ALTALANOS ES IRANYITASI KERDESEK ”

3| Minéségrendszer fejlesztése

kis szervezeteknél

Targyszavak: mindségbiztositas; teljes minéségfolyamat;
,elharcos” vezetes; képzes; 6sztbnzes.

Legyen ,A” id6pont annak a napja, hogy a vallalat felsé vezetése — infor-
maciokkal jol megalapozottan — arra a dontésre jut, hogy a szervezetet ,min6-
ségkozpontura” alakitja at. (Az informacidkkal valé megalapozottsagnak itt
donté jelentésége van.)

Legyen ,B” az az id6pont, amikorra a minéségfolyamat ,a helyén van”, és
formalisan és sz6 szerint is minden alkalmazottat, a rendszer minden 6ssze-
tevéjét — az élharcosként mikod6 vezetést, a folyamatelemzeést, a csoport-
munkat, a kommunikaciot, a képzést, a meérest, az elismerést és jutalmazast —
atfogja, oly médon, hogy ezek tovabbra is fejlédnek, folyamatosan javulnak és
a legalacsonyabb szintig mérhetd, pozitiv hatasuak.

Mennyi id6 alatt lehet az ,A"-bdl a ,B”-be eljutni kis szervezetek (2500 f6
vagy ennél kevesebb alkalmazottat foglalkoztat6 vallalatok) esetén?

Ezt a kérdést az utdbbi 15 évben mar sokszor feltették tdbb szaz miné-
ségszakembernek. Ha a megkérdezettek a maganvallalatok koréebdl valdk, az
atlagos valasz: 3-5 év. Ha ugyanezt a kérdést az allami vallalatok minéség-
szakembereinek vagy tanacsaddinak tették fel, a valaszok atlaga 5-7 év. (Ez
egyben az allamnak dolgozo tanacsadok, minéségszakérték gondolkodasat is
tikrozi.)

A helyes valasz: 6...8 honap! Ha ennél hosszabb id6re nyulik az atalaku-
las, hiba lehet a fels6 vezetés elkotelezettségével, vagy legalabbis gyanakodni
kell a folyamatban segitd tanacsado szakértelmét illetéen.

Eretnekségnek tlnhet, de szakitani kell azzal az egyes min6ségszaker-
ték és tanacsado cégek (és ugyfelek) altal terjesztett hiedelemmel, hogy a
min&segkozpontu rendszerre vald atallas igen nehéz és hosszu folyamat.

Konnyli-e vagy nehéz az atallas?

Néhany adottsag:

— a min6ség nem alaptudomany, inkabb olyan, formaba ontétt jézan
gondolkodas, amelyben a javulasoknak el6irhatoknak, megismételhe-
téen leirhatoknak kell lenniuk;



— logikusan az egyetlen védhet6 megkozelités: minden egyes alkalma-
zott vegyen részt a min6éségfolyamatban;

— a vezet6ség ,eélharcos” hozzadllasa az a tényezd, amelyen all vagy
bukik a folyamat sikere. (Ebben — mint a minéségfolyamat egészében
is — érzelmi és racionalis elemek egyarant hatassal vannak.)

Két ellentétpart kell megvizsgalni a minésegfolyamattal kapcsolatban:

— egyszeril-e az vagy bonyolult,

— konnyU-e vagy nehéz.

Ahhoz, hogy a fels6 vezet6ség a fizetési listan szereplé valamennyi al-
kalmazottat bevonja a gyors és tartés mindségfolyamatba, az szukséges,
hogy 6k maguk megértsék, hogy az egyszerre egyszeri é€s bonyolult. Mindent
egybevetve, azt kell végezni, amit az ember megigért, célul tizott ki, és ez
aligha lehet bonyolult. Eppen csak minden nap, a nap minden 6rajaban erre
kell térekedni, egyre jobban, egyre magasabb szinvonalon.

A mindségszakemberek elborzasztdan nagy szazaléka abbdl él, hogy a
vallalatvezetbket arrdl igyekszik meggyézni, hogy a minéség bonyolult (vagyis
6k maguk azt teljes mértékben at sem latjak?), de 6k — mint tanacsadok —
majd megkonnyitik szamukra az atalakulast.

Két példa

Vannak vallalatok, amelyek — kell§ elkdtelezettséget bevetve — fél év alatt
at tudnak allni.

Alljon erre példaként két biztositasi cég esete. Az egyik Paul Revere
Insurance Group, amely a Malcolm Baldrige National Quality Award mindség-
dij elsb évében (1988) az élcsapatban végzett. A masik ilyen vallalat az UICI
Insurance Co. biztosité (800 fés kisszervezet), amely 200 marciusaban hozott
dontést (informacidkkal megalapozott dontést!) minéségfolyamat elinditasardl.
A kovetkezd idbészakban stratégiai tervet dolgoztak ki, minden felugyel6 és
vezetd intenziv képzést kapott, majd folyamatelemzé munka-6sszejoveteleken
vettek részt. Gondoskodtak arrél, hogy minden egyes alkalmazott részt ve-
gyen a teamekre alapozott minéségbiztositasi folyamatban. Mindezt ugy foly-
tattak le — sikeresen —, hogy kdzben még az egyre ndvekvé munkaterheléssel
is megbirkoztak.

Mi volt a két vallalatban a k6zds vonas? Mindkett elndke erés egyénisé-
gl, nagy tudasu személy, aki tisztaban van azzal, hogy a személyzeti osztaly
felnbtteket vett fel, akiket akként is kezel. Mindkét fels6 vezetd a bizalomra
alapozoftt, és nemcsak a masok idejét és a vallalat pénzét volt hajlando felal-
dozni, hanem elsésorban — élen jarva — sajat erejét, munkajat fektette be abba
a folyamatba, amely meggy6z6dése szerint egyarant j6 a vallalatnak, az Ugy-
feleknek és az alkalmazottaknak.

Mindkét vezetd elsbként azt a nem szokvanyos kérdést tette fel a kezdet
kezdetén, hogy ,Kit hagyhatunk ki abbol az eréfeszitésbdl, amit a jobbitas ér-



dekében kifejtiink?” Ma a legtdbb helyen ugy kezdik a ,min6ségre iranyuld
er6feszitéseket”, hogy felteszik e két kérdés valamelyikét: ,Kire tudjuk szignal-
ni ezt a minéséggel kapcsolatos kérdést?” ,Kit tudnank ravenni, hogy onként
jelentkezzen a minéségtéma kezelésére?” Mindkét esetben a kérdésben ki-
mondatlanul is az rejlik, hogy —...,mik6zben mi végezni tudjuk az igazi mun-
kat”.

A két sikeres vezetd azzal a kezdeti szandékkinyilvanitassal fogott a mi-
néségfolyamat bevezetéséhez, hogy senkit nem lehet kihagyni a dolgok jobbi-
tasabol - sajat magukat legkevésbé. Mindenkinek van a tarsolyaban olyan tu-
das, amit csak 6 tud.

Teljes minéségfolyamat

A megkozelitést ,teljes minéségfolyamatnak” nevezték el (CQP, complete
quality process). Ez az elnevezés azt sugallja, hogy a tébbi, korabbi megkdze-
lités nem teljes.

Lényegében a minéségprogramok szokasos megkozelitési modjai azért
nem fejtik ki teljes lehet6ségeiket, mert a teljes minéségfolyamat egy vagy
tobb elemét elhanyagoljak, vagy nem kezelik jelentéségének megfeleléen. A
Jteljes minéségfolyamat” kihivasat részben az jelenti, hogy mind a hét dssze-
tevéjét parhuzamosan, 0sszehangoltan kell kezelni:

1. a fels6 vezetbség elkotelezettsége,

2. ,élharcosként”, a folyamatok élén jar6 vezetés,

3. az alkalmazottak teljes koérét strukturaltan kell bevonni a folyamatok

jobbitasaba,

4. kommunikacio,

5. képzeés,

6. mérés,

7. elismerés, koszonet, az eredmények megunneplése.

Az 6rdog a részletekben van.

1. A fels6 vezetdség elkotelezettsége

A ,felsé vezetbség” fogalmat kétféleképpen is fel lehet fogni:

— a hierarchia fels6 szintje: az elndk, ill. vezérigazgatdé és a kdzvetlendl

neki jelent6k kore vagy

— mindenki, aki a hierarchia legalsé szintjétél legalabb két lépcséfoknyira

van (ezt a rangot az el6bbi csoport tamogatasanak kell kisérnie).

Az .elkotelezettség” sz6 értelmezése ugyanilyen fontos. Azt a szandékot
jelenti, hogy valaki sajat egyéniségét, idejét, erbfeszitéseit hajlandd bevetni a
cél érdekében. (Nem azt, hogy hajlandé meglep6 6sszegekrdl csekkeket ala-
irni tanacsadok szamara, uduléovezetekben tartott tovabbképzéseken kelle-



mes két hetet eltdlteni egy-egy tanfolyamon, azutan ismét csak tanacsadéhoz
fordulni a kérdésekkel!)

A fels6 vezetdség tagjai az alkalmazottak teljes korének elkotelezettségét
varjak el. Példat kell mutatniuk (jobbitani kell sajat munkajukat), ugy, hogy az
a dolgozok szamara lathaté legyen. A vezetdének aktivnak és jél informaltnak
kell lennie (intelligensen és meggy6zben beszélnie kell tudni a minéségrdl a
beosztottakkal is).

A felhatalmazas” talan a legjobb példaja annak, hogy az elkételezettség-
re mennyire szikség van. Barmilyen szintli vezetdnek fel kell hatalmaznia be-
osztottait (dontésekre). A felhatalmazassal a vezetd a felel6sséggel egyenlé
hatalmat ruhaz at. Ez nemcsak azt jelenti, hogy mindenki végezze (felelés-
séggel) a maga dolgat.

A felhatalmazashoz bizalomra van szikség. A felsé vezetének biznia kell
abban, hogy a dolgozodkat jol képezték ki, €és abban a hitben kell élnie, hogy
nyugodtan végezheti sajat munkajat, nem kell masok ellenérzésével toltenie
az idejét.

2. A folyamatok élén jaré vezetés

Az ,élharcos”, a folyamatok élén jar6 vezetés olyan kérnyezet megterem-
tését jelenti, amelyben mindenki kibontakoztathatja képességeit, ,megvalosit-
hatja 6nmagat”. llyen vezetési stilus nélkul nem tud fennmaradni a minéségfo-
lyamat.

Az .élharcos vezetés” olyan a vezetéstudomanyban, mint a minéség fo-
galmanak viszonya a termelékenységhez. A menedzsment és a termelékeny-
ség szavak racionalis jelentéslek, mig az ,élharcos vezetés” és a ,mindség”
fogalmakban racionalis és érzelmi 6sszetevék egyarant vannak.

Azok a min6ség-eréfeszitések, amelyek csupan egyik akcidbdl és érzelmi
hullambdl a masikba bukdacsolnak, kdozhelyes buzditasokkal, mikozben a mi-
ndéségszakemberek azt igérgetik a fels6 vezetéségnek, hogy mostantol bar-
melyik napon bekdvetkezhet a mérheté mindéségjavulas, nem érnek sokat.

A pusztan racionalis minéség-eréfeszitések, amelyek kizarélag a mérhe-
t6 javulasokra 0sszpontositanak, nem érik el teljes potencialjukat, mert mell6-
zik az emberek lelkét. Nem szabad megfeledkezni az ,élharcos vezetés” defi-
|6sitasat.

Az .élharcos vezetés” képesseége — bar vannak emberek, akiknek ehhez
szUletett érzéklik van — megtanulhato, ill. a szlletett képesség tovabb erdsit-
hetd.

Az UICI-nél a munkafelligyel6i szint és az efdl6tti hierarchia képvisel6i a
min&seégbiztositd munkacsoportok alakitasa el6tt intenziv vezetdi képzést kap-
tak. lly mdédon kozos allaspontrol indult a vezetdi csapat, ami nagy lépést je-
lentett el6re.



3. 100%-0s, strukturalt alkalmazotti részvétel

Az alkalmazottak strukturalt részvételét sz6 szerint kell érteni: a folya-
matban minden egyes dolgozoénak, ,aki a fizetési listan szerepel”, tudnia kell,
hova forduljon, ha j6 6tlete van. A strukturaltsaghoz kdzel sem elég, ha a ve-
zérigazgato kijelenti: ,Min6ségi vallalat vagyunk, és valamennyien felel6sek
vagyunk azért, hogy ez igy is maradjon.” Megvaltoztak a szabalyok, €s min-
denkinek ismernie kell az uj szabalyokat.

Ismeretes, hogy két altalanos minéségcél van:

— jo dolgokat kell tenni és

— a dolgokat jol kell tenni.

A j6 dolgok végzése a folyamatok definialasat kivanja meg a szervezeten
belul. Ezzel azt a kérdést valaszoljuk meg, hogy ,Egyaltalan azt tesszuk-e,
amit akarunk?”

Az ilyen kérdéseket legjobb, ha a szervezet vezetd beosztasban dolgozé
munkatarsai valaszoljak meg, tudasuk, tapasztalatuk, felelésséguk és tekinté-
lydk birtokaban. Azt, hogy a megkodzelitésmod milyen elnevezést kap, féként
attol flgg, miként nevezi azt a javaslé tanacsado (értékelemzés, folyamat-
elemzés stb.). Az Uzleti folyamat gyOkeres atszervezését (reengineering) is ide
lehet érteni. Itt illeszkedik a reengineering a minéségfolyamatba; a CQP 6sz-
szetevbinek egyik alpontja. Annak az oka, hogy a reengineering kétes hirnév-
re tett szert (nagy kezdeti siker, borzalmas utéhatasok) az volt, hogy népsze-
r(sitdi minden hangsulyt erre az egy elemre helyeztek, holott a teljes CQP-
rendszernek ez csak egyik Osszetevdje; kdzben a tovabbi hat 6sszetevét el-
hanyagoltak, legféképp hianyzik az alkalmazottak bevonasa a folyamatba.

Mind a Paul Revere, Mind az UICI a teljes CQP folyamatnak ennél a ré-
szeénél kulsé tanacsadoét vett igénybe, akik egy sor értékelemzd vagy folya-
matelemzd munkaértekezletet tartottak. Ezek soran a cég miveleti egységeit
alapos vizsgalatnak vetették ala, megujitottak, ezaltal nagymeértékben javult a
hatékonysaguk, a pontossaguk és a munkakapacitasuk.

,A dolgok jol végzése” az alkalmazottak részvételét igényli, minden szin-
ten. Erre a két legnépszeribb megoldas:

— javaslattételi program, amelynek keretében a dolgozok otleteit gydjtik

es

— problémamegoldd munkacsoportok (teamek) szervezése.

Mind a két példaként targyalt szervezetnél a minéség-munkacsoportok
megkozelitést valasztottak, ahol minden egyes alkalmazott legalabb egy team
tagja volt.

Az atalakitas elsd évében az UICI 81 minéségteamjétél 1455 javaslat fu-
tott be, ezek kozul 555 megvaldsitasra kerult; ezeket a minéségelemzék mi-



ndsitették és végleges formaba ontétték. A masodik év még jobb eredménye-
ket hozott.

El6szor is megvizsgaltak, hogy az addig bevezetett ujitasok nem hoztak-
e magukkal hatranyos valtozasokat a vallalatnak esetleg mas pontjan.

Az oGtletek anyagiakban (a vallalat ,haztartasaban”) 2 millié dollar hasznot
hoztak, és tovabbi 3 millié dollarra becsulik azt a hatast, amit az idémegtakari-
tasban jelentenek (vallalati atlagban 15 USD/h-val szamolva).

A kezdeményezésben létrehozott minéségrészleg az UICI-nél 3 fébdl allt
(vezetd és két elemzd beosztott), akik tudast, humort (a vallalat termékeivel és
szolgaltatasaival kapcsolatos) miszaki ismereteket, kreativitast hoztak ma-
gukkal, hajlanddak tanulni és U] otleteket kiprobalni.

4. Kommunikacio

A kommunikacio informacidéatadasbol és -fogadasbdl all. A hangsuly az
utébbin van. Nem biztos, hogy a hallgatésag ugy érti a szavainkat, ahogy kép-
zeljuk. Nagyon vilagosan kell fogalmazni.

Az UICI-nél az az iranyelv, hogy mindenkinek meg kell kapnia mindazt az
informaciét, ami a lehetd legjobb dontéshez szikséges. Ha egy dolgozé tudni
akarja a vallalat pénzigyi teljesitményét, csak el kell sétalnia a falidjsaghoz. A
részletesebb hirek — a jok csakugy, mint a kedvezétlenek — a feligyel6kh6z
legalabb havi gyakorisaggal érkeznek. A vallalat egészérél és a minéseg fej-
|6désérdl szold Osszesitések kéthetenként jelennek meg a vallalati intranet
haldézatan, és minden alkalmazott szamara hozzaférhetok.

Amikor a fels6 vezet6k egy munkacsoportja 0sszeallitotta a vallalat kultu-
ralis értékeinek 0sszesitését, azt 40 f6s csoportokban vitattak meg.

5. Képzés

Mind miszaki tertleten, mind a minéség témajaban szerveztek képzést;
egyiket sem a masik rovasara. Ez a vallalat legfontosabb és legnagyobb be-
ruhazasa a mindéségbe.

A minbséggel kapcsolatos program kulcskérdése a képzési program
nak megkozelitési modjat, definialni kell a specifikus tréningeket. Valdszinlleg
a képzést a mindségteam vezetdi szamara szervezendd tanfolyammal a leg-
hatasosabb kezdeni.

Ha a vallalatnal van oktatasi részleg, akkor sem szukséges nekik maguk-
nak Osszeallitaniuk a tananyagot. Célszer( képzésre szakosodott vagy ta-
nacsado ceget megbizni azzal, hogy a készen kaphato oktatasi csomagok va-
lamelyikét ,szabja” a vallalat igényeire. (Altalaban ez nem tébb, mint a szami-
tégépes tananyag fejlécében a vallalat nevének feltintetése.) Ebben nincs
semmi rossz, de a szerz6désbe be kell venni egy olyan zaradékot, mi szerint



,az oktatokat képzé tanfolyam befejeztével a tanacsadd atadja a tananyaggal
kapcsolatos jogokat a vallalatnak, és a kovetkez6kben ezért nem kér tovabbi
dijat”’. Ugyancsak meg kell allapodni abban, hogy a vallalatnak joga legyen a
tananyag tetszés szerinti modositasara. igy a vallalat évrél évre tokéletesitheti
azt, befoglalhatja a tapasztalatok ismertetését, egyes részeket bévithet, ha
kell.

Az oktatasi és a minéségbiztositasi osztalyoknak szoros egyuttmikodés-
ben kell dolgozniuk.

Ahogy a folyamat egyre érettebb, a dolgozok felismerik sajat igényeiket,
€s egyes reszteruleteken nagyobb tudasra tesznek szert.

6. Mérés

A minéseég teruletén két 0sszeflggésben alkalmaznak méréseket:

— hogy rendelkezésre alljanak adatok oOtletek forrasaul a jobbitashoz,

— hogy a célokhoz képest a fejl6dést meg lehessen hatarozni.

A mérésnek sokszor tulzott hangsulyt, jelentdséget tanusitanak. Mikoz-
ben rendkivll fontos, nem helyettesitheti a tobbi tényezét. A hét dsszetevobdl
allé teljes minéségfolyamatnak csupan egyik osszetevdje.

Ugyanigy a minéség sem valami kulonalloé dolog, azt jelenti, hogy hogyan
veégzik a dolgokat. A mérés sem teher, hanem a dolgok végzésének maodjaval
jar.

A Hat Szigma pl. csodalatos segédeszkoz. Az ISO 9000 sorozat lénye-
gében adminisztracios és mérési segédeszkdz (és egyre kozelit a Baldrige-
modellhez), igen hasznos lehet. De ha ezeket az eszkdzdket egy vallalat
egymagaban hasznalja, nem fejtik ki azt a hatast, mintha a teljes minéségfo-
lyamat Osszes tényezbje egyutt hatna.

Mint a ,min6ség” és az ,élharcos vezetés” fogalma is, a mérés is tartal-
maz racionalis és érzelmi elemeket. Az, hogy az eredményeket miképp kozlik,
nagyban befolyasolja azt, hogy milyen javulas varhaté a tovabbiakban.

7. Elismerés, koszonet, az eredmények meginneplése

Szukséges, hogy a vallalat tudjon kdszonetet mondani, halat kifejezni, és
az elért eredményeket meg kell innepelni.

Az elismerés szUukségességenek is vannak érzelmi és racionalis okai:

— a dolgozdk megérdemlik a koszonetet és azt a jo érzést, hogy megbe-
csulik oket;

— racionalis ok: ha egy dolgozé azt hallja, hogy megkdszonik igyekeze-
tét, még tébbet fog tenni az gy érdekében. (Nem szabad elfelejteni: a
mindség olyan ugy, amelyet makacs szembenallas rendkivul vissza-
vethet.)



A koészénetmondas mddja is megfontolandd kérdés. Van, aki a pénzzel
kifejezett kdszoOnetet, a pénzjutalmat ugy fogja fel, hogy a vallalat halas eréfe-
szitéseiért. Mas ugyanerre ugy reagal, hogy ,persze, 6k is tudjak, hogy nem
vagyok megfizetve”.

Van, aki nagy becsben tartia a szimbolikus ajandékokat (kitizé, falra
akaszthaté diszes oklevél, asztaldisz), mig masok a nyilvanossag el6tti dicsé-
retnek (pl. cikk faliljsagon vagy a vallalati hirlevélben) orilnek leginkabb. Van,
aki a személyes kdszonetet (pl. az elndk személyes kdszdnetét) értékeli leg-
tébbre. Mi hat a teendd? Minden felsorolt kdszdnetnyilvanitas — mindenkinek,
aki ezt megérdemli. Megteérul6 befektetes!

Az UICI-nél pl. amikor egy csoport a javaslatai nyoman megtakaritott ér-
ték eléri a 25 000 USD-t, vagy ha az alkalmazasba vett javaslataik szama eléri
a 20-at, a csoport minden tagja 25 USD értékii csekket és egy-egy plakettet
kap. Emellett a csoportrol fénykép készull és a kéthetenkeénti vallalati hirlevél-
ben hosszabb irast kozdlnek réluk. A megunneplésukkor az apré ajandékokat
az elndk hozza el, mindenkivel kezet fog, és kifejezi személyes kdszdnetét,
egyben id6t szakit beszélgetésre is a csoporttal.

Mindent egybevetve — egymast erdsité a hatas

Fel lehet tenni a kérdést: meg lehet-e tenni az Osszes felsoroltakat
egyutt, és érdemes-e? A valasz: igen. De az kell hozza, hogy

— a vezetd szakember abban a hitben éljen és dolgozzon, hogy felnéttek
elén all és ekkeént kell 6ket kezelnie;

— a fels6 vezetdi munkacsoport hajlandd legyen a vezet6 szakember
szakmai iranyitasat elfogadni és a minéségfolyamatot mint az 6 tevé-
kenységének természetes részét tamogatni;

— a minéségrészleg ne ragaszkodjon megnovekedett régi szabalyokhoz,
és képes legyen olyan programot lefolytatni, amely az 6sszes alkalma-
zott szamara cselekvési mozgasteret, dontési lehetéséget kinal.

Mindezt kdnnyebb ugy végezni, ha a vallalathak nem volt még nagyobb,
meghiusult prébalkozasa minéségprogram lefolytatasara, igy nem 6&riz keser(
emlékeket a kollektiv vallalati emlékezet.

Ha mar volt a vallalatnak zatonyra futott probalkozasa minéségprogram-
mal, legjobb, ha a vezérigazgatd tobbszor elmagyarazza, hogy a korabbiak
probak voltak, és a ,teljes mindségfolyamat” az igazi, mert az abban gyokere-
zik, hogy ,a vallalatnal mindenki tarsolyaban van olyan tudas, amit csak 6 tud”.

Most mar csak a vezetés dolga, hogy olyan koérnyezetet és légkort te-
remtsen, hogy mindenki el6alljon javaslataval és figyeljen a minéség kérdései-
re.

A ,teljes” minéség nagyon sok munkat, de nagyon sok 6romet is jelent és
a munkaval valé megelégedettséget hoz magaval. De kemény Uzleti okai is
vannak, amiért érdemes a munkat min6ségkozpontuan végezni:



1. pénzt hoz a hazhoz (csdkken a selejt, névekednek az eladasok),
2. lojalis Uzletfeleket eredményez, akik tartdsabban maradnak a cég va-
sarloi, és hozzak magukkal barataikat is,
3. az alkalmazottak is lojalisabba valnak,
4. etikus: a vallalat azt nyujtja, amit igért.
(Dancs Gyorgy)
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