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A különféle minőségjobbító rendszerek – a TQM, a Hat Szigma, a 

minőségkörök, a kaizen vagy akár az ISO 9000 életciklusának elemzése 
– valamennyi rendszer esetében „öregedést” jelez. A vezetők és minő-
ségirányítási szakemberek „kedvence”, a Hat Szigma sem kivétel; a 
rendszertől várt megtérülés fokozatosan csökken, lendületének fenntar-
tása nehéz. 

E jelenség okainak feltárására, az adott rendszer lendülete fenntar-
tásának lehetőségeire kínál párhuzamot a fogyókúra-”rendszerek” ciklu-
sainak elemzése. Hiszen az itt taglalt kérdés is az emberi oldal felől fog-
ható meg. Nagyon sok emberrel fordult már elő, hogy az agyonreklámo-
zott módszerek vagy gyógyszerek valamelyikével igyekszik leadni súlyfe-
leslegét, ám ezt a felesleget hamarosan újra „felszedi”. Aki valamelyik új 
diétás rendszer mellett dönt, és gyorsan szeretne látványos eredménye-
ket elérni, megveszi a szükségesnek mondott tablettákat, könyveket, 
megváltoztatja étkezési szokásait, többet sportol. Ám amint eléri a kitű-
zött célt, megfeledkezik arról, hogy fenn is kell tartania az elért ered-
ményt. Időtálló, fenntartható életstílus-változtatás nélkül ez szertefoszlik, 
és a ciklus kezdődik előröl. 

Számos vállalatnál az addigitól eltérő tevékenységre ösztönöz a ko-
rábban egészséges működés megváltozása (pl. csökken a nyereség, 
vevőket veszítenek el, erősödik a verseny a „karcsúsított” szervezettel 
dolgozó versenytársak részéről). A megújulás folyamatát először lelke-
sedés övezi, tanácsadók újabb és újabb ráfordításokat ajánlanak (ta-
pasztalatcserék, betanítás, szakirodalom beszerzése). 

 



A kezdeményezés állandóan a cégvezetés napirendjén van, mivel a 
jobbítás szándéka szinte tálalja a lehetőségeket (pl. terítékre kerülnek az 
ordító hibák, a kirívó selejt, a tékozló hulladékgazdálkodás).  

Idővel azonban a lelkesedés alábbhagy, mérséklődnek a kedvező 
hatások, a szervezet működtetésének realitásai mindinkább ütköznek a 
jó célokkal. Előfordulhatnak szükséghelyzetek vagy más kivételek, ame-
lyek mind abba az irányba hatnak, hogy a szervezet letérjen a (minőség 
szempontjából) helyes útról. Újra indul az ördögi kör: növekszik a hulla-
dék aránya, hanyatlik a minőségszínvonal, és a vállalat „visszanyeri súly-
feleslegét”. 

A jó minőség elérésének alapelvei a fogyókúrához hasonlóan épül-
nek fel:  

– erőteljes terveket kell kimunkálni,  
– az egész szervezet figyelmét a célra: a minőségre kell irányítani, 
– fenn kell tartani a folyamatos jobbítást, 
– gyorsan meg kell határozni az eltérések okait, 
– folyamatszabályozást és 
– ellenőrzést kell bevezetni.  
Ezek az intézkedések sok pénzt emésztenek fel és odafigyelést igé-

nyelnek, de vajon van-e a cégeknek egészséges és jól fenntartható 
megközelítésmódjuk a minőség megtartására, ami csökkentheti az egyre 
újabb és újabb kezdeményezések szükségességét az érdeklődés fenn-
tartása érdekében? A dolgokat könnyebb kimondani, mint a gyakorlatban 
megvalósítani. A lendület újjáélesztéséhez – további „beruházás” szük-
ségessége nélkül – érdemes megfontolni a következőkben ismertetett 
néhány javaslatot. 

Meg kell akadályozni a minőségközpontos  
gondolkodásmód értékvesztését 

Egyes szervezeteknél az újabb és újabb kezdeményezések fejlődé-
se a következő állapotokon keresztül alakul: 

– a kezdeményezést a működést jobbító eszköznek tekintik, 
– a kezdeményezés alapelveit a cég minden tevékenységét irányító 

filozófiának minősítik, 
– túlzásba esve, a kezdeményezést szinte vallásként kezelve, az 

emberek fanatikusak az eszközök alkalmazásában. 
Míg az említett lelkesedés a rendszer bevezetésekor hasznos, jár-

hat romboló hatással is, két okból: egyes eszközöket, eljárásokat esetleg 
olyan területeken alkalmaznak, ahol más módszerek alkalmasabbak len-

 



nének. Másrészt a fanatikus hozzáállás helyes tevékenységükben eset-
leg leállíthat olyan dolgozókat, akik hasonló, de más elnevezésű eszkö-
zökkel dolgoznak. Az ilyen hibák elkerülésének egyik módja lehet az 
újabb kezdeményezések olykénti feltüntetése, hogy azok csupán a meg-
levő módszerek jobbítását jelentik, és nem teljesen újak. Így az emberek 
folytathatják a bevált módszerek alkalmazását, nem függve az éppen ak-
tuális „zsargontól”. Az ilyen hozzáállásnak az is az üzenete, hogy a mi-
nőségszínvonal tartása a dolgozók tevékenységének része, nem pedig 
valami új dolog, amit munkájukon felül el kell végezniük. 

Hosszú távon fenn kell tartani a hiteles  
értékelési rendszert 

A különféle megközelítési módok általános hibája, hogy – miközben 
egy-egy terv költségvetési hasznát ki lehet mutatni – a minőségjobbítás-
sal kapcsolatos megtakarításokat nem tükrözi a cég általános nyereség-
könyvelési rendszere. E jelenség oka, hogy valamely csoportnál mutat-
kozó költségmegtakarítások elveszhetnek egy másik csoport többletkölt-
ségei miatt. 

Az eltérések költségeit más részlegekétől függetlenül kell figyelem-
mel kísérni. Az ilyen mérésekben követni lehet a selejt, az újramunkálás 
és a minőség-ellenőrzés költségeit, ill. az ütemidőket, a kapacitásveszte-
ségeket, a készleteket. A funkcionális egységeket külön-külön vizsgáló 
mérésekkel meg lehet határozni a legköltségesebb területeket, valamint 
azt, hogy összességében milyen hatású valamely projekt a cég számára. 
Az ilyen mérések alkalmasak lehetnek olyan, részleteikben kicsiny pro-
jektek hatásainak vizsgálatára, amelyek összegezve mégis jelentősen 
befolyásolják a szervezet hatékonyságát. 

Karcsúsítás 

Amikor egy osztály vagy részleg komoly megtakarításokról számol 
be, költségvetését gyakran mégsem igazítják ki, abból a megfontolásból, 
hogy a dolgozók a költségvetés minden csökkentését rendszerint bünte-
tésként fogják fel. Az adott esetben pedig úgy kellene értelmezniük az 
ilyen csökkentést, mint a jó munka egyik elismerését. 

Az egységek kifejezetten arra törekednek, hogy költségvetésüket 
minden évben teljes egészében kihasználják, holott saját jó munkájuk 
igazolásaképpen csökkenteniük kellene felhasználásukat. 



A megfelelő embereket kell alkalmazni 

Jó képzettségű és képességű új munkavállalók felvételével felesle-
gessé tehetők (vagy minimumra szoríthatók) a dolgozók betanításának 
és ismételt újraképzésének költségei. A munkavállalói gárdának a minő-
séget, a minőségbiztosítást az üzleti tevékenység részeként és nem kü-
lön feladatként kell tekintenie. 

El kell kerülni a kivételes eljárást 

Nem szabad elfogadni az olyan érvelést, hogy „különleges helyzet-
ben” el lehet tekinteni a minőségszínvonal tartásától, akkor sem, ha pil-
lanatnyilag fontosabbnak tartott cél lebeg a szemünk előtt! Pl. az olyan 
hozzáállás, mi szerint „ezen a héten hoznunk kell a termelési eredmé-
nyeket, ezért most félretesszük a méréses vizsgálatokat, amíg utol nem 
érjük magunkat” inkább előbb, mint utóbb megbosszulja magát nagyobb 
selejtarány, visszaküldött gyártmányok és veszteségek formájában!  

Csak kitartó munkával lehet tartós jobbítást elérni, és minden tartós 
jobbításhoz jelentős befektetésre van szükség. 
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