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Az elmult évtizedekben a szervezetek miikddésében jelentds szerepet toltottek be a kiilonbozo
menedzsment diszciplindk. E megkozelitések az elmult évszdzadban dinamikus fejlodésen
mentek keresztiil. A hagyoméanyos menedzsment teriiletek organikus fejlddése ijabb és ujabb
igényeket fogalmazott meg a menedzsmenttel foglalkozo szakemberek szaméra, amelynek
kovetkeztében a menedzsment teriiletek szdma a napi gyakorlatban és a tudomanyos
tevékenységekben is dinamikus novekedést mutat. Ez igen gyakran divat kérdéseként is
felmertil, mas esetekben az ijabb és Gjabb igények 1) menedzsment diszciplindk megjelenését

indokoltak.

A hagyomanyos menedzsment teriiletekre is jellemzd, hogy a vallalatok és intézmények
mikodésében ezek nem kiiloniilnek el élesen egymastdl. Akkor szolgaljak az adott szervezet
céljainak hatékony tamogatasat, ha szinergiait is kihasznalva alkalmazzak azokat az elveket és
modszereket, amelyek egy-egy az irodalomban és az adott teriiletek képviseldi nézeteiben
esetenként elkiiloniilve jelennek meg. Az elmult évtizedekben a hagyomanyos teriiletek (pl.:
termelésmenedzsment, emberi eréforrdas menedzsment) tovabbi témakkal egésziiltek ki,
amelyekre altalaban jellemzd, hogy az ujabb igényekre valaszolva sok esetben az eldzdek
hatarai kozott, vagy az atfogo teriiletek tovabbi osztddasaval jottek 1étre. Ilyennek tekinthetd
példaul a wvaltozas-, innovacio-, informacio-, marketing-, folyamat-, kockazat-, lean-,

konfiguracio-, technologia-, projekt-, vagy compliance menedzsment.

A mindségmenedzsment rendszerek fejlodésének fontosabb trendjei

A mindségmenedzsment rendszerek létezésérdl az 1900-as évek elejétdl beszélhetiink. A
mindség ellendrzés, majd a mindségszabalyozas tobb évtizeden keresztiil a vallalatok mindségi
munkdjat tamogattak. Az 1980-as évek elejétdl egy alapvetd paradigmavaltasnak lehetiink tanti
a kiilonboz6 termeld agazatokban. A mindség fogalmanak alapvetd megvaltozasat jelenti, hogy
atermékek szabvanyoknak, eldirdsoknak valo megfelelése helyett er6sddik az a szemlélet, hogy

a mindséget a vevo, felhasznald igénye hatarozza meg.

A mindségi termékeket vagy szolgaltatasokat nyujtd szervezetek arra 6sszpontositanak, hogy
megeértsék a vevoi elvarasok teljes korét, szervezetiiket és milkodésmodjukat gy alakitsak,

hogy mindezen vevdi elvarasoknak megfeleljenek.



Erre alakitjak ki azokat a mindségmenedzsment rendszereket, amelyeket mindségbiztositasi,
mindségiigyi vagy formalizalt mindségmenedzsment rendszereknek neveziink. Itt kivanjuk
megjegyezni, hogy a hazai szabvanyok, eléirasok - véleményiink szerint egy hibas forditas

eredményeként - az utdbbi két évtizedben e rendszereket mindségiranyitas névvel illeti.

A formalizalt minéségmenedzsment rendszerek fejlodését, valtozasat vizsgaljuk a gazdasag
kiilonboz6é szektoraiban, akkor megallapithatd, hogy a kiilonb6z6 mindségmenedzsment
filozo6fidk €s modszerek az elmult évtizedekben és napjainkban is eldszor a kiilonb6zo termeld

tertileteken alakulnak ki, majd megfeleld adaptalassal jelennek meg a szolgaltatasoknal.

A kovetkezd abran a mindségi rendszerek kialakulasat, fejlddését mutatjuk be, a teljesség
igénye nélkiil. Attekintjilk a kiilonboz6 szabvanyokat, elSirasokat és kritériumokat a ,,nem

1étezd” és a ,,vildgszinvonalt” mindségmenedzsment rendszerek kozott:
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1. &bra Mindségmenedzsment rendszerek fejlodése (sajat szerkesztés)



Az 1. 4bra alapjan a kovetkezd trendeket figyelhetjiikk meg a formalizalt mindségmenedzsment

rendszerek (mindségbiztositasi-, mindségligyi rendszerek) alkalmazéasaban ¢€s fejlodésében:

A rendszerek alkalmazéasa a vallalati, majd nagy vallalat csoportokhoz kothetd (pl.:
autoipar) specifikus rendszerekkel indult, majd els6sorban azokban a szektorokban
alakulnak ki mindségbiztositasi rendszerek, ahol a termékek felhasznélasa relativ nagy
kockazatokkal jar (pl.: gydgyszeripar, hadiipar).

Ezt kovetdéen az addig alkalmazott mindségbiztositasi rendszerek tapasztalatait is
felhasznalva készitette el a Nemzetkozi Szabvanyositdsi Szervezet (ISO) azt a
szabvanyrendszert, el0szor 1987-ben, amely barmely intézményre, vallalkozasra
alkalmazhat6 rendszer el6irasokat tartalmaz (ISO 9000). E szabvanyrendszer képezi
napjainkban is azokat az altalanos kovetelményeket, amelyet a vilagban tobb millid
vallalkozas sajat mindségmenedzsment rendszere kialakitasakor figyelembe vesz. A
tapasztalatok feldolgozasaval az eldirasokat kb. 5-7 évente feliilvizsgaltak. 2000-ben
egy alapjaiban mas szemléletli rendszer keriilt kozzétételre. Napjainkban e szabvanyok
2015-06s valtozata van hatalyban.

Jellemzden az 1990-es években alakulnak ki azok a mindségmenedzsment rendszer
eldirasok ¢és szabvanyok, amelyek a kiilonbozé szektorok specifikus igényeit is
figyelembe veszik. E rendszerek kdvetelményei, eldirasai sok esetben timaszkodnak az
¢épp aktudlis ISO 9001 szabvany strukturajara és eldirdsaira, de azokat testre szabjak,
kiegészitik az adott teriilet mlikddési sajatossagaival. Ezen a teriileten (is) az autdipar
jat az élen az USA-ban a QS 9000-es eldirasrendszer kiadasaval, amelyhez nagyon
alapos referenciai kézikonyvek megjelentetése is parosult. Majd az autdipar egyes
nemzeti és altalanos eldirasai keriiltek megfogalmazasra: példaul a VDA 6. eldiras
rendszer, az ISO/TS 16949 nemzetk6zi miiszaki iranyelvek és legutobb az IATF 16949
kovetelmények. A tavkozlésben a TS 9000, a gyogyszeriparban a GMP-hez kapcsolodo
eldirasok és az ICH iranyelvek, az élelmiszeriparban a HACCP és kés6bb az ISO 22000,
az egészségiigyi/orvostechnikai eszkdzok gyartasandl az ISO 13485, a szoftver
fejlesztésben a CMMI, az ITIL... Es még hosszasan sorolhatnank a kiilsnb6zd szektor

specifikus mindségmenedzsment rendszerekre vonatkozo eldirasokat, szabvanyokat.

A 90-es évek kozepétl megjelennek a vallalati/szervezeti miikodés mas teriileteire
vonatkoz6é  eldirdsok,  szabvanyok.  Ezen  eldirasok  megvaldsitdsa  a
mindségmenedzsment rendszerhez hasonloan vallalati alrendszerek milkddtetését

igénylik. Az alkalmazd szervezetek a stratégiai céljaik megvalositasa szempontjabol
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lényeges menedzsment eldirasokat egyiittesen alkalmaznak a mindség-, kdrnyezet-
(ISO 14000), egészség-, biztonsag- (ISO 18001), informacié biztonsag- (ISO 27000),
tarsadalmi felel6sségvallalas-, az energia- (ISO 50001), a 1étesitmény-(1SO 55001)
menedzsmentre vonatkozo szabvanyok eldirasainak megfeleléen. E rendszer eléirasok
megfeleld alkalmazasaval, annak szinergidit is kihasznalva jonnek 1étre az ugynevezett
integralt menedzsment rendszerek.

Erételjes fejlodés tapasztalhatdo a 2000-es évek elejétdl a kiilonbozd szolgaltatod
szektorokra jellemzd mindségmenedzsment rendszer eldirdsok kialakuldsaban ¢és
alkalmazasaban. Amikor megjelenik a ,,piac” a szolgaltatasok teriiletén, ez természetes
kovetkezményeként igényli mindségmenedzsment alrendszerek alkalmazasat. Az
egészségiigyben a standardok (Magyar Egészségiigyi Ellatasi Standardok, MEES) és
egy EU-s és hazai szabvany (EN MSZ 15224), a kdzigazgatasban, a kozszolgalatban és
egyes tarsadalmi szolgaltatasok teriiletén a CAF és a CAF alapt rendszerek, a
kozoktatasban a Comenius 2000, a Kozoktatasi Mindségbiztositasi Rendszer eldirasai,
a fels6oktatasban az ENQA (European Association for Quality Assurance in Higher
Education) standardok ¢és iranyelvek.

A tarsadalmi szolgéltat6 szervezetek mindségi miikddését két szintli rendszer mitkddése
jellemzi. A tarsadalmi igények és elvarasok kozvetitését szolgéaljadk a kiilsd
mindségbiztositasi rendszer eldirasok. Ezek betartasa a miikodés alapfeltétele. Meglétét
az adott szektor miikodését feliigyeld hatdsagok ellendrzik, tamogatjak. Példaul a
kozigazgatas terliletén a kormanyhivatalok, az egészségiigyben a Tisztiorvosi Hivatal,
az oktatas teriiletén az Oktatasi Hivatal (OH), amely hatosagi tevékenységét a
felsdoktatas teriiletén szakértoként tamogatja a Magyar FelsOoktatasi Akkreditaciods
Bizottsag (MAB).

A fejlédés utdbbi szakaszait értékelve a termelés €s a szolgaltatasok terliletén is
megallapithatd, hogy a rendszerek szakma specifikus irdnyba fejlédnek ugy, hogy
erbteljesen érzékelhetd az eldirdsokban, kdvetelményekben a TQM vezetési filozofia
iranyaba torténd elmozdulas.

Tobb szektor specifikus rendszer, - els6sorban a termelés teriiletén - az 1ISO 9001-es
kovetelményeket veszik alapul. E rendszer eldirasok altaldban 1-2 évvel kovetik az ISO
9001 szabvanyban tapasztalhaté tartalmi és szerkezeti valtozasokat.

A rendszerfejlesztésben, az alkalmazd szervezetek munkdjanak elemzésére és

értékelésére és a fejlesztés megalapozasira megjelennek a TQM vezetési filozofia



értekeit tartalmazd mindségdij modellek, amelyek a szervezeti oOnértékelés
modszertanat helyezik elétérbe (pl.: EFQM, CAF).

e A kivalasztott, az adott szervezetben, intézményben alkalmazott rendszer eldirasok
mellett hasznos lehet mas rendszerek megkdzelitéseit is ismerni és egyes elemeit,
modszereit felhasznalni a szervezet mindségmenedzsment rendszerének fejlesztéséhez.
Hosszabb tavon nem célszeri egyidejiileg két-harom mindségmenedzsment eldiras
egyidejii alkalmazéasaval miikodtetni a vallalatok és intézmények mindségmenedzsment
rendszerét. Ma még gyakori, hogy az altalanos ISO 9001 mellé szektor specifikus
rendszer elbirasokat is alkalmaznak szervezetek. Meggy6zOdésiink szerint a piaci
igények dontik el, hogy mely szektor specifikus elemek alkalmazésa indokolt. Véarhato,
hogy a ISO 9001 szerinti tanusitott rendszerek szerepe a jovoben hattérbe fog szorulni
¢s jelentdsen nagyobb szerepet kapnak az adott szektorra alkalmas rendszerek.

e Az utobbi években a hagyomdnyos mindségmenedzsment szempontok folyamatosan
kiegésziilnek a kockazatok értékelésének modszereivel, a matematikai statisztika
eszkoztaranak alkalmazéasaval és a fejlesztésben a kutatds+ fejlesztés+ innovacio

elemeinek beépiilésével is.

Az elmult évtizedekben wjabb és ujabb, dontéen a mindségmenedzsmenthez kapcsolodo
menedzsment fogalmakkal, eszkozokkel ismerkedhettiink meg, pl: TQM, BPR, Hat Szigma,
DMAIC, 5S, Kaizen, Lean menedzsment, BSC, stb. Ezek koziil tobb a mar elterjedt, meglévd
modszerek, elvek 1) elnevezését, jobb esetben ) kombinacioit jelentik. Az a fontos, hogy ne az
1j, esetenként divatos elnevezésekre, hanem a tartalmi fejlesztésekre koncentraljunk. Nem az a
kérdés, hogy milyen mddon tartsuk fenn a jelenlegi helyzetet, hanem hogy biztositsuk a reélis

novekedést. Ez a vezetdk és a mindségmenedzsment szakemberek feleldssége. (Kano, 2007)

Természetes, hogy ezek az allando valtozasok segitik azt a folyamatot, amely a menedzsment
mindsége iranyaba tolja el a szervezetek vezetési rendszerét. A ,,vezetés mindsége” szemlélet
egy atfogod szervezeti kultura véltozast jelent, amely a szervezet minden vezetési szintjét és

minden munkatarsat érinti. Ez teszi lehetdvé a stratégia folyamatos alakitasat oly modon, hogy

crcr

Mindségmenedzsment rendszerek jovije, valtozo szerepe

Az Amerikai Mindségiigyi Szervezet (American Society for Quality, ASQ) rendszeresen

kutatasokat, elemzéseket végez a mindségiigy jovOjével kapcsolatos kérdésekben. A



kovetkezOkben az elmult évek kozzétett kutatdsi eredményei alapjan foglaljuk Ossze a

mindségmenedzsment rendszerek kapcsolatos felvetéseket.

Erdemes elgondolkodni azon, hogy a 2011 évi elemzésbe nagy szamu (32 orszagbol) szakértéi
kor bevonasaval tortént elemzés eredményei a mindség €s a mindségmenedzsment nagyon
széleskorli értelmezését erdsitették. A mindség jovoképének legfontosabb hajtéerdiként a

kovetkezo 0 teriileteket jelolték meg (Molnar, 2012):

e Tarsadalmi feleldsségvallalas

e Fogyaszt6i tudatossag

e (Globalizacio

e Sokszinlség és a valtozasok gyorsuldsa
e A jové munkavallaldja

o Egészségiigy, eloregedd népesség

e A ?2l.szdzad mindsége

e Innovacio

E nyolc teriilet alapvetden befolyésolja az egyes tarsadalmak és ezen beliil is egyes szervezetek
miikodését. Egyes esetekben lehetdségeket, mas esetekben az jelentds kihivasokat jelentenek a
termeld és szolgaltatd szervezetek szamara. E szempontok figyelembevétele az alkalmazott
mindségmenedzsment filozofidkban nélkiilozhetetlen a hosszi tava sikeres miikodés

megvalositasdhoz.

Az ASQ 2015 évi elemzését szlikebb korli, de az adott teriileten kiemelkedd munkassaggal
rendelkezd, vilagszerte elismert szakértOk tanulmanyai alapjan fogalmazta meg. A
kovetkezOkben e szakértok tanulmanyaira alapozva emeliink ki olyan elemeket, amely a hazai

vallalkozasok miikodését is alapvetden befolyasolhatjak.

A kovetkez6 években a szervezetek felsd vezetdi dontéseiknél fokozottan vegyék figyelembe
azokat a valtozasokat, amelyek parancsolo sziikségként (imperativusz) jelennek meg a 2010-es

években (1. tablazat)



1. tablazat: Az 0j mindségiigyi imperativusz

Eredeti imperativuszok, 1980-as évek

Uj imperativuszok, 2010-es évek

Japan van élen a mindség terén. Az Egyesiilt

Allamok a mindség javitasara torekszik.

Vilagméretli beszerzés, globalis beszallitoi

verseny.

Vezetd szerep keresése, ) mindségiigyi

tudas ¢s alkalmazasok elsajatitasa ¢és

alkalmazasa

A mindségligyi vezetés perspektivaja valtozo
a mult tapasztalatai és a személyes definiciok

szerint.

A mindségiigyi részlegek vezetik a javitasra

iranyulo erdfeszitéseket.

A  mindség beépil a vallalatvezetés

er6feszitései kozé.

Hagyomdanyos kontroll s javitds — a hibak

Ertékteremtés, innovacid, a piacra jutasi ido

csokkentése leroviditése.
Uj, szlikségszerliségként megélt | A mindségiigyi alapelveket elfogadtdk, mar

mindségligyi alapelvek.

jelen vannak, de nem elégségesek.

Alapvetd mindségiigyi eszkozok, technikak
¢és elvek — kis valaszték, kevés tanulsag és
all azok

tapasztalat rendelkezésre

hasznalatrol.

eszk6z,  szakkifejezés  és

all

Szdmtalan

értelmezés rendelkezésre:  gazdag

valaszték, szakirodalom a

kudarcokrél

bdséges
és a sikerekrol, valamint a

legjobb gyakorlatokrol.

A majdnem tokéletes termékmindség a

megkiilonboztetés eszkoze

A majdnem tokéletes termékmindség egy
elfogadott és felvallalt vagy éppen alapvetd

elvaras.

Viszonylag stabil és lojalis vevéi kor,

viszonylag lassu valtozasok

Vilagméretli vevoi elkotelezettség, tomeges

testre szabas, novekvo aruforgalom.

Forras: Molnar, 2018 a

Az ASQ kutatasi jelentése szerint a szervezeteknek a kovetkezd kihivasokra kell megfeleld
valaszokat taldlni, amelyben a korszerli mindségmenedzsment szemléletnek és gyakorlatnak

dominans szerepe van (Molnar, 2018):

o A szervezet névekedése, amely egyidejiileg a miikodés jovedelmezoséget is biztositia. A

szinvonalas mindségmenedzsment rendszerekben folyé munka jelentds mértékben
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hozzajarul egyrészt a piaci pozicid erdsitéséhez, masrészt a folyamatok hatékonysag
novelése eredményeként a koltségek csokkentéséhez.

o Kivalosag a szervezet mitkodésében, a vevok kiszolgalasaban. A mindségi szemlélet a
szervezetet athatd meghonositasa, a jol szabalyozott folyamatok és ezek folyamatos
fejlesztése, valamint a hatékonyan alkalmazott mindségmenedzsment eszkdzok és
modszerek atfogod alkalmazéasa eredményezi a kivalo, eredményes mitkddést.

o A vevikkel szemben tanusitott lojalitas és a vevok megtartasa. A vevoi igények,
elvarasok ismerete €s az ennek megfeleld termékek/szolgaltatdsok nyujtasa a szervezet
sikerének elengedhetetlen eleme. A digitalizacid eszkozei altal nyujtott lehetdségek
minél jobb kihasznélasa jelentdsen tamogatja a vevOkkel vald intenziv informécid
cserét.

o A leheté legnagyobb novekedes fenntartasa. Az elézoekben megfogalmazott
szempontokhoz szorosan kapcsolddnak a gyors reakciok, fejlesztések O0sszességében
innovaciok megvalositasa. Az élesedd, ma sok esetben globalis versenyben a talpon

maradas ¢és a novekedés fenntartasa csak igy képzelheto el.

Az ipari teriiletek miikodését alapvetden befolyasolja a kovetkezd években a digitalizalas
lehetdségeit széles korben alkalmazo Ipar 4.0. E program kiteljesedése alapvetd hatast gyakorol
a kiilonbozo termelési szektorokban alkalmazott mindségmenedzsmentre is. E valtozasokat
mind gyakrabban emlegetik ,,Mindségmenedzsment 4.0”-ként. E valtozas természetesen az
egész vallalati miikodést érinti a vevdi igények megismerésétdl, a gyartmany- és gyartas
tervezésen, a termékek eldallitasdn keresztiil egészen a termék/szolgaltatds vevohoz vald

eljuttatasig.

Az ASQ tanulménya a mindség jovdjével kapcsolatban tovabbra is hangstlyozza a folyamatos
javitas és fejlesztés sziikségességét. Ezen a teriileten ugyanakkor kiemelik, hogy jellemz0 lesz
a javitds €s a fejlesztés holisztikus megkozelitése és e tevékenység fokusza a kiildetés
szempontjabol kritikus (nagy, komplex ¢és strukturdlatlan) problémakra tevdédik at. E
tevékenységekben 1) dimenzidkat tar fel a nagy adatbazisok (big data) 1étrejotte és az emberi
tényezOk szerepe ¢és valtozékonysaga. Az innovacié alkalmazasa egyben lehetdséget teremt 11

munkahelyek teremtésére is. (2. abra) (Gaskill, 2015)



A kuldete?‘b " Holisztikus Jobb Meg tobb
Szefnpont'a © javitas eredmények munkahely
kritikus

problémak

Emberi tényezd

Vezetés, stratégiai gondolkodas és mindségkultura

2. abra: 21. szazadi igények és lehetdségek a javitasra
Forras: Gaskill, 2015

Kano neve és a nevéhez kapcsolddd modell nem ismeretlen a mindség- és az értékesités
menedzsmenttel foglalkozd szakemberek korében. 1984-ben kozzétett modellje jelentds
mértékben segitette a szervezeteket a vevoi elvarasok azonositdsaban. Az ASQ részére 2015-
ben, a mindség jovojével kapcsolatos alapvetések kozott természetesen ismét az értékesités
kérdéseivel foglalkozott. Megfogalmazta, hogy a globalis verseny a szervezetektdl a koltség

alapu min6ség mellett sziikségessé teszi az értékesitési mindség koncepciojanak hasznalatat is.

Kano szerint a vevoét a kiilonbozé markak kozotti valasztasban az adott termék mindségének

3Q-ja (Q1 mult, Q2 jelen, Q3 jovobeli) befolyasolja.

Koncepcidjanak lényege a 3. és 4. dbran kovethetd:



Marka

| Elegendd szamu potencialis vevd
Aleendd vevdk meggydzésének

hatékonysaga

Elegendd szdm piaci csatorna és
értékesitd
Aleendd vevik felkeresésének
hatékonysaga

Mas

Ertékesitések

Marka
Q1 (mult)
Piaci
részarany

———Mindség Q2 (jelen)

Q3 (jowd)
Arak és fizetési feltételek

Atadas

Felkinalds értékesitésre és a szolgltatas

3. abra: Az értékesités, mint az inputokbol dsszetevd output

Forras: Gaskill, 2015

Qfs = az értékesités mindsége
QfC = a koltségekkel kapcsolatos mindség

Qfs = Q2+Q1b+0Q1cl

QfC = Qla+Q3+Q1c2

4. dbra:A multbeli , a jelenlegi és a jovObeli mindség hatdsa az értékesitésre Forrds:

Gaskill, 2015
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Minéségmenedzsment rendszerek alkalmazasanak egyes tapasztalatai két tarsadalmi

szolgaltatas teriiletén

Az elmult iddszakban a fels6oktatds €s a nyilvanos konyvtarak mindségmenedzsment
rendszerinek fejlesztésében vettiink részt. Ezzel kapcsolatos fontosabb tapasztalatainkat

kivanjuk Osszefoglalni a kdvetkezdkben.

Fels6oktatas

A fels6oktatdsi intézmények mindségmenedzsment rendszereinek kialakitdsdhoz érdemes
figyelembe venni az Eurdpai Fels6oktatasi Térség miniszterei altal elfogadott dokumentumot,
a felsdoktatds minGségbiztositasanak europai sztenderdjeit és iranyelveit. E sztenderdek
Osszhangban vannak a TQM alapelvekkel. A felsGoktatdsi intézmények belsd

mindségbiztositasi rendszerének kialakitasahoz az elsd, TQM orientalt 1épést jelenthetik.

Az Eurdpai FelsOoktatasi Térség mindségbiztositasi standardjait (ESG) els6 izben 2005-ben
fogalmaztdk meg, majd 2015-ben az elmult 10 év tapasztalatait figyelembe véve keriilt

jovéhagyasra és kiadasra az 01j, ma is érvényes dokumentum.

Az ENQA sztenderdek ¢és iranyelvek nem arra torekednek, hogy aprélékosan meghatarozzak
mit, s hogyan kell csinalni. F6 céljuk az irianymutatas. A megvalositast az elveket adaptaloknak
maguknak kell megoldani. Az egyes alkalmazok szempontjabdl ez persze megneheziti a
feladatot, a rendszernek viszont rugalmassagot ad — és épp ez az, ami sziikséges ahhoz, hogy

ezek a sztenderdek és iranyelvek segitsék az intézményeket.

E dokumentum legfontosabb célja, hogy eldmozditsa a tanulas €s tanitds mindségbiztositasa

fogalmanak és elveinek hatarokon atnyuld, valamennyi érintett szdmara egységes értelmezését.
A mindségbiztositasi standardok harom részre tagozodnak:

e Dbelsé mindségbiztositas
e kiilsé mindségbiztositas
e mindségbiztositasi igynokségek.

A felsOoktatds belsd mindségbiztositasahoz kapcsoloddéan megfogalmazott sztenderdek

roviden Osszefoglalva a kovetkez6 elemekbdl allnak:
ESG 1.1 Minéségbiztositasi politika

A felséoktatasi intézmény rendelkezzen publikus és a stratégiai menedzsment részét képezd

mindségbiztositasi politikaval. Ezt a belsd érintettek (azaz a hallgatok, az oktatok €és a nem
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oktatd személyzet) dolgozzak ki és valdsitsak meg, megfeleld strukturdk és folyamatok révén,

a kiils6 érintettek (felhasznalok, munkaadok, partnerek) bevonasaval.

ESG 1.2 A képzési programok kialakitasa és jovahagyasa

Az intézmények rendelkezzenek folyamatokkal képzési programjainak kialakitdsara és
jovahagyasara. A képzési programokat ugy kell kialakitani, hogy elérjék kitlizott céljaikat,
beleértve az elvart tanulasi eredményeket. A program révén megszerezhetd képesités legyen

vildgosan meghatarozott és kozolt, utalassal a nemzeti képesitési keretrendszer megfeleld

szintjére, s ennek révén az Eurdpai Felsdoktatasi Térség képesitési keretrendszerére.
ESG 1.3 Hallgatokozpontu tanulas, tanitads és értékelés

Az intézmények biztositsdk képzési programjaik olyan megvalositasat, amely aktiv szerepre
0sztonzi a hallgatokat a tanulasi folyamat 1étrehozasaban. A hallgatok értékelése tiikrozze ezt a

megkozelitést.
ESG 1.4 A hallgatok felvétele, elorehaladdsa, tanulmanyaik elismerése és a képesités odaitélése

Az intézmények kovetkezetesen alkalmazzak a teljes hallgatoi életciklust lefedd, eldzetesen
meghatarozott és kozzétett szabdalyzataikat, példaul a hallgatok felvétele, eldrehaladasa,

tanulmanyaik elismerése €s a képesités odaitélése tekintetében.
ESG 1.5 Oktatok

Az intézmények biztositsdk, hogy oktatéik megfeleld kompetenciaval rendelkezzenek.

Alkalmazzanak méltanyos és atlathato eljarasokat oktatoik toborzasara és tovabbképzésére.
ESG 1.6 Tanulastamogatas és hallgatoi szolgaltatasok

Az intézmények megfeleld finanszirozasi forrasokkal rendelkezzenek a tanulasi €s tanitasi
tevékenységekhez, valamint biztositsanak adekvat és konnyen hozzaférhetd tanuldstamogatd

feltételeket és hallgatdi szolgaltatasokat.
ESG 1.7 Informaciokezelés

Az intézmények gylijtsenek, elemezzenek és hasznaljanak relevans informaciokat képzési

programjaik és egyéb tevékenységeik iranyitasara.
ESG 1.8 Nyilvanos informaciok

Az intézmények tegyenek kozz¢é vilagos, pontos, objektiv, naprakész és konnyen hozzaférhetd

informaciokat tevékenységiikrdl, benne képzési programjaikrol.
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ESG 1.9 A képzési programok folyamatos figyelemmel kisérése és rendszeres értékelése

Az intézmények folyamatosan kisérjék figyelemmel és rendszeres idokdzonként tekintsék at
képzési programjaikat, biztositando, hogy azok elérjék kitlizott céljaikat, illetve megfeleljenek
a hallgatok és a tarsadalom igényeinek. Ezen értékelések eredményezzék a programok
folyamatos javulasat. Az ennek folytan tervezett vagy megtett intézkedéseket minden érdekelt

felé kozolni kell.
ESG 1.10 Rendszeres kiilsé mindségbiztositas

Az intézményeket rendszeres idokozonként kiilsd mindségbiztositas ald kell vetni az ESG

szerint.

Az intézményi mindségmenedzsment rendszer egyes elemeinek mitkddése, egymasra hatasa a

kovetkezd modon foglalhatd ssze (5. abra):

ESG 1.2 A képzési ESG 1.8 Nyilvanos
programok kialakitasa és | informacick
ESG 1.9 A képzési =R
m"ﬁmﬁmm - Informacickezelés
g g T e | ESG13..értékelés %
2 =
E ESG 1.5 Oktatdk ‘E
| "
b ESG 1.3 Hallgatokdzpontid tanulas, tanitas és E
5 értékelés g
ESG 1.4 A hallgatak felvétele, eldrehaladasa,
tanulmdnyaik elismerése és a képesités odaitélése
_ Ly

5. dbra Az ESG 2015 szerkezete (sajat szerkesztés)
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A hazai felsOoktatasi intézmények mindségi munkdjanak legfontosabb letéteményese a
Magyar FelsOoktatasi Akkreditacids Bizottsag. A MAB szakértoi, értékeldi tevékenységet
végez a hatosagi feladatokat ellatdo Oktatasi Hivatal részére. Az fels6oktatasi intézményeket
tamogatd munkdja az Akkreditacidos Bizottsagnak elég széleskorli, jogositvanyait a
FelsOoktatasi Torvény tartalmazza. A kovetkezOkben elsésorban az intézmény

akkreditacios tevékenység egyes kérdéseivel foglalkozunk.

Az elmult j6 egy évtizedben az ESG 2005 évi megjelenését kovetéen a MAB intézmények
bels6 mindségbiztositasi rendszerét értékeld (akkreditalo) tevékenysége az ESG

szempontokra épiilt.

Az ot évenként torténd intézményi akkreditdcidban 2017-ben érintett felsdoktatasi
intézmények belsé mindségbiztositasi rendszeriik mitkddését mar az G ESG szempontjai
figyelembevételével készitett j szemléletli és szerkezetli Utmutaté alapjan mutattak be. Ezt

az évet pilot projektnek tekinthetjiik.
A 2017 év elején a fejlesztés soran a kovetkezd fontosabb elveket vettiik figyelembe:

e Hasznaljuk ki, hogy az 0j ESG lehetdséget nyujt arra, hogy a folyamatokat ujra
gondoljuk. A rendszer egyszeriibb legyen, de elégitse ki az ENQA szempontjait.

o Lehetdség szerint egy dokumentum késziiljon, amely egyarant szolgilja az
akkreditacios eljarassal kapcsolatos intézményi feladatok, a Latogato Bizottsagok (LB)
¢s a MAB Plénum és a MAB titkdrsdg munkajanak tdmogatésat.

e A hatosagi, torvényi kotelezettségek vizsgalatat dontéen az OH végzi. Amennyiben a
MAB ,,megrendelést” kap az OH-t6l, abban az esetben a rugalmas ,keretrendszer”
kiegészitésével nyiljon lehetdség e feladatok akkreditacioval egyidejii elvégzeésére.

o Az eljards (értékelési szempont rendszer) differencialt alkalmazasra nyujtson
lehetéséget az intézmények szakmai profiljanak, nagysaganak és szervezeti
kulturdjanak figyelembevételére.

e Az akkreditacios folyamat (intézményi jelentés) a felsGoktatasi intézményre fokuszal.
A MAB a torvényi kotelezettségének megfelelden a felsGoktatasi intézmény munkajat
értekeli és tamogatja. A felsdoktatasi intézményen belill az az intézményvezetdi
elkotelezettség €s mindségkultira hatdssal van az egyes karok, szakok és szervezeti
egységek munkajara

¢ A teljes folyamatban a TAMOGATO funkci6é dominaljon.
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Amely adatok, informaciok a Felséoktatasi Informacioés Rendszerbdl (FIR), esetleg a
Diplomas Palyakoveté Rendszerbdl (DPR) kinyerhetdk, azokat ne kérjiik ismételten.
Hosszabb tavon a benyujtott dokumentumok €és a meglévd adatok elemzése alapjan
legyen lehetdség egyszertsitett eljaras lefolytatasara.

A késziil6 dokumentum nyelvezete legyen kozérthetd. E torekvéssel egyetértek, de az
egyetemi polgarok és vezetok menedzsment (mindség, stratégiai...) szemléletének a
fejlesztése is feladatunk. Elvarhat6, hogy pl.: az ESG dokumentum elolvasasa és

értelmezése egy vezetonek se okozzon nehézséget.

Az elozbéekben vazolt fontosabb elvek és az ENQA Standardok ¢és iranyelvek ESG 2015 évi

valtozata alapjan elkésziilt és jovahagydsra keriilt az Intézmény akkreditacios utmutatd. Az

adott évben érintett felsdoktatdsi intézmények lehetdséget kaptak arra, hogy még a MAB

Plénum jovahagyasa eldtt véleményezzék a dokumentumot és esetleges kérdéseiket konzultacid

keretében is megbeszéltiik. Az itt felvetett észrevételek alapvetd koncepcionalis elemeket nem

tartalmaztak, de aprobb mddositasok, pontositasok torténtek.

2017 szeptemberében megalakultak az intézményi jelentéseket és helyszini vizsgalatokat végzd

Latogatd Bizottsdgok. Az érintett felsGoktatdsi intézményekben a latogatdsokra oktober

hoénapban kertilt sor. Majd értékeltiik a pilot projekt tapasztalatait, amely a tovabbi fejlesztés

alapjait képezi.

Legfontosabb tapasztalatok a kdvetkezdkben foglalhatok dssze:

Az intézmények altalaban pozitivan fogadtdk az akkrediticios jelentések
egyszerusitését, a biirokratikus elemek csokkentését.

A FIR-bdl elérhetd adatokat a MAB Titkarsag referensei biztositottak az LB tagok
szamara.

Nehézséget jelentett az atallas arra, hogy intézményi szintli beszdmolora volt csak
sziikség. Az el6z0 akkreditacios ciklusban késziiltek kari és intézményi beszamolok is.
Nem tartjuk gondnak, ha egy ilyen folyamatban késziilnek bels6, az intézmény vezetése
részére kari beszamolok, de ennek megfeleld szintetizaldsa nem minden esetben volt
sikeres.

Az intézményi mindségmenedzsment rendszerében (és ennek kovetkeztében a
jelentésekben) is erdsiteni sziikséges a stratégiai szemléletet. Sajnalatos modon az NFT

legtijabb modositasa €s az ESG standardok 1.1 pontja nincs 6sszhangban egymassal. Az
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Intézményfejlesztési tervek tekinthetdk stratégiai dokumentumnak, de ennek terjedelme
sok esetben ellentmond a stratégiai szemléletnek.

Az ISO 9001 szabvany kovetelményeinek megfelelé minéségmenedzsment rendszert
alkalmaz6 intézmények esetében tobb esetben érzékelhetd, hogy a rendszer elemei
érdemben nem mukddnek. Formalis, papiron torténd megoldasok sziiletnek igen
gyakran. Természetesen ezekben az esetekben az adott helyzet kialakulasaban az
intézmény/kar vezetdinek feleléssége mellett igen erdsen felvetddik a szakértok,
tandcsadok és a tanusitd szervezetek felelossége is.

Még jellemz0, hogy az adatokra és tényekre alapozott beszamoldk helyett inkabb az
anekdotikus elemeket erdsen tartalmazo beszamolok sziiletnek.

Olyan vezet6i szemléletet sziikséges erdsiteni, ahol a fejlesztési dontéseknél a PDCA
elv betartasaval érdemi beavatkozasokat, valtozasokat lehet elérni és ezt bemutatni.

A rendelkezésre allé id6 nem tette lehetévé a folyamatban kézremitkodok alapos
felkészitését. A Latogatd Bizottsagok tagjai és a MAB Titkarsag munkatarsai is csupan
par oras eszmecsere alapjan végezték munkdjukat. Ezen feltétleniil valtoztatni
sziikséges.

Az el6zObdl is adoddan sok esetben milkddtek a régi modszerek. Nem eléggé
tudatosodott a résztvevOkben, hogy a felsdoktatdsi intézmények mindségbiztositasa
nem valaszthato szét az alapvetd miikodési folyamatoktol. Tobb esetben is kiizdeni
kellett azzal az LB tag (vezetd) szemléletével: ,,hogy mi a szakmat nézziik”.

A pilot projekt értékelése soran vita alakult ki arrdl is, hogy hogyan kell értelmezni a
standardok ¢és az iranyelvek szerepét az ENQA alap dokumentumaban.
Meggy6z0désiink szerint az elnevezésbdl is adodik az egyértelmii valasz: a standardban
megfogalmazott elvekre a belsé mindségbiztositasi rendszerben vélaszt kell adni az
intézménynek. Természetesen a valasz nagyon kiilonbozé lehet az intézmény
sajatossagainak fiiggvényében. Az irdnyelvek figyelembevételénél sokkal nagyobb a
MAB ¢és az intézmény szabadsagfoka. Adott esteben az adott orszag
felsdoktataspolitikdja és stratégidja az irdnyelvek egyes elemeinek erdsitését, mas
elemeinek nagyvonalubb kezelését jelenthetik. Ez igaz egyes intézményekre is.

Az EU felsdoktatasi rendszerének 4altalanos elemeit vették figyelembe az ESG
kritériumainak megfogalmazasakor. Hazai példaval élve, ndlunk a standardokban és
egyes iranyelvekben megfogalmazott kérdéseket torvényi, jogszabalyi eldirdsok

rogzitik. Itt nincs szabadsagfoka, ,,jatektere” az intézménynek. Tipikusan ilyen az ESG
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1.4. tobb eleme. Példaul a felvételi rendszer kdzpontositott, eljarasai rogzitettek. Az
intézménynek csak a meghirdetésbe és a ponthatir megallapitasba van lényegi

beleszolasa.

KONYVTARI MINOSEGMENEDZSMENT KERETRENDSZER FEJLESZTESE

A konyvtari szolgaltatdsok mindségi szemléletének formalasa az elmult évtizedekben
megkezdddott. 2010-ben indult egy jelentés mindségfejlesztési tevékenység, amelyet egy
miniszter altal 1étrehozott bizottsdg koordinalt 2010 és 2018 kozott. Az emlitett bizottsag
kozremiikddésével késziil a CAF alapjait figyelembe véve egy keretrendszer: Konyvtari K6zos
Ertékelési Keretrendszer (KKEK). A 12/201 (I11.11.) OKM rendelet alapitja meg a Konyvtari

Mindségi Dijat és a Mindsitett Konyvtar cimet.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan a teriilet feliigyeletét ellatdé minisztérium (EMMI) 2017
december 12.-én Uj rendeletben szabalyozta a minéségmenedzsment teriiletén eredményes
munkat végzd intézmények elismerési rendszerét, a Konyvtari Mindségi Dij és a Mindsitett
Konyvtar cim adoményozéasdnak rendszerét. A szakmai elokészitd tevékenységet, tobbek

kozott az onértékelési szempontrendszer kidolgozasat is a Konyvtari Intézetre delegalta.

2018 év elején kezd8dott meg az a fejleszté munka, amelyet a Konyvtari Intézet a feladatdnak
szinvonalas végrehajtasa érdekében sziikségesnek tartott. E munkaban az Intézet munkatarsai
mellett részt vettek a konyvtari teriilet munkatarsai és megtisztelé lehetséget kaptunk a

mindségi szakértdi szemlélet képviseletére.
A fejlesztés a kovetkezd fontosabb elveket vette figyelembe:

e A keretrendszer alapja tovabbra is az EU-ban a kozszolgalati teriilet elfogadott a
Common Assessment Framework (CAF) 2013-ban kiadott valtozata legyen.

e Alapozzunk az elmult évtizedben e teriileten végzett munka eredményeire ¢s
tapasztalataira. A konyvarosok kozott jelentds szemléletvaltas indult meg, de egyes
teriileteken a lelkesedés €és a (mindség)szakmai hozzaértés nem megfeleléen parosult.
A rendszer elemei nem kdvették azokat a valtozasokat, amely a mindségmenedzsment
szakmai teriiletein megjelent.

e A keretrendszer az alapelvek megtatdsa mellett vegye figyelembe, hogy az alkalmazo
szervezetek igen eltérd nagysdguak. Ez egyes szempontok érdemi megvaldsitasat
feleslegessé, lehetetlenné teszi. Igen sok konyvtar miikodik par f68s személyzettel és
vannak nagy, Osszetett szervezetben miikodo intézmények.

e A szervezeti 6nértékelés nem veszi at a szakfeliigyelet szerepét, funkciojat.
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e Adatok, dokumentumok palyazathoz valdé bekérését minimalizaljuk. Csak azokra az
informéciokra van sziikség, amelyek az onértékelés megallapitasait alatamasztjak.

2018 tavaszara elkésziilt az 0 keretrendszer, amely tobb valtozat mérlegelését kovetden a
Konyvtarak Minéségi Mikodésének Ertékelési Rendszer (KMER) elnevezést kapta. Az
értékeld rendszer harom létszam kategoriaban keriilt kidolgozasa: kis (1-5), kozepes (6-20) és

nagy 20 f6 feletti konyvtaros munkatéars foglalkoztatasaval. (KMER, 2019) (6. abra)

A KMER modell
Adottsagok R Eredmények _
2. Stratégia E.I.Ugvfel’-
— (100) u I kézpontu —
eredmeények (150)
3 7. Munka- 9. Kulcs-
1. Vezetés | | Munk -t'rs c 5. Folyamatok | | tarsakkal | | fontossagu
(100) unlgoa e (100) kapcsolatos eredmények
[ ) eredmények (100) (150)
| |
4, Egyitt- 8. Tarsadalmi
miikodeés, felelsség-
— partnerek, | = vallalassal —
er6forrasok kapcsolatos
(100) eredmények (100)
INNOVACIO és TANULAS

6. abra KMER modell felépitése (Forras: KMER 2019)

A modellben megfogalmazott kritériumok, alkritériumok ¢és értékelési szempontok
iranymutatast adnak arra vonatkozoan, hogy a TQM szellemiségli konyvtarak értékelhessék
sajat helyzetiiket és erdsségeik és fejlesztendd teriileteik meghatarozasaval intézkedéseket
hozzanak annak érdekében, hogy miikodésiik folyamatosan fejlédjon a TQM szellemiségnek
megfeleléen. A modell érdemi alkalmazdsa nem egyszeri esemény. A szervezeti onértékelés

rendszeres, 1-2 évente torténd alkalmazasa indokolt.

Ezt kdvetdéen megtortént a palydzatok kiirdsa és nyar elejére beérkeztek a palyazatok. A rovid

hatarid6t harom fontos tényez0 tette lehetové:
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e A konyvtarak késziiltek a palydzati lehetdségre. A Konyvtari Intézet munkatarsai
szoros kapcsolatban voltak a potencialis palyazokkal. Az adott évi kiirds azért is
volt fontos, mivel 2017-ben a palyazati lehet6ség elmaradt.

e A KMER tovébbra is a CAF 2013 eldirasait vette figyelembe, az el6z6 (KEK)
rendszerhez hasonléan

e A KMER keretrendszer konyvtaros barat nyelvezete és a palyazati anyag
egyszeriibbé valasa a késziild intézmények szamara nem jelentettek nehézséget.
Itt kivanjuk megjegyezni, hogy a palyazati kiirds lehetdséget nyujtott a
palyazonak a régi keretrendszer hasznalatara is, mely lehetéséggel egyik palyazo
sem ¢lt.

Két konyvtar nyujtott be palyazatot Mindségi Dij, és 18 intézmény a Mindsitett Konyvtar cim
elnyerésére. A palyazatok elbiralasara szakértOket kért fel a Konyvtari Intézet. Minden
palyazatot két szakértd értékelt: egy konyvtiri mindségligyben jartas és egy
minéségmenedzsment teriiletén tapasztalt szakember. A 6-6 f6t tartalmazé szakértéi kor nem
allando parokat alkotva 3-3 palyazo palyazatat értékelte. Az értékelés elsoé fazisaban a irott
palyazati anyag alapjan fogalmaztak meg véleményiiket, amelyet egy napos helyszini latogatas
kovetett az adott konyvtarban. E két értékelés egymast kiegészitve nyujtott alapot a végleges

vélemény megfogalmazasara. Az egész értékelési folyamatban a tdmogato jelleg dominalt.

Az értékelésnél adott pontszamokkal a szakértok kicsit ,,bokeziien” bantak. Tudomasul vették,
hogy az elmult palyéazati rendszerben egy szakmailag irrealis ponthatart hataroztak meg a
belépés feltételeként. Az nértékelést rendszerben a 750 pontos belépési ponthatar a szervezeti
onértékelési rendszerek miikodését nem értd, a TQM vezetési filozofia alapelveit hirdetd, de
nem atlatd dilettans dontésnek tekinthetd. (Ezzel a pontszammal méar Eurdpai Mindségdij
elnyerése lenne indokolt!) Igy a szakértéi értékelésekben megjelené pontszamok még mindig
magasabbak annal, mint amit a szigortan vett valds helyzet indokolt. De tudomasul vettiik azt,
hogy a valtozdsmenedzsment elveinek megfelelden, fokozatos dtmenettel lehet és sziikséges a
CAF és a KMER értékelési normait szigortan véve alkalmazni. EQy rogziilt szemléletmod

valtoztatasa tobb évet igényel.

A szakértdk visszajelzéseikkel az eredmények elismerése mellett a tovabbi fejlesztés
lehetdségeire hivtak fel az intézmények figyelmét. Az értékelési folyamatban a két kiilonb6z6
szakeértdi terlilet nagyon jOl kiegészitettek egymast. A kozos értekeld munkarol a kozremiikodo
szakértk és a palyazo intézmények is igen pozitiv visszajelzéseket adtak. A Konyvtari Intézet
munkatarsai folyamatosan gyiijtotték a palyazok és az egész konyvtari halozat KMER-rel és a

palyazat lebonyolitdsaval kapcsolatos véleményét. A vélemények egy részének részletes

19



elemzésérdl publikaci6 is sziiletett. (Horvath — Jaroka, 2019) E tanulméanybol egy adatsort

kivanunk itt idézni, amely a KMER hasznéalhatosagéra, fogadtatasara utal (7. dbra)

Mennyire igazak az alabbi allitdsok a KMER-re?

5,0 4,4
3,9 43 4,0 4,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0
attekinthet, jol egyértelm( a a kényvtarszakmai a konyvtarak onértékeléshez jol
strukturalt megfogalmazdsa szempontokat szem kategoridi jol hasznalhato
el6tt tartja meghatarozottak

7. abra: Visszajelzések a KMER-18l (forras: Horvath, Jaroka, 2019)

Végiil az értékelések eredményei alapjan a palyazatokat meghirdeté EMMI egy Konyvtari
Mindségi Dijat €s 14 Mindsitett Konyvtar cimet adomanyozott. E palyazati rendszerben az
elismerést elnyeréd konyvtarak vallaltdk, hogy palyazati anyagukat honlapjukon szabadon
elérhetdvé teszik. Ez részben biztositja a palyazati folyamatban a nyilvanossag kontrolljat és
egyben szolgalhat egy a konyvtarak kozotti benchmarking megalapozasahoz is. A tervekben
szerepelt, hogy egy széles korben meghirdetett konferencia is tamogatast nyjt majd a konyvtari
szervezetek mindségkulturajanak fejlesztéséhez (,,gydztesek konferenciaja’). Sajnalatos, hogy
a munkat koordinalé Konyvtari Intézet szinvonalas elokészité munkaja ellenére ez a forum nem

jOhetett létre.
A rendszer tovabbi fejlesztése az els6 év alkalmazasi tapasztalatainak figyelembevételével

A 2018 évi tapasztalatok elemzése a KMER el6irasainak atgondolasat igényelte. A
tapasztalatok Osszegzésére a kovetkezd forrasok adtak lehetdséget: 2018-ban palyazok, a
palyazatok elbiralasdban résztvevd szakértdk, KATALIST (konyvtarak internetes foruma), KI

munkatarsainak tapasztalatai. Ezek a kdvetkezok:
Eldirasokra vonatkozé elemek:

e A KMER koncepcionalis valtoztatisa nem sziikséges.
e Jobban érthetd, a koncepcionalis elemeket jobban hangstlyoz6 keretrendszerre van

sziikség.
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e Fokozottabban hasznilja a KMER a konyvtari kultirdban alkalmazott nyelvezetet

e Azelsd valtozatban a CAF terminoldgiaja tobb ponton indokolatlanul, a nem megfelel6
forditas miatt nem igazan magyaros nyelvezetii. A teljes szoveg legyen ,,magyarosabb”
szovegezés és helyesiras szempontjabol is.

e (Gondoljuk at az egyes kategoriakhoz rendelt konyvtarosi 1étszdm hatarokat. Ezek
legyenek kissé rugalmasak. A keretrendszerben nagyobb kiilonbség legyen a kiilonb6z6
kategoriak kozott. Az 0j valtozatban az értékelési szempontok szama: I./I1. /I11. kat.: 186
/162 /114.

e Egyes esetekben létszamtol fiiggetleniil (ez ritkdn jelent kiilon kategoriat) az elsd
kategoériaba kertiiljenek a megyei hatokori varosi konyvtarak és az orszagos
szakkonyvtarak. Masodik kategoriaba a szakkonyvtarak és a felsdoktatasi intézmények
konyvtarai. Meg kivanjuk jegyezni, hogy a kategoridk képzése elsdsorban a palyazatok
esetén lehet fontos. Kiilonben a KMER-t alkalmazo intézmény a rendszer elemeit az
adott konyvtar szervezeti kultirdjanak, stratégiai céljainak és mitkodési modja szerint
tudja alkalmazni. A miikodésfejlesztés szempontjabol nincsenek ,,kotelez6” elemek.

e Hivjuk fel jobban a figyelmet a kiillonb6z0 kritériumok és alkritériumok egymassal vald

kapcsolatara. Ez megjelent a KMER 2. sz. mellékletében.

A Mindségmenedzsment rendszer miikodtetésével és a KMER alkalmazasaval kapcsolatos

fontosabb tapasztalatok és javaslatok:

e Alapos, a TQM ¢és a szervezeti Onértekelési rendszerek miikddési alapjait €s modszereit
tartalmazd képzési rendszert sziikséges kialakitani a konyvtari teriilet munkatarsai
részére. A Konyvtari Intézetben mar megtortént e képzések alapjainak megfogalmazasa.

e A konyvtari vezetOk részére a vezetoképzeési rendszer részeként szilikséges
alapismeretek atadasa. Vezetdi elkotelezettség nélkiilozhetetlen eleme a TQM vezetési
filozofia kultarajanak megteremtésében.

e Az intézmények a minéségkultira fejlesztésére koncentraljanak (a KMER vagy adott
esetben mas modell alapjan). A cim és a dij palyazat lehetdség a sikerek elismerésére.
Ne a palyazatokra koncentralva végezzenek onértékeléseket.

e A palyazatok kiirdsanal megfontolandd, hogy igen nagy, szertedgazd konyvtari
szolgaltatok esetében ne a teljes egység, hanem annak, 6nall6 stratégiat képviseld részei
is palyazhassanak ¢és kapjanak elismerést.

e Folyamatosan szakitsunk a régi, a mai mindségkultirdnak nem megfeleld

beidegzddésekkel. Példdul hany folyamatot kell azonositani egy konyvtarban. A
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torvényi elbirasokat leszamitva milyen mérészamokat és milyen modon sziikséges
hasznalni. A fejlesztés stratégiai céljai igen eltérok lehetnek és ezek mas €s mas
megoldéasokat indokolnak.

A palyazatok 6sszedllitasahoz is képzés keretében tdmogatast sziikséges nyujtani az
intézményeknek.

Tudatositani sziikséges, hogy az eredmények bemutatdsinal nem az anekdotikus
megfogalmazasoknak van értelme, hanem a mérdszdmok trendjeinek, ezek
értelmezésének ¢és a bevezetett intézkedések hatdsainak az innovéacié eredményeinek
elemzésére. (PDCA).

A palyazatok értékelési folyamatdba bevont szakértok alapos oktatasa, tréningje
teremtse meg azt az értékrendet, amely az egyes elemek egységesebb mindsitését

eredményezi.
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