, illetve fejlesztést.

Mivel minden auditor egyéni jovéképpel és
perspektivaval rendelkezik, meglehet6sen ne-
héz feladat az auditorok ,kalibralasa” olyan
szempontbol, hogy egységesen értelmezhetd
jelentéseket készitsenek. Oktatassal azonban
egységesithet6k az auditorok képzettsége, pers-
pektivai és vizioi, amellett olyan auditeszk6zok
is biztosithatok a szdmukra, amivel az érintett
folyamatok minden szempontbdl megvizsgalha-
tok a szubjektivitas vagy a tudésbeli eltérések,
hézagok lehet6ség szerinti kizarasaval.

Mar ma is léteznek ilyen auditeszk6zok, mint
példaul az Eurépai Minéségmenedzsment Ala-
pitvany (EFQM) kivélésagi modellje [1] vagy
Michael Hammer folyamatok érettségét méré
modellje [2]. Van azonban egy teljesen 4j esz-
koz, amelyet ISO 9001:2015 értékel6 eszkoznek
neveznek. Ez képes atalakitani a szabvany ko-
vetelményeit sugardiagramokka, ezéltal jobb és
kézzelfoghatobb eredményeket szolgaltatva a
mindségmenedzsment-rendszert (QMS) vizsga-
16 auditokrol.

Védekezés és ellenallas

Mint auditor, hogyan érzed magad a QMS au-
ditok zéar6 értekezletein? Gondold csak végig!
Az éppen elvégzett auditod jol sikeriilt, és ép-
pen most tartad a megallapitasaidat és az ajan-

lasaidat az auditalt szervezet elé. Ezen a ponton
hirtelen zuhanni kezd mindkét fél elégedettsé-
ge. Az emberekben ugyanis ellenallas alakul ki,
védekezni kezdenek, néha szemrehanyésokkal
illetve a szervezetet, a munkatarsakat vagy akéar
magat a rendszert is. Hogy érzed magadat ezek-
ben a pillanatokban?

Az aprobléma, hogy a min6ségmenedzsment-
rendszerek auditdlasara létrehozott modszer
nem elég valdszerti és nem igazan gyakorlatias.
A val6sagban ténylegesen senki sem szereti, ha
masok megfigyelik vagy tesztelik. Ugye te ma-
gad sem szereted azt? Kedvedre val6, ha valaki
mas auditdl, tesztel vagy min6sit téged?

Minden é16 szervezet hajlamos a valtozasokkal
szembeni ellenéllasra. Ez jellemzi az allatokat és
a novényeket is, azonban a vildgon minden faj
ennek koszonheti a folyamatos evoltciét. S6t, a
szervezetek és mas teremtmények immunrend-
szere is ebbdl kifolyélag fejl6dott ki az id6k folya-
man, kifejlesztve sajat védekez6 mechanizmusait.

Térjtink vissza az auditot zar¢ értekezlethez.
Az emberek ellenallasat latva, az auditorok kez-
dik megvéltoztatni a magatartasukat. Azzal pro-
balkoznak, hogy megmagyarazzék a problémat
és meggydbzzenek masokat a valtozas sziikséges-
ségérol, ami altalaban meglehet6sen kinos is le-
het. Azonban nem minden auditnal ez a helyzet.
Néha maga az auditalt fél varja el az auditortdl a
megallapitasok alaposabb kifejtését és arra kéri,
hogy , asson még mélyebbre”. Tudomasul véve a
varhato ellendllast, ki kell fejteni az auditélt fél ré-
szére, hogy miért is van sziikség a valtoztatasra.

Az iparagi szabvanyok altalaban nagyon speci-
fikus és konkrét kovetelményeket tartalmaznak.
Ezért van az, hogy egy QMS audit zar6 értekez-
letén a résztvevék konnyen megzavarodnak.
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A megallapodasok és az észrevételek ugyanis
gyakran igen altalanosak és homalyosak lehetnek.
Senki sem szereti az unalmas értekezleteket. Ha
egy audit zardsa nincs alatdmasztva a megéllapi-
tasokrol és az ajanlasokrol késziilt vizudlis teljesit-
ményjelentéssel, akkor az nem annyira meggy6z6.

A bemutatasra kertiil6 4j eszkoz lehet6vé teszi
arésztvevok szamadra, hogy atlassék a teljes QMS
rendszert és megérthessék azt. Ha az auditor al-
talanos megallapitast tesz valamely, az auditalt
tél el6tt nem ismert szabvany egyik pontjara hi-
vatkozva, akkor sokszor hosszas magyarazkodas
veszi kezdetét az adott helyzettel kapcsolatban.
Ezaltal alakult ki bennem az a meggy6z6dés,
hogy a QMS auditokat kdvet6en megfoghato és
jol érthet6 eredményeket kell felmutatni.

Statisztikai térkép

Az ISO 9001:2015 &ltalanos kovetelményeinek
valé megfelelés jegyében kifejlesztettem egy
eszkozt, ami lehet6vé teszi az audit eredménye-
inek statisztikai térképpé valo atalakitasat. Igy
az auditaltak osszemérhetik sajat teljesitményi-
ket a legjobb gyakorlatokkal. Mindig is az volt
a szandékom, hogy meggy6zzem az auditalt
szervezeteket és segitsek nekik abban, hogy tgy
foghassak fel a QMS szabvanyokat, mint a folya-
matok javitasdnak eszkozei barmely iparagban.

Az auditaltnak a QMS auditokkal szemben
mutatott negativ reakcioi legtobbszor az auditor
megkozelitésmodjanak és csak részben az au-
dit eredményeinek tulajdonithatok. Ha sikertil
részletes képet adnunk az auditalt folyamatok-
r6l, nagymértékben megkonnyitjik az auditalt
szdmdara a problémak vizualizalasat, tovabba
a javitasok sziikségességének megértését és el-
fogadasat. Erre vezethet6 vissza az auditered-
mények kommunikaldasi moédjanak rendkiviili
fontossaga, ezért igen gondosan kell eljarnunk

ezen a téren. Amikor az audit eredményeit kom-
munikaljuk, az esetek tlnyomo tobbségében ez
szobeli és nem vizudlis informécio. Csakhogy az
emberi felfogoképesség miatt a képi megjeleni-
tés sokkal célravezetSbb lehet.

Az Gjszerti latdsmod segitségével lehetévé valik
az audit eredményeinek vizualis formdban torténé
bemutatdsa, ami egy ellen6rz6 jegyzék (checklist)
szerinti értékeléssel veszi a kezdetét. Ez a terjedel-
mes jegyzék sorra veszi az ISO 9001:2015 szabvany
fejezetcimeit a PDCA szerinti tagolasban.

Tervezés: 4. A szervezet és kornyezete
5. Vezetés
6. Tervezés
7. Tamogatas

Cselekvés: 8. Mitikodés

Beavatkozas:  10. Javitas

Szabalyozas: 9. Teljesitményértékelés

A jegyzékben kiilonboz6 szinti mezoékkel jelslik
a szabvany kovetelményeit6l valo eltérést. Példa-
ul a sarga szinl oszlopok a feljegyzések, a piros
oszlopok a dokumentélas sziikségességét jelzik,
a z06ldszinti oszlopok pedig egyidejiileg mindkét
kovetelmény hidnyéra hivjdk fel a figyelmet az
ISO 9001:2015 szabvény el6irdsainak megfelelGen.

A szabvany egyes fejezetein (pl. 5. Vezetés)
beliil az auditor minden alfejezetre (pl. 5.1 Veze-
tés és elkotelezettség) ad egy pontszamot (0-100
kozott) és az alfejezeteken beliil minden pont
mint kritérium (pl. 5.1.2 Vevékdzpontisag) kap
egy osztalyzatot (0-4 kozott, a definiciokat lasd:
1. tdblazat) [3]. A minGségiranyitasi rendszert
0-tol 4-ig, tehat osszesen 5 osztalyzattal mindsi-
tik a szabvany egyes pontjainak megfelel6en.

Az alfejezetekre adott pontszamok szamtani
atlagaként szamithato ki a szabvany egyes fe-
jezeteire vonatkoz6 atlagpontszam, mint telje-
sitményindikator, ami jelzi az egyes szabvany-
pontoknak valé megfelelés szintjét. Egy konkrét
online példa adatai szerepelnek a 2. tdblazatban.

1. tablazat: Az egyes osztalyzatok definici6i

Osztalyzat | Utmutaté az auditori osztalyozéshoz

0 Hianyzik a dokumentilas, nincs végrehajtva vagy nem megfelelGen valésitottak meg.

Dokumentalva van, a megvaldsitds nem megfeleld.

Dokumentalva van, megvaldsitottak, de hianyzik a kell6 eredményesség.

javitas végrehajtasara.

1

2

3 Dokumentalva van, megvaldsitottik, kielégit6 eredményesség.

4 Dokumentalva van, megvalésitottak, kielégits javitis és megosztas az érdekelt felekkel a
folyamatos fenntarthatésag érdekében.

A munkatarsak, az alvallalkozok és a vevik visszajelzései be vannak gytijtve a folyamatos
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2. tablazat: Az értékelés eredménye a szabvany egyes
fejezetei szerint

Teljesitmény | Kivanatos
Fejezet (atlag- eredmény
pontszam)
4. A szervezet és 65,6 100
kornyezete
5. Vezetés 83,3 100
6. Tervezés 50,0 100
7. Tamogatas 55,0 100
8. Mitikodés 474 100
9. Teljesitményértékelés 56,9 100
10. Javitas 41,7 100

A miikédés tervezése

és szabalyozasa

100,0

Nemmegfelel6 javak
és szolgaltatasok

A nemmegfelel6
outputok kontrollja

A termékek és
szolgaltatasok atadasa

Termelés és szolgaltatas

nyujtasa

i
7

Nem marad maés hatra, mint sugardiagramok
elkészitése (1-3. dbra). Egyszerti Excel diagra-
mokrol van sz6, amelyek képi titon jelenitik meg
az egyes szabvanykovetelményeknek val6é meg-
felel6ség mértékét. Elég az egyes kovetelmények
értékelése és az Excel munkalapok automatiku-
san kiszamitjak a megfelel6ség szintjét, mikoz-
ben megrajzoljdk a diagramot is.

Ez az eszkoz alkalmas az ISO 9001 szerinti ko-
vetelmények teljesitésének bemutatdsara (lasd:
1-2. abra). Emellett a kiilonb6z6 kovetelménye-
ket egyetlen sugéardiagramban 6sszefoglalva,
helyzetfelmérést és pillanatfelvételt nyujt az al-
talanos teljesitményrél (3. abra).

A termékkel és a szolgaltatassal
kapcsolatos kévetelmények

—o—Teljesitmény

—#—Kivanatos eredmény =
100,0

Termékek és szolgaltatasok
tervezése és fejlesztése

A kiilsé forrasbol szarmazé
folyamat, termékek és
szolgaltatasok kontrollja

1. dbra: Teljesitmény

Eréforrasok

Dokumentalt
informacio

Kommunikacié

Kompetencia

—¢—Teljesitmény

—#— Kivanatos eredmény =
100,0

Tudatossag

2. dbra: Teljesitmény
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4. A szervezet és kdrnyezete

10.

9.
Teljesitmény

—o—Teljesitmény

—#i— Kivanatos eredmény =
100,0

3. dbra: A teljes ISO 9001:2015 szerinti teljesitmény

Az ismertetett értékeld rendszer el6nyei

Az ISO 9001:2015 szabvany szerinti rendszert
értékel6 eszkozok hasznalata szamos elényt
jelent az auditalt szervezetek és az auditorok
szamara egyarant. A teljesitményértékel6 skala
segitségével a szervezetek konnyen atlathatjak
az ISO szabvanyok és azok fejezeteinek integ-
ritdsat, mivel szoros korreldcié &all fenn azok
kozott. Az ismertetett eszkozok alkalmazasa
megovija az auditaltakat attél, hogy haszonta-
lan korrekcidkra vesztegessék az idejiiket, ra-
vezetve 6ket a problémak és a teljesitményben
mutatkoz6 rések valédi gyokérokainak kere-
sésére, nem sajndlva az er6- és energiarafor-
ditast.

Az auditorok oldalarol a kovetkez6 szempon-

tok teszik el6nydssé az eszkoz hasznalatat:

+ Megmarad a teljes szabvany integritasa.

+ Lehet6vé valik, hogy az audit valéban le-
fedje az 6sszes pontot/kritériumot.

+ Alulrol felfelé irdnyul6 megkozelitést biztosit.

+ Az alfejezetek helyett az egész rendszerre
koncentral.

+ Mentesiti az auditort az aj ellenérzé jegy-
zékek Osszeallitdsanak gondjatdl, ehelyett a
jelenleg rendelkezésre 4ll6 ISO referenciak
hasznalatat ajanlja.

Az auditaltak oldalérdl a kovetkez6 szempon-

tok teszik elényossé az eszkoz hasznalatat:

+ A jelenlegi teljesitmény konnyen Osszeha-
sonlithat6 a kivanatos eredményekkel.

+ A teljesitmény vizudlisan attekinthetévé
valik. Az auditaltak legtobbszor képtelenek
meghatdrozni a megallapitasok rendszerre
kifejtett hatasat.

+ Az értékeléshez haszndlt részletes ellen6rzé
jegyzék a késébbiekben hivatkozasi alapként
szolgalhat az egyes megallapitasok vagy
ajanlasok referencidinak attekintéséhez.

+ Az ISO 9001:2015 fényében az egyes pon-
tok és alfejezetek még alaposabban vehetSk
szemiigyre.

Atlathat6 megjelenités

A 3. abra j6] mutatja, hogy a moddszer atfogé
képet szolgaltat az auditaltak szamara. Ezek a
térképszerti grafikonok ugyanis lehetévé teszik,
hogy az egyszerti szobeli informaciok mellett
az auditalt egyetlen pillantassal felmérhesse a
jelenlegi és az idealisan elvart teljesitményszint
kozotti kiilonbséget.

Az audit eredményeinek ilyen megjelenitése
nagy segitségére lehet az auditalas ala vont szerve-
zet olyan rangidés vezet6i szdmara, mint a mindig
elfoglalt CEO és a pénziigyi vezetd, akik igy atfogo
képet kapnak a szervezet teljesitményérdl és a java-
solt fejlesztend? tertiletekrdl ahelyett, hogy ment-
hetetlentil elmertilnének a részletkérdésekben.
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Ez az eszkoz, amelyet mar szdmtalan auditnal
alkalmaztak, mindig bizonyitja az auditorokkal
és az auditalt félle] szembeni elényoket. Jol fel-
hasznalhat6 az auditjelentés elkészitéséhez is. Al-
talanossdgban ugyanis a harmadik fél vagy a bel-
s6 auditorok altal készitett auditjelentések csak
megallapitasokat és ajanlasokat tartalmaznak. Az
eszkoz hasznalata lehet6séget biztosit a javitand6
hidnyossagok vizudlis bemutatasara, még kisebb
problémak esetében is. A holisztikus szemlélet ki-
alakitasaval konnyebbé vélik a QMS megértése és
attekintése. Az auditalt félnek modja nyilik a jo és
a kevésbé megfelel6 folyamatok 6sszehasonlita-
sara a szervezet egészébe dgyazva.

A min6ség a részletekben van elrejtve. Minél
alaposabban elemezziik tehdt folyamatainkat,
annal konnyebben rdjovink a javitds titkara,
hogy ezek a folyamatok kivalo teljesitményt
nyujthassanak. A szervezetek csak akkor marad-
hatnak életben, ha gyorsan képesek alkalmaz-
kodni vev6ik valtozé szokasaihoz és hosszabb
ideig 6sszhangban is tudnak maradni azokkal.
A vazolt eszkdz éppen ahhoz nyujt j6l atlatha-
t6 kimeneteket, hogy a QMS kovetelményekkel
val6 harmoénia sokaig fennmaradhasson.

Referenciak és észrevételek

1. European Foundation for Quality Management
(EFQM), “The EFQM Excellence Model,” www.efqm.
org/ the-efqm-excellence-model

2. Michael Hammer, “Process Maturity Assessment”,
www.hammerandco.com/pemm.htm

3. The rankings and scores were inspired by Michael
Hammer’s “Process Maturity Assessment.”
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FERHAN BUGAY a Torok Légitirsasig
mindségbiztositdsi vezetd auditora az Ata-
tiirk Repiilétéren (Yesilkoy). MBA fokozatot
szerzett a Beykent Egyetemen, Isztambul-
ban. ASQ tag.

Forditotta: Virkonyi Gabor
Eredeti:

Ferhan Bugay: Visual Aid. Quality Progress, 2017.
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Hogyan valtozik a mindségiigyi vezeto
szakmai profilja az autéiparban?

Az autéipar mar tobb mint 20 éve foglalkozik a gépjarmtivek digitalizcidjaval. Az autok mechanikus alkatré-
szei magas mindségi szinvonaltak, tovabba az 4j gyartasi eljarasokat és anyagokat igen j6l tudtak a termelésbe
bevezetni. A gépjarmtivek kival6 minéségét hosszu élettartamuk is igazolja. Ugyanakkor a termékel6allitasi
folyamatok digitalizaciéja viszont a szoftverek min6ségét helyezi az el6térbe és olyan fazist indit el, amelyben
a mesterséges intelligencia (KI) egyre inkdbb teret nyer. Ezért a Berlinben mtikod6é Automotive Quality Insti-
tute (AQI) jelenleg azzal foglalkozik behat6an, hogy a KI minésége hogyan biztosithato, amire egy validalasi
folyamatot fejlesztenek ki. Ezzel érhet6 el, hogy a Kl-szoftver az automatizalt vezetési funkcidkat (pl. a képfel-
ismerési rendszereket, illetve a kozlekedési lampak jelzéseit) helyesen ismerje fel. A lényeges valtozas abban
is rejlik, hogy a szoftvereket altaldban mas vallalatok fejlesztik ki, mint az irdnyitand6 alkatrészeket gyart6
cégek. Ez a helyzet ahhoz vezet, hogy az autégyartoknak egyre inkdbb a szoftvereket vizsgélni és kezelni tudo
specialistdkra van sziikségiik. Természetesen tovdbbra is igény van olyan szakemberekre, akik hal6zatokban
és folyamtokban gondolkodnak. Ugyanakkor a minéségiigyi mérnokokon kiviil olyan szakért6k is kellenek,
akik a mechanika értésén kiviil a szenzorikdhoz és az ahhoz sziikséges szoftveriranyitashoz is értenek. Nekik
a szoftverfejlesztéseket be kell tudni illeszteni az Gj folyamatokba, amihez komplex gondolkodasra és tudas-
ra van sziikségiik. Tehat, ha hiba fordul el6 a szoftverekben, azt ki kell tudni kiiszoboIni, illetve még inkabb
meg kell tudni azokat el6zni a szoftverfejlesztés, illetve a bevezetés szakaszaban. Mivel a komplexitads egyre
béviil, olyan vezeté munkatarsak kellenek, aki szoftver-rendszerekben tudnak gondolkodni. Ezért a VDA el-
inditott egy folyamatot a jové mindségiigyi vezetSinek képzésére. A tanfolyam témakdoreiként pl. az 6ntanuld
rendszereket és olyan folyamatokat épitettek be, amelyek esetében a szoftverek a szenzorikaval és a gépjarmi
miikodésével teljes 6sszhangban allnak. Tovabba az is még megoldandd, hogy a jov6 mindségiigyi vezetdje
milyen kommunikaciés és menedzsmentképességekkel rendelkezzen. Természetesen tovabbra is igény van
olyan szakemberekre, akik a minéségiigyi rendszerszabvanyokat, mint pl. az IATF 16949 kivél6an ismerik,
és azt kezelni tudjak. A minéségiigyi vezet6knek tovabbi széles kort tovabbképzésre van sziikségiik ahhoz,
hogy az Ipar 4.0 vizi6janak minden részletét 4t tudjak tekinteni és a teljes szallitasi lancot a gyartassal hal6zatba
tudjak kotni. Ez annal inkabb id6szerti, mivel a német gépjarmtipar mar ma az Ipar 3,8 szintjén mtikodik..

151/4/2020 Dr. Molnar Pal
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YEOH, JESSEN vezetd auditor és szaktanacsado, Lloyd’s Register Quality Assurance

Ausztralia

Az érték megerodsitése a Lean és az
iranyitasi rendszerek integralasaval

A Lean az értéknoveléssel nem jar6 tevékeny-
ségek (veszteségek vagy pazarlasok) miveleti
folyamatokban val6é azonositasara és kikiiszo-
bolésére szolgal. Természetesen itt nem csak a
karcstsitasrol (legyen kevesebb), hanem a ha-
tékonysagrol is sz6 van. A Lean nem azt a célt
szolgalja, hogy minél kevesebb forras felhaszna-
lasabol minél tobbet hozzunk ki, hanem azaltal
kivanja biztositani a kivalésagot, hogy a rendel-
kezésre allo6 er6forrasokat a leginkdbb hatékony
folyamatokra koncentrdlva kikiiszoboli a vesz-
teséget és a pazarlast.

A Lean 5 alapelve, ami lehet6vé teszi, hogy a
modszer jelent6s javitasok letéteményese legyen
az irdnyitasi rendszerek és az {izleti teljesitmény
vonatkozasaban:

1. A termék vagy a szolgaltatas értékének meg-
hatarozasa.

2. Az értékaramlas azonositdsa minden termék-
re és/vagy szolgéltatdsra.

3. Az értékaramlas megszakitatlansaganak biz-
tositasa.

4. A vevok értékhez jussanak a gyarto altal.
5. Torekvés a tokéletességre [1].

Nagyon sok iranyitasi rendszer olyan fo-
lyamata létezik, amikor senki sem teszi fel a
kérdést, hogy azok vajon novelik-e az érté-
ket a folyamatgazda szempontjdbol. A Lean
alapelvek és gyakorlatok integraldsa egy ira-
nyitasi rendszerbe egy olyan szisztematikus
modszert jelent, amely képes azonositani és
kikiiszobolni a veszteséget ezekbdl a folya-
matokbdl. A Lean egy hatékony modszer a
legfels6 vezetés tdmogatasanak megszerzése
érdekében a kozépvezetSk szamdéra és azon
er6forrasok biztositdsahoz, amelyek az ira-
nyitasi rendszer teljesitményének javitasdhoz
sziikségesek.

A Lean integralasanak szamos elénye van,
melyek koziil kiemelend6k a kovetkezok:

e Konnyen fenntarthato.

e Szervezeti kultaravéltést jelent.

e Novekvd termelékenység és javulé mind-
ség.

e Magasabb szintti kommunikéci6é a munkaval-
lalokkal.

e Vizualisan attraktiv munkakornyezet.

e Miikodés minimalis veszteségképzddés mel-
lett, mert csokkennek

e a varakozasi idok és a biirokracia,

o a készletek,

¢ a miihelyek kihasznélatlan tertiletei,

e a piacra jutasiido és a koltségek.

Ugyanakkor mindezek az elényok novelik a
szervezetek értékét.

Az 1. tablazatban lathat6, hogyan lehet integ-
rélni a Leant az ISO 9001:2015 szerinti minéség-
iranyitasi rendszerbe, javitva annak teljesitmé-
nyét. Maga a Lean is nagy segitséget nyujt, de
a Lean szemlélet alkalmazasdnak legnagyobb
elénye abban nyilvanul meg, hogy megindithat
egy jelentés valtozast az iranyitasi rendszer tel-
jesitményének javitdsa terén.

Az iranyitasi rendszerszabvanyok és a Lean
célja a szervezeti folyamatok javitdsa. A Lean
egy kornyezetet, ,kontextust” nyujt az irdnyi-
tasi rendszer végrehajtdsahoz, az utébbi pe-
dig biztositja a Lean, mint a diszciplina fenn-
tartasat.

A Lean elvek és gyakorlatok integrélasa az ira-
nyitasi rendszerekbe lehet6séget teremt a korab-
ban mar megvalosult értékek tovabbfejlesztésé-
re. A Lean és az iranyitasi rendszerszabvanyok
integralasa tjabb eredmények elérésére sarkallja
a szervezetet. Ez a ,hdzassag” egyaltalan nem
koltséges a szervezet szempontjabol.

Referencia
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1. tabldazat: ISO 9001:2015 kovetelmények kontra Lean alapelvek és gyakorlatok

Pont Kbvetelrr{zgyz(lim.zow Lean alapelvek és gyakorlatok
m A mingségmenedzsment-rendszer és | ® Ertékaram feltérképezése
) annak folyamatai
. s ® Takt' id6
51.2 |Vevokozpontisag o Hiiz6 rendszerek
53 SZEI,‘V?Z.e,Fi szer gpek, felelGssegek és ® Vizudlis menedzsment
hatdségi jogkorok
6.1 Akcidk a k}oc/kézatok és a lehetéségek | Hoshin Kanri
megragadasara
® [ ean mérdszamok, példaul: tsszes berendezés és felszere-
Minéséecélok és azok elérésének mee- lés, hatdsosség, piacra jutasi id6, atereszt6képesség, takt id6,
6.2 b °5 & folyamat ciklusidé, folyamatciklus hatékonységa, els¢ alka-
ervezése ea < AN :
lommal torténd vagy elsédleges hozam (first time yield), a
készlet forgési sebessége és a gyenge minGség koltsége
® Szakképzés iparagon beliil
7.2 Kompetencia ® Keresztfunkcios képzés
o A munkakor bévités és gazdagitasa
® Teljeskorti hatékony karbantartas (TPM)
7.1.3 |Infrastrukttra ® Spagetti diagram
® Autondm karbantartas
7.1.4 | A folyamatok mtikodési kornyezete ® 55 munkahely szervezés.
7.3 Tudatosség ® Asaichi® és vizuélis menedzsment.
74 Kommunikacié ® Asaichi és vizualis menedzsment.
8.1 Operativ tervezés és kontroll o A celluléris gyartas (munkacellak) tervezése.
® Haz6 rendszerek
® Egy darabbol 4ll6 (egyrészes) aramlas
® Jidoka (autonomacio)
851 rz? tg.l;léléelés kontrollja és szolgéltatas : IIZ(ZIZZ;;OI{E
Yy ® [ ean folyamattérkép (Makigami)
® Vizuélis kontroll és menedzsment
e Egyperces szincsere” (gyors reagald képesség)
® Heijunka®
8.5.2 | Azonositéds és nyomonkovethet6ség ® Vizualis menedzsment
8.5.4 |Megbrzés ® Vizuédlis menedzsment
9.1.3 |Elemzés és értékelés :gloshl/n'kanrz
izualis menedzsment
4; 5
10.2  |Nemmegfelel6ség és korrekcios 1épés :ﬁgai];lfntes
10.3 |Folyamatos javitas ® Kaizen események

!Taktid6: egy egység gydrtasanak megkezdése és a kovetkezs egység gydrtdsdnak megkezdése kozotti dtlagos
id6, amikor a gyartast a vevéi igényeknek megfelelGen éllitjdk be.

2 Asaichi: egy japan hétkoznapi reggeli beszélgetési program.

® Heijunka: egyenletes, szinkronizalt termelés.
* A3 jelentés: egyoldalas jelentés, amely dokumentalja az elémeneteli jelentéshez (Progress Report) és a
dontéshozatalhoz sziikséges informéaciokat.

JESSEN YEOH az
szolgaltatdsok  ftandcsadoja,

tizletfejlesztési
Lloyd’s
Register Quality Assurance (Melbourne,

I Ausztrilia). Mint az ASQ rangidds tag-
/ ja, Yeoh ASQ taniisitvinnyal rendel-
: kezé mindségiiqyi menedzser. Tovdbbi
szakismerete: Lean bronz taniisitdssal rendelkezd Mester
(sensei), TRIZ gyakorlati szakember, amellett a mindség-

menedzsment rendszer, a kornyezetkdzponti iranyitdsi
rendszer, valamint a munkahelyi egészségligyi és bizton-
sagi rendszerek vezetd auditora, aki szerepel a taniisitott
auditorok Nemzetkozi Jegyzékében.

Forditotta: Varkonyi Gabor

Eredeti kézlemény: Jessen Yeoh: Enhancing Value
Quality Progress, June 2019, 56. oldal
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LAPIDUS, VADIM, vezérigazgato, Centr Prioritet, Oroszorszag
a Nemzetkozi Minéségulgyi Akadémia tagja,

A minéségmenedzsment és a Lean menedzsment
integralasanak szempontjai

A helyzet a vildgban olyan gyorsan véltozik,
nagymértékben élesedik a verseny, amellett &l-
landéan novekednek a vev6i kovetelmények
és elvéarasok, amelyekhez a szervezeteknek a
miikodésiik tokéletesitése utjan kell alkalmaz-
kodniuk. A minGség és a mindséguigy fejlédése
Oroszorszagban méar hosszt id6vel ezel6tt meg-
kezd6dott. A 20. szazad kozepén mar szamos,
Oroszorszagban kifejlesztett eredeti mindség-
tigyi rendszertink volt, melyek koziil néhanyan
még kulfoldi ismertségre is szert tettek, példaul
a KANARSPI rendszer.

Jol ismerik Oroszorszagban a két legnépsze-
rtibb koncepciét, a minéségmenedzsment és a
Lean menedzsment fogalmét. Ezek a koncepciok
két kiilonféle aton jutottak hazadnk-

a karbantartasra helyezi a hangsulyt, mert eze-
ket tartja az 8sszehangolas (szinkronizacio) és az
aramlasi sebesség novelése alapfeltételének. Az
integracié eredményeként névekszik az dramla-
si képesség. Az emlitett két rendszer kozotti ér-
dekkonfliktus lassitja az értékdramlast.

Az 1. dbra szemlélteti a lassulas problémajat.
A kép als6 részén az értékaramlast csokkentik a
nemmegfelel6ségek, valamint az ezekkel parhu-
zamos elkiilonités, javitas, rendezés és korrekci-
0s lépések visszafelé irdnyulé kett6s dramlata,
ami a QLMS megvéltoztatdsara iranyul. E két-
féle folyamat felel6ssége megoszlik a QMS és az
LMS kozott.

Az integracié eredménye nem csupan a 2

ba, majd ezt kovetSen kiilon-kiilon
fejlédési palyat futottak be. Ez az <
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FErtékaramlas

koncepcié Osszekapcsoldsat egy
Miné6ségiigyi Lean Menedzsment
Rendszerbe (QLMS), hogy ezaltal
segitsiik a vallalatokat az ilyen jel-
legli problémaik megoldasaban.
Jelenleg tehat Oroszorszagban
2 kiilonéllé rendszer fut parhuza-
mosan, ami sok félreértéshez, érdekkonfliktus-
hoz és er6forrds-veszteséghez vezet. A QMS
célja a termékekkel és a szolgéltatasokkal kap-
csolatos vevéi igények teljesitése, az LMS vi-
szont - mint termelési menedzsmentrendszer
- el6szor értékaramlas forméajaban kombinalja
a szervezést és a termelést, azutdn a periddus
szerinti hasonl6 titemidével (t) szinkronba hoz-
za azokat, majd ezt kovetéen a KANBAN fazis
segitségével tovabb javitja az 8sszehangolast. Az
LMS a veszteségek 7 tipusanak csokkentésére és

Ellenérzés

DBU Logisztikai folyamatok .. Nemmegfeleldségek

1. abra: Haromféle aramlas: Egy értékaram

és két visszafelé iranyul6 dramlas.

rendszer egyszeri kombindacidja lesz, hanem
azok szinergidja egyéb tulajdonsagokat is teremt
és 4j lehet6ségeket kreal. Most mér csak az a kér-
dés, hogyan integréljuk ezeket a rendszereket?
Mi a kovetkezé megkozelitést javasoljuk.

A vaélasztott struktira ugyanaz, mint més
ISO szabvéanyok esetében, amit a PAS 99, az
integralt menedzsmentrendszerek elsé nem-
zetkozi meghatarozasa ir le. Az integrécio
alapja a folyamatszerti megkozelités. Kétféle
tipusa folyamat létezik: elemi vagy alapfolya-
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matok, illetve atmeneti folyamatok. Az értéket
az elemi folyamatok hozzédk létre a ,4 Right”
szabalyanak megfelelen: helyes min&ség, he-
lyes mennyiség, megfelel6 helyszin és megfe-
lel6 id6. Az integracié segitségével lehet6vé
valik az eléallitott javak kezelési és logisztikai
folyamatainak (szallitas, tarolds, atadas) egyet-
len folyamatrendszerben val6 6sszettvozése, a
mindségi, a koltség- és az idé6paraméterek altal
irdnyitva.

Mindennek alapja a QMS, ami beépiti a fo-
lyamatokba a minéséget. Az igy beépitett mind-
ség ,szallitoja” tehat a QMS. Az LMS feladata
azutan a beépitett minGség elfogaddsa mellett a
korabbiaknal jobb termelési folyamatok kiépité-
se, megnovekedett értékaramléassal. Az LMS £6
célja az értékaramléds kontrolljanak biztositasa.
Az egyes szekciok atfedési zondja testesiti meg a
kockazati tertileteket, ahol a min6ségtigyi prob-
léméak mellett szembe kell nézniink az ellenté-
tes iranyu folyamatok nehézségeivel is, amellett
kezelntink kell a nemmegfelel6 termékeket. A
QMS és az LMS integrélasaval egy olyan 4j zo-
nat hozunk létre, amely 1] feladatok elé allit ben-
niinket. Ezek megoldasahoz sziikséges az érték
jobb megértése.

A QMS célja a legjobb, az LMS célja pedig
tomoren igy fogalmazhaté meg: mi a legjobb a
részvényesek szamara? A kétféle rendszer egye-
sitésével lehetéségiink nyilik mindkét feladat
kontroll alatt tartdsdra. Az integraci6 4j felada-
tokat hoz magaval: min6ség (Q), koltség (C), id6
(D). A QLMS felel6s a teljes értéklancért, beleért-
ve arészvényesek és a vevik érdekeit (Q - min6-
ség, C - koltség, D - id6paraméterek: titemidd,
ciklusidé.

A két rendszer kozotti kapesolat alapjat a ko-
vetkez6 szintek képviselik:

— Alapszint, ahol kikiiszoboljiik a Q, C és D
eltéréseit (q, ¢, d), valamint a veszteségeket,
tovabba biztositjuk a képességek gyarapo-
dasat.

— Fels6 szint, ahol a harom jellemz6t (Q, C, D)
kell menedzselni.

A QMS és az LMS ,héazassagabol” sziiletett
integralt menedzsmentrendszert (IMS) be kell
épiteni az tzleti modellbe (2. dbra). A legfels6
tizleti szinten hozzak meg a stratégiai dontése-
ket. Az els6 szint a QLMS, a termelési menedzs-
mentrendszer, amely az tizleti célokat atkonver-

©
Uzleti o o

szint
I. szint MFE = &=c
QLMS ¥
II. szint .6t

Termelési rendszer (PS)

2. dbra: Integréalt menedzsmentrendszer

talja az értékdram (vagyis a termelési rendszer)
céljaiva. A II. szint viszont magat a termelési
rendszert foglalja magaban, amely a vallalati
er6forrasokat vevdi értékekké alakitja at.

Mindezek eredményeként a QMS és az LMS

javasolt integracidja a kovetkezd célokat segiti
elé:

a) A QMS és az LMS kozotti érdekkonfliktu-
sok kikiiszobolése.

b) A szakosodés biztositdsa a mindségen be-
lil, kiilonosen a tervezési stddiumban.

c) Kétszintli struktira a mindség, a koltség
és az id6 (Q, C, D) legjobb paramétereinek
megvalasztasdhoz az értékaramlas és a
szallitdsok szempontjabol.

d)Felel6sségviselés 2 dimenzi6 jellemz&iért:
vertikalis vonal (részvényesek - iizlet) és
horizontalis vonal (vevé - sz4llito).

Altalanossagban szélva a QLMS hatékonyan

és dinamikusan &talakitja a szervezet tizleti ter-
veit, illetve a realizdlasukhoz rendelkezésre &ll6
koltségvetési eszkozoket értékdramlassa az tigy-
felek iranyaban azzal a céllal, hogy végs6 soron
létrejoijjon az osszefiiggo tizleti pénzaramlas fo-
lyamata.

A cikk alapja Dr. Vadim Lapidus , Approaches to
integration of quality management and lean mana-
gement” cim( el6addasa, amely elhangzott a Nemzet-
kozi Mingségiigyi Akadémia (IAQ) 2. Mindségiigyi
Vilagféruman (Bled, Szlovénia, 2017. okt6ber 13.)

Forditotta: Varkonyi Gabor
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AL-SALMANI, NASSER, Omani Szultansag

VAN KEMENADE, EVERARD, Hollandia
HARDJONO, TEUN, Hollandia

A mindéségmenedzsment megkozelitése

iszlam perspektivabol

A mindségmenedzsment kérdését szamos szempontbol probaljik megkdzeliteni a vildgon, amelyek orszdg-
10l orszdgra kiilonboznek eqymdstol. A manapsig létezo legtobb ilyen modellt Nyugaton dolgoztik ki. A
mohameddn dllamokban ezek meghonositisa azonban nagy kihivdst jelent, mivel az iszldm iizleti vildgnak
meguan a maga perspektivija. A fenndllo szempontok értékelése utin ez a tanulmdny kisérletet tesz a mind-
ségmenedzsment tijszerti megkozelitésére az iszlam szemszdgébdl. A kutatds eredményei alapjin a szerzdk
javaslattal élnek eqy iszlam kézponti mindségrigyi irdnyelv megalkotdsira. A tanulmdnyban dttekintették
a mindségmenedzsment napjainkban létezé modelljeit és bebizonyitottik, hogy azok alapelvei és alapértékei
implicit jellegtiek. Ez valdszintileg az egyhiz és az dllam szétvdlasztisdra vezethetd vissza Nyugaton, ahol az
értékek csak a hdttérben, a szinfalak mogott érvényesiilhetnek. Egészen mds a helyzet a mohameddin vildgban,
ahol a saria képezi az iszlam torvénykezés alapjdt, s ezdltal az olyan értékek kiitfdjévé valik, mint az explicit
jellegii iizleti mordl és etika. Ez az oka annak, hogy a jelenleg fenndllé mindségmenedzsment szempontokat
csak nehezen lehet dtiiltetni a gyakorlatba. A szerzdk egy irdanyelv formdjdiban javaslatot tesznek a mindség-
menedzsment iszldm szempontbol térténd meguildgitisdra. Ez az irdnyelv még nincs végleges dllapotban, de

tovdbbi kutatdsok alapjaul szolgdlhat.

A min6ségmenedzsment szdmos modellje 1éte-
zik a vilagon, amelyek orszagrol orszagra kii-
16nboznek egymastol. Vannak orszagok, ame-
lyek kidolgoztak sajat modelljeiket, mig mas
orszagok inkabb a sajat helyzetiiknek megfele-
16en probalték testre szabni az idegenbdl atvett
modelleket. A legtobb modellszerti megkozeli-
tést Nyugaton fejlesztették ki. Ezen szempontok
meghonositasa az iszlam allamokban minden jel
szerint nagy kihivast jelent, ugyanis az iszlam
gazdasagi életének megvannak a maga pers-
pektivéi. A szerzok ebben a tanulmanyban egy-
részt értékelik a létez6 mindségmenedzsment
modelleket, mésrészt igyekeznek megtaldlni az
iszlam perspektivdnak leginkabb megfelel6 mi-
néségmenedzsment-modellt. Az Gj modell ko-
zéppontjaban a szervezeti szintli minéség javita-
sa all. Egy esettanulmany az Oméni Szultansag
egészségligyi szektoraban késziilt.

Jelenlegi mingségmenedzsment modellek
A minéségmenedzsment-modellek a kovet-

kez6 harom kategoridba sorolhatok: az tizle-
ti kivaloésagi modellek (Business Excellence

Models, BEMs), a tantsitasi rendszerek (CSs),
valamint a mindségmenedzsment-fejleszt6
rendszerek (QMIS). Az tuizleti kivalésagi mo-
dellek (BEMs) iranyelv jellegtiek, mint példaul
a Deming Dij Modell (DP), a Malcolm Baldrige
Nemzeti Min6ségdij Modell (MBNQA), illetve
az Eurépai Minéségmenedzsment Alapitvany
(EFQM) Kivalésagi Modellje. A tantsitési
rendszerek (Certification Schemes, CSs) kozé
tartoznak a Nemzetkozi Szabvanytligyi Szer-
vezet altal kidolgozott szabvanyok, példaul az
ISO 9001, tovabba az egészségligy teriiletén a
Nemzetkozi Kozos Bizottsag (JCI) szabvanyai.
A harmadik csoportot a minéségmenedzs-
ment-fejleszt6 rendszerek (Quality Manage-
ment Improvement Systems, QMIS) képezik.
Ide olyan moédszerek tartoznak, mint a Hat
Szigma, a Kaizen és a Lean. A kovetkez6kben
Osszehasonlitjuk a minéségligyi modellek kii-
lo6nboz6 tipusait. Az eltéré modellek lefrasa-
hoz harom matrixot dolgoztunk ki. A matrix-
jellemzoket Kemenade és Hardjono [2010] mun-
kassagabol vettiik at, akik 6sszehasonlitottak
a kiilonféle min6ségmenedzsment-rendszere-
ket.
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Uzleti kivalésagi modellek (BEM)

A legtobb vonatkozé szakirodalom mindosz-
sze a kovetkez6 harom modellre koncentral:
a Deming Dij Modell (Deming Prize Model,
DP); a Malcolm Baldrige Modell, amit nevez-
nek Malcolm Baldrige Nemzeti Minéségdijnak
(Malcolm Baldrige National Quality Award,
MBNQA) is, illetve az Eurépai Mindségme-
nedzsment Alapitvdny (European Foundation
for Quality Management, EFQM) Kival6sagi
Modellje. Ez a harom globalisan elfogadott,
legismertebb tizleti kivalésagi modell [Talwer,
2011]. Az 1. tablazat az alabbi szempontok sze-
rint hasonlitja 0ssze ezeket a modelleket: a mi-
néség definicidja, stlypontos teriilet (fékusz),
torténet, forma, funkcio, célkozonség, értékek,
valamint az alapkoncepciok és a médszertan.
Az el6z6 dsszehasonlitas ahhoz a megéllapi-
tashoz vezet, hogy az tizleti kivalésagi funkciot
a legtobb esetben az elszdmoltathat6sag és a ja-
vitas-fejlesztés teszi ki. A szervezetek, illetve az
intézmények képezik a céltertiletet. A Deming és
a Malcolm Baldrige Djj esetében valamely nem-
zeti testiilet dolgozza ki az tizleti kival6sagi mo-
dellt, az EFQM Modell pedig tizennégy eurépai
multinaciondlis cég elnvkeinek kezdeményezé-
sére jott 1étre. Az érdekelt felek valamennyi mo-

dellben azonosak. Az értékek implicit jellegtiek.
Az 8sszes modell hasonlé mdodszertant kovet, az
Onértékelést és a kiils6 auditot kombinalva az
értékelési folyamatban.

A tantsitasi rendszerek

A masodik tipust mindségmenedzsment-mo-
dellek kozé tartoznak a tantsitasi rendszerek
(CS), mint példaul a Nemzetkozi Szabvanytigyi
Szervezet éaltal kidolgozott ISO 9001-es szab-
vany, tovabbd a Nemzetkozi Ko6zos Bizottsag
(JCI) szabvanyai. A tanusitasi rendszerek a ter-
mékeket, a szolgaltatasokat és a folyamatokat
célozzak meg, a tandsitasi modszereket pedig az
auditalas tdmasztja ala.

A Nemzetkozi Kozos Bizottsagot (JCI) 1951-
ben alapitottédk az Egyesiilt Allamokban és tsbb
mint egy fél évszazadon keresztiil fontos szere-
pet jatszott a korhazi szolgaltatdsok mindségé-
nek javitasdban. A JCI az egészségligyi szerve-
zetek akkreditalasara szakosodott azzal a céllal,
hogy ,az oktatds és a szaktanacsadas, illetve a
nemzetkozi akkreditdlds és tantsitds segitségé-
vel folyamatosan javitsa az egészségiigyi szol-
galtatds biztonsagat és mindségét a nemzetkozi
kozosségben” [JCI, 2014]. A tanusitasi rendsze-
rek métrixa a 2. tabldzatban talalhat6.

1. tablazat: Az tizleti kivalosagi modellek matrixa

Deming Modell/DP

MBNQA Modell

EFQM Modell

Mindség-
definicio

~Egy termék vagy szolgalta-
tas akkor j6 min6ségt, ha el6-
nyére van valakinek, tovabba,
ha j6 és fenntarthaté piaccal
rendelkezik.” [Hoely, 2009].

Nincs definicié. Ez a modell
nem a mindség definiciéjan
alapul, hanem sajat tizleti ki-
valésagi kritériumai szerint
irja le a min6éséget [Orszagos
Szabvanyositasi és Miiszaki
Intézet, 2014].

Ez a modell nem a min&ség
definiciéjan alapul, hanem a
vevoéi elégedettség, az embe-
rek elégedettsége és a tarsa-
dalomra gyakorolt hatas sz-
szeftiggésében irja kortil a mi-
néséget, tgy, mint amit a po-
litika és a stratégia, az emberi
menedzsment, az er6forrasok
és a folyamatok iranyaba hat6
vezetés utjan lehet elérni, és
ami végsé soron elvezet ben-
niinket a szervezeti kivalosag-
hoz [Nabitz & Klazinga, 1999].

Fokusz

A menedzserek szerepére és
a folyamatos miveletekre
koncentrél. Nem csak a meg-
felel6ség tartozik ide, hanem
a szervezet azon képessége is,
hogy mennyire képes meg-
érteni a sajat helyzetét és an-
nak megfelel6 célokat kittizni
maga elé. A politikdkra és a
folyamatokra fékuszal.

Annak ellenére, hogy vevé
alapit modellr6l van szo,
inkabb a kereskedelmi és a
pénziigyi oldalra, valamint
az eredményekre helyezi a
hangsulyt.

Az emberekre és a megelége-
dettségre koncentral.
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Deming Modell/DP

MBNQA Modell

EFQM Modell

Torténet

A modellt Deming munkaja-
nak elismeréseként a Japan
Tudésok és Mérnokok Egye-
stilete (JUSE) dolgozta ki
1951-ben. A dijat évente adjak
ki.

1987-ben alapitottak és ne-
vezték el Malcolm Baldrige
munkdja elismeréseként. A
dijat évente adjak ki.

Valaszul az MBNQA tradi-
cidjara, az EFQM 14 euroépai
multinaciondlis cég elno-
keinek  kezdeményezésére
hozta létre 1988-ban. A dijat
1991-ben atdolgoztak, de az
alapelvek valtozatlanok ma-
radtak. A dijat évente adjak
ki [Nabitz et al., 2000].

Forma

Dij és a Kivaldsag eszkoze

Dij és a Kivélosag eszkoze

Dij és a Kivélosag eszkoze

Funkcié

Személyek, csoportok  és
szervezetek elismerése, akik
hozzajarultak Japanban a
mindségellenérzés, illetve a
mindségmenedzsment fejlo-
déséhez.

A vallalatok elismerése a mi-
néség tertiletén mutatott els-
rehaladasért: a vallalati ver-
senyképesség és ezzel egyiitt
a teljesitmény javitasa.

A versenyképesség novelése,
a kivalosagi kovetelmények
megértése, szervezetek és cé-
gek elismerése az elért ered-
ményeikért.

Célkozonség

Szervezet

Szervezet

Szervezet

Ertékek és alap-
koncepcidk

Benne foglalt implicit érté-
kek. Megteremti a javulas
iranyaba mutaté célok al-
landosagat, 4j filozofiat tesz
magaéva, megsziinteti az el-
len6rzéstsl valod fliggéséget,
minden témaban a szallitok
felé mozdul el, konzekvensen
és allandoan fejlodik. Intéz-
ményesiti a munkaval kap-
csolatos tovabbképzést és a
vezetést, kiiktatja a félelmet,
ledonti a korlatokat, mellézi a
jelszavakat és a célok szerinti
menedzsmentet, eltavolitja a
dolgozdi biiszkeség utjaban
all6 akadalyokat, rendsze-
resiti az oktatast és az onfej-
lesztést, mindenki feladatava
teszi az atalakulast.

Vezetés, stratégiai tervezés,
vev6kozpontasag, mérés,
elemzés és tudasmenedzs-
ment; kozéppontban a mun-
kaer6, a mitveletek és az
eredmények.

Benne foglalt implicit ér-
tékek. Olyan koncepciok,
mint a vezetés, politika és
stratégia, emberek, partner-
kapcsolatok és eréforrasok,
folyamat, termékek és szol-
galtatasok, vev6i és emberi
eredmények.

Téarsadalmi és kulcsfontos-
sagu vivmanyok. Az EFQM
nyolc alapelve:

1. Erték a vev6k szamara

2. Fenntarthat6 jové biztositasa
3. A szervezeti képességek
fejlesztése

4. A kreativitas és az innova-
ci6 megragadésa

5. Vezetés a jovékeép, a lelke-
sedés és az integritas segitsé-
gével

6. Agilis menedzsment

7. Az emberi tehetségre épi-
tett j6v6

8. A kivalé eredmények fenn-
tartasa

Moébdszertan

Az onértékelés modszere: Az
értékelés 3 fuiggetlen kritéri-
umra koncentral: alapkatego-
ridk, egyediilallo tevékenysé-
gek, illetve a legfels6 vezetés
szerepe. Ezek az elvek azonos
sallyal esnek latba a maxi-
malisan elérheté 100 ponton
beliil.

A felmérés folyamata:

A benytjtott palyazat tanul-
manyozasa, helyszini szem-
le (ha az irasbeli palyazatot
elfogadtdk), feliilvizsgalat és
értékelés.

A felmérés folyamata:

A benytjtott péalyazat tanul-
manyozasa, helyszini szem-
le (ha az irasbeli palyazatot
elfogadtdk), feliilvizsgalat és
értékelés.
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2. tablizat: A tanusitasi rendszerek maétrixa

ISO 9001

JCI

Mingség-
definicio

Hoely [2009] az ISO 9001 szabvany mind-
ség-definici6jat idézte: , Annak foka, hogy
a relevans tulajdonsagok 0Osszessége mi-
lyen mértékig elégiti ki a kovetelményeket”

A JCI nem adott egyértelmii meghatarozast
a mingségre, de ismerve a JCI definicidjat és
kiildetését, nyilvanvalova valik, hogy a miné-
séget a betegbiztonsag oldaldrdl hatarozzak
meg (Nemzetkozi Kozos Bizottsag, illetve az
egészségligyi szervezetek Kozos Bizottsaga,
2002).

Fokusz

A szervezeten beliili eljarasok szabvanyo-
sitdsara helyezi a hangstulyt. A specidlis ko-
vetelményeknek val6é megfelel6ség oldala-
rél kozeliti meg a vevét.

A betegbiztonsagra és a szolgaltatds min6sé-
gére fokuszal.

Torténet

A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezetet
(ISO) 1947-ben alapitottak. A honvédel-
mi célt beszerzésekre vonatkoz6 els6 mi-
néségiigyi szabvanyokat 1959-ben vezet-
ték be az Egyesiilt Allamokban. Ezeket
hasznalta fel az Eszak-atlanti Szerz6dés
Szervezete (NATO) is 1965-ben. A brit
BS 5750 szabvanyt kovet&en az ISO 9000
elsé sorozatat 1987-ben hoztak nyilva-
nossagra.

Az Amerikai Sebész Téarsasag, az Amerikai
Orvosi Kollégium, az Amerikai Kérhaz Szo-
vetség, az Amerikai Orvosok Szovetsége, va-
lamint a Kanadai Orvosok Szovetsége kozos
vallalkozasaként jott 1étre 1951-ben [Ratcliffe,
2009].

Forma

Szabvanyok és mtiszaki el6irdsok

Szabvanyok és mtiszaki el6irasok

Funkci6

A vevéi elégedettség erdsitése a rendszer
hatékony alkalmazasaval. A szervezeten
beliili eljarasok szabvanyositasa.

Cél: , Egytittmtikodve mas érdekelt felekkel a
lakossag egészségiigyi ellatasanak folyamatos
javitasa az egészségiigyi szervezetek értékelé-
sével és arra 0sztondzve Gket, hogy a legjobb
mindségli és a legmagasabb értékd, bizton-
sagos és hatékony szolgéltatasok nyujtasaval
tiintessék ki magukat.”

(www jointcommissioninternational.org)

Kategoriak

Termékek, szolgaltatdsok és folyamat

Szolgéltatasok és folyamat

Ertékek és
alapkoncepcidk

Benne foglalt implicit értékek: Vev6koz-
ponttisdg, vezetés, az emberek bevonasa,
folyamatszemlélet, a menedzsment rend-
szerszerti megkozelitése, a tényeken ala-
pulé dontéshozatal, kolesonosen elényos
szallit6i kapcsolatok

Benne foglalt implicit értékek: Az egészség-
tgyi ellatdshoz valé hozzaférés és a gondo-
zas folytonossaga, csalddi és betegjogok, a
betegek vizsgalata és apolasa, érzéstelenités
(anesztézia) és sebészeti ellatas, gydgykezelés
és gyogyszerhasznalat, a betegek és csalddtag-
jaik oktatdasa, min&ségfejlesztés és betegbiz-
tonsag, a fert6zések megel6zése és kontrollja,
iranyitds és vezetés, a személyzet minGsitése
és oktatdsa, kommunikéacio és informécio-me-
nedzsment.

Moédszertan

Az auditrendszert6l fiiggé értékelés.
Az audit magaban foglalja a minéségtigyi
rendszerhez tartozé dokumentumok és fel-
jegyzések auditalasat. Az auditalas a QMS
tervezett kiils6 auditjai keretén beliil megy
végbe. Egy harmadik fél (hivatal) altali re-
gisztracid elnyerése.

A kvalifikalt egészségtigyi szakemberek (or-
vosok, dpolok stb.) altal végzett felmérés az
oktatdssal, az alapszint(i értékeléssel, az el-
jaras megtervezésével és a feladatok kiszig-
naldsaval, valamint a politikdkkal és a szab-
vanyokkal veszi kezdetét, majd ezt koveti a
probafelmérés.
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Az tizleti tantsitasi rendszerek 6sszehason-
litasabol az a kovetkeztetés vonhato le, hogy
azok alapjat a szabvanyositds és a javitas ké-
pezi. A célkozonség szerepét jatszhatjdk a
killonboz6 agazatokhoz tartozé szervezetek
vagy intézmények, illetve a JCI esetében spe-
cialisan az egészségtigy. Itt implicit értékekrol
van sz0.

A mindségmenedzsment-fejlesztd
rendszerek (QMISs)

Az tizleti kival6sagi modellek (BEMs) és a tand-
sitasi rendszerek (CSs) mellett létezik egy har-

madik megkozelitési mod is, amit mindségme-
nedzsment-fejleszt6 rendszereknek neveziink.
Ezek nem iranyelvek vagy ttmutatok, sem szab-
vanyok, hanem a folyamatos javitast biztosit6
olyan médszerek, mint a Hat Szigma, a Kaizen
és a Lean. E megkozelitések jellemz6it a 3. tabla-
zat matrixa foglalja 6ssze.

A min6ségmenedzsment-fejlesztd rendszerek
Osszehasonlitdsa ahhoz a kovetkeztetéshez ve-
zet, hogy a funkcidban a folyamatos javitas nyil-
vanul meg. A szakemberek, a programok és a
szervezetek kiilonboz6 tipusai jelenthetik a cél-
kozonséget. Ismételten hangstlyozni kell, hogy
itt implicit értékekrol van szo.

3. tabldzat: A min6ségmenedzsmentet fejleszté rendszerek (QMISs) matrixa

Hat Szigma

Kaizen

Lean

Mindéség-
definicio

A Hat Szigma javitasi folyamat
nem adott hivatalos definici6t
a mingség fogalméra. Ez va-
l6szintileg annak tudhaté be,
hogy nem létezik a tantsitasért
felelGs, specialis testiilet.

Mint rendszer, a Kaizen sem
tartalmaz minéségdefiniciét.

A Lean, mint moddszertan,
nem definialja a min&séget.

Fokusz

A folyamat szérasanak mér-
séklése, majd a folyamatkeé-
pesség javitasa.

Folyamatos javitas.

A hulladék kikiiszobolése.

Torténet

A Motorola dolgozta ki 1987-
ben [Black és Rever, 2006; Kawak
és Anbari, 2006] az alabbi cél-
lal: ,magas szintli eredmények
el6éllitasa, a munkafolyamatok
javitdsa, az Osszes munkatars
szakmai képességének novelé-
se, valamint a kulttra megval-
toztatasa” [Schroeder et al., 2008].

A 1II. Vildghaborta utdn vezet-
ték be a japan tzleti életben.
Ezt kovetSen nagy hatast gya-
koroltak ra az amerikai szak-
értok (példaul Homer Sarasohn
és Charles Protzman, tovéabba
Deming), valamint azok az tiz-
letemberek, akik elterjesztet-
ték az egész vilagon.

El6szor a Toyota alkalmazta
[Nave, 2002].

Forma

Elméleti és szakmai tanfolya-
mok.

A javitasi filozofia olyan
rendszert alkot, amely kivé-
tel nélkil mindenki fejlédését
biztositja a vallalatnal.

Modszertan

Funkci6

A selejt és a tévedések (hibdk)
el6forduldsanak csokkentése,
tovabba a szervezeti termelé-
kenység novelése.

A hulladék csokkentése mel-
lett a termelékenység, a biz-
tonsag és a hatdsossag javi-
tdsa.

A hulladék csokkentése és
az aramlds javitdsa

Célkozonség

A szakemberek és a szervezet

A szakemberek és a szervezet

Szervezet

Ertékek és alap-
koncepcidk

Implicit értékek. Néhany fo-

alom: A mindségre kritikus
jellemzék (CTQ), selejt, folya-
matképesség, szoras, stabil mi-
veletek és a Hat Szigma dizajn.
DMAIC lépések: meghataroz,
mér, elemez, javit és szabélyoz.

Implicit értékek. Néhany fo-
galom: Seiri, valogatast vagy
szelekci6t jelent; Seito, rend
vagy szisztéma; Seiso, tisztasag
vagy takaritas; Seiketsu, meg-
szilarditas és szabvanyositas;
Shitsuke jelentése fegyelem.

Implicit értékek.

Moédszertan

Szdmos nemzetkozi testiilet
tantsitja azokat a szakembe-
reket, akik kozvetitik a tudast
és a szakmai jartassagot, eljut-
tatva azt a munkahelyekre.

A Kaizen megvalositdsa a
szervezeteknél olyan techni-
kak segitségével, mint a hal-
szélka-elemzés vagy az alap-
vetd okok analizise.

Olyan fogalmak tartoznak
ide, mint az értékek és az
értékfolyam azonositdsa, az
aramlas, a hazas és a teljesi-
tés.

MM 2020/4

441




MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Az iszlam tuzleti perspektivaja

Miel6tt kisérletet tennénk az tizlet fogalmanak
az iszlam szemszogébdl torténé értelmezésére,
hasznos dolog lehet az iszldm jelentésének tisz-
tdzadsa, ami hozzéasegitheti az olvasoét a fejezet-
ben foglaltak jobb megértéséhez. Az ,Iszlam”
arab sz6, ami Isten akaratdba val6 belenyugvast
és beletorddést, illetve feltétlen engedelmességet
jelent. Mint vallds, az iszlam lényege , a teljes be-
hédolés és engedelmesség Allahnak” [Abbasi et
al., 2010]. Jelenti tovabba a test és a 1élek békéjét,
amint az egyén teljesen alarendeli magat a Min-
denhaténak, a Teremt6nek.

Williams és Zinkin [2009], illetve Sakai [2010] a
kovetkezok szerint sorolt fel néhany {tizleti kri-
tériumot vagy elofeltételt az iszlam szemszogé-
bol. El6szor is: az tizlet ne legyen tiltott, hanem
megengedett vagy megengedhetd. Masodszor:
nem lehet ellentétes az iszlam erkolccsel és etikai
rendszerrel. Harmadszor: mentesnek kell lennie
a kamatoktdl és az uzsoratol. Negyedszer: az
arat rogziteni kell, igy kizart minden spekulacio.
Otodszor: keriilendd a monopolium, illetve az
aru visszatartasa a kés6bbi magasabb ellenérték

reményében. Végezetiil: a kereskedelemben tilos
minden bizonytalansag, a javaknak az elad¢ ke-
zében kell maradniuk mindaddig, mig meg nem
kottetik az tizlet a vevével. Ez az iszlam torvény-
kezés 6 forrasbol taplalkozik: 2 koziiluk elsédle-
ges forras, vagyis a Koran (az Allahtél kinyilat-
koztatott szoveg) és a Szunna (Mohamed proéféta
- béke legyen vele! - cselekedetei és mondasai).
Al-Shaafa’i imam (Allah valdszintileg megke-
gyelmezett a lelkének) mondotta: ,Semmilyen
nézet nem kotelez6 érvényd, kivéve az, ami Al-
lah kényvén vagy az O profétajanak (békesség és
Allah 4ldésa legyen rajta!) szunndjan alapul.”

A fentiekben emlitett iszlam torvénykezési
rendszer alapjan kifejl6dott iszldam munkaer-
koles 13 etikai elvbdl all: szandékok (Niya), jo-
akarat/jotékonysag (Ehsan), igazsag (Adil), Is-
ten mindenhatosdganak orok tiszteletben tarta-
sa (Tagwa), 6szinteség és az igéretek megtartasa
(Ekhlas), bizalom (Amanah), megbizhatésag/
becstiletesség (Sidq), lelkiismereti Onfejlesztés
(Etgan), tanacskérés/konzultacié (Shura), tiire-
lem (Saber), csapatmunka (Ruh al Jama’ah), tel-
jesités, megfelel6ség (Mutabakah) és feltigyelet/
ellenérzés (Rigabah).

4. tablazat: Az iszlam munkaerkolcs

Etikai elv Jelentés

Szandékok (Niya)

A muzulmaénok cselekedeteit j6 szandék kisérje [Braniane & Pollard, 2010].
Ezzel kapcsolatban Isten ezt mondotta a Kordanban (Szara 13:11): ,Isten
nem véltoztat az emberek életfeltételein, csak akkor, ha az emberek meg-
valtoztatjak sajat sziviik tartalmat.” Mohamed proféta szavai: , A cseleke-
detek a szandékok alapjan keriilnek feljegyzésre és az egyén eszerint része-
siil jutalomban vagy biintetésben.” [Bukhari & Muslim iszlam hittudésok].

Joakarat & jotékonyséag (Ehsan)

Adakozas, teljesség, jobbitds, megbocsatas, tokéletes hiiség, de a legfonto-
sabbak a jocselekedetek [Braniane & Pollard, 2010].

Igazsag (Adil)

Minden embert egyformén kell kezelni, tekintet nélkiil a nemiikre, a bér-
sziniikre, a szarmazasra és a fajra, az anyagi helyzetiikre, a munkajukra és
a tarsadalmi pozicidjukra. A Szent Koran ezt irja: ,Oh Te, aki hiszel! Szilar-
dan allj ki Isten mellett, tisztességes viselkedést és banasmodot tantsitva.
Ne engedj masok gytlolkodésének, akik rosszra akarnak Téged csabitani,
eltéritve Téged az igazsag atjarol” (Koran, 5:8)

Isten mindenhatésaganak orok
tiszteletben tartasa (Taqwa)

tasa (Ekhlas), bizalom (Amanah)
(Sztra 39:14).

Hisziink abban, hogy Isten ismeri a tetteinket és a szdndékainkat. Ebbdl
kovetkezik az istenhit és a tudatossag, a jamborsag, Allah szeretete és a
B Téle valo félelem, valamint az 6nuralom és az 6nmérséklet.

Oszinteség és az igéretek megtar- | Oszintének kell lenni szavakban és tettekben egyarant. A Szent Koran ezt
mondja: ,Allah az, akit én 6szinte és kizdrdlagos buzgalommal szolgalok”

A Szent Koran ezt irja: ,Oh Te, aki hiszel! Ne fordulj el Isten és az aposto-
lok bizalmatél és ne kezeld hiitlentil a Terad bizott dolgokat” (Sztra 8:27).
A téarsadalmi kapcsolatok terén az egyik legfontosabb érték a bizalom
[Braniane & Pollard, 2010], amelynek alapjan kivirdgzik a parbeszéd (kon-
zultacio) és a legfelss vezetés delegdlja a jogkoroket a beosztottak (alaren-
deltek) felé [Tayeb, 1997].
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Etikai elv

Jelentés

Megbizhatésag & becstiletesség
(Sidq)

Mindig azt tegyiik és mondjuk, ami a legjobb tudasunk szerint helyes;
minden, ezzel ellentétes dolog hazugsag és csalas.

Lelkiismereti 6nfejlesztés (Etqan)

Torekedj a kivalosdgra. Mohamed proéféta szavai: , Isten azt szereti, ha
mindenki j6l végzi a munkajat” [Bukhari & Muslim].

Tanéacskérés & konzultacié
(Shura)

Mivel a profétai irdnyitds egyik legf6bb jellemzgje a konzultélas és a par-
beszéd volt, dontéshozatal el6tt a mohamedan vezetSknek is ki kell kérni-
itk mésok véleményét, kiilonosen olyan tarsadalmi-gazdasagi témékban,
amelyeket nem hataroz meg vagy nem emlit egyértelmtien a Koran és a
Szunna [Braniane & Pollard, 2010]. A Szent Koran irja (Szira 42:38): ,Egy-
mas kozott tandcskoztak”; maga Mohamed proféta is tandcskozast folyta-
tott a tarsaival, miel6tt kiilonboz6 témakban dontést hozott volna.

Tiirelem (Saber)

Az iszldam munkaerkdlesben a kotelességek teljesitésének eszkozei az elto-
kéltség, az erd, az dllhatatosség, a kitartés, a szildrdsag és a hiiség.

Csapatmunka (Ruh al Jama’ah)

A csapatban val6 munkavégzés egyesit és mozgosit minden eréfeszitést a
csoport céljainak és értékeinek megvaldsitasa érdekében. A Szent Koran
ezt mondotta: , Es tartsal mindenkit szorosan egyiitt a kotelékkel, amelyet
Allah felkindl néked; és ne uralkodjék kozottetek a széthtizas; és emlékez-
zetek meg halaval Allah kegyelmérdl, amelyben Titeket részesit; ellensé-
ges indulatok voltak kozottetek, de O egyesitette a sziveteket a szeretet-
ben, igy Allah kegyelmébdl testvérekkeé lettetek” (Sztira 3:103).

Mohamed proféta (Béke legyen vele!) is ezt mondotta: , A hiliséges hittest-
vérek olyanok, akér egy fal téglai; tamogatjak és megerésitik egymast. Igy
szolvan, Mohamed proféta osszekulcsolta a kezeit, egymasba zarva ujjait”
[Sahih al-Bukhari].

Teljesités, megfelel6ség

A megfelel6séget és az 6sszhangot tartjak a mindségi teljesitmény mércé-

(Mutabakah) jének, illetve kritériumainak.
Feltigyelet & ellen6rzés Nyomon kovetés, megfigyelés, ellen6rzés, kontroll.
(Rigabah)

A modellek 6sszehasonlitisa az iszlam

munkaerkolccsel

Az iszldm saria és az iszldm munkaerkolcs: A
nyugati vilagban alapelv az egyhéz és az allam
szétvalasztasa, ezért sok keresztény tizleti érték
implicit jellegti, tehat nem jut kiilon kifejezés-
re. Az iszlam vallas és az dllam viszont egysé-
get alkot és nem valaszthat6 szét. Lapidus [1975]
megallapitja: ,A Mohamed proféta altal vezetett
allam- és kozigazgatéds idején, valamint a kali-
fatus korai szakaszaban a muzulman kozosség
tagjanak lenni egyet jelentett az allamrendben
valo részvétellel; egyetlen személy, a kalifa kép-
viselte a mohamedan identitas vallasi és politi-

kai szempontjait egyarant.”

Az implicit és az explicit elvek szembeallita-
sa: Jobban szemiigyre véve a Malcolm Baldrige
Modell kritériumait, felfedezhetjiik benniik az
tizletvitel angolszasz értékeit, akdrcsak a Deming
tanitasain alapul6é eurépai modellekben is. Az
tizleti kivalésdgi modellek fontos kérdéseket
tesznek fel és rahagyjak a szervezetre, hogy mi-

lyen folyamatokat kivannak felhaszndlni a sajat
tizleti kovetelményeiknek val6é megfelel6ség biz-
tositasahoz. Vegyiik példdul a Malcolm Baldrige
Nemzeti Min6ségdij (MBNQA) és az EFQM Mo-
delleket: a vezetési alapelv témdjat a szervezeti
célok képezik, mig a stratégiai tervezés arrol szol,
hogyan lehet elérni ezeket a célokat. A mérés té-
médja a fejlédés nyomon kovetése, majd végiil az
tizleti eredmények kertilnek sorra.

A szabvanyok szigorasaga: A tantsitasi rend-
szerek és az egyéb mindségiigyi megkozelitések
olyan szigort szabvanyok és mtszaki el6irdsok
képében nyilvanulnak meg, amelyek ravezetik a
szervezetet egy jo min6ségmenedzsment-rend-
szer kidolgozaséara. Boiral [2003] elemzést ké-
szitett az ISO szabvéanyok érzékelésérdl és arra
a megallapitasra jutott, hogy a megkérdezett
menedzserek kritikusan allnak hozza ezekhez a
szabvanyokhoz: agy érzik, hogy a szabvanyok
negativ hatdssal vannak a menedzsmentgyakor-
latra, , vaskalitkat” alkotnak, tovabba bizonyta-
lan kereskedelmi elényodkkel és megnovekedett
biirokraciaval jarnak egytitt.
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Koltségek és erdforrasok: Bar az ISO 9001 és
mas tanusitasi rendszereket az iszlam és az arab
allamok is elfogadjak, mégis bizonyos nehézségek
jelentkeznek ezekben a régiokban. Magd [2006]
szerint annak ellenére, hogy az ISO szabvanyok
javitottak a hatékonysagot, a dokumentéciot és a
mindségtudatossdgot a szadd-arabiai szerveze-
teknél, akadalyt jelent a regisztracié magas kolt-
sége és a gyakorlatba val6 attiltetés. Figyelembe
véve a magas koltségek mellett azt a tényt, hogy a
mohamedan és az arab vildgban még mindig fej-
l16dik a gazdaség, a kis- és kdzepes méretti szer-
vezetek olyan nehézségekkel taldlhatjadk magukat
szembe, mint a hidanyz6 pénziigyi és human eré-
forrasok, illetve az auditalasi tapasztalat hidnya.

Alkalmazhatésag: Magd és Nabulsi [2012] ta-
nulményt készitett az ISO 9001 megvalositasarol
és tanusitasardl, kiilonos tekintettel a kozel-keleti
térségre és az Egyestilt Arab Emiratusokra. Meg-
allapitottak, hogy a szabvanyok altalanos kove-
telményeket fogalmaznak meg a min6ségme-
nedzsment-rendszerek felallitisdhoz, mikozben
nagy kihivast jelent a szabvannyal kapcsolatos
elényok és problémdak megértése. Mas szerzok,
mint példaul Fard és Abbasi [2010] egy tanulmany
keretében attekintve az ISO szabvanyok irani al-
kalmazasat arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
azok a kozszolgalati szektorban nem alkalmaz-
hatok, mivel a privat, ipari szférabol erednek.
Omanban is hasonl¢ kihivés jelentkezik, mert
szembe taldljuk magunkat ezekkel az (implicit)
értékekkel, de nem tudunk osztozni azokban,
azaz nem tudunk azonosulni azokkal. Az olyan
orszagok, mint az Egyesiilt Arab Emirédtusok,
Egyiptom, Jordadnia és Oman megprobalkoztak
a létez6 mindségmenedzsment-megkozelitések-
kel, de valahanyszor az egyik modellt meg akar-
tak valositani, rajottek, hogy az hidnyos, ezért
atvaltottak egy masik modellre. Mint arra maér
korabban ramutattunk, a mohamedan orszagok
értékrendjének alapjat az iszldam saria képezi,
ezért stirgdsen sziikség volna egy explicit értéke-
ken alapul6 min6ségiigyi megkozelités kidolgo-
zésra iszlam perspektivabol.

Megfontolva az elmondottakat, az iszldm
munkaerkolcs etikai alapelveinek integralasa-
val sziikségesnek latszik egy 1j mindségme-
nedzsment-koncepcié kidolgozasa az iszlam
szemszogébodl. Kétség sem férhet hozzd, hogy
a jelenlegi megkozelités Oriasi szerepet jatszott
az uizlet, valamint a termékek és a szolgaltatasok

javitasaban, az innovacio erdsitésében, valamint
a vevoéi és a munkavallaloi elégedettség novelé-
sében. Ez a tanulméany nem torekszik a jelenlegi
megkozelités kritikdjara, hanem sokkal inkabb
egyfajta gyakorlati megoldést keres a mohame-
dan/arab orszagokban miikodé {iizleti szerve-
zetek mindségének javitasahoz. A szerzék nem
akarnak valamiféle teljesen Gjszert tizleti folya-
mat-kivalosagi modellel el6allni, csak szeretnék
profilszertien korvonalazni a jelenleg érvényes
mindségmenedzsment-modellek alapelveit és
megprobaljak azokat beszoritani egy olyan ke-
retrendszerbe, amelyet a mohamedan/arab
orszagok, pl. Oman is felhaszndlhatndnak. Az
iszIdm munkaerkolcs etikai elveinek integralasa
nem az értékbeli kiilonbségekrol és hasonldsa-
gokroél szol, hanem a rendelkezésre all6 iszlam
értékek felhasznalasarol az emberek 6sztonzésé-
re, hogy javitsak a szervezetek minségét.

Az iszlam mindségfelfogas jellemz6i

Iranyelvek kontra szabvanyok

Koztudott, hogy a minéség az irdnyelvek, illetve
a szabvanyok segitségével biztosithaté és valo-
sithaté6 meg. Az iszldm perspektivajabol torté-
né mindségfelfogas kidolgozédsara egy irdnyelv
lehet a legjobb megoldds, mivel az irdnyelvek
rugalmasabbak, lehet6séget nytjtva a szerveze-
tek szamara a kolcsonhatdsok kiaknazaséra és
a javitasi kezdeményezésekre. Masodszor: egy
iranyelv vagy utmutat6 javaslatokat és ajanlaso-
kat ad a jo gyakorlatokhoz, magukra a szerve-
zetekre bizva a dontést, mivel az nem kotelezd.
Harmadszor: az iszlam szempontd mindség-
tigyi megkozelités kidolgozasdhoz azért is jo
els6 kisérletként egy irdnyelv, mivel az els6 la-
tasra elfogadhatébbnak ttinhet. Ezzel szemben a
szabvanyok, amelyeket szigoraan kovetni kell,
inkdbb negativ hatast gyakorolhatnénak az elfo-
gadasra. Negyedszer: a szabvanyok kidolgozasa
el6zetes tapasztalatokhoz, esetekhez és gyakor-
latokhoz kotott, amelyek azonban egyel6re nem
allnak rendelkezésre. Megbeszéléseket folytat-
tunk az Omaéni Szultdnsag helyettes fémulftija-
val arrdl, hogy véleménye szerint egy iranyelv
vagy inkdbb szabvanyok illeszkednének jobban
az orszag koriilményeihez. A helyettes fémufti
igy valaszolt: , Az iszlam egy Gtmutatas, és a leg-
jobb gyakorlatokra javaslatokat és ajanlatokat
tevé iranyelv szintén egy atmutatas.” O is ugy
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gondolkodik, hogy a szabvanyok szigortak és
feltétel nélkiil kovetendd el6irdsokat tartalmaz-
nak, ami nem fér 6ssze az iszlam szellemiséggel.
Ennél fogva az irdnyelvek jobban alkalmazhatok
és jobban meg is felelnek a célnak.

Az iszlAm munkaerkolcs etikai elvei
(Islamic Work Ethics, IWEs)

Ebben a tanulmanyban az iszlam munkaerkolcs
13 etikai alapelvét publikaltuk. Ugyanezek az
alapelvek szerepelnek az attekintett szakiroda-
lomban és ugyanezeket hagyta jova az Omani
Szultansag helyettes fémulftija is.

Alapelvek

Az alapelvek ,olyan alapvet6 igazsagok vagy
tételek (ajanlasok), amelyek egy hiedelem- vagy
magatartasi rendszer, illetve az okséagi kapcso-
latok ladncolatdnak megalapozéasat szolgéljak”
(Oxford dictionary.com, 16/12/2014). Ami az
tzleti szférat érinti, a szervezeti menedzsment
szamos olyan alapelvvel rendelkezik, amelye-
ket az tizleti kival6sagi modellek és a mindség-
menedzsment-rendszerek egyarant kozponti
értékek gyandnt tartanak szdmon. A jelenleg
hozzaférhet6 mindségiigyi modellek olyan el-
veket tartalmaznak, amelyek felhasznalhatok

az 4j modell és szolgéltatas célszerti kifejlesz-
téséhez. A kovetkez6 alapelveket terjesztették
a fokuszcsoportok elé: j6 irdnyitas és vezetés,
emberek, vevékozpontisdg, eredmények, kol-
csondsen elényos szallitoi kapcsolatok, rend-
szerszer( és folyamatkozpontt megkozelités. A
fokuszesoportok résztvevoi viszont a kovetkezo
alapelveket javasoltdk: jo iranyitds és vezetés,
az alkalmazottak menedzselése, vevékozponta-
sag, partnerkapcsolatok, eréforrasok, tovabba a
rendszer hatékonysaga, innovaci6 és kreativitas.
A Delphi médszer keretében szervezett iilésen
kiilonboz6 agazatok szakemberei vettek részt,
tobbek kozott a helyettes fémufti, valamint az
Egészségligyi Minisztérium, a kdzoktatas és az
olajipar szakért6i. A kivalasztott alapelveket
illetéen egyetértés sziiletett, de a szakérték ki-
bovitették a kort a , stratégiai elv” bevonasaval.
A kivalasztott alapelvek tehat a kovetkezok: jo
iranyitds és vezetés, az alkalmazottak mene-
dzselése, vev6kozpontisag, partnerkapcsolatok
és er6forrasok, rendszerszeri megkozelités, ki-
menetek és eredmények, atlathatosag, tarsadal-
mi felel6sségvallalds, innovécio és kreativitas.

A fenti alapelvek alapjan megsziiletett a mind-
ségfelfogas iszlam szemponta ajanlott iranyelve
(1. abra). Az irdnyelv a kovetkez6 8 alapelvbol

Fo elvek
Iszlam etikai elvek Iszlam etikai elvek
1 . Lelkiismereti 6n-
Szandék (Niya) fejlesztés (Etqan)
Vezetés
Joakarat (Ehsan) Konzultacio (Shura)
Atlathatosag Stratégia
Igazsag (Adil) Megfeleldség
(Mutabakah)
Felugyelet (Riqabah) Pal:,t nerseg & 16 vezetés & iranyitas VeVO: . Tiirelem (Saber)
eréforrasok kozpontusag
Oszinteség, igéretek Csapatmunka
megtartasa (Ekhlas) (Ruh al Jama’ah)
Kimenetek & Alkalmazottak
eredmények [ —————"
Bizalom (Amanah “ €N mindennatosagana
( ) Rends?‘ers?e'ru tisztelete (Tagwa)
megkozelités

Megbizhatosag (Sidq)

Innovacio és kreativitas

1. dbra: Utmutaté a mindség megkozelitéséhez iszldm perspektivabol
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all: jo iranyitas és vezetés, vevokozpontisag, az
alkalmazottak menedzselése, kimenetek és ered-
mények, partnerkapcsolatok és er6forrasok, rend-
szerszerti megkozelités, tarsadalmi felel6sségval-
lalas, atlathatosag, kreativitas és innovécié. Az
iranyelv filozofiaja a j6 iranyitas és vezetés koriil
stirtisodik dssze, amelyet az emlitett min6ségme-
nedzsment-elvek is aldtdmasztanak. Kolcsonos
Osszeftiggés all fenn egyrészt maguk az alapel-
vek, masrészt az alapelvek és a jo vezetés kozott.
Az iszIdm munkaerkdlcs és etika egy olyan exp-
licit iranyelv megalkotasara irdnyul, ahol minden
egyes alapelvrél egyértelmten kideriil, hogyan
kell azt megvalésitani. Ennek megfelel6en a ve-
zetés és iranyitas a szervezeten beliil a j6 szandék,
az igazsagossag, a bizalom és az 6sszes tobbi eti-
kai szempont biztositdsdval val6sithaté meg.
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Vallalati WELL-BEING

Az elmult években egyre felkapottabb HR témaként jelentkezik a munkahelyi well-being (jollét) fogalma,
ami alatt altalaban a munkavallal6i, munkahelyi élmény megteremtését értik. A magyar munkavallalok
preferalt értékei kozott els6 helyen szerepel a kellemes munkahelyi kornyezet, de a munkaltatok ezt az
értéket - még most, a munkaerShiany koraban is - csak az utolsé el6tti helyre teszik. Az 6 szempontjuk-
bél a pénziigyi stabilitas, a korszerti technolégia és a jo hirnév a legfontosabb (a munkavéllal6knal ezek
a szempontok joval hatrabb kertilnek). Tovabb arnyalja a képet, hogy 2020-ra mar nem kevesebb, mint 5
korosztaly lesz jelen a munkahelyeken, marpedig a kiilonboz6 generacidk eltéréen gondolkodnak a jollét-
r6l, mivel mas az értékrendjiik. A pénz boldogité hatasa is csak egy bizonyos szintig t6lti be a funkcidjat.
Az Egészségtigyi Vilagszervezet 1998-ban igy definidlta a jollét fogalmat:

A jollét olyan, széles korben hasznalt fogalom, melyben az életmindség kiilonboz6 dimenziéi testestil-
nek meg. A mentalis egészség nem mas, mint a «jollét» allapota, amelyben az egyén meg tudja valdsitani
képességeit, meg tud birk6zni a normalis élet stresszhelyzeteivel, termékenyen képes dolgozni, és hozza
tud jarulni sajat kozosségének életéhez.”

A kutatasok szerint a jollét magasabb szintjén €16 egyének egyrészt produktivabbak, kiteljesedett és
szorosabb emberi kapcsolatokat képesek létesiteni, masrészt pedig sokkal kevésbé veszélyeztetik Sket a
mentdlis betegségek tiinetei. A j6llét a munka minden aspektusaval kapcsolatban 4ll. A munkahelyeknek
el6szor arra kell torekednitik, hogy alapértékeiket a gondoskodas, illetve a nyitott és &szinte kommuni-
kaci6 talajan épitsék ki. Az Gj rendszerben meg kell taldlni a munka és a magénélet helyes egyenstlyat
ahhoz, hogy a munkavallalok kedvvel és elkotelezetten végezzék feladataikat. Csikszentmihalyi Mihaly
szerint az an. flow-élmény az elme miikodésének olyan allapota, amikor az ember teljesen elmertiil és fel-
oldédik abban, amit éppen csindl, barmi aron folytatni torekszik azt és minden mas eltorpiil mellette. A
munkahelyi well-being kialakitasa tehat egy filozofia, stratégia és innovaci6, ami a demokratikus, jolléti
vallalkozasok létrehozésara iranyul.

Dr. Toldy Anna, Dr. Nagy Zita Barbara: Villalati WELL-BEING. LEPESEK, 24. évfolyam 1. szam (75), 2019/1,
12-13. oldal
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PRUITT, FRAZIER, min&ségbiztositasi felligyel6, Southco Inc, Rochester, USA

Korrekcios Iépések a 8D modell felhasznalasaval

Semmi sem valthat ki ahhoz foghat6 izgalmat
egy team életében, mint a korrekcids intézke-
dések megel6z6 intézkedéseinek (Corrective
Action Preventive Action, CAPA) bevezeté-
se a velejaré Nyolc Diszciplina (8D) modellel
egytiitt. Haladéktalanul és folyamatosan fel-
mertiilnek a rendszer értékét firtaté kérdések.
A tagadas fazisa elkeriilhetetlen ugyan, de a
team meggyorsithatja a haladast egy megfelel6
stratégia kialakitdsaval, megvitatasaval és nor-
mava tételével, valamint a teljesitmény kibon-
takozasaval.

Ujra és tjra meg kell gy6zni a csoportot arrdl,
hogy milyen kénnyen teljesithet6 a 8D, ami csu-
pan keretet szolgaltat az eszmedramldshoz és
emlékeztet a fontos lépésekre. Semmi mast nem
kell tenni, mint beilleszteni a rutin probléma-
megoldas folyamatat a 8 diszciplinaba.

A jo eredmények elérése érdekében 1épésrol
lépésre végig kell haladni a kovetkez6é ponto-
kon.

DO: Tervezés. Irjuk le az eredeti problémat,
ami tobbnyire nem mas, mint valamilyen vevéi
panasz. Hatdrozzuk meg, hogy hany emberre,
tovabba mennyi id6re és eréforrdsra van sziik-
ség a probléma megoldasahoz.

D1: Teammunka. Ne akarjunk mindent
egyediil csindlni, a teammunka ugyanis sok-
kal jobb eredményeket produkal. Helyes, ha a
munkacsoport tagjai eltéré szakmai jartassaggal
rendelkeznek és kiilonb6z6 funkciokbol érkez-
nek. Hasonléan mas problémamegoldasi eljara-
sokhoz, a teammunka célzott és robusztusabb
megoldasokkal szolgél, egyidejtileg figyelembe
véve a human, a pénziigyi és a mtiszaki szem-
pontokat.

D2: A probléma meghatarozasa és leirasa.
Ezaltal kijelolhetjiik a kérdés terjedelmének ha-
tarait. Az eredeti probléma megallapitasa sok-
szor még bizonytalan, s6t pontatlan is lehet. A
teamtagok specialis szakismeretei tehat nélkii-
16zhetetlenek a val6sagos probléma feltardsahoz
és definialasdhoz. A projekt j6 megértése csok-
kenti a cstiszdsokat és ,,edzésben” tartja a mun-
kacsapatot.

D3: Kozbensé terv készitése és megvalosita-
sa. A problémaval kapcsolatos dtmeneti megol-
das megodvija a vevdinket a tovabbi karos hata-
soktol.

D4: A gyokérokok meghatarozasa, azonosi-
tasa és verifikalasa. Ez egy kritikus lépés. Ova-
kodjunk azoktdél a munkatarsaktol, akik elére
megmondjdk az okokat, vagy ami még rosz-
szabb, kész megoldasokkal érkeznek. Az a leg-
fontosabb, hogy a mindségtechnikak segitségé-
vel - példaul az , Ot Miért” modszerrel vagy az
ok-okozati térkép felrajzoldsaval - megkeressiik
a gyokérokot. Ezek a minéségtechnikak képe-
sek megszervezni az adatokat és elémozditjak
a tudasmegosztast. Alkalmasak a figyelem kon-
centralasara is, kiilonben hajlamosak vagyunk
konnyen atsiklani egyes részletek vagy alapvet6
folyamatok felett.

D5: A permanens korrekci6k megvalasztasa
és verifikalasa. A munkatarsak 4ltalaban ennél a
lépésnél probaljak megkezdeni a 8D folyamatot.
Lépjiink végre tal a ,Ne csak alldogélj ott, ha-
nem csindlj is valamint” mentalitdson. Varjunk
a megfontolasokkal és az akciokkal egészen a
DO0-D4 lépések teljesitéséig. A megoldasnak a
gyokérok kikiiszobolésére kell iranyulnia, amel-
lett legyen permanens és szisztematikus jellegt.
A team azonban csak akkor lehet képes ilyen
megoldésok kiagyaldsara, ha jol megérti a prob-
lémat és a gyokérokokat.

D6: A korrekciés lépések végrehajtasa és
validalasa. Itt nem csupan verifikalasra, hanem
validélésra is sziikség van. Esetenként a korrek-
ciés lépések és azok eredménye el is illanhat,
ezért mindenképpen jobb verifikalni az elért ja-
vulast. A javulds mérése nem csak magat a vég-
rehajtast verifikdlja, hanem a hatdsossagot is. A
félremagyarazasok elkeriilése érdekében objek-
tiv bizonyitékokra van sziikség, mint példaul
a szOras bemutatdsa grafikonon, a 3 havi ered-
mények Osszehasonlitasa, illetve a statisztikai
t-teszt modszere.

D7: Preventiv intézkedések. Gondoskodni
kell réla, hogy a probléma ne ismétlédhessen
meg a jovében. Minden bizonnyal ez a 8D leg-
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nehezebb lépése. Ismerni kell a rendszeres meg-
hibasodasokat, és tul kell latni a jelenlegi prob-
lémakon. Ki kell javitani a kiilonboz6 termék-
vonalak, illetve szervezeti egységek potencidlis
hibait.

D8: Gratulacié a munkacsoportnak. A team-
tagok munkajat azzal ismerhetjiik el, ha kimu-
tatjuk az irdntuk és a munkdjuk irant érzett
nagyrabecsiilésiinket. Ha masként nem megy,
meghivhatjuk a teamet egy villasreggelire, de
sokkal jobb lehet valami mas, még jelentSség-
teljesebb dolog. Mindenesetre nem szabad lebe-
cstilni az elismerés jelent6ségét, mert éppen az
lehet a 8D és a CAPA rendszer elfogadtatdsanak
zéloga.

W. FRAZIER PRUITT rangidds mérndk
és mindségbiztositisi feltigyeld, Southco
Inc, Rochester, New York. Bachelor fo-
kozatot szerzett elektromérnoki tudomad-
nyokbol a Rochesteri Miiszaki EQyetemen.
Pruitt MBA jelolt az Indiana Egyetem Uzleti Féiskoldjin
Bloomingtonban, amellett az Alliance Manchester Uzleti
Féiskolan az Egyesiilt Kirdlysigban. Az ASQ rangidds
tagja, ASQ tanisitdssal rendelkezé mindségrigyi mérndk
és Hat Szigma Feketedves.
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A minéségligyi menedzser-szakma transzformacioja

Ez a tovabbfejlesztett doktori értekezés a minéségtudomany és azon beliil a minéségmenedzsment jovében
varhat6 fontos szerepére igyekszik rairanyitani a figyelmet. A szervezeti minéségmenedzsment sikere vagy
kudarca legtobbszor a minéségiigyi menedzser személyiségétsl és ratermettségétdl fligg. A jovében nagy
és 4j kihivasokkal kell szembenézni, amire a menedzserek nincsenek megfeleléen felkészitve: raadasul mas
szakmak, mint a feltigyelet-ellen6rzés, a human eréforras-menedzsment és az informatikus szakemberek
igyekeznek hattérbe szoritani a minéségmenedzsmentet, illetve annak rovasara terjeszkedni. Egyre er6so-
dik ugyanakkor a szolgéltatasi 4gazat, de a digitalizaci6 és a kommunikacié térhéditdsa is a termékek és a
folyamatok min6ségbiztositasanak aj lehetSségeit tarja fel, bar az eziranyt fejlédés bizonyos kockazatokkal
jar egytitt. A mindségmenedzsment rendszerekre tehat sziikség lesz a jovében, de gyakorlatilag minden
téren a valtozas lesz jellemzé (iizleti és egytittmiikodési modellek, szervezeti struktirak, munkakulttra,
piac, tudomany és technika, jogi szabélyozas). Ennek megfelelen véltoznak a minéségiigyi menedzserrel
szemben tamasztott kovetelmények is, akinek a jovében egyrészt bels6 szaktanacsadoként és iranytiiként
kell dolgoznia, masrészt aktivan el6 kell segitenie a szervezeti fejlédést és az egész menedzsmentrendszer
integraciojat.

A min6ségiigyi menedzser hatas- és feladatkorének jelentds béviilése nagyfoku transzformadciot tesz
sziikségessé a kovetkezd tertileteken: szakmai tudas és felkésziiltség, a min6ségmenedzsment és a sajat
fontossaganak permanens bizonyitdsa a szervezet és az egész tarsadalom felé, az operativ minéségbiztosi-
tasi igények kiilonvalasztdsa a minéségmenedzsment stratégiai feladataitol és a szervezeti fejlesztéstdl, és
végil a hianyzo6 szakmai kompetencidk megszerzése. A sikeresen végrehajtott transzformacié (mindenek-
el6tt a bels6 szaktandcsadas és a szervezetfejlesztés teriiletén) kulcsfontossagt helyzetbe hozza a minéség-
tigyi menedzsert a vallalaton beliil, allandé hozzéaférést és meghallgattatast biztositva szamara a legfels6
vezetésnél. Ezek a megfontolasok a jelenlegi német tarsadalmi-gazdasagi helyzet felmérésén alapulnak, de
mivel mds orszagok szamara is adaptalhatok, az EOQ sokat tehet egy eurdpai szintti keretrendszer kiala-
kitdsaval az emlitett szakmai atalakulashoz, valamint a kompetencidk és a sziikséges képzési anyagok ki-
dolgozasahoz, fejlesztéséhez. Ma mar széles korben alkalmazzdk a modern holisztikus minéségmenedzs-
mentet, ami a korabbi TOM megkozelitéssel egytitt megteremti a szervezeti fejlédés kereteit, biztositva a
vallalatok min&ség-érettségének novelését. Varhatéan 10-15 éven beliil lezajlik a minéségmenedzsment
szakma el6z6ekben korvonalazott transzformacidja, ami a hatékonysag nagyfoka novekedését hozza majd
magaval. A szervezetfejlesztési és a konzultaciés kompetencia birtokaban a minéségiigyi szakemberek
hathatésan hozzajarulhatnak majd a vallalat tiléléséhez és az ahhoz sziikséges projektek kivalasztasahoz,
majd végrehajtasdhoz.

Benedikt Sommerhoff: The transformation towards the future Quality Manager. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit
e.V. (DGQ) Frankfurt, EOQ kiadviny
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Uj EOQ MNB jogi és egyéni tagok

Az EOQ MNB Egyesiilet Gj tagjai

Abram Szilard Antal
Andréko Mihaly

Baléazsi-Schellenberger Viktor

Csaba-Fiilop Daniella
Csufor Tamas

Dancs Judit
Dianoczki Csilla
Eles-Palotai Anett
Farkas Jozsef

Fekete Attila

Garai Lérinc

Gombas Péter Andréas
Gulyas Tibor

Dr. Guracz-Németh Petra
Gy6ry Laszlo
Ivancsik Anita

Jurak Péter

Kobli Attila

Konyves Attila
Kovacs Eszter
Kovécs-Lang Attila
Kovacs Tamas

Dr. Kun Szabd Istvan
Dr. Kiizdy Gébor
Lapis Balazs

Dr. Lukécs Gabor
Merkel Melinda
Mészaros Antal Jozsef
Molnéar Renéata
Notéaros Mihaly
Péalinkés Robert Gusztav
Perendi Péter

Répasi Enik6 Zsuzsanna
Siitt6 Péter

Dr. Szegedi Robert
Szomor Ferenc Laszl6
Torma Agnes

Zorényi Agnes

Uj jogi tagok

AGC Glass Hungary Kft.
CSOMIEP Kft.
Ebm-papst Hungary Kft.
Hungéria Med-M Kft.

Magyar Posta Zrt. Ellen6rzési Ig.
Linamar Hungary Nyrt.
Ebm-papst Hungary Kft.

GE Hungary Kft. (GE Power)
Sanatmetal Kft.

VMJV Polgéarmesteri Hivatal
Bunge Zrt.

Jasz-Plasztik Kft.

Sanatmetal Kft.

Minéséghaz Tanacsado és Szolgalt. Bt.
Egyéni véllalkozo

NI Hungary Kft.

Innovacids és Techn. Minisztérium.
PANNON EGYETEM

Baumit Kft.

Dunapack Kft.

GYEL Kft.

AGC Glass Hungary Kft.
DINOX-H Nemesacélterm. Gy. Kft
AFFIDEA Magyarorszag Kft.
Ebm-papst Hungary Kft.

AUDI HUNGARIA Zrt.

MH Eggészségiigyi Kozpont
Hungéria Med-M Kft.

Bp. F6véaros Kormanyhiv. Metrol. F6oszt
Pannon Egyetem Georgikon Kar
MVM Zrt.

CSOMIEP Kft.

GYEL Kft.

Magyar Telekom Nyrt.

Interplex Hungary Kft.

METRO Kereskedelmi Kft.
Bioextra Zrt.

Ganz Mérégyar Kft.

MH Egészségtigyi Kézpont

Fazekas Kft.
HungaroControl Zrt.

Kérnye
Hoédmezo6vasarhely
Vecsés

Budapest

Budapest
Oroshéaza
Vecsés
Veresegyhaz
Eger
Veszprém
Martfd
Jaszberény
Eger

Erd
Budapest
Debrecen
Budapest
Veszprém
Dorog
Nyiregyhaza
Budapest
Koérnye
Tatabanya
Budapest
Vecsés

Gyor
Budapest
Budapest
Budapest
Keszthely
Budapest
Hodmezo6vésarhely
Budapest
Budapest
Kunszentmarton
Budaors
Budapest
Godolls
Budapest
God
Mosonszolnok
Budapest
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Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB Minéségiranyitasi Rendszer Vezet6 Tanacsado

Orliczki Mihaly TIGAZ Zrt. Hajdtiszoboszlo

EOQ MNB Mindgségiigyi Auditor

Pap Sandor TIGAZ Zrt. Hajdtszoboszl6

Szabo-Csuka Déra BAKONYKARSZT Zrt. Veszprém

To6thné dr. Veinperl Ilona MAYV Szolgéltaté Kozpont Zrt. Budapest

Vargané Elek Ildiko TDK Hungary Components Kft. Szombathely

EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser

Bako Karoly egyéni vallalkozo Naszély

Deres Attila Janos TIGAZ Zrt. Hajdtiszoboszl6

Gasparné Kollar Livia Délzalai Vizmd ZRt. Nagykanizsa

Dr. Kovacs Anita SZTE, GYTK, Gyobgyszertechn. és Szeged
Gyogyszerfeltigy. Intézet

Kurucz Mihaly Istvan HungaroControl Zrt. Budapest

Labas Laszlo GYSEV Zrt. Sopron

Orliczki Mihaly TIGAZ Zrt. Hajdtiszoboszl6é

Puskas Laszlo MVM Paksi Atomeréma Zrt. Paks

Raduly Rozélia Crown Csomagoloéipari Kft. Nagykoros

Dr. Selymes Péter Krisztidn HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szolgalat Zrt. Budapest

Szant6 Eniké Robert Bosch Kft. Budapest

Télasné Dudas Tiinde Continental Automotive Hungary Kft. Budapest

Toéthné dr. Veinperl Ilona MAV Szolgaltaté Kozpont Zrt. Budapest

Vargané Elek I1diké6 TDK Hungary Components Kft. Szombathely

Zorényi Agnes HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szolgélat Zrt. Budapest

EOQ MNB Folyamatmenedzser

Holczer Szabolcs DMRYV Zrt. Vac

EOQ MNB Kockazat-Menedzser

Télasné Dudas Tiinde Continental Automotive Hungary Kft. Budapest

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Dr. Eszesné Té6th Katalin egyéni vallalkoz6 Szeged

Jakoi Zoltan Péter Szegedi Tudoményegyetem, Mérnoki Kar Szeged

Raduly Rozélia Crown Csomagoloéipari Kft. Nagykoros

EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Vargané Elek I1diké6 TDK Hungary Components Kft. Szombathely

EOQ MNB Informaciébiztonsagi Auditor

Orliczki Mihaly TIGAZ Zrt. Hajdtszoboszl6

EOQ MNB Informaciobiztonsagi Rendszermenedzser

Puskas Laszlo MVM Paksi Atomerémi Zrt. Paks

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Molnar Balazs FYREX Kft. Szombathely

Tausz Marcell Glencore Agriculture Hungary Kft. Budapest

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Molnar Balazs FYREX Kft. Szombathely

Tausz Marcell Glencore Agriculture Hungary Kft. Budapest
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EOQ MNB Nyomonkévetési szakérté

Haga Istvan Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. Bicske
Ordasi Renata Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. Bicske
Paraker Farkas Adam Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. Bicske
Pintér Didna Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. Bicske
Sztics Mark Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft. Bicske

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkezé minéségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktudlis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Mindség utobbi szamainak szakcikkei

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 06. szam 2020. janius

TISAX, az autdipar Gj informéciobiztonsagi kovetelményrendszere - Dr. Horvath Zsolt
A szervezeti tudas novelésének gyakorlata a hazai vallalatoknal - Gurabi Attila
Lean szemlélet a Tesco Online tizletdgban - Péka Viktor

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 07. szdm 2020. jalius

Gamification - Uzleti motivécio a digitalis generacioknak - Szabad Tamas
Akkreditalas vs. COVID-19 - Szabé Mirtill

Tavaudit egy gyartovallalat szemszogébdl - Malicsekné Kisvarga Zsuzsanna
Online Szakmai Szemindriumok valsagos id6szakban - R6zsa Andrés

Home Office vagy iroda? - Torma Beata

A Home Office FMEA-ja Covid 19 ideién - J6énas Timea

Bucsu egy kozel szazéves csaladi vallalattél - Szalavetz Andrea DSc

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 08-09. szam 2020. augusztus-szeptember

A min6ségligyi szakma jelene és jovoje - Dr. Csiszér Tamads, Dr. Czelleng Arnold, Csécsei Robert

Sikeres SMETA téarsadalmi felel6sségvallalasi audit az autéiparban - Kasza Ott6, Thierry Zsuzsanna,
Csonka Laszlo

Informaciébiztonsagi gondolatok a Home Office kortil - Dr. Horvath Zsolt

Mentoréalés vagy tanacsadas - Kormany Tamads

A pandémia 6j kihivasok elé llitotta a cégeket - Macher Marta

Reorganizaci6 és digitalis transzformécié - Dr. Németh Baldzs

Tavértékelést, de izibe’! - Bodroghelyi Csaba

Jok a legjobbak koziil: Dr. Hary Andras - Sz6di Sandor

Magyar Minéség XXIX. évfolyam 10. szdm 2020. oktéber

Bevezet6 - Toth Csaba Laszl6

A hozzaadott érték elv alkalmazasa a gyartasban - Fehér Ott6

Mennyire klimabarat a mindennapi életiink? - Sz61l6ssy Anita és Vadovics Edina
Mennyit hozhatok még? Egy kis lean a déntéshozasban - Ipacs Boglérka
Versenyképességi anomaliak analizise - Nyist Csaba

Jok a legjobbak koziil: Reizinger Zoltan - Sz6di Sandor

452 MM 2020/4



EOQ MNB KOZLEMENYEK

A MinGség @s Maeg)bfnatosag)
2020. évi (LIV. évfolyambeli)
osszesitett tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

Al-Salmani, Nasser, van Kemenade, Everard A. és Hardjono,
Teun W.
A minéségmenedzsment megkozelitése iszlam
perspektivabol
2020/4
Anttila, Juhani és Jussila, Kari
A mindség megértése - Az alapvetd
mindgségfogalmak értelmezése
2020/1 75-89. old.
A startup vallalkozasok elétt allé6 mindségiigyi
kihivasok

437-447. old

2020/3 240-250. old.
Aston, Bill
Naprakészség a folyamatos szakmai fejlédés
érdekében
2020/4 409-410. old.
Az aj EFQM Modell 2020
2020/3 227-239. old.

Barsalou, Matthew
Poroljuk le a hét klasszikus mingségiigyi
eszkozt
2020/3

Bezuidenhout, Johan
A bels6é menedzsmentrendszer-auditok
hozzajarulasa az tizleti célok teljesiiléséhez
2020/4 426-427. old.

Bugay, Ferhan
Uj eszkoz a QMS audit megallapitasainak
atalakitasara radar vagy sugar diagramokka

301-304. old.

2020/4 428-432. old.

Casey, John
Az 5S fenntarthato sikerének harom titka
2020/3 311-315. old.

Chema, Javed, Chema, Momena és Bajwa, Muhammed
ElGrejelz6 mindségiigyi mutatészamok
kialakitasa az egészségiigyben
2020/2 151-160. old.

Cianfrani, Charles, Sheps, Isaac és West, . Jack’, John
Fenntarthat6 siker a stabil mingség altal
2020/1 64-68. old.

(sath Magdolna
A magyar versenyképesség nemzetkozi
osszehasonlitisban: Mit mutat az IMD 2020
évi elemzése?

2020/4 357-366. old.

Csiszar Csilla Margit
Fogyaszt6, vallalkozoé és intézmény a
fogyasztovédelem rendszerében
2020/1 69-74. old.

Denolf, Janne és mtarsai
Ellatasi lancok informaciés rendszerének
kritikus sikertényezdi
2020/1 12-33. old.

Dervitsiotis, Kostas N.
Mindségorientalt vezetés a hagyomanyos és
az tjszerii vezetési modok kiegyenstlyozott
alkalmazasaval
2020/4

Duarte, Jim és Dame, Jared
Az adattudomany és a mingségiigyi szakma

379-387. old.

2020/3 267-274. old.
Edmund, Mark

Munkahelyi stressz és kiégés

2020/4 419-421. old.
Felkai Beata

A hazai élelmiszeripar aktualis helyzete és

sajatossagai

2020/1 4-11. old.
Gaskill, Tyler

Mesterséges intelligencia

2020/3 298-300. old.
Hacker, Stephen K.

Ha erés akarsz lenni, tanuld meg el6szor
onmagad iranyitasat!

2020/4 388-393. old.
Harkins, Ray

Munkahelyi elégedettség

2020/4 411-414. old.
He, Bering

Auditok hatékonysaga

2020/4 422-425. old.

Hoerl, Roger
»A viselkedési Big Data elemzése -
Moédszertani, gyakorlati, etikai és moralis
kérdések” cimi tanulmany vitaja
2020/3 282-286. old.

Hortobagyi Ibolya és Sinka Magdolna
Integralt iranyitasi rendszer belsé auditja az
élelmiszeriparban

2020/1 44-49. old.
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Jing, Gary
Az FMEA hatékonysaganak és hatasossaganak
fokozasa
2020/2 164-170. old.

Jones-Farmer, Allison és Hoerl, Roger
A statisztikai tervezés és az adattudomany
ko6zos alkalmazasa a problémak megoldasara
2020/3 287-290. old.

Keogh, William, Atkins, Martin and Dalrymple, John
Adatgyfijtés és a mingség gazdasagtana: a
problémak azonositasa
2020/3 291-297. old.

Kheirkhah, Morteza
Sebességvaltas - Az IATF 16949:2016 szabvany
kovetelményrendszerének valtozasai
2020/2 171-175. old.

Kodmonné Pethé Henrietta és (sizmadia Tibor
A mindéségiranyitasi alapfogalmak
fejlédésének attekintése az ISO 9000 5.0
tiikrében
2020/1 90-100. old.

La Londe, Patricia és Keim, Elizabeth
Mingségiigyi szakemberek kompetenciajanak
valtozasai
2020/4

Lai, Lotto Kim-Hung
Minéség-innovacio: Az extenika
alkalmazasa a Mindségiigyi Startup
Menedzsmentrendszerben
2020/3 251-258. old.

Lapidus, Vadim
A minéségmenedzsment és a Lean
menedzsment integralasanak szempontjai

374-378. old.

2020/4 435-436. old.

Mahanti, Rupa
Adatmindgség és adatmingség-dimenziok
2020/3 275-281. old.

Mazur, Glenn
Moédszer a prioritasi sorrend
meghatarozasihoz mindségiigyi szakemberek
szamara az ISO 16355 szabvany alapjan

2020/4 394-404. old.
Merrill, Peter

A boldog innovator

2020/4 415-418. old.

Bevezetés az ISO 56000-es szabvanyba

2020/3 259-262. old.

Innovaci6 és kivalosag

2020/3 263-266. old.

Minitab esettanulmany: Hogyan tegyiink egy
egészségligyi miiveletet nyugodtta
2020/2 161-163. old.
Molnar Pal
A fenntarthato élelmiszerellatas kihivasai
2020/1 3. old.

Molnar Pal
A mingéségiigy helyzete vilaigméretekben és
Magyarorszagon 2018-ban
2020/4 367-373. old.
Molnar Pal és Toth Csaba Laszlo
A Mindség 4.0 helye, szerepe és
megvaldsitisanak lehetGségei
2020/2 119-131. old.
Morauszki Kinga és tarsszerzok
A fuzzy logika alkalmazasa a beszallitok
értékelésére az ellatasi lanc menedzsmentben
2020/1 34-43. old.
Oschman, Jacobus Johannes
A stratégiai tervezés szerepe egy teljes
kord minéségmenedzsment keretrendszer
gyakorlati megvaldsitasaban
2020/3 322-334. old.
Pruitt, Frazier
Korrekcios 1épések a 8D modell
felhasznalasaval
2020/4
Radziwill, Nicole
Bevezetés a digitalizacioba
2020/2 141-146. old.
Ramanathan, N. és Vandenbrande, Willy
A mindség szerepe bolygonk problémainak
kezelésében
2020/4
Ramanathan, Narayanan
Minéség és a Fold 7 kornyezeti kihivasa

448-449. old.

347-356. old.

2020/1 50-59. old.
Reid, Dan

Mi okozza az IATF 16949 auditok

hianyossagait?

2020/2 176-180. old.
Reuss Pal

Szolgaltatasi tevékenységek
mindségjellemzdinek kolcsonhatasai az ISO
9000:2015 tiikrében
2020/2 193-204. old.

Sachdev, Anil és Agrawal, Jitedra
A mindségpolitika lebontasa és a napi
menedzsment gyakorlata a szolgaltatasi

szektorban

2020/2 205-220. old.
Scott Marchand, Davis

Hatékonysag az irodaban

2020/3 305-310. old.

Simpson, Paul
Mit is értiink a Mindség 4.0 fogalman?

2020/2 132-133. old.
Ujra teritéken a vezetdségi feliilvizsgalat
2020/4 405-406. old.
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Sipos Laszlo Jozsef
Nuklearis miiszaki szakért6k harmadik
fél altali mingsitése soran szerzett
mindségellendrzési tapasztalatok
2020/3 316-321. old.

Strelicz Andrea és Bognar Ferenc
A gazdalkodo6 szervezet fenntarthat6
fejlédésének tamogatasi lehetGségei az ISO
55001 szabvany segitségével
2020/2 181-192. old.

Szolnoki Bernadett, Berényi Laszlo és Deutsch Nikolett
Szamitégépes munkavégzés egyes egészségi
hatasai
2020/3

Thawani, Sunil
A minéségiigy jelentésége a COVID-19
vilagjarvany elleni harcban
2020/2 147-150. old.

Tielker, Alex
Uj minéségmenedzsment felnGttképzési
modszer
2020/4

Vandenbrande, Willy
Mindségmenedzsment a fenntarthat6
joveért
2020/1 60-63. old.

Watson, Gregory és Spiridonova, Ekaterina
A halszalka diagram megujitasa a digitalis
vilag szamara
2020/2

Yeoh, Jessen
Az érték megerdGsitése a Lean és az iranyitasi
rendszerek integralasaval
2020/4 433-434. old.

335-340. old.

407-408. old.

134-140. old.

BESZAMOLOK

»Mingség-Innovacié 2019” finalista oklevelek
atadasa szakbizottsagi rendezvényen
2020/1 110-112
»XVI. MinGségmenedzsment az
élelmiszeriparban” Konferencia (Dr. Molndr Pdl)
2020/1 101-109

EOQ MNB KOZLEMENYEK

A Magyar Minéség folyoirat 2019. évi 12. és 2020.
évi 1. szamanak tartalomjegyzéke
2020/1 114

A Magyar Mingség folyéirat 2020. évi 2., 3., 4. és 5.

szamanak tartalomjegyzéke
2020/2 222

A Magyar Mingség folyéirat 2020. évi 6, 7 és 8-9
szamanak tartalomjegyzéke

2020/4 452
Felhivas az ISO 9000 Forum XXVII. Nemzeti
Minéségiigyi Konferenciajara (Rozsa Andrds)

2020/3 341-342
Uj EOQ MNB jogi és egyéni tagok
2020/4 450

Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezé szakemberek

2020/1 113
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezé szakemberek

2020/2 221
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezé szakemberek

2020/4 451

HIREK, REFERATUMOK

A digitalis transzformaciohoz kulturalis
valtoztatas sziikséges

2020/2 131
A fenntarthaté6 TQM
2020/3 286
A fenntarthatdsag pillérei
2020/3 262
A fluktuacié noveli a dolgozok tovabbképzésének
sziikségességét
2020/4 427
A folyamatos javitastol a folyamatos
innovacioig
2020/3 310
A gyogyszertari készletezés optimalizalasa
2020/2 220

A hipermarketek szolgaltataismindségének

el6zményei az Egyesiilt Arab Emiratusokban
2020/4 373

A kockazatmenedzsment és a fenntarthatosag

belefoglalasa a szervezeti alapdokumentumba

2020/1 116
A minéségiigyi menedzser szakma
transzformacidja

2020/4 449
A mindségiigyi vezetSk kisérdi vagy vezetdi a
digitalizaciénak?

2020/2 150

A Nagy Adathalmazzal (Big Data) kapcsolatos
kérdések
2020/2 140
A prezentacié mindsége
2020/1 74
A projektmenedzsment rejtett kockazatai
2020/2 175
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A ,, Success in Change” tanulmany szerint a
valtozasok motorja f6ként a technolégia, de nem ez
az egyediili valasz

2020/3 343
A szanto6foldi gazdalkodas és az éghajlati
instabilitas kolcsonhatasairol

2020/1 109
A szolgaltatasmindség gazdasagtana
2020/2 160

A vasarlok egyre inkabb érdeklédnek a
fenntarthatdsag irant

2020/1 115
A vevdi htiségért folytatott harc: A vevéi
hiiség vizsgalata a javak és a szolgaltatasok
vonatkozasaban

2020/3 274
Atdolgozas alatt az ISO 10014 szabvany

2020/3 315
Auditalas és nemmegfeleléségek: kockazat alapt
osztalyozas

2020/4 393

Az ASQ tantusitvanyok és azok
vizsgakovetelményeinek fejlédése

2020/4 408
Az Egyesiilt Arab Emiratusok két évtizedes utazasa
a kivalosag felé

2020/3 239
Az egyetemek el6tt 4116 mai mindségiigyi
kihivasok

Gyartasi folyamat fejlesztése a Shainin és a
Taguchi médszer kombinalasaval

2020/3 344
Hianyz6 innovacios képesség a vallalatoknal
2020/3 258

Hogyan valtozik a mingségiigyi vezet6 szakmai
profilja az autéiparban?

2020/4 432
Konyvismertet6 - H. James Harrington:
Kreativitas, innovacio és vallalkozoi szellem mint
a szervezetek megujitasanak egyetlen médja

2020/2 170
Kornyezetvédelem és felelgsségvallalas a
szallodaiparban

2020/2 180

Lean Hat Szigma alkalmazasi és érettségi
modellek: Kritikus attekintés
2020/3 250
Magyar Agrargazdasagi Mindség Dij (MAMD)
2019
2020/2 133
Mi kell a jovébeli karrierépitéshez?
2020/3 300
Mingség, javitas és fenntarthato fejlédés
2020/1 68
Minéségiigyi alapfogalmak lehetséges modositasai
2020/3 281
Mit tehet a fenntarthatésag érdekében egy

2020/4 366 egyetem?
Az-él?lfni,szer-el?éllijcé,s szigoru feltétfele’zi 2020/1 11
teljesitésének elGsegitése az LPA audit altal Okos energia az okos varosokban

2020/1 115 2020/2 204
Az innovaciés kulttra feltételezi a kiilonféle

. . faials s QUALITY 4.0 SUMMIT, USA

magatartasformak egyiittélését

2020/3 266 2020/2 224

. . . . o Screening kisérletek a 21. szazadban: mit, miért és
Az intelligens gyarak gyors térfoglalasa 1;j
ARSI hogyan?

mindségi kérdéseket vet fel

2020/2 273 ; 2020/3 290
Borkulttra Dél-Afrikiban Uj kihivas el6tt a mingségiigy: fels6oktatas és

2020/1 112 kutatas az intelligens varosokért
Elelmiszerfogyasztas - klimavaltozas - 2020/4 404
kapcsolédési pontok Vallalati WELL-BEING

2020/1 43 2020/4 447
Fenntarthatésag, kornyezetgazdasagtan, jolét Vallalkozasok 6kolégiai labnyom kalkulatora

2020/1 63 2020/1 116
o g

Minden kedves olvaséonknak
kellemes kardcsonyi iinnepeket és
boldog 1ij évet kivinunk!

Ll e
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EUROPEAN
ORGANIZATFIg:
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2021. 1. félév
A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letolthetdk a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprol.

— E0Q MNB — KVALIKON MIR Belsé Auditor online képzés (2 napos) vizsgaval
2020. december 14-15. 120 000,- Ft + AFA / f6
— EOQ MNB — KVALIKON MIR Belsé Auditor online képzés (2 napos) vizsgaval
2021. januar 11-12. 120 000,- Ft + AFA / 6
— EOQ MNB Szintentarto online workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany meg(jitdsahoz
2021. januar 25-26. 82 000,- Ft + AFA / f6
— E0Q MNB Szintentarté online workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2021. februar 22-23. 82 000,- Ft + AFA / f6
— EOQ MNB Zolddves Statisztikus online képzés (3 napos) vizsgaval
2021. marcius 1. és 8-9. 120 000,-Ft + AFA /6
— EOQ MNB Szintentarto online workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsahoz
2021. mércius 22-23. 82 000,- Ft + AFA / f6
- E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus online képzés (3 napos) vizsgaval
2021. marcius 24. és 29-30. 120 000,-Ft -+ AFA /f6
- E0Q MNB Megbhizhatdsagi ismeretek online képzés (2 napos)
2021. aprilis 12. és 21. 94 000,- Ft + AFA / f6
— E0Q MNB Szintentarto online workshop (2 napos) az EOQ MNB tansitvany megujitasahoz
2021. aprilis 19-20. 82 000,- Ft + AFA / 6
- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés online képzés (2 napos)
2021. aprilis 29-30. 94 000,-Ft -+ AFA /f6
- E0Q MNB Matematikai statisztika online vagy helyszini képzés KKV-k részére (2 napos)
2021. majus 6-7. 94 000,- Ft + AFA / {6
- E0Q MNB Szintentarté online vagy helyszini workshop (2 napos) az EOQ MNB tansitvany megujitdsahoz
2021. méjus 17-18. 82 000,- Ft + AFA / {6
- E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) online vagy helyszini képzés (3 napos)
2021. méjus 19. és majus 27-28. 120 000,-Ft + AFA /6
- E0Q MNB Matematikai statisztika és alkalmazasi példak online vagy helyszini képzés (2 napos)
2021. jinius 7. és 16. 94 000,- Ft + AFA / f6
- E0Q MNB Szintentarté online vagy helyszini workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvéany megujitdsahoz
2021. junius 14-15. 88 000,- Ft + AFA / {6

Kovetkez6 képzéseink csak megfeleld szamu jelentkezo esetén - a jelentkezékkel egyeztetett iddpontban indulnak, ezért folyamatosan varjuk

bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjarol (https://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letolthetd jelentkezésilapokon:

— E0Q MNB - KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos)

120 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser” tandsitvany megszerzéséhez,
320000,- Ft + AFA / f6

— KVALIKON - E0Q MNB Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott” tandsitvany megszerzéséhez,

180 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves képzés (9 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember” tantsitvany
megszerzéséhez, 490 000,- Ft -+ AFA / f6

- GS1 Nyomonkdvetési Szakértd képzés (5 napos) vizsgaval
195 000,- Ft + AFA / f6

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhatdk
vagy azEOQ MNB Egyesiilet KdzpontiTitkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatasdhoz.

« Adijtétel tartalmazza a kivetkezok koltségeit: workshopon, illetve tanfolyamon vald részvételrdl szol6 igazolds, a helyszini wokshop, illetve tanfolyam ideje alatt az
ellétds (ebéd, kavé, liditd, aprésiitemény), a felmeriil6 vizsga és a regisztracid, valamint a sikeres vizsgazok szimdra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tansitvény
ésplasztikkartya, tovabba azEOQ MNB Egyesiilethonlapjan, a ,Mindség és Megbizhatdség” szakfolyéiratban ésazEOQ MNB Egyesiilet Evkonyvébenvald ko zzététel.

« A rendezvények helyszinét a részletes programmal egyiitt a workshop, illetve tanfolyam kezdete el6tt mintegy 10 nappal a bejelentkezett résztvevéknek
kdzvetleniil megkiildjiik.

Dr. Molnér Pal
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu
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SZEMELYES EKG KESZULEK AZ EGESZ CSALADNAK

EKG MERES KIERTEKELESSEL

NAPLOZAS OKOSKESZULEKEN

MEGOSZTHATO EREDMENYEK

KOCKAZATI ERTESITES

SZAKERTOK AJANLASAVAL:

“Nem csak a szivbetegséggel él6knek, hanem valamennyi
egészségtudatos pdciensemnek ajanlom”

Prof. Dr. Merkely Béla
a Semmelweis Egyetem Rektora,
a Vdrosmajori Sziv-és Ergydgydszati Klinika Igazgatdoja, Egyetemi Tandra



