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Az ,A” az ABC elsé betlije, de semmivel sem fontosabb a tébbi betilinél.
Onmagéban az ,A” nem sokat ér, de az ABC mas betliihez kapcsolodva ér-
telmes szavakat tud képezni, vagyis az ,A” lehetéséget nyujt gondolatok kife-
jezésére. Ebben rejlik az ,empowerment” (feljogositas, felhatalmazas, lehet6-
ség nyujtasa, hataskoradas) lényege. Minden szervezetben vannak tehetsé-
ges emberek. Eppen ugy, mint az ABC betiiinek 6sszekapcsolasa, az embe-
rek teamekben val6 egyuttmikodése adja meg a lehetbséget a kreativ munka-
ra. A teammunka és a felhatalmazas a minéség megvaldsitasanak lényeges
elemei.

A minéség koncepciodja

A min8ség olyan filozéfia, magatartasi forma, gondolkodasmaéd, amelyre
szikség van ahhoz, hogy barmilyen tevékenység (pl. ipar, Gzleti vallalkozas,
egészsegugyi vagy oktatasi szervezet) sikeres legyen. Azt jelenti, hogy helyes
dolgokat kell helyesen, hatékonyan végezni a termékek vagy szolgaltatasok
kivaldsaga érdekében. Menedzsmentdivatok jonnek és mennek, de a minéség
mindenkor alapvetd kovetelmény lesz.

A minéség megvaldsitasara iranyuld tevékenység alapja az emberekben
és a vallalati kulturaban van. Az embereknek képeseknek kell lennilk az
egyuttmikodésre, annak érdekében, hogy kielégitsék a vevOk kovetelmeényeit
és elvarasait. A vallalatok akkor tudnak fennmaradni, ha kovetkezetesen tore-
kednek a vev6k szamara értékes termékeket vagy szolgaltatasokat elballitani.
A vevok elégedettsége a siker zaloga.

A sikeres vezetbk felismerték, hogy a vevok szimpatiaja nem statikus je-
lenség, hanem megtartasa allando eréfeszitést kovetel. Ha valamely szerve-
zet azt gondolja, hogy maris megfelel a minéségi kovetelményeknek, akkor
bajba jut, mert a mindéségre vald torekvés olyan kor, amelynek nincs sem ele-
je, sem vége. A vevbknek mindig uj és Uj kdvetelményei merilnek fel, amit ma
jénak tartanak, az lehet, hogy szamukra holnap mar nem fogadhaté el. A mi



néség tébbnyire nem nagy ugrasokkal fejlédik, hanem folyamatosan, lassu, de
alland¢ erbfeszitések eredményekeént. A 21. szazadban a mindéség lesz a piac
hajtéereje, az Uzleti sikerek kulcsa.

A minéséggel kapcsolatos tapasztalatok

Az 1950-es években minden japan terméket az USA-ban vacaknak, écs-
kasagnak tekintettek. Ma viszont, ha egy termékre azt mondjak, hogy japan,
az a jo min6éség szinonimaja. A vallalatok megtanultak, hogy a rossz termék
hire fénysebességgel terjed, ezért jobb ,lenyelni” némi veszteséget, mint si-
lany termékek gyartojanak hirébe keruini.

A mindség a termékek legfontosabb jellemzdje lett. Nagy befolyasra tet-
tek szert olyan folyéiratok, amelyek szigoru vizsgalatok alapjan mindsitik az
egyes termeékeket. A vevok elfogadhato arakon kivalo termékeket akarnak va-
sarolni. Ha egy autdkkal foglalkozd szaklap valamely kocsit ,az év autdja”
cimmel tuntet ki, hirtelen megndvekednek az igények az ilyen autok irant.
Hosszu tavon a minéség egyben nyereséget jelent, mert a vevékben hlség,
lojalitas fejlédik ki az altaluk is kivalonak tapasztalt arukhoz, szolgaltatasok-
hoz.

Juran szerint a minéség kritériumai: hibamentesség, hasznalatra valo al-
kalmassag. A rossz minéség sokba kerul. A Motorola elndke szerint a rossz
minéség miatt felmeruld koltségek az arbevétel 40%-at is kitehetik, pl a
Motorola vallalatnal 1995-ben 10 és 20% kozott voltak. Mas vilagcégek veze-
t6i is az arbevétel 25%-a koruli értékre becsulik a selejt, a javitasra szoruld
termékek miatti koltségeket.

A mindség szempontjabol az a legfontosabb, hogy a termékek hibait mar
a tervezés szakaszaban kikuszoboljék. JO terméket elballitani elsére jobb,
mint hibas terméket utdlag javitani. A Xerox egyik vezetdje kijelentette: a cég
nem a kész termékek mindségét ellenérzi, hanem a minéséget beletervezi a
termékekbe. A hibak megel6zése hasznosabb, mint ellenbrzés utjan vald ki-
szlrésuk. Proaktiv (el6retekintd) gondolkodassal a vevdk kovetelményeit ki
lehet elégiteni, sét felll lehet maini.

Epitési hibak elkeriilése

A hibak elharitasa, miel6tt el6fordulnanak, szakmailag és pénzugyileg is
elényds. Az épuletek terveiben igen gyakran fordulnak elé hibak, amelyekre a
kivitelezés soran derul fény. Ezek kijavitasa felboritja a kivitelezés Utemtervét
és tobbletkoltségekkel jar. A tervekben a kivitelezés kdzben elrendelt valtoz-
tatdsoknak mintegy felét a tervdokumentacié egyes részei kozotti 6sszehan-
golas hianya teszi szukségessé. Ezt a tervrészek gondos egyeztetésével sok-
kal olcsobban el lehet kerulni.



Az épitési tervdokumentaciok altalaban nyolc részbdl allnak:

— mélyépitési infrastruktura tervei;

— épitészeti tervek;

— gépészeti (technoldgiai) tervek;

— épuletgépészeti tervek;

— villamossagi tervek;

— a szolgaltatasi rendszerek (pl. étkeztetés) tervei;

— szerkezeti (statikai) tervek;

— bontasi tervek.

Minden terv elkészitése specialis szakértelmet kovetel, és minden terv-
nek dsszhangban kell lennie a tobbivel. A tervezést févallalkozoként végzé
vallalat egyes tervrészek elkészitését gyakran adja ki altervez6knek, ami
gyakran hibak forrasa. Minél tobb ember dolgozik egy terven, annal tobb le-
het6ség van félreértésekre, hibakra. A koltségvetésekben elére nem lathatd
kiadasokra képzett 5—10%-o0s koltségkeret arra mutat, hogy mindig szamitani
kell tervezési hibakra, amelyeket a kivitelezés soran kell kijavitani.

Az Osszehangolt interdiszciplinaris minéségellendrzési rendszer meg-
védheti az épittetbket a tobbletkdltségektdl és a késedelemtdl. Papiron kony-
nyebb az utkozéseket kikiszobadlni, mint amikor a tervek beton- és vasszerke-
zetekben valdsultak mar meg. Becslés szerint a jOl szervezett interdiszciplina-
ris mindségellenérzéssel a raforditas harmincszorosanak megfelelé 0sszeg
takarithatd meg. Nem szikséges 5-10%-os tartalékalapot képezni, mivel a
gondos ellen6rzéssel a kivitelezés soran szukségessé valo valtozasok koltseé-
gei 1% ala szorithatok le.

A vevok igényeinek kielégitése

Minden termelés vagy szolgaltatas célja a vevok igényeinek kielégitése.
A vevlOk szavat nem elég meghallgatni, hanem meg kell érteni és tervezési
paraméterekké kell atalakitani. A QFD (quality functions deployment = a miné-
ségfunkciok tervezése mérhetd paraméterekkénti meghatarozasokkal) méd-
szere a vevlk kovetelményeit miszaki nyelvre forditja le. A régi jelsz6, amely
szerint ,ne javitsd meg azt, ami nem romlott el” helyébe Uj jelszo lép: ,ugy ter-
vezd meg, hogy ne romoljon el!”.

A mindségtervezésnek harom fé kdvetelménye van:

— allapitsd meg a tervezés anyagi és személyi kovetelményeit;

— biztosits eszk0zoket a kovetelmények kielegitéséhez;

— adj lehetdséget, segitsd az embereket a kdvetelmények teljesitésében.

A hataskorok megosztasa

A felhatalmazas, hataskormegosztas (empowerment) mint vezetési gya-
korlat az USA-ban alakult ki, innen terjedt at Deming tevékenysége révén Ja



panba. Felhagytak a menedzsment f6ndk—beosztott koncepciodjaval, amely a
19. és a 20. szazad iparat jellemezte.

Hogyan lehet a vallalat energigjat a minéségre dsszpontositani? A j6 mi-
néségl munkat nem lehet vezetbségi utasitasokkal elrendelni. A minéségre
igényes munkara fokozatosan ra kell nevelni a munkatarsakat. Az egész val-
lalatban a teammunka filozofiajanak, a munkacsoportoknak megfelel6 hatas-
kor biztositasaval, a ,meg tudjuk csinalni” magatartas elterjesztésével lehet j6
minéségl munkat megvaldsitani. A vezetéség feladata, hogy ezt a felfogast
szilardan beagyazza a vallalati kulturaba.

A minéségkozpontos magatartasra a természetbdl lehet levonni tanulsa-
got. Csétanyok sok millio év 6ta Iéteznek és szaporodnak. Erre az tette ké-
pessé O6ket, hogy igen sokféle helyzethez tudtak gyorsan alkalmazkodni. Ha-
sonléképpen azok a vallalatok tudnak tartésan fennmaradni, amelyek alkal-
mazkodni tudnak a valtozé korulmeényekhez. A minéség és a valtozas egya-
rant allando folyamat. A vevdk azt varjak, hogy a vallalatok képesek legyenek
valtozasokra, hogy Uj igényeiket is ki tudjak elégiteni.

A termékek fejlesztése, tokéletesitése olyan folyamat, amelyben a valla-
latok minden munkatarsanak egyutt kell mikodnie; minden munkatarsnak le-
het6séget kell kapnia arra, hogy részt vegyen a termékek tervezésének és
eléallitasanak folyamataban. A minéségpolitika megvaldsitasanak kritikus 1é-
péseit az Ernst & Young tanacsadé cég a kdvetkezdképpen fogalmazta meg:

— afels6 vezetbség feladata a vallalat jovoképének kialakitasa;

— a vezetbség tudatositja ezt a jovbkepet éves vallalatpolitikai nyilatko-

zataiban;

— minden munkatars részt vesz a jovokép elérését szolgald stratégia és

intézkedeési tervek kidolgozasaban,;

— a résztvevok a vallalat minden szintjén pontositjak és kiegészitik a

stratégiat, az intézkedéseket a megvalodsitas soran;

— meghataroznak prioritasokat;

— meghatarozzak a hataskoroket, Utemterveket készitenek, megallapitjak

az eredmények mérésének médjat;

— értékelési, visszajelzési és szabalyozasi rendszert hoznak |étre;

— a felmeruld problémak elemzésével elinditjak a folyamatos tokéletesi-

tés folyamatat.

Az IDEA-ciklus

IDEA az ,identify, define, empower, assess” (azonosit, meghataroz, fel-
hatalmaz, értékel) angol szavakbdl képzett rovidités a mindségfejlesztési fo-
lyamat leirasara (1. abra).
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1. abra Az IDEA ciklus

Azonositani és meghatarozni

A szokasos gondolkodasmodban hasznalt ,alkalmazott” vagy ,beosztott”
kifejezések helyett a ,résztvevd” fogalom a megfeleld. Aki részt vesz valamely
folyamatban, jobban felismeri, hogy mi az, amit javitani lehet és kell. Az azo-
nositas és meghatarozas fontossagat a kdvetkezé6 mondas fejezi ki a legjob-
ban:

Amit nem ismerunk, azt nem tudjuk.
Amit nem tudunk, azt nem csinalhatjuk.
Nem ismerjuk azt, amit nem merunk.
Amit nem mérunk, azt nem értékeljuk.

Az azonositas és meghatarozas azt koveteli, hogy vizsgaljak meg: mit és
hogyan csinalnak a folyamatos ndvekedés és fejlédés szemszogébdl. Az azo-
nositas az elsé lépés a min6séggel kapcsolatos célok meghatarozasa iranya-
ba. A hatékony menedzsment felismerte azt, hogy hatékony és gazdasagos
fejlédés csak a munkasok részveételével érhet6 el. Ehhez bizalomteljes és fé-
lelem nélkuli 1égkort kell teremteni; az emberek félelemmel teli kornyezetben
nem képesek alkoté gondolkodasra.

A tobbszakmas teamek képesek a projekteket dsszefliggéseiben szem-
lélni; a projekt minden eleme fontos, de az elemek csak egyuttesen képesek a
célt megvaldsitani.

A legjobb team sem lehet sikeres, ha nem kap lehet6séget, ha nincs ha-
taskore, nincs feljogositva olyan valtoztatdsokat végrehajtani a projektekben,
amelyek a min6ség jobbitasat szolgaljak. Ha kialakult a tokéletesités terve és
stratégiaja, a megvaldsitas a lehetéségek nyujtasaval indul el.



A hataskor megosztasa

Lehetéségeket kell nyujtani az embereknek, hogy a folyamatok vagy ter-
mékek jobba tétele érdekében megfeleld dontéseket hozzanak. Attilanak, a
hun kiralynak tulajdonitjak a kovetkez6 mondast: ,Legyen batorsagod, kreati-
vitasod és kitartasod feladataid végrehajtasara beosztottaid iranyitasaval és
munkad megosztasaval.” El kell felejteni a multbeli egocentrikus vezetési kon-
cepciot, és a Talmudban talalhaté példabeszédre kell gondolni: ,A nap a te
segitséged nélkull is lenyugszik.”

Senki sem lehet egyedul olyan alkotasokra képes, mint csapatban. A
nagy alkotasok mindig alkoté gondolkodasu emberek egyuttmikodésével jon-
nek létre. JO csapatok dsszeallitasa, megfelelé képzettségli emberek megfe-
lelé beosztasba vald helyezése alapvet6 feltétele annak, hogy a hagyomanyos
tekintélyelvl vezetési modell helyett egy egyuttmikodd, participativ vezetési
modell alakuljon ki.

A hataskorok megosztasa jelentés elényokkel jar mind a szervezet, mind
az egyes emberek szamara. igy

— az emberekben azt az érzést kelti, hogy fontosak a szervezet szamara;
elkotelezettséget hoz létre;

— a dolgozokban olyan magatartast teremt, hogy lathatd: a munkajukkal
sajat sorsukat alakithatjak, a munka 6romet jelent szamukra;

jobba teszi a bels6 kommunikaciot, bizalmat teremt vezetdék és beosz-
tottak kozott.

Az a felfogas, hogy a katonasag az autokratikus rendszerek prototipusa,
csak részben igaz. A felsébb parancsnokok csak a feladatot, a helyet és az
id6t hatarozzak meg, de a végrehajtas modjanak meghatarozasaban az ala-
csonyabb szint( egységeknek dontd szerepuk van.

Nagy kulénbség van felelés hataskor (responsibility) és felel6sség
(accountability) kozott. Az emberek hataskort, lehetéséget kapnak arra, hogy
dontéseket hozzanak, de felelések dontéseik kovetkezményeiért. A teamben
nem lehet egymasra mutogatni, ha valami nem sikerul. A csapatban mindenki
egyforman felel6s a dontésekeért.

Ertékelés

A teamszellemet a teljesitményértékelési szokasok médositasaval is fej-
leszteni kell. Az egyéni teljesitmények értékelése nem sokat javit a termékek
vagy a termelési folyamatok minéségén. Az értékelésnek nem lehet célja az
egyes emberek biralata, hanem eszkdznek kell lennie a minéség jobbitasara.
A folyamatos tokéletesitést az szolgalja a legjobban, ha az emberek, a teamek
€s a szervezetek sajat maguk értékelik munkajukat. Mérésekre alapozott érté-
kelés utjan jobba lehet tenni a minéséget, fokozni lehet a termelékenységet és
a nyeresegesseget.



Mérések segitik a teameket abban, hogy szamszeriien ki tudjak fejezni
fejlodési eredményeiket és dokumentalni tudjak a folyamatos tokéletesités
eredményeit.

A P. M. Senge Aaltal emlitett* tanul6 szervezet Iényege a problémak gyors
felismerése és megoldasa, miel6tt azok negativ hatast fejtenének ki a terme-
lésre és a termékekre. A tanulé szervezetben minden munkatars folyamato-
san tanul, és mint tevékeny teamtag torekszik a minéség javitasara.

Minéségugyi szabvanyok

Az egészsegugyi szervezetek mikodésének minéségkodvetelményeit az
USA-ban a Nemzeti Minéségbiztositasi Bizottsag (National Committee for
Quality Assurance, NCQA) hatarozta meg, és ez a szervezet adja ki — szigoru
kovetelmények teljesitése alapjan — a mindségugyi tanusitvanyt. A tanusit-
vany (nevezik akkreditacionak is) arrél tajékoztatja a betegeket, hogy az in-
tézmény a legjobb eljarasokat alkalmazza gydgyito tevékenysége soran. 650
egészseégugyi szervezet kozul, amely a mindségugyi tanusitas megszerzésére
palyazott, csak mintegy 10% kapott kivaldo mindsitést.

Az értékelés alapja a klinikai és adminisztrativ folyamatok helyszini felll-
vizsgalata, az intézmeény egészségvédelmi és megeldzési tevékenysége, va-
lamint a munkatarsak megelégedettségének vizsgalata.

1987-ben az USA Kongresszusa megalapitotta a Malcolm Baldrige nem-
zeti mindségdijat, amely a vallalati tevékenység kivalésagat ismeri el. A Il. Vi-
laghaborut kovetd években az ipar alapvet6 feladata a lakossag igényeinek
mennyiségi kielégitése volt; ehhez f6képpen régi tervezési termékekkel
arasztottak el a piacot. Ebben a helyzetben az iparban szamos rossz szokas
terjedt el, amelyeknek a Baldrige-dij hadat Uzent.

Az ISO (Nemzetkdzi Szabvanyugyi Intézet) mindségtanusitvanyat sok
vallalat szerezte meg. Ehhez a vallalatoknak ki kellett alakitaniuk min6ségugyi
politikajukat, el kellett irni termelési és adminisztrativ folyamataikat, ami kitG-
né termékekhez és szolgaltatasokhoz vezetett. Az ISO szerinti tanusitas el6-
feltétele a munkatarsak részvétele a minéségugyi folyamatokban, akik megér-
tik, hogy a j6 min6ségli munka nemcsak a vallalat érdekeit szolgalja, hanem
minden munkatarsnak is hasznara valik.

A Hat Szigma a hibamentes (statisztikai fogalmakkal: 1 millié eset kozul
legfeljebb 3,4 hiba) termelést jelent. A mddszerre a teammunka és a problé-
mamegoldas jellemzd, amihez statisztikai modszereket is alkalmaznak. A mai
versenyhelyzetben a vallalatoknak a vezetéstudomany minden eszkozét fel
kell hasznalniuk ahhoz, hogy ,nyerék legyenek”, és megtarthassak helylket a
nemzetkdzi piacokon. Ennek donté feltétele a vezetdk elkdtelezettsége a mi-
ndség irant; ezen az uton valhatnak sikeressé a vallalatok az uj évezredben.

* Senge, P. M.: the fifth discipline. New York, Doubleday, 1990.



A piac globalissa valt. Ha a vevé nem kaphatja meg, amire szuksége van
sajat orszagaban, sok mas lehetésége van erre a vilag mas részein.

(Dr. Garai Tamas)
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