DR. VARGA LAJOS®
Mindségmenedzsment vagy menedzsment-mindség?

QUALITY MANAGEMENT OR MANAGEMENT QUALITY?

It is well-known in professional circles that while the Quality Management (QM)
concept is relatively clearly defined, in considering “Management Quality” there has
not been yet a well-established uniform notion. This study is based on the principle
that leaders or management of the organizations are working with good quality
when requirements of the stakeholders interested in the given activities can be con-
sistently met.

In order to reflect the question in the headline the Author reviews the origin, de-
velopment and terminology of the quality management methodology and also ex-
pressive illustrations are added to highlight relations between the organizations and
their stakeholders interested in the operation. In the remaining chapters the tradi-
tional quality management activities aiming at the optimalization of the value or
supplier chains from the suppliers up to the customers are reviewed, then the
Author points out the “Management Quality” conceptual sphere i.e. the measure-
ment of all stakeholders’ satisfaction influencing the management culture and its
quality level at the organization. This latter demand rises new challenges for the
management of organizations concerning globalization changes on the one hand as
well as unsustainability of the world growth rate, rapid deterioration of the ecosys-
tem, growing social tensions, spread of the virtual economy and the threatening
catastrophic consequences on the other. In the last part of the paper the probable
development directions of quality are analysed emphasizing the further improve-
ment necessity of the present-day widely applied quality models.

A problémak, amelyekkel szembesiillink, nem
oldhatéak meg azon a szellemi szinten, melyen
akkor voltunk, amikor megteremtettiik 6ket.”
ALBERT EINSTEIN
(Vagyis a kémyezeti valtozasokbol ad6do problémak
megoldasahoz Uj gondolkodasmad sziikséges.)

1. BEVEZETES

A mindség az elmult szazad utolso6 évtizedeiben stratégiai kategoriava, az egyik leg-
fontosabb versenytényez6vé valt. Kialakultak azok a mindségkozpontd vezetési
modszerek, totalis vezetési filoz6fidk, hatékony, kifinomult menedzsment eljarasok
(benchmarking, QFD, FMEA, hat szigma, lean menedzsment stb.) amelyek szaksze-
rii és kovetkezetes alkalmazasaval elérhet6vé valt az iizleti kivalosag, a totdlis miné-
ségmenedzsment, és ezzel az eredményes helytallas a globalis piaci versenyben,
illetve sikeres bekapcsolddas a globalizacids folyamatokba. (Ennek a korlatlan pro-
fithajszan alapuld globdlis piaci versenynek a sokféle és igen nagyszamu veszteseire
a késébbiekben részletesen visszatériink.) Az ezredfordul6 el6tti évtizedekben ugya-
nakkor a vallalatok kérnyezete alapjaiban atrendezddott, a 11. vilaghdbora utan
kialakult kétpdlust vilaghatalmi rendszer egypdlustva, Amerika-k6zpontava valt,
megsz{int a vasfiiggony, elharultak, illetve fellazultak az aruk, a t6ke, az informéciok

* Kandidatus, EOQ MNB alelnoke.
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és részben a munkaer§ szabad draml4sanak akadélyai, a XX. szazad kozépsé évtize-
deiben uralkod6 keynesi! gazdasagfilozofiajat a neoliberalizmus? valtotta fel a ’7o-
es évek olajvalsagai idején, a mult szazad végére 14j, a Fold népességének kozel felét
jelent6 népességli gazdasagi nagyhatalmak (Kina, India) jelentek meg hatalmas
termelSkapacitasokkal, energia és élelmiszer igénnyel, valamint robbanésszertien
novekvs fizetGképes kereslettel, beindultak a globalizacioés folyamatok, vagyis
KORTEN (1996) szerint megkezd6dott a ,,t6kés tarsasagok vilaguralma”, ami a nem-
zetallamok szerepének jelents visszaszorulasat jelentette. Az emlitett sokrétd val-
tozésnak a foldi életre gyakorolt kozvetlen és kozvetett hatasait egyenl6re nehéz
felmérni, de kétségtelen tény, hogy ugyanebben az idgszakban, a XX. szizad ’70-es,
’80-as éveiben az emberiség dramai modon dobbent ra, hogy a sok valtozas, a glo-
balis és totalis verseny eredményezte helyzet nem fenntarthaté! [2]. A vilag tudoésai,
politikusai, nemzetkozi szervezetei és a széles kozvélemény részérdl egyre élesebben
fogalmazodott meg a fenntarthat6 fejlédés igénye, amely a tarsadalmi, gazdasagi,
technikai és természeti viszonyok fenntarthatosagat, a novekedés és fejlédés bizo-
nyos korlatozasat célozta meg. Az azota tartott sok nemzetkozi konferencia, és az ott
sziiletett szamtalan elhatarozas ellenére azonban a helyzet tovabb romlott. A cikk
tovabbi fejezeteiben a folyamatosan valtoz6 kornyezetnek, a fenntarthato fejlédés,
az emberséges tarsadalom, a vallalatok tarsadalmi felelGssége (CSR) szempontjai-
nak a napjaink ,korszerti menedzsment médszereire” gyakorolt hatasat vizsgaljuk.
Célunk annak feltarasa, hogy a szervezetek stratégiai vezetése (leadership) és me-
nedzsmentje a mai modszerek alkalmazasaval milyen mértékben, milyen minGség-
ben tud eleget tenni az 6sszes érdekelt fél, kiemelten a tarsadalmi, gazdasagi és ter-

1 John Maynard Keynes (1883-1946), angol kozgazdasz az allam keresletosztonz6é makrogazda-
sagi politikdjanak megalapozoja. F6 miive: ,A foglalkoztatas, a kamat és a pénz altalanos elmé-
lete” (1936), amely a réla elnevezett ,keynesizmus” kozgazdasigi elmélet alapja. E szerint a
koltségvetési politika az alkalmas eszkoz a valsagok lekiizdésére és a teljes foglalkoztatottsig
biztositasdra még akkor is, ha ez koltségvetési deficitet eredményezhet. Ezzel a felfogassal a
skeynesizmus” az allami beavatkozasok ideolégiai alapjava valt. A keynesi gazdasagpolitika a
30-as évek nagy gazdasigi valsaga utan a *70-es évek végéig a fejlett piacgazdasdgok meghataro-
z6 iranyzata volt, amely nemcsak az allam gazdasagi szerepét hangsilyozta, hanem a jovede-
lemelosztasban a minél egyenlébb tarsadalom megteremtése, a teljes foglalkoztatottsag, a szoci-
alis biztonsag mellett foglalt allast. A ,keynesizmus” a II. viligh&bort utén a nyugati demokra-
cidk 4ltalanosan elfogadott gazdasagpolitikéja lett, az Egyesiilt Allamokban példaul az 1946-o0s
foglalkoztatasi torvény kotelezte az elnokot és a Kongresszust a gazdasagi jolét fenntartisara.

2 A neoliberalizmus a keynesianus gazdasagpolitika valsdga utin (az 1970-es évek végén) fellépd
liberalis gazdasagpolitikai és tarsadalomfilozofiai irdnyzat, amely els6ként Nagy-Britanniaban
és az USA-ban emelkedett a gyakorlati gazdasagpolitika rangjara Margaret Thatcher, ill. Ronald
Reagan idején. Elméleti és filozofiai alapja tulajdonképpen megegyezik a klasszikus liberalizmu-
séval, kiegészitve a keynesizmus biralataval. A neoliberalizmust elsGsorban a Nobel-dijas Milton
Friedman (sziil. 1912, USA) munkéssagaval, ill. az altala vezetett ,chicagoi iskola” nevével fém-
jelzett monetarizmussal kapcsoljak 0ssze. Gyakorlatban az 4llam szerepének visszaszoritisat és
a piac onszabalyoz6 szerepének abszolutizalasat jelenti, eszkozként az allami véllalatok privati-
zalasat, az allami kiadasok lefaragisat, a joléti kiadasok csokkentését, a szabélyozas sziikitését
és a kiilgazdasag liberalizalasat alkalmazva. (Magyar Nagylexikon, 2001.) A neoliberalizacios
gazdasagpolitika tette lehet6vé a globalizacids folyamatok felgyorsuldsat, amelyek hatasa Korten
(1996) szerint: ,A gazdasagi globalizaci6 kiveszi a hatalmat a kézjéért felelbés kormanyok
kezébdl és egy maroknyi tékés tarsasdg — multinacionadlis és transznaciondlis vdllalat és
pénziigyt intézmény — kezébe juttatja, melyeket egyetlen kényszerit6 eré mozgat: a rovid tavu
pénzbeli nyereségre valé torekvés.”
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mészeti kdrnyezet elvarasainak, illetve az altalunk tamasztott Gjabb és Gjabb kihiva-
soknak. Megkiséreljiik értelmezni a mindségmenedzsment és a menedzsment-
mingség fogalmak kozotti hasonldsagokat és kiilonbségeket.

2.A MINOSEGMENEDZSMENT KIALAKULASA ES FOGALMI RENDSZERE

2.1. A minéségmenedzsment kialakulasa

A mingségligy mult szdzadban megfigyelhet6 fejlédésérdl, a statisztikai minéségel-
lendrzési modszerek kialakulasatol az amerikai katonai sztenderdeken, a brit szab-
vanyositasi eredményeken és a japan mindségi korok kialakuldsan keresztiil a nap-
jainkban korszertinek tekintett, a TQM és BPR filoz6fian alapulé mingségmenedzs-
ment modszerekig konyvtarnyi szakirodalom szamolt mar be, igy ennek tételes atte-
kintésével itt nem foglalkozunk. A mingségiigy fejlédési folyamatanak egyféle tomor
osszefoglaldsat mutatja be az 1. dbra, amelyen a Total Quality Management (TQM)
vezetési filozofia és annak egyik legkorszeriibb alkalmazasi modszere, a Hat Szigma
eljaras kapcsolatat lathatjuk. [3]

E. Whitney
Termék-
szabvanyok o a i
szabvanyo Statisztikai
mingség-
W. Shewart| | [clenorzés || o B. Smith
Statisztikai i énvitg’q Statisztikai
modszerek S - ST méroszamokl
Folyamat- adl?osig,-
slemzés ~ . S
& G. Taguchi Hat
\Vevokoz- TQM  —» szi@nia
P g
PONUSAE | Iy Dewitag
Folyamat-
szemlélet M. Harry
DMAIC H
projektek
1. abra

A TQM és a Hat Szigma kapcsolata
(A mindségiigyi rendszerek fejlédése a termékszabvanyoktél a Hat Szigmaig)

Megjegyzendd, hogy a legtobb szerzd szerint az dbrazolt fejlédési folyamatban a
~mindségellendrzés” szakasz utan a ,mindségbiztositas”, ezutdn a ,minGségiranyi-
tas” (Quality Management, QM) fazisa kovetkezett, majd a TQM filoz6fidnak a ve-
zetésben kiilonb6z6 modszerek és technikak segitségével torténd széleskorli érvé-
nyesiilését figyelhetjiilk meg napjainkig, amikor is mar elkezd6dott a TQM tagabb
értelmezése és eszkoztaranak kib&vitése. A mindségiligy nemzetkozi fejlédését id6-
rendben a kovetkez6 négy korszakra oszthatjuk:

1. korszak: Minéségellendrzés (1910-1955/60)
Ennek két korszaka volt:
 Erds kimeneti (bemeneti) ellenérzés, tipusvizsgalatok (1900—1925: TAYLOR)
» Erds gyartaskozi ellendrzés, mindségszabalyozas
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2. korszak: Teljes korti mindségellenérzés, minbségbiztositas (1955/60-1985/90)

E korszakon beliil is két f§ irdnyzat kiillonboztethet6 meg:

« Totalis minGségellenérzés, nemzetkozi és nemzeti mingségligyi szer-
vezetek megalakulasa (1955/60-1975/80: JURAN, DEMING, elsé hulla-
mos japan iskola)

¢ Termékauditok, mindségbiztositds, mindségiranyitas (1975/80-
1985/90: JURAN-GRYNA, FEIGENBAUM ISHIKAWA, TAGUCHI, KIMURA,
ISO 9000!)

3. korszak: Total Quality Management — TQM és BPR — teljes korii minéségiranyitas

e 1985/90: DEMING/2., CROSBY, szamos MIL (katonai) szerz6, a méso-
dik hullaimos japan és amerikai iskola erds konvergenciaja.

Az els6 eurdpai iskola konvergenciija, ISO-szabvanyok tovabbfej-
lesztése, kiszélesitése.)

» Rendszerauditok, tanasitasok

4. korszak:A TQM filozéfia és eszkoztaranak, valamint a mindségiigyi modellek
tovabbfejlesztése a fenntarthaté fejlédés kovetelményei szerint, a tarsa-

dalmi, gazdasagi, természeti problémak megoldasara. (2005/10—2020),

Corporate Social Responsibility (CSR), ISO 26 000 — etikus iizleti ma-

gatartas, az ISO 9004 ... stb.

2.2, A minéségiranyitas, minéségmenedzsment fogalma
és alapelvei

A mindéségiranyitas (QM) meghatarozasa az MSZ EN ISO 9000:2005 szamq, ,,Mi-
néségiranyitasi rendszerek. Alapok és szétar” cimii szabvéany 3.2.8. pontja szerint:

A mindségirdnyitds: Osszehangolt tevékenységek egy szervezet vezetésére és
szabalyozasara, a mindség szempontjai szerint.

(A mindség szempontjai szerinti vezetés és szabalyozas altaldban tartalmazza a
mindségpolitika és a minGségcélok meghatarozasat, a minGségtervezést, a minGség-
szabalyozast, a mingségbiztositast és a mindségfejlesztést.)

A minéségiranyitas alapelveit az MSZ EN ISO 9004:2001 szamu a ,,Mindségira-
nyitdsi rendszerek. Utmutatdé az miikodés fejlesztéséhez” cimli magyar szabvany
4.3. pontja a kovetkezGk szerint fogalmazza meg (a ,nyolc elv”):

» Vevbkozpontisag

A szervezetek vevikt6l fliggnek, ezért ismerniiik kell a jelenlegi és a jovGbeni

sziikségleteket, teljesiteniiik kell a vevék kovetelményeit, és igyekezniiik kell fe-

liilmalni a vevék elvarasait.
» Vezetés

A vezetGk megteremtik a szervezet céljainak és igazgatdsanak egységét. Hozzanak

létre és tartsanak fenn olyan bels6 kornyezetet, amelyben a munkatarsak teljes

mértékig részt vesznek a szervezet céljainak elérésében.
» A munkatdrsak bevondsa

A szervezet lényegét minden szinten a munkatarsak jelentik, és az 6 teljes mérté-

ki bevonasuk teszi lehet&vé képességeik kihasznalasat a szervezet javara.
» Folyamatszemléletii megkézelités

A kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha a tevékenységeket és a veliik

kapcsolatos er6forrasokat folyamatként iranyitjak.



38 EU WORKING PAPERS 3/2009

* Rendszerszemlélet az iranyitasban
Az egymassal 0sszefligg6 folyamatok rendszerként val6 azonositasa, megértése és
iranyitasa hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet eredményesen és hatékonyan valo-
sitsa meg céljait.

» Folyamatos fejlesztés
A szervezet miikodésének atfogo, folyamatos fejlesztése legyen a szervezet allan-
do célja.

s Tényeken alapulé dontéshozatal
Az eredményes dontések a mérési eredmények, az adatok és egyéb informaciok
elemzésén alapulnak.

e Koélcsonosen elényos kapcsolatok a (be)szallitokkal
A szervezet és (be)szallitéi kolesonosen fiiggnek egymastol, és egy kolesondsen
el6nyos kapcsolat fokozza mindkettejiik értékteremté képességét.

Ha a szervezet ezt a nyolc iranyitasi elvet sikeresen alkalmazza, az el6nyos lesz
az érdekelt felek szdmara, példaul a pénziigyi jovedelmezbség, az értékteremtés és a
nagyobb stabilitas tekintetében. Nem tartalmazza viszont a nyolc iranyitdsi elv a
fenntarthaté fejlédés és a vallalatok tarsadalmi felel6ssége (CSR) szempontjait!

3. A MINOSEGMENEDZSMENT ES A MENEDZSMENTMINOSEG

3.1. Terminologiai problémak

A minbéségmenedzsment (QM) ISO 9000:2005 szabvany szerinti meghatarozasat a
2.2, alfejezetben idéztiik. A menedzsmentmindség kifejezésre szabvanyos definiciot
nem talaltunk, a kovetkez6kben néhany neves mindségiigyi szakért6 értelmezésébol
indulunk ki.

» SPENCER HUTCHENS [4] az iizleti etika harom alapkérdésébdl kiindulva a szerve-
zeti min8ség definiciojat igy adja meg: ,Az érdekelt felek (tulajdonosok, tigyfelek,
munkavdllalék, szallitok, illetve az egész tarsadalom) kovetelményeinek valé
megfelelés” Az Amerikai MinGségiigyi Szervezet (ASQ) 2002. évi nyilatkozata sze-
rint ,a mindségkultira és az etikus iizleti magatartas kélcsénosen feltételezi
egymast és egymas nélkiil nem létezhet.”

¢ NORIAKI KANO [5] tanulmanyanak 2.3. fejezetében a kérdésnek a ,MinGségme-
nedzsment kontra menedzsmentmingség” cimet adva a cimbeli dilemméra a ko-
vetkez§ valaszt adja: ,A mai, minéségmenedzsment szemléletii vilagban sokat
vitatkoznak azon, hogy melyik szempontot kell kovetni: a »minéség menedzs-
mentje« vagy a »menedzsment minéség menedzsmentje«? Az el6bbi az tligyfél
megelégedettségének javitasara iranyul; mint ilyen a termékek és a szolgalta-
tasok minbségének javitasara, vagy dttorésére iranyuld tevékenységekre vo-
natkozik. Az utobbi a menedzsmenttel és az iizlettel kapcsolatban all6 vala-
mennyi érdekelt fél megelégedettségének javitasat tiizi ki célul; mint ilyen a
menedzsmentet alkoté elemek minéségének (menedzsment minéség) javitasara
vagy attorésére iranyulé tevékenységekre vonatkozik.” A szerz6 okfejtéseiben a
fenntarthat6 fejlédést a menedzsment mingségének javitasaval latja megvalosit-
haténak a mér ismertetett nyolc min6ségmenedzsment alapelv kibGvitésével.

¢ JUHANI ANTTILA [6] szerint ,,A QM (mindségmenedzsment) egyenlé a menedzsment
mindgségével: azt jelzi, hogy a menedzsmentnek valamely szervezet iranyitasa és
kontrollja érdekében kifejtett tevékenysége milyen mértékben elégiti ki az adott
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szervezet valamennyi érdekeltjének igényeit és elvarasait ... A mingségirdanyitasi

rendszer (QMS) a min6ségmenedzsment barmely szervezetnél torténé megvalo-

sitasanak alapkoncepcioéit foglalia magaban. Két részbdl tevédik Ossze:

= Irdnyitasi rendszer (MS): A szervezeti politika és célok meghatarozasara, il-
letve a célok elérésére iranyulé rendszer egy adott szervezetnél.

= Minébség (M): Az iranyitasi rendszert (MS) mindsité attribiuitum, amely azt
Jjelzi, hogy az MS milyen mértékben képes kielégiteni az adott szervezetben
érdekelt felek igényeit és elvarasait.”

3.2. A menedzsment-mindség értelmezése

Jelen tanulmany szerzdje az idézett harom hasonl6 vélemény koziil KaNO [5] meg-
hatarozasaval ért legjobban egyet, amely szerint a ,minGség menedzsmentje” az igy-
fél, a vev6k megelégedettségének, vagyis a termékek és szolgiltatasok, az értéklanc
mindségének javitasara irdnyul. A menedzsment minéség javitasa pedig valamennyi
érdekelt fél (stakeholder): megelégedettségének javitasat tiizi ki célul. A szervezet és
az érdekelt felek hagyomanyos kapcsolatrendszerét mutatja be a 2. abra.

A tulajdonos
(finanszirozo, részvényesek)

Tarsadalom

Tarsadalmi szerepvallalds Megbizhaté dru és szolgdltatds

Szallito
(beszallito, alallalkozo

Hosszi-tauvi egylitiarikodés
(=

Vezetok

Szakmai sikerek, karrier

Munkatarsak

Megbecsiilés, elismerés,
folyamatos fejlédés,
megfeleld munkakoriilmeények

2. abra
A szervezet és az érdekelt felek kapcsolata

A fenti jol ismert 4bra — mint dltaldban a modellek — sem lehet teljes, nem tiik-
rozheti hiien a valosagot. Tobb érdekelt fél megjelenitése hianyzik: példaul ban-
kok, biztositok, versenytarsak stb. Viszont megkérddjelezheti a modell jovEbeni

1 A ,stakeholder” sz6 szerint a kockazatot viseld, a szervezet miikodésében érdekelt feleket je-
lenti. A véllalatok vezetése, korméanyzidsa manapsidg nem mas, mint a vallalat fejlédési iranya-
nak és teljesitményének meghatarozasiban érdekelt felek (stakeholders) kapcsolatrendszere,
érdekegyeztetési és dontési mechanizmusa.
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hasznalhatbésagat a fenntarthaté fejlédés szempontjainak hianyos abrazolasa. A
fenntarthat6 fejlédést legalabb harom aspektusbél kell vizsgalni: a tdrsadalmi
kapcsolatok (ez megjelenik az 4bran), a gazdasdgi-technikai és a természeti
szempontok abréazolisa viszont hidnyzik. Az érdekelt felek és az adott szervezet
yshuman er6forrasainak” (vezetGk és munkatarsak) egy arnyaltabb kapcsolatrend-
szerét tiikkrozi a 3. abra.

| Beszallitck Civilek —\ Hatésigok |
‘ Versenytarsak ‘ ‘ Korméany ‘
‘ Szomszédok ‘

Tulajdonosok ‘ Fogyasztdk ‘
herf‘?il?%g?%ég — Természet | 7‘ Befektetdk, bankok ‘

3. abra
Az érdekelt felek és a szervezet human erdforrasinak kapcsolatrendszere

A fenti abrak segitségével érthetd meg legegyszertibben a mindségmenedzsment
(QM) és a menedzsment mindség (MQ) — egymassal szamos tekintetben atfedésben
1évé — fogalmai kozotti kiillonbség. Amig ugyanis a minéségmenedzsment elsGsor-
ban a szalliték-szervezet-vevbk szallitéi lanc miikodésének optimalizalasaval foglal-

kozik, a menedzsment-minbség a vezetésnek a kibdvitett értelemben vett Osszes
érintett fél megelégedettségi, minGségi szinvonalaval jellemezhetd.

4. A MENEDZSMENTTEL SZEMBENI UJ KIHIVASOK

A bevezetGben targyalt dramai kornyezeti valtozasok sok tekintetben 1ij helyzetet,
varatlan kihivasokat jelentettek a szervezetek menedzsmentje szdmara és az elmon-
dottak szerint az adott vezetés szinvonalat, a menedzsment mindségét az Gj kihiva-
sokra torténé szervezeti reagalasok milyensége hatarozza meg. A szamos jelentGs
kornyezeti valtozas koziil a szervezetek szamara mutatkozé legfontosabbak két cso-
portba sorolhatok:

+ aglobalizacits folyamatok felgyorsuldsa okozta valtozasok,

» a fenntarthaté fejlédés szempontjai szerinti (tdrsadalmi, gazdasagi-mtiszaki és

természetvédelmi) valtozasok

4.1. A globalizacios folyamatok okozta valtozasok és veszélyek

Mi a globalizaci6?

» Régobta tartd, hosszti folyamat, amely a XX. szazad 70-es éveitdl gyorsult fel,
mind kulturélis, mind gazdasagi értelemben.

* A globalizacié azon bonyolult folyamatok Osszessége, amelyek a gazdasig, a
technika, a politika és a kulttra teriiletén az egész foldre kiterjedd Gj rendszereket
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hoznak létre. (Egyszeriibben: a modern vildg népeinek novekvs kapcsolatrend-

szere és kolcsonos fliggése.)

» Ezek a teriiletek a XX. sz. kozepéig foldrajzilag koriilhatarolhato, lokalis rendsze-
rekként éltek, vagy egymastol elszigetelve, vagy egyméssal kolesonhatasban, de
identitasukat megdérizték. (XIX. sz. és a XX. sz. els fele, fiiggetlen nemzetallamok.)

» A kolcsonhatasok globalisak, kivédhetetlenek és kiszamithatatlanok.

e A t6ke-, az aruk-, az informaciok és a munkaerd szabad aramlasa mellett 1étrejott
az 6kologiai problémak ,,szabad aramlasa” is!

A globalizacié kezdetei a 17. szazad elejére nyilnak vissza, amikor I. ERZSEBET,
Anglia kiradlynéje engedélyezte az elsé t6kés tarsasidgok miikodését annak érdeké-
ben, hogy lehet6vé tegye a gyarmatokon nagy kockizatd és nagy tékeigény( vallal-
kozéasok beinditasat. A t6kés tarsasagokban (ellentétben a korabbi maganvéallalko-
zasokkal) a tulajdonosok csak a bevitt vagyonuk erejéig feleltek (korlatolt felelGssé-
gli tarsasagok), tobbi vagyonukat nem kockaztattak. Eleinte a t6kés tarsasagok csak
szigoru korlatok kozott miikodhettek és elGiras volt a kozérdek szolgalata.: Késébb jogi
személyekké valtak, ami cselekvGképességiiket nagyban kiterjesztette. A XX. szézad-
ban azutan egyre tobb kotottségtdl szabadultak meg, és kezdett kialakulni nemzetek
feletti jellegiik: ,multinacionalis” cégekké alakultak at. Bar a nagy multinacionalis
cégeknek jelentds hatalmuk volt a két vilaghdbora kozott is és azt kovetGen még in-
kabb, egészen az 1980-as évekig lényegében a nemzetallami struktara alarendeltjei
voltak. A neoliberalis gazdasagpolitika azonban széles korben megsziintette a nem-
zetkozi t6kemozgisok korabbi korlatjait, és (példaul a Vildgkereskedelmi Szervezet
vagy az Europai Unid keretében) gyakorlatilag megtiltotta a nemzetallamoknak,
hogy korlatozzak a t6kemozgasokat nemzeti érdekeik védelmében. [7]

A liberalizalt t6ke- és arumozgas (a hirkozlés fejlédésétdl is elGsegitve) azutan
létrehozta azt a gazdaségi folyamatot, amelyet globalizdciénak neveztek el.

Ez a globalizaciés folyamat napjainkra oda vezetett, hogy a gazdasagi hatalom
atrendez6dése soran a gazdasagpolitika alakitisanak jelentGs részét is kivette a
nemzetallamok, a kormanyok kezébdl és arctalan nemzetkozi tarsasagok kezébe
adta. Egyes szélsGséges véleményekkel szemben hangsilyozzuk, hogy nem arrél
van sz6, hogy e vallalatok vezet6i a gonosz megtestesit6i lennének, vagy hogy 6sz-
szeeskiidtek volna az emberiség ellen, vagy céljuk a nemzetallamok felszamolasa
volna. Egyszer(ien a szabadjira engedett t6kemozgasok a korlatlan verseny és a
kialakult menedzsment modszerek alkalmazasa diktaljak ezt a magatartast, ugya-
nis aki nem e jatékszabdlyok szerint miikodik, az a globalis verseny vesztesévé
valik. Itt tehat a jatékszabalyoknak a meguvadltozott koriilményekhez torténd
hozzaigazitasara és az adekvdat menedzsmentmindség javité moédszerek alkal-
mazasara van sziikség!

1 Erdemes megjegyezni, hogy Adam Smith (1723-1790) a kizgazdasagtan atyja erésen tAmadta
a korlatolt felelésség intézményét. A mai értelemben vett kft-k, rt-k Anglidban be is voltak tiltva
1720 és 1862 kozott, a Londoni Ertéktézsde South Sea Bubble botranya miatt. Smith csak akkor
tartotta megengedhetének a korlatolt felelGsségli tarsasagok 1étét, ha az kis, helyi kozosségek
ellen6rzésének és a tulajdonos, illetve iranyito teljes jogi, erkolcsi és gazdaségi felelGsségének
volt alavetve. [8]
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4.2. A globalis verseny, a fenntarthatatlan fejlédés vesztesei,
az okoszféra karosodasanak jelei

Népességrobbanas, a GDP és a kereskedelem novekedése

A fenntarthatatlan fejlédés egyik okaként mindenki népességrobbandsrél beszél,
mikozben az elmult 56 évben az emberiség 1élekszama 2,5 milliardroél 6,5 milliardra
novekedett, ami ,,minddssze” 159 szazalékos novekedés. A GDP — hangsilyozandd,
az egyenl6tlenség kiélez6désével — 5 300-16] 48 100 millidrd dollarra hizott (800
szazalékos novekedés), de igazan a nemzetkozi kereskedelem volumene ,robbant”,
126-16]1 24 400 milliard dollarra (20 000 szazalékos novekedés!). Vagyis mig az
elmult 56 évben a népesség tobb mint megduplazodott, addig a GDP kilencszeresére
n6tt, a vilagkereskedelem volumene pedig kétszazszorosara. Ha ezt Osszevetjiik az
okolabnyom! alakulasaval, akkor vildgosan latszik, hogy nem a fejl6d6 orszagokban
szaporod6 népesség hasznalja el novekvs mértékben a Fold erSforrasait sziikségle-
teinek kielégitésére, hanem a fejlett orszdgokban laké csokken6 népesség, hatarta-
lan igényeinek csillapitisara. Semmi sem idevagobb GANDHI szavainil: ,A vildg
erdforrasai elegenddek, hogy kielégitsék mindenki sziikségleteit, de nem mindenki
mohésagat.” 8]

Az okoszféra karosodasanak jelei (csak néhany ismert jelet emlitve)

» Csokken az 6serddk teriilete (ezzel az oxigénforrasunk) és né a széndioxid-
kibocsatas.

» Klimavaltozasok. (A levegd melegszik, a sarki jégtakarok olvadnak, a tengerek
szintje novekszik stb.)

» A talhajszolt szénhidrogén-kitermelés. A sok faras foldrengéseket indukalhat.

» Mi lesz, ha a készletek teljesen kimeriilnek?

» Avizek szennyezettsége, rovidesen robbanésszeri ivoviz-problémék jelentkeznek,
illetve mar jelentkeztek.

» Egyre tobb novény- és allatfaj veszélyeztetett az urbanizacio és az iparosodés miatt.

» Az elsivatagosodas folytatodik. Az eddig ismert afrikai, amerikai, ausztraliai és
azsiai jelenségeken kiviil egy frissen érkezett Reuters-hir szerint Kina teriiletének
mar egyotodét boritja a felfelé terjeszked6 terméketlen talaj, amely az évtizede-
ken at folytatott kiméletlen erddirtas és ttllegeltetés miatt mar a Sarga folyd felé
tart. Egyebek kozott a tibeti fennsikot és Bels6-Mongdlia egyes részeit is fenyege-
ti. Becslések szerint mar Gtszazezer négyzetkilométer kiterjedésti foldteriiletet
kellene visszahoditani, mikozben tovabbi 320 ezer négyzetkilométert borithat el a
homok. A sivatag egyre falja az értékes termdfoldeket, és mind t6bb municidt
szallit a homokviharoknak, amelyek minden tavasszal végigkorbacsoljak az or-
szag északi részét. Ezek hatdsa mar Dél-Koreaban és Japanban is érezhetd.

1 Egy populéci6é 6kolégiai 1abnyoma: Az a fold-, illetve vizteriilet, amelyre sziikség van egy adott
népesség adott életvitelének korlatlan ideji fenntartasdhoz; beszdmitva az Osszes erdforras
kinyerését és az Osszes hulladék semlegesitését. Az Okologiai 1dbnyom fogalmét két kanadai
tudos vezette be 1995-ben, segitségével jol szamszertisithetd, hogy az emberiség mekkora hatés-
sal van a Foldre. Minden emberi tevékenységet és folyamatot a foldteriilet egyenértékére sza-
mitanak at meghatarozott bonyolult médszerekkel. Igy az ,,6kologiai 14bnyom” végiil is azt mu-
tatja meg, hogy mekkora biologiailag hasznos (fold- és viz-) teriiletet igényel az ember életmdd-
ja, vagyis az altala elhasznélt er6forrasok eléallitasara és az altala termelt szennyezés befogada-
sara alkalmas nagysagu teriiletrdl van szol. [9]
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» Avilag miivelhet$ foldteriiletének 30%-a tilsésodott 2020-ra, és 50%-a 2050-re.
» Avilag erdeinek tovabbi 10%-a elvész 2050-re.
» A tengerszint 15-95 cm-es emelkedése varhat6 2100-ra, vagy el6bb!

Novekvo tarsadalmi fesziiltségek [10]

Csupan néhany példat kiragadva:

» Az atlagos japan né nyolcvannégy életévre szamithat. A botswanai nék atlagosan
harminckilenc évig élnek.

» Az Eurdpai Unioban minden egyes tehénre napi 2,5 dollar timogatéas jut, ez t6bb,
mint amennyibdl az afrikaiak hetvenot szazaléka megélni kénytelen.

» Avildgon minden 6t6dik ember napi egy dollarnal kevesebbdl él.

* Indidban negyvennégymilli6 gyermeket dolgoztatnak.

» Kenyaban az atlagos haztartasok koltségvetésének akar egyharmadat emésztik {6l
a vesztegetések.

» A vilag lakossaganak egyotode — mintegy nyolcszdzmillid6 ember — nap mint nap
éhen marad.

» Foldiink harom leggazdagabb embere tobb vagyonnal rendelkezik, mint amekko-
ra a legszegényebb 48 allam brutt6 hazai 0sszterméke egylittvéve. A 225 leggazda-
gabb vagyona tobb mint ezermilliard dollar, ami majdnem minden mésodik foldla-
ko, azaz kozel harommillidrd ember éves jovedelmének felel meg. Ha 6k, a Fold
leghatalmasabbjai, és persze az altaluk birtokolt vallalatok egyben nem a fenntart-
hat6 fejlédés legf6bb tdimogato6i, nem tarthatjuk ket tarsadalmilag felelGsnek.

» Ezigaz a nagyvallalati fels6vezetGkre is: mig 1980-ban egy amerikai vallalatigazgato
(CEO) jovedelme 42 gyari munkasénak felelt meg, 1998-ban mar 419-ének. A vilag fo-
gyasztasanak 96%-a a népesség 5%-ara jut — 1,3 millidrd ember viszont napi egy dol-
larnal kevesebb 6sszegbdl kénytelen megélni. Naponta 24 000 ember hal éhen, atla-
gosan 3,6 masodpercenként valaki. 75%-uk 6t éven aluli gyermek. A magyar lakossag
43%-a ugyanakkor tulstlyos. Ez a globalis felel6sség? Vagy a globalizaciénak csak az
oromeit, az olcs6 banant és az egzotikus utazast kell magunkénak tartani? [8]

4.3. Egy ketyego pénziigyi és sok valodi bomba
A virtualis gazdasag veszélye

A gazdasag kornyezetre gyakorolt externalis hatésait, valés szerepét a fejlédésben
nehéz pontosan bemutatni, mert a ,val6s” gazdasagi tevékenységek és eredményiik
egyre nehezebben kiilonithet&ek el egy un. ,virtudlis gazdasagtél”. Ezt jol tiikrozi
ZHU MIN — a Bank of China alelnéke — 2006-ban Davosban t6bb mint kétezer poli-
tikus, kozgazdasz és vallalatvezet$ részvételével megrendezett konferencidn elmon-
dott beszéde, amelyben a Nemzetkozi Fizetések Bankjanak (BIS) jelentését idézte.
Eszerint a viladgban hozzavet6legesen 450 ezer millidrd dollar kering kiilonb6zd, hitelt
megtestesit6 befektetési — un. strukturalt finanszirozasi és szarmaztatott — iigyletek-
ben. Az Osszeg a globalisan megtermelt aruk és szolgaltatdsok nyolcszorosa, amely
2000 Ota a négyszeresére novekedett. Mindez ravilagit arra, hogy a ,,gazdasagi nove-
kedés” mutatdéi gyakran egy virtudlis gazdasag tiikorképei, amelyek olyan novekedési
szintet tiikroznek, amelyek - mivel a naturalis helyzethez és termék-el6allitasi fo-
lyamatokhoz csak részben kotédnek — a késébbiekben jelentds gazdasdagi, piact
valsaghelyzeteket idézhetnek el6. A gazdasag gyakran csak virtudlis, latszélagos
s~ragyogasa” mellett a természeti kornyezet leromlasa, folyamatos tonkremenetele
azonban nem latszolagos, hanem szomor, gyakran irreverzibilis val6sag. [11]
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Tobb mint ezer valodi nuklearis bomba

Amennyire a kiszivargott titkos informécidknak hinni lehet, a korabbi hideghabora
a mai fesziiltségek és nem a globalizaci6 veszélyes kévetkezménye, hogy a Fold el-
pusztitasdhoz elegendd nuklearis potencial tébb mint ezerszeresét készletezik az
atomhatalmak. Az bizonyos, hogy ezeknek a fegyvereknek az okoszférara gyakorolt
hat4sat a mai emberiség megtudni sohasem fogja! (Mert ha esetleg alkalmaznak,
mar nem lesz emberiség!)

5. HATALMI ATSTRUKTURALODAS A VILAGBAN,
NEHANY STATISZTIKAI ADAT

”_n

TOTH GERGELY mér tobbszor hivatkozott kitling konyve [8] 73-75. oldalan kozli a
vilag 100 legnagyobb gazdasaganak listajat. Ezekbdl 58 nemzetéallam, 42 pedig nem-
zetkozi véallalatcsoport. A British Petrol forgalma nagyobb, mint Finnorszag vagy
Gorogorszag éves GDP-je (Magyarorszagot a listan az Allianz el6zte meg fejhosszal),
vagy az alapvetd élelmiszerek Gsszes piacanak 70-90 szazalékat négy-6t cég kont-
rollalja. Ha 150 legnagyobb gazdasagot nézziik, immar a ,multik” vannak talsaly-
ban: a mérleg 83 cég és 67 orszag.

DAVID KORTENTOL (1996) pedig 11 évvel korabbrdl igy idéz (270. 0.): ,A gazdasa-
g1 hatalom koncentraléodasanak mértéke jol megfigyelheté a statisztikakban: a
vilag 100 legnagyobb gazdasdgaboil 50 tékés tarsasag, és a tiz legnagyobb tbkés
tarsasag osszesitett kereskedelmi forgalma 1991-ben meghaladta a vilag 100 leg-
kisebb orszdagdanak Osszesitett GNP-jét”. Sajnos azonban nem adja meg a listat,
masfeldl az elavultnak tekinthetd.

Ezek a tényadatok alatadmasztjak azokat az allitasokat, hogy a vilagcégek eddig is
nagy befolyast tudtak gyakorolni a nemzetallamok politikajara els6sorban annak
érdekében, hogy e politikat sajat elényiikre, vagyis gazdasagi és politikai befolyasuk
novelésére hasznaljak fel.

Ismert adat [10], hogy a washingtoni lobbi-szakmaban hatvanhétezren dolgoz-
nak, tehat a térvényhozas minden tagjara 125 f6 jut. A briisszeli helyzet ennél ked-
vezGbb, hiszen itt a lobbistak szaméat ,csak” tizenot-huszezerre becsiilik [7], akik
mindkét helyen nyilvanvaléan megdolgoznak a pénziikért.

Szamunkra az idézett adatok legfontosabb tanulsdga az, hogy globdlis szerve-
zeteknek a vilaggazdasagra gyakorolt befolyasanak novekedésével nagyban meg-
né a menedzsment-mindség szerepe. Ezekhez az uj vezet6i feladatokhoz pedig al-
kalmas vezetéi modszerek sziikségesek!

6. A MINOSEGUGY VARHATO FEJLODESI IRANYAI

6.1. A mindségiigy fejlodését befolyasolo tényezék

FEIGENBAUM szerint a minGségiigy fejlédését a jovében a kovetkezd f6bb tendenciak

befolyasoljak [12]:

* A globalizaciés folyamatok tovabbi kiszélesedése eredményeképpen névekszik a
nagyvdllalatoknak a minGségfejlesztési folyamatokra gyakorolt befolydsolé szerepe.

» A folyamatos és fenntarthaté fejlédéshez egyre novekszik a beszallité partnerek
versenyképességének szerepe.

¢ A mindségiigy jovéjét els6sorban annak az innovaciés folyamatokban és me-
nedzsmentben betéltott szerepe befolyasolja. (A menedzsment-mindéség szerepe!)
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A minéségfejlesztés jovGképét a kovetkez6 tényez6k hatarozhatjak meg:
» folyamatos technolégiai és menedzsment innovacio;
+ azinnovacié irdnyitasa és szoros 0sszekapcsolasa a mingségfejlesztéssel;
» amindségiigyi szakértSk teljes kord bevonasa az innovacios folyamatokba.

Az Amerikai Mindségligyi Szervezet (ASQ) legfrissebb jovétanulménya szerint a
mindségiigy jovdjét befolyasolé legfontosabb trendek a kovetkezbk:
 globalizacio;
» innovacio, kreativitas, valtozas;
 kihelyezés;
» fogyasztoi igénynovekedés;
» értékalkotas;
+ véaltozasok a min6ség vonatkozasaban.

Mindezt olyan keretben kell megvalésitani, amelyet kiemelten a tarsadalmi fele-
16sség, az élethosszig tart6 tanulas, a veszteségek kikiiszobolése és a fenntarthatd
novekedés alkot.

A jovBben nagy figyelmet kell forditani az tigyfél itélete szerinti érték szisztema-
tikus mérésére, hogy azonosithato és elkeriilhet6 legyen a mai gyorsan valtoz6 pia-
cokon a ,,mindség cstiszasanak” nevezett jelenség. Az internet és az informacioétech-
nolégia altal nyajtott lehetéségek ugyanis gyorsan megvaltoztathatjak a fogyaszto6i
preferenciakat.

A mingséget a jovGben egyre tobb vallalatnal napi operativ stratégiai folyamat-
ként kezelik és a mindségiigyi vagyonnal val6 banasmod a legfels6 vezetés napi gya-
korlatat fogja képezni. A minGség tigyfél altali érzékelésének nyomon kovetésében
nélkiilozhetetlen az informéciétechnolégia és az internet kovetkezetes alkalmazéasa.

A 2005. évi tokiéi Mindségiigyi Vilagkongresszus egyik el6ad4sa érdekes Gj ming-
ségligyi modellt ismertetett. YOSHINORI I1ZUKA (Japan) ,A New QMS Model —
Sustainable Growth” (Egy Gj minGségiranyitasi modell a fenntarthat6 novekedés-
hez) cimi el6adasaban ismertette a Japanban kidolgozott és az ISO/TC 176/SC 2
bizottsdgban vizsgalat targyat képezd két iranyelvet az ISO 9004 atdolgozasa célja-
bol. Ez a két dokumentum a kovetkez8: Iranyelvek a fenntarthaté névekedésre;
Iranyelvek az onértékelésre. Ennek keretében egy 0j mindGségiranyitasi rendszer
(QMS = MIR) modelljét dolgoztak ki. Az Gj MIR modell tartalmazza t6bbek kozott a
tanulason és az innovacidn alapuld fenntarthaté novekedés elvét, a dinamikus MIR-
modellt, amelynek harom része van:

+ atermékek folyamatos fejlesztése,
» a MIR fejlesztése és
* a MIR innovacidja. [12]

A mindségiigy fejlédését befolyasold fogalom a ,menedzsmenttéke”, amelynek
jelentése a vallalat teljes eréforras arzenaljanak — anyagi és szellemi t6kejavaknak —
hatékony bevetése a folyamatosan javulé eredmények, illetve a novekedés és a jove-
delmezGség fenntartasa és gyorsitasa érdekében [13]

Tovabbi 1ényeges befolyasol6 tényezdk:

» Az informaci6technolégia (IT) és az internet.
» A szervezeti tanulas.

* Az intellektualis téke.

* A megismerés, tapasztalat [14].
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A mindségiigy varhato fejlédésének harom legfontosabb iranyat a kovetkez6kben

Sfogalmazhatjuk meg:

o Attérés vagy attorés a minGgségmenedzsment teriiletérdl a menedzsmentminGség-
re. (Amig az el6bbi az iigyfelek megelégedettségének javitasara irdnyul az utobbi
a szervezettel kapcsolatban all6 valamennyi érdekelt fél megelégedettségének fo-
kozésara iranyul.) [5]

* A menedzsmentmindség szemlélet feltételezi a korabbi minéségmenedzsment
elvek és moédszerek adekvat alkalmazasat, de ezeken tulmenden igényli a fenn-
tarthaté fejlédés tarsadalmi, gazdasagi, kornyezetvédelmi szempontjainak, a
CSR (vdllalatok tarsadalmi felelGssége) elveknek és az etikus iizleti magatartas
(ISO 26 000) tartalmi elemeinek széleskorii figyelembevételét.

» A minGségiigy alapjait jelent6 vezetési filozofiak (TQM, BPR), szabvanyos vezeté-
si rendszerek, minGségi modellek, mindségi dijak, mddszerek stb. feliilvizsgalatat
ill. kiegészitését célszeri elvégezni annak érdekében, hogy a menedzsmentming-

” 7

ség el6z6 pontban felsorolt szempontjai azokban megjelenjenek.

6.2. Az ISO 9000-es szabvanycsalad

A Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet (ISO) szabdalyai szerint a kiadott nemzetko-
zi szabvanyokat otévente feliil kell vizsgalni, ennek alapjan donteni kell arrél, hogy a
szabvanyt valtozatlanul lehet hagyni, ki kell egésziteni, médositani kell, vagy vissza-
vonni. Ilyenkor azt értékelik, hogy a szabvanyok az eredetileg kitiizott céloknak
néléi csoportok visszajelzéseit szinte a kiadas napjatdl figyelemmel kiséri és értékeli
az ISO 176-0s Miiszaki Bizottsaga (az ISO/TC 176), amely felelGs ezekért a szabva-
nyokért. [15]
Az ISO 9000-es szabvanycsalad fontosabb tagjai:

//////

ISO 9000:2005: Mindségiranyitasi rendszerek, alapok és szdtar (Korszertsitve:

//////

ISO 9001:2008: Mindségiranyitasi rendszerek, kovetelmények (Ez a szabvany ta-

ISO 9004:2009: MinGségiranyitasi rendszerek. Iranyelvek a teljesitmény noveléséhez

ISO 19011:2002: Irdnyelvek a min8dség- és kornyezetiranyitasi rendszerek feliilvizs-
galatahoz

6.3. A TQM vezetési filozofia

A teljes korti minGségiranyitas vezetési filozofia (TQM) gyakorlatilag az 6sszes ma
hasznalatos mingségkézponti menedzsment modszer (QFD, FMEA, benchmarking,
hat szigma, lean eljarasok stb.) gondolati alapjat jelenti, igy a mddszerek kiilon-
kiilon torténé vizsgalata helyett csak a ,hattér’-felfogasnak a fenntarthat6saghoz és
a vallalati felelGsségvallalashoz (CSR) fiz6d6 kapcsolatat vizsgaljuk.

Gyakran idézik a General Electric eln6kének, J. WELCHNEK a mondasat ,, A vdltoza-
sokkal csak akkor lehet lépést tartani, ha gyorsabban vdltozunk a minket koriilvevé
vilagndl. Ehhez at kell alakitani a vallalati gondolkodast és a szervezetet.” [16]

Fentebb részletesen foglalkoztunk a vallalatok gazdasagi, politikai, tarsadalmi és
természeti kornyezetében folyamatosan végbemend valtozasokkal és az azokhoz
val6 alkalmazkodés fontossigaval. Jelen fejezetben azt vizsgaljuk, hogy a TQM ve-
zet6i filozofia ,teljeskortiségét” hogyan lehet kiterjeszteni, valoban totalissa tenni
annak érdekében, hogy alkalmazoi sikeresen valaszolhassanak az Gjabb és tjabb
kornyezeti kihivasokra.
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Nyilvanvaléan a legtobb vallalati felsé vezet6 (leader) egyet ért ezekkel a megél-
lapitasokkal, de legtobbjiik nem tudja szdndékait sikeresen végrehajtani. Gyakran a
vezetGség, az igazgatbtanacs részér6l is elhangzanak olyan véleménynek, hogy egy
j6l mend iizletmeneten, vezet§ piaci pozicion felesleges valtoztatni. Ezeknek a han-
goknak a képvisel6i nem kihivasként, hanem nyomaszt6 teherként élik meg a ver-
senyt, nem tudjak vagy nem akarjak észrevenni, hogy stabil vagy lassan valtozo kor-
nyezet a kialakult globalis versenyben nincs t6bbé. Mondanivaléonk harom visszaté-
r6 pillére: a globalis verseny, értékteremtés az 0sszes érdekelt fél szamara és az 4l-
land6 valtozéas, amelyben ezt a valtozast a szervezet normaélis allapotava kell tenni.
Ebben a valtozasmenedzsment folyamatban arra a tényre is figyelemmel kell lenni,
hogy a technika és a gazdasag jelenlegi viharos fejl6dése mar fenntarthatatlanna,
végzetessé teheti a korlatlan novekedést.

A gyakorl6 vezetSk koziil egyre tobben latjak be, hogy nagyobb esélyiik van a tal-
pon maradasra, ha tudisukat, vezet6i eszkoztarukat alland6an bévitik a legfrissebb
informaciotechnologia lehet8ségeinek felhasznilasaval. Tudjak, hogy a totdlis ver-
seny kihivasaira csak totalis felfogassal lehet valaszolni. Az is bebizonyosodott,
hogy a korabbi, jol bevalt vezetési mddszerek nem elegendbek a tiléléshez. A globa-
lis versenyben az artuk és szolgaltatasok mindsége mellett a menedzsment mindsége,
vagyis az Osszes érdekelt fél igényeinek maximalis kielégitése is kritikus versenyté-
nyezGvé valt. Nyilvanval6 lett ugyanis, hogy egy szervezet nemcsak akkor keriilhet
cs6dhelyzetbe, ha vevdit elvesziti, hanem akkor is, ha a m{ikodésében érdekelt bar-
melyik fél (lasd még a 2. és 3. abrdkat: A szervezet és az érdekelt felek kapcsolata)
megvonja bizalmét.

A TQM minéségmenedzsment felfogasi értelmezése

A teljes kord mindségmenedzsment vezetési filozofia a huszadik szdzad nyolcvanas
éveiben valt 4tfogd rendezlbelvvé. Az eredeti értelmezés szerint olyan vezetési filozo-
kozéppontjaba a minGséget, a vevékozpontasagot és a teljes kortiséget helyezi [17].
Eszerint a 1ényege az, hogy a cég folyamatosan névelje vevéi megelégedettségét. A
TQM és a reklam-marketing tevékenység kozott szembeszoks a kiilonbség. A TQM
szelleméhez illeszked§ gondolat az, hogy azt kell gyartani, ami kell a vevének. A
reklam-marketing célja pedig ezzel szemben gyakran az, hogy vegye meg a vevd a
terméket akkor is, ha semmi sziiksége nincs ra.

A TQM brit szabvanya

A British Standard BS 7850:1992 eredeti cime: Total Quality Management (TQM).
Elfogadott magyar forditasa: Teljes korti Mingségmenedzsment. Ez a szabvany nem
tartalmaz kovetelményeket, kotelezd elGirasokat, igy nem is tantsithaté. A szabvany
definici6ja szerint a TQM olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amelynek
célja a szervezet emberi és anyagi er6forrasainak leghatékonyabb médon vald fel-
hasznal4sa a szervezet céljainak elérése érdekében.
A szervezet legfontosabb céljai a szabvany szerint a kovetkezdk:
» vevlk kielégitése (ez a legfontosabb cél!);
+ {izleti célok (tulajdonosok, befektetSk elégedettsége);
+ tarsadalom elvarasainak teljesitése (kornyezet, k6zosségek stb.) — ezt a célt kell
részletesen kifejteni!
Azonnal lathato, hogy ez a definicié sokkal tagabb értelmezést jelent, mint a ko-
rabbiak, hiszen a legfontosabb cél, a vev6i megelégedettség mellet célként megjele-
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nik az érdekelt felek (stakeholderek, kockazatvisel6k) igényeinek, elvarasainak ki-
elégitése, megelégedettségiik elérése. Implicite beleérthet6 ebbe a célrendszerbe a
szervezetek stratégiai vezetésének, az angol nyelvteriileten corporate governance-
nak, vallalatok kormanyzasanak nevezett tevékenység, amely a manapsag legelfo-
gadottabb definicié szerint nem mas, mint a szervezetek, vallalatok fejl6dési iranya-
nak és teljesitményének meghatarozasaban érdekelt, abban kockdzatot visel6 felek
kapcsolatrendszere, érdekegyeztetési és dontési mechanizmusa.

Osszegezve

A TQM minéségmenedzsment szemléletl értelmezését attekintve megallapithatd,
hogy ez a felfogas a XXI. szazadi szemléletmod szerint nem tekintheté abszoltt
totalisnak, hiszen csupan a beszallitok, szervezet, vevék alkotta értéklanc opti-
malizalasaval foglalkozik és a szervezet miikodésében érintett tobbi érdekelt fél
igényeinek kielégitésével, megelégedettségével nem, vagy nem Kkell6 részletesség-
gel targyalja.

Olyan vélemények is megfogalmazddtak, hogy a vilag a harmadik évezred elejére
a TQM és a BPR felfogast is meghaladja, azaz nem a folyamatok, hanem a teljes
tizlet Ujradefinialasara lesz sziikség: Gj termékeket, teljesen 1j szolgaltatasokat kell
nydjtani a fogyasztéknak és a stakeholdereknek sziikség szerint a fenntarthatésdag
figyelembevételével.

Lényeges szerepe lehet a TQM vezetési filozofia felfogasanak és eszkoztaranak
kibévitésével a ,versenyszabalyok” atalakitasdban. Olyan Gj elvek, a menedzs-
ment-minGség javitasat szolgdlo mddszerek beépitése javasolhatd, mint pl. a ,,win-
win”, (,nyerjiink egyiitt”), vagy a ,CSR” (Corporate Social Responsibility = valla-
latok tarsadalmi felelGssége), az ,etikus iizleti magatartas”, az etikai kodexek,
kornyezetvédelmi, illetve fenntarthatésagi nyilatkozatok, a tuddsmenedzsment
(illetve ,bolcsességmenedzsment”) stb. értékként, elvarasként valdo megjelenitése
a TQM eszkoztaraban.

6.4. Kivalosagi modellek, minéségi dijak

A minGségligy gyors fejlédése a 20. szazad utols6 negyedében szamos mingségmo-
dellt hozott létre. A legtobbjiiket arra szdntak, hogy mintaul szolgaljanak a szerve-
zetek teljesitményének — implicite a menedzsment mindségének — értékelésére.
Egyesek ezek koziil nemzeti és nemzetkozi szabvanyok alakjat oltotték, masokat
mindségdijak odaitélésére, ismét masokat szervezetek fejlesztésére hoztak 1étre [18].
A legismertebb modellek:

EFQM Kivalésagi modell (EFQM),

Malcom Baldrige-modell (NIST),

Deming alkalmazasi dijmodell (Deming-dij)

TQM-modellek, amelyeket mas szervezetek, szerz6k, tanacsadok javasoltak. Ezek
kozott a kifejezetten szervezetfejlesztésre szant modellek a kiilonosen fontosak.

A kivalosag modellek szerkezetében, logikai felépitésében igen sok hasonldsag és
j6 néhany kiilonbség talalhato. Vizsgalatunk szempontjabol egy 1ényeges hasonlosag
felfedezhetd: mindegyikben megtalalhato a fenntarthat6 fejlédés néhany eleme (tar-
sadalmi vagy kornyezetvédelmi vonatkozasok), de kiemelten, a fenntarthatosag
kérdéskorét megilletd sullyal egyik modell sem tartalmazza.
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7.A FENNTARTHATO FEJLODEST TAMOGATO MODSZEREK,
SZABVANYOK

7.1. A vallalati felelésséguvallalas

A vallalati tarsadalmi felelsségvallalas (Corporate Social Responsibility — CSR)
onkéntes elkotelezddés a kozjo fejlesztése mellett, az iizleti gyakorlaton keresztiil, a
cég er6forrasainak bevonasaval. Ha az adott cég tarsadalom- és/vagy kornyezettu-
datos, olyan mddon torekszik a jelenben a sikerre, hogy nem éli fel a jov6 lehet&sé-
geit: a szocidlis, a kornyezeti és az iizleti szempontokat egymastol elvalaszthatatlan-
nak tekinti, és ezen elvek mentén alakitja kapcsolatait a tevékenysége altal érintett
csoportokkal (vasarlok, alkalmazottak, beszallitok — stakeholderek). A CSR-alapt
vallalat jellegébdl kovetkezGen gy viszonyul példaul a munkavéallalokhoz, mint
jogokkal rendelkez8d emberekhez és hasonloan a kornyezet kincseinek megévasahoz,
a korrupcidhoz és az iizleti m{ikodés soran felmeriil6 erkolesi dilemmakhoz. Hossza
tavon nyereség (fenntarthatosag) tekintetében sikeresebb a profitszerzés kizarolagos
szempontjait érvényesitd vallalkozassal szemben. [19]

Ez a modszer nem kevesebbet allit, mint azt, hogy a tarsadalom- és kornyezettu-
datos, felel6sségvallalo filozofia az elkovetkezd évek 1j vallalatszervezési stratégiaja.
Azt Allitja, hogy az iizleti siker (szerényen: egyik) kulcsa a kornyezettel szemben
tanusitott felelGsségvallalas.

7.2. Az etikus tizleti magatartas

Az etikus iizleti magatartas réviden azt jelenti, hogy a vallalat nemcsak a jogsza-
balyoknak felel meg, hanem olyan magasabb erkolcsi elveknek is, melyek figyelembe
veszik azok érdekeit is, akik azokat nem képesek érvényesiteni, vagy nem is tudnak
arrol, hogy bizonyos téren kiszolgaltatottak lehetnek. Mas szbval: akkor sem csapod
be a vevét, ha az soha nem jon ra.

Az etikus vallalati magatartas kereteit egy adott vallalatnal az etikai kddex adja
meg. Az kozismert, hogy nem létezik egységesen elfogadott kodex, nincsen felsGbb
dontés, utasités, direktiva arra nézve, hogy mit tartalmazhat egy vallalat etikai ko-
dexe. Eppen ez kiilonbozteti meg az etikai szabalyokat a jogszabalyokto6l. Az ilyen
kodex 1étrehozasanak a 1ényege, hogy a vallalat maga alkotja meg azt, méghozza egy
demokratikus vitafolyamat nyoman.

Az etikai kodexek megszerkesztéséhez kitling segitséget nyudjtanak az an. CSR
eszkozok és eszkoztarak. Ilyen példaul az Eurdpai Unidé EC-2004-jeld katalogusa,
amely 0t kategoriaba gy(jti az eszkozoket [8]:

» magatartasi iranyelvek, (iranyelvek az etikai kodexhez),
vallalatiranyitasi szabvanyok,

jelentések,

terméktanusitvanyok,

tarsadalmilag felelGs befektetések.

7.3. Elszamoltathatésagi szabvany

Az SA 8000-jeld, ,Tarsadalmi elszamoltathat6sag” (Social Accountability 8000)
cimet visel6 szabvany a kivanatos munkakoriilményekrdél szol. Az ,AA 1000” szab-
vany az elszamoltathatdsagot és az atlathatosigot garantalja az etikai teljesitmény
mérésével az érintett felek bevonasaval.
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7.4. Az ISO 26 000 szabvany a tarsadalmi felelosségrol

Valaszolva bizonyos korok igényeire, amelyek siirgették a vallalatok tarsadalmi fe-
lelgsségvallalasardl szold iranyitasi rendszerszabvany kidolgozasat, 2003-ban az
ISO felallitott egy tanacsado testiiletet az ilyen iranyt sziikségletek és lehetGségek
felmérésére. Ez a testiilet nagyon hasonlénak talalta a helyzetet a mindségiigyi és a
kornyezeti szabvanyok megsziiletése elGtti id6khoz. Nem kevesebb, mint két tucat
nemzeti, nemzetkozi és ,szabadiisz6” CSR szabvany létezett, legtobbjiik egymastol
nagyon kiillonb6z6 volt. Ezen szabvanyok alkalmazasa az 6nkéntesség elvén alapult
ugyan, az azonban nyilvanvald volt, hogy az érdekelt felek folyamatosan nyomést
gyakorolnak a multikra, megkovetelve azok tarsadalmi felelGsséggel kapcsolatos
tevékenységének nyilvanossa és a lehet6 legatlathatobba tételét. [20]

A beinditott szabvanyfejlesztés akadalyokba iitkozik, a sokféle érdekelt fél gyak-
ran ellentétes érdekeket képvisel.

Erdekesség, hogy sok nagy multinacionélis vallalat tAmogatasat adta az ISO me-
nedzsment szabvanyokhoz egyszertien azért, mert nem lattak semmi jobb alternati-
vat. Az ezen szabvanyok elkészitésébe kezdetben bevont szervezetek koziil csak na-
gyon kevés lathatta eldre azt az értéket, amelyet ezek a szabvanyok képviselnek.

A szabvéany tervezett cime: ,ISO 26 000: Utmutat6 a tarsadalmi felelGsségr6l”. A
javaslat értelmében az 4j szabvany a kovetkezd célokat szolgalja:

» Segiti a szervezeteket abban, hogy foglalkozhassanak sajat tarsadalmi felel§ssé-
giikkel, figyelembe véve a kulturalis, tarsadalmi, kornyezeti és jogi kiilonbségeket,
valamint a gazdasagi fejlédés feltételeit.

» Gyakorlati atmutatét nydjt a tarsadalmi felel6sség mindennapi alkalmazasahoz.

» Kozéppontba 4llitja a teljesitményt és annak javitasat.

» Noveli az ligyfelek és més érdekeltek bizalmat és megelégedettségét az adott szer-
vezet irant.

* Nem ellentétes, hanem éppen ellenkezéleg: 6sszhangban 4ll a meglevé doku-
mentécioval, nemzetkozi szerz6désekkel és megéllapodasokkal, valamint a vo-
natkoz6 ISO szabvanyokkal.

» A tarsadalmi felel6sség teriiletén megteremti a k6zos és altalanos terminologiat.

» Széles koriivé teszi a tarsadalmi felelGsséggel kapcsolatos tudatossagot.

» A szervezetek tarsadalmi felelGsségvallalasdnak kezelésében nem csorbitja a
kormany hataskorét.

Az Gjabb hirek szerint az ISO 26 000 — melynek alkalmazisa 6nkéntes lesz, nem
tartalmaz majd elGirasokat és nem lesz tanuasithaté — varhat6an 2010-ben jelenik
majd meg.

7.5. Egységesitett fenntarthatosagi jelentés (GRI)
A véllalati felelGsségvallalas eszkozei koziil a legismertebb talan a fenntarthat6sagi

jelentések egységesitését zészlajara tiz6 GRI (Global Reporting Initiative). A kez-
deményezést 1997-ben bocsatotta aGtjara a CERES (Coalition for Environmentally
Responsible Economics) és az ENSZ Kornyezetvédelmi Program (UNEP). 2002 6ta
a fenntarthatésagi jelentések atmutatdjat és a vele kapcsolatos mozgalmat 6nallo,
amsterdami székhelyti szervezet kezeli, tulajdonképpen a GRI név ezt takarja.

A GRI atmutato két legfontosabb oszlopa a jelentéstételi alapelvek gytijteménye,
valamint a fenntarthat6sagi mérdszamok listaja. A lefektetett 10 alapelv a 1ényeges-
ség, érintettek bevonasa, fenntarthat6sagi osszefiiggések, teljesség, egyensuly, Osz-
szehasonlithat6sag, pontossag, idGszertiség, egyértelmiiség, végiil a megbizhatosag.
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A GRI 13 gazdasagi, 35 kornyezeti és 54 tarsadalmi mér6szamot ajanl. Aki mindeze-
ket kozli, de legalabb elmagyarazza, miért nem jelenti valamelyiket, betartja a felso-
rolt alapelveket, végiil vezet6sége magéaban a jelentésben nyilatkozik a GRI Gtmu-
tatoval vald 6sszhangrdl, az a GRI szerint mondhatja magarol, hogy ,teljes megfele-
1ésti” (az eredetiben: in accordance) a jelentése. Az iranyelv ezt nem koti tantsitas-
hoz, viszont nem is tiltja. Igy tobb auditor cég és tarsadalmi szervezet is tantsit a GRI
szerint. Az Gtmutat6 els6 verzidja 2000-ben latott napvilagot, 2006 6ta immar a har-
madik van forgalomban. A leg@jabb iranyelv, a G3 mar megfelelési szintekrdl beszél,
amire a jelentést készit6k jelentkezhetnek, azaz a GRI maga is tandasit6 szervezetté
1épett el6. A GRI tovabbi dokumentumokat is kidolgozott: agazati kiegészitések, tech-
nikai szabalyzatok, valamint téma-specifikus Gtmutatok segitik az alkalmazést.

8. OSSZEFOGLALAS

A tanulmany nehezen kezelhet6 kérdés tisztazasara, de legalabbis megvilagitasara,
megvitatasara véllalkozott. Addig ugyanis, amig a mingségmenedzsment (QM) fo-
galma viszonylag tisztizott, definialt, a menedzsment-minéség fogalmanak megité-
1ésében nem taldlkozhatunk kialakult, egységes felfogassal. A tanulmany alapgon-
dolata az volt, hogy a szervezetek vezetfsége, menedzsmentje akkor végzi j6 mind-
ségben a munkajat, ha a tag értelemben vett érdekelt felek (stakeholderek) gyakran
egymassal szoges ellentétben allo elvarasait tartésan ki tudja elégiteni. Ennek a
felfogasnak kules probléméja, hogy az érdekelt felek kozott milyen részletességgel
definialjuk a fenntarthat6 fejlédés harom f6 GsszetevGjét, a tarsadalmi, természeti,
valamint a gazdaségi, technikai komponenseket, valamint tudjuk-e modszertanilag
kezelni a vallalatok tarsadalmi felel6sségének kérdését. A vizsgalédasok soran nyil-
vanvaldva valt, hogy a hatalmi viszonyoknak a nemzetallamoktol a globalis vallala-
tok irdnyaba tortént atstrukturalédasi folyamatban a vallalati menedzsment ming-
ségi szinvonaldnak, a vallalati kultirak szinvonala alakuldsanak dont6 szerepe lehet
a foldi élet hosszt tavia fenntarthat6saganak biztositasaban.

Az is nyilvanval6, hogy a menedzsment-minGség javitisa modszertaninak kiala-
kitdsdhoz a siker reményében lehet a mindségmenedzsment bevalt médszertani
bazisara épiteni. (Ez a folyamat mar évekkel ezel6tt el is kezdddott.), illetve az 1j
felfogasti modszerek (CSR, ISO 9004:2009, ISO 26000 stb.) kialakultak vagy fej-
lesztés alatt vannak.

E tanulmany szerzGje meg van gy6zédve arroél, hogy a tarsadalmi felelGsség kér-
dése hosszabb id6tavon széleskord tadmogatasra talal és el6bb-utobb képes lesz
megallitani az emberiség onpusztito folyamatait.
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