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Nem lehet rossz mindségl anyagbdl kivalo arut késziteni, és fordit-
va, a legjobb nyersanyag is selejtté valik a helytelen szellemi és fizikai
folyamatok hatasara. A minéség ,haromvaltozés egyenlet”, kivalo vég-
termék csak els6 osztalyu anyagokbdl és elsd osztalyu feldolgozasi fo-
lyamatokkal johet Iétre.

A japanok az 1950-es években Edwards Deming segitségeével jo
uton indultak el: kiszlrték a rossz anyagokat még a feldolgozas elétt, a
jobbitasi lehetéségek szempontjabdl megvizsgaltak a folyamatlépéseket,
kikiszobolték a selejtet és felesleges munkakat, és ily médon novelték a
nyereséget.

Az 1970-es évek minGdségmozgalmaban a hangsuly az emberi er6-
forrasokra helyez6dott at. A japanok a problémakat megoldd és a dolgo-
zb6kat a dontésekbe bevoné minéségkordk terén is élen jartak. igy szori-
totta ki a ,Japan gyartmany” cimke a ,Made in USA” feliratot a minfség
garanciajakent.

Az 1980-as évek elején USA-szerte elterjedt az atfogo, teljes kord
mindségiranyitas (TQM), amely megoldotta a ,min6ségegyenlet” mindha-
rom elemének: a bemenet, a folyamatok és a kimenet kérdéseit, mindha-
romra valdé osszpontositott figyelemmel. Csokkenni kezdett az USA le-
maradasa Japantdl a minéseg terén, kuldndsen a gépkocsiiparban.

A ,fehérgalléros” munka minésége

Ipari kdornyezetben — ahol a TQM mozgalom viragzott — a javulaso-
kat aranylag konnyl meérni. Az ujramunkalas és a selejt aranya, az ezer
termékre juto hiba, tulmunka és hasonld koltségtényezbk felkutathatok. A



koltségcsokkenésbdl konnyen kiszamithaté a (mindéségjobbitasba) beru-
hazott koltségek megtérulése.

Nem gyartasi korulmények kozott mar nem ilyen konnyl az értéke-
lés, bar vannak batorité példak a szolgaltatas, az oktatas és az egész-
ségugy teruletérdl. Az ok: a bemenet, a folyamat és a kimenet kevésbé
lathatd és mérhetd.

Az Uzemi terUleten a min6ségmozgalom eredményei latvanyosak. A
mindség nincs ingyen, de béven megtérul, és ez a hatas mérhetd. A si-
kerhez szintén hozzajaruld irodai munka viszont nem feltétlenul mérheto.
Hogyan lehet értékelni az irodaban a nagyobb hatékonysagot, a jobb
csoportmunkat, a megfontoltabb dontést? Pedig ezek a tényezék is
eredményeket hoznak.

A fehérgalléros vilagban” ugyanolyan energiaval kell torekedni a
mindsegre, mint gyartasi kornyezetben, bar pl. a helyes dontés értéke
nem kinalkozik mennyiségi értékelésre. A szellemi munka mindség-
egyenletében a ,nyersanyagot” az alkalmazottak szellemi, szakmai ké-
pessegei jelentik, a j0 minéségl folyamatot pedig az egymas kozotti
kapcsolataik, egyuttmikodésuk.

A ,ha szemét megy be — szemét jon ki” szblas az irodai és szakertdi
munkaban is érvényes: aligha vezet sikerre az intelligenciahianyos, kép-
zetlen és tapasztalatlan garda munkaja, de a legjobb szakemberek sem
arathatnak sikert, ha egyuttmikodésuk kollégaikkal hibas.

Nagy teljesitoképességii munkacsoportok

Az Uj szervezési alapelvvé valt teamek, problémamegoldé munka-
csoportok a hatalom és felel6sség hordozdi. Nem szabad tévednilk, fo-
lyamatosan jo minéségl eredményeket kell felmutatniuk.

A gyarak minédségmozgalmaban minden a specifikaciotol vald elté-
rés visszaszoritasa korul forgott. A ,fehérgalléros” kdrnyezetben ennek a
kovetkezetesen j6 dontések, a kovetkezetesen j6 megvaldsitas és ko-
vetkezetesen innovativ Otletek felelnek meg.

A szellemi munkaban a minéségegyenlet masodik eleme, a folyama-
tok min6sége — az a mod, ahogy a kollégakkal egyuttmikodnek — a
meghatarozo, kulonosen a kulonbozd funkciok kozotti nyomasok és
konfliktusok kezelése, ami jellemz6 a mai horizontalis szervezeti felépi-
tésre.

Ahogy a verseny mind élesebbé valik — egyre gyorsabban valtozé
és egyre bonyolultabb kornyezetben — a versenyelény megtartasanak
kritikus tényezg6jévé valt a gyors és jo dontés.



Ha egy gép nem teljesiti a specifikacios elbirasokat, €s nincsenek
eszkOzOk a helyes beszabalyozashoz, folytatia a selejt termelését. A
szellemi munka terén a funkciot gatlé konfliktus vezet selejthez. Ha a
problémamegolddé munkacsoport ,beragad” egy konfliktusba, nem lesz
képes helyes dontéseket hozni, ,selejtre” karhoztatja magat.

A szellemi munka azonos iranyba rendezése

A problémamegoldé munkacsoport eredményességeét (minden szin-
ten) az hatarozza meg, hogy milyen mértékben jutnak kozos allaspontra,
,allnak be egy iranyba”, a kdvetkez6 kérdésekben:

— a szervezet kulcsfontossagu stratégiai €és mikodeési céljaihoz vald

viszony tekintetében,

— annak kérdésében, hogy — egyénileg és testuletileg — miért felel6-

sek, és mire vannak felhatalmazva,

— abban a kérdésben, hogy milyen szabalyok mentén kell konfliktu-

saikat kezelniuk,

— személyek kozotti kapcsolataik, azok stilusa kérdéseiben.

Ahogy a gyartasi folyamatban miden Iépés fontos, ugy ha hianyzik a
szellemi csoportmunka eredményességenek el6bbi négy Osszetevdje
kozul barmelyik, az veszélyezteti a csoport képességét arra, hogy elérje
a kivant eredmeényt. Pedig a szellemi munka teruletén kulonésen fontos
a mindség.

Vilagos stratégia

Az egyértelmd, vilagos stratégia fontossagat egy tébb mint 200 val-
lalatbol allé, mintegy 20 franchise-csoportot alkoté szervezet (Johnson
and Johnson) példaja érzékelteti. A franchise-csoportok stratégiai telje-
sen vilagosak, kozosek a céljaik, vallott értékeik és stratégiai iranyultsa-
guk, igy minimalis az ilyen jellegl félreértés és eltérés a kdzos iranytol.

Két modon jelennek meg a célok: az anyavallalat hatarozza meg a
stratégiai iranyt, a ,hitvallast’, az etikai elveket; bar elényt élvez az 0sz-
szesseégeben decentralizalt szervezeési formabdl, hosszu tavra a kozpont
hozza a dontéseket. Masrészt a végrehajto testilet négy fontos hatd te-
nyezOt hatarozott meg, amelyekben sajat vallalati strategat kell kialakitani:

1. innovacio,

2. a folyamatok kivalésaga,

3. elektronikus uzletvitel,

4. hibamentes végrehaijtas.



Bar a Johnson and Johnson szervezethez a franchise keretében
kapcsolodd egységek betartjak a stratégiai iranyt, az elébbi négy fontos
stratégiai tényez6t is hangsulyozzak sajat stratégiai tervik kialakitasa-
ban.

Fontos, hogy a fejleszt6 munkacsoport felsorakozzon a kitlizott cél
moge, és arra torekedjen, hogy a cég élen jarjon az innovacio terén. Vi-
lagos célokra van szukség, és a vezetdi szinttdl a legalacsonyabb beosz-
tasig ,eqy iranyba kell huzni”, a funkcidk kozotti versengeés kizarasaval.

Szerepek és felelésség

Tipikus helyzet: a gyilés végeztével mindenki tudomasul veszi a ko-
vetkez6 megteendé Iépéseket, de még mielbtt munkahelyuk biztonsagos
fedezékébe visszavonulnanak, maris megkezdddik a feladatok tovabb-
haritasa.

A munkacsoportok segitésére abban, hogy a kivanatos folyamat
meginduljon, a tagoknak fel kell tenni két kérdést:

1. Mennyire vilagos az On szamara, hogy mi a szerepe és felel6s-

sége a csoporton belll?

2. Mennyire van On tisztaban a tobbi csoporttag szerepével és fele-

|6ssegével?

Nem szabad itt megallni. Egy, a célok iranyaba hangol6 Ulésen a
csoporttagokat fel kell kérni arra, hogy a tobbi csoporttag szamara pon-
tosan irjak le munkajukat és azokat az eredményeket, amelyekért 6k fe-
lelnek; mondjak el: érzésuk szerint a tobbiek hogyan viszonyulnak mun-
kajukhoz, ill. hol latnak szakadékot (vagy rést) maguk és csoporttarsaik
kozaott.

A valaszokat matrixba rendezve, a kapcsolati hianyossagok szem-
betiinéveé valnak. A hianyossagok megvitatasa nyoman gyakran minden-
ki altal elfogadott, teljesen uj modell alakul ki, Uj kapcsolati pontokkal.

A program kialakitasanak szabalyai

Csak a teljesen vilagos, egyértelm( célok és szerepek visznek el6-
re. A konfliktusok megoldasara olyan protokollokat — viselkedési szaba-
lyokat — kell kialakitani, amelyek egészséges csoportlégkort alakitanak ki
és tartanak fent.

llyen viselkedési protokollra példa néhany USA-beli élelmiszeripari
cég kozos konfliktuskezel6 rendszere:

— Ne alkossunk haromszdgeket! Két fél kozotti konfliktusok felolda-

sara ne vonjunk be egy harmadik csoporttagot.



— Ne toborozzunk tamogatokat allaspontunk népszerisitésére. Az
ilyen akcidézas a hatékony konfliktuskezelés ellen hat, nem vezet
bolcs eszmecseréhez és a magatartas pozitiv iranyu valtozasa-
hoz, a csoportot részekre szakitja, nem egyesiti.

— A problémakat meg kell oldani, vagy le kell zarni. Minél tovabb
megoldatlan marad egy-egy konfliktus, annal nagyobb annak a
valoszinlsége, hogy a csoport hatarain tulra tejed ki. Egyes cso-
portok a konfliktusok megoldasara 24 vagy 48 éras hataridét tiiz-
nek ki. Ha ennyi idé alatt nem sikertl megoldast talalni, a kérdést
egyszer s mindenkorra leveszik a napirendrdl, tullépnek rajta.

— Tavollétében senkit nem szabad hibaztatni. Még a legindokoltabb
esetben sem szabad vadolni egy munkatarsat oly médon, hogy
nem tud védekezni. Ha az, akit hibaztatnak valamiért, nincs jelen,
le kell allitani a témat, és akkor kell visszatérni ra, amikor a keér-
déshez 6 is hozza tud szalini.

— Nem szabad személyeskedni. Minden kérdést Uzleti ugyként, tar-
gyilagosan kell kezelni. Ha nehéz is egyes kérdéseket személyte-
len modon el6adni, a csoporttagoknak képeseknek kell lenniuk a
kritikat elfogadni és sértettség nélkul megvalaszolni. A személyte-
len problémakezelés konnyebb akkor, ha a valasz is targyszeru.
Meg kell szokni, hogy a csoporttagok ugy valaszoljanak a kritika-
ra, hogy ,ne mutassanak ujjal” valakire.

— Nem szabad vesztett Ugyeket napirenden tartani. Vannak embe-
rek, akik képtelenek elfogadni az elutasitast, és ha olyan dontés
szlletik, ami nem a kedvenc megoldasuk, folytatjdk a lobbizast.
Az ilyen magatartast nem szabad megengedni.

— Végul, ahhoz, hogy valaki hasznos legyen a szervezetben, amely-
ben dolgozik, ,be kell agyazddnia” az uzletviteli kornyezetbe.

Az el6bbi protokoll betartasahoz fontos, hogy azt irasban adjak koz-
re, €s legyen kifuggesztve az Ulésezés helyiségében is. 1d6rél idére at
kell gondolni, nincs-e szukség ujabb szabalyok kodzzétételére a konflik-
tuskezelés tamogatasahoz.

Személyek kozotti kapcsolatok

Ahhoz, hogy egy munkacsoport sikerrel alljon be a célok iranyaba —
negyedik tényez6ként — fontos a tagok (mint személyek) kozotti kapcso-
latok min6sége.

Gyakran a konfliktusok személyek kozotti ellentétekbél erednek. A
rosszul mikodé munkacsoportok és szervezetek esetén ilyen, mélyen



rejlé ellentétek kerllnek — attételes formaban — felszinre. Haromféle
szemelyiség jatszik szerepet:

— Visszahuzodd személyiség, aki azt mondja magaban: ,Mint neked
is, megvannak az igényeim, de ezeket nem kozlom veled. Ha nem
jossz ra magadtol, akkor is érvényesitem veled szemben”. Az
ilyen ember olyan, mint egy kitorésre hajlamos tlizhanyo.

— A masik véglet az az agressziv személy, aki igy gondolkodik:
.,Megvannak az igényeim, és jo esetben neked is, de az enyémek
fontosabbak”. Ez olyan hangulatot teremt, mint az iskolaudvari ve-
rekedés légkore.

— Kozéputat jelent a nyitott személyiség, aki mindkét felet elismeri,
és konfliktushelyzetben megegyezésre torekszik. Az ilyen szemé-
lyiség hatékony konfliktuskezeld, és a nagy teljesitoképesséqi
munkacsoportok tagjai ezt a kommunikacios stilust kovetik.

De vajon meg tudnak-e valtozni az emberek, hogy viselkedésuk az
,arany kozéput” felé tolodjon el? Nehéz folyamat ez. Talan célravezet6 a
csoporttagokat egyenként megkérdezni, hogy milyen személyiségtipus-
nak tartjak magukat (a felsorolt harom kozul), majd felkérni a tobbi tagot,
hogy nyilatkozzon, mennyiben osztja munkatarsa sajatmagarol adott jel-
lemzeését.

Nagy erd és batorsag kell ahhoz, hogy szembenézzink masok ro-
lunk alkotott véleményével. Még tobbet kivan mindkét féltél az, hogy a
viselkedésUnket e visszacsatolas alapjan megvaltoztassuk. Mégis, ha a
munkatarsak komolyan gondoljak, hogy csoportteljesitményuket a ma-
ximumig akarjak fokozni, ki kell kiszobdlnilk a gyenge pontokat, kilono-
sen azokat, amelyek az informacidcserére kedvezbtlenul hatnak.

Kevésbé kézzelfoghaté eredmények

A szellemi munka teruletén kezdeményezett mindségjobbitasban a
milszaki szint-6sszehasonlitdas (benchmarking), a Hat Szigma, az ISO
9000 és hasonlok nem latszanak a min6ség legalkalmasabb mérési
modszerének.

A problémamegoldas és dontés gyorsasaga, a hatékony projektve-
zetés, a termékek és szolgaltatasok terén bevezetett innovacidok és mas,
a problémamegoldé munkacsoportok altal elért eredmények kevésbé
kézzelfoghato, de annal jellemzdbb mutatoi annak, hogy a szellemi mun-
ka min6seége felivel6ben van.

A csoportmunka kovetkezetesen magas mindségszintl eredménye
azt kivanja, hogy a tagok a célok, a szerepek, a ,jatékszabalyok” és az



egymas kozotti kapcsolatok tekintetében minden szinten és ,egy ember-
ként” a vallalati célok iranyaba rendezd6djenek.

A mai min6ségszakembereknek e folyamat katalizatoraiva kell val-
niuk, szakértelmuk és tapasztalataik hasznositasaval, és szervezetukon
belul iranyt kell mutatniuk a munkacsoportoknak.
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