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NEMZETI KIVÁLÓSÁG DÍJJAL ISMERIK 
EL A LEGSIKERESEBB MAGYAR 
SZERVEZETEKET 

 
Ismét lehetőség nyílik a hazai vállalkozá-
soknak és szervezeteknek arra, hogy meg-
mutassák kiváló teljesítményüket, a bizo-
nyítottan sikeres társaságok már pályázhat-
nak a Nemzeti Kiválóság Díjra. A koronaví-
rus-járvány is megmutatta, milyen fontos 
szerepe van azoknak a szervezeteknek, 
amelyek kiemelkedő teljesítményükkel pél-
dát mutatva erősítik a hazai gazdaságot. Az 
Innovációs és Technológiai Minisztérium 
ezt a munkát szeretné elismerni ezzel a díjjal 
– közölte György László gazdaságstratégiá-
ért és szabályozásért felelős államtitkár. 

Az elismerésre 2021. április 30-ig minden bel-

földi székhellyel rendelkező szervezet jelent-

kezhet öt kategóriában: kis méretű termelő 

vagy szolgáltató szervezet (50 fő alatt), köze-

pes méretű termelő vagy szolgáltató szervezet 

(50 – 250 fő között), nagyméretű termelő vagy 

szolgáltató szervezet (250 főt meghaladó), 

közigazgatási, közszolgálati, oktatási, egész-

ségügyi vagy szociális szolgáltatás területén 

működő szervezet, valamint nonprofit szerve-

zet (alapítványok, egyesületek, szövetségek). 

A beérkezett pályázatokat független, külső ér-

tékelők bevonásával a Nemzeti Kiválóság Díj 

Bizottság bírálja el, amely minden pályázati 

kategóriában egy – indokolt esetben két – díj 

kiadására tehet javaslatot. A díjazottakról a 

biztosság javaslata alapján az innovációért és 

technológiáért felelős miniszter dönt, a díjak 

átadására ezt követően ünnepélyes keretek 

között kerül sor. 

A pályázat elkészítéséhez és benyújtásához 

szükséges jelentkezési lap, valamint a részle-

tes pályázati kiírás a www.kivalosag.com hon-

lapon érhető el. 

A pályázat gazdája a  

 

 
 
Elérhetőségek: 1116 Budapest, 

Fehérvári út 132-144. 

Mobil: +3630/515-1297 

E-mail: info@kivalosag.hu 

http://www.kivalosag.com/
mailto:info@kivalosag.hu
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Nemzeti Kiválóság Díj (NKD) pályázat 
haszna a pályázóknál 
 
Sugár Karolina 
 
Az EFQM Modell
Az NKD pályázat és az értékelés alapja az 
EFQM modell, melyet több száz sikeres, nem-
zetközileg is elismert szervezet alkalmazási 
tapasztalata alapján rendszeresen továbbfej-
lesztenek. Az NKD pályázat alapja az EFQM 
Modell 2020, mely új menedzsment irányzat-
tal ismerteti meg a szervezeteket.  

Az új Modell meghatározásánál fontosnak tar-
tották hangsúlyozni azt, hogy azok a szerveze-
tek, melyek az érintett felek (pl. vevők) számára 
fenntartható módon tesznek értékjavaslatot és 
azt megvalósítják, meghatározott ökorend-
szerben tevékenykednek és felelősséggel 
tartoznak a környezeti rendszer egészének. 

A pályázat elkészítése
Az NKD pályázat az EFQM Modell 2020 köve-
telményrendszere szerinti önértékelésen ala-
pul, melyet az EFQM által biztosított online felü-
letre, meghatározott struktúrában tölti fel a Pá-
lyázó. A pályázat elkészítéséhez és az új Modell 
megértéséhez a szervezetek szakmai segítsé-
get kapnak tájékoztatókon, tréningeken. 

A pályázó az önértékelési anyagot a szervezet 
stratégiájáról, működéséről, alkalmazott mód-
szereiről és továbbfejlesztéséről, valamint az 

eredményeiről és azok időbeli megvalósulásá-
ról teamekben készíti el a szervezet vezetői 
részvételével, iránymutatásával. Már a pályá-
zati anyag készítése során is újfajta gondol-
kodásmódot és szemléletet tanulnak mind a 
munkatársak, mind a vezetés. A szisztemati-
kusan végzett működésfelmérés rávilágít a fej-
lesztési lehetőségekre is. 

A pályázat értékelése
Az értékelést EFQM által képzett szakértők 
csoportmunkában végzik a benyújtott pályáza-
tok és a helyszíni szemle alapján. A szervezet 
vezetését a helyszíni szemle is hozzásegíti 

az erősségek és fejlesztendő területek feltárá-
sához. Bemenetet ad a szervezet további fej-
lődéséhez, s a felkészülés lehetőséget nyújt a 
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munkatársak motiváltságának és elkötele-
ződésének növelésére. 

Az értékelő csoport alapos Visszajelző jelen-
tést készít a pályázó számára, melyben meg-
fogalmazzák a szervezet Erősségeit, Fejlesz-
tendő területeit és az elért pontszámokat. 

Miért érdemes pályáznia a szervezeteknek?
• A pályázó szervezetek egy új, nemzet-

közileg is elismert menedzsment 
módszertant ismernek meg, melynek 
segítségével hatékonyan tudják fejlesz-
teni szervezetüket. 

• Az önértékelés elkészítésével kialakul 
egy új gondolkodásmód, s a munka-
társak bevonása az önértékelésbe el-
köteleződést jelent a fejlesztések, vál-
tozások irányába. 

• Az értékelő csoport holisztikus szem-
léletet visz be a szervezetbe, értékeli a 
szervezet érettségét, jó működését, és 
külső szemmel új, innovatív fejlesztési 
irányokra mutat rá. 

• A pályázat komoly előnye a Visszajel-
zés, mely a pályázót több tekintetben 
megerősíti, utat mutat a továbbfejlesz-
téshez, mellyel növelni tudják verseny-
képességüket. 

• A pályázók hazai és külföldi jó gyakor-
latokat is megismerhetnek, melyek 
alapján fejlődhetnek.  

• A nyertes pályázók magas szintű elis-
merésben részesülnek a Parlament-
ben, melynek erkölcsi és marketing ér-
téke is jelentős.  

• Minden pályázó az elért eredménye 
alapján nemzetközi elismerést is meg-
szerezhet.

Miben segíti az EFQM Modell a szervezeteket?
Vezetők, Nemzeti Minőségi Díj Nagykövetek, 
Kiválóság Nagykövetek véleményei, tapaszta-
latai: 

Az EFQM modell teljes körű képet nyújt a szer-
vezet kiválósági szintjéről, alapot ad a folya-
matos fejlődéshez. Alkalmazása fejleszti a 
szervezet munkatársainak, vezetőinek szem-
léletét, hatására erősödik a teljesítményorien-
táltság, a stratégiai szemlélet és tudatosság, 
fejlődik a szervezeti kultúra. Dr. Háry András 
igazgató, APNB Kft. 

Elértük azt az érettségi szintet, ahol minden-
képpen szükségünk volt egy olyan rendszerre, 
amely szisztematikusan segít a további fejlő-

désben. Az EFQM modellben pontosan ezt ta-
láltuk meg. A rendszer bevezetése biztosította 
számunkra, hogy a folyamatos önértékelések-
kel azonosítsuk a fejlesztendő területeket és 
mindig időben tudjunk reagálni akár a belülről, 
akár a kívülről érkező kihívásokra. Kállai Ta-
más igazgató, B.Braun Avitum Zrt. 

A Ganz David Brown Kft. Nemzeti Minőségi 
Díjat nyert és az Európai Kiválóság Díj verse-
nyen döntős helyezést ért el. Ezek az elisme-
rések nagy mértékben növelték a cég elismert-
ségét, javították piaci pozícióját és ezeken ke-
resztül az eredményességét. Fodor Tamás 
igazgató, Ganz David Brown Kft. 
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Az EFQM Modell központi vezérelve a szerve-
zeti Célok és a Stratégia közötti kapcsolat, il-
letve a modell kiválósági kritériumrendszere, 
ami abban segít, hogy a kiválóságra törekvő 
szervezetek tartós értéket hozzanak létre leg-
fontosabb érintettjeik számára, és kiemelkedő 
eredményeket érjenek el. Rózsa András el-
nök, ISO 9000 FÓRUM 

A pályázaton résztvevő szervezetek – az ered-
ménytől függetlenül – lépéseket tesznek a ki-
válóság megvalósítása irányába, növelik ver-
senyképességüket, pontosítják helyzetüket a 
piacon, megalapozott ajánlásokat kapnak 
stratégiájuk és működésük fejlesztéséhez. 
Molnár Pál elnök, EOQ MNB 

Az EFQM új Modell alkalmazásával fejlődik a 
vezetési kultúra, a folyamat- és együttműkö-
dési szemlélet, javul a hatékonyság, hatásos-
ság, jobban megértjük az ökoszisztémát, s 
akár alaposabban átgondoljuk üzleti model-
lünket. Huják Attila vezető szakértő, FLX 
Consulting  

Meggyőződésünk, hogy csak a szervezeti ki-
válósággal érhetjük el, hogy megrendelőink 
minél jobban meg legyenek elégedve velünk. 

Horváth Szabolcs műszaki igazgató, Bor-
sodi Műhely Kft. 

Ez a modell segítséget nyújt nekünk, hogy ki-
jelölhessük magunknak azt az utat, amelyet 
követve jobbak és egyre jobbak lehetünk. Job-
bak az üzlet szempontjából, biztonságosak a 
dolgozók szempontjából éppúgy, mint a kör-
nyezet és a társadalmi hatás tekintetében. 
Husz Szilvia igazgató, KG Dentál 

Az önértékelés eredményeként a dolgozók is 
jobban átérzik a stratégia fontosságát, megha-
tároztunk mutatószámokat, amelyekhez ké-
pest a jövőben tudunk összehasonlító elemzé-
seket is végezni a stratégia meghatározott fel-
adataiban és a vevői, illetve a dolgozói elége-
dettségekben. Móricz József ügyvezető 
igazgató, Kazinc Távhőszolgáltató Kft. 

Az EFQM Modell alkalmazása hatékonyan tá-
mogatta a szervezetben a rejtett tartalékok fel-
színre hozását a csapatmunka, a kreativitás 
és a rendszerszemlélet terén. A munkatársak 
széleskörű bekapcsolódása megerősítette az 
intézményi célok és a minőségfejlesztés iránti 
elkötelezettséget, a PDCA szemlélet szerinti 
működtetést. Farkas Tiborné Intézményve-
zető, Zuglói Tihany Óvoda

Nemzeti Kiválóság Díj pályázat haszna a nemzetgazdaságnak
Azok a szervezetek, amelyek valamely szer-
vezeti kiválóság modell megfelelő alkalmazá-
sával díjat nyertek, jóval maguk mögé utasíta-
nak más szervezeteket és példaként szolgál-
nak a szektor más szervezetei számára.  

„Empirikus tanulmányok szerint a modell és a 
kritériumrendszer alkalmazásával díjat vagy 
fődíjat nyert szervezetek teljesítménye mesz-
sze megelőzi másokét.  

Nem jelent különbséget, hogy egy szervezet 
kis- vagy nagyméretű, gyártó vagy szolgáltató, 

kormányszerv vagy nonprofit jellegű, egy vagy 
többfajta üzleti tevékenységgel foglalkozik, 
egy vagy több száz telephelye van. A díj krité-
riumok bármilyen szervezet szempontjából 
hatékonynak bizonyultak. 

Ha egy vagy több ágazatban nyernek a válla-
latok, akkor az adott országok gazdasági tel-
jesítménye általában véve is javul. Minthogy 
a vállalatokat arra ösztönzik, hogy a kiválósági 
kritériumok felhasználásával javítsák saját tel-
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jesítményüket, ezáltal az egész érintett ága-
zatban javulhat a teljesítmény és a verseny-
képesség, ami igaz az egyes országok egész 
gazdaságára, illetve az országok közötti ösz-
szehasonlításra nézve is. A szervezetek társa-
dalom iránt érzett felelőssége és társadalmi 
szerepvállalása kulcsfontosságú összetevőjét 
képezi a világ élvonalába való tartozásnak és 
a díj elnyerésének.” 

A fenti mondatok Charles Aubrey: Kiválóság-
díjak alkalmazásának gazdasági hatása c. cik-
kében olvashatóak. (Minőség és Megbízható-
ság 2017/2 szám 174-177.o) 

A hazai tapasztalatainkból és a cikkből is az 
derül ki, hogy a díjmodellt alkalmazó szerve-
zetek nemcsak saját szervezetük fejlődését 
érik el, és lesznek egyre sikeresebbek, hanem 
húzóerővel hatnak saját ágazatukra és más 
szervezetek fejlődésére is. A cikkben a szerző 
azt a példát hozza fel, hogy a Ritz-Carlton Ho-
tel az amerikai Malcolm Baldrige Kiválóság Díj 
megnyerésével az egész szállodaipar szá-
mára példát mutatott, s a következő két évben 
a teljes ágazat teljesítménye jelentős mérték-
ben javult.  

Korábbi tapasztalatunk is ezt bizonyította: A 
Nemzeti Minőségi Díj nyertesei az ágazatuk-
ban is óriási húzóerőt jelentettek, pl. a közmű-
vek, közszolgáltatók körében. A Vízművek 
esetében a Pécsi Vízmű és a Nyírségvíz pél-
dája alapján kezdte alkalmazni az EFQM mo-
dellt és vált egyre eredményesebbé többek kö-
zött az Észak-magyarországi Regionális Víz-
művek, a BÁCSVÍZ, a Dél-Dunántúli Vízmű-
vek és a Délzalai Vízmű is. A szakmai Szövet-
ségükben az egységes menedzsment modell 
alkalmazása lehetővé tette a szervezetek kö-
zötti a benchmarking tevékenységet és az 
alapján a fejlődést.  

A hőszolgáltatók esetében is ugyanez volt 
jellemző. Az európai szintű elismerést is szer-
zett Nyírtávhő példáján tanulva fejlődött a Mis-
kolci Hőszolgáltató, a Debreceni Hőszolgál-
tató és a PÉTÁV is.  

A kiválóság modell alkalmazása a közokta-
tásban és egészségügyben is hasonló fejlő-
dést generált. 

A modell alkalmazása azonban komoly felké-
szülést és tanulást igényel. A kisvállalkozá-
soknak, közszolgáltató szervezeteknek szak-
mai támogatásra, segítségre is szükségük 
van saját és ágazatuk felemelkedése érdeké-
ben. Amennyiben a modell alkalmazása tö-
megessé válik, a gazdaság versenyképessé-
gének nagymértékű javulása következik be. 

 

 

 
 

 

Sugár Karolina, gépészmérnök, mérnöktanár. A TQM ma-
gyarországi bevezetésében ágazati programokon dolgozott 
(Shiba program, Comenius Program, Munkaerőpiaci Minő-
ségfejlesztési Program), valamint díjak kifejlesztésében és 
szervezésében (Nemzeti Minőségi Díj, Közoktatási Minőségi 
Díj, Regionális Minőségdíjak, Munkaerőpiaci Kiválóság Díj, 
Nemzeti Kiválóság Díj). 1994-től a Magyar Minőségfejlesz-
tési Központot irányította, 2006-tól a Szövetség a Kiválósá-
gért Közhasznú Egyesület (www.kivalosag.com) elnöke, az 
EFQM Magyarországi Partnerszervezeteként. Több felső-
fokú intézményben oktatja a TQM és az EFQM önértékelés 
módszereit. 
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Tisztelt Olvasó! 
Legfontosabb hírünk, hogy megjelent a Nem-
zeti Kiválósági Díj pályázati kiírása, ezzel 
hosszú évek után ismét a legmagasabb szin-
ten ismerhetik el a kimagasló eredményeket. 

Úgy szokták mondani, hogy hazánk a 10 millió 
futball-szakértő országa, bár úgy néz ki, hogy 
a virológia lassan letaszítja a trónról. A foci 
kapcsán általában az edzői munkáról beszél-
nek, de nem esik szó a háttérmunkáról, és ar-
ról, hogy milyen alapelvek mentén működnek 
a klubok. Szerzőnk ennek járt utána. 

Manapság már Lean Six Sigma néven emle-
getik a két különböző módszertant, sokan nem 
is értenek egyet ezzel. Szerzőink arra keresték 
a választ, hogy létezik-e ez a szinergia, illetve 
melyek azok az eszközök, amelyeket e két 
módszertanból fel lehet használni egy ISO 
9001 szabvány bevezetésekor, illetve felül-
vizsgálatakor. 

Noriako KANO professzor – tavaly volt 80 esz-
tendős – vitán felül a XX. század egyik nagy 
minőségügyi gondolkodója. Egy interjúban 
visszatekintett az általa megalkotott elégedett-
ségi modell születési körülményeire, és el-
mondta a véleményét a jövő minőségügyéről. 
Az elhangzottakhoz szerkesztőségünk is hoz-
zátette a saját álláspontját. 

Egy új rovatot indítunk, ahol a minőségügyről 
lesz szó, de a megszokottól kissé eltérő formá-
ban. Reméljük, sikerül örömet szereznünk a 
Tisztelt Olvasónak. 

Folytatjuk Deming munkásságának ismerteté-
sét az elmélyült tudás rendszerével, újabb ta-
gunk mutatkozik be, és szabványügyi híreink 
is sok érdekességet tartogatnak. Rejtvényük-
kel egyévi előfizetést nyerhetnek. 

Főszerkesztő 

  

mailto:ujsag@quality-mmt.hu
http://www.quality-mmt.hu/
https://quality-mmt.hu/wp-content/uploads/2020/11/MM_megrendelo_2021.pdf
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A folyamatalapú gondolkodás  
alkalmazása a hazai labdarúgásban 
Fenyves László 
 
Absztrakt 
Szervezeten belüli folyamatok minden típusú 
szervezet működésében megjelennek, így a 
sportszervezeteknél is, csak nincs minden 
esetben leírva, szabályozva. A különböző 
szintű labdarúgó bajnokságokban más-más 
kritériumrendszert kell teljesíteni a kluboknak, 
hogy az adott szinten szerepelhessenek. A 

meghatározott kritériumokhoz tevékenységek 
azonosíthatók be, amelyeket folyamatokban 
lehet rendszerezni. Kutatásomat azzal a céllal 
végzetem el, hogy választ kapjak arra, hogy a 
hazai labdarúgó szervezetek működésében 
mennyire jelenik meg a folyamatszemlélet a 
követelményrendszer teljesítése során.

Bevezetés
Hazánkban a labdarúgás a legnépszerűbb 
sportnak tekinthető, amely az elmúlt években 
jelentős fejlődésen esett át. A klubcsapataink 
egyre többször jutnak el rangos európai kupa-
sorozatokba, illetve a nemzeti válogatott is 
hosszú idő után sorozatban másodjára kvalifi-
kálta magát az Európa-bajnokságra.  

A sportág sikeres működéséhez elengedhe-
tetlen, hogy legyen egy működő szervezeti 
háttér, amely a sportág irányításáért, szabá-
lyozásáért felel, Magyarországon ezt a Ma-
gyar Labdarúgó Szövetség (MLSZ) végzi. Az 
MLSZ az Európai Labdarúgó Szövetségnek 
(UEFA) a tagországa, amely a szervezeti szin-
teket nézve magasabb rendű, így sok olyan 
szabályozás van, amelyet az UEFA határoz 
meg a tagországai részére. Ilyen szabályzás-
nak tekinthető az a klublicenc rendszer, ame-
lyet az UEFA bevezetett egész Európában a 
labdarúgás fejlesztésének céljával, amiben 

meghatározza azokat a feltételeket, amelye-
ket országonként a különböző szinteken sze-
replő csapatoknak teljesíteniük kell a bajnok-
ságokban történő induláshoz. Ez azt jelenti, 
hogy a kluboknak nem elegendő a futballpá-
lyán olyan teljesítményt nyújtaniuk, amellyel 
kiharcolják egy adott osztályban való szerep-
lés lehetőségét, hanem a pályán kívül is olyan 
körülményeket kell teremteniük, ami az elvárt. 
Ezekhez a kritériumokhoz a labdarúgó szerve-
zeteknek szükséges alkalmazkodniuk, mert 
ezek elmulasztása a licenc megtagadását 
vonja maga után.  

A cikkemben a minőség egyfajta megjelenését 
kutatom a labdarúgásban az UEFA által meg-
határozott követelményrendszer elemzésével, 
továbbá a kritériumok teljesítése és a folya-
matszemlélet közötti kapcsolatot mérem fel. 
Előzetes felvetésem szerint követelményrend-
szer összetettsége miatt indokolt egy szakma-
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ilag megalapozott módszert alkalmazni a kivi-
telezés során, amelyre a folyamatalapú gon-
dolkodás megfelelő. A téma elméleti megala-
pozása után szakmai interjúk készítésével 

megvizsgálom, hogy a hazai labdarúgó klu-
boknál, hogyan hajtják végre a kritériumrend-
szer teljesítését és a folyamatszemlélet meny-
nyire jelenik meg a működésük során. 

1. Szakirodalmi áttekintés 
1.1. Minőség 

Azáltal, hogy egységes és meghatározott fel-
tételeket szabnak meg a kluboknak, ez a mi-
nőségi szemlélet futballban való megjelenésé-
nek egyfajta módját jelenti, ezek a követelmé-
nyek a különböző szintek esetében eltérőek. A 
minőség meghatározására a szakirodalomban 
több definíció is megtalálható. Többnyire a 
szakirodalmi meghatározásokat termék vagy 
szolgáltatás esetében alkalmazzák, de ezek a 
definíciók más területeken is megállják a he-
lyüket, mivel minőségről sok esetben lehet be-
szélni és nem csak termék vagy szolgáltatás 
esetében lehet meghatározni.  

A klasszikus iskolák képviselői szerinti megfo-
galmazásokból Crosby és Deming definícióját 
emelném ki a témát illetően:  

- Crosby: Megfelelés a követelményeknek 
(Anwar et al., 2004).  

- Deming: Az egyenletesség és megbízható-
ság előre meghatározott mértéke (Anwar et 
al., 2004).  

Tóth (1999) egy kicsit részletesebben kifejti 
nézeteit, szerinte a minőség az egység azon 
tulajdonságainak és jellemzőinek összessége, 
amelyek arra a képességre vonatkoznak, 
hogy meghatározott vagy elvárható igényeket 
kielégítsen. 

Az ISO szabvány szerint a minőség annak 
mértéke, hogy mennyire teljesíti a saját jellem-
zők egy csoportja a követelményeket. Ez azt 
jelenti, hogy a termék és szolgáltatás mind-
azon tervezési, gyártási, értékesítési és kar-
bantartási jellemzőinek teljes összetettsége, 

amely által a termék és a szolgáltatás a hasz-
nálat során kielégíti a vevő elvárásait. Tehát 
az igények és elvárások teljesítésének a mér-
téke (Anwar et al., 2004). 

A Crosby általi megfogalmazás szerint a minő-
ség a követelményeknek való megfelelést je-
lenti. A labdarúgó klubok bajnokságban tör-
ténő indulásának követelményeit, kritériumait 
öt kategóriába (sportbéli, infrastrukturális, sze-
mélyi és adminisztratív, jogi és pénzügyi) so-
rolja az erre vonatkozó szabályzat, amelyet a 
licenckérelmezőnek teljesítenie kell.  

 
1. ábra: Kritérium csoportok  
Forrás: Saját szerkesztés, 2020 

1.2. Folyamat, folyamatszemlélet 

A folyamatmenedzsment terén túlsúlyban van-
nak a vállalati területeken végzett vizsgálatok, 
viszont ezek a definíciók nem csupán vállala-
tokra, hanem szervezetekre is értendők és al-
kalmazhatók. A folyamatmenedzsment jelen-
tősége az üzleti / intézményi környezetben 
széleskörben elterjedt és alkalmazott. Szerve-
zeten belüli folyamatok minden típusú szerve-
zetnél megjelennek, így adott esetben a sport-
szervezeteknél is. A folyamatszemléletnek a 
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jelentősége ebben az esetben abban rejlik, 
hogy a Klublicenc Szabályzatban meghatáro-
zott kritériumok teljesítéséhez tevékenységek 
azonosíthatók be, amelyek egymással össze-
függő folyamatokban jelennek meg. A teljesí-
tendő követelményrendszernek való megfele-
lés miatt indokolt a menedzsment módszerek 
közül a folyamatszemléletet alkalmazni, hason-
lóan a minőségirányítási rendszerek sziszté-
májához, amelyek szintén folyamatalapon sza-
bályozzák a követelmények teljesítését, egysé-
ges rendszerként működve. A folyamat és fo-
lyamatszemlélet meghatározása a szakiroda-
lom által jól feldolgozott, amelyből néhány fon-
tosabbat a következőkben mutatok be: Ham-
mer és Champy (2000) megfogalmazása alap-
ján a folyamat olyan tevékenységek sorozata, 
amelyek egymás mellé téve a vevő számára 
értéket jelentő eredményt produkálnak, például 
egy új termék kifejlesztését. Az ISO 9000:2015 
meghatározása alapján a folyamat olyan köl-
csönös kapcsolatban vagy kölcsönhatásban 
álló tevékenységek sorozata, amely eredmé-
nyekké alakítja a bevitelt. A legegyszerűbb 
megfogalmazás a folyamatot illetően az IFUA 
Horváth & Partners a Folyamatmenedzsment a 
gyakorlatban című könyvében található: A fo-
lyamat a tevékenységek irányított láncolata egy 
adott teljesítmény létrehozása érdekében. A fo-
lyamatszemlélet alkalmazása segíti az egyes 

tevékenységek közötti ok-okozati kapcsolat-
rendszer megértését és ezen keresztül, a mű-
ködésfejlesztés során a problémák forrásainak 
a megtalálását, illetve a fejlesztési területek ki-
jelölését (Németh, 2001). 

1.2.1. Folyamatmenedzsment  

A folyamatmenedzsment célja, a részfolyama-
tok összehangolása, irányítása, folyamatok 
minőségfejlesztése és a költséghatékonyság 
növelése (Solti, 2006). Vida és Bodnár (2006) 
meghatározása szerint a folyamatmenedzs-
ment a vállalati folyamatok és a szervezet ál-
landó hozzáillesztése a vevői igényekhez és a 
tágabb értelemben vett környezeti elvárások-
hoz. Egy másik meghatározás alapján a folya-
matmenedzsment az a tevékenység, amely a 
termékek és szolgáltatások előállítását szol-
gáló folyamatok és erőforrások tervezését, 
szervezését és irányítását, illetve emberi erő-
források esetén vezetését végzi. A megfelelő 
folyamatmenedzsment hozzásegíti a szerve-
zeteket ahhoz, hogy növeljék teljesítményü-
ket, szervezeti rugalmasságukat és csökkent-
sék költségeiket. Továbbá segíti a szervezete-
ket annak felismerésére, hogy egy adott folya-
matot mikor szükséges valamilyen külső vagy 
belső hatásra megváltoztatni (Hammer, 2015).

2. Anyag és módszer 
2.1. A klublicenc rendszer 

Az UEFA klublicenc rendszere a 2004-2005-os 
szezontól kezdve került bevezetésre egész Eu-
rópában, azzal a céllal, hogy az egységes sza-
bályozás segítségével az egyes tagországok-
ban azonos feltételeket teremtsenek a labda-
rúgó klubok működéséhez, valamint a minimá-
lis követelmények előírásával a hazai futballkul-
túra fejlődéséhez. Az UEFA alapelve, hogy a 
klublicenc rendszerben résztvevő valamennyi 

klub egyenlő elbírálásban részesüljön a licenc 
kiadására szolgáló folyamat során. Ennek ér-
dekeben saját szabályzatában egységes krité-
rium rendszert állított fel (MLSZ Klublicenc 
rendszer). Magyarországon az elsőosztály (NB 
I) és másodosztály (NB II) feltételeit az MLSZ 
Klublicenc Szabályzat tartalmazza. 

Az MLSZ Klublicenc Szabályzat egy munka-
dokumentum, amelyben a nemzeti klublicenc 
rendszer kerül leírásra. Tartalmazza az UEFA 
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klublicenc rendszer összes minimum követel-
ményét, csakúgy, mint a speciális nemzeti sa-
játosságokat és célokat (MLSZ Klublicenc 
Szabályzat, 2020).  

Az UEFA és az MLSZ által kialakított és mű-
ködtetett klublicenc rendszer, illetve a szabály-
zat céljai: 

• a sportszervezetek a meghatározott köve-
telményeknek megfeleljenek illetve e kö-
vetelmények teljesítésével a labdarúgás 
színvonala emelkedjen  

• a labdarúgás támogatottsága növekedjen, 
az utánpótlás-játékosok képzése és neve-
lése folyamatos elsőbbséget élvezzen 
minden sportszervezetben  

• a sportszervezetek megfelelő szintű veze-
tésről és szervezetről gondoskodjanak  

• a sportszervezetek minőségorientált után-
pótlás-csapatokat tartsanak fenn, gondos-
kodva az utánpótlás orvosi felügyeletéről, 

alkalmazzák a fair play szellemét a pályán 
és azon kívül egyaránt;  

• a sportszervezetek gondoskodjanak jól 
képzett, megfelelően kvalifikált szakembe-
rek alkalmazásáról  

• a sportszervezetek sportbéli infrastruktú-
rájának átalakításával jól felszerelt és biz-
tonságos létesítmények álljanak rendelke-
zésre 

• a sportszervezetek gazdasági és pénz-
ügyi lehetőségei javuljanak  

• a pénzügyi fair-play, illetve a pénzügyi kri-
tériumok kiemelt hangsúllyal legyenek ke-
zelve a versenysorozatokban a teljes baj-
noki idényben is  

• a nevezési feltételeknek történő megfele-
lés biztosítása (MLSZ Klublicenc Szabály-
zat, 2020). 

2.1.1. Az alapeljárás főbb lépései

 
2.ábra: Az alapeljárás főbb lépései Forrás: MLSZ Klublicenc alapeljárás áttekintése  

 

2.2. Kutatási módszer 

A kutatásom során arra a kérdésre szeretnék 
választ kapni, hogy a két legerősebb magyar 
labdarúgó bajnokságban (NB I, NB II) induló 

labdarúgó kluboknak milyen követelményrend-
szert kell teljesíteniük ahhoz, hogy szerepel-
hessenek az adott osztályban, illetve milyen el-
térések mutatkoznak a különböző szintű baj-
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nokságokban. Ehhez dokumentumelemzést fo-
gok alkalmazni, amelyhez az MLSZ Klublicenc 
Szabályzatot veszem alapul. Továbbá, szak-
mai interjúk készítésével megvizsgálom, hogy 
az első- illetve a másodosztályban szereplő 
klubok esetében mennyire jellemző a folyamat-
szemléletű gondolkodás vagy szakmailag 
mennyire megalapozott más módszert alkal-

maznak a licenckövetelmények teljesítése so-
rán. Az interjúk elkészítését a klubok jelentős 
része elutasította, de egy elsőosztályú és két 
másodosztályú labdarúgó klub véleményét fel 
tudtam mérni, amelynek eredményeit a követ-
kező fejezetben ismertetem. Az interjúkat olyan 
szakemberekkel végeztem, akik az adott klub-
nál a licenc kialakításáért felelősek, tehát a fo-
lyamatban közvetlenül részt vesznek. 

3. Eredmények 

3.1. A dokumentumelemzés eredményei  

Az MLSZ Klublicenc Szabályzata tartalmazza 
azokat a követelményeket, amelyeket az NB I-
es illetve NB II-es labdarúgó szervezeteknek 
szükséges teljesíteniük az adott szintű bajnok-
ságban való indulás jogáért. A követelmény-
rendszer és a két szint közötti különbség fel-
méréshez dokumentumelemzést alkalmaz-
tam. A szabályzat öt nagy kritériumcsoportot 
határoz meg a klubok részére, ezek az 1. áb-
rán bemutatott: sportbéli, infrastrukturális, sze-
mélyügyi és adminisztratív, pénzügyi, ill. jogi 
kritériumok.  

Sportbéli kritériumok 

Ezen kritériumok között elsősorban az után-
pótlás nevelési programra és az utánpótlás 
csapatokra vonatkozó rendelkezések találha-
tók. Ennek értelmében a csapatoknak szüksé-
ges rendelkezniük az irányelveknek megfelelő 
és az MLSZ által jóváhagyott részletes után-
pótlás nevelési programmal. Az utánpótlás ne-
velési program mellett az utánpótláscsapa-
tokra vonatkozó előírások is megfogalmazód-
nak, ugyanis a licenckérelmezőnek rendelkez-
nie kell az MLSZ Versenykiírása által megha-
tározott korosztályonkénti utánpótlás csapa-
tokkal. Ebbe a szekcióba tartozik még az or-
vosi ellátásra vonatkozó követelmények, ame-
lyek köztudottan rendkívül fontosak az élsport-
ban. A szabályzat magába fogalja, hogy az 

első csapat minden játékosa évi rendszeres-
séggel orvosi vizsgálaton kell részt vennie az 
UEFA Orvosi Szabályzatának rendelkezései 
szerint. A szabályzat kitér a gyermekek véd-
elme, valamint a faji egyenlőség és diszkrimi-
náció elleni gyakorlatra is, ugyanis olyan poli-
tikát kell létrehozni, amely megfelelően kezeli 
a rasszizmust és a diszkriminációt egyaránt.  

Infrastrukturális kritériumok 

A szabályzat ezen szekciójában többnyire a 
stadion illetve az edzéslétesítményekre vonat-
kozó követelmények találhatók meg. A licenc-
kérelmezőnek rendelkezniük kell a hazai mér-
kőzések megrendezésére alkalmas létesít-
ménnyel, továbbá a létesítmény pályájának 
meg kell felelnie az MLSZ NB I-es pályahitele-
sítésének. A szabályzat előírja, hogy az edzé-
sek lebonyolítására alkalmas létesítmény jogi-
lag a klub tulajdonában kell lennie vagy ellen-
kező esetben szerződést kell bemutatni, ame-
lyet a létesítmény tulajdonosával kötöttek és 
ezáltal biztosítva van a bajnoki idényben min-
den csapat felkészülése.  

Személyügyi és adminisztratív kritériumok  

Az MLSZ Klublicenc Szabályzat ezen rész-
ében meghatározásra kerülnek azok a munka-
körök, amelyek betöltése nélkülözhetetlen a li-
cenc odaítélése során, továbbá a pozíció be-
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töltéséhez elvárt végzettségi szintet is tartal-
mazza. A rendelkezés szerinti legfontosabb 

munkakörök, amelyek ellátása szükséges, az 
1. táblázat szemlélteti kategorizálva: 

 
1. táblázat: A Klublicenc Szabályzat által meghatározott munkakörök 
Forrás: MLSZ Klublicenc Szabályzat, 2020 

 

Pénzügyi kritériumok 

A pénzügyi kritériumok között szerepel többek 
között az éves beszámoló elkészítése a szám-
viteli törvény előírásai szerint, amelyet a klub 
hivatalos honlapján nyilvánossá is kell tenni. A 
licenc megszerzéséhez a futballkluboknak 
igazolniuk kell, hogy nem áll fenn átigazolá-
sokkal kapcsolatos tartozás más labdarúgó 
szervezetek felé, továbbá nem áll fenn hátra-
lék alkalmazottakkal szemben, valamint társa-
dalombiztosítási / adóhatóságokkal szemben 
a szabályzat szerint meghatározott periódus-
ban. A szabályzat ezen része azt is meg-
szabja, hogy szükséges benyújtani tervezett 
jövőbeni pénzügyi információkat is a labda-
rúgó szervezeteknek.  

Jogi kritériumok 

A licenckérelmezőknek jogi téren is szükséges 
kritériumokat teljesíteni a licenc elnyerése ér-
dekében. Ezek a kritériumok leginkább külön-
böző nyilatkozatok benyújtását írja elő, illetve 
dokumentumokat bemutatását a szervezetről.  

NB II-es klublicenc megfelelési kritériumai  

A Klublicenc Szabályzat tartalmát tekintve 
megállapítható, hogy a nemzeti elsőosztályú 
licenc követelményrendszeréhez képest a 
nemzeti másodosztályú kritériumrendszer 
csak minimális eltérést mutat. Különbözés ta-
pasztalható az utánpótlásnevelési program 
benyújtásában, mert itt elég egy rövid egy-két 
oldalas dokumentum formájában beadni, el-
lenben az NB I-es követelményekkel, ahol 
részletesen meghatározásra kerültek azok a 
pontok, amelyekre ki kell térni. Eltérés tapasz-
talható még a játékosok orvosi ellátására al-
kalmazandó jogszabályok esetében is. Ellen-
ben az NB I-es licenc szabályaival az NB II-es 
licenckérelmezőknél nem szükséges a média 
ügyekért felelős sajtófőnöki munkakör betöl-
tése, valamint nem előírás a csapat mellé fizi-
oterapeuta alkalmazása, továbbá szurkolói 
kapcsolattartó megléte sem. 
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3.2. Az interjúk eredményei  

A dokumentumelemzés során kapott eredmé-
nyekből látható, hogy milyen kritériumokat kell 
teljesíteniük a magyar első- és másodosztály-
ban induló csapatoknak. A kritériumok nagyon 
sokrétűek és összetettek, amely arra enged 
következtetni, hogy indokolt lenne valamilyen 
rendszerbe foglalni és kidolgozott módszertan 
szerint elvégezni a teljesítését. Erre megítélé-
sem szerint a folyamatokban való gondolko-
dás egy megfelelő eszköz, amely egyfajta 
iránymutatást ad a feltételek kivitelezéshez. 
Az interjúk során arra szerettem volna választ 
kapni, hogy a vizsgált sportszervezetek ho-
gyan hajtják végre a követelmények teljesíté-
sét, alkalmaznak-e valamilyen kidolgozott 
módszertant, valamint a folyamatszemlélet 
mennyire jelenik meg a kritériumok végrehaj-
tása során.  

Az interjúk során elsőkörben azt mértem fel, 
hogy egy 1-5-ig terjedő skálán határozzák 
meg, hogy mennyire tartják összetett feladat-
nak a követelményrendszer teljesítését. Az NB 
I-es klub 3-as, a két NB II-es csapat részéről, 
pedig 4-es és 5-ös értékelést adtak, amely 
arra enged következtetni, hogy egyik fél sem 
ítéli meg egyszerű feladatnak a kritériumrend-
szer teljesítését. A következő kérdésem arra 
vonatkozott, hogy az adott klubnál hány fő felel 
a feltételek végrehajtásáért, a válaszokat a 2. 
táblázat szemlélteti: 

NB I-es klub    5-6 fő 

NB II-es klub  5 fő 

NB II-es klub  2 fő  

2. táblázat: A licenckövetelmények kialakításáért 
felelős személyek száma klubonként 
Forrás: Saját kutatás, 2020 

A továbbiakban az interjú azon részére tértünk 
rá, amelyben arra kerestem a választ, hogy je-
lenleg milyen módszert alkalmaznak a feltéte-
lek teljesítéséhez a vizsgálatban résztvevő 
klubok. A jelenleg alkalmazott eljárás elég 
egyszerű a válaszok alapján. Az a leginkább 
jellemző, hogy létszámtól függetlenül a tevé-
kenységben résztvevő alkalmazottak között 
felosztják a követelmények teljesítését és min-
denki a rá kiszabott területért felel. A kritériu-
mok teljesítésének nyomonkövetésére vagy 
egy Microsoft Excel táblázatot vagy az Integ-
rált Futball Alkalmazás (a kritériumokhoz kap-
csolódó dokumentumok feltöltése itt történik) 
nevű rendszert alkalmazzák. Az egyik másod-
osztályú sportszervezet részéről a jelenleg al-
kalmazott eljárást a jövőben még kiegészíte-
nék a dokumentumok rendszerezésével: „Ter-
vezzük, hogy létrehozunk egy könyvtárstruktú-
rát egy közös meghajtón, ahová rendszerez-
zük a dokumentumokat, hogy a következő 
években is elérhetőek legyenek.” A követel-
ményrendszer abszolválásához az MLSZ hoz-
zásegíti még a szervezeteket azzal, hogy min-
den évben tart felkészítést / tájékoztatást a 
klubok részére a kritériumrendszerről és az 
alapeljárás folyamatáról. 

Az interjúk következő részében áttértünk 
azokra a kérdésekre, amelyek kifejezetten a fo-
lyamatokra vonatkoztak. A válaszok során azt 
az eredményt kaptam, hogy a folyamatszemlé-
let nem igazán alkalmazott a kutatásban részt-
vevő klubok működésében, így rögzített tevé-
kenységek és folyamatok sem felfedezhetők a 
működésükben. Az elsőosztályú klub azt a vá-
laszt adta, hogy a jövőben igyekeznek elmoz-
dulni efelé a szemlélet felé, de ez jelenleg na-
gyon kezdetleges. A két másodosztályú klub 
esetében az egyiknél azt válaszolták, hogy: 
„kevés tevékenységről van részletes folyamat-
leírás, inkább személyi felelősségek vannak”, a 
másik klub esetében még ennyire sem jellemző 
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ez a szemlélet a követelmények teljesítésénél. 
Az NB I-es klub részéről még olyan véleményt 
fogalmaztak meg, hogy a szabályzat tartalmaz 
több olyan feltételt is, amelyhez nem indokolt 
folyamatokban gondolkodni, de vannak olyan 
részei, ahol alkalmazható. 

A következő interjúkérdésem arra vonatkozott, 
hogy kivitelezhetőnek tartják-e az illetékesek a 
folyamatszemléletű gondolkodást alkalmazni 
és olyan folyamatokat kidolgozni, amelyek mu-
tatják, hogy a különböző követelmények mi-
lyen egymással kapcsolatban álló folyamatok-
kal teljesíthetők (hasonlóan a minőségirányí-
tási rendszerek működéséhez). Az interjúala-
nyok között nem született egységes válasz:  

• „Igen, mert vannak olyan követelmények, 
amelyek folyamatszemlélettel teljesíthető, 
de vannak olyanok, amelyek teljesítéséhez 
nem indokolt folyamatokban gondolkodni” 
(NB 1)  

• „Igen, a módszer megfelelő alkalmazásá-
val. Ha lennének rögzített folyamatok az 
mindenképpen egy jó „támasz” lenne, ami 
sokkal kevesebb munkát feltételezne” (NB 
2) 

• „Nincs sok értelme a teljesítéshez kapcso-
lódó részletes folyamatleírást készíteni. 
Nem növeli a licenszkérelemhez szükséges 
információk teljesítésének hatékonyságát” 
(NB 2)  

Végzetül arra a kérdésre, hogy folyamatszem-
léletű gondolkodás elősegítheti, a követelmé-
nyek hatékonyabb teljesítését, szintén eltérő 
vélemények fogalmazódtak meg.  

• „Bizonyos esetekben igen, ahol a folyama-
tok alkalmazhatók” (NB 1) 

• „Igen, a kisebb klubok számára ez segítség 
lehet (osztályváltás)” (NB 2)  

• „Nem feltételen” (NB 2) 

Összefoglalás
A kutatásomat azzal a céllal végeztem el, hogy 
felmérjem a bemutatott követelményrendszer 
teljesítése és a folyamatszemlélet kapcsolatát 
a labdarúgásban. A Klublicenc Szabályzatban 
megfogalmazott kritériumok végrehajtásához 
tevékenységeket lehet beazonosítani, ame-
lyeket egymással összefüggő folyamatokban 
egyesülhetnek, ezáltal rendszerbe foglalva 
azok kivitelezését. A sportszervezetek licenc 
kialakításáért felelős személyekkel végzett in-
terjú során azt az eredményt kaptam, hogy in-
kább a feladatok felosztása és a felelőségi kö-
rök meghatározása játszik szerepet a kritériu-
mok végrehajtása során, szakmailag kidolgo-
zott módszertan nem igazán. Az eljárásmód, 
amelyet alkalmaznak a vizsgálatban résztvevő 
klubok, alkalmasak arra, hogy a megfeleljenek 

az elvárásoknak, viszont az üzleti / intézményi 
gyakorlatra alapozva a folyamatokban való 
gondolkodással hatékonyabban tudnák kivite-
lezni a kritériumok teljesítését. A hatékonyság 
a gyorsaságban, átláthatóságban jelentkezne 
leginkább, tovább egy rendszer kialakításával 
kezdő vagy új alkalmazottak is könnyebben 
tudnának alkalmazkodni a feladathoz. A kuta-
tás során levont következtetések alapján a ja-
vaslatom, hogy a sportszervezeteknek is indo-
kolt lenne alkalmazniuk a folyamatalapú gon-
dolkodást, ugyanis eredményeket hatéko-
nyabban lehet elérni, ha a tevékenységeket 
egymással kapcsolatban álló folyamatként irá-
nyítják, így a kritériumok teljesítése és a fenn-
tartása hatékonyabban kivitelezhető. 
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A lean - six sigma hibrid modell alkal-
mazása ISO 9001:2015 rendszerépítés 
során 

Papp Rita és Mátrai Norbert 

 
1. Bevezetés
Az elmúlt időszakban rengeteg olyan cikket és 
esettanulmányt tekintettem át, ami a lean és a 
six sigma módszertanok ötvözését és annak le-
hetséges, vagy igazolt előnyeit tárgyalta. A hib-
rid modell ötlete sokak számára egyfajta újdon-
ságként vagy szupermódszerként hathat (így 
esetlegesen téves elképzelés él róla), míg a 

szakma egy része fenntartásokkal kezeli a kon-
cepciót. Kutatómunkám során arra kerestem 
választ, hogy létezik-e és célszerű-e egy effajta 
szinergia, illetve, ha igen, az milyen módon 
nyújthat segítséget egy ISO 9001-es rendszer-
építés vagy felülvizsgálat során.

2. A lean és six sigma összevetése, a hibrid modell létjogosultsága
A lean-six sigma elképzelés megértéshez cél-
szerű „a kályhánál” kezdeni, azaz áttekinteni a 
két módszertan fő fókuszait: 

- a lean a folyamatok gyorsítására törekszik 
a veszteségek azonosítása és felszámo-
lása révén; a hozzáadott érték növelésére, 
a folyamatos áramlás megteremtésére fó-
kuszál 

- a six sigma a variációk kiküszöbölésére fó-
kuszál a folyamat szintjén, azaz annak vál-
tozékonyságának csökkentésével törekszik 
a minőségre 

A lean alapvetően az egész rendszer javítását, 
a vállalati kultúra alulról építkező megváltozta-
tását veszi célba, módszereit (előismerettől füg-
getlenül) bárki alkalmazhatja egyszerűbb prob-
lémák megoldásához. 

A six sigma inkább a folyamat egyes részeire 
koncentrál, módszereit hozzáértők alkalmaz-
zák összetettebb problémák megoldására, 
ezek megbízhatósági és statisztikai előképzett-
séget igényelnek. Tipikusan felülről lefelé épít-
kezik. 

Ha a fő célkitűzéseket mind a lean-re mind pe-
dig a six sigma-ra felvázoljuk, ahogyan az az 
1.ábrán is megtörtént, szembeötlővé válnak a 
közös fókuszpontok. 
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1. ábra: a lean és a six sigma egyéni, illetve közös 
eszközei [1] 

 

 

Megközelíthetjük a kérdést a különbségek ol-
daláról nézve is, hiszen ugyanarra a fókusz-
pontra attól függően, mit választunk, más-más 
eszköz lehet jellemző, ahogy azt az 1. táblá-
zatban is összefoglaltam*.

 

Jellemző vonás lean menedzsment six sigma 
   

fókusz hozzáadott érték, átfutási idő, 
áramlás 

folyamat változékonyság, minő-
ségi problémák 

cél veszteség csökkentése, áramlás 
javítása 

ingadozás csökkentése 

résztvevők teljes részvétel, beosztottak be-
vonása 

six sigma szervezet (MBB, BB, 
GB), kiválasztott szakértők 

probléma azonosí-
tása 

gemba adatgyűjtés, mérés, elemzés 

terület bármilyen folyamat vagy terület, 
ahol probléma merül fel 

ismétlődő folyamat, ahol statiszti-
kai minta vehető 

a fejlesztés fókuszál rendszer és kultúra kialakítása. 
standardizálás és magatartás fej-
lesztése 

folyamatok javítása és fejlesztése 

fejlesztési módszer kaizen, PDCA, VSM DMADV, DMAIC 
megvalósítás hosszútávú kulturális változás, 

kaizen 
rövidtávú eredmények projektek 
alapján 

megközelítés csinálva tanulás elemzés, statisztikai eszközök 
eszközök VSM, PDCA, kaizen, 5S, 5 Why, 

szabványosított munka, 5W1H, 
7QC, heijunka, ütemidő, gyártó-
sor-kiegyenlítés, 3MU, vesztesé-
gek kiküszöbölése, SMED, vizuá-
lis menedzsment, poka-yoke, 
lean audit 

folyamatfeltérképezés, SIPOC, 
DMAIC, projekt charter, 7QC, 
MSA, statisztikai analízis, hipoté-
zisek tesztelése, ANOVA, FMEA, 
QFD, SPC, DOE, control plan, 
költség-haszon analízis 

tudásmegosztás a tudás megosztásra kerül az al-
kalmazottak között munkahelyi 
tréningek formájában, kaizen te-
vékenységek során; a szabvá-
nyosított munka az egyik legfon-
tosabb eszköz a tudásmegosz-
tásra a szervezeten belül 

a tudásmegosztás a feketeöves 
rendszeren és próbaprojekten ke-
resztül történik; a jól definiált tré-
ning- és projektmetodika segíti az 
alkalmazottak fejlődését; a folya-
matleírások és specifikációk hoz-
zájárulnak a tudásmegosztáshoz 

1. táblázat: a lean és a six sigma elsődleges különbségei [2] 

 

 

 
*a cikkben használt rövidítések jegyzéke annak végén található 
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Milyen esetben melyiket célszerű alkalmazni? 
A six sigma akkor jó választás, ha a gyökérokok 
nem ismertek, illetve a megoldások összetet-
tek, míg egy lean projektet akkor érdemes be-
vezetnünk, ha a gyökérokok beazonosítása 
már előzetesen megtörtént, vagy azok könnyen 

azonosíthatónak tűnnek. A six sigma olyan 
módszertanokat használ, mint a DMADV, a 
DMAIC, vagy a DFSS.  Egy lean projekt során 
pedig alkalmazható a poka-yoke, a heijunka, a 
Pareto-diagram vagy kanban. 
 

 
2. ábra: a lean és a six sigma egyéni, illetve közös eszközei 

 
A két módszer alapvetően ugyanazt a célt sze-
retné elérni: csökkenteni a veszteségeket, és 
létrehozni a lehető leghatékonyabb rendszert, 
ám ennek megvalósításához különféle megkö-
zelítéseket alkalmaznak. Egyszerűbben megfo-
galmazva -figyelembe véve a probléma össze-
tettségét- a két metódus közötti különbséget a 
veszteség gyökérokainak meghatározási mód-
jában kell keresni. A six sigma segítségével a 
hibás darabok számát, ezáltal a költségeket is 
csökkentjük, míg a lean segítségével a veszte-
ségek csökkentésével próbál elérni hasonló 
eredményt. A six sigma tanulási görbéje hosz-
szabb, a lean-é rövidebb. Egy six sigma projekt 
jellemzően 2-6 hónapot vesz igénybe (nagyobb 
bonyolultságúak) és a fő mozgatórugói az ada-
tok, míg egy lean projekt 1 hét és 3 hónap közé 
eshet. Mindkét esetben a hajtóerő a belső 
és/vagy külső vevői igény és a kereslet. 
Van-e létjogosultsága a lean-nek és a six 
sigma-nak egyidejűleg bármely szervezetnél? 
A különféle esettanulmányok vizsgálata után 
véleményem szerint a lean megközelítésnek a 

six sigma módszer alkalmazásával együttesen 
kell megjelennie a szervezet életében. A lean 
számos alapvető folyamatban stabilitást és 
megismételhetőséget biztosít. Miután sikerült 
megtartani a stabilitást, az emberi tényezővel 
bíró folyamatok miatti eltérések eltűnnek; a six 
sigma támogatására összegyűjtött adatok meg-
bízhatóbbak és pontosabbak.  
De létezhet-e a lean-six sigma, mint hibrid mo-
dell, ha a két módszertan ennyire eltérően kö-
zelíti meg ugyanazt a célkitűzést? A kérdést, il-
letve pár ahhoz kapcsolódó gondolatot Tóth 
Csaba László IIASA-Shiba Díjas, GE certfied 
Fekete Övessel vitattam meg, akiről köztudott, 
hogy a nem tartozik a Lean Six Sigma módszer 
feltétlen hívei közé.  
Válasza szerint nem jelenthetjük ki kategoriku-
san, hogy egy probléma lean vagy six sigma jel-
legű, így annak megoldása és megoldásának 
eszköze csupán a probléma jellegén múlik. A 
problémákat célszerű először több oldalról 
megközelíteni, és figyelmen kívül hagyni az ép-
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pen „divatos” megoldási módszereket. A prob-
léma megoldására a megfelelő eszközt kell ke-
resni, ami akkor lehet csak effektív, ha minél 
szélesebb körben látunk rá a rendelkezésre álló 
minőségbiztosítási módszerek eszköztáraira, 
hiszen csak ezek alapos ismerete mellett lehet-
séges megfelelő szakmai döntést hozni. Ha egy 
szervezet egyszerre kívánja megoldani a folya-
matok gyorsításának és a variációk csökkenté-
sének kérdést, ott jóval mélyebb problémákról 
van szó, és ahelyett, hogy a lean-six sigma mo-
delltől várnák a gyors megoldást, fel kell tenniük 
a kérdést, mi is valójában a prioritás. Vélemé-
nye szerint el kell feledkezni a divatszavakban 
való gondolkodásról, és a józan paraszti észre 
kell csupán támaszkodni. Mivel minden vállalat-
nak megvannak a maga célszámai, ezen cél el-
éréséhez a szervezetnek a megfelelő kompe-
tenciákkal bíró menedzsment- és fejlesztőcsa-
patot kell hozzárendelnie az adott probléma-
megoldó projekthez, akik képesek azonosítani 
az adott célra leginkább alkalmas eszközt. Ösz-
szességében tehát azt a megállapítást tettük, 
hogy a lean-six sigma, mint önálló modell nem 
létezik, csupán hasonlóságaik okán sokan egy-
ként kezelik őket (1. ábra) - tévesen. Valójában 
arról van szó, hogy egy-egy nagyobb probléma 
megoldásához először kisebb problémákra kell 
bontanunk azt, majd a célnak megfelelő esz-
közt kell kiválasztanunk valamelyik módszer 
eszköztárából. 
A Gondolatok a lean six sigma-ról és egy picit 
azon túl című előadásában interjúalanyom rávi-
lágít a lean six sigma és a lean & six sigma kö-
zötti különbségre. Arra voltam kíváncsi, a két el-
nevezés között véleménye szerint milyen lé-
nyegi különbség lapul. 
Egy vállalatnál általában mindkét diszciplína 
szakemberei megtalálhatóak, ám manapság, 
főleg mióta divatos lett a lean six sigma kifeje-
zés használata, a kettő egybemosódott. Interjú-

alanyom véleménye szerint mindkét megköze-
lítés más beállítottságot, habitust, szemléletmó-
dot igényel, így célszerű mind lean, mind pedig 
six sigma terü-letre külön embereket kinevezni 
ahelyett, hogy egy multitalentumtól várnánk 
megoldást. 
Az elhangzottak alapján feltettem a kérdést, mi-
szerint kijelenthetjük-e, hogy csupán arról van 
szó, hogy régi, már létező módszerek egyidejű 
használatára találtak ki egy marketing szem-
pontból hangzatos nevet – erre egyértelműen 
igenlő választ kaptam. 
Melyiket alkalmazzuk? 
A six sigma akkor jó választás, ha a gyökérokok 
nem ismertek, illetve a megoldások összetet-
tek, míg lean projektet akkor érdemes bevezet-
nünk, ha a gyökérokok beazonosítása már elő-
zetesen megtörtént. A six sigma olyan mód-
szertanokat használ, mint a DMADV, a DMAIC, 
vagy a DFSS.  Egy lean projekt során pedig al-
kalmazható a poka-yoke, a heijunka, a Pareto-
diagram vagy kanban. 
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3. Integrálás minőségirányítási rendszerbe
A minőségmenedzsmentet kiegészíthetjük kü-
lönféle keretrendszerekkel, amelyek támogat-
hatják a szervezetet a fejlesztések és a minő-

ség megvalósításában, de nem állítanak fel kö-
vetelményeket a minőségirányítási rendszer ki-
alakítására. 

 

 
3. ábra:az ISO, a six sigma és a lean kapcsolata (GE Power System Six Sigma GB Tréning (2003) alapján saját 
szerkesztés) 

I. A felsővezetés döntéshozatala 

Az ISO 9001-es rendszerépítés legelső lépése 
a vezetői elhatározás, nekik van ugyanis joguk 
a szervezeti (mind anyagi, mint dolgozói) erő-
forrásokat érintő döntések meghozatalára. Eb-
ben a szakaszban történik meg a vállalati folya-
matok feltérképezése, melyek közül azok külö-
nösen fontosak, amelyek valamilyen módon 
hozzájárulnak a termék vagy szolgáltatás előál-
lításához, ezáltal a minőséghez is. Ehhez első-
sorban a szabvány 5. pontját kapcsolhatjuk, hi-
szen ez fogalmazza meg, hogy a vezetőség fel-
adata a minőségpolitika kialakítása és kommu-
nikálása is, mindezt a vevőközpontúságot és a 
folyamatszemléletű megközelítést végig szem 
előtt tartva. 

Amennyiben a lean és a six sigma eszköztárá-
ból is válogathatunk, célszerűnek tartom ennél 
a lépésnél a folyamatábrák, hisztogramok, ér-
tékáram-térkép, szár-levél diagram, Ishikawa 

diagram vagy a Pareto-analízis használatát. 
Hogy melyik a leginkább célravezető, azt a fo-
lyamatok jellege, illetve a kiépítésben részt ve-
vők képzettsége, beállítottsága határozza meg. 
Ezek közül mégis kiemelném az értékáram-
elemzést (ami egyaránt megtalálható mind a 
lean, mind pedig a six sigma eszköztárában), 
ugyanis látva a nagyobb képet reálisabban 
meghatározható, hol célszerű meghúzni a ki-
alakítandó minőségirányítási rendszer határait. 
Mivel ez esetben a jelenállapot-térkép is elké-
szül, alkalmunk van arra, hogy veszteségeket 
keressünk a folyamatainkban, és valamilyen al-
ternatívát keresve kiszűrjük azokat. Erre remek 
eszköz a kaizen, aminek segítségével nem 
csak azonosíthatjuk és csökkenthetjük a vesz-
teségeket, hanem egy-egy adott folyamat haté-
konyságát egyre magasabb és magasabb 
szintre emelhetjük. A kaizen remekül illeszthető 
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az ISO 9001 által használt PDCA ciklusba, hi-
szen ott is a lépésről-lépésre való folyamatos 
fejlesztés a cél, a kaizen elvei szerint pedig napi 
szinten fejlesztenünk kell, kis lépésekben. A 
veszteségek kiszűrésével újjátervezett folya-
matot ábrázoló jövőállapot-térképen már keve-
sebb veszteséget, jobb átfutási időket, kisebb 
készleteket jegyezhetünk; amennyiben viszont 
a six sigma adta lehetőségekkel szeretnénk 

élni, alternatívaként használhatjuk a CTQ fa fel-
vázolását. Ha ennek függvényében meghatá-
roztuk a vevői igényeket, a vevői elvárásokat és 
a teljesítményszabványokat, célirányosabban 
készíthetjük el a jövőállapot-térképet, végig 
szem előtt tartva az elérni kívánt célokat. A dol-
gozók bevonása már ennél az első lépésnél 
célszerű, így ugyanis lehetőség nyílik arra, 
hogy már kezdetektől belelássanak a változás 
okaiba és miértjeibe, módjába.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. ábra: CTQ fa 
 
II. Teljeskörű felmérés készítése 

A rendszerépítés következő lépése egy hely-
zetanalízis elkészítése, melynek során a 
szabvány 6. pontjában leírtakat tarthatjuk szem 
előtt. Az analízisnek ki kell terjednie a rendelke-
zésre álló erőforrásokon túl a működési folya-
matok lebonyolítására és szabályozottságára 
is, továbbá az érintett munkavállalók összetéte-
lére és a menedzsmentrendszer jellegzetessé-
geire is. Ebben a szakaszban készül el továbbá 
a feladat pontos meghatározása, az ütemterv, 

megnevezésre kerülnek továbbá a felelős sze-
mélyek is. Mivel a projektek általában részfel-
adatokból tevődnek össze, a folyamatokat 
megtervezni és ütemezni is szükséges, a terve-
zés alapvető eszköze pedig a modellezés. Egy 
jól megválasztott és elkészített modell segítsé-
gével könnyebben áttekinthetőek a részfolya-
matok, a közöttük levő összefüggések, és 
könnyebben láthatóvá válik az is, hol van eset-
leges elmaradás a tervezett ütemhez képest. 

Egy szemléletes ütemterv elkészítésére véle-
ményem szerint az egyik legjobb módszer a 

vevői igények vevői igények teljesítményszabványok 
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Gantt-diagram, amelynek segítségével nem 
csupán rögzíthetőek a folyamat lépései és a 
kapcsolódó tevékenységek, hanem a végrehaj-
tásért felelős személy is könnyebben nyomon 
tudja követni az eseményeket a megvalósítás 
előrehaladta során. Egy jól elkészített Gantt-di-
agram nem csupán a folyamathoz tartozó tevé-
kenységekről ad információt, hanem azok terve-
zett kezdési és befejezési időpontjáról, illetve az 
erőforrásigényükről is; segítségével nyomon kö-
vethető a megvalósítás aktuális állása, és a 
részfolyamatok előrehaladása, egymáshoz kép-
esti időbeli viszonyuk is, illetve átlátható, melyek 
azok a tevékenységek, amelyek esetlegesen 
egymással párhuzamosan is elvégezhetők. 

A feladatokhoz rendelt felelősöket célszerűnek 
tartom pl. egy RACI mátrixban rögzíteni, ami-
nek segítségével könnyen átláthatjuk, hogy az 
adott folyamatban kinek milyen kötelezettségei 
vannak. Kinevezésre kerül az adott feladathoz 
rendelt, azért teljes körűen felelős személy (R, 
responsible), az azzal kapcsolatos problémák 
esetén kinevezett illetékes döntéshozó (A, ac-
countable), a döntéshozáshoz konzultálandó 
személy (C, consulted), és nem utolsó sorban, 
hogy az adott feladatról és azzal kapcsolatos 
problémákról kit kell informálni (I, informed) 
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III. Az érintettek oktatásának megszerve-
zése 

Sarkalatos pont a szervezeti oktatás, képzés 
témaköre (7.2-es pont), ugyanis egy új rend-
szer bevezetése szervezeti változás, az embe-
rek egy része pedig nem szereti, és nem tartja 
indokoltnak a változásokat, így várható esetle-
ges ellenállás. Éppen ezért célszerű minél ha-
marabb elkezdeni a munkavállalók felkészíté-
sét a minőségirányítási rendszer működteté-
sére. A vezetőknek és a dolgozóknak egyaránt 
el kell magyarázni, hogy milyen előnyökkel jár 
a rendszer bevezetése, használata, továbbá 
milyen új feladatokat fog ez számukra jelenteni.  

A képzések tervezésekor, illetve azok anyagá-
nak összeállításakor is szem előtt tarthatjuk a 
lean és six sigma alapelveket. A lean fő alap-
elve az érték biztosítása a vevő számára. Ilyen 
esetben sokszor szem elől tévesztik, ki is ilyen-
kor valójában a „vevő”: vevő egyrészt maga a 
munkavállaló, aki részt vesz a tréningen, más-
részt vevő a tréningre megbízást adó szervezet 
is, aki valamilyen módon finanszírozza a trénin-
get. A képzési anyagot úgy kell megtervezni és 
összeállítani, hogy hozzásegítse a munkaválla-
lókat egy feladat, készség vagy (szervezeti) 
magatartás elsajátításához, amit a későbbiek-
ben alkalmazni tudnak a mindennapi munkájuk 
során. Célszerű az oktatás anyagát csupán a 
szükséges ismeretekre leszűkíteni (csak érté-
ket átadni, minden mellékes ismeret veszte-
ség), azaz azokra a készségekre, ismeretekre 
fektetni a hangsúlyt, amelyek közvetlenül támo-
gatják a munkavállalókat a tréning céljának el-
érésében. Fontosnak tartom, hogy már az ok-
tatási anyag összeállításakor látogassanak el 
az oktatók a gembára, így ugyanis egyrészt 
megismerhetik a dolgozókat és megfigyelhetik, 
hogyan milyen körülmények között végzik a 
munkájukat, másrészt felmérhetik, milyen igé-

nyeik, elvárásaik vannak a dolgozóknak a tré-
ninggel szemben. Mivel végső soron ők a ve-
vők, az értéket és az ügyfél elégedettséget 
nagyban növeli a személyes kontaktus és a kö-
zös együttműködésre való törekvés. Nem csak 
a tréning anyagának összeállításakor, hanem 
magán a tréningen is fontos, hogy szót kapjon 
a munkavállaló (VOC). Egy jó tréning interaktív, 
amin a dolgozók előállhatnak a javaslataikkal, 
megvitathassák azokat egymással. Próbaokta-
tásokkal, tréning utáni visszajelzésekkel (ami 
újabb lehetőség kaizenre) szintén erősíthetjük 
a folyamatot a VOC aspektusából, illetve ezek 
segítségével közelebb kerülhetünk egy olyan 
tréninganyaghoz, ami a dolgozók számára ér-
téket képvisel.  

Praktikus, ha a JIT-t szem előtt tartva, minden 
képzés akkor van megtartva, amikor a munka-
vállalónak éppen szüksége van rá, hiszen egy 
tréning közvetlenül az indokoltsága előtt sokkal 
hatékonyabb és értékesebb, mint hónapokkal 
korábban. 

IV. Szervezeti folyamatok összegyűjtése és 
tanulmányozása 

A rendszerépítés vagy annak felülvizsgálatának 
következő lépése a folyamatok feltérképe-
zése, melyeknek szoftveres modellezése által 
lehetőség van a változások gyors és egyszerű 
implementálására, illetve hatáselemzésre is. A 
már tárgyalt értékáram-térkép (VSM) ezen pont-
nál is alkalmazható, a hatáselemzésre pedig a 
six sigma számos eszköze közül pl. a folyamat 
FMEA, a gyökérokelemzés (RCA), vagy éppen 
egy szabályozó terv (Control Plan) kidolgozása 
is célszerű lehet. A gyökérok-elemzést számos 
módon végezhetjük el, problémától és csapat-
összetételtől függően egyaránt jó szolgálatot te-
het a 5W, a 5W1H, 5W2H, az Ishikawa-diagram, 
a Pareto-elemzés is. 
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V. A dokumentáció elkészítése 

Az ISO 9001 a 7.5-ös pontban fejti ki, mekkora 
hangsúlyt fektet a dokumentációra, így a ki-
építés során erre különös figyelmet kell fordí-
tani. A szabvány által megkövetelt, kötelezően 
elkészítendő dokumentumok csupán néhány 
csoportba sorolhatók, így célszerű szervezeti 
sablonokat készíteni, amelyek egyrészt a doku-
mentumok gyorsabb elkészítését, másrészt pe-
dig a szabványosítást (5S) segítik. Sablonok 
előállításával elkerülhető, hogy érdemtelen in-
formációk kerüljenek feljegyzésre (törekvés a 
veszteségek csökkentésére), vagy éppen ki-
maradjon valamilyen szükséges információ az 
adott dokumentációból, illetve általuk lehetővé 
válik a szervezeti dokumentáció arculatának 
egységesítése is. 

Külön sablontípus készíthető el például a folya-
matleírások vagy a munkautasítások számára, 

ezzel egyértelművé téve a helyes dokumentá-
cióhoz szükséges adatokat (poka-yoke), de 
készíthető sablon például az egységes szerve-
zeti prezentáció vagy aláírás érdekében is. Mi-
nél több szabványos sablont hozunk létre, mi-
nél több egyértelmű utasítással (mezővel), an-
nál kisebb az esélye egy helytelenül ledoku-
mentált folyamatnak, munkautasításnak, stb. 

Mindezek után a kiépített rendszert az ISO 
9001:2015 előírásai alapján kell működtetni, 
szükséges elvégezni a belső, majd a tanúsító 
auditot. A továbbműködtetés motorját a szab-
vány által megkövetelt PDCA ciklus jelenti. 

Amennyiben a fent javasolt eszközöket az ISO 
9001 egyes pontjaihoz szeretnénk kötni, az 
alábbi összerendelést találtam a legcélsze-
rűbbnek, amit az 5. ábrán mutatok be:
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dokumentáció 7.5 5S, poka yoke  

    3. táblázat: a javasolt módszerek összefoglalása és szabványpontokhoz kapcsolása 
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4. Konklúzió
Célom az volt, hogy megmutassam, hogy 
amennyiben mind a lean, mind pedig a six 
sigma eszköztárára kellő rálátással rendelke-
zünk, egy rendszerépítés során ezekből min-
den lépésre megtalálhatjuk a megfelelő esz-
közt, ezáltal már a kiépítés során beszélhetünk 
beépített minőségről. Másodsorban, a hibrid 
rendszerek létjogosultságának szerettem volna 
utánajárni, hiszen ebben a témában igen ellen-
tétes véleményeket olvashatunk. Végered-
ményben, a kutatómunka során feldolgozott 
anyagok és a szakértővel folytatott beszélgetés 

alapján úgy gondolom, hogy a lean-six sigma 
szinergia alapvetően nem elvetendő dolog, 
amennyiben helyén kezeljük azt. Nem szabad 
rá holmi szupermódszerként, valami újként te-
kinteni, ami egy csapásra megoldhat minden 
szervezeti problémát; inkább két, egymást hol 
támogató, hol egymással összefonódó mód-
szerre, amely a kellő ismeretek elsajátítása 
után, megfelelően használva segíthet a vállalati 
folyamatok fejlesztésében, és mint ahogyan a 
fenti példa is mutatja, akár egy rendszerépítés 
során is. 

Rövidítések jegyzéke: 
3MU: a veszteségek 3 fajtája (mura, muri, 
muda) 
5S (seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke): 
szelektálás, elrendezés, takarítás, standardi-
zálás, fenntartás 
5W1H (5 Why 1 How): 5 miért 1 hogyan mód-
szer 
7QC (7 Quality Control Tools): a minőségirá-
nyítás 7 alapeszköze 
ANOVA (ANalysis Of VAriance): variancia-
elemzés 
BB (Black Belt): feketeöv(es) 
Control Plan: szabályozási terv 
CTQ (Critical To Quality): minősé minőségre 
kritikus 
DFSS (Designed For Six Sigma): six sigma-ra 
való tervezés 
DMADV (Define-Measure- Analyze-Design-
Verify): definiálás, mérés, elemzés, tervezés, 
hitelesítés 

DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-
Control): definiálás, mérés, elemzés, fejlesz-
tés, ellenőrzés 
GB (Green Belt): sárgaöv(es) 
JIT (Just In Time): „éppen időben” 
MBB (Master Black Belt): feketeöves mester 
PDCA (Plan-Do-Check-Act): Tervezés-Megva-
lósítás-Ellenőrzés-Intézkedés 
RACI (Responsible, Accountable, Consulted, 
Informed): felelős, elszámoltatható, konzultáló, 
informálandó 
RCA (Root Case Analysis): gyökérok-elemzés 
SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, 
Customer): beszállítók, bemenetek, folyamat, 
kimenetek, vevő 
SMED (Single Minute Exchange of Die): egy-
számjegyű szerszámcsere idő 
TPM (Total Productive Maintenance): teljes-
körű hatékony karbantartás 
VOC (Voice of Customer): a fogyasztó hangja 
VSM (Value Stream Mapping): értékáram-
elemzés

Felhasznált irodalom
[1] N. Simons: Why We Love Lean Six Sigma 
and You Should Too: Get Started 
https://u.osu.edu/alber/2014/12/08/whywelo-
veleansixsigma/ 
 

[2] Németh Balázs: Lean és Six Sigma projek-
tek kritikus sikerfaktorai: különbségek és közös 
vonások 
https://www.eoq.hu/alap/55uto/15lakat.pdf 

https://u.osu.edu/alber/2014/12/08/whyweloveleansixsigma/
https://u.osu.edu/alber/2014/12/08/whyweloveleansixsigma/
https://www.eoq.hu/alap/55uto/15lakat.pdf
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Publio Kiadó, 2014, ISBN 978-963-381-601-1 
Minőségirányítási rendszerek – Követelmé-
nyek (ISO 9001:2015) 
MSZ EN 9001, Magyar Szabvány, 2015 nov-
ember 
Tóth Csaba László: Gondolatok a Lean Six 
Sigma-ról és picit azon túl 
Kvalikon Lean Fórum, Budapest, 2018. április 
9., Előadás pdf formátumban 
Karthi, Devadasan, Selvaraju, Sivaram, 
Sreenivasa: Implementation of Lean Six 
Sigma through ISO 9001:2008 based QMS: a 
case study in a textile mill 
Journal of The Textile Institute, 2013. március 
Karthi, Devadasan, Selvaraju, Sivaram, 
Sreenivasa: Global views on integrating Six 
Sigma and ISO 9001 certification 
Total Quality Management and Business Ex-
cellence, 2012. április 

Wirkus, Chmielarz: Integration of lean man-
agement with iso management systems in en-
terprise 
Management and Production Engineering Re-
view, 2018. szeptember 
Chiarini et al.: Integrating lean thinking into 
ISO 9001: a first guideline 
International Journal of Lean Six Sigma, 2011 
május 
Marques, Requeijo, Saraiva: Integrating six 
sigma with ISO 9001 
International Journal of Lean Six Sigma, 2013 
május 
Karthi, Devadasan, Selvaraju, Sivaram, 
Sreenivasa: Transforming into a Lean Six 
Sigma Enterprise Through ISO 9001 Stand-
ard-Based Quality Management System 
Journal of Enterprise Transformation, 2014. 
április

 
 

 
 

 
 

 
 

 

Papp Rita egyetemi tanulmányait villamosmérnökként és 
anyagkutatóként kezdte, majd érdeklődési területének 
egyre határozottabbá válásával lean szakmérnökként és 
minőségirányítási szakmérnökként folytatta. Egy multinaci-
onális vállalatnál évekig foglalkozott nagyvállalati ügyfelek 
projektjeinek menedzselésével, belső oktatások szervezés-
ével és megtartásával, majd áttérve az agilis projektme-
nedzsmentre, folyamatok és szolgáltatások tesztelésével 
és fejlesztésével. Sikerrel pályát módosítva, jelenleg be-
szállítói minőségügyi ellenőrként dolgozik egy multinacio-
nális gyártócég-nél. 

 

Mátrai Norbert TPS (Toyota Production System) Grade 4 
tanácsadó, vezető oktató, lean szemléletű folyamatos fej-
lesztési programok vezetője. Alapító tagja a Kaizen Insti-
tute magyarországi képviseletének. Célkitűzése, hogy az 
ipar és szolgáltatás területén kiemelkedő teljesítményre tö-
rekvő magyarországi vállalatok számára a legmodernebb 
menedzsment technológiák területén a tudástranszfert biz-
tosítsa és a változtatási folyamatokat támogassa. Jelenleg 
a Kaizen Institute magyarországi ve-zető oktatója, a Deb-
receni Egyetem címzetes egyetemi docense. 
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Noriaki KANO a múltról és a jövőről 
 
A Társaság szakemberei rendszeresen szon-
dázzák a nemzetközi szakirodalmat, így került 
a képbe egy a CQI/IRCA [1] (a világ egyik leg-
régibb minőségügyi szervezete) honlapján ta-
lálható interjú [2], amelyet a CQI szakmai veze-
tője – Mike Turner – készített Noriaki Kano pro-
fesszorral. A megjelenés dátuma 2020. decem-
ber 17, a konkrét beszélgetés november hó-
napban történt meg. Az interjú természetesen a 
nevezetes Kano-modellről való eszmecserével 
indul. Ez nagyon érdekes, hiszen az eredeti for-
rásból kapunk információkat a modell megszü-
letéséről. Ez nagyon fontos, hiszen a minőség-
ügy történetében nagyon sok a fehér folt, még 
több a hibás adat, és határtalan mennyiségű a 
félreértelmezés.  
Az interjú második részében Kano beszél a Qu-
ality 4.0-ról, a big dataról és a minőségügy jö-
vőjéről. Mivel a professzor is azon „hallhatatla-
nok” közé tartozik, akik megteremtették a mo-
dern minőségügyet – a TQM még élő guruja – 
fontosnak tartottuk, hogy megismertessük Ol-
vasóinkkal a beszélgetés esszenciáját. 

Kano professzor 2020-ban töltötte be nyolcva-
nadik életévét, azonban ebben az interjúban er-
ről nem esik szó. A japán szakemberek eseté-
ben – főként az idősebbeknél – előfordul, hogy 
csak a születés éve ismert, ennél pontosabb 
adatot (olvasható nyelven) nem lehet elérni. 
Kano esetében van egy április 29-i időpontunk 
[3], de ez sehol máshol nincs megerősítve. Egy 
leansixsigma honlapon [4] egy novemberi idő-
pontot van feltüntetve 2019-ből, mivel a 79. év-
fordulót ünneplik. A szövegben van egy érde-
kes megjegyzés: „we’re still working on what 
day it is…anybody?”. Ugye ez az jelenti, hogy 
még ők sem tudják a napot, és megkérdezik: 
„esetleg tudja valaki?”. Sokan felesleges ke-
keckedésnek találják az ilyen jellegű igényes-
séget, de ha a születés nem biztos, mennyire 
lehet korrekt az életmű ismertetése? 
Az interjú közreadásával és némi hozzáfűzött 
megjegyzéssel ezúton is jó egészséget és to-
vábbi sikereket kívánunk Noriaki Kano profesz-
szornak, a „Minőség Nagyapjának”. 
 
 

Néhány szó az emberről és az eredményről
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Kano 1940-ben Tokióban született, a Tokyo 
University of Scineces gépészmérnöki fakultá-
sán szerezte meg a 60-as években BsC majd 
MsC diplomáját, és 1970-ben doktorált. Attól 
kezdve – 35 éven át – az egyetemen dolgozott, 
kutatási témája az általános és a minőség me-
nedzsment volt. Az egyetemen Kaoru IS-
HIKAWA tanítványa volt. 
Kano és munkatársai a 70-es évek végén, a 80-
as évek elején kifejlesztették a vonzó minőség 

fogalmát [5], amely Kano-modell néven vált is-
mertté. A modell a mai napig jól használható, 
sőt továbbfejlesztésre is került, amiről a szerző-
től magyar nyelven is olvashatnak [6]. 
Kano 1997-ben egyéniben elnyerte a Deming 
díjat. Több neves nemzetközi és nemzeti minő-
ségügyi szervezet tagja, valamint neves díjak 
tulajdonosa (lásd jobboldali képünkön).

Fiatalkori motivációk
Kano-t már gyermekkorában elbűvölte, hogyan 
tervezték meg és gyártották le a termékeket, 
hogy azok használhatóak és megbízhatók vol-
tak. Az egyetemen Ishikawa volt rá nagy hatás-
sal, ezért is döntött az egyetemi karrier mellett. 
Elkezdte vizsgálni, hogyan lehet biztosítani a 

hiba-mentes terméket, azaz, hogyan lehet biz-
tosítani a minőséget. Felismerte, hogy az ügy-
fél, a vevő szempontjából kell megvizsgálni a 
kérdést, hiszen a vevő definiálja mind a minő-
ség, mind a hiba fogalmát. Ekkoriban már Ja-
pánban a KAIZEN-t [7] tekintették a japán mi-
nőség hírnév megalapozójának [8]. 

A modell gyökerei
Az USA-ban a 70-es évek elején, a nyugati par-
ton néhány helyen elkezdték alkalmazni a japán 
módszereket, így volt ezzel a Lockheed cég is, 
ahol a csoportos kaizent, a minőségköröket al-
kalmazták a fejlesztés érdekében, mérsékelt si-
kerrel. Japánból kértek segítséget, a Tokiói 
Elektro-kommunkációs Egyetemtől, ahol Kano 
docensként előadott. Ő kapta a feladatot, hogy 
derítse ki, mi lehet a korlátozott eredményesség 
oka. Ezért az Egyesült Államokba utazott. 
Érdekes dologra figyelt fel. Japánban a minő-
ségköröket a mérnökök mentorálták, az USA-
ban a viselkedés-tudomány és az üzemi 
pszichológia munkatársai próbálkoztak a dol-
gozók motiválásával. A céljuk az volt, hogy rá-
beszéljék a dolgozókat a részvételre, nem a 
konkrét probléma megoldására fókuszáltak. 

(Azt azonban ne felejtsük el, hogy az amerikai 
individualista társadalom, a japán a sógunátus 
óta közösségi. Ez a közösségi hozzáállás a XX. 
század végén elkezdett felbomlani, „nyugato-
sulni”, aminek az eredménye a minőség-meg-
közelítésben és eredményességében is meg-
mutatkozik.) 
A tapasztalatok alapján Kano tanulmányozni 
kezdte a munkahelyi motiváció elméletét. Elmé-
lyedt Maslow szükségleti hierarchia modelljé-
ben, Herzberg 2 tényezős (motivátorok és higi-
éniás tényező) elméletét is vizsgálat tárgyává 
tette. Ezek után visszatért az eredeti problémá-
jához, azt vizsgálta, hogy a motivációelméletek 
mennyiben alkalmazhatók a vevők vásárlói ma-
gatartására és az elégedettségére. Ezek jelen-
tették a Kano-modell alapjait.

A modell megalapozása
Kano ezek után egy kutatást indított annak ér-
dekében, hogy meg lehet-e különböztetni a 

„must have – a feltétlenül szükséges” és az „att-
ractional – vonzó” tulajdonságokat a vevő 
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szempontjából. Kano az interjúban elmondja, 
hogy a munkatársai körében a siker igencsak 
mérsékelt volt, túlzottan leegyszerűsítettnek lát-
ták az általa kialakított elméletet. 
A dolgok ezután érdekes fordulatot vettek. A 
professzor titkárnője (Yoko Ono – nem, nem 
róla van szó, a hölgy jelenlegi (asszony) veze-
tékneve Oyama) egyetemi tanulmányi során 
Arisztotelész „Metafizika” című művét tanulmá-
nyozta, és a görög bölcselő megragadta Kano 
képzeletét. „A természet dolgai után való” című 
könyv, melyben a görög filozófus a dolgok ter-
mészetét tanulmányozta, arra a kérdésre fóku-
szálva, hogy mi különbözteti meg őket egymás-
tól. A „poion – ποιόν” szót vizsgálja, amely mi-
nőséget jelent. „„A minőségen azokat értem, 
melyek alapján a dolgokat valamilyennek 
mondjuk.” Vagyis, a minőség azt mondja meg, 
hogy valami milyen, miben különbözik a másik-
tól. Hasonlónak és különbözőnek csakis a mi-
nőség tekintetében mondhatóak a dolgok. In-
nen már könnyen eljutunk a jó és a rossz közötti 
különbség megértéséhez. 
Kano ezek után arra a kérdésre kereste a vá-
laszt, hogy egyes minőségi tényezőket (példá-
jában a biztonság, a távirányítás és a képminő-
ség) azonos, összehasonlítható minőségkén 
kell-e kezelni. Arra jutott, hogy Arisztotelész fel-
hatalmazta őt arra, hogy a minőség szempont-
jából egyenlően kezelje ezen tulajdonságokat. 

(Az érdeklődőknek ajánljuk Arisztotelész Meta-
fizikáját, a megadott linkről letölthető [9].) 
Ezek alapján korábbi kutatásai alapján elkezdte 
osztályozni a vevők szempontjából különböző 
„minőségeket”: 
 alapminőség (must-be): ennek meg kell 

lennie, a vevő alapkövetelménye 
 lineáris minőség: általában mennyiségi jel-

lemző, ha több van, elégedettebb a vevő 
 neutrális minőség: a funkció vagy érték a 

vevő szempontjából érdektelen 
 vonzó minőség: olyan tulajdonságok, amik-

nek a meglétére a felhasználók nem 
számítanak, de nagyon örülnek neki. 

A modellt szépen lehet ábrázolni egy diagra-
mon, ahol a vízszintes tengelyen a „minőség” 
szerepel, a függőleges tengely pedig az elége-
dettséget tüntetjük fel. 

 
1. ábra: A Kano-diagram – az eredeti interjúból

Egy időtálló modell
A riporter – Mike Turner – azért tartotta fontos-
nak beszélni a modellről, mert számára ez 
nagyszerű példa arra, hogy egy érdeklődő 
elme, a kitartás, a közös munka és más tudo-
mányágak elméleteinek adaptációs képessége 
hogyan járult hozzá egy maradandó értékű mo-
dell kialakításához. 
A mostani digitális világban az ügyfelek folya-
matosan újradefiniálják az értéket, a tegnapi 

vonzó minőség mára alapminőséggé válik, en-
nek az állandósult kihívásnak kell folyamatosan 
megfelelnie az ügyfelek felé elkötelezett terme-
lőknek és szolgáltatóknak. Ebben folyamatos 
változásban Kano professzor modelljének ki-
tüntetett szerepe van az új elvárások kielégíté-
sében. A modell 40 évvel ezelőtt az alap és a 
mérnöki tudományokra, a filozófia és a pszicho-



Magyar Minőség 2021. április   Magyar Minőség Társaság 

32. 

lógia alapjaira támaszkodva jött létre. Így ter-
mészetesen kiállta az idők próbáját, és nem vált 
átmeneti – mint sok más – divattá és hóborttá.

A Quality 4.0 kihívása
A beszélgetés második részében Mike Turner 
a minőségügy jövőjéről kérdezte Kano profesz-
szort. A Quality 4.0 esetében Kano elmondta, 
hogy a Quality 4.0 megértéséhez, megfogalma-
zásához először is le kellene írni, mit jelentettek 
a Q1.0 – Q3.0 szakaszok, mi változott az idő-
vonal mentén, és az egyes szakaszok milyen 
értékkel járultak hozzá az adott kor minőség-
ügyéhez. Ha ezt nem tesszük meg, akkor csak 
sejtéseken és nem tényeken alapuló megköze-
lítések és meghatározások látnak napvilágot.  
Kano ezen megjegyzésével maximálisan 
egyetértünk. Még az interjú előtt, 2020. tava-
szán olvashatták ezen lap hasábjain a Quality 
4.0-ról írott többrészes elemzésünket, melynek 
első részében arra a kérdésre kerestük a vá-
laszt, hogy mit is jelentettek a korábbi korsza-
kok. [10].  
A sorozat végén arra jutottunk, hogy a Quality 
4.0 alapja a hagyományos minőség-filozófia 
(amiben fontos helyet foglal el Kano tevékeny-
sége és eredményei). A digitális forradalom vív-
mányai azok az eszközök, amelyek segítik a 
klasszikus elvek és módszerek megvalósulását. 
Kano példaként a Six Sigma (DMAIC) módszer-
tant hozta fel példaként, szembeállítva a minő-
ség-körök tevékenységével. Véleménye szerint 
a csoportos kaizen alapos és sokrétű kutatáson 
alapult, nem volt szükség új módszerek kitalá-
lására. Itt az elmélet és a gyakorlat folyamatos 
fejlesztésének szükségessége áll, szemben a 

szakaszos fejlesztéssel. Ez utóbbi megfelelhet 
az innováció vágyának, de alkalmas lehet a 
közvetett vagy előítéletes elfogultságra. Az ér-
ték elveszik, ha azt más körülmények között al-
kalmazzák, mint amire fejlesztették. 
Ez utóbbi megállapítással vitatkoznánk. Az 
igaz, hogy a kaizen a folyamatos fejlesztés esz-
köze, míg a szigma szakaszosan fejleszt, szig-
maképességről szigmaképességre. A nyugati 
és japán gondolkodás-mód különbözőségre 
már utaltunk. Kano majd fél évszázada próbálta 
a közösségi gondolkodásmódban rejlő előnyö-
ket megértetni az amerikai iparral, ma sem ál-
lunk jobban. A megközelítésben van még egy 
óriási különbség, a kaizen célja a nulla-hiba, a 
szigma célja egy elfogadott hibaszint, így ter-
mészetes a Six Sigma szakaszos megközelí-
tése. Egy másik különbség az eszközökben 
van, a klasszikus kaizen nem a statisztikára 
épül, míg a szigma egyértelműen.  
Egyetértünk azzal, hogy a problémák 80%-t 
meg lehet oldani a 7QC eszközzel, de a mara-
dék 20-ra azért kell a statisztikai megközelítés. 
Érdekes lenne megkérdezni Kano-tól, hogy va-
jon a Taguchi-féle kísérlettervezést is a KA-
IZEN-be sorolja-e? Igaz az utolsó mondata is, 
ha rosszul használunk valamit, akkor elveszít-
jük a benne rejlő értéket. Ez minden minőség-
ügyi filozófiára és módszertanra igaz. A prob-
léma ott van, hogy nagyon sokszor eltévedünk 
a sok időtálló vagy divatos elmélet között.

A big data megértése
Az interjúban kitértek a big data témakörére is. 
Kano szerint a világ belezavarodott a a sok kü-
lönböző helyről származó adatok kezelésébe. 
Reális esélye van annak, hogy ezen adatokat 

nem megfelelő módon kezelik az elemzések-
hez. Különbséget tesz a standardizált folyama-
tokból származó adatok és a széles társadalmi 
bázisból származó adatok között. A standard 
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folyamatok adatainak változékonysága kisebb, 
és tervezett folyamatokhoz kapcsoló szűkebb 
adatbázist jelentenek. 
A szélesebb (jelen esetben társadalmi) adatbá-
zisból származó adatok változékonysága jóval 
nagyobb, és nem eldönthető pontosan, hogy a 
vizsgált adat mely folyamatokból eredeztet-
hető. Ez azt jelenti, hogy a kétféle adatbázisból 

származó adatokat eltérő módon kell kezelni, 
másfajta analitikai módszerek alkalmazandók. 
Ellenkező esetben a kinyert következtetések 
hamisak, félrevezetőek lesznek. 
Úgy gondoljuk, hogy professzor Kano jelen 
esetben is a lényegre tapintott.

A minőségügy jövője
Ez a beszélgetés rész nagyon fontos, hiszen a 
minőség-menedzsment jövőjét kutatják. Elő-
ször is leszögezik, hogy a Quality 4.0-nak még 
nincs (2020. vége) máig elfogadott definíciója, 
és még mindig nyitott a kérdés, milyen értéket 
tud hozzáadni a jelenlegi (hagyományos?) 
módszertanhoz. 
Másodszor, tisztában kell lennünk a Quality 4.0 
minőségi elvek és eszközök nem-folyamatos, 
előítéletes fejlesztésének kockázatával. Ellen-
kező esetben csak korlátozottan érvényes és 
nem időtálló menedzsment stratégia kifejlesztése 
valósul meg, máris megvan a „legújabb divat”. 
Végezetül, amikor Quality 4.0 eszközöket vá-
lasztunk az alkalmazáshoz, ezt nagy szigorú-
sággal kell megtennünk. A lényeg a minőség-
menedzsment (megjegyzésünk: klasszikus) 
alapjainak betartása és nem pedig az, hogy mi 
a vonzó és az éppen divatos. 
Azt a csapdát érdemes elkerülnünk, ami ránk 
leselkedik ebben a kérdésben. A folyamat és 
termék kiválóság eléréséhez a minőségfejlesz-
tési eszközök szigorú alkalmazása lényeges 
elem. Ugyanakkor, a külső környezetből szár-
mazó tényezők figyelembevételét sem szabad 
elhanyagolni, mert az hatással lehet a termék 

és a folyamat tervezésére és egyáltalán a szük-
ségességére. 
Példákat lehet mondani, hogy egyes iparágak-
ban teljes termékkategóriák vagy akár vállalkozá-
sok tűntek el a helyzet rossz értelmezése és a 
versenyhelyzetre adott rossz válaszok miatt. És 
akkor visszatérünk a Kano-modellhez. Biztosak 
vagyunk abban, hogy a világgazdaság jelenlegi 
helyzetében, ez a robusztus és jól megalapozott 
modell segíti a menedzsereket abban, hogy ele-
mezzék, mi az igazi érték a vevők számára, mi 
az, ami minden más szempontnál fontosabb. 
Ugyanakkor megóvja a mérnököket, a mene-
dzsereket és a minőségügyi szakembereket at-
tól, hogy elvesszenek a túlzott részletességben. 
Végezetül Mike Turner feltesz egy kérdést: „Itt az 
ideje a Kano-modell újjáélesztésének?” 
Úgy gondoljuk, hogy az interjú végén feltett kérdés 
költői, hiszen maga Kano nemcsak újra elővette a 
modelljét, hanem tovább is fejlesztette. 2015-ben 
Budapesten tartotta esedékes Világfórumát a 
Nemzetközi Minőségügyi Akadémia, ahol október 
29-én Kano professzor személyesen ismertette 
kutatásainak újabb eredményét [6]. 
 

A szerkesztők további megjegyzése
Az 1. ábrán mutatjuk be az interjú írott változa-
tában megjelent ábrát a Kano-modellről. Ezzel 
csak egyetlen baj van, hogy ez nem a teljes 

ábra, hanem annak kissé hiányos interpretá-
lása. Kano ugyanis definiált egy „fordított minő-
séget” is, ami ezen az ábrán nem szerepel. Ami 
a szomorú, hogy ez egy általános „hiba” (nem 
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minőség, ha szabad így fogalmaznunk), mind a 
nemzetközi, mind a hazai szakirodalomban 
igen nagy részében a „reverse quality” feltünte-
tése nélkül beszélnek a modellről. Most bemu-
tatnánk az általunk szerkesztett, helyesnek tar-
tott megjelenítést a 2. ábrán. 

A fordított minőség, amikor az előállító jót akar, 
de a vevőből ellenérzést vált ki, gondoljunk 
csak a Microsoft igencsak rosszul sikerült fris-
sítéseire. Ez legalább annyira fontos, mint a mi-
nőség más kategóriái. Szerencsére azért van 
néhány irodalom, amelyik nem felejtkezik el er-
ről a fontos minőség megkülönböztetőről. 
Angolul olvashatnak a következő helyeken: 
[12], [13] 
vagy magyarul: [14] és [15]. 
Őszintén reméljük, hogy a Tisztelt Olvasó újabb 
hasznos ismeretekkel gazdagodott. Várjuk kér-
déseit, véleményét és javaslatait! 

 

Az eredeti interjút lejegyezte, értelmezte és ki-
egészítette: 

Reizinger Zoltán 
Tóth Csaba László

 

2. ábra: A teljes Kano-ábra  (Forrás: [11]) 
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A „Krézi Kvaliti” rovat beharangozója 
Célkitűzés és bevezető gondolatok 
Dr. Csiszér Tamás 
 
Bevezetés
Azt mondják, hogy a legjobb rendőrvicceket a 
karhatalom emberei mesélik. Felteszem, ez így 
lehet más területeken is, hisz ki ismerné jobban 
egy szakma fonákságait, kifigurázható jellegze-
tességeit, mint az azt naponta művelők. Ezen a 
forradalminak nehezen nevezhető felismerésen 

felbuzdulva elindítjuk új rovatunkat "Krézi Kvaliti" 
címmel. A célunk, hogy szatírába injektált öniró-
niával vidámságot csempésszünk mindennapja-
ink komolyságába, időnként elgondolkodva a 
tréfásnak szánt anekdoták rejtett igazságtartal-
mán. Komolyan venni tilos, ignorálni veszélyes! 
A minőség legyen velünk!

A minőség fogalma
Mi mással is indíthatnánk új rovatunkat, mint a 
minőségfogalom lényegének megfogalmazá-
sával. Egy kevéssé ismert anekdota szerint egy 
vadász, egy szakács, egy szűcs és egy székely 
góbé együtt utaznak egy szekéren. Egyszer 
csak meglátnak egy szarvasbikát. A vadász fel-
sóhajt: 

- De jól is mutatna a fenséges agancsa a fala-
mon! 

- Milyen isteni pástétom lehetne belőle! - reagál 
a szakács. 

- Kiváló táska alapanyag, én mondom! - szól 
hozzá a szűcs. 

A góbé csöndesen hallgatja őket, majd halkan 
felmordul: 

- Oszt megtudná-e fedezni az ünőt a csont, a 
hús vagy a bőr egymaga? Egyben jó az, nem 
darabban. 

 
1. ábra: Egyben jó, vagy darabban?  
(Forrás: www.pexels.com) 

Ebben a történetben tömörítve benne van min-
den, mi a minőség fogalmának a lényege: 

- az alkalmasság valamilyen funkció ellátására 
(dísz, étel, eszköz), 

- a felhasználók (mesteremberek) szubjektív el-
várásai 
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- és felületes értékítélete (fenséges, isteni, ki-
váló), 

- a rendszerszintű gondolkodás (székely atyafi 
intelme), 

- és a paráználkodás, mint a freudi minőség-is-
kola szerinti univerzális gyökérok. 

A tanmeséből is látszik, hogy a minőség egy 
komplex fogalom, amelynek megértése szá-
mos más rokon fogalom mélyreható ismeretét 
is igényli. Ezt vallja az ún. 3M-modell (2. ábra) 
is, amely szerint a minőség önmagában nem, 
csak a megfelelőséggel és a megbízhatósággal 
együtt értelmezhető. E szerint, ha azt kapjuk, 
amit ígértek, az a megbízhatóság, ha azt, amit 
kértünk, az a megfelelőség, ha pedig azt, amire 
valójában szükségünk van, az a minőség.  

 

 
2.ábra: Ez a 3M nem a Minnesota Mining and Manufac-
turing Company 
(Forrás: saját szerkesztés) 

 

A megfelelőség tehát az elvárással, a minőség 
pedig a szükséglettel, illetve az ettől függő, 
szubjektívan megítélt kielégítettséggel van szo-
ros kapcsolatban. Ebből logikusan következik, 
hogy az elégedettség (S) az érzékelt minőség 
(QS) és az elvárt minőség (QD) hányadosának 
függvénye: 

 
Ez lényegében azt jelenti, hogy az elégedettsé-
günket az igénytelenségünk növelésével és az 
érzékszerveink gyengítésével fokozhatjuk. 

A minőség és a megfelelőség kapcsolatával 
számos minőségügyi gondolkodó foglalkozott. 
Az egyikük szerint a legfontosabb minőségfilo-
zófiai kérdés, hogy a minőségből lesz megfele-
lőség, vagy fordítva. Az első esetben abszolút, 
míg utóbbiban csak relatív minőségről beszél-
hetünk. Ebből következik, hogy a minőségből 
fakadó megfelelőség megbízhatóságot garan-
tál, szemben a megfelelő minőség elvárás-
függő bizonytalanságával. 

Egy másik elismert szakember szerint abszolút 
minőségről nem, csak szituációfüggő-minőség-
ről beszélhetünk, ami a szubjektív minőségér-
zékelés alapján történő relativisztikus értékíté-
let manifesztuma. Ez a definíció kiváló példa 
magára a fogalomra. Ugyanis, ha egy neves 
professzor száját hagyja el egy konferencián, 
lehetőleg angolul, akkor a hallgatóság bőszen 
bólogat, ha viszont egy kezdő mondja ki, értet-
len pillantások serege követi, a valóságtartalom 
mértékétől függetlenül. 

Az ún. GIGAGO-modell a működési kiválótlan-
ság oldaláról közelít a minőség fogalmához. A 
modell kimondja, hogy ha hulladékot haszná-
lunk (Garbage In) hulladék módon (Garbage 
At), akkor hulladék lesz belőle (Garbage Out). 
Saváriában (Borostyánkő út) az elmaradott ró-
maiak még nem ismerték a GIGAGO-t. Bezzeg 
a fejlett utódok! Csak rá kell nézni a 3. ábrára. 
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3. ábra: Pocsék alapanyag (GI), trehány munka (GA), 
járhatatlan út (GO) (Forrás: saját fotó) 

Végezetül érdemes megemlíteni a Minimum 
Quality Management irányzat minőség-haté-
konyság fogalmát. A követői szerint a minőség-
hatékonyság látszólag a szervezetek bacon-
szalonnája. De ha feltesszük, hogy ez esetben 

a minőség - a költség- és az időhatékonyság 
analógiájára - ráfordításként értelmezendő, ak-
kor az egységnyi minőséggel elért eredményt 
jelenti. Ha pedig a cél ennek maximalizálása, 
akkor a lehető legkisebb minőség nyújtása a kí-
vánatos. 

Talán ez a néhány példa is jól érzékelteti, hogy 
az időnként oly triviálisnak tűnő fogalmak mö-
göttes tartalma és összefüggésrendszere még 
a szakemberek egy részét is elbizonytalanít-
hatja az értelmezésük során. Nagy szeren-
csénk, hogy ebben a küldetésben nem vagyunk 
egyedül, hiszen elődjeink és a jelen kor nagyjai 
eligazítanak bennünket a narratívák dzsungel-
ében. Hálánk és tiszteletünk jeléül álljon itt zá-
rásként egy őket ünneplő minőségügyi hősköl-
temény (4. ábra). 

 
4. ábra: Minőségügyi hősköltemény 

 

 

 

 

Dr. Csiszér Tamás az Óbudai Egyetem adjunk-
tusa. Anyagtudományi, technológiai és minőségügyi 
témákat oktat magyar és angol nyelven. Tudomá-
nyos tevékenysége során elsősorban a hálózatku-
tatás működésfejlesztésben történő alkalmazására, 
valamint anyagtudományi témákra fókuszál. 1997 
óta dolgozik folyamat- és minőségfejlesztőként. Je-
lenleg főként Lean Six Sigma szakértőként nyújt ta-
nácsadási és tréneri szolgáltatásokat. 
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A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI 
 

 

A Magyar Minőség Társaság hosszú évek óta a Magyar Minőség folyóirata kiadására fordítja 
az éves személyi jövedelemadó egyszázalékból befolyó támogatásokat. Az elmúlt években 
az alábbi képen látható módon támogatták a Társaságunkat tagjaink és az érdeklődők. 
Az idei évben is jogosultak vagyunk az SZJA 1%-ok gyűjtésére. 
2021 május 20-ig lehetősége van mindenkinek az adóbevallása kitöltésére. Ezzel egyidőben 
lehetősége van az SZJA 1% felajánlására. 
 

Kérjük az MMT adószámát adja meg: 19668174-2-42 
 
A felajánlást során lehetőség van a nevének, címének és e-mail címének megadására, ha min-
ket tájékoztatni kíván a felajánlásáról, hogy megtudjuk önnek személyesen is köszönni a támo-
gatását. Ha nem kíván a felajánlásáról minket tájékoztatni, hagyja üresen a mezőket, csak az 
adószámunkat adja meg.  
Reméljük idén több tagunk/partnerünk gondol majd ránk az 1% nyilatkozat kitöltésénél. 
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Ismerjük meg Tagjainkat! 
 

Fehér Norbert 

     
 

 

 

 

 

 

Hogyan találkozott először 
a minőséggel? 
  

Gyermekkorom óta folyama-
tosan dolgozom. 14 évesen 
már üres tányérokat és tálcá-
kat szedtem le egy önkiszol-
gáló étterem asztalairól a 
nyári szünetekben. 18 évesen 
pedig kőművesek mellett se-
gédmunkásként betonoztam, 
illetve kevertem a habarcsot. 
Ott tanultam meg a fizikai 
munka tiszteletét és azt is, 
hogy a sebesség nem min-
den, amikor például egy alka-
lommal habarcskészítéskor 
véletlenül összekevertem a 
mészhidrátot és a gipszet tar-
talmazó zsákokat. 

A minőség alapvető fogal-
maival felsőfokú tanulmánya-
imban találkoztam értékelem-
zés tantárgy keretében, ahol 
egy buszjegylyukasztó készü-
lék funkcióköltségeit vizsgál-
tuk és analizáltuk. Rendkívül 
élvezetes, gyakorlatias tárgy 
volt és ma is tisztelettel gon-
dolok egykori tanáromra. 
Ki volt az a „tanár”, aki a 
legnagyobb hatással volt 
önre? Miért? 
  

A sok-sok hibámat nevezném 
legjobb tanáromnak, amiket 
elkövettem. Ilyenkor mindig 
odaálltam a tükör elé és „elbe-
szélgettem” magammal a ta-

nulságokról, következmé-
nyekről mind szakmai, mind 
magánéleti tekintetben.  

Komolyra fordítva a szót, na-
gyon sok embertől tanultam 
és tanulok ma is folyamato-
san. Mindenképp szeretném 
kiemelni Dr. Jónás Tamás 
urat, aki nemcsak főnököm és 
első könyvem lektora volt, ha-
nem barátomnak is tudhatom. 
Hatalmas tudása mellett sze-
rénység és szakmai alázat te-
rén mutatott követendő példát 
számomra. 

Rengeteget tanulok tanítvá-
nyaim révén is hiszen a képzé-
sekre, illetve az egyetemi elő-

Képzettség:  
 
• Közgazdász 
 
 

Jelenlegi munkakör: 

• Folyamatfejlesztő saját tanácsadó cé-
gében,  

• mestertanár a Pannon Egyetem Gaz-
dálkodási Karán Zalaegerszegen 
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adásokra való felkészülés so-
rán folyamatosan frissítem, mé-
lyítem a tudásom. Kérdéseik, 
visszajelzéseik hatására minő-
ségüggyel és folyamatfejlesz-
téssel kapcsolatos tudásom 
egyre bővül, strukturálódik.  

Amikor új feladatról van szó 
ma is azt kérdezem magamtól 
elsőként, hogy vajon mit ta-
nulhatok a kihívásból.  

Mi volt az életében a leg-
jobb karrier tanács? 
  

„Törekedj a tökéletesre, de a 
kész jobb!”. Mindenki sze-
retne tökéleteset alkotni, 
azonban az egyszerűen nem 
létezik. Meg kellett tanulnom 
elengedni a dolgokat. Six six-
gma black belt oklevelet talán 
senki sem szerzett meg las-
sabban, mint én. Könyveim 
kéziratait pedig legalább 50 
alkalommal olvastam át, javí-
tottam barátaimmal, míg vé-
gül a nyomdába kerülhettek. 

Ehhez a felismeréshez kap-
csolódik a „80/20-as szabály 
árnyoldala”, ami azt jelenti, 
hogy a munkával töltött időnk 
80 százaléka hozza az ered-
mény 20 százalékát. Sok idő 
eltelt, míg rájöttem, hogy 
eredmény eléréséhez az erő-
feszítés szükséges, de nem 
elégséges. Meg kellett tanul-
nom felismerni és koncent-
rálni azokra a tényezőkre, 
amelyek a legnagyobb hatás-
sal bírnak az adott feladat te-
kintetében. 

 

 
Korábbi jelentősebb mun-
kakörei? 

  

Gimnázium első évfolyamán 
hamar kiderült, hogy színté-
vesztő vagyok, így mérnöki 
pálya helyett közgazdásznak 
tanultam és helyezkedtem el 
előbb egy budapesti székhe-
lyű gázipari vállalatnál, majd 
egy elektronika cég kontrolle-
reként dolgoztam, ahol né-
hány év munka után szinte 
észrevétlenül mozdultam el a 
folyamatfejlesztés és minő-
ségügy irányába. 16 éve dol-
gozom tanácsadóként és 
rendkívül élvezek új szerve-
zeteket, új kihívásokat megis-
merni. 

 
 

 

Hogyan vesz részt az MMT 
munkájában? 
  

A Magyar Minőség Társaság 
tevékenységére egy barátom 
hívta fel a figyelmem. A kap-
csolatépítésen túl olyan kö-
zösséget kerestem, ahol ha-
sonló kihívásokkal szembe-
sülő emberekkel oszthatjuk 
meg gondolatainkat. Koráb-
ban már megjelent egy kis cik-
kem a folyóiratban és idén is 
szeretném publikálni gondola-
taimat. Tóth Csaba László úr-
tól sok értékes tanácsot, 
iránymutatást kapok folyama-
tosan. MMT-t folyamatosan 
ajánlom partnereimnek, egye-
temi hallgatóimnak Győrben, 
Veszprémben és Zalaeger-
szegen is.  

Szakmai elismerései? 
  

Rendkívül megtisztelő, hogy a 
Budapesti Gazdasági Egye-
tem részéről 2017-ben elis-
merést vehettem át a logisz-
tika labor kialakításáért, ami-
ben egyetemi kollégáim mel-
lett Flex mérnökeivel dolgoz-
hattam együtt. Első könyvem, 
A lean six sigma folyamatfej-
lesztés kézikönyve Magyar 
Minőség Szakirodalmi Díj 
2019 elismerésben részesült 
és 2020 májusában interjú je-
lent meg velem a Magyar Mi-
nőség folyóirat Jók a legjob-
bak közül sorozatban. Ezek 
mellett azoknak a mindennapi 
elismeréseknek örülök iga-
zán, amikor sikeresen lezá-
runk egy feladatot és a kollé-
gákkal elégedetten tekintjük 
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át az elért eredményeket és a 
tanulságokat. 

 
Személyes adatok 
  

Barátnőm nem szakmabeli 
mégis sokat beszélgetünk az 
élet dolgai kapcsán a minő-
ségről. Hálás vagyok a türel-
méért, amikor időnként hétvé-
gén is előkerül a laptop és az 
érzelmi stabilitásért, amit egy-
másnak nyújtunk. Kislánya 
idén lett elsős általános isko-
lás és alig várom, hogy együtt 
angolozzunk, illetve tanuljuk a 
programozás alapjait. 

Kikapcsolódás legjobb 
módja? 
  

Folyamatosan képzem ma-
gam. Célom, hogy évente 25 
könyvet kiolvassak, amit ta-
valy is sikerült túlteljesítenem. 
Természetesen szépirodal-
mat is nemcsak szakmai jelle-
gűeket. Szeretem a mozgást 
és e tekintetben a futás adta 
talán a legtöbbet az életem-
hez, mind rendszeresség, 
mind kitartás tekintetében. 
Van egy országúti kerékpá-
rom és nagyon szeretek a 
nyergébe pattanva lihegni a 

zalai és az őrségi dombokon. 
Több mint 4 éve néptáncolok 
egy szuper csapatban, akik-
kel baráti viszony köt össze. 
Tagja vagyok a Vega Csilla-
gászati Egyesületnek, ahol 
hatalmas tudással rendelkező 
barátokkal, ismerősökkel fo-
lyamatosan rácsodálkozunk 
milyen parányiak vagyunk a 
világegyetemben. 

 

 

 

 

 

Mi a közös? 
 
A négy úriembert valami ösz-
szekapcsolja, de mi? 

 

 

 

 

A helyes megfejtők között egy 
egyéves Magyar Minőség elő-
fizetést sorsolunk ki! 
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W. E. Deming 120 
5. rész: Az elmélyült tudás rendszere 

 
A megemlékezés első részben [1] vázoltuk, 
hogy mik voltak a történeti előzményei annak, 
hogy Deming megalkotta az elmélyült tudás 
rendszerét. Ez négy kategóriából áll: 

 a rendszer megértése, 

 a változékonyság ismerete, 

 a tudás ismerete, 

 pszichológiai ismeretek. 

A megemlékezés negyedik részében a „rendszer 
megértése” kategóriát mutattuk be röviden. 

Mielőtt továbbmennénk a többi kategória ismer-
tetésére, álljon itt néhány gondolat a szerzőtől, 
amelyet az elmélyült tudás rendszerével kap-
csolatban fejtett ki a „New Economics” című 
művében [2]. 

Az első lépés az egyén átalakulása. Ez az át-
alakulás szakaszos, amely a mély ismeretek 
rendszerének megértéséből származik. Az át-
alakult egyén új értelmet fog érzékelni az életé-
ben, az eseményekben, a számokban, az em-
berek közötti kapcsolatokban. 

Amint az egyén megérti a mélyreható ismeretek 
rendszerét, az élet minden területén alkalmazni 
fogja annak elveit. Lesz alapja saját döntései-
nek megítélésére és azon szervezetek átalakí-
tására, amelyekhez tartozik. Az egyén átalaku-
lása után: 

• képes lesz arra, hogy példát mutasson, 

• meghallgat másokat, de ragaszkodik elvei-
hez és nem fog elvtelen kompromisszumo-
kat kötni, 

• folyamatosan tanítja a környezetében lévő 
embereket, 

• segíteni fog az embereknek abban, hogy el-
távolodjanak jelenlegi gyakorlatuktól és 
meggyőződésüktől, és hogy áttérjenek az új 
filozófiára anélkül, hogy a múlt miatt bűntu-
datuk lenne. 

A továbblépésben – az előzőekhez hasonlóan 
– a Deming Intézet [3] és Dr. McNeese [4] írá-
saira támaszkodunk.

A változékonyság ismerete
A világ állandóan változásban van, minden min-
dig változik. Ezt már a régi görögök is tudták: 
„Nem léphetsz kétszer ugyanabba a folyóba" – 
mondta Epheszoszi Hérakleitosz 2500 eszten-
dővel ezelőtt [5]. Megváltozott a folyó és meg-
változott a belépő is. Nyugodtan kijelenthetjük, 
hogy a változékonyság elkerülhetetlen. Ezzel 

együtt kell élni és ami nagyon fontos, hogy meg 
kell értenünk a változékonyság mibenlétét, 
hogy kezelni tudjuk.  

Lássunk egy egyszerű példát! Egy valamilyen 
terméket előállító szervezetben fontos a kimenet-
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nek egy paramétere, ez fog szerepelni a függőle-
ges tengelyen. Időnként kiveszünk egy nagyobb 
mintát, ennek a méreteloszlása szerepel az x ten-
gelyen. A függőleges tengelyen (z tengely) az 
egyes mért méretek gyakorisága van felvéve. A 
mintavételt bizonyos időközönként megismétel-
jük, az idő lesz az y tengely. Az ideális esetet mu-
tatja az 1. ábra, amelynek forrása [6]. 

 

1. ábra: Egy ideális állapot 

(x tengely= Product size, y tengely=Time, z 
tengely=Frequency for Each Size) 

Láthatjuk, hogy az idő előre haladtával semmi-
lyen változás nincs, minden mintavétel ugyan-
azt az eredményt adja. Ez lenne az ideális álla-
pot, de mint az előbb elmondtuk, ilyen a termé-
szetben nem létezik. 

Természetesen nem állítjuk, hogy nem létez-
nek ilyen mérési eredmények, de ebben az 
esetben nyugodtan feltételezhetjük – a lehető 
legenyhébben fogalmazva – valami huncutság 
van a mérési eredmények prezentálásában. 

A valós helyzet a 2. ábrán látható: 

 
2. ábra: A valós helyzet: semmi sem állandó 

 

Itt két kérdést kell feltennünk: 

• mitől van a rendszerben a változékonyság? 

• mekkora az az eltérés, amit elfogadhatónak 
tartunk? 

Az első kérdés a nehezebb, arra később adjuk 
meg a választ. A második tűnik könnyebbnek, 
legalábbis a Deming-korabeli menedzsment – 
sajnos a mai sem nagyon különbözik – készen 
is volt a válasszal, az a változékonyság még el-
fogadható, ami belefér a tűrésbe. Jó ez a vá-
lasz? természetesen nem, hiszen megemléke-
zésünk 4. részében erről már beszéltünk, a 
Függelékben részletesen ismertettük a 
Taguchi-féle veszteségfüggvényt és még két 
példát is mondtunk rá. 

Walter Shewhart – idén ünnepeljük születésé-
nek 130. évfordulóját – Deming mentora, közvet-
len munkatársa volt 1925-26-ban. Shewhart-ban 
a statisztikus folyamatszabályozás megalkotóját 
tisztelhetjük. Az írások szerint Shewhart 1924. 
május 16-án javasolta egy művezetőnek egy ál-
tala kidolgozott szabályozó kártya alkalmazását 
(állítólag, ez egy selejtarány – p-kártya volt) [7], 
így ezt a napot tekintjük az SPC születésnapjá-
nak. Két esztendő múlva centenáriuma lesz, a 
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mai napig alkalmazásban van. Igaz, az egyre fo-
kozódó minőség célok (ppm előírások) már 
újabb kártyák kifejlesztését igényelték, de az 
alapfilozófia nem változott. 

Nem célunk – terjedelmileg nem is lenne lehet-
séges – az SPC ismertetése, csupán azokat az 
információkat osztjuk meg, amelyek feltétlenül 
szükségesek a változékonyság természetének 
megértéséhez. 

A kérdés az, hogy hol húzzuk meg a határt az 
elfogadható és a nem elfogadható változékony-
ság mellett. Nyilvánvalóan a tűréshatárok nem 
megfelelőek, mert – mint az 1. és 2. ábrán lát-
hattuk – a lehetséges értékek, a folyamat ter-
mészetétől függően, valamilyen eloszlást kö-
vetnek. Előfordulhat, hogy most a minta minden 
eleme benne van a tűrésmezőben, de a követ-
kezőben már lesz kieső, úgy, hogy látszólag 
semmi sem változott. 

Shewhart a lehetséges változékonyságot két 
okra vezette vissza: 

- véletlen ok (common cause) 

- kritikus ok (special cause), nevezik speciá-
lis oknak is 

Véletlen ok 

Ez a rendszer belső lényegéből fakad, nagyon 
sok ok játszik benne szerepet, azonban ezek-
nek még együttes hatása sem okoz a folyamat 
paraméterében lényeges változást. Ezen okok 
pontos felderítése gazdaságosan nem kivite-
lezhető. Ilyen okok lehetnek, csak néhányat 
említve: 

 alapanyag kismértékű változása, 

 a gép kismértékű elállítódása, 

 az ember (sohasem tökéletes) munkája, 

 kismértékben megváltozott munkakörnye-
zet. 

Kritikus ok 

Nem a rendszer lényegéből fakad, valamilyen 
külső hatás eredménye, csak néhány (sok eset-
ben egy) ok lép fel, amely azonban igen nagy 
változást okoz. Ezeket az okokat ki kell vizs-
gálni, és lehetőleg ki kell küszöbölni a rendszer-
ből. 

Néhány lehetséges kritikus ok: 

 hibás alapanyag, 

 helytelen gépbeállítás, 

 képzetlen munkaerő, 

 nem megfelelő mérőrendszer. 

Lássunk erre egy példát a 3. ábrán, egy SPC 
tréninganyagból [8]! 
Autópályán vezetünk, a tempomat kikapcsolva, 
törvénytisztelő állampolgárként tartjuk az előírt 
sebességet. 

 
3. ábra: Problémamentes autózás, csak a véletlen 
okok lépnek fel 
(UCL= felső szabályozó határ, LCL=alsó szabályozó 
határ, ugyanis ez egy SPC kártya) 

Látjuk, hogy az átlag az 130 km/h közelében 
van, a pillanatnyi sebesség ezen érték körül in-
gadozik. Mi lehet az oka? Nézzük a tájat, be-
szélgetünk valakivel, hallgatjuk a rádiót stb. A 
lábunk valami miatt nem ugyanolyan erővel 
nyomja a gázpedált. Tudjuk? Nem. Fontos? 
Nem! 
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Hirtelen azonban egy kamion kereke defektet 
kap, a gázra lépünk, el minél messzebb. Vagy 
valaki kivág elénk, satufék, hogy elkerüljük a rá-
futást. Nézzenek a 4. ábrára! 

 
4. ábra: Kritikus ok hatása a sebességre 

Tudjuk a sebességváltozás okát? Természete-
sen! 

Most képzeljük el, hogy egy gyártási vagy szol-
gáltatási folyamatban azt látjuk, hogy hosszú 
időn keresztül minden rendben van, csak inga-
dozás van a rendszerben. Be kell-e avatkozni? 
Ha csak az ingadozást látja a menedzsment 
(egy excel grafikont mutatnak neki), rögtön be 
akar avatkozni, hogy csökkentse. Mint a se-
bészorvos, aki a műtétben látja a megoldást. 
Így a beosztottak megkapják a feladatot, csök-
kenteni a változékonyságot! Itt követik el hibát, 
ugyanis a véletlen ingadozások a folyamat lé-
nyegéből fakadnak, a folyamat struktúrájának a 
következményei. Ezért viszont a menedzsment 
a felelős. Az alkalmazottak tovább ronthatnak a 
folyamaton. A véletlen okok miatti változé-
konyság a menedzsment felelőssége. 

Más a helyzet a kritikus okok fellépte esetén. Itt 
a folyamatot művelő személy mér rosszul, állítja 
be a gépet helytelenül, nem megfelelő anyagot 
használ és így tovább. A kritikus okok miatti 
változékonyság az alkalmazott felelőssége. 

Ezért nagyon fontos a változékonyság termé-
szetének megértése! El kell tudnunk dönteni, 
hogy a fellépő hiba mely ok következménye. 
Amennyiben rendszeresen nem megfelelő mi-
nőséget szállítunk a vevőnek, az a rendszerbe 
beépített véletlen okok hatása-e, vagy csak in-
cindens jelleggel vannak problémáink, akkor az 
valamilyen kritikus ok felléptének következmé-
nye. Deming becslést is adott a véletlen/kritikus 
okok arányára, ezt láthatjuk az 5. ábrán: 

 

 

5. ábra: „Az üzleti problémák 94%-a rendszer kö-
vetkezménye, és csak 6% az emberi tényező” (Forrás: 
[9]) 

A különböző ok típusok megismerése értel-
mezni tudja a folyamatokban meglévő változé-
konyságokat, és lehetőséget ad a problémák 
kezelésére. A statisztikai ismeretek felhaszná-
lásával szabályozni leszünk képesek a folya-
matokat (ezt dolgozta ki Shewhart), ha megfe-
lelő adatok állnak rendelkezésre. Deming – már 
a római dolgozatában – megfogalmazta az ada-
tokkal szembeni elvárásait: 

 megbízható adatforrás, 

 korrekt mérés, 

 nem-hiányos adatok, 

 mintavételi hiányosságok. 



Magyar Minőség 2021. április   Magyar Minőség Társaság 

46. 

A feltételeknek való megfelelés persze nem 
zárja ki a rossz választ (intézkedést), vagy a 
nem-reagálást. 

Demingnek van egy zseniális kísérleti bemuta-
tója a „Red Bead Experiment”, a vörös gyöngy 
kísérlet. Ő csak egyszerűen hülye kísérletnek 
nevezte, de világosan bemutatja, hogy a leg-
több (pre-Deming) irányítás rendszer mennyire 

haszontalan, hiszen nem javítja a minőséget. A 
kíváncsik megtalálják a Deming Intézet honlap-
ján, érdemes megtekinteni. 

Ezzel az elmélyült tudás rendszerének a válto-
zékonyság megértése pillérét röviden, szinte 
vázlatosan bemutattuk. A felsorolt irodalmak-
ban további információkhoz juthatnak.

A tudás ismerete
Deming tanítványai és követői, hogy miért is 
fontos a tudás, a tudás elmélete és annak isme-
rete, egy neves amerikai társadalomtörténész-
től – Daniel Joseph Boorstin [10] – származó 
idézettel szokták indítani mondanivalójukat: "A 
felfedezés legnagyobb akadálya nem a tu-
datlanság, hanem a tudás illúziója". 

Honnan tudjuk, hogy amit hiszünk, az valóban 
úgy van? Hogyan kerülhetjük el gondolkodá-
sunkban a veszélyes hibákat? Hogyan tudjuk 
javítani a tanulási folyamatot? Csupán néhány 
kérdés a sokból, amelyek arra vonatkoznak, 
hogy juthatunk el oda, hogy gondolkodásunk 
eredménye tényeken alapuló tudást eredmé-
nyezzen. Az ilyen kérdések vezették rá De-
minget, hogy a „tudáselméletet” beépítse a 
mélyreható tudás rendszerébe. 

Deming sok ötlete, felismerése bekerült az ak-
kori (és a mostani) mainstream menedzsment 
elméletekbe (a vevőközpontúság, a változé-
konyság szerepe, a rendszerszemlélet, az in-
nováció, a folyamatos fejlesztés, az adatalapú 
döntéshozatal, a pszichológia fontossága stb.). 
Annak a vizsgálata, hogy az emberek hogyan 
gondolkodnak és cselekednek azon az alapon, 
amit ők bizonyosságnak tekintenek, igaznak 
hisznek, nem nagyon áll a fókuszban. Ugyan-
akkor, a felvetett kérdések a tudáselmélet lé-
nyegét jelentik. 

Deming az Oszaka-tanulmányban [11] felso-
rolja azokat az alapvetéseket, amelyek elvezet-
hetnek a valódi tudáshoz: 

1) Minden terv, legyen az bármilyen egyszerű 
is, feltételezéseket igényel mind a körülmé-
nyekre, mind a viszonyrendszerre. 
Ugyanez igaz, ha két folyamat vagy anyag 
teljesítményét akarjuk összehasonlítani. 

2) A múltbeli események feltételezések vagy 
magyarázatok nélkül nem adnak informá-
ciót. 

3) A múltbeli események magyarázata vagy a 
rájuk vonatkozó feltételezések nélkül nincs 
tudás, nincs elmélet 

4) Elmélet nélkül nincs megfigyelés. 

5) Egy tesztből vagy kísérletből származó 
adatok magyarázata mindig egy feltétele-
zés – mi fog történni a jövőben, ha a teszt-
ből vagy kísérletből levont következtetése-
ket vagy javaslatokat alkalmazzuk. A felté-
telezés az adott tárgyi ismeret függvénye. 
A statisztika elmélete csak akkor segíti az 
előrejelzést, ha a vizsgálat tárgya a statisz-
tikai szabályozottság állapotában van. 

6) A tapasztalat csak akkor segít a menedzs-
mentben, ha az elmélet segítségével tanul-
mányozzuk. 
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7) Ugyanez igaz a máshol látott példára is. Ha 
egy sikeres példát anélkül alkalmazol, hogy 
megértetted volna a mögötte lévő elméle-
tet, könnyen katasztrófához vezethet. 

8) A vevő és a beszállító közötti kommuniká-
ció alapja a „működési definíciók” lefekte-
tése. 

9) Egy példából nem lehet elméletet felállítani, 
de ha egy elmélet alapján megmagyaráz-
hatatlan kimenetet tapasztalunk, akkor az 
elméletet módosítani vagy elvetni kell. 

10) Bármely jellemzőnek, állapotnak vagy sajá-
tosságnak nem kapunk korrekt értékét, ha 
azt a mérés vagy megfigyelés körülményei 
határozzák meg. 

11) Egy empirikus megfigyelés alapján nem je-
lenthetjük ki, hogy valami fontos tény. Egy 
adott eseményben két ember két külön dol-
got tarthat fontosnak. 

Úgy gondoljuk, hogy a fenti gondolatok korrekt 
megértéséhez nem árt egy kis filozófiai eszme-
futtatás. Az alapvetésekben többször előfordul a 
tudás, az elmélet és a feltételezés szó. Próbál-
juk meg feltárni a közöttük lévő kapcsolatokat. 

A tudás egy olyan képesség, amelyet vagy ta-
nulás útján, vagy tudatos megtapasztalás alap-
ján szerezhetünk meg. A tudás rendszerezett 
információ. A tudás egy adott jelenség kapcsán 
az elméletben manifesztálódik. Az elmélet a je-
lenség lényegének a magyarázatát jelenti.  

Az elmélet és a tudás egymástól azonban nem 
elválasztható dolgok, hiszen – mint említettük – 
a tudást valamilyen tapasztalat vagy tanulás 
alapján szerezzük meg. Tanulás útján egy 
meglévő elméletet integrálunk a jelenlegi tudás-
rendszerünkbe, tapasztalás alapján a tapaszta-
latokat rendszerezzük, azaz elméletet állítunk 

fel és építjük be a korábbi ismeretekbe. Mindkét 
módon egy új, magasabb szintű tudás jön létre.  

Az elmélet alapján feltételezéseket fogalmaz-
hatunk meg, amelyeket tesztek vagy kísérletek 
alapján igazolunk vagy elvetünk. Utóbbi eset-
ben – ha a negatív kimenetre más magyaráza-
tunk nincsen – az elméletet felül kell vizsgálni, 
különben a tudásunk hiányos, vagy téves lesz. 

Az 5)-tel jelzett alapvetésben szerepel egy 
olyan kifejezés, hogy statisztikai szabályo-
zottság, pontosabban a statisztikai szabályo-
zottság állapotában van. Ez a folyamat egy 
olyan állapota, amelyből elimináltuk a kritikus 
okokat, a rendszerre csak a véletlen okok hat-
nak. Ezt láthatjuk a 3. ábrán. Általában a sza-
bályozó határokat (az ábrán UCL és LCL) a 
mintából számított átlagérték köré ± 3 szórás-
nyira jelöljük be. Ha a mért értékek ezen hatá-
rok között helyezkednek el, akkor a folyamat 
szabályozott, ellenkező esetben nem. A 4. áb-
rán bemutatott folyamat nem szabályozott, a 
fellépő kritikus okokat azonosítottuk is. Azt is 
szükségesnek tartjuk megjegyezni, hogy egy 
folyamat lehet ugyan szabályozott, de nem el-
fogadható. Elképzelhető olyan eset is, amikor a 
tűréshatárok a szabályozó határokon belül he-
lyezkednek el. Ilyen esetben, a folyamat „rend-
betétele” nem a folyamatot művelő alkalmazot-
tak felelőssége, hanem a menedzsmentté.  

Ez jó példa arra, hogy lássuk, a tudás és válto-
zékonyság megértése – mint alapkategóriák – 
között milyen szoros a kapcsolat. 

A harmadik magyarázatra szoruló kifejezés a 
működési definíció. Ez olyan korrekt, reprodu-
kálható eljárások gyűjteménye, amelyek egyér-
telműsítik a két fél közötti kommunikációt. A 
működési definíciók jelentős része mérhető tu-
lajdonságokra vonatkozik, vagyis megmondja, 
hogy miről is van szó, és hogyan mérjük. A mű-
ködési definícióban van lefektetve, hogy mit, 
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hogyan, mivel mérünk, hogy az emberi erőfor-
rás független legyen. A működési definíció vilá-
gosan megfogalmazza a jelenség és/vagy tevé-
kenység tárgyát, mentes a kétértelműségtől [8].  

A működési definíció a 8)-as alapvetésben jele-
nik meg, mint a vevőkkel és a beszállítókkal 
való kommunikáció alapja. Ez a definíció azon-
ban több is ennél, hiszen a tudás alapján meg-
alkotott elmélet egy része, amely biztosítja az 
elmélet tárgyának mérhetőségét, lehetőséget 
ad arra, hogy az elmélet alapján megalkotott 
feltételezéshez mérhető (statisztikailag feldol-
gozható) paramétert rendeljünk. 

A 10)-es alapvetés implicite tartalmazza a mű-
ködési definíció fontosságát. Az 5)-ös alapve-
tést a New Economics-ben úgy vezeti be, ha 
adatokat használunk, akkor azoknak mindig va-
lamilyen feltételezés elemeinek kell lenniük. Ez 
a két szempontrendszer megint a tudásra utal, 
és a korrekt adatok szükségességét hangsú-
lyozza. Az adatok gazdagítják az elméletet, ez-
által nő a tudás. 

Manapság (feltehetően Deming idejében is így 
volt) a menedzsment abban a hitben él, ha mi-
nél több „adatot” gyűjtenek, akkor attól sikere-
sebb lesz a vállalkozás. Akkoriban még bizto-
san nem KPI-nak nevezték [12] azokat a para-
métereket, amelyek tucatjainak vizsgálatát írják 
elő. Ezeket aztán hétről-hétre áttekintik, ese-
tenként – ha nem megfelelő – akciótervet ké-
szítenek, hogy javuljon. Ki kell, hogy ábrándít-
suk őket, ezek nem adatok, csak információk, 
ezekből sohasem lesz tudás.  

Miért nem „okosodunk”, ha ismerjük ezeket a 
számokat? A KPI-k általában egy-egy szakterü-
letre jellemző adatok. Rendszerben gondolko-
dunk? Ismerjük-e a rendszerelemek közötti 
összefüggéseket? Van-e tudásunk a rendszer-
ről? Ugye, hogy mennyire összefüggenek az 
alapkategóriák?  

Visszatérve az alapvetésekhez, érdemes gór-
cső alá venni a 11)-ik pontot. Itt a szubjektivi-
tásról van szó! Megfigyeltünk eseményt, elvé-
geztünk egy kísérletet, vajon mit mondanak az 
adatok. Ha nincs előzetes – legjobb, ha szám-
szerűsített – feltételezésünk, akkor az eredmé-
nyeket hajlamosak vagyunk úgy magyarázni, 
hogy az megfeleljen egy általunk elképzelt 
megérzésnek megfelelően magyarázni, a hi-
tünkkel ellentétes, azt esetleg megkérdőjelező 
bizonyítékokat figyelmen kívül hagyni. Az elfo-
gultság kiküszöbölése alapvető, és már átvezet 
a negyedik alapkategóriába, a pszichológiához. 

A szubjektivitást kiküszöbölhetjük egy megfele-
lően, az elméletből levezetett hipotézis megal-
kotásával. Erre Deming a következő folyamatot 
ajánlja, amit az 6. ábrán láthatnak. 

 

6. ábra: A tudás kiterjesztésének útja. 

Ugye mennyire ismerős ez az ábra? Általában 
nem ebben a formában szoktuk ábrázolni a 
Shewhart-ciklust [13], ezért lássuk, most a 
megszokott formában a 7. ábrán. 

 

7. ábra: A Shewhart-féle fejlesztési ciklus (Forrás: 
[14]) 

Egy kísérlet megtervezése
egy hipotézis alapján

Kísérlet végrehajtása
adatok összegyűjtése

Statisztikai adatelemzés

Eredmények interpretálása
új hipotézis kidolgozása
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Ennek a ciklusnak a végrehajtásában mindig az 
elméletből indulunk ki. Feltételezzük, hogy egy 
változtatás számunkra kedvező kimenetet 
eredményez, ez lesz a hipotézisünk. Ha jó 
eredmény születik, akkor a hipotézis visszaiga-
zolta az elméletünk helyességét, a tudásunk 
biztos alapon áll. Azonban, ha a változtatás 
kedvezőtlen eredménnyel zárult, akkor nem 
kétségbe esünk, hanem örülünk, hogy már azt 
legalább tudjuk, hogy mit nem tudunk, és ez óri-
ási eredmény.  

Idézzük csak fel, mit is mondott Boorstin! "A 
felfedezés legnagyobb akadálya nem a tu-
datlanság, hanem a tudás illúziója". Tudnunk 
kell, hogy mit nem tudunk! 

Hogyan jut el a tudás a munkaterületeken dol-
gozókhoz? A menedzsment feladata a humán 
erőforrás állandó képzése, hogy tudja, mi az 
alapja a folyamatnak, milyen feltételezések 
alapján indítunk változásokat, mit várunk a vál-
tozásoktól? A tudás kiterjesztése a vállalat si-
kerességének egyik titka. Egy vállalkozás érté-
kének körülbelül egyharmada csak a hardver, 

azaz a gépek, épületek, anyagok. A nagyobbik 
hányad a szoftver, a szellemi tőke, amely a dol-
gozókban halmozódott fel. Ennek viszont csak 
kis része tud részt venni az értékteremtő folya-
matokban, mivel a munkaterületen dolgozók 
kevésbé vannak bevonva a fejlesztési folyama-
tokba. Szemben Japánnal, ahol a szellemi tőke 
mozgósítását kaizen-nek nevezik. Lehet, hogy 
ezt is Demingtől tanulták? 

Ideje összefoglalni a tudás megismerésével kap-
csolatos ismereteinket. A menedzsment mint te-
vékenység mindig feltételezések alapján műkö-
dik. A feltételezések az elméletből fakadnak, ami 
tulajdonképpen a tudás manifesztációja. A tudás 
illúziója, a menedzsment-divatok szolgai köve-
tése hibás elméleteket eredményeznek, amikből 
hibás feltételezések, következtetések kerülnek 
levonásra. Ebből kifolyólag a döntések helytele-
nek, nem teljes értékűek, nem szolgálják a fenn-
tartható vállalati működést. 

Deming minden megtett, hogy a jó irányba terelje 
a menedzsment-filozófiát, érdemes követni.

A pszichológia ismerete
Mind az Oszaka-tanulmány, mind a New Eco-
nomics a következő gondolatokkal indítja ezen 
alapkategória bevezetését. 

Az emberek eleve úgy születnek, hogy szüksé-
gük van a többi emberrel való kapcsolatukra, a 
másoktól kapott szeretetre és megbecsülésre. 
Az önbecsülés és tisztelet iránti hajlam velünk 
született tulajdonság. Vannak olyan körülmé-
nyek, amelyek biztosítják a méltóságot és ön-
becsülést, más körülmények pedig megtagad-
ják az emberektől ezeket az előnyöket. Az a 
menedzsment, amely megtagadja az emberek-
től ezeket az elvárt lehetőségeket, elfojtja a 
belső motivációt. 

Egy gyermek vagy bárki más, nem tudja élvezni 
a tanulást, ha folyamatosan azon kell aggódnia, 
hogy milyen lesz az ő mért teljesítménye. De-
ming úgy véli, hogy az ő oktatási rendszere nö-
velné a teljesítményt, ha az (bűntető jellegű) 
osztályozás elmaradna. 

Az ember vele született természetes hajlama, 
hogy bővítse ismereteit (tanuljon) és tegye 
jobbá a körülötte lévő világot (innováljon). Ezt 
az örökséget szeretné a maga javára fordítani, 
mert így élvezhetőbbé tudja tenné – az amúgy 
szükséges – munkáját. 

Az Oszaka tanulmányban 5 pontban foglalja 
össze a pszichológia tudásának lényegét. 
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1) A pszichológia segít megérteni az embere-
ket, az emberek egymás közötti és a kör-
nyezetükkel való kapcsolatát, kölcsönhatá-
sát. A viszonyokat a beszállítókkal és ve-
vőkkel, a kölcsönhatásokat a tanár és ta-
nuló, valamint egy tetszőleges rendszer 
menedzsmentje és munkatársai között. 

2) Az emberek különböznek egymástól. Egy 
vezetőnek képesnek kell lennie arra, hogy 
felismerje ezeket a különbségeket, és en-
nek függvényében kell a munkatárs fejlesz-
tését az optimális szinten elvégezni. Az 
ipari menedzsment, az oktatás felső szintű 
vezetése és a kormányzat nem veszi tudo-
másul ezeket a különbségeket, és nem al-
kalmazza a személyre szabott fejlesztési 
terveket. 

3) Az emberi különbözőségből az is következik, 
hogy mások a tanulási szokások, a tanulás 
sebessége. Van, aki könyvet részesíti előny-
ben, van, aki hallás után tudja legjobban el-
sajátítani az új ismereteket, de vannak olya-
nok is, akik látás útján tanulnak. 

4) A vezetők – hisz erre vannak felhatalmazva 
– kötelesek (lennének) a menedzsment 
rendszerüket úgy változtatni, hogy az fejlő-
dést eredményezzen. 

5) A motivációnak 3 fajtája van, belső és külső 
motiváció, valamint a „túlzott igazolás” 
(overjustification) [15]. 

Deming az utolsó gondolatból csupán a külső 
motivációt és a túlzott igazolást emeli ki, de érde-
mes foglalkozni a belső motiváció kérdésével is. 

A belső motiváció egy olyan motiváció, amely 
nem a külső körülményekhez kapcsolódik, ha-
nem magához a tevékenység tartalmához. A 
belső motiváció azt jelenti, hogy az ember 
„maga viseli” a tetteiért járó jutalmat. Ez a saját 

kompetenciájának, erősségeiben és szándéka-
iba vetett bizalom, a munka eredményeivel való 
elégedettség és az önmegvalósítás kifejezésé-
ben fejeződik ki. [16]. A belső motivációt az 
adja, hogy az adott tevékenységet élvezzük, 
szeretjük csinálni. 

A külső motiváció az, amikor külső tényezők 
befolyásolják egy adott tevékenység elvégzé-
sét, a legtöbb esetben felülírva, semlegesítve a 
belső motivációt. A tevékenység elvégzése már 
nem öröm, hanem kényszerű tevékenység, 
amelynek a célja a rossz minősítés, a büntetés 
elkerülése. Több kísérletben kimutatták, hogy a 
pénz (vagy bármilyen más juttatás) nem moti-
váló tényező. A túl nagy lehetőség a kreativitás 
gátjává válik.  

A túlzott igazolás (overjustification) jelensége 
akkor lép fel, amikor a kívülről érkező megerő-
sítések (jutalmazások, elismerések) a teljesít-
ményünk minőségétől gyakorlatilag függetle-
nek. Egy ismételt feladat esetén a munkatárs 
már elvárja a jutalmazást, a feladatot nem belső 
késztetésből, hanem a jutalomért végzi, így kre-
ativitása csökken. A túljutalmazás a lecsökkenti 
az érdeklődést, kizárja a még értelemes kocká-
zatvállalást is. 

Foglaljuk össze, mit is akart Deming! Olyan 
rendszert létrehozni, amelyben minden munka-
társ a képességeinek megfelelően vesz részt a 
mindennapi rutin feladatokban és folytonosan 
lehetősége van arra, hogy ismereteit bővítse. A 
munka öröm legyen, és ne kényszer. Az érté-
kelés a továbbfejlesztés alapja legyen és nem 
a büntetésé. A menedzsmentnek ne folytonos 
„motiválás” legyen a célja, hanem olyan körül-
mények megteremtése, ahol az emberek büsz-
kék lehetnek arra, amit csinálnak. Szabadon 
kérdezhetnek, kísérletezhetnek, tanulhatnak, 
kudarcot vallhatnak, spontán együttműködhet-
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nek. Csak így tudja a menedzsment egyre ma-
gasabb szinten optimalizálhatni a szervezet tel-
jesítményét, ami a vállalat piaci szerépének 
erősödéséhez vezet. 

A pszichológia nem egyszerű tudomány. De-
ming nem azt mondja, hogy a menedzsereknek 
doktorátussal kell rendelkezniük ebből a tudo-
mányból, hanem azt, hogy a vállalat eredmé-
nyessége szempontjából a pszichológiának 
ugyanolyan fontos a szerepe, mint a megfelelő 
alapanyagoknak, vagy az alkalmazott berende-
zéseknek. A vezetésnek az a feladata, hogy a 
Deming által lefektetett elvárásnak megfeleljen, 
azaz biztosítsák az alkalmazottaknak, hogy a 

végzett munka öröm legyen. A motivációkról ér-
deklődőknek jó szívvel tudjuk ajánlani Daniel 
Pink könyvét [17]. 

A Tisztelt Olvasónak bizonyára feltűnt már, hogy 
a pszichológia megismerése névre keresztelt 
alappillérben megfogalmazottak meglepő hason-
lóságot mutatnak a Toyota Termelési Rendszer 
(TPS) felépítésével, ahol az egyik pillér a dolgo-
zók bevonása, folyamatos képzése. Ez nem csak 
Toyota sajátosság, hanem a japán iparra jel-
lemző filozófia volt, a múlt század második felé-
ben. Felmerül a kérdés, ki tanult kitől? Feltehe-
tően a kölcsönhatás érvényesült.

Mit is tanultunk az elmélyült tudás rendszeréről?
A legegyszerűbb, ha egy példán keresztül pró-
báljuk megvilágítani. Egy (szebb napokat látott) 
USA központú multinacionális cég egy termelő 
üzletágában központi előírás volt, hogy minden 
szervezeti egységben értékelni kell év végén az 
ott dolgozókat. Ez még csak rendben is volna, 
de kötelezően rangsort is fel kellett állítani a 
dolgozók között, vagyis meg kellett nevezni, 
hogy ki a kiemelkedő, az elvárt szinten teljesítő, 
és ki az a munkatárs, akit nem tartottak elég ha-
tékonynak. A jutalmazás is ennek megfelelően 
történt, ki többet, ki átlagosat, a kevésbé haté-
kony (less effective) pedig semmit nem kapott, 
a szégyenérzeten kívül. 

Miért volt rossz ez a gyakorlat? Nézzük az el-
mélyült tudás rendszerének alapkategóriái mit 
mondanának erre? 

Rendszer: elvileg a rendszer minden egyes 
eleme hasonló fontossággal bír az üzletmenet 
szempontjából, de a gyakorlatban világosan lát-
szik, hogy a kimenet eredményességéhez nem 
egyforma súllyal járulnak hozzá. Vagyis egy 
részterület nem megfelelőre értékelt dolgozójá-
nak is nagyobb lehet a hatása, mint egy másik 

terület kiválóra értékelt tagjának. Az alrendsze-
rek közötti kapcsolat figyelmen kívül hagyását 
jelenti az a tény, amikor olyan feladatot adunk, 
amelynek megvalósítása egy másik alrendszer-
ben történne, amelyre a dolgozónak semmilyen 
ráhatása nincsen. 

Változékonyság: A kiadott feladatok színvo-
nala között eltérések lehetnek (gyakori hivatko-
zás, hogy ez vagy az többet hozott az üzletnek, 
ezért jobb a teljesítmény), ezt általában figyel-
men kívül hagyják. Az adott területen dolgozó 
munkatársak nem egyformák, az elmélet-gya-
korlat egyenesen véletlenszerűen helyezked-
hetnek el, ezért célszerű testreszabott feladato-
kat kiadni. 

Tudás: a menedzsment – általában – teljesen 
érdektelen abban, hogy adott feladat megol-
dása milyen színvonalon történik. Ha adtál egy 
gyors, használható (csak adott szituációra) 
végeredményt, máris megdicsőültél, jönnek a 
„piros pontok”. Ha olyan megoldást adtál, ami 
hosszabb távon működik, szélesebb körben al-
kalmazható, a továbbfejlődést megalapozza, 
de hosszabb ideig tart a kidolgozása, az már 



Magyar Minőség 2021. április   Magyar Minőség Társaság 

52. 

„fekete pont”. Jön a jól ismert szöveg: „elvaca-
koltál a feladattal, bezzeg a Pista már kész, 
amúgy is sok a feladat”. Mivel a tevékenységek 
több, mint a fele tűzoltásra vonatkozik, a valódi 
tudás elmélyítésére sem idő, sem igény nincs 
(van, ahol kimondottan károsnak tartják). Ez 
ugyebár a rendszer problémája. 

Pszichológia: Az éves értékelés után kellőkép-
pen frusztrált állapotba kerül a teljes csapat. A 
kiemeltek azért, mert érzik, hogy a leminősített 
is tett annyit, mint ők (túlzott igazolás hatása), a 
megszégyenítettek pedig teljesen elvesztik a 
belső motivációt, önbecsülésüket. A továbbiak-
ban félelemben végzik a munkájukat, ennek ha-
tásáról már beszéltünk. Nem egyszer előfordul, 
hogy a kiváló képességekkel és tudással ren-
delkező embereket – akiknek megmaradt az 
önbecsülésük és nem fogadják el az önkényes 
rangsorolást – elveszít a cég.  

Nem szabad elfelejteni, hogy az ilyen értékelés 
csak egy pillanatfelvétel, kellőképpen szubjek-
tív, még akkor is, ha a felső menedzsment hoz 
erről egy konszenzusos döntést. (Ez egyébként 
a vezetők felelősség alóli kibújásának legjobb 
módszere.) Mennyire ismeri egy pénzügyi ve-
zető egy termékmérnök tevékenységét?  

Még egy dolgot feltétlenül el kell mondanunk! 
Az éves értékelést mindig megelőzi egy a félév 
környékén tartott vezetővel történő találkozó. 
Ez, az esetek nagy többségében pusztán for-
mális aktus, és mindig minden nagyon szép és 
nagyon jó. Itt is érvényes a Pareto-elv, a meg-
beszélések mindössze 20%-a informatív. 

Nagyon szép dolog, ha megpróbáljuk a japán 
módszereket saját tevékenységünkre transz-
formálni és alkalmazni. Azért nem árt, ha meg-
gondoljuk mit teszünk. „Deru kugi wa atareru” – 
azaz, a kiálló szöget a kalapács beveri. Mit je-
lent ez számunkra? Lehetsz kiváló, nagy tu-
dású, a vállalat számára hasznos szakember, 

ha rendre más véleményen vagy – ami egyéb-
ként jobb lenne a vállalat számára – akkor 
előbb-vagy utóbb megtalálják a módját, hogy 
befogják a szádat. A kollégák túlzott elisme-
rése, netán szélesebb körű elfogadottság is 
egyenesen vezet a „kevésbé hatékony” megíté-
léshez, okot mindig találni rá. 

Akkor mégis hogyan lehet ezt elkerülni? Nincs 
a bölcsek köve a zsebünkben, de néhány álta-
lános jótanácsot megfogalmazhatunk. 

• Álljon rendelkezésre az egyes munkakö-
rökre megfogalmazott kompetencia mátrix, 
amiben elkülöníthetők a szükséges, az 
ajánlott és a lehetséges kompetenciák. En-
nek alapján megmondható, hogy a munka-
társnak milyen további képzésekre, tanul-
mányokra van szüksége. Ennek elkészí-
tése nem a HR feladata, hanem az adott 
funkcióké. A HR ez alapján tud eredménye-
sen dolgozni mind a felvételnél, mind a kép-
zések szervezésénél. 

• Több funkciót átölelő feladatok esetén min-
dig olyan vezetőt kell megbízni vagy a 
szükséges jogkörökkel ellátni, hogy a meg-
valósítás ne ütközzön az egyes funkciók el-
lenállásába. 

• Adott funkción belüli feladat kiosztásnál ve-
gyük figyelembe a munkatársak egyénisé-
gét, tudásszintjét.  

• Szabaduljunk meg a buzdító jelszavaktól, a 
reggelente állva tartott „fontos mítingektől”! 
Szervezzük úgy a vállalatot, hogy mindenki 
ismeri a célokat, tudja mi a feladata a rend-
szerben, és álljon rendelkezésre a munká-
hoz minden feltétel! 

• Bármely feladat megoldása során a megol-
dásra koncentráljunk, soha ne a felelőst ke-
ressük. A büntetéstől senki nem fog jobban 
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dolgozni. További ne feledjük Deming fele-
lősség képletét, a problémák 94%-a me-
nedzsment felelőssége. 

• A munkatárs értékelésekor emeljük ki az 
erősségeit, és beszéljünk a fejlesztendő te-
rületekről is. Érezze a dolgozó, hogy fon-
tosnak tartjuk a munkáját, hosszú távon 
számítunk rá, ezért szeretnénk még több 
tudáshoz juttatni. 

• Soha ne állítsunk fel rangsort a dolgozók 
között! 

• Számoljuk fel azt az általános tévhitet, hogy 
a vezető (bármilyen szinten) többet ér, mint 
a szakterületét a legapróbb részletekig is-
merő beosztott. Mi lenne, ha egy sárkány-
hajóban 10 dobos, 10 kormányos és mind-
össze két lapátos lenne? 

Tisztelt Olvasó! Ezzel a példával talán sikerült 
érzékeltetnünk az elmélyült tudás rendszerét és 
annak fontosságát. Hasonló példákat talál az 
Oszaka-tanulmányban, a New Economics-ban, 
Moen és Norman már többször idézett eredeti 
cikkében és annak magyar fordításában [18]. 

Lassan véget ér a Deming-túránk, reméljük, 
hogy hasznos új ismereteket sikerült átadnunk, 
amelyet napi munkájukban is tudnak alkal-
mazni. 

A vége következik…… 

A Deming Intézet honlapján ezt olvashatjuk: A 
világnak minden eddiginél nagyobb szük-
sége van a Deming Leadership System®-re. 
Miért is? Ezzel zárjuk megemlékezésünket.
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Mi az igazság? 

 

 
2017-ben egy Hawaii szigetén lévő obszervató-
rium „valamit” észlelt a Naprendszerben, ami hi-
hetetlen sebességgel haladt át a téren. Az Ou-
muamua nevet kapta, ami az ottani nyelven „el-
sőként érkező távoli üzenetet” jelent. Az alakja 
egy szivarra emlékeztetett, lásd a képet. Felme-
rült, hogy valójában egy idegen kéz alkotta esz-
közről van szó, de a mainstream csillagászok 
mereven elutasítottak a feltételezést. Avi Loeb, 
a Harvard legjobb csillagásza könyvben írta le 
érveit, amely szerint értelmes csillagközi lények 
műve, az írás magyarul is olvasható. 

Yrsa Oliverson, az Izlandi Királyság főasztronó-
musa érdekes sarki fényt figyelt meg az Ou-
muamua naprendszerbeli áthaladásakor. A fény 
változása úgy tűnt, mintha valamilyen jelsoroza-
tot sugározna, ami naponta megismétlődött ad-
dig, amig a test rendszerünkben tartózkodott. 

Ez utóbbi információ a médiában úgy jelent 
meg, hogy érdekes mintázatot lehetett látni, de 
a két eseményt semmilyen módon nem kap-
csolták össze. A www.frettabladid.is honlapon 
jelent meg mindössze egy órára egy rövid köz-
lemény, amelyben a két jelenség szoros kap-
csolatára utalnak, de a hír utána eltűnt és az 
archívumban sem található.  

 
A szerkesztőség köszönettel adózik izlandi le-
velezőnknek, Piros Laladóttirnak (Kovács Lajos 
Izlandon élő honfitársunk már ott született leá-
nya), aki megosztotta velünk a hírt. 

Mégsem vagyunk egyedül? 

 

Fagradalsfjall, 2021.04.01 

Hat Sigmarson 

 

 
Az Oumuamua pályájának sematikus ábrázo-
lása, amint áthalad a Naprendszeren. 

 

http://www.frettabladid.is/
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Általános útmutató a biztonságos 
munkavégzéshez a Covid19 alatt 

 
 
Megjelent az új ISO/PAS 45005:2020 A 
munkahelyi egészségvédelem és biztonság 
irányítása. Általános útmutatók biztonságos 
munkavégzéshez a Covid19-járvány idején 
hivatkozási számú és című specifikáció, 
amelyet az ISO gyorsított eljárásban 
dolgozott ki a munkahelyi egészségvédelem 
és biztonság megőrzése érdekében. 

E dokumentum segíti a szervezeteket, hogy 
meg tudjanak felelni a járvány jelentette 
kihívásoknak a Covid19 okozta kockázatok 
kezelésében.  

26 ország szakértői csapata fáradhatatlanul 
dolgozott a PAS elkészítésén, melyet az 
ISO/TC 283 A munkahelyi egészségvédelem 
és biztonság irányítása műszaki bizottság 80 
tagja fogadott el. E specifikáció a későbbiekben 
hivatalos szabványként is kiadható lesz, a jár-
vány jövőbeli lefolyásától és egyéb új informá-
ciók napvilágra kerülésétől függően. 

E dokumentum a legjobb nemzetközi 
gyakorlatokat foglalja össze, és célja a meglévő 
nemzeti előírások és jogszabályok kiegészí-
tése. Bármilyen méretű és tevékenységi körű 
szervezetre alkalmazható, beleértve azokat is, 
melyek: 

- végig működtek a világjárvány alatt; 
- folytatják vagy tervbe vették a működés 

folytatását a teljes vagy részleges bezárást 
követően; 

- újonnan alakulnak. 

Az ISO/PAS 45005:2020 útmutatást nyújt min-
den típusú munkavállaló védelmére (pl. a szer-
vezet alkalmazottai, külső szolgáltató munka-
vállalói, egyéni vállalkozók, kölcsönzött munka-
erők, idősebb és fogyatékossággal élő munka-
vállalók, segélyszervezetek, valamint egyéb ér-
dekelt felek; pl. a munkahelyre látogatók, bele-
értve a lakosság tagjait is.) 

E dokumentumnak nem célja azonban útmu-
tatást adni a specifikus járványmegelőzési 
előírások bevezetéséhez klinikai, egészség-
ügyi és egyéb környezetekben. Az ilyen és 
hasonló környezetekben dolgozók számára az 
alkalmazandó jogszabályokat és útmutatásokat 
a kormányzati szervek, a jogszabályalkotók és 
az egészségügyi hatóságok biztosítják. 

Antal Andrea Zsuzsa 
2021. március 

Forrás: https://www.iso.org/standard/64286.html 

https://www.iso.org/standard/64286.html
https://www.iso.org/standard/64286.html
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A CEN és a CENELEC hosszú távú 
stratégiája 

 

 

A CEN és a CENELEC 2021 februárjában 
hosszú kidolgozási folyamat és az azt követő 
egyeztetés után kiadta a 2030-ig szóló közös, 
hosszú távú stratégiáját. A magas szintű, jö-
vőbe tekintő dokumentum a következő évtized-
ben meghatározza az európai szabványosítás 
jövőjét, formába önti a két szervezet 44 tagjá-
nak és a közös szabványosításban együtt dol-
gozó 34 európai országnak a törekvéseit. 

A stratégia fő üzenete szerint a CEN és a 
CENELEC közösségei biztonságosabb, fenn-
tarthatóbb, versenyképesebb Európát építenek 
fel az európai és nemzetközi szabványosításon 
keresztül. E célkitűzések érdekében a tagok 
küldetésüknek tekintik a közmegegyezésen 
alapuló szabványok kidolgozását az érdekelt 
felek közreműködésével; ezáltal bizalmat nö-
velnek, támogatják a piaci követelményeknek 
való megfelelést, elősegítik a piac elérését és 
az innovációt egy jobb, biztonságosabb és 
fenntarthatóbb jövő érdekében. 

A 2030-as stratégia 5 fő célirányt határoz meg 
a következő évtizedre: 

1. Az EU és az EFTA ismerje fel és haszno-
sítsa az európai szabványosítási rendszer 
stratégiai értékeit. 

2. A felhasználók és az érdekelt felek haszno-
sítani tudják a modern technika által kínált 
digitális technológiák nyújtotta előnyöket. 

3. Növekedjen az ismertsége és a felhaszná-
lása az európai szabványosítási dokumen-
tumoknak. 

4. A CEN és a CENELEC szabványosítási 
rendszere legyen a mértékadó és preferált 
rendszer Európában. 

5. A nemzetközi szabványosításban növeljük 
Európa vezető szerepét. 

A stratégia átvezetése és megvalósítása már 
2021 során megkezdődik. A keretrendszer az 
európai szabványügyi szervezetek és tagjaik 
számára megteremti az egymásra épülés, a ko-
herencia és a következetes döntéshozatal fel-
tételeit a legfelsőbb szintű döntéshozatalban, 
és ezáltal alkalmazkodik a jövő kihívásaihoz. 

A teljes sajtóközlemény elérhető a CEN és a 
CENELEC honlapján. 

Krantz Domokos 
2021. március 

 

https://www.cencenelec.eu/News/Press_Releases/Pages/PR-2021-02.aspx
https://www.cencenelec.eu/News/Press_Releases/Pages/PR-2021-02.aspx
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Megjelent a Világítástechnikai  

szakszótár új kiadása

 
2020. december elején adta ki az IEC/TC 1 
Terminológia és az IEC/TC 34 Világítás nem-
zetközi elektrotechnikai bizottság a közösen 
szerkesztett világítástechnikai szakszótár 
második kiadását. 

Az elektrotechnikai szakszótáraknak különös 
jelentőségük van, a szabványosítás „nyelvét”, 
az elektrotechnikában használt szakkifejezése-
ket és meghatározásokat tartalmazzák. Jelen-
leg több mint 90 szótár használatos, és ezek 
több mint 22 000 terminológiai szócikket tartal-
maznak. Közös jelzetük IEC 60050, főcímük 
Nemzetközi elektrotechnikai szótár. 

Egy ilyen szótár nagy terjedelmű, és hosszú 
ideig van érvényben. Cikkünk tárgyául szolgáló 
szótár első kiadását 1987-ben adták ki még a 
régi IEC 50(845) jelzettel. Ez az 1.0 kiadás 384 
oldalnyi terjedelmű volt és 75 szakkifejezést és 
magyarázatukat tartalmazta 11 főfejezetre 
osztva, négy nyelven. Magyar nyelvű beveze-
tésére is sor került MSZ 9620 Fénytechnikai 
terminológia című szabványsorozatként. A ma-
gyar kiadás 12 fejezetből állt, az IEC-szabvány 
11 főfejezete, valamint tárgymutató és jelma-
gyarázat felosztásban. 

A most megjelent második kiadás 12 főfejezet-
ből áll, a 12. új főfejezet a „Képalkotás” 
(„Imaging”), a többi főfejezet címe és tárgya 
megegyezik az előző kiadáséval. A szabvány 
terjedelme a többszörösére nőtt (1317 oldal), a 
szakkifejezések száma is közel a duplájára 
(1347 darab) emelkedett. Csak a tárgymutatók 
322 oldalt tesznek ki! Míg az első kiadás fran-
cia, angol, német és orosz nyelvű volt, addig a 
második kiadás már csak kétnyelvű (angol, 
francia), viszont a szakkifejezéseket további 
nyolc nyelven közlik.  

Az IEC 60050-845:2020 szabványt főfejezetekre 
bontva tervezzük kiadni, egyelőre angol nyelvű 
MSZ-szabványként (12. rész, plusz egy rész tar-
talmazza majd az előszót, az alkalmazási terüle-
tet és a tárgymutatókat). Az új dokumentum az 
MSZ 9620 szabványsorozatot váltja majd fel, 
amely azonban visszavont szabványként is to-
vábbra is elérhető, megvásárolható lesz. 

Tervezzük a szabványsorozat magyar nyelvű 
változatának kidolgozását, de ez a fordítandó 
téma sokszínűsége (a látás, a színvisszaadás-
tól a fényforrásokon keresztül a közlekedési vi-
lágításig) miatt több fordítót igénylő, igen nagy 
és költséges feladat. A szabvány magyar 
nyelvű kiadásának elkészítéséhez való hozzá-
járulás érdekében keresse munkatársainkat a 
szabvtit@mszt.hu e-mail-címen. 

Kosák Gábor  
2021. március 

https://ugyintezes.mszt.hu/Search?Criteria=MSZ+9620&Title=&Live=true&Withdrawn=true&Hungarian=true&English=true&Ics=&MB=&StartPublish=&EndPublish=&StartWithdrawn=&EndWithdrawn=&Source=&Live=false&Withdrawn=false&Hungarian=false&English=false
https://webstore.iec.ch/publication/26592
mailto:szabvtit@mszt.hu
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A klímaváltorzás értékelése 

 
 

A klímaváltozás sokunknak jelent komoly prob-
lémát – az extrém időjárás, a biodiverzitás 
csökkenése, a környezeti katasztrófák: ezek a 
Világgazdasági Fórum listáján a vezető globális 
kockázati tényezők, melyekkel szembe kell 
néznünk. 

A klímaváltozáshoz való hatékony alkalmazko-
dás maga után vonja a kockázatok és a szerve-
zeti sérülékenység ismeretét. A klímaváltozás 
negatív hatásainak csökkentése alapvető jelen-
tőségű, de az alkalmazkodás különféle lépese-
inek megtétele is ugyanilyen fontos – ennek 
kulcselemei a kockázatok és a szervezeti sérü-
lékenység megértése és értékelése.  

A klímaváltozáshoz való alkalmazkodással fog-
lalkozó ISO-szabványsorozat új szabvánnyal 
bővült – megjelent a kockázatértékelés új szab-
ványa. Az ISO 14091 Alkalmazkodás a klíma-
változáshoz. A sérülékenység, a hatások és a 
kockázat értékelésének irányelvei leírja, ho-
gyan lehet feltárni egy szervezet sérülékenysé-
gét, valamint hogyan lehet kialakítani és meg-
valósítani a megbízható kockázatértékelést a 
klímaváltozás kontextusában. A szabvány mind 
a jelen, mind a jövőbeli klímaváltozási kockáza-
tok értékelésére alkalmas. Útmutatót ad az ér-
tékelések és hatásláncok átvilágításához, lehe-
tővé téve a minőségi és mennyiségi elemzést. 
A különböző típusú és méretű szervezeteket 

megfelelőbb üzleti döntésekhez segítik ezek az 
információk, illetve ezek nemzetközileg egysé-
ges módon történő rögzítési lehetősége. 

Az ISO 14091 az ISO 14090 szabványsorozat 
része. Az ISO 14090 Alkalmazkodás a klíma-
változáshoz. Alapelvek, követelmények és 
irányelvek leírja a klímaváltozáshoz való alkal-
mazkodás főbb elemeit, beleértve a tervezést, 
az alkalmazkodási tervet, a megvalósítást, az 
ellenőrzést, az értékelést, a jelentést és a köz-
zétételt. 

A sorozat további tagjai az ISO/TS 14092 Alkal-
mazkodás a klímaváltozáshoz. Követelmények 
és útmutató a helyi önkormányzatok és közös-
ségek számára az alkalmazkodás tervezésé-
hez, valamint az ISO/AWI 14093 A klímaválto-
záshoz való helyi alkalmazkodás finanszírozási 
mechanizmusa. Klímaváltozási alkalmazko-
dással összefüggő teljesítményalapú támoga-
tások. Szintén ide tartozik az ISO/FDIS 14097 
Üvegházhatású gázgazdálkodás és kapcso-
lódó tevékenységek. A klímaváltozáshoz kap-
csolódó befektetések és finanszírozási tevé-
kenységek értékelésének és jelentéskészítésé-
nek alapelvei és követelményei, mely valószí-
nűleg 2021 során jelenik majd meg. 

Zajdon Anna 
2021. március 

https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2020
https://www.iso.org/standard/68508.html
https://ugyintezes.mszt.hu/Publications/Details/173714
https://www.iso.org/standard/68509.html
https://www.iso.org/standard/68511.html
https://www.iso.org/standard/72433.html
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Adatok védelme az okosvárosokban 
 

 
 

A felhőalapú számítástechnika, a tárgyak inter-
nete, a mobilhálózatok és a mesterséges intel-
ligencia csak néhány eszköz, amelyet a vá-
rosok használnak a hatékonyság növelése és 
az állampolgárok életminőségének javítása ér-
dekében, ugyanakkor a személyes adatok vé-
delmével és biztonságával kapcsolatos kocká-
zatoknak és sérülékenységeknek is kitesznek 
bennünket. Rengeteg megoldás és szabvány 
létezik, de ezekben nem mindig könnyű eliga-
zodni, ha a rendszerek és a kapcsolatok össze-
tettek. Ezen a problémán segít egy új műszaki 
specifikáció.  

Az ISO/IEC TS 27570 Adatvédelem. Adatvé-
delmi irányelvek az okosvárosok számára aján-
lásokat és útmutatásokat nyújt a személyes ada-
tok kezelésére és a támogató szabványok alkal-
mazására vonatkozóan. Ezek az ajánlások 
azokra a szervezetekre és érdekelt felekre vo-
natkoznak, amelyek egy okosvárosi ökoszisz-
téma szolgáltatásainak nyújtásával, használatá-
val vagy elérhetőségével foglalkoznak, ahol sok 
technológia, rendszer és érdekelt fél sokféle és 
összetett módon lép egymással kapcsolatba. 

Kai Rannenberg professzor, a műszaki specifi-
kációt kidolgozó szakértői csoport előadója 

szerint ez a komplexitás kihívásokat jelenthet 
az adatok védelme szempontjából, „de sok kü-
lönféle szabvány alkalmazható, köztük a big 
data, a felhőalapú számítástechnika, az infor-
matikai irányítás és még sok más”. „A legfonto-
sabb az, hogy tudjuk, melyik a legmegfelelőbb 
és hogyan. Az ISO/IEC TS 27570 útmutatást 
nyújt arra vonatkozóan, hogyan lehet a legha-
tékonyabban alkalmazni a rendelkezésre álló 
szabványokat.”  

A dokumentum többféle ügynökséget, valamint 
polgárközpontú nézőpontot képvisel, és útmu-
tatást ad arra, hogyan lehet az adatvédelmi 
szabványokat globálisan és szervezeti szinten 
alkalmazni a polgárok érdekében. Sőt, ez utat 
nyit az okosvárosok jövőbeni adatvédelmi 
szabványaihoz, ideértve a kommunikációra, az 
adatvédelmi kezelési tervekre és a politikaalko-
tásra, valamint a hozzájárulás-kezelésre vonat-
kozó előírásokat is.  

Az ISO/IEC TS 27570 minden típusú és méretű 
szervezetre alkalmazható, beleértve az állami 
és magáncégeket, kormányzati és nonprofit 
szervezeteket, amelyek az okosvárosi környe-
zetben nyújtanak szolgáltatást. 

A műszaki specifikációt az ISO/IEC JTC 1 kö-
zös műszaki bizottság SC/27 Információbizton-
ság, kiberbiztonság és a magánélet védelme al-
bizottsága dolgozta ki, melynek titkárságát a 
DIN látja el. 

Forrás: https://www.iso.org/news/ref2631.html 

Nagy Gábor 
2021. március 

 

https://www.iso.org/standard/71678.html
https://www.iso.org/news/ref2631.html
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Tanúsítási szolgáltatások 

Az MSZT az IQNet (Nemzetközi Tanúsító Hálózat) teljes jogú tagja, ezért az általa tanúsított cégek az MSZT 
tanúsítványával együtt a világ több mint 60 országában elismert  

IQNet-tanúsítványt is megkapják a *-gal jelölt területeken  
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Az MSZT a Nemzeti Akkreditáló Hatóság (NAH) által a NAH-4-0044/2018, a NAH-4-0086/2018, a NAH-4-
0127/2018, a NAH-4-0148/2021 és a NAH-4-0149/2021 számon akkreditált irányítási rendszert tanúsító 
szervezet a következő területeken: 
  

• Minőségirányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 9001* szerint;  
• Környezetközpontú irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 14001* szerint; 
• A munkahelyi egészségvédelem és biztonság irányítási rendszerének tanúsítása az MSZ ISO 

45001* szerint; 
• Élelmiszer-biztonsági irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 22000* szerint;  
• Magyar Egészségügyi Ellátási Standardok (MEES 2.0) szerint végzett tanúsítás; 
• Információbiztonsági irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ ISO/IEC 27001* szerint; 
• Energiagazdálkodási irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 50001* szerint; 
• Antikorrupciós irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ ISO 37001* szerint; 
• Vasúti szervezetek üzleti irányítási rendszerének tanúsítása az MSZ ISO/TS 22163 szerint. 
 

Innovatív területek – Speciális kínálat az MSZT további tanúsítási szolgáltatásaiból 
• Informatikai szolgáltatás irányításának tanúsítása az MSZ ISO/IEC 20000-1* szerint;  
• Egészségügyi szolgáltatások tanúsítása az MSZ EN 15224* szerint;  
• Üzletmenet-folytonossági irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 22301* szerint; 
• IQNet SR 10* – A társadalmi felelősségvállalás irányítási rendszerének tanúsítása; 
• Fordítási szolgáltatások tanúsítása az MSZ EN ISO 17100 szerint; 
• Innovációirányítási rendszerek igazolása az MSZ CEN/TS 16555-1 szerint; 
• Kozmetikumok helyes gyártási gyakorlatának (GMP: Good Manufacturing Practice) 

 MSZ EN ISO 22716 szerinti igazolása; 
• Létesítménygazdálkodási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 41001* szerint; 
• Vagyongazdálkodási irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ ISO 55001* szerint; 
• HACCP-rendszerek igazolása az MÉ 2-1/1969 szerint; 
• Kártevő-mentesítési szolgáltatások tanúsítása az MSZ EN 16636 szerint; 
• GMP-igazolás az Európai Takarmánygyártók Útmutatója (EFMC 2014.) szerint; 
• Integrált rendszerek tanúsítása (minőség-, környezetközpontú, munkahelyi egészségvédelem és 

biztonság, élelmiszer-biztonsági, információbiztonsági stb. irányítási rendszerek). 
 

Terméktanúsítás 
• Termékek és szolgáltatások szabványnak való megfelelőségének tanúsítása; 
• Normatív dokumentumok szerinti terméktanúsítás; 
• Játszótéri eszközök megfelelőségének ellenőrzése. 
 

TANÚSÍTÁSI TITKÁRSÁG 
1082 Budapest, Horváth Mihály tér 1. 

Tel.: 06-1-456-6928 Fax: 06-1-456-6940 
e-mail: cert@mszt.hu 
www.mszt.hu 

 
LEG YEN ÖN IS  TAG JA AZ IQ NET NEMZET KÖZI  EL IT  KL UBNAK!  

HAZAI ELJÁRÁS – VILÁGSZINTŰ ELISMERÉS  
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