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1.1. A minGség értelmezése a kézigazgatasban és a mindségiigyi rendszer

A minéség fogalmat a mindennapi életben is slrln hasznaljuk, tobbféle értelemben. A
szolgdltatas vagy a termék megfeleldsségét fejezziik ki valahogyan vele.

A termelés és a szolgdltatas teriiletén szintén tobbféle értelmezés alakult ki, mint példaul:

»az egyformasag és a megbizhatdsag elbre lathato szintje alacsony koltségek mellett
és a piacnak megfeleléen” (Deming)

»,megfelelés a kovetelményeknek” (Crosby)
Az ISO (Nemzetkozi Szabvanylgyi Szervezet) értelmezésében a mindség a termék vagy a
szolgdltatas olyan tulajdonsagainak és jellemzGinek Osszessége, amelyek hatdssal vannak a
terméknek vagy a szolgdltatasnak arra a képességére, hogy a kinyilvanitott vagy elvart igényeket

kielégitse.

Belsé mindségiigyi rendszer: a belsé minGségligyi rendszere biztositja
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- aszolgaltatasok minGségének folyamatos fejlesztését,

- a szolgaltatds folyamatainak megismerését és részletes tervezését, ideértve a lehetséges
hibdk megel6zésének tervezését is,

- aszolgaltatas soran felmerild hidnyossagok id6ben térténg felismerését,

- amegszlntetéshez sziikséges intézkedések megtételét és ezek ellenGrzését,

- ahidnyossagok okainak feltarasat, az azokbdl fakado koltségek, karok csokkentését,

- a szakmai és mindséglgyi kovetelményeknek valé megfelelést és a sajat
kovetelményrendszer fejlesztését.

A mindségfejlesztés a kovetkezo f6 folyamatokat foglalja magdban:

— Uj szakmai és menedzseri folyamatok helyes tervezése;

— azindikatorokra vonatkozo adatgy(ijtési folyamatok megfelelGségének allandé megfigyelése,
— adatelemzés, értékelés,

— vdltoztatds bevezetése és

— az eredmények megtartasa és folyamatos fejlesztése.

Ezek a folyamatok, amennyiben jél hajtjak végre, megfelelé kereteket adnak az dnkormanyzati
szolgdltato szervezet és a vezet6k elkotelezettségének elérésére.

A szakmai és vezetési folyamatok folyamatos megfigyelését, elemzését és fejlesztését tudatosan
kell végezni. A végrehaijtas alapvet6 feltétele:

- avezetés elkotelezettsége és
- azegyértelm( irdnyitas.

A minGségfejlesztési tevékenység fontos terlilete a korrekt adatok és informdciok biztositdsa. A
sziikséges informacid meghatarozasa; az informdciémenedzsment rendszer tervezése és
mikodtetése; az adatok és informacidok meghatarozasa és megszerzése; az adatok elemzése és
informaciéva alakitasa; az adatok és informacidk kildése és jelentése; illetve az informacidk
integralasa és haszndlata egyre inkdbb kiemelt szereppel bir a szolgaltatok eredményességének és
hatékonysaganak noévelésében.

A mingségiigy torténetének rovid attekintése

Altaldnos térténeti dttekintés

A mindségkovetelmények és a mindségbiztositds az ipari termelés sajatossdgaibdl nétt ki.
Természetesen maga a minGség-ellenGrzés magdval az arutermeléssel megjelent mar, hiszen a

gyartott termékek nem mindig feleltek meg a kovetelményeknek. Kés6bb mar nem
végtermékeket ellendrizték, hanem az egyes munkafazisokat, és ott is egyre inkabb az volt a cél,
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hogy az okokra deritsenek fényt.

A gydrtasi folyamat szakaszonkénti ellenérzése Shewhart kézgazddsz nevéhez fiz6dik az 1920-as
évekbsl. Majd az Egyesilt Allamokban és Anglidban Deming és Juran tevékenységének
eredményeképpen komolya szaktudas halmozddott fel a '40-es években a minGségellenérzésre
vonatkozdan. Ezt a folyamatot a japanok fejlesztették abba az irdnyba, hogy az egész szervezetre
kiterjesztették, a dolgozék minden rétegét bevontak a min&ségbiztositdsba. Innen mar csak egy
Iépés volt a kdzigazgatasi szolgaltatasokat is bevonni a minGségellenérzési folyamatokba.

1.2. MinGségjavitas és mindsités
A mindségjavitasnak alapvetéen két mddja van:

- a mindségbiztositas (quality assurance), és a
- folyamatos minGségfejlesztés (continuous quality improvement).

A minGségbiztositds azt jelenti, hogy a kitlizott célok ismeretében megfigyeljik a mindennapi
gyakorlatot, és amennyiben azt észleljiik, hogy a gyakorlat eltér a céloktdl, akkor olyan
intézkedéseket hozunk, amelyek korrigaljak az eltéréseket. Ezt hivjdk mindségbiztositdsi ciklusnak
(Deming-kornek, a kitalaldja utan). Lényege a korrekcidnak, hogy amennyiben azt megtudjuk
valdsitani, az azt jelenti, hogy egyben a minGséget is magasabb szintre emeltik.

A folyamatos mindségfejlesztés esetében a folyamatokat és eseményeket folyamatosan
monitorozva értékeljik, annak érdekében, hogy a lehetséges hibdkat megel6zziik. Ezt csak ugy
lehetséges megtenni, ha a folyamatok |épéseit aprdlékosan leirjuk.

A mindgsités szintén kétféle moédon torténhet:

- akkreditacio, és
- tanusitas.

Az akkreditdcio egy eljaras, amelynek soran egy kiilsé szervezet a kozigazgatasi szolgaltatasokat
kozvetlentl értékeli és vizsgalja, hogy megfelelnek-e az akkreditaciés standardoknak
(elGirdsoknak). Az akkreditalas annak a hivatalos elismerése, hogy valamely szervezet vagy
intézmény felkészilt bizonyos tevékenységek (vizsgdlat, tanusitds, ellenérzés) meghatarozott
feltételek szerinti végzésére.

A tandsitds azt vizsgalja, hogy az adott dnkormanyzat mindségligyi rendszere megfelel-e az
el6irasoknak, és azaltal képes biztositani az szolgaltatas elvart szintjét.
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Az audit: az alkalmazhatd standardok teljesitésének értékelése. Az dnkormanyzati standardok
auditja kiterjed:

- ateljesitésre vonatkozd, a szervezet dltal atadott dokumentumok értékelésére,

- azelvart megfigyeléses (monitorozd) adatok értékelésére,

- szébeli informacidkra a meghatdrozott teljesitést lehetévé tevé standardok
megvaldsulasardl,

- afelllvizsgaldk helyszini megfigyelésére.

Bels6 audit: a szolgaltaté szervezet, 6nmaga, mint elsé fél altal végzett illetve az 6 megbizdsabol
arra feljogositott és képzett személyek altal tervezett id6szakonként, a szervezet dokumentalt
eljarasa szerint végrehajtott fellilvizsgadlat annak megallapitdsara, hogy a bels6 minGségiigyi
rendszer

a) mikodése:
1. megfelel a tervezett intézkedéseknek,

az EN 1SO 9001:2000 szabvany kdvetelményeinek,
3. aszervezet altal meghatarozott kovetelményeknek és céloknak;

N

b) bevezetése és fenntartasa eredményes-e.
Az ISO rendszer a Nemzetkdzi Szabvanyligyi Szervezet altal kidolgozott szabvdnycsaldd, amelyet
folyamatosan tovabbfejlesztenek. Lényege és célja, hogy a szervezet folyamatai reprodukdlhatdan

és ellenérizhet6en menjenek végbe. Ennek egyik alapkdvetelménye: a dokumentaltsag.

A szabvanyok nem szakma specifikusak, hanem a megvaldsitds mikéntjére, hogyanjara adnak
utasitasokat és a mikodtetés elvarasait szabalyozzak.

Az ISO rendszer strukturajat az alabbi abra tikrozi:

1.3. A szolgaltatds minGségének mérése, értékelése

A minBség mérése, értékelése feltételezi a kovetkezdket:

helyzetfelmérés,

- javitasra, fejlesztésre vonatkozo prioritdsok meghatarozasa,
a valtoztatasok hatdsainak mérését és értékelését,

- azelGirdasoknak valé megfelel6sség vizsgalatat.

A mindség fejlesztésének, avagy a minGség biztositasanak a gyakorlati megvaldsitasban donté
részéhez érkeztiink ezzel. Ahhoz, hogy a minfség mérését és értékelését el tudjuk végezni,
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bizonyos eszkdzokre van szilikséglink. Ezek egyik legfontosabbika az indikdtor. Tovabba az eljdrds
leiras, és a standardok.

Az indikatorok

Az indikatorok alatt valamilyen mutatéoszamot értlink, amely tobb mindent mérhet és mutathat.
Az indikatorok egyik csoportja a teljesitmény indikdtorok. Vannak teljesitménymutatdk, amelyek
teljesen fliggetlenek a minGségi mutatoktdl, és vannak olyan teljesitménymutatok, amelyek
alkalmasak mind a teljesitmény, mind a min&ség kifejezésére.

Masik csoportja a mindség indikdtor, a mindségi mutatdészamok, amelyek a szolgaltatds minGségi
jellemzGire reagalnak. A mutatok jeleznek, és nem elemeznek! Azaz nem mondjak meg, hogy a
valtozasok miért kbvetkeztek be.

Vannak ezen tul un. szdmolt indikdtorok (aggregated, rate-based). Ezek klasszikus maédon
szamlalobol és nevez6bdl allnak, altaldban megosztasi viszonyszamok. Azt fejezik ki, hogy a
bekovetkezett negativ események gyakorisaga milyen mértékben felel meg egy elvarhatd
szintnek.

Az indikdtorérték 6sszehasonlitasahoz nélkllézhetetlenek a szolgdltatas mindségétdl ténylegesen
teljesen fliggetlen tényez6k ismerete, amelyekkel ki kell egyenliteni a mutatdszamokat
(standardizalas, csoportositott adatokra vonatkozo elemzés).

Az indikatoroknak alapvet6 szerepilik van a minéség O0sszetevGinek mérésében. llyen 6sszetevék
pl.:

- hatdsossag (efficacy),

- eredményesség (effectiveness),

- hatékonysag (efficiency),

- esélyegyenl6ség (equity),

- hozzaférhet6ség (accesibility),

- tudomdnyos-technikai min&ség (scientific technical quality),

Ezekre az 6sszetevSkre mind képezhet6k és léteznek is kiilonb6z6 indikatorok.

Eljdarasleirds

Az eljarasleiras egy lista, amelyben a szolgdltatas elvégzéséhez szilkséges eseményeket és
tevékenységeket gylijtik 6ssze. A médszer alapgondolata az a ma madr bizonyitott tény, hogy a
folyamatok és események, ilyen, teljes korl szambavétele és leirdsa, atgondolasa és rogzitése,

6nmagaban javitja a szolgaltatas min&ségi szinvonalat.

A metddus feltétele az un. helyi protokollok elkészitése, amelyek nem masok, mint a napi rutin
irdsos rogzitése. Ezt még kiegészitik az emlékeztetd rendszerek, amelyek, ha olyan beteg keriil be,
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akinek a gydgyitasi folyamatara vonatkozé protokollok megvannak, az informacidés rendszer
emlékeztet, hogy az ott rogzitett eljarasokat alkalmazzak.

Standardok

A standard fogalma nagyon elterjedt mind a szakmai, mind a koéznapi nyelvben. Jelen
haszndlatban standard alatt azt értjiik, ami valamely onkormanyzat szdmara megfogalmazott
teljesitendé elvdrds, cél. Ez kifejezhet6 szoveges és szamszer(i formaban is.

A standardok kielégitésének feltétele a kritériumok megléte, amelyek a szolgaltatdas mérhetd
Osszetevdi.

1.4. A minGségfejlesztés grafikus modszerei
A grafikus médszerek eszkozei:

- afolyamatdbra (flowchart),

- Pareto-abra (Pareto-chart),

- ok-hatas (cause and effect) vagy halszalka (fishbone), vagy Ishikawa-diagram,
- kontroll-adbra (control-chart,

- egyéb grafikus technikak.

Ezek alapja, hogy a folyamatok elemi Iépésekbdl allé6 munkafolyamatot alkotnak. Az egyes lépések
eredményessége, minGsége a kovetkezd lépés kiinduldpontja, amely egyben meg is hatarozza.

A munkafolyamat min&sége két szempont alapjan értékelhet6:

- aképesség, ésa
- megbizhatdsag

alapjan. A képesség azt jelenti, hogy a folyamat strukturalis és szabdlyozasi feltételei lehetévé
teszik az elvart eredmény elérését. A megbizhatdsdg, ha a képesség nem esetleges, hanem
rendszeresen elérheté.

A mindségfejlesztési technikak céljai:

- afolyamat lehetGségeinek feltarasa és szabalyozasa a képesség javitdsa érdekében,
- ahibaforrasok kiszlirése a megbizhatdsdag elérése érdekében,

- afolosleges személyek kizarasa,

- afolosleges lépések kizarasa.

A mingségligyi fejlesztés és biztositds meghatdrozott dokumentumokban prezentalédik. A
dokumentacid sokrétli lehet. A dokumentdcié nem mas, mint dokumentumok valamilyen
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kovetelmény szerint Osszerendezett készlete, mely elSir6 és / vagy igazold jelleg(i
dokumentumokat egyardnt tartalmazhat.

A dokumentumok hordozhatnak — megjelenési formdjatdl, az informacié hordozé tipusatdl (pl.
papir, elektronikus, foto) fuggetlenil — el6ird/szabalyozé jellegii informacidkat vagy igazold jellegti
informacidkat, attdl fliggben, hogy eldird (szabdlyozd) vagy igazold jelleggel hoztak-e létre Gket.
Az el6iré jellegli dokumentumok (eldirdsok) kovetelményeket (pl. feladat, felel6sség, hatdskor,
ellendrzési szempontok, célok, irdnyelvek, politikdk) hataroznak meg, illetve szabalyoznak adott
tevékenységet vagy folyamatot. Szarmazhatnak kilsé forrasbél (pl. jogszabalyok, szabvanyok,
szakmai iranyelvek) vagy lehetnek belsé készitésliek (pl. Szervezeti és MUkddési Szabalyzat,
Adatvédelmi szabalyzat, Kalibralasi utasitas, MinGségterv).

Az elGird jellegli dokumentumokhoz soroljuk adott eljaras (folyamat, tevékenység) mikéntjének
dokumentalt (irott) megjelenési maédjat (dokumentdlt eljdrds).

Az igazold jellegli dokumentumok a feljegyzések.
1.5. A minGség fogalma és értelmezése

A minéség fogalomrendszerének egységesen elfogadott, tdrsadalmilag elismert tartalmi rendje,
értelmezése hazdnkban csak az 1990-es évek végére kezdett nemzeti Uggyé valni, ami
kovetkezménye lehet az el6z6 gazdasagi-tarsadalmi berendezkedésiink, a dominansan keresleti
piaci helyzet (amiben a minGségnek nem volt meghatarozo szerepe), de kovetkezménye lehet
annak is, hogy a minGségligy rendkivill Osszetett, az egész tarsadalmat atfogd rendszerrel
kapcsolédo témakor.

A mindség a tarsadalom tagjai részérél megnyilvanuld igény kielégitési szinvonal megnyilvanulasa,
az egész tarsadalom életminGségének ligye, igy a min&ségligy a tarsadalom mindségkulturdjanak
szintje. Szlikebb értelemben a minéségligy a termékek, esetliinkben a szolgaltatasok és ezek
fogyasztasanak mingségével foglalkozik, tehat legyen az barmelyik szektora a
nemzetgazdasagnak, a minGség a nemzetgazdasag versenyképességét meghatdrozd stratégiai
kérdés. A koOzigazgatasi szolgdltatasok komplexitasaval, a fogyasztoi-piacérzékenység
hangsulyanak megkésésével de a szolgaltatasokhoz kapcsolodd bonyolult emberi tényezékkel is
magyarazhatod, hogy a kozigazgatasi szolgaltatadsok minGsége sokféleképpen értelmezhetd, attol
fliggéen, hogy milyen megkozelitésbbl, milyen igény-kielégitési szinvonal teljesitése feldl
vizsgaljuk ezt az ,értékitéletet”.

Az kbzigazgatasi szolgaltatas minGségének meghatdrozdsa két irdnyba valt szét a kutatasa soran:
+ alehetd legegyszerlbb és legdltaldanosabb megfogalmazas
+ a lehetd legdifferencialtabb meghatdrozds, amely a feltételeket is figyelembe veszi, de

ezaltal altalanosabban is alkalmazhatova teszi.

Szamtalan mindség-megkozelitést sorolhatnank fel, azonban jelen targyalas logikdjanak talajan
maradva vizsgdljuk meg a szolgdltatdas mindségét a szolgdltatast igénybe vev6 érdekeltségi
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csoportok (piaci szerepl6k, vev6k) nézGpontjabdl. A szervezetek érdekcsoportjait altaldban 5
alapvet6 korbe sorolhatjuk a szolgaltatasi, illetve a termék el&allitasi tevékenységtdl fliggetlendl.

A szervezet érdekcsoportjai: vevlk, alkalmazottak, tulajdonosok, fenntartdk, vezetés, beszallitdk,
tarsadalom.

Jellemzé igényeik, elvarasaik:

- aszolgaltatdas mindsége, megbizhatdsaga
- megelégedettség a munkaval, az elismeréssel,
- gazdasagossag, eredményesség, nyereség,
- folyamatos uzleti lehetGség, a tarsadalom érdekeinek szem elGtt tartdsa, hogy bizalma
lehessen a szervezetben.
Kik tartoznak a kézigazgatdsi szolgdltatdst igénybe vevék érdekcsoportjaiba, azaz ki a ,,vevé”,
azonosak-e az igényeik, a szolgdltatds minéségével szemben tamasztott elvdardsaik?

- Az Ggyfelekkel vald bdnasmadd, az ellatandé-ellatd kapcsolatanak mindsége (client quality)
- Szakmai tevékenység mindsége (professional quality)
- Iranyitds min&sége (management quality)

A fenti harom érdekcsoport mindséggel kapcsolatos elvarasai és a szolgdltatdas minGségének
megkozelitése tulajdonképpen az irdnyitds megfelel6ségében, mindségében oltenek testet. A
mindségnek, mint vezetési filozéfidnak az elfogadasa, feloldhatna a szamos fogalmi és
megkozelitési anomaliat, amellyel a nemzetgazdasag e szektora kiiszkodik.

A masik irdnyzat képvisel6i ismerten bonyolult és &ltaldban strukturdlatlan és nem
rendszerszemlélet( definiciokat alkottak:

- a maximalizmust képvisel6k egy része a mindség elérését csak a kozigazgatas-tudomany
minden vivmanyanak teljes kor( alkalmazasaval - az erGforrasok korlatlan és
ellendrizetlen fogyasztasa mellett, idealis targyi és intellektualis koérilmények kozott -
latjak megvaldsithatdnak;

- a minimalizmus képviselGi szerint az alulfinanszirozott kozigazgatdsban mar mingségi
szolgdltatast lehet produkalni a megfelelé személyi és targyi eré6forrasok biztositasaval.

Osszefoglalva, a kozigazgatasi szolgéltatasok min&ségét a fenti definicidk alapjan nem tudjuk
értékelni, ezért kilonb6z6 mérhet6 0Osszetev6kre, komponensekre kell bontani. Ezen
komponensek relativ sulya attél fligg, hogy a rendszer egészének minGségét (pl. méltanyossag,
hozzaférhetGség), egy adott hivatalban a hivatal és az tgyfél, intézmény és a lakossag kozotti
kapcsolatot, vagy az egyes lgyfél kiszolgalasanak minGségét vizsgaljuk.

Alapelvek
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A mikodési zavarok megelG6zésére, a hibaforrasok felderitésére, a hiba okainak megsziintetésére
nem helyes csupan az ellenérzéssel foglalkozd funkcidkat erdsiteni, mert olyan koéltséggel és
raforditdsokkal jarhat, amelyek nem érvényesithet6k a szolgaltatas araban. Egyszerlbb és
kevésbé koltséges olyan rendszerek miikédtetése, amelyekben a dontések és intézkedések
jelentBs részét ott hozzak meg, ahol ezekhez a szilkséges adatok, informaciék mar eredetileg is
rendelkezésre alltak, tehat a szervezet minél alsdbb szintjére kell vinni a dontési helyzeteket. Ha
elfogadjuk, hogy az irdnyitas fontos része az eredmények mérése és 6sszehasonlitasa a kitlizott
céllal, tovabba az 6sszehasonlitassal megallapitott eltérés a beavatkozasa alapja akkor eljutunk a
szabalyozas fogalomkoréhez. A szabalyozas - ellenGrzés, értékelés, beavatkozads - féleg az
onellenGrzésre és onértékelésre éplild 6nszabalyozas megjelenése a mindségligy térténetében a
vezet6i magatartds valtozasat, az irdnyitasi feladatok felllvizsgalatat kivanta és kivanja meg. A
gyakorlat azt mutatja, hogy a minGségiranyitasi rendszer csak akkor vizsgazik jol, ha m(ikodése a
vezetfség helyesen  meghatdrozott  minGségpolitikai  célkitlizéseire  épll, ha a
termékek/szolgaltatasok minGségének lgye elsGsorban a vezetfség ligye. MinGségi célkitlizések
ugyanis mindig vezet6ségi dontésekben fogalmazdédnak meg, azonban 6nmagdban nem elég
deklardlni a mindség céljat. A szervezetben torténé mindségtervezés, annak megvaldsitasa,
ellendrzése, feliilvizsgalata, fejlesztése azaz a minGségiranyitasi rendszer miikodtetése szamos
informacié, szervezeti, személyi, eszkdz és egyéb feltételek, er6forrasok meglétét igényli,
amelyeknek a biztositasa vezetdi feladat.

A minGség az a vezetési filozéfia kell, hogy legyen a kozigazgatasi dgazatban is, amely olyan
modszerek Osszessége, a szervezés forradalma, melyek a piaci pozicié (még ha esetiinkben
egyértelmien nincs is definidlva ez a fogalomkdr) megtartdsat, a szolgdltatds fennmaraddsat -
tehat a fogyasztok elégedettségét - szolgaljak, elésegitik a kdzigazgatasi szolgdltatds szinvonaldnak
emelését, a koltségek csokkentését, a termelékenység - a kozigazgatds nyelvén az eredményesség
- novelését. Az irdnyitas minGségérdl akkor beszélhetiink, ha a vezetés

» motivalt: olyan szervezeti kultirat teremt, amely 6szténzdéleg hat a minGségfejlesztésre,

+ lehetGséget ad: a dolgozdéknak a mindGség ,el6allitdsanak” tamogatdsara (id6, képzés,
maodszerek alkalmazasa),

+ eszkoztaraban: megtaldlhatdk a mindségligyi mddszerek és koncepciok.

A Nemzetkozi Szabvanyositasi Testilet (ISO) 1987-t6l altalanos érvény(i, minden ipari és gazdasagi
agazattdl fuggetlenll megvaldsithatd mindségiranyitasi filozofiat és rendszermodellt javasol az
azokat alkalmazni kivanod szervezeteknek az 1ISO 9000-es szabvanycsaladjaval. A szabvanysorozat
abbdl a tapasztalatbdl indult ki, hogy a kdvetelményrendszerben meghatarozott tevékenységek
hianya vagy nem megfelel6 szabalyozottsdga a termékek/szolgéltatasok min&ségét érint6
problémdkat - nem megfelel6ségeket, eltéréseket, veszteségeket - okozhatnak. Az ISO nemzetkozi
szabvanycsaldd szabvanyai leirjak, hogy milyen elemeket tartalmazzon egy mindségligyi rendszer,
de nem céljuk a rendszerek egységesitése, mivel a rendszer megtervezését és bevezetését
befolyasoljadk a szervezet érdekcsoportjai, egyéni céljai, termékei/szolgaltatasai, folyamatai és
egyedi gyakorlata. Deklardljak viszont azt a fontos célt, hogy a szervezetnek ,gondoskodnia kell
termékei illetve szolgaltatdsai mindségérdl”. (Ez a célrendszer a szabvany 2000-es megujulasaval
kiegészil a vevdkrél vald gondoskodassal és elégedettségilik elnyerésével.) Az 1SO 9000-es
szabvanysorozat célja rendszerszintl kovetelményeket megfogalmazni arra, hogy a termék-

P

el6allitasi folyamatot - esetiinkben a kozigazgatasi szolgaltatast, - érinté minden intézkedés
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+ megfelel6en tervezett és szabalyozott legyen,
« ezekrdl kielégité dokumentacio késziljon,
+ afelvet6dd problémakat hatékony és gyors intézkedésekkel oldjak meg.

igy a szervezetben folyd és a szolgaltatas mindségére hatassal 1évé minden tevékenység

» azelGirt mindgségben elvégezhetd,
» ellendrizhet6, és ha sziikséges
« szdmon kérhetd és - rekonstrudlhatd.

Ennek érdekében

*  be kell azonositani a mindségi problémakat és az elért eredményeket,

» rendszeresen kell gyljteni a szolgaltatasra vonatkozo adatokat, normakat

» éstudomanyos bizonyitékokon alapuld szakmai iranyelveket kell alkalmazni;
* ajo minGségl, koltségeredményes mechanizmusok és stratégiak utjan

» ésfel kell mérni a valtoztatasok kovetkezményeit.

A mingségligyi rendszer célja

* a szolgaltatdsok min6ségének folyamatos fejlesztése, a szolgaltatas folyamatainak
megismerése és részletes tervezése, ideértve a lehetséges hibak megel6zésének
tervezetét is,

« a szolgdltatdas soran felmerll6 hidnyossagok id6ben torténé felismerése, a
megsziintetéshez szilkséges intézkedések megtétele és ezek ellendrzése,

+ ahidnyossagok okainak feltarasa, és azokbdl fakadd koltségek, karok csokkentése,

* aszakmai és minGségligyi kovetelményeknek valé megfelelés

1.6. A minGségiranyitas rendszerének kialakitasa
Kiildetés - iizleti terv, stratégia - min6ség, érdekcsoportok - minéségjellemzék

A kozigazgatdsi szolgaltatdsok sikere egyrészt azon mulik, hogy minden alkalmazott egy kozos
célért faradozik-e, masrészt pedig azon, hogy a kdzos célokat egy megalapozott terv deklaralja-e.
A tervet tartalmazd nyilatkozat a szolgaltatds céljait, a célok elérésének tervét valamint azokat az
értékeket tartalmazza, melyek az eréforrdsokat elérni kivant allapotot tamogatjak. Ennek magja a
kiildetési nyilatkozat, mely leirja, hogy miért is van a szervezet és mlkodése milyen célokat
szolgdl. A stratégianak olyan szervez6erGnek kell lennie, ami értelmet ad az alkalmazottak
munkajanak, ezért 6sszhangban kell lennie a szervezeti értékekkel, ugyanakkor irdanymutatast és
tamasztékot is kell jelentenie, ami segit a vezet6knek de az alkalmazottaknak is meghozni a
dontéseiket. Egy ,él6” stratégia nemcsak technikailag (pl. projektek lUtemezése, pénzforgalom
vazoldsa) van kell6képpen kidolgozva, hanem a személyzet bevondsan, a parbeszéd és a vita
fentrél-le és alulrdl-felfelé iranyuld ismétl6dé ciklusain alapszik.
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Tapasztalat, hogy stratégia hidnyaban a min&ségligyi program lesz az egyetlen olyan projekt, ami
iranyt jelol ki és ideiglenesen célt ad a szolgaltatasnak, ezzel magyardzhatd a minéségi-kampanyok
id6szakos sikere és hosszutdvon elhalasa.

A versenyhelyzettel a harmadik évezredben a szolgaltatdsoknak is szembe kell néznilik, igy
elengedhetetlen annak vizsgalata, hogy, milyen koltségeik jelentkeznek a ,vevéi” sziikségletek
kielégitése alapjan és dontenilik kell a mi(ikédtetni kivant szolgaltatdsokrél (szamitva a
finanszirozds szempontjabdl ,veszteségesnek” szamitd, azonban az lgyfelek érdekeit illetve a
szakmai eredményességét biztositd szolgaltatasokat is). Tekintetbe kell vennilik, hogy mennyibe
kerdl az ellatni kivant lakossag illetve a szolgaltatdsi "csomagot" igénybe vevék megnyerése. A
bevétel nagysaga fligg attdl, hogy ezeket az érdekelteket menynyire képesek optimalis raforditas
mellett - mas szolgaltatdkkal 6sszehasonlitva - hatékonyan ellatni.

A min@ség stratégiai szinten kezdddik: a kozigazgatasi szolgaltatdsok esetében is meg kell
hatdrozni az igénybevevdk, vagyis az érdekcsoportok sziikségleteit (szegmentdcid), a vevék azon
korét megcélozva, akik leginkdbb sziikségben vannak (promécié és differencidlas) valamint az
szolgdltatasi forma  tekintetében kovetni a feltdrt szikségleteket (szolgaltatdsi
koncepcid/szolgaltatasi csomag).

A stratégia kidolgozdsdnak lépései

A szolgdltatasi stratégia egyben meghatarozza a mindségiigyi program kereteit is a lefedni kivant
csoportok kérének meghatarozasaval. Lehet6ség nyilik az Ggyfelek kapcsolatos elégedettségének
mérésére és novelésére, a szolgaltatdsi csomag tokéletesitésére, az egyes munkafolyamatok
meghatdrozasara és minéségének javitasara.

Folyamatok

//////

embereket és/vagy egyéb er6forrasokat von be a mikodésbe. A szervezetnek tehat azokat a
kulcsfontossagu folyamatait kell beazonositania és szabalyoznia, amely tevékenységek a
szolgéltatasi csomagban meghatarozasra keriiltek:

A szabalyozas eszkozei az ellen6rzések és mérések a bemeneteken, a folyamaton belil és a
kimeneteken is végzend6k, ami feltételezi a rendszer dokumentdltsagat.

,,,,,,

Milyen jellemzékkel rendelkezzen a koézigazgatasi mindségiigyi rendszer modellje? A modell a
valosag leképezett megfelel6je, altalaban valamilyen rendszer, illetve dolog formalis
reprezentansa. A modellalkotasnal a problémafelvetés a ,Hol vagyunk és hova akarunk eljutni?”
kérdésekre keresi a vélaszt, tehat definidlni kell az elérend6 célokat, elemezni a jelenlegi helyzetet
és Osszevetni azokat a célokkal:

e Miért vagyunk? Kiildetés
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+  Mivé akarunk valni? Latomas (értékek, mindségfogalom)

« Hogyan jutunk el oda? Uzleti stratégia

+  Milyen médon szolgdltatunk a vevéinknek? Min&ségpolitika
» Hogyan érjik el a kit(izott célokat? Szolgaltatasi stratégia

------

maodszerek, eszk6zok)
Az minGséglgyi rendszer modellje legyen

* integralt: foglalja magaba a kilénb6z6 minéség megkozelitéseket tartalmazé
rendszerépitési kritériumokat, felllvizsgdlatra alkalmas iranyzatokat (engedélyezés,
tanusitas, akkreditacid),

+ egységes: tegye lehetévé a rendszer kilonb6z6 intézménytipusai szdmdra nyelvezete és
megkozelitései alapjan az egységes értelmezhetfséget, segitse ezaltal a mikodés
felllvizsgalatanak hatékonysagat is,

« differencidlt: tegye lehet6vé az rendszer kilénb6z6 intézménytipusai és azon beliili
szintjei szdmara az egyedi értelmezhet6séget, alkalmazhatdsagot,

« dinamikus: a modell a kilsé és bels6 feltételek és elvarasok valtozdsanak mértékében
legyen fejleszthetd, megujithato,

* innovativ: a modell kévetelményei sugalljdk az alkalmazo fejlédését, a mddszerek és az
eredmények tovabbfejlesztésének sziikségességét,

» organikus: él6 kapcsolatban alljon a modellt alkalmazd szervezettel, a mikodéssel és
irdnyitassal szerves egységet alkosson, segitse az alkalmazdt reagald képességének és a
funkcionalis feladatainak ellatasaban

A mindségligyi rendszer modelljének kivalasztdasahoz az aldbbi feltételrendszereket javasolt
elemezni:

+ Szervezeti felépitési viszonyok elemzése, a mindségrendszer kiterjesztésének
meghatdarozasa;

+ Aszervezet folyamatainak elemzése és a felelGsségek tisztdzdsa a munkafolyamatokban;

+ Astratégiai alapjan az érdekcsoportok és elvarasaik (minéségjellemz6k) meghatarozasa;

* Motivaciék és er6forras lehet6ségek megismerése (mindség-ismeretek, kultura,
hozzaallas).

A fenti pontok alapjan célszer(i modularisan felépiteni a helyzetelemzést:

Egy egyszerli szervezeti dbrabdl is azonnal kideril, hogy hatékony szervezeti formaban, megfeleld
helyen értelmezett felel§sségi pontokon mulnak-e a dontések jelenleg, tul bonyolult-e a szervezet
felépitése, vagy éppen kis |étszamu, egyszer(i szervezetrél van sz6, amelyek befolydsoljak a modell
kiterjesztését, alkalmazasi teriiletét.

A szolgdltatas folyamatainak és ,folyamatgazdaiknak” keresését kovetGen egy jol szerkesztett
folyamatabrabol, de egy egyszer( folyamatlancbdl is gyakran kideril, hogy nem egyértelmtiek a

felelGsségek, illetve sokszor meg sem hatarozhatdak. Féleg a ma oly divatos rugalmas szervezeti
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kultdra hangoztatdsa idején kerilik el szivesen a munkakori leirdsok fontossagat, holott a
rugalmassagot nem ez jelenti egy szervezetben.

A szervezet érdekcsoportjainak meghatdrozdsa a stratégidban mar fontos teret kapott, igy a
modell alkotdsanal arra kell figyelnlink, hogy a modell alkalmas legyen az elvarasaik kielégitésére.
Nem art azt sem tisztazni, hogy milyen ismeretekkel rendelkeznek a szervezet érdekcsoportjai a
mindségrél, a jelenlegi értékek, a szervezeti kultira tudja-e tamogatni a mindség-programot, a
min&ségtudat kialakitasahoz lesz-e elegendd szellemi és anyagi forrasa a szervezetnek.

A vdlasztott modell vagy a sajat fejlesztésli modell alkalmazasanak kérdésénél az eréforrdsok
megléte illetve el6teremtése fontos kérdés. Sokszor ennél a pontnal dél el a modell kiterjesztése
is: szervezet egészére vagy részegységeire, esetleg csak kritikus folyamataira terjedjen ki a modell,
szakértSkkel koordinaltassa a modell alkalmazasat/kialakitasat a szervezet vagy sem, de a modell
bevezetésének id6tartama is forrasfliggg.

A motivacidok megismerése - kiilonb6z6 minGség-stratégiak segitségével - szintén elengedhetetlen
eleme a helyzetelemzésnek: meg kell hallgatni, hogy mit gondolnak a vezeték a
mindségrél,.komolyan gondoljik-e”, elkotelezettségliket a forrasok biztositasan és az 6sztonzésen
tulmenden a személyes részvétellel is hajlanddak-e kinyilvanitani, eddig hogyan reagiltak az
alulrdl jov6 kezdeményezésekre és alapvet6en felismerik-e/felismerték-e a minéség ,hasznat”?

4.8.5. A minGségiigyi rendszer kiépitése a valasztott modell alapjan
Cél: A szervezet minGség értelmezéseinek megvaldsulasa
Eszk6z: MinGségrendszer (modell)

//////

Barmelyik modellt is valasztjuk a mindségligyi rendszer alapjaként fontos eszk6z a bevezetési
szakaszok és szintek meghatdrozdsa, melyhez kiilonb6z6, e koényvbdsl is megismerhetd
modszereket alkalmazhatunk.

A kivalasztott modell (a problémafelvetés) alapjan altalanossagban az dbra alapjan vezethetd be
és fejleszthet6 a rendszer, ami az ismert Deming ciklus (1-5) tervezés (plan) - (6) bevezetés (do) -
(7) mérés/ellen6rzés (check) - (8) beavatkozas/véglegesités (act) |épéseit koveti.

Az alabbi javaslat az Eurdpai MinGségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag (EOQ MNB) ISO
9000 Féruma javaslatat foglalja 6ssze. A minGség-rendszer kiépitésének modelljeként, olyan

tanusitott szervezetek tapasztalatai alapjan, akik a szervezetfejlesztés tovabbi Iépéseit jarjak.

Az alpontok kidolgozasi mélységét, azaz a szinteket a szervezetek stratégiai helyzetiik szerint
alakithatjak ki illetve tlizhetik ki fejlesztési célként:
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0. El6készités A szervezet ,minGség-céljai”, helyzetfelmérés, minGség-stratégia és
marketing (bels6-kiils6 motivacidk, ismeretek felmérése), modellvalasztas.

1. Tervezés
1.1. Helyzetfelmérés értékelése

1.2. MinGségligyi terv - munkaprogram kidolgozdsa: bevezetési haloterv
(résztevékenységek, felelGsségek, eréforrasok, hataridék)

1.3. Min&ségligyi szervezet kialakitasa (min&ségiigyi vezet6(k), minGségfejlesztési teamek,
mindségligyi tandcs, targyi er6forrasok biztositdsa,), felkészitése a program bevezetésére
(minGséglgyi képzés, teljesitményértékelési-6sztonzési formak)

1.4. MinGségpolitika megalkotdsa

1.5. Szabalyozasi szintek és formak, felelGsségek definialasa

1.6. Mingségligyi dokumentacids rendszer kialakitasa: szabalyozasi mintak, gyakorlati
modellek elkészitése, ellendrzési pontok és megfelel6ségi kritériumok (indikatorok)
meghatarozasa (Mindségugyi kézikonyv, Eljarasi utasitasok, M(ivelet- és munkautasitasok:
szakmai algoritmusok - Protokollok, Standardok, egyéb ElGirasok, Bizonylati album), a
szabalyozasok tesztelése (visszacsatolasok)

2. Bevezetés

2.1. Az elkésziilt szabdlyozdsok alapjan min&ségligyi oktatdsok

2.2. Szabdlyozasok adaptacidja az alkalmazd szakteriileten: a tevékenységek szabalyozas
alapjan torténé végzése és igazoldsa (helyesbhit6-megel6z6 rendszer kialakitasa,
Munkakérnyezet minGség program)

3. Mérés/ellenbrzés

3.1 Teljes kor(, a rendszer minden elemére irdnyuld belsé- és folyamat auditok tervezése
és végrehajtasa

3.2. A rendszer m(kodési hatékonysaganak felllvizsgalata (mindségligyi adatok elemzése
és prezentacioja)

4. Beavatkozas/véglegesités
4.1. Bels6 audit alapjan a korrekciok végrehajtasa

4.2. Szabalyozasok és a gyakorlat véglegesitése
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5. Ertékelési lehet8ségek
5.1. Onértékelés: stratégiai review, vezet8ségi atvizsgalas

5.2. Kiils6 audit: tesztelési audit kiilsé szakért6k bevondsaval (megjegyzés: tobb intézmény
javasolta a benchmarking keretein belll az 4n. ,,csereauditor” program elterjesztését), a
rendszer auditalasa regisztralt és akkreditalt ,harmadik fél” altal.

5.3. A szilkséges korrekciok végrehajtasa, a rendszer hatékonysaganak fejlesztése.

Az aldbbi dbra a nemzetkozi szakirodalom alapjan a mindGségfejlesztés javasolt modelljét

//////

fejlesztésével a szervezeti kivaldsag érdekében.
A mindségi jellemzék - standardok
Az aldbbiak tehat feltételezik, hogy az alapok megvannak:

» aszervezet rendelkezik stratégiaval,

» az érdekcsoportok és sziikségleteik meghatarozasra keriltek,

e tisztdzédott, hogy mely kovetelményeknek kell a kozigazgatasi szolgdltatasnak
megfelelnie,

« milyen legyen a szervezet felépitése, és mindezek az informacidk a mingségi jellemzGk
kijelolését végzb személyek rendelkezésére allnak-e.

A minGségi jellemzGk a szolgdltatas azon elemei, amelyeket a mindség biztositasa szempontjabdl
kell meghatdrozni, mérni és ellendrizni. A minGség-megkozelitések (szakmai tevékenység,
irdnyitas) alapjan szamtalan jellemz6 keriilhet megnevezésre, azonban a szervezet mindség iranti
elkotelezettségének és a szervezetet leginkabb ,foglalkoztaté” problémaknak a fliggvényében
csak néhany jellemzGt célszerl a rendszeres mérés majd standardizalas céljabdl kivalasztani.
Tehat ezek a jellemz6k a minGségiranyitasi ciklus legégetébb problémaként jelentkezé
alapjellemzdi lesznek, melyek tulajdonképpen a piackutatds és a folyamatelemzések (melyeknek
alapadatai a finanszirozasi és jogszabdlyi kovetelmények) kapcsan megfogalmazott mindgségi
kivanalmak vagy kovetelmények. Ezek a kovetelmények mennyiségében és mélységében a
mindségligyi rendszer m(ikodésének kezdeti szakaszaban a mindség-skala kozbilsé szintjein
helyezkednek el, alapstandardként definialja a szervezet a megvaldsulasukat.

A minGségfejlesztés lényege tulajdonképpen ezen alapstandardoknak a képzése, mérése,
értékelése, intézkedések megtétele, magasabb szintl mindségjellemzék kijel6lése, a standardok
szintjének emelése, Uj standardok definidldsa, ami folyamatosan feltételezi a célokkal vald
Osszevetést (a célok atértelmezése, Uj célok kitlizése része a fejlédésnek). Illyen modon

//////
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//////

eredményre vonatkozd indikatoron keresztlil megitélt klinikai és gazdasagi jelentGsége, adott
probléma irdnti fejleszthet6ség és a kell6 érdeklédés megléte - kijelolésével, a teljesitmény
mérésével és a problémak gyokerének eltavolitasa érdekében foganatositott intézkedések altal
jon létre.

Standard fogalma alatt az aldbbiakat értjik:

+ az elére megfogalmazott elvardsok Osszegsége, melynek teljesitése sziikséges feltétel a
kivant min&ség eléréséhez;

* a bels6é folyamatok vagy a szakteriilet legjobb kils6 eredményei alapjan meghatarozott
teljesitendd elvaras (hatarérték standardok);

+ valamely minéségi indikdtor el6re meghatdrozott teljesitend6 szintje (klszobérték
standardok);

* meghatarozza, hogy milyen mérték{ valtozast kell elérni a jelenlegi eredményekhez
képest (elGird standardok);

+ elvarasok gyljteménye az igények, kivalésag vagy a képesség foka vagy szintje szerint a
mindségre vagy a teljesitményre vonatkozdan (akkreditacids standardok);

» szolgaltatasi kovetelmények, melyek kifejezik az eljarasok, strukturalis feltételek és a
kapacitds azon minimalis szintjét, amely az engedélyezéshez sziikséges (engedélyezési
standardok).

Standardok atvehetdk kilsé szervezetektdl, az atvett standardok valtoztatds nélkiil illetve a helyi
sajatossdgokhoz adaptalhatdk, de sajat standardokat is fejleszthetnek a szervezetek.

A standardokkal és a teljesitésik feltételrendszerét képez6 kritériumokkal szemben a
leggyakoribb elvarasok:

» mérhet6 (a standard az egyes mérések vagy indikatorok tekintetében elérendd
teljesitmény szintje),

» érthet6 (a , koz-nyelvén” fogalmazddik),

+ relevdns (nyelvileg helyes, van alany-allitmany-targy),

+ elfogadhatd (magatartast meghatarozd),

+ teljesithet6 (elérhetd, nincs tul magasra helyezve az elvaras-szint).

Miutan a szervezet megoldotta a legéget6bb problémakat, a standardok korét bdviti és a

stratégiahoz kapcsolhatja, ezutan van értelme az un. teljes standardkészlet kidolgozasanak, amely
magaba foglalja a lakossaggal valé kapcsolat, a szakmai tevékenység és az iranyitas minGségét is.
igy valik a min&ségfejlesztés mind az alkalmazottak és mind a vezet&ség kdzos ligyévé.

Megfelel-e a rendszeriink a kivdlasztott modell kévetelményeinek?

Mérés - értékelés
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A standardokat vagy a jévahagyott szolgdltatasi folyamatokat felll kell tehat vizsgdlni a
gyakorlatban: ez azt jelenti, hogy objektiv mddszerekkel sziikséges mérni a standardok vagy
folyamatok hatdsait az szolgdltatds minGségére.

A mérés célja, hogy értékeljik

» szlikséges-e valamilyen intézkedést hozni,

» adolgozdk le tudjak-e mérni eréfeszitésik eredményét a fontosabb dolgokban,

+ megfelel6ek-e az informdacidk, azaz a mennyiségi formdba ontott megfigyelések vagy
észlelések a célok teljesiilését jelzik-e?

Szlikséges még meghataroznunk a mérések tipusait, mddszereit, eszkozeit is:

* monitorozast végziink, ha multbeli vagy jelenlegi tevékenységet figyellink meg valamilyen
mindségligyi dokumentacido - szabalyzat vagy standard - alapjan és igen vagy nem
valaszokat varunk a kérdéseinkre (audit),

» szamszerinti mérésnél mennyiségi valaszokat varunk arra, hogy egy esemény besorolhato-
e egy bizonyos kategdriaba (hibak vagy panaszok megszamlalasa)

» osztalyozd mérés segitségével mennyiségi birdlatot tehetink egy bizonyos dologrol
példaul mennyiségi skalan jeldlve az elért eredményt (Ugyfél elégedettségi felmérésnél az
koztisztvisel6k udvariassagat példaul 1-10-ig terjedé skala segitségével osztalyozzuk).

------

szintén nehezen definialhatd. Hiszen sok esetben maga az individuum, az ember a méréeszkoz.

A mérési adatokat elemezni és prezentalni kell: leggyakrabban és legegyszer(ibben grafikonokat
és tablazatokat haszndlhatunk adataink és a folyamatok valtozdsainak abrazoldsara - melyeknek
szdmtalan vizudlis megjelenitését valaszthatjuk az egyre szélesebb korben hasznalatos
informatikai tdmogatdsok segitségével - melyeket természetesen ismertetni kell a megfelel6 és
el6re meghatdarozott férumok, célcsoportok eldtt.

A grafikonokat kis gyakorlattal és mddszertani jartassaggal mar egyszerl 4atalakitani ellenérzé
tdblazatokkd. A szérasi diagramokon, a kiilonbdzé statisztikai folyamatszabalyozasi mddszereken
at szamtalan mindGségligyi technika és moddszer létezik, amelyeknek az alkalmazasandl az
alkalmazottak ismereteihez, tapasztalataihoz kell alkalmazkodnunk.

A mérésnél kulcsfontossagu az értékelés: minden esetben csatoljuk vissza a mérés eredményeit az
alapstandardhoz, szabalyozdkhoz, hiszen a varidcidok szamanak csokkentése, a fejlesztés volt a
célja a mérésnek.

A minéségiigyi dokumentdcio szerepe a minGség értékelésében

A mérés nem teljes a mérési adatok feljegyzése nélkiil. A dokumentacié elengedhetetlen feltétele
a mérésnek, hiszen 6sszehasonlitdsokat tenni, elbiralni bizonyos valtozasok hatdsait, hosszu tavra
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tevékenységeket tervezni és Osszevetni az adott teljesitményt a célokkal iratlan szabalyozdk,
standardok nélkil lehetetlen.

sz

A min@ségiranyitasi rendszer kiépitéséhez barmelyik modellt vagy filozofiat valasztjuk is, a
rendszer dokumentacidjanak elkészitéséhez célszerl az ISO szabvanyok iranyelveit szem elGtt
tartani. Az ISO szabvanyok nagy hangsulyt fektetnek a dokumentaciés elvarasok leirdasara a
kovetkez6 okok miatt:

* a mindségiranyitasi rendszert rendszeres és rendezett médon kell dokumentalni,
* a minGséglgyi rendszer dokumentaciojat mindenkinek, akinek a munkdja hatassal van a
mindségre értenie kell és tudnia kell hozzaférni.

A szabvanysorozat nem ir el6 kotelez6 dokumentdcidkat, csak magat a dokumentaltsagot
fogalmazza meg. Az ISO 9000-es csalad értelmezésében a dokumentacié készitésének és
alkalmazasanak célja a dinamikus, jelentds értékhozzaadast eredményezd tevékenységek
feligyelt megvaldsitasa.

A megfelel6 rendszerdokumentdcié tobb kritikus feladat miatt is alapvet6 fontossagu. Ezek

« atermék/szolgaltatds minGségének elérése,
* a mindségiranyitdsi rendszer értékelése,

* amindséglgyi fejlesztés,

+ afejlesztési eredmények karbantartasa.

A mindségiranyitdsi rendszert ugy kell dokumentalni, hogy az megfelelien a szervezet
felépitésének és tevékenységének és értheté legyen az alkalmazdok szadmdra. Szerkezete és
formdja kell6képpen rugalmas legyen a szervezet (mindség) politikdjdban, a stratégiai céljaiban, a
min&ségkovetelmények teriletén, a szabalyozd rendszerben és a jogszabalyokban bekovetkezd
valtozdsok kovetésére, valamint a tapasztalatok érvényesitésére.

A dokumentdcié és formai sajatossagai legyenek 6sszhangban - a szervezet felépitésével, - a
szervezet tevékenységével, - az alkalmazok felkésziltségével és - a varhatd gyakorisagu
maddosithatésaggal. A dokumentacid legyen érthet6. A mindségiranyitdsi rendszer leirdsanak
nyelvezete tegye lehet6vé a vezet6ség elképzeléseinek vildgos, egyértelm( és gyors megértését
az alkalmazottak szdmara. Ennek érdekében minden dokumentumot az alkalmazé személyzet
jartassdgdnak és képzettségi szintjének figyelembevételével ,felhasznaldbarat” moddon kell
megfogalmazni gy, hogy az a tevékenység szokdsos végzésének madjat tikrozze.

A pontos megértésben és a tapasztalatok cseréjében nélkilozhetetlen a definicidkkal
meghatdrozott kifejezések kovetkezetes haszndlata. A dokumentacio érthet6ségének feltétele az
érintettek altal kozosen elfogadott nyelvezet. Az el6iré mindségligyi dokumentacio képezi tehat az
osszehasonlitasi alapot, az igazold dokumentacio (pl. bizonylatok, feljegyzések) mar egzakt mérési
adatokat is tartalmazhat (ugyanis sok esetben a mérési modszerek és ellenérzési mdédszerek nem

Oktatasi segédanyag | AROP



MINOSEGIRANYITAS (PQM) ES MONOTIRING ISMERETEK L

kiilonithetSk el egymastdl, mint példaul egy audit ellenérzé lista lehet mérési dokumentacié, de
megfigyelések dokumentacidja is).

Lathatd, hogy a mindségiranyitds célja tulajdonképpen a folyamatos min&ségfejlesztés:
dokumentalt és mikods rendszerek esetén valik csak lehetévé olyan események, tevékenységek,
folyamatok feltardsa, természetesen megfelel6 minGségtechnikai eszkdozok és moddszerek
alkalmazasaval, amelyek esetleg a gyengitik a mindség-célok elérését vagy éppen negativan
befolyasoljdk azokat, de el6fordulhat, hogy Uj célok kitlizését indikaljak.

Miutdn az adott standardnak megfelel6 a teljesitmény, azaz a kivant min&ségi szinvonalat elérte a
szervezet, Uj mindségfejlesztési ciklus kezd6dhet. A szervezet ilyenkor ujraértékeli, hogy a
teljesitménye tovdbbi javitdsdhoz megtartsa-e az eddigi mindség-jellemz6ket (a meglévé

......

//////

mindségligyi modszerek a megfelel6 sorrendben keriiljenek hasznalatra, masrészrél pedig a
szervezet a minGség folyamatos javitasanak rendszerével rendelkezzen.

1.6. A mindségiigyi rendszer hatékonysaga
A mindségligyi rendszer hatékonysaga:

- lIranyitas,

- Személyzet bevonasa, csapatmunka,
- Mérés, értékelés,

- Folyamatos fejlesztés.

Hatékonysag egyszerlen fogalmazva az elért eredmény és a raforditasok viszonya:

- hatékony az eredményességéhez viszonyitva, ha maximalja a felhasznalt mennyiségre (pl.
pénz, munkaidd, munkaerd) esé eredményt, azaz valamely tevékenység hatékonyabb a
masiknal, ha ugyanazt az eredményt olcsébban képes elallitani,

- hatékonyan mikodik a minGségligyi rendszer, ha biztositja a szolgaltatasok
eredményességét (hatékonysdgat) és noveli a fogyasztdi elégedettséget valamint a
koltségek csokkenését eredményezi.

A személyzet bevondsa, csapatmunka - a rendszer hatékonysdaganak alappillére

------

probléma megolddsa megtortént, miel6tt még napirendre keriilne a kovetkezé probléma. Az
alkalmazottak szamara wugyanis az ,Ugy tessziik, mintha csindlnank” tevékenység a
legmegterhel6bb, ami a részmegoldasok, a visszatérs problémak képében testesil meg.

Oktatasi segédanyag | AROP



MINOSEGIRANYITAS (PQM) ES MONOTIRING ISMERETEK ¥4

A minGségorientalt szemlélet egyik része abbdl all, hogy hatékony eszkozoket kapnak az
alkalmazottak a problémak meghatarozasara és leklizdésére, masik része pedig az egész szervezet
terén bevezetett mindségfilozéfiabdl és egy szervezeti kultdrabdl all, amely a minGséget, mint
értéket fogalmazza meg. Ahhoz, hogy mindezek megvaldsuljanak altaldban az egész szervezeti
felépitést, a kapcsolatokat meg kell valtoztatni, tudatos intézkedéseket kell hozni a szervezeti
kultdra megvaltoztatasara.

Ezek az intézkedések lehetnek az addigi szerepek és kapcsolatok konkrét definialasatél, azok
megvaltoztatasan at, a team munka mddszereinek bevezetésével a példamutatd, résztvevd
vezet@ségig sokféle mddszer és lehetdség. Lényege mindnek, hogy a kultirdhoz valé hozzaallas
ugy valtoztathaté meg leghatékonyabban, ha sikeril bemutatni az alkalmazottaknak, hogy a
mindségfejlesztés milyen kézzel foghatd ,hasznot” hozhat a szamukra, valamint sikeril k6zos
Uggyé tenni a minGség ligyét és bemutatni azt, hogy a mindségiligy a szakmai szolgaltatassal
kapcsolatos értékek fenntartasanak egy modja, a mindségligyi rendszer pedig egy eszkoze.

Belsé minéség marketing

A szervezet tagjai, mint egyének munkavégzésiik soran csoportokba tomorilve latjak el feladataik.
Az egyes szervezeti egységek m(ikodését, ezen keresztill a szervezet egészének hatékonysagat
alapvet6en meghatarozzak a vezetGi, csoportiranyitdi szerepek, attitlidok, melyek az alabbiak
lehetnek:

- formalis és informalis kapcsolatok kongruenciaja a szervezetileg létrehozott, dokumentalt
és a személyes kapcsolatok Utjan terjedd informacidk egyittallasa,

- a csoportos és egyéni szlkségletekre reagdld motivacid - a mindségi-mennyiségi
teljesitést 6sztonz6 rendszerek,

- a vertikdlis és horizontdlis kommunikacié - az informacidk begy(jtése, tovabbitasa,
motivaciok erGsitése, dontésekben vald részvétel elGsegitése,

- és a kontroll funkcié - a visszacsatolds lehet&sége, teljesitményértékelés és Osztonzés,
parbeszéd a szervezeti hierarchidban.

A koztisztviselSk kiilonbdz6 csoportjai - mint egyik érdekcsoportjai a minGségligyi rendszernek -
kiilonboz6képpen fogjak értelmezni a mindségligyi programot, mas-mas elvarasokat fognak
tdmasztani irdnta. Hozzaalldsuk megértése, a kilsé tgyfelek igényeinek feltérképezése el6tt kell,
hogy torténjen; hiszen el6bb az alkalmazottaknak kell ,eladnia” a vezetésnek az (j
mindségszemléletet, bizalmat kell kelteni abban a rétegben, akik majd megvalésitjdk a , belsé
piacon” és tovabbadjak a szolgaltatas vasarldinak a minGségfilozofiat.

A helyesen felépitett munkamegosztdsi rendszerben helyes vezetSi dontések eredményeképpen a
mindséget befolyasold feladatokat ellatd alkalmazottak

- ismerik az elvarasokat és a kovetelményeket (tervezés-elGirasok-motivacid),
- képzettek a feladat elvégzésére (végrehajtas),

- képesek az értékelésre (ellendrzés, felllvizsgalat),

- rendelkeznek az eredmények befolyasolasahoz sziikséges eréforrasokkal.
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A mindségfejlesztési ciklus az alkalmazottak szamdra

- lehet6vé teszi, hogy folyamatosan jobbitani tudjak a szolgdltatast és az el6remenetelt is
mérjék,

- segit leklizdeni az id6pazarlast,

- megelégedettség érzését adja, mivel segit az ellatanddn, a vevén (belsé vevé is lehet), a
szolgdltatas kedvezményezettje pedig elismeri a szdmara megfelel6 minGségl
szolgdltatast,

- specifikacidk és mérések atlathatova teszik a sajat és a tarsak munkafolyamatait,

- azegyén eredményeit a vezetbk és a munkatarsak méltanyoljak, belsé elégedettséget,
onmegvaldsitas 6romét, jol végzett munka érzését indikalja,

- biztositja, hogy id6t és energiat tudjanak fektetni a fejleszt6 gondolatokba és ezéltal
tovabbi eredményeket tudjanak elérni,

- az uj mindségugyi szakértelem és tapasztalat egyre szlikségesebb a munkaerGpiacon.

A stratégiai szemléletld munkaeré tervezés és szervezés kulcsszerepet jatszik a szervezet stratégiai
céljainak, klldetésének elérésében. A feladatokhoz igazodd céltudatos emberi er6forras
gazdalkodas sordn kiemelt hangsulyt kell helyezni a kivalasztds, a beillesztés, a munkakorok
elemzése valamint a teljesitményértékelés és mindGsités terileteire.

A szervezeti hatékonysag alapja a kozigazgatdsban is egy olyan kultdra, munkahelyi légkor
kialakitasa, amelyben a munkatarsak képesek 6nmaguktdl azonosulni a célokkal, magukénak érzik
a feladatokat és a szervezet egészét.

1.7. A hatékonysag mérése - minGségfejlesztési program értékelése

vizsgalat - az a célja, hogy képet adjon a szervezet pillanatnyi eredményeirél és fejlesztési
iranyairdl.

Az eredmények és a valtozasi iranyok elemzését ki kell egésziteni a folyamatok és a szervezeti
felépités értékelésével. Ezek nydjthatnak informacidkat arra, hogy miként éri el a szervezet a
jelenlegi eredményeit és milyen lehet&ségei vannak a jovGbeli fejlédés teriletén.

//////

a belsé értékelésének is alapvetd feltétele a hatékony onértékelés, melynek soran meg kell
vizsgalni, hogy megvaldsulnak-e a rendszer kévetelményei (ezek lehetnek pl. szabvany alapu belsé
kovetelményrendszerek, standardok, mindségkritériumok):

- megfelel6en tervezett és szabalyozott-e a szolgaltatasi folyamat minden minGségre haté
tevékenysége?

- késziil-e kielégit6 dokumentacio az intézkedésekrdl?

- hatékony intézkedésekkel és gyorsan oldjak-e meg a min&séget befolyasold problémadkat?
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- ellendrizhet6ek, szamon kérhet6ek, rekonstrudlhatéak a minGségre hatdssal |évé
intézkedések, tevékenységek?

A szervezet hatékonysaganak bizonyitasahoz harom alaptevékenység szerves egységét kell tudni
bizonyitanunk:

IRANYITAS

A szervezet vezetése biztositja tevékenységek tervezését, felligyeletét (irdnyitasat, értékelését), a
sziikséges eréforrdsokat és tamogatja a szervezet céljainak megvaldsitasat

MEGVALOSITAS

A tevékenységek végrehajtdi szakmailag képzettek, ismerik és a munkavégzés sordn teljesitik a
mindségligyi kovetelményeket

ERTEKELES
Hatékony onértékelés:

- ,versenyképesség”, gazddlkodasi feltételek, személyzet képességei és attitlidjei,
teljesitménymérés és értékelése, a minGségkoltségek prognosztizaldsa és monitorozasa -
kontrolling, a vev6k megelégedettségéért tett er6feszitések, a meglevd szint
Osszehasonlitasa a versenytarsakéval, jelenlegi irdnyzatokkal és a jévébeli lehetGségekkel,
mikben hibaztunk, milyen tanulsagokat vonunk le;

- az auditok sordn eredményesnek bizonyult helyesbité intézkedések ill. a megel6z6
tevékenységek szambavétele;

- flggetlen és szakképzett minGséglgyi fellilvizsgaldk (pl. auditorok, assessorok, surveyor-
ok) értékelik az iranyitasi és megvalositasi folyamat hatékonysagat, az értékelés
eredménye a vezetés irdnyité munkajanak egyik alappillére.

//////

megelégedettségét és folyamatosan javitsa a szolgaltatds minGségi szinvonalat. Ez dinamikusan
valtozé cél, nem pedig egy el6re rogzitett szint, mivel olyan fontos szerepl6k jatszanak benne
szerepet, mint a meglévd szint 6sszehasonlitdsa a versenytarsakéval, a jelenlegi irdnyzatokkal és a
jovGbeli lehet&ségekkel.

A folyamatos fejlesztés

A mindségligy bevezetése azt jelenti, hogy amit csindlunk azt szisztematikus keretbe kell rendezni,
majd ezt a szerkezeti vazat a jovébeli tevékenységeink irdnyitdsdhoz és a tevékenységlink
Ujraértékeléséhez kell hasznalnunk.

------

annak
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- széleskorilnek kell lennie, minden alkalmazottat bevonva,

- a mindennapi irdnyitasi rendszer részévé kell vdlnia,

- kiegyensulyozottnak kell lennie (minGség-dimenzidk  feldlelése, min&ség-
megkozelitésének teljes korlisége),

- szisztematikusnak, ciklikusnak és fenntarthaténak kell lennie.

Nagyobb m(ikodési egységek esetén olyan szerkezeti vazat kell alkalmazni, amely nem rettenti el a
kezdbket, felkelti a szakért6k érdekldését és fellelkesiti az eddig a valtozasok irant csokonydsen
ellenallokat.

Mindenki szamara megfelel6nek kell lennie, 6sztondznie kell a folyamatos fejlesztéseket és a
mindség ligyét a szolgaltatas mindennapi munkajanak szerves részévé kell tennie.

1.8. A minGségfejlesztés eddig elért magyarorszagi eredményei
Allami feladatok

Magyarorszdg kormanydnak célja a nemzeti min&ségkultira szinvonaldnak emelése, a hazai a
sajatossagok figyelembevételével a mindségligy eurdpai szintl és szerkezetl jogi és szervezeti
intézményrendszerének kialakitdsa valamint az Eurdpai Unid notifikacidés rendszerébe vald
bekapcsolédds, Nemzeti Mindségligyi Program kidolgozdsa, Nemzeti akkreditacids rendszer
jogszabalyi alapjainak kialakitasa. Ennek érdekében az 1990-es években tobb kormdanyhatdrozat
foglalkozik a minGségliggyel (pl. 3495/1990.,3545/1993., 2006/1993., 1107/1994.). 1992-ben a
mindségliggyel kapcsolatos kormdnyzati feladatok el6készitésére és tarcakozi egyeztetésére
Tarcakozi bizottsag alakult. Az dgazati minGséglgy feladatok az agazati miniszterek hataskorébe
helyez6dtek, a nemzetgazdasag agazataiban megjelentek a mindségliggyel kapcsolatos
jogszabalyok, melyek koziil kiemelend6ek azok, amelyek torvényi er6re emelik a minéség ligyét az
egyes szektorokban.
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