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ELOSZO

A ,Mindségelmélet és -mbdszertan” cim( kdnyv megirdsival egyrészt szakmai
véleménylinket kivinjuk kozreadni a mindségiiggyel foglalkozdék szdmdra, mds-
részt azoknak a tanulmdnyait szindékozunk segiteni, akik képzésiik egyik tan-
targya keretében sajdtitjak el a mindségmenedzsment-ismereteket.

Az elsd cél abbdl fakad, hogy a szakteriilet ismeretei igen nagy sebességgel
béviilnek, és ennek kovetkeztében a mindségiigy mind szemléletében, mind
megkdzelitésében a kovethetdséget megnehezitd valtozdsokon megy 4t. Bizunk
abban, hogy a kényv utjdn kozvetitett felfogdsunk hozzdjirul szimos vitatott
szakmai kérdés differencidltabb kezeléséhez és esetenként Gjszer(i értelmezésé-
hez.

Egyetemiink érintett hallgat6inak tanulmdnyi el6rehaladdsit egy nem tdl ter-
jedelmes, egységes és reményeink szerint felfogdsdban korszer(, tanuldsra és gon-
dolkoddsra egyardnt késztetd tananyag kozreaddsdval kivdnjuk megkonnyiteni.
A témdk és azok tartalmdnak megvalasztdsdnal ezért fontos szempontnak tekin-
tettitk a kozigazgatdsi, a rendvédelmi és a katonai gyakorlatban dltaldnosan alkal-
mazott mindségmenedzsment-rendszereknek (CAF, AQAP) és az azokat alapozé
ismereteknek a szakirodalomban szokdsosndl némileg bévebb tdrgyaldsit.

Miar itt, az elészéban is szeretnénk érinteni a mindségtan (a téma) néhdny
kényes kérdését. Elsé koziilitk a mindség mdig sem egységes értelmezése, a ma-
sodik az ember szerepe a mindéségben, a harmadik pedig egy egységesiil6 elmélet
keresése az egyre Ujabb teriileteken megjelend mindségiigyi gyakorlat szdmdra.
Elmélet és gyakorlat jé esetben egyiitt fejlédik, a tudomdnyos megalapozottsig
és az oktathatdsdg pedig igényes elmélet nélkiil aligha valésithaté meg. A mi-
ndségmenedzsment problémakérének dtfogd értelmezésére elvi lehetSségként
meriil fel az igénykielégitési folyamat modellje, amelyet a 4. fejezet elején is-
mertetiink. Ezek felvetése és tdrgyaldsa konyviinkben inkdbb vitdt, polémidt
megnyit6, mint lezdré szdndéka.

Kényviink hat fejezetet tartalmaz a torzsanyag tdrgyaldsira. A kiegészitd
hdrom melléklet minimdlis segitséget nyujt gyakran alkalmazott roviditések,
néhdny alapvetd fogalom és egy 4ltaldnosan alkalmazhaté dokumentéciés rend-
szer felépitésének megaddsdval.

A fejezetek egységes, didaktikus felépitést kovetnek: bevezetd, a 6 kérdések
felsoroldsa, a tartalom kifejtése, 8sszegzés, ismeret-ellendrzést segitd kérdések, a
leirtak tovdbbgondoldsira 6sztonzd kérdések, illetve feladatok.

Az els6 fejezetben a mindségligy kialakuldsdt és fejlédésée tekintjiik 4t. Fel-
idéziink eseményeket és torténéseket a mindséggel kapcsolatban az dkorbdl,
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a kozépkorbdl és az Gjkorbdl. Ezt az id8szakot a 20. szdzad kezdetéig a mi-
ndségligy ,elétorténetének” tekinthetjitk. Részletesebben targyaljuk az elmale
bé egy évszizad mindségligyi fejlédését, valamint azokat a tudés kutatdkat és
munkdssdgukat, akik a szakteriileten meghatdrozé szerepet jétszottak. A fejezet
végén megemlitjitk azokat a tényezdket (globalizici6, informdcids robbanis,
tuddsalapti tdrsadalom, nemzeti és nemzetkozi érdekérvényesités), amelyek
meghatdrozzak a mindségligy hazai és nemzetkozi valtozdsdnak 6 tendencidit.

A misodik fejezet a mindség értelmezését jarja koriil egyrészt a filozdfia
szemszogébdl, mésrészt a mindségiigy mint szakmai ismeretrendszer és gyakor-
lat oldaldrdl. A mindségiigy viszonylag fiatal ismeretrendszer, amelynek vannak
filozéfiai vonatkozésai, elméleti alapjai, kialakult logikai strukedrdi, de szakki-
fejezései a mindségligy gyakorlatdban alakultak ki. A mindség fogalma a 21.
szdzadra meglehetdsen kitdgult. A modernkori fejlédésben a révid, mintegy
100 esztendd és a rohamosan béviild alkalmazisi teriilet (kozigazgatds, oktatds,
egészségiigy stb.) tobb alapvetd kérdésben az Gjraértelmezés feladatdnak és eh-
hez j tudomdnyteriiletek bevondsdnak igényét vetik fel.

A harmadik fejezet a minéségmenedzsment-rendszereket és azok kapcsola-
tainak kérdéskorée tdrgyalja. Elészor a rendszerek elvi alapjait, a folyamatme-
nedzsmentet és a projektmenedzsmentet vézoljuk. Ezek nélkiil sem menedzs-
mentrendszert 4ltaldban, sem mindségmenedzsment-rendszert nem véliink
targyalhaténak. A miikddd struktirdk hirom alapvetd modellre vezethet8k
vissza (TQM, ISO 9000, EFQM), amelyek tovabbi gyakorlati formaciékkal
vannak kapcsolatban és osszetett, tobbrétegli hdlézatként foghatdk fel. Utdb-
bira, mint jellemzd jelenségre néhdny példan keresztiil torekedtiink rdmutatni.

A negyedik fejezet két olyan kérdést foglal magdban, amelyek kivételesek
vagy nincsenek tdrgyalva igazdn a mindségiigyi szakirodalomban. Ezek egyike
az igénykielégitési modell, mdsik teriilete az ember szerepének mint mindsé-
get meghatdrozd tényezdnek a tdrgyaldsa. Az elsd értékszemléleti megkozelitést
alkalmaz, amely tovdbbi mélyrehaté kutatdsokat kivin, de lehet egy igéretes
elmélet a jovot illetéen. A mdsodik téma a mindségiigy szempontjdbdl Uj te-
rilletekre (pszicholdgia, szocioldgia, biztonsdgtudomdny, csoportlélektan, me-
nedzsmentismeretek) szdindékozik elvezetni az olvasét.

Az 6todik fejezet kifejezetten a fellelhetd szakirodalomra épit, némi j elem
beépitésével. A nagy, de nem kell8 szdmu eljdrdst, technikdt a kovetkezd cso-
portositdsban mutatjuk be: adatgyijtés, dbrazolas és feldolgozas; folyamatok le-
irdsa, modellezése; problémafeltdrdsra alkalmazhaté mddszerek, problémaelem-
zés metodikdi, mindségszabalyozds eljirdsai, mindségmenedzsment és humdn
modszerek. A leirdsok elsdsorban az dltaldnos tdjékoztatds céljit szolgdljék és
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az adott feladathoz leginkdbb alkalmazhaté eljiras kivdlasztisdban nydjthatnak
segitség.

A hatodik fejezet a hazai felsGoktatds mindségbiztositdsinak néhdny ténye-
z8jét térgyalja. Jellegében a konyvnek ez a része kivonatos és dttekintd, amely
semmi esetre sem kivdn vdlaszt adni a felsGoktatds mindségének rendkiviil 6sz-
szetett kérdésére. Vizolja ugyanakkor a felsSoktatds irdnyitdsdnak struktirdjdt,
bemutatja az Eurépai Fels6oktatdsi és Kutatdsi Térség kialakitdsanak eddigi 4l-
lomdsait és sz6l a Magyar FelsGoktatdsi Akkrediticiés Bizottsdg és az akkredi-
tdci szerepérél.

Az irodalomjegyzék elssorban azokat a konyveket és szakcikkeket (tanul-
mdnyokat) tartalmazza, amelyeket felhaszndltam az ismeretanyag elkészitésé-
nél. Szerzdik koziil szeretném név szerint is megemliteni Veress Gébort, Topdr
Jozsefet, Balogh Albertet és Kovdcs Karolyt, akik munkdikkal és szemléle-
tilkkel jelentds mértékben jdrultak hozzd a kényv Gjszer(i koncepcidjinak és
egyes megkozelitéseinek kialakitdsdhoz. Az irodalom béséggel tartalmaz olyan
internetes informdcidforrdsokat is, amelyek széleskord kitekintést és néhdny
kérdésben aktudlis tdjékozéddst tesznek lehetdvé.

A bevezetd végén, de jelentds hangstllyal szeretnék szdlni arrél, hogy a konyv
elkészitésében igen nagy segitségemre voltak kdzvetlen munkatdrsaim. Fodor
Jend kollégdm mindségiigyi szakmai tapasztalatdval és technikai szerkesztdi
segitségével a legnehezebb munka elvégzésével volt timogatém. Dr. Molnér
Viktéria és dr. Horvath Lérdnt egyes fejezetek kidolgozdséban kozvetleniil is
részt vett, amelyért szakmailag is kdszonettel tartozom nekik.

A kényv minden haszndljinak kivinom, hogy taldlja meg benne a szdmdra
hasznosithaté ismereteket, gondolatokat és szakmai munkdjénak vagy tanul-
ményainak segitését szolgdlé eszkozt. Bizom abban, hogy a merészen felvetett
Uj vagy ujszer(i témdk és az innovativ torekvési megkozelitések maradandé
mondandéjukban befogaddsra taldlnak.

Turcsdnyi Kdroly
egyetemi tandr, az MTA doktora
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1. FEJEZET

A MINOSEGUGY KIALAKULASA
ES FEJLODESE

SMinél tavolabbra tudsz visszatekinteni, anndl messzebb ldtsz eldre.”

(Winston Churchill)

Bevezetés

A mindségrdl dltaldban gondolkoddként és a szakteriilet miveldjeként is fon-
tosnak tartom, hogy legyenek ismereteink a maltrdl, a mindség fogalmdnak
megjelenésérdl a kiilonbozd korokban és kultirdkban. Ezen til elengedhetet-
len, hogy részletesen is megismerjiik annak az évszdzadnak a mindségligyi fejlé-
déstorténetét, amelyben az 6ndllé szakteriiletté valt. Ez az id6szak a 20. szdzad
és a 21. szdzadbdl eltelt mintegy mdsfél évtized.

Egy b6 évszdzad alatt hatalmas irodalom, szdmtalan elmélet, megkozelités
és médszer ldtott napvildgot, amely vonatkozdsdban a teljességre valé torekvés
magdval a lehetetlennel egyenld. Itt és most tehdt csak egy szerény dctekintést
tudunk adni, de ebben, mint cseppben a tenger, elemeiben benne lesznek a
szakma nagyjainak megfontoldsai, a konyvekben és tananyagokban mdr el6t-
tiink is megfogalmazottak értékes és érdekes megallapitdsai.

Nem tehettitk meg ugyanakkor, hogy sajdtos, az dltaldnosan elfogadottaktdl
néha eltérd gondolatainkat a fentiekrdl le ne irjuk, megvitatdsra kozre ne bo-
csassuk.

A fejezet végén kiilon hangstlyozzuk a 21. szdzad bekoszontével bekovetke-
zett véltozdsokat (globalizdcid, informdcids robbands, tuddsalapt tirsadalom,
nemzeti és nemzetkozi érdekérvényesités stb.), amelyek meghatdrozzdk a vildg-
ban és ezen keresztiil hazdnkban is a mindség kérdéskorének megnovekedett
szerepét és jelentéségér. Eppen ebben a kérdésben a szakmai kozfelfogéshoz
kozeli, de attdl némileg eltérd gondolatainkat is kdzreadjuk, és bizunk azok
kedvezd fogadtatdsiban.

Ebben a fejezetben az aldbbi témdkat tirgyaljuk meg:

1. A mindség torténete a 20. szdzad bekdszontéig

2. A mindségiigy fejlédése az 1900-as évektdl napjainkig
3. A mindségiigy 20-21. szdzadi fejléddésének dllomdsai

15
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4. A mindségiigy 20-21. szdzadi fejlédésének iddszakai
5. A mindségiigy fejlodésének meghatirozé személyiségei és munkdssaguk
6 eredményei

1.1 A mindség torténete a 20. szdzad bekoszontéig

Az 8skorban a mindség a legelemibb formdjdban, a létfenntartds sziikséglete-
ként jelent meg a mindennapokban. Az ember az érzékszervei (izlelés, szaglis,
litds stb.) ttjdn kapcsolédott a természethez és embertdrsaihoz. Erzékszervei
Gtjdn tapasztalta meg, ellendrizte a valdsdgot és dllapitotta meg, mi az, ami szd-
mdra jo, azaz mi az elfogadhaté mindség. (1. dbra) Mindezt mai értelemben az
érzékszervek Utjan torténd mindség-ellendrzésnek tekinthetjiik.

A vildg érzékszervek utjdn torténd ellendrzése ma is mindenki 4ltal alkal-
mazott és a mindennapokban megvalésulé eljdrds. Pétolhatatlan eszkoz a szé-
munkra fontos mindsitések szdmrtalan esetében, a szinek érzékelésében, a zene
élvezetében, a formak megkiilonboztetésében, a szimunkra tetszd elrendezések
megvélasztiséban. El sem képzelhetjiik életiinket ezek miikddése nélkiil.

eszkdzkészitd = eszkozhasznald

Ugyanazon
ember

” Eljaras: cel: a létfenntartashoz
odnellendrzés sziikséges mindség

1. dbra: A mindség ellendrzésének jellemzd mechanizmusa az dskorban

A torténelmi dkorban (Assziria, Babilon, Nilus menti birodalmak, Hellasz,
Rémai Birodalom, Kina stb.) sziiletett meg a méréses mindség-ellendrzés alap-
ja, amikor a folyé menti civilizdciok népei a napot 6rékra, a kort 360 részre
osztottdk, valamint bevezették a hosszlsig elsé mértékegységeit.

Azegyiptomiaka csillagdszati kutatdsaik és gigantikus épitkezéseik sordn olyan
hosszisdg- és szogmérési pontossigot értek el, amelynek reprodukdldsa még a
21. szdzadban is komoly problémadt jelentett (14sd Ptolemaiosz, piramisok stb.).
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Az i. e. 1350-b8l szdrmaz6 emlékek szerint a silymérésnél max. 1% pontat-
lansdgra is képesek voltak (ldsd sekel).

Olyan egyiptomi falfestmények és szobrok maradtak fenn, amelyek arrdl ta-
nuskodnak, hogy a firadk birodalmdban az épitkezéseken, a kereskedelemben
és a mezdgazdasigban szigort — kiilon feliigyelé hivatalnoki személyzet altal
végzett — ellendrzési rendszer miikodoee (példdul épitkezési feliigyeld vagy a
szélhdmos keresked megbiintetése).

A megbizhat6 kézmivestd] szdirmazd termékek megkiilonboztetésére kiala-
kult a védjegy haszndlatdnak gyakorlata (példdul 6tvésmunkak, kerdmidk).

Az egyiptomi firadk idejében nagyon fejlett, dokumentdlt mindségi kovetel-
ményrendszer [étezett az elSkeldségek eltemetésére. Ezt ,A haldl konyve”-ként
ismerték, amely leirta a sziikséges szertartdsok végrehajtdsdinak maédjdr és elSirta
az elhunytakkal egytitt eltemetendd javak el6készitésének szabdlyait. Az eldirt
mindség igazoldsit a Necropolis féfeliigyeldje tantsitotta kézjegyével.

Kialakultak a termékiik j6 min8ségére — és ezdltal azok keresettségére — épiild
regiondlis és helyi termeldi és ipari kozpontok (példdul kinai selyem, kiilonféle
neves haj6épité mihelyek).

Kimagasl6 példa a damaszkuszi acél, amelynek gyartdsi kovetelményei a vildg
szdmdra csak a 19. szdzadban (1841) valtak ismertté.

Az 6kori Rémdban jelentds szabvanyositdsrol vannak ismereteink. Csak az
épités és kiemelkedden az Gtépités teriiletén kozel 100 mai értelemben vett szab-
vanyt vezettek be és alkalmaztak. Ez a szabvdnyositds akkor mdr a termelémun-
ki, illetve az annak eredményeként létrejott termék mindségének ellendrzésée
szolgélta, illetve val6sitotta meg. (2. dbra)

Kina els§ csdszdra, Csin Szi-Huang-ti, akinek a sirhelyéhez tartozik a hatal-
mas, fold alatti agyaghadsereg a Li hegynél, elrendelte, hogy minden anyagort,
amelyet a csdszdri udvartartdsban felhaszndltak, meg kell jelolni annak érdeké-
ben, hogy ha egy darab is hibds volt, meg lehessen biintetni annak készitgjét.

A bibliai id6kbél szdrmazik mdr az az Gtmutatds, hogy a megelézés jobb,
mint a gyogyitas.

A Rémai Birodalomban szabvényositdssal (vizvezeték és armatdra, bizonyos
fegyverzet) is foglalkoztak. A termékek j6 mindségére dllami mindségi dtvevék
tigyeltek, akik bizonyos ellendérzési médszereket és a célnak megfelelé mérdesz-
kozoket is alkalmaztak (példdul érmék készitésekor).
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P oy
~ Termék Vevé
elGallité (felhasznald)

Kb}etlen @)Iat

~_ (el@allitéi - felhasznaldi megegyezés)

Eljaras: termékellenérzés

2. dbra: A termékorientdlt mindség-ellendrzés az dkorban

A kozépkorban a céhek nemcsak a termék mindségére fogalmaztak meg
kovetelményeket, hanem a munkafeltételeket, a nyersanyagokat, a technikai
eszkozoket is eldirtdk, ezzel is biztositva a végtermék egyforma jé mindségét.
Hagyomadnyosan kényesek voltak termékeik jé mindségére és a vdsdrlék meg-
elégedettségére, ezért a munkavégzdk képzésére nagy gondot forditottak (szak-
mai hozzdértés, oktatds, mindsités, feleldsség).

A manufaktirdk elterjedésével és miikodésiik kovetkezményeképpen rdjot-
tek, hogy az egyes munkafézisokat kiilonvilasztva jobb eredményt érhetnek el.
Igy alakultak ki a termelSegységek (céhek), amelyek Eurépdban egyértelmien
meghatdroztédk a termék mindségét.

A céhek terjedésével és fejlédésével megnovekedett a termelési volumen,
amely azt eredményezte, hogy a gydrtds és az értékesités fokozatosan elvilt egy-
mdstol. Er8sodott a kereskedelem. A kereskeddk, kereskedd cégek létrejottével
— a termeld és a vevd kozé valé bekapcsoléddsdval — a vésdrlékban felmeriilt
egy jogos igény az irdnt, hogy az dltaluk vasdrolni kivant termék mindsége ga-
rantdle legyen. Ezt a garancidt a céhek csak tgy tudtdk biztositani, hogy el8re
meghatdroztdk és rogzitették az alapanyagok mindségét, a gyartdsi technoldgi-
4t, valamint folyamatosan ellendrizték, hogy a késztermék mindsége megfelel-e
az dltaluk villalt garanciafeltételeknek. Sét, egy céhnek csak az lehetett tagja,
aki ezeket a nagyon szigorti mindségi kovetelményeket maximadlisan teljesiteni
tudta.

A céhek termékeinek ellendrzésére megjelentek az elsd 4ruellendrok, akik
tobbnyire fogyasztéi megbizdsbdl (példdul kiralyi vagy a vérosi vezetés) végezték
a feldolgozott anyagok mindségének ellendrzését (példdul posztd pecsételése).
A késztermék végellendrzésén kiviil gyakran a piacra keriilés el8tt is ellenrizeék
az drut. Hamarosan rdjottek, hogy mindsitési feladatokkal csak a szakmdhoz is
érté ember képes igazdn megbirkézni. (3. dbra)
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A kereskedd céhek, amelyek az akkori élet jellegzetes szolgdltatdi arculatdt kép-
viselték, egyben a tagjaik dltal készitett termékek tdmogatéi is voltak. Példdul azok
a kereskeddk, akik olyan ruhanemfi alapanyagot vasdroltak, amelyen a Colchester
céh jele volt feltiintetve, ritkdn veszédtek a baldk kinyitdsdval, olyan nagy volt a
bizalmuk az igy megjelolt dru irdnt.

1140-ben bevezették a fémjelzést az arany- és eziisttirgyak mindségének ta-
nusitésdra. Ez a rendszer, eltekintve a vimjelzések valtoztatdsdtol és a platinatdr-
gyaknak a rendszerbe tértént bevondsitdl, napjainkig valtozatlanul fennmaradt.

A kozépkorban megsziilettek az elsé torvények és rendeletek, amelyek a mé-
r8eszkozok hitelesitését tették kotelez8vé, vagy a kiemelten kezelt termékek
kotelezd mindség-ellendrzését és forgalomba hozatali kovetelményeit irtdk eld
(példdul fegyverzet, hadiruhdzat, pénzérmék, 18szerek).

A 16. szdzadban elterjedtek a manufaktirdk, amelyek egyesitették a céhek
azonos ipari tevékenységet végzé mestereit. Megjelentek az els§ mivezetdk,
akik egy személyben feleltek a termelésért és a termelt dru mindségéért is.

A kor tudomdnyos gondolkoddi (alkimistdk, polihisztorok, matematikusok,
fizikusok) tevékenységének koszonhetSen egyre jobban elterjedtek az anyag-
vizsgdlat kiilonb6z8 médszerei, amelyek fokozatosan a mindség-ellendrzés esz-
koztardba is bekeriiltek (példdul fémotvozetek Gsszetételének és szerkezetének
vizsgdlatai).

A 17. szdzadt6l megteremtdtek a matematikai statisztika alapjai (Leibnitz,
Gauss, Poisson).

1)
aruminta aruminta

0 _ Ne)
10 ki @ 5
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- b B

aru aru

_—

3. dbra: Az druminta megjelenése a kizépkor mindség-ellendrzésében

Az ipari forradalom tokéletesitette a manufakedrakat (gépesités, munkaszer-
vezés). Az 4j taldlmdnyok és felfedezések sokasdga lehetévé tette a mérési tech-
nika tokéletesitését, a mérési pontossdg novelését. Mindez a mindség-ellendrzés

19

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 19 ‘@ 2015.02.06. 13:54:13



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

szigoroddsit és ezdltal a forgalomba keriilé termékek mindségének javuldsdt is
eredményezte.

A termelés fejlédésével kialakultak a modern ipar alapjai, majd megsziilettek
az ipari nagyhatalmak (példdul Anglia). A mindség-ellendrzés mérési és vizs-
gélati médszereinek fejlédése 1épést tartott a termelés fejlédésével. Elterjedt a
sablon szerinti gydrtds. A cserélhetd alkatrészek gydrtdsdnak igénye (elészor a
fegyvergydrtdsban) Uj lendiiletet adott a szabvanyositdsnak. Ezek a véltozdsok
mir dtvezettek az 1900-as évekre, amelynek torténéseivel és jellemzésével a mo-
dern kori mindségiigy keretében a tovdbbiakban részletesen foglalkozunk.

1.2 A mindségiigy fejlédése az 1900-as évektdl napjainkig

1901-ben Frederick W. Taylor amerikai mérnok javaslatdra az amerikai
Bethlehem Steel Co. acélmiben az addigi mivezetdi ellendrzést felvéltottdk a
termeléstd] figgetlen ellendri mindségfeliigyelettel.

Taylor forradalmian Gj médszerének lényege, hogy a termelést (a termeld
munkdst) elkiilonitette az ellendrzéstdl (ellendrtdl) azzal, hogy a termelést kép-
zett figgetlen mindség-ellendrokkel ellendriztette.

Ennek kivélté okai a kovetkezdk voltak:

— jelentds mértékben megnovekedtek a termelékenységi elvardsok;

— olyan mennyiségli drutdmeg jelent meg, amelynek az ellendrzése a terme-

léssel egyidejlileg mdr nem volt megoldhato;

— a tudomdnyos-technikai fejlédés eredményeként bonyolulttd véltak a ter-

mékek;

— az Osszetett, komplex termékek vizsgalata kiilon szakértelmet kivint meg;

— a termelési folyamatot feliigyel mivezetd feladata a termelés koordindldsa

és szabdlyozdsa, az 6ndll6 feladatkdrben megjelend mindségellendré a mi-
ndség megallapitdsa (szavatoldsa) lett.

1907-ben H. Ford bevezette gydrdban a gydrtdszalagot, amely a modern t6-
megtermelés elinduldsdnak kezdetét is jelentette.

A torténelem sordn majdnem mindent a hadiiparban prébaltak ki, a szab-
vényositas is innen indult el. Az elsé prébalkozdsok Amerikdban torténtek a
mindség szabvdnyositdsdra, és ezek a probdlkozdsok oly sikeresek voltak, hogy
két, a mai napig érvényben 1év§ szabvinyt eredményeztek, a MIL-Q-9858 és a
MIL-1-45208 szabvanyt. Az els6 egy mindségirdnyitdsi rendszer eléirdsdt, mig
az ut6bbi az ellendrzési rendszer kovetelményeit hatdrozta meg.

Az els§ vildghdbort idején a mindség ,felemelkedett a levegSbe”, és azt ered-
ményezte, hogy a Kirdlyi Légikozlekedés irdnyitéi megprobaltik fejleszteni a
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brit repiilégépek megbizhatésdgat. Ha egy német repiilédgép meghibdsodott, az
uralkodé szél gyakran lehetévé tette, hogy a piléta visszatérjen a sajdt vonalai
mogé és késébb tjra probélkozzon, mig a brit piléta hasonld esetben fogsigba
esett.

A fegyversziinet megkdtése utdn jelentds valtozds kovetkezett be az ipar mé-
reteiben és sokszinliségében. A kisméreti, fiiggetlen villalatok 6ridsi komple-
xumokka valtak, ahol az egyes személyek mdr nem voltak képesek ellendrzésiitk
alatt tartani a készterméket, felel8sségiik sokkal inkdbb csupdn egy alkatrészre
terjedt ki. Ezeket az alkatrészeket azutdn az egyik munkds a mdsiknak vagy
egyik villalatcsoport a masiknak adta tovébb, késztermékké valdsukig.

E véltozis kovetkezménye volt a fentiekben vézolt taylori médszer elterjedé-
se, tehdt az ellendrok megjelenése, akik fiiggetlenek 1évén a gydrtdsi miiveletek-
t6l, objektiven voltak képesek megitélni a termék megfelel6ségét. Hosszt ideig
ez az iterativ eljdrds (gydrtds, ellendrzés, elfogadds vagy javitds) volt az ipariter-
mék-el8allitdsi ldnc alapja. Csak napjainkban kezdte felviltani ezt az elméletet a
»mdr elsére j6t és mindig jét” elmélet, amely hatékonyabb és koleségkimélgbb.

Termeldi mindség-ellendrzé
/- szervezetek

¥

g 2

0 & p 2 - *g

< 8 termek  Kereskedelem, termek 2 5
-

= ”'% [ piac — s

g2 23

S

o
) Fuggetlen mindség-ellendrzb
szervezetek

4. dbra: Az ondllé mindség-ellendrzd szervezetek kialakuldsa a 20. szdzadban

Az ISO (International Organization for Standardization; Nemzetkdzi Szab-
véanyositdsi Szervezet) 1947-ben kezdte meg miikodését. Torténetének legsike-
resebb szabvanysorozata az ISO 9000-es. A mindség folyamatszabdlyozdsdval
kapcsolatos szabvinyok kidolgozdsit 1983-ban kezdeményezték, a szabviny-
csaldd els 6t tagjdt 1987-ben Iéptették életbe. A nemzetkozi szabvanysorozatot
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1994-ben, majd 2000-ben mddositottdk, hogy segitsék az értelmezést, és job-
ban hangstlyozzék a mindségbiztositds megel6z6 vondsait. Legutoljdra 2008-
ban véltoztattak a szabvdnysorozat felfogisdn és tartalman. Ez is aldtdmasztja
azt a megdllapitdst, hogy a klasszikus értelemben vett mindségiigy, mindség-
biztositds nem egyidds az emberiség torténelmével, onalléva valdsit és intenziv
miikodtetését az 1900-as évektdl szdmithatjuk. (4. dbra)

A jelenkor egyik nagy kihivdsa a mindség értelmezésének széles korti kiter-
jedése és szemléletének alapvetd megvaltozdsa. A véltozds sajdtja az ember sze-
repének integraldsa a mindségmenedzsment térgyaldskorébe, amely ez ideig a
szakirodalomban csak elvétve és els6sorban a termelési/szolgdltatdsi folyamat
piaci/gazdasigi szerepldjeként jelent meg. Konyviinkben éppen az el6zéek
okdn toreksziink arra, hogy a mindséggel kapcsolatos gondolkoddst kotottsé-
gek nélkiil és az emberi tényezd mindségmenedzsmentben betdltott szerepének
tdgabb értelmezésével és targyaldsdval egészitsiik ki.

A mindségiigy fejlédését a tovabbiakban, némi parhuzamossagot is felvéllal-
va, két megkozelitésben targyaljuk:

—a fejlédés dllomdsai tekintetében, amelyben timaszkodunk a szakmdban
definidlt eltéré megnevezést mindségligyi formdciokra, ennek szemlélteté-
sére Balogh dbrdjit haszndljuk fel (torténeti, leird jellegli bemutatds);

— a fejlédés id8szakait vizsgdlva, a szakirodalomra is tdmaszkodva, a miné-
ségligy 20. szdzadi és jelenkori mikodésének elvi alapon megkiilonboztet-
hetd idészakait jellemezziik és irjuk le (elemzd jellegti vizsgalat).

1.2.1 A mindségiigy 20-21. szdzadi fejlédésének dllomdsai

A 19. szézad végén, illetve a 20. szdzad elején a mindség-ellendrzés dltalinos
modszere még a mindendarabos vizsgilat volt.
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5. dbra: A mindségiigy fejlodésének dllomdsai

Az elsd 1épést az ipari termelés korszerisitése felé a Taylor-féle funkciond-
lis termelésszervezés, a szalagrendszer(i gydrtds tette szitkségessé. Ekkor vezet-
ték be az 6ndllésult (feliigyeleti) mindség-ellendrzési rendszert QC (quality
controll), amely a mindség ellendrzését az erre a célra specializdlt szakemberek-
re, illetve a belélitk alakult szervezetekre bizta. A feliigyeleti rendszernek jobb
volt az ellendrzési hatékonysdga, és lehet6vé tette a mindségi kérdések tudoma-
nyos alapra helyezését, a mindség megvaldsitdsinak kutatdsdt is.

A huszadik szdzad elején az ipari termelés teriiletén talstlyba keriilt a tomeg-
gydrtds, amely nem tarthatott ki a mindendarabos ellendrzés mellett, mert ezt
nem tudta volna gazdasigosan megvalésitani.

1930 és 1940 kozott az ipari termelés mennyisége minden addigindl gyor-
sabban novekedett, elsésorban a hadigazdasdgra valé dtdllds miatt. U] médszert
kellett bevezetni: igy alakult ki a mintavételes ellendrzés, amely azon alapszik,
hogy a termék valamely tételébdl reprezentativ mintdt kell kivenni, azt az eld-
irdsoknak megfelelden ellendrizni kell, és a kapott eredménybdl kell kovetkez-
tetni a teljes tétel elfogadhatdsdgdra.

Ekkor alakult ki az Egyesiilt Allamokban a statisztikai mindség-ellendr-
zés, SQC (statistical quality controll) elmélete és gyakorlata, annak mddsze-
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rei, eszkozei. Erre az id8szakra tehetd a gydrtdskozi ellendrzés megjelenése is,
amelynek célja nem a hibds termékek kiszlirése, hanem a hibdk felfedezése a
keletkezési helytikon.

A statisztikai mindség-ellendrzés alapjain, annak modszereit és eszkoz-
rendszerét felhasznalva fejlédote ki a statisztikai folyamatszabélyozds, SPC
(statistic process controll). A min8ségproblémdk jelenlegi kezelésének ez adja
szabélyozdselméleti és matematikai alapjait.

A mintavételes miiszaki ellenérzés mddszereit a matematikai statisztika fel-
hasznaldsdval részletesen kidolgoztak — ezekre szabvanyok is késziiltek —, és se-
gitségiikkel az ellendrzésnek ezen mddszerei széles korben elterjedtek, és ma is
hasznalatosak.

A mintavételes ellendrzés helyes végrehajtisihoz a miiszaki ellendrnek jél
kell ismernie a mddszer alkalmazdsi feltételeit, a szabvdnyokban leirt médoza-
tok koziil helyesen kell kivalasztania az adott gydrtds ellendrzéséhez megfeleld
eljarést. A vizsgilt tételnek homogénnek kell lennie, a mintavételt ugy kell el-
végezni, hogy a minta reprezentativ legyen, ki kell vélasztani a vizsgilat szigo-
rasagi fokdt, és el kell donteni, hogy mekkora hibahdnyadot lehet megengedni.
A statisztikai médszerek ezenkiviil szimos mds finomitdst is lehet6vé tesznek
(egyszeres vagy tobbszoros mintavétel, dctérés az egyik szigorusdgi fokrdl egy
misikra), és ezzel j6l hozzdigazithaték a konkrét koriilményekhez.

A mindendarabos ellenérzést nemcsak a nagy darabszim miatt kellett més
modszerrel helyettesiteni, hanem azért is, mert roncsoldsos vizsgélatok sziiksé-
gessége esetén a vizsgalt termék haszndlhatatlannd vélik. Ilyenkor a roncsoldsos
vizsgilatot legfeljebb tipusvizsgalatként lehet elvégezni, mig az egyes gydrtott
termékek esetében legfeljebb a vizsgdlat valamilyen enyhitett formdja keriilhet
széba.

A mintavételes ellendrzés eleve tudomdsul veszi, hogy a tételben bizonyos
szdzalékban jelen lesznek nem megfeleld termékek is. A gyakorlatban ezt fi-
gyelembe lehet venni, és a mintavételes ellendrzés sordn kellé bizonyossiggal
el lehet vérni, hogy az ellendrzés eredményeként devett tételekben levé nem
megfelelé termékek ardnya nem fogja meghaladni azt az eldirt hibaszdzalékot,
amelynek alapjdn a vizsgdlatot végezték. Ha példdul egy terméknél 1% hiba-
hdnyadot engednek meg, akkor eleve azzal szimolnak, hogy dtlagban minden
szdzadik darab hibés lehet, és ezt részben az drképzésben, részben a hibds dara-
bokra vonatkozé reklamdcidk kezelésekor figyelembe veszik.

A mintavételes ellendrzés problémdt okoz azonban ott, ahol nem lehet 1%-
os vagy ehhez hasonlé hibahdnyadot megengedni, példdul amikor egy harci
repiil8gép navigdcids display-be 2000 elektronikai alkatrészt épitettek be, 1%
hibds alkatrész 20 hibds darabot jelentett volna, ami nyilvinvaléan elfogadha-

24

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 24 ‘@ 2015.02.06. 13:54:14



1 EEEE ® L HEE

A mindségiigy kialakuldsa és fejlédése

tatlan. Ilyen esetekben a megengedhetd hibahdnyad legfeljebb milliomodrész-
ben (ppm, pars pro million) fejezhetd ki, arrdl viszont szé sem lehet, hogy az
alkatrészek milli6it ellendrizzék, mér pedig ilyen kis hibahdnyad igazoldsdhoz
erre lenne sziikség. Ilyen szigort kovetelményszint esetén tehdt a mintavételes
ellendrzés nem jelentett gazdasigos megoldist.

A korszer(i vezetéstudomdny a mindség fogalmdt a fogyaszték piaca feldl
kozeliti meg, vagyis a fogyasztéi igények kielégitése céljidbdl nemcsak a terme-
lési folyamatra kiterjedd, hanem a piaci igényeket, informdcidkat is figyelembe
vevd teljes korli mindségszabélyozdsra (TQC, Total Quality Controll) van
sziikség.

A mindségtervezéssel kezdddik a mindségtevékenység. Ez a piaci igények
elemzésétdl a gydrtdsra felkészitésig tervezi a terméket. A mindségmegvalésitds
fézisa a gydrtds el6készitésétdl a késztermék eldallitdsdig terjed.

A mindségtervezés két megkiilonboztethetd szakaszbdl dll. A mindségkutatds
dontéen piaci tevékenység (marketing). A mindségfejlesztés feladata pedig a
megfogalmazddott igények alapjdn a gydrtdshoz sziikséges konkrét informécidk
elédllitdsa, a miiszaki jellemz8k, osszetétel stb. meghatdrozisa, a gyartasi doku-
mentdcié elkészitése.

A mindségmegvaldsitds a gydrtdsi feltételek mindségi elemzésével kezdddik.
Idetartozik a sziikséges személyi hdttér (munkaerd) szakképzettségének, szak-
tuddsdnak, mordljinak vizsgdlata és fejlesztése is. Az integrdlt menedzsment-
rendszerek (IMS) kialakuldsa napjaink egyik tendencidja. Ezek 1ényegérdl rész-
letesebben a 3. fejezetben lesz sz6.

A jelenleg is korszeri TQC elméletének és gyakorlatinak dltaldnossa valdsd-
hoz az els§ 1épést az amerikai W. E. Deming Japdnban tartott eldadds-sorozata
jelentette. Hatdsdra indult a japin mindségmozgalom, amely szinte nemzeti
programmd kiteljesedve hozta létre azokat a viéllalati, mérnoki és tudomdnyos
szervezeteket, amelyeket sszefoglaléan az elséhullimos japdn iskoldnak neve-
ziink. Ez az iskola nevelte ki a nemzetkozileg elismert japin mindség-tudésok
egész nemzedékét, mint példdul K. Ishikawa, G. Taguchi vagy A. Kimura. Ez a
korszak kb. 1955-t8l 1975-ig tartott.

A japén ipar sikerei az Egyesiilt Allamokat és a fejlett eur6pai orszdgokat arra
késztették, hogy szintén tudomdnyként foglalkozzanak a mindséggel. Ezek a to-
rekvések az ismert japdn alapokra (TQC) épiilve az 1960-as évek végén jelentek
meg. Elsésorban az Egyesiilt Allamok hozott létre tudoményos eredményeket,
ezt az is bizonyitja, hogy az amerikai iskola tudésai koziil sokan nemzetkozi
hirnévre tettek szert: W. E. Deming, J. Juran, A. V. Feigenbaum.

Nem lehet statisztikai médszereket alkalmazni ott, ahol egészségi vagy biz-
tonsdgi kérdések meriilnek fel, ahol emberélet forog kockdn, vagy mds, déntd
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fontossdgu érdek jdtszik szerepet. Ilyenkor néha visszatér a mindendarabos el-
lendrzés gondolata, de a mindendarabos ellendrzés sem képes minden hibds
darabot kisz(irni. Az ellendrzést végzd személy a monoton munkdban elfdrad,
és nem minden hibds darabot vesz észre. Ez kiilondsen feltind olyan esetekben,
amikor ritka a hibds termék. A szem megszokja, hogy t6bb szdz ellendrzott
termék kozott egy sem volt hibds, és konnyen dtsiklik a hibds darabon. Ilyen-
kor az dtengedett hibds darabok szdzalékardnya tobbszorose annak, amit olyan
valogatdsndl engednek dt, ahol sok hibds darab fordul elé.

Egyébként is a mindendarabos ellendrzés legfeljebb arra képes, hogy vélo-
gatdssal jol-rosszul kiszlirje a hibds darabot, de ettdl a selejt mennyisége nem
csokken. A termék hibdjit gyakran az alapanyag vagy egy korai megmunkaldsi
miivelet okozza, és a termék minden tovdbbi megmunkaldsa felesleges volt, és
veszteséget okozott.

Ezek a problémdk vezettek oda, hogy a tdmeggyirtds dj utat keressen a
hibak felfedésére vagy inkdbb megelézésére. A gondolat az volt, hogy ha a ter-
mék ellendrzése megoldhatatlan, vagy gazdasdgilag nem célszerdi, 4t kell térni
a termékellendrzésrél a gyartasi folyamat ellendrzésére. Végig kell kisérni a
teljes gydrtasi folyamatot, és minden egyes mivelet utdn ellendrzést kell végez-
ni (ez az Ggynevezett gydrtdskozi ellendrzés), ennek eredményét elemezni kell,
hiba esetén annak okdt meg kell keresni, és a tapasztalatokat vissza kell csatolni
ahhoz a (kordbbi) gyartdsi szakaszhoz, ahol a hiba forrdsa keletkezett, hogy ott
az okokat haladékralanul kikiiszobolhessék. Igy a hibds darab mér el sem jut a
kovetkezd miveletig, és minden hibdt kelld idében el lehet hdritani. Megszi-
nik a végellendrzés eddigi szerepe, csak rutinellendrzésként marad meg, és tSle
legfeljebb annak megerdsitését virjak, hogy minden rendben van, nem pedig a
hibds termékek kisz(irését.

A gydrtdskozi ellendrzés sordn tapasztalt hibdk elemzése és az eredmény visz-
szacsatoldsa a hibaforrdshoz egy szabélyozdsi kort képvisel. Minden egyes el-
lendrzés és visszacsatolds egy-egy szabdlyozisi kor, és a teljes gydrtds sok-sok sza-
balyozisi kor egyiittese. Ezeknek a koroknek dtgondolt, célszertien kialakitott
osszekapesoldsa szabdlyozdsi rendszerhez vezet.

A termék min@sége érdekében létrehozott szabilyozasi rendszert min8ség-
szabdlyozasi rendszernek nevezziik.

Ha ez a rendszer nem csak a szlikebb értelemben vett gydrtdsi technoldgidra
terjed ki, hanem fel6leli az ahhoz kapcsol6dé miiveleteket is (példdul raktdro-
zést, a vizsgdlatok dokumentdldsdt, a képzést), tovibbd a gydrtdst megel6z8 ma-
veleteket (az alapanyag-beszerzést, a szerzédéskotést, a marketingtevékenységet
stb.) és a gydrtdst kovetd miiveleteket (az értékesitést, a telepitést, a vevészolgd-
latot stb.), akkor teljes korli min8ségszabélyozdsrdl beszéliink.
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A szabdlyozds muszaki fogalom, nem tartalmazza azokat az intézkedéseket,
amelyeket annak bizonyitdsa érdekében kell tenni, hogy a rendszer valéban a
kitizote célnak megfeleléen mikodjon. Ezt a bizonyitdst a gyar sajdt vezetSsége
is igényli, de kiilonosen akkor van erre sziikség, ha ezt a vevd vagy egy fiiggetlen
szerv el6tti igazolds megkdveteli. A szabdlyozdsi rendszer egyes 1épéseit ezért
dokumentélni kell. Az ilyen dokumentdlt min8ségszabdlyozisi rendszert ming-
ségbiztositdsi rendszernck (QA, Quality Assurance) nevezik.

Az irodalomban id8kézben divattd vilt a menedzsment sz6, és megjelent az
angol ,,quality management” kifejezés is, amelyet a szabvdnyok mindségirdnyi-
tésnak forditottak le. Miutdn ez az 4j kifejezés sem mond t6bbet, mint az el8z6-
ek, és ezért haszndlatuk a gyakorlatban 6tletszertien véltakozott, megjelent en-
nek egy teljesen semleges formdja is: a min@ségiigyi rendszer (quality system),
amely az el6z8ekkel ugyancsak egyenéreéki. A 90-es években bontakozott ki a
TQM (Total Quality Management) elgondolds, amely a szakirodalomban hol
filozéfiaként, hol megkozelitésként szerepel, de a rendszerelmélet figyelembevé-
telével ezt is tekinthetjitk minden aggalyoskodds nélkiil rendszernek.

Ma a jelenkor radikdlisan gyors véltozésait és a globalizicié viszonyait tekin-
tetbe véve a gazdasdgi stabilitds, a versenyképesség és a fenntarthatésdg kérdései
a gazdasdgot, annak szerepldit és a tdrsadalom egészét leginkdbb foglalkozta-
t6 kérdések. A mindség szerepe mindezekkel egyiitt, ezekbe integrélédva és a
menedzsmentet tdimogatva ldtszik tovdbbra is meghatdrozé szerepet jdtszani.
Integrdlt menedzsmentmiikodéseknek vagyunk egyre gyakrabban tandi, amit
az integralt menedzsmentrendszerek (IMS) terjedése is egyértelmien jelez. A
TQM széles korti elterjedése és az integrélt menedzsmentrendszerek kialakuldsa
napjaink egyik tendencidja. Ezek [ényegérdl részletesebben a 3. fejezetben lesz
sz0.

Az ezredforduléra a mindség stratégiai fogalommd, az drral és a szallitdsi
pontossiggal legaldbb egyenrangt versenytényezévé vélt. Alig egy évtized alatt
kellett nemzetgazdasdgi szinten is helyt allni, ami egyéltaldn nem volt konny(i
a piac liberalizdldsa mellett a mult szemléleti rokségeivel kiiszkodd szervezetek
szamara.

A mindség stratégiai szintre emelése a gazdasdg minden teriiletén a si-
keres mukodés elengedhetetlen feltételévé valt. Egyetlen termels- vagy
szolgdltatészervezet sem keriilheti el, hogy munkdjéban a min8ségmenedzs-
ment eszkozeit és mddszereit rendszerszinten alkalmazza. (A rendszer nem
csak tanusithaté mindségrendszert jelenthet.) E rendszerek kialakuldsa egy-
beesik a mindség fogalmdnak megviltozdsaval és részben e véltozds kénysze-
rithette ki kiilonboz8 mindségiigyi megkozelitések, rendszerek kialakuldsdt és
alkalmazdsit.
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1.2.2 A mindségiigy 20-21. szdzadi fejlédésének iddszakai

A mindségligy fejlédési iddszakait a szakirodalom tobb helyen és tobbféle-
képpen tdrgyalja. Fontosnak tartjuk, hogy egyfajta megkozelitésben ezt a vizs-
gélatot mi is megtegyiik.

A lehetd legegyszertibb tdrgyaldst vdlasztva négy iddszakot kiilonboztettiink
meg, amelyeket az aldbbi megnevezésekkel mutatunk be:

— mindség-ellendrzés iddszaka;

— mindségszabalyozds idészaka;

— mindségbiztositdsi rendszerek id8szaka;

— mindségmenedzsment-rendszerek iddszaka.

Az egyes iddszakok jellemz3it tibldzatba foglaltuk 6ssze (6. dbra), amelyben
az id8szakokat 6 szempont szerint jellemeztiik:

1. mi volt (lehetett) a mindségiigyi tevékenység célja,

2. hogyan lehet szemléltetni a lényeget egy egyszer(i jelképes dbrdzoldssal,

3. ki vagy mi volt az adott id8szak folyamdn a mindségligyi tevékenység célzottja,

4. jellemzden milyen mddszert alkalmaztak,

5. mit lehetett eredményként elvarni a mindéségiigy miikodtetésével és

6. mi vagy melyek lehetnek azok a kulesszavak (kifejezések), amelyekkel jél

lehet jellemezni az adott id8szakot.

Ezt a jellemzést — a szakirodalom alapjdn — leiré jelleggel kiegészitettiik né-
hdny olyan gondolattal, amelyek a megértéshez tovabbi segitségiil szolgalhat-
nak.

28

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 28 ‘@ 2015.02.06. 13:54:14



€se

4

és fejlad

asa

kialakuld

2

Gségligy

A min

eSEIIS01ZIq SLSOIBYITLITUDJ

(9s99z93] Serduopuadopioru)
spZ0A[eqezs39s0[aIsow +

seZz0A[eqezs3osoRISour+

SNV

(¢oBo4uo[ © 1)

Gassadosfuasron ‘Besieruamrorayrs sezoA[eqezsrewed[o] + sezoA[eqezsiewes[0y SHZWATTAl
SPZOA[EqeZSI0ZSPUI
spmqus pd
(589s119padyp onoruLr) SOPOYNWIIZSPUDI [IqEIS 9S9POYNW [IqeIS JBWEA[0] ¥ 289zoPSaw seIpsdoqrplPs | ANHINAAYH
$95119pa89[2 10A9A
SYIYZIIqess e
sonzsofloy omndepe USRI saposaL ojadey WO SE[OILSITZSSIA ANUSOU [EXOSBIIO[D ZE SIIIAIZSSQ YAZSAQW
S[0SPIIOJOID -
oseela - 2395092330
SSATUSYAD] DT e ey D Ejus ey LLOZTdD
(omumR) 0AA 192243928
H2) 9 e (Foquua /da3)
TOZSpUST ?
2}
SR pe— S P W P P D e | g JaN sy10Zyddy
] L= | . sl
989]9A0U (9895119pa3[2
S[912IUTID) Bs119PaTId 10AA 989Z0[989W BqIYIdZSPUF 289Z0[28ow eqrpEwes[o] 9$9ITUOIN[D YOOI SLqI TdO
(IHZSANY ISY.LIANYYIOHSONIIN) ozl
HHZSANTA HHZSANHH SYZOXTYIVZS SHZIAQONHATTH
"LNAWSZAANTWOISONIN | ISY.LISOLZIZDISONIN "OISONIN OUSONIW NONVZSOar

”e

201

7

Az egyes iddszakok jellem

6. dbra

29

13:54:14

2015.02.06.

minosegelmelet_165x235_proba_l2pt.indd 29



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

Mindségellendrzés idészaka

Az elérendd cél ebben az id8szakban a hibds termék elkiilonitése volt. Az el6z6-
ekben mdr tdrgyaltak alapjdn a 20. szdzad elején az ipari termeléfolyamatokban
a munkavezetdk kezébdl kivették a végtermék-ellendrzési feladatot, és 6ndlls,
kiképzett, figgetlen mindségellendroket biztak meg ezzel a feladattal. A mindg-
ség-ellendrzés 6ndllé szakmdvd vélt, mely el8szor a végtermék ellendrzésével,
mindsitésével szabdlyozdelemként a gyartasi folyamat elengedhetetlen része lett.

A selejtet elvélasztottdk, elkiilonitették és az igy nem juthatott a fogyaszthoz
és nem rontotta a termeld hitelét a potencidlis vevdi korben.

A mindség-ellendrzés alapelve az volt, hogy dllanddan érvényesiiljenek az
elére rogzitett mindségi kovetelmények. Az alkalmazott médszerek kozé tarto-
zott a szabvanyositds és a mérés. Ezek segitségével a vizsgalt terméket Ssszevetet-
ték az elSirdsokkal, tehdt a mindségellendr az eldirdsok pontos ismerete alapjdn
végezte munkdjit. Az esetleges hiba megéllapitdsa a folyamat végén tortént,
igy nem nyilt lehet8ség a folyamat kdzbeni visszacsatoldsra. Az eljirdsnak az is
gyenge pontja volt, hogy a felsébb vezet8k nem voltak kapcsolatban a mindség-
tigyi funkcidval, a mindség teriiletére semmilyen réldtdssal nem rendelkeztek.

A mindsitd eljars eredményeként igen alapos leirdsok sziilettek a hibdk meg-
jelenését, felfedezésének jeleit, illetve mutatdit illetden.

Mindségszabdlyozds iddszaka

A kibocsdtott termékmennyiség novekedése nyomdn és a mindség-ellendrzés
eredményei alapjdn rovid idé mdltdn felmeriilt a folyamat kdzbeni vizsgilat
és szitkség esetén a beavatkozds igénye is. Az ipardgak tobbsége a tomegszeril
termelés (sorozatgydrtds) meginduldsdt kdveten keriilt a mindségszabalyozds
szakaszdba.

Fejlédott a technolégia, a munkaszervezés, a mindség-ellendrzés tudoma-
nya. Egyre jobban 4thelyez8dott a hangstly a matematikai statisztikai elveken
alapul6 mindség-ellendrzésre. Mdr a gydrtdsi folyamat kozben végeztek a ming-
ségre vonatkozé méréseket, és a folyamatok szabélyozdsdval biztositottdk, hogy
a termékjellemzdk az elvirdsoknak megfeleldek legyenek. Valészintiség-elméleti
szdmitdsok segitségével jutottak el arra a felismerésre, hogy a gydrtott mennyi-
ségbdl kivett minta szdmithaté médon reprezentilja a sokasdg jellemzd tulaj-
donsdgait. A megbizhatdsdgi elmélet lehetdséget biztositott a tdmegjelenségek
szabdlyossdgainak leirdsra és a rendszerek megbizhatésdgdnak megismerésére,
illetve javitdsara.

A mindségszabalyozds {6 célja az ellendrzés és szabdlyozds lett. Igyekeztek
kézben tartani a folyamatot, és nagyobb szerepet kaptak a helyesbitd tevékeny-
ségek is.
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A folyamatokba torténd javité beavatkozds médja a negativ visszacsatolds
alkalmazdsa volt. Ezzel novelték a folyamatok stabilitdsdt, megelztek szdmos
folyamathibdt. Attekinthet6vé tették és kézben tartottdk a termelés teljes folya-
matat.

Mindségbiztositisi rendszerek idészaka

A tomegtermelés dltal megkdvetelt mindségszabélyozds széles kort elterjedése
utdn, a 70-es években a szakma két 8 irdnyba, a mindségszabdlyozds és -biz-
tositds, illetve a mindségfejlesztés irdnydba indult el. Az egyik dramlat tipikus
eredménye az ISO 9000 szabvdnysorozat és a megfeleléségi tantsitds rendszere
lett. A masiké a TQM, azaz teljes kor minéségmenedzsment mint vezetési
szemlélet megjelenése, illetve az alkalmazdsihoz kapcsolédé mindségi dijak kri-
tériumrendszere.

A japin modell alapvet8en tdrsadalmi hagyomdnyokon alapul. Az dltaluk
megvalésitott teljes kort mindségszabdlyozds TQC sordn az 6tlet, a fejlesztés, a
gydrtds és az értékesités sajit rendszerben valésul meg. A japdn mindségfilozéfia
egyik alaptétele a tomeges alulrdl épitkezés. A japin modell masik alaptéte-
le a teljes-kortiség. Ez volt az elsd tudatos mindségrendszer, amely tullépett
a statisztikai mindségszabdlyozdson. A fogyasztdi igények kutatdsat, a gydrtds-
technoldgia fejlesztését, a gydrtdsi feltételeket egységbe integrélta, megteremtve
ezzel egy ,piactdl piacig” terjedd mindségszabdlyozdsi rendszert.

Mialatt Japdnban a TQC keriilt el6térbe, Eurépa és az USA mds tton indult
el. A hibamegel6z§ tevékenység szerepének erésodésével mdr mindségbiztosi-
tésrél (QA) beszélhetiink. Az ellendrzés a fejlesztési és gydrtdsi folyamat alatt
torténik, a stlypont a miiszaki teriileten volt.

A mindségbiztositds véllalaton beliili alrendszerré fejlesztésével az eurdpai
véllalatok a mindségligyi rendszerek irdnydba léptek tovdbb. A mindségiigyi
alrendszerek létrejottével mar nemcsak a termeldrészlegek és folyamatok fog-
lalkoztak a mindség kérdésével, hanem lényegében villalati szinten, minden
folyamat bevondsra és szabdlyzdsra keriilt, ami kapcsolatba hozhaté a kiilss, a
belsd vevéi igények kielégitésével. Ehhez sziikséges a megfelelé mindséginfor-
matikai hdttér megteremtése is.

Az egyes termékek vagy szolgaltatdsok barmilyen médszerrel valé ellendrzé-
sét felvaltotta az elddllitd szervezet képességeinek vizsgilata. Ez alapjdt képezte
a nemzetkozi szabvdnyositdsnak és a tandsitdsnak.

A legdltaldnosabban elterjedt mindségiigyi rendszerek az ISO 9000 szab-
vénysorozat alapjan épiiltek ki, amely az alkalmazét segitette (segiti) abban,
hogy az 8sszehangolatlanul mkodé — de mdr jorészt meglévd — rendszerelemek
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egységes logikai rend szerint kezdjenek el mikodni, kikiiszobolve ezzel a ming-
ség ingadozdsit.

Mindségmenedzsment-rendszerek iddszaka

Ennek az id8szaknak a gyokereit a TQM filozéfia megjelenéséig vezetjitk
vissza. A TQM vezetési filozéfiaként fogalmazddott meg az Amerikai Egye-
siilt Allamokban, az 1980-as évek kozepén. Alapelveit sok ponton a Japan-
ban kialakult mindségmenedzselési médszerekre és szemléletre alapozta. Ez a
mindségmegkozelités dtfogta az egész szervezet miikddését; nemesak a folyama-
tokra terjedt ki, hanem a vezetésre és az er6forrdsokra is. A hangsuilyt a vevéi
elégedettségre és a szervezeti mitkddés folyamatos fejlesztésére helyezte.

Mind8ségmenedzsment iddszaka alatt azt az id8szakot értjiik, amely sordn
egyértelmiivé vélik, hogy a min8ség kérdése meghaladja a termelési folyamatot,
s6t a termeld/szolgaltatd rendszer egészét is. Egyik oldalrdl az ezredforduléra
kiterebélyesedé menedzsmentkultara részévé vélik, mésik oldalrél a termék el8-
dllitdsdnak, illetve a szolgdltatds nyujtdsdnak problémdjdn tdl része lesz az ember
és a tarsadalom dltaldnos problémdi megolddsdnak is. Kiindulé pontjdnak lehet
tekinteni a TQM megjelenését és hatdsit az ISO-rendszerekre és az eurdpai
inditdsu kivalésdgi torekvésekre, az EFQM, European Foundation for Quality
Management, Eurépai min8ségmenedzsment alapitvany-modellre.

Az igy koriilhatdrolt és jellemzett mindségmenedzsment idészakdban a mi-
ndségiigy célja a vevdi elégedettségen til kiterjed valamennyi érintett elége-
dettségére, illetve annak novelésére. Célzottjavd ebbdl is kovetkezben maga a
piaci tevékenység 1ép eld, az abban kapcsolatba keriil valamennyi szerepld-
vel. Valamennyi mindségértékeld és javité mddszer megtartdsa mellett alapvetd
modszerként jelenik meg az onértékelés, amely a valés értékek tényeken alapuld
bemutatdsival tdimogatja a mindségcélok elérését. A mindségmenedzsment in-
tegrdns részét képezi a szervezeti/dgazati/nemzeti menedzsmentrendszereknek
és a sikerorientédltsdgon tdl szolgdlja a versenyképességet és a fenntarthatésigot
mint hosszd tdvi stratégiai torekvéseket is.

1.3 A mindségiigy fejlédésének meghatirozé személyiségei
és munkdssdguk f6 eredményei

Minden ismeretrendszer fejlédését, igy a mindségiligyét (a mindség kérdésée) is
kiemelkedd személyiségei, kutatéi és tanitémesterei hatdrozzdk meg. A kovet-
kezékben ezért annak a nemzetkozileg legismertebb néhdny mindségszakértd-
nek, kutaténak a munkdssigit mutatjuk be, és prébdljuk rendszerbe foglalni,
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akik meghatdrozé hatdssal voltak a modern kori mindéségben valé gondolko-
dés kialakuldsdra és elterjedésére. Ezeket a szakértSket ,,mindségguruknak” is
szoktdk nevezni.

A guru egy jésdgos és boles tanitomester, egy karizmatikus egyéniség, akinek
a mindség kérdéséhez vald egyéni hozzddlldsa az tizleti és a mindennapi életben
nagy ¢és tart6s hatdst eredményezett. Mind az elmélet, mind pedig az eszkozok
kifejlesztésében jelentds szerepet jdtszottak.

1.3.1 A kezdetek

Frederick Winslow Taylor
A mindségligy elsé uttordjének Frederick W. Taylor
(1856-1915) amerikai mérnok tekinthetd, aki munkds-
sdgdval a mindségiigy alapjait fektette le. Az eljdrdsok
dokumentdldsdval, a cselekvések formdlis szabdlyozdsdval
sajdt kordt megel8zve értette meg, hogy a gazdasdgi sike-
rességet nem csak a munkaerd és a t8ke fokozott felhasz-
ndldsdval, hanem a mindség emelésével is lehet novelni.
Kvéker csalddba sziiletett, 1872-74 kozott a Phyllips
Exeter Akadémidn tanult, ahol miszaki tehetségnek bizonyult, de apja kéré-

sére bolcsész szakon tanult tovabb a Harvardon. Litdszavara miatt visszatért
Philadelphidba, ahol gépmunkds tanulénak dllt. Késébb ldtdszavardt a szakmai
fejlddése fordulépontjdnak tekintette. 1883-ban szerzett diplomét a Stephens
Mliszaki Féiskoldn. Ezekben az id6kben alakult ki az a véleménye, hogy a
termelésirdnyiték amatorizmusa a vallalat kdrdra van. 1884-ben a Midville
Acélvéllalat felsdvezetésébe keriilt, de a céget eladtdk. 1890-ben szénbdnydk-
ba fektette a pénzét, amelyek révén meggazdagodott. Egy tizletember felkérte
papirgydrdnak vezetésére, de a kdrnyezeti feltételek miatt itt csak korldtozott
eredményeket tudott elérni. 1898-ban a Betlehem Vasgydrba kertilt, ahol si-
keriilt a céget mddszereivel 4dtalakitania. A céget 1901-ben eladtdk, ami Taylor
elbocsdtdsahoz vezetett. A banydk révén szerzett vagyona lehetévé tette, hogy
élete hdtralévd részében konyveket irjon és el6addsokat tartson.

Taylor 1911-ben kiadott ,,A tudomdnyos irdnyitds alapelvei” cim( kony-
vében leirt alapelvek kés6bb ,taylorizmus” néven vdltak ismertté. A konyvben
leirt alapelvek koziil a kovetkezd négyet emlitjiik meg:

1. Dolgozz ki egy ,,tudomdnyt” minden munka szdmdra. Ezalatt azt értette,
hogy a munka tervezésekor minden mozdulatot, szabvdnyos munkaesz-
kozt és alkalmas munkakoriilményt figyelembe kell venni.

2. Figyelmesen viélaszd ki a feladatra legalkalmasabb munkasokat.
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3. Gondosan képezd ki ezeket a munkdsokat a feladat elvégzésére és bizto-
sitsd a kidolgozott munkafeltételeknek megfeleld egyiittmiikodés min-
den kortlményét.

4. Témogasd ezeket a munkdsokat munkdjuk elvégzésének megtervezésé-
ben és munkdjuk elvégzésének zokkendmentességében.

A Taylor dltal kovetett erkolesiségre és eléremutaté emberi hozzdlldsra jel-
lemz8 a kévetkezd gondolata (hitvalldsa): ,,A munkairdnyité {8 feladata a mun-
kéltat6 jolétének a munkavéllalé j6létével vald biztositdsa kell hogy legyen.”

Henry Ford
Henry Ford (1863-1947) amerikai {izletember, a Ford
Motor Company alapitdja, az autéipar, a futdszalagos
gydrtésor és a modern tomeggydrtds egyik uttorbje. A
nevét viseld, gépkocsikat gydrté céget mdig leszdrmazot-
tai vezetik.

Termékeny feltaldlénak szdmitott, nevéhez 161 ameri-
kai szabadalom ftiz6dott. A Ford Company tulajdonosa-
ként a vildg leggazdagabb és leghiresebb emberei kozott

volt.
A nevéhez f(iz6d6 fordizmus nemcsak az autdgydrtdst, de az Egyesiilt Alla-
mok kozlekedését és iparit is forradalmasitotta.
Hires mondata: ,,Vevdink minden szinigényét ki tudjuk elégiteni, ha fekete
kocsit rendelnek.”

Minéségiskoldk

A mindségiigyben ismertté vélt kivdlésigok elsd csoportjdba tartoznak, az
~amerikai iskola” képvisel6i: Walter A. Shewhart ,W. Edwards Deming, Joseph
M. Juran, Armand V. Feigenbaum.

A miésodik csoportba tartoznak a ,japdn mindségiskola” képviseldi, akik az
amerikaiak 4ltal kidolgozott médszerek adaptildsa és tovdbbfejlesztése révén
alakitottdk ki sajdtos 4j koncepcidjukat: Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi,
Shoji Shiba.

A harmadik csoportot egyre inkdbb ,,4j hulldim” jelzdvel illetik. Ide sorolha-
t6: Philip Crosby, Tom Peters és az angol John Oakland.

Mindegyikiik sajét min8ségfilozéfidt és megkozelitést dolgozott ki és alkal-
mazott, voltak azonban kdz6s elvek a munkdik lényegét illetden, amelyek az

aldbbiak:
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# a mindség kulcs az tizleti sikerekhez. A mindség nem megfelel$ figyelembe-
vétele hosszt1 tdvon az iizlet tonkremeneteléhez vezet;

# a mindségjavitds a vezetés teljes elkdtelezettségét igényli. Ez az elkdtelezettség
folyamatos kell hogy legyen;

# a mindségjavitds kemény munka. Rovid Gton nem létezik. A sikeres mindségfe;-
lesztés gyakran az egész szervezet kultirdjdnak a megvéltoztatdsit koveteli meg.

# a mindségjavitds minden esetben kiterjedt képzést igényel;

% a sikeres mindségjavitds az osszes dolgozé aktiv bevondsdt igényli;

# hangsilyozzdk, hogy nincs dltaldnos szabdly, és mindenkinek a legmegfele-
16bb mddszert kell kivélasztania. Minden cég egyedi és minden javité prog-
ramot egyedileg kell , testre szabni” szdmdra. A folyamatos mindségfejlesztés-
nek nincsen egyediili helyes médja.

1.3.2 Az ,,amerikai mindségiskola” képvisel6i

Walter A. Shewhart

Walter A. Shewhart (1891-1967) meghatdrozé munkds-
sdgli szakember volt, aki konyvében megdllapitotta, hogy
a termelési folyamatok minden teriiletén létezhetnek a
kivant szinttdl valé eltérések, ezek statisztikai médszerek-
kel kezelheték.

Korldtokat dllitott fel az eltérések még megengedhetd,

és mdr meg nem engedhetd szintjének meghatdrozdsara,
ellendrzé grafikonokat dolgozott ki.

Elmélete szerint olyan rendszereket kell miikddtetni, amelyek a meg nem en-
gedhetd eltérések esetén avatkoznak csak be. Ot tartjak a modern mindségiigy
megteremt$jének.

W. Edwards Deming

Az amerikai Dr. W. E. Deminget (1900-1993) sokan
tartjdk a vildghirGvé vélt modern japdn mindségiigy
megalapitéjinak. Még didkévei alatt ismerkedett meg a
statisztikus Walter Shewart munkdjéval. Az § mindség-
szabdlyozdsi technikdit alkalmazta meglepd sikerrel a
Népszamldldsi Hivatalndl folytatott tevékenysége sordn,

ahol ekkor vezették be a statisztikai folyamatszabdlyozdst
(SPC) is.

Deming a hdbort utdn tobb el8adds-sorozatot tartott Japdnban a statisztikai
modszerekrdl, szisztematikus problémamegoldé médszerek, PDCA, Plan Do
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Chect Act-ciklus hasznélatdnak jelent8ségérél és a teljes kori mindségirdnyitds
alapelveirdl. Elismertségére jellemzd, hogy a Japdn Tuddsok és Mérnsksk Egye-
siilete (JUSE) 1951-ben létrehozta a DEMING-dijat.

Eleinte a statisztikai mindségszabalyozds mddszereire fektette a hangsilyt,
késébb kidolgozta a ,mindség mint menedzsmenttevékenység” koncepcidjit.

Az 50-es évek elején mdr a cég teljes egészére vonatkozé mindség olyan elveit
tanitotta a mérndkoknek és menedzsereknek, amelyeket ma a teljes kori mindg-
ségirdnyitds részének tekintenek.

,Ha valéban javitani akarjuk a termékeink és szolgdltatdsaink mindségét
hazdnkban, akkor sziikséges, hogy ne fogadjuk el a kdzepes termékeket és a
nemmegfeleld szolgdltatdsokat. Ki kell fejezniink minden véleményiinket, és
vissza kell utasitanunk a rossz mindséget. Meg kell vdltoztatnunk a hozz4alld-
sunkat” — hirdette.

A 80-as években arrél beszélt a szemindriumain, hogy a nyugati stilusi me-
nedzsmentnek teljesen 4t kell alakulnia. Ezért alkotta meg a 14 pontjit, hogy az
emberek megértsék és megval6sitsdk ezt a szitkséges valtoztatdst.

Deming 14 tétele a javitdsrdl a kiilonb6zd cégek vezetdihez szol:

1. A termékek és a szolgaltatdsok folyamatos javitdsi szdndékdt kell megte-
remteni a hossza tdva sziikségletekre, és nem a rovid tdva profitra kell
tervezni.

2. El kell fogadni az 4j filozéfidt: szdmdzni kell a hibdkat és a szkepticizmust,
fejleszteni kell a csoportmunkat.

3. Meg kell sziintetni a tdmeges ellen8rzéstdl valé fiiggdséget; a mindség nem
az ellendrzés, hanem a folyamatok javitdsinak eredménye.

4. Meg kell valtoztatni a beszerzéseknek azt az elvét, amely csak az drcimkét
nézi. A beszerzdrészleg a legjobb mindséget kell beszerezze, nem pedig a
legolcsébbat és mindig ugyanattdl a beszdllitétdl, amellyel mdr tartés kap-
csolatokat épitett ki. Ennek igen nagy jelentésége van az épitdiparban, de
megvaldsitdsa taldn itt a legnehezebb. Az 4r a mindség mérése nélkiil nem
jelenti a megvdsdrolt termék jellemzését. Sét, ez a legkevésbé jellemzd, és
azzal a konzekvencidval jir, hogy a min8ség kozepes, az dr pedig magas.
Az, aki az alacsony drat tartja mértékadd jellemzének, megérdemli, hogy
becsapjak.

5. Folyamatosan javitani kell a gydrtds és a szolgdltatdsok rendszerét. A vezetés
feladata, hogy dllanddan Gj utakat keressen a mindség és a termelékenység
javitdsa, valamint a koltségek csokkentése céljabol.

6. Allandé képzés és tovabblképzés. A tanulis ugyanolyan fontos, mint a termelés.

7. Meg kell valésitani a valédi irdnyitdst. A parancsokkal valé tekintélyelvii
vezetés helyett segiteni kell mindenkit a jobb munka végzésére.
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8. Meg kell sziintetni a félelmet a kérdések feltevésekor vagy feleldsségvalla-
laskor. A félelem megsziintetésének az a célja, hogy mindenki hatékonyan
dolgozzon a véllalat szdmra.

9. Meg kell sziintetni a korldtokat az egyes részlegek kozott. A kiilonbozd
részlegek gyakran nem a kozos cél elérésén, hanem egymdssal versengve
dolgoznak.

10. Elkell t6r6lni a jelszavakat, felhivasokat és véllaldsokat (példdul nulla hiba,
selejtmentesség).

11. Meg kell sziintetni az olyan el8irt szimokkal megfogalmazott célokat,
amelyek névelni akarjdk a termelékenységet, de nem javasolnak semmi-
lyen médszert.

12. Rangra kell emelni a jol végzett munka irdnt érzett biiszkeséget.

13. Be kell vezetni egy erételjes képzési és tovibbképzési programot, tovdbba
meg kell valdsitani széles korben az dnfejlesziést.

14. Létre kell hozni a viltoztatdsokhoz sziikséges struktirdt. Sziikséges a felsd
vezetdk csoportja, amely akci6tervvel rendelkezik a mindségi célok megva-
16sitédsdra. A tdimogatds nem elegendd.

Joseph M. Juran
Romadnidban sziiletett amerikai szakember (1904—2008),
aki a hdbord utdn részt vett a japdn ipar szerkezeti 4tala-
kitdsiban. Szerinte a 20. szdzad a termelékenység évszdza-
da, a 21. szdzad pedig a mindség évszdzada lesz.

A Japdn Tudésok és Mérnokok Egyesiilete felkérésére

Juran is t6bb szemindriumot tartott Japdnban. Tobbek

- kozote arrdl, hogy a mindségszabdlyozist a vezetdi tevé-
kenység részévé kell tenni.

Meggydz8dése szerint a mindséget tervezni kell. Az egész véllalatra kiterjedd
mindségtervezés a mindségszabdlyozdssal és a mindségjavitdssal egyiitt egy har-
mast alkot, melyet a 7. dbra mutat be:

A mindségtervezés ,térképe” a kovetkezd 1épésekbdl 4ll:

1. Azonositsuk a vevéinket, mind a kiilsé, mind a belsé vevéinket!

2. Hatdrozzuk meg a vevink igényeit!

3. Forditsuk le ezeket az igényeket a cég nyelvére!

4. Fejlessziik ki azt a terméket, amelyik megfelel ezeknek az igényeknek!

5. Optimalizéljuk a termék tulajdonsdgait gy, hogy kielégitse a mi igényein-
ket és a vevink igényeit is!

6. Fejlessziink ki egy folyamatot, amelyik képes a termék el8allitdsira!
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7. Optimalizaljuk a folyamatot!

8. Igazoljuk, hogy a folyamat képes a termék el8dllitdsara!

9. Miikddtessiik a folyamatot!

A mindségszabilyozist fontosnak tartja, de ez csak egy része a teljes kort

mindségjavitdsnak.

Zﬁ?&ﬁﬁfﬁ Minéségszabalyozis (a mikodés kézben)
szorvanyosan elofordulo
40 —| csucs
a gyenge minoseg )
koltsége a mikodési (problema-
koltségek szizalékiban megoldas)
\ a minoségszabalyozas eredeti zondja
20 —
kronikus selejt | L _——
Sy lehetoség a javitasra) A IMnsEgEZanayazas )
a mukodes ( A -
s a mindség
megkezdodik javuldsa
4 0 bekovetkezik - am - - -

0 ido
levont tanulsagok

7. dbra: Mindségtervezés, mindségszabdlyozds és mindségjavitds egyiittes megvaldsi-

tdsa (Juran elgondoldsa szerint)

Juran szerint minden kiils8 és belsd vevd igényeire egyformdn figyelemmel
kell lenni. Ezt az elméletet az Gn. min8ségspirallal szemlélteti, amely a 8. 4b-

ran lathaté:

Marketing

[ Tovabbi

~ termék-
Vevok fejlesztés
stb.
Vevok Termék-

fejlesztés

Tevékenységek /

8. dbra: Juran mindségspirdl-elmélete
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» Irilégidja” a teljes korii mindségjavitishoz a kovetkezd:
1. mindségtervezés;
2. mindségszabdlyozis;
3. mindségjavitas.

Juran gy gondolja, hogy a mindségi problémdk tobbsége a rossz vezetés
hibdja, és nem a dolgozdéké. Szerinte a vezetés dltal ellendrizhetd (vezetéshez is
kothetd) hibdk 80%-4t teszik ki az dsszes hibdnak. A képzésnek a mindség ja-
vitdsdra a felsévezetésnél kell kezdSdnie, de tudja, hogy ezek a nézetei irritdljak
a vezetést.

1989-ben hires és vitdkra okot ad¢ iizenetet kiildott Eurépdnak:

»Mindegy, hogy bevezetik-e az ISO-t vagy nem, a lényeg a folyamatos ja-
vitds. Ha ezen kiviil még ISO szerinti tanusitdst is akarnak, annyi baj legyen,
nem vagyok ellene. De ellene vagyok annak a véleménynek, hogy az ISO 9000
szerinti tanusitdssal sok mds elényhoz is jutnak, mivel ebbdl semmi sem igaz.”

Armund V. Feigenbaum

Tole ered a teljes korii mindségszabalyozds koncepcié-
ja, melynek lényege, hogy az adott szervezet dsszes funk-
cidjdt be kell vonni a mindség-szabalyozdsba, nem csak
a gydrtist és a mindség-ellendrzést. Feigenbaum (1922)
nézetének lényege, hogy a mindséget mdr a tevékenysé-
gek legelsd szakaszdban be kell épiteni, nem elég az uté-

lagos ellendrzés, szabalyozds.

Harcolt a mindségszabélyozds technikai mddszereitdl
a mindségszabdlyozds mint vezetési mddszer felé valé elmozdulds érdekében.
Az emberi kapcsolatokat alaptényezdnek tekintette a mindségszabdlyozasi te-
vékenységben. Szerinte a modern mindségszabdlyozds a dolgozé feleldsségére
és a mindségben val6 érdekeltségre épiil. A mindségprogramot fokozatosan kell
bevezetni egy adott cégnél.

O beszél el8szor a min@ségkoltségekrdl és annak osszetevdirsl, amelyek a
kovetkezdk:

— a megel6zés koltségei;

— az ellendrzés koltségei;

— a belsd hibdk, beleértve a selejt és javitds koltségei;

— kiilsé hibdk koltségei, beleértve a garancidlis kdltségeket és a panaszok kolt-

ségeit.
Legismertebb munkdja ,A teljes korti mindségszabdlyozds” cimi konyve.
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1.3.3A ,,japdn mindségiskola” képviseli

A misodik vilighdbord utdn a szétrombolt japdn gazdasdg Gjjaépitésének leg-
fontosabb szempontjit az amerikai technoldgia és az ehhez kapcsol6dé me-
nedzsmentmddszerek dtvétele jelentette. A 40-es évek mdasodik felétdl kezd8d6-
en japdn lizletemberek szdzai tanulmdnyoztdk az amerikai vallalatok mikodésée
abbdl a célbél, hogy megtanuljak az ,,amerikai ipar termelékenységének titkat”.

Alaposan ¢és kitartéan tanulmdnyoztdk, filmezték és elemezték az Egyesiilt
Allamok-beli médszereket a mindség-ellendrzés, a nagy termelékenységli t6-
meggydrtds, az automatizalds és a kiilonb6z8 munkarendszerek teriiletén. A ha-
zai adaptdlds sordn nagy figyelmet szenteltek Japdn néhdny egyediildllé vezetési
szokdsdnak, példdul a teljes életre sz616 alkalmazdsnak, a korfligg$ bérezésnek és
a vallalat egységességének megvaldsuldsara.

Japdn szakembercsoportok sorozatos amerikai tanulmdnyttjai eredménye-
ként el6adds-sorozatokra és hosszabb idStavi szakértdi utakra hivtdk meg Ja-
panba az amerikai szervezés- és mindségligy legkivalobb szakértdit.

Az 6 munkdssiguk, a legkorszer(ibb amerikai mindségligyi tapasztalatok, a
japdn vezetési hagyomdnyok és az Gjjaépitett ipar 6tvozeteként jott létre a 60-as
években az Gn. ,japdn mindségi csoda”, amelynek néhdny jelentds reprezen-
tdnsdt a kovetkez8kben mutatom be. A japdnok Deming és Juran eredménye-
it felhasznalva, az alkalmazottak minden rétegét bevonva a mindségbiztositisi
tevékenységbe, a teljes szervezetre kiterjesztették a mindségbiztositdst, tehdt

nemcsak a gydrtdsi folyamatokra, hanem a szervezet valamennyi tevékenységi
spektrumdra.

Kaoru Ishikawa

Ishikawa professzor (1915-1989) volt az elsd, aki 1949-
ben felismerte, hogy a mindségfejlesztés fontosabb anndl,
hogy azt specialistikra bizzdk. A villalat minden alkalma-
zottjdt, az elnokségtdl kezdve a segédmunkdsig meg kell
nyerni a mindség tigyének. A mindségjavitds eszkozei ko-
ziil az ok-okozati diagram manapsdg gyakran ,Ishikawa-

diagram” néven jelenik meg az irodalomban.

Haérom f8 tézise:

— az egyszer(sitett mindségtechnikdkat mindenkinek haszndlnia kell;
— a mindségiigy az egész véllalatra kiterjed;

—a ,,mindségkdrok” a japdn villalatok f6 hajtderdi.

40

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 40 ‘@ 2015.02.06. 13:54:15



1 EEEE ® L HEE

A mindségiigy kialakuldsa és fejlédése

Legnagyobb eredménye a mindségkorok bevezetése Japanban. Ennck
sikere jorészt azoknak a felhaszndlébardt-, problémamegold6 technikdknak
koszonhetd, amelyeket bevezetett. Kiilonos figyelmet szentelt a statisztikai
technikdk alkalmazdsdnak, hangstlyozta az adatok megfelels gy(ijtésének és
bemutatdsinak fontossdgit. A mindségfejlesztési szempontok meghatdrozésa-
ra az adatok informdciés dbrdzoldsdt példdul a Pareto-diagramok segitségével
javasolta elvégezni.

Az egész villalatra kiterjedd japin mindségmozgalom 1962-ben kezdddott az
elsé mindségkdr megalakuldsival. A mindségkor az ugyanazon a munkahelyen
dolgozék 6nkéntes, 5-10 f8bdl 4ll6 csoportja, akik rendszeresen taldlkoznak és
a munka vezetdje, a mivezetd vagy a kozvetlen felettes irdnyitdsival végzik tevé-
kenységiiket. Ennek célja, hogy hozzdjiruljanak a véllalat fejlesztéséhez és javi-
tisdhoz, eldsegitsék az emberi kapcsolatok kiépitését és a kellemes munkahelyi
légkor megval6sitdsdt, valamint a munka okozta megelégedettség kialakuldsit,
és a dolgozdk képességeinek kiakndzdsit. A mindség fogalmdt szélesebb kort
megkdzelitésben magyardzza, mégpedig az elvégzett munka, a nydjtott szol-
géltatds, a rendelkezésre 4116 informdcid, a folyamatok, a munkaerd (termeldk,
mérnokak, technikusok, vezetdk, igazgatdk), a teljes rendszer, a véllalat, a célok

stb. mindsége 4ltal.

Genichi Taguchi

Taguchi (1924-2012) kidolgozta a mindség egyéni
definiciéjit (negativmindség-megkozelités) és erre
alapozta filozéfidjét. Definicidja szerint a mindség: ,a
termék megjelenésétdl kezdve a tdrsadalmat érd Gsszes
veszteség” = veszteség a vallalat szdmdra + veszteség a tér-
sadalom egésze szdmdra. Ez adott célérték esetén mate-

matikailag a négyzetes veszteségfliggvényt adja. A veszte-
ség a megcélzott éreéknél a legkisebb, és négyzetesen né,
ahogy tdvolodunk ett8l az értékedl. Ahol a legkisebb a veszteség (céléreék), ott
optimdlis a mindség.

Taguchi ugy véli, hogy a megfeleld mindség hidnya a vevd elégedetlenségé-
hez, a garancidlis koltségek novekedéséhez, a hirnév elveszitéséhez és végiil a
piaci részesedés csokkenéséhez vezet.

Ez eltér a nyugati mindségmenedzsment dltal felhaszndlt hagyomdnyos értel-
mezést8l, mely szerint bizonyos hatdrok kozott minden lehet8ség elfogadhato,
azokon a hatdrokon kiviil pedig elfogadhatatlan. Taguchi filozéfidjdnak 1énye-
ge: a cél az eredmény valtozékonysigdnak csokkentése valamennyi folyamat
ellendrzése dltal.
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Az el6re jol megtervezett folyamatok, felszerelés, partneri viszonyok stb. biz-
tositjdk, hogy a gydrtdst kevéssé befolydsolja a kiils§ koriilmények megvdlto-
zésa. Ehhez meg kell dllapitani a paraméterek ,jel/zaj viszony” ardnydt, ahol a
Hjel” avért érték, a ,zaj” pedig a kiils6 hatdsok miatti valtozékonysdg. A legjobb
»jel/zaj viszony” szerinti paramétereket kell valasztani.

Bédrmelyik paraméter megvdltoztatdsa hatdssal lesz a gydrtdsra. Nagyon drdga
és hosszt lehet valamennyi paraméter helyes bedllitdsa, mivel rengeteg kom-
bindcié létezik. A Taguchi dltal haszndlt médszer matematikai eljirds, amely
minimalizdlja a lehetséges kombinacidk, igy a kisérletek szdmat.

Kisérlettervezéssel, a mindség értékelésével és javitdssal foglalkoz6 rend-
szerének egyik jellemzdje, hogy azt egy mérndk vagy egy technikus statisztikai
tudds nélkiil is alkalmazhatja.

Taguchi altal kidolgozott néhdny jellemzé médszer: kisérlettervezés, veszte-
ségfliggvény, folyamaton kiviili min8ségszabdlyozds, folyamatszabalyozis stb.,

amelyek koziil néhdnyat a konyv ,Mddszerek a mindségiigyben” cimi fejezeté-
ben mutatunk be.

Shoji Shiba

Shiba (1930) a TQM-médszerek és -eszkozok kidolgozé-

sa és elterjesztése, valamint az 4j termékek kifejlesztésé-

nek proaktiv médszerei 4ltal vélt ismertté.
Magyarorszdgi tevékenysége elismeréséiil megalapitot-

tdk a Shiba-dijat, amelyet évente itélnek oda a mindségi

eredményeit tekintve legjobb vallalatnak.

Széles korti munkdssiga sordn szimos moédszert és el-
jardst dolgozott ki és alkalmazott sikerrel. Ezek koziil a
legismertebb a 7 1épés a problémamegoldéshoz.

1.3.4Az ,,4j hullim” képvisel8i

Philip B. Crosby
Crosby (1926-2001) az 4j hullim taldn egyik legismer-
tebb képviselje, pdlydjdt a gydrtds teriiletén kezdte. Szé-
mos konyv szerzdje. Az 4ltala alapitott Crosby-iroda egy
vildgszerte mikodé tandcsadd cég, amely a mindségjavitd
modszerek bevezetésére specializdlédott.

Az 6 nevéhez fiz8dik a ,,nulla hiba” program utjira
inditdsa 1961-ben, amely késdbb az Amerikai Egyesiilt
Allamokban a kormanypolitika részévé vilt.
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Szerinte a mindséget négy alapvetd kérdésre adott vélasszal lehet definidlni:

1. Mi a mindség? A min8ség megfelelés a kdvetelményeknek és nem a jésdg.

2. Milyen rendszer sziikséges a mindség eléréséhez? A mindség eléréséhez
sziikséges rendszer a megel6zés és nem az ellendrzés. A megel8zés kulcsa
az, hogy ismerjiik jol a folyamatainkat és hatdrozzuk meg a lehetséges hi-
bdk helyét. A gydrtdiparban van egy eszkoz, amely segiti a megel8zést és ez
a statisztikai min8ségszabdlyozis.

3. Milyen mindségkovetelmény-szabvinyokat kell haszndlni? A mindségi ko-
vetelményszint: ,nulla hiba”. A hibdkat a tudds vagy a figyelem hidnya
okozza. Mindkettd kikiiszobolhetd. Megalkotta az yelsdre jét” elméletet.
(Do it right first time — DIRFT). A DIRFT kulcsa: a kovetelmények vila-
gossd tétele. A kovetelmények a kommunikécié 4ltal vdlnak ismertté.

4. Milyen mérési médszerek sziitkségesek? A mindség mérésének eszkoze a
nemmegfelel8ségek drdnak kimutatdsa. 25 éve vitatkoznak a mindség kolt-
ségeirdl. Azonban csak a hibdk mérésére haszndltdk a gydrtdsorokndl. A
mindség koltségei két csoportra oszthatdk: a nemmegfelelség és a megfe-
lel8ség koltségeire.

A mindségjavitds 14 1épése mddszert ad a mindségjavitd folyamat bevezeté-
sére egy szervezetnél. Ezek a menedzsmenteszkozok abbdl a meggydz6désbdl
erednek, hogy az alapelveket meg kell hatdrozni, meg kell érteni és tudomdsara
kell hozni a vallalat minden dolgozéjdnak.

A mindségirdnyitds fejlédését hirom fizisra bontja:

1. a hatvanas évekig hizédé elsé id8szakot a ,,vdltozds napjainak” nevezi,
mert abban az id6ben a mindséget irdnyithatatlannak tartottdk;

2. 1961-ben bekovetkezett egy fordulat a ,,nulla hiba”, az ,elsére jot” elkép-
zelés megjelenésével. A ,nulla hiba” gondolata a Martin Companyra vezet-
heté vissza, amely rakétdkat gydrtott az amerikai hadseregnek. Altaldban
elfogadhaté volt a rakétdk mindsége, de ezt a mindséget csak igen alapos
ellendrzés mellett tudtdk elédllitani. Ezzel kezdédott a mdsodik iddszak,
melyet Crosby ,,valasztdsi periédusnak” nevezett el;

3. A jelenlegi id8szakra Crosby sok valtozdst prognosztizal. A mindség egyre
fontosabb tényez8, ha egy cég be akar torni egy piacra. A vezetdség min-
dennapi feladata, hogy el8idézze a mindséget és a véllalati kultira részévé
alakitsa. Crosby arra kovetkeztetett, hogy a csak néhdny éves dtmenet a
VALTOZAS korszakibél az ELOIDEZES korszakaba a valésigban lezajlé

folyamatok megrézé kovetkezményeként jote létre.
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Tom Peters
Peters (1942) a vezetést a mindségjavitd folyamat koz-
ponti kérdéseként hatdrozta meg. Véleménye szerint a
menedzsment szét ki kell dobni és helyette a vezetést kell
alkalmazni. A kivélésdg eléréséhez vezetd hirom 6 terii-
let: a vevék, az innovdcié és az emberek.

A hatékony vezetdnek legaldbb a kovetkezd hdrom f6

teriileten kell mozognia:

— meghallgatni: ami azt sugallja, hogy torédik a dol-
gokkal és az emberekkel;

— tanitani, képezni: az értékeket kozvetleniil kell dtadni;

— el8segiteni: képesnek kell lenni a segitségnydjtdsra egy adott helyen.

A 80-as évek végén ,a menedzsment megszillottsdga” kifejezést haszndlta
arra, hogy a vezetésnek meg kell tanulnia szeretni a valtozdsokat azért, hogy
proaktiv médon viselkedjen ebben a kaotikus viligban.

Taldn legjobban a vev6kdzpontisig mint alaptétel megfogalmazdsirdl és ko-
vetkezetes képviseletérdl hires.

John Oakland

A teljes korii mindségmenedzsment modelljét dolgoz-
ta ki, szimos szakmai esettanulmdny szerzéje. Meghatd-
rozdsa szerint a TQM olyan kiilonbozd tevékenységekkel
otvozott vezetési folyamat, melynek célja, hogy a szerve-
zet minden tevékenységének folyamatos javitdsival, t6-
kéletesitésével, valamint minden dolgozé mindség irdnti

teljes elkotelezettségével, a vevd teljes mérték(i megelé-
gedettségét érje el a termék vagy szolgdltatds haszndlata

sordn.

A TQM- gondolkodais jellemzdi:

— vevékozpontusdg: a kiilsd és belsd felhasznaldk igényeinek megismerése;

— folyamatos javitds: a mindség dllandd, kovetkezetes javitdsa. A folyamatok
minden elemének figyelemmel kisérése révén el kell érni, hogy a végtermék
mindsége minél kisebb mértékben térjen el a kitlizott mindségtdl, vala-
mint névekedjen a folyamatok megbizhatdsiga;

— a vezetés elkdtelezettsége a mindség mellett;

— az alkalmazottak felhatalmazdsa a feladatok delegdldsival: a beosztottakat
tobb hatdskort érintd dontési jog dtaddsdval lehet beavatottabbd, elkotele-
zettebbé tenni a mindség mellett.
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ATQM tehdt egy olyan ,menedzsmentfilozéfia”, melyben a mindség alap-
vetd tizleti stratégia.

David Garvin
A mindségnek 6t jelentésebb megkozelitésmodjic adja
meg, amelyek kiilonboz4 teriileteket vizsgdlva prébalnak
dtfogd képet adni a mindség tartalmdrdl:

transzcendens;

termék alapu;

1.

2.

3. termelés alapt;

4. felhaszndlé alapu;
5. érték alapu.

David Garvin nyolc dimenziét definialt, amelyek stratégiai szinten haszndl-
haték a mindségi jellemz8k elemzésére. E dimenzidk koziil egyesek kolesond-
sen erdsitik egymdst, mdsok viszont nem — az egyik terén végzett javitds a ma-
sik kdrdra is torténher. Allispontja szerint, ha megértjiik, hogy vevéink milyen
kompromisszumokat kivinnak e dimenziék kozott, akkor elényos versenyhely-
zetbe hozhatjuk magunkat. Garvin mindségmegkozelitési médjdra és nyolc mi-
ndségdimenzidjdnak ismertetésére a 2. fejezetben tériink ki.

. Hans Dieter Seghezzi

( : \ A Stuttgarti Miszaki Egyetemen fizikdt tanult. Késébb a
Max Planck Intézetben dolgozott, majd sok éven keresz-
\ W | tiil a Hilti AG in Liechtenstein kutatdsfejlesztési vezetdje

: volt.
1988-ban a St. Gallen Graduate School professzors-
nak valasztottak azzal a céllal, hogy a Technolégiai Tan-
széket megreformdlja. Emellett megalapitotta a Techno-

o “I‘ Ir‘
o
Bizottsag tagja.

A Stuttgarti Egyetem tiszteletbeli professzora és az ETH Ziirich (Ziirichi
Mliszaki Egyetem) egyetemi tandra volt.

l6giai Menedzsment Intézetet, ahol mdig is az Alapité

Munkéssdgdnak legfébb teriilete a minéségmenedzsment, amelynek kivald
miivelje, és a mindség irdnti elkdtelezettséget megkdvetelte mdsoktdl is. Sza-
mos tanulmdnyaban foglalkozik az eurépai mindségiigy helyzetével és fejleszté-
sének lehetséges irdnyaival.

Megalapitotta a Svdjci Mindségmenedzsment Egyesiiletet (SQS), amelynek
sokdig az elnoke volt. Az Eurépai Min8ség Szervezetet is hosszti id6n 4t vezette.
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Osszegzés

A torténeti részben két kiilonbozd idészakot tekintettiink dt. A 20. szézadig
leirtakat a mindségligy elétorténetének is tekinthetjiik. Ez a szakirodalomban
jelenleg elég szerény terjedelemben szerepel, holott eseményei rendkiviil érde-
kesek, néhol izgalmasak, s6t koziilitk egyesek a tudomdny mai 4lldsa szerint is
rendkiviiliek.

A modern mindségiigy torténetét mdr nem annyira példdkon keresztiil,
hanem a fejlddés tartalmi vonatkozdsain 4t ldctuk hasznosnak bemutatni. Az
idészak gyakorlatiasabb megkozelitésére a fejlédés dllomdsainak osszegzd le-
irdsdval, elvi tdrgyaldsira pedig olyan id8szakok megkiilonboztetésével ldttunk
lehetéséget, amelyek legfontosabb jellemzdik valtozdsainak leirdséval és elemzé-
sével véltak érthet6vé.

A mindségligy fejlédése dttekintésének egy mdsik megkozelitését képviseli a
fejezet zard része, amelyben a szakma kiemelkedd alkotd-kutaté és gyakorl6 sze-
mélyiségeit (Shewhart, Deming, Juran, Ishikawa, Crosby, Peters stb.), valamint
munkdssiguk eredményeit mutattuk be.
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Felidézésrel/ismeret-ellendrzésre alkalmas kérdések:

Mikor terjedt el az druminta alkalmazdsa?

Melyek voltak a mindségiigy fejlodési dllomdsai a 20. szdzadban?
Hogyan jellemezheté a mindség-ellendrzés idészaka?

Mutassa be az amerikai mindségiskola képviseliit!

Mutassa be a japdn mindségiskola képviselit!

Mutassa be a minéségiskola legiijabb képviseldit!

A MR NN

Az ismeretek tovibbgondoldsdra dsztonzd kérdések/feladatok:

7. Gyiijtson eseményeket, torténéseket a mindségiigy bemutatott fejlédés-
torténetének bovitésére!

8.  Mutasson be tovibbi olyan neves személyiségeket és munkdssdgukat,
akik hozzdjdrultak a mindségiigy modern kori fejlodéséhez!

9. Kutasson fel a mindségiigy fejlodési iddszakaira a bemutatottol eltérd
Jelosztisokat és hasonlitsa éssze azokat a kinyvben leirtakkal!
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2. FEJEZET
A MINOSEG FOGALMA A FILOZOFIABAN,
A MINOSEGUGY ALAPFOGALMALI

»Ha az emberek szabatosan meghatdrozndk azokat a szavakat,
amelyeket haszndlnak,

kevesebb vita volna; nem egy orszdgot diiltak fel félreértések miatt.”
(Voltaire)

Bevezetés

A mindség észlelése, érzékelése és az arrdl valé gondolkodds végigkiséri az em-
beriséget torténelme folyamdn. Mélyen szdnté gondolatokat fogalmaztak meg
réla filozéfusok és a mindségiigy vildgszerte ismertté valt szakértdi, ,gurui”. Ko-
telességiinknek érezziik tehdt, hogy ezekrél legaldbb felmutatds jelleggel szimot
adjunk ebben a fejezetben.

A szakkonyvek nem keriilhetik meg az alapfogalmak alkalmazdsit, és kiilo-
ndsen nem azok meghatdrozdsdt, igy ezt mi sem tehettitk meg,.

A mindségiigy viszonylag fiatal ismeretrendszer, amelynek vannak filozéfi-
ai vonatkozdsai, elméleti alapjai, kialakult logikai struketrdi, de szakkifejezései
leginkabb a gyakorlatban elterjedt alkalmazdsairdl kozismertek. Utébbibél k-
vetkez3en, nem véletlen, hogy legismertebb definici6jit is az ISO mindségiigyi
szabvdnysorozat megfeleld tagjaban olvashatjuk. Mindennek ellenére az alapfo-
galmakat illetden a mai napig nem alakult ki egységes terminoldgia.

A mind8ség magdtdl értetddden a mindségligy legalapvetdbb fogalma, amely-
nek a magyardzata nagy fontossdggal bir. Nem ennyire ismert a megfelelség,
amely a mindségiigy mdsik kitiintetett fogalma. Még a szakkdnyvek egy része
sem tdrgyalja.

A neves szakért6k mindségfelfogdsai koziil is bemutatunk néhdnyat, de a
figyelmet a mai értelmezés dltaldnos leirdsdra és a fogalmi megkozelitések lehet-
séges médozataira forditjuk. Kiilon teret szenteliink a mindéség dimenzidinak és
befolydsolé tényezdinek bemutatdsdra.
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A fogalom alkalmazisait az élettartammodellekre épiilé két strukeirdn ke-
resztiil magyardzzuk, amelyek mdr jelentsen meghaladjdk egy termelési tevé-
kenység eredményének a kozvetlen mindségligyi vizsgilatat. Bar fogalmi értel-
mezésekrdl van sz4, egy termelési modell segitségével azt is megvizsgdltuk, hogy
a valés termelési/szolgaltatdsi folyamatokban hol és milyen értelemben meriil
fel a mindség kérdése.

A mindség fogalma a 21. szdzadra meglehetdsen kitdgult, és ennek a folya-
matnak a folytatéddsa nem keriilhetd el. Ez Gjabb tudomdnyteriiletek ismere-
teinek bevondsdt igényli a mindségiigy vizsgilataba. Erre utalunk a fejezetben,
bar a kérdéskort részletesen nem térgyaljuk.

Ebben a fejezetben az aldbbi témdkat tirgyaljuk meg:

1. A min@8ség értelmezései

2. A ,,mindség” fogalma (tdrgyaldsa) a filozéfidban

3. A mindség és a megfelel3ség osszefiiggései

4. A termékgydrtds minGségszemléletli modellje — mindség a gyakorlatban

2.1 Altaldban a mindgségrél

A mindség a legrégebbi fogalmaink egyike. A quality angol kifejezés a latin
qualis sz6bdl szdrmazik, amely jelentése: milyen féle, milyen fajta? A magyar
mindség sz9 is tartalmazza a minemdség, milyenség értelmet.
A Magyar értelmezd kéziszétdr szerint a mindség:
1. Filozéfia: a dolgok lényegét jellemzd tulajdonsigok dsszessége, mint filo-
zé6fiai kategéria.
2. Valaminek az értékelését is magdaban foglalé jellege.

A mindség a hétkoznapi széhaszndlatban elére meghatdrozott elvdrdsok-
nak, kritériumoknak t6rténd megfelelést jelent. Amennyiben mérhetdk a kri-
tériumok, kialakithaté egy objektiv mindségkategéria. A kritériumok szdmos
esetben nem, vagy csak problémdsan mérheték. Ugyanazzal a fogalommal (pl.
egészségligyi elldtds) kapcsolatban megfogalmazott elvardsok az érdekelt felek
varakozdsait tiikrozik. Mivel elvdrdsaik, vdrakozdsaik nem azonosak, igy annak
mindségérdl alkotott elgondoldsaik is kiilonbozbek lesznek.

Sokak szdmdra a min8ség a kivdlésdgra torekvést, az dllandé fejlédést, az
igényességet is jelenti.
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A mindség fogalmdt gyakran haszndljuk. Mit értiink alatta? Meghatdrozhat-
juk-e a mindséget a termelés vagy a szolgdltatds felhaszndléjdrdl fiiggetlentil?
Ami szimunkra j6, az eladhaté-e a vevének?

A minéséget nem ké’)nnyﬁ meghatérozni, mert azt szdmtalan tényez8, ér-
tékrendek kiilonbozdsége, divatok és a média befolydsold hatdsa stb. alakitja,
formdlja.

A mindség fogalmdt szdmos kivald, a mindség elméleti és gyakorlati kérdé-
seivel foglalkoz6 szakember definidlta. A kiilonboz6 meghatdrozdsok a hagyo-
mdnyostdl egészen a stratégiai jellegliekig terjednek. A mindség rendszerezd
formdban torténd megfogalmazdsa — gyakorlati okok miatt — el8szdr az ipari
termelésben, majd a szolgdltatisokban nyert teret.

Az utébbi id8ben a fogalom fejlédését és annak wjabb tartalmi elemekkel
val6 béviilését figyelhetjitk meg. A ,mindség” a 20. szdzad végére rendszerszintd
fogalommad ndtte ki magdt és megvaldsitdsa a vezetés feladata lett. Ha vissza-
tekintiink az elmult évtizedek mindségfogalmdnak véltozdsdra, fejlédésére, ak-
kor a kovetkez szakaszokat kiilonbéztethetjitk meg: megfelelés a szabvénynak,
megfelelés a haszndlatra, a felhaszndldsra val6 alkalmassdgnak, és a gyakorlati
igényeknek, megfelelés a vevd kinyilvdnitott igényeinek, megfelelés a vevé 13-
tens, ki nem mondott igényeinek, megfelelés a vallalati kultirdnak, a kornyeze-
ti és a tdrsadalmi igényeknek.

A mindség fogalma tartalmi véltozdsainak elsédleges oka a globalizicié fel-
er8sddésének hatdsaiban fedezhetd fel. Ennek kovetkeztében jelentdsen meg-
véltoztak az tizleti trendek, a piaci érvényesiilés feltételei. 1980 elStt elényt (si-
kert) jelentett a piacon a termékmindség, 1990-ben a termékmindség és a vevdi
elégedettség, 2000-ben a vevéi elégedettség és az Gj érték nyujtdsa a vevének,
2000 utdn 4j érték nytjtdsa mellett igénnyé véle az érdekeltek elvdrdsainak és a
belsd hatékonysdg folyamatos tovébbfejlesztésének egyensilya.

Az Eurdpai Unié dltal 1999-ben kezdeményezett eurépai mindség jovoképé-
nek megalkotdsdban eképpen szerepel a fogalom:

A mindség mint az elvdrdsok és az eredmények kozotti kapesolatot jellemzd
koncepcié mindig részét képezte a gazdasigi tranzakcidknak. A rendszerezett
vezetés azonban a mindséget a preindusztridlis gyakorlatb6l tudomdnyosan
megalapozott mddszertannad fejlesztette tovabb azéltal, hogy elméleteket dol-
gozott ki a statisztika, a rendszerdinamika, a tanulis, a stratégia és a szervezeti
magatartds teriiletén. A mindség hatalmas elgondolds, mert — a valamennyi
tevékenység kivdldsdgdére folytatott kiizdelem jegyében — integrélja a szigord
értelemben vett mérnoki tudomdnyt az értékfogalmakkal, az érdemmel és az
emberek megelégedettségével. A mindség nem mds, mint a kovetelmények és a
tényleges eredmények kozotti viszony, a kiilonbség akozott, amire szdmitunk,
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és amit val6jdban kapunk. A mindéség hozzdsegit benniinket ahhoz, hogy meg-
kiilonboztethessiik a jot a rossztdl, az elfogadhatét az elfogadhatatlantdl, a lusta
embert a szorgostdl. A mindség az értékeken alapul, és a valasztdsban jut kifeje-
zésre. Legdltaldnosabban megfogalmazva, a min8ség mindenben a kivél4sdgot
preferdlja, erkolesi vildgképe a legjobb teljesitésnek, valamint a szakmai tudds, a
szépség és az ligyesség megbecsiilésének.

2.2 A ,mindség” fogalma (tirgyaldsa) a filozéfidban

A filozéhia torténetében mdr az dkorban jellemzd volt a vildg jelenségeinek ka-
tegéridkra valé felosztdsa. A mindség egy olyan filozéfiai kategéria, amely a dol-
gok és jelenségek nagy részben valé meghatdrozdsar tiikrozi. A mindségnek az a
jelentése, amit a filozéfidban haszndlnak, nem egészen egyezik meg a mindség
fogalmdnak ama meghatdrozdsival, amely szerint a minéség a dolgoknak az ér-
tékét vagy hasznossdgat fejezi ki. A dolgok mindségi meghatdrozésdt és a koztitk
levd kiilsé kiilonbségeket a tulajdonsdgok segitségével lehet kifejezni. Az ilyen
fajta tulajdonsdgok a kiilonb6zd érzékelések sordn ismerhet8k meg, amelyek a
dolgok kiilonbozé oldalait, jellemzdit, valamint sajdtossdgait tiikrozik. Kifeje-
zetten az érzékelésnek koszonhetéen tudjuk dsszehasonlitani és megkiilonboz-
tetni egymdstdl a dolgokat, valamint az egyes jellemz6iket meghatdrozni.

A mindséggel kapcsolatos filozéfidban a kovetkezd aspektusok szerint lehet

beszélni:

— az 8seredeti-anyagi szempont, amely az 6kori kultirdkban mdr felmeriilt,
és néha a gorog gondolkoddk dltal arkhénak nevezett 8sanyagra, méskor
meg a kiilonféle alapvetd kozmikus csapdsokra, esetleg a mindennapi élet
elemeire (tdz, viz, f6ld, levegd, stb.] vezethetd vissza;

— térgyi, amely a termeldi tevékenység hatdsdval, valamint a tudomdnyos és
technikai dgazatok kialakuldsdval és fejlédésével van kapcsolatban;

— szisztematikus, azért jelentds, mert a tudomdnyos kutatds és a gyakorlati
tevékenység tirgya a keletkezés rendszere;

— funkciondlis, a mindség tulajdonsdgait mennyiségi mutatdk alapjin hatd-
rozza meg;

— integrélis, minden oldalrdl szintetikus, egységes dtfogdsra irdnyul.

A mindség céljt a kovetkez8képpen lehet meghatdrozni:
— a mindség képes értelmet vinni az ember életébe, minél jobb4 és tevékeny-
nyé téve azt;
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— vildgfelfogds szempontjdbdl: az ember egy mindségileg sokoldald vildgban
él. A vildg torténései, a mikrojelenségektdl a nagy galaktikus keletkezésekig
mindségi jelenségeket foglalnak magukban, amelyek specifikus térbeli és
id8beli tulajdonsigokkal rendelkeznek;

— logikai-gnoszeoldgiai és metodolédgiai szempontbdl: az egyes folyamatok
megismerése sordn, amelyek tudomdnyos kutatdsok tdrgydva vélhatnak, el-
s6sorban azok mindségi oldalait szeretné meghatdrozni, illetve kimutatni a
tulajdonsdgaikat, kapcsolataikat. Az ezt el8segitd mddszerek és eszkozok va-
lamilyen szinten figyelembe veszik a vizsgalt objektum mindségi sajdtossdgait
pszicholégiai szempontokbdl, példdul mindségi, jol megszervezett miksdés,
valamint a magas szintd termeldi kornyezet is pozitiv érzéseket valt ki;

— etikai és esztétikai normdk és elvek szempontjdbdl: az erkélcsileg fejlett
ember hasznos tevékenységet végez, illetve rendszerezi azt a mindség elvé-
re timaszkodva. Ezt, akdr minden ereje befektetésével is probdlja elérni.
A mindség esztétikdja, a szépség erkolesi tisztasigra nevel, javitva ezzel az
emberi mindséget;

— tarsadalmi szempontbdl: az ember egy j6 mindségl tdrsadalmi kornyezet-
ben valé létezésre torekszik, amelyben adottak a feltételek arra, hogy éljen
és dolgozzon. A tdrsadalomnak olyan tulajdonsigokkal kell rendelkeznie,
mint példdul az egység, demokricia, erkdlesiség, humdnus igények, em-
berkozpontisdg;

— technoldgiai feltételek: ezek a mindség jelentdségét hatdrozzdk meg: pél-
ddul az anyagokét, a tervezésekét, a technoldgidkét, a munkaerdkét és a
szolgaltatdsokét.

A mindség fogalmadval els6ként Arisztotelész (Kr. e. 384-322) foglalkozott,
aki a mindéségrél mint kiilon kategéridrdl alkotott vildgos képet. Arisztotelész
a mindséget a létezés tiz legfontosabb tényezdje egyikének tekintette. Ezek a
kategéridk a kovetkezdk:

. dllag;

. mennyiség;
. mindség;

. viszony;

. hely;

.idé;

. helyzet;

. biras;

. cselekvés;

S VNV AW N

[u—

szenvedés.
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Az Skori filozéfus véleménye szerint, ami nmagaban 1étezik, az teszi ki a mi-
ndséget. Mds széval, a mindség a létezés utdn kdzvetleniil a mdsodik helyen 4ll.
A mindség Arisztotelész filozéfidjdban a kovetkezd értelmezésekben jelenik
meg;
1. mint a létezés egyik kategéridja;
2. mint a létezés dllapotdnak a jellemzése;
3. mint a dolgok tulajdonsdga.

Ebbél lithatd, hogy Arisztotelész a mindség fogalmdt tobb aspektusban jele-
niti meg. A mindség elsd tipusa egy dolog ellendlld képességét (stabilitdsit) feje-
zi ki — az 6 kiilonbo6z8ségét a tobbi dologtdl. A masodik és a harmadik kategéria
pedig a mindség dllapotdt, illetve tulajdonsdgait mutatja, amelyek mérhetéek
és képesek egymdsba dtalakulni, mint példdul meleg-hideg, betegség-egészség.
Az arisztotelészi ,mindségfelfogds” hosszt idén 4t meghatdrozta a késébbi gon-
dolkodds fejlédését.

Az Gjkori materializmus filozéfidjdban jelent meg, majd terjedt el az elsédle-
ges és a médsodlagos mindségek egymdstdl valé megkiilonboztetése. Ezt a tedridt
elészor Robert Boyle (1627-1691) ir filozéfus fogalmazta meg, majd John
Locke (1632-1704) angol filoz6fus dolgozta ki az Ertekezés az emberi érte-
lemrd]” cimi konyvében. Az elsédleges mindség kategéridjéba tartozik mindaz,
amely szerinte a tdrgytdl figgetleniil objektivan létezik. Locke — tdbbek kozott
— a kdvetkezd fogalmakat sorolta ide: id8tartam, mérték, mechanikus mozgds
stb. A mésodlagos mindséget szubjektivnak tekintette, amely nem esik egybe
maguknak a dolgoknak a tulajdonsdgaival: szin, szag, iz, stb. A mindség efféle
elkiilonitésének elmélete még Demokritosz (Kr. e. 450-370) Skori gorog fi-
lozéfus atomelméletébdl eredeztethetd, amely azt mondja, hogy az elsédleges
mindséghez az atomok objektiv leirdsai, a masodlagos mindséghez pedig az ato-
mok tulajdonsdgai tartoznak, amelyeket a dolgok érzékelése ttjdn lehet meg-
ismerni, szemben azzal, hogy az atomok tényleges ismerete kozvetleniil nem
lehetséges, csupdn a dolgok megismerését kovetd visszakdvetkeztetéssel foghatd
fel. A mindségnek ez az elsédleges és médsodlagos komponensekre valé felosztd-
saa 17-18. szdzadi természettudomdnyban, valamint az arra épiilé metafizikus
materializmusban is széles korben elterjedt. Tobb akkori tudés csak bizonyos
paraméterekkel rendelkezd mindséget ismert el valdsnak, példdul Galileo Galilei
(1564-1642) olasz csillagdsz csak a geometrikusan is kifejezhetd mindséget,
René Descartes (1596-1650) francia filozéfus a kiterjedéssel (terjedelemmel)
rendelkezd mindséget, Thomas Hobbes (1588-1679) angol filozéfus pedig a

terjedelemmel és mozgissal rendelkezd mindséget tekintette hitelesnek.
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Szinte mindegyikiik azt hangstlyozta, hogy az els6dleges mindség dltaliban
ésszel felfoghatd, szemben Locke-kal, aki azon a véleményen volt, hogy a ming-
séget érzékeléssel ismerhetjitk meg. George Berkeley (1685-1753) brit filozé-
fus nem fogadta el az elsddleges min8ség objektiv [étezését, mivel tgy gondolta,
hogy az — csakigy, mint a misodlagos mindség — kizdrélag az értelem szubjektiv
miikddésének az eredménye. David Hume (1711-1776) és Immanuel Kant
(1724-1804) tagadva a jelenség és a létezés, az érzékelés és az ész kozti kapcsola-
tot, ,felemds” dlldspontra jutottak. Ugyan8k — elsésorban Kant — ha feltételez-
ték is a dolgok objektiv létezését, kovetkezésképpen a mindségiiket, de tagadtik
a sajit magukban valé megismerésének a lehet8ségét, vagyis megismerni ket
csak abban a formdban lehet, ahogy 6k tlinnek a szimunkra. Georg Wilhelm
Friedrich Hegel (1770-1831) a mindséget ugy tekintette, mint az abszolat
eszme és a lét megismeréséhez, illetve fejlddéséhez vezetd elsd lépesdfokot. Ugy
hatdrozta meg a mindséget, hogy annak elvesztése maguknak a dolgoknak a
megsziinését eredményezi. Az ilyen (negativ) szemléleti meghatdrozds lehetd-
séget nyitott a legkiilonfélébb értelmezésekre.

A kovetkez6kben roviden jellemezziik a fent emlitett filoz6fusoknak a mind-
ségrdl alkotott nézeteit.

John Locke

Locke a tapasztalatokra és az érzékelés sordn megismert informdcidkra épitett,
amelyek az érzékszerveink segitségével jutnak el hozzdnk. Elgondoldsa szerint
az elme felépitésének koncepcidja a tabula rasa — tres tdbla, amely fokozatosan
megjeleniti az érzékszerveink 4ltal kozvetitett ismereteket. Az elmében nem le-
het semmi olyan, amely nem haladt keresztiil az érzékelésben. Az empirizmus
tedridja szerint, az érzékelés els6bbséget élvez az elmével szemben. Az igazsdg
problémdjit a gondolatok kozdtti azonossdgok megtaldldsiban ldtta. A tudds
vagy az ismeretek eszmékben dsszpontosulnak, és mint egy tiikor visszatiikrozik
az objektumokat. A tapasztalatok eredményei az idedk, de — Locke vélemé-
nye szerint — nincsenek veliink sziiletett idedk, bar vannak bizonyos hajlamok,
amelyek lehetdvé teszik a kiilonboz8 gondolatok befogaddsat. Locke passzivnak
nevezte el ezt a tipust folyamatot. Azok az eszmék, amelyeket az ember az 6t
koriilvevd vildgbdl kap, az objektumok elsédleges mindségein (tulajdonsdga-
in) alapulnak. A megismerés egésze az érzékelésiink osszességének a vetiilete.
Azonban Locke véleménye szerint az ember nem tudja értelmezni az elsédleges
és a mésodlagos mindségek kozotti dsszefliggést, ezért elutasitja a mdsodlagos
mindség jelentdségét. Minden mindség, tulajdonsig elsédleges (objektiv) — ez
hivatott dtadni résziinkre az informdciét a minket koriilvevd kornyezetrdl. Ez
a megldtds a kés6bbiekben a materialista irdnyzatra lett jellemzd. Csak a sajdt
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elképzelésiink teremt egy olyan illiziét, hogy az egyes mindségek kiilonboznek
a tobbitél.

George Berkeley

Berkeley tulajdonképpen ellenezte a mindség felosztdsdt. Azon a véleményen
volt, hogy csakis a tudatban jelen levd eszmékkel lehet dolgozni. Az ember az
eszméket megtestesiti a sajat tudatdban. Berkeley elképzelése az objektumok
mindségérdl a nominalizmus irdnyzatdnak vonaldt kévette, és a magas szint(
absztraktizmussal 4llt szemben. Az objektumok csak azok mindségeinek az egy-
ségeit képezik, ezért magukrdl az objektumokrdl nem beszélhetiink. Példdul
egy alma mindségét csak érzékszervek segitségével lehet megismerni, kovetke-
zésképpen, ha ezt a mindséget elvessziik, akkor megsziinik maga a tirgy. Ebbdl
az vonhatd le, hogy csak az létezik, ami felfoghatd.

David Hume

David Hume filozéfidja még Berkeley-nél is tovibbment, amikor kovetkeze-
tesen prébélta rendszerezni az érzékelések felfogdsinak a tapasztalatdit. Hume
szerint a tapasztalatot a kovetkez8képpen lehetne koriilirni: a tudatunkban kii-
16nb6z6 felfogisok (ismeretek) alakulnak ki, de pontosan nem tudhatd, hogy
mi 4l mogottiik és minek a felfogdsa a mi felfogdsunk. Ezek lehetnek benyo-
madsok, de ugyanuigy lehetnek eszmék is (ebben Hume Locke gondolatmenetét
koveti: az egyszer(i és Osszetett eszmék elmélete — amelyben az egyszerd — a
mindség felfogdsa). A benyomdsokat magasabb vagy alacsonyabb szinten lehet
megérteni, a multat és a jelent kiilonb6z8 szinekben ldtjuk. Hume gondolata-
it a kovetkez8képpen lehetne 6sszefoglalni: bdrmelyik szubsztancia a minéség
aggregdtumdt jelenti, amelynek az eredete nem ismert. Hume szerint, biztosan
nem 4llithaté, hogy a benyomdsok vagy a felfogds mogott dll-e objektum, avagy
az valéjaban a tudatunkban keletkezik. Hume asszocidcids elve az asszocidcidk
és az eszmék kombindcidjdnak a mechanizmusa.

Berkeley és Hume célja az volt, hogy rdmutassanak az emberi elme korldtolt-
sdgara. Az Sket megel6z6 korszak tudédsai ugy tartottdk, hogy az ember meg-
ismerte az 8t koriilvevd vildgot, de 8k ebben kételkedni kezdtek. A szkeptikus
filozéfusok a tudds valédisdgdt kérddjelezték meg. Véleményiik szerint az em-
beri megismerés korldtoltsdgdt magdnak a megismerésnek a struktirdja okozza.
Ez agnoszticizmushoz, a tudat lehetéségének a tagaddsihoz vezethet, tovabba
ahhoz a nézethez, amely szerint csak a sajdt 1étezésiinkrdl beszélhetiink bizto-
san. Berkeley és Hume empirikus-szenzualisztikus nézeteket vallottak, vagyis
azt hangoztattdk, hogy a tudds az érzékelésbdl fakad. De 8k — Locke-kal ellen-

tétben — viszonylag idealisztikus vonalat kévettek, mivel mdsként tekintettek a
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kiilsd vilagnak az érzékszervekre gyakorolt hatdsaira. Amig a materialistdk fel-
fogdsa szerint az érzékelés valés informdcidt kozvetit (elsédleges és mdsodlagos
mindség), addig Berkeley és Hume mindezt a mdsodlagos mindségre vezette
vissza, vagyis elképzelésiik szerint az dltalunk elképzelt képek és a valés objek-
tumok nem azonosak.

Immanuel Kant

A Klasszikus német filozéfia egyik legjelentésebb alakja Immanuel Kant, aki
az ismeretelméleti f6 mivében, ,A tiszta ész kritikdja” cim( értekezésében fog-
lalkozott a 1ét kategéridjaval. A kategéridk Kant szerint a lét kisérd jelenséget,
kozelebbrél olyan szemléleti formdk, amelyekben a lét a mi szdmunkra, szem-
1¢16d8, érdeklédd, megismerni szdndékozé emberek szimdra megjelenik. Ezek
egyike a mindség. A kanti megkozelités végsd tanulsdga, hogy a kategéridk nem
maguknak a dolgoknak a tulajdonsdgai és velejdr6i, hanem csupdn a megismerd
ember szemléletével egyiitt jiré formdk. ,Mert hiszen az ismeretek két dologbdl
dllnak: el8szor is a fogalombdl, melynek révén egyéltaldn elgondolunk valami-
lyen térgyat (kategéria), mdsodszor a szemléletbdl, mely éltal a tirgy adva van
szimunkra; ha ugyanis a fogalom mellett nem lehetne adva a neki megfeleld
szemlélet, Uigy a fogalom formdja szerint gondolat volna ugyan, de tdrgy nélkiili
gondolat, és a segitségével soha nem juthatnék dolgokra vonatkozé ismerethez,
mert amennyire tudom, nem létezne és nem is létezhetne semmi, amire gon-
dolatomat alkalmazhatndm.” Még kozelebbrdl, a kategéridk az emberi értelem
tiszta ,a priori” (elsédleges, azaz minden tapasztaldst megel6z06) fogalmai, azaz a
térgyak, tulajdonsigok, viszonyok elgondolhatésigdnak formdi. Kant szerint az
emberi itéletek formdit minddsszesen tizenkét kategéria alapozza meg. A kanti
felosztds szerint a mennyiség kategéridit (egység, sokasdg, mindenség) kovetik
a mindség kategdridi: a realitds, tagadds és a korldtozds formdi. Csak a teljesség
kedvéért flizziik hozzd, hogy Kant a viszony kategéridival (szubsztancia és akci-
dencia, ok és okozat, kolcsonhatds), illetve a modalitds kategéridival (lehetéség
és lehetetlenség, létezés és nemlétezés, szitkségszertiség és véletlen) zdrja a maga
elméletét. E kanti kifejtés a késébbi elemzdk szerint alapvetéen az idealista gon-
dolkodds egyik tipusaként nevezhetd meg. Ezzel szdllnak szembe a késébbi ma-
terialista gondolkoddk, akik Kantnak azt az alapvetd kozponti dllitdsdt veszik
célba, amely szerint a létez8ket kisérd kategoridk, koztiik a mindség az emberi
megismerd képesség, szemlélet sajdtja volna.

Georg Wilhelm Friedrich Hegel
Hegel munkdssdgdban is jelentds szerepet kapott a mindség fogalma. Arisztote-
lész utdn & volt a masodik filozéfus, aki ,A logika tudomdnya” cim(i mvében
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Gj jelentést adott a mindségnek, amely nemcsak a filozéfidban haszndlhaté, ha-
nem a kés8bbi mindségpolitikdban is. Hegel megldtdsa szerint a mindség egy
olyan belsd tulajdonsigot takar, amely a létezéssel megegyezik, és amely egy
objektumot jellemez egészében, vagy kiilon egységek szerint.

Hegel a mindség megjelenési formdin keresztiil értelmezi a mindséget, vagyis
egy objektum azon képességén keresztiil, amely segitségével az kolesonhatdsba
tud lépni egy mdsik objektummal. Ez azt jelenti, hogy ezek az attribitumok az
objektumok, jelenségek egymdssal valé viszonydban jelennek meg.

Az egyes objektumok mindsége tulajdonképpen maguknak az objektumok
tulajdonsdgainak a magjdt képezi, igy Hegel rdmutat arra, hogy a tulajdonsig
val6jiban a mindség megtaldldsa a vizsgilt objektum mds objektumokhoz valé
sokszdmu viszonydnak az egyike.

Hegel felfogdsa szerint a mindség a tulajdonsigok természetfeletti alapja,
amely egy adott objektumra jellemz8, de az a szellemi alap csak az objektum
egy masik objektummal valé kapcsolatéban jelenik meg. Minden egyes objek-
tum mindsége elvileg hatdrtalan, mivel a kélcsénhatdsok univerzalis rendsze-
rében az egymdsra hatdsok szdma is végtelen. Az objektumok tulajdonsdgai és
mindségei kozti kiilonbség mindig viszonylagos, mivel az, ami tulajdonsdgként
jelenik meg egyrészrdl, masrészrdl mindséggé véltozik.

A mindségelmélet Hegel tanulmdnyaiban annak dialektikus vildgfelfogisdn
alapul, amely szerint valamely fogalom megjelenésének céljabdl sziikséges az
adott fogalomrdl torténd gondolkodds onfejlédése.

Altalénosségban elmondhatd, hogy Hegel fogalmi dialektikdja kozvetleniil
kapcsolatban 4ll a dolgok dialektikdjdval, a tulajdonsdgaival és mindségiikkel.

Hegel is tanulmdnyozta a mindség és a mennyiség kategéridit. Véleménye
szerint ez a két kategéria egymdsba 4t tud véltozni. [jgy tartotta, hogy a meny-
nyiség valtozdsa nélkiil nem létezhet mindség, csakiigy, mint a mennyiség mi-
ndségi jellemzés nélkiil.

Az egymisba val6 dtvdltozds jellegli kolesonhatdsok leginkdbb ldthaté formé-
inak egyike a mérték kategéridja. Hegel szerint a mérték nemcsak a mindség
és a mennyiség mutat6ja, hanem e két kategéria egymdshoz valé viszonydnak
a kapcsolatdr is kifejezi — ,A mértékben, elvontan kifejezve, egyesiil a mindség
és a mennyiség” — irja. A mérték a mindéségi és mennyiségi tulajdonsdgok egy-
ségét mutatja be. A mindség abszoldt voltdt tagadva Hegel a mindséget tgy
hatdrozta meg, mint a mennyiségi tulajdonsigok felgyiilemlését. Nézetének
aldtdmasztdsa céljabdl kiilonbozs példakat hozott fel. Ezeknek egyike a dolgok
moduldris dllapotdnak a véltozdsai, példdul olvadds, forrds. Ebben a példiban
az objektumok minden egyes (ij mindsége, példdul a viz megfagydsa nem mds,
mint mennyiségi valtozds, azaz a hmérséklet csokkenésének eredménye. En-
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nek ellentéte, amikor a kdrnyezet hdmérsékletének felmelegedésekor a vizbdl
para keletkezik.

Hegel nemcsak a mennyiségnek a mindségbe valé dtvdltozdsardl beszélt, ha-
nem ennek a folyamatnak a megfordithatésdgirdl is. Véleménye szerint ezen
egymdsba valé dtvéltozdsok szdma végtelen. Hegel tgy ldtja, hogy ezt az bizo-
nyitja, hogy a mennyiség 4ltal létrehozott (jj mindség nem magdt a mindséget
sziinteti meg, hanem csak azt a mindséget, amely helyébe egyidejiileg egy mdsik
mindség 1ép. Ez az Gjonnan létrejovd mindség egy Gj mértéket is jelent, vagyis
a mennyiség és a mindség egy Uj konkrét egységét, amely a késébbiekben lehe-
t6vé teszi az ij mindség tovdbbi mennyiségi véltozdsdt és dtalakuldsit egy mdsik
mindséggé.

Osszefoglalva elmondhaté tehdt, hogy Hegel dialektikus rendszerében a
létezés alapvetd logikai pontjai a mennyiség, a min8ség és a mérték, ame-
lyek nagyon szoros kapcsolatban vannak egymadssal.

Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az irdnyitds szemsz6gébdl nézve a
mindség létezésének az elsé kdvetelménye a mindent dtfogd tudds. Ez konkré-
tan azoknak az embereknek és folyamatoknak az ismeretét jelenti, amelyek az
irdnyitds alatt dllnak. Ez alapozza meg magdnak az irdnyiténak az egyik legfon-
tosabb mindségét, vagyis a kompetencidt. Hegel tigy gondolta, hogy a mindség
az eseteked] fiiggden mds és mds tulajdonsdgokkal rendelkezik, amelyek alkal-
manként akdr egymdssal ellentétesek is lehetnek. Eppen ezért — 4llitja Hegel — a
mindség meghatdrozdsdnal feltétleniil sziikség van annak mennyiségi jellemz8-
inek elemzésére is. Amennyiben ezt a folyamatot a mindség irdnyitdsdnak kon-
textusdban nézziik, gy annak a megértésére kell dsszpontositani, hogy ezek a
kategéridk, a kapcsolatok milyen rendszerében jottek létre. Ennélfogva ki lehet
jelenteni azt, hogy a mindség egy viszonylagos mutaté.

A tudomdny és a technika fejlédésével, a 19. és kiilondsen a 20. szdzad-
ban, még inkdbb aktudlissd vélt a dolgok mindségi és mennyiségi jellemzdinek
tovabbi kutatdsa, valamint ezen kategéridk egymdssal valé kolcsonhatdsainak
leirdsa. A tudomdnyos megismerés torténetébdl is azt a kovetkeztetést lehet le-
vonni, hogy a dolgok valds folyamatainak a legegyszer(ibb, érzékeléssel meg-
tapasztalhaté tulajdonsdgai a koztiik levd kolcsdnhatdsok leirdsdval kezd8dik.
Ahhoz, hogy meg lehessen 8ket magyardzni, a dolgok felépitését és strukeardjae
sziitkséges tanulmdnyozni. Ennek céljabdl sziikséges volt az észlelhetd dolgok
megfigyelése helyett a dolgok nem megfigyelhetd tulajdonsigainak kutatdsa-
ra osszpontositani, mint példdul a molekuldk, atomok, egységek, gének és az
ehhez hasonlé elméleti objektumok. Ennek kdszonhetéen, nemcsak a vizsgalt
dolgok empirikus tulajdonsdgainak a leirdsa valik lehetségessé, hanem elére meg
lehet hatdrozni, valamint létre lehet hozni olyan tulajdonsdgokkal rendelkezd
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dolgokat, amelyek a természetben nem fordulnak elé. A természettudomény
és a technika fejlédése sordn tobb kisérlet is tortént a mindség és a mennyiség
kategéridinak Gj aspektusban valé értékelésére.

Réviden 8sszefoglalva: A mindség szisztematikus értelmezése Hegel nevéhez
ftiz8dik. Hegel felfogdsa szerint a létezés kiindulépontjai a minéség, a mennyi-
ség és a mérték. A mindség — hangstlyozza Hegel — els6sorban a létezéssel iden-
tikus meghatdrozds, vagyis valami, ami elveszti a tulajdonsdgdt, mindségét —
egyben megszlinik [étezni. Ezzel ellentétes a mennyiség, amely a létezésen kiviil
esd, a létezés szempontjdbél kozombos meghatdrozds. A mérték, vagyis a létezés
harmadik kategéridja az elsd kettSt 6tvozi, azaz a mindséget és mennyiséget.
Hegel kimutatta a mindség és a mennyiség dialektikdjdt, az 6 kdlcsonds meg-
hatdrozhatdsdgukat. A mindség magdban foglalja a mennyiséget, a mennyiség
pedig a mindséget. A mindség és a mennyiség egymdashoz valé viszonydnak az
értelmezése a mindséghez val6 funkcionalis hozz4dllds lehetdségét nyitotta meg,
annak a mennyiségen keresztiil valé bemutatdsdt, amely a huszadik szézadban
valt jelentdssé. Hegel gondolatai késébb Marx munkdssdgdban is megjelennek.

A mindség fogalma nemcsak a nyugati filozéfusokat foglalkoztatta. A keleti,
tobbek kozott néhdny orosz filozéfus is sokat foglalkozott ezzel a probléma-
val, és alkotott véleményt, amely szintén beleillik a mindséget vizsgdld eurd-
pai filozéfusok munkdi koz¢é. Néhdny kiemelked$ filozéfus, példdul Vladimir
Szolovjov, a mindség fogalmat gyakran hasznélta az erkolesfilozéfiai kérdések
vizsgilatdban. A mindséget az erénynek tulajdonitja, amely egy személy mds-
hoz val6 viszonydban jelenik meg, vagyis a mindéséget az ember mdsokhoz valé
megfelel§ magatartdsaként hatdrozza meg. Ennek hdrom tipusit kiilonboztette
meg: az egyenrangtakndl tdrsadalmi poziciéjukat tekintve lejjebb lévékkel, az
egyenrangtiakkal és a feljebbvalékkal valé kapesolatokat. Szolovjov dlldspontja
szerint egy kapcsolat példdul egy egyenrangi féllel nem megfeleld, ha Ggy viszo-
nyulunk hozzd, mint egy felsébb vagy egy alsébb rangtihoz szokds.

Egy misik filoz6fus, Lev Karszavin a szubjektum létezését, az 6 tudatdt és
ontudatdt a mindségiik kotelezd jelenlétével kapcsolta dssze. A tulajdonsdg nél-
kiili szubjektum, a tulajdonsdg nélkiili ,én” egyszerien nem létezik, és mint
olyan, 6nmagdt soha nem ismeri el.

A gazdasdgi és a technikai fejlédés kovetkeztében a mindség fogalmanak az
értelmezése a 20. szdzadra részben megvéltozott. Peter Struve (1870-1944)
orosz szdrmazdsa francia filoz6fus a gazdasdg fellenditésének érdekét szolgald
magatartds pszicholdgiai és szellemi, gazdasdgi viselkedés tényezdit emelte ki.
Az \j ,gazdasdgi” ember mindségét a ,megfeleldséggel” jellemezte. Véleménye
szerint, ebbe beletartozik a céltudatossdg, hatékonysdg és a termelékenység.
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A mindség problémdja a marxista filozéfidban is megjelent. Karl Marx és
Friedrich Engels véleménye szerint az egyik jelenségnek egy mdsik jelenséggé
val6 dtvéltozdsa folyamatdnak sordn a mindség és a mennyiség egymdsra vald
hatdsa kdzben tbb koztes dllapot is 1étezik. A véltozdsok kiilonboz8 fizisai a
mindség szintjeinek a véltozdsdt jelentik, vagyis tulajdonképpen azok mennyi-
ségi véltozdsait. A mennyiség aspektusibél ez egy irdnyfolyamatot valdsit meg
(tendencia, dinamika), a mindség aspektusdbdl pedig mint ugrdsokat lehetne
jellemezni. Az egyik jelenségbdl egy mdsik jelenségbe valé dtvdltozds elsd 1é-
pését az Osszetevd anyagok egységei kozt fenndllé kapesolatok komplex rend-
szerének és az § természetitknek a megvéltozdsa jelenti. Az ugrds utolsé 1épése
pedig a mindségében 1j dsszetevik egységének, illetve egy mdsik struktdranak
a létrejotte. JelentSsen nagy ugrdsnak tartottak példdul a csillagok keletkezését,
beleértve a Naprendszer és annak bolygdinak megjelenését, az élet keletkezését
a Foldon, 4j dllat- és novényfajok megjelenését, az ember és az 6 tudatdnak a
keletkezését, az emberi torténelem sordn bekdvetkezett tdrsadalmi és gazdasdgi
berendezkedések sziiletését és véltozdsait. Ennek az elméletnek az alapjdn az ug-
ras egyik kiilonleges fajtdja, amely — minthogy mindségi véltozist eredményez
— jellemz8 az emberi térsadalom fejlédésére — a forradalom.

A materialista filozéfusok véleménye szerint a fejléddés folyamatdban két
alapvetd ugrasfajtdt lehet kiemelni: egy , pontszert” véltozdst az id6ben, amely
mis széval egy mindségnek egy mdsik mindségbe val6 éles dtalakuldsa. A mésik
fajta ugrds gyakorlatilag egy bizonyos id§ alatt végbemend folyamatot jelent. Ez
lehet egy mdsodpercnek a toredékrésze vagy akar tobb szdzezer év is. Maga az
ugrés itt csak azt jelenti, hogy egy adott pontban keletkezd mindség, az addig
a pontig tarté mennyiségi valtozdsok folyamatdnak a végét jelzi. Az elsé tipust
ugrdsokat az éles hatdr, a nagy intenzitds, a folyamat sebessége, az egész rend-
szernek szinte azonnali dtalakuldsa jellemzi. Erre j6 példdul szolgdl az atomok
felrobbandsa vagy a térsadalomban bekévetkezett forradalom.

A mindség természetébdl mint a tulajdonsdgok rendszerébdl kiindulva meg-
kiilonboztethetiink egyszeri vagy ismétl6d8 ugrdsokat, amelyek egyes Gj mi-
ndségek megjelenésével vannak kapcsolatban, valamint altalinos ugrdsokat,
amelyek a tulajdonsdgok egész rendszerének, vagyis a mindség egészének az
dtalakuldsdval jérnak.

Az ugrdsokat megkiilonboztethetjitk azon folyamatok tulajdonsigainak
alapjdn is, amelyek elére meghatdrozhatjédk a mindségi dtvéltozdsokat. Az ug-
rasok egyik formdjandl az dtviltozds hatdra élesen kirajzolédik, mint példdul a
sziiletésnél és a haldlndl. A megel6z6 véltozdsok folyamatosan gyarapodnak a
méreék hatdrdig az adott mindség alapvetd megvaltozdsa nélkiil. A mdsik fajta
ugrds sordn a mindség gyokeres megvaltozdsdnak a folyamatdt nem elézi meg az
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egyre novekvé mennyiségi viltozds, amely beleépiil az adott folyamat dtalakuld-
saba, mint példdul amikor egy elektron kiilsé pdlydrdl valé dthelyezddése belsd
palydra jelentdsen befolydsolja az atom vagy molekula kémiai tulajdonsdgait.

A mindség valtozdsa tehdt mennyiségi valtozdst okoz. Ez abban jelenik meg,
hogy az ,anyag” szinvonaldnak emelkedésével annak fejlédése egyre gyorsabba
valik.

Sajétos gondolati Gton jir a mindség fogalmanak megkozelitése sordn a
huszadik szdzad egyik legismertebb magyar gondolkodéja, Lukdcs Gyorgy
(1885-1971). Az alapvetSen materialista, részben Hegel, részben pedig Marx
gondolkoddsdt kovetd filozéfus munkdssigdnak késéi szakaszdn, a szdzad hat-
vanas éveiben irta meg régota tervezett lételméletét, amely ,A tdrsadalmi lér
ontoldgidjdrél” cimet viseli. A hdrom részbdl 4ll6 m{ utolséként megirt, s a
legaltalinosabb fejtegetéseket tartalmazé ,,Prolegomena” cimii kétetében beszél
a— szerinte alapvetden materidlis természet(i lét — egyik legjellemz8bb tulajdon-
sdgardl, a kategorialitdsrol. Gondolkoddsdban a lét egésze kategoridlis, a kategé-
ridk a lét legszorosabb velejdréi, a 1ét eléforduldsi formdi, a lét meghatdrozdsai.
A kategéridk szdma a lét formdinak véltozékonysdga miatt nem véges, és nem is
meghatdrozhat6, mint azt kordbbi gondolkoddk (Arisztotelész, Kant és mdsok)
gondoltdk. E kategéridk (példdul a forma és a tartalom, a rész és az egész, vagy a
mennyiség és a mindség) a lét mindhdrom alapformdjdt, a szervetlen, a szerves
és a tdrsadalmi létet jellemzik, s mivel a létezéket (mindhdrom szinten) fo-
lyamatszertien el8rehaladé komplexumokként hatdrozza meg, természetes lesz
szdmunkra, hogy a kategéridk (koztitk a mindség és a mennyiség is), a komple-
xumok (a létez8k) valtozdsaival egyiitt dtalakulhatnak, dtmehetnek egymadsba.

Lukdcs a mennyiségi és a mindségi dtalakuldsok egytittjdrdsat a 1ét legtermé-
szetesebb és legdltalanosabb jelenségeként értelmezi, s e gondolat talajérdl szdll
szembe az 6tvenes-hatvanas évek sordn Kozép-Eurépdban kialakult, sok tekin-
tetben torzult ,marxizmus” egyik kozismert tételével. A korabeli, szimos tekin-
tetben ideologikus elemekkel terhelt ,marxista filozéfia” egyik alapvetd allitdsa
szerint a mennyiségi valtozdsok egy meghatdrozott méreékig kovetkezmény nél-
kiiliek (azaz csupdn mennyiségi valtozdsok), dm a mértéket meghaladé valtozds
j mindség kialakuldsdhoz vezet, azaz e ponton a mennyiségi véltozds mindsé-
gibe ,,csap dt”. (A szobahdmérsékletrdl melegitett viz példdul 99 °C-ig csupan
mennyiségi valtozdst szenved, 100 foknal azonban gézzé vilik, azaz mindségi
véltozds kovetkezik be. S forditva: a hiil§ viz a 0 fok eléréséig csak mennyiségi
valtozdson megy keresztiil, ott azonban jéggé fagy, igy mindségi valtozds 4ll el8.)
Lukdcs, drnyaltabb értelmezésében a mennyiség és a mindség szakadatlanul,
mindig és mindeniitt egyiitt jirnak, dtcsapnak egymdsba. A magyar gondolko-
d6 arra hivja fel a figyelmet, hogy a ,,marxizmus” elméletében (hibdsan) két né-
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z6pont keveredik: amennyiben ugyanis csupdn a természeti folyamatok szintjén
vizsgdlédunk, gy fogjuk taldlni, hogy amikor a vizet 17 °C-fokrdl 27-re mele-
gitjiik fel (vagy barmely mds esetben), éppoly mennyiségi és mindségi véltozds
jdtszédik le, mint a fentebbi 0, illetve 100 fokos esetekben. A 0 és a 100 fok
koriil bekovetkezd valtozds csak az emberi tdrsadalmi gyakorlat szempontjdbil
valik kiilén a tobbitdl, hiszen a viz, a g6z vagy a jég csak a mi szimunkra valé
haszndlhatésdg, a tdrsadalmi hasznossdg szempontjibdl kiiloniil el egymdstél.
Az onmagdban vett természeti folyamatban e két viltozds megkiilonboztetett
jellegébdl semmi sem érzékelhetd.

2.3 A mindségiigy neves személyiségeihez kapcsol6dé né-
hény korabbi megkézelités

Juran: A mindség a haszndlatra valé alkalmassdg. , A min8ség megfelelés a felhasz-

ndlé igényeinek”.

Deming: Termékek és szolgiltatdsok azon tulajdonsdga, hogy megfelelnek ki-
mondott és kimondatlan igényeknek. A mindség a termék egész élettartama
alatt mulja feliil a fogyaszt6 varakozdsait. Ezt kiegészitve tgy fogalmaz, hogy
az drnak nincs értelme a mindség értékelése nélkiil, és a mindség is értelmet-
len, ha nem a vasdrl6k igényei fogalmazédnak meg benne.

Feigenbaum: A mindség a vevékkel megillapodott kovetelmények teljesitése,
vagy médositdsok kezdeményezése, hogy azok a vevék és a szervezet sajdt
sziikségleteinek megfeleljenek. Véleménye szerint a termék és szolgdltatds mi-
ndségét a kovetkezdk szerint hatdrozhatjuk meg: figyelembe vesszitk mind-
azon éreékesitési, tervezési, gydrtdsi és karbantartdsi jellemz8ket, amelyek
dltal a termék és szolgdltatds a haszndlat sordn kielégiti a vevd elvdrdsait.

Crosby: A mindség az ,,igényeknek valé megfelelést és nem az elegancidt jelenti”.

Taguchi: A mindséget a tdrsadalomnak okozott veszteségben méri. Azt éllitja,
hogy minél kisebb a termék tdrsadalomnak okozott vesztesége, anndl jobb
a termék mindsége. Meghatdrozdsiban a tirsadalom mindkét érintett felet,
azaz a vevlt és a gydrt6t is magdban foglalja.

Seghezzi: A mindség a felhaszndléi igények vagy az elSirdnyzott cél kielégitésé-
nek méreékér fejezi ki.
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2.4 A mindség 4ltaldnos felfogisa, érték alapt megkozelitése
és szabvany szerinti definiciéja

A mindség dltaldnos felfogisa

A mindség koznapi értelmezéséhez az 4ll a legkozelebb, amikor azt a [ényeges
tulajdonsdgokon keresztiil hatdrozzuk meg. Tudnunk kell azonban, hogy a dol-
gokat kiilonb6z8 szemlélettel, kiilonb6zd nézépontbdl vizsgaljuk, és az igy nyert
jellemz8k, tulajdonsdgok 6sszességét rendeljitk hozzd az értékelt objektumhoz.

Nem természetes azonban, hogy adott dolgot helyes szemlélettel és nézs-
pontbdl vizsgilunk. Csak akkor beszélhetiink az objektum tényleges tulajdon-
sdgairdl, ha az igy nyert tapasztalati jellemzdink és a val6sdg kozote megfeleld
azonossdg allapithaté meg.

Egy objektumhoz 4ltaldban rendkiviil sok tulajdonsig rendelhetd, de ezek
nem mind mindségjellemz8k. Ennek alapjdn mondhatjuk, hogy a mindség fi-
lozéhiailag azon tulajdonsdgok dsszességét jelenti (nem az dsszes), amelyektdl az
objektum (egyed) az ami, amelyek biztositjék bizonyos (de azonos mindségli)
egyedekkel az egyezdséget, masokkal pedig a kiilonbozdséget.

A mindség dltaldnos (naturdlis) filozéfiai értelmezése szerint egy adott dolog
(objektum) mindsége a dolog lényegét leiré tulajdonsdgok osszessége, vagyis
azon tulajdonsdgok, amelyek az azonos egyedekkel az egyezdséget, a mdsfaj-
ta egyedeked] valé kiilonbozdséget biztositjak. A mindség dltaldnos (naturdlis)
filozdfiai értelmezése szerint tehdt a dolgok lényeges tulajdonsigokkal torténd
jellemzését jelenti. Ezek a tulajdonsdgok lehetnek funkciondlisak, naturdlisak
(leirk), megkivdntak (elvdrt) és nem kivdnatosak (kdrosak) stb. A leirtakat
szemlélteti a 9. dbra.

a mindség dsszetevdi

\ i | funkcionalis
- \ > tulajdonsagok
3
=
~
-w +
o ;
o lényeges
/ i leird jellegl

tulajdonsagok

9. dbra: A mindség dltaldnos (naturilis) értelmezése
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Altaldban igaz az a megdllapitds, hogy a funkciondlis tulajdonsdgokat teljes
korden, a leird jelleglicket viszont elegendd a lényegeseket érintden figyelembe
venni.

A mindség érték alapti megkozelitése
Uj dimenziét von be a min8ség értelmezésébe az érték alapt elemzés. Bemu-
tatdsinak az is az oka, hogy jelenlegi ismereteink szerint ennek alapjan ldtszik
lehetségesnek a mindség fogalmdanak kiterjesztése a legtdgabb hatokorben.

A mindség dltaldnos értelmezésén alapul a mindség értékszemléletd filoz6fiai
megkdzelitése, amely szerint adott dolog (objektum) mindsége a mindsitd sze-
mély szempontjaibdl kovetkezd , éreékitélet”. (10. dbra)

vizsgalati tulajdon- y tulajdonsag-
szempontok sagok mérések értékek
1 1 1 19 (
I I | I ©
I > | * | . ' ' s
Osszevetés w
I I | I -
— *—q x
I I | | ﬂ -
I I | | mindség o
| I | | .
a b c k ) L

10. dbra: A mindségérték szemléletii (filozdfiai) megkozelitése

Az éreékrend természetébdl adédik, hogy a mindsitd szerinti lényeges tulaj-
donsdgokrdl van sz6 és ezek nem egyenlé mértékben hatdrozzdk meg az éreék-
rend szerinti mindséget. Az értékrend mibenlétét az életmindségbdl vezethetjitk
le. A térsadalom, amelyben az egyes ember él, szimos szempontbdl vizsgalhaté.
Ezek tdrgya lehet a gazdasdgi és szocidlis értékek, a kornyezet- és életbiztonsig,
a kulturdlis értékek, az erkolcs, a vallds stb.

Ebben a felsoroldsban az életmindség szempontjdbdl a kultira csak egy osz-
szetevd. Ha azonban a kultira definiciéibdl indulnak ki (egyrészt az a méd,
ahogy az emberek élnek, éreznek, boldogulnak, tinnepelnek, osztozkodnak
oromiikben vagy gondjaikban; mdsrészt az emberiség dltal létrehozott anyagi
és szellemi javak Osszessége és ezek alkalmazdsa), akkor elmondhatd, hogy a
kultira a minéség hordozdja, a tirsadalom dltal elddllitott érték, igy hatdssal
van a tdrsadalmi élet egyéb jellemzdire, ezen keresztiil pedig az értékrendre is.

Mivel a mindsité személy egy adott kultirdban 1év$ tirsadalom tagja, igy
értékrendje az adott kultdra figgvénye.
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A mindség értékszemléletli filozéfiai értelmezése vizsgdlati szempontokon,
ezen szempontok kiilonboz8 vizsgdlandé tulajdonsdgain, a tulajdonsdgok mér-
tékén keresztiil egy tulajdonsigok kozotti értékrendet hatdroz meg és ezen ér-
tékrend alapjdn kell az objektumra vonatkozé értékitéletet, a mindsitést, azaz az
objektum mindségét megadni.

A mindsités folyamatdt blokkvézlat formdjdban a 11. dbrdn mutatjuk be.

Vizsgalati szempontok

v

Vizsgalati tulajdonsagok
Osszessége

v

Vizsgalat (mérés)

Y

kapott
tulajdonsagértékek

1!

mindsités
C:) (mindség)

értékrend

11. dbra: A mindsités folyamatdnak blokkvdzlata

A mindség definicidja a szabvany szerint
Az I1SO 9000-es szabvany 2005-ben kiadott véltozata szerint a min8ség annak
mértéke, hogy mennyire teljesiti a sajdt jellemzdék (megkiilonboztetd tulajdon-
sdgok) egy csoportja a kovetelményeket, kinyilvdnitott igényeket vagy elvdrdso-
kat, amelyek lehetnek maguktdl értet6dék vagy kotelezdk.

A kinyilvanitott igényeket jogszabalyok, szabvinyok, eléirdsok, megrendelé-
sek, szerz8dések rogzitik. A magukedl értet6dd igények rugalmasabb értelme-
zést tesznek lehetdvé.
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2.5 A mindség értelmezése az élettartammodell szerint

Az élettartammodell szerinti megkozelités tobbet kivin elmondani a mind-
ségrél, mint amennyit példdul a szabviny meghatdrozdsa megtesz. R4 kivin
mutatni mindazokra a tényez8kre, amelyek az életpdlya mentén a mindséget
befolyésoljdk, és egymdssal 6sszefliggésben 1év ldncolatot alkotnak. (Analégi-
aként emlithetd a logisztika elldtdsilinc-menedzsment leirdsa és értelmezése.)
Ennek klasszikus dbrdzoldsa egy hurok, amelyben egymdst kovetik az életpdlya-
szakaszok. A mindségligyi dbrazolds azokra a tervezési, eldallitdsi és felhaszndldsi
csomépontokra helyezi a hangsilyt, amelyeknek fontos szerepiik van a mindség
meghatdrozdsiban. Az elgondoldsbdl és az dbrdzoldsbél egyértelmien ldthatd,
hogy itt nem csupdn a termék vagy szolgiltatds mindségérdl van sz6, hanem a
teljes folyamat, vagyis az életpalya egészének a mindségérdl. A figyelem kozép-
pontja dthelyezddik a termékrdl a fogyasztéra (felhaszniléra), sét ezen tdlme-
nden a folyamatban érintett valamennyi szerepldre.

Az élettartammodell (életpdlyamodell) két vdltozatdra mutatunk példdc. Az

egyik a ,mindséghurok” megnevezéssel ismert a szakirodalomban. (12. dbra)
marketing és
> piackutatas -
selejtezés, terméktervezés
recycling ésfejlesztés

uzemeltetés, folyamatterve-
Uzemfenntartas, s .
felhasznalds 265 és fejlesztés
Uzembe helyezés, beszerzésa
hasznalatbavétel termelésben
kereskedelem, gyartas/szolgél-
értékesités tatas nyujtasa

csomagolds és kimeneti
s megfeleldség
tarold: : 2
oS <« megallapitasa

7
N

12. dbra: Mindséghurok a teljes élettartammodell elemei szerint
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Ez — mindségligyi szempontbdl — azokat a lényeges eseményeket tartalmaz-
za, amelyeknél mérés és értékelés alapjin informdacidkhoz jutunk valamilyen
dllapot meghatdrozdsihoz, és megtervezhetjiik azokat a beavatkozdsokat, ame-
lyekkel a mindséget igymond kézben tarthatjuk, befolydsolhatjuk, javithatjuk.

A tipikus élettartamszakaszok a kovetkezdk:

— marketing és piackutats;

— termékeervezés és fejlesziés;

— termelési/szolgéltatdsi folyamattervezés és fejlesztés;

— beszerzés a termeléshez/szolgdltatdshoz;

— gyartas/szolgéltatds nydjtdsa;

—a termék/szolgdltatds vizsgdlata a kimeneten(kimeneti megfeleldség meg-

dllapitdsa);

— csomagolds és térolds;

— kereskedelem, értékesités;

— tizembe helyezés, haszndlatbavétel,

— lizemeltetés, tizemfenntartis,

— selejtezés, recycling.

Az életpalyaszakaszok sorba rendezettsége lehet6vé teszi a teljes folyamat dt-
tekintését és mind a folyamatszervezés és miikddtetés, mind a mindség szem-
pontjébdl torténd tudatos kezelését.

Az életpalyamodell mdsik dbrézoldsi és leirdsi formdja az egymadstdl jellegiiket
tekintve jol elkiiloniild életpilyaszakaszokat és azokhoz kapcsoléddan a mind-
séget meghatdrozo osszetevéket gyijti dssze és rendszerezi. A 13. dbra bemutat-
ja a 8 élettartamszakaszokat és az azokhoz rendelt mindségtényezdket:

— a tervezés, amelyhez szorosan kapcsolédik a piackutatds, a megvalasztott

konstrukcios elvek és a termékspecifikdcid;

— a gydrtds mindsége, amelyet leginkabb befolydsol az alkalmazott techno-
16gia, a menedzsment felkésziiltsége és a menedzselés szinvonala, valamint
az elddllitdsban részt vevdk szakmai felkésziiltsége és tapasztalata;

— a rendelkezésre 4llds mindsége és annak Gsszetevdi: a termék megbizhatd-
sdga (hibamentes mtikodése, javithat6sdga és élettartama), karbantarthaté-
sdga és alkalmassdga a karbantartdsra, egyéb logisztikai jellemzdi (példdul
légi széllithatdsdga, razdsillésdga);

— avevdszolgalat mindsége: szakmai kompetencia, gyorsasdg és teljeskdriiség;

— egyre nagyobb szerepet jdtszik a folyamat befejezd szakasza, a recycling (az
Gjrahasznositds, illetve az drtalmatlanitds).
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minbsége

L munkaerd
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MINOSEG
|
|

megbizhat6sag

|| rendelkezésre dllds | f={ karbantarthatésig

minbsége

egyéb logisztikai
jellemzék

= kompetencia

vevGszolgalat .
- NS = gyorsasig
(szerviz) mindsége

L. | recycling mindsége | ki teljeskorliség

13. dbra: A mindség f& osszetevdi a teljes élettartammodell fizisai szerint

2.6 A mindségértelmezések szakirodalmi csoportositdsai,
. 124 4 . °* /e 7 ’ 4 /4 184
a min8ség dimenzidi és meghatdrozé tényezdi

A mindségligyi szakirodalombél hdrom olyan csoportositdst mutatunk be,
amelyek tobbé-kevésbé elterjedtek, rendezdelveik pedig jol meghatirozottak.
Ezen tdlmenden érdekességiik és tartalmi mondanivaléjuk okdn részletesebben
taglaljuk Shiba professzor mindségszintek szerinti osztalyozdsit és Garvin leird-
sdt a mindség legfontosabb megkozelitési modjairdl.
1. A szolgéltatdsok mindségének meghatdrozdsindl taldlkozhatunk azzal a fel-
osztdssal, amely az egyik csoportba sorolja a mindség fogalmi jegyekkel
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torténd leirdsdt, a masikba a mindségmutatdkkal torténd meghatdrozést.

Oktatdskutatdk igy jellemzik a két csoportot:

— szdmszertlleg relative szerényebb a fogalmi jegyekkel megadott, konkré-
tabb elemeket tartalmazé mindségdefinicio;

— gazdagabbnak értékelhetéek a mindséggel kapcsolatos mindségmutatdk-
kal, a mindséget leir6 tulajdonsdgokkal, kiilonb6z8 konkrétsiggal megra-
gadott mindségértelmezések.

2. Amisikosztélyozdsannakalapjdn teszkiilonbségetamindségmeghatdrozdsok
kozott, hogy azoknak mi az alapja, mely teriilet szempontjai érvényesiilnek
benne:

— filozéfai alapt: mindség az, amitdl a dolog az, ami;

— gyértdi/szolgdltatdi alapt: mindség az, amit a gydrtd/szolgdltatd meg tud
valdsitani;

— el8irds alapt: mindség az, hogy a termék mennyire teljesiti a jogi, a hatdsd-
gi és a szabvdnyel6irdsokat;

— vevd alapt: mindség az, hogy a termék mennyire elégiti ki a vevé/felhasz-
nalé elvérdsait.

3. Tdgabb és sziikebb értelmezések:

»A mindségligy tdg értelemben a tdrsadalom életmindségének tigye, a tdrsa-
dalom tagjai igénykielégitési szinvonaldnak meghatdrozéja, a tdrsadalom mi-
ndségkulturdjanak szintje.

Szlikebb értelemben a mindségiigy a termékek, a szolgdltatdsok és ezek fo-
gyasztdsainak mindségével foglalkozik, tehdt a vallalkozdsok és a nemzetgazda-
sdg versenyképességét meghatdrozd stratégiai kérdés.”

1. Shiba a mindség négy szintjét hatdrozta meg:

— az els szint a szabvdnynak, el8irdsnak valé megfelelés;

—a mésodik szint a vevék ismert igényének valé megfelelés;

— a harmadik szinten mdr a megfelel8 ar/koltség viszony jelenti a szabélyozé erdt;

— a negyedik szinten dolgozé szervezetek a felhaszndldk ldtens, ki nem mon-
dott igényét célozzdk meg,.

A szintek egymdsra épiilnek, az dtjdrhatésdgot kozottiik a folyamatos javitds
biztositja.

2. Garvin a mindségnek 6t jelentésebb megkozelitésmddjit adta meg, ame-
lyek kiilonboz8 teriileteket vizsgilva probaljak a mindséget koriilirni, jel-
lemezni, definidlni.

1. transzcendens: a mindséget csak azutdn érthetjitk meg, miutdn jé né-
hdny hatds érte, amelyek nyomdn kialakulnak jellegzetességei. Példi-
ul egy képzdmiivész alkotdsainak mindsége csak akkor vélik ldthat6vd,
amikor mdr t6bb munkdjdt is kdzszemlére tette. Tehdt e szerint a mind-

70

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 70 ‘@ 2015.02.06. 13:54:16



1 EEEE ® L HEE

A mindség fogalma a filozéfidban, a mindségiigy alapfogalmai

séget nem lehet definidlni, azt az ember csak akkor ismeri fel, ha ldtja.
A mindség az, ami kidllja a probét. (A fogalom szoros kapcsolatban van
a belsé mindségkovetelmény, vagy tudat fogalmdval.);

2. termék alapd: a mindség egy meghatdrozott tulajdonsdg jelenlétén
vagy hidnydn alapszik. Ha valamely tulajdonsdg kivanatos, akkor az il-
letd tulajdonsig nagyobb mennyiségi jelenléte esetén a termék vagy
szolgdltatds igen j6 mindség;

3. termelés alapii: e szerint a mindség egy adott termék vagy szolgdltatds
megfelelése bizonyos elére meghatdrozott kivinalmaknak vagy speci-
fikicioknak, amit a gydrtd a rendelkezésére 4ll6 eszkozokkel, az adott
kornyezetben el tud dllitani. Ha nem sikeriil a kivinalmaknak megfe-
lelni, ez eleve eltérést jelent, és mint ilyen, a min8ség hidnydt. A meg-
kozelitésméd azt jelenti, hogy ha a vevd igényeinek megfeleliink, akkor
a vevé elégedett lesz;

4. felhaszndlé alapii: a mindség a ,nézd tekintetében rejlik”. A mindség
meghatdrozdsdnak egyetlen feltétele az, hogy képesek vagyunk-e a ve-
v6k igényeit, elvdrdsait, szitkségleteit kielégiteni;

5. érték alapii: a mindség azt jelenti, hogy meghatdrozott tulajdonsigt
terméket vagy szolgdltatst ajinlunk a vevének elfogadhaté koltséggel
vagy dron. A fogyasztdi igényt kielégitd funkcidk, tulajdonsdgok dsszes-
sége, azaz a termék mindsége magdba foglalja a konstrukciés mindsé-
get, a kivitelezés mindségét és a haszndlati mindséget.

A mindség dimenziéi és a mindséget befolydsol6 f6 tényezdk

A mindség lehetséges megkozelitései mellett Garvin kutatdsai kiterjedtek azokra
a mindsitd tulajdonsdgokra, amelyek kiemelkedd szerepet jdtszanak a mindség
tartalmi meghatdrozdsiban. Nyolc ilyen elemet taldlt, amelyeket dimenziéknak
nevezett:

1. teljesitmény: a termék elsédleges miikodési jellegzetessége;

2. kiilonleges tulajdonsdgok: a teljesitmény mdsodlagos vondsai. Ezek azok,
amelyek kiegészitik az alapvetd funkcidkat;

3. megbizhatdsdg: annak a val6szintsége, hogy egy meghatdrozott funkciét
meghatdrozott idétartam alatt, meghatdrozott koriilmények kozote sikere-
sen alkalmazhatunk;

4. egyezés: az a mérték, amennyire egy terméknek a tervezett, valamint mu-
kodési jellemz8i megfelelnek az elfogadott szinvonalnak;

5. tartdssdg: a termék élettartamdnak mérése. A tartdssdgot gy is definidl-
hatjuk, mint azt az idtartamot, amennyi ideig a termék haszndlhat6, mie-
16tt ugy tonkremenne, hogy djjal t6rténd pétldsa kivanatosabb a javitdsndl;
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6. szervizelhet8ség: a javitds gyorsasiga és konny(isége, a javitdsi folyamat
sordn tapasztalt udvariassg és hozzdériés;

7. esztétika: hogyan fest kiilséleg, hogyan hangzik a termék elnevezése, mi-
lyen a tapintdsa, az ize vagy illata. Az esztétikai tényez8 nagyrészt személyes
megitélés, valamint az egyéni izlés titkroz8désének eredménye; ez nagy-
mértékben szubjektiv dimenzid;

8. mdrkanév: itt a hirnév a dontd. A fogyaszték nem mindig rendelkeznek
elegendd informdciéval egy termék vagy szolgdltatds tulajdonsdgaira vonat-
kozdlag; kozvetett mérésmddok vagy a mindség felszinen torténd észlelése
taldn az egyetlen kiinduldsi alapjuk az egyes markdk osszevetéséhez. (A ter-
mék jé hire, elfogadottsiga, pszicholédgiai hatdsa a fogyasztéra.)

A mindségre vonatkozé elemzéseinket a mindséget meghatdrozé dimenzi-
6k bemutatdsit kovetSen azoknak a tényez8knek az Gsszefoglaldsdval zdrjuk,
amelyek lényeges befolydssal vannak a mindség létrehozdsiban. Ezek kozé tar-
toznak:

— a piacok, ahol megfogalmazédnak az igények a termékekkel/szolgaltatd-

sokkal kapcsolatban, illetve ahol a termék értékesitésre kertil;

— a pénz, amely a termék el8dllitéja szdmdra az drbevételt jelent, a fogyasztd
szempontjabdl pedig a vdsarlds lehetdségét, illetve az arra valé hajlandésé-
got;

— a vezetés, amely szimdra meghatdroz6 a mindség irdnti elkotelezettség;

— az emberek, akik a termék/szolgaltatds elddllitdsiban részt vesznek, és akik
motivaltak a mindség létrehozdsira vagy k6zombosek irdnta;

— a beszilliték és a beépitésre keriils anyagok, eszkdzok;

— a gépek alkalmassdga vagy alkalmatlansdga j6 mindségli termék el6allitd-
sdra, és a gépesités mértéke, amely a mindségre valé képesség egyik dssze-
tevoje;

—a modern informatikai rendszerek (kommunikicié, folyamattervezés,
termelésszervezés, képzés szinvonala);

— a novekvd kovetelmények a termékkel és a szolgdltatdssal szemben (a ma
nyujtott legjobb teljesitmény holnap mér az életben maradds minimuma
lesz).

A mindség értelmezésének kiterjesztése
A mindség értelmezésének kiterjesztését Kovécs Karoly, Veress Gébor ,Ming-
ségelmélet” cim(i egyetemi tananyaga alapjin 6sszegezziik.

A mindség megkozelitése a szabvdnyban, a szakirodalom meghatdrozé részé-
ben és a mindségiigy gyakorlatiban egyardnt els6sorban termelési-szolgaltatd-
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si eredményre irdnyult. Az 1980-as évektdl kezdddtek meg azok a véltozdsok,
amelyek a mindség dtfogd szemléletében egyre nagyobb stlyt helyeztek az em-
ber és a kozosségek szerepére. Ez az oka annak, hogy elemzéseinket, okfejté-
seinket személyre, csoportra, illetve ezek cselekedeteire is sziikségesnek ldtjuk
kiterjeszteni. Ha az emberekbdl indulunk ki, akkor megallapithat6, hogy az
egymdshoz és a természeti kdrnyezethez valé viszonyunk meghatdrozé médon
befolydsolja életiinket. Ezek feltirdsa, leirdsa, elemzése, dsszefiiggéseik megalla-
pitdsa, szabdlyozdsa kiilonb6z6 tudomdnyteriiletekre tartozik:
—ma mdr nem csak a hasznosithatésigot, hanem az 4ralakitdst is vizsgdlni
kell: fenntarthatdsdg;
— az egymdshoz valé viszony tdrsadalmi normdkkal van 6sszefiiggésben: ezek
szabdlyozdsa a jog teriilete;
— meghatdrozé a szerepe az emberi gondolkoddsnak, a motivdciénak, az ér-
zelmi-erkolesi kérdéseknek: pszicholdgia, szocioldgia, etika;
—a termelés és a gazddlkodds révén egytittmikodésre, munkamegosztdsra
kényszeriiliink: szervezés, vezetés, marketing, stratégia.

Sziikséges, hogy az emberek a létfenntartdsuk és egytitemikodésiik érdeké-
ben végzett cselekedetei az egyén és a tdrsadalom szdmdra hasznos és egymadssal
osszehangolt legyen: kell lennie kozos értékrendnek, amelyhez képest mindsite-
ni lehet az egyes cselekedeteket, tevékenységeket.

Ma a mindségiigy mivelése (gyakorlati alkalmazdsa, oktatdsa-kutatdsa) szem-
pontjdbdl a vizsgdléddsunk trgyai szorosabb értelemben az emberek munka-
megosztdson és cserekapcsolaton alapuld cselekedetei és azok eredménye. A
mindségiigyi kutatdsok és a gyakorlat szempontjdbdl a fent emlitett, kiterjesz-
tésre alkalmasnak itélt szakteriiletek ma csupdn mint feltételrendszerek 4llnak
rendelkezésiinkre. Ilyen formdn kell beszélni a tdrsadalmi, a gazdasdgi kozegrdl,
illetve a természeti, jogi és egyéb kdrnyezetrdl, amelyben a tevékenységeink tor-
ténnek, hogy igy megitélhetdk, mindsithetSk legyenek. Ezek a szakteriiletek
(tudomdny, mivészet) a j6 min8ség meghatdrozdsira mds kifejezéseket, mint
példdul a jé, szép, helyes, kellemes- haszndlnak, de ez nem lehet akaddlya an-
nak, hogy a korszerd mindségiligy ne haszndlja fel értékeiket ismereteinek to-
vébbfejlesztése érdekében.

A fenti szakeeriiletek jelenségei, tevékenységei és az egész rendszer 6Snmagd-
ban is lehet a minéségprobléma tdrgya, a jovot tekintve pedig egyre inkdbb azzd

kell véljon.
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2.7 A mindség és a megfelel3ség osszefiiggései

A mindség értelmezése a mindségelmélet legosszetettebb kérdéseinek egyike.
Osszetettségét az is okozza, hogy tdrgya nem csupdn termék lehet, hanem pél-
ddul folyamat, tevékenység, rendszer, személy vagy szervezet és ezek kombindci-
djais. A 20. szdzad végén és a 21. szdzad elején a mindség kérdése kozismerten
egyre inkdbb kiterjedt a szolgiltatds kiilonbozd teriileteire, amely kiilonésen
osszetett szervezetek és tevékenységi teriiletek (dgazatok) vizsgdlatdt is magd-
val hozta. Elegends itt utalni olyan nagy rendszerekre, mint az egészségligy, a
rendészet vagy éppen a felsGoktatds. Ezeken a teriileteken alapos megfontoldst
igényel a mindség mibenlétének, minemiségének megdllapitdsa. Az eligazodds
megkonnyitésében nyujt segitséget a megfelel8ség fogalmdnak bevezetése, ér-
telmezése.

A mindség igényeket elégit ki, amelyek definidlhatdsdg, illetve a gyakorlatban
torténd haszndlhatdsdg szempontjdbdl két csoportra oszthatdk: kellé pontos-
sdggal meghatdrozhaté igényekre és elvdrt, nehezen kinyilvanithaté igényekre.

Kezdjiik az 6sszetettebbel! Az elvért igények kielégitése meglehetdsen nehéz
feladat. Azokat a ki nem mondott, ldtens elvdrdsokat is teljesiteni kell, amelye-
ket a vevd, a piac implicit médon kivetel meg a termel6tél vagy a szolgaltatétél.
Vannak ezek kozott olyan nyilvdnvald, magdtdl értetddd elvdrdsok, amelyeket
direkt médon nem fogalmazunk meg, viszont beleértjiik az elvdrdsaink sordba.
Ilyen példdul mindaz, ami a divatossdgot képviseli, ami a piacképes formdt je-
lenti, ami megfelel a kozizlésnek vagy egy sajdtos izlésvilignak, ami megragadja
a tekintetet, felkelti a vigyat valami birtokldsdra. Ezek megfogalmazdsa, és ezdl-
tal rogzitése szinte lehetetlen, és ez Gsszetetté teszi annak a mindségtartalomnak
a kezelését, amelyet ez az igénykategéria foglal magiban. Ugyanakkor a miné-
ségben jdtszott szerepiik nyilvinvalé és megkeriilhetetlen.

A meghatdrozott igényeket jogszabdly, szabvdny, el8irds, megrendelés, ma-
szaki szdllitdsi feltételek rogzitik. Ezek tehdt meg vannak adva, le vannak irva,
azaz explicit médon kifejezettek. Kielégitésitk — bdr nem mindig egyszerd, de
— egyértelmd, kézenfekvd, nyilvanvald, tehdt lehetséges.

Garvin elmélete a mindség dimenziéinak meghatdrozisit illetéen, mindkét
igénykategéridt magdban foglalja. Vizsgdljuk meg a szerz6 4ltal definidlt és az
elébbiekben mdr bemutatott nyolc mindségkomponenst egy termékre értel-
mezve a vézolt igénycsoportok szempontjdbdl:

— a teljesitmény az elsédleges miikodési jellemzd, amely kifejezi a hasznélat
szempontjabdl fontos képességeket. Egy személygépjarmii esetében ide tar-
toznak a gyorsulds, a végsebesség, a fékut stb., amelyek alapvet8en konkrét
mutatékkal egzakt médon kifejezhetdk;
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—a kiilonleges tulajdonsigok, sajdtossigok kiegészitik az alapfunkcidkat és
elsésorban meglétiikkel vagy hidnyukkal adhaték meg. Ezek tulajdonkép-
pen kiegészitik a teljesitmény mindségdimenzijit, és hasonléan meghatd-
rozhatdk, mint a teljesitményjellemz8k;

—az egyezés mindségdimenzié-megfeleldségként is értelmezhetd. Annak a
méreékée érijiik ez alatt, amennyire az adott termék jellemz6i a tervezési
vagy célértékeket kielégitik, feltételezve, hogy azok valds fogyasztdi (vevoi)
igényeket fejeznek ki. A meghatdrozds 6nmagdban kifejezi, hogy egzake
moédon megadhaté jellemz8krél van szé;

—a megbizhatdsdg jol kidolgozott elméleti hdctérrel rendelkezik, mégis azt
kell megéllapitanunk, hogy ez a mindségjellemz6 csak egyes vonatkozdsai-
ban fejezhetd ki egzakt médon;

— a tartdssdg haszndlatbavételkor becsléssel dllapithaté meg, amelyre [éteznek
irdnymutatd adatok, ezek segitségével meg lehet dllapitani a megvalésulds
mértékét (az élettartam sordn futott kilométer, teljesitett dsszes tizemora,
elédllitott darabszdm, megtett miivelet stb.);

—a szervizlehet8ség és a javithat6sdg a tartdssighoz hasonléan konkrétan
meghatdrozott rendszer szerint valésul meg, de az egyes mutati mar tdbb-
nyire valészintségi értékek;

— az esztétika, a megjelenés egyértelmtien az elvdrt, igy nem definidlhaté igé-
nyek kategéridjéba tartozik;

—a mérkanév kifejezi azt a hatdst, amelyet az a fogyasztéra tesz. A mdrkanév
dltal kifejtett hatdst — a konkrét jellemzkon til — befolydsoljdk a rekld-
mok, az elérhetd informacidk és az 6sszhatis is.

A fenti rovid elemzésbdl ldthatd, hogy egy objektum, termék mindsége rész-
ben viszonylagos, amennyiben a mindségdimenzidi kell§ egzaktsdggal meg-
hatdrozhat6k és eldirhatdk, részben viszont szubjektivek, amelyek vonatkozd-
sdban a definidlhatésg és ennek kovetkeztében az eldirhatésdg nem 4ll fenn.
Ebbdl kiindulva, a mindség mellett a mindségligyben kialakult a megfeleléség
fogalma. Ez azt jelenti, hogy meghatdrozzuk a termék, a rendszer vagy a tevé-
kenység bizonyos mérhetd, megfigyelhetd tulajdonsdgainak értékét, a tulajdon-
sdgértékekre kovetelményeket frunk eld és megallapitjuk, hogy a termék vagy
tevékenység kielégiti-e az adott kovetelményrendszer el8irdsait.

A megfelel8ség meghatdrozdséhoz tehdt a termel8knek/szolgaltatéknak, a
fogyasztoknak és a tdrsadalomnak meg kell dllapodniuk a termékre és/vagy
a tevékenységre vonatkozé megfeleldségi kovetelményrendszerben, amelynek
viligosan meg kell adnia, hogy a terméknek, folyamatnak, rendszernek vagy
a mindségligyi tevékenységnek milyen tulajdonsdgait, milyen médszerrel kell
mérni, a mért tulajdonsigértékeknek milyen kovetelményt kell kielégiteniiik.
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A megfelelségériékelés folyamatdt a 14. dbrdn mutatjuk be.

mérés

A

el6irt
megfelel6ségi
tulajdonsagok

objektum

A

megfelel6ségi
tulajdonsagértékek

megfelel6ség megfelelGségi
megallapitasa kévetelmény-
gatap értékek

megfelel6ség tanusitasa tanusit6

(tandsitvany) szervezet

14. dbra: A megfeleldség megillapitdsa és a taniisitds folyamatdanak blokkvizlata

A mindség és a megfeleldség ugyanannak az objektumnak (terméknek, ter-
melési, illetve fogyasztdsi folyamatnak stb.) kiilonbozd szempontokbdl torténd
jellemzésére szolgdl. A mindség a teljes kor(i leirdsra irdnyul és kitér valamennyi
mindségdimenzidra, a megfelel8ség pedig azokat a konkrét mutatdkat/jellem-
z8ket vizsgélja, amelyekre meghatdrozott (dokumentilt) kovetelmények 1étez-
nek és azok egzakt médon torténd vizsgdlatdra adottak a lehetdségek.

A megfelel6ség és a mindség fogalmai egymidstdl fuggetleniil, kiilon-kiilon
nem értelmezheték, ugyanakkor szimos szempontbdl kiilonbozdek.

A ,Mindségelmélet” cimii egyetemi kiadvdny a mindség és a megfelelség
osszevetését a kovetkez8képpen irja le:

»A mindség nehezen értelmezhetd egyértelmien, a tudomdny alldsatdl és a
mindsitd személyétdl fiigg, ezért viszonylagos és szubjektiv, dltalédban kozvet-
leniil nem vagy csak nehezen mérhetd, ugyanakkor a megfeleléség definici-
szertien, — j6l megfogalmazott tulajdonsdgok és kovetelményrendszer esetén
— egyértelmiien értelmezhetd és vizsgalhat6, mérhetd.
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A mindség alapvetSen értékszemléletd és bizonyos funkciék, funkciondlis
tulajdonsdgok alapjdn értelmezhetd. A megfelel8ség ugyanakkor alapvetden na-
turdlis szemlélett és dltaldban leiré tulajdonsigok alapjdn értelmezhetd.

Hangsulyozni kell azonban azt a természetesnek tting, de nem kelléen tu-
datos dllitést is, hogy a mindség a lényeges és az elsédleges, a megfeleldség csak
a mindség leirdsanak mdsodlagos segédeszkoze. A termék megfelel8sége a mi-
ndséggel szemben tehdt csak mésodlagos, ugyanakkor rendkiviil fontos szerepe
van a mindségszabdlyozdsban és a kereskedelmi szerzédéses kapcsolatokban.

Bar mind a mindség, mind a megfeleldség célja a folyamat, a termék jellem-
zése, e fogalmak szdmos lényeges szempontbdl kiilsnboznek.

A mindség és a megfeleldség fogalmaknak 6t szempont alapjin torténd jel-
lemzését és Osszevetését az 1. tdbldzat foglalja ossze.

1. tdbldzat: A mindség és a megfeleléség dsszevetése

vizsgalat targya

Min8ség Megfelel8ség
dsszevetés szempontjai
a fogalom jellege szubjektiv objektiv
dimenzidja érték naturalis
dominans tulajdonsagai funkcionalisak leird jellegliek
mérhetdsége nehezen mérhet6 kénnyen, pontosan mérhetd
jelentésége els8sorban elméleti els6sorban gyakorlati

2.8 A termékgyirtds min8ségszemléletii modellje — mingség
a gyakorlatban

A mindség kérdéskorée eddig elsésorban elméleti megkozelitésben vizsgdltuk.
A tovibbiakban egy termelési (de a szolgdltatdsokra is értelmezhetd) modell
segitségével azt kivinjuk bemutatni, hogy a redlfolyamatokban milyen alapdsz-
szefiiggésekben mertil fel, illetve jdtszik szerepet a mindség kérdése.

A termelés egy alapvetd gazdasdgi tevékenység, amelyigényt elégit ki, értéket
dllit el8. Egyik oldaldn 4ll a termeld-szervezet, a mdsikon a fogyaszté. A gydr-
tési folyamat bemenetéhez kapcsolédik a beszallitd, amely a vizsgdlt gydrtdsi
folyamathoz sziikséges bemeneti termékeket juttatja el az alapvetd folyamat
miikddtetéséhez. J6 gydrtdsi tevékenység csak mindségi bemenet esetén valé-
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sithaté meg, tehdt ez egy mindségi szempontbdl kitiintetett pontja a gazdasdgi
tevékenységnek. Ugyanilyen kitiintetett pont a termék elé4llitési folyamatdnak
kimenete, ahol pedig a végtermék megfeleldségének a megallapitisa toreénik.
A gyidrtasi folyamat sordn mindség szempontjabdl a folyamat-ellenbrzés és a
folyamatszabélyozds valésul meg.

A gyirtisi folyamat mindség szempontjdbdl meghatdrozé hdrom eleme te-
hdt: a bemeneti megfelel6ség megallapitdsa, a gydrtds folyamdn valé folyamat-
ellendrzés és folyamatszabdlyozds, a végponton pedig a kimeneti megfeleldség
megéllapitdsa. Erdemes megjegyezni, hogy leirdsunk sordn mindeniitt a meg-
felel8ség kifejezéseket alkalmaztuk, viszont a gyakorlatban és a mindséggel fog-
lalkozé kiadvdnyokban meghatdrozé tobbségben a mindség szavakkal fogunk
taldlkozni. A gyakorlat tehdt nem tesz kiilonbséget a megfeleldség és a mindség
kozott és a megfeleldség kifejezés haszndlatdt dltaldban mell§zi.

A termékgydrtisi (szolgaltatdsi) folyamatot bemutaté dbrank kitiintetett he-
lyen szerepelteti a tervezést. Ez tobb szervezeti elem integrélt tevékenységét fog-
lalja magdban, tehdt nem szervezeti elem, hanem a modell fontos funkciondlis
(tobbfunkciés) blokkja.

A termék tervezésének alapja a vevd (felhaszndl(), akinek az igényeit kell
kielégiteni, és akinek az elégedettsége a folyamat f6 mindsit§ tényezdje. A vevdi
igény a tervezés részére szolgdltat kiindulé informdcidkat, a tervezés viszont
maga is rakényszeriil arra, hogy tdjékozddjon a piaci folyamatokrdl és a piaci
viszonyokrél (kereslet-kindlat, 4r stb.), amit a termel8szervezet marketingtevé-
kenysége valdsit meg.

A termék terve alapjdn kell megtervezni a gydrtdsi folyamatot, valamint az
egyes eljdrdsokat. A tervezéstdl a termelési folyamat felé mutaté nyilak mellett
tiintettiik fel azokat a meghatdrozé dokumentumokat, terveket és kdvetelmé-
nyeket, amelyek alapjdn a termék legydrthato.

A gyirtdsi folyamat kialakitdsinak legfontosabb 1épései:
— a termékkel szembeni legfontosabb kévetelmények meghatdrozdsa;
— a technolégiai folyamat megtervezése;
— a gydrtdsi folyamat egyes miiveleteinek megtervezése;
— az ellendrzési pontok meghatdrozdsa;
— az elvégzendd vizsgdlatok meghatdrozdsa:
s vizsgilandé tulajdonsdgok;
» vizsgdlat médszere;
s vizsgildeszkozok;
. Vizsgélatot végz0 szervezet;
« vizsgilatot végz8 személyek;
+ nem megfeleld termék esetén a hiba okdnak megdllapitésa.

78

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 78 ‘@ 2015.02.06. 13:54:17



1 NEEE ® | D | [

A mindség fogalma a filozéfidban, a mindségiigy alapfogalmai

Mind a tervezés, mind a végrehajtds mindsége egyértelmiien fligg az azt vég-
26 személyektdl, azok képzettségétdl, felkésziiltségétdl, tapasztalatdtdl, adotsd-
gaitdl és hozzddllasdtol.

A teljes folyamatot a menedzsment tevékenysége fogja Ossze, és végzi a szer-
vezet miikodtetésének, érdekérvényesitésének (lobby, piaci tevékenységek, kap-
csolatrendszer mikodtetése, stratégiai tervezés és végrehajtds stb.) feladatait. A
menedzsment alakitja ki a szervezet min@ségstratégidjdt is, amely a szervezeti
stratégia funkciondlis része.

Menedzsment, piaci tevékenységek

marketing
= 5 A_ _lge’Ty, eréged_ettsa - _l
Szabvanyok, , bvanvok |
Ellenérzési terv, Termékterv, SRR R s
Megfelel6ségi FREDNCE S 0 |
kdvetelmények Termelési terv kovetelmények |
v Y / ¢
bemeneti kimeneti
gyartasi vevé
beszillit6 > megfeleloség > o} o o, | meglelelség > oo si6)
megéllapitdsa megéllapitasa

folyamat-ellenérzés

folyamatszabalyozas

15. dbra: A termékgydrtds (szolgdltatds) mindségszemléletsi modellje

A gyirtasi folyamat modellszer(i vizsgdlatdhoz kapcsolédnak a mindség
szempontjibdl alapvetd szabélyozasi tevékenységek és azok értelmezése. Ezt egy
szabdlyozdsi modell segitségével mutatjuk be, felhaszndlva az erre vonatkozd
szakirodalmat.

A termékmindség szabdlyozdsinak az eszkdze a termelési folyamat szabdlyo-
zésa, amelynek hdrom szintjét kiilonboztetjitk meg:

— a (technoldgiai) folyamatszabalyozdst;

— a (termék) megfelelSségszabdlyozdst;

— a (termék) mindségszabdlyozist.

A folyamatszabilyozds, a megfelel6ségszabdlyozds és a mindségszabélyozds
egy-egy szabdlyozdsi kort alkot, amelyeket kiemeltiink, és amelyet a 16. dbra
mutat be.

Az elsd szabélyozési kor a termelési folyamat sordn kdzvetleniil feliigyelt fo-
lyamatszabélyozds. Ennek feladata azt elérni, hogy a termék a megkivint tu-
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lajdonsdgokkal keriiljon ki a folyamatbdl, azaz biztositania kell a termék eléirt
megfeleléségét. Ez ugy torténik, hogy a megtervezett technolégiai paramétere-
ket bedllitva meghigyeljiik a kritikus paraméter valtozasait, vagy a termékjellem-
z6 alakuldsdt és annak fliggvényében avatkozunk be a folyamatba.

A legyértott termékek vizsgélatra és értékelésre keriilnek. Ekkor dllapitjdk
meg a megfeleldségi kdvetelmények teljesiilését. Teljestilés esetén a termék a fo-
gyasztohoz keriil. Amennyiben a megfelelSségi kovetelmények nem teljesiilnek,
tgy a kovetkezkben megtorténik az eltérések okainak elemzése és a megsziin-
tetésiikhoz sziikséges eljdrds meghatdrozdsa és bevezetése a termelési folyamat-
ba. A szabdlyozisi kor elemei: a megfeleldség megallapitdsa, nemmegfeleldség
esetén dontés a hibaok elemzésére, illetve a javitd beavatkozds megtervezésére,
a beavatkozds mint megfelel8ségszabdlyozds bevezetése a gyartdsi folyamatba
termelésfeliigyelet utjan.

A megfelelének értékelt termék a fogyasztdhoz keriil. A fogyaszté kialakit-
ja mindsitd véleményét a termékrdl, amely vagy kozvetleniil, vagy valamilyen
véleménykutaté moédszer felhaszndldsival eljut a tervezéshez. Ha a fogyasztd
nincs megelégedve a termékkel, akkor azon véltoztatni kell. A javito, illetve a
fogyaszt6 igényének kielégitése érdekében bevezetett véltoztatdst nevezzitk mi-
ndségszabalyozdsnak, miutdn az a fogyasztéi igények minél teljesebb kielégitése
érdekében torténik. A mindségszabdlyozdsi kor elemei: megfeleldségvizsgdlat
utdn a megfelelt termék a fogyasztéhoz keriil, a fogyaszté mindsiti a terméket
(akdr a vdsdrlisok mennyiségével, akdr a vev8szolgdlat atjdn, akdr fogyasztdi
véleményfelmérés Gtjdn), kedvezdtlen mindsités alapjan a termeld mindségsza-
balyozést hajt végre (javit a terméken) és a médositott termelési eljardst bevezeti
a gydrtdsi folyamatba.

Ez a hdrom szabdlyozdsi kor egymdssal szoros kapesolatban 4ll, mikodteté-
sik tervezése és szervezése a menedzsment, illetve kdzvetleniil a gyartd szervezet
mindségbiztositdsinak a szakmai feladata.
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marketing

Mind&ség- Fogyasztoi,

5 - alkalmazoéi
szabalyozas min&sités

A
megfelelGség- |
szabalyozés

Kozvetlen felligyelt
folyamatszabdlyozas
| |

RN

hibaokelemzés,
javité beavatkozas
megtervezése

—— — — — — — — — —

g o Fogyaszto,
Gyartasi folyamat Meg’felelths‘ég > dontés > 8y Gk
megallapitasa felhasznalo
Folyamat- MegfelelGség- Mindség- /
szabalyozasi kor szabdlyozasi kor szabalyozasi kér

16. dbra: A folyamatszabdlyozds, a megfeleldségszabilyozds és a mindségszabdlyozds
dsszefiggései

Osszegzés

Egy ismeretrendszer tudomdnny4 véldsinak Gtjdn Shatatlanul felmeriil az elmé-
leti alapok vizsgélatdnak és megfogalmazdsinak igénye. Ebbél kiindulva tekin-
tettiik 4t a filozéfia toreénetébdl azokat a legalapvetd8bb megfontoldsokat, ame-
lyek a mindség kérdésével foglalkoznak. Tapasztalhattuk, hogy a filozéfia mint a
tudomdnyok tudomdnya nem bdnt szitkmarkdan a mindség problematikdjéval.
Erdemes felidézni néhdnyat azon neves filoz6fusok koziil, akik kifejtették a té-
méval kapcsolatos nézeteiket: Arisztotelész, Hume, Kant, Hegel, hogy csak a
legnevesebbeket emlitsiik. Allispontunk szerint megallapitisaik alapos dtgon-
doldsa a mindség szempontjdbdl napjainkban egyre aktudlisabbd vélé feladat
és egytrtal kihivés is. Ugy is fogalmazhatndnk, hogy a 21. szdzadra megérett a
helyzet a mindség filozéfiai alapvetései és a mindségligy gyakorlati kérdései ko-
zotti jarhaté hid felépitéséhez. Egy termék vagy szolgaltatds mindsége dltalinos
megkdzelitésben annak funkciondlis tulajdonsdgai és lényeges leird tulajdon-
sdgai megaddsdval hatdrozhaté meg. A gyakorlat leginkdbb ezt a megkozelitést
alkalmazza. A szabviny meghatdrozdsa is ebbe a kategéridba tartozik.
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A mindség éreék alapti megkozelitése mds szempontbdl vizsgdlja tdrgydnak
lényegét és viszonyitdsi alapként az értékrendet tekinti. Szimos elméleti munka
ezt a meghatdrozdst alkalmazza, tobbek kozott a kovetkezd fejezetben tdrgyalds-
ra keriil§ igénykielégitési folyamatmodell is.

A mindség lehetséges osztilyozdsainak tdrgyaldsa rdmutat a fogalom 6ssze-
tettségére, de jelentds méreékben hozzdjirul a tartalmi ismeretek bévitéséhez.

A mindség kérdése egy egyszertinek tekinthetd gydrtdsi folyamatban is sok
vonatkozdsban jétszik fontos szerepet, amelyek koziil kiemelkedik a vevd (fo-
gyaszto) szerepe. A fogyaszté tobb médon is mindsit, amellyel lehetdséget te-
remt a termelési folyamat javitdsdra, a jobb mindség elérésére.

A folyamatszabdlyozds, a megfelel6ségszabdlyozds és a mindségszabdlyozds pon-
tos értelmezését egy modell segitségével mutattuk be. Ez a modell révildgit a ming-
ség szabdlyozasi lehetdségeire és az emlitett szabdlyozési korok dsszefliggéseire.

Felidézésrelismeret-ellenorzésre alkalmas kérdések:

1. Milyen aspektusokbdl foglalkozik a filozdfia a mindséggel?

2. Milyen nézetet vallott Hume a mindségrél?

3. Milyen nézeteket vallott Hegel a mindségrol?

4.  Mi a lényege a mindség dltalinos (naturdlis) megkozelitésének?
5.  Hogyan modellezhetd a mindség értékszemléletii meghatdrozdsa?
6. Mi a mindség szabvdny szerinti definicidja?

7. Ismertesse a mindséghurok lényegét!

8.  Melyek a mindség f6 osszetevdi az élettartammodell fizisai szerint?
9.  Melyek Shiba mindségszintjei?

10. A mindség milyen megkozelitési modjait irja le Garvin?

11. Melyek a mindség dimenziéi Garvin szerint?

12. Mi a megfeleléség fogalma?

13. Ismertesse a megfeleléségmegdllapitds blokkvdizlatdt!

14. M; a kiilonbség a mindség és a megfeleloség kozirt?

15. Mutassa be a termékgydrtds mindségszemléletii modelljét!

16. Ismertesse a tervezés szerepét a termékgydrtds modellje alapjdin!

17. Mutassa be a folyamatszabilyozds, a megfeleldségszabdlyozds és a mi-
néségszabdlyozds osszefiiggéseinek dbrdzoldsdt!

Az ismeretek tovibbgondoldsdra észtonzd kérdések/feladatok:

18. Melyek a mindség fogalma tartalmi kiterjesztésének lehetéségei?

19. Magyardzza meg példik segitségével a mindség és a megfeleldség fogal-
mainak azonos és kiilonbozé tartalmait!

20. Hogyan értelmezhetok és fejleszthetok tovibb Garvin mindségdimenzioi?
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3. FEJEZET
MINOSEGMENEDZSMENT-RENDSZEREK

» Tudomdsunk szerint minden sikeres mindségforradalom
a felsé menedzsment részvételével tortént, egyetlen kivételt sem ismeriink.”

(Dr. . M. Juran)

Bevezetés

Ebben a fejezetben a mindséget tdimogatd, eldsegitd rendszerek kérdéskorét tér-
gyaljuk. Logikus folytatdsa ez az 1. és a 2. fejezeteknek, amelyekben a miné-
ségligy kialakuldsdt, felfogdsinak valtozdsit és fogalmdnak értelmezését a mult
és a jelen vonatkozdsiban tekintettiik 4t a szakteriileten és a filozéfidban. Je-
len fejezet a tdrgydt, a rendszereket illetGen a 21. szdzadra kialakult helyzetet
vizsgilja. Megkozelitésiink els@sorban elméleti és megalapozé jellegti, amely a
konyv cimében vilasztott szemléletbdl egyértelmiien kovetkezik.

A mult bemutatdsa mindig viszonylag egyszer(ibb, az idétévlat segit a kér-
dések dtgondolt tirgyaldsdban, leirdsaban. A jelenben azokat a mozzanatokat
kell megragadnunk, amelyek kell8en dltalinosak, jovébe mutatéak és nagy va-
16szinliséggel megvan az a stabilitdsuk is, hogy maradandé ismeretek alapjit
képezzék.

A mindségmenedzsment-rendszerek vonatkozdsiban mdr ennek a kifeje-
zésnek a vilasztdsa sem torténhetett meg szakmai dontés nélkil. A szakiro-
dalom kindlta lehetéség ma ugyanis legaldbb kettds: mindségirdnyitds, il-
letve minéségmenedzsment. Taldn elterjedtebb a mindségirdnyitds, amely
a szabvdnyositott rendszerek esetében haszndlatos a rendszer megnevezésé-
re. Ugyanigy teret kovetel maginak a menedzsmentszemléletdt mindségme-
nedzsment kifejezés, amely a teljes kor(i minéségmenedzsment szakirodal-
méban haszndlatos. Mi fejezetiinkben ezt az utébbit haszndljuk, mert ugy
gondoljuk, hogy ez fejezi ki leginkdbb az utébbi egy-két évtized viltozisait.
Ez a leginkdbb integrald, és a tdrsadalomtudomdnyok fejlédése is a menedzs-
mentismeretek rendszerének erésddését mutatja jellemz8 tendenciaként.

Téménk szempontjabdl a folyamatmenedzsment és a projektmenedzsment
kérdéskoreit tartjuk meghatdrozénak, ezért ezek legfontosabb ismereteire épi-
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tiink. A fejezetben arra is rd kivinunk mutatni, hogy a minéségmenedzsment-
modellek kiterjesztéseként milyen alapvetd irdnyokat litunk meghonosodni, és
melyek azok a kiterjesztések, amelyek a menedzsment és a minéségmenedzs-
ment-rendszerek halézatosoddsdnak kialakuldsdt és er8sodését valtjdk ki.

A harmadik fejezetben a kovetkezd kérdések megtirgyaldsara keriil sor:
1. Mindségmenedzsment-rendszerek elvi alapjai: folyamatmenedzsment
és projektmenedzsment
2. Mindségmenedzsmentrendszer-modellek
— Teljes kérti mindségirdnyitds
—ISO 9000-es szabvinyrendszer
— Az EFQM kivélésigmodell
3. Mindségmenedzsment-rendszerek tervezésének és bevezetésének
néhdny kérdése
4. A mindségmenedzsmentrendszer-modellek kiterjesztése
(rendszerintegricidk és dgazati rendszerek)
5. Mindségmenedzsment-rendszerek beépiilése az dgazati, szakteriileti
folyamatokba

3.1 Mingségmenedzsment-rendszerek elvi alapjai

Az ezredforduléra a mindség stratégiai fogalommd vélt, ma a stratégiai me-
nedzsmentrdl megjelent szakirodalom egyik teriiletét alkotja. A termelésben
megkeriilhetetlenné vilt, a szolgdltatdsban és a kozszférdban pedig fokozatosan
né a térhéditdsa. Ez nem kevesebbet jelent, mint azt, hogy a mindség értelme-
zésének és tudatos kezelésének kérdése a gazdasdg teriiletérdl fokozatosan terjed
ki a tdrsadalmi lét minden teriiletére. A mindségmenedzsment problémakérét
tehdt egyre id8szer(ibb rendszerszinten megkozeliteni, kialakult eljdrdsait, esz-
kozeit és modszereit ilyen szemlélettel értelmezni és elemezni. A nemzetkozi
szakirodalom egyre tobb jelét adja az erre irdnyul6 torekvéseinek, és eredmé-
nyeit mind gyakrabban ismerhetjitk meg napjaink nemzetkozi és hazai szakiro-
dalmdbdl. Jelen munkdnkban arra toreksziink, hogy szimba vegyiik és felhasz-
naljuk ezeket az eredményeket. Nem tartézkodunk attél sem, hogy esetenként
a magunk nem szokvinyos megldtdsaival is kiegészitsiik azokat.

El6szor 6sszegezziik azokat a kiemelten fontos tényezdket, amelyek a mi-
ndség szempontjabél meghatdrozzdk modern kori létiinket és jovénket a 21.
szdzad bekoszontével:
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— a globalizdcié, amely dtrendezi a gazdasdgot, hat a vildg tdrsadalmi, gaz-
dasdgi és katonai erdviszonyainak alakuldsdra és meghaladja, esetenként
hdttérbe szoritja a nemzeti érdekeket;

—a fenntarthatésdg problémdinak megolddsa, amely meghaladja az egyes
gazdasdgok, régiok, kontinensek lehetdségeit, és siirgetden veti fel a vildg-
méretl beavatkozds igényét;

— a fejlett logisztikai hélézatok, amelyek az dru- és személymozgdsok oridsi
volumenét teszik lehet6vé és hatnak ezdltal a kornyezetre;

—az informdciérobbands, amelynek hatdsait napjainkban éljiik 4t, de mds
technolégidk is az alkalmazdsok eddig nem ismert lehetdségeit teremtik
meg, példdul nanotechnolégia, géntechnolégidk stb.;

— folyamatosan véltozé gazdasdgi verseny és az abban torténd helytdllishoz
szitkséges menedzsmentmdodszerek tdrhdza;

— innovdci6, amely nélkiil a versenyképesség lehetetlenné valik — csak azok
a nemzetek, régidk lesznek valéban életképesek, amelyek meghatdrozott
teriileteken képesek a teljes innovdciés linc miikodeetésére;

—a mindség fogalmdnak Gj dimenzidi, az életmindség kérdésének elStérbe
keriilése;

— az egészségligy lehetdségeinek és igényeinek novekvd méreéki szétvéldsa és
a népesség eloregedésének egyre stilyosbodé kovetkezményei az elldtdsban
és a generdcios fesziiltség novekedésében;

— a tdrsadalmi feleldsségvallalds igényének megjelenése valamennyi véllalko-
z4st és miikodési teriiletet, szervezetet illeten.

A verseny tehdt egyre élesebb, gyorsabb és egyre tobb teriileten folyik. Vi-
ldgosan ldtszik, hogy a szokdsos (klasszikusnak tekinthetd) szervezési-vezetési
modszerek nem mindig képesek megfeleld valasze adni ezekre a piaci, illetve a
tarsadalmi kihivdsokra.

A mindségmenedzsment-rendszerek kialakuldsa egybeesik a min8ség fogal-
mdnak az ezredforduléra bekovetkezett megvéltozdsival. Meghatirozé médon
ez a valtozds kényszerithette ki kiilonb6z6 mindségiigyi megkozelitések, rend-
szerek kialakuldsdt és alkalmazdsit. Az dralakulds, a mindségiigy metamorfézisa
a vildg tobb részén (USA, Japdn, Eurdpa), az utébbi néhdny évtized alatt t5bb
lépésben és jelentds egymadsra hatds eredményeként kovetkezett be.

Nagymértékben leegyszertsitve a kivélté okokat és kiemelve koziiliik a leg-
meghatdrozébbakat, a kdvetkez8képpen dsszegezhetiink:

— A kezdetekben kizdrélag az ipari termeléshez kapcsolédé mindségiigy fo-

kozatosan kiterjedt/belépett a szolgaltatdsok teriiletére;

— Mind a termelésben, mind a szolgéltatdsban a min8ség problémdja a f8folya-
matrdl a teljes rendszerre kiterjedt;
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— A 21. szdzadra nyilvanval6vé vile, illetve valik, hogy a mindségiigy szakte-
rilletbdl menedzsmentteriiletté 1épett elé/alakule dt;

— A mindség értelmezésének kiterjedésével és a megfeleldség kérdéskorétdl
valé vildgos elvélasztdsdval elkeriilhetetlen lesz, hogy annak kutatdsiba 4;j
tudomdnyteriiletek bevondsra ne keriiljenek. Ennek két irdnya lehet meg-
hatdrozé: az infokommunikaciés robbandshoz kapcsolédé rendszerkezelési
és menedzselési eszkoztar és mddszertan intenziv alkalmazdsa és a tdrsada-
lomtudomdnyok Gj eredményei felhaszndldsdnak egyre égetdbb szitksége.

A mindség fogalmi dtalakuldsdra j6 példa az a megkozelités, amely a szerve-

zeti kultirdbdl vezeti le a szervezet mindségét. Ebben az értelemben a szerve-
zet mindsége annak mértéke, hogy a szervezet értékeit tikkr6z6 kultira milyen
mértékben felel meg a szervezet sikeres mikodését meghatdrozé céloknak, mi-
lyen mértékben elégiti ki az érdekelt felek igényeit. Ez ugyan nem egy hivatalos
terminoldgia, de jol tikrozi azokat a torekvéseket, amelyek egy j mindség-
felfogdst ajanlanak elfogaddsra a szakma szdmdra. Mi jelen munkdnkban arra
toreksziink, hogy ennek a felfogdsnak t6bb kérdés tdrgyaldsindl is teret adjunk.
Ez viszont mdr egy esetleges jov6 irdnydba mutat, amellyel szemben ma a meg-
1év6 és egymds mellett létezd kiilonb6z8 mindségmenedzsment-rendszerek el-
mélete és gyakorlata a val6sdg.

3.1.1 Folyamatmenedzsment
A mindségmenedzsment-rendszerekben mindenképpen kozos az, hogy az ak-

tudlis termel8- vagy szolgdltat6 tevékenység keretei kozott valamilyen elddllitdsi
folyamatra épiilnek. Ennek modelljét ldtjuk az dbrdn. (17. dbra)

Fels6szintd iranyitasi folyamatok

------------------- e

Bemenetek Kimenetek

q Eléallitasi folyamatok q

------------------- [ —

| Tamogaté folyamatok |

Erdekelt felek Erdekelt felek

17. dbra: A szervezet folyamatai
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A szervezetek folyamatai 4ltaldban hdrom csoportba sorolhaték:

a) a fels6szintli irdnyitdsi folyamatok tartalmazzdk a tervezést, az erdfor-
rasok biztositdsdt, a vezetSségi dtvizsgdldst, a vallalati stratégia megha-
tarozasat stb.;

b) az elballitési folyamatok magukba foglaljak a vevékkel kapcsolatos fo-
lyamatokat, a tervezést, fejlesztést, termék-el8allitdst, ellendrzéseket stb.;

¢) a tdmogaté folyamatok tartalmazzdk a képzést, karbantartdst, feliil-
vizsgilatokat stb.

Az irodalom az irdnyitdsi (vezetési, menedzsment), a f6 vagy eldéllitisi és a
tdmogaté folyamat felosztdson tdl megkiilonboztet még tovabbi folyamatfajea-
kat is. Ilyenek a kulcs- vagy kulesfontossdg folyamatok, amelyek a hasznossdg
és eredményesség szempontjibdl kiilonithetdk el, illetve a kiegészitd folyama-
tok, amelyek az elédllitdsban kdzvetleniil nem jdtszanak szerepet, de a szervezet
miikodésében meghatdrozott szerepiik van.

A mindségiigy fejlddésének tapasztalatai azt bizonyitjdk, hogy egyre kevésbé
elegendd az elddllitdsi folyamatokkal valé torédés. A figyelemnek tehdt nem
valamely folyamatcsoportra, hanem azok 6sszességére kell irdnyulnia. Ezért te-
kinti ma mdr minden korszeri mindségiigyi szakirodalom a folyamatmenedzs-
mentet alapozé ismeretei kozé tartozénak.

Természetesen ezen tilmenden meg kell adni a folyamat megnevezését, célji,
teriiletét, szerepldit, célként megjelolt mérdszamait és folyamatkoltségeit is. Ezzel
alakul ki az a teljesebb strukttra, amely mér tartalmazza mindazokat az elemeket,
amelyekkel egy folyamat tekintetében a miikodés és miikodtetés szempontjabdl

foglalkozni kell. (18. dbra)

Eljards Szubulymtok Szabdlyzatok
Szabvdnyok kovetelményei

Képesség —> B‘ }
orvenyek

Alapanyagok Szabdlyozok (Controllers)
Bemenet Klmenatek
@ Input) m (Output T

Szolgdlmds

BeSTaTTeeR Erdforrdsok (Resources)

Tapasztalat,

szakértelem / \ /

Tudus Gép Komputer
Telephely

18. dbra: A folyamat leirisa
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A folyamatmenedzsment azoknak a tevékenységeknek az dsszessége, ame-
lyek a folyamat tervezésére, szabdlyozdsdra és fejlesztésére irdnyulnak.

A folyamat tervezése a célok meghatdrozdsira és azok eléréséhez sziikséges
modszerek és eszkozok megaddsdra Gsszpontosit. A folyamatok szabdlyozdsa
arra irdnyul, hogy a folyamatra vonatkozé kévetelmények teljesiiljenek.

A folyamatok fejlesztése a folyamatok eredményességének és hatékonysdgd-
nak novelésére szolgal.

A folyamat legfontosabb szerepldi a kovetkezdk:
—a szponzor (felsd vezetd), aki meghatdrozza a folyamat céljait és biztositja
az er6forrdsokat;
— a folyamat gazddja, aki felel8s a folyamatért, de a folyamaton kiviil van;
— a menedzser, aki irdnyitja a folyamatot;
— a dolgozd, aki a napi munkdt végzi.

A folyamat mérészdmai édltaldban a kovetkezdk lehetnek:

— a mindség mérdszdmai (mindségszint, eredmény, hibaardny stb.);

— mennyiségi mérdszdmok (suly, darabszdm, szallitdsi idé stb.);

— pénziigyi mérdszdmok (gydrtdsi koltség, egységre esd eldallitdsi koltség, dr

stb.);

— eredményesség = 100 x (elért eredmény/tervezett eredmény) % ;

— hatékonysdg = 100 x (elért eredmény/felhasznélt eréforrdsok) % ;

— termelékenység = kimenet/bemenet;

— varhat6 termelékenység = vdrhaté kimenet/vdrhatd felhasznalt eréforrdsok.

A korszer(i minéségmenedzsment-szemlélet (pl. ISO 9001) folyamatszem-
lélete megkoveteli a folyamatok kapcesoléddsi pontjainak meghatdrozdsdt és a
folyamatak 6sszekapcsoldsdt folyamathdlézatokba.

Tervezés <.
¥
Szervezet »| Ertékesités |<....»| Miszaki »| Gydrtds
ellatds
AA A
B B e |
.......... Kolesings | Uoviek Forgalmazds|—>|  Vevs
knpesolat szolgdlat

19. dbra: A folyamatok, azok sorozatdnak é kolcsonds kapcsolatinak meghatdro-
zdsa
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A folyamatmenedzsment hdrom alapvetd tevékenysége a tervezés, a szabi-
lyozés és a fejlesztés.

Folyamattervezés
A folyamattervezés jellemzdi:
— termékjellemz8kbél, szolgiltatdsjellemz8kbdl és azok kovetelményeibdl
indul ki;
— meghatdrozza a folyamat jellemzdit és azok kapcsolatdt a termékjellemzdk-
kel, illetve szolgéltatdsjellemz8kkel és azok kovetelményeivel;
— megadja a folyamatjellemz8kre vonatkozé kévetelményeket (célokat);
— megadja a célok elérésének modszereit és eszkozeit.

Folyamatszabdlyozis

A folyamatszabdlyozds teriiletén megkiilonboztetjitk a miszaki-szervezési sza-
balyozast és a statisztikai folyamatszabalyozdst. A miszaki szabalyozds az ellen-
6rzésre és a hibdk visszacsatoldsara, majd helyesbitésére terjed ki.

Folyamatfejlesztés
A folyamatfejlesztés a folyamatmenedzsment legfontosabb része. A folyamatfej-
lesztés hat 1épését kiilonboztetjitk meg.
1. A probléma azonositdsa
— azonositsuk a terméket;
— azonositsuk a vevéket;
— definidljuk a vev8k igényeit;
— azonositsuk a fent emlitett termékeket el8allitd folyamatokat;
— azonositsuk a folyamatok gazddjdt (gazddit).
2. A folyamat azonositdsa
— azonositsuk a folyamat résztvevdit akdr név szerint, akdr a betsltott poszt
vagy szervezet szering
— a folyamat valamennyi résztvevéjénél gy6zédjiink meg, hogy érti mind a
folyamat valamennyi [épését, mind az egyéni szerepkoroket;
— azonositsuk a nem hatékony, pazarlé és folosleges ismétléseket tartalmazd
lépéseket;
— kindljunk keretet a folyamatmérések definidldsdra.
3. A teljesitmény mérése hirom szinten (folyamat, termék és végered-
mény).
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4. Okok és okozatok megértése

— Miért van az, hogy j6 szdndékd emberek gyakran eredményteleniil kiisz-
kodnek, és ldthatdan kevés olyat sikeriil véghezvinniiik, ami hosszd tdvon
hasznosnak bizonyul?

— Miért térnek vissza a problémak minden ldthaté ok nélkil?

— Miért fordulnak a dolgok egyre rosszabbra?

— Elkiilonitettiik-e a létfontossdgi keveset az érdektelen soktél?

— Diagnosztizdltuk-e az eredendd okokat?

— Ertj iik-e az eltérések forrdsait?

5. Javaslatok, megolddsok kidolgozdsa és bevezetése

— tudjuk, hogy mi a folyamatok tartalma;

— mérhessiik, milyen jol teljesitenek;

— megértsiik, miért teljesitenek j6l vagy gyengén.

6. Megoldisok bevezetése, gyakorlati alkalmazdsa és értékelése négy te-
riileten

— a felhaszndléknak és vevknek széllitott termékek és szolgdltatdsok;

— a részvényesek pénziigyi haszna;

— az alkalmazottaknak a munkdjukkal kapcsolatos elégedettségérzete;

— a tigabb kozosségre gyakorolt tdrsadalmi hatds.

A folyamatfejlesztés részletesebb lépéseit és eszkdzeit a Balogh Albert osszedl-

litdsa nyomdn készitett 2. tdbldzat mutatja be.
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2. tdblazat: A folyamatfejlesztés részletesebb lépései és eszkizei

A folyamat lépései

Eszkozok és modszerek

Afolyamat ésa fejlesztési
cél meghatdrozasai

Mikodesifeltételek meghatarozasa

Team szervezése és munkaja

Otletroham

Folyamatdbra szerkesztése

Folyamatdbra, déntéshozas eszkozei

Folyamat egyszerdiisitése

Affinitasdiagram

Adatgyljtés

Hisztogram, adatgyUjto lap, ok-hatas
diagram, elégedettségi matrix

6.

Stabilitas vizsgalata

Szabalyozo kartya, folyamatabra

Folyamatképesség vizsgalata

Adatok osszesitése, folyamatképesség-
indexek kiszamitasa

Gyokérokok vizsgdlata

Pareto-diagram, ok-hatas diagram

A valtozasok bevezetése

D&ntési matrix, Run-(pontsorozathossz)
kartya, szabalyozo kartya vezetése

10.

Adatok gylijtése, szabalyozo
kartya

Run-(pontsorozathossz) kartya,
szabalyozo kartya modszerének
atvizsgdlasa

11

A valtoztatas értekelése

Hisztogram, szabalyozo kartya

: b

Az uj folyamat stabilitasanak
vizsgalata

Run-kartya, szabalyozo kartya

13.

Uj folyamatképesség

Folyamatképesség kiszamitasa

14,

Folyamat véglegesitése

Akcioterv
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Folyamatos fejlesztés és modelljei

A folyamatos fejlesztésnek tobb modellje van. A legismertebb a Shwehart-kerék,
amely a jol ismert PDCA-elvet (tervezés—cselekvés—ellendrzés—intézkedés (be-
vezetés vagy fejlesztés) irja le egy probléma megolddsdra. Ennek dltaldnositott
véltozata fiz6dik Deming nevéhez.

Uj fejlesztési
Rendszer
terv

meghatarozasa

Fejlesztések

standardizalasa
[ | e
= Tervezés
=l
\ izsgalat [Jelenlegi helyzet
értékelése

Eredmények Cselekvés |
vizsgalata [

Fejlesztés

kiprébalésa Okok elemzése

e

20. dbra: PDSA-kerék

Szokdsos az SDCA-kerék alkalmazdsa is. Ennek elsd 1épése a tervezés helyett
a standardizdlds, amely a rendszer meghatdrozdsin kiviil kiterjed a folyamat do-
kumentaldsdra és a mérérendszer tervezésére is.

Ez abban kiilonbézik az el6z8tdl, hogy ellendrzés helyett a vizsgélat fogalmdt
vezeti be. Ennek megfeleléen a tervezés a rendszer meghatdrozdsira, a jelenlegi
helyzet értékelésére és az okok elemzésére terjed ki, a cselekvés a fejlesztés kiprd-
baldsat, a vizsgélat az ellendérzésen tilmenden az eredmények értékelését jelenti,
az intézkedés a fejlesztések standardizdldsdt és 0j fejlesztési terv kidolgozdsat
tartalmazza. A 21. dbra az tgynevezett SDSA-kereket mutatja be.

A 22. 4bra a bemutatott fejlesztésimodell-véltozatok koziil a legalkalmasabb
kivilasztdsinak mddjdra vonatkozik. Ha a folyamat stabil, akkor a PDSA-
modell alkalmazdsa célszer(i; ha nem stabil, akkor az SDSA (SDCA)-modellt
célszer(i haszndlni; ha a fejlesztendd teriilet folyamata nem mikaodik vagy ada-
tok gytjtése nem lehetséges, akkor benchmarkingot kell alkalmazni.
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I'Jl a1 £ .
4 Rendszer
terv
meghatarozasa
Fejlesztések
stabilizalasa
{ (e
R Standardizalas
Vizsgalat
Folyamat
dokumentalasa

Adatok gytijtése Cselekvés l
és elemzése |

Munka végzése| || MérGrendszer
el@iras szerint megtervezése

\_/

21. dbra: SDSA-kerék

Fejlesztendd terillet meghatarozasa

A teriilet teljes ujratervezést kovetel még?

igen

Miikodik a fejlesztendd teriilet folyamata:

<Adatok gytijtheték

nem

igen

Stabil a folyamat:

4 ( (
SDSA alkalmazasa PDSA alkalmazasa Benchmarking alkalmazasa a
standardizalasa | |a folyamat fejlesztésére | | legjobb gyakorlat atvételére

22. dbra: A fejlesztési modell kivilasztdsinak folyamata

93

minosegelmelet_165x235_proba_12pt.indd 93 ‘@ 2015.02.06. 13:54:18



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

A szervezet folyamatainak befolydsoldsdra egy mindségmenedzsment-rend-
szer akkor képes, ha annak logikusan felépitett elemei kapcsolatban vannak az
elééllitési folyamattal. Ez a kapcsolat a folyamat valamennyi eleménél fennill
és ezaltal képes megvaldsitani annak megismerését, valamint sziikséges méreékd
és jellegli befolydsoldsit. (A 2. fejezetben a lehetséges szabilyozé beavatkozdsok
elvi megolddsaira ldttunk példdc a folyamatszabdlyozds, a megfelel8ség-szabd-
lyozds és a mindségszabdlyozds ismertetésekor.)

A termelési/szolgéltatdsi folyamat és egy dltaldnosan leirt mindségmenedzs-
ment-rendszer logikai felépitését a 23. dbrdn ldthatjuk. Az dbrin most nem a
szabdlyozdsi lehetdségeket, hanem egy rendszer kiépitésének lehetdségét kivan-
juk szemléltetni. Eppen azdltal tessziik ezt, hogy a tervezéstdl a vevSszolgalat-
tal bezdrélag minden lehetséges tevékenységnek bemutatjuk a mindség oldali
megfeleldjét, tovabbd a kozottik 1évé kapesolat jellegét. Az dbrdval arra is fel
kivdntuk hivni a figyelmet, hogy egy min8ségmenedzsment-rendszerben a be-
avatkozdsok megvaldsitdsira nagyszdma eljdrds, médszer dll rendelkezésre. Az
alaptevékenység, a hozzd kapcsol6dé mindségiigyi tevékenység és a modszerek
lehetséges valasztéka ugyancsak rendszerképzé tényezd. Az alkalmazhaté méd-
szerek egy részével az 5. fejezetben ismerkedhetnek meg.

A folyamatmenedzsment tehdt egy olyan kozos alap, amelyre valamennyi
mindségmenedzsment-rendszer épit. A kiilonbség a lehetséges mindségme-
nedzsment-rendszerek kozott kialakuldsuk gyokereiben, az dltaluk képviselt
szemléletben, a kovetett elvekben, a felépitésben és a kialakult eljdrdsokban van.

A folyamatmenedzsmenthez hasonléan a projektek kezelése, mindségiik
menedzselése is elkeriilhetetlenné vélt. Munkdnkban a projektek mindségme-
nedzsmentjével mélyebben nem foglalkozunk, de rendszertani szempontbdl
annak alapjait néhdny gondolat erejéig (definicid, projektlépések, projektele-
mek) be kell mutatnunk.
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23. dbra: Egy dltaldnosan leirt mindségmenedzsment-rendszer logikai felépitése
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3.1.2 Projektmenedzsment

Projekt
A projekt idészaki véllalkozds, amelynek célja, hogy egyedi terméket vagy szol-
géltatdst hozzon létre. Olyan egyszeri és megismételhetetlen folyamat, amely-
nek pontosan definidlt célja és elvirt eredménye van, emberi és anyagi erd-
forrdsokra tdmaszkodik, idében korldtozott koltségvetéssel és sajt szervezeti
felépitéssel rendelkezik.

A projekt egyes [épései a kovetkezdk:

— meghatdrozds;

— tervezés;

— végrehajtds;

— 4tadds-acvétel;

— értékelés.

Projektmenedzsment
A projektmenedzsment az eréforrdsok szervezésével és azok irdnyitdsdval fog-
lalkoz6 szakteriilet, amelynek célja, hogy az eréforrdsok dltal végzett munka
eredményeként egy adott idé- és koltségkereten beliil sikeresen teljesiiljenek a
projeke célkittizései.

A projekt tervezésekor meghatdrozzék a projekt:

— joveképét;

— kiildetését;

— mindségcéljait;

— mindségpolitikdjit.

A projektmenedzsment teriiletei
Kilenc teriiletet szokdsos megkiilonboztetni. (24. dbra)
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24. dbra: A projektmenedzsment teriiletei
3.1.3 A mindségmenedzsment teriiletei és kapcsolatai

Az alapvetd mindségmenedzsment-struktirdk rendszerezésének alapjdul cél-
szerli a menedzsmentszemlélet néz8pontjabdl kiindulni. A menedzsment az a
tevékenység, amelyet egy vagy tobb személy végez a szervezet munkatdrsai te-
vékenységének dsszehangoldsira adott célok elérése és megvaldsitdsa végett. A
rendszerezést Balogh Albert tanulmdnyaira tekintettel mutatjuk be.

Mindségmenedzsment-rendszernek tekintjitk a TQM filozéfide éppen gy,
mint a kivdlésigi modelleket, a 23. dbrdn is mindségmenedzsment-rend-
szerként szerepeltetett ISO 9001-es rendszert és a projektmenedzsmentet is.
Ugyanis a rendszer Bertalanfly-féle meghatdrozdsdnak jegyeivel a TQM éppen
gy rendelkezik, mint a tobbi modell. A TQM ugyanakkor gondolati és szem-
léleti alapja minden tovdbbi mindségmenedzsment-rendszernek, mint ahogy
mindegyikben kozos a folyamatmenedzsment és a folyamatos fejlesztés igénye
is. (25. 4bra)

A mindségmenedzsment-rendszerek dltaldnos, kozos kdvetelményei is meg-
fogalmazhatdk, amelyek az aldbbiak:

— az érdekelt felek igényeinek és elvdrdsainak meghatdrozdsa;

— a szervezet mindségre vonatkozé politikdjdnak és céljainak megalkotdsa;

—a mindségcélok megvaldsitisdhoz sziikséges erdforrds-sziikségletek megil-

lapitdsa és azok biztositdsa;
— a folyamatok miikodésének hatékonysdgét és hatdsossdgdt méré médszerek
és tevékenységek kialakitdsa/kivalasztésa és alkalmazdsa;
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— eljardsok kidolgozdsa és bevezetése nemmegfeleldségek megelézésére, illet-

ve azok okainak megsziintetésére;

—a mindségmenedzsment-rendszer folyamatos feliigyelete, valamint annak

javitdsdra szolgalé folyamat kialakitdsa és alkalmazdsa.

A tovibbiakban el8szor az alapvetd mindségmenedzsmentrendszer-
modelleket ismertetjiik kissé részletesebben, majd bemutatjuk ezek kiterjesz-
tésének, illetve egyes esetekben integracidinak a gyakorlatban megvaldsult
megolddsait.

3.2 Mindségmenedzsmentrendszer-modellek
3.2.1 Teljes korii mindségirdnyitds

A TQM csirdi mér az 1950-es években kialakultak. Az Amerikai Egyesiile Al-
lamokban az 1980-as évek kozepén fogalmaztdk meg alapelveit, sok ponton a
Japdnban kialakult mindségmenedzselési médszerekre és szemléletre alapozva.

ATQM akkor nyert eurépai rangot, amikor 14 nagyvallalat 1988-ban meg-
alapitotta a European Foundation for Qualitiy Management (EFQM) nevil
szervezetet a mindségmenedzsment terjesztése érdekében.

A TQM Magyarorszdgon Shoji Shiba kozremikddésével, az 1980-s évek vé-
gén jelent meg.

ATQM vezetési filoz6fidt a kovetkez8képpen hatdrozzuk meg:

»A szervezet olyan irdnyitasi koncepcidja, amelynek kozéppontjaban a mind-
ség 4ll, és amely Gsszes tagjdnak részvételén alapszik, és azt szolgélja, hogy hosz-
sz tdvon sikerrel nyerje el a vevd elégedettségét, és haszndra legyen a szervezet
osszes tagjdnak és a tdrsadalomnak.”

Ebbél a meghatdrozisbdl is kittinik, hogy ez a modell a vevét helyezi a ko-
zéppontba (kiilsé és belsé vevdt egyardnt). Azonban a vevSk fogalmdt tdgabb
értelemben haszndlva az osszes érdekelt fél igényeinek kiegyenstlyozott kielé-
gitésére is szolgdl, azaz a szervezet dltal elért sikerek eredményeiben egytittesen
osztoznak a vevékon tilmenden a tulajdonosok, a részvényesek, az alkalmazot-
tak, a beszdllitok, az lizleti partnerek és a tirsadalom egyardnt. Ez a szervezet
mindségének egyik dltalinosan értelmezett meghatdrozdsit is szolgdlja, mivel ez
annak mértéke, hogy a szervezet milyen mértékben elégiti ki az érdekelt felek
igényeit (elvdrdsait).

Vannak megkozelitések, amelyek olyan vezetési médszernek, filozéfidnak és
gyakorlatnak korvonalazzdk, amely a szervezet céljainak érdekében a leghatéko-
nyabb médon hasznilja fel a rendelkezésére 4116 emberi és anyagi eréforrdsokat.
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A TQM kozéppontjdban a vevd teljes elégedettségének elnyerése dll. Ennek
sordn a kovetkezd tevékenységeket kell elvégezni:

— a vevok azonositdsa;

—a vevéi igények felmérése;

—a vevdi igények kovetelményekké valé dralakitdsa;

—a vevdi igények kielégitése, a kovetelmények teljesitése;

—a vevdi elégedettség mérése;

— ennek alapjdn a mindség fejlesztésének folytatdsa.
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25. dbra: A mindségmenedzsment teriiletei és kapcsolatai

100

2015.02.06. 13:54:19

minosegelmelet_165x235_proba_l2pt.indd 100



1 NEEE ® | D | [

Mindségmenedzsment-rendszerek

ATQM a mindség megvaldsitdsit elsésorban vezetdi feladatnak tekinti, ezért
magdban foglalja a vezetési filozéfidt, a hozzd tartozé stratégidt, valamint a stra-
tégia megvaldsitdsdt szolgdld sokféle technikdt. Célja, hogy olyan folyamatot
hozzon létre, amely a véllalat egészére kiterjedden dllandéan hat a mindségre, és
nemcsak a termék, hanem a teljes elddllitdsi folyamat mindségének javitdsdra is.

A mindség a TQM filozéfidjaban az Gsszes szervezeti érték és az ebbdl addédé
célok elérését jelenti, igy a szervezet sikerességét is. Tobb szakember mdr nem a
mindségmenedzsmentrdl, hanem a menedzsment mindségérdl beszél.

A TQM ot alapelve

A TQM alkalmazdsinak szimos médja és lehetdsége van. Minden egyes szer-

vezet a kultdrdjénak és térténelmének, valamint a tdrsadalmi és gazdasigi kor-

nyezetének az ismeretében kell, hogy kivdlassza a szdmdra legmegfelelébbet.

ATQM elvei koziil az aldbbi 6t alapelv tekinthetd a legfontosabbnak (26. dbra):
1. sszpontositds a kiilsd és a belsd vevikre;

. a folyamatok folyamatos fejlesztése;

. a dolgozdk teljes korli részvétele;

. tanulészervezetté valds;

N W

. vezetés.

Részvétel a tobbi
szervezettel kozos
tanuldsban, azaz tanulé-
szervezetté valds

ATQM
OT ALAPELVE

Vezetés

A dolgozok teljes kord Folyamatok folyamatos |

részvétele fei
% s ejlesztése |
Osszpontositas a kiilsé és )

belsé vevékre/ Vi
hasznalékra

26. dbra: A TQM it alapelve

Az alapelvekben kozos az, hogy megvalésitdsukban f6 tényez8 az ember,
legyen az vezetd, dolgozd, kiilsé vagy belsé vevs. Ezért a megvaldsitisuk csak
az emberek motivaldsdval, csoportmunkdval, valamint oktatdsuk és képzésitk
segitségével érhetd el.
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FElsé alapelv: 6sszpontositas a kiilsd és belsé vevikre

A vevbkre val6 sszpontositds azt jelenti, hogy mennyire tudjuk szervezetiink
miikodését és szolgdltatdsait gy alakitani, hogy folyamatosan megfeleljiink a
vevlk igényeinek és elvdrdsainak.

Mivel az sszes terméknek és szolgaltatdsnak valtozé kovetelményeknek kell
megfelelnie, dllandéan 6ssze kell hasonlitanunk a termékeinket és szolgdlta-
tasainkat a vevdk véltozd igényeivel, valamint a versenytdrsak altal kindlt ter-
mékekkel és szolgdltatdsokkal. A szervezeteknek sokféle igényt kell egy id6ben
kielégiteni. Ezért meg kell hatdrozni a prioritdsokat a szervezet sajdt igényeinek,
lehetdségeinek a figyelembevételével.

Maisodik alapelv: a folyamatok folyamatos fejlesztése
A folyamatos fejlesztés alatt elsésorban a folyamatok folyamatos fejlesztését kell
érteni, amelynek eredménye a jobb mindségli termék és szolgdltats.

Bérmely tevékenység javithatd, fejleszthetd, ha szisztematikusan megter-
vezziik a javitdst, fejlesztést. Megértjitk a folyamat elvégzésének jelenlegi gya-
korlatdt, megtervezzitk a megolddsokat és végrehajtjuk 6ket, elemezziik az
eredményt, bevezetjiik, és Gjbdl elolrdl kezdiink mindent, azaz a kovetkezd
probléma felé fordulunk.

Ennek alapmodellje a PDCA-ciklus, amelyet részleteiben is tdrgyalunk a
moédszerekrdl sz616 fejezetben.

A folyamatos javitds elsé célja, hogy megbizhaté folyamatok jéjjenek létre,
abban az értelemben, hogy minden egyes esetben a kivint kimenetet (ered-
ményt/terméket/szolgiltatist) kapjuk, eltérés nélkiil. Ha az eltéréseket mini-
malizdltuk, és az eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat javitdsinak
miésodik lépése a folyamat Ujjatervezése, hogy ily médon olyan kimenet j6jjon
létre, amely jobban ki tudja elégiteni a vevSk igényeit.

Harmadik alapelv: a dolgozék teljes korii részvétele
A TQM-et alkalmazé szervezetek a dolgozdik teljes kort részvételére alapoz-
nak. Az intézmény Osszes tagjinak képességeit és tuddsdt fel akarjak hasznalni
a folyamatos javitds és a partnerek igényeinek kielégitése érdekében. Ehhez a
dolgozdikat is belsd vevéknek kell tekinteniiik, akiknek az igényeit és elvdrd-
sait ki kell elégiteni. A TQM teljes kortisége tobbek kozott azt is jelenti, hogy
mindenkinek részt kell venni benne, és a megfeleld tuddssal kell rendelkeznie
a részvételhez.

Az elkotelezettséget és a részvételt az emberek motivéldsival segithetjiik el6.

Ennek egyik eszkoze a feladat- és felel@sségdelegdlds.
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Negyedik alapelv: k6zos tanulds, tanulészervezetté vilds
A TQM-et alkalmazé szervezeteknek részt kell venniiik a tobbi szervezettel vald
kozos tanuldsban azért, hogy elkeriiljék a mddszerek ismétlédését, gyorsabban
be tudjdk vezetni a mindség megvaldsitdsinak jé gyakorlatdt és egy mindség-
kultardt teremtsenek meg.

Ez j6 lehet8ség a tapasztalatok és a tudds dtaddsdra, megosztdsdra, a tanulé-
szervezetté valé vdldsra. Ezen alapul a benchmarking, ami az egyik legkorsze-
rdbb fejlesztési eszkoz.

Otodik alapelv: a vezetés

A vezetés a TQM-modell kézéppontjédban szerepel. A vezetés tobbek kozott azt
a képességet jelenti, hogy a vezetd a szervezet tagjait a mindségcélok megvald-
sitdsdra tudja mozgdsitani.

A mindség mint vezetési filozéfia alkalmazdsa azt jelenti, hogy a vezet8ség
képes arra, hogy olyan mdédon irdnyitsa a folyamatokat és az eréforrdsokat —
kiilonds tekintettel az emberekre —, hogy a termékek és szolgdltatdsok mindsége
feleljen meg a vevék és az dsszes érdekelt fél igényeinek, illetve folyamatosan
javuljon és haladja meg ezeket az igényeket. Azt is jelenti, hogy a teljes vezetési
folyamatot a mindségszemlélet irdnyitja, a beszerzéstdl az eladdsig, a szolgdlta-
tésig, a marketingtdl a dolgozdk irdnyitdsdig, és a partnerkapcsolatok kialaki-
tasaig.

A vezet8ség fontos feladatai: sikerre vinni a szervezetet, kinyilvdnitani a mi-
ndség irdnti elkotelezettséget, motivélni és képezni a dolgozdkat. A legfonto-
sabb, hogy a vezetés megértse, hogy a mindségirdnyitds nem egy kiilonleges
feladat, hanem része a mindennapi irdnyitdsi munkdnak.

A feladat- és felelsségdelegilds

A delegdlds a vezetés lényeges eleme. Hiszen nem tud mindenki mindent egye-
dill megvalésitani vagy ellendrizni. Ugyancsak [ényeges elem, hogy ha a vezetd
a felel8sséget is delegilja egy feladatért, az egész tevékenység sikeréért mégis 6
marad felelds, illetve felel azért az emberért, akire delegdlta a felelsséget. Ezért
a delegdlds mindig hordoz kockdzatokat is.

A delegildsnak a veszélyei mellett tobb az elénye, mint a kockdzata. A leg-
nagyobb elénye az, hogy csokkenti a vezetd mindennapi leterheltségét, akinek
igy tobb ideje marad a kreativitdst igényld tevékenységekre, valamint a kiils6 és
belsd kapcsolattartdsra.

Egy kovetkezd nagy eredmény, hogy a dolgozék magukénak érzik a prob-
lémdk megolddsit, feleldsségteljesen keresik a legjobb megolddst. Mindezek
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hatdsdra javul az egyes egységek eredményessége, jobban képesek megoldani a
varatlan helyzeteket, reagdlni a valtozdsokra.

Az eredményes delegalds megkoveteli, hogy a vezetd felismerje a beosztottai
képességeit, és legyen elkotelezett a beosztottak képességeinek a fejlesztése irdnt,
valamint legyen bizalma a beosztottai irdnt, és legyen meggydz6dve arrél, hogy
misok is képesek a feladatot jol teljesiteni.

A vezet6 6 feladatai

— jovekép és stratégia kialakitdsa;

— kommunikdlds a dolgozdkkal, informdcidk addsa és nyerése;

— a rendelkezésre 416 tudds sszefogdsa, valamint az elvégzend munka elé-
feltételeinek és az idedlis kornyezetnek a megteremtése ahhoz, hogy a dol-
gozbk elvégezhessék feladataikat;

— valtozasok menedzselése;

— képzés és 6sztonzés;

— a felel8sség delegaldsa a vevk igényeinek és problémdinak kezelése célja-

bél, valamint a dolgozdk képzése, hogy erre képesek legyenek.

A vezet6nek emellett meghatdrozo szerepe van a szervezeti kultira, és ezen
beliil a mindségkultdra kialakitdsdban, fejlesztésében, megvaltoztatdsiban.

ATQM egyéb elemei
Motivélas
Csoportmunka ;7‘7 4 Oktatas, képzés
,’ ATQM EOYEB\: ' R
ELEMEI
”
Folyamatok ' Kommunikacié

Eszkdzok
és modszerek

27. dbra: A TQM egyéb elemei
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Motivilas

Mivel a TQM sikere az embereken mulik, az emberek motivdldsa a TQM alkal-
mazdsdnak a kulcsa. A motivaltsdg a célok megval6sitdsira akkor érhetd el, ha
felismerik a munkatdrsak szerepét a célok elérésében, és batoritjik 8ket az olyan
javaslatok megtételére, amelyek a jobb mindség eléréséhez vezetnek. (27. dbra)

Csoportmunka

A csoportmunkdt a TQM egyik fontos elemének és eszkozének tekintik. Ez
az egyéni és csoportsikereket, a konszenzusra valé torekvés megtanuldsit, az
idGkeret betartdsira valé szoktatdst, a bizalom erdsitését és a kommunikicid
javitdsat, a hatékonyabb feladatvégzést, a motivaldst és az egyének fejlédési le-
hetdségét foglalja magiban.

Oktatds, képzés

ATQM egy tanulé-tanité rendszer. A képzéseknek a szervezeti kultira vilto-
zésdban, fejlédésében is nagy jelentésége van, amihez sziikséges, hogy azok az
osszes vezetSre terjedjenek ki, s6t ndluk kezdddjenek. Ugyanis a mindségkultd-
ra megvaldsitdsaban kulcselem a vezetés mindsége.

A szervezetnek tudatosan felépitett képzési programot kell [étrehoznia, ami
kett8s célt szolgdl: megsziinteti a dolgozdk képzettségbeli hidnyossdgait és fel-
késziti 8ket a jové feladataira.

A szervezetnek meg kell hatdroznia az egyes munkakorokre azt a képzettséget
és kompetencidt, amely sziikséges a szervezeti célok eléréséhez. Ezt a munkatdr-
sak kivalasztdsdndl, alkalmazdsdndl, képzésénél, a képességek fejlesztésénél és a
folyamatos képzésnél figyelembe kell venni.

Kommunikicié
Az informdcidk egyik embert8l a mdsikig terjedd kozvetité folyamata a kom-
munikdcid, ami a vezetdi munka egyik legfontosabb eleme.

A vertikdlis kommunikdcié a vezetSk és a beosztottak kozott folyik, feliilrél
lefelé és alulrdl felfelé. Fontos szerepe van a feladatok és a felelSsségek delegd-
ldsdndl, illetve a vezetdi dontéshozatal eldsegitésében. A horizontilis kommu-
nikdcié a szervezet azonos szintjén lévé dolgozdk kozotti informdacidk cseréje,
amelyre a feladatok koordindldsihoz van sziikség.

A kommunikdcié lehet kiilsd: a szervezet és a partnerek, illetve a kornyezete
kozotti, tovabbd belsé: a szervezeten beliil, a munkatdrsak kozote foly6. A ha-
tdsos bels¢ kommunikdcidénak nagy szerepe van a mindségfejlesztd tevékenység
megvaldsitdsindl, azaz a vezetSség elkotelezettségének kinyilvanitdsinal, a dol-
gozdk tdjékoztatdsiban, bevondsiban, valamint az elért eredmények ismerteté-
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se terén. A mindségfejlesztd tevékenység kiilsé kommunikdldsa pedig erdsiti a
partnerek bizalmdt a szervezet irdnt. Végsé soron mind a belsd, mind pedig a
kiils6 kommunikaci6 célja kozos: a partnerek elégedettségének novelése.

Folyamatok

A folyamatszabdlyozis egy adott tevékenységsorozat megval6sitdsi modjénak és
megval6sitdsi feltételeinek a megtervezését jelenti, amely 1ényegét tekintve egy
megdllapodds a jé gyakorlat bevezetésében, illetve az eljirdsok rogzitésében. A
rogzités lehet irdsbeli vagy ritkdbban szébeli. Tartalmazza a 1épések, a felel6sok,
a sziikséges eréforrdsok, az idésziikséglet, a hatdriddk, a sziikséges dokumentu-
mok, a sziikséges feljegyzések, az ellendrzési és beavatkozdsi pontok, a visszacsa-
toldsi lehetdségek meghatdrozasit.

A folyamatszabdlyozds tehdt megfogalmazhaté Ggy, mint a mikodés feltét-
eleinek biztositdsa, szabdlyainak dsszefoglaldsa.

A folyamatszabdlyozds lényegében azt jelenti, hogy képesek vagyunk végig-
gondolni a hosszii évek alatt kialakult, megrogzote szokdsainkat, tevékenysé-
geinket, folyamatainkat, és ha sziikséges, el tudunk szakadni ezektdl; képesek
vagyunk 6j mddszereket kitaldlni és bevezetni a vevSk elégedettségének nove-
lése céljabol.

Eszkozok és médszerek

A mindségfejlesztési folyamatban az adatok Osszegylijtésének és bemutatdsd-
nak rendszere igen lényeges. Ugyancsak lényeges a problémak felismerése, oka-
inak elemzése és megolddsa. Mindezek megvalésitiséhoz szimos eszkoz 1étezik,
amelyeket mindségtechnikdknak, vagy eszkozoknek neveziink.

Az eszkdzok kiilon csoportjdt alkotjik az 6néreékeléshez alkalmazhaté esz-
kozok, médszerek. Alkalmazdsukat célszerd a vezetésnek megismernie, és mint
szervezetfejlesztési és vezetési eszkozt alkalmaznia a szervezet eredményességé-
nek névelése érdekében.

ATQM megvaldsitdsit szimos eszkoz (modell, eljdrds, médszer) és technika
segiti, amelynek egy lehetséges valasztékdt és osszerendezését a 3. tdbldzatban
mutatjuk be.

A szakirodalom a mindségmenedzsmentben alkalmazott eszkozoket, eljars-
sokat, médszereket, technikikat széleskortien és véltozatos elrendezésben tar-
gyalja. Egy 6sszedllitdst ebbdl sajit felosztdsunk szerint az 5. fejezetben muta-
tunk be.

ATQM jellemzdit a kovetkezdkben foglalhatjuk 6ssze:

— célja: a vevdi elégedettség elnyerése folyamatos fejlesztéssel;
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— mozgatbereje: a vezetSség részvétele és elkotelezettsége;

— szemléletmddja: folyamatszemlélet;
— megval6sitdsi eszkdze: teammunka.

3. tdblizat: A TQM megvaldsitdsit eldsegitd eszkizok és technikdk

PELDAK ESZKOZOKRE

PELDAK AZ ESZKOZOK ALKALMAZASAT
SEGITO TECHNIKAKRA

Az Gzleti kivaldsag modellje
(EFQM-modell)

SWOT-elemzés

Szabvanyos vezetési rendszerek
(1SO 9000, ISO 14000, BS 8800)

Brainstorming

QFD-eljaras

Ok-okozat (halszalka-) diagram

Benchmarking

Pareto-elv

Mindségkoltségek

Folyamatabrak

FMEA-eljaras

Gannt-diagram

TPM-eljaras

Pert-diagram

HACCP, EU direktiva

Kordiagram

A vevéi megelégedettség indexe
(Customer Satisfaction Index)

Pokhalodiagram

A munkatarsak megelégedettségé-
nek indexe (Employee Satisfaction Index)

Vonal/oszlop diagram

A stratégiai tervezés eszkozei
(pl. Balanced Scorecard-madszer,
termék-piac elemzés)

Affinitasdiagram
Hisztogramok

BPR (folyamatok ujratervezése)

Matrixtabla

Metrolégia

Korrelacidszamitas

SPC
(statisztikai folyamatszabalyozas)

Ellenérzd kartyak
Problémamegoldas
Vezetési attekintések
Cash-flow és elemzései
Team-munkdk szervezése

A TQM-szemlélet megvaldsitdsa a szervezet teriiletén a kiilonbozd kivéldsa-
gi modellek kritériumrendszerei alapjin, a mindségmenedzsment-rendszerekre

vonatkozéan a nemzetkézi szabvinyok (példdul ISO 9001) kovetelményei sze-
rint, a projektek teriiletén pedig a projektek mindségmenedzsmentjének kere-

tében torténik.
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A mindségligyi szakirodalomban gyakran taldlkozunk egy mds formdban
felépitett TQM-modellel, amely 3 elvet (vevékozpontisdg, folyamatok folya-
matos javitdsa, teljes elkotelezettség és felhatalmazds) és 6 kiegészité elemet
(TQM-folyamat vezetése, oktatds és képzés, kommunikdcié, timogaté struked-
rak, jutalmazis és elismerés, mérés) tartalmaz. Ezt a modellt a 28. dbra mutatja

be.

Vevé /partner Folyamatok Teljes elkotelezettség
kézpontisag folyamatos javitasa és felhatalmazas

o TQM folyamat Oktatas és képzés Timogaté struktirik
KIEGESZITO vezetése
ELEMEK
( Rommunikacio ) ( Meérés ) J“Zﬂf‘;ggfs )

28. dbra: TQM modell (3 elv, 6 kiegészitd elem)

ELVEK

3.2.21S0 9000-es szabvanyrendszer

A mindségirdnyitds (mindségmenedzsment) tdrgydt képezd szabvanyt az ISO
nemzetkozi szabvanyositdsi szervezet dltaldnos menedzsmentszabvanynak szdn-
ta. Ezt a szerepet az ISO 9000-es szabvanyrendszer be is tolti, amelyre példdkat
mutatunk be fejezetiinknek a mindségmenedzsmentrendszer-modellek kiter-
jesztését és a rendszerek integraci6jdt leird részében.

A szabvényrendszer definiciéja, célja, alapelvei

Az 1SO 9000:2000-es szabvdnycsalddot azért dolgoztdk ki, hogy kiilonbozd
tipust vagy méret(i szervezeteknek segitséget nydjtson az eredményes mindség-
menedzsment-rendszer bevezetésében és miikddtetésében. A szabvdnyrendszer
alkalmazdsdhoz négy fontos szabvdny elirdsainak ismerete sziikséges:

1. az ISO 9000 szabviny leirja az ISO 9000 szabvanycsalidnak megfeleléen
kialakitott mindségmenedzsment-rendszerek alapjait, és definidlja az e rend-
szerekben hasznalt terminolégidt. Az ISO 9000 szabvany 2000-ben kiadott
valtozatdt a Nemzetkozi Szabvanyositdsi Szervezet feliilvizsgdlta és 2005-ben

kiadta a frissitett vatozatot (ISO 9000:2005; MSZ EN ISO 9000:2005);
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2.az ISO 9001 szabviny a mindségmenedzsment-rendszerre vonatkozé dlta-
lanos kovetelményeket hatdrozza meg. Ezt egy szervezet akkor érvényesiti,
ha bizonyitania kell képességét olyan termékek szolgaltatdsira, amelyek ki-
elégitik a vevd és a termékre vonatkoz6 jogszabdlyok kévetelményeit, és az
a célja, hogy novelje a vevék megelégedettségét. Az ISO 9001 szabvany uj
valtozata 2008 végén keriilt kiaddsra. A szabvdny 4j kiaddsa a kovetelmé-
nyekben lényegi valtozdsokat nem tartalmaz. A 2000. évi kiadds éta eltelt
8 év tapasztalatait alapul véve, viligosabba és dtldthatébba teszi a szabvany-
ban addig megfogalmazott kdvetelményeket. Az ij kiadds tartalmaz olyan
valtoztatdsokat is, amelyek célja az ISO 14001:2004 (kornyezetmenedzs-
ment-rendszer kovetelményeire vonatkozd) szabvinynak valé megfelelés
javtdsa is (ISO 9001:2008; MSZ EN ISO 9001:2009);

3. az ISO 9004 szabvdny Gtmutatdst ad a szervezet miikodésének fejlesztésére,
valamint a vevdk és més érdekelt felek megelégedettségének novelésére, (ISO
9004: 2009);

4.az ISO 19011 a mindségmenedzsment- és kornyezetkdzpontii menedzs-
mentrendszerek auditdldsihoz nyjt alapot.

A szabviny alapelvei és azok alkalmazdsinak lehetséges piaci el6nyei
A mindségirdnyitdsi rendszer miikddtetéséhez a szabvdny nyolc mindségirdnyi-
tési alapelvet hatdroz meg, 6sszefoglalva a szervezetek vezetésének és miikodte-
tésének alapvetd szabdlyait, amelyek célja a szervezetek teljesitményének foko-
zatos fejlesztése, a vevékre val6 dsszpontositds és a tobbi érdekelt fél igényeinek
figyelembevétele.

Az alapelvek, amelyek beépiiltek az MSZ EN ISO 9000-es szabvénysorozat

tartalmdba, a kovetkezdk:

1. Vevékozpontiisig

A szervezetek a vevéikedl fiiggenek, ezért meg kell érteniiik a jelenlegi és jovs-
beli vevdi igényeket, teljesiteniiik kell a vevék kovetelményeit, és torekednitik
kell a vevéi elvardsok talteljesitésére. A felsévezetésnek gondoskodnia kell arrél,
hogy a vevéi igényeket meghatdrozzdk, kovetelményekké alakitsdk dt, és telje-
sitsék a vevd megelégedettségének elérése céljabdl.

A vevkozpontisdg akkor érvényesiil a szervezetnél, ha erre vonatkozdan
konkrét, mérhetd célkitlizéseket fogalmaznak meg, rogzitik a szervezeti fele-
18sséget (ki felel8s a vevdi kdvetelmények meghatdrozdsdére, leforditdsdére), és
aktiv visszacsatoldst alkalmaznak (a reklamdaciét felhasznaljék a szervezet jobbi-
tasdra).
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2. Tamogat6 vezetés
A vezet8k hozzdk létre a szervezet céljdnak és irdnyitdsinak egységét, valamint
azt a bels6 kornyezetet, amelyben a munkatdrsakat teljes mértékig be lehet von-
ni a szervezet céljainak elérésébe.
Ennek érvényesitése a szervezetnél a kovetkezdket jelenti:
—a szervezet jovoképének és kiildetésének meghatdrozdsa, kihivist jelentd
célok kittizése minden érdekelt fél igényeinek figyelembevételével;
— az erbforrdsok és a feltételrendszer meghatdrozdsa, biztositdsa;
— vezetési folyamatok (tervezés, ellendrzés, értékelés) mindségkozponti sza-
balyozisa;
— a munkatdrsak motivéldsa és egytittmikodésiik elismerése.

3. A munkatdrsak bevonasa
A szervezet lényegét minden szinten a munkatdrsak jelentik, és teljes bevondsuk
teszi lehetdvé képességeik felhasznaldsdt a szervezet javara.

Ennek az alapelvnek az alkalmazdsa a szervezet szdmdra a kovetkezdket je-
lenti:

—a munkatirsak kivalasztdsa;

— a munkatdrsak bevondsa a célkit(izésekbe és a dontéshozatalba, a visszacsa-

toldsba és a fejlesztésbe;

— az eredményes csoportmunka feltételeinek biztositdsa;

— folyamatos képzés, elémenetel-tervezés, innovécié 8sztonzése;

— dolgozdi javaslatok, vélemények 6sztdnzése, elismerés, jutalmazds;

— az informdcié nyilt és kolesonos dramldsdnak biztositdsa.

4. Folyamatszemléletii megkozelités
A kivant célt hatékonyabban lehet elérni, ha a tevékenységeket és a hozzd kapcso-
16d6 eréforrasokat folyamatként kezelik.

A mindségirdnyitisi rendszer a tevékenységeket olyan folyamatokkal irja le,
amelyek a bemeneteket (inputokat) eréforrdsok felhaszndldséval, elirt médon
(eljdrdsok, szabdlyozdsok alkalmazdsdval) kimenetekké (outputokkd, eredmé-
nyekké) alakitjdk 4t agy, hogy ezzel hozzdadott értéket dllitsanak eld.

Ez az alapelv a kdvetkezd 4ltaldnos kovetelményeket tdmasztja:

— a folyamatok azonositdsa és leirdsa;

— a folyamatok sorrendjének és kélcsdnhatdsainak megaddsa;

— a folyamatok mikodtetéséhez és szabdlyozdsihoz sziikséges kritériumok és

moédszerek meghatdrozdsa;

— gondoskodds a folyamatok miikddtetéséhez és méréséhez sziikséges erd- és

informaciéforrasokrél;
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— a folyamatok rendszeres mérése és elemzése;
— gondoskodds a folyamatok allandé fejlesztésérdl.

A folyamatszemléletti megkozelités tehdt akkor érvényesiil a szervezetnél, ha
hangsulyt kap az eréforrdsokkal val6 gazddlkodds, a folyamatos mérés, értéke-
lés, a folyamat feliilvizsgdlata és az idedlistdl valé eltérés meghatdrozdsa. Min-
den folyamathoz alkalmazni lehet a PDCA-ciklust.

A folyamatszemléleti megkozelitést jol szemlélteti a 29. dbra, amely bemu-
tatja, hogy a rendszerben a folyamatos fejlesztés elve is érvényesiil.

folyamatos fejlesztése

A vezetGség
D L felel6sségi kore
ﬁ Vevok
Vevék ,
Gazdilkodas az Mérés, elemzés [ | _______ > F‘lege’
er6forrasokkal és fejlesztés dettség
j Kimenet
Kovetel- Bemenet o Lermek TWerrradk
mények eléallitasa

Jelmagyarazat
——p értéknoveld tevékenységek

--------- P informaciéiramlis
29. dbra: Folyamatszemléletii mindségirdanyitdsi rendszer modellje (ISO 9000)

5. Rendszerszemlélet az irdnyitdsban
Az egymissal sszefliggd folyamatok rendszerként val6 azonositdsa, megértése és
irdnyitdsa hozzdjarul ahhoz, hogy a szervezet eredményesen és hatékonyan valé-
sitsa meg céljait.

A folyamatok 8sszekapcsolédnak, dsszetett folyamathalézat alakul ki.

A rendszerszemlélet(i megkozelités a rendszert egymdshoz kapesolédé folya-
matok osszességének (hdlézatdnak) tekinti.
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A szabvidnynak nem célja, hogy a mindségirdnyitdsi rendszerek szerkezetét
vagy dokumenticids rendszerét egységesitse, hanem testreszabott rendszer ki-
alakitdsdt szorgalmazza. Tehdt a rendszer dokumenticidjinak méreékée attdl
fuggden kell meghatdrozni, hogy milyen a szervezet nagysdga és tipusa, a folya-
matok bonyolultsdga és kélcsdnhatdsai, valamint a munkatarsak felkésziiltsége.

6. Folyamatos fejlesztés
A szervezet dllandé célja legyen az dtfogd, teljes miikodésre vonatkozé folyama-
tos fejlesztés. Ennek érvényesitése a kovetkezdket jelenti:

—a munkatdrsak felkészitése a folyamatos fejlesztés modszereinek és techni-
kdinak alkalmazdsdra;

—a termék, a folyamatok és a rendszer folyamatos mérése, valamint azok
fejlesztése mindenki szdmdra célként t6rténd meghatdrozdsa a szervezeten
beliil;

— a fejlesztések elismerése és jutalmazdsa.

A feliilvizsgélatok (tantsitd, feliigyeleti auditok) alkalméval a szervezetnek a

folyamatos fejlédés valédi bizonyitékait kell felmutatnia.

Ez az alapelv a kordbbi szabvdnyokban nem szerepelt.

7. Tényeken alapul6 dontéshozatal
Az eredményes dontések az adatok és egyéb informdcidk elemzésén alapulnak.

Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a szervezet gy(ijtson és elemezzen olyan
adatokat, amelyek alkalmasak a mindségirdnyitdsi rendszer megfeleldségének
és eredményességének meghatdrozdsra, valamint fejlesztési intézkedések ki-
tlzésére.

Ez az alapelv akkor érvényesiil, ha a vezetés gondoskodik a szervezet miiko-
déséhez és tovabbfejlesztéséhez sziikséges megfeleld mérési és elemzési folyama-
tok bevezetésérdl. Fontosak a rendszer eredményességére, a folyamatokra, a ter-
mékekre, a fejlesztésre és a partnerekre vonatkozé kiilonféle adatok (az azokbdl
képzett mindségi mutatdszdmok) statisztikai feldolgozdsdn alapulé mddszerek.

A megfeleldség kiterjed a teljes dokumentdciéra, folyamatokra és minden
egyébre, ami a folyamatos fejlesztést és a kiilonbozd szabvényok megfeleld al-
kalmazasdt lehet6vé teszi.

8. Kolcsonosen elényds kapcsolatok a beszallitékkal
A szervezetek és beszallitéik kolesondsen fliiggnek egymidstdl, értékteremtd ké-
pességiik a kolesonosen elényos kapcesolatok révén novekszik.

Ez arra 6sztonzi az alkalmazé szervezetet, hogy fontolja meg olyan partner-
kapcsolat létesitését beszéllitdival, amely feloleli a kozos stratégia kidolgozdsit,
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kozos fejlesztési tevékenységek 1étrehozdsit, valamint az ismeretek, a kockdza-
tok és a haszon megosztdsit.

Fontos szerepe van tehdt a partnerek kivélasztdsinak, értékelésének, a specid-
lis partnerek kezelésének, a beszallitéi fejlesztési programnak, a kozos fejleszeé-
sek timogatdsdnak és elismerésének.

Az ISO 9001-es szabvdny tgynevezett ,keretszabvdny”, amely meghatdrozza,
hogy ,,mit kell” a szervezetnek biztositani, de a ,hogyant” a rendszert fejlesztSk-
nek kell mellé rendelni. A rendszer hatékony miikodése alapvetden a szabdlyo-
zésok megfelel6ségétdl fiigg. A rendszerkialakitds iddsziikséglete a vallalkozds
méretétd] fiiggden egy-mdsfél év kozote valtozhat. Alapvetd dokumentdcidja a
»,Mindségirdnyitisi kézikonyv”, a folyamatszabdlyozdsok, valamint a munka-
utasitdsok. A szabvdny dltal el8irt valamennyi feltételt teljesiteni kell. Az el8ira-
soknak torténd megfelelés hdrom hénapos miikdési iddszakot kovetden tand-
sithatd (certifikdcid) fiiggetlen, harmadik fél 4ltal. A tandsitvany érvényessége
hdrom év, évenkénti feliigyelet mellett. A feltigyeleti audit sordn megtdrténik a
rendszer vizsgdlata, és intézkedési tervben meghatdrozzdk a rendszer fejleszté-
sének feladatait.

A 4. tiblézatban 6sszegytjtottitk a mindségirdnyitdsi rendszer miikodtetése
sordn az egyes alapelvek kovetkezetes alkalmazdsa dltal nyerhetd elényoket.

A fentiekben kiemelt nyolc alapelvet az MSZ EN ISO 9004:2001-es szab-
vény tovabbi két fontos alapelvvel egésziti ki.

Egyrészt célul tlizi ki més érdekelt felek megelégedettségét is, akik a szer-
vezet tulajdonosai, munkatdrsai, beszallitéi, illetve az egész tdrsadalom. Szintén
az MSZ EN ISO 9004:2001-es ajdnldsai kozote taldljuk, hogy a szervezet tevé-
kenységeinek nemcsak az eredményességére, hanem a hatékonysdgira
is torekedni kell, vagyis az elért eredmény és a raforditdsok viszonydt is szem
eléte kell tartani. Ez mdsként megfogalmazva a gazdasdgossdg kovetelményét
jelenti.
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4. tdbldzat: A mindségirdnyitdsi rendszer miikodtetése dltal nyerbetd elényik

fsz. | Alapelv Jelentése Alkalmazis elényei
A szervezetek vevdiktdl | ® Novekvd nyereség.
fuggenek, ezért fontos, | * Piaci részesedés béviilése.
80 | hogy megértsék a jelen- | * Piaci lehetdségek rugalmas és
= legi és jovébeni vevéi gyors kihaszndldsa.
é sziikségleteket, teljesitsék | © Hatékonysdgnovelés a szerveze-
L :E a V.CV('Sk kévetelmélzyeit’ ti ?r('iforfés?k, ki’l}asznélésél?:'in.
S és igyekezzenek feliilmal- | « Novekvd vdsarléi, fogyasztoi
= ni a vevék elvdrisait. elégedettség.
* Javul6 fogyasztéi hiiség.
A vezet6k megteremtik | ® A munkatdrsak jobban megér-
a célok és a szervezet tik a szervezeti célokat.
vezetésének egységét. * Motivaltak lesznek az eredmé-
8 Olyan belsé kornyezetet | nyek elérése érdekében.
2 5 hoznak létre és tartanak | ® Egységes a tevékenységek
>~ fenn, amelyben a mun- tervezése, bevezetése és végre-
katdrsak teljes mértékben | hajtdsa.
részt vesznek a szervezet | ® Szervezeti szintek kozotti jobb
céljainak elérésében. kommunikdcié.
g | Aszervezet lényegét * Motivalt, elkotelezett és érde-
\g minden szinten a mun- kelt alkalmazottak.
5 katdrsak jelentik, teljes | ® A munkatdrsi innovacié és a
; bevondsuk lehet6vé teszi | kreativitds elésegiti a szervezeti
3 k< képességeik kihasznaldsdt | célok elérését.
3 a szervezet javdra. * A munkatdrsak felelések a
= teljesitményiikért.
= * A munkatdrsak részt vesznek a
< folyamatos javitdsban.
] A kivint eredményt ha- [ ¢ Alacsonyabb koltségek.
= o | tékonyabban lehet elérni, [ * Rovidebb ciklusidSk.
g £ |haa tevékenységeket és | © Hatékonyabb eréforrds felhasz-
4 E» ;é a veliik kapcsolatos erd- nalds.
g o0 | forrdsokat folyamatként | ¢ Eldre ldthat6 eredmények.
£ & | kezelik. * Jobban feltdrhaté javitdsi lehe-
£ t6ségek.
114

minosegelmelet_165x235_proba_l2pt.indd 114

2015.02.06. 13:54:21



Mindségmenedzsment-rendszerek

fsz. | Alapelv Jelentése Alkalmazis elényei
Az egymassal sszefiiggl | * A folyamatok egységbe rende-
. folyamatok rendszer- zése és csoportositésa hatéko-
o) _§ ként valé azonositisa, nyan segiti a célzott eredmé-
§ & | megértése és irdnyitdsa nyek elérését.
5. 2 E\ hozzdjarul ahhoz, hogy a |  Koncentrélds a kulcsfolyama-
N < 7
2 £ |szervezet eredményesen tokra.
é‘) & | és hatékonyan valdsitsa | ® A kovetkezetesség és a rend-
meg a céljait. szeresség bizalmat ébreszt az
érdekeltekben.
& A szervezet teljes mii- * A teljesit6képesség javuldsa.
«
= kodésének folyamatos * A teljes korti tokéletesités elény
1) . i , e, y s
= fejlesztése a szervezet a stratégiai célok elérésében.
3.3 |. R (4 :
6. £ 8 |dllandf célja. * A rugalmas reagdlds eredmé-
g nye a gyors igazodds a valtozé
>~ "z
= lehetéségekhez.
o
Az eredményes donté- * Versenyelény az informdcié
- sek az adatok és egyéb alapti dontések eredményeként.
| . IRy ’ 7 . e . 7
2 8 |informdcidk elemzésén | * Bizonyité erejii a tényeken
g § |alapulnak lapulé déntések eredményes-
= 8 apulnak. alapul6 dontések eredményes
7. g & ségének igazolhatdsdga.
28 . .
g * Elény a tényekkel megalapo-
é o zott rugalmas alkalmazkodds
terén.
Egy szervezet és an- * Kolcsonos elény az eréforrdsok
E nak sz4llitdi kolcsonos és a koltségek optimalizdldsa.
:8 o | fiiggésben vannak * Valamennyi fél szimdra elény
B &
& = |egymidssal, és hasznos az értékteremtés novelésének
- N . AT P . . / 7
o & |egyltemikodésik noveli | képessége.
8. 2 « |mindkettdjiik éreekre- * Elény a rugalmas és gyors
S & | remtésée. egylittes fellépés lehetSsége a
S 2 > ST
=3 piac és a vevdk sziikségleteinek
2 g és vdrakozdsainak valtozdsa
g esetén.
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Az ISO 9001:2015 vérhat6 tjdonsdgai

Az els8, 1987-es kiaddsa 6ta, 25 év eltelte utdn az ISO/TC 176 szervezete egy
0j generdciés mindségmenedzsment-szabvany létrehozdsin dolgozik, amelynek
varhaté megjelenése 2015. Ennek tervezete mdr elérhetd.

A szabvény virhaté felépitése a kovetkezd:
1. alkalmazasi teriilet;
2. rendelkezd hivatkozdsok;
3. szakkifejezések és meghatdrozdsuk;
4. a szervezet és kornyezete (szervezet, érdekelt felek, alkalmazdsi teriilet,
irdnyitasi rendszer);

N

vezetés (elkdtelezettség, politika, felel@sségi korok és hatdskorok);

a

tervezés (irdnyitdsi rendszer, kockdzatok és lehetSségek, célok);

7. tdmogatds (eréforrdsok, kompetencia, tudatossdg, kommunikacié, do-
kumenticié és kezelésiik);

8. mikodés (a termék-elddllitds tervezése és szabdlyozdsa, tervezés és fejlesz-
tés, kihelyezett folyamatok);

9. teljesitményéreékelés (figyelemmel kisérés, mérés, elemzés, értékelés; bel-
s6 audit, vezetdségi dtvizsgilds);

10. fejlesztés (nemmegfeleldség csokkentése, helyesbitd tevékenység, folya-

matos fejlesztés).

A fejlesztSk szdndéka az, hogy a jovében minden irdnyitdsirendszer-szabvany
ezt a felépitést kovesse, ami egyszer(ibbé teszi az irdnyitdsi rendszerek integrd-
lasat.

A mindségirdnyitis alapelveit illetden a jelenlegi 8 alapelv 7-re csokken,
mivel a folyamatszemléletli megkozelitést és a rendszerszemléletet 6sszevonjdk.

Az ISO 9001 szabvény el8nyei, hdtrinyai, korlatai
Az ISO a kivélésdgi modelleknél sokkal sziikebb teriiletre terjed ki. Az ISO
9001:2008 szerinti mindségirdnyitdsi (mindségmenedzsment-) rendszer pél-
ddul nem tartalmaz olyan kévetelményeket, amelyek az érdekelt felek mind-
egyikének az igényeire vonatkoznak (az alkalmazottak és a tdrsadalom igényeit
nem veszi figyelembe), és igy az elégedettséget is csak a vevék esetében méri.
Hasonléképpen nem terjednek ki a kvetelmények a pénziigyi folyamatokra és
a kulesfontossdgu tizleti mutaték értékelésére sem.

Az ISO 9001 szerinti rendszer ugyan el$irdnyozza a TQM legfontosabb 8
alapelvének alkalmazdsdt (vevékdzpontisdg, vezetdség részvétele és elkotele-
zettsége, a munkatdrsak bevondsa, rendszerszemlélet, folyamatszemlélet, a fo-
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lyamatos fejlesztés elve, dontés a tények alapjdn, kolcsondsen elényds partner-
kapcsolatok), azonban ezek koziil hangstlyozottan csak a rendszerszemlélet és
a folyamatszemlélet valésul meg. Ez utébbi sziikségessé teszi a folyamatok cso-
portositésit (féfolyamatok, timogaté folyamatok, menedzsmentfolyamatok) és
ennek alapjdn a szervezet folyamarttérképének elkészitését. A folyamatok ossze-
kotd csatlakozdsi pontjait meghatdrozva létrehozhatdk a rendszer folyamathdlé-
zatai, amelyek az ISO 9001 rendszerének belsé logikdjdt tiikrozik.

A rendszer — indokolt esetben, ha a szervezet egy adott szabvdnypont dltal
elvirt kovetelménnyel kapcsolatos tevékenységet nem végez (példdul az elddlli-
tés és a szolgdltatdsnyjtds folyamatainak érvényesitése, validdldsa) — megenged
ugynevezett kizdrdsokat, amelyeket az intézmény maga hatiroz meg. Ezeket
csak tanusitdskor kell igazolni, indokolni.

Fontos, hogy maga a tantsitvdny egyes esetekben (példdul palydzatok, nem-
zetkozi projektek) lehet elvdrt kévetelmény vagy elényre jogositd tényezd.

3.2.3 Az EFQM kivélésdgi modell

Az Eurépai Mindségiranyitdsi Alapitvany (European Foundation for Quality
Management, roviditése EFQM) dltal kidolgozott EFQM-modell a TQM eu-
répai megfogalmazisa. Célja azonos a TQM dltaldnos céljaival, de az elveket
keretbe foglalta, a szempontokat irdsban rogzitette, és az elvek teljesitésének
ellendrzését rabizta az EFQM elveit elfogadé és bevezetd véllalatokra és szerve-
zetekre.

Az EFQM-t 1989-ben 14 vezetd eurdpai vallalat hozta létre, amelynek cél-
jaként az eurdpai villalatok versenyképességének névelését jelolék meg. Az
alapitvany kiildetésének tekinti: ,,0sztdndzni és ahol lehetséges, tevSlegesen is
segiteni a vezetdséget a teljes korti mindségirdnyitds alapelveinek megértésében
és alkalmazdsdban”.

A célkitlizés megvaldsitdsira az Eurépai Mindségiigyi Szervezettel (EOQ)
kozosen 1991-ben kidolgoztik az EFQM Uzleti Kivalésigi modelljének kri-
tériumrendszerét, amely alapjdul szolgal az Eurépai Mindségdijnak (European
Quality Award) — és késébb 17 mdsik nemzeti és regiondlis mindségdijnak.

Az Eurépai Mindség dijra 1992 éta minden évben t6bb kategéridban is pd-
lyazhatnak azok a villalatok, amelyek a teljes korti mindségiranyitdsban és a
sziintelen fejlddést biztosité alapvetd folyamataikban kivélé eredményeket ér-
nek el.

Az EFQM olyan komplex rendszermodell, amely keretet ad a szervezet m-
kodési szinvonaldnak, valamint a 7QAM-alkalmazds eredményességének és ha-
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tékonysiginak atfogé és objektiv értékeléséhez. Az Uzleti Kivalésig Modellt a
szervezetek els@sorban onértékelésre haszndljék, amelynek eredményeképpen
képessé valnak szervezeti kultirdjuk, menedzsmentmddszereik és miikddési ha-
tékonysdguk folyamatos fejlesztésére, és ezdltal tartds sikerek elérésére.

Mivel 1996-ban a kozszolgdltatd szervezetek pélydzasit is lehetévé tették,
a modell kovetelményrendszerét 1999-ben tgy dolgozték 4t, hogy kritérium-
rendszere egyardnt alkalmazhaté legyen profitorientalt és nonprofit szervezetek
esetében is. A 2000. évi modellfejlesztés eredménye az lett, hogy ugyanazt a
kritériumrendszert haszndlhatta minden palydzni kivdné szervezet, mérettdl és
profitorientdltsdgtdl fiiggetleniil. Ekkor vezették be az értékelés modszereként
az tgynevezett RADAR-logikdt.

Az EFQM 2010 modell alapelvei

Az EFQM 2010 modell 8 alapelve 6sszefoglalja, hogy hogyan érhet el egy szer-
vezet folyamatosan fenntarthatd, kivdlé mikodést, barmilyen tipusi szervezet-
18l is legyen sz6. Az alapelveket és azok fékuszteriileteit a ,FelsGoktatdsi mind-
ségfejlesztési kézikonyv” alapjan az 5. tdbldzatban mutatjuk be.

Az EFQM 2010 modell tartalma

A Kivélésigmodell kijel6li, megfogalmazza a szervezet kivédlsdg szempontjabdl
lényeges mikodési teriileteit (9 kritérium). Két nagy blokkbdl dll: az egyik az
»Adottsdgok” kritériumcsoportot, a mdsik az ,,Eredmények” kritériumcsopor-
tot alkotja.

118

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 118 ‘@ 2015.02.06. 13:54:21



1 NEEE ® | D | [

Mindségmenedzsment-rendszerek

5. tdbldzat: Az EFQM 2010 modell 8 alapelve

Alapelvek Fékusz

Az eredmények kiegyensulyozottsiga egyrészt a kiilonbézd
érintettek vonatkozdsdban, mésrészt az eredmények iddbeli
alakuldsdnak tekintetében.

Kiegyensulyozott eredményeket
elérni.

A vevék szdmdra nyujtott érték.
Ertéket teremteni a vevd szdmdra. | A vev8k szdmdra az elvdrdsaik és igényeik kielégitése jelent
elsddleges értéket.

Jovokép, inspirdcié és tisztesség.

Vezetni jovBorientdltan, inspirdl- | A vezetés és a menedzsment fogalménak egyértelmi ketté-
tan ¢és tisztességesen. véldsa.

A vezetésnek a véltozdsok kovetésében valé szerepvéllaldsa.

Szervezeten tilnytld (mésok dltal mikodtetett és az intéz-
Folyamatokon alapulva vezetni. ményre hatdssal 1év8) folyamatok beemelése a folyamatok
rendszerébe.

A szervezet munkatdrsai (nem csupdn mint erdforrds, hanem
Sikeresnek lenni az emberek dltal. | mint az innovécid forrdsa) a szervezet miikddésének a meg-
hatdrozé eleme.

Kreativ szervezetfejlesztés.
Attoréses tipust fejlesztések, amelyek nem képzelhetSek el a
megfeleld kreativitds és innovéci6 nélkiil.

Téplalni a kreativitdst és az
innovaciot.

Aktivitds er8sitése.

A partneri kor kiteljesitése a beszallitéi ldincon tdl. Szémos
Partnerkapcsolatokat épiteni. »puha” médszer megjelenése — mint példdul a partnerek
tisztelete, nyiltsdg —, amelyek a szervezeti kultdrdhoz és a
szervezeti értékekhez kapcsolddnak.

Térsadalmi szerepvallalds, fenntarthatésdg.
A szervezetek szélesebb kor(i felelésségvallalisinak — gazdasi-
gi, tdrsadalmi és okoldgiai — deklardldsa.

Felelésséget vallalni a fenntartha-
6 jovoért.

Szerkezeti felépitését tekintve a 9 kritérium tovabbi vizsgélati teriiletekre, n.
alkritériumokra bomlik. Az 32 alkritériumon beliil szimos gondolatébresztd,
irdnymutaté szempontot, alpontot tartalmazé ,menii” (lista) taldlhaté, ame-
lyek elsédleges célja, hogy segitséget nydjtsanak a modellt alkalmazé szerveze-
tek szdmdra az alkritériumok megértésében.

Az ,adottsdgok” értékelésekor azt kell vizsgdlni, hogy az intézmény milyen
modszereket alkalmaz, hogyan éri el eredményeit.

Az ,eredmények” értékelésekor azt kell vizsgdlni, hogy az intézmény a méd-
szerek alkalmazdsdval milyen eredményeket ért el.

A modell két ,,oldala” (,adottsdgok” és ,eredmények”) egyforma sullyal bir a
szervezet kivalosdgi szintjének megitélésében, értékelésében. Az EFQM Kivéls-
sig Modell felépitését a 30. dbra mutatja be.
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_| D ADOTTSAGOK
Emberek
™ 10% ™
= Folyamatok,
Vezetés o  Stratégia  _ termékek és
10% 10% szolgaltata-
— sok 10%
Partner-
w kapcsolatok és
erdforrasok 10%
Tanulas, kreativitas és innovacio ‘ D

30. dbra: Az EFQM Kivildsdg Modell felépitése

Kiemelendd tovabb4 a modell szerves részét képezd , Tanulds, kreativitds és
innovécié” nyil, amely az , Eredmények”-t8] mutat az ,,Adottsdgok” felé. Ez egy
Ugynevezett tanuldszervezetet jelképez, amely képes a szervezet miikodésének
folyamatos jobbitdsdra, a megujuldsra, a vdltoz6 vevéi igények folyamatos figye-
lésére, valamint a vevdk, partnerek elégedettségének novelésére.

Az (6n)értékelés sordn a RADAR-logikdjdnak értelmezése szerint a szervezet
folyamatos fejlesztése érdekében:

— meg kell hatdrozni az elérendd célokat, eredményeket (dltaldban a straté-

giaalkotdsi folyamat részeként);

— meg kell tervezni, ki kell alakitani, ki kell vélasztani azokat a megkozelité-

seket, médszereket, amelyek segitik a kittizott célok (eredmények) elérését;

— a kivalasztott médszereket rendszeresen és mddszeresen, a rendszerbe in-

tegrdlt médon alkalmazni kell;

— értékelni és felil kell vizsgalni, hogy az adott médszerek alkalmazdsdval

mennyiben értiik el a kivdnt, meghatdrozott célt, majd ez alapjdn, sziikség
esetén finomitani kell az alkalmazott médszereket.

Az EFQM-modell jellemz8i az alkalmazék szempontjibél

Az EFQM-modell — mint a szervezeti kivdlésdg mértékének megitélését lehe-
tévé tévd onértékelési keretrendszer — valamennyi szervezetre alkalmazhatd.
Ennek koszonhetSen a modellt az ipari és a szolgdltaté véllalatok mellett ma
mdr a kozszolgdlati szektorban is egyre tobb teriileten és egyre névekvé mér-
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tékben alkalmazzék Eurépa-szerte. Tobb ezerre tehetd azon szervezetek szdma,
amelyek a mindségfejlesztési tevékenységiiket az EFQM-modell kritérium-
rendszere alapjdn elvégzett onértékelésre épitik.

Az EFQM-modell nem el8iré jellegii, hanem strukturdlt keretrendszert ad
a szervezet teljes kord, szisztematikus dtvildgitdsdéhoz. A modell szerint elvég-
zett mérés és ériékelés eredményeit a szervezet céljaival dsszehasonlitva kitliz-
hetdk a tovabbfejlesztés irdnyai, amelynek alapjin mindségfejlesztési projektek
indithaték. Az onértékelés elvégzésével lehetdség nyilik kiilonb6zd regiondlis,
szektorspecifikus, nemzeti és nemzetkozi mindségidij-pélyazatokon vald rész-
vételre. A szervezet 8sszehasonlithatja teljesitményét nemzeti és nemzetkdzi
szinten.

A nonprofit szervezeteknek a kritériumokat, illetve az alkritériumokat sajdt
mukodésiikre kell értelmezniiik.

A modell tdg kereteket szab az alkalmazdk szdmdra, ami a kevés tapaszta-
lattal rendelkezd szervezeteknél kiilsd segitség nélkiil nehézségeket okozhat a
legalkalmasabb mddszerek megtaldldsiban. A modell alkalmazdsihoz elenged-
hetetlen a szervezet kultdravéltdsa, ami gyakran hosszabb idét vesz igénybe. Az
onértékelés végrehajtdsit és a RADAR-mddszer részleteit az 6tddik fejezetben
ismertetjiik.

3.3 Mindségmenedzsment-rendszerek tervezésének és beve-
zetésének néhdny kérdése

Mindségmenedzsment-rendszerek tervezése és bevezetése napjainkban igen
nagyszamu és egymdstol jelentSsen kiilonbozd szervezetet érint a termelésben,
illetve a szolgdltatdsban. A jelentds szimossig mellett a kovetkezd tényezdk is
differencidljik a helyzetet:

—a mindség minden szervezetet foglalkoztat, egyes teriiletei, eljdrdsai, méd-
szerei, megolddsai mdr akkor beépiilnek a szervezetek mindennapjaiba,
amikor egy rendszer teljes korti és tudatos kiépitése még nem is vetddott
fel. Ez nagymértékben eltérd kiindulé helyzeteket eredményez;

— az el6z8ekben tdrgyaltak alapjin tobbféle rendszermodell is [étezik, a kozii-
litk valé vélasztds komoly megfontoldst igényel és a konkrét helyzet isme-
retét kivin6 dontés eredménye;

— a szervezetek sokfélesége kovetkeztében gyakran vetddik fel vegyes megol-
ddsok alkalmazdsdnak célszer(isége (a felsGoktatdsi intézményekben t5bb-
féle modell alkalmazdsdval is taldlkozunk, barmelyik lehet eredményes,
illetve sikertelen is);

121

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 121 ‘@ 2015.02.06. 13:54:21



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

— eltéréek a szervezetek erdforrds-lehetdségei egy rendszer kiépitésére, ami
esetenként arra kényszeriti 6ket, hogy elsésorban sajét er6forrdsra tdmasz-
kodjanak;

—nem minden esetben kedvezdek a tapasztalatok a kiépitett rendszerek ha-
tékonysdgdt és hatdsossigit illetGen;

— a szabvdnyositott rendszerek tervezése és bevezetése egyes, f6ként termeldi
teriileteken nem valasztds, hanem szakmai vagy dgazati el8irdssal eldontott
kérdés, esetleg a piaci érvényesiilés alapfeltételeként elvart rendszer meg-
1étét koveteli meg (ilyen eset tobbek kozott a hadiipari szervezeteknél az
AQAP szerinti tantsitds megszerzésének kritériuma) stb.

Nem lehet tehdt egységes modellt ajdnlani sem a lehetséges rendszermodellek
vagy miikodd rendszerek koziil, de a mdr kivélasztott megoldds bevezetésének
mikéntje sem lehet egy séma szerinti megoldds. A legjobb szolgilatot azok a
metodikdk nyujtjdk, amelyek kellden 4ltaldnosak és igy tobboldaltan felhasz-
nalhatéak. Ezek haszndlata ugyan nem minden gyakorlati kérdéstinkre ad koz-
vetleniil vélaszt, de vezérfonalként igen j6l alkalmazhaté. Az irodalom kindlta
lehetdségek koziil ezért elsként egy ilyen folyamatot mutatunk be.

Lényeges a kiilonbség a szabvdnyositott (ISO alapt) és a nem szabvényositott
(TQM eredet(i) mindségmenedzsment-rendszerek kozott, igy fontos kérdések-
ben azok megtervezése és bevezetése (kiépitése) is eltér egymdstdl. A sajdtossd-
gokra gy tudunk rdmutatni, hogy mindkét rendszer bevezetésének altaldnos
menetét ismertetjiik.

3.3.1 Mindségmenedzsment-rendszer bevezetésének dltalinos folyamata

Birmely rendszer bevezetésének alapfeltétele a vezetdi elkotelezettség elérése,
fenntartdsa és fejlesztése.

A vezetdi elkotelezettség olyan jellegli érzelmi és értelmi viszony, amely biz-
tositja a szervezet minden munkatdrsa szdmdra a cselekvésbe vetett alapvetd
bizalmat, és ezt a szervezet mérheté médon ki is fejezi. A vezetdi elkotelezett-
ség belsd személyes erdforrds kialakitdsa és fenntartdsa, a vezetdi kompetencidk
kozil igényli az empdtidt, [ényegldtist, problémafelismerést, masok igényei és
elvdrdsai irdnti érzékenységet, figyelmet, megértést.

Mindségmenedzsment-rendszerek miikodtetése esetén, a mintaként alapul
vett modellre tekintet nélkiil, a vezetés teljesen megszabja a szervezet (vdllalar)
mindségét, annak mikodési kuledrdjat. Ezére megkeriilhetetlen elvards, hogy a
felsGvezetés szemléletében és miikodésében jelenjen meg, s6t domindljon két
tulajdonsdg:
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a) az elkdtelezettség;
b) a vev8kozpontisdg.

Ezek a tulajdonsigok abban nyilvdnulnak meg, hogy a vezetés a minéségme-
nedzsment-rendszer tervezése, bevezetése és miikodeetése (fejlesztése) teriiletén
kiemelt feladatai kozott kezeli a mindségpolitikdt, a mindségeélok meghatdro-
z4sdt, a mindségtervezést, a mindségszabalyoz intézkedések meghozataldt és a
vezetdi ellendrzéseket.

Egy rendszer bevezetése leginkdbb egy fejlesztési projekt keretében torténik,
szakmai szempontbdl ez kifejezetten ajdnlhatd, de megvaldsithaté 1épésenként
és elemenként is, bels6 eréforrdsok és szakmai kompetencidk felhaszndldsdval.
Projekt keretében bevezetett rendszer esetében — a projektmenedzsment méd-
szertandnak megfelelden — van el8készit8, helyzetfelmérési, tervezési, megvald-
sitdsi és értékelési fazis.

Az el6készitd fazisban kell beszélni a vezetdi elkotelezettség fontossdgirdl, a
fejlesztési projekt feltételeinek biztositdsardl, a projekttdl elvart alapvetd célki-
tlizésekrdl, a fejlesztés stratégiai megalapozottsdgdrol.

A helyzetfelmérés sordn kell eljutnunk oddig, hogy a szervezet meghatdrozza
a kittizote projektcél szerinti kovetelmények jelenlegi teljesitési szintjét. Ennek
keretében kell szimba venni - a minden minéségmenedzsment rendszer-mo-
dell szerint alapnak tekintett - érdekelteket, szolgaltatdsokat és folyamatokat.
A helyzetfelmérés eredményei alapjdn kell meghatdrozni a célkittizéseket és a
rendszertd] elvdrt eredményeket. A célokkal és az eredményekkel kapcsolatos
legfontosabb elvdrdsok, hogy azok illeszkedjenek a szervezeti kulttirdba, legye-
nek érdemiek, érthetdek és egyértelmiiek, tovibbd mérhetd paraméterekkel jol
meghatdrozhatéak, elérhetéek és motival$ hatdsiak legyenek.

A tervezési fizis sordn pontosan értelmezziik szervezetiinkre a mindség fogal-
mdt, meghatdrozzuk a mindségfejlesztés ciklusidejét, megtervezziik a szervezet
folyamatait, az eredmények mérhetdségét, a mindségmenedzsment szervezeti
hdtterét, megvélasztjuk az alkalmazhaté mindségmenedzsment-médszereket,
valamint elkésziilnek a mtikodés dokumentumai is.

Kiemelt szerepet kap a min@ségkultira kialakitdsinak feladata, amely
nagyban hozzdjirul a mindségirdnyitdsi rendszer sikeres miikodtetéséhez.

A kovetkezd 1épés a megvalésitds, amely a rendszer bevezetését jelenti. En-
nek része a rendszer vezetSi jovdhagydsa, a bevezetéshez sziikséges képzések
megszervezése, benchmarking a jé tapasztalatok dtvétele érdekében, az inf-
rastrukeurdlis feltételek megteremtése, a szervezeti hdtér kialakitdsa, a doku-
mentdcids rendszer megtervezése és bevezetése, a mindségligyi tevékenységek
megtervezése, a folyamattérkép elkészitése és a folyamatszabdlyozdsok tervezése,
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adatbdzisok kialakitdsa, mindségfejlesztd eljardsok bevezetése, mindségkoltsé-
gek tervezése, valamint a kiilsé és belsé kommunikdcié.

A projektzdras tartalmazza a rendszerfejlesztés értékelését, a tovdbbfejlesztési
javaslatok megfogalmazdsdt, a résztvevdk tovabbi motivaldsdt, jutalmazdsit.

3.3.2A TQM bevezetésének egy lehetséges 1épéssorozata

1. A mindség tokéletesitése, sziikségességének elfogaddsa, a lehetdségek
meghatdrozdsa;

2. afolyamatos mindségjavitds céljainak meghatdrozdsa. A vdrhat6 eredmé-
nyek és koltségek elemzése;

3. a célok elérését segitd szervezet létrehozdsa, miikodési szabélyaiban valé
megéllapodds, a problémak meghatdrozdsa, a megfeleld terv kidolgozdsa,
a munkacsapatok megalakitdsa, vezetSik kivalasztdsa;

4. asziikséges feltételek biztositdsa (példdul munkaidé, jogositvanyok, erd-
forrisok);

N

a munkatdrsak tdjékoztatdsa, meggy6zése és oktatdsa;

6. a feladatok szétosztdsa, a csoportok kozotti egyiittm(ikodés megszerve-
zése;

7. a munkafolyamatok folyamatos figyelemmel kisérése, sziikséges donté-
sek meghozatala;

8. az elért eredmények terjesztése, publikaldsa;

9. az elért sikerek elismerése, motivacio;

10. a javitdsok, tokéletesitések hozzdillesztése a mdr miikodd folyamatokhoz.

3.3.3Az ISO 9000-es szabviny bevezetése

1. Elgkészités/tervezés

— a mindségirdnyitdsi vezetd kijel6lése;

— az intézmény tevékenységi folyamatainak azonositdsa, eljirdsainak, tigyme-
netének felmérése;

— a rendelkezésre 4ll6 mindségirdnyitdsi és egyéb szabdlyozé dokumenticié
dtvizsgaldsa az ISO 9001 szabvdnyban eldirt kovetelmények szempontjé-
bdl;

—az 1SO 9001 mindségirdnyitdsi rendszer kiépitéséhez sziikséges eréforrdsok
meghatérozésa, biztositdsa;

— oktatdsi terv készitése, hogy a bevezetéshez sziikséges ismereteket dtadjik
a munkatdrsaknak.
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2. A mindségirdnyitisi dokumentumrendszer kidolgozisa

— mindségpolitika és mindségcélok kialakitdsa, azok lebontdsa a szervezeti
egységek szintjéig. A mélységet az igények szabjik meg, elméletben mun-
katdrsi szintig lehet eldirni célokat, ezeket azonban alaposan meg kell fon-
tolni, és a redundancidkat ki kell sz{irni;

— mindségligyi oktatds a rendszer késébbi mikodtetésében és belsd auditjd-
ban részt vevé munkatdrsak szdmdra, lehetleg értékeléssel és felhatalma-
zéssal, megbizdssal zdrédban;

— a mindségirdnyitdsi kézikonyv kidolgozdsa;

— mindségirdnyitdsi eljdrdsok, utasitdsok elkészitése;

— munka- és vizsgdlati utasitdsok (ha sziikséges) elkészitése;

—az eljérdsokhoz kapcsolédé bizonylatok, formanyomtatvinyok, drlapok
stb. elkészitése;

— a vezetési, irdnyitdsi, dokumentdldsi rend jragondoldsa — immdr 0j szem-
pontok alapjdn.

3. Az ISO 9001 mingségirdnyitdsi rendszer bevezetése

—ISO 9001 mindségiigyi tréningek szervezése;

— hitelesitések, kalibrildsok elvégeztetése (kiilondsen mérémiszerek esetén
indokolt, tantsitds esetén pedig kotelez);

— 3 hénap prébamikodés;

— a belsé mindségirdnyitdsi rendszerre vagy annak egyes elemeire vonatkozé
audit(ok);

—az auditok utdn sziikséges helyesbitd intézkedések meghatdrozdsa, végre-
hajtdsa;

— a vevdi bizalom elnyeréséhez az ISO 9001 nemzetkozi szabvdnyban rogzi-
tett kovetelményrendszernek valé megfelelés fiiggetlen tanusitd szervezet
4ltali esetleges tanusitdsa;

— a szervezet tdjékoztatdsa a rendszer hatdlyba [épésérél.

4. A tanusitds folyamata
— eléaudit (ISO 9001 esetén nem kotelezd, de ajanlott a rendszer mikodésé-
re vonatkoz6 elsd javité intézkedések miatt);
— a mindségirdnyitdsi dokumentacié auditori dtvizsgdldsa;
— helyszini audit kiilsé auditorral (az auditra vonatkozé eléirdsok szerint);
— tandsitvany kézhez vétele.

A legfontosabb, hogy egyetlen modellre vonatkozdan sincsenek eldirt al-
kalmazasi feltételek. Az alkalmazis feltétele, hogy — rendszerépités elSte 4ll6
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intézmény esetén helyzetelemzésre alapozott, m(ikddé rendszer esetén annak
auditjdra alapozott prezentdci6 utdn — a vezetdség ldssa a felmeriil$ feladatokat,
azonositdsra keriiljenek a kockdzatok, és hatdrozottan fogalmazddjanak meg a
kiépitendd rendszerrel kapcsolatos igények.

3.4 Mindségmenedzsmentrendszer-modellek kiterjesztése
(4gazati rendszerek és rendszer-integraciék)

Munkahelyi Egészségugyi és

Kérnyezetkdzpontu Irdnyitdsi Sy
CEOVEZECERDONUE Wany)ss Biztonsdg Irdnyitasi Rendszer

Rendszer (KIR)

Informécid Biztonsagi
Irdnyitdsi Rendszer (IBIR)

(MEBIR)
SR MSZ 26001 (1SO 18001) SE
[} A 4
I
C Integralas mas menedzsmentrendszerekkel )
Villalkozasok
térsadalmi Minéségmenedzsmentrendszer-modellek
felelssége - 7 Vel h e ek <
(CSR) (integralo és halozatosito hatas)
I1SO 26000
C Integralds dgazati minéségmenedzsment-rendszerekkel )
¥ v ] v 4 v
: Gépjarmdipar Repiilés- Kozigazgatas SO Gyogyszeripar
" g:‘:;;go (beszallitok) biztonsag CAF 2013 "fs'g";;g’(;za' GMP, GLP
I1SO 16949 1ISQMS modell (gyartas, labor.)

31. dbra: Menedzsmentrendszerek integrdldsa (hdlézatosité hatds)
3.4.1 Integralt menedzsmentrendszerek (KIR, MEBIR, IBIR)

A menedzsmentrendszerek (irdnyitdsi rendszerek) értékeit 6ssze lehet kapesol-
ni, ezért felmeriilt az egységbe foglaldsuk igénye és kialakult a vallalati integréle
irdnyitdsi rendszerek fogalomkore, amelyet Gjabban a szakirodalomban gyakran
neveznek integralt menedzsmentrendszereknek, mint ahogyan tettiik ezt mi
is a fejezet elsé pontjdban. Az eltérd célokkal létrehozott menedzsmentszabd-
lyozésok 6sszehangolt kidolgozdsa és mikodtetése fajlagosan kisebb eréforrdst
igényel, a mikodés sordn pedig gyakran egymidst erdsitd kolesonhatdsok ala-
kulnak ki.

A rendszerintegricié célja, hogy az irdnyitdst egyszer(ibbé, eredményesebbé
és hatékonyabbd tegyék. Ennek egyik lehetdsége, hogy a tobb azonos elemmel

rendelkezd, parhuzamos rendszereket lehetleg egy (és tobbnyire soros) rend-
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szerré alakitsdk dt. Ezt val6sitjdk meg az integrélt menedzsmentrendszerekkel
azért, hogy kéltséget és iddt takaritsanak meg.

A menedzsmentrendszerek integraldsdnak f6 célja az, hogy egy dtfogé és egy-
séges irdnyitdsi rendszer jojjon létre.

Az integricié dltaldnos és leggyakoribb lehetdsége a nemzetkézi szabvdnyo-
sitdsi gyakorlatba bevezetett szabvdnyok egyiittes alkalmazdsa. Ez azt jelend,
hogy nem merev szabdlyokat kell felallitani, hanem az Gj és nem kotelezd szab-
vanyok vevékozpontd, rendszer- és folyamatelven alapuld, az eredményességet,
hatékonysdgot és rugalmassdgot is szem el6tt tartd, a sajdtos tevékenységekhez
inkdbb igazodé irdnyitdsi rendszer lehetdségét tartalmazzdk.

Az integrélt menedzsmentrendszerek kialakitdsit a termels- és szolgdltatd
szervezeteknél déntden az ISO 9001 mindségirdnyitdsi rendszerszabvdnyra
épitik. Ezek az elvek az integralt rendszerek kialakitdsdhoz mint rendezdelvek
is felhaszndlhatdk, és a szabvdnyos irdnyitési rendszer kiegészithetd a véllalati
tevékenységgel Osszefliggd specidlis kovetelményekkel. Nincs kiilon mindség-
irdnyitdsi kézikonyv (részletesebben a dokumentdciés rendszerrdl a 3. szdmu
mellékletben lesz sz6), hanem egy egységes kézikonyvben fogalmazzdk meg
a szitkséges szabdlyozdsokat, és a kiilonbozdségeket egy mellékletben irjék le.
Ennek a fajta megkozelitésnek kell érvényesiilnie az alsébb szintli szabédlyoz6
dokumentumokban is.

Az irdnyitdsi/menedzsmentrendszer-szabvinyok jovéje nagyrészt attdl fiigg,
hogy milyen mértékben tdimogatjék a szervezet eredményességét, segitik és/vagy
korlatozzdk a mikodését. Az ésszerliség azt diktdlja, hogy ezek a szabvdnyok
egymdst tdmogatva és kiegészitve, integralt formdban bevezethetéek legyenek,
szolgaljék a szakma-specifikus tevékenységeket, az informdacidk biztonsdgdt, va-
lamint a piaci és vevdi kdvetelmények teljesitését, a vevdi elégedettség elérését.

Integralt menedzsment-/irdnyitdsi rendszerek alatt jelenleg a kornyezetkoz-
pontd irdnyitdsi rendszert, az informdcidbiztonsdgi irdnyitdsi rendszert és a
munkahelyi egészségvédelmi és biztonsdgiranyitdsi rendszert értjiik. Az aldbbi-
akban ezeket mutatjuk be, de az 4ltalénosan megfogalmazott integricids elvek-
bél kiindulva feltételezhetjiik az integréciés folyamat jovébeni folytatéddsdt is.

Kérnyezetkozpontu irdnyitdsi rendszer (KIR)

Kornyezetkézpontu irdnyitdsi rendszert szoktdk kornyezetvédelmi rendszer-
ként is emlegetni. Tanusithaté az ISO 14001 szabvédny alapjin. A kérnyezet-
kozpontd irdnyitdsi rendszer szabvdnya az 1ISO 14001:2004/MSZ EN ISO
14001:2005. Az integrélt rendszert kiépité szervezet a kornyezetszennyezés
csokkentését tlizi ki, és tesz meg mindent annak érdekében, hogy mind termé-
keivel, mind tevékenységeivel minél kisebb mértékben karositsa a kornyezetet,

127

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 127 ‘@ 2015.02.06. 13:54:21



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

a természetet. Nagyobb vallalkozdsok egyre fontosabbnak tartjik az ezen a téren
elért eredményeiket.
A KIR olyan rendszert jelent, amelyet a gyart6 azért vezet be, hogy
— az dltala gydrtott termék (és annak csomagoldsa) ne szennyezze (a megen-
gedettnél nagyobb mértékben) a kdrnyezetet, sem a termék felhasznaldsa-
kor, sem megsemmisitésekor;
— az dltala alkalmazott gyartdsi folyamat ne okozzon a megengedettnél na-
gyobb kornyezeti szennyezést;
— a gydrtds a lehetd leggazdasdgosabban banjon az anyagokkal és az energia-

forrasokkal.

Informdciébiztonsdgi irdnyitdsi rendszer (IBIR)

Az Informatikai Biztonsdgi Irdnyitdsi Rendszer (IBIR) az ISO 27001:2005
szabvdny alapvetd fogalma. Az IBIR egy dltalinos irdnyitdsi rendszer, amely
az lzleti kockdzat elemzésen alapul. Megéllapitja, megval6sitja, izemelteti, el-
lendrzi, karbantartja és javitja az informdcidbiztonsigot. Az irdnyitdsi rendszer
magiban foglalja a szervezetet, a struktardt, a szabdlyzatokat, a tervezési tevé-
kenységeket, a felel8sségeket, a gyakorlatokat, az eljdrdsokat, a folyamatokat és
az eréforrasokat.

Munkahelyi egészségvédelmi és biztonsdgiranyitisi rendszer (MEBIR)
A rendszer célja, hogy a munkavillalékat veszélyezteté munkabiztonsagi kockd-
zatokat teljes kortien feltdrja, értékelje és szisztematikusan csokkentse, illetSleg
megsziintesse, hiszen az egészség, a biztonsdg, a balesetek és a foglakozdsi meg-
betegedések megelézése fontos tényezdi a véllalkozdsok eredményes miikodé-
sének.

A MEBIR mint irdnyitdsi rendszer a gazdasdgi tdrsasdgok biztonsdgi kotele-
zettségeit, feladatait foglalja rendszerbe a munkahelyi biztonsdg, egészségvéde-
lem, tlizvédelem és a munkabiztonsdgi kockdzatéreékelés tevékenységeinek és
kotelezettségeinek teriiletén.

A rendszer tanusithatd, ami az MSZ 28001 alapjin lehetséges.

3.4.2A NATO AQAP kévetelmények alapjdn kiépitett mindségiranyi-

tasi rendszerek

A katonai erd fenntartdsa, alkalmazhatésigdnak megdrzése és sajdtos alkalmazd-
sa minden koériilmények kozott kiilondsen veszélyes tizemnek tekinthetd.

Ezek a sajdtossigok — mondhatni 8sidék 6ta — megkiilonboztetett figyelmet
kovetelnek a hadseregek felszerelésében, ellitdsiban és fenntartdsiban.
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Egy fegyverraktdr &rzése, egy l6szergyart6 tizem mikodtetése, egy katonai
alkalmazdsi terv elkészitése mindig is sajdtosan feszes, szigoru rend szerint tor-
ténik és mindezekhez kapcsolédéan a mindségnek kozismerten kiemelkedd
fontossdga van.

A katonai mindségiigy a haditechnikdhoz, a hadiiparhoz és a hadikultirdhoz
kapcsolédéan torténelmileg messze visszavezethetd. Irdsos és dbrézolt nyomai
vannak annak, hogy a hadak felszerelése és az ellitdsukra szolgalé élelem, ruhi-
zat stb. mindig szigort haszndlhatdsdgi vizsgdlatnak, ellendrzésnek volt kitéve.
Ez a folyamat fejlddését tekintve az egyszer(i érzékszervi ellendrzéstdl kiindulva,
a mérésen, az anyagvizsgdlaton 4t vezet a 20. szdzad elején megjelent statisztikai
ellendrzésig, majd a mai, teljes kori mindségmenedzsmentig.

A rovid bevezetd utdn vizsgiljuk meg a NATO szévetségi rendszer miikodési
mechanizmusit, belsd folyamatait, szabédlyozdit, ezek kihatdsat a katonai miné-
ségligyre, amely a min8ségiigy meglehetésen sajdtos teriilete.

A NATO mindségpolitikdja, mindségbiztositisinak alapvetd szabdlyozéi
A NATO mindségfilozéfidja szerint a védelmi képesség a katonai mikodés és az
alkalmazott eszkozok, eszkdzrendszerek mindségétdl fiigg, melyek integraltan
magukba foglaljak a hardvereszkozoket, szoftvereket, szolgdltatdsokat, embere-
ket és az alapvetd folyamatokat is.

Ennek megfeleléen a személyzet és a hadfelszerelés mindségét, a képességek
magas szintjét minden feladatrendszerben és minden id8szakban biztositani
kell.

A NATO - 6sszhangban a tagorszdgok nemzetgazdasdgi érdekeivel — tobb
mint hdrom évtizede meghirdette a szdvetség kozos biztonsdga terén alkalma-
zésra ajdnlott, egységesitett mindségbiztositisi programjit.

A NATO eléirja a tagorszdgaiban rendszeresitett eszkézok mindségének és
megbizhatésigdnak elvirt, standardizdle kdvetelményeit és azt ajinlja a tagorsza-
goknak is. Gondolkoddsmdédjinak kozéppontjdban az élettartam- (életpdlya-)
szemlélet 4ll, amely a sziikséglet megfogalmazdsitél a disposal-ig (recycling-
gel) bezdrélag a teljes élettartamot dtfogd mindségbiztositdst vér el.

Az élettartammodell alapvetd rendez8elvként kezelésébdl kovetkezik, hogy a
mindség ligyét mindazon szereplSkre kiterjesztik, akik a katonai sziikségletek
kielégitésében mdr a kovetelmények megfogalmazisitdl kezdédben valamilyen
formdban részt vesznek.
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fgy a mindség szempontjabdl kozos tigyet szolgdloknak tekintik:

— a harcdszati-miszaki kovetelmények megfogalmazéit;

— a fejlesztdket, tervezdket;

— a gydrtokat;

— a beszerzbket;

— a szallitékar;

— az elldtdkat;

— a szolgdltatdkat és az alkalmazdkat;

— tovabb4 a kivonds és a disposal (recycling) kozrem(ikdddit.

Az élettartam-mindség és a teljes korli mindségmenedzsment biztositdsa
érdekében a felsorolt szerepl6knek egyiitt kell miikodniiik, kévetelményeiket
ossze kell hangolniuk, informdcidikat a sziikséges mértékben egymdssal meg
kell osztaniuk.

NATO-szabvinyositas

A katonai mindségligy teriiletén valé egylicemiikodést a NATO a tagédllamok
4ltal ratifikdlt szabvanyositési megillapoddsok (STANAG-o0k), a szovetségi mi-
ndségbiztositasi kiadvinyok (AQAP-ok) és a szdvetségi megbizhatdsdgi és kar-
bantartisi kiadvdnyok (ARMP-k) ttjin miikodteti.

A szabvényositdsi megallapoddsokat a tagdllamok — lehet8ségeik figyelembe-
vételével — kikotések nélkiil vagy kikotésekkel ratifikdljak (elfogadjk, hatdlyba
léptetik) és a bevezetésrdl ennek megfelelden gondoskodnak. Minden esetben
indokolni kell, ha valamely tagdllam egy szabvdnyositdsi megallapoddst nem
ratifikal.

A NATO a nemzetkdzi szabvényositds dokumentumait sajit szabalyozdsindl
kiindul4 alapnak tekinti. Ennek megfeleléen a védelmi céla termékek beszer-
zésénél a megfeleld ISO-dokumentumokat alapszabvanyokként alkalmazza.
Eléirja, hogy a min8ségbiztositis terén az AQAP-ket és a vele kapcsolatos ISO
9000 szabvanyt csak egyiittesen, egymadst kiegészitve lehet haszndlni.

Szabvinyositdsi megéllapoddsok (STANAG-ok)
A STANAG-ok a NATO Egységesitési Egyezményeinek (Standardization
Agreement for procedures and systems and equipment components) roviditése,
amelyek tartalmaznak:

— folyamatokart;

— eljardsokat;

— terminoldgiai szakkifejezéseket és magyarazataikat;

— a katonai szovetség egyes tagjai kozott fellépd kapesolatok feltételeit;

— technikai eljérdsait;
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— felszereléseinek egységes alkalmazdsmddjt.

Minden NATO-tagdllam ratifikdlta a STANAG-okat és sajdt rendszerébe
integralta, vagy folyamatosan integrdlja azokat. Célja, hogy a kozos katonai
miiveletekben, adminisztréciés feladatokban és a logisztikdban csokkentsék a
reagaldsi id6t és az lizemeltetési koltségeket, ezzel novelve a tobbnemzetiségl
NATO-haderd miikddési hatékonysdgdt. A STANAG-ok tehdt alapvetd eszks-
z0k a kompatibilitds és az egységesség széles skdldja kozott, amelyek nélkiilozhe-
tetlenek a NATO és szdvetségeseik kozos miiveleteiben. (32. dbra)

A STANAG-okat angolul és francidul — a NATO két hivatalos nyelvén —
publikéljdk, rendszergazddjuk a briisszeli székhelyt NATO Szabvdnyositdsi
Ugynokség (NATO Standardization Agency).

Az eljérdsokat folyamatosan médositjék, hogy azok naprakészen élljanak az
alkalmazdk rendelkezéseire.

Egységesseg
(a rendszer ugyanarra képes)

AN

Csereszabatossag
\ (minden egység ugyanarra képes)

-

Interoperabilitas
(komplex egység ugyanarra képes)

Kompatibilitas
(kisebb egység ugyanarra képes)

32. dbra: A NATO-szabvdnyositds szintjei

A NATO katonai mindségbiztositdssal kapcsolatos alapvet6k dokumen-
tumai, STANAG 4107

A NATO-szabvényositds katonai mindségiigyre vonatkozé legfontosabb alap-
egyezménye a STANAG 4107, amely a kormdnyzati min8ségbiztositis elveinek
kolesonos elfogaddsit térgyalja. Ez a szabvdnyositdsi egyezmény meghatdrozza
azokat a szakkifejezéseket és kovetelményeket, rogziti azokat a folyamatokat és
eljardsokat, amelyek alapjdn az egyik NATO-tagorszdg védelmi (haditechni-
kai/hadfelszerelési) termékeinek megfeleld nemzeti mindségbiztositdsit a ma-

sik tagorszdgban elfogadjak, tovdbbd hatdlyba [épteti az AQAP-okat. Egységes
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rendszert ir el§ azokra a kozos, szovetségi kiadvdnyokra, amelyben az elézdek-
hez sziikséges, azok feltételét képezd részletkérdéseket, ellendrzési és értékelési
szempontokat, médszereket és kovetelményeket meghatdrozzak. (A szabuvdny
megnevezésénél kormdnyzati mindségbiztositds helyett taldlkozhatunk még dllami
mindségbiztositds és katonai mindségbiztositds kifejezésekkel is.)

Szovetségi mindségbiztositisi kiadvianyok, AQAP-ok (Allied Quality

Assurance Publications)

Az alkalmazds médja szerint kétféle AQAP létezik:

— szerzbdéses tipusu;

— Gtmutato tipusu.

A szerz8déses tipustiak beszerz8/szallité kozote hasznilatosak, alkalmazdsu-
kat a beszerz8 koveteli meg. A mdsik alkalmazdsa onkéntes, amelyet a szerzé-
déses kiadvdnyok mellett akkor alkalmaznak, ha az a felek szimdra elényosnek
mutatkozik. Ezek a szerzédéses kiadvdnyok eldirdsait kiegészitik, részletesebb
leirdsokat, Gtmutatdsokat, eljdrdsokat tartalmaznak.

A szerzédéses AQAP-ok kivélasztdsira az AQAP 2009-ben taldlhaté Gtmutatds.
(33. 4bra)
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IGENYELT TERMEK

— [ A kockazatokat értékelni kell | ——

a kovetelményektdl a

Védett

megtervezték
mar?

kovetelmények teljesitése
vagy a verifikalas fiigg

kiszallitasig terjed6 palyan

BESZERZETT TERMEK

a termék, vagy Igen
a kereskedelmi
forgalomban
kaphat6?
A terméket Igen

A

szerzGdéses

a ,,gyartas”
szabalyzasatol?

A termék

Igen megfelelését a

elétt lehet
verifikalni?

szerz.k6v.-nek csak
a vevé altali atvétel

A termék megfelelését
a szerz.kov.-nek a
vevé dltali dtvételkor
verifikalhat6?

Igen

y

A\ 4
AQAP 2130

AQAP 2110 AQAP 2131
QAP 211 AQAP 2120 Folyamatkézi QAP 2131 NINCS
Tervezés és Goirth lendemt Végellenorzés AQAP

fejlesztés yartas < énor,zes/ és vizsgalat

vizsgalat
v v v v v

33. dbra: A szerzddéses AQAP-ok kivdlasztdsa
Az AQAP-k kialakitdsakor a nemzetkdzi szabvanyok minél szélesebb kor-

ben megvalésulé alkalmazdsra, és a széllitok meglévd polgdri mindségirdnyitdsi
rendszerének maximalis kiakndzdsara torekedtek, ezért:
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—az AQAP 2110, 2120 és 2130 kiadvanyok az ISO 9001:2008-on alapul-
nak;

—az AQAP 2131 nem alapul nemzetkézi szabvdnyon;

—az AQAP 2210 és AQAP 160 a szoftverbeszerzésekhez 4ll rendelkezésre.
Az AQAP 2210 (1. kiad4s) nem nemzetkozi szabvanyon alapul. Az AQAP
160 viszont az ISO/IEC 12207 és az ISO 9001:2000 nemzetkozi szabvi-
nyokra épiil;

—az AQAP 2310 az AS/EN 9100:2009 szabvanyon alapul, a repiilés és az

/////

A szerzédéses AQAP-okat a hozzdjuk csatlakozé ttmutaté tipusa AQAP-ok
értelmezik. Ezek az Gtmutatdsok hasznosak azok szdmdra, akik haszndljék a
szerzbdéses AQAP-okat, feleldsek a szerzédések elkészitéséért, megvaldsitdsdére,
feltigyeletéért és/vagy azok értékeléséére.

Az Gtmutatdk alapjén dolgoznak tovdbba azok, akik felelések a mindség-
irdnyitdsi rendszerek éreékeléséért, illetve az dllami mindségbiztositds feladata-
it végzik. A t6bbi Gtmutaté nem kapcsolédik kozvetleniil szerzédéses tipust

AQAP-hoz. (34. 4bra)

Az alkalmazdsuk szerint ezek:

—AQAP 2000: Az életciklus alatt az integrdlt rendszerekre irdnyulé ming-
ségpolitika;

—AQAP 2009: A NATO hasznilati Gtmutatéja az AQAP 2000-es kiadvdny-
sorozathoz;

— AQAP 169: NATO-ttmutatds az AQAP 160 alkalmazdsdhoz. Hdttér-in-
formicidkat ad, értelmezési és alkalmazdsi Gtmutatdsokat biztosit az AQAP
160 hasznalatahoz. Az értelmezési itmutaté megmagyardzza az AQAP 160
modelljét és a mogotte 1évd koncepcidt. Az alkalmazisi itmutaté elsésor-
ban az AQAP 160 alkalmazdsdra koncentral;

— AQAP 2050: Projektek a NATO éreékelési mddszereivel. Ez az AQAP a
projektek értékelésének végrehajtdsihoz ad Gtmutatdsokat;

— AQAP 2070: Allami Mindségbiztositis (AMB) a NATO tagorszdgok had-
felszereléseinek beszerzései soran. Fz a kiadvany Gtmutatdsokat ad az AMB
végrehajtdsdhoz a STANAG 4107-nek megfelelden, és eldsegiti a NATO-
tagorszdgok, tigynokségek és parancsnoksdgok altal kovetett gyakorlat har-
monizaldsit.
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Szovetségi megbizhatésdgi és karbantarthatésdgi kiadvanyok, ARMP-k
(Allied Realiability and Maintainability Publication)
A berendezések és eszkozok teljes életciklusa alatt alkalmazandé mindségbizto-
sitdsi kovetelményeket az ARMP 1-8 kiadvanysorozat (a NATO megbizhat6-
sdgi és karbantarthatésdgi kovetelményei, R&M) irja eld. A szovetséges tagilla-
mok részére torténd alkalmazdsukrél a STANAG 4174 rendelkezik. A sorozat
tagjai az aldbbiak:

ARMP — 1 A megbizhatdsdg és fenntarthatdsig NATO-kovetelményei;

ARMP — 2 Altaldnos ttmutaté az ARMP — 1 hasznilatihoz;

ARMP — 3 A nemzeti R&M dokumentumok alkalmazisa;

ARMP — 4 Utmutaté a NATO R&M kévetelményeinek el8irasihoz;

AMP -5 R&M kéovetelmények oktatdsa;

ARMP — 6 R&M kovetelmények az alkalmazds életciklusiban;

AMP — 8 R&M kovetelmények rakedri készletekre.
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A katonai mindségbiztositis gyakorlata

A NATO mindségbiztositésinak elve szerint a védelmi képesség alapvetSen
fugg a védelmi rendszerek, eszkozok mindségétsl. Az AAP eldirta a NATO-ban
rendszeresitett eszkozok mindségének és megbizhatésigdnak kdvetelményeit a
fejlesztéstdl a kivondsig terjedd teljes életciklusban.

A védelmi rendszerek, hadfelszerelések mindségének biztositdsiban érintett
szervezetek:

—az AQAP el8irdsait elsésorban a hon- és rendvédelmi szervezetek elldtdsa-

ban részt vevd szervezeteknél kell alkalmazni;

— a fejlesztést irdnyitd és beszerzést végzd katonai szervezeteknél, ahol meg-
hatdrozzdk a széllitékkal és a termékkel szemben tdmasztott kovetelménye-
ket, majd ellendrzik és igazoljik (tanusitjék) a megfeleldséget;

— a szallitéknal (gyartokndl és szolgdltatdknal), akik feleldsek a szerzédésben
vallalt kovetelmények teljesitéséért. Ennek érdekében a nemzetkdzi szabvé-
nyoknak és katonai normativiknak megfeleld mindségiranyitdsi rendszert
mikodtetnek.

A NATO mindségligyi szabalyozé rendszere arra utal, hogy a szovetség a ka-
tonai mindségligy kérdését igen magas szinten és korszerli médon szabélyozza,
a rendszert folyamatosan fejleszti. Visszaigazolja ez azt a torténeti tapasztalatot,
hogy a hadseregek hadfelszerelésének milyensége és a harctevékenységek ered-
ményessége szoros Osszefliggésben van egymadssal. A katonai mindségiigy keze-
lése a NATO-ban rendszerszemléletet és a folyamatos fejlesztés, tokéletesités
igényének szem eldtt tartdsdt tikrozi.

3.4.3Kozos értékelési keretrendszer, CAF (Common Assessment Fra-
mework)

Eredet és fejlédés
A CAF (Common Assessment Framework) az EU kozigazgatdsért felel6s mi-
niszterei kozotti egyiittmiikodés eredménye. Tovabbfejlesztése kozosen folyik a
Kozszolgalati Innovaciés Munkacsoport égisze alatt, amely a f8igazgatdk altal
az EU tagorszdgainak nemzeti szakért6kbél dllé munkacsoportja. A CAF ki-
sérleti valtozatdt 2000 mdjusaban mutattdk be, az elsé mddositott valtozatot
2002-ben inditottdk el. A CAF Fork Kozpontjit (RC) a maastrichti Eurdpai
Kozigazgatasi Intézeten (EIPA) beliil hoztdk létre a kozigazgatdsért felelds £6-
igazgatok dontése nyomdn.

Az EIPA egy stratégiai jelentdségli nyilatkozatdban mutatott rd arra, hogy
milyen médon kivdnja betdlteni az Eurépai CAF Fork Kozpont szerepét, és
melyek a célkittizései e tekintetben.
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Az Eurépai Mindségmenedzsment Alapitvany (EFQM) és a Speyer Egyetem
dltal segitett nemzeti CAF-szakért8k hél6zatdval egyiitt, a CAF RC sokféle mé-
don elemezte a modell megval6sitdsit és értékelte annak alkalmazasit.

A kozos értékelési keretrendszer egy teljes korii mindségirdnyitdsi esz-
koz, amelyet a kozszféra képviselSi dolgoztak ki a kozszféra szdmdra az Eu-
répai Mindségirdnyitdsi Alapitdvny Kivalésdg Modelljét alapul véve. A CAF
azon alapelvre épiil, hogy a szervezet teljesitményének kival6sdga a miikodés ot
teriiletének megfeleld irdnyitdsdtdl fligg.

Ez az 6t teriilet a kovetkezd:

— vezetés;

— stratégiaalkotds és tervezés;

— munkatdrsak;

— partnerkapcsolatok és eréforrdsok;

— folyamatok.

A kivéldsdgot a szervezet eredményei kapesdn is tobb szemszogbdl kell ér-
tékelni: a szervezet teljesitménye (kitizott céljai) alapjdn, az dllampolgdrok/
tigyfelek szemszogébdl, a munkatdrsak nézépontjébél, valamint a tdrsadalmi
hatdsok alapjan. A CAF-6nértékelés a szervezeti teljesitmény elemzésének ho-
lisztikus (teljességre torekvd) megkozelitésén alapul, mivel a szervezetet egy-
azon id6ben kiilonboz8 szemszdgbdl és szempontok szerint kell megvizsgdlni
mind a m{ikédés, mind a szervezet eredményei tekintetében.

A CAF ,kozkincs”, barki szdmdra téritésmentesen hozzaférhetd, kénnyen el-
sajatithat6 eszk6z, amely az eurdpai kozszféra szervezeteinek (a tovabbiakban:
kozszolgilati szervezetek) nyujt segitséget olyan min@ségirdnyitdsi technikdk
alkalmazdsihoz, amelyek segitik e szervezeteket teljesitményiik javitdsiban. A
CAF-modellt tgy tervezték, hogy a kézszféra minden teriiletén, a kozszolgal-
tatdsban és a kdzszolgilati szervezeteknél egyardnt alkalmazhaté legyen eurdpai,
4llami, regiondlis és helyi szinten is.

A CAF a szervezeten beliili teljes fejlesztési folyamatot tdmogatja, és 6t £8
célkitiizést jelol meg:

— a kivél6sdg kultirdjanak és a TQM alapelveinek bevezetése és elterjesztése
a kozszolgalati szervezeteknél;

— a szervezetek fokozatos végigvezetése a teljes PDCA fejlesztési cikluson (a
PDCA-modellt részletesebben bemutatjuk az 5. fejezetben);

—a kozszolgdlati szervezetek onértékelésének elésegitése, hogy azonositani
tudjak a hibdkat, és meghatdrozzdk a sziikséges fejlesztési intézkedéseket;

—a mindségmenedzsmentben haszndlt kiilonféle modellek kozotti hid meg-
teremtése a magdn- és a kozszférdban egyardnt;
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— a kozszolgélati szervezetek kozotti egymadstdl tanulds (benchlearning) lehe-

t6vé tétele és timogatdsa.

Azok a szervezetek kezdték el alkalmazni a CAF-modellt, amelyek célja a ki-
valé teljesitmény felé torekvés, és amelyek meg kivanjdk honositani a kivalésdg
kultardjit.

A CAF-modell kilenc elembél 4ll6 felépitése azokat a f6bb szempontokat
tartalmazza, amelyeket bdrmilyen szervezeti elemzés sordn figyelembe kell ven-
ni. (35. dbra) Az 1-5. kritérium — az Ugynevezett adottsigok — a szervezet
irdnyitdsi (menedzsment) gyakorlatait veszi szimba. E kritériumok hatdrozzdk
meg, hogy mit csindl a szervezet, és milyen médszerekkel oldja meg feladatait
a kivint eredmény elérése érdekében. A 6-9. kritériumok az dllampolgirok/
tigyfelek, a munkatdrsak, a tdrsadalmi felel8sségvallalds és a szervezet kulcsfon-
tossagl teljesitményének teriiletén elért eredményeket mutatjédk be egyrészt
személyes vélemények, személyes értékelések, mdsrészt a teljesitményre vonat-
kozé objektiv mérések alapjin. Minden kritérium tobb alkritériumbdl 4ll.

A CAF-modell

7. Munkatarsakkal
— 3. Munkatarsak —  kapcsolatos  —
eredmények

2. Stratégiaalkotas 6. Allampolgir / 9. Kulcsfontossaga

1. Vezetés PR 5. Folyamatok | ijgyfélk('i'zpomﬁ | | eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
_ kapcsolatok és __ __felelsségvallalassal
erdforrasok kapcs. eredmények

35. dbra: A CAF-modell felépitése
A CAF-modell kritériumainak lényege:

ADOTTSAGOK

Az 1-5. kritériumok a szervezetek adottsigaival foglalkoznak. Ezek hatdrozzdk
meg azt, hogy a szervezet mit tesz és hogyan viszonyul a feladataihoz a kivdnt
eredmények elérése érdekében.
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1. kritérium: vezetés

Egy szervezet vezetSinek magatartdsa eldsegitheti a célok dtldthatdsdginak és
egységességének megteremtését, és olyan kornyezet kialakitisdt, amelyben a
szervezet és annak emberei kivdléan teljesitenek. A vezetSk dolgozzdk ki a szer-
vezet hossz tavu sikerességéhez sziikséges kiildetést, jovoképet és értékeket. Ok
felelnek a teljesitmény javitdsdért és felkésziilnek a jovére a szervezet kiildetésé-
nek teljesitéséhez szitkséges valtoztatdsok megszervezésével.

2. kritérium: stratégia és tervezés
Az a médszer, ahogyan egy szervezet hatékonyan kombindlja egymdstdl fiig-
g6 tevékenységeit, meghatdrozza dltalinos teljesitményét. A szervezet vildgos,
tigyfélkdzpontd, a kozpolitikdkat/kdzcélokat és az egyéb érdekeltek igényeit
osszhangba hozé stratégidn keresztill teljesiti kiildetését és valdsitja meg jovo-
képét, amit az eréforrdsok és a folyamatok kezelésének folyamatos fejlesztésével
tamogat.

A tervezés és a stratégia tiikrozi a szervezet viszonyuldsdt a korszer(sitéshez
és az innovécidhoz.

3. kritérium: munkatdrsak

A szervezetet a munkatdrsak alkotjak. Ok a szervezet legfontosabb értékei. Az a
mddszer, ahogyan a munkatdrsak egymadssal interakciéba lépnek és kezelik a ren-
delkezésre dll6 erbforrdsokat, végsd fokon eldonti a szervezet sikerességét.

A 3. kritérium azt értékeli, hogy a szervezet dsszehangolja-e stratégiai célki-
tlizéseit emberi erdéforrdsaival, hogy azokat (az emberi eréforrdsokat) tgy hatd-
rozza meg, fejlessze és gondoskodjon réluk, hogy optimdlis mértéki kihaszndlt-
sdgot és sikert érjen el.

4. kritérium: egyiittmiikodés és erdforrdsok
Az a médszer, ahogyan a szervezet tervezi és kezeli kulcsfontossdga partneri
kapcsolatait — kiilondsen az dllampolgérokkal/tigyfelekkel — annak érdekében,
hogy timogassa sajdt stratégidjdt és folyamatainak hatékony mikodtetését.

A partneri kapcsolatok mellett a szervezeteknek sziikségiik van a hagyomd-
nyosabb forrdsokra — pl. pénziigyi, technoldgiai, létesitményforrdsokra —, hogy
biztositsik hatékony miikodésiiket.

5. kritérium: folyamatok

Az a médszer, ahogyan a szervezet azonositja, kezeli, javitja és fejleszti kulcs-
fontossdgt folyamartait a szervezeti stratégia és tervezés timogatdsa érdekében.
Az innovici6 és a szervezettel kapcsolatba 1ép6 dllampolgirok/iigyfelek szamdra
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egyre nagyobb érték létrehozdsinak sziikségessége a két £6 hajtderd a folyama-
tok fejlesztése terén.

EREDMENYEK
A 6. kritériumtdl kezdve az értékelés foékusza az adottsigokrdl az eredmé-
nyekre tevédik 4t.

Az ereménykritériumok esetében azt mérjiik, hogy mit gondolnak rélunk a
munkatdrsaink, az dllampolgdrok/tigyfelek és a tdrsadalom.

6. kritérium: dllampolgar-/iigyfélk6zpontii eredmények

Azok az eredmények, amelyeket a szervezet elér az dllampolgirok/iigyfelek a
szervezettel és a szervezet dltal nydjrott termékekkel és szolgdltatdsokkal valé
elégedettsége terén.

7. kritérium: a munkatdrsakkal kapcsolatos eredmények
Azok az eredmények, amelyeket a szervezet a munkatdrsai kompetencidja, mo-
tivicidja, elégedettsége és teljesitménye terén ér el.

Ez a kritérium a szervezeten beliili dsszes munkatdrs elégedettségét célozza
meg.

8. kritérium: tdrsadalmi kérnyezetre gyakorolt hatdssokkal kapcsolatos
eredmények

Azok az eredmények, amelyeket a szervezet a helyi, orszdgos és nemzetkozi ko-
z0sség varakozdsainak és igényeinek kielégitésében elér.

9. kritérium: az alapvetd teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmények
Azok az eredmények, amelyeket a szervezet elér a kiilonbozd érdekeltek igényei-
vel és elvdrdsaival kapcsolatos stratégidjanak és tervezésének tekintetében (kiilsd
eredmények); valamint azok az eredmények, amelyeket a szervezet vezetésével
és fejlesztésével kapesolatban elért (belsd eredmények).

1. Kiilsé eredmények: a politikdk és szolgaltatdsok/termékek hatékonysiginak
mérése a kozvetlen kedvezményezettek tekintetében: a szervezet alaptevékeny-
ségei céljainak megval6sitdsa, az eredmények — szolgaltatdsok és termékek, va-
lamint a hatdsok — a kiils8 érdekeltekre nézve (hatdsossdg).

2. Belsé eredmények: a szervezet belsé mikodésének mérése: vezetése, fejlesz-
tése és pénziigyi teljesitménye (hatékonysdg és gazdasdgossdg). Ezek a mérések
a szervezetben valészintileg szorosan kapcsolédnak a stratégia és tervezés, az
egylictmiikodés és erbforrdsok, valamint a folyamokkritériumaihoz.
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ALKRITERIUMOK

A 28 alkritérium azokat a f6 szempontokat hatdrozza meg, amelyeket a szer-
vezet éreékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket — az alkritériumok tartalmat
részletesebben magyardzé — példdk illusztraljak, amelyek arra is javaslatot tesz-
nek, hogy milyen lehetséges teriiletek alapjan tudja az 6néreékelést végzd meg-
dllapitani azt, hogy a szervezet mennyire felel meg az alkritériumok 4ltal td-
masztott kovetelményeknek. A példdk sok j6 gyakorlatot mutatnak be Eurépa
minden részérdl. Ugyanakkor eléfordulhat, hogy egy adott szervezet esetében
egyes példdk nem értelmezhetdk, de még igy is segithetnek az alkritérium ér-
telmezésében, illetve a kérddiv kitoltésében. A kulcstényez8k és az eredmények
értékelése alapjdn levont kovetkeztetések beépitése a vezetési gyakorlatba bizto-
sitja az innovdciés és tanuldsi ciklusok folyamatossdgdt, amelyek végigkisérik
a szervezeteket a kivélésag felé vezetd tton.

A modell belsd kapcsolatrendszere
ATQM és CAF holisztikus megkdzelitése nem csupdn azt jelenti, hogy a szer-
vezet miikddésének minden teriiletével dtfogdan foglalkoznak, hanem azt is,
hogy az alkotdelemek kolesondsen hatnak egymasra. Tehdt meg kell kiilonboz-
tetni:

—a modell bal oldala (adottsigok—okok) és jobb oldala (eredmények—okoza-

tok) kozotti ok-okozati kapcsolatot;
— az okok kozotti sokoldalt kapcsolatot (adottsigok).

Kapcsolat a modell bal oldala (adottsdgok) és jobb oldala (eredmények)
kozott

A két oldal, azaz az adottsdgok (okok) és az eredmények (okozatok) kozotti
kapcsolat egy ok-okozati kapcsolat, amely egytittal visszajelzés is az utébbiaktél
az elébbiek felé. Az ok-okozati kapcsolatok megvizsgildsa alapvetd jelentdségli
az 6nértékelésnél. Ennek sordn tulajdonképpen azt kell megvizsgilni, hogy a
szervezet eredményei mennyiben koszonhetSek a mikodésének, azaz az adott-
sagok oldalhoz tartozé médszereinek. Az ilyen jellegli 8sszefliiggések vizsgdlata
néha nehéz, mivel a szervezet Gsszetettsége miatt a kiilonbozé okok (adottsd-
gok) egymdsra is hatnak, mikozben kivaltjék az eredményeket. Mindenesetre az
értékelésnél ellendrizni kell a jobb oldalon megjelend eredmények feldl is azt,
hogy az egyes eredmények a bal oldalon szerepld kritériumok koziil melyik felé
adnak visszajelzést.

Példdul a munkatdrsak képzéséhez kapcsolddé eredményeknél azt kell meg-
vizsgdlni, hogy az mennyire kdszonhetd a szervezetnél miik6dé képzési rend-
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szernek. Amennyiben az eredmények alapjin elégedettek a képzésekkel a mun-
katdrsak, akkor annak az is lehet az oka, hogy jél felépitett képzési rendszer
miikddik a szervezetnél, de az is kivélthatta, hogy a munkatarsak azt értékelték
pozitivan, hogy nem tartanak képzést a szervezetnél, vagyis ,békén hagyjik
Sket”.

Kapcsolat az adottsigok oldalon szerepl§ kritériumok és alkritériumok
kézott

Mivel az eredmények mindségét nagymértékben befolydsolja az adottsdgok ké-
zotti kapcesolat jellege és eréssége, ezért ezt a kapesolatot mindenképpen fel kell
térni az 6néreékelés sordn. A kapcsolatok erdssége valdjdban szervezetenként
véltozd, a természetitk nagymértékben meghatdrozza a szervezet mindségét. Ez-
zel Bsszefliggésben a szervezet kiilonbozé miikodési teriiletei kdzotti kapesola-
tokat, azok egymadsra hatdsdt kell vizsgdlni az 6nértékelés sordn.

Példdul a szervezet teljesitményéreékelési rendszerének értékelésekor egyrészt
meg kell vizsgalni a vezetés szerepét, mdsrészt meg kell vizsgdlni maginak a
teljesitményértékelési rendszernek is a mikodését, ami a vezetés éreékelésé-
hez tartozik. Az 6néreékelés sordn tehdt nem szabad figyelmen kiviil hagyni az
adottsdgok oldali alkritériumok kozdtti kapcsolatokat sem, és az ezekbdl ad6dé
egymadsra hatdsokat is értékelni kell.

Ez a fajta kapcsolédds nem a kritériumok, hanem inkdbb az alkritériumok
szintjén, és ezen belill is az alkritériumokhoz kapcsol6dé megkozelitések és mi-
kodési elemek (a modellben szerepld példdk) szintjén jellemzd és vizsgalando.

A kivilésag 8 alapelve

CAF mint a teljes kori mindségirdnyitds eszkoze, a kivalésig EFQM dltal
alkalmazott alapfogalmait Ggy veszi 4t, hogy azokat hozzdigazitja a kozszféra
nyelvezetéhez, és igy fejleszti a kdzszolgdlati szervezetek teljesitményét. Ezek az
elvek jelentik a kiilonbséget a tradiciondlis, biirokratikus és a teljes korti mind-
ségre torekvd kozszolgélati szervezetek kozott.

1. alapelv: eredményorientiltsig

A szervezet az eredményekre dsszpontosit. A kitlizott célok vonatkozdsiban
az Osszes érdekelt fél (hatésigok, dllampolgarok/tigyfelek, partnerek és a szer-
vezetben dolgozé munkatdrsak) szdmdra kielégité eredmények sziiletnek.
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2. alapelv: dllampolgir-/iigyfélkézpontisig

A szervezet mind a meglévd, mind a potencidlis dllampolgdrok/iigyfelek
sziikségleteire figyel. Bevonja Sket a szervezet szolgaltatdsainak és terméke-
inek (amennyiben van ilyen) fejlesztésébe, és a szervezet miikodésének és
teljesitményének javitdsdba.

3. alapelv: vezetés és a célok dllandésdga

A szervezet vezetésének jovékép-alakitd és 6sztonzd szerepe van, ami vélto-
zésokat valt ki, mikozben biztositania kell a szervezet céljainak 4llandésdgdt
a szervezetre haté véltoz6 kornyezetben. A szervezet vezetése egyértelmiien
megfogalmazza a szervezet kiildetését, jovéképét és értékrendjét, valamint
olyan kdrnyezetet alakit ki és tart fenn, amely a szervezet céljainak elérése
érdekében lehetdvé teszi a munkatarsak teljes kord bevondsit.

4. alapelv: folyamatokon és tényeken alapulé irdnyitds

A szervezet hatékonyabban elérheti céljait, ha er6forrdsainak felhaszndldsae és
miikodését (tevékenységeit) folyamatokba szervezve irdnyitja, és a szervezet
irdnyitdsihoz kapcsol6dé dontéseit a szervezet dltal gytjtote adatok és infor-
mdcidk elemzése alapjan hozza meg.

5. alapelv: munkatdrsak fejlesztése és bevondsa

A munkatdrsak minden szinten a szervezet alapkévei. Teljes bevondsukkal
elérhetd, hogy tehetségiiket a szervezet javdra forditsak. A munkatdrsak koz-
remikodését maximalizdlni kell fejlesztésiikkel és bevondsukkal, tovdbbd az
elismerés, felhatalmazis, nyiltsdg és &szinteség kultirdjdn, illetve kozos érté-
kein alapulé munkakornyezet megteremtésével.

6. alapelv: folyamatos tanulds, innovécié és fejlesztés

A kivélésig a fenndll6 llapotot kérddjelezi meg és véltozdsokat eredményez
azéltal, hogy a folyamatos tanuldson keresztiil Gjitdsi és fejlesztési lehetdsé-
geket teremt. A folyamatos fejlesztés ezért a szervezet dllandé célja kell hogy

legyen.

7. alapelv: partnerkapcsolatok fejlesztése

A kozszolgilati szervezeteknek sziikségiik van mdsokra is ahhoz, hogy elér-
jék céljaikat, ezért értékteremtd partnerkapcsolatokat kell kialakitaniuk és
fenntartaniuk. A szervezet és partnerei egymdsra vannak utalva, ezdltal a ko-
zottiik 1év8 kolesdnosen elényos kapcesolat valamennyitiket segiti céljaik el-
érésében és abban, hogy értéket teremtsenck. Ezért a j6l mikodd szervezet a
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vele egytittm(1kodd partnerekkel kolesonosen elényos kapesolat kialakitdsdra
torekszik (partnerkapcsolatok).

8. alapelv: tirsadalmi felelsségvillalds

A tdrsadalmi feleldsségvéllalds fontos eleme a kozszolgilati szervezetek mii-
kodésének. A szervezeteknek tiszteletben kell tartaniuk az 6koldgiai fenntart-
hatésdgot, tovdbbd meg kell felelniiik a globdlis és helyi kozosségek legfébb

elvdrdsainak és kovetelményeinek is.

A CAF-modell a fentiekben ismertetett 8 kivalésdgi alapelvre épiil. Ezek az
alapelvek megjelennek a CAF-ot alkoté kritériumok és alkritériumok rendsze-
rében, valamint az alkritériumokhoz kapcsol6dé példdkban is. A CAF kiilsé
visszajelzési rendszerében minden egyes elvhez négy tgynevezett érettségi szin-
tet dolgoztak ki annak érdekében, hogy a szervezetek képet alkothassanak arrél,
hol is tartanak a kivdl6sdg felé vezetd tton. Minél nagyobb mértékben érvé-
nyesiilnek egy szervezet miikddésében a kivéldsdg alapelvei, a szervezet anndl
elérébb jar ezen az Giton, az érettségnek anndl magasabb szintjén helyezkedik el.

Az eurdpai kozszféra kozos értékei

Amellett, hogy a kozszférdban a kivalésigi alapelveknek sajdtos értelmezésiik
van, a vezetés és a mindség is szimos egyedi feltétellel bir a maganszektorhoz
viszonyitva. A kozigazgatds tekintetében feltételezni lehet bizonyos, az eurd-
pai tirsadalmi-politikai és kozigazgatdsi kultirdban kozos alapéreékeket: (de-
mokratikus és parlamenti) legitimitds, a jogdllamisdg elve és a kozos értékeken
alapulé etikus viselkedés, tovabbd olyan értékek, mint nyiltsdg, elszimoltatha-
tosdg, részvétel, sokféleség, méltdnyossdg, tdrsadalmi igazsigossdg, szolidaritds,
egytittmiikodés és partnerség. Ezek egytdl egyig olyan szempontok, amelyeket
figyelembe kell venni a szervezet értékelése sordn.

Habdr a CAF f6ként a teljesitménymenedzsment értékelésére és a szerveze-
ti okok azonositdsdra sszpontosit a fejlesztés lehetévé tétele érdekében, végsd
célja mégis az, hogy a szervezet hozzdjéruljon a j6 4llam és az ahhoz kapcsolédé
hatékony kozigazgatds megteremtéséhez.

A bizonyitékok és mérések fontossiga

A kozszolgdlati szervezetek onértékelése és fejlesztése nagyon nehéz a kiilon-
boz8 szervezeti funkcidkra vonatkozé megbizhaté informdciék nélkil. A CAF
arra Osztonzi a kozszolgdlati szervezeteket, hogy gytjtsenek informdcidkat és
haszndljak is fel azokat. Ezek az informdcidk azonban gyakran még nem 4llnak
rendelkezésre az elsé onéreékelésnél. Ezért a CAF-ot Ugynevezett nulla bazist
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mérésnek is tartjdk, mert az elsé onértékelés alkalmdval kijel6li azokat a te-
riileteket is, ahol nem rendelkezik a szervezet megbizhat6 adatokkal (példdul
mérésekkel, teljesitménymutatékkal). Minél inkdbb elrehalad egy szervezet a
folyamatos fejlesztés irdnydban, anndl rendszerezettebben gyjti és kezeli a bel-
s6 és kiilsé informdcidkat.

A megval6sitas irdnyelvei

A CAF-modell haszndlata egyucttal tanuldsi folyamat is az azt alkalmazé szer-
vezetek szdmdra. A sokévnyi alkalmazds tapasztalataibl minden 1j felhaszndlé
profitdlhat. A tapasztalatok alapjdn, valamint a CAF nemzeti szakértdk tandcsait
felhasznilva kidolgoztak egy tizlépéses 6nértékelési folyamatot, amely segitheti
a szervezeteket a CAF-onértékelés eredményes és hatékony megvalésitdsdban.

L. fazis: Az ,,utazds” megkezdése
1. 1épés: Dontés az onéreékelés megvaldsitdsdinak mdédjardl, az onéreé-
kelés megtervezése.
2. 1épés: Az 6néreékelési projekt kommunikéldsa.

II. fazis: Az onértékelés folyamata
3. lépés: Egy vagy tobb 6nértékelési csoport létrehozésa.
4. [épés: Képzések (tréningek) szervezése.
5. 1épés: Az onériékelés végrehajtdsa.
6. 1épés: Az 6néreékelés eredményeit tartalmazé jelentés elkészitése.

II1. fizis: A fejlesztések elinditdsa, rangsoroldsa
7. 1épés: A fejlesziési tervre vonatkozd javaslatok kidolgozdsa az onérté-
kelési jelentés alapjdn.
8. 1épés: A fejlesztési tervek kommunikaldsa.
9. 1épés: A fejlesztési tervek megvaldsitdsa.
10. 1épés: A kovetkezd 6nérékelés megtervezése.

A CAF kiilsd visszajelzési eljardsa

Annak érdekében, hogy a kozszféra CAF-6néreékelést alkalmazd szervezetei
visszajelzést kapjanak az elvégzett 6néreékeléssel és az azon alapulé intézkedé-
seikkel kapcsolatban, lehetdség van a CAF kiilsé visszajelzési eljdrasdnak igény-
bevételére. A kiils§ visszajelzés képet ad az azt kérd szervezetek szdmdra arrdl,
hogy hol tartanak a teljes korti mindségirdnyitds bevezetésében. Az onkéntesen
igénybe vehetd visszajelzési eljdrds célja az, hogy tovabbi timogatdst nytjtson a
CAF-felhaszndl6k szimdra a mindség felé vezetd ttjukon, ldthatévd téve erdfe-
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szitéseiket mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil. A kiils§ visszajelzés nem
csupdn az onértékelés folyamatdra, hanem a szervezet dltal a kivéldsdgra torek-
vés jegyében kijelolt fejlesztési titra is vonatkozik, a CAF-modellhez kapcsol6dé
alapelvek szempontjai alapjdn.

A CAF-onértékelés alapjan kidolgozott intézkedési tervek (36. dbra) végre-
hajtdsa elésegitheti a szervezet dltal alkalmazott menedzsmenteszk6zok, példdul
a Balanced Scorecard, ligyfél- és munkatdrsi elégedettségmérések vagy teljesit-
ménymenedzsment-rendszerek tartds alkalmazdsit. A menedzsmenteszkozok
alkalmazdsinak és eredményeinek vizsgélata a CAF-6nértékelés részét képezi.

A teljesitmény értékelése a kozszférahoz tartozé szervezet kovetkezd f6 jel-
lemzdit vizsgdlja:

— a demokricia irdnti fogékonysdg/elszdimoltathatésig;

— a torvényhozdi, jogi és szabalyozdsi keretek kozotti mikodés;

— a politikai szinttel torténd kommunikdcié;

— az érdekeltek bevondsa és az érdekeltek igényeinek kiegyensilyozdsa;

— kivéldsdg a szolgdltatdsok nyujtésa terén;

— j6 ar-érték ardny;

— a célkitlizések megvaldsitdsa;

— a korszer(sités, az innovacid és a valtozds menedzselése.
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- Teljesitménymenedzsment
- Balanced Scorecard (BSC)
- Allampolgiri és Szolgaltatasi

Kartak . -
- Benchmarking - Pejleszt6 csapatok
3. Munkatarsak —
1. Vezetés | &8 S':mtégi aal'kotés_ 5. Folyamatok
és tervezés
| A
A 4. Partner-
kapcsolatok és __
eréforrasok
P - Koltségvetés, - Informaci6aramlasok
=gt Konyvelés - Ugyfélkapcsolat-
- Benchmarking menedzsment (CRM)
- Benchmarking
-1SO 9001
- MinGségkorok

- Teljesitménymenedzsment
- Emberier6forras-fejlesztés

- Balanced Scorecard

(BSO)

o - Allampolgarokra/
- Munkatarsi tigyfelekre vonatkoz¢
felmérések felmérések

/

1 y

v

7. Munkatarsakkal
kapcsolatos
eredmények

6. Allampolgar /

9. Kulcsfontossagt

ugyfélkézponta — eredmények
eredmények
8. Tarsadalmi A
__felel@sségvallalassal
kapcs. eredmények

- ISO 14000 - Benchmarking
- Auditok
- Balanced Scorecard

BSC)

36. dbra: A CAF-modell — Fejlesztési intézkedések
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3.4.4 Tovabbi dgazati mindségmenedzsment-rendszerek

Autéipari mindségirdnyitdsi rendszerek
Az autbiparban a kezdetekben nemzeti autéipari szabvinyok voltak, mint
példdul az angolszdsz QS 9000, a német VDA 6.x, a francia EAQF, az olasz
AVSQ, a japdn A, stb. A globalizdl6dé viligban azonban a kévetelményeket is
egységesiteni kellett. Nemzetkozi miszaki el8irds késziilt a jarm{iparra, amely-
nek az azonositdja ISO/TS 16949:2002.

Az autdipari gydrtok dltaldban megkdvetelik a beszéllitokedl, hogy mindség-
irdnyitdsi rendszereiket ipardguk sajit kovetelményeinek megfelelden tantsit-
tassdk.

ISQMS Integralt repiilésbiztonsdgi és mindségirdnyitdsi rendszer

A menedzsmentrendszerek integrécidja jelent meg a légi szallitdsndl is, ahol a
repiilésbiztonsdg és a mindségirnyitds problémdinak egyiittes kezelésére szii-
letett szabdlyozds. Az ISQMS, vagyis integrélt repiilésbiztonsdgi rendszer két
alrendszerbdl all.

Az egyik a repiilésbiztonsdg-irdnyitdsi rendszer (Safety Management System),
a mésik pedig maga a mindségirdnyitdsi rendszer, a QMS (Quality Manage-
ment System).

A két rendszer integriciéjaként sziiletett az ISQMS (Integrated Safety and
Quality Management System). Ennek Gjszert sajdtossdga az ember szerepének
kiemelt helye nem csupdn a biztonsdgi kérdésekben, de a minéségmenedzs-
ment teriiletén is. Miutdn ebben az integriciéban is az ISO-9001 szabvany és
egy mdsik szakteriilet menedzselésének Gsszekapesoldsardl van sz6, az ISQMS
is besorolhaté az integralt menedzsmentrendszerek el6z8ekben ismertetett so-
raba.

GMP-rendszerek

A GMP- (Good Manufacturing Practice, helyes gydrtdsi gyakorlat) rendsze-
rek alapelveit az USA Elelmiszer és Gydgyszerészeti Hivatala (FDA) dolgozta
ki. E szerint: ,A j6 gydrtdsi gyakorlat magiban foglalja mindazon el8dllitdsi
miiveleteket, amelyekkel a megfeleld élelmezés-egészségiigyi biztonsdga termék
folyamatosan elédllithatd.”

A GMP-t manapsdg nagyrészt ,,jé higiéniai gyakorlatként” (Good Hygiene
Practice — GHP) értelmezik, az elengedhetetlen szakmai tudds és annak a ter-
mék-el8allitds kiilonbozé szakaszaiban valé megfeleld alkalmazisa mellett.

A GMP szerinti szabdlyozds a kovetkezd teriiletekre vonatkozik:

— az épiiletekre és berendezésekre (épitészeti kialakitds és kornyezet),
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— gyartasra (alapanyagok beszerzése, eljirdsok, folyamatok, gydrtéeszkozok);

— gyartastervezésre, gyértés—elékészftésre;

— tdroldsra és forgalmazdsra (csomagolds, raktdrozds, logisztika);

— hibdk kezelésére (hibajavitds, megel6zés);

— laboratériumi vizsgalatokra és ellendrzésekre;

— hibds termékek visszahivisi rendszerére;

— személyzetre és az oktatdsra;

— az alkalmazott dokumentdcids rendszerre.

Jollehet tobb ipardg és szakteriilet alkalmazza a rendszer elveit, a GMP nem-
zetkozi szabdlyozdssa, szabvdnyositott rendszerré nem vdlt.

A GMP a gydgyszergyartis teriiletén kotelezéen alkalmazott rendszer, amely-
lyel a gydrt6 biztositja, hogy termékei teljesitik az el8irt kovetelményeket, vala-
mint igazolja, hogy a gydgyszerek nem veszélyeztetik a betegeket a gyartds vagy
ellendrzés hidnyossigai miatt.

A GLP (Good Laboratory Practice, helyes laboratériumi gyakorlat) a GMP-
rendszerekhez hasonléan a kiilonleges tisztasdgi, higiéniai kovetelményeket t4-
maszté laboratériumok tevékenységeit, mikodését szabdlyozé rendszert jelent
(ennek az olyan hosszi ideig tart6, nagy értéki vizsgdlatok esetén van jelentd-
sége, mint példdul a gydgyszerek engedélyezési eljirdsai).

A GMP mintdjéra mds ipardgakban is létrehoztak GXP mindségiigyi rend-
szereket (pl. GCP, Good Clinical Practice, GAP, Good Agricultural Practices,
stb.).

Veszélyelemzés a kritikus szabilyozasi pontokon

A HACCP (Hazard analysis on critical control points) dltaldnos hasznilha-
t6sdgl, de leginkdbb élelmiszer-ipari teriileten, higiéniai kévetelmények kielé-
gitésére alkalmazott, nemzetkézileg elfogadott szabalyozdsi rendszer, amely
lehetévé teszi a mikrobioldgiai, bioldgiai, kémiai és fizikai veszélyek elkertilését.

A HACCP-rendszert a hatvanas években az amerikai tirkutatdsi program ke-
retében fejlesztették ki az Girkutatdsi hivatallal (NASA) és a hadsereg laboraté-
riumadval kozdsen.

Céljuk az volt, hogy az tirhajésokat szennyezésmentes, biztonsdgos élelmisze-
rekkel ldssdk el az Grutazds sordn, amit a hagyomdnyos végtermék-ellenSrzési
modszerekkel nem lehetett biztositani. Az Gj szemléletd élelmiszer-biztonsdgi
rendszer elveit 1971-ben hoztdk nyilvanossdgra.

A konzervipari termékeknél mdr 1973-t6l kezdve bevezették, de az dltaldnos
élelmiszer-ipari alkalmazds a nyolcvanas évek kozepén kezdett gyorsan terjedni.

A HACCP koncepciéja a folyamatok dtldthatésdgin és a kockdzatok, ve-
szélyek feligyeletén alapul. A HACCP egyik legfontosabb eleme a kritikus
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szabdlyozisi pontok (Critical Control Point, CCP) meghatdrozisa. Ezek azok
az ellen8rzési pontok, amelyek szabdlyozdsdval a meghibdsodis, illetve a kdrok
bekovetkezésének veszélye megsziintethetd, vagy kockdzata minimadlisra csok-
kenthetd. Az ellendrzési pontokon torténik a kockdzati tényezdk, veszélyforra-
sok vizsgdlata. A folyamat elemeire olyan eljardsokat kell kidolgozni, amelyek
a megfeleld dllapotok biztositdsdval vagy helyesbitd beavatkozdsokkal a veszély
forrdsait és kockdzatdt a minimadlisra csokkentik.

A szabdlyozasi rendszer alapelvei a kovetkezdk:

1. Veszélyelemzés
Az élelmiszer-elééllitds valamennyi szakaszdban (nyersanyagtermelés, feldol-
gozds, forgalmazds, fogyasztds) azonositani kell a lehetséges veszélyeket. A
veszélyek eléforduldsi valdszintiségének elemzése utdn meg kell hatdrozni a
veszélyek elkeriilését biztosité megel6zd intézkedéseket.

2. A kritikus irdnyitdsi pontok (CCP) meghatdrozdsa
Azonositani kell az élelmiszer-eldéllitds azon pontjait, miveleteit, amelyeket
szabdlyozni lehet a veszélyek megeldzése vagy elfogadhaté értékre csokkenté-
se érdekében (példdul tdlaldsra kész ételek melegen tdroldsa).

3. A kritikus hatdrértékek megéllapitdsa
A vonatkozé hatésdgi szabélyozds, szabvanyok és tapasztalati adatok alapjin
meg kell hatdrozni a kritikus szabdlyozdsi pontokon az ellendrzott paramé-
terek megengedett értékeit és tlréseit (példdul megengedett tdroldsi id6 és
hémérséklet-tartomdny).

4. Feliigyel8 rendszer felallitdsa
Ellendrzési terv 6sszedllitdsa a kritikus szabalyozdsi pontok folyamatos fel-
tigyeletére, a mért adatok feldolgozdsi médszerének meghatdrozdsa (példdul
kinek kell ellendriznie a hémérsékletet és milyen gyakorisdggal).

5. Helyesbitd tevékenységek meghatdrozdsa
Beavatkozisi stratégidk és eljrdsok kidolgozdsa arra az esetre, ha a feligyeleti
rendszer a kritikus hatdréreékek tallépésée jelzi (példdul mit kell tenni, ha a
hémérséklet a megengedett érték ald siillyed).
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6. Dokumenticiés rendszer kialakitisa
Hatékony dokumentdcids rendszer kidolgozdsa (eljdrdsok, adatnyilvdntartds,
feljegyzések) a HACCP-rendszer dokumentdldsdra (péld4ul higiéniai, tdrold-

si, technoldgiai utasitdsok).

7. Igazolé eljardsok
Eljards kidolgozdsa a HACCP-rendszer értékelésére (igazoldsdra) a rendszer
megfeleld miksdésének ellendrzése érdekében.

A GMP és a HACCP szoros kapcsolatban dllnak egymdssal. Mig a GMP
az élelmiszer-el6éllitds dtfogd , vagy egy ipardg altalinos kovetelmeényeit adja
meg, addig a HACCP ezeknek az adott, egyedi termékekre, tizemre, technolé-
gidra, gépekre, személyzetre val6 alkalmazdsdt hatdrozza meg, kiemelve azokat
az elemeket és miveleteket, amelyek az adott tevékenység kritikus szabélyozdsi
pontjai.

Villalati tirsadalmi felel3sségvallalds

Az Eurépai Bizottsdg 2001-ben Zold kényvet adott ki ,,European framework
conditions for corporate social responsibility (CSR)” (A villalati térsadalmi fe-
lel8sségvillalds eurdpai keretfeltételei) cimen. A CSR itt taldlhaté meghatdroza-
sa a vallalatok felel8sségét hirom fenntarthatésagi pillérre helyezi:

1. Gazdasdg/, Profit”,

2. Szocidlis tigyek/,Emberek”,

3. Kornyezet/,Bolygd”.

A CSR-menedzsment ugy integrélja a vallalati célkit(izésekbe a szocidlis és
okolégiai célokat, hogy a gazdasdgi siker kombindlhaté legyen a tdrsadalmi és
kornyezeti elényokkel (igynevezett kolesondsen elényds (win-win) helyzet).

Az 1SO 26000 szabviny, azaz az ,Utmutatds a térsadalmi felel8sségvillalds-
hoz” cimet viseli és céljait a kovetkezdkben foglalja ossze:

— 6 célja az, hogy segitsen megérteni, mit is jelent a tirsadalmi felelds-
ségvillalds, és minél tobb szervezet ennek figyelembevételével miikodjon.
Minden szervezeti tipusra alkalmazhaté mérettdl és foldrajzi elhelyezke-
déstdl fiiggetleniil, dllami és magdnvallalatokra egyarant;

— nem menedzsmentrendszer — és ezt hangsulyozzék is az ISO-honlapon.
Nem hozhat6 parhuzamba példdul az ISO 9001, ISO 14001 szabvényok-
kal;

—nem célja, hogy tandsithaté legyen, s6t az ISO sajtékozleményében ki-
emeli, hogy barki, aki tanusitdst ajinl ezzel kapcsolatban, az félreértelmezi
a szabvdnyt és félrevezeti tigyfelét.
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A szabvény hat {8 téma koré épit:

— emberi jogok;

— munkaiigyi gyakorlat;

— kornyezet (kdrnyezetvédelem);

— felel8s vallalati mikodés;

— vev8kkel kapcsolatos kérdések;

— kozosségi szerepvillalds és fejlesziés.

3.5 A mindségmenedzsment rendszer beépiilése a szervezeti
folyamatokba

3.5.1 Mindségmenedzsment/mindségirdnyitdsi rendszerek egymdsra
épiilése az élelmiszerlincban

A vezetés elkdtelezettsége nélkiil nem garantdlhaté az élelmiszerek mindsége és
biztonsdga. A menedzsment e kiemelt szerepének érvényesiiléséhez, a szerte-
dgazd, teljes véllalati tevékenység komplex kezeléséhez a kiilonb6z6 mindség-
irdnyitasi rendszerek (GHP, GAP, GMP, HACCE ISO, TQM stb.) bevezetése
sziikséges, mivel a mindséget, de kiemelten beldle az élelmiszer-biztonsdgot a
teljes élelmiszerlincban biztositani kell, az elsédleges termeléstdl a fogyasztdig,
azaz a szant6foldedl az asztalig.

A mindségi elvdrdsokat 4ltaldban a kereskedelem vagy az élelmiszeripar koz-
vetiti a termeldk felé.

A megfelel6 mindségli élelmiszer elddllitdsa érdekében az aldbbi szerepldk
egytittmiikodése elengedhetetlen:

— takarmdnykeverd tizemek (biztonsdgos dllati takarmdnyok el84llitdsa);

— mezdgazdasig (elsédleges n6vényi és dllati nyersanyagok, friss élelmiszerek

termelése);
— élelmiszer-termelés, -forgalmazds (mezdgazdasdg, élelmiszeripar, kereske-
delem);

— fogyaszt6-vevd (tdrolds és feldolgozds a hdztartdsban a fogyasztds el6tt);

— dllami szabdlyozds és feltigyelet (jogalkotd és egészségiigyi ellendrzd szervek).

Az élelmiszer-biztonsdg, a megfeleldé mindség megvaldsitdsinak legjobb
garancidja a hatékony élelmiszer-biztonsdgi, illetve mindségiigyi rendszer be-
vezetése és miikodeetése. Az élelmiszerldnc szerepldinek, de kiilondsen az ag-
rargazdasigi termékek elédllitdinak folyamatosan nd a feleldssége, hiszen a
globalizicié eredményeképpen az élelmiszerldnc egyre gyakrabban dtivel or-
szdghatdrok, s6t kontinensek felett.
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A mindségirdnyitdsi rendszerek egymdsra épiilése

Az egységes eurdpai élelmiszerpiac a vildggazdasigban meghatdrozé jelentdsé-
gli, amelynek a mindségre és biztonsdgra vonatkozé alapnormdi kozé tartozik
a GHP, GMP, HACCEP, ISO és a TQM-rendszer. Ezek a higiéniai, biztonségi,
mindségligyi rendszrek — az élelmiszer-mindség teriiletén — a kovetkezdk szerint
épiilnek egymadsra:

J6 higiéniai gyakorlat

Az élelmiszer-biztonsdgi szabdlyozds alapjit adja. Azokat az altalinos mdd-
szereket és intézkedéseket tartalmazza, amelyeket az adott dgazatban mindig
alkalmazni kell — elsésorban a termelés kiilsé feltételeinek biztositdsira — az
élelmiszer-biztonsdg dllandé és egyenletes elérése érdekében. Az élelmiszer ere-
detli betegségek okainak elemzése azt mutatja, hogy azokat mindig a GHP ko-
vetelményeitdl val eltérések, vagy a hidnyos informdcidk miatt fel nem ismert
veszélyek okoztdk.

J6 gydrtdsi gyakorlat (GMP)
A termelés szervezéséhez, a technoldgia leszabdlyozdsihoz, a j6 mindségl ter-
mék elééllitdsdhoz, értékesitéséhez sziikséges eldirdsokat foglalja magdban.

A GHP/GMP eléirdsok lényegében megel6z8 intézkedések. A GHP megva-
16sitdsa eléfeltétele a HACCP eredményes megvalésitdsinak.

HACCP

Olyan tudomdnyosan megalapozott rendszer, amely az élelmiszerek biztonsi-
gossdgdnak érdekében a termék, valamint a feldolgozisi és drukezelési folya-
matok egyedi jellemz3it figyelembe véve megdllapitja a jellemzd veszélyeket, és
meghatdrozza a szabélyozdsukra szolgilé intézkedéseket.

Tervezett megolddsokat tartalmaz a szabélyozds mtikodésének szervezésére és
a rendszer hatékonysigdnak folyamatos ellendrzésére és feliilvizsgalatara.

A HACCP az adott termékre, technolégidra vonatkozé egyedi élelmiszer-
biztonsdgi terv. Segitségével meg lehet allapitani a veszélyek megelézésére és
kikiiszobolésére szolgalé szabdlyzé médszereket, és meg lehet hatdrozni azokat
a pontokat, ahol ezeket a szabdlyozdsokat alkalmazni kell.

Azt a GHP teszi lehetévé, hogy a HACCP terv az élelmiszer-biztonsdg leg-
lényegesebb pontjaira irdnyuljon. Azokat a lépéseket és miveleteket, melyeket
nem kritikus szabdlyozdsi pontként azonositottunk, a GHP megvaldsitdsa meg-
feleléen szabdlyozza.
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ISO 9001

Ha a GHP- és HACCP-rendszereket egyenletesen és megbizhatéan kivanjik miikod-
tetni, akkor azt a dokumentdlt mindségirdnyitdsi rendszer (ISO 9001) alkalmazdsdval
lehet megtenni. Az ISO-rendszer egy dtfogé mindségirdnyitdsi program megvaldsitd-
sahoz sziikséges szervezeti felépitést, felel8sségeket, eljardsokat, folyamatokat és er6for-
rasokat hatdrozza meg. A mindségirdnyitdsi rendszer el8irdsainak valé megfelelés nem
elegendd a termék mindségének biztositdsdhoz, hiszen a szabvdny az agrdrgazdasdgi
véllalat/véllalkozds tevékenységeinek mindségét biztositja, és nem kozvetlenil a ter-
mékek mindségét. Az élelmiszer-biztonsdgi rendszer kévetelményei pedig beépiilnek a
mindségirdnyitdsi rendszerbe, amely emellett az élelmiszer-biztonsigi kovetelmények-

tdl eltérd, azokndl dlraldnosabb szabdlyozdst is tartalmaz.

TQM

Ha a rendelkezésre 4ll6 erdforrdsok hatékony alkalmazdsa a cél, akkor a TQM-médszert
kell alkalmazni. Segitségével elérhetd, hogy az élelmiszer-biztonsigi célok megvaldsitdsit
a szervezet minden tagja fontosnak tartsa, a termékek megfeleljenck az élelmiszer-biz-
tonsdgi kévetelményeknek és a véllalkozds nagy valdszinlséggel ne bocsdsson ki nem
biztosdgos, vagy emberi fogyasztdsra alkalmatlan termékeket. Az élelmiszer-biztonsdg és
a mindség érdekében alkalmazott rendszerek és mddszerek egységes egésszé szervezhetdk.

Az élelmiszer-biztonsag A minbségi
- i ' - jellemz0k kéz-
Alapkovetel- ‘F"‘f.élfk' iiL .f°"f"g'm ’bcc:ml . “ Vallalati kultira: képviscli
mények Speciiins oy a folyamatos javitast

TQM

HACCP

J6 gyirtasi és
higiénia
gyakorlat

Teljes kort
minbség-
menedzs-
ment

37. dbra: A mindségirdnyitdsi rendszerek egymdsra épiilése
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3.5.2 A mindségmenedzsment szerepe a termel@szektorokban

A 21. szizadban egyre nagyobb hangsulyt kap az ipari termelésben a hatékony-
sdg, mivel az élesedd nemzetkozi versenyben csak az a vallalat maradhat talpon
és lehet hossza tdvon sikeres, amely hatékonyan képes a korszer(i termelésre és
mindségi szolgaltatdsok nyujtdsdra.

A kiilsé valtozdsokra (piaci, tdrsadalmi, jogszabdlyi) valé megfelels reakci-
0k, intézkedések hatékony megvalésitdsdt biztosithatjak azok a mindségme-
nedzsment-rendszerek, amelyek a vezetés eszkozeként miikddnek. Azokban az
esetekben, amikor a véllalkozds nehézségeket tapasztal a versenyképességének
meg6rzésében, akkor ennek nem csupdn a kiilsé tényezék (nemzetkozi és hazai
piacok) az okai, hanem az, hogy a véllalatok nem képesek kell§ mértékben
felkésziilni és alkalmazottaikat felkésziteni a korszerdsitési, fejlesztési és szerke-
zetdtalakitdsi folyamatokra.

A viéltozdsok kezelésében, a piaci viszonyok megfeleld kovetésében jelentds
szerepet jatszanak a mindségmenedzsment-rendszerek.

Mikézben a termékek és szolgaltatdsok jellemzdi az ezek irdnti vevéi igények-
kel egyidejileg egyre hasonlébakkd véltak, a vallalati és nemzeti kultdrdk ké-
zotti kiilonbségek hosszti tdvon fennmaradnak. Ebben jelentds szerepet jdtszik
a viéllalat kultirdja, amelynek fontos elemei a véllalaton beliili tényez8k, de a
nemzeti kulturdlis sajdtossigok is.

A villalatok folyamatainak azonositdsa és standardizdlisa megkonnyiti az
tizleti folyamatokkal kapcsolatos kommunikdciét, lehetdvé teszi a kiilonbozd
vallalatok folyamatai és ezek eredményei kozotti egyticemiikodést.

A termékgyidrtds teriiletén az egyik leggyakrabban alkalmazott, a gydrtdsi és a
hozz4 kapcsol6dé egyéb villalati folyamatok 8sszehangoldsdt biztosité szabvény
az ISO 9000-es szabvanycsaldd alkalmazdsa. A minéségmenedzsment-rendszer
miikodésével kapcsolatos kovetelményeket az ISO 9001 szabvdny tartalmaz-
za. E szabvdny dltaldnos kovetelményeket fogalmaz meg a termékek tervezési,
fejlesztési, gydrtdsi, szerelési és az ezekhez kapcsolddé folyamartokkal kapesola-
tosan.

Egyes szektorok a sajat miikodési jellemzdikhez alakitottdk folyamataik sza-
balyozdsit és ezek Osszehangoldsit meghatdrozé standardokat. E szabdlyozd-
sokra jellemzd, hogy az ISO 9001 szabviny altaldnos kévetelményeihez képest
joval konkrétabb elvdrdsokat fogalmaznak meg a gyarté véllalat széles értelembe
vett f8-, tdimogaté és kiegészitd folyamataival szemben.

A szamitdstechnika széles kor(i térnyerése el6térbe helyezte a szoftvermindség
kérdését. A szoftverek mindségbiztositdsira tobb megolddst alkalmaztak a fej-
lesztd szervezetek. A termék- és a folyamatalapi mindségszemléleten keresztiil
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jutottunk el a vallalkozds mikodését értékeld érettségi modellekig. Nem vélet-
len, hogy az ISO 9000-es szabvinyrendszer megjelenését kovetden nem sokkal
kiaddsra kertilt egy, az el8irdsokat a szoftverkészitésre értelmezd szabviny (ISO
9000-3:1991).

A mindségmenedzsment-rendszerek, amelyek véllalati alrendszerként mii-
kodnek, olyan irdnyba kell fejlddjenck, hogy teljes mértékben épiiljenek be a
véllalkozds vezetési rendszerébe. A minden szinten dolgozé vezetd szemléleté-
nek és munkatdrsaival valé egylicemiikodésének viltoznia kell a TQM vezetési
filozéfia elveinek megfelelden. Ez teszi lehetdvé a stratégia folyamatos alakitdsdt
oly médon, hogy biztosithassuk a szervezet dlland6 versenyképes pozicidjat.

3.5.3 Mindségmenedzsment-rendszerek lehetdségei és problémadi a koz-
szolgélatban

A kozszolgélat teriiletén dolgozé kiilonbozd intézményekben is az utébbi 15-
20 évben fontos kovetelményként jelenik meg a korszer(i mindségmenedzs-
ment-rendszerek és -mddszerek hatékony alkalmazdsa.

Akkor, amikor a kozszolgdlat mindségiigyi kérdéseirdl kivanunk beszél-
ni, nem szabad elfeledkezniink arrél, hogy a minéségmenedzsment alapvetd
médszerei és technikdi az ipari termeléshez kotédéen alakultak ki. Altaldban e
modszerek megfeleld adaptéldsdval, az alkalmazé szektor és szervezet sajdtossd-
gait figyelembe vevd alkalmazdsdval érhetiink el jé eredményeket a mindségme-
nedzsment-rendszereink kialakitdsakor vagy e rendszerek fejlesztésekor.

A kozszolgélat teriiletén mikodd intézmények mindségmenedzsment-rend-
szereinek sajdtossiga, hogy dltaldban beszélhetiink kiils$ és belsd rendszerrél is.
A kiils8 rendszerek feladata a jogszabdlyi feltételeknek megfeleld miikodés biz-
tositdsa. E rendszerek mikodésének alapjait dltaldban torvények szabélyozzdk
és ezek dltal létrehozott szervezetek, ,hatésdgok” mikodtetik. Ilyen jogositva-
nyokkal rendelkezik példdul az egészségiigy teriiletén az ANTSZ, a felsdoktatis
teriiletén az Oktatdsi Hivatal és a Magyar Felséokrtatdsi Akkreditdcids Bizottsig.
A belsé rendszerek elsésorban a vevd/partner/tigyfél igényeknek megfelel fo-
lyamatos fejlesztést és hatékony miikddését helyezik kozéppontba.

A kozszolgiltatdst nyujté szektorokban a mindségmenedzsment-rendszerek
létrehozdsdt gyakran jogszabdlyokban (torvényekben) is el8irjak. Ezen kévetel-
mény teljesitése sok esetben formdlis rendszer kialakuldsit eredményezte. Csak
akkor fognak ezen a teriileten m(ikodd szervezetek érdemi mindségmenedzs-
ment rendszereket mikodtetni, ha a szolgaltatdsukban megjelennek a , piaci”
viszonyok. Természetesen ezen ,,piaci mechanizmusok” specidlisan, a kozszol-
géltatds jellegének megfeleléen érvényesiilnek. Az érdemi rendszerek kialaki-
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tdsa és hatékony mikodtetése a kozszolgdltats elldtérendszer minden szintjén
elsésorban a vezet6kon mulik. A vezetdi elkotelezettség és a vezet8i munka
sordn kialakitott értékrend (sok egyéb tényezd mellett) alapvetSen sziikséges
a hatékony, a feladatokhoz, a lehetdségekhez és az adott szervezet szervezeti
kultardjéhoz jol illeszkedd vezetési rendszer és az ebbe szervesen illeszkedd mi-
ndségmenedzsment mikddéséhez. Taldn ezen a teriileten ez hangstlyosabb sze-
repet kap, mint a termelévallalatoknal.

3.5.4 Mindségmenedzsment a kozigazgatdsban

Természetes, hogy a kozszolgilat intézményeinek egy része a konkrét, egyedi
tigyféligények teljesitéséhez a mindségmenedzsment-rendszer kialakitdsdnal fi-
gyelembe kell vegye, hogy az intézmények jelentds része hatésigi funkciée is
elldc. Ict a jogszabdlyi hdttér és az tigyfél igényei nem mindig vannak teljesen
osszhangban. Ezen esetekben természetesen a jogszabdly dltal meghatdrozott
szélesebb kort ,,vev8i” igényeknek van prioritdsa, amelyeket a jogszabdly alko-
t6ja fogalmaz meg.

Mind inkdbb eltolédik ezen szervezetek munkdjdban a stlypont a hatésigi
funkcidk elldtdsdtdl a szolgaltatd funkeidk felé. Kiilonben ma mdr a hatésdgi
jellegti folyamatokra is jellemzd a szolgdltatéi megkozelités, a tandcsadd, szakér-
t6i elemzd, Gsszességében segitd tevékenységek, mert ez jelentheti az tigyfélkor
munkdjdnak tdmogatdsit és egyben az elégedettségét, azaz a mindséget.

A kozigazgatds teriiletén a TQM-elvek elfogadtatdsit és ezen elveknek meg-
felel§ szervezeti kultira irdnydba torténd elmozduldsit neheziti a hivatalok
jellegébdl ad6dé hagyomanyosan hierarchikus és biirokratikus szervezeti mii-
kodés. Mdsrészt dllandé gét a kozigazgatdsi rendszer fejlesztésében a folyamat
kontra funkcié kérdése. A hatékony, tigyfélbardt mikodés szempontjabdl le
kell bontani a funkciondlis gdtakat és meg kell vizsgdlni a keresztfunkcionalis
folyamatok erdsitésének lehetSségét a vezetd szerep dtruhdzdsaval, a kozépveze-
t8k és munkatdrsak felhatalmazdsdval.

Az tigyfélkozponti miikodés kialakitdsa érdekében az érintett szervezetek-
nek a TQM vezetési filozéfia alkalmazdsa indokolt. A TQM vezetési filozéfia
alkalmazdsa sordn elért eredmények mérésére, a fejlesztés feladatainak meg-
hatdrozdsdra alkalmas eszkoz a kozigazgatdsi szervezetek munkdjéban a kozds
éreékelési keretrendszer (CAE, Common Assesment Framework) alkalmazdsa. A
CAF-rendszer, lényegét leegyszertsitve, az EFQM onértékelési modell kozszol-
gélatra adaptdlt véltozata.
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A CAF-redszer mint eszkoz hatékonyan alkalmazhaté a szervezetek mindség-
menedzsment-rendszerének fejlesztésére és a TQM-értékrend megteremtésén
munkélkodé szervezetek munkdjdnak tdmogatésdra.

Osszegzés

A mindségmenedzsment-rendszereket tdrgyald fejezet elséként az elvi alapok
megvalasztdsdval, a folyamatmenedzsmenttel és a projektmenedzsmenttel fog-
lalkozik. A menedzsmentirodalomnak ez a két teriilete itt csak a felhaszndlds
szempontjibdl legalapvetbb tételeiben keriil felidézésre. Ezen ismeretek nél-
kiil viszont sem menedzsmentrendszert dltaliban, sem mindségmenedzsment-
rendszert tirgyalni nem lehet.

A kozos alapokra épitve a tovdbbiakban elséként a TQM modelljét ismer-
tettitk, amely a 21. szdzadra a mindségiigy leginkdbb menedzsmentszemlélet,
szervezeti és tdrsadalmi szempontbél leginkdbb integralé alapjavé vélt. A TQM
legszorosabb kapcsolatban az EFQM eurépai kivdlésdgi modellel van, de az
ISO 9000-es szabvényrendszer valtozésai is a TQM-hez torténd kozeledés mo-
mentumait mutatjak.

A tirgyalt rendszerek bevezetésének létezik egy dltalinos lépéssora, amely
minden mindségmenedzsment-rendszert kiépitd szervezet szdmdra egyardnt
irdnymutatd lehet. Ennek ellenére lényegesnek tartottuk, hogy a TQM és az
ISO 9001 bevezetése kozotti lényeges kiilonbségekre is rdmutassunk, igy azokat
ondlléan is targyaltuk.

Nagyszdmi menedzsment- és minéségmenedzsment-rendszert megvizsgl-
va juthattunk arra a megéllapitdsra, hogy azok egymadssal szoros kapcsolatban
vannak, egymdsra épitenek, gyakran tartalmaznak egymdssal kozos elemeket,
modszereket, eljdrdsokat. Ez kiilonosen a mindségmenedzsment-rendszerek
hal6zatosoddsdra utal, amelynek tobb médozatdra is példakat mutattunk be a
fejezetben.

Végiil azokra a kapcsolatokra mutattunk példdkat, amelyek a mindségme-
nedzsment-rendszerek dgazati, illetve szakteriileti kapcsolatait foglaljak rend-
szerbe.
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Felidézésrelismeret-ellenorzésre alkalmas kérdések:

1.

MR N

20.

Milyen tényezék befolydsoljik a mindség problémdjinak kezelését a
21. szdzad kezdetén?

M;i a folyamatmenedzsment lényege, melyek a fo teriiletei?

Melyek a folyamatfejlesztés bemutatott modelljei, mi azok lényege?
Melyek a projektmenedzsment & teriiletei?

Hogyan dbrdzolbaték a mindségmenedzsmentrendszer-modellek kap-
csolatai és melyek a bemutatott kapcsolati rendszer elemei?

Milyen alapelvekre épiil a TQM-modell?

Milyen egyéb elemei vannak a TQM-modellnek?

Melyek a TQM jellemzdi?

Hogyan dbrdzolbhaté az 1SO 9001 rendszermodell?

Melyek az ISO 9001 szabviny alapelvei?

Milyen elemeket tartalmaz az EFQM-modell?

Milyen lépésekbdl dll egy minéségmenedzsment-rendszer bevezetésé-
nek dltaldnos folyamata?

Melyek a fi kiilonbségek a TQM és az 1SO 9001 bevezetése kozitt?
Melyek a szakirodalom szerinti integrdlt menedzsmentrendszerek?
Melyek az AQAP katonai mindségirdnyitdsi rendszer sajdtossdgai?
Hogyan épiil fel a CAF kiozos értékelési keretrendszer?

Melyek a CAF mindségmenedzsment-rendszer bevezetésének lépései?
M;i a lényege a vdllalati tdrsadalmi feleldsségvillaldsnak?

Hogyan dbrdzolhaté a mindségmenedzsment-rendszerek egymdsra
épiilése az élelmiszeriparban?

Melyek a mindségmenedzsment-rendszerek lehetéségei és problémdi a
kozigazgatdsban és a kozszolgdlatokban?

Az ismeretek tovibbgondoldsdra osztonzd kérdések/feladatok:

21.

22,
23.

24.
25.

26.
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Milyen azonossdgokat és kiilonbségeket tud megnevezni a 3 alapveté
mindségmenedzsmentrendszer-modell kozott?

Hogyan tudnd megerésiteni vagy cdfolni a TQM ernyd és integrdld szerepét?
Merre tart véleménye szerint a menedzsmentrendszerek és a mindségme-
nedzsment-rendszerek integrdcidja, illetve kolcsonhatdsa?

Milyen rendszerelméleti ismeretekkel bovitené ki a fejezetben tdirgyaltakat?
Milyen kérdéseket tartana még fontosnak a fejezethez kapcsolodéan tdr-
gyalni a folyamatmenedzsment teriiletérdl?

Milyen tovibbi sajdtossdgokat tud megnevezni a kozszolgilatok és a koz-

2"

igazgatds teriiletérol?




4. FEJEZET
AZ IGENYKIELEGITESI FOLYAMAT
MODELLJE ES AZ EMBER SZEREPE
A MINOSEGUGYBEN

»Ismeretek hijdn tittalan a vildg.

... Bdtorsdg nélkiil meddé a tudomdny.

... Legyiink eléggé bdtrak a vildgot ldtni, és merészeljiik a vildgot mdsként
ldtnil”

(Tatiosz)

~Az egyén, amikor sziikségletei igényekké vdlnak, azt litja, hogy ezeket az igé-
nyeket jorészt tdrsadalmdnak hagyomdnyai és szokdsai alakitottdk ki. Ugyanakkor
a torténelem roppant folyamata megdrzi az egyéni akarat nyomait. Az emberek
tehdt jobbd tehetik a torténelmet, és a torténelem jobbd teheti az embereket.”
(Barrows Dunham)

Bevezetés

A fejezet cime két olyan kérdést foglal magiban, amelyek nem igazdn megszo-
kottak a mindségiigyi szakirodalomban. Ez a kijelentés tigy pontos, hogy kozii-
lik az elsd, az igénykielégitési folyamat leirdsa mintegy két évtizeddel ezelStt
keriilt el8szor nyomtatdsba. Veress Gébor egyetemi tandr, a modell megalkotd-
ja, a hazai mindségligyi felsGoktatds és a szakma egyik legelismertebb személyi-
sége. A modell eredetisége, gondolati gazdagsdga és a benne rejlé tovabbi kuta-
tési-fejlesztési lehetdségek késztettek arra, hogy a konyvnek ebben a fejezetében
val6 tdrgyaldsa megfeleld terjedelemben helyet kaphasson.

Az eléz6 fejezetben vizsgdlt mindségmenedzsment-modellek (TQM, ISO
9001, EFQM) a mindségiigy szempontjdbdl alapvetdek és alkalmazdsuk a
gyakorlatban igen széles korben elterjedt. Nincs korszert és dtfogd szakiroda-
lom, amely ne tirgyalnd azokat. Néhdny kérdésre azonban nem adnak vi-
laszt, melyek koziil az egyik az értékteremtés. Utdbbi az igénykielégitési fo-
lyamat leirdsaiban kozponti kérdésként meriil fel, ami miatt annak tdrgyaldsdt
konyviinkben elengedhetetlennek  tartottuk  szerepeltetni. A mindség  ér-
ték alapt definicidja is az igénykielégitési folyamat elméletében szerepel:
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»A korszer(i mindségiigy értelmezése szerint a termelési és a fogyasztdsi folya-
matokbdl 4ll6 igénykielégitési folyamat mindsége a termelésben és a fogyasz-
tasban érdekeltek értékrendjén alapulé értékitélete arra vonatkozdan, hogy a
termelési és a fogyasztdsi folyamatok mennyire elégitik ki az érdekeltek igé-
nyeit, azaz az érdekeltek az igényeik kielégitése dltal mennyi értéket kapnak. 4
mindség tehdt dtadott érték.” Célunk, hogy felkeltsiik az olvasé érdeklédésée
a modell tanulmdnyozdsa irdnt, az abban leirtak megértése, tovibbgondoldsa és
esetleges fejlesztése érdekében.

A maisik kérdés, amelyet a fejezet tovabbi részében, ugyancsak csupdn gondo-
latébresztd jelleggel tirgyalunk: az ember szerepe a mindségiigyben. Ez a téma
a pszicholdgia, a szocioldgia, a gazdasdgpszicholdgia, a biztonsdgtudomadny és a
menedzsmentismeretek teriiletére torekszik elvezetni az olvasét. Természetesen
gy, hogy azokbdl a véleményiink szerint a mindséget érintd, befolydsold vagy
akdr meghatdroz6 ismereteket gytjedttiik ossze egy szerény csokorba. Vélemé-
nylink az, hogy ezekkel és tovibbgondoldsukkal a mindségelmélet gazdagodasit
segitjiik el8 és a jelenleginél jéval szélesebbre tdrjuk a kaput a mindségiigy irdnt
érdekléddk és a szakemberek eldtt.

Hérom kérdéskorbe nydjtunk bepillantdst ebben a blokkban: vizsgéljuk az
emberi tényezdt (tipoldgidt, egyes pszichikai jellemz8ket), az embert mint le-
hetséges hibaforrdst és az emberi tényezd szerepét a mindség létrehozdsiban.

Bizunk abban, hogy érdeklddéssel olvassik majd ezt a nem szokvdnyos szak-
konyvi fejezetet és szivesen fogadjik annak szerepeltetését munkdnkban.

A negyedik fejezetben a kévetkezd kérdések megtargyaldsara keriil sor:
1. Erték, igény, értékteremtés

2. Az igénykielégitési folyamat dltalinos modellje

3. Az igénykielégitési folyamat kérnyezete, kozege

4. Az érdekelt felek és elvirdsaik (igényeik) az igénykielégitési folyamatban
5. Az ember pszicholégiai jellemzdi mindségiigyi néz8pontbél

6. Az ember mint kock4zati tényezé

7.Az ember szerepe a mindség létrehozdsiban

4.1 Az igénykielégitési folyamatmodell

4.1.1 Ereék, igény, sziikséglet, értékteremtés

Az igénykielégitési folyamat értelmezéséhez sziikség van az éreék, az igény, a
szitkséglet és az értékteremtés fogalmak tartalmanak vizsgalatdra. Az éreéket fi-
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lozéhiai értelmezésben [Viriné alapjdn], a tobbi fogalmat alapvetSen pszicholé-
giai, illetve kdzgazdasigi szemlélettel kozelitjitk meg.

Erték
Az érték valaminek az a tulajdonsdga, amely kifejezi annak a tirsadalom és az
egyén szdmdra val6 fontossdgit.

Az ériékek léte — az emberek gazdasdgi tevékenysége folytdn és f6ként a térsa-
dalmi egytittélést szabdlyozé erkolesi szokdsokban, a mordl teriiletén — 3sid8k-
6l fogva ismert tény, a koznapi tudat evidencidja. Az értékek dtszovik egész
életiinket Ggy is, mint amelyeket 6ntudatlanul is megvaldsitunk, de dgy is,
mint idedlis normdk, kévetelmények vagy életidedlok, amelyek felé tudatosan
toreksziink.

Ercék és 1ét, éreék és tarsadalom, érték és torténelmi folyamat elvélasztha-
tatlanok egymdstdl. Az egyén és a tdrsadalom, az egyén és a kultdra kozotti
kapcsolat alakuldsdnak, ennek a valdjdban mindent dtfogé problémdnak egyik
legd6ntébb kérdése épp az értékképzddés, értékstabilitds és -valtozds. Az embe-
rek értékeik azonossdga alapjdn érzik magukat otthonosan, felszabadultan sajdt
megszokott kozosségiikben, mig masoktdl épp az értékek idegensége tartja Sket
tavol.

Ertékes dolgok, tettek, fizikai vagy emberi tulajdonsdgok, mindségek és vi-
szonyok kivalasztdsa — az értékeelenebbek kisziirésével parhuzamosan — a min-
dennapi lét és gondolkodds része, alkotéeleme. A kdznapi tudat szinte dllandé-
an értékel. Anélkiil, hogy az egyének az értékeld aktusoknak mindig tudatdban
lennének, kiilonbséget tesznek jé és rossz, hasznos és kdros, elényos és elényte-
len, igazsdgos és igazsagtalan, szép és cstinya, kdnny(i és nehéz és még sok egyéb
ellentétes dolog kozote. Az értékeld folyamatok és aktusok kozos nevezdje, hogy
minden esetben valamely tdrgy (dolog, esemény, dllapot, cselekvés) jelentésérdl,
érdemérdl van szd, nagyjdbél a jérol és a rosszrol.

Igény, sziikséglet
A fogyasztéi igény a piacon mint valamely termék (jészdg vagy szolgdltatds)
irdnti fizet8képes kereslet jelenik meg. A fogyaszténak ez a hajlandésiga abbol
taplalkozik, hogy tgy itéli meg, az adott termék rendelkezik azokkal a tulajdon-
sdgokkal, amelyek segitségével igényei egy része kielégithetd. A fogyaszté nem
egyszerien vdsdrolni akar valamit, hanem ezt tudatosan, valamilyen igényének
kielégitésére teszi.

A fogyaszté szdmdra tehdt egy termék annyiban jelent értéket, amilyen mér-
tékben az igényeit kielégiti. A fogyasztéi érték tehdt a fogyaszt6 szubjektiv véle-
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ménye arrdl, hogy a termék milyen mértékben felel meg vdrakozdsainak. Ennek
megfelelden az éreék:

— fogyasztéspecifikus, azaz ugyanazt a terméket az egyes fogyaszték eltérd
médon értékelhetik;

— valtozé, hiszen ugyanaz a fogyaszté kiilonbozé idépontokban eltérd véra-
kozasokkal élhet;

— folyamatos ellendrzés alatt 4ll, mivel a fogyasztdk sokasiga dllandéan 6sz-
szeveti varakozdsaival;

— befolydsolja a termék jelenlegi és jovébeni keresletét a vdsirldst megel6z8
védrakozdsok és a vdsarldst kovetd tapasztalatok is.

Egy termék értéke dltaldban sokdimenzids fogalom, mivel szimos olyan tu-
lajdonsdga lehet, amelyek alapjdn a fogyasztd megitéli, hogy az mennyire alkal-
mas igényei kielégitésére. E tulajdonsdgok koziil egyesek lehetnek objektiven
éreékelhetdk (példdul egy auté fogyasztdsa), vagy teljesen szubjektiven értékel-
hetdk (az autd formdja, feltéve, hogy a ,design” az egyéb tulajdonsigokat nem
befolydsolja).

A fogyasztdi értéknek hdrom dimenzidjdt szoktak megkiilonboztetni:

— haszndlati érték: a termék azon tulajdonsdgaibdl 4ll 6ssze, amelyek

igénykielégitésre alkalmassi teszik;

— helyérték: azt fejezi ki, hogy a termék a fogyaszt6 szdmdra térben elérhetd,
azaz ott van, ahol az igénykielégités megvaldsithaté. Ez nem azt jelenti,
hogy a fogyasztonak feltétleniil egy adott helyszinen kell tartézkodnia — az
elektronika fejlddése szdimos igény tavolrdl torténd kielégitését is lehetdvé
teszi;

— id8érték: azt fejezi ki, hogy a termék akkor 4ll rendelkezésre, amikor a fo-
gyasztéi igény jelentkezik, illetve azon az idSintervallumon beliil, ameddig
a fogyaszté hajlandé vdrni.

A sziikséglet az igény fogalmdval azonos értelemben hasznilatos, jelentése:

igény, kivanalom, kovetelmény. A sziikségletek (igények) pszicholégidban be-
woltott szerepével Abraham Maslow foglalkozott.
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Szeretet, valahova tartozas szikséglete

38. dbra: Maslow-piramis

Maslow a humanisztikus pszicholdgia egyik attoréje, az 1950-es években
dolgozta ki szitkségletelméletét, amely az elmult évtizedekben a motivécidkuta-
tés egyik alaptételévé valt. Bar az utébbi id8ben sokan birdltdk ezt az elméletet,
szdmos helyzetben valéban magyardzatot nyujt az emberi viselkedésre. Maslow
érdeme, hogy az egymdsnak sokszor ellentmondé motivdcids elméleteket, a
kiilonbozéképpen osztélyozott motivumokat egységes rendszerbe foglalta, és
magyardzatot nyujtott arra, hogy egyénenként miért annyira kiilénbéz8 a mo-
tivumok megnyilvanuldsa.

Az elmélet szerint szitkségleteinknek 1étezik egy rétegzédése, amely arra sar-
kallja az embert, hogy ezeket a sziikségleteket adott sorrendben elégitse ki. (Ezt
a feltételezést késébb tobb birdlat is érte, a tétel teljesen, abszolit értelemben
nem igazolédott.) A piramis alsé szeletében taldlhatdk az dgynevezett hidny-
alapu sziikségletek (tdplalék, levegd, szexualitds, védelem a természeti hatdsok-
t6l), amelyek kielégitése nélkiil létiink vilik fenntarthatatlannd. Ezt koveti a
létsziikségletek hosszabb tdvi biztositdsdra torekvés, kiegészitve egyes tdrsas igé-
nyekkel. Csak ezek teljesiilése utdn beszélhetiink olyan szocidlis sziikségletekrdl,
mint a szeretet, a valahovd tartozds igénye, az elismerés sziikséglete. A csticson a
kognitiv, az esztétikai, majd végiil az 5nmegvaldsitds sziikségletei helyezkednek
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el. Ezek teljesiilése biztositja a személyiség minél teljesebb kibontakozdsit. A
legfontosabb vilasztévonal a bioldgiai és a szocidlis sziikségletek kdzott helyez-
kedik el.

Az 4brézolds is j6l szemlélteti a szocidlis sziikségletek magasabbrendiiségét.
(38. 4bra)

Igényeink (sziikségleteink) kielégitése 1étiinkbél fakadé alapvetd, szakadat-
lan folyamat. Igényeink értékrendiinkbdl fakadnak, értékrendiink pedig egye-
di, emberi sajitunk. Maslow sziikségleti piramisa arra mutat rd, hogy igény-
strukedrank sokrétegt, differencidlt, tehdt az igénykielégitési folyamat is ennek
megfeleléen sszetett, szegmentdlt.

Ertékteremtés

A kozgazdasdgtan mai dlldspontja szerint a véllalati (szervezeti) siker mércéje
egyre inkdbb nem a pénziigyi eredményességben, hanem az értékteremtésben
rejlik. Az érték, az értékteremtés, az értékalapa véllalatvezetés egyre szélesebb
korben vilik elfogadottd. Az értékteremtés a szakirodalomban két vonatko-
zésban jelenik meg: tulajdonosi érték és fogyasztdi érték értelmezésekben.
Megjelenik az érték fogalma a marketing, a termelés és mds menedzsmentte-
rilletek irodalmdaban, ahol elsdsorban a fogyaszt6i (vevéi) értéket helyezik a
kozéppontba.

A tulajdonosi érték létrehozdsa tobbletérték teremtését jelenti: a vallalat sz4-
mira forrdsokat biztosité tulajdonosok a t6kekoltséget (az alternativ befekteté-
sek vdrhat6 hozamdt) meghalad6 hozamot vdrnak. A tulajdonosi érték novelé-
séhez ugyanakkor a fogyaszték szdmdra nyujtott tobbletértéken keresztiil vezet
az ut, amely akkor jon létre, ha az eladott termék (szolgéltatds) fogyaszt6 dltal
észlelt hasznossdga meghaladja a megszerzéshez kapcsolddé raforditdsokat.

A tulajdonosi értéket, illetve a fogyasztéi értéket hangsilyozd kozelitések is
lithat6an egyetértenek abban, hogy az érték forrdsa a véllalati miikodésben van.
A fogyasztd szamidra értéket képviseld elemeket a kiilonb6z6 vallalati tevékeny-
ségek, folyamatok biztositjdk: a haszndlati értéket (a megfeleld terméktervezést
feltételezve) a termelés (a tdgan értelmezett termelés, vagyis termékek vagy szol-
galtatdsok el8allitdsa) hozza létre, a hely és az id8 értékét, vagyis a termék meg-
felel id6ben a megfeleld helyre val6 eljuttatdsardl a logisztika gondoskodik. E
folyamatok integrilt kezelését célozza az értékteremtd folyamatok koncepcidja,
melyek a véllalat eréforrdsainak fogyasztdi értékké konvertdldsat valdsitjdk meg.
Az értékteremtés a vallalat munkatdrsai, vezetdk és alkalmazottak tevékenysé-
gén keresztiil valésul meg.

A gazdasigetika és kornyezeti gazdasdgtan az érintettek szélesebb korére ki-
terjesztett értékfogalmat haszndl. Az érintettek elvardsai, a véllalkozds kornye-

166

minosegelmelet_165x235_proba_lI2pt.indd 166 ‘@ 2015.02.06. 13:54:23



1 EEEE ® L HEE

Az igénykielégitési folyamat modellje és az ember szerepe a mindségiigyben

zetébdl érkezd impulzusok, kdlcsonhatdsok minimalisan korldtozé tényezéként
jelennek meg az tizleti dontéshozdk szdmdra. Egyre tobben valljék azonban,
hogy a tulajdonosi érték névelése az érintettek szélesebb korének (fogyasztdk,
alkalmazottak, tizleti partnerek) hosszt tdvon biztositott tobbletértéken keresz-
till valdsithaté meg, s ez a gondolat egyre tobb menedzsmentkoncepciéban
megjelenik.

4.1.2 Az igénykielégitési folyamat 4ltalinos modellje

A tdrsadalmi fejlédés korabbi szakaszaiban a mindség elsésorban mint filoz6fiai
kategéria, mint tudomdnyos vagy miivészeti fogalom jdtszott szerepet. A 20.
szdzadban kialakult a minéségiigyi szakma és annak sajdtos fogalomhasznilata.
Napjainkban azonban a mindséget, mindsitést az élet minden teriiletére értel-
mezziik és alkalmazzuk. A modern tdrsadalom cserekapcsolatokra épiil, ez pe-
dig csak akkor lehet j6 és zavartalan, ha megfelel a felhasznald, a fogyaszté igé-
nyeinek. Vannak a kapcsolatnak ugyanakkor mds szerepl6i is, akik az eldéllitds,
illetve az elosztds érintettjei, vagy mds formdban kapcsolédnak a cseretigylethez.
Annak érdekében, hogy a cserekapcsolat valamennyi szerepléjének igényeit fi-
gyelembe tudjuk venni, bevezetjiik az igénykielégitési folyamat fogalmdt.

Az emberi cselekedetek teleologikusak, célra irdnyulnak. A legalapvetébb cél
a létfenntartds, amelyhez tartozé tevékenységek alapvetd fogyasztéja maga az
egyes ember, illetve az emberiség. A tevékenységek eredménye a termék, vagy
szolgdltatds, amely munkamegosztds esetén kapcsolatot teremt annak gydrtéja
(el6dllitdja, szolgdltatdja) és a felhaszndld kozote. A terméknek a fogyasztd igé-
nyeit kell kielégitenie ahhoz, hogy a fogyasztds fennmaradjon.

Amennyiben a tdrsadalmi élet birmely teriiletére (gazdasdg, kultira, erkolcs,
politika stb.) alkalmazzuk az el8allitdst és a fogyasztdst, mint térben és id8ben
lezajlé folyamatot, akkor egy éltaldnos elldtdsi folyamathoz jutunk, amelyet
igénykielégitési folyamatnak neveziink. (39. dbra)
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39. dbra: Az igények (szitkségletek) kielégitésének dltalanos folyamatmodellje

Annak érdekében, hogy a folyamat egyes elemeihez a lényeges tulajdonsigo-
kat hozzdrendelhessiik (igy értelmezhessiik ezek mindségét), az dbrdn feltiin-
tettiik az dltaldnos értelemben vett termeldt, a fogyasztét, mindkét esetben és a
folyamat egészére nézve a tevékenység kornyezetét.

Az igénykielégitési folyamat gydrtds esetén a termék el8dllitdsic (tervezés és
kivitelezés) és a fogyasztds folyamatdt, (a termék hasznélata, fogyasztdsa, elhasz-
ndldsa) magdban foglal6 életpélya.

Szolgiltatds esetén az igénykielégitési folyamat tgy értendd, hogy a termelés
megfelel a szolgdltatds elédllitdsinak, a termék a szolgdltatdsnak és a fogyasztds
pedig a szolgiltatds igénybevételének.

Az igénykielégitési folyamat bévitett modellje
Egy termék (szolgdltatds) mindségjellemzdi szdmos tevékenység mddjdedl és
mindségétd] figgenek. Ezek a tevékenységek nem fiiggetlenek egymdstdl, ha-
nem mint egy tevékenységi ldnc (hdlézat) feltételezik egymdst. Ennek a kapcso-
latrendszernek az elemi véltozatdt mutatja a bévitett igénykielégitési folyamat
dbrdja. (40. dbra) Ez tartalmazza a kdvetkezd elemeket:

— a fogyasztéi igény megjelenése;

— (termeldi) tervezés;

— termelés;

— fogyasztds;

— vevékapcesolat.
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marketing
[ Y
TERVEZES FOGYASZTOI IGENY
L (termék, - igény -—| (kinyilvanitott,
I technoldgia) rejtett)
T f
v 2
~§ TERMELES
E' (termelési rendszer, | L +ormek—lom FOGYASZTO
El | létesités, gyartas, (FOGYASZTAS)
§ ill. szolgaltatas)
° l /'y
|_ VEVOSZOLGALAT | | reklamdcid,|megkeresés
(fogyasztovédelem) [—
tdjékoztatds
TERMELESI FOGYASZTASI
FOLYAMAT FOLYAMAT
elsédleges kapcsolat ———» masodlagos kapcsolat — —»

40. dbra: Bovitett igénykielégitési folyamat

Ez a modell tartalmaz egy szabdlyozisi kort, amelynek elemei a fogyaszt6i
igény, a tervezés, a termelés és a fogyasztds, valamint tartalmazza a visszacsato-
ldsokat (marketing, reklamdcid, eltérések jelzése).

4.1.3 Az igénykielégitési folyamat jogi, tarsadalmi, gazdasdgi és szak-
mai kozege

Az igénykielégitési folyamat jogi kozege
Az emberek kozotti tarsadalmi kapesolatokat szimos normarendszer (erkélcsi,
valldsi, illem, divat mintdi) szabdlyozza, amely szabdlyok feldllitjdk a koveten-
dd magatartdsi elveket, jogosultsdgokat, valamint kotelezettségeket dllapitanak
meg.

A jogszabdlyok, mint normédk abban kiilonboznek az egyéb szabdlyoktdl,
hogy egyrészt nem mindenki jogosult ilyen norma kibocsdtdsira, mdsrészt ki-
kényszerithetd annak végrehajtdsa.
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A tarsadalmi rendet szolgalé kiil6nb6z6 normdk koziil a jog kiemelked§ sze-
repet jdtszik, mert az alapvetd tdrsadalmi viszonyok szabdlyozdsin keresztiil biz-
tositja a jogrend érvényesiilését. A tdrsadalmi szabélyozatlansdg, a rendezetlen
dllapot ugyanis az egész tdrsadalom létét alapjaiban veszélyezteti.

Szabalyozni kell mindenekel8tt az anyagi javak megtermelésének és elsajd-
titdsdnak folyamatdt, biztositani kell a mindennapi egytittélés rendezettségét,
meg kell szervezni és szabdlyozni kell a kozélet és a magdnélet védelmét. A tar-
sadalmi élet tehdt olyan szabdlyokat kévetel meg, amelyek segitségével az em-
berek 6ssze tudjék hangolni cselekedeteiket, el8re kiszdmithatjdk sajét és mdsok
cselekedeteinek kovetkezményeit.

A jog éppen azdltal vdlik a tirsadalmi 6nszabélyozds eszkozévé, hogy az em-
beri, tdrsadalmi magatartdsokat szabédlyozza. A térsadalmi magatartdsok ugyan-
is kiviilrél befolydsolhaté magatartdsok, vagyis alkalmasak arra, hogy azokat
meghatdrozott céloknak megfeleld irdnyokba befolydsoljak, biztositva ezdltal a
sziikséges jogi rendezettséget.

Az igénykielégitési folyamat tdrsadalmi kozege

Az igénykielégitési folyamat kdzegét, a piacot a tdrsadalmi felépités, az dllam-
igazgatds és a kozigazgatds, a jogrendszer, a politikai helyzet, a gazdasigi sza-
balyozok, a gazdasigi helyzet, a villalkozdsok helyzete és viselkedése, a kozin-
tézmények és tdrsadalmi szervezetek, kamardk, szakszervezetek, koztestiiletek
helyzete és viselkedése, a térsadalom kultdrdja és erkolese hatdrozzak meg. Ezt
az osszetett rendszeregyiittest hdrom alrendszerének kapesolata hatdrozza meg:
a gazdasdgé, a politikdé és a kultirdé. (41. dbra) A politika igen jelentds hatdssal
van az erkolcsre, amelyet az dbrdn ezért 6ndlléan is megjelentettiink.

tarsadalom

Politika,
Erkdlcs

Gazdasag

41. dbra: A tdrsadalom alrendszerei
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A tdrsadalmi érdeklédés kozéppontjdban van ma a fenntarthat6sdg kérdés-
kore, amely a kdztudatba fenntarthaté fejlédés megnevezéssel keriile be. Ennek
kozismert modelljét a 42. dbra mutatja be. Ma mar az nkéntes tdrsadalmi fe-
lel8sségvillalds a vallalkozdsok szintjén is megjelenik és akdr piaci versenyelényt
is jelenthet.

Tarsadalom
(dolgozdk,
fogyasztak)

Kdrnyezet
(Okologia)

Gazdasag
(piac, termelés,
szolgéltatds, fogyasztds)

42. dbra: A fenntarthaté fejlodés modellje

Az igénykielégitési folyamat gazdasigi kozege

A termelési és a fogyasztdsi folyamatok kozotti kapesolat igen sokféle lehet.
Kiemelt szerepe van az tgynevezett piaci igénykielégitési folyamatoknak, ahol
a termeld és a fogyaszt6 kozotti kapesolat a piacon jétszédik le. A mindségligy
lényege ezért a termelési és a fogyasztdsi folyamat mellett a piac miikodése is.

A korszerli minségiigy az igénykielégitési folyamatok koziil csak az ugyne-
vezett piaci igénykielégitési folyamatokkal foglalkozik, amelyek esetén a ter-
meld és a fogyaszt6 jogdllamban, demokratikus tirsadalmi rendszerben, a gaz-
dasdgi verseny szabadsdgdt biztositd piacgazdasdgban, a piacon taldlkozik, ott
bonyolitjak le az tizletet.

A piacgazdasigban jogilag kétféle piacot értelmeziink. A szabadpiacot a ke-
reslet és a kindlat szabdlyozza, az drak a kereslettdl és a kindlattdl fiiggnek. A
vevd akkor keriil el8ny6s helyzetbe, ha kindlati piac van, ekkor 6 donti el, hogy
mit, hol vésdrol. Keresleti piac esetén az el6ny a termel6nél jelentkezik. A sza-
badpiacon a fogyaszté pénzért értéket, a termeld éreékért pénzt kap.

A kozpiacon dltaldban nem a fogyaszt6 fizeti a csereéreéket (az drat), hanem
a kozdsség, az dllam, vagy a kozosségért feleldsséget érzd timogaté (szponzor),
ekkor a kereslet-kindlat egyensulydt dllami szabalyozdékkal kell megteremteni.
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A kozszolgdltatas (példdul egészségiigy, kozoktatds, felsGoktatds) sordn is értéket
kap a fogyasztd, a termeld pedig csereértékért ad értéket. Ennek a szabdlyozdsa
etikai szabdlyozds, ami rendkiviil bonyolult, az igazsigos elosztds fontos, sokat
vitatott erkodlcsi kérdés.

Az innoviéciés linc

A rendkiviil sok 1épésbdl 4ll6, bonyolult innoviciés folyamat egyfajta egysze-
rsitett vézlatdt a kovetkezd dbrdn mutatjuk be. (43. dbra) Ennek els§ 1épése
az alapkutatds, amelynek eredménye a tudomdnyos eredmény. Az alapkutatas-
hoz kutatdk kellenek. A tudomdnyos eredmény lehet kiindulépontja az alkal-
mazott kutatdsnak, amelyhez kutaték és felséfoka végzettségli szakemberek
(mérndkok) kellenek. Az alkalmazott kutatdsok eredményei lehetnek példdul
j konstrukciés megolddsok, 4j eljirdsok, 0j anyagok elddllitdsa, felfedezése.
Segitségiikkel miiszaki fejlesztések hajthaték végre, j termékek dllithatdk eld
és javulhat az alkalmazé szervezet piaci pozicidja.

Az dbran hdrom kapcsol6dé struktirdt is feltiintettiink: a képzési-képzettségi
igényt, a koltségigény nagysdgrendjét és a befektetési megtériilés biztonsdgat.
Ezek a legfontosabb befolydsol6 tényez8i az innovdcids folyamatnak. Az egyes
tényez8k szerepének valtozdsdt az innovécids szintek kozott a nyil jellege mu-
tatja. A képzettség esetében a nyil irdnya az emelkedd képzettséget mutatja,
koltség esetén a novekvd koltségigényt, a befektetési megtériilés esetében pedig
a novekvd biztonsdgot, azaz a csdkkend kockazatot.

Legfontosabb kovetkeztetés az dbra alapjin annak megallapitisa, hogy egy
innovdcids ldnc nemzeti szempontbdl akkor miikddik jél, ha a teljes folyamat
nemzeti keretek kozott valésulhat meg. Fontos tdrsadalmi érdek fliz8dik tehdt
ahhoz, hogy egy-egy termelési-szolgiltatasi teriileten hidnytalan innovécids fo-
lyamatot tudjunk finanszirozni és ehhez j6l kapcsolédjanak:

—a megfeleld kutatdsi-képzési formdk;

— tudomdnyos muhelyek;

— fels6oktatdsi intézmények.

4.1.4 Az érdekelt felek és azok elvarasai

Az igénykielégitési folyamat dltalinos modelljének bemutatdsakor mdr utal-
tunk arra, hogy a modellt igen tdg értelemben tartjuk felhaszndlhatonak. Leg-
fontosabb megdllapitisa a modell megalkotdjinak ezzel kapcsolatban az, hogy
nem csupdn a fogyasztok érdekeire kell tekintettel lenni, hanem a folyamat va-
lamennyi érintettjének figyelembe kell venni az elvdrdsait. Kozgazdasigi szem-
pontbdl is konnyen beldthatd, hogy itt egy olyan rendszerrdl van sz, amelynek
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egyensulya a folyamatos és tartés miikodés alapvetd feltétele. Ennek az egyen-
sulynak a biztositdsa az igénykielégitési linc vagy hdlézat szereplSinek szoros

egytittmiikodését kivanja meg. Az igénykielégitési ldnc elvi miikodése és abban
a szabdlyozds, illetve a koordindcié megval6suldsa kdzel azonos azzal, mint aho-
gyan az a logisztikai elldtdsilinc-menedzsmentben torténik.

Képzési, képzettségi
igény

Folyamatelemek

kiemelkedd képességd,
nemzetkozi szint(i <€—
kutatok

Alapkutatas

Befektetés
Koltségigény megtérilési

biztonsaga
lgen magas

&

PhD-képzés,
kiemelkedd képességli «—
kutatok

Alkalmazott kutatas

Magas
— (nemzeti,
regionalis)

4L

PhD, MSc,
fejleszté mérnokok €

Mdiszaki fejlesztés
(kisérleti fejlesztés)

Kozepes

1|}

MSc, BSc,
fejleszté mérnokok

Termel6rendszer
atalakitasa

Kdzepes
(vallalati)

<5

BSc,
tizemmérnokok €1

Uj vagy megujult
termék eléallitasa

Alacsony
(vallalati)

<z

Piaci tevékenység

:") Haszon

43. dbra: Az innovdcids folyamat és jellemzdi

(allami, nemzeti)

(iparagi, vallalati)

— Bizonytalan

— Kockazatos

— Varhato

—>» Biztos

— Biztos

Az igénykielégitési folyamatban kozvetleniil érdekelt felek: a vevék (fogyasz-
ok, kitiintetett szerepben a végfogyasztdk), a részvényesek (tulajdonosok), a

szervezet menedzsmentje és valamennyi munkatdrsa, a szdllitdk, illetve egyéb

egylitemikodd partnerek. Ezek érdekel, sziikségletei, illetve elvdrdsai jol meg-

hatdrozhat6k az igénykielégitési folyamat miikodése sordn és nem egyszerd,

mondhatni kritikus feladat azok megfeleléen biztositott és dsszehangolt ér-

vényre juttatdsa.
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A fogyasztd, aki a klasszikus minéségmenedzsment-modellek kozéppontjs-
ban 4ll, elsésorban a mindségben, az drban, a hozziférhetdségben és a teljesi-
t6képességben érdekelt. B6vebb kifejtés, illetve elemzés esetén a termék vagy
szolgdltatds mindségét meghatdrozé valamennyi jellemzdt figyelembe lehet
venni. (Utalunk itt a minéség fogalmdnak targyaldsa sordn példdul a Garvin 4l-
tal megfogalmazott mindségdimenzidkra és a mindséget meghatdrozé alapvetd
tényezdkre.)

A tulajdonosi (részvényesi) érdekek a befektetések megtériilésében nyilvd-
nulnak meg. A kozvetlen megtériilésen tal érdekkoriikbe tartoznak a tartds
jovedelmezdség (a véllalkozds megfeleld stabilitdsa), a folyamatok és torténések
4tldthatdsdga a tulajdonosok részérdl, illetve a miikodés biztonsdga. Utdbbi ve-
szélyeztetettsége esetén stlyosak lehetnek a kovetkezmények, amelyet a jogrend
szankciokkal, illetve azzal valé fenyegetéssel ki is kényszerithet. Ugyanakkor
ebbe az irdnyba hat a szabvédnyositds, a szakmai szervezetek dltal megfogalma-
zott mszaki-szervezési kovetelmények és nem utolsé sorban a tdrsadalmi fele-
18sségvillalds.

A mindségiigyben eddig kevés figyelmet kaptak a munkatdrsak sziikségletei,
illetve elvdrdsai. A termék vagy szolgéltatds el8allitdsa sordn pedig egyértelmiien
az 6 szerepiik a meghatdroz4. Ebbél kiindulva szinunk mi is a fejezet kovetkezd
részében néhdny gondolatot arra, hogy feltdrjuk a termelésben (szolgdltatdsban)
foglalkoztatott ember szerepét, els6sorban annak a mindséget meghatirozd,
illetve arra befolydst gyakorlé vonatkozdsait. A tdbldzatban még nem vilasz-
tottuk kiilon ezen a soron beliin a menedzseri kort a tovébbi foglalkoztatot-
takeSl, de ennek az elkiilénitésnek a fontossdgdt most hangsilyozni kivénjuk.
Egyértelmtien beldthaté ugyanis, hogy mas emberi tényezdk lesznek fontosak
a stratégiai tervezésben, a folyamatok menedzselésében, a piaci érdekérvénye-
sitésben, mint a pontosan szabdlyozott technoldgia végrehajtdsiban, illetve az
ahhoz szitkséges mellék- és kiegészits tevékenységek megval6sitasiban. Alrals-
ban fontos a munkatdrsak szempontjibdl a j6 munkakérnyezet, a munkahely
tartossdga, stabil megléte, a megélhetés biztositottsdga a kereset révén, a munka
megbecsiilése, az dnmegvalésitds lehetdsége és a fejlédés feltételeinek megléte.
Eppen ezekre a kérdésekre kivinunk részletesebben és mélyebben ravildgitani a
pszicholdgia és a szociolégia mindséget érintd kérdéseinek vazoldsakor.

A szalliték és mds egylitemkodd partnerek szdima egy Osszetettebb termelési
vagy szolgéltatdsi folyamatban jelentds lehet. A beszéllitok szdma egy kozepes
tehergépjarm gydrtdsdndl 200-300 kozotti lehet. Igen fontos kérdés dllandd-
sdguk, mert minden valtozds a beszillit6kndl tobbnyire hatdssal van a teljes
elddllitdsi folyamatra. A beszéllitok is arra torekednek, hogy stabil kapcsolatban
legyenek a févallalkozdval, szimukra is jovedelmezd legyen tevékenységiik, és az
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elért hozam lehet6vé tegye a fejlesztést, a korszer(i technolégidra idében torténd
dreérést.

Kiilon kérdéskor a tdrsadalom, mint minden esetben érdekelt fél elvardsa-
inak a megfogalmazdddsa és érvényesiilése. Ezt a kérdéskort mdr érintettiik,
ugyanakkor fontossdgdra és bonyolultsigira tekintettel, azokat az elvdrdsokat,
amelyek az eddigi irodalmakban és a szakmai gyakorlatban megfogalmazédtak
az igénykielégitési folyamatok szerepldi felé, az aldbbiakban részletezziik:

— kornyezetvédelem (a fenntarthatdsdgi szempontok érvényesiilése);

— etikus viselkedés az el6z8ek kapcsdn és dltaldban a tdrsadalom egészével

szemben;

— megfelelés a jogi és mds szabdlyozok el8irdsainak;

— biztonsdg a sajdt és a kornyezet szerepldit érintSen;

— a jov@orientaltsdg, a jov6 igényeinek figyelembevétele (példdul energetikai

szempontbdl, az alkalmazott technoldgia szempontjdbdl, a jov generdcio-
ja szempontjabdl, a nemzetépités szempontjabdl).

Erdekelt felek Sziikségletek, illetve elvarasok
Vevdk mindség, ar, hozzaférés, teljesitGképesség
Tulajdonosok/részvényesek tartos jovedelmezdség, atlathatdsag, biztonsag

j0 munkakornyezet, munkahely biztonsaga, megélhetés,

Munkatérsak a szervezetben R, s —
megbecstiilés, 6nmegvalositas, fejlddés

Szallitok és partnerek kolcsonos elényok, stabilitds, fejlédés

koérnyezetvédelem, etikus viselkedés, megfelelés a jogi és

Tarsadalom
egyéb szabalyzoknak, biztonsag, jovGorientaltsag

44. dbra: Erdekelt felek és igényeik (elvdrdsaik) az igénykielégitési folyamatban

4.2 Az emberi tényezd

A mindségiiggyel foglalkozé szakemberek korében egyre elterjedtebb az a né-
zet, hogy a mindség kutatdsinak és fejlesztésének kérdése mér tdlhalad a pusz-
tdn technikai, gydrtdsi, gazdasdgi értelmezésen, és egy Osszetettebb tdrsadalmi-
technolégiai drnyalatot kap azdltal, hogy kozéppontba éllitja magit az embert,
vagyis ez azt jelenti, hogy el6térbe keriilnek az ember mivoltdbdl fakadé szub-
jektiv tényezdk. Ezek koziil a legfontosabbakat (személyiség, észlelés és érzéke-
lés, figyelem és figyelmetlenség, emlékezet és felejiés, informdcidfeldolgozds,
tévedések és hibdk) az aldbbiakban dsszegezziik.
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4.2.1 Személyiség

A személyiség egy széles korben elfogadott meghatdrozis szerint egy, az egyén-
re jellemzd viselkedési, gondolkoddsi és érzésminta, ami dllandésultan és ezzel
egylitt egyedien jellemzi magit az egyént.

Egy mdsik értelmezés szerint a személyiség kiilonboz8 testi és lelki tulajdon-
sdgok dinamikus és egységes egésze, mely az embert megismételhetetlenné te-
szi, megkiilonbozteti, meghatdrozza viselkedését és gondolkoddsit.

Jung tipolégidja
A jungi tipolégia két oldalrél kozeliti meg az emberi tipusok kérdését.

Egyrészt Jung szerint az embereket hajté nagyszimi motivdcié daci-
ra két alapvetd pszichés bedllitéddst, attitlidot lehet megkiilonboztetni: az
extroverziot és az introverziot.

Az elsé csoporthoz olyan emberek tartoznak, akiknek a motivicidja féleg ki-
felé, a kiilvildgi tdrgyak, az objektum felé, a mdsodik csoporthoz pedig olyanok,
akiknek a motivéci6ja befelé, a sajat szubjektumuk felé iranyul. Igy az extrover-
tdlt emberek konnyen tudnak a kiils§ kornyezethez alkalmazkodni, figyelmiik
féleg a térgyakra, és a tdrgyakkal végezhetd cselekedetekre irdnyul. Vonzza Sket
az ismeretlen, vallalkozé szellem emberek. Az introvertilt ember ezzel szem-
ben inkdbb toprengd alkat, fél az ismeretlen tdrgyaktdl, az Gjdonsdgoktél.

Misrészt az embereket tgy is tipusokba lehet osztani, hogy megnézziik, a
Jung dltal leirt négy pszichés funkci6 koziil kinél melyik domindl. Jung szerint a
tudatos psziché feladata a kiilvildghoz val6 alkalmazkodds és tdjékozddds, ami-
ben a négy pszichés funkcié segiti. Ezek a kovetezdk:

— gondolkodas: intellektudlis megismerés, logikai kovetkeztetés;

— érzés: szubjektiv éreékelés;

— érzékelés: érzékszervek segitségével torténd észlelés;

— intuicié: tudattalanul végbe mend észlelés, a lehetdségek, még meg nem

val6sult dolgok észlelése.

A val6sdgban az egyes embernél ezek soha nincsenek egyforma mértékben
kifejlédve, altaldban van egy féfunkci6 és a tobbi hdttérbe szorul.

Pavlov szerint a gyakorlatban négy személyiségtipus figyelheté meg:

— élénk tipus: erds, gyorsan terjedd, kiegyensulyozott gitldsi és ingeriileti
folyamatok jellemzik. fgy gyorsan, konnyen kivalthatd, de nem tartds cse-
lekvések, reakcidk varhatdak;
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— féktelen tipus: erds, gyorsan terjedd izgalmi folyamat és gyenge gdtlé fo-
lyamatok jellemzik, igy a két folyamat viszonya kiegyenstlyozatlan. Hajla-
mos az agressziora, a kiils6 ingerekre gyorsan reagdl, gyakori a kdrnyezettel
val6 konfliktus, alkalmazkoddsi nehézség;

— nyugodt tipus: erds, de lasst, kiegyensulyozott gdtldsi és izgalmi folyama-
tok jellemzik. Reakcidi, cselekedetei tartdsak, stabilak. Nyugodt, kiegyen-
stlyozott élélények (kutydk vagy emberek). Idegrendszeriik a stresszt jol
tliri;

— gyenge tipus: gyenge, lasst, kiegyensulyozott izgalmi és gatldsi folyamatok
jellemzik. Talérzékenyek, a stresszt nehezen viseli el az idegrendszeriik, ami
alkalmazkoddsi zokkendkhoz vezethet.

Eysenck vondselmélete
Eysenck 1947-ben 700 neurotikus katona megvizsgdldsa utdn 39 személyiség-
jellemzd statisztikai vizsgalatdt végezte el. A vizsgilat médszere a faktoranalizis
volt, ami egy olyan eljdrds, amelynek segitségével szdmos tulajdonsdg egytitt
jardsat lehet vizsgdlni, igy a faktoranalizis segitségével szdmos jellemzdt, tulaj-
donsdgot néhdny csoportba — faktorba — rendezhetiink, egyszer(sithetiink.

Eysenck két — egymadstdl fiiggetlen — dimenzidt taldlt:

1. extraverzié—introverzio;

2. érzelmi stabilitds—labilitds.

Extraverzié—introverzid

Az extrovertdlt ember tdrsasigkedveld, sok bardt veszi koriil. Szereti az izgal-
makat, a kockdzatot. Impulziv, hajlamos az agressziéra. Az introvertdlt ember
ezzel szemben nyugodt, csendes, tdvolsdgtartd, kevés bardtja van. Szeret el8re
tervezni, keriili az izgalmakat, a kalandot.

Erzelmi stabilitds—érzelmi labilitds
Az érzelmileg stabil ember nyugodt, kiegyensulyozott, nehéz felbosszanta-
ni, nem aggodalmaskodik, nem szorong, érzelmi reakcidi lasstiak, gyengék,
hamar visszatérnek az alapszintre. Az érzelmileg labilis ember ezzel szemben
aggodalmaskodé, szorongé, gyakran kiizd , pszichoszomatikus” panaszokkal
(példdul fejfdjds, alvdszavar). Erzelmi reakcioi gyorsak, erések, nehezen térnek
vissza az alapszintre. Tartds stressz hatdsdra konnyen kialakulnak nala neuro-
tikus tiinetek.

Természetesen ezen leirdsok a dimenzidk szélsé pontjaira vonatkoznak, az
emberek tobbsége a két-két szélséség kozott helyezkedik el.
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4.2.2 Erzékelés és észlelés

Az érzékelés és az észlelés kozotti kiilonbségek

A koriloteiink 1évé fizikai és tdrsas vildggal valé nyilt, dinamikus kapcsolat az
alapja értelmi és érzelmi fejlédésiinknek egyardnt. A kornyezet megismerése
dltal alakitjuk, formadljuk a minket kériilvevd viligot, mikdzben mi magunk is
alkalmazkodunk ehhez a vilighoz. A megismerési (kognitiv) folyamatok elsd
lépcséfoka a kdrnyezet ingereinek az érzékelése. Az ember nemcsak a kiilvildg
megismerésére torekszik, hanem 6nmaga bels vildganak a megismerésére is,
melynek kiindulépontja szintén az, hogy felfogjuk, azaz érzékeljiik testiink jel-
zéseit. Az érzékelést és az észlelést a pszicholdgia kiilon folyamatként vizsglja.
El8szor Thomas Reid (1710-1796) skét filozéfus kiilonitette el a két folyama-
tot, bdr szorosan egymadsra épiilnek. Miel6tt részletesebben ratérnénk az érzéke-
1és (szenzdcid) és észlelés (percepcid), jellemzdinek ismertetésére, fontos, hogy a
két folyamatot elkiilonitsiik egymdstol.

Az érzékelés alatt az érzékszerveinkben taldlhat6 receptorok segitségével tor-
ténd ingerek felvételét, és annak ingeriiletté, azaz elektromos impulzussa alaki-
tésdt érjiik.

Az észlelés azonban magasabb idegrendszeri folyamatokat feltételez, ugyanis
e megismerési folyamat alatt az ingeriilet tudatositdsdt és annak integraldst
értjiik.

Tehdt érzékeljiik a kiilonbozd ingereket (példdul fény, hang) és ezeket elekt-
romos impulzus formdjiban az érz8 idegpdlydk a megfeleld agyi kozpontokba
szallitjék, ahol tudatosulnak, vagyis példdul a fényingert egy pisldkold gyertya-
ként észleljiik. Az emberek nemcsak gondolkoddsukat, személyiségiiket, visel-
kedésiiket tekintve kiilonboznek egymdstdl, hanem abban is, hogyan észlelik
a kortlottiik 1évd vildgot. Az érzékelés és észlelés, mint a megismerés alapja
befolydsolja gondolkoddsunkat, viselkedésiinket, személyiségiink alakuldsdt.

Az észlelés fogalma és funkci6i

Az észlelés (percepcid) az érzékszervi adatokra épiild kognitiv tevékenység. Az
észlelés azon pszicholdgiai folyamatok dsszessége, amelyek utjdn felismerjiik,
szervezziik, és jelentéssel ruhdzzuk fel a kornyezeti ingerekbdl érkezd észlelete-
ket. Az észlelésiinket jelent8sen befolydsoljik el@zetes tapasztalataink, ismerete-
ink, pillanatnyi hangulatunk, sziikségleteink, érdeklddésiink, valamint az adott
kulttra, amelyben éliink. Az észlelésben nagyon fontos szerepe van a tanulds-
nak is.
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4.2.3 A figyelem

A figyelem azon folyamatok 6sszessége, amelynek révén a szervezet a kornye-
zetnek azokat a mozzanatait dolgozza fel, amelyek az éppen folyé viselkedés,
vagy egy Uj viselkedés meginditdsa szempontjibdl lényegesek. Leggyakrabban
a hosszan fenntartott figyelem erdsségét vizsgdljik, mivel ennek szdmos teriile-
ten (gépkocsivezetés, iskolai tanulds) nagy jelentSsége van. Vannak olyan tevé-
kenységek, amelyeket automatikusan tudunk végezni, nem igényelnek tudatos
figyelmi erdfeszitést (automatikus cselekvések), illetve vannak olyan tevékenysé-
gek, amelyek nagy figyelmi erdfeszitést, odaforduldst igényelnek (kontrolldlt cse-
lekvések). A gyakorlds, tapasztalds révén a kontrolldlt cselekvések automatikussd
vélhatnak (példdul autévezetés, gépirds, annak megtanuldsa révén.

A figyelem fligg az inger erdsségétdl (csokkend inger hatdsdra a figyelmiink
is csokken).

A figyelem ideje, tartdssiga (luktudcidja) fligg:

— az érdeklédéstdl;

— a figyelem tdrgyatol;

— hogy mennyire vagyunk pihentek;

— az életkortdl.

Figyelmiink megosztott, vagyis tobb dolgot is figyeliink egyszerre, még aka-
ratunkon kiviil is.

A figyelem alternativ cselekvd magatartds a fontos ingerek kiemelésére,
amelyben elkiilonitjiik a feldolgozésra keriilét a feldolgozdsra nem keriilétdl.
(Vagyis eldontjiik, hogy mi a fontos és mi nem.)

A figyelem az ingerek kozotti szelektdlds. A kiilsé és belsé kornyezetiinkbél
(a szervezeten beliili vildg) ingerek sokasdga ér benniinket. Azt, hogy az inge-
rek dradatdbdl mit észleliink, a figyelem hatdrozza meg. A figyelem szelektiv és
irdnyadé funkciéjabdl fakaddan valogatunk az ingerek kozote. A figyelem ki-
emeli, pontosabbd, élesebbé teszi észleléstinket, optimlis feltételeket teremteve
ezzel az informécidk felfogdsdhoz és feldolgozdsdhoz.

A figyelem sajdtossdgai

A figyelem terjedelme: arra ad valaszt, hogy hdny tirgyat tudunk egy adott
pillanatban figyelmiinkkel megragadni. A figyelem terjedelmét mdr 1871-ben
vizsgalta Jevons egy egyszer(i kisérlettel. Egy marék babot dobott tdlcdra, és
megprébalta egyetlen pillantdssal megallapitani a babszemek szdmdt. Ezt a tet-
tét tobbszor is megismételte és minden alkalommal gondos feljegyzést készitett
arrdl, hdny babszemet vélt megpillantani a tdlcdn és hdny szem volt ott valéja-

ban. Ha a babszemek szdma 8-9-nél tobb volt, akkor hibazni kezdett. Ebbél a
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kisérletbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a figyelmiinkkel egy adott pillanatban
kb. 7%2 tirgyat tudunk befogni. Ez a szim megegyezik a révid tdvi memé-
ria kapacitdsdval. Az ikonikus (szenzoros) emlékezet (ldsd. Emlékezet) alapjin
azonban azt feltételezhetjiik, hogy figyelmiink terjedelme nagyobb, csupdn az
elemek felismeréséhez és a réluk valé beszdmoldshoz nem 4ll rendelkezésiinkre
elegendd id8, mert az ikonikus tr az informdci6t kb. 1 médsodpercig Srzi.

A figyelem tartéssdga: azt mutatja meg, hogy mennyi ideig vagyunk képe-
sek figyelmiinket rdirdnyitani egy tdrgyra. A figyelem e jellemz8jét szdmos té-
nyezd befolydsolja: mennyire monoton ingerre kell figyelniink, érdeklédésiink,
arousal szintiink (a szervezet dltaldnos izgalmi és éberségi dllapota), feladattu-
datunk stb. Ez egyértelmien mutatja, hogy nagyon nagy egyéni eltérésekkel
taldlkozhatuk, a figyelem tartdssdgdt illetden.

A figyelem megosztottsdga: azt jelzi, hogy egyszerre hiany dologra tudunk
parhuzamosan figyelni.

Valéjéban egyidejileg nem kovethetiink figyelmiinkkel két parhuzamos te-
vékenységet, csak abban az esetben, ha az egyik tevékenység automatikussd va-
lik. Ellenkezd esetben figyelmiink egyik tevékenységrél a mésikra ugrdl, jelen-
tésen rontva figyelmi teljesitményiinket. Példdul tbb tévécsatorna miisordnak
egyidejii kovetése is tigy lehetséges, ha a mar meglévd ismereteink segitségével
kikovetkeztetjiik a figyelmen kiviil maradt részeket, ami jelent8sen torzithatja
az észlelt informdcidt.

A figyelem dtvitele: azt fejezi ki, hogyan tudjuk figyelmiinket egyik dologrdl
egy mdsik dologra dtirdnyitani. A figyelem dtcsuszdsa egyik dologrél a masikra
torténhet szdndékosan és spontdn, akaratunkedl fiiggetleniil. Ez utébbi fordul
elé, ha valaki nagy robajjal feldonti székét a csendes olvasdteremben, hiszen
ilyenkor szinte mindenki 4tviszi figyelmét az éppen olvasott szévegrél, a zaj for-
rasdra. Sokkal nehezebben tudjuk azonban dtirdnyitani figyelmiinket a minket

nagyon érdekld dolgokrdl mds, kevésbé érdekes dolgokra.

A figyelem fajtai
A figyelemnek t6bb fajtdjdt kiilonboztetjitk meg, tudatos rdirdnyultsig és az
erbfeszités fiiggvényében.

Szédndékos (akaratlagos) figyelem: akkor beszéliink szindékos figyelemrdl,
amikor a figyelmi tevékenység tudatos mentdlis eréfeszitést igényel. Példdul a
szandékos figyelem segitségével tudunk figyelmiinkkel kovetni egy unalmas
eléaddst, amelynek anyagibdl késébb vizsgdn kell beszimolnunk. Ebben az
esetben akaratlagos figyelmiink, a feladattudatbdl tdpldlkozik. Figyelmiink

kontrolldldsdt segiti a tervszertiség, az dnkontroll és az érdeklédés is.

180

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 180 ‘@ 2015.02.06. 13:54:24



1 EEEE ® L HEE

Az igénykielégitési folyamat modellje és az ember szerepe a mindségiigyben

Spontin (akaratlan) figyelemrdl akkor beszéliink, amikor figyelmiink hir-
telen, dnkénteleniil egy ingerre irdnyul. Onkéntelen figyelmet vdltanak ki a
szokatlanul erds ingerek (erds fény, zaj), a szokatlan ingerek (maskardba oltozott
didkok), mozgé tdrgyak (gondoljunk a mozgé éridsplakdtokra).

Automatikus figyelem: nem igényel tudatos odaforduldst és erdfeszitést
sem. Gyakorlds révén alakul ki. Az automatikus figyelem lehetévé teszi, hogy
figyelmiinket megosszuk és egyidejlileg mds parhuzamosan folyé tevékenységet
is nyomon kovessiink.

Kitarté figyelem (éberség): a figyelemnek az a formdja, amely hossza ideig
fenndllé nagymértéki mentilis eréfeszitést igényel. Ilyen figyelemre van sziik-
séglink, példdul egy adott problémakér feltdrdséhoz, megértéséhez. A kitart6
figyelem legnagyobb ellensége az idd, hiszen annak muldsdval jelentdsen csok-
ken. A kitarté figyelmet befolydsoljdk motivécidink, elvarisaink, érdeklédé-
sink, el8zetes ismereteink és tapasztalataink egyardnt.

4.2.4 Figyelmetlenség

A figyelmetlenség azt jelenti, hogy 6ntudatlan médon elveszitettiik az amugy is
nehezen fenntarthat6 figyelmiinket.

A figyelemnek ,lélegzetvételre”, egyfajta kikapcsoldddsra vagy valtozatos-
sdgra van sziiksége, hogy pihenhessen és Gjra elérje a vigyott 6sszpontositdst.
Csakhogy a kikapcsoléddsnak is megvan a kell§ mértéke, kiilonben lelkiink
megfelelden feszitett hurjai teljesen ellazulnak.

Az sszpontositds hidnya a legritkdbb eset, bar el6fordulhat, hogy valaki képte-
len arra, hogy 6sszpontositsa figyelmét.

A figyelmetlenség okozta feledések hanyagsigrél tandskodnak. Mélyebb
elemzés utdn rdjoviink, hogy nem szenteltiink a dolgoknak kell§ figyelmet,
ezért is ,feledkeziink meg réluk”.

4.2.5 Emlékezet

Az emlékezeti miikodés teszi lehetévé, hogy képesek vagyunk a mult élményeit,
tdrgyait, jelenségeit megdrizni tudatunkban és djra ldtva, hallva, érezve felis-
merni vagy csupdn az emlékképekre tdmaszkodva el8hivni azokat.

Az emlékezet alapfolyamatai

Kédolés és bevésés: az emléknyomok kialakuldsinak nagyon fontos feltétele,
hogy a beérkez ingereket olyan formavd alakitsuk, amelyet a memoéria elfogad,
és ezaltal azok bevésddnek az emlékezetbe. Ezt a folyamatot nevezziik kédolds-
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nak. A kédolds torténhet vizudlisan, képi formdban, akusztikusan, hang for-
méjdban és szemantikusan, jelentés, értelem alapjdn. A bevésés folyamata tobb
tényezd dltal befolydsolt. A bevésés fligg:
— az ismétlések szamatdl;
— a szervezetiink és idegrendszeriink dllapotdtdl (példdul egészségi dllapot, fé-
radtsdg);
— személyes sajdtossdgainktdl (motivdcid, érzelem, hangulat, akarat, érdek-
16dés stb.);
— egyiittes érzékszervi hatdsoktdl (példdul audiovizualis tanulds);
— el8zetes ismeretektdl, tapasztalatokedl.

Térolds vagy meg@rzés: nagyon fontos eleme az emlékezetnek. A tdrolds
feladata a bevésett informdcié tdroldsa és megSrzése. Csak azokat az informéci-
okat lehet el8hivni, amelyeket kordbban téroltunk. Az, hogy hogyan tdroltuk
az adott informdcidt, meghatdrozza az el6hivds médjit is.

El8hivis: az el6hivdsnak két formdja van: a felismerés és a felidézés. A fel-
ismerés sordn tobb tesztinger koziil kell kivalasztani egy meghatdrozott, a me-
moridnkban mdr tdrolt elemet. A felismerés gyakran csak az ismerdsség érzésére
korldtozédik. Nem mindig vagyunk képesek emlékezetiinkbe idézni azt, hogy
hol és mikor ldttunk, hallottunk arrél, amit felismertiink. A felidézés sordn
pedig a bevésett és megSrzott emlékképeinket megelevenitjiik, magunk elé kép-

zeljiik.
4.2.6 A felejtés

Az emlékezeti tdrak nemcsak a kddolds, a megdrzés idejét és kapacitdsukat te-
kintve kiilonboznek egymdstdl, hanem a felejtés is masképpen megy végbe az
egyes tarakban. A hosszii tdvi memoridbdl torténd felejés legtdbb esetben nem
az emléknyomok elvesztéséb6l, hanem az azokhoz valé hozziférhetetlenségbdl
fakad, ezt nevezziik dllandémemoria-elméletnek. Ez azt mutatja, hogy a hosszt
tdvii memdria esetén a felejtés — a roévid tdvii memoridtdl eltéréen — nem tdro-
l4si, hanem els8sorban el8hivési probléma.

A felejtésben jelentds szerepet jdtszik az interferencia. Az interferencia
az ingerek kozotti kolesonhatds. Megkiilonboztetiink proaktiv (elérehatd)
és retroaktiv (visszahat6) interferencidt. Proaktiv interferencia 1ép fel, ha a
mér megtanult informdcié gdtolja az Gj informdcié elsajdtitdsdt, megOrzését.
Retroaktiv interferencia esete akkor 4ll fenn, ha az 4j informacié megtanuldsa
gdtolja a régi megtartdsdt.
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A felejtésben nagyon fontos szerep jut az érzelmeknek is. Altaliban elmond-
hatjuk, hogy azokra az élményekre, eseményekre vagy tirgyakra jobban em-
léksziink, amelyhez pozitiv érzések kapcsolédnak, mint azokra, amelyekhez
valamilyen kellemetlen érzés kothetd. Az erds érzelmek mindenképpen befolyd-
soljak az emlékezeti el6hivést. A freudi elfojtdsi hipotézis ellenére taldlunk arra
is példdt, amikor épp a kellemetlen érzés gitolja a felejtést. Példdul a kozelgd
vizsgahoz kapcsol6dé szorongdsrdl nehezen tudunk megfeledkezni.

4.3 Munkabiztonsig, kockdzatelemzés

A munkabiztonsdg magas szintjének eléréséhez a legfontosabb eszkoz a megfe-
leld médszerekkel végzett kockdzatelemzés. A kiilonb6z6 munkatevékenységek
megfeleld biztonsdga dltaldban csak sokirdnyt — miiszaki, vezetéstudomdnyi,
kozgazdasdgi, munka-egészségligyi, ergondmiai, pszicholdgiai, stb. — megko-
zelitéssel biztosithatd, amelyek koziil a pszicholdgia lehetdségeit és eszkoztdrat
emeljiik ki.

Egy munkafolyamat min8ségének biztositdsa és javitdsa érdekében tobb té-
nyezdt is figyelembe kell venni. Ezek koziil a legfontosabbakat a kovetkez8kép-
pen lehet definidlni:

— veszélyforrds (hazard): valamilyen konkrét meghatdrozott hatétényezd,
amely potencidlisan sériilést vagy haldlt okozhat, illetve ezek bekovetkezé-
séhez hozzdjérulhag;

— kockdzat (risk): annak a valdszinlsége, hogy egy adott rendszer adott
eleme egy rogzitett idétartam alatt meghatdrozott médon kdrosodik. A
munkabiztonsdg vonatkozdsiban ez annak a valdszintiségét jelenti, hogy
a dolgozbbdl, a munkaeszk6zbél és a munka tdrgydbél, valamint az ezeket
befoglalé kornyezetbdl 4116 ember — gép — kornyezet rendszer valamelyik
meghatdrozott alrendszere, illetve eleme a dolgozé és a munka eszkoze/
térgya kozotti interakei6 sordn megsériil. A kockdzat, mint valdszintiség
tehdt nagyobb statisztikai minta alapjdn meghatdrozott szdmszeri érték,
amelynek megaddsakor mindig azt is figyelembe kell venni, hogy (1) mi-
nek a kdrosoddsdra, (2) milyen kdrosoddsra és (3) milyen hosszt id6tar-
tamra vonatkozik. A kockdzatot munkabiztonsdgi vonatkozdsban legtbb-
sz0r a dolgozé sériilése szempontjdbél értelmezziik és beszélhetiink példdul
annak a valdszintiségérdl, hogy egy adott elektromos firégéppel 1000 6ra
hasznadlat sordn a felhasznalé keze megsérliil, vagy hogy a dolgoz6 egy meg-
hatdrozott tipust villamos hegeszt8-berendezés haszndlata esetén 100 6rdn
beliil dramiitést kap;
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— veszély (danger): adott veszélyforrds és az ahhoz tartozé kockdzat kombina-
ciéjaként elddllé olyan rendszer-dllapot (a koriilmények olyan egyiittese),
amely bizonyos mértékig elére ldthaté médon potencidlisan meghatiro-
zott kdrosoddshoz vezethet. Mivel a kockdzatok teljesen nem sziintethetSk
meg, csupdn csokkenthetdk, a gyakorlatbat az adott kockdzatok véllaldsa
révén kapott elény6khoz viszonyitjuk.

4.3.1 A balesetek kialakuldsdnak viselkedés-kézponti megkozelitései

Aviselkedé-kozpontd megkozelitések kozos jellemz8je, hogy valamilyen modellt
kindlnak az emberi informdci6feldolgozds, a dontéshozds és a kognitiv kontroll
mechanizmusaira és mkddésmodjaira. Ezek a baleset-elméletek a dolgozét —
valamilyen eszk6z haszndléjdt — némi egyszerisitéssel informdcéfeldolgozé csa-
torndnak tekintik, és a balesetet azzal magyardzzdk, hogy az érzékelés, észlelés,
felismerés (azonositds), értékelés, dontés és végrehajtds egymdst kovetd fazisai
koziil valamelyikben hiba torténik.

Igen jol haszndlhaténak bizonyult Rasmussen kognitiv szabalyozdsi modell-
je, valamint Ramsey baleset-kialakuldsi modellje, ezért ezeket az aldbbiakban
roviden osszefoglaljuk.

4.3.2 Rasmussen modellje

Rasmussen az informdcéfeldolgozds hierarchikus kognitiv szingjeit leiré mo-
delljét alkotta meg, amely elénydsen alkalmazhaté kiilonb6z8 munkatevékeny-
ségek esetére. (45. dbra)

A modell alapfeltevése a gyakorlati tapasztalatokkal teljes 6sszhangban az,
hogy az emberi tevékenység célok altal vezérelt. Ezek a célok az ember szdmdra
valamilyen médon adottak. A célok johetnek kiviilr8l példalul feladat, utasitds,
kényszerhelyzet vagy elvirds formdjiban, de kovetkezhetnek a személy belsd
igényeibdl és torekvéseibdl is. A modell azt irja le, hogy az adott cél végrehajtd-
sdra az embernek milyen mechanizmusok dllnak rendelkezésére.

A gyakorlottsigon alapulé viselkedés

A gyakorlottsigon alapulé viselkedés tudatos kontroll nélkiil, dsszerende-
zett egységes egészként lezajld, automatikus szenzomotoros cselekvési mintd-
zatokbdl szervezddd tevékenységet jelent. Ilyen példalul egy ceruza vagy egy
pohdr felemelése, egy kulcscsomd zsebre tevése, jol begyakorlott kerékpdrozis,
rutinszer(i hangszeres jéték, ugyancsak rutinszeri muszerszerelés vagy mélyen
bevésddott motoros sémakra épiild rajzolds. Mivel a tudatos kontroll szintje
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ilyenkor igen alacsony, vizudlisan vezérelt cselekvések esetén az ember ilyenkor
inkdbb csak néz, mint lat.

A kiilvilagbdl érkezd informécidk ilyenkor puszta jelek, melyeknek a konkrét
és kozvetlen folytonos téri-id6i mivoltukon tilmenden semmiféle mogottes je-
lentésiik nincs.

A jelek kozvetleniil kivalgjdk a megfeleld ,akcidkat”. Az ,akcidk” a tevékeny-
ség olyan kisebb egységei, amelyek még tudatosan is interpretdlhat6 célok el-
érésére irdnyulnak. Az akcidk hierarchidba rendez8dnek: az dsszetettebb akcidk
egyszer(ibbekbdl dllnak, melyek egymdssal véltozatos médon kapcsolédhatnak
és egymidsba dgyazédhatnak.

A legegyszer(ibbek — amelyekre még alkalmazhaté a tudatos értelmezhet8ség
definicié szerinti feltétele — mar nem bonthaték fel tovabbiakra, mert ezek mar
csupdn nem tudatosithat6 ,,miiveletekbdl” épiilnek fel.

A gyakorlottsdgon alapul6 viselkedést tehdt az jellemzi, hogy elemi mivele-
tek meghatdrozott szekvencidibdl szervezddote akcidkra épiil.

A szabilyokon alapulé viselkedés

Sziikség esetén az automatikusan lefutd cselekvéssort a magasabb szinti kont-
roll modulédlhatja. Ha az tizenet mdr tdlmutat az inger kdzvetlen fizikai mivol-
tdn és azon tilmend informdci6t kozol, akkor a tevékenység szabdlyozdsa mdr a
szabdlyokon alapulé szinten torténik.

Ezen a szinten el8szor megtorténik a jelzés felismerése, majd annak a rend-
szerdllapothoz, illetve a feladathoz viszonyitdsa, végiil pedig a jelzéshez kapcso-
16dé térolt szabdlyok alapjén a megfeleld viselkedésformdk (akcidk) elinditdsa.
A szabélyokon alapulé szintet tehdt az jellemzi, hogy ismert szabdlyok alapjin
ugyancsak rendelkezésre 4llé akcidkat mozgdsitunk.

A tuddson alapulé viselkedés
Amennyiben olyan dontési helyzetbe keriiliink, amelynek a megolddsdra nem
rendelkeziink el8re régzitett szabdllyal, akkor ilyen esetben a tevékenység szaba-
lyozdsa ismét magasabb szintre, a tuddson alapuls szintre tevédik dt. A felmeriilt
probléma szimbélum lesz, ami messze tobb, mint egyszer( jel, de tdbb a jelzés-
nél is, mert komplex jelentést hordoz.

Ezen a legfelsd szinten elészor a szimbdlum azonositdsa torténik meg, majd
a folérendelt cél megvaldsitdsa érdekében olyan Uj tervet kell késziteni, amihez
a lehet8ség szerint rendelkezésre dllnak ismert eljdrdsok, illetve szabdlyok. En-
nek azonban eléfeltétele a tevékenység targydnak alapos ismerete, annak dtfogd
tuddsa. Csak egy elegendden valésdghti belsé mentalis modell teszi lehetévé egy
olyan 4j végrehajtasi terv kidolgozdsat, amely redlis esélyt ad a sikernek.
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Ha a megoldds nem vezethetd vissza az 4j megolddsi terv [étrehozdsa sordn
mir rendelkezésre 4ll6 szabdlyokra, akkor magukat a végrehajtdsi szabdlyokat is
a megolddsi terv megalkotdsa sordn kell létrehozni.

A tuddson alapulé tevékenységet tehdt az jellemzi, hogy a folérendelt célok
4ltal megkivant cselekedet végrehajtdsa érdekében megtervezi a felalatmegoldds
részletes programjdt; vagy gy, hogy visszavezeti ismert szabdlyokra (amelyek-
hez rendelkezésre dllnak a megfeleld akcidk), vagy gy, hogy magukat a szabd-
lyokat is megalkotja.

CELOK
'II‘Ud"‘lS,Oﬂ —>» azonositas feladat- g beavatkozas
iizgllll{:dés meghatarozas megtervezése
Szabalyon > .
apulé ¥ felismerés » helyzet-feladat plfeladatmegoldas
viselkedés 6sszekapcsolasa tarolt szabalyai
A

Gyakorlottsagon .
apulé L_,{f6bb jellemz8k ,| begyakorlott
viselkedés. besorolasa valaszmintak

szenzoros bemenet informaciok

jelek i
BEAVATKOZAS

45. dbra: Rasmussen modellje
4.3.3 Ramsey baleset-kialakuldsi modellje

Ez az egyszer(i modell azt mutatja szemléletesen (46. dbra), hogy az informécié-
feldolgozds és cselekvés kiilonbozd szinteken bekovetkezd zavarai a véletlennel
kombindlédva milyen mechanizmusok révén vezethetnek nemkivint esemé-

nyekhez, balesetekhez.
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Kapcsolatba kertilés
veszélyes termékkel

NEM . ¢ 2 i
A VCSZ}Cly ]el}zesemek fe———  Szenzoros érzékelés és
észlelése . .
7 észlelés
NEM
4' A veszEly felismerése |(7 Szenzoros informécié
¢ feldolgozasa
NEM

Dontés a veszély
elkeriilésének modjarol

¥

NEM Képesség a dontés Ar'ltropomeFria
végrehajtasara Biomechanika

Mozgasos készségek
IGEN

-
’l_J Véletlen |

| Nem kovetkezik be baleset

T

e Attit(id és viselkedés

| Baleset kovetkezik be

Y

46. dbra: Ramsey baleset-kialakuldsi modellje

A magasabb kognitiv mtikodések koziil a nyelv, a kdvetkeztetés és a problé-
mamegoldds a legfontosabbak.

A nyelv a gondolatok kozlésének egyetemes emberi eszkoze.

A kovetkeztetés az emberi gondolkodds alapvetd eszkoze, amelynek sordn bi-
zonyos kiinduldsi helyzetbdl bizonyos szabédlyok alkalmazdsdval érvényes megél-
lapitdsokhoz jutunk el. Ezek a szabélyok lehetnek induktiv vagy deduktiv logikai
eljérdsok, de lehetnek pragmatikus tapasztalati eljdrdsok és heurisztikdk is.

A probémamegoldisi helyzetet a kovetkezdk jellemzik:

1. ahol tartunk (a problémdndl) az nem azonos azzal, ahol szeretnénk lenni

(a megolddsndl);

2. a problémitdl a megolddsig vezet$ Gt nem nyilvinvalé;

3. gyakran jelentds szellemi erdfeszitést igényel magdnak a problémdanak a

mélyebb megértése is;

4. a probléma megolddsdhoz hipotéziseket kell felallitani a lehetséges megol-

ddsi utakrdl és azutdn ellendrizni kell azokat.

A problémit éltaldban egyszeribben kezelhetd részproblémdkra bontjuk,
illetve vezetjiik vissza. Mindennapi életiinkben folyamatosan problémakat ol-
dunk meg, illetve prébdlunk megoldani. Az elénk keriild problémak kozott
vannak egyszer(ibbek és nehezebbek: vannak olyanok, amelyeket a kdvetkez-
tetés viszonylag egyszer(i eszkozeivel megoldhatunk (ezekre azt mondhatjuk,
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hogy intelligencidt igényelnek) és olyanok is, amelyeket csak teljesen Gjszerti
megkozelitéssel oldhatunk meg (ezekre azt mondhatjuk, hogy kreativitdst igé-
nyelnek).

A problémamegoldds alapja minden esetben a vildg azon tartomdnydra vo-
natkoz6 mentdlis modell — mentalis reprezentdci6 —, ahol a probléma megjelent.

A mentdlis modell tehdt a val6sdg egy szeletének visszatiikrozése az ember
pszichikumdban, amely kognitiv sémdkbdl és azok kapcsolataibdl épiil fel. A
tapasztalatszerzés és tanulds sordn a mentdlis modell fokozatosan épiil fel és
tokéletesedik, valdsdghtisége javul. A nagyobb valésdghtiségti modell alapjdn
ugyanakkor nagyobb valészintséggel oldhatjuk meg az adott teriileten felme-
riil8 problémdkat.

A mentilis igénybevétel

Az érzelmek minden megismerd folyamat kisérdjelenségei. Az emberi tevékeny-
ségben jelentds motivél6erd, az emécid, az érzelem. Mind pozitiv, mind negativ
érzelmi viszonyuldsunk alakitja 5nmagunkkal, mdsokkal, a tevékenységgel vald
kapcsolatunkat. Az érzelmek alapvetSen osszeftiggésben vannak idegrendsze-
riink dllapotdval.

Az intellektudlis érzelmek a megismerést, a gondolkoddst alakitjék, az erkdl-
csi, mordlis, esztétikai érzelmek segitik a kiilviliggal valé kapcsolatot. Az érzel-
mi allapotok, hangulatok, indulatok és szenvedélyek pozitiv és negativ irdny-
ban egyardnt cselekvésre késztet8k, a siker és sikertelenség kisérdi, el6idézdi.

A terhelésre adott érzelmi reakciok

A terhelésre adott leggyakoribb érzelmi reakcidk szorongis, dith, depresszi6. Az
értelmi funkcidk koziil a stressz leginkdbb a gondolkoddsra, az emlékezésre és a
problémamegolddsra van kdros hatdssal.

A viselkedésben megnyilvdnulé stresszvdlaszok kozé az ingerlékenység, az
ongyilkossdgi kisérletek, az alkohol- és drogfogyasztas tartozik. A hosszan tart6
terhelések hatdsdra a kiégés és a trauma utdni stresszzavarok alakulhatnak ki.

A megterhelés, az igénybevétel, a monoténia és a stressz fontos kulcsfogal-
mak a munkapszicholégidban.

Megterhelésnek neveziink minden olyan kiilsé hatdst és a szervezet belsd
kornyezetében lezajlé véltozdst, amely befolydsolja a szervezet alkalmazkoddsi
mechanizmusait. Objektiven azonos megterhelés kiilonbozd személyeknél eleé-
18 igénybevételt idéz el8 az egyéni — fizioldgiai, bedllitottsdgi, érzelmi, szituativ,
stb. — sajdtsdgoktdl fiiggden.

Igénybevételnek nevezziik a megterhelések hatdsdra bekdvetkezd, egyénen-
ként és esetenként kiilonbozd mértékd, jellegli és irdnyd funciévéltozdsok 6sz-
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szességét. A megterhelés két f6bb tipusa az izommunka végzésével és az infor-
méciédramldssal kapcsolatos.

A monoténia a csokkent pszicholdgiai aktivitds olyan édllapota, amely foko-
zott szubjektiv firadtsigérzésben és dlmossigban fejezddik ki, és amely egyiitt
jar az 4tallitddasi és reakcidkészség csokkenésével, valamint kifejezett teljesit-
ményingadozdsokkal és teljesitménycsokkenéssel. Kivaltdddsdt el8segiti az in-
gerszegény kornyezet is.

A pszicholégiai megterhelés adott mértéke a kozponti idegrendszer megha-
tdrozott foki nem-specifikus, dltalinos aktivdciéjat idézi eld, amely az egyén
aktudlis igénybevételének felel meg. Ennek a stressznek a tevékenység haté-
konysdga szempontjdbdl létezik egy optimalis, kozbensd értéke. Tulsdgosan kis
aktivdcid esetén csokken a figyelem, ezért csokken a munkavégzési hatékony-
sdg, informdci6s alulterhelés 1ép fel és ennek kovetkezményeként né a ,kiha-
gyas” tipust hibdk valdszinlisége; tilsigosan nagy aktivicié esetén pedig in-
formdcids tulterhelés kovetkezik be, megndvekedett szdmu ,,téves beavatkozds”
tipust hibdkat eredményezve.

A pszicholégiai megterhelés dltal kivaltott stressz és a munkavégzés haté-
konysdga kozott erds dsszefliggés figyelhetd meg. (47. dbra) Ilyen dllapotban az
optimdlis stresszszinthez képest megnd a — ,,téves beavatkozds” tipust — hibdk
val6szintsége. Az extrém magas stressz mdr a félelem — esetleg pdnik — emoci-
ondlis komponensét is magédba foglalja. A félelem térgya az esetek tobbségében
a hibdzds lehetséges kovetkezményeivel, illetve az 6nbecsiilés és a szakmai std-
tusz elvesztésével kapcsolatos.

PSZICHOLOGIAI MEGTERHELES

nagyon
alacsony  optimdlis magas
MAGAS feladatstressz félelmi stressz
munkavégzés i
hatékonységa 4 5
ALACSONY -

47. dbra: A pszicholdgiai megterhelés hatdsa
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4.4 Az emberi tényezd szerepe a mindség létrehozisiban
4.4.1 Munkahelyi szocializdcié

Az egyén munkavégzése kozben nemcsak a tevékenység, a feladat teljesitésére
koncentrdl, hanem bekeriil egy formalis és informdlis csoportba, ahol az al-
kalmazkodds fontos lesz szimdra, amelynek sordn az elvért viselkedésnek pré-
bal megfelelni. Ahhoz, hogy hatékonyan dolgozzon, az adott munkacsoportba
be kell illeszkednie. A beilleszkedés folyamata nemcsak a munkatdrsakkal valé
kapcsolatinak mindségét, hanem a munkateriileten a bevéldsdt is meghatdroz-
za. Bz a folyamat a munkahelyi szocializdci6 lényege.

A munkatevékenység sikerét az egyén munkdhoz valé viszonya, munkatel-
jesitménye hatdrozza meg. A munkavégzd rendszereket formilis és informalis
rendszerek alkotjak. Az emberek, elfogadva a formdlis szervezet felépitését, an-
nak elvdrdsait, normdit, kovetelményét, hivatalos el6irdsait, alkalmazkodnak.
Egy adott munkahelyen azonban nemcsak a hivatalosan lefektetett szabdlyok,
léteznek, hanem informdlisak is, amelyek nap mint nap befolydsoljik az egyé-
nek hangulatdt, teljesit6képességét.

Megfeleld embert a megfeleld helyre
Ma mir szinte kozhelyszerGien ismert tény, hogy az ugyanazon feladatot el-
lat6 kiilonbozd személyek kozote jelentds teljesitménykiilonbségek lehetnek.
E kiilonbségek jelentds része az egyénnek az adott munkakér elldtdsdra vald
alkalmassdgdval fiigg 6ssze. Természetesen vannak ezen tilmutaté tényezdk is,
mint példdul eltéré motivécidk, a csoportba valé beilleszkedés sikere vagy si-
kertelensége, a munkahelyi vezetd vezetési stilusa. Mégis azt mondhatjuk, hogy
az adott munkakor elldtdsdra val6 alkalmassdg alapvetd fontossdgt a késébbi
bevilds szempontjdbol.

Hogyan gondoskodhatunk tehdt arrél, hogy egy adott munkakért alkalmas

személyek tolesenek be?
4.4.2 A vezetGk feladatai

A munka meghatirozdsa

A legfontosabb vezetdi feladat ebben a témakdrben annak a munkdnak a pon-
tos definidldsa, amelyet az adott munkakort betoltd személynek el kell ldtnia.
Ehhez meg kell hatdrozni azokat a kovetelményeket, illetve felkésziiltséget,
amelyek megléte sziikséges az adott munkakér megfeleld szintl ellitdsdhoz.
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Erre alapozva lehet kidolgozni azokat a médszereket, amelyek alkalmasak a je-
16ltek vizsgdlatdra és a kdvetelményeknek megfeleld személyek kivélasztdsdra.

Alkalmassdg, kivalasztds, bevilds

A munkahelyi vezetdnek a felvételi beszélgetések sordn, figyelembe véve a kii-
16nb6z8 rendelkezésére 4ll6 dokumentumokat (bizonyitvdnyok, onéletrajz,
ajnldsok stb.) arrdl kell véleményt alkotnia, hogy a felvételre jelentkezd képes-
ségei, készségei, tapasztalata, ismeretei, képzettsége megfelelnek-e a munkakor
kévetelményeinek, vagyis az illetd alkalmas-e az adott munkdra.

Ha egy munkakér kiilonleges kovetelményeket tdmaszt a dolgozéval szem-
ben, akkor nem csak a bemutatkozé beszélgetés sziikséges ahhoz, hogy a pélyazé
alkalmassdgdt meg lehessen itélni. Ilyen sajdtos kovetelmények lehetnek példdul
a nagyfoku kéziigyesség, értelmesség, kreativitds, dontés, felel6sség, valamint
a team-, vagy a vezetdi munka bizonyos vonatkozdsai. A munkakéri bevalds
valdszinliségének novelése érdekében ilyen esetekben, az orvosi vizsgdlatokon
tulmenden, munkapszicholdgiai alkalmassdgi vizsgilatokra is sziikség van.

Az alkalmassdg fogalma egyrészt munkakori kovetelményként, masrészt ku-
tatdsi problémaként mdr nagyon régi keletd, és az irdnyitott munkamegosztds
elsé jelentkezésétdl kezdve a gyakorlatban, mind a kivalasztds, mind az elhelye-
zés formdjdban 4llanddan felmeriil, hiszen az emberek képességei, tapasztalatai,
ismeretei, motivacidi, attitidjei stb. kozott meglévé kiilonbségek a munkatelje-
sitményekben is megnyilvdnulnak.

Az alkalmassdgot mint elre jelzett, potencidlis lehetdséget feltétleniil meg
kell kiilonboztetni a bevéldstdl, amely az alkalmassdg megval6suldsdnak a fokdt
jelzi. A bevélds nem csupdn a dolgozd egyéni alkalmassdgatol, képességeinek
szintjétdl fiigg, hanem azt még olyan kiilsé tényez8k is befolydsoljék, mint a
munkakérben és a munkahelyen dolgozdk dsszetétele, a betanitds médja, a vél-
lalkozds gazdasdgi és munkaerd-piaci helyzete, a munka szervezettsége, a vezetés
szinvonala stb.

A dolgozdék képzése, felkészitése

A vezetésnek gondoskodnia kell arrél, hogy minden munkakért olyan szemé-
lyek toltsenek be, akik arra megfeleld oktatds, képzés, készség és gyakorlat alap-
jan fel vannak készitve. Kiilonosen fontos ez azokndl a személyeknél, akiknek
a munkdja befolydsolja a termék mindségét. A megfeleld eredmény eléréséhez
gondoskodni kell arrél is, hogy a munkatdrsak tudatdban legyenek tevékeny-
ségiik szerepének és fontossdgdnak, valamint annak, hogy 6k maguk miként
jarulnak hozzd a koz6s mindségcélok eléréséhez.

191

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 191 ‘@ 2015.02.06. 13:54:25



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

Feladatok, felel3sségek és hataskorok

Lényeges, hogy a vezet8ség éberen 6rkddjon afelett, hogy a feladatok, feleléssé-
gek és a hatdskorok minden munkakér esetén dsszhangban legyenek egymissal,
mivel ellenkezd esetben 6hatatlanul bekdvetkeznek a munkavillalé és a munka-
adé6 kozotti osszeiitkozések. Hiszen ha példdul egy dolgozét olyan feladatokért
terhel felelésség, amelyeket mds végez el, aki felé neki nincs utasitdsi joga, az az-
zal kapcsolatos esetleges hidnyossdgokért nem vonhaté feleldsségre. De, ha egy
munkatdrs az adott feladat kifogdstalan ellitdsihoz sziikséges eréforrdsok felett
nem rendelkezik, a szitkséges eszkozokhdz nem tud hozzdjutni, vagyis nincs
megfelel§ hatdskore a feladat elldtdséhoz, akkor az adott feladat nem megfeleld
teljesitéséért nem vonhaté feleldsségre.

A kommunikdcié szerepe

A viéllalati rendszereket emberek mukodtetik, akiknek cselekedetei fiiggnek
azoktdl a kozlésektdl, amelyeket kapnak, mdsrészt az & sajat kozléseik is hatdssal
vannak mdsok cselekedeteire, és mindkét esetben a vallalat miikodésére és belsd
életére. Ez a folyamat természetesen rendkiviil bonyolult és sok hibalehetdség-

gel terhelt.

A motivacio

A személyiség 6sztonzd rendszere az ember tevékenységének forrdsait, mozga-
téerdit jelenti. Az ember aktiv viszonyban van kornyezetével, ez a kolesonhatds
a tevékenységben valésul meg. Fontos, hogy az egyén ebben a viszonyban ala-
kuljon, valtozzon, fejlédjon.

A kornyezet, a természeti és tdrsadalmi hatdsok az ember tevékenységhez és
tdrsaihoz valé viszonydt alakitjdk. Az ember aktivitdsit a cselekvésre késztetd té-
nyez8k, a motivumok valtjdk ki. Az érdeklédés a sziikségletekhez kapesolddik,
amely a személyiség dltaldnos irdnyuldsdt fejezi ki, és az ember viselkedésének
egyik leghatékonyabb alakitéja. Aki a tanuldsban, a munkdban érdekl8déssel
vesz részt, dolgozik, konnyebben ér el eredményt.

A személyiség fejlédési folyamatdban az érdeklédés taldn a legfontosabb sze-
repet tolti be, f8leg a tanuldhoz, és a munkdhoz kapcsoltan. Minden tevékeny-
ségteriileten nagy jelentdséggel bir az érdeklédés felkeltése, ami lehet aktiv vagy
passziv, attdl fiiggden, hogy kotddik-e konkrét cselekvéshez. Az érdeklédésnek
tartalma, irdnyultsdga van, fejlesztése kiemelt jelentSségii.

Munka és motivicié
A munkahelyi motivéciéra vonatkoz legismertebb elméletet F. Herzberg dol-
gozta ki 1966-ban. Herzberg szerint a munkamegelégedettséggel kapcsolatos
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tényez8k nem ugyanazok, mint az elégedetlenséget kivéltok. Ez utébbiak kozé
az ugynevezett kiilsé munkajellemz8k tartoznak, mint példdul nem megfeleld
munkahelybiztonsdg, a fizetés, a kiilonbozd juttatdsok, a munkafeltételek, a
beosztds, a vezetés mindsége, a beosztottak és a vezetdk kozotti viszony. Ezek
kielégitd megléte nem vonja maga utdn az elégedettséget, viszont hidnyuk elé-
gedetlenséget okoz.

Az elégedettség inkdbb az tgynevezett belsé munkajellemzékhoz tdrsul, el-
s6sorban azokhoz, amelyek eldsegitik a megbecsiiltség, elismerés és az Gnmeg-
val6sitds sziikségleteit. Ezek kozé tartoznak a feleldsségvdllalds, az elSrejutds, a
kihivést jelent§ munkafeladatok és az egyéni fejlédés és el6rejutds lehetdsége.

A motivécié az a folyamat, amely felel8s a viselkedések beinditdsdért, irdnyd-
ért, erdsségéért és fenntartasaére.

Teljesitménymotivécié: szitkséglet a megbecsiilés, az elismerés irdnt.

Gyakran megfigyelhetd, hogy az emberek rengeteg energidt és id6t dldoznak
olyan tevékenységekre, amelyek anyagilag ldtszélag nem kifizetdddek, csupan
miésok vagy 6nmaguk elismerését, megbecsiilését novelik. A teljesitménymo-
tivum egyardnt visszatitkrozédik abban, hogy hogyan tdzziik ki a célokat, ho-
gyan kiséreljitk meg azokat elérni, és a siker vagy kudarc esetén mit érziink.

Altaldban azok, akik erésen motivaltak a teljesitményre, odafigyelnek a mun-
kdjukra, és tudatdban vannak a képességeiknek. A jél koriilhatdrolt feladato-
kat kedvelik, azokat, amelyeknél jél le lehet mérni a sikert vagy a kudarcot. A
kevésbé teljesitménymotivéltakkal ellentétben, nem egykdnnyen adjik fel azt,
amibe belekezdtek, még tobbszori kudarc ellenére sem. Midsoktdl segitséget
csak végszitkség esetén kérnek, és szeretik, ha visszajelzik szdmukra, hogy hol
tartanak, mit csindltak j6l és mit rosszul.

A teljesitménymotivacié kialakuldsiban az egyéni adottsdgokon tdl egyardnt
kozrejatszanak nevelési és kulturalis hatdsok is.

A szervezeti kultdra szerepe

A sikeres motivécids stratégia megvdlasztdsindl nagyon fontos szerepe van a
szervezeti kultirdnak, amely természetesen nagymértékben fiigg a nemzeti kul-
tirdtdl. Ezért nagyon évatosan kell banni a mds kultirék teriiletén sikeres méd-
szerek alkalmazdsdval.

Vezetdi tréningek

A megfeleld motivécids stratégia kidolgozdsa és megvaldsitdsa olyan vezetdi fel-
adatot jelent, amelyet nem lehet 6sztondsen jOl csindlni. Ezért sziikséges az
igényes vezetSknek az ilyen képzéseken és tréningeken valé részvétele, hogy
hatékonyan tudjék alkalmazni ezt a nagyon fontos és hatékony vezetdi eszkozt.
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A munkakoérok elosztdsa

A motivicihoz kapcsolédé fontos szempont, hogy az csak akkor lehet hatdsos,
ha a munkatdrsak olyan munkdt végeznek, amelyet szeretnek. A vezetd fontos
feladata ezért, hogy odafigyeljen arra, hogy mindenkinek megtaldlja azt a terii-
letet, amihez ért, és amelyen szivesen tevékenykedik.

Személyzetfejlesztés

A technikai és technoldgiai fejlddés kovetkeztében a mégoly jol kivélasztott,
munkafeladataik ellitdsira minden tekintetben alkalmas, megfelel6en tdjékoz-
tatott és motivalt munkatdrsak esetében is sziikség van a szakmai ismeretek
idészakos karbantartdsdra és tovdbbfejlesztésére. Ezeken az ismereteken beliil
fontos teriiletet képviselnek a mindséggel kapcsolatos ismeretek és a mindség-

tigyi képzések.

Konfliktuskezelés

A munkafeladataik elldtdsira minden tekintetben alkalmas, megfelelen tdjé-
koztatott és motivalt, rendszeresen tovdbbképzett munkatarsak kozotti kapeso-
latok a legtobb esetben minden igyekezet ellenére sem problémamentesek. A
szervezeteken beliil, a munkafeladatokkal 6sszefiiggésben fellépd konfliktusok
kezelése, illetve lehetéség szerinti megelézése fontos vezetdi feladat.

A konfliktusok kialakuldsa az esetek tobbségében kdros folyamat, mivel ront-
ja a szervezet hatékonysdgdt, energidkat von el a hasznos tevékenységekedl és
rontja a szervezeten beliili moralt is.

Altalinossigban elmondhatjuk, hogy a kovetkezd tényezék csaknem tor-
vényszerten konfliktusok kialakuldsdhoz vezetnek:

—az egyes munkatdrsak kozott fenndllé dtfedések vagy pdrhuzamossigok a

munkafeladatok, felelésségi és hatdskorok teriiletén beliil;

—az egyes szervezeti egységek kozott fenndlld tisztdzatlan munkakapesola-

tok, elszimoldsi problémak;

— az erbforrdsok elosztdsanak szubjektiv alapokon 4116, a tényleges sziikségle-

tektdl és a teljesitményektdl nem fiiggd gyakorlata;

— a szervezeti célok kozotti dtfedések, illetve tisztdzatlan prioritdsok létezése.

Csoportmunka, szervezeti kultira és értékrend

A munkacsoportokban rejlé potencidlis lehetSségek kihaszndldsdnak kiemelked
jelentdsége van a mindségmenedzsment teriiletén. A munka egyik legfontosabb
jellemzdje, hogy azt az emberek egymdssal egyiictmikodve, csoportosan végzik,
vezetd irdnyitisa mellett. A munkacsoportok t6bb szempontbdl is kiilonbéznek
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miés csoportoktdl (csalddi, bardti, kozos érdeklédésen alapuld csoportoktdl). A
f6bb kiilonbségek a kovetkezdk:

— egy adott feladat megolddsdra szervezédnek;

— a legtobbszor nem 6nkéntes a csoportban valé részvétel;

—a csoporton beliili kapcsolatokat tobbnyire a munkafeladat hatdrozza meg.

A csoport miikddési szabdlyait a vezetd és rajta keresztiil a szervezet 4ltal
meghatdrozott és elvart normak nagymértékben befolydsoljak.

A csoport hatékonysdgit a munkafeladat teljesitése szempontjdbdl meghata-
roz6 néhdny fontosabb tényezd:

— a munkafeladat meghatdrozdsdnak egyértelmisége;

— a csoport dltal ismert munkamdédszer;

— a csoportot érintd vezetési stilus;

—a csoport dsszetétele (képzettség és gyakorlat), 8sszeszokottsdga, amely az

egytitt toltote id6edl is fiigg;

— a motivacids rendszer;

— a feladat teljesitésének targyi feltételei;

— a csoport tagjainak elégedettsége a munkafeltételekkel és szocidlis koriilmé-

nyekkel;

— a munkafeladar teljesitésével kapcsolatos visszajelzések mindsége.

A csoportok természetszertileg a tdgabb szervezet keretei kozott mikodnek,
ezért annak jellemz4i jelents mértékben hatnak rdjuk. Minden szervezetet jel-
lemez egyfajta sajdtos, a szervezet tagjainak megnyilvanuldsai alapjan azonosit-
haté és tipizdlhatd, tgynevezett ,szervezeti kultdra’.

Ez a kultira vagy magitdl, vagy pedig a vezetés tudatos torekvéseinek ered-
ményeképpen fejlédik ki. Az el8bbi esetben elveszitjiik azt a lehetdséget, hogy
pozitiv irdnyban befolydsolni tudjuk a szervezeti folyamatokat. Ez azt a veszélyt
rejti magdban, hogy megerésodhetnek azok a negativ folyamatok, amelyek
rontjék a szervezet teljesit6képességét és teljesitményét. Ezért mindenképpen
sziikség van a szervezeti kultdra tudatos, pozitiv irdnyt befolydsoldsdra, hiszen
ez teremtheti meg a szervezet Osszetartd erejét. Meg kell taldlni azokat az érté-
keket, amelyek kovetése a szervezet szdmdra hosszd tdvon hasznos, és az alkal-
mazottak szdmdra vallalhaté és lelkesitd.

Ezek az értékek alkotjdk a szervezeti értékrendet. Ez igazdbdl akkor nevezhe-
t6 ezen a néven, ha a szervezeten beliil mindenki azt érzi, hogy 6 személy szerint
annak egyenrangl tagja, a munkdja fontos és sziikséges a szervezeti értékek
képviseletéhez. Ezért fontos, hogy ne legyen jelen a rang szerinti elkiiloniilésnek
semmilyen formdja a szervezet egyes csoportjai és tagjai kozott. Kiilondsen igaz
ez a vezetdség tagjaira.
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A szervezeten beliili éreékek fejezik ki azt, hogy milyen viselkedést vér el a
vallalat az alkalmazottaktdl. Ez lehet példdul az 6ndlldsdg, a feleldsségvallalds,
a kreativitds, a csapatmunka. Vagy lehet a szabalyok feltétlen betartdsa, az 6va-
tossdg, a feleldsségtudat. A viselkedéssel kapcsolatos elvdrdsok fontos teriilete
az egyes munkatdrsak egymdshoz val6 viszonya. Erre vonatkozéan gyakori az
egymds irdnti feltétlen tisztelet, a bizalom, az igazsigossdg, az egyenrangusig
mint szervezeti éreék kifejezése.

Osszegzés

A mindség tulajdonképpen dtadott érték — olvashattuk a fejezet bevezetdjé-
ben, az igénykielégitéshez kapcsol6dé mindségdefinicié tomor dsszegzéseként.
Létszélag eltévedtiink, hiszen ez a megillapitds alapjait tekintve a filozéfia ér-
tékelméletének felségteriiletére vezet. De mindezt szdndékosan tettiik. A ha-
zai és a kiilfoldi kozgazdasig-tudomdnyi szakirodalomban nem régi keletd az
igénykielégités elmélete, ugyanakkor annak alkalmazdsi kisérlete a mindségiigy
teriiletére ismereteink szerint elséként fordul eld.

Fejezetiinkben kiindulé pontokként az érték, a szitkséglet (igény) és az ér-
tékteremtés kérdéseinek vizsgalatdt ejtettiik meg. Bemutattuk ennek keretében
Maslow sziikségleti piramisdt is, amely segit az igénykielégitési modell meg-
értésében és akdr tovabbgondoldsdban is. Az igénykielégités dltalinos modell-
je és annak bdvitett véltozata egy rendszerben kezeli a termék (szolgdltatds)
elééllitdjdt és felhasznaldjde (vevdjée, fogyasztdjat). Ez a kezelési méd hasonld
a logisztika elldtdsilinc-menedzsment elméletének problémakezeléséhez, és le-
hetévé teszi a napjainkban szdmos teriileten terjedd halézatos mikodés figye-
lembevételét a mindségiigyben.

A klasszikus mindségiigyi megkozelités kitiintetetten a fogyaszté igényeit ki-
vdnja megismerni és az annak valé minél teljesebb megfelelést tekinti f8 célja-
nak. Ennek jelentds kiterjesztésével él a tdrgyalt elmélet, amikor az igénystruk-
tira tekintetében figyelembe veszi valamennyi érintett felet, akdr kozvetlen a
kapcsolatuk a folyamattal, akdr csak a tdrsadalom tagjaiként hatnak rdjuk a
termel§- és a szolgdltatd folyamatok.

Az ember mindségligyben, illetve a mindség megteremtésében jdtszott sze-
repe evidencia. Mégis azt tapasztaljuk, hogy a szakirodalom erre a kérdéskorre
tobbnyire csak érintéleges figyelmet fordit. Igaz ugyan, hogy a pszicholégia, a
munkabiztonsdg, a szervezéselmélet, a vezetéselmélet, a szociolégia a maguk
moédszertandnak megfeleléen behatan elemzik azokat a kérdéseket, amelyek-
nek meghatdrozé mindségiigyi vonatkozdsai vannak. Mi gy gondoltuk, hogy
ezekkel részletesebben meg kell ismerkedniiik a szakteriiletiink miiveldinek is.
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Az ember mindségiigyi szerepét keresve el8szor dttekintettiik a személyiségti-
poldgia, az érzékelés és az észlelés, a figyelem és a figyelmetlenség, az emlékezet
és a felejtés kérdéseit, mint amelyek az emberi tevékenységet kozvetleniil befo-
lydsoljék és ezzel a mindségre gyakorolt hatdsuk evidencia.

A veszélyforras, a kockdzat és maga a veszély ugyancsak foglalkoztatja a mi-
ndségligyet, amelyeknek pedig sarkalatos szerepiik van a biztonsdgtudomdny-
ban. (A légi katasztréfék statisztikai elemzésének tantsdga szerint azok bekovet-
kezésében 90% koriili az emberi hibdzis szerepe.)

A mindség létrehozdsiban az emberi tényezd tobb teriiletet érintSen is fontos
szerepet jdtszik. Koziiliik kiemeltiik és réviden bemutattuk a munkahelyi szocia-
lizécié problémakorét és dttekintettiik azokat a teriileteket is, amelyek kapcsdn a
vezet8knek vannak el nem hanyagolhaté jelent8ségli, a munkavégzés min8ségére
igencsak jelentds hatdst gyakorlé feladatai (példdul motivacio, személyzetfejlesz-
tés, konfliktuskezelés). A szervezeti kulttira kapcesin ennél a fejezetrésznél is el-
kertilt az érték és az értékrend kérdéskore.

Felidézésrelismeret-ellendrzésre alkalmas kérdések:

1. Mi a fogyasztdi érték és melyek a dimenzidi?

2. Milyen elméletet dolgozott ki Maslow az emberi sziikségletek osztdlyo-
zdsdra?

3. Vizolja fel és értelmezze az igénykielégités dltaldnos modelljér!

4.  Hasonlitsa ossze az igénykielégités dltaldnos és bovitett modelljér!

5.  Melyek a bemutatott innovdcios lanc elemei és kapcsoléds tényezdi?

6. Melyek az igénykielégités folyamat tdrsadalmi kozegének alrendszerei?

7. Vesse dssze a tdrsadalom alrendszerei és a fenntarthatd fejlodés model-
leket!

8.  Melyek a szabadpiac és melyek a kozpiac jellemzdi?

9. Kik az igénykielégitési folyamatban az érdekelt felek és melyek sziik-

ségleteik, illetve elvdrdsaik?

10. Ismertesse Jung tipoldgidjdit!

11. Melyek a figyelem sajdtossdgai?

12. Mutassa be és értelmezze Rasmussen modelljét!

13. Vizolja fel és ismertesse a pszicholégiai megterhelés hatdsdnak dbrdjdt?

14. Melyek a vezetik feladatai a munkatdrsak kivilasztdsdndl, képzésénél
és a feladatok elosztdsdndl?

15. Melyek egy szervezetben a konfliktusokhoz vezetd fo tényezdk?
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Az ismeretek tovibbgondoldsdra dsztonzd kérdések, feladatok:

16. Melyek az azonossdgok és a kiilonbségek a konyvben ismertetett
mindségmenedzsmentrendszer-modellek és az igénykielégités folyamat
modellje kozott?

17. Mely tudomdnyteriiletek és azok mely kérdéskirei jdatszhatnak vélemé-
nye szerint szerepet a mindségmenedzsmentrendszer-modellek tovibb-
Jfejlesztésében?

18. Vesse ossze az ISO 9000 szabvinycsalddban meghatdrozott vezetdi fel-
adatokat a pszicholégia alapjdin leirtakkal, és értékelje a tapasztala-
tokat!

19. Milyen minédségfogalmat tudna definidlni az igénykielégitési folyamat
modellje alapjdn?
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5. FEJEZET
MODSZEREK A MINOSEGUGYBEN

»A vdgy sziili az eszkiz gondolatdt. Olyan eszkozét, amellyel magvaldsitani
ldttunk valami ahhoz hasonlét, mint amire toreksziink.

Ennek az eszkoznek a gondolata sziili

az elérésére vald valamilyen misik eszkiz gondolatit,

és igy egyre tovdbb — egészen addig,

amig rdakadunk egy olyan eszkozre, amellyel rendelkeziink,

é azzal mdr nekikezdbetiink.”

(Hobbes)

Bevezetés

Médszertani rész szinte minden szakkdnyvben taldlhaté. Egy szakteriilet dtte-
kintésének igényével megirt munkdban pedig egy ilyen résznek a szerepeltetése
alighanem kotelezd. A médszertan tehdt nem maradhatott ki munkdnkbdl, s6t
annak cimében is szerepel, jelezve résziinkrdl az annak tulajdonitott jelentSsé-
get.

Szdmos szakirodalmi munkdt 4ctekintettiink, mire megtaldltuk azt a struk-
tirdt és azt a tdrgyaldsi mélységet, amelyhez hasonl6t mi is el tudtunk képzelni
ebben a fejezetben. Felhaszndltuk tehdt itt is szakmai elddeink j6 példdit, ami a
mindségligyben egy alapelv teljesitésének is tekinthetd.

A mindségligyben ma hasznalatos médszerek kozel sem csupdn mindség-
tigyi technikdk, eljirdsok, metédusok keriilnek ismertetésre. Mdar évtizedekkel
ezel6tt kezdtek tért héditani szakeeriiletiinkdn is a vezetéselmélet, a csoportlé-
lektan, a szociol6gia, a munkavédelem és mds szervezési és humdn ismeretek
eljardsai, vizsgdlati protokolljai. Ez a tendencia logikusan kovetkezik a TQM-
gondolkoddsméd és -modell terjedésébdl és mds mindségmodellek TQM-
filozéfidhoz t6rténd kozeledésébél. Ujabb lendiiletet adott ennek a tendenci-
dnak a mindségligy terjedése a szolgdltatdsok teriiletén, a kdzszolgdlatokndl, a
kozigazgatdsban, az dllamigazgatds és a globdlis vallalati mikodés kiilonbozé
menedzsmentteriiletein.
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Ugy véljiik, hogy a kozeli jovében (taldn mér napjainkban is) komoly miné-
ségligyi kutatdsi teriiletté fog védlni az ember szerepének vizsgdlata a mindség fel-
fogdsaban, szerepének megitélésében, tirsadalom- és kozgondolkodds-formals
hatdsiban. A hiba ugyanis legaldbb oly mértékben jellemz8 az emberi cselek-
vésre és gondolkoddsra, mint a termeld- vagy szolgdltat6 szervezeti tevékenysé-
gekre. A nem megfeleld tervezés, a nem megfeleld viszonyulds a mindennapok
dolgaihoz, a csalddhoz, a kisebb-nagyobb kozosségekhez, a térsadalomhoz és
az emberiséghez a humdn tudomdnyok mindségiigyi szerepének névekedésére
hivja fel a figyelmet. Ez tehdt az oka annak, hogy a mindségligyi médszertanok-
ban megjelennek és teret nyernek a humdn mdédszerek.

A szakteriilet élen jaré szakértdit, alkoté miiveldit fejezetiinkben csak annyi-
ban tudtuk kévetni, hogy kitekintésiink a médszertani kérdésekben széles kort
és teret enged a legtjabb mddszerek koziil is szimos bemutatdsdnak. Bizunk ab-
ban, hogy a konyvet haszndlék hasznos metodikai ismeretek birtokdba jutnak,
és egyuttal osztani fogjdk veliink a bevezetben leirt felfogdsunkat is.

Az 6todik fejezetben a kovetkezd kérdések megtirgyaldsdra keriil sor:
1. Adatgyiijtés, adatfeldolgozds és dbrazolds

2. Folyamatok leirdsira, modellezésére alkalmazhaté médszerek

3. Problémafeltirdsra alkalmazhat6 (6tletgyiijt6) médszerek

4, Problémaelemzésre alkalmazhaté médszerek

5. Mindgségszabdlyozdsra alkalmazhaté médszerek

6. Mindségmenedzsment- és humdn médszerek

Altalinos megfontoldsok a médszertan felépitéséhez

Az egyes mindségmenedzsment-mddszerek alkalmazdsa sokszor a bevezetett
mindségmodelltdl, mindségrendszertdl, a szervezetre hatdst gyakorlé mindség-
iskoldtdl fiigg, sok szervezetnél pedig bizonyos médszerek haszndlata egyszer(-
en a kialakult rutin, megszokds alapjdn torténik.

Akkor jarunk el helyesen a mindséggel kapcsolatos médszerek, technikak,
modellek kivélasztdsakor, ha mésok szokdsain, valamint a divatirdnyzaton tdl
a sajdt szervezetiink adottsdgait, helyzetét, céljait is figyelembe tudjuk venni.

A 6. tabldzat a fejezetben bemutatott médszereket foglalja Gssze és rendszere-
zi egy lehetséges csoportositds szerint.

200

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 200 ‘@ 2015.02.06. 13:54:25



Modszerek a mindségligyben

6. tdbldzat: Mindségtechnikdk (Mindségmenedzsment-mddszerek)

5.1 Adatgyiijtés és

5.6 Mingségmenedzsment-

feldolgozas Keérdéslista és human médszerek
Pareto-diagram Ellendrzd lista Kompetenciamatrix

Hisztogram Audit PDCA modszer
Gantt-diagram 5.4 Problémaelemzés SWOT/CSWOT elemzés

Halodiagram

Ishikawa-diagram

Kano-diagram

Intelligens szamitastechnikai

szoftverrendszerek A hibahatas strukturaja Benchmarking
>2 Folyamatlerlras s FMEA Mindségkoltség-elemzés
modellezés
Folyamat széveges leirasa Interju Minéségkorok

Folyamat tablazatos leirasa

5.5 Mindgségszabalyozas

Szervezeti mingségmutatd

rendszer

Hibaelharitas és

Folyamatabra C Szervezeti onértékelés
minosegjavitas
5.3 Problémafeltérs QFD, a minbséghdizak RADAR médszer
modszere

Brainstorming Mindségsokszog

Delphi-médszer

5.1 Az adatgyiijtés, adatfeldolgozds és -abrazolds

A mindségmenedzsment-mddszerek tobbsége a javitandd, fejlesztendd folya-
mattal, rendszerrel kapcsolatos adatokkal, informaciékkal dolgozik.

A tényeken alapulé dontéshozds csak a tények ismerete alapjdn lehetséges. A
tények megismeréséhez adatokat kell gytjteni, az adatokat fel kell dolgozni, az
eredményeket dbrazolni kell, hogy a dontés minél hatékonyabb lehessen.

Az alkalmazott mddszerek sikere jelentds mértékben fiigg attdl, hogy az al-
kalmazott adatbdzis és az adatok mennyire felelnek meg a valésdgnak.

Adat
Adat alatt az informdciék megismerését és valamilyen formdban rogzitett, tar-
t6s ideig megdrizhetd alakjdt értjiik.

Informacié
Informdcié minden kozlés, jelentés, hir, jel, tdjékoztatds, tapasztalat, megfigye-
1és, vagy mdsok dltal szerzett tapasztalatok megismerése.
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Az informdcid bévitheti a szervezet ismeretét, tdjékozottsigit a folyamatairdl és
ezzel segitséget adhat a problémdk megolddsihoz, a dontések megalapozdsihoz.
Az adatgytijtéssel kapcsolatban az aldbbi kérdések tehetdk fel. (48. dbra)

ey

v ﬁ‘\.\{e

1O ’6&\‘-
2 JDAT-

GYUYTES
no?
eikot?
cest?

N—

48. dbra: Az adatgyiijtés legfontosabb kérdései

Az adatdbrizolds

Az adatok tabldzatos, szdmszer(i megjelenitésébdl csak nagy odafigyeléssel, me-
morizdlassal lehet esetleges jellegzetes véltozdsokat, eloszldsokat felfedezni, ezért
az adatokat legtobbszor diagram formdjéban is feldolgozzuk, mivel igy rdnézés-
re a jellegzetes valtozdsok, trendek azonnal észrevehetdek.

Az NKE Szakkollégiumi tagok lisa (£6) - Osszes

2011 W Tagok szima B Akey hallguidi tagok szima W Bevont okeatok, kutaidk szima évente

B St Gytegy Seaklollgium
)

W Biatonsigpoliciai
Seakdollegium (HHK)

Staldollégium (HHK)

Osszes Osszes
¥s Fs
W Tagok szima B Al bl agok szima W Bevon ok, kuad sz évente WTogoksvima M Alav bl agok ssima B Bevons ok, katdk srima vente

138

Bevont oktatok, kutatk szima évente

Aty hallgat6i tagok szima

Tagok széma

Tagok szima Akev hallgatdi tagok szima  Bevont oktatok, kutatdk

020 40 60 B0 100 120 140 160 szima évente

49. dbra: Adatok dbrizoldsa
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A szémit6gépes adatfeldolgozds révén az dbrazolds igen sok formdjdt kindljak
a programok. (49. dbra)

Az 4brabdl jol ldthatok a mennyiségi eltérések, a kiugré érték azonnal észlel-
hetd, az ardnyok jol becsiilhetéek.

Az adatfeldolgozas
Az adatfeldolgozds a mdr barmilyen formdban rendelkezésre 4ll6 adatokbdl
Gjabb szdrmaztatott ismeretek elddllitdsit jelenti. Ennek megfeleléen a célja a
rendelkezésre 4ll6 adatok segitségével Gj informaciéhoz valé jutds.

Az adatfeldolgozds médja az adatok jellegétdl és a megismerni kivant céltdl fligg,
amely lehet egyszer(i szdmitdsokat végz8 programoktdl a tdblézatkezelé programo-
kon keresztiil a bonyolult (példdul fizikai mér8eszk6zokbdl szdrmazo) adatok segit-

ségével végzett \jj ismeretszerzésre vezetd tudomanyos programig barmi.
5.1.1 Pareto-diagram

Az oszlopdiagramok egyik speciélis fajtdja a Pareto-diagram. (50. dbra)

W. Pareto olasz kizgazddsz igy fogalmazott: ,,a népesség kisebb hdnyada ter-
meli az értékek javdt, a kisebbség sajdtitja ki a jovedelmek t6bbségét, a kisebb-
ség viseli a kozterhek nagyobb hdnyaddt”.

Juran a Pareto-elv érvényességét dltaldnositva megallapitotta, hogy a lehetsé-
ges okok kisebbsége felelés az okozatok tobbségéért. Ezt az ok-okozati ardnyt
dltaldnosan 20:80 értékben szokds becsiilni, ami azt jelenti, hogy az okok kiseb-

bik része (20%-a) okozza a hibdk nagyobb (80%) részét.

120 +

100 +

80 1

B0 +

40

20

&, B C D

50. dbra: Pareto-dlagram
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A Pareto-diagram készitésének menete:

— vélasszuk ki a problémdt, amelyet meg szeretnénk oldani;

— hatdrozzuk meg az informdciégyijtés tartalmdt és médjae

— jeloljiik meg az adatgytjtés helyét vagy idétartamdt;

— végezziik el az adatgyjtést;

— dllapitsuk meg a gyakorisdgot;

— dbrézoljuk az eredményeket oszlopdiagramban nagysigrendi elrendezés-

ben;

— rajzoljuk meg a kumulativ (6sszegzett) gorbét.

Az dbrézolds eredményeként azt a problémdt, vagy hibafajtit kapjuk meg,
amelynek javitdsval a legnagyobb mindségjavuldst lehet elérni.

5.1.2 Hisztogram

A hisztogramos 4brézoldst elsésorban mért eredmények eloszldsdnak dbrdzold-
sara haszndljuk. Az 51. dbra jellegzetes hisztogramfajtiakat mutat be.
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Hisztogram Szoras Elosztas Kovetkeztetés
Alsé Fels6
thirés- tités- kicsi résmezs
o hatér - ,’ a turesmezo
a szordsa lényegesen nagyobb,
megengedett kozpontos mint a szo6tas,

értéken beltl

erre az allapotra kell
s van torekedni

T™

hibas termékek

szama nagy,
nem nagy, 5 A po
8> erosen nem  [ami cs6kkenthetd, vagy

a trésen 5 @ 5
; kézpontos megsziintethetd az
belil van

kicsi,
a trésen nem hibas termékek
beliil van kézpontos | keletkezése valoszind

closzlas

| kézpontositasival

csokkenteni kell
nagyon nagy, . 1
o o s kozpontos a szorasF,
a L{resen vagy novelni kell
kiviil van a tlréshatarokat
| |
T

két kilonb6z6 gyartasi
folyamat van

a két elosztas o (pl. a nyersanyag

—I_‘ mindegyike bimodidlis megviltozott, vagy

a tlirésen closztas a szerszamot

belil van valtoztattik meg)
ezeket kilon kell
kezelni

51. dbra: Jellegzetes hisztogramfajtik

Ebben az esetben a mért értékekbdl osztdlyokat (csoportokat) képeziink, és
ezen osztilyok gyakorisdgit vagy relativ gyakorisagdt dbrdzoljuk.

Az osztélyszélességet a terjedelembdl kell meghatdrozni ugy, hogy az osz-
tdlyok szdma 5 és 20 kozé essen. Az osztdlyszdm becsiilt értékét a mintaszdm
négyzetgyokébdl célszert meghatdrozni (példdul 25 minta esetén 5 osztily, 400
minta esetén 20 osztdly).

A hisztogram alakjabdl elézetesen kovetkeztetni lehet az eloszlds jellegére.
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5.1.3 Gantt-diagram

A Gantt-diagramot altaliban a projektek idébeni megvaldsitdsira hasznaljék.

Alkalmas példdul a mindségirdnyitdsi rendszer bevezetési titemtervének 4brd-
zoldsdra. (52. 4bra)
A diagram lényegében egy olyan mdtrix, ahol a sorokat a tevékenységek, az

oszlopokat az idSintervallumok alkotjak.

lAzon| Tevékenység - 5o i
ik Kezdés Befeferés Iddtartam

[t L 6 | 17| 18 | 19 | 20 |22 |22 | 23
1 | 1tevékenység 2014.05.16. 2014.05.19. 2n _
2 |2 tevékenység 2014.05.15. 2014.05.20. 3n —
3 |3 tevékenység 2014.05.16. 2014.05.22. 5n —
4 |4tevékenység | 20140515 | 2014.0523. 6n —
5 | 5tevékenység 2014.05.16. 2014.05.16. in _

52. dbra: Gantt-diagram

5.1.4 Hélédiagram

A hilédiagramokra jellemzd, hogy azokban a kritikus Gt (a projekt megvaldsi-

tdsdnak 1épései) és a megvaldsitds ideje szemléletesen van dbrazolva. (53. dbra)

53. dbra: Hiloterv

206

O az esemény sorszama

az esemény idGtartama

kritikus ut
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Az dbra a grafikus megjelenités eszkdze, amely a logikai 1épések sorrendjét
és idétartamdt mutatja meg. A hélétervhez tartozé egyéb dokumentumok tar-
talmazzik az eréforrds-sziikségletet, a kapacitdsigényt, a koltségeket és mds, a
megvaldsitdshoz sziikséges adatokat.

Két alaptipusa van:

1. az egyik a CPM (Ciritical Path Method), amelyet a kritikus Gt médszerének

szokds nevezni;

2. a mésik a PERT (Performance Evalation, and Review Technique) eljdris,

amelyet programértékelési és feliilvizsgilati eljdrdsokndl szokds alkalmazni,
figyelembe véve a tevékenységek id6tartamdnak bizonytalansagit.

5.1.5 Intelligens szimitdstechnikai szoftverrendszerek

A piac a legkiilonfélébb célokra alkalmas intelligens szdmitdstechnikai szoftver-
rendszereket ajdnl, melyek alkalmazdsival nagyban novelhetdk a szervezetek,
intézmények hatékonysdga, gyorsasdga, gazdasdgossiga, versenyképessége, tob-
bek kozott a minéségmenedzsment terén is.

A kindlt rendszerek egyik csoportjdt az intelligens kérd8iv-, felmérés- és do-
kumentumkezel§ rendszerek alkotjak.

Koziiliik a felsGoktatds céljaira kifejlesztett, egyetemiinkén is hasznalt valto-
zatot mutatjuk be:

Az EvaSys szoftverrendszer internetes technolégidt haszndlé, magas szint(
adatfeldolgozé eszkoz, segitségével kérddiveket hozhatunk létre, felméréseket
végezhetiink. A programok a kitoltdtt kérddiveket automatikusan kiértéke-
lik, s az eredményeket automatikusan eljuttatjdk a kijeloltekhez. Haszndlatdval
gyorsan, koltségkiméld moédon és hatékonyan szerezhetiink képet az oktatdsi
intézmények dllapotardl, az érdekeltek véleményérdl. Ennek felhasznaldsdval
azonnal intézkedhetiink a feltdrt hidnyossdgok kezelésérdl.

A szoftver lehet6vé teszi kurzusok, oktatdsi projektek és egész szervezetek
automatikus, rendszeresen elvégzett kiértékelését anélkiil, hogy idét vagy pénz
kellene forditani az adatok begytijtésére és feldolgozdsira. A lehetd legnagyobb
automatizaldsi fokot nyujtja, biztositja a felmérési eredmények sokoldalu fel-
haszndlhatésdgt.

Igazodik a szervezet felépitéséhez. Egyszerre centralizilt és decentralizdlt: fel-
méréseket végezhetnek az oktatds mindségéért felelds személyek, az oktatdk, a
tudomdnyos munkatdrsak vagy akdr a hallgatok is, megfelel$ jogosultsdg bir-
tokdban.

Az 54. dbra egy részlet a rendszerrel létrehozott kérd8ivbél, az 55. dbra pedig
mir az adatfeldolgozds eredményét mutatja.
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— PELDA ]

EvaSys VELEMENY FELMERES A KONFERENCIAROL [ @ Etectric Paper
NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM Min&ségiigyi Konferencia 2013
A Haza Szolgalataban

wélasz megjelslése: [ B [] ] [ Kérem, hasznaljon tollat vagy vékony hegyi filcet. Az Girlap automatikus feldelgozasra keriil
Javitas: 1 M (1 B [] Az optimdlis beolvasdsi eredmények érdekében kérem, kovesse a bemutatott példakat.

Kedves Vendaginkl

Szeretettel Udvozdljik, és készonjik, hogy jelenlétével hozzajarult a Mindségiugyi konferencia
eredmeényességehez.

Kerjuk, hogy tapasztalatait, velemenyet ossza meg velunk, a kerddiv kitéltesevel segitse rendezvenyunk
tovabbfejlodéset és sikeressegét

Mennyire elégedett a konferencia kapcsan az alabbi teriiletekkel?
Kérjlk, mindsitse az adott terlletet (1 — nem elégedett, 5 — nagyon elégedett)!

1. Véleménye szerint (a konferencia) mennyire...

1.1 felelt meg érdeklddésének? 1 O O O O O s

12 tudja hasznalni sajat munkajaban a kapott 1 0O 0O O O O s
informaciokat?

1.3 felelt meg elozetes elvarasainak? 1 O O O O O 5

2. Mi a benyomasa az elhangzott eladasokrdl 6sszességében...

2.1 Aktualitas 1.0 0O O O O s

22 Tartalom 1. 0O 0O 0O O O s

2.3 Eloadas 1 O l O O | 5

24 Prezentacié 1.0 0O O O 0O s

, , ; s Ins Ion
54. dbra: Részlet az EvaSys rendszerrel létrehozott kérdéivbil
NKE-MSI, NKE MinSsagigy! 2013
NKE-MBI
MKE Minds<gigyi konferencia 2013 () .
Valaszadok szama = 21
| Felméres eredmenyek
Jelmagyarazat \eomok i mmarssen At s weam
Hérdéssziveg s S S S A Ar— e DT
Eksia = Hizztogram

|_ L Vélemerlye szerint {a konferencia) mennyire.__
T felelt meg Srdekifdésénak? 5 £

tudja hasznalni sajat munkajaban a kapott =
informacickat?

felelt meg eldzates elvarasainak? %

| 2. Mi a benyomasa az elhangzott oz egeben...

o = D% Jmew Tiaw

Aktualitas 1

55. dbra: Az adatfeldolgozds eredménye
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5.2 Folyamatok leirdsdra, modellezésére alkalmazhaté méd-
szerek

A szervezetek a mindségmenedzsment-modellek kapcsin elvérjik, hogy az
egyes tevékenységeket le tudjik irni, vagyis a folyamatok dokumentiltak
legyenek.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a folyamatok szoveges leirdsdval egyidejlileg
torténd grafikus dbrazoldsa segiti a folyamatok késébbi (elsésorban kiilsd fél
dltali) megéreését.

A folyamat leirdsira, technikai megolddsdra vonatkozéan tobbféle médszert
alkalmazhatunk:

— szoveges leirds;

— tablazatos leiras;

— folyamatdbrak;

— az elézbek egyiittes, kombindlt felhasznildsa.

J6l bevélt folyamatleir$ gyakorlat, hogy eldbb a grafikus megjelenitést készit-
juk el, majd a grafikus dbrdzolds elemeihez, elsésorban folyamataihoz, 1épései-
hez, tevékenységeihez, esetleg eseményeihez sz6veges magyardzatot rendeliink.

Természetesen a leirds és dbrdzolds sorrendjét mindig a folyamatleiré donti el
az akeudlis helyzet és informdcidk alapjdn.

5.2.1 A folyamat szoveges leirdsa

A folyamatok szoveges leirdsakor arra kell torekedni, hogy a leirds megfeleléen
tomor legyen, ugyanakkor tartalmazzon minden sziikséges elemet a folyamatok
egyértelm( azonositdsa és lényeges tulajdonsdgaik rogzitése érdekében.

A szoveges szabdlyozds elénye, hogy pontosabb, szakmai és jogi szempontbdl
szabatosabb megfogalmazdst adhatunk, valamint a stilus és a szabdlyozds részle-
tezésének megvalasztdsdval jobban igazodhatunk a felhaszndlék képzettségéhez,
szakmai szinvonaldhoz. Hétrdnya kiilonésen bonyolult folyamatok esetén a fo-
lyamat szabalyozdsanak nehéz kovetése.

5.2.2 A folyamat tdbldzatos leirdsa

A folyamat minden fontos elemét egy célszertien kialakitott tébldzatban gyijt-
juk ossze.

Az dbran ldthaté téblézat a folyamat elemeit funkcidjuk szerinti csoportokba
rendezi, ezdltal dcldthatdbb4 teszi a folyamatot. Ez egyszertibb, kevés 1épésbdl
4ll6 folyamatok leirdsira hasznos megoldds. (56. dbra)
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Dokumentumok
Felhasznalt Keletkezo

Folyamatlépés Felelos Végrehajto

56. dbra: Egyszerii folyamat tdbldzaros leirisa

5.2.3 A folyamat dbrdzoldsa folyamatdbraval

A folyamatdbra-készités egy olyan modellezési médszer, amely lehetdséget biz-
tosit egy folyamat eseményeinek, tevékenységeinek, lépéseinek vizudlis terve-
zésére, szemléltetésére, valamint megértésére. A folyamatdbrdn megadhatdk a
felel8sok, a felhaszndlt vagy készitend$ dokumentumok is.

A folyamatabrak segitségével a tevékenységek sorrendje, a kozottiik 1évd logi-
kai kapcsolatok, a déntési pontokhoz tartozé lehetséges utak jol megmutatha-
t6k. Attekinthetévé teszi a folyamatok kapcsoléddsat, ezdltal nagyobb lehetdsé-
giink lesz a hibamentes m(ikodés megvaldsitdsara.

A folyamatdbréval t6rténd szabélyozast els6sorban az osszetett, komplex fo-
lyamatok leirdsindl haszndlhatjuk eredményesen.

Az egyszerii folyamatdbra tipusai
A szakirodalomban természetesen a folyamatdbrazoldsra szdmos, eltéré megko-
zelitésti és rendszerti célirdnyosan megalkotott grafikus eljdrds 4ll rendelkezésre,
amely megfelel§ hozzdértés birtokdban hasznilhatd.

A folyamatibrdinkat azonban kiilonb6z8 kornyezetbdl érkezd emberek fog-
jdk értelmezni, haszndlni, esetleg médositani, ezért a £6 célunk az egyszer(iség
és a kozérthetdség biztositdsa. (57. dbra)
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EGYSZERU FOLYAMATABRA
ALAKZATAI

FOLYAMATLEPES
EGYENI 1
RESZ-
FOLYAMAT EGYENI 2
(TEVEKENYSEG)
i ADATOK / m [ EGYENI 3
( ADATBAZIS 0 (Kmsémnrox( EGYENI4>

OLLDALON BELULI OLDALON KivOLI
O HIVATKOZAS/VISSZATERESI U HIVATKOZAS
PONT

57. dbra: Az egyszerii folyamatdbra szimbélumai

Az egyszer(i folyamatibréknak hdrom f6 tipusa létezik, ezeket barmilyen
esetben haszndlhatjuk:

— makro folyamatdbrdk (toméritett folyamatdbrak);

— részletezett folyamatdbrik;

— strukturdlt részletezett folyamatdbrak.

Makero folyamatdibra

Csak annyi informdciét tartalmaz, amennyi a folyamat altalinos megértéséhez
sziikséges. Nincsenek benne dontési pontok. (58. dbra)

1, 2.
SR ' TEVEKENYSEG » TEVEKENYSEG 2 STOP /

58. dbra: Makro folyamatdbra

Részletezett, egyszerii folyamatdbra
A feladat minden tevékenységét és dontési pontjdt tartalmazza. Algoritmusok
megjelenitésére ez a legalkalmasabb. (59. dbra)

211

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 211 ‘@ 2015.02.06. 13:54:26



Mindségelmélet és -médszertan

START |

1

TEVEKENYSEG

2.
TEVEKENYSEG

59. dbra: Részletezett, egyszerii folyamatdbra

Strukturilt, részletezett egyszerii folyamatdbra

Ugy kell rendszerezni a folyamatdbra egyes elemeit, hogy a képzeletbeli oszlo-

pok egy-egy szervezeti egységet vagy feleldst mutassanak.

1.SZERVEZETI 2. SZERVEZETI 3. SZERVEZETI
EGYSEG EGYSEG EGYSEG
START L
"~ | TEVEKENYSEG
NEM
STOP = 2. " K ! ADATBAZIS
TEVEKENYSEG

"\

60. dbra: Strukturdlt, részletezett egyszerii folyamatdbra

A folyamatdbrak elemeit szimbélumokkal, (60. dbra) az elemek kozotti kap-
csolatot (a folyamatok irdnydt) pedig nyilakkal jeloljiik.

A kovetkezd dbrdn egy képzeletbeli folyamat dbrazoldsdt mutatjuk be, amely
tartalmazza a folyamat elemeit, szemlélteti a kiilonbozd dontési helyzeteket és a
legfontosabb kimeneteket. (61. dbra)
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A folyamatdbra értelmezése

A bal oldalon 4brézolt dokumentumok el8iré jellegtiek, a folyamatra hatdssal
vannak. Ilyenek lehetnek a kiillonféle utasitdsok, szabalyzatok, eljardsok stb. A
jobb oldali dokumentumok a folyamat ,sziil6ttei”, a feljegyzések, mérési jegy-
z6konyvek, devételi igazoldsok, stb.

A START inditja a folyamatot, elkezd8dik a miveletek végrehajtésa.

A miveletek kozott egyes helyeken dontési pontok vannak, amelyek lehet-
nek egyszerl ,igen—nem”, ,megy—nem megy” vilasztdsok, vagy akdr dsszetett
ellendrzések, dtvételek is. A folyamat tovdbbhaladdsdt ezek a dontések hatdroz-
zdk meg.

A teljes folyamat lefutdsa végén a STOP dllitja le a miiveletek sorat.
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EGYSZERU FOLYAMATABRA
(MINTA)
ELORIRO IGAZOLO
DOKUMENTUMOK DOKUMENTUMOK
UTASITAS MOVELET FELJEGYZES
1 I:|I > 1 1
=& UTASITAS MOVELET FELJEGYZES
E é 2 —’ 2 2
e
Nem ﬁ
¢ Igen
MUVELET
3
<
2
B
<
: ) Nem
E JAVITAS E>
c
= Igen
UTASITAS MUOVELET
3
= ﬁ Nem
ZE Top
= @& -
£
MUVELET
5
]
Nem
H 2 MUVELET
Sk 5
28 :D
e &
= é Igen

61. dbra: egy képzeletbeli folyamat dbrizoldsa
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5.3 Problémafeltirisra alkalmazhaté (6tletgytijté) médszerek

A mindségmenedzsment-mddszerek alkalmazdsa dontden csoportmunka,
teammunka formdjiban torténik. E teammunka sordn nélkiilozhetetlen az
egyes résztvevék otleteinek, véleményeinek osszegzése, ugyanis ezek megisme-
résén keresztiil juthatunk el a kordbbitdl eltérd, jobb, Gjszerti megolddsokhoz.
Eppen ezért lényeges az ehhez hasznilhaté médszerek megismerése. Ebben a
csoportban legfontosabb alapmédszerként az tletrohamot, brainstorming-ot
tartjuk szimon, de ide soroljuk a Delphi-médszert és az auditokat is.

5.3.1 Az étletroham (brainstorming)

A brainstorming olyan csoportos alkot6 technika, amelynek elsédleges célja a
résztvevd egyénektd] szdrmazé Stletek minél teljesebb és gyorsabb osszegytj-
tése, és ezek alapjdn 4j otletek generdldsa. Az elnevezés angolul is egy kredlt,
osszetett sz6, melynek a magyar megfeleldje sokdig nem volt egyértelm(, ma a
brainstorming leginkabb elfogadott forditdsa az 6tletroham.

Az otletroham a problémamegoldds egy laza, kotetlen és gyors médszere,
amely bizonyos feltételek mellett nagyon hatékony. Alapvetéen a probléma-
megoldds elsd 1épésében, gyors helyzetfeltdraskor, koncepcidalkotdskor célszeri
alkalmazni, valamint olyan helyzetekben, amikor a csoport tagjainak egymads-
ra hatdsa révén sokféle oldalrdl szitkséges a problémdt megkdzeliteni. Néhdny
alapvetd szabdly betartdsa esetén az 6tletroham rendkiviili médon katalizdlhatja
az egész csoport alkotémunkdjic.

Az étletroham kivitelezése:

— a feltételeket ugy kell kialakitani, hogy a résztvevéket a munkaban a kiilsé
koriilmények ne zavarjik;

—a légkor oldott legyen;

— kivétel nélkiil fel kell jegyezni minden &tletet mindenki szdmdra jol lithaté
moédon;

— a legegyszertlibbnek és a legképtelenebbnek t(ind kérdéseket is fel kell ten-
ni, illetve az dtleteket fel kell vetni. Azon tdl, hogy ezek a lehetséges meg-
oldést is magukban hordozhatjak, médsokban 4j tleteket serkenthetnek;

— tilos a mdsok dltal felvetett 6tletek birdlata. Ha valakinek birdlni tdimadna
kedve, adjon inkdbb dj dtletet;

—az egymds utdn felvetett tleteknek nem kell egymdshoz kapcsolddniuk,
elénydsebb a csapongé fantdzia;
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— a résztvevlknek figyelemmel kell kisérnitik egymds 6tleteit, mert kombind-
ciéjuk, tovdbbfejlesztésiik sokszor a jé6 megolddshoz vezet;
— az otleteket lehetdség szerint roviden, toméren kell elmondani.

A médszer értékelése:

— a csoportos Otletkeresés a tapasztalatok szerint igen hatékony eljards;

— az Otletek szdma dltaldban kétszerese annak, amit egy ember kitaldlhat (en-
nek magyardzata példdul a csoporton beliili versenyhelyzet és az asszocidcié
lehetdsége);

— az dtletek mindsége is jobb, mert a csoportmunka sordn lehetéség van arra,
hogy az elhangzott nagy mennyiségli otletet kisebb médositdsokkal, kiegé-
szitésekkel a résztvevdk javitsak.

Az btletroham utdn az Stleteket értékelni kell. Mig az 6tletek létrehoza-
sdnak szakaszdban a csoport heterogén 6sszetétele az elénydsebb, most a
csoportban elsdsorban szakértéknek kell lenniiik.

5.3.2 Delphi-médszer

A Delphi-mddszer egy, a jovére vonatkozd csoportos elérejelzési kvalitativ
modszer, amelynek segitségével feltdrhatéak a fejlédés jov8beni 6 irdnyvonalai,
a varhatéan bekovetkezd események és azok idérendi sorrendje.

E metddust az 1950-es években dolgozta ki az USA-ban O. Helmes és T. J.
Gordon a technolégiai el6rejelzés médszereként, amely haszndlhat6 a stratégiai
tervezésben és a tdrsadalomtudomdnyi kutatdsokban is.

Az eljdras lényege az adott témdban jdrtas szakemberek (dltaldban 10-30
f6) tobb forduldban torténd megkérdezése. A szakértdk kivélasztisa torténhet
hélabdamédszerrel is, azaz a néhdny kivalasztott kérdezett ajanl — a kutatdsi
kérdésben kompetens — mds szakembereket.

Az adatfelvétel kérd8ivvel valosul meg, amelynek kérdéseit az eredmények
alapjdn fordulérél-forduléra pontositjdk, médositjdk. Az elsd kérddiv tobbnyi-
re csak nyitott kérdéseket tartalmaz, amellyel kapcsolatban a szakért6k megfo-
galmazzik véleményiiket.

Az egyes fordul6k sordn kapott eredmények visszacsatoldsdval a vilaszaddk
finomithatjék becsléseiket. A végsd el8rejelzés a becslések Osszesitése és az elté-
rések tobb 1épcsében valé csokkentése ttjdn alakul ki.

A mennyiségi jellegli kérdések esetén (példdul hdny év milva kovetkezik
be egy bizonyos véltozds) a kapott vélaszok alapjin kozépéreéket szimolnak
(tobbnyire medidnt), a mindségi jellegi kérdések esetén a szdzalékos megoszldst
szdmoljdk ki.

216

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 216 ‘@ 2015.02.06. 13:54:26



1 EEEE ® L HEE

Modszerek a mindségligyben

Az eredményeket a kovetkezd kérddivben megismertetik a szakértSkkel, és
ezek alapjdn arra kérik Sket, vizsgdljék feliil a kordbbi kérdSivben kozolt véle-
ményiiket: vdltoztassék meg vagy indokldssal erdsitsék meg azt. Az egymast ko-
vetd kérddivekben a vilaszok egyre inkdbb a szakértdi vélemények dtlaga koriil
csoportosulnak. Az elemzés sordn a kutaték nem csupdn a szakértdk dtlagvéle-
ményét, hanem az azoktdl eltérd véleményeket is elemzik.

A Delphi-médszer egyik tipusa az tgynevezett public Delphi-médszer, amely
alkalmazdsakor nem szakért6ket, hanem laikusokat vonnak be a kutatdsba, ez-
dltal vizsgdlhat6ak példdul a jovére vonatkozo valtozdsokat érintd lakossdgi vé-
lekedések, varakozasok.

Az eljards mds mddszerekkel kombindlva is hasznosithat6, példdul a Delphi
alkalmazhat6 a kolesonhatdsmédszerrel kombindlva, amely eljérdssal vizsgalha-
téak bizonyos események bekdvetkezésének hatdsai, egy eseményrendszerben
tobb, egymdssal Osszefliggd eseményegyiittes bekovetkezésének valdszindsége

stb.
5.3.3 Kérdéslistak, ellen6rzo listak

A kérdéslistdk, valamint az ellendrz8 listdk rendkiviil egyszerd, de nagyon hasz-
nos eszk6zok lehetnek a feladatok, folyamatok végrehajtdséban.

A kérdéslistdkat igen gyakran szoktdk alkalmazni a mindségmenedzsment/
mindségirdnyitdsi rendszerek, folyamatok dtvizsgdldsa, uditjai sordn (62. dbra),
a beszéllitok mindsitéséhez (63. dbra), a vevéi vélemények megismeréséhez. A
kérdéslistakon szerepld kérdéseket egy megbizott személy (példdul auditor) kér-
dezi végig és értékeli, vagy az elére kidolgozott kérdéslistat kikiildik a megfeleld
személyeknek, egységeknek, és az irdsos vdlaszok alapjén vonjdk le a kovetkez-
tetéseket.

Két Iényeges jellemzdt érdemes meghatdrozni a hatékony alkalmazdshoz: az
egyik a kérdések mélysége, konkrétsiga, kidolgozottsiga, a mdsik az értékelési
rendszer.
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2. A [Szenitus/Bizottsig/Tanics] munkija dokumentilisiginak vizsgilata
a feljegvzések ellendrzésével

Ssz.

Kerdes, kivetelmeny

A feliilvizsgalat (helvszini) megallapitasai

Milyen jegyzokényv késziil a
[Szenatus/Bizottsd g/ Tandcs]
iléserdl?

(vazlatos; részietes 7}

Hogyantorténik a jelenlét
regisztralasa?

(Készill-e Jelenléti v a Bizotisdg
itléseirgi?)

Hogyan dokumentaljak a
[Szendtus/Bizottsdg/Tandcs]ilésen
hozott dénteseket hatarozatolat?
(fegyzdkonyvhben; a hatdrozatokai
kiilon gyidjive ? sth.)

62. dbra: Részlet egy belsé audit kérdéslistdjdbil

Milyen maédon lehet nyomon
kivetni a dontések megvalosulasat?

Beszallitoi kérdéslista

0-5

Megjegyzés

A nyersanyagok, félkész termékek és késztermékek
elSirdsai dokumentadltak

A nyersanyagtétel ek azonositottak a felhasznalas minden
lépcsSjében

Atermékek taroldsanal, kezelésénél és feldolgozasanal
gondoskodnak a szennyez6dések kikiiszobol ésérdl

5-igen
2-részben
0-nem

A késztermékeket az elGirdsok és a jogszabalyi
kovetelmények figyelembevétel ével taroljak

63. dbra: Beszdllitéi kérdéslista értékeld skildval

Az ériékelést megkonnyithetjiik, és egyértelmibbé tehetjiik, amennyiben vala-

milyen skdldt ajénlunk fel a vdlaszadénak a kérdéslista kitoltéséhez.

Az ellendrz8 lista egyszerii és hatékony informdcidgytijtési eszkoz. (64. dbra)
Haszndlhat6 a végeredmény lényeges elemeinek, jellegzetességeinek vizsgilatdra,

de alkalmazhat6 az egyes folyamatlépések megvaldsuldsinak gyors dokumentd-
lasdra is, hiszen t6bbnyire ugy t6lthetd ki, hogy kozben nem kell megszakitani a
normdl munkamenetet.

Formdja lehet az egyszer(i felsorolds kipipéldssal, vagy egy trlap, amelyre el8-
re meghatdrozott adatokat jegyziink fel.
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Feladat | IGEN - v
A folyamat céljanak, targyanak azonositasa
o A cél elérése szempontjabdl fontos tényezdket azonositottak?
= A folyamat fontossagat értékelték?
* Kulcsfontossagu teljesitménymutatdk kiils6- belsS 6sszehasonlitasat
elvégezték?
A folyamat altaléanos jellemzését elvégezték?
o Kezdete, vége:. et enaaaean
o Elkésziilt dokumentaao
« Afenti l[épéseketa folyamatgazdakkal !efolytatott |nteljuk
keretében hajtottak végre?

64. dbra: Ellenérzo lista

5.3.4 Az audit

Az audit ma legiltalinosabban a mindségiigyi ellendrzések része, szabvinyos
rendszer esetében a szervezet szabvdny szerinti kvalifikdldsdnak eszkdze. Az au-
ditot végezheti belsd (szervezeten beliili), vagy kiilsé auditor.

Szabvényos fogalma: ,,Az audit auditbizonyitékok nyerésére és ezek objektiv
kiéreékelésére irdnyulé mddszeres, figgetlen és dokumentélt folyamat, annak
meghatdrozdsira, hogy az auditkritériumok milyen mértékben teljesiilnek.”

Az auditok csoportositisa
Az auditokat tobbféleképp is csoportosithatjuk aszerint, hogy ki végzi az au-
ditot, és mi az audit tdrgya.

Vizsgilé szerinti csoportositds:
— kiils6 audit, amely lehet:
— tanusit6 audit, vagy mdsképp harmadik fél 4ltali audit, amikor az au-
ditot egy, a megrendel8-beszéllité kapcsolattdl fiiggetlen, harmadik f€l,
a tanasitd végzi;
— beszallit6i audit, vagy mésképp mdsodik fél dltali audit, amikor az
auditot a megrendeld, vagyis az tigyfél végzi.
— belsé audit, vagy masképp elsé fél dltali audit, amikor az auditot a sajdt
véllalat munkatdrsa, vagy az 6 megbizdsabdl egy kiils6 szakértd végzi.

Vizsgilat tirgya szerinti csoportositas:
— termékauditok;

— folyamatauditok (eljardsauditok);

— rendszerauditok.
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Tanusité auditok
A tanusit6 auditokat mindig egy fiiggetlen kiils6 fél, a tantsité szervezet hajtja
végre a tanusitott cég megbizdsibdl.

Tandsitdst kérhet egy véllalat a sajdt irdnyitdsi rendszerére (példdul KIR,
IBIR, stb.), valamely projektjére, tevékenységére, vagy valamely termékére.

A tantsitds mindig a tanusitds tirgydnak feliilvizsgdlatdt jelenti az azzal szem-
ben tdmasztott (példdul szabvany 4ltal megfogalmazott) objektiv kovetelmény-
rendszer vizsgédlatdra, és az annak valé megfelel3séget igazolja.

A tantsitasi eljards mindig egy fiiggetlen, szabalyozott eljdrds, kotote 1épé-
sekkel, feliilvizsgilatokkal, dokumentdldsi kotelezettséggel, és meghatdrozott
feleldsségekkel.

Eppen ezért a tantisitds elvégzéséhez a tansité testiiletnek konkré eljdrdssal
kell rendelkeznie az adott kdvetelményrendszer (példdul szabvény) szerinti ta-
nusitdsi eljdrds lefolytatdsdra.

Az eredményes eljdrds végén kiadott tandsitvdny a gyakorlatban, az tizleti
életben akkor bir komoly jelentdséggel, hogyha ennek az eljdrdsnak a megfele-
18ségét egy kiilsé fél, egy akkreditdlé testiilet a nemzetkozi kovetelményeknek
megfelelden feliilvizsgilta és annak megfelel8ségét igazolta, azaz akkreditdlta.

A tantsitasi eljards menete dltaliban a kovetkezd 1épésekbdl 4ll:

— tanusitds kezdeményezése;

— ajénlatadds és megallapodds a tanusitdsrdl;

— a tanusitott véllalkozds a tanusitds tdrgydhoz kapcsolédé dokumentécidja-

nak 4ctekintése;

— a tanusitds helyszini elsd szakaszdnak a lefolytatdsa;

— a masodik tanusitdsi szakasz elékészitése, auditterv elkészitése;

— a tanusitds helyszini mdsodik szakaszdnak a lefolytatdsa;

—eredmények dokumentdldsa (esetleg kozben az auditon taldlt hibdk,

nemmegfelelések kijavitdsa);

—a tanusité testiileten beliil az audit lefolytatdsdnak és eredményeinek az

éreékelése;

— a tanusitvdny odaitélése.

Beszillit6i auditok

—a megfeleld Uj beszdllit kivalasztdsa;

— az egylittm(ikodési vagy szdllitdsi problémdk kivizsgaldsa;

— a beszdllité folyamatainak javitdsa.

A beszdllitéi audit sordn is az auditdlds dltalinos mddszerei haszndlatosak. A
beszallit6i audit azonban elsésorban a beszallité miikodésére, mindségirdnyitdsi
rendszerére, vagy csak a kivélasztott folyamataira vonatkozik.
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A beszéllit6i auditot a megrendeld munkatarsai, vagy a megrendeld megbi-
z4sabdl kiilsé szakértdk hajtjak végre, akik egyrészt képzett auditorok, mdsrészt
képzett szakemberek az adott szakteriileten.

A beszéllit6i audit lefolytatdsa mindig az auditdlt rendszer vagy a folya-
matok objektiv vizsgilatdt, és egy kovetelményrendszerrel valé 6sszevetését
jelenti. Azonban mig példdul egy tanusitdsi auditon a kovetelményrendszer a
tanusitds vonatkozé alapszabvdnya (pl. mindségirdnyitdsi rendszernél az ISO
9001), addig egy beszllitéi auditon ez médosulhat a megrendeld sajdt, — sok-
szor ennél sokkal szigoribb — kovetelményeivel is.

Bels6 auditok
A bels6 audit céljai:
— felkésziilés a kiilsé auditokra;
— bels§ feliilvizsgilatok annak érdekében, hogy minden a terv szerint ha-
lad-e;
— belsé hibdk, fejlesztési lehetéségek feltdrdsa.

Termékaudit

A szervezetnek auditdlnia kell a termékeket a termelés és a szdllitds meghatd-
rozott fézisaiban, annak céljdbdl, hogy igazolja azok megfelel8ségét az osszes
eléirt kovetelmény szerint, igymint a termék mérete, funkcidja, csomagoldsa,
cimkézése. A termékauditot elére meghatdrozott gyakorisdggal kell elvégezni.

Eljirsaudit vagy folyamataudit

Az eljérdsaudit célja valamely eljirds vagy folyamat mindségének, alkalmas-
sdgdnak megitélése. A vizsgdlat sordn ellendrzik, hogy az eljdrds végrehajtdsa
sordn valamennyi vonatkozé el8irdst, utasitdst, szabalyzatot, paramétert betar-
tottak-e, valamint az adott el8irdsok alkalmasak-e a folyamatok szabdlyozdsdra,
hatékony megvaldsitdsira, tovabba, hogy a folyamatok lefolydsdt az el8irdsok
szerint dokumentdljék-e, a vonatkozé dokumentumok, feljegyzések alkalma-
sak-e a folyamat mindségének bizonylatoldsdra. A haszndlt dokumentumokat
abbdl a szempontbdl értékelik, hogy célszerlick-e, nem tartalmaznak-e ellent-
monddsokat, redundancidkat.

Rendszeraudit

A rendszeraudit térgya maga a tanusitandé/tanusitott rendszer (példdul miné-
ségirdnyitdsi rendszer, kdrnyezetkdzpontd irdnyitdsi rendszer, informécidbiz-
tonsdgi irdnyitdsi rendszer stb.). A rendszeraudit lefolytatdsa sordn mindig az
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adott rendszer és a hozzd kapcsolddé torvényi szabdlyozés (szabvdny) hatdrozza
meg a kovetelményeket.

5.4 Problémaelemzésre alkalmazhaté médszerek

A mindségmenedzsment egyik legfontosabb gyakorlati tevékenysége a mdr
eléfordult vagy jobb esetben az elképzelhetd hibdk elemzése, majd erre épit-
ve a folyamatok javitdsa, fejlesztése. A hibdk elemzésére haszndlhaté alapvetd
moédszerek legfontosabb, leggyakrabban alkalmazott médszerként az ok-oko-
zati elemzést és az FMEA-mdédszert mutatjuk be. Ugyanebben a fejezetben
megemlitjitk még az interjut mint technikdt, amely az alapvetd hibaelemzd
modszereket timogatja.

5.4.1 Ishikawa-diagram (ok-okozati kapcsolat)

Az Ishikawa-diagram az okok és okozatok 8sszefliggésének elemzé médszere. Az
adatgyijtés (ennek tipikus médszerei példdul az 6tletroham) utdn rendelkezésre
dllnak az 4ltaldban szdmszer(sitett probléma jellegzetességei: milyen ardnytak
és melyek azok a hatdsok, tényez8k, paraméterek stb., amelyek a nem megfeleld
mindséget okozzdk. Ezek koziil Pareto-elemzéssel valasztjuk ki a jelentdseket.

A kovetkezd [épésben ezeket a gyengeségeket okozatnak tekintjiik, és meg-
keressiik azokat az okokat, amelyek azt kivalgjdk. Ez a folyamat az ok-okozati
elemzés. Az ok-okozati elemzés hatékonyan csoportmunkdban végezhetd fel-
adat.

Az ok-okozati elemzés gyakorlata
Az ok-okozati elemzés gyakran alkalmazott eszkoze az Ishikawa- vagy halszdl-
kadiagram. (65. dbra) A diagram termékek és folyamatok elemzésére egyardnt
alkalmas. A ,hal” gerincébdl ledgazé f8vonalak végein 1évé blokkokba irjuk be
a f8 okcsoportokat, majd ezekbdl a vonalakbdl szdlkaszertien ledgazd vonalak
mellé az egyes okokat. A diagram felépitése sordn elsésorban a 4M vagy 5M
struktira kialakitdsdra kell torekedni, amely szerint az 5 8 okcsoport a kovet-
kezé:

1. ember (Man);
. gép (Machine);
. anyag (Material);
. médszer (Method);

. mérés (Measuring).

N Q0N
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Ha ez a megoldds nem vezet eredményre, alkalmazhatunk mds strukedrae
is. Célszer(i, ha a f6 okcsoportok szdma 3-6, és egy okcsoporton beliil leg-
feljebb 10-20 okot sorolunk fel. Eléfordulhat az is, hogy azonos okok tobb
okcsoportban szerepelnek a strukedra kiilonb6z8 mélységli helyein. A mélység
azt jelenti, hogy — dltaldban 4-5 szinten — az okok okaira is ki kell tériink, azaz
a f6 okcesoporttdl kiindulva addig (max. 5-sz6r) tessziik fel a ,,Miére?” kérdést,
amig eleminek tekinthetd okokhoz nem jutunk.

C ISHIKAWA-DIAGRAM ]

Gé
(Machlne)

ﬁj B

Modsze Anyag

Meres
Method
( ) ( casuring) (Matena.l)

65. dbra: Az Ishikawa-diagram

Az Ishikawa-diagram készitése (az ok-okozati elemzés célja és eredménye)
A diagram szerkesztésének a célja a legvaldszintibb okok meghatdrozdsa. Ha
kideriil, hogy az ok nem valds, tényekkel nem kellden aldtdmaszthat6, hanem
ugynevezett vélelmezett ok, akkor a folyamatot az j, és esetleg tovdbb bévitett
adatbdzison ismét el kell végezni. Az elemzés akkor sikeres, ha végiil kell8en
aldtdmasztott, és igy valds okok meghatdrozdsihoz vezet.

Az Ishikawa-diagram elkészitése és véglegesitése utdn szavazdssal vagy kon-
szenzusig folytatott vitdval meg kell hatdrozni a hirom legjelentésebbnek tar-
tott okot. Ezeket rangsorolva (szdmozdssal vagy szinjelzéssel) meg kell jelolni. A
valéban jelentds vagy jelentésnek mindsitett okok meghatdrozdsa problémaszii-
kitésnek tekinthetd. A hdrom legjelentdsebb ok valédisdgdt tjabb ellendrzésnek
kell aldvetni, mert a javité tevékenységet ezek alapjdn inditjdk meg.

Az Ishikawa-diagram elkészitése szimos okot tarhat fel. Ezek valés és jelentds
voltdnak bizonyitdsa utdn az okokat meg kell sziintetni. A javitott terméket
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vagy folyamatot Gjabb mindségi elemzésnek célszer(i aldvetni, amely ellendrzi,
hogy valéban megsziint-e az okozat, valamint a beavatkozds sordn nem kelet-

keztek-e mds hibdk.
5.4.2 A hibahatis struktirija

A problémafeltdrdst jelentdsen megkonnyiti, ha tisztdban vagyunk azzal, hogy
a hibahatds milyen formdkban jelentkezhet. A gyakorlatban eléfordulé igen
nagyszdmu eset néhdny tipikus megjelenési formédba csoportosithaté. Ezeket
a szakirodalom fastruktiraként, gydkérszerkezetként, illetve FMEA megneve-
zéssel illeti. A kovetkezd dbrdn az ok, a hibamegjelenés és a hatds szempontjait
figyelembe véve mutatjuk be ezeknek a struktdrdknak az dbrézoldsdt. (66. dbra)

A HIBA |
R _r — _! _____ ﬁ_ ______
|
hatdsa ! h;i:
(ktvetkezmény) !
|
I

|
megjelenése Egy !
(hibajelenseg) hiba |
|
| [ _____i_
|
Tébb |
oka ok i
|
Alapallapot |
I | 7
| | |

FA STRUKTURA FMEA GYOKER SZERKEZET

66. dbra: A hibabatds tipikus modellvdltozata
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5.4.3 FMEA-kockazatkezelés

Az FMEA (Failure Mode and Effect Analysis, hibalehetség ¢és
befolydsoldselemzés) a mindségmenedzsment egy igen elterjedt mddszere. A
modszert legtobb esetben hibaelemzésre, hibafeltérképezésre, kockizatelem-
zésre haszndljak, leginkdbb az autdipar teriiletén. Az autdipari mindségme-
nedzsment-szabvdnyok, kovetelményrendszerek megkovetelik a gyartokedl az
FMEA-médszer alkalmazdsdt, ami taldn az amerikai autégydrték dltal létre-
hozott QS-9000 kovetelményrendszer elterjedésével valt vildgszerte ismertté.
Az FMEA manapsdg egy¢b teriileteken is egyre inkdbb elterjedt mddszerré és
megolddssd kezd valni a kiilonb6z6 lehetséges hibak kockazatainak értékelésére.

Az FMEA médszer alkalmazdsa gy torténik, hogy a megfelelden 6sszedl-
litott szakmai csoport el8szor Gsszegylijti a lehetséges hibdkat, valamint ezek
okait, hatdsait. Az egyes lehetséges hibdkat a kovetkezd hdrom tényezd szerint
értékelik 1-10 pont kozotti stlyozdssal:

— sulyossdg: a vevdi haszndlat kozben mennyire stlyos az adott tényezd, a

hiba dltal keletkezd okozat, illetve kdvetkezmény;
— felismerhet8ség: mennyire konny( felismerni és lefedni az adott befolydso-
16 tényez6t, hibaokot;

— gyakorisdg: milyen gyakran fordul el8 az adott hiba, tényezd.

Ezutdn a szimokbdl szorzdssal képzett kockdzati szimok (RPN, Risk Priority
Number) alapjin mindsitik a lehetséges hibdkat, befolydsol6 tényezdket:

RPNijx = Oyji * Sijic " Diji

ahol az 7 elem j hibdjdnak £ veszélyét vizsgéljuk az O gyakorisdgra, S stlyos-
sdgra, D felismerhet8ségre kapott pontszdm alapjdn.

A stlyszimok figyelembevételével konkrét mindségjavit6 intézkedéseket kell
kidolgoznunk a kritikus preferenciaszdma (elvileg 125-nél nagyobb, gyakorla-
tilag a relativ, egymashoz képesti stlyszdmokat alapul vevd) okokra vonatkozé-
an. A javasolt intézkedés a megfeleld hatdskor(i vezetd jévahagydsival konkrét
felelssel és hatdriddvel rendelkezd feladattd valik.

A végrehajtott mindségjavit6 intézkedés utdn egy ismételt FMEA alkalméval
a javitott helyzetre is célszer meghatdrozni a stlyszimokat. Ezzel értékelhetjitk
a mindségjavitd intézkedés hatdsossigit.

Az FMEA-t szdimos kiilonboz§ teriileten hasznilhatjuk. Ennek megfeleléen
kiilonb6z8 FMEA-krél beszéliink, azok gyakorlati felhaszndlsi teriilete szerint:
konstrukcids, folyamat-, tizemeltetési, szerviz- és rendszer-FMEA.

225

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 225 ‘@ 2015.02.06. 13:54:27



Mindségelmélet és -médszertan

Az eljérds gyakorlati megvaldsitdsa sordn elénydsen alkalmazhaté az FMEA-
értékeld formanyomtatvdny. (67. dbra) A nyomtatviny ,hibakdvetkezmény
stlyossdga”, ,hibafellépés gyakorisiga”, ,hiba felfedezhetdsége” oszlopaiban az
adott szempont szerinti értékeld pontszdmot irjuk, az RPN (kockdzati szdm)
oszlopba e pontszdmok szorzata keriil. A tobbi oszlopot szoveges jellegii ada-

tokkal kell kitdlteni.
Jelenlegi Sulyossag, Mit lehet tenni
Mik a funkciok, a jellemzék, A lehetséges intézkedések a gyakorisag, ellene?
a folyamat inputok, illetve a hatisok hiba felismerhetdség Hatédsok
folyamat lépései? meghatérozasa kontrolaldsara értékelése ellenérzése!
[ [ A 1
\/ Fmea\| \ /e
FMEA-szam
K : 3 y Intézkedésel
ompo- . niezkeqgese
Sz.| nensek/ | Funkcié |Hibafajta K Fxoa: Hibaok i s S | O | D |RPN| (felelds,
Eaparaas ovetkezmény elkertlése | feltarasa hatarids
y )

7

___f 7

A funkcié, a A lehetséges Jelenlegi RPN érték
miiveleti lépés stb. okok vizsgélati, kiszdmitssa
hibalehet&ségeinek meghatérozisa hibafeltérasi

meghatdrozasa Iintézkedések

67. dbra: Folyamat-FMEA formanyomtatvdny fejléce

Az FMEA ot 1épése:

1. 1épés: a lehetséges hibdk, kapcsolatok dsszedllitdsa;

2. 1épés: a lehetséges hibdk, hibaokok stlyozdsa;

3. 1épés: az ajdnlott/ellendrzd/javits intézkedések, ezek feleléseinek, hatdridé-

inek meghatdrozdsa;

4. 1épés: a dontés jovahagydsa és az intézkedés(ek) kiaddsa;

5. 1épés: az intézkedés(ek) hatdsdnak ellendrzése.

A tapasztalatok alapjan célszer(i, ha a harmadik 1épéstdl kezdve mdr csak a
kritikusnak tartott preferenciaszimu hibdkra dolgozzuk ki az intézkedéssoro-
zatot.

A feltért osszefliggések ismeretében a kockdzatok csokkentésére alapvetéen
hdrom lehet8ség kindlkozik:

— hibahatast cs6kkent6;

— felismerhetdséget javitd;

— el6forduldst megakaddlyozé intézkedések bevezetése.
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Az FMEA segitségével végzett kockdzatelemzésre és kockdzatkezelésre is igaz,
hogy hosszti tdvon csak akkor ér valamit, hogyha azt rendszeres id8kozonként
megismétlik, és a viltozdsok figyelembevételével aktualizdljdk a kockdzatok
becslését, éreékelését. Tehde itt is — mint barmely mds kockdzatelemzés-méd-
szernél — nagy jelent8sége van a ciklikussdg fenntartdsdnak.

Az FMEA hasznilata széles korben elterjedt, mert egy kovetkezetes és dtfo-
g6, legtobb teriileten rugalmasan és konzekvensen jél haszndlhaté médszer. A
rugalmassdgot timogatja, hogy az adott teriiletre specifikus ismeretek konnyen
beépithet6k az FMEA skéldiba, illetve a vizsgalt objektumok és azok hibalehe-

t6ségeinek/fenyegetettségeinek szdimbavételi médjdba.
5.4.4 Az interjuii

Az interjuk és az interjiztatds
Az interjlztatds az informdciék dtaddsa, megszerzése koriil forog, a még nem
ismert és nem publikdlt, eredeti adatok megszerzését jelenti. A mindségligyi
folyamatok leirdsdhoz az interjuk alkalmazdsdt javasoljuk a folyamatfelmérés
sordn, mert

— kozvetlen kapesolat alakithaté ki a folyamat szerepldi és a felmérést végz6

személy kozote;
—a valés gyakorlat, folyamat hatékonyan feltdrhaté;
— folyamatra fékuszélt.

Az alapvetd kovetelmények az interjik esetében
Alapvetd kovetelmény a relevancia és a teljesség: az informdcidk a vizsgdlt je-
lenségre vonatkozzanak, és lehetSleg lefedjék azt. Tovdbbi kévetelmények:

— a megbizhatésdg: az adatok hiiségére és torzitdsmentességére vonatkozik;

— az id@szertiség: az informdcidnak tiikroznie kell az aktudlis eseményeket;

— a mérhet@ség: a rendelkezésre dllé informdciék mérhetdek, valamilyen el-

jérdssal kvantitativvd tehetdek;

— a koltség-haszon elv: az informdcidk felhaszndlhatdsdga dlljon ardnyban

az informdciok elédllitdsanak koltségeivel.

Annak ellenére, hogy az interju sordn szébeli vélaszokat kapunk, az interju
alakilag és pszicholdgiai szempontbdl is kiilonbozik az egyszer(i beszélgetéstdl.
[me, néhdny kiilonbség:

— az interji meghatdrozott céllal és tervszerien folyik;

— a beszélgetépartnerek pszicholégiai szempontbdl nem egyenrangtiak. Egy

interjii sordn az interjlivezetd és a megkérdezett soha nem cserélhetnek
szerepet;
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— az egyszerl beszélgetés és az interju élménye kozott komoly pszicholédgiai
kiilonbségek vannak. Az interju egyszerre tartalmaz fesziiltséget, tartézko-
ddst, gyanakvdst és félelmet is.

Az interju szervezésének f6bb 1épései

— az interja céljénak meghatdrozdsa (a megismerend$ teriilet);

— szakmai felkésziilés az interju dltal érintett teriiletekre vonatkozdan (szak-
mai alapok megismerése, dtfogd kép kialakitdsa);

— az interja formai kovetelményeinek tisztdzdsa (példdul jegyzékonyvek ko-
vetelményei, fdjlformdcum, feldolgozds feltételei);

—az interju struktirdjdnak kialakitdsa (példdul bevezetés, kérdések, felada-
tok, befejezés, visszacsatolds formdja);

— a kérdések, feladatsor Osszedllitdsa;

— az interju idétartamdnak, titemezésének meghatdrozdsa (iitemterv, egy in-
terji maximalis hossza);

—az interjhalanyok kivélasztdsa (példdul hatdskor, szaktudds, érintettség
alapjdn);

— az interjd helyszinének meghatdrozdsa (megfelel$ kornyezet kivalasztdsa);

— az interjin trténd megjelenés kovetelményeinek meghatirozdsa (6leoz¢k,
felkésziilési teend8k az alany szdmdra);

— kommunikdciés csatorndk kialakitdsa és a résztvevok tdjékozatdsa.
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5.5 Mindségszabélyozasra alkalmazhaté médszerek

5.5.1 A hibaelhdritds és a min8ségjavitds folyamata

A hiba megéllapitasa, definialdsa

v

A hibdra hato kiilsé és belsé tényezdk
vizsgalata, értékelése

Azonnali beavatkozas a tovabbhatas
ill. terjedés megakadalyozasdra,
a kdrenyhitésre

Lehetséges okok halmazanak
feltérképezése és strukturaldsa

|

A feltételezett hibak kivélasztasa

NEM

IGEN

Eljaréds a hiba megsziintetésére és
annak hataselemzése

!

Megoldas bevezetése és
eredmeényességének értékelése

68. dbra: A hibaelhdritds és mindségjavitds dltaldnos folyamatdanak blokkvdzlata

A mindség folyamatos fenntartdsanak (szabdlyozdsdnak és javitdsinak/fejlesz-
tésének) feltétele a problémék felismerése, koriilhatdroldsa, a hibaokok feltdrdsa
és a probléma elhdritdsdhoz sziikséges megoldds megtaldldsa. Ezt koveti a javit6
eljards bevezetése és hatdsdnak elemzése és éreékelése. (68. dbra) A beavatkozds
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akkor hatdsos, ha megakaddlyozza a hiba ismételt el6forduldsdt, ami a folyamat
miikodési stabilitdsdnak novekedését és ezdltal a mindség javitdsit eredményezi.

5.5.2 QFD, a mindségfunkciék lebontisa

A fejlett ipari dllamokban elterjedt korszer(i tervezési médszer: Quality Function
Deployment (QFD), a mindségfunkcidk lebontdsdnak mddszere. Segitségé-
vel dtfogd képet kaphatunk a piac elvdrdsairdl, azok kielégitését befolydsold
miiszaki tényez8krdl, a konkurencia termékeinek szinvonaldrdl, valamint segit-
séget nydjt az Gj termékek miszaki paramétereinek meghatdrozdsdnal.

Ha a mindséget, illetve mindségi jellemzdket a termékre vonatkozd vevéi
elvdrasként fogalmazzuk meg (mit), funkcidként, illetve 4tiiltetésként a gyakor-
lati megvaldsitést (hogyan), a QFD kozponti kérdésfelvetését, a mit és hogyan
kérdését kapjuk.

A QFD olyan technika, amelyet a szolgdltatok alkalmaznak a kovetelmé-
nyek, az elvdrdsok és az tigyfelek vésdrldsra vonatkozé dontési tényezdinek 6sz-
szegyUjtésére.

A késébbiekben ezeket az informdcidkat a projeke irdnyitdsdra haszndljék a
teljes életcikluson keresztiil. Miutdn azonositdsra keriiltek, az egyes tényezdket
az Ugyfél sajét nyelvén hatdrozzdk meg (az tigyfél hangja), majd a kiilonbozd
szervezeti egységek miiszaki jellemzdkre, tulajdonsdgokra, miiveleti utasitdsok-
ra forditjdk le. Ezek aztdn az egyes szervezeti egységekhez rendelédnek mint
specifikicidk, folyamatkdvetelmények, mérési paraméterek. Ez a megoldds le-
het8vé teszi, hogy a mindség kezdettdl fogva beépiiljon a termékbe, és azt majd
az tigyfél dleal torténd drvéeelig feliigyelhessék és ellendrizhessék.

A QFD felhaszndldsi teriilete igen valtozd, eredményesen alkalmazhat6 az
irdnyitdsban, a folyamatfejlesztésben, a termékfejlesztésben, a felhaszndlé-szol-
galtat kapesolatok erdsitésében. Az eljérds célja a fogyaszték igényeinek minél
magasabb szinvonalu kielégitése.

Az eljérds haszna:

— alkalmazdsdval a fejlesztési id6 és koltség 30-50%-kal csokkenthetd;

— csokken a projeke el6készitési ideje (akdr 30%-kal is);

— az inditds koltségei osszességében csokkennek (akdr 40%-kal is);

— kevesebb miszaki valtoztatas lesz;

—a mindségi termékeket szolgdltatd elismertségének novekedése;

— ezéltal piaci részesedésének novekedése.
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5.5.3 A mindségsokszog (p6khals-, radardiagram)

A poékhdl6- (radar-) diagram egy sajdtos dbrézoldstechnikai médszer, ahol t6bb
tényezd egylittes megjelenitésére van lehetdség, amelynek révén az egyes té-
nyez8k osszevethetSk, az elemzésre keriilt tényezék gyenge és erds dsszetevdi
grafikusan érzékelhet8k, az ardnyok szemléletesen megjelenithetdk. (69. dbra)
Olyan esetben haszndljik, amikor a tényezék kevésbé egzaktan mérhetdk, in-
kébb rangsorolhatdk, pontozhatdk. Lathat6va tehetjiik a kiilonbségeket, példa-
ul a jelenlegi és az idedlis teljesitmény kozott. Lathatjuk az erésségek és gyenge-
ségek stlypontjait, illetve a fontos teljesitményi kategéridkat. A diagram mellé
dltaldban egy—mdsfél oldalas értékelést mellékelnek.

A médszer alkalmazdsdnak 1épései:

1. Vilasszuk ki és hatdrozzuk meg az értékelési kategéridkat (max. 5-10).

2. Hatdrozzuk meg minden kategéria teljesitményét! Keressiik vissza, hogy
egy adott idészakban egy csoport mit végzett el, majd ezt dbrézoljuk szd-
zalékos ardnyban a kovetkezd skdla szerint: 100%, amit el kellett volna
érni, és 0%, ha nem valdsult meg a cél. Természetesen az eredményt lehet
objektiven és szubjektiven is mérni!

3. Rajzoljuk meg a diagramot: rajzoljunk egy kort annyi kiillgvel, ahdny ka-
tegoria (feladat) van, majd osszuk be a kiillsket 0-tél 100-ig. frjuk be az
éreékelési kategéridkat a kiill8k végére, majd rajzoljuk be azokat a pontokat
a kiill6kre, amit kiszamitottunk!

4. Kossiik ossze valamennyi kategéridhoz kapott értéket, és mar latjuk is az
eredményt!
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Min&ségsokszog

szerviz _

« 4 kezelhetd-
ar
ség
A - az elfogadhatatlan hatdra
B - a szolgéltaté dltal teljesitett érték t teljesiil érték
C- avevd altal elvart érték ®D (B pontok altal hatérolt sokszog)
D - a megvalésithatdsag becsilt hatdra kiséré iratok D 2 termékedl megkivint érték
(C pontok dltal hatédrolt sokszdg)

69. dbra: A mért és az értékelt teljesitmények dbrizoldsmédja

5.6 Mindségmenedzsment- és humdn médszerek
5.6.1 A kompetenciamdtrix

A mitrixdiagramok lényegében egyszer(i tdbldzatok, amelyek kiil6nb6z8 infor-
miécidcsoportok kdzott valamilyen 8sszefiiggést jelenitenek meg. A médszer se-
git a csapatnak vagy az egyénnek, két (esetleg tobb) informdciécsoport kozotti
viszony 1étét és erdsségét megismerni, elemezni, értékelni.

Azokat a mdtrixdiagramokat, amelyekkel egy szervezeten beliil feladatokat,
felel8sségi koroket osztanak szét egyes személyek, szervezeti egységek kozott,
kompetenciamdtrixoknak szoktuk nevezni. A kompetenciamdtrixok azon tul,
hogy konnyen 4tldthatévd teszik a felelésségi viszonyokat, segithetnek a felada-
tok ardnyos, illetve célszerti elosztdsdban. A mindségbiztositdsi rendszerek (pél-
ddul ISO 9000) egyik kozponti kérdése az egyértelmii felel8sségek rogzitése,

meghatdrozdsa. Ezt célszertien dsszefoglalhatjuk kompetenciamdtrixokba, ahol
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az egyes feladatok feleldsei mellett a dontésben, végrehajtdsban, kozremiiko-
désben stb. részt vevSket is megnevezhetjiik. Az ilyen kompetenciamdtrixok az
egyes folyamatok, eljirdsok dokumenticidjdnak részét képezhetik.

Az aldbbi dbrdn egy feladat-hatdskori (kompetencia) mdtrixmintdt mutatunk

be (70. dbra):

FelelGs — o~ ) <t n o

2 M H i H H

B 8 s B i B

L £ £ £ £ £

oy = = = = =

= = = = = =

Feladat = = 2 = = =

Feladat 1 D E E E T -
Feladat 2 V D V E T T
Feladat 3 T T D \% T -
Feladat4 T E E D V T
Feladat 5 T V E E D V
Feladat 6 - T E E \Y% D

70. dbra: Feladat-hatdskori mdtrix

A tdbldzat jel6léseinek értelmezése:

— D (dontés): a megjelolt vezetd (szervezeti egység vezetdje) dontési felelds-
ségét jelenti;

—V (végrehajtds): a jelzett vezetd (szervezeti egység vezetdje) felelds az adott
feladat el8irt min8ségben valé hatdridére torténd végrehajtdsdére;

—E (egytittm{ik6dés): a megjelolt vezetd (szervezeti egység vezetdje) koteles
a dontéskészitésben vagy a végrehajtdsban egytittm(kddni, felel8s az adott
részfeladat szakmailag megfelel, hatdridére t6reénd teljesitéséére;

— T (tdjékoztatds): a jelzett vezetdt (szervezeti egység vezetdjét) a hozott don-
tésrdl, az adott feladat végrehajtdsdrdl vagy annak eredményérdl tdjékoztat-
ni kell (célszer( a tdjékoztatdst dokumentdlni is).

A mitrix készitésének fontos kovetelménye a dontési feladat megfeleld ve-
zetési szintre valé helyezése, valamint az, hogy egy sorban csak egy dontésho-
z6t jeloljiink ki. Ugyanannak a tevékenységnek, feladatnak természetesen tobb
végrehajtdja, egylittmiikoddje, tdjékoztatottja is lehet. Amennyiben a mdtrix
elkészitését, kitoltését kovetden abban iires sort vagy oszlopot taldlunk, akkor
ez a folyamatban f6losleges feladatra, illetve foldsleges személyre hivja fel a fi-
gyelmet.
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5.6.2 A PDCA-médszer

A PDCA-ciklus egy ismétl6ds, négylépéses menedzsmentmddszer, amelyet
a termékek és folyamatok kontrolljdra és folyamatos fejlesztésére haszndlnak.
Deming-ciklusként vagy Shewhart-ciklusként is ismert.

A PDCA betiiszo, ahol a bet(ik jelentése:

— P plan (tervezd meg) (problémaazonositds, adatgyjtés, adatelemzés, ok-

okozati elemzés);

— D do (csindld meg) (a megolddsok gyakorlati megvaldsitdsa);

— C check (ellendrizd) (az eredmények elemzése, kiértékelése);

— A act (avatkozz be, ha sziikséges) (visszacsatolds a folyamatba).

Plan: A tervezés az elvért teljesitmény, valamint az ennek eléréséhez sziiksé-
ges célkitlizések és folyamatok, illetve a meglévé folyamat kulcsproblémdinak
és a kijavitds lehetdségeinek meghatdrozdsa. (Amennyiben lehetséges, érdemes
kis 1épésekkel kezdeni a fejlesztést a lehetséges hatdsok tesztelése érdekében.)

Do: A cselekvés a terv végrehajtdsdt, a folyamatok elinditdsdt, a termék elké-
szitését jelenti. Fontos eleme az adatok 6sszegyijtése is, amelyek az ,ellendr-
zés” és ,beavatkozds” [épésekben torténd elemzési és dbrdzoldsi feladatokhoz
szitkségesek.

Check: Az ellendrzés az aktudlis eredmények tanulmdnyozdsa (amelyeket a
»cselekvés” 1épésben mértiink és gy(ijedttiink dssze), illetve azok dsszevetése az
elvirt eredményekkel (amelyeket a ,tervezés” lépésben hatdroztunk meg). E
lépés sordn a tervezés és a végrehajtds kozotti eltéréseket keressiik, valamint
megvizsgaljuk a tervet a megfeleldség és a teljes a megval6sithatdsdg szempont-
jabdl. Az sszegylijtott adatok dbrdzoldsival a folyamat egyszertibbé tehetd,
szemléletesen bemutathatéak az ismételt PDCA-ciklusok trendjei. Az adatok
igy informdciévd alakithaték, amelyre sziikség van a ,beavatkozdshoz”.

Act: Az akeudlis és a tervezett eredmények kozti jelentds eltérések fennalld-
sa esetén korrekcids intézkedéseket kell bevezetni, ez a beavatkozds lépése. A
kiilonbségek vizsgdlata sordn meg kell dllapitani, hogy elsédlegesen mi okozza
ezeket. Ezt kovetden meg kell hatdrozni, hogy hol sziikséges a valtoztatdsokat
végrehajtani, amely magdban foglalja a folyamat vagy a termék fejlesztését is.
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*beavatkozds,
a szilkséges

maodositasok
bevezetése

* tervezés,

a célok,

érdekeltek,

modszerek

\\ definidlésa
\

* ellendrzés
az eredmeény

* végrehajtds,
folyamatok

leirasa,
abrazolasa,

Osszevetése a
tervezettel

71. dbra: A PDCA-modell alkalmazdisa a folyamatok fejlesztéséhez

A folyamatok dtvizsgdldsa, azonositdsa és dokumentdldsa komplex szakmai
feladat, amelyet a munkdt ténylegesen végz6 munkatdrsak és az érdekeltek be-
vondsdval lehet a leghatékonyabban elvégezni.

A mindségfejlesztéshez alapvetd eszkozként haszndljak a szervezetek a PDCA
modellt, amelyet alkalmazni kell folyamatfejlesztés tervezd- és kivitelez§ mun-
kéja sordn.

A 71. dbra bemutatja, hogyan illeszthetjiik rd a modellre a folyamatleirds
lépéseit a tervezéstdl a folyamat tovébbfejleztéséig.

5.6.3A SWOT/CSWOT-elemzés

A SWOT-elemzéssel feltérképezhetjiik egy piac, ipardg, tizlet, termék, szolgdl-
tatds stb. piaci életképességét, illetve megismerhetjiik, hogy mely feladatok a
legfontosabbak stratégiai szempontbdl.

A SWOT angol mozaiksz6, négy sz6 kezddbetliibél 4ll 6ssze. (72. dbra)

Strengths Weaknesses
(er6sségek) (gyengeségek)
SWOT
Opportunities Threats
(lehetGségek) (veszélyek)

|

72. dbra: A SWOT jelentése
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Amikor SWOT-elemzést végziink a stratégia kiértékelése céljabdl, akkor a
hangstlynak nem azon kell lennie, hogy mindenféle erésséget, gyengeséget, le-
hetdséget és veszélyt felsoroljunk, hanem inkabb azon, hogy felismerjiik azokat,
amelyek kapcsolatban dllnak a stratégidval. Ez még mindig nem elég, mert né-
hdny erésség vagy gyengeség fontosabb lehet a stratégia épitésénél vagy a piaci
helyzet szempontjébdl, mint a tobbi, és ugyanez vonatkozik a lehetdségekre és
a veszélyekre is. Fontos tehdt, hogy a SWOT-listdt kiértékeljiik abbdl a szem-
pontbdl, hogy milyen kovetkezményei vannak a stratégidra nézve, és a stratégia
alkotdsdndl milyen teriileteket kell még feltérni.

A SWOT-analizis sordn vizsgalt tényez6k

Erésségek

Azok, a szervezet fejlédése sordn felhalmozott tényez8k, eréforrdsok, amelyek-
ben a szervezetnek elénye van a hasonlé szervezetekkel szemben (magkompe-
tencidk kulcsteriileteken, koltségeldny, tapasztalat, know-how, fejlett techno-
l6gia, jol képzett munkaerd, biztos pénziigyi helyzet, G4j termék, kiilonleges
szolgaltatds, fejlédést segitd szervezeti kultira stb.).

Gyengeségek

Azok a szervezeten beliili tényez8k, amelyekben az adott szervezetnek hdtrdnya
van a hasonlé szervezetekkel szemben (elavult eszkdzpark, instabil pénziigyi
helyzet, gyenge fejlesztés, de ugyanazok a tényez8k szerepelhetnek gyengeség-
ként, mint erdsségként, attdl fiiggden, hogy a hasonlé szervezetekhez képest a
vizsgalt szervezet erésebb vagy gyengébb az adott tényezdt tekintve).

Lehetdségek

Azok a szervezeten kiviili tényezdk, amelyek lehetdvé teszik a fejlédést, és ame-
lyeket a szervezetnek ezért ki kell akndznia (Gj hasznaléi csoportok megjelenése,
jo pénziigyi/politikai kapcsolatok, gazdasdgi névekedés és csokkend infldcid,
haszndléi igények novekedése stb.).

Fenyegetések vagy veszélyek

Azok a hatdsok, amelyek kedvezdtleniil befolydsoljak a szervezet fejlédését,
amelyeket le kell gyézni (4j szervezetek, versenytdrsak megjelenése, a széllitok
pozici6ja javul, helyettesité termékek megjelenése, haszndléi igények véltozdsa,
demogrifiai valtozdsok, politikai bizonytalansdg, névekvd inflicié stb.).
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CSWOT

A Kklasszikus 4 elemli SWOT-analizis tovdbbfejlesztése a CSWOT-analizis,
amelynél az el6bbi modell kiegésziil egy 6todik elemmel, ez a Constraints —
Korldtok. E kategéria azokat a negativ, veszélyeztetd tényezdket foglalja ma-
gdba, amelyek nagyobb tdrsadalmi egység szintjén is érzékelhetdk, és kevesebb
befolydsunk van rdjuk. Redlisabb értékelési eredményt kapunk, ha figyelembe

vessziik ezeket az 4ltalunk befolydsolhatatlan korldtokat is. (73. dbra)

Ez a helyzetelemzési mddszer a stratégiai tervezés alapja, amely sordn az erds-
ségeink és lehetdségeink minél hatékonyabb felhasznaldsdt, valamint a gyenge-
ségeink és veszélyeink tudatos mérséklését valdsitjuk meg.

A SWOT/CSWOT analizis:

— segfti a stratégiai tervezést és a problémamegolddst;

— segiti a tevékenységiink folyamatos fejlesztését;
— segiti a konfliktusok megel8zését és kezelését;
— segiti a hatékony eréforrds-gazddlkoddst;

— tudatossd teszi a gyengeségeink mérséklését és az erdsségeink hasznositdsit.

Erésségeink:

o kormanyzati szan-
dék:

e megalapozott -
tézményfejlesztési
koncepcio és IFT:

o kiérlelt minoségira-
nyitasi koncepeid:

o tapasztalatok FMD
palyazatok készitésé-
ben:

® az integracié meg-
fontolt elokészitése a
mindségbiztositas
kezdeti lépéseire:

o mindségmenedzs-
ment témahirdetés a
PhD képzésben.

Az intézményi mindségiranyitas CSWOT analizise

Gyengeségeink:
o megsziint a mindségbiztositasi
szervezet. helyette 1 6 referens
van:
o kapacitas hianyaban elmarada-
sok a rendszerépitésben és az
adatfeldolgozas leallasa:
* az egyetemi polgarok hidnyos
mindségiigyi ismeretei:
* hardverrendszer-problémak.
amelyek megoldisa ma sem ér-
demi:
o mértékében és mélységében
(tettrekészségében) eltérd a veze-
tés mindség iranti clkdtelezettsé-
ge:
o gyengiilt a kari adatszolgaltatas
és az dnértékelést hajlandésag:
* 2 mind: oynek csekély anya-
i forrasai vannak.

Lehetoségek: Veszélyek:
* vezetdr péld: a 20sitas az intézményi mi- o akarcsak idoleges vagy
noségiranyitas hathatés tamogatasa indségbi. i- részleges kudarc az akk-

tasi szervezet létrehozésa:
P 1 ey

k bovitése és alkal-

mazasuk a vezetdi gyakorlatban:

o DPR és (A)VIR hatékony egyiittmiikddése a min-
ségiranyitassal:

a kari (intézeti) mindségiigyi megbizottak részére:

e az egyetemi folyamatok leirdsainak teljes karu elké-
szitése (2. sz. melléklet) és a PDCA modell altalanos
clterjesztése:

 az auditkultiira elterjesztése, az auditorok elismeré-
se;

o korszerli minoségbiztositasi oktatasi anyag készitése

reditécion:

o ledll a minéségiranyi-
tasi rendszer kiépitése,
értékvesztés a rendszer-
épités eddigi eredményei-
bél:

o clszakad egymastél az
egyetemi &s a szaktertileti
(kari. intézeti, funkciona-
lis stb.) min6ségbiztosi-
tas:

o cllenallas alakul(t) ki
egyes feladatok belso
auditjainak elokészitésével

¢és az oktatas egységes be azeg
* az egyetemi min6ségiigyi megbizott allandd meghi-

1
ban.

és végrehajtasaval kap-
csolatban:

o elmaradas a verseny-

votti. tandcskozasi jootl részvétele a

Korlatok:

e az egyetemi és a kari mindségfelfogasok kbzotti teljesen meg nem sziintethetd eltérések:
* a fenntartoi érdekek dsszehangolisaban az idavel novekvo nehézségek az oktatas. a kutatas és a nevelés min6ségének és prioritasainak meg-

itélésében:

e az egyetemi mindséget

ot

iesedés. MTA dol

bb tényezok (;

73. dbra: Példa egy CSWOT-analizisre

tarsakhoz képest a miné-
ségfejlesztésben.

k szama. idegen nyelven oktatott szakok. tar-

5.6.4 A Kano-diagram

A mindség legdltalinosabban az egység (termékek, folyamatok, szervezetek és
ezek kombindcidi) azon jellemzdinek osszessége, amelyek befolydsoljak azt a
képességét, hogy meghatdrozott és elvart igényeket elégitsen ki.
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Egy termék jellemz4i és a termék mindsége mind a vevdi elvdrdsok kifejezett-
sége, mind pedig a termékjellemzdk dltal kivdltott vevdi elégedettség szempont-
jabdl kiilonboz6 kategéridkba sorolhaté.

Dr. Kano a mindségiiggyel foglalkozdé japdn professzor filozéfidja szerint
valamennyi termékjellemz8 dbrdzolhaté egy olyan koordindta-rendszerben,
amelynek vizszintes tengelyén a kifejezett, vagy ki sem fejezett elvdrdsok tel-
jesitési foka, azaz a kdvetelmények megvaldsuldsi szintje, fligg6leges tengelyén
pedig a vevékbdl kivéltott lelkesedés mértéke mérhetd fel. (74. dbra)

A vevéi

elégedettség
mértéke

A vevd altal nem
megfogalmazott extrak
teljesiilése
(lelkesitd mindseg)

-~ 4+ Akovetelmények
megvaldsuldsi
- A - semleges pont _ szintje
-~ e -—
—
- -
-~ - =

Alapkévetelmények teljesilése
(esak a magatol értetdds
kévetelmények teljesilnek)

74. dbra: Kano-diagram
5.6.5 Benchmarking

A benchmarking olyan elemzési és tervezési eszkdz, mely lehet6vé teszi a vélla-
lat/szervezet Gsszehasonlitdsdt a versenytdrsak legjobbjaival, valamint mds ipar-
dgakba tartozé véllalkozdsokkal, vagyis egy osszehasonlité szintfelmérés, amely
tobb teriiletre és partnerre is kiterjedhet. (75. 4bra).

A benchmarking kiinduldsi alapja az, hogy megértsitk: mindig képesek va-
gyunk mdsoktdl tanulni.

A tanulds sordn pedig megujitjuk vallalati folyamatainkat, dtvessziik az élen-
jré gyakorlatokat, és ezdltal a piaci poziciéinkat megdrizziik vagy erdsitjiik. Ez
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a tanuldsi folyamat kolcsdnos haszonra és szinergidra épiilhet, amelynek feltéte-
le a nyitottsdg és az eredményre dsszpontositd kapcsolatteremtés.

A felosztds sszehasonlitdsi partnerek szerint:

Kiilsd:

A kiils6 benchmarkinggal a sajét teljesitményiinket hasonlitjuk ossze:

— azonos teriileten mikodd szervezettel;

— kozvetlen versenytarssal;

— eltérd teriileten m(ikodé szervezettel;

— nem versenytdrs szervezettel;

— a vildgszinvonalat jelentd szervezettel.

A kiilsé benchmarkingnal nehézséget jelent az azonos teriileten miikodd és

versenytdrs szervezetek adataihoz hozzdjutni.

Belso:
A belsé benchmarkinggal sajdt szervezeten beliil végziink szintfelméréseket

és osszehasonlitdsokat a tevékenységek kozote (példdul két kiilonbozd telep-
helyen m(ikdd részegység).

A belsé benchmarking elénye az adatok megfeleld szintt hozzaférhets-
sége, a résztvevék megfeleld szintli tdjékozottsiga. Hétrdnya lehet a ,meg-
csontosodott” mddszerek Ssszehasonlitdsa, és igy nem mindig biztositott az

elérelépés.

BENCHMARKING

KULSO BELSO

(S S Y R e !
]

| kompetitiv funkcionalis generikus 1

T e

______________________ 5

{ |

TERMEK |

: FOLYAMAT SZOLGALTATAS RENDSZER |

|

75. dbra: A benchmarking tdrgya és teriiletei
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Felosztés tipusok szerint:
— kompetitiv: a kdzvetlen versenytdrsak koziil a legjobbhoz mérjitk magun-
kat;
— funkciondlis: egy mdsik ipardgban, azonos szakteriileti folyamatokkal ren-
delkezd vallalatokhoz hasonlitunk;
— generikus: olyan szervezetekkel mérjiik 6ssze magunkat, amelyeknek djito,
mintaként szolgdlé (munka-) folyamataik vannak.

Kihez mérjiik magunkat?

A kérdés megvalaszoldsa gondos kutatdomunkdt igényel, mivel elsédlegesen kiil-
s6 informécidkon alapul. A vélaszaddst neheziti, hogy nincs el8irds az 6sszemé-
rési alap meghatdrozdsdra, viszont van egy bizonyitottan sikeres médszertan,
amelynek lépései a kovetkezdk:

— készitstink jeloltlistdt az Osszes rendelkezésre dll6 informdcié és némi
elézetes kutatds felhaszndldsival, miutin eldontdteitk, hogy melyik
benchmarkingtipust alkalmazzuk;

— csokkentsiik a jeloltlistdt meghatdrozott szimu partnerre egy masodlagos
kutatds dltal, amely a folyamatra és az ahhoz tartozé mutatészdmok célér-
tékeire Gsszpontosit;

— készitsiik el§ a kapcsolatfelvételt a célszervezettel, és szervezzitk meg a 1d-
togatast.

Arra tigyelniink kell, hogy a hdrom 1épés teljesitésének eréforrds-felhaszndld-
sahoz kapcsolddé koltségek ne haladjék meg a benchmarkingtél vart hasznot. A
jeloltlistdnak le kell fednie a szervezettipusok és ipardgak széles korét. Mivel ez a
kor igen nagy, ki kell alakitani egy olyan feltételrendszert, amely alapul szolgal
a partnerek kivalasztdsdhoz.

Az 50-80 partnert tartalmazé kort le kell szikiteniink arra a néhdnyra, ame-
lyeket alkalmasnak tartunk az 6sszemérésre. A leszikitett listdbdl (dltaldban 3-6
partner) ki kell zérni hozzd nem férhetd jel6lteket. Miutdn lecsokkentettiik a
jeloltlistdt, fel kell venni veliik a kapcsolatot, és elérni az egyticemikodésiiket az
informécidcserében a benchmarkingban rejlé kozos lehetdségek megbeszélésé-
vel. Ennek dokumentuma lehet egy Ggynevezett ,levezetési szabdlyzat”, mely-
nek témakorei: jogi, etikai szabélyok, protokoll, ,egyiittmiikddési jatékszabd-
lyok”. Ezek a 1épések a benchmarkingfolyamat legkritikusabb sikertényezdi. Az
adatgyijtést és az elemzéseket kovetden megfogalmazott akcidterv végrehajtésa,
az ahhoz kapcsolddé célelérés értékelése zdrja a folyamatot.
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5.6.6 Mindségkoltség-elemzés

A mindségkoltségek mérése fontos tényezdje a mindségirdnyitdsnak, mivel a
mindségkoltségek elérhetik az sszkoltségek akdr 10-20%-4t is.

A mindségkoltségeket alapvetden két nagy csoportra bonthatjuk:

— a mindségirdnyitdsi rendszer bevezetésének és alkalmazdsinak koltségei;

—a mindségi hibdk kikiiszobolésének, javitisdnak koltségei.

A két 8 csoporton beliil tovabbi felosztds is lehetséges, bdr a felsorolds ko-
rantsem teljes, hiszen egyéni vezetdi elhatdrozds kérdése, hogy az egyes elemeket
hogyan értelmezziik, illetve hol hizzuk meg a hatdrokat.

A mingségirdnyitasi rendszer bevezetésének és alkalmazdsinak koltségei
Megel8zési tevékenységek koltségei (Minden olyan tevékenység koltsége,
amelynek célja a gyenge mindségli termék vagy szolgaltatds el84llitdsdnak meg-
el8zése):

— mindségtervezés — a mindségiigyi rendszer tervezésére és folyamatos kar-
bantartdsdra, valamint a termék mindségének megtervezésére forditott
koleségek;

— folyamatszabdlyozds — a gyartasi/szolgaltatdsi folyamat vizsgdlatdra és elem-
zésére forditott koltségek;

— mindségligyi képzés — a munkaerd mindséggel kapcsolatos ismereteinek
bévitésére forditott koltségek;

— mindségfejlesztési tréningek;

—az 0j termék ellendrzésére forditott kdltségek;

— mindségfejlesztési projektek;

— egyéb megeldzési koltségek, amelyek az el6z8ekhez nem sorolhatdk, de
kozvetleniil vagy kozvetetten a mindség javitdsdt szolgaljdk.

Mindségértékelési tevékenységek koltségei (A termék/szolgaltatds mérésével,
értékelésével, auditdldsaval kapcesolatos koltségek, amelyek célja a mindségi nor-
méknak és kovetelményeknek valé megfelelés ellendrzése):

— mérésiigyi vizsgalatok, kiils6 fél dltal végzett mérésiigyi szolgdltatdsok kolt-
ségei;

— ellendrzések (végtermék, gydrtdskozi, folyamatkozi stb.), a termék mind-
ség-ellendrzésére forditott kdleségek;

— vizsgalatra valé felkészités koltségei;

— mindségi feliilvizsglatok koltségei;

— lizemeltetési vizsgdlatok koltségei;

— méré- és megfigyelSeszkozok kalibraldsa stb.
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A mindségszabdlyozisi tevékenységek a termék/szolgdltatds elddllitdsdnak
szerves részét képezik, beépiilnek az eldéllitds folyamatdba.

A mindségi hibdk kikiiszobolésének, javitisinak koltségei

Belsd hibdkat kikiiszobol8 tevékenységek koltségei (Bels6hiba-koltség a ter-
mék vev6hoz valé kiszdllitdsa vagy a szolgdltatds dtaddsa eldtt felmeriil8 hiba-
koltség):

— hibakikiiszobolés — a keletkezett hiba okainak megsziintetésére forditott
koltségek, a gydrtds/szolgdltatds sordn felmeriilé problémak megolddsira
forditott kiaddsok;

— mindségromlds drveszteségel;

— selejt koltségeis

— Ujramegmunkdlds koltségei;

— ismételt vizsgilat, ellendrzés koltségeis

— leértékelés, drengedmény stb.

Kiilsé hibdkat kikiiszob6l6 tevékenységek koltségei (Kiils6hiba-koltség a
termék vevéhoz valé kiszdllitdsa utdn vagy a szolgdltatds dtaddsa alatt vagy utdn
felmeriil$ hibakoltség):

— termékfeleldsség — olyan {téletekkel kapcsolatos koltségek, amelyek ki-
mondjik a gydrtdé/szolgaltat felelGsségét a termék mindségi meghibdsodd-
saival kapcsolatban, és felszdlitjék a hibdk kijavitdsara;

— reklamdciék kezelése:

— garancidlis igények;

— termékvisszahivds — a termékek visszahivdsdval kapcsolatosan keletkezett
koltségek stb.

A mindség javitdsira vonatkozé intézkedések bevezetése sordn tanulmdnyoz-
ni kell a kéltséghatékonysig kérdését is, tehdt elemezni kell, hogy a mindségre,
a mindségirdnyitdsi médszerek bevezetésére forditott koleségek milyen koleség-
véltozdsokat okoznak. Elssorban pedig meg kell vizsgdlni a raforditdsok és az
eredmények viszonydnak véltozdsait, nevezetesen, hogy a raforditdsok nem lesz-
nek-e nagyobbak a mindség véltozdsinak mértékénél.

Ennek érdekében vizsgilni kell a mindségkoltségeket, amelyek a mindségbiz-
tositasi rendszer miikodésébdl és miikddtetésébdl, az egyes termékek/szolgal-
tatdsok mindségi eldirdsainak teljesitésébdl, a mindségbiztositds feltételi rend-
szerének megteremtésébdl, az elSirt mindség ellendrzésébdl és a bekovetkezett
hibdk javitdsibol, megel8zésébdl ad6dé koleségekbdl tev8dnek dssze.
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Koltség A
[Ft]
N
N
N
" g
N e I sz >
—
=~ .. T e g [ -
No Hibaszam
[db]
1 = hibas termékek koltsége N, = hibaszam a koltségoptimumnal
2  =amindségbiztositas kdltsége I = inflexios pont

142 = Osszkoltség

76. dbra: A hibakdiltség és a mindségbizrositdsi koltség dsszefiiggése a termelésben
5.6.7 Mindségkorok

A teammunka a mindségfejlesztési folyamat alapvetd és dltaldnos tevékenységi
formdja. A szervezeti célok teammunkdban t6rténd megvaldsitdsa a véltozd-
sokat elfogadottabbd és tartésabbd teszi, a mindségfejlesztés keretében egyiitt-
miikddé emberek tuddsa és szakmai tapasztalatai gyarapodnak, a mindségfej-
lesztéssel kapcsolatos javaslataik kiérleltebbek, ellendrzottebbek, redlisabbak.
A javaslatok megvaldsitdsa — ha azokat a megvaldsitdsban részt vevék maguk
dogoztdk ki — olajozottabb, elfogadottabb.

A csoportmunka hagyomadnyai a tévol-keleti gydrtdsi kultirdban gyokerez-
nek, a lehetséges formdit a 77. dbra mutatja be.
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77. dbra: A csoportmunka formdi

A mindségkor: azonos munkahelyen, hasonlé munkdt végzé dolgozdk kis
csoportja, akik gyakorlati el6készitd oktatdst kévetden munkaidében onkén-
tesen, rendszeresen osszejonnek, hogy feltdrjdk a munkdjuk sordn jelentkezd
mindségi és egyéb problémdkat, majd ezeket elemezve megolddsi javaslatokat
készitsenek és lehetdségeiknek megfelelden részt vegyenek ezek megolddsdban.
Véleményiiket mindig egy fels6bb mindségszintnek adjdk tovdbb.

Lényege:
— a mindségkor alulrdl szervezddik;
—a mindség-létrehozds a gydrtdsban részt vevdk feladata;
— a nemmegfelel8ségeket 8k tudjék leghatékonyabban megsziintetni;
—az alulrdl jovo otletek felfelé haladva egyre teljesebbé vélnak;
— a résztvevdk tobbnyire fizikai dolgozdk (azonos nyelv, kultdra, képzettség);
— csak sajdt hatdskoriikbe tartozé feladatokkal foglalkoznak;
— fontos a motivalds (pénzjutalom, erkolesi elismerés, elémenetel stb.).

5.6.8 Szervezeti mindségmutat6 rendszer és az onértékelés

A mindségi mutatérendszer és az azzal torténd szabdlyozds

A mindségligyi rendszer tovabbfejlesztéséhez a rendszerben 6sszegytijtott ada-
tok adjék az alapot. A gyjtott adatokbdl képezziik a mindségmutatdkat. Hasz-
ndlatuk sordn lényeges, hogy az adatok rendszeresen és egyszertien elérhetdk
legyenek, a mutaték meghatdrozisa egyértelmi legyen, a mutaték tdmogassik
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a beavatkozdst, legyenek alkalmasak a szabdlyozds sikerességének visszamé-
résére. A mindségmutatdk szdmszertsitve titkrozik a kit(zétt mindségeélok
teljestilésér.
Milyen mutatdkra van sziikség?
1. Osszvéllalati min3ségmutaték (kulcsmutaték):
— a véllalati makodés egészét mérik;
— elsGsorban a felsévezetés igényeit elégitik ki;
— célszerti, ha hosszabb idén keresztiil dllandék (6sszemérés, elemzés);
— 10-25 mutatét érdemes kidolgozni.
2. A beavatkozdsokat timogaté mutatdk (akciécentrikus mutatdk):
— a vallalat bels6 tevékenységét mérik;
— céljuk a folyamat miikodésének figyelemmel kisérése (a sziikséges
beavatkozds miatt);
— szervezeti egységenként célszerd kialakitani.
A mindségmutatk haszndlata akkor hatékony, ha célértékekhez lehet ket
hasonlitani.
Célértékek szarmazhatnak:
— folyamatképességbdl;
— vevéi igényekbdl;
— mindségtervek kiértékelésébdl;
— vevlielégedettség-vizsgilatokbdl stb.

A mindségmutatékhoz sokszor segédmutaték kapesolédnak.

Az 6nértékelés

Az eredményes miikddés fenntarthatésdganak biztositdsahoz a legszélesebb kor-
ben alkalmazott médszer az ellendrzés, amely szimos célt szolgdl. Az ellendr-
zési tevékenység révén lehetdség nyilik a helyzetelemzésre, az elért eredmények
szimbavételére. LehetSséget ad tovabbd arra, hogy a kitlizott célok fényében
a szervezet a hidnyossdgairdl objektiv médon szdmot adjon, és a levont ko-
vetkeztetésekre alapozva a sziikséges fejlesztési irdnyokat meghatdrozza, azok
kivitelezhetdségét elemezze. Végiil, az ellendrzési tevékenység révén ad szdimot
a szervezet arrdl is, hogy a kijelolt javitdsi és fejlesztési intézkedések hogyan,
milyen mértékben valésultak meg.
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Az ellendrzési tevékenység modszerei:

— auditok;

— vezetSségi dtvizsgalds;

— onértékelés;

— a kontrolling teljes eszkoztara;

— benchmarking;

— kiegyenstlyozott mutatészimrendszer alkalmazdsa;

— a szervezet szellemi t6kéjének a felmérése.

A felsorolt tevékenységek koziil alapvetéen az onértékeléssel kivinunk foglal-
kozni, amelynek két {6 formdjdt szokds megkiilonboztetni.

Amig a megfeleldségi 6nértékelés sordn a hangsily a tevékenységek tel-
jesitésének ellendrzésén van, addig a fejlesztésorientdlt onértékelés a TQM
irdnt elkotelezett szervezetek stratégidjuk kidolgozdsihoz és megvaldsitiséhoz
fejlesztéseket indukalé 6néreékelést végeznek.

Az onériékelés a TQM-filozéfidhoz kapcsolddé mindségériékelési modszer,
amely sordn a szervezet helyzetelemzést végez, kijeloli tevékenységének fejlesz-
tendd teriileteit, rangsorolja azokat, és beépiti stratégidjiba ezen elképzeléseket.

Az 6nértékelés a szervezet tevékenységeinek és eredményeinek szisztemati-
kus, rendszeres és osszehasonlité feliilvizsgdlata a szervezet erdsségeinek és fej-
lesztend teriileteinek meghatérozdsshoz.

Az 6nértékelés modszerei:

— dijmodellek alapjdn;

—az ISO 9001-es mindségmenedzsment-rendszerszabvdny alapjdn.

A dijmodellek esetében a modell dltal megadott kritériumrendszer, mig az
ISO szerinti 6nértékelés esetén a szabvany dltal elSirt kovetelmények teljesiilése
jelenti a vizsgdlédds alapjdt, egyurtal keretet ad a szervezetek szdmdra az onér-
tékelés elvégzéséhez.

Az onértékelés alapjdul szolgdl6 kritériumrendszerek célja, hogy az eltérd és
egyedi mutat6kkal, teljesitményekkel és eredményekkel rendelkezd szervezetek
szdmdra olyan 4ltaldnos szempontrendszert adjanak, amelyet barmilyen tipust
szervezet vagy annak szervezeti egysége alapul vehet.

Az 6nériékelés egy szervezet tevékenységének dtfogd, szisztematikus és rend-
szeres feliilvizsgdlatdt, valamint az eredményeknek a kivdlésdgmodellhez valé
viszonyitdsdt jelenti. Az dnértékelési tevékenység eredményeképpen a szervezet
azonositja erdsségeit és fejlesztendd teriiletei, és kijeloli azokat a fejlesztési tevé-
kenységeket, amelyek megvalésuldsit folyamatosan nyomon koveti.

Ez a leirds is vildgossd teszi, hogy az onértékelés elsddleges célja a fejlesztés
osztdnzése és a fejlesztési tevékenységek mederbe terelése.
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Az 6nértékelésnek szamos bevdlt médszere terjedt el a dijmodelleken alapuld
modszer mellett, és a szervezeteknek kell meghatdrozniuk, hogy a lehetséges
modszerek koziil melyik szimukra a legalkalmasabb.

A dijmodelleken alapul6 onértékelés az egyik leggyakrabban alkalmazott
moédszer. Az 6néreékelés eredményeként a szervezet kijelsli a fejlesztendd te-
ritleteit, rangsorolja e fejlesztési célokat és terveket, tovdbbd beiitemezi, hogy
azokat mikor és hogyan kivdnja megvalésitani.

A szervezet az alkalmazott médszereit is feliilvizsgdlja id6rdl id6re, és azokat
is finomitja, tovabbfejleszti, tokéletesiti. Mindemellett folyamatosan méri a leg-
fontosabb stakeholderek elégedettségét. Az 6néreékelés egészséges kovetkezmé-
nye a folyamatos fejlesztési tevékenység.

Az 6nértékelési modszert a teljes vezetésnek meg kell tanulnia a hatékony
és eredményes alkalmazds céljdbdl. Az onériékelés rendszeres tevékenység, és
helyes alkalmazdsa egy valds és nem idealizdlt tiikdrképet ad a véllalatrél.

A dijmodellek alapjin torténd onérékelés eredménye egy eldirt terjedelmi
onértékelési dokumentum, amelyet képzett értékelékbél 4ll6 csoport pontoza-
sos mddszerrel értékel, majd a benyujtott dokumentum alapjdn sorra keriil$
helyszini szemlén szerzett tapasztalatokkal béviti az értékelését.

A moédszer elényei:

— képzett éreékelSk végzik az dnéreékelés véleményezését;

— irott jelentések, dokumentaciok kisérik végig az értékelési folyamatot;

— lehetdséget teremt a szervezeten beliili kommunikdcié javitdsdra az onér-

tékelés sordn;

— egyszerli lehet8ség a szervezet szdmdra, hogy mddszereit, folyamatait és
eredményeit mds szervezetekkel Osszevesse, és megossza mdsokkal j6 gya-
korlatait;

— a helyszini szemle és az értékelSk részérdl készitett visszajelzés hasznos se-
gitség lehet a véllalat szdmdra.

Az 6nértékelés pro forma médszere

A pro forma médszer az 6nértékelés egy kezdetlegesebb médszere, valéjaban
az onéreékelésre valé felkésziilést timogatja, mivel a felkésziiléssel egy id6ben
dokumentdljik a folyamatot, ezdltal id6t és energidt takaritanak meg.

A moédszer azon alapul, hogy az onértékelést végz szervezeten beliil az onér-
tékeld csoport kialakit egy tgynevezett pro formdt vagy sablonformdkat, ame-
lyek tartalmazzdk az onértékelési modell egyes alkritériumait, az adott kritéri-
umhoz tartozd erdsségeket, fejlesztendd teriileteket és bizonyitékokat. Az igy
elkészitett és kitdltott dokumentumokat képzett értékelSk értékelik, és pontoz-
zdk az értékelési szempontrendszer alapjdn.
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A modszer el6nyei:

— lehetévé teszi, hogy dokumentdlhatdk legyenek azok a bizonyitékok, ame-
lyek alapjdn az értékel8k pontozzék az egyes kritériumokat, valamint meg-
hatdrozzék az erdsségeket és a fejlesztend$ teriileteket;

— mindezek alapjdn kidolgozhatdk a konkrét cselekvési tervek;

— a pontszdmok megkézelitSleg titkrozik a dijmodell alapt 6néreékelés sordn
kapott megitélést.

A médszer hétrinya, hogy az elkészitett formanyomtatvinyok osszegytjtése

csak egy helyzetképet mutat a szervezetrdl, és a felszines, nem tényalapti infor-
mécidgyijtés veszélyeztetheti a redlis kép kialakitdsat.

A workshop (miihelymunka jellegii) médszer

A végrehajtishoz az onértékelést végz szervezeti egység vezetSségének aktiv be-
vonidsa sziikséges, és a vezetdség felel@ssége az onértékeléshez sziikséges anyagok
osszegylijtése, rendszerezése és értékelése.

Az adatgytjtést kovetd kiértékelési workshopon a vezetdség tagjai megyvi-
tatjak az értékelés dltal feltdrt tényeket és adatokat, és megegyezésre jutnak az
erdsségeket és fejlesztendd teriileteket illetden. Ezek utdn egy médsodik meg-
beszélés és dontéshozd folyamat sordn a szdba jové fejlesztési tevékenységeket
rangsoroljdk, a felel@sségeket kiosztjdk, és a fejlesztési feladatokat titemezik.

A modszer el6nyei:

— kialakul egy vezetdi team az 6nértékelés érdekében;

—a vezetdség megérti az erlsségek és az onéreékelés lényegét, modszerét,
szempontjait és elkdtelezi magdt amellett, hogy a fejlesztéseket ezek alap-
jan végezze el;

— az er8sségek és a fejlesztendd teriiletek megéllapitdsa felett generdl6dé vi-
tdk lehetdvé teszik, hogy a vezetSség korében kialakuljon egy kép a szerve-
zet aktudlis helyzetérdl;

— a fejlesztendd teriiletek alapjdn hatdrozzék meg a fejlesztési terveket.

Hiétrdnya lehet, hogy a vezetdség megfeleld felkészitéséhez megfeleld kép-
zettségl szakemberekre van sziikség, és eléfordulhat az is, hogy a folyamat irre-
alis éreékeléssel zdrul.

Kérddives médszer

Sok szervezet igen/nem vilaszlehetdséget tartalmazé kérddiveket adatgydjeési
eszkozként haszndl az onériékelés sordn. Az ilyenfajta egyszer(i igen/nem vila-
szok helyett alkalmazhaték kifinomultabb viélaszlehetdségeket tartalmazé kér-
ddivek is az er8sségek és a fejlesztendd teriiletek meghatdrozdsa céljabél.
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Ez a médszer a legkevésbé eréforrds-igényes, ugyanakkor a vezetés szimdra
alkalmas arra, hogy informdci6t szerezzen arrdl, hogy a dolgozdék hogyan érzé-
kelik a szervezeten beliili térténéseket.

A médszer elényei:

— egyszer( haszndlat: egyszertibb az eredmények feldolgozdsa, bemutatésa;

— a szervezet sok munkatdrsat vonhat be az 6nértékelési folyamatba;

— a szervezet visszajelzést kaphat funkcidk és szervezeti szintek szerint cso-

portositva;

— a workshopos médszerrel egyiitt is haszndlhatd, hogy a vezetdség redlisabb

képet kaphasson a fejlesztési lehetdségekrdl;

— el8segiti a csoportok kozotti véleményegyeztetéseket.

Hitrdnya lehet, hogy ha tdl sok kérddivet osztanak ki, akkor romlik a vilasz-
addsi hajlandésdg, valamint a kérddivek csak arra adnak valaszt, hogy a dolgo-
z6knak mi a véleménye egyes kérdéseket illetden, de azok okait nem tdrjdk fel.
Nem biztos, hogy kérdéives médszerrel bemutathaté a szervezet sszes erdssége
és fejlesztendd teriilete, tovabbd a kapott eredmények alkalmasak a mds szer-
vezetekkel val6 dsszehasonlitdsra. Végiil, de nem utolsésorban, az eredmények
hitelessége is a feltett kérdések mindségéedl fiigg.

5.6.9 A RADAR-médszer

A szervezeti onértékelési munka sordn a szervezet kvantitativ érékelésére, a ma-
sokkal valé osszehasonlitdst lehetévé tevd szamszer(i pontozdsra van sziikség.

Erre a legelterjedtebben az EFQM dltal kialakitott, a PDCA-ciklussal har-
monizdlé RADAR értékelési métrixot alkalmazzuk, ami a hazai és az eurépai
dijértékelés alapja. (79. dbra, 80. dbra)

A médszer segitségével feltdrhatjuk eredménykritériumok vonatkozdsiban
az eredmények elérésének irdnydt, az eredményeknek a célhoz valé viszonydt,
a benchmarkingbél, a szinvonal-6sszehasonlitisbdl eredd Osszefiiggéseit, a
benchmarkingra visszavezethetd kontextusait, valamint az eredmények kiter-
jedtségét.

Felhaszndlhaté tovdbbd a szervezet irdnyitdsi (menedzsment-) rendszerének
megtervezésére is.

A RADAR értékelési logika elemei

Results (Eredmények)
Elsé 1épésben a szervezetnek a politika és stratégia kidolgozdsa sordn meg kell
hatdroznia az elérni kivant eredményeket. Ez nemcsak pénziigyi és mikodési

249

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 249 ‘@ 2015.02.06. 13:54:29



1 EEEE ® L HEE

Mindségelmélet és -médszertan

eredmények meghatdrozésit jelentik, hanem az érintettek elégedettségével kap-
csolatban elérni kivdnt eredményeket is magukban foglaljak. (Az eredmények
értékelése nem jelent mést, mint az eredmények vizsgdlatdt az elmult pdr év
titkrében, és az ott megjelend trendek elemzését, kiegészitve az adottsigok és
eredmények kozotti ok-okozati kapcesolatok feltdrdsdval.)

Approach (Megkozelités)

A szervezetnek az eredmények elérése céljabél — a jelenben és a jovében — meg
kell hatdroznia, terveznie és ki kell fejlesztenie a megfelelé médszereket, vala-
mint a technikdk és az eszkozok Osszességét. (A megkozelités értékelésének
célja, hogy a szervezet ellendrizze, hogy az alkalmazott megkozelités, médszer
megfelelé-e, korszer(i-e, illeszkedik-e a fenndllé probléméhoz és szituicidhoz,
valamint az integréltsiga, alkalmazdsa milyen mélységti.)

Deployment (Alkalmazis)

A szervezetnek az igy kialakitott médszer- és eszkoztdrat rendszeresen és méd-
szeresen kell alkalmaznia, tovabbd ki kell terjesztenie azok alkalmazdsdt az egész
szervezetre. (Az alkalmazds értékelése annak vizsgdlatdt jelenti, hogy a fenti
megkozelitések, médszerek alkalmazdsa szisztematikus és teljes kortien beveze-
tett-e a szervezetben, vagyis minden folyamatra, szervezeti egységre és munka-
tarsra kiterjed-e).

Assesment (Ertékelés)

Az alkalmazott megkozelitéseket az elért eredmények figyelemmel kisérése
(monitoring) és elemzése alapjdn, valamint a folyamatos tanuldsi tevékenység
segitségével értékelni kell.

Review (Feliilvizsgilat)

Az elért eredmények nyomon kovetése és elemzése alapjdn kell elvégezni az
alkalmazott megkozelitések feliilvizsgdlatdt. Ezek alapjdn torténik meg a jovo-
beli fejlesztések meghatdrozdsa, rangsoroldsa és megtervezése.

Amikor az EFQM kivalésdgi modell kritériumrendszere szerinti onértékelést
alkalmazzuk, a fenti gondolatmenetet kovetni kell. Az ADAR elemeket (meg-
kozelités, alkalmazds, értékelés és feliilvizsgdlat) minden Adottsdg alkritériumra,
mig az R (eredmények) elemet minden egyes eredmény alkritériumra be kell
mutatni.
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RADAR - pontozé matrix

Adottsdgkritériumok
A RADAR logika (78. dbra) segitségével azt vizsgéljuk, hogy

—a moédszer meghatdrozdsa vildgosan kovethetd okok alapjdn tortént, azaz
a médszer megvélasztisa megfeleld volt az adott szitudcié és problémakor
fényében, és az érdekelt felek (vevSk, munkatdrsak, tdrsadalom) elvdrasaira
épiilnek (ez a megkozelités megalapozottsdga, amely a PDCA logika P és
D elemeinek felel meg);

— a valasztott mddszer megfeleld médon jdrul hozzd a politika és a stratégia
megval6sitdsihoz, kapcsolatban 4ll mds alkalmazott médszerekkel, vagyis
beépiil a szervezet irdnyitdsi rendszerébe (ez a megkozelités integraltsdga, a
PDCA logika P és D lépései kozé sorolhatd);

—a kérdéses teriileten kialakitott mddszereket tervezett médon bevezette
mind vertikdlisan, mind pedig horizontilisan, tovdbbd a strukturdlt be-
vezetésnek koszonhetéen széleskoriien és rendszeresen alkalmazza minden
relevins teriileten a szervezet, azaz a médszerek alkalmazdsa a napi munka
részévé valt (ez a médszer alkalmazdsinak bevezetettsége és az alkalmazds
szisztematikussiga, a PDCA logika D 1épése);

— a szervezet a kérdéses teriileten az alkalmazott mdédszereket rendszeresen
értékeli, hatékonysdgdt és eredményességét méri (mérés, PDCA logika
C 1épése), majd a feliilvizsgdlat sordn szerzett informdcidkat felhaszndlva
bels és kiilsé tanulds révén (utébbi benchmarking tevékenység) (tanulds,
PDCA C és A 1épése) folyamatos fejlesztést valésit meg (fejlesztés, PDCA
logika A 1épése).

Eredmények,
célok
meghatarozasa

PDCA ./ Megkozelités, \.‘

modszer

RA DA R kialakitasa
eV

y A
Megkozelités és
alkalmazas
értékelése és
feliilvizsgalata

Megkdzelités,
modszer

alkalmazasa

78. dbra: A RADAR-logika
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Eredménykritériumok
Az eredménykritériumok értékelésénél a RADAR-logika alapjdn meg kell vizs-
gélni, hogy a bemutatott eredmények:

— tobb éve folyamatosan javulé tendencidt mutatnak (ez a trendek vizsgdla-
ta), és az eredmények tartésan magas értéket mutatnak;

— titkrozik, hogy a szervezet a mért teriileteken célokat és célértékeket ha-
tdrozott meg, e célok megfelelden lettek meghatdrozva, és a sajit célokat
elérik, esetleg tulteljesitik (célok és célértékek kijelolése);

— mads szervezetekkel osszehasonlitottak, kiilsé benchmark adatok fényében
éreékeltek;

— az alkalmazott médszereknek koszonhetdk (az eredmények okainak meg-
erbsitése);

— kiterjednek minden lényeges teriiletre és lehet6vé teszik a szervezet ered-
ményességének a megitélését (az eredmények kiterjedtsége).
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80. dbra: RADAR eredmények értékeld lapja
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Modszerek a mindségligyben

Osszegzés

A mindségligy igen véltozatos mddszertant (szakmai, menedzsment- és mds méd-
szereket) alkalmaz, amelynek ez a fejezet csak egyes eljdrdsait mutathatta be. Az
ismertetés ugyanakkor még el6bbiek mellett sem lehetett kellden részletes, az al-
kalmazdshoz sziikséges mértékben magyardzod. A szemléltetésre szolgdlé példék is
csupan otletadéként segithették a megéreést. Mindezen korlatok tudomdsulvételé-
vel, az olvasé a leirtak alapjdn a médszerek, technikak, eljdrdsok igen széles skaldjat
ismerhette meg,.

A moédszerek (technikdk) csoportositdsa az adatgytjtés és adatfeldolgozds eljdrd-
saival indul és a mindségmenedzsment- és a humdn mdédszerek példdival fejezddik
be. Ez a mindségligy gyokereitdl a csticspontjdig, a teljes kori mindségmenedzs-
mentig nyujt viszonylag egyenletes meritésti keresztmetszetet a fejezet elején tabld-
zatos formaban bemutatott médszercsoportokbél.

Az adargytijtés és adatfeldolgozds minden tudomdnyteriileten hasznélatos elja-
risokat foglal magdban, amelyek koziil a Pareto-diagram, a Gantt-diagram ¢és az
adatfeldolgoz6 szoftverek érdemelnek kiemelést.

A folyamatleirds és modellezés ugyancsak igen elterjedten haszndlt megoldds bér-
mely miikodési teriilet, redlfolyamat j6 dttekintésére és kezelésére.

A problémafeltdrds és elemzés mdr igen jol kothetd a mindségligyhoz, ezek tehdt
sokkal inkdbb szakmai eljardsok, mint az eddigiek. Jelentds résziik ugyanakkor mds
teriileteken is széles kor(i felhasznaldsra kertil.

A mindségszabilyozds korébe tartozé QFD és a mindségsokszog mdr egyértel-
men a szakmddszertan részét képezi. Itt tdrgyaltuk még a hibaelhdritds és a mi-
ndségjavitds logikai sémdjdt is, mint egy 4ltalinos mindségszabélyozisi folyamatot.

A fejezet a min8ségmenedzsment- és humdn mddszerek igen valtozatos csoport-
jéval zdrul. A kifejezetten menedzsmentmddszerek koziil a kompetenciamdtrixot és
a SWOT- (CSWQT-) elemzést szerepeltettiik, mindkettére konkrét példdt is be-
mutatva. A klasszikus mindségiigyi médszerek koziil kiemeljitk a Kano-diagramot
és a PDCA-mddszert. Utébbi taldn a leginkdbb kézismert és minden fejlesztés nél-
killszhetetlen alapja. Elénye a kozérthetSség, az egyszert alkalmazhat6sdg és a széles
kort elterjedtség. A szervezeti onértékelés és az ennek sordn alkalmazott RADAR-
modszer a mindségmenedzsment-, killonésen a TQM- és az EFQM-modellek
bevezetése esetében tekinthet8k megkeriilhetetlen eljdrdsoknak. Ezek részletesebb
megismeréséhez és eredményes alkalmazasuk elsajatitdséhoz konyviink csak az alap-
ismereteket adja meg. Esetiikben tehdt a szervezet vagy sajit szakkozegeibdl képez-
tet ki munkatarsakat, vagy szakértdi segitséget vesz igénybe.

A fejezet a médszerek bd kindlatdt nydjtja, és segiti a konyv haszndldit az
adott feladathoz leginkdbb megfeleld eljdrds kivélasztdsiban.
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Felidézésrelismeret-ellenorzésre alkalmas kérdések:

N AWM A ®N N

NRS®®

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

S

Milyen adatfeldolgozé technikdk vannak?

Ismertesse a Pareto-diagram készitésének lépéseit!

Milyen feladatok megoldisdra alkalmas az EvaSys-rendszer?
Milyen médszerek alkalmassak a folyamatok leivdsdra?

Melyek az egyszerii folyamatdbra tipusai, mi ezek lényege?

Mi az otletrohammédszer lényege, alkalmazdsinak médja?

Mi az audit és melyek csoportositdsinak lehetdségei?

Ismertesse az Ishikawa-diagramot!

Mire alkalmazhaté az FMEA-médszer, és mi a modszer lényege?
Melyek az interjiikészités alapkovetelményei?

Abrizolja a hibaelbdritds és a minéségjavitdis dltalinos folyamatdt!
Mi a QFD-médszer lényege?

Abm’zo[jon egy mindségsoksziget, mutasson rd alkalmazdsdnak lehe-
toségeire!

Ismertesse a PDCA-mddszert!

Ismertesse a SWOT- és a CSWOT-eljdrdst!

Ismertesse a Kano-diagramot!

Mi a benchmarking lényege, melyek alkalmazdsdnak lehetéségei?
Ismertesse a mindség-koltség diagramot!

Ismertesse az onértékelés lényegét és formdit!

Melyel a RADAR-értékelés elemei?

Hogyan épiil fel a RADAR pontozé mdtrixa?

Az ismeretek tovibbgondoldsdra észtonzd kérdések/feladatok:

22,
23.

24.

256

Allitsa éssze egy témavizsgilati interji kérdéslistdjit!

Készitsen kozvetlen szervezetére (a szakon folyo képzésre) SWOT-
(CSWOT) elemzést!

Készitsen folyamatdbrdt a hallgatéi TDK-ra!

minosegelmelet_165x235_proba_I2pt.indd 256 ‘@ 2015.02.06. 13:54:29



6. FEJEZET
A HAZAI FELSOOKTATAS MINOSEGBIZ-
TOSITASANAK NEHANY TENYEZOJE

»...az okos embernek nem a himes szok, hanem az erds valdsdgok tetszenck.”

(Pdzmdny Péter)

Bevezetés

A fels6oktatds a szdzadforduldé koérnyékén megindult tomegesedés utdn
manapsig egyre inkdbb gazdasigi szereplévé, a gazdasdg szerves részé-
vé valt. A tdmegesedés, a felsdoktatdsi intézmények szimdnak gyarapodi-
sa, a felsGoktatdssal szembeni tdrsadalmi igények novekedése, mds orszi-
gok felsGoktatdsi kindlatdnak megjelenése, a kiilfoldi hallgaték képzésének
novekedése, a hallgaték mobilitdsa, az informdciédramlds jelentds felgyorsu-
ldsa, a beiskoldzhaté létszdm csokkenését prognosztizdlé demogrifiai ada-
tok, a munkaerd-piaci igények viltozdsai a verseny megjelenését, erdsodé-
sét jelentik ezen intézmények szdmdra is. A "90-es évek kozepétdl a felvételt
nyert hallgaték szerepét névelték az adott intézmény hallgatdi keretszdmai
és finanszirozdsa megallapitisa sordn. A verseny egyik — taldn legfontosabb —
elemévé vélt a mindségi oktatds, illetve szolgdltatdsok nydjtdsa. Ebben a hely-
zetben jelentdsen megndtt a szerepe a felsboktatdsban alkalmazhaté mindség-
menedzsment-rendszereknek, a mindségszemlélet erésitésének. Ldtni kell azon-
ban, hogy a felsdoktatds folyamatai meglehetésen dsszetettek és bonyolultak, a
mindségligy segitsége igy csak egyik elemként vehetd figyelembe.

Makroszinten a felsGoktatdsi rendszer dltalinos mindségiigyérél beszélhe-
tiink, mikroszinten pedig az egyes intézményekérdl. Ennek megfelelen a ,,ja-
tékszabdlyok” kialakitdsa makroszinten, a konkrét eréforrdsokért — ezen beliil
is alapvetden a hallgatékért — folyd verseny az egyes intézmények kozote, tehdt
mikroszinten értelmezhetd.

Az egységes eurdpai felsGoktatdsi térség az akkreditdcids, a mindségbiztositdsi
és a megszerezhetd végzettségek harmonizédldsit is jelenti, hiszen a hallgaték
mobilitdsi lehetdsége csak ilyen formdban teljesedhet ki.
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A bergeni taldlkozdén fogadtdk el az eurdpai felsGoktatdsért felelés miniszte-
rek az ENQA 4ltal 8sszedllitott ,A mindségbiztositds sztenderdjei és irdnyelvei
az Eurdpai Felséoktatdsi Térségben” c. elSterjesztését. Az irdnyelvek mindegyike
a kovetkezd alapelveken nyugszik:

— a felsdoktatds szolgdltatdja felelds elsddlegesen a szolgdltatds mindségéért és

mindségbiztositdsdért;

— a tarsadalomnak sziiksége van a fels6oktatds mindségéhez és sztenderdjei-

hez fiz6d6 érdekeinek védelmére;

— a tudomdnyos programok mindségét fejleszteni kell a hallgaték érdekében;

— lényeges az dtldthatdsdg, a mindségbiztositdsi folyamatok sordn kiils§ szak-

vélemény felhasznaldsa;

—a mindségi kultardt tdmogatni kell a felsdoktatdsi intézményen beliil;

— az intézményeknek be kell tudniuk mutatni az dltaluk nydjtott mindséget

mind orszdgos, mind nemzetkozi viszonylatban.

Az itt leirtakbdl is ldthaté, hogy a felsGoktatds mindségbiztositdsa nagyon
osszetett, igy a fejezetben is csak néhdny tényezd révid bemutatdsdra térhe-

tiink ki.

A hatodik fejezetben a kovetkezd kérdések megtdrgyaldsdra keriil sor:
1. A felsdoktatds rendszere, a felsGoktatdsi folyamat sajdtossdgai

2. Eurépai felsdoktatdsi és kutatdsi térség, a Bologna-folyamat

3. Nemzetkozi kitekintés

4. Rangsorok a felsGoktatdsban

6.1 A felsSoktatis rendszere, a felsGoktatisi folyamat sajatossdgai
6.1.1 Szabaélyzék és a felsGoktatdsért felel@s szervezetek

A nemzeti fels6oktatdsrol sz616 torvény és a felsGoktatdst szabdlyozé rendeletek
az dgazat miikodését foglaljak keretbe és biztositjak a miikodés egységes rend-
jét. Kifejezik a politikai és a kormdnyzati szdndékot a felsdoktatds szerepével,
céljaival, funkcidival, miikodésével és fejlesztésének egyes elgondoldsaival kap-
csolatban. Megemlitésiik csak a legdltalinosabb tdjékozdddst kivdnja segiteni.
A déntéshozé és irdnyitd testiiletek és kapcsolati rendszeriik bemutatdsa a mak-
roszintdl irdnyitds rendszerezett dttekintését teszi lehetévé. A 81. dbrdn bemu-
tatott struktirdban és a megnevezésekben idénként kisebb-nagyobb valtozdsok
bekovetkeznek, de ezek az alapvetd Gsszefliggéseket és a rendszer bemutatni
kivint lényegét nem véltoztatjak meg.
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A szabdlyozés fébb teriiletei:
1. térvény szabélyozza:
— a nemzeti felséoktatdst;
— kiilfsldi bizonyitvanyok és oklevelek elismerését.
2. kormdnyrendelet szabilyozza:
— a fels6okratdsi felvételi eljdrdst;
— az Oktatdsi Hivatal m(ikodésé;
— a fels6oktatdsi alap- és mesterképzést;
— a szakinditds eljdrdsi rendjét;
— az idegennyelv-tuddst igazolé dllamilag elismert nyelvvizsgiztatdst;
—a kiilfoldon kidllitott, idegennyelv-tuddst igazolé nyelvvizsga-bizo-
nyitvdnyok Magyarorszdgon torténd honositdsdt;
— a pedagdgus-tovibbképzést;
—a pedagégus—szakvizsgét;
— a tovabbképzésben részt vevok juttatdsait és kedvezményeit;
— a hallgatéi hitelrendszer miikodését;
— a fels6oktatdsi mindségértékelés és mindségfejlesziés egyes kérdéseit
(a MAB és az FT'T mukodésér);
— a doketori iskoldk, a doktori eljardsok rendjét és a habilitdciét;
— a fels6oktatdsi szakképzést;
— a tandrképzés rendszerét;
— a szakosodds rendjét;
— a tandrszakok jegyzékét.

A felséoktatdsért felelds szervezetek, fontosabb testiiletek és kompetencidik

A felsBoktatds irdnyitdsdban az aldbbi felelds (nem protokolldris szereppel

rendelkezd) szereplék miikodnek kozre:

1. Kormény, miniszterelnok: benyujtja az Orszdggytilés részére a felsdoktatdst
érint§ torvényjavaslatokat és az orszdggylési hatdrozati javaslatokat, kor-
ményprogramban hatdrozza meg az oktatds feladatait, azok végrehajtdsdt.

2. Emberi Er6forrasok Minisztériuma, oktatdsért felelés miniszter, felséok-
tatdsi dllamtitkdr: elldtja a felsGoktatds dgazati irdnyitdsdt, és ezzel dsszefiig-
gésben elSterjesztéseket nyujt be a kormdnyhoz.

3. Magyar Fels6oktatdsi Akkrediticiés Bizottsdg: a felsGoktatdsban folyd
képzés, tudomdnyos kutatds, miivészeti alkotd tevékenység mindségének
éreékelésére, valamint az intézményi mindségfejlesztési rendszer mikodé-
sének vizsgilatdra létrehozott fliggetlen, orszdgos szakértdi testiilet.
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4. FelsGoktatdsi Tervezési Testiilet: a felsGoktatds fejlesztési, finanszirozdsi

és kutatdsi-fejlesztési kérdéseiben az oktatdsi miniszter dontés-el6készitd,
véleményezd és javaslattevd fiiggetlen szakértdi testiilete.

. FelsGoktatdsi intézmények vezetdinek testiiletei: a Magyar Rektori Kon-

ferencia és a Féiskoldk Féigazgatéi Konferencidja a felsoktatdsi intézmé-
nyek képviseletére, érdekeinek védelmére jogosult testiilet.

. Orszdgos Doktori Tandcs: a felsGoktatdsi intézmények doktori tandcsai

elnokeibdl 4ll6 testiilet.

. Hallgatéi Onkorményzatok Orszédgos Konferencidja, illetve Dokto-

randuszok Orszdgos Szovetsége: a hallgatok orszdgos képviseletét ldtja el,
véleményt nyilvdnithat, illetve javaslatot tehet a felsGokrtatdst érintd bar-
mely kérdésben.

. Oktatdsi Hivatal: az oktatdssal kapcsolatos hatdsigi feladatok elldtdsdére

felels szerv.

&

OKTATOI €S

TESTULETEK

l HALLGATOI

|

Feladatai:
az oktatasért £
felel&s miniszter FOI AT
(dontés-eloké-

KORMANY

a felsSoktatdasi intéz-

szitésben kozre- . —

m(kods, vélemé- M“ mények képviseletére,

nyez6 és‘ javaslat- agazati iranyitas, (érdekeinek védelmére)
d 2 eléterjesztések a jogosult testilet

tevd) figgetlen

szakértGi testilete minisztérium felé

[ | i
doktori tanacsainak

elnokeibdl llo testilet.
EMMI:  Emberi Eréforrasok Minisztériuma [ OH ) [MAB j dllast foglal a doktori

FOI AT FelsSoktatasi Allamtitkarsag képzéssel, tudomanyos

MAB:  Magyar FelsSoktatasi Akkreditdcios 2 fokozatadassal kapcsolatos
Bizgty!ség F:_:%s‘a‘;l.li %A% kérdésekben
g inGség
FTT: FelsSoktatdsi Tervezési Testilet agyek ellendrzési és m
MRK:  Magyar Rektori Konferencia intézéséért mindség- -
FFK: Féiskolak Féigazgatdi Konferencidja felelds értékelési
ODT: Orszégos Doktori Tandcs szervezet feladatokat
DOSZ: Doktoranduszok Orszagos Szovetsége ellaté fuggetlen - - 5
HOOK: Hallgatéi Onkormanyzatok N a hallgatok 0:5198:5"(8{*
Orszagos Konferencidja véle:és:‘::;i Iig:it:a'mak
\_illetve javaslatot tehetnek /

81. dbra: A felséokratds irdnyitdsa
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6.1.2 A fels6oktatési intézmények rendszere Magyarorszdgon

A fels6oktatési intézmények
A magyar fels6oktatdsi intézmények autoném, édllamilag elismert, dllami vagy
nem allami intézmények lehetnek. Felséoktatdsi intézményként olyan szervezet
hozhat6 Iétre, illetve mikodhet, amelyet a térvényben meghatdrozott felséok-
tatdsi feladatok elldtdsdra [étesitettek és az Orszaggytiléstdl megkapta az dllami
elismerést.

A magyar felséoktatds intézményi rendszerét egyetemek és féiskoldk alkotjdk.

Egyetem az a felsGoktatdsi intézmény, amelyik

— legaldbb két képzési teriileten mesterképzésre, valamint legalabb két tudo-
madnyteriileten doktori képzésre és doktori fokozat odaitélésére jogosult;

— munkaviszony, illetve kdzalkalmazotti jogviszony keretében foglalkozta-
tott oktatdinak, kutatdinak legaldbb 6tven szdzaléka tudomdnyos fokozat-
tal rendelkezik;

— legalabb hdrom egyetemi karral rendelkezik;

— tudomdnyos didkkoroket mikodtet;

— az 4ltala inditott szakok egy részén képzéseit képes idegen nyelven folytat-
ni.

A f8iskola olyan fels6oktatdsi intézmény, amelyik
— egy tudomdnydgban vagy miivészeti teriileten tobb szakon folytat képzést;
— a teljes munkaidében foglalkoztatott oktatdinak létszdma eléri a 35 {8t
—a munkaviszony, illetve kozalkalmazotti jogviszony keretében foglalkoz-
tatott oktatéinak, kutatSinak legaldbb harmada tudomdnyos fokozattal
rendelkezik.

A féiskola kari struktiirdban is mikodtethetd.
6.1.3 Képzési szintek

A fels6oktatdsban két 8, egymdsra épiil§ képzési szakaszon (Ggynevezett cik-
luson) alapulé képzési rendszer mikodik, amelyben mér az elsé ciklusban
(alapképzés) megszerzett oklevél felséfoku végzettséget (alapfokozatot) és az
adott szaknak megfelel$ szakképzettséget nydjt a munkaerdpiacon torténd el-
helyezkedéshez. Tovdbbi sziikséges feltétele a mdsodik képzési ciklusba (mes-
terképzésbe) toreénd belépésnek az egységes kreditdtviteli rendszer kialakitdsa,
a széles kort okratdi, kutatdi, hallgatéi mobilitds eldsegitése, egytittmiikodés
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kialakitdsa az eurépai felsGoktatdsi mindségbiztositdsban, a felsdoktatds eurdpai
dimenziéjdnak tdmogatésa.

Ez a képzési szerkezet alkalmas nagyszdmi hallgaté szinvonalas képzé-
sére, ugyanakkor viltozatos tanulmdnyi lehet8ségeket biztosit a legmaga-
sabb végzettséget megszerezni kivind, kivalé teljesitményt nyjté didkok
szdmadra. A fokozatok megszerzése tobbféle médon lehetséges, szintenként akar
mds-mds intézményben, esetleg orszdgban.

Altalénosségban elmondhatd, hogy a frissen érettségizettek sokszor még nem
biztosak képességeikben, illetve abban, hogy jol vélasztottak-e tovabbtanulisi
lehetéséget. A kordbbiakban is jellemzd volt, hogy a hallgaték tovdbb maradtak
bent a felsoktatdsban, hiszen gyakran eléfordult, hogy a kordbbiaktdl akdr 1¢-
nyegesen eltérd szakra véltottak dt. A hdrom képzési ciklusbdl 4ll6 felsGoktatdsi
képzési rendszer tobb tovdbblépési lehetdséget nyujt, ezzel tobb idé marad a
sajdt képességek felismerésére.

Alapképzés

Az els6 képzési ciklus az alapképzés (baccalaureus, bachelor; réviditve: BA:
Bachelor of Arts, BSc: Bachelor of Sciences), amely (alapképzési szaktdl fiig-
gbéen) 6-8 féléves. Az alapképzés csak egyszakos, az oklevél megszerzésével
alapfokozat és egy, az adott szaknak megfeleld szakképzettség szerezhetd.

Az alapfokozatot nyujté elsd képzési ciklus a munkaerépiacon hasznosit-
hat6 szakmai ismereteket ad, az elhelyezkedéshez jogszabdlyban meghatdrozot-
tak szerinti munkakor betdltésére jogosit, egyittal megfeleld elméleti alapozdst
is nyujt az adott szakteriileten a tanulmdnyok folytatdsihoz, a mesterfokozat
megszerzéséhez.

Az adott alapképzési szak képzési és kimeneti kovetelményei hatdrozzdk meg,
hogy milyen szakképzettséget lehet szerezni a képzés elvégzésével, milyen sze-
mélyi kompetencidk sziikségesek a kovetelmények sikeres teljesitéséhez a hall-
gaté milyen szakmai ismeretekre tehet szert, tovabbd milyen nyelvvizsga sziik-
séges az oklevél megszerzéséhez.

Mesterképzés

A mesterképzésben mesterfokozat (magister, master; roviditve: MA: Master
of Arts, MSc: Master of Sciences) és szakképzettség szerezhetd. A mesterfoko-
zat a masodik felséfokid végzettségi szint. Mesterképzésre az vehetd fel, aki
legaldbb alapfokozatot és szakképzettséget vagy ezzel egyenértékd, a kordbbi
képzési rendszer szerinti f8iskolai szint(i végzettséget és szakképzettséget, illetve
egyetemi szint( végzettséget és szakképzettséget tantsité oklevelet vagy mester-
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fokozatot szerzett. A felvétel pontos kévetelményeit a felsGoktatdsi intézmé-
nyek hatdrozzik meg.

E képzés 2—4 féléves (kivéve a tandrképzést, amely akdr 5 féléves is lehet). Az
elvégzését kovetSen ki lehet 1épni a munkaerdpiacra, illetve jelentkezni lehet
doktori képzésre, amely a tudomdnyos fokozat megszerzésére készit fel.

Az adott szak képzési és kimeneti kovetelményei hatdrozzdk meg, hogy mi-
lyen alapképzési szakrdl milyen feltételek mellett lehet belépni a mesterképzési
szakra, valamint hogy mely szakképzettség szerezhetd az adott mesterképzés-
ben, tovabbd milyen személyi kompetencidk sziikségesek a kovetelmények si-
keres teljesitéséhez, a hallgaté milyen szakmai ismeretekre tehet szert, illetve
milyen nyelvvizsga sziikséges az oklevél megszerzéséhez.

Osztatlan mesterképzés

Néhdny — a kordbbi képzési rendszer szerinti — egyetemi szintd szakon az 4j,
ciklusos képzési rendszerben is osztatlan mesterképzés maradt. Ugyancsak osz-
tatlan mesterképzésként indul a régi/aj kétszakos tandrképzés. Az osztatlan
mesterképzések bemeneti feltétele érettségi vizsga, a jellemzden 10-12 féléves
képzések mesterfokozat és szakképzettség megszerzésével zdrulnak.

Felsdoktatdsi szakképzés

A felsBoktatdsi szakképzés a felsGoktatdsi intézmények dltal szervezett, felss-
fokua szakképzettséget adé — (dltaldban) 4 féléves — képzés. A felsdoktatdsi in-
tézmények dltal hallgatéi jogviszony keretében folytatott szakképzés felséfokid
szakképzettséget ad, jabb végzettségi szintet azonban nem. FelsGoktatdsi
szakképzésben felséfoku szakképzettséget tanusité oklevelet lehet szerezni. Fel-
s@oktatdsi szakképzésben eredményes felvételi eljirdst kovetden vagy a besoro-
ldsi szakon folytatott, be nem fejezett tanulmanyok beszdmitdsdval kezdhetSk
meg, illetve folytathaték tanulmdnyok.

Doktori képzés
A tudomdnyos ismeretek bdvitésére a mesterképzési szak elvégzése utdn, a tu-
domdnyos fokozat megszerzésére felkészité doktori képzésben (PhD) és a mii-
vészeti fokozat megszerzésére felkészité mesterképzésben (DLA) van lehet8ség
tovabbtanulni (ez utdbbi csak a nevében ,mesterképzés”, tehdt nem azonos a
tobbciklust képzési rendszer médsodik képzési ciklusdval, hanem ez a harmadik
ciklusba illeszkedd doktori képzés).

Doktori képzésre az vehetd fel, aki a mesterképzésben vagy azzal egyenéreéki
képzésben szerzett fokozattal és szakképzettséggel rendelkezik.
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Szakirdnyu toviabbképzés

Az alap- és a mesterfokozat, illetve a f8iskolai vagy egyetemi szintl végzettség
megszerzését kovetden tovabbi szakirdnyt képzettség szerezhetd. Ez a szakird-
ny tovabbképzés a mar megszerzett végzettségre és meghatdrozott szakképzett-
ségre épiild, ujabb végzettséget nem adé képzés, amely specidlis szakirdnyi
szakképzettséget taniisit6 oklevél kiaddsdval zdrul.

Kreditrendszer

Az intézményeken beliili, illetve az intézmények, valamint az orszdgok kozti
mobilitds novelésének szdndékdval a bolognai folyamat célkittizései kozote sze-
repel a kreditrendszer bevezetése is, amely lényegét tekintve a hallgat6 tanulmad-
nyi el6rehaladdsit kézzelfoghatéan megjelenitd ,,pontrendszer”. A kredit csak
mennyiségi fokmérdje az el6rehaladdsnak, a min8ségi tényezdt tovdbbra is
az adott tantdrgybo6l megszerzett érdemjegy jelenti. Az Eurépai Kreditdtvite-
li Rendszer (European Credit Transfer System, ECTS) alapelveinek elsédleges
célja a hallgat6i mobilitds eldsegitése és a kiilfoldi felsdoktatdsi intézményekben
folytatott résztanulmanyoknak az anyaintézményben valé teljes elismerése. Az
ECTS kompatibilis kreditrendszer hasznalata a magyar fels6oktatdsi intézmé-
nyek szdmdra 2003 szeptemberétdl kotelezd, azonban az intézmények jelentds
része mdr az 1990-es évek kozepétdl kezd8dden dttére a kreditrendszert kép-
zésre.

Az ilyen képzésben szerezhetd kredit a tantervben eldirt tanulmdnyi kote-
lezettségek teljesitésére forditandé munkamennyiség mérészdma. Egy kredit
dtlagosan 30 hallgat6i tanulmdnyi munkaérit igényel, egy szemeszter teljesi-
tése 30 kredittel egyenéreékii. A kreditrendszert képzésben célszert megkii-
16nboztetni a szemeszter és a félév fogalmdt. A szemeszter a tanulmdnyokban
val6 dtlagos titemi elérehaladds esetén egy félévben teljesitendd 30 kreditnek
megfelel§ munkamennyiség, a szemeszter tehdt munka dimenziéji. A félév
szorgalmi iddszakbdl (ez félévenként 14-15 hét) és vizsgaidészakbol (5-6 hét)
4ll6 idétartamot jelent, a félév tehdt idé dimenzidju. A hallgatd egy félév alatt
az egy szemeszternek megfelelé 30 kreditnél tobbet és kevesebbet is teljesithet.

A tantdrgy sikeres teljesitéséhez sziikséges munkamennyiségbe a tantdrgy
el6addsain, tantermi és laboratériumi gyakorlatain valé aktiv részvételen kiviil
(ezek éraszdmdt tanérdnak vagy kontaktérdnak nevezziik) beleértendd a hall-
gaté egyéni (otthon, konyvtdrban stb. végzett) munkdja, a vizsgira késziilés is.
A tirgyhoz rendelt kreditértéken (amely tehdt a hallgat6tdl elvart munka be-
csiilt mennyiségét jelzi) tilmenden a hallgaté a tirgy eredményes teljesitésekor
érdemjegyet is kap (amely a befektetett munka, az ismeretek elsajdtitdsinak
mindségi mutatdja).
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A rugalmas, kreditrendszerd képzésben a hallgaté megvalaszthatja az eldre-
haladds titemét, de a képzésnek nem célja a tanulmdnyok idejének meghosz-
szabbitdsa.

A kreditrendszert képzés tovabbi nagy el8nye, hogy bevezetésével gyakorla-
tilag megsziint a félévismétlés.

A kreditrendszeri képzés valamely tantdrgynak mds karon, mds fels6okratdsi
intézményben, kiilfoldi részképzés sordn, vagy kordbbi tanulmanyok révén valé
teljesitését is lehetdvé teszi. Az ilyen tantdrgyak elismerésének, a kreditdtvitel-
nek megvannak az alapvetd szabalyai. A kreditdtvitellel kapcsolatos dontéseket
az intézmény (kar) kreditdtviteli bizottsdga hozza meg.

6.1.4 Akkreditdci6 és min8ségbiztositis

A magyar felsGoktatdsi intézményekben foly6 képzés és tudomdnyos tevékeny-
ség mindségének hitelesitése és értékelése az 1993-ban létrehozott Magyar Fel-
s6oktatdsi Akkreditdcids Bizottsdg (MAB) feladata. A MAB legaldbb 6téven-
ként értékeli az egyes felsGoktatdsi intézményekben folyé képzés és tudomdnyos
tevékenység mindségét (intézményi akkreditdcid) az intézmény Snéreékelési je-
lentése és a litogatd bizottsdg jelentése alapjan. A MAB a programakkreditici6
keretében megvizsgélja az intézményben folyd képzések tantervét és a képesitési
kovetelmények teljesitését, valamint ellendrzi, hogy az intézmény személyi és
trgyi feltételei megfelelnek-e az akkreditdcids kovetelményeknek.

A MAB vizsgélja és elvirja, hogy ,az intézménynek a felsboktatdsi tevé-
kenység mindségének biztositdsdra” legyen ,intézményi szintd, és a folytatott
képzések mindségi kontrolljit is magaba foglalé mindségbiztositdsi rendszere”.
~A MAB elvirja, hogy az intézmény hatdrozottan kotelezze el magdt egy olyan
kultira mellett, mely elismeri a mindség és a mindségbiztositds fontossigit.”

A MAB intézményakkreditécios eljérdsdnak kézéppontjdban egy tervszertien
végrehajtott, tartalmas 6nértékelés 4ll, mely hatékony eszkoze a belsé mind-
ségfejlesztésnek és egyuttal alap a MAB mindséghitelesitd és mindségértékeld
tevékenységéhez. Az intézményeknek ezért a MAB éltal meghatdrozott irdnyel-
veket figyelembe véve, de alapjdban véve 6ndlld, és a sajdt céljaikhoz viszonyitd
onéreékelést kell késziteniiik gy, hogy a kiilsé értékeldket elldssdk mindazok-
kal az informdcidkkal, amelyek a kiilsé értékelés elvégzéséhez sziikségesek. Az
onéreékelés elkészitéséhez a MAB altal osszedllitott Onértékelési Grmutaté ad
segitséget.

Az onériékelés célja az oktatds, kutatds, alkotéomunka, térsadalmi eredmé-
nyesség szinvonaldnak, az intézmény miikodésének onkritikus elemzése és jel-
lemzése, értékeinek megmutatdsa, problémadinak feltdrdsa, az intézményfejlesz-
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tés kovetkezd 1épéseinek megtervezéséhez sziikséges rendszerezett informdcick
osszegyUjtése. Az eredményesség megitélésekor alapvetd a képzésben érintettek
nézdépontjinak érvényesitése: a hallgatok, a munkaerdpiac, az értelmiségi lét
funkciéit elvard tdrsadalmi és regiondlis kozeg, az oktatdsi intézmény munka-
tarsainak és a fenntartdk redlis elvdrdsainak titkrében kell értékelni a tényeket
és a folyamatok mindségét. Lényeges ezért, hogy az 6nértékelés a lehetd legszé-
lesebb munkatdrsi és hallgatdi kor bevondsdval, a felhasznaléi visszajelzéseket is
figyelembe véve késziiljon. Legyen az intézményben, a karokon kozos gondol-
kodds, vitassdk meg az onértékelés egyes elemeit.

Az intézményakkreditdcié sordn a jogszabdlyi és MAB elvdrdsi minimumok
teljestilésének igazoldsdn kiviil a hatékony mikodés, a mindségfejlesztés 6sz-
tonzése és segitése a cél, ezért az eurdpai sztenderdek, az ESG szerinti elveket is
kovetik az értékelésnél.

Az 6nértékelést a MAB az aldbbi szerkezetben javasolja osszedllitani:
Bevezetés
Réviden mutassdk be, hogyan késziilt az onértékelés (kik, hdnyan készitették,
kiket kérdeztek meg, volt-e kozos gondolkodds, megbeszélés).
1. Az intézmény/kar dltalinos helyzetképe
Révid tdjékoztatds a mindség fejlesztése érdekében tett intézkedésekrdl
és azok hatdsarél. Ezen beliil az értékelés tételesen térjen ki az el8z8 in-
tézményakkreditdciés hatdrozat ajdnldsaihoz készitett intézkedési tervre
és annak végrehajtdsdra (honnan—hovd tart az intézmény/kar).
CSWOT-analizis, amelyet az 5.6.3 pontban részletesen bemutattunk.
2. Az intézmény/kar kulcsfontossigii eredményei
Az értékelés az akkreditdldsi egység kutatdsi-fejlesztési, alkoté/miivésze-
ti tevékenységének eredményeire sszpontosit, mivel ezek az eredmé-
nyek az ESG kritériumok kozott kevésbé hangstlyosak.
e Oktatds
* Kutatds-fejlesztés, alkoté/mivészeti tevékenység
¢ Gazdilkodis
3. A mindségbiztositds alapelvei és gyakorlata (az ESG rendszere)
Bar a mindségligy ,,hatokore” a felsGoktatdsi intézmény minden folya-
matdra kiterjed, a MAB dltal kiadott 6néreékelési itmutatdnak elsésor-
ban e pontja jeldl meg mindségbiztositdssal kapcsolatos feladatokat. A
fels6oktatdsi intézményekben ezeknek a feladatoknak kiilonb6z6 (szak)
teriiletek a felel8sei.
A MAB tdjékoztatéban az egyes ESG (Standards and Guidelines for

Quality Assurance in the European Higher Education Area, mds néven
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bergeni dokumentum) elvdrdsokat és mellette a nem kotelezéen alkal-
mazandé szempontokat és mutatdkat olvashatjuk. A kévetkezdekben
csak az ESG elvédrdsokat mutatjuk be.

3.1 Stratégia és eljirdsok a mindség biztositisira (szervezet, dokumentu-
mok, eredmények)

ESG: Az intézmény/kar rendelkezzen dtfogd mindségpolitikdval és ehhez kap-
csolédé eljérdsokkal, melyek képzési programjainak és az intézmény dltal ki-
adott diplomdknak a mindségét garantédljak. Emellett hatdrozottan kotelezze el
magidt egy olyan kultira mellett, mely elismeri a mindség és a mindségbiztositds
fontossdgdt. Dolgozzon ki és valdsitson meg stratégidt a mindség folyamatos
javitdsa érdekében. A stratégidnak, mindségpolitikdnak és eljardsoknak legyen
formdlis-hivatalos stdtusza, s e dokumentumok legyenek nyilvdnosak. Tartal-
mazzék tovdbb4 a hallgatok és mds érdekeltek szerepét.

Az intézményi/kari célokat, feladatainak eredményességét szolgdlé mindségbiz-
tositdsi rendszer tartalmazza:

—az intézmény/kar mindségpolitikdjdt, valamint az azt megvalésité intéz-
ményi/kari és erre épiil6 kari/egyéb szervezeti egységre érvényes stratégidt
és az adott id8szakra vonatkozé programokat;

— az intézményen/karon beliili viszonyt az oktatds, kutatds és egyéb funkci-
6k kozote;

— az intézményi/kari minéségbiztositds szervezeti helyét a szervezeti hierar-
chidban, vonatkozé feladat-, felel8sség- és hatdskoroket;

— a tanszékek, intézetek, karok és més szervezeti egységek és egyének mind-
ségbiztositdssal kapcsolatos felel8sségét;

— a hallgaték bevondsit a mindségbiztositdsba;

—a mindségpolitika, stratégia és a mindségfejlesztés megval6suldsdnak, fi-
gyelemmel kisérésének és feliilvizsgilatinak, valamint a sziikséges beavat-
kozdsok médjait.

3.2 Képzési programok inditdsa, kivetése és rendszeres belsd értékelése
ESG: Az intézmény/kar szabalyozza képzési programjainak jévahagydsit, rend-
szeres atvizsgaldsit és figyelemmel kisérését.
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3.3 A hallgatéi teljesitmények értékelési rendszere

ESG: A hallgat6k (tanulmdnyi elérehaladdsuk, teljesitményiik, a képzési kove-
telmények elérésének) értékelése eldzetesen kozzétett és kovetkezetesen, egysé-
gesen alkalmazott kritériumok, szabdlyok és eljirdsok szerint torténjék.

3.4 Az oktaték mindségének biztositdsa
ESG: Az intézmény/kar rendelkezzen belsé mechanizmusokkal az oktatds mi-
ndségének biztositdsdra.

3.5 Tanuldstimogatds, eszkozok és hallgatéi szolgéltatdsok

ESG: Minden képzési program esetében élljanak rendelkezésre megfelel esz-
kozok a tanulds tdmogatdsdra, biztositottak legyenek a hallgatdk altal elvdrt
hallgatéi szolgdltatdsok.

3.6 Belsd informdcids rendszer

ESG: Az intézmény/kar gondoskodjék a képzési programjainak (és egyéb tevé-
kenységeinek) eredményes miikodtetését biztosité informdcidk szisztematikus
gylijtésérdl, elemzésérdl és felhaszndldsdrdl, informdcids csatorndk eredményes
mukodtetésérdl.

3.7 Nyilvinossdg, a kozvélemény tdjékoztatdsa

ESG: Az intézmény/kar adjon rendszeres tdjékoztatdst az 4ltala kindle progra-
mokrdl, ezek tervezett kimeneteirdl, az elérhetd végzettségekrdl, az alkalmazott
oktatdsi, tanuldsi és teljesitményéreékelési eljdrdsokrol, és a hallgatok szdmdra
kinalt tanuldsi lehetSségekrdl. A kozzétett informdcié tartalmazhatja tovdbbd a
korabbi hallgatdk észrevételeit és elhelyezkedésiiket, valamint a jelenlegi hallga-
t6i kar irdnyultsdgdt, palyaképét (profile).

A magyar felsdoktatds a rendszervéltds utdn a nagy 4ralakulds korszakdit élte
meg. Ennek taldn az elsd jele a felsGoktatdsba felvett hallgatok létszdmdnak
jelentds megemelkedése volt.

Az eurdpai orszdgok képzési szerkezetének egységesitése (bolognai folyamar)
még az elmult évtized végén kezdddott meg, és ez szdmtalan véltozdssal jdrt
egyutt.

A magyar felséoktatds bolognai rendszert képzési struktirdjit mutatja be a
82. dbra.

A hallgaték jelentds része kozvetleniil a kozépiskolakbdl kertiil be a fels6ok-
tatdsba és mdr itt is litvdnyos dtrendez8dés tapasztalhat6. Mig kordbban elsé-
sorban az intézmény/oktaték hirneve, elismert oktatdsi-tudomdnyos eredmé-
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nyei voltak a meghatdrozé szempontok, manapsdg szdmos egyéb tényezdt is
figyelembe kell venni. (Példdul az intézmény tdvolsdga a lakhelytdl, elérhetdség,
szolgaltatdsok, koltségek, elhelyezkedési lehetdségek stb.) Ezen okok megisme-
rése miatt célszeri mdr a kozépiskoldban egy motivdcids felmérést készitenti,
illetve a felvételi utdn ezekre a tényezdkre is rikérdezni a gélyatdboros felmérés
soran.

Hallgatéi felmérések

Bevalasmérések
DPR

ALUMNI
OREGDIAK

| Végzés utén

Hallgatoi elégedettség mérései

Szak-, szakirany-, tananyag-

fejlesztésre iranyulé felmérések
Doktori
Oktatéi Munka Hallgatéi képzés

véleményezése (OMHV)

Specidlis, célzott
felmérések
(PI. kdnyvtar, kollégium,
szakkollégium,
tankényvkiado stb.)

Tanulmanyok soran

Mester-

Tudasmérések

Golya-
felmérések

Fels6-
oktatasi
szakképzés

Motivaciés
vizsgalatok

Koézépiskola

Bekeriilés(kor) el6tt |

82. dbra: A hallgatok itja és az ehhez kapesolodd mindségbiztositdsi tevékenységek
a felséoktatdsban

A hallgaték tanulmdnyai sordn fontos a véleményfelmérések rendszeres el-
készitése, hiszen a hallgatéknak itt lehetdsége nyilik arra, hogy megfogalmaz-
hassak véleményiiket és elvdrdsaikat az egyetem egyes teriileteivel kapcsolatban,
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ilyen médon segitséget adva az intézmény vezetésének az esetleges szervezeti
problémadk, illetve a fejlesztendd teriiletek azonositdsdban, az eredményes fej-
lesztésekhez sziikséges javaslatok, informdacidk osszegylijtéséhez.

Az oktatéi munka hallgatéi véleményezését az Nftv. is elSirja. A mérés és
az ériékelés tobb célt is szolgdl. A hallgaték megismerhetik hallgatétdrsaiknak
az egyes kurzusokrdl kialakult véleményét, az oktat6k visszajelzést kaphatnak
kurzusaik megitélésrdl, az egyetem, a karok, a tanszékcsoportok és tanszékek
pedig informdciéhoz juthatnak arra vonatkozdan, hogy hallgatéik milyen véle-
ményt alkottak a képzésrdl. A visszajelzések sszességében alkalmasak a képzés
mindségének fejlesztésére irdnyulé munka tdmogatdsira, amennyiben pedig
reprezentativnak tekinthetdk, mozaikkockaként hozzdjérulhatnak az oktaték
mindsitéséhez is.

Az oktatds szinvonaldnak emelését segitheti a tanulmdnyok alatt elvégzett
szak-, szakirdny-, illetve tananyagfejlesztéshez kapcsol6dd vizsgélat, illetve a
kurzusértékelések. Az oktatdsi folyamaton beliili vizsgdk nemcsak a hallgatok
tuddsdt éreékelik, visszajelzést adhatnak az 8ket oktaté munkatdrsak szdmadra is.

Szémos specidlis felmérés is hozzdsegitheti az intézményt a magasabb szin-
tl munkdhoz, illetve a hallgatékat ahhoz, hogy nagyobb hatdsfokkal tudjik
igénybe venni az intézmény dltal nydjrott szolgdltatdsokat. (Ilyen felmérések
példdul a kollégiumokkal, szakkollégiumokkal, illetve a konyvtirhasznélattal
kapcsolatosak.)

A végzett hallgaték értékeléséhez kapesolddik a bevildsvizsgilat, mely egy-
részt alkalmat adhat a képzések hosszti tdvi hatékonysdgdnak felmérésére, mas-
részt ravildgithat a végzett hallgatok képzéssel kapcsolatos utélag felmeriilt igé-
nyeire, elvarisaira. Erdemes lehet ezt a felmérést mind a volt hallgatékkal, mind
pedig a munkdltatéjukkal is elvégeztetni.

Végezetiil fontos informdcidkhoz juthat a felsGoktatdsi intézmény az
ALUMNI és a diplomds pélyakévetési rendszerhez (DPR), illetve 6regdidk-ta-
lalkoz6ékhoz kapcsol6dé felméréseibdl is. A végzettek pélya- és utdnkovetése az
USA-ban és Eurdpa egyes orszdgaiban mdr tobb évtizedes multra tekint vissza.
A felséoktatdsrol sz616 2005. évi CXXXIX. torvény meghatdrozta, hogy a fel-
s8oktatdsi intézményeknek — onkéntes adatszolgdltatds alapjdn — el kell litniuk
a pdlyakovetés feladatait. A Diplomds Pélyakovetési Rendszer célja, hogy az
intézmények

— megismerjék hallgatéik intézménnyel kapcsolatos véleményét, motivécié-

jat, segitsék Sket késébbi karrierjiik épitésében;

— kovessék végzettjeik pélydjanak alakuldsat, erdsitsék a felsGoktatdsi intéz-

ményhez torténd kotddésiiket;

— fejleszthessék oktatdsuk és szolgaltatdsaik szinvonaldt.
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Az oktaték és a kutaték ttja a felsGoktatdsban
Magyarorszdgon a felsGoktatdsi intézményekben (f8dlldsban) dolgozéknak két
f6 csoportja létezik: a kutaté és az (egyetemi/f6iskolai) oktaté. (83. dbra) Kuta-
tonak az tekinthetd, aki a teljes munkaidejének legaldbb 90%-4t a felsGoktatdsi
intézmény tudomdnyos tevékenységének elldtdsira forditja. A felsoktatdsban
az oktat6 sz6 félrevezetd lehet, ugyanis az (egyetemi/f8iskolai) oktaténak nem-
csak oktatdsi, hanem jelentds kutatdsi kdtelezettsége is van. (Az oktatdk — tobb
egyetem foglalkoztatdsi szabdlyzatdt is dtnézve — éves dtlagban legaldbb 10 érat
oktatnak hetente, azonban az 6rékra torténd felkésziilés, a hallgatokkal t6rténd
egyéni foglalkozds, a zdrthelyik/tuddsfelmérdk kijavitdsa és a félévek végén szo-
kisos tomeges vizsgdztatds ezt minimdlisan megdupldzza, azaz egy oktaténak
maximdlisan csak a munkaidejének az 50%-a marad arra, hogy tudomdnyos
munkdt végezzen.) Az oktatdk és a kutatdk szinte teljesen megegyezd tudomd-
nyos mindsitd eljrdson esnek dt, azonban a kutatdk erre szinte teljes munka-
idejiikben, mig az oktatdk csak a munkaidejiik toredék részében késziilhetnek.
Léteznek az oktatéi-kutatéi munkakoroktdl eltérd tandri munkakorok is a
felsGoktatdsban. A leggyakoribb ilyen munkakordk: a nyelvtandr, a testnevel
tandr, a mdvésztandr, a gyakorlati oktatd, a kollégiumi tandr, a mestertandr, a
mérnoktandr, a miszaki tanar.
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Oktato
EGYETEMI TANAR

doktori fokozat, habilitacio

EGYETEMI DOCENS
(FOISKOLAI TANAR)
doktori fokozat

EGYETEMI ADJUNKTUS
(az oktatdi foglalkoztatés kezdetétdl
max. 20 évig lehet, 12 éven beliil
meg kell szereznie a doktori fokozatot)
doktori fokozat

TANARSEGED

(max. 8 évig lehet) doktorandusz,
doktorjelolt, legaldbb 2 éves
szakmai gyakorlat

GYAKORNOK
(max. 3 évig lehet)

Kutato

TUDOMANYOS TANACSADO,
(KUTATOPROFESSZOR)

MTA doktora, 10 éves oktatdi-kutatoi
gyakorlat vagy habilitacio

TUDOMANYOS FOMUNKATARS

tudomanyos fokozat,
6 éves oktatoi- kutatéi gyakorlat

TUDOMANYOS MUNKATARS

tudomanyos fokozat, 3 éves oktatodi-
kutatoéi gyakorlat

TUDOMANYOS SEGEDMUNKATARS

doktorandusz, doktorjelolt

GYAKORNOK

83. dbra: Oktatdi és kutatdi életpdlya a felséokratdsi intézményekben
(az adott munkakor betoltéséhez sziikséges dltaldnos feltételek)

A doktori iskoldba jéré6 munkatdrsak esetén a doktoranduszfelmérések, elé-
gedettségmérések eredményét is célszert figyelembe venni. Az oktatéi munka

hallgatéi véleményezése — amennyiben a felmérés reprezentativ — ahogyan ezt
miér kordbban is irtuk, mozaikkockaként jarulhat hozz4 az oktat6k mindsitésé-

hez, illetve hozzésegitheti az oktatkat az esetleges problémak felismeréséhez. Az
oktat6k-kutaték tudomdnyos munkdjit illetden fontos adatokhoz juthatunk a
tudomdnyos kézleményeket tartalmazé nemzeti bibliografiai adatbdzisbol.

A munkatdrsak (ez a nem oktaté-kutaté munkakérben dolgozékra is vonat-

kozik) éves véleményfelmérései is értékes informdcidkkal segithetik az intéz-
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mény vezetését az esetleges szervezeti problémak, illetve a fejlesztend$ teriiletek
azonositdséban, az eredményes fejlesztésekhez sziikséges javaslatok, informdci-
Ok Bsszegytijtésében.

Fontos lehet a munkatdrsak (szakmai) munkdjinak munkaltaté 4ltali éves
értékelése is, részben a mindsités/elérehaladds, részben pedig a visszacsatolds
miatt.

6.2 Eurdpai felsGoktatasi- és kutatasi térség, a Bologna-folyamat
6.2.1 Bolognai Nyilatkozat

A Bolognai Nyilatkozatot 1999. junius 19-én 30 eurdpai orszdg irta ald, koztitk
az akkori 15 EU-tagéllam (Ausztria, Belgium, Ddnia, az Egyesiilt Kirdlysdg,
Finnorszdg, Franciaorszdg, Gorogorszdg, Hollandia, frorszaig, Olaszorszig, Lu-
xemburg, Németorszdg, Portugilia, Spanyolorszdg és Svédorszdg), valamint az
a 10 orszdg, amely 2004. mdjus 1-jén csatlakozott az EU-hoz (Ciprus, Cseh-
orszag, Esztorszég, Lengyelorszdg, Lettorszdg, Litvania, Magyarorszdg, Milta,
Szlovakia és Szlovénia). Izland, Norvégia és a Svéjci Allamszévetség ugyancsak
aldirtak a nyilatkozatot éppugy, mint Bulgiria és Romdnia, amelyek 2007. ja-
nudr 1-jén csatlakoztak az EU-hoz. Kazahsztdén 2010 mérciuséban csatlakozott
a bolognai folyamathoz.

A bolognai folyamat az Eurépai FelsGoktatdsi Térség létrehozasit célzé
fiiggetlen, kormdnykozi reformfolyamat.

A létrehozandé Eurdpai FelsGoktatdsi Térség elé ttizote célok:

— megkonnyiteni a jelenlegi és a végzett hallgatdk, valamint a felséokratds-

ban dolgozé oktatdk és kutaték mobilitdsit;

— felkésziteni a hallgatékat késébbi szakmai pélyafutdsukra, a demokratikus
térsadalmi életben aktiv dllampolgdrként valé részvételre, timogatni sze-
mélyes fejlédésiiket;

— széles hozzéférést biztositani magas szinvonald, demokratikus alapelveken
és a tudomdny szabadsdgdn alapulé fels6oktatdshoz.

A bolognai folyamat a Bolognai Nyilatkozatrél kapta a nevét. Az e folyamat-
hoz csatlakozott orszdgok mindegyike aldirdja az Eurépa Tandcs Eurdpai Kul-
turdlis Egyezményének is, és elkotelezett az Eurdpai FelsGoktatdsi Térség céljai
mellett. A bolognai folyamat fontos jellemzdje és sikerének kulcsa, hogy az
egyes orszdgok kormdnyzatai mellett részt vesznek benne az Eurdpai Bizottsig,
az Eurépa Tandcs, az UNESCO CEPES (az ENSZ Nevelésiigyi, Tudomdnyos

és Kulturélis Szakositott Szervezetének Eurépai FelsGoktatdsi Kézpontja), vala-
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mint a felséoktatdsi intézmények, a hallgatdk, a felsoktatdsban dolgozé okta-
tok és kutatdk, a munkaaddk és a mindségbiztositdsi ligynokségek képviseldi.

Mirél szélnak a bolognai folyamat keretében megvalésul6 reformok?
Koénnyen dttekinthetd és osszehasonlithaté végzettségek, hiaromciklust rend-
szetbe (Bachelor-Master-PhD) szervezve. A résztvevd orszdgok kidolgozzdk
nemzeti képesitési keretrendszereiket, amelyek kompatibilisek lesznek az Euré-
pai Felséokratdsi Térség Képesitési Keretrendszerével, és tanuldsi eredményeket
fognak meghatdrozni a hdrom ciklus mindegyikében:

—az Eurdpai FelsSoktatdsi Térség Mindségbiztositdsi Sztenderdjeivel és
Irdnyelveivel 6sszhangban 4116 mindségbiztositis;

—a mds orszdgban szerzett végzettségek és egyéb, felsGoktatdsban szerzett
képesitések korrekt elismerése, az Eur6pa Tandcs/UNESCO (Lisszaboni)
Elismerési Egyezményének megfelel8en;

— a bolognai folyamat keretében olyan, a szélesebb tdrsadalom szempontjé-
bol jelentds teriileteken is folyik munka, mint a felsGoktatds és a kutatds-
fejlesztés/innovécié kozotti kapesolatok, az igazsdgos részvétel a felsGokta-
tdsban és az egész életen 4t tartd tanulds.

A bolognai folyamat megvaldsitisdnak tdmogatdsdra az Eurdpai Bizottsdg
2004-ben minden EU-tagédllamban megalakitott egy Bologna Tandcsadéi Ha-
l6zatot, amely konzultdciés lehetdségekkel, szakmai rendezvényekkel, honlap
fenntartdsdval jarul hozzd Magyarorszdgon is az Eurdpai FelsGoktatdsi Térség
tovabbfejlesztéséhez.

6.2.2 Bolognai Nyilatkozat (1999)

Mit tartalmaz a kozlemény?

—a kénnyen felismerhetd és dsszehasonlithatd felsGoktatdsi képzések rend-
szerét. A nyilatkozat tartalmazza egy egységes oklevélmelléklet bevezetését
az dtldthatésdg javitdsa érdekében;

— alapvetSen két képzési cikluson alapulé rendszert: egy, a munkaerdpiacon
hasznosithat6 és legaldbb hdroméves elsd képzési ciklust, valamint egy md-
sodik ciklust (a mesterképzést), amelynek feltétele az elsé képzési ciklus
elvégzése;

— egy kreditdtviteli és -gy(ijtési rendszert az ECTS-modell alapjdn, melyet az
Erasmus csereprogram hasznal;

— a hallgatdk, az oktatdk és a kutaték mobilitdsit: a mobilitds minden aka-
ddlydnak megsziintetését;

— egytittmikodést a mindségbiztositds tekintetében;
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—az eurdpai dimenzié érvényesitését a felsGoktatdsban: noveli azon modu-
lok, oktatdsi és tanulmdnyi teriiletek szimdt, amelyek tartalmdaban, irdnyd-
ban vagy szervezésében megmutatkozik az eurépai dimenzié.

6.2.3 Prégai Nyilatkozat (2001)

— az egész életen 4t tartd tanulds az Eurdpai Felséoktatdsi Térség (EFT) fon-
tos eleme, amely a gazdasdgi versenyképesség novelésére szolgal;

— a fels6oktatdsi intézmények és a hallgaték bevondsa: a miniszterek hang-
sulyozzdk annak fontossdgit, hogy bevonjdk az egyetemeket, a tobbi fel-
séoktatdsi intézményt és a hallgatékat egy konstruktiv EFT kialakitdsaba;

—az EFT vonzerejének novelése az Eurépdban és a vildg mds részein él6 hall-
gatok korében.

6.2.4 Berlini Nyilatkozat (2003)

A felsoktatdsért felelés miniszterek a 2003. évi berlini konferencidn fogadtdk
el ezt a nyilatkozatot, amely a bolognai folyamatba a doktori képzéseket és az
EFT és az Eurdpai Kutatdsi Térség (ERA) kozotti egyiittmikodéseket is bele-
foglalja. A miniszterek hangsulyoztdk a kutatdsnak, a kutat6képzésnek és az
interdiszciplinaritds tdmogatdsdnak a fontossdgdt a felsGoktatds mindségének
fenntartdsa és javitdsa, valamint versenyképességének megerdsitése érdekében.
Szorgalmaztdk a doktori képzés alatti és utdni mobilitdst, és arra 6sztonozeék az
intézményeket, hogy néveljék a doktori tanulmdnyok és a fiatal kutatok képzé-
se terén megval6sulé egyticemiikodésiiket.

6.2.5 Bergeni Nyilatkozat (2005)

—a mindség biztositdsdt célzd referencidk és irdnyelvek megvaldsitdsa az
ENQA-jelentés alapjin (FelsSoktatdsi Mindségbiztositds Eurdpai Szdvet-
sége);

— nemzeti képesitési keretrendszerek bevezetése;

— kozos diplomak kidllitdsa és elfogaddsa, beleértve a doktori képzést is;

— a rugalmas oktatds lehetdségének megteremtése a felsdokratdsban, beleért-
ve a kordbban megszerzett ismeretek elismerését szolgal6 rendelkezéseket.
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6.2.6 Leuveni Nyilatkozat (2009)

Elvek a 2010 utdni id8szakra:

—az esélyegyenl8ség megteremtése a szinvonalas oktatdsban valé részvétel
terén, a felsGoktatdsban val6 részvétel lehetdségét bdviteni kell; kiilondsen
a tdrsadalmilag alulreprezentilt csoportokbdl szdrmazé hallgatéknak kell
lehetdséget biztositani a felsGoktatdsban valé részvételre;

—az egész életen 4t tartd tanuldsban valé részvétel kiszélesitése — biztosita-
ni kell az egész életen 4t tart6 tanulds elérhetdségét és mindségét éppugy,
mint a réla sz616 informdcidk dtldthatdsdgdt. A kapesolédé szakpolitikdkat
foganatositani kell a nemzeti képesitési keretrendszerekkel egytitt és vala-
mennyi érintett kozote erds partneri viszony kialakitdsdval;

— a foglalkoztathatésdg timogatdsa — az érintetteknek egytitt kell miikdni-
iik, hogy emeljék az alapképesitések szintjét, valamint megujitsék a képzett
munkaerdt, tovabba fejlesszék a palyavalasztdsi és foglalkoztatdsi tandcsad
szolgdltatdsaikat, illetve ezek elérhetdségét és mindségét. Ezenkiviil erdtel-
jesebben 6sztonozni kell a képzési programokba dgyazott szakmai gyakor-
latokat és a munkahelyen t6rténd tanuldst;

— hallgatékozponttl tanuldsi eredmények és okratdsi célkittizések fejleszté-
se — ezeknek magukban kell foglalniuk a nemzetkdzi hivatkozdsi pontok
fejlesztését a kiilonbozé tudomdnyteriileteken, valamint a képzési progra-
mokhoz kapcsolédé oktatds mindségének javitdsit;

— az oktatds, a kutatds és az innovici6 dsszefondddsa — a kutatéi kompetenci-
dkkal rendelkezék szdmdnak novekednie kell, a kutatdst jobban integralni
kell a doktori programokba, és a pélyakezdd kutatdk karrierépitését is von-
z6bb4 kell tenni;

— a fels6oktatdsi intézményeknek nyitniuk kell a nemzetkozi férumok felé —
az eurdpai intézményeknek nemzetkozibbé kell tenniiik tevékenységeiket
és globdlis szinten is egyiitt kell mikodniiik;

—a mobilitds lehetdségeinek bévitése és mindségének fokozdsa — 2020-ra
a végzett hallgatdk legkevesebb 20%-dnak kell kiilf6ldi tanulmdnyi vagy
képzési tapasztalatokkal rendelkeznie;

— az adatgylijtés javitdsa — adatokat kell gytjteni annak érdekében, hogy a
bolognai folyamat sordn megfogalmazott célok megvalésitdsit figyelemmel
kisérhessék és értékelhessék;

—a tobbdimenziés 4dtldthatdsigi eszkozok fejlesztése — annak érdekében,
hogy részletesebb informdcidkat kaphassunk a felsGoktatdsi intézmények-
18l és az ott foly6 programokrol, dtldthatdsdgi eszkdzoket kell kifejleszteni
a legf6bb érintettekkel szorosan egyiittmikodve. Ezeknek az eszkozoknek
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osszehasonlithaté adatokon és megfelel6 mutatékon kell alapulniuk, va-
lamint integrdlniuk kell a bolognai folyamat azon alapelveit, amelyek a
mindségbiztositdsra és a képesitések elismerésére vonatkoznak;

— a finanszirozds biztositdsa — tobbféle 1j finanszirozdsi lehetdséget kell taldl-
ni az dllami finanszirozds kiegészitésére.

Ezenkiviil 2 2010-es Budapest-Bécsi deklardciéban a miniszterek felhivedk

a figyelmet a kovetkezd kérdésekre:

— a fels8oktatdsi intézmények oktatdi-kutatéi szabadsdga, autonémidja és el-
szdmoltathatdsdga mint az Eurdpai FelsGoktatdsi Térség alapelvei;

—a fels@oktatdsi kozosség — intézményi vezetSk, oktatdk, kutatdk, admi-
nisztrativ munkatdrsak és hallgaték — kulcsszerepe az Eurépai Fels6oktatdsi
Térség létrehozdsaban;

— a fels6oktatds mint kozfelelésség, vagyis a felsGoktatdsi intézmények szd-
mdra biztositani kell a sziikséges forrdsokat az dllami hatésigok dltal kije-
161t és feliigyelt keretek kozott;

— nagyobb eréfeszitések sziikségessége a szocidlis dimenzié terén annak ér-
dekében, hogy egyenld hozzéférést biztositsanak a mindségi oktatdshoz,
kiemelt figyelmet szentelve az alulreprezentdlt csoportoknak.

6.3 Mindségértékelés, nemzetkozi kitekintéssel

Egy konkrét felsGoktatdsi intézmény és programjainak belsé mindségbiztositdsa
és a mindségbiztositdsi intézkedések (rendszerek) szisztematikus belsd értékelé-
se az adott intézmény feladata és felelSssége.

A fels8oktatds hazai mindségbiztositdsa, mindségértékelése azonban mdr nem-
zeti feleldsség. Minden orszdggal szemben nemzetkozileg elvdrt kovetelmény,
hogy a szektor szerepléi feleldsségiik tudatdban legyenek, s a felsGoktatdsi in-
tézményektdl a mindségéreékeld szervezeteken dt a kormdnyokig minden t6-
lik telhetdt megtegyenek a mindségkdzponttit miikddésére és mikodtetésére,
a mindség folyamatos javitdsdért. A nemzeti szabdlyozdsokon tul szitkség van
azonban a nemzetk6zi informdcid- és tapasztalatcserére, a nemzeti szervezetek
nemzetkozi egytittmikodésére, kozos projektek és munkaértekezletek révén
egyeztetett alapelvek és dlldspontok kialakitdsdra, illetve kozos médszertani fej-
lesztésekre is.

A felsdoktatds intézménykézi és feletti nemzeti szinti mindségbiztositsa és
mindségéreékelése ma mdr évszdzados multra tekint vissza. Az 1900-as évek
elején az Egyesiilt Allamokban alakultak meg az elsd akkreditdcids szervezetek,
melyek a szaporodé intézmények révén is béviild felsGoktatds mennyiségi ki-
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hivdsaira bizonyos garantdlt mindségi szint fenntartdsiban taldltdk meg a meg-
feleld valaszt. Eleinte alapkovetelményeket hatdroztak meg, a késébbiek sordn
mdr az adott intézmény céljait is felvették az értékelési-viszonyitdsi tényez8k
sordba. Ennek révén pedig hamarosan elterjedt a ma is széles korben alkalma-
zott onértékelésen alapuls killsé mindségvizsgilati modszer.

A vildg tobbi tdjdn évtizedekkel késSbb jottek létre a felsSoktatdsi mindség-
értékeld szervezetek.

Az els6 eurdpai fiiggetlen nemzeti szint(i felsGoktatdsi min8ségértékeld szer-
vezetet (Comité National d’Evaluation) 1984-ben hozték létre. Ko6zép- és Ke-
let-Eurépa orszdgaiban nemzeti akkreditdcids szervezetek alakultak a ’90-es
években. Magyarorszdgon 1992-93-ban jott létre az Ideiglenes Orszdgos Akkre-
ditdcids Bizottsdg.

Bérki is hozza létre ezeket az értékelést végzd szervezeteket, tevékenységiik
hitelessége és elfogadottsdga szempontjdbdl igen fontos:

— a fiiggetlenségiik mind a felsGoktatdsi intézményektdl, mind az adott nem-

zeti kormdnyzattdl vagy egyéb érdekelti csoporttdl;

— az értékelések partatlansiga és objektivitdsa (kiilfoldi szakért6k bevondsa);

— 4tldthaté és hatékony miikodés;

— sajdt belsé mindségbiztositas;

— térgyszint(i (diszciplindris) és mindségértékelési szakmai professzionaliz-

mus.

A nemzeti szinti szervezetek 4ltaldnossd véldsdval természetes méodon jelent-
kezett az egymdsrdl tudds, az egymdstdl tanulds, az egyticemiikodés igénye.

Eurépdban egy 1994-95-6s nemzetkdzi projekt tapasztalatai és az Eurépa
Tandcs 1998-as javaslata alapjdn 2000 tavaszdn alakult meg az ENQA (Europe-
an Network for Quality Assurance in Higher Education). Kezdetben csak az EU
tagillamok mindségértékeld szervezetei (és felsboktatdsi kormdnyzati képvise-
16i) lehettek a tagjai, de hamarosan a térsult orszdgok szdmdra is megnyitottdk.
A 2002. méjusi kozgytilésen a Magyar Akkrediticis Bizottsdgot is felvették a
tagok sordba.

A MAB mindmdig a kozép-kelet-eurdpai térség egyik meghatdrozé akkredi-
tdcids tigynoksége.

Ami e szervezetek tevékenységét illeti, az ENQA, a mindségbiztositd tigy-
nokségek eurdpai hdlézata dltal nemrégiben kozzétett kutatdsi jelentésében
négy f6 tevékenységi tipust kiilonboztet meg: értékelés, akkreditdcid, audit és
benchmarking (viszonyité értékelés).

Az értékelés sordn az értékelendd tdrgy mindségére vonatkozé megallapitd-
sokat tesznek. Az értékelés (viszonyitds) alapjdul szolgilhatnak az intézmény
(program) célkittizései, tovdbba bizonyos teljesitménymutatdk, vagy a nemzeti,
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nemzetkozi tapasztalatok alapjdn dltaldnosithat6 ,,j6 gyakorlat”. Az értékelés
sok esetben tandcsad6-auditdld jellegli, azaz jobbdra a miikodés dltaldnos me-
chanizmusait vizsgdlja (intézményi vezetés, belsé mindségbiztositisi rendszer,
hallgatéi tandcsadds és szolgaltatdsok, stb.)

Az akkreditdcio szintén értékelésen alapul, 4m itt rendszerint elére definidlt
és kozzétett mindségi kovetelményekhez torténik a viszonyitds, s az eljdrds ered-
ményeként az értékeld megéllapitdsok mellett a kovetelményeknek, ,sztender-
deknek” valé6 megfelelésre vonatkozd ,igen” vagy ,nem” dlldsfoglalds is sziiletik.
Az akkreditdciét ezért olykor kiiszobszint-értékelésnek is nevezik.

Az audit sziikebb értelmezésben az intézmény (szak) belsé mindségbiztositd-
st vizsgdlja, annak erdsségeit és gyengéit tarja fel. Meg kell jegyezni, hogy szé-
lesebb értelmezésben (és sok mindségériékeld szervezet gyakorlatdban) az audit
és az dttekintd (review) jellegli értékelés szorosan dsszetartozik.

S végiil a benchmarking viszonyité, dsszehasonlité vizsgélatot jelent, melyben
az értékelé megdllapitdsok a vizsgilandé intézmény (szak, tdrgy, téma) hazai
vagy kilfoldi megfeleldjét, illetve megfelel8it tekintve, ahhoz, azokhoz viszo-
nyitva sziiletnek.

A fenti értékeld tevékenységek dltaldban nemcsak intézményi, hanem tu-
domdnydg, vagy program (szak), sét akdr tantdrgy- vagy téma- (pl. hallgat6i
tandcsadds) szinten is végezhetdek.

6.4 Rangsorok a felsGoktatdsban

Az elmult pér évtized sordn egyre nagyobb szdmban jelennek meg a felsdoktata-
si intézmények kiilonboz8 rangsorai. Mind hazai, mind pedig nemzetkézi szin-
ten is megtaldlhatéak a t6bb szempont alapjan kialakitott sorrendek, amelyeket
az egyetemek és a f8iskoldk Gsszehasonlitdsa céljdbol dolgoztak ki. Az egyetemi
rangsorokat nagy részben kiilonb6z8 magazinok, hirlapok, weboldalak, dllami
intézmények és tudomdnyos intézetek készitik.

A szémos létezd egyetemi rangsor Osszedllitdsakor figyelembe veszik a kutata-
sok kivdldsdgi mutatéit, és/vagy befolydsdt, a hallgatdk vélasztdsdt, a sikeressé-
get, az elkészitett felmérések eredményeit, és més egyéb szempontokat is. A sor-
rendek kialakitdsa sordn nem ritkdn a leendd egyetemi hallgatok véleményére is
kivancsiak a felvételi eljdrds sordn.

Ugyanakkor folyamatos azon vitdk kibontakozdsa is, amely megkérddjelezi
az ilyenfajta értékelési rendszerek mdédszertandnak, objektivitdsinak és a fel-
s6oktatdsi rendszerre kifejtett hatdsdnak helyességét. Az éreékelési modszerek
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nagyfoku kiilonbozésége és az ebbdl eredd erds kritikdk is rimutatnak az ezen
a teriileten val6 konszenzus hidnydra.

Jelenleg hdrom hazai médiumrdl beszélhetiink, amelyek csaknem rendszere-
sen, évente kozzéteszik rangsorukat. Ilyen a Heti Vélasz, a HVG és a Népsza-
badsig.

Nemzetkozi szinten a kovetkezd jelentSsebb ranglistdkat érdemes megemli-
teni: Academic Ranking of World Universities (A vilig egyetemeinek akadémiai
rangsora), Times Higher Education World Universities Rankings (Times nem-
zetkozi felsGoktatdsi, egyetemi rangsor), Global University Ranking (Egyetemi
,vildgranglista”), High Impact Universities: Research Performance Index (Jelen-
t8s/befolydsos egyetemek: Tudomdanyos teljesitmény index), Human Resoursces
& Labor Review (HR és munkapiaci szemle), Leiden Ranking, Professional
Ranking of World Universities (A vildg egyetemeinek szakmai rangsora), QS
World University Rankings (QS — a vildg egyetemeinek rangsora), SClmago
Institutions Rankings (SCImago intézményi sorrend), U-Multirank,University
Ranking By Academic Performance (Az egyetemek akadémiai teljesitménye
alapjdn val6 rangsorolds), Webometrics.

Példaként bemutatunk egy hazai és egy nemzetkozi rangsort.

6.4.1 HVG DIPLOMA - egyetemi rangsor

A HVG ranggsorait évrél évre tobb szempont — példdul az elséévesek dtlagpont-
szdma, a nyelvvizsgdt szerz8k ardnya, a tudomdnyos fokozattal rendelkezd okta-
tok szdma és ardnya — alapjdn 4llitjdk ossze. Az Eduline-on a teljes intézményi
és kari rangsor mellett tiz képzésteriilet listdja is elérhetd, koztiik a bolcsészet- és
tdrsadalomtudomdnyi, a miszaki, az orvosi, a jogi és a gazdasigi.

Az intézményi rangsor 9sszedllitdsakor figyelembe vették az elsé helyes jelent-
kezdk szdmdt, a nappali tagozatos képzésekre felvettek pontdtlagit, a nyelvvizs-
gaval rendelkezd felvettek szdmdt, a kozépiskolai versenyeken helyezettek szd-
mdt, a tudomdnyos fokozattal rendelkezd oktatdk szdmdt és ardnydt, valamint
az egy — tudomdnyos fokozattal rendelkezd — oktatéra juté hallgatdk szdmadt.

A HVG rangsorit az Emberi Eréforrdsok Minisztériuma, az Oktatdsi Hiva-
tal és az Educatio Nonprofit Kft. adatainak felhaszndldsival a Tuddstdrs Kft., a
Felvi-rangsorok médszertani alapjdul szolgalé UnivPress rangsorok gondozdja
készitette.

Elmondhaté azonban, hogy nemzetkézi tapasztalatok szerint a felvételiz8ket
kozvetlentil csak kismértékben befolydsoljék a felsdoktatdsi rangsorok, inkdbb
az oktatdsi piacrdl kialakult 4ltaldnos képre vannak hatdssal e listdk. Ugyan-
akkor a rangsorolt intézmények esetenként igen erételjesen reagdlnak a kiad-
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vényokra, ami nem csoda, hiszen évek 6ta cél, hogy ne csupdn a felvételizok-
nek nydjtsanak eligazoddsi pontot az sszesitések, az intézményeknek tikroe, a
munkaerdpiacnak pedig értékelést adjanak a hazai felsGoktatdsi piac mindségi
mutatdirdl.

6.4.2 QS World University Rankings (QS vildg egyetemeinek a rangsora)

Ezt a rangsort a vildg egyetemeinek hdrom legbefolydsosabb rangsoroldsa egyi-
keként tartjék szdimon. A Quacqarelli Symonds (brit vallalat, amely kiilfoldi
oktatdsra specializdlédott) adja ki 2004-t6] minden évben. 2011-ben 712 egye-
temet rangsoroltak, amely alapjdn az els6 hdrom helyen a Cambridge Egyetem
(Nagy-Britannia), a Harvard Egyetem (USA) és a MIT (Massachusetts Institu-
te of Technology — Massachusetts Miiszaki Intézet) végzett. A QS World Uni-
versity Rankings 2004 és 2009 kozott a Times Higher Education World Uni-
versity Rankings-szel kozosen adott ki egyetemi rangsort, amely Times Higher
Education — QS World University Rankings elnevezés alatt vélt ismertté. A QS
rangsort az Egyesiilt Allamokban, a News& World Report cimfi folydirat adta
ki ,A Vildg Legjobb Egyetemei” cimmel.

A QS 2009-t8l létrehozott hdrom 1j rangsort is: az dzsiai és a latin-amerikai
egyetemek listdjdt, valamint a téma szerinti rangsoroldst is, amelyet 2011-ben
jelentetett meg elészor, kifejezetten a potencialis hallgatdk részére. Ezek a rang-
sorok elsésorban az idézettségeket, a kutatéi munka értékelését, és a fejvadi-
szok véleményeit veszi alapul, az adott téma vagy tdrgy kulttrdja és gyakorlata
fiiggvényében. Ot csoportba soroltdk Sket: mérnsktudoményok, orvosi bio-
légia, természettudomdnyok, tirsadalomtudomdanyok, bélcsészettudomanyok.
Mindésszesen 29 témdt foglal magdba.

A rangsorolds médszere részletesen:

Akadémiai teljesitmény szemléje (40%)

Ez a legellentmonddsosabb része a rangsor elkészitésének, amely a megvisdrolt
levelezélistik, egyetemi jelentkezések, javaslatok, valamint a vildgszerte dolgozd
aktiv akadémikusok kiilonb6z6 egyetemekrdl alkotott véleménye alapjin ké-
sziil. A QS egytttal megjelentette a résztvevék foldrajzi eloszldsdt is.

Szak/hallgaté ardnyszdm (20%)
Ez a mutaté egy adott egyetem Osszpontszdmdnak a 20%-4t teszi ki. Ez egy
klasszikus mérés, amely szdmos rangsoroldsi mddszer része, és az oktatds el-
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kotelezettségének ,helyettesitésére” szolgdl. Azonban a QS elismerte, hogy ez
valéban az elégségesnél is kevesebb informéciét ad.

Szakonkénti idézettségek szima (20%)

A megjelentetett kutatdsok idézettségei a leggyakrabban haszndlt bejové adatok
egyike a nemzeti és az egész vildgra kiterjedd rangsoroldsi technikdkban. 2004.
és 2007. kozott az adatokat a Thomson Reuters adatbdzisdbdl vették (New
York-i székhely(i multinaciondlis informdcids és médiavallalat), jelenleg pedig a
Scopus (az Elsevier része) adatbazist haszndljik. Egy 6téves periddus alatt kelet-
kezd Osszes idézés szdmit elosztjék az adott egyetemen dolgozé akadémikusok
szdméval, igy kapjik meg az erre a pontszdmra vonatkozé eredményrt.

Fejvadész ,,szemle” (10%)

A rangsoroldsnak ez a része ugyanolyan mdédszerrel késziil, mint az ,,Akadémiai
teljesitmény szemléje”. A kiilonbség az, hogy ez olyan fejvaddszok véleményét
vizsgdlja, amelyek nemzeti vagy vildgszinten jelentds pozicidkra vesznek fel dip-
lomdsokat. A megkérdezettek szdma itt kevesebb volt —2011-ben 16875 vilasz
érkezett kb. 130 orszdgbél. Ez a mutaté az oktatds szinvonaldt hivatott mérni,
amely teriilet egyébként egy meglehetdsen problémads teriiletként ismert. Az
egyetemek ezen besoroldsa nagyon fontos informdciét ad a leendd hallgaték
szamdra.

Nemzetkézi orienticié (10%)

Az egyetemek dltal szerezhetd Osszes pontszdm fennmaradé 10%-a az egye-
temek nemzetkéziségét méri: 5%-ot tesznek ki a kiilfoldi didkok, és 5%-ot a
kiilfoldi munkatdrsak ardnya. Ez azért érdekes, mert bemutatja, hogy mennyire
van egy egyetemnek ambicidja arra, hogy kikeriiljon nemzetkozi sikra, vala-
mint a kiilfoldi didkok mennyire tartjdk az adott egyetemet komolynak ahhoz,
hogy oda jelentkezzenek.

Adatforrasok

A kutatdshoz felhaszndlt adatok részben online felmérésekbél, részben a Scopus
adatbdzisbdl, részben pedig a QS éves adatgyjté gyakorlatdbél keriilnek ki.
A QS az adatokat kozvetleniil egy egyetemtdl, az egyetemek weboldalairdl és
publikici6ibél, valamint kiilonb6zé nemzeti dllami intézményeked] (példdul
Oktatasi Minisztérium, Nemzeti Oktatdsi Statisztikai Hivatal) szerezheti be.
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Osszegzés
Az dsszegytjtott adatokat oszlopokba rendezik a Z-ponteredményeknek meg-
feleléen, hogy meghatdrozzik, mennyire tért el egy egyetem az dtlagtdl.

Osztilyozds/besorolds

2009-ben egy Uj oszlopot vezettek be, hogy tovdbb bévitsék a rangsorban taldl-
haté osszeftiggéseket. Az egyetemeket nagysdg szerint csoportositottdk, valamint
rendszerezték a hallgaték szdma, a szakemberek stdtusza, a szakok teriileteinek
terjedelme, a programkindlat, a kutatdsi aktivitds, és egy otéves idStartam alatt
megjelentett tudomdnyos tanulmdnyok szdma szerint.

Tandjij
2011-t8l a QS az dtlag tandijak osszegét is nyilvanossigra hozza, ez azonban
nem befolydsolja a rangsorolds eredményét.

Osszegzés

A hazai fels6oktatds mindségbiztositisdnak igen nagyszdmu osszetevdje van,
amelyekkel szakavatott oktatdskutaték és mindségiigyi szakemberek b6 terjede-
lemben foglalkoznak szakfoly6iratokban (EDUCATIO). A mindségiigyi szak-
irodalom ugyanakkor meglehetésen szegényes ebben a kérdésben, igy fontosnak
tartottuk egy fejezet nyujtotta terjedelemben betekintést biztositani miikddési
teriiletiinkre. Néhdny kérdésre kivintunk csupdn kitérni, amelyekrdl ugy gon-
doljuk, hogy a felséoktatdsi intézmények polgdrai szdmdra segitséget nytjtanak
az dltaldnos tdjékozdddsban. Ebbdl kiindulva tdrgyaltuk a kovetkezdket:

— értelmezés szintjén a felsdoktatds hdrom képzési ciklusit (BSc, MSc, PhD);

— a felsGoktatdsért felelds szervezeteket és azok f6 feleldsségi teriileteit;

— az akkreditdcié szerepét az intézmények mindségbiztositisdban;

—a bergeni dokumentum (ESG) elvdrdsait és az abban foglalt, dltaldnosan
elfogadott mindségbiztositdsi kovetelményeket;

— bemutattuk a Bologna-folyamat dllomdsait és az ott elfogadott felsdokta-
tés-fejlesztési elgondoldsokat (Bolognai Nyilatkozat, 1999; Prigai Nyilat-
kozat, 2001; Berlini Nyilatkozat, 2005 és Leuveni Nyilatkozat, 2009);

— felvézoltuk a hallgatdk 4ltal megtett utat a felsoktatdsi intézményekben és
ehhez kapcsolédéan bemutattuk a mindségbiztositds hallgat6i vélemények
megismerésére alkalmazott felméréseit, amelyeket az dltaldnosan elvdrhaté
alsé szintnek tekintiink;
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— vazoltuk az oktatdk és a kutaték palyamodelljeit, amelyekhez hozzdrendel-
titk az egyes fokozatok betoltéséhez kapcsolédd, minimdlisan teljesitendd
feltételeket;

— nagyon szerény betekintést nytdjtottunk a hazai és a kilfoldi felsSoktatdsi
ragsorokba, kiemelve néhdny értékelési szempontot, illetve a besoroldsok-
ndl figyelembe vett paramétert.

Végiil fel kell hivnunk a figyelmet arra, hogy a fels6oktatds kérdéseinek tar-
gyaldsa sordn minden esetben a mindségbiztositds terminoldgidjét haszniltuk,
amely tartalmdt illetden ugyanakkor teljes mértékben megfelel a rendszereket
tdrgyalé fejezet mindségmenedzsment-, illetve az ISO szabvanyositott rendszer
mindségirdnyitds-fogalmdnak.

Felidézésre/ismeret-ellendrzésre alkalmas kérdések:
1. Melyek az egyetemmé, illetve a foiskoldvd nyilvdnithatésdg torvényi
kritériumai?
2. Melyek a hazai felséoktatdsért felelos szervezetek és testiiletek?
Melyek az ESG-elvdrdsok?
4. Milyen mindségbiztositisi tevékenységeket mutat be a hallgatok felsi-
oktatdsdnak dtjdt szemléltetd dbra?
5. Milyen oktatdi és kutatdi fokozatok vannak a felséoktatdsban, ezek-
hez milyen kritériumok kapcsolédnak?
6. Melyek a felséoktatdsi rangsorok elonyei, illetve hdtrdnyai?
7. Milyen felséoktatdsi rangsorok vannak?
8. Mit jelent az akkreditici egy felséoktatdsi intézmény életében?
9
0

b

Mi a Magyar Felséoktatdsi Akkreditdciés Bizottsdg feladata?

1 Milyen elényokkel jdr a kreditrendszer bevezetése?
Az ismeretek tovibbgondoldsdra dsztonzd kérdések, feladatok:

1. Milyen tényeziket, szempontokat venne figyelembe a felséoktatdsi in-

tézmények mindsitésénél?

2. Gyiijtse dssze és rendszerezze a hazai felséoktatdsi rangsorokndl fi-
gyelembe vett minésitd szempontokat!
Milyen mindségiigyi felméréseket végeztetne a felséoktatdsban?
4. On milyen paramétereket venne figyelembe a hallgatdi teljesitmények

értékelési rendszerének kidolgozdsakor?

b

5. Milyen témdban tenne fel kérdéseket egy — a golydk részére készitert
— kérdotvben?
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1. melléklet

Roviditések magyardzata

ROVIDITES/- ‘
MOZAIK S70 MAGYARAZAT
AQAP | Allied Quality Assurance Publications
(Szovetségi Mindségbiztositasi Kiadvdnyok)
CAF | Common Assessment Framework
(Ko6z6s Ertékelési Keretrendszer)
CSR | Corporate Social Responsibility
(vallalati tdrsadalmi felelSsségvallalds)

CSWOT | angol mozaiksz6: Constraints — (Korldtok) | Strengths
(er8sségek); Weaknesses (gyengeségek); Opportunities
(lehet8ségek); Threats (veszélyek)

EFQM | European Foundation for Quality Management
(Eurépai Mindéségmenedzsment Alapitvany)

ENQA | European Network for Quality Assurance in Higher
Education
(Eurépai Felséoktatdsi Mindségbiztositdsi Szovetség)

ESG | Standards and Guidelines for Quality Assurance in

the European Higher Education Area (dokumentum,
amely a fels6oktatds mindségbiztositdsinak eurdpai
sztenderjeit és irdnyelveit tartalmazza)

FMEA | Failure Mode and Effect Analysis,
(hibalehetdség- és befolydsoldselemzés) a minGségme-
nedzsment egy igen elterjedt mddszere
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GHP | Good Hygie Practice
(J6 higiéniai gyakorlat)
GLP | Good Laboratoire Practice
(J6 laboratériumi gyakorlat)
GMP | Good Manufacturing Practice
(J6 gyartasi gyakorlat)
HACCP | Hazard Analysis and Critical Control Points
(Veszélyelemzés és kritikus ellendrzési pontok)
HR | Human Recourses
(Emberi eréforrasok)
IBIR | Informatikai Biztonsdg Irdnyitdsi Rendszer
IMS | Integrated Management System
(integralt menedzsmentrendszerek)
ISO | International Organization for Standardization
(Nemzetkozi Szabvanyositdsi Szervezet)
KIR | K&rnyezetkdzpontd Irdnyitdsi Rendszer
KPI | Key Performance Indicator
(Kules teljesitménymutatd)
MEBIR | Munkahelyi Egészségiigyi és Biztonsdg Irdnyitdsi
Rendszer
MK | Mindségirinyitasi Kézikonyv
MMR | Mindségmenedzsment-rendszer
NGO | Non-governmental organisation
(Nemkormdnyzati szervezet)
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PDCA | Plan Do Check Act
(A PDCA-ciklus egy ismétl6d8, négylépéses menedzs-
mentmddszer)
PR | Public Relations

(PR magyarul is haszndlatos — kdzonségkapesolatok)

QA

Quality Assurance
(Mindségbiztositisi rendszer)

QC

Quality Controll

(Mindség-ellendrzési rendszer)

QS

Quality System
(Mindségligyi rendszer)

RADAR | A RADAR értékelési logika elemei:
Results (eredmények) Approach (megkozelités)
Deployment (alkalmazds) Assessment (értékelés)
Review (feliilvizsgdlat)
SPC | Statistic Process Controll

(Statisztikai folyamatszabélyoz4s)

SQC

Statistical Quality Controll

STANAG

Standardization Agreement for procedures and
systems and equipment components (A folyamatok,
rendszerek és felszerelési eszkozok NATO Egységesité-
si Egyezményei)

SWOT

angol mozaikszo: Strengths (er8sségek); Weaknesses
(gyengeségek); Opportunities (lehetdségek) Threats
(veszélyek)

TQC

Total Quality Controll

(Teljes korti mindségszabalyozds)

TQM

Total Quality Management
(Teljes korti minéségmenedzsment)
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2. melléklet

Fogalmak jegyzéke

Fogalom

Magyarazat

Akkreditdcié
(Accreditation)

Annak a hivatalos elismerése, hogy egy szervezet,
személy alkalmas bizonyos tevékenységek (vizsgélat, ka-
librélds, tantsitds, ellendrzés, hitelesités) meghatdrozott
feltételek szerinti végzésére.

Atléthatésig
(Transparency)

A szervezetek/intézmények miikodésével, feladatainak
elldtdsdval kapcsolatos elvdrds: a nyitottsdg, a nyomon
kovethetSség, az ellendrizhetdség kovetelménye.

Atvizsgélés
(Review)

Olyan tevékenység, amely a kittzott célok elérése érde-
kében a vizsgdlat tdrgydra vonatkozdan az alkalmassdg, a
célnak valé megfelelés és az eredményesség meghataro-
zdsdra irdnyul.

Audit
(Audit)

A mindségirdnyitds teriiletén az audit egy mddszeres

és figgetlen vizsgalat annak meghatdrozdsdra, hogy a
mindségligyi tevékenységek és a kapcsoldédé eredmé-
nyek az el8irdnyzott tervezeteknek megfelelnek-e és a
tervezetet hatékonyan és a célok elérésének megfeleléen
alkalmazzdk-e.

Auditbizonyitékok (feljegyzések, ténymegéllapitdsok
vagy egy¢b, az audit kritériumaira vonatkozo, hiteles
informdcidk) nyerésére és ezek objektiv kiéreékelésére
irdnyulé médszeres, fliggetlen és dokumentalt folyamat.

Bench learning

A bench learning célja, hogy tanuljunk a mds szerve-
zetek er8sségeibdl, abbdl, amit 8k jol végeznek, ihletet
meritsiink beldle a sajét munkdnkban és elkertiljitk
azokat a hibdkat, amelyeket mdsok vétettek.

Benchmarking

A benchmarking magyarra forditva dsszemérést jelent,
és egy olyan — a szervezetek dltal folyamatosan mivelt —
tevékenységet értiink alatta, amelynek a célja a szervezet
teljesitményének dsszemérése a teriiletiinkon miikods
legjobb szervezetével. Az 6sszemérés sordn keletkezett
informdci6kat és tapasztalatokat felhaszndljik szerve-
zetiik sajdt céljainak és mikodésének kialakitdsakor,
fejlesztésekor.
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Fogalom

Magyarazat

EFQM
(European Foundation
for Quality

Management)

Eurépai Min6ségirdnyitdsi Alapitvdny. Elsésorban az
4ltala kidolgozott kivdldsdgi értékelési modell és mod-
szertan révén ismert.

Ellen6rzés

(Inspection)

A megfelel8ség kiéreékelése megfigyeléssel és téletalko-
tdssal, tovabbd értelemszertien méréssel, vizsgdlattal vagy
Osszehasonlitdssal.

Elcérés
(Nonconformity)

Egy kovetelmény nem teljesiilése.

EFQM Kivilésig
Modell

(European Foundation for
Quality Management)

Az EFQM Kivélésig Modell egy nem el6iré jellegli
keretrendszer, amely 9 kritériumra tagolédik. A modell
onériékelésen alapul, nincs kiilsé auditdlds, magvdt a
RADAR elnevezést koncepcié alkotja, mely a PDCA-
elvre (tervezés — megvaldsitds — ellendrzés — beavat-
kozds) épiil. A modellben szerepld elsd 6t kritériumot
adottsdgoknak nevezziik, amelyek azt mutatjik meg,
hogyan éri el az intézmény az eredményeit, melyek a
modszerei, és hogyan alkalmazza azokat. A kovetke-

26 négy kritériumot eredményeknek nevezziik, és azt
mutatjak, amit a szervezet elért. Az adottsdgok vezetnek
az eredményekhez, az eredmények visszacsatoldsa révén
pedig fejleszthetdek az adottsdgok. E modell képezi az
EFQM Kiviélésdg Dij, a magyar Nemzeti Minéségi Dfj,
valamint a Fels6okrtatdsi Mindségi Dij alapjat. Forrds:
AVIR Kézikonyv; www.felvi.hu

Ervényesités, jovihagyds

(Validation)

L. Validélds

ESG

(Standards and
Guidelines for Quality
Assurance in the
European Higher
Education Area)

Dokumentum, amely a fels6oktatds mindségbiztositdsi-
nak eurdpai sztenderdjeit és irdnyelveit tartalmazza.
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Fogalom

Magyarazat

Eurépai Felsoktatdsi
Mindségbiztositdsi
Szovetség (ENQA)

Szervezet, amely a felsdoktatis teriiletén megvaldsu-

16 min@ségbiztositdssal kapcsolatban informdcidt, jé
gyakorlatokat, tapasztalatokat terjeszt. Munkdjdval
els6sorban mindségbiztositasi szervezetek és felsGoktatdsi
intézmények igényeit elégiti ki.

Tagjai kozé tartozik a Magyar Felsdoktatdsi Akkredi-
tdcids Bizottsdg (MAB) is. 2005-ben adta ki az ESG
(Standards and Guidelines for Quality Assurance in the
European Higher Education Area) cim{(i dokumentu-
mot, amely a fels6oktatds mindségbiztositdsinak eurdpai
sztenderdjeit és irdnyelveit tartalmazza.

Feljegyzés
(Record)

Dokumentum, amely rogziti az elért eredményeket vagy
bizonyitja a tevékenységek megtoreéntét.

Folyamat
(Process)

Egymdssal kapcsolatban vagy kélesonhatdsban 4ll6 tevé-
kenységek olyan sorozata, amely bemeneteket kimene-

tekké alakit 4t.

HACCP
Hazard Analysis and
Critical Control Points

Nemzetkozileg elfogadott, szisztematikus médszer az
élelmiszerek biztonsdganak megteremtésére a lehetsé-
ges kockdzatok, veszélyek megéllapitdsa, értékelése és
kezelése révén.

Helyesbitd tevékenység
(Corrective Action)

Tevékenység egy észlelt nemmegfeleldség okdnak meg-
sziintetésére.

(A helyesbitd tevékenységet az eltérés ismételt eléfordu-
ldsdnak érdekében, a megel6z6 tevékenységet pedig az
eléfordulds megel8zése érdekében hajtjdk végre.)

Hisztogram
(Histogram)

Grafikus statisztikai eszkdz, amely fiiggetlen tengelyén
csoportositott jelenségjellemz8ket tartalmaz, amelyek
eléforduldsi gyakorisdgat dbrdzolja.

Igazolds, verifikdlds

(Verification)

Annak meger8sitése objektiv bizonyiték szolgdltatdsdval,
hogy az el8irt kovetelmények teljesiiltek.

Interjt (Interview)

Olyan kétszemélyes vagy csoportos informdcidgyjési
forma (akdr irdnyitott, akdr szabad formdjdban toreé-
nik), amely lehetévé teszi, hogy a vélaszadé részletesen
kifejtse az adott téméval kapcsolatos véleményét.

Irdnyitds, menedzsment
(Management)

Egy szervezet vezetésére és szabdlyozdsira irdnyuld 6ssze-
hangolt tevékenységek.
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Fogalom

Magyarazat

Irdnyitdsi rendszer,
menedzsmentrendszer

(Management System)

Politika és célok megfogalmazdsédhoz, valamint a célok
eléréséhez alkalmas rendszer (mindségirdnyitdsi, pénz-
ligyi irdnyitdsi, kornyezetkdzpontd irdnyitdsi rendszer

stb.).

Ishikawa-diagram

Szemléletes nevén halszdlka-diagram, amely egy adott
probléma okait vizudlisan rendezi 6ssze, igy lehetdvé
téve a problémadt kezel§ csoport részére a megfeleld
stratégia, akcié kidolgozdsit.

I1SO 9000
szabvénysorozat (1SO
9000 series)

Nemzetkozi szabvdnysorozat, mely a mindség kérdésé-
nek irdnyitdsi menedzsmentrendszerbe torténd illeszté-
séhez nyujt kovetelményeket és Gtmuratdst.

J6 gyakorlat
(Best practice)

Modszer vagy tevékenység, amely olyan Gjszerd, épitd
jellegti megkozelitéseket, technikdkat tartalmaz, amelyek
bizonyithatdan vagy mdr bizonyitottan hozzdjirulnak

az adott szervezet/intézmény mindségi szinvonaldnak
emeléséhez és masok szdmdra is dtvehetd példaként
szolgdlhatnak.

Képesség
(Capability)

Egy szervezetnek, rendszernek vagy folyamatnak az az

adottsdga, hogy olyan terméket hozzon létre, amely ki

fogja elégiteni az illetd termékre vonatkoz6 kovetelmé-
nyeket.

Kovetelmény
(Requirement)

Kinyilvdnitott igény vagy elvdrds, amely dltaldban magi-
0l értet8dd vagy kotelezd.

Kérdésiv

(Questionnaire)

Papir alapt vagy elektronikus eszkdz nagyszdmu adat
osszegyUjtésére. Tartalmazhat zdrt (kivalasztandd), nyi-
tott (szabadon megvélaszolandé) vagy vegyes kérdéseket.
Feldolgozésa 4ltaldban statisztikai médszerekkel torté-

nik.

Fogalom

Magyarazat

Kivélésig
(Excellence)

Legegyszertibb megkézelitésben azt jelenti, hogy a
legjobbnak lenni valamilyen teriileten. A min8ségird-
nyitdsban (mindségmenedzsmentben) a kivalésdgra
torekvés az, ami meghatdrozza a szervezetek célképzési
és programalkotdsi tevékenységét.
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Fogalom | Magyardzat
Megeldz6 te'véken}{ség Tevékenység egy lehetséges nemmegfelel8ség vagy mds
(Preventive Action) | 1o nlivinatos lehetséges helyzet okdnak kikiiszobo-
lésére. (A megel6zd tevékenységet a nemmegfeleldség
eléforduldsdnak megel8zése érdekében, a helyesbitd
tevékenységet pedig az ismételt el6forduldsnak a meg-
elézése érdekében hajtjak végre.) Ldsd még: Helyesbitd
tevékenység
Megfeleléség Egy vagy tobb kovetelmény teljesiilése.
(Compliance,
conformance)
Mmc’ifzég Annak mértéke, hogy mennyire teljesitik a termék,
(quality) | {lletve a szolgdltatds jellemz6i a kovetelményeket. (ISO
szerint)
Mlnfiségblztostés A mindségirdnyitdsnak (mindségmenedzsmentnek) az
(Quality Assurance) | | része, amely a bizalomkeltés megteremtésére dsszpon-
tosit arra vonatkozdan, hogy a mindségi kdvetelmények
teljestilni fognak. (ISO szerint)
, Mmc’j)ség.cél A mindségcél a mindségnek az a szintje, amit meg akar-
(Quality Objective) | 1 val6sitani, megtartani vagy elérni. (A min8ségcélok
dltaldban a szervezet mindségpolitikdjdn alapulnak.)
Mlnéségdij A vildgszinvonald, kivdlé teljesitmény elismeréseképpen,
(Quality Award) | 41 ca1ban palyézac alapjan odaitéle dij.
Az elsé mindségdij Deming nevéhez flizddik (1950-
es évek), melyet a gydrtdshoz kidolgozott statisztikai
eszkozokért, tovabba azok alkalmazdsaval elért
eredmények alapjin adnak. Fontosabb dijak még:
— Baldrige Dfj, amely az els6 olyan (amerikai) dij és
modell, ami a szervezet egészét éreékeli és dijazza;
— EFQM alapti Regiondlis, Nemzeti és Eurépai
Minéségdijak, melyek az EFQM modellje alapjdn
értékelik a szervezet mikodését;
— ITASA — Shiba-dij, amely t6bbek kézote az okratds
szdmdra is megnyitotta a dijazds lehet8ségét.
Min Gségfejleszees | mindségirdnyitdsnak (mindségmenedzsmentnek) az a
(Quality Development) része, amely a mindségi kovetelmények teljesitési képes-
ségének novelésére dsszpontosit.
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Fogalom

Magyarazat

Mindségiranyitds/
mindéségmenedzsment

(Qality Management)

Osszehangolt tevékenységek egy szervezet vezetésére és
szabdlyozdsira, a mindség szempontjibdl.

Mindségiranyitdsi/
mindségmenedzsment-
alapelvek

(Principles of Quality
Managemnet)

Olyan elvek, melyek dltalénosan meghatdrozzék a mi-
ndség elérésér, fuggetleniil atedl, hogy milyen rendszert/
médszert alkalmazunk ennek érdekében.

Minéségiranyitdsi
kézikonyv (Quality
Manual)

Dokumentum, amely meghatdrozza egy szervezet
mindségirdnyitdsi rendszerét. Leirja a rendszer miikodé-
sét, azokat az egységes és kotelezd alapelveket, amelyek
sziikségesek a szabvdnyban leirt kovetelmények teljesité-

sé¢hez (ISO).

Minéségiranyitdsi
rendszer/
mindéségmenedzsment-
rendszer (Quality
Management System)

Irdnyitdsi/menedzsmentrendszer egy szervezet vezetésére
és szabdlyozdsdra a mindség szempontjabdl.

Mindségbecslés /
megfelel8ség-
megdllapitds

(Quality measurement)

Mutat6k alkalmazdsdval toreénik. A kulesmutatdk az
egész szervezetre jellemzd, a mindségképesség szem-
pontjabdl lényeges tulajdonsdgokat, vagy a miikodés
eredményét hivatottak mérni, rdmutatnak azokra a
kiemelt szempontokra, amelyek leginkdbb befolydsoljik
a szolgdltatds vevdinek elégedettségét. A beavatkoza-
sokat tdmogaté mindségi mutatdk (miksdés- vagy
akci6centrikus mutatok) az intézmény belsé miikodését
mérik kozvetleniil a tevékenység logikdja szerint, annak
érdekében, hogy a jellemzett folyamatot szitkség esetén
javitani lehessen. Az ilyen mérést f8ként szervezeti egy-
ségenként végzik. (Helyesebb a megfeleldség megallapi-
tésa kifejezés haszndlarta.)

Mindségpolitika
(Quality Policy)

A szervezetek felsd vezetdsége dltal a mindségre vonatko-
26, hivatalosan megfogalmazott és kinyilvdnitott dltald-
nos szandék és irdnyvonal. A mindségpolitika dltaldban
osszhangban van a szervezet 4ltaldnos politikdjéval, és
keretet ad a mindségcélok kitlizéséhez.

minosegelmelet_165x235_proba_l2pt.indd 293

293

2015.02.06. 13:54:31



Mindségelmélet és -médszertan

Fogalom

Magyarazat

Mindségszabélyozis
(Quality Control)

A mind8ségirdnyitdsnak (mindségmenedzsmentnek) az

a része, amely a mindségi kovetelmények teljesitésére
Ssszpontosit, tovibbd amelyik meghatdrozza a sziikséges
miikddési folyamatokat és a veliik kapesolatos eréforrd-
sokat, a mindségcélok elérése érdekében.

Mindéségterv

(Quality Plan)

Dokumentum, amely eléirja, hogy kinek, mikor,
milyen eljérdsokat, és ezekhez milyen er6forrdsokat kell
alkalmaznia egy meghatdrozott projekthez, termékhez,
folyamathoz vagy szerz8déshez (a mindségterv gyakran
hivatkozik a min8ségirdnyitdsi kézikonyvre).

Mindéségtervezés

(Quality Planning)

A mindségirdnyitdsnak (mindségmenedzsmentnek) az a
része, amely a mindségcélok kitlizésére, a szitkséges mi-
kodési folyamatok, és a velitk kapcsolatos eréforrdsok
meghatdrozdsira dsszpontosit, a minéségcélok elérése
érdekében.

Mindsités

(Qualification)

A mindség mérése és hitelesitése, az eldirt kovetelmé-
nyek teljesitési képességét vizsgdld folyamat, amely
vonatkozhat személyekre, termékekre/szolgaltatdsokra,
folyamatokra vagy rendszerekre. A ,mindsitett” kifeje-
zést az ennek megfeleld dllapot megjelolésére hasznaljak.

(ISO)

NATO STANAG 4107
(Mutual Acceprance of
Government Quality
Assurance)

Allami (0 kormdnyzati)
Mindségbiztositds
Kolesonos Elfogaddsa.

A kormdnyzati mindségbiztositds az az eljdrds, amelynek
sordn a megfeleld nemzeti hatésdgok biztonsdggal
megillapitjék, hogy a védelmi termékkel vagy
szolgdltatdssal kapcsolatos mindségiigyi kovetelmények
megvalésultak-e. Ezek a kovetelmények és eldirdsok

dltaldban a vevd és a szdllitd orszdgok kozoeti
kormdnykozi szerzédésekben jelennek meg.

Onértékelés

(Self evaluation)

Sajdt miikodésiink mddszeres dttekintése annak érde-
kében, hogy feltdrjuk a mikodésiink kritikus pontjait,
ezéltal olyan akcidkat megalapozva, amelyek segitenek a
teljesitmény fokozdsaban.

Pareto-diagram

Grafikus statisztikai eszkdz, amely problémacsoporton-
ként dbrdzolja a problémdk el6forduldsinak okait.

Rendszer
(System)

Egymdssal kapcsolatban vagy kélesonhatdsban 4llé

elemek Bsszessége.
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Fogalom

Magyarazat

SWOT-elemzés
(SWOT analysis)

Egy téma erésségeinek, gyengeségeinek, lehetdségeinek
és veszélyeinek szdmbavételére szolgdld elemzési techni-
ka. Altalinosan alkalmazhaté a szervezetek elemzésére és
a jovbeli irdnyok kijeloléséhez.

Szervezeti felépités
(Organizational
structure)

A felel8sségi korok, a hatdskorok és a munkatdrsak
kozti kapesolatok elrendezése.

Tantsitds

(Certification)

” 7

Valaminek a fuggetlen szakértd dltal toreénd drvizsgdldsa,
kévetelményekkel valé dsszevetése, majd a megfelelésrél
tanusitvany kiaddsa.

TQM
(Total Quality
Management)

Olyan szervezetirdnyitdsi médszer, amelynek kézéppont-
jdban a mindség 4ll, a szervezet valamennyi tagjdnak a
részvételén alapszik és hosszui tdva sikerre torekszik a fo-
gyaszté megelégedettségének, valamint a szervezet sszes
tagja és a tdrsadalom haszndnak figyelembevételével.

Validalds
(Validation)

Ervényesités/jo’véhagyés, annak megerdsitése objek-

tiv bizonyiték szolgiltatdsdval, hogy az adott szdndék
szerinti haszndlathoz vagy alkalmazdshoz el8irt kovetel-
mények teljesiileek

Az érvényesitett/jévihagyott” (validale) kifejezést az
ennck megfeleld dllapot megjeldlésére hasznaljék.

Az érvényesitéshez/jovihagydshoz tartozé hasznalati

koriilmények lehetnek valédiak vagy szimuldltak.

Vev8i megelégedettség
(Customer satisfaction)

A vev/szolgaltatdst igénybe vevd észlelése arrdl, hogy
milyen mértékben teljesiiltek a kdvetelményei, illetve
elvdrdsai.

A mindségirdnyitdsi, mindségbiztositisi tevékenységek
legf8bb célja, hogy a vevéi elégedettséget és ezen keresz-
tiil a szervezet eredményességét folyamatosan noveljék,
tehdt ezen rendszerek célja a vevéi elégedettség mérése és

javitdsa.
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3. melléklet

A mindségmenedzsment/mingségirdnyitdsi rendszer doku-
mentacioja

A dokumenticids rend

A mindségmenedzsment-/mindségirdnyitdsi rendszer tervezését kovetSen ki
kell alakitani a rendszer miikodésének dokumenticids rendjét. Ennek sordn
figyelembe kell venni:

— a jogszabdlyi kotottségeket;

— az intézmény meglévé dokumentdcids rendjét, arculati kézikonyvét, amely-

be be kell illeszteni a mindségirdnyitdsi rendszer dokumentumait;

— az alkalmazott minéségmenedzsment-modell eldirdsait, illetve ajanldsait a

dokumentéldsra vonatkozdan.
Dokumentumok hierarchidja
A dokumentumoknak természetes hierarchidjuk van, amit szinte minden szer-
vezetben sajdtosan értelmeznek. Ez az értelmezés 4ltaldban az elnevezésekben
jelenik meg (pl. kézikonyv, szabdlyzat, utasitds, ajénlds).

Altalénosségban igaz azonban, hogy vannak alapdokumentumok, az alapdo-
kumentumbdl szdrmaztatott folyamatszinti szabélyzatok és azokhoz kapcsold-
dé formadokumentumok, a napi mikodést tdimogaté utasitisok és tdimogatdst
nyUjté nem szabdlyzo érvényl tdjékoztatd iratok. Ezek mellett fontos szerepiik
van a miikodés sordn keletkezé dokumentumoknak. A mindségirdnyitasi rend-
szer létrehozandé dokumentumait a betsltott szerepiik szerint célszert hierar-
chidba szervezni.

A 84. dbra és a 85. dbra bemutatja a dokumentdcids hierarchia egy lehetséges
megval6sitdsinak szintjeit és a szintek jellemzdit.

Dokumentumok kezelése
Az elkésziilt dokumentumokat az ellendrzéstink alatt kell tartani. Ennek ele-
mei:

— kiadds el6tti jovdhagyids;

— id8szakos vagy valtozdsoktdl fliggd dtvizsgilds;

— naprakésszé tétel és ujbéli jévahagyis;

— modositdsok és érvényes kiaddsi dllapotok azonositdsa;

— a megfeleld valtozatokhoz hozzdférés biztositdsa az érintettek szdmdra;

— az olvashat6sdgrél és konnyen azonosithatdsigrél valé gondoskodds;

—annak megakaddlyozdsa, hogy az elavult dokumentumokat véletleniil al-

kalmazzak (nyilvdntartds, elosztdsi jegyzékek, archivalds és selejtezés).
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Az ellendrzés alatt tarthatésdg érdekében a szabvdny alapd mindségiranyitdsi
rendszerekben kovetelmény, hogy a dokumentumok kezelésére 6ndllé szaba-

lyozast készitsenek.

Fontos, hogy a dokumenticiés rendszer miikodtetésekor nem csak a szer-
vezeten beliil készitett dokumentumokat kell figyelembe venni. A kiilsé do-
kumentumok (jogszabdlyok, hatésdgi eldirdsok stb.) éppuigy el8irnak, illetve
eldirhatnak a m{ikodésiink sordn kévetendd szabdlyokat, ezért ezek rendszeres

figyelését is meg kell oldani.

A vezetés minoseggel
kapcsolatosszandéka

A mindségpolitika lebon-
tdsa hosszu és rovid tavu
célokra és feladatokra

~
CEL
POLITIKA
dokumentumok
(tervezés)
MINOSEGCELOK,
TERVEK ES
PROGRAMOK
MINGSESGIRANYITASI 5
KEZIKONYV DOKUMENTACIO |
Kévetelmeények, felelGsségek, (leirasés I
hataskorok a MIE{-ben + szerv. és nyomon- |
mik. SN
kovetés

MINOSEGBIZTOSITASI ELJARASOK ES

A

UTASITASOK
MIB-i feladatok végrehajtasanak a

szabalyozasa, operativ tevékenység és

folyamat részletes leirasa

BIZONYLATOK, FELJEGYZESEK, NYILVANTARTASOK
MBI-i informéacidgydijtési és régzitési rendszer + célok,

tervek

és programok teljesiilésének igazolasa

84. dbra: A MIR-dokumentumok hierarchidja

A dokumentumok alaki és formai kovetelményei
A dokumentumok alaki és formai kivitelét alapvetden a dokumentum készitdje
és jovdhagydja alakitja ki.

Valamennyi mindségirdnyitdsi dokumentumnak tartalmaznia kell legaldbb:

— a cimet, megnevezést;
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— a készité nevét, aldirdsit, ditumot;
— az ellendrzést, jévihagydst végz8 nevét, aldirdsdt, ddcumot;
— azonositd jelet, amely kizdrja a mds dokumentumokkal valé sszecserélhe-
tOségét;
— az érvényességre utalé jelzést;
—a dokumentum lényegi részét, tartalmdt, vildgos egyértelm(i megfogalma-
zésban.
A dokumentumok nyomtatott formdban és elektronikus adathordozén is
megjelenhetnek.
A dokumentumokat a betoltott szerepiik szerint célszerd csoportositani. A
85. dbra egy részletes/lehetséges megolddst mutat a dokumentdcids rendszer
kialakitdsdra.
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85.

Mellékletek
Dokumentum szerepe a
Szint Dokumentum neve mindségmenedzsment rend-
szerben
A'Szgnfezet'k'u S, A mindségmenedzsment rend-
P Mindségpolitika, e

Stratégiai ol szer stratégiai alapdokumentu-

Vezetdi nyilatkozat, . -

dokumentumok . mai, rogzitik annak alapvetd
Ertékrend,

Mindségstratégia

jellemzait és célkitizéseit.

Minéségmenedzsment-
rendszer alapdokumen-
tumai

noségmenedzsment
Kézikonyv (Szabalyzat),
Mindségfejlesztési
program

A mindségmenedzsment rend-
szer mikodési rendjének és
meghatarozé folyamatanak le-
irdsa. Alkalmas arra is, hogy kal-
so fél szamara a rendszert be-
mutassa

A minéségmenedzsment és mi-
kodési folyamatok szabalyoza-
sat, a mindséggel kapcsolatos

Eljarasok Eljarasi utasitas felelosségi koroket, feladatokat
tartalmazzak.
Munkautasitasok kapcsolodhat-
nak hozza.
wnaasis | AT K
Munkautasitasok Vezetdi utasitas, . o : e
ey bk az elvégzendd fogasok és mun-
Munkakori leiras . e e
kamodszerek szintjén irjak eld.
pl. kitdltott drlapok, A mindségmenedzsment rend-
' : . gescer g in kel ]
Feljegyzések je‘gyzgkonys'/ek ming- | szer muko<‘iese soran eet‘kez_
: segfejlesztésitervek, nek, az elvégzett tevekenységrol
(bizonylatok) - A , I . ,
onértékelési jelenté- objektiv bizonyitékot szolgaltat-
sek, sth. nak.
torvények, A tevékenységeket szabalyozzak,
Kalsé rendeletek, illetve a folyamatok eredményes
dokumentumok hatosagi elGirdsok, tervezéséhez és mikodtetése-

szabvanyok, stb.

hez szukségesek

dbra: A MM/MIR dokumentdcié szintjei és a szintek jellemzdi
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