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Ágazattól, mérettôl, struktúrától vagy fejlettségtôl
függetlenül, a siker érdekében minden szervezetnek
szüksége van egy megfelelô irányítási keretrendszerre.
Manapság számos menedzsment eszközt és technikát
alkalmaznak a szervezetek a mindennapos gyakorlatuk-
ban. Az EFQM Kiválóság Modell holisztikus (teljes körû)
áttekintést ad és alkalmas arra, hogy meghatározzuk,
hogy a különbözô menedzsment módszerek miként il-
leszkednek egymáshoz, hogyan egészítik ki egymást. A
Modell, mint egy a fenntartható kiválóságot célzó keret-
rendszer, együtt alkalmazható akárhány, a szervezet
szükségleteinek és mûködésének megfelelôen használt
menedzsment eszközzel.

Regardless to sector, size, structure or maturity,
organizations need to establish an appropriate manage-
ment framework to be successful. Whilst there are
numerous management tools and techniques common-
ly used, the EFQM Excellence Model provides a holistic
view of the organisation and it can be used to determine
how these different methods fit together and comple-
ment each other. The Model can therefore be used in
conjunction with many of these tools, based on the needs
and function of the organisation, as an overarching
framework for developing sustainable excellence.

Jelen rovat hasábjain a Tisztelt Olvasó három szervezet
bemutatkozását olvashatta annak apropóján, hogy mind-
annyian aktív használói a brüsszeli központtal mûködô
EFQM (European Foundation for Quality Management) által
publikált Kiválóság Modellnek. Ha érdeklôdés jelleggel körül-
nézünk az interneten, akkor a fellelhetô cikkek, publikációk,
elôadásanyagok arról árulkodnak, hogy az egészségügyben
tevékenykedô szakértôk megosztottak a Kiválóság Modell, il-
letve a Kiválóság Kultúra alkalmazásának tekintetében. Töb-
ben vélik úgy, hogy a modell felépítésénél, szövegezésénél
fogva távol áll a mai magyar egészségügy világától. Ennek
ellenére a Kiválóság Modell alkalmazásának bemutatása
kapcsán a két kórházi intézmény olyan belsô problémákat
említ, mint dolgozói elkötelezettség, beteg elégedettség, ve-
zetôk iránti bizalom, vagy éppen belsô kommunikáció, me-
lyek a Kiválóság Modell szempontrendszerének egyértelmû-
en beazonosítható elemei. Amennyiben a szervezet ezen,
vagy mûködésének bármely területén problémával szembe-
sül, regisztrálja annak tüneteit, akkor a bevált gyakorlat sze-
rint fontos, hogy feltárja a probléma okait, diagnosztizálja an-
nak eredetét, lemenve egészen a gyökerekig is. Ehhez a mai
világban szervezeti mérettôl, mûködési szektortól függôen
(vagy függetlenül), számos eszközt alkalmaznak a vállalko-
zások, intézmények, egyéb szervezetek. A Kiválóság Modell

támogatói éppen azt emelik ki az alkalmazás melletti érvelé-
sükben, hogy a Modell nem tekinthetô bármely menedzs-
ment módszer, vagy technika versenytársának. Alkalmazá-
sának nem célja, hogy kiváltson, vagy pótoljon vele bármi-
lyen gyakorlatot is a felhasználó. Jelentôsége sokkal inkább
abban nyilvánul meg, hogy strukturális kiterjedtségénél fog-
va képes mûködési kereteket adni a felhasználó számára.
Ahogy a gazdasági élet különbözô területén, úgy az egész-
ségügyi intézmények esetében is széles skálán mozognak
azok a menedzsment módszerek, melyek az eredményes,
hatékony és rentábilis szervezeti mûködést hivatottak szol-
gálni. Ezek tárháza a szervezeti mérettôl, annak felkészült-
ségétôl, érettségétôl függôen jelentôs eltéréseket mutat. Ha-
sonló eltérések tapasztalhatók a mûködés mérésére és érté-
kelésre használt indikátorok terén is. A Kiválóság Kultúra ele-
mei, melyek közül az alkalmazók körében a Kiválóság Modell
kapta a kiemelt szerepet, képesek a fenti módszertani sokszí-
nûséget helyén kezelni oly módon, hogy az egyes szervezeti
elemeket nem önmagában kezelik, hanem mindig a mûködô
rendszer részeként értelmezik. A Kiválóságra törekvô szerve-
zetek, akár az ipar, akár az egészségügy területén mindig a
rendszer szintû mûködés kontrolljaként tekintenek a Kiváló-
ság Modellre. Az egészségügyben jelen lévô számos intéz-
ményi mûködési modell, szervezeti forma, külsô és belsô
kapcsolatrendszer, szakmai standardok és protokollok, vagy
éppen mérési metodikák helye, szerepe és létjogosultsága jól
vizsgálható a Kiválóság Modell keretrendszerének segítségé-
vel. Mindezekkel együtt kimondható, hogy a hazai egészség-
ügyi intézményi körben a Kiválóság Modell ismertsége (elis-
mertsége) alacsony szintû, melyet a vonatkozó kutatási ered-
mények is megerôsítenek. Ennek talán egyik meghatározó
oka lehet, hogy az egészségügyi intézmények élén tevékeny-
kedô vezetôk, menedzserek körében a Kiválóság Kultúra,
mint irányadó minôségügyi szemlélet és vezetési eszköz nem
vált elterjedtté. Ezért is tartjuk fontosnak, hogy az IME ezen
rovatának segítségével minél szélesebb szakértôi kör megis-
merhesse a Kiválóság Kultúra elemeit, illetve azok alkalmazá-
sának intézményi tapasztalatait.

Ahhoz, hogy bárki számára – legyen az vezetô, tanács-
adó, vagy akár fizikai dolgozó – a Kiválóság Kultúra szem-
léletet közvetítsen, fontos a Kiválóság Kultúra alapjainak is-
merete. Az EFQM 1999-ben fogalmazza meg elôször eze-
ket az irányelveket, melyeket a Kiválóság 8 Alapelve elne-
vezéssel elôször az ezredfordulón publikált. Az Alapelvek
megfogalmazásával elsôsorban menedzsment szinten meg-
célozva igyekezett definiálni azokat az irányadó szemponto-
kat, melyek megléte szinte elengedhetetlen a Kiválóságra
törekvô szervezetek mûködése szempontjából. A tapaszta-
latok azt mutatják, hogy az Alapelvek tudatosítása minden
szervezeti szinten meghatározó jelentôségû, végig vonulva
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a teljes szervezeti hierarchián. Ez a tudatosítás történhet
képzésekhez kötôdôen, vagy belsô kiadványok formájában.
Bármelyik formát is válassza a szervezet, a szemléletátadás
hatékonyságát, az Alapelvek ismertségének mértékét folya-
matosan érdemes mérni tesztek, belsô dolgozó/vezetôi fel-
mérések formájában. 2010-tôl az EFQM 8 Alapelve alkal-
massá vált egyszerûsített szervezeti önértékelés elvégzésé-
re. Az EFQM a 2010. évi fejlesztései keretében önértékelé-
si eszközzé alakította az Alapelveket, melyek ebben a for-
mában egyértelmû irányelveket és elvárásokat fogalmaznak
meg a Kiválóságra törekvô szervezetek számára. A cikk hát-
ralévô részében három alapelv összefoglaló jellegû értelme-
zését mutatom be. A következô számban kerül publikálásra
a maradék öt alapelv bemutatása.

KIEGYENSÚLYOZOTT EREDMÉNYEK ELÉRÉSE

A mai rohamosan változó világban a kiváló(ságra törek-
vô) szervezeteket agilitás, rugalmasság és gyors reagáló
képesség jellemzi, hiszen az érintettek igényei és elvárásai
folyamatosan és gyakran igen gyorsan változnak. Az ilyen
szervezetek mérik az érintettek igényeit és elvárásait, felis-
merik látens szükségleteiket, odafigyelnek a véleményükre,
valamint figyelemmel kísérik és elemzik más szervezetek
teljesítményét is. Információkat gyûjtenek a jelenlegi és a jö-
vôbeni érintettektôl egyaránt. Ezeket az információkat aztán
felhasználják a szervezet rövid-, közép- és hosszú távra
szóló szakmapolitikáinak, stratégiáinak, terveinek és céljai-
nak kialakításában, megvalósításában és felülvizsgálatá-
ban. A begyûjtött információk abban is segítik a szervezetet,
hogy egyensúlyt teremtsen, és egyensúlyban tartsa az érin-
tettek különbözô csoportjaival kapcsolatos eredményeket.

ÉRTÉKTEREMTÉS A VEVÔK SZÁMÁRA

A kiváló(ságra törekvô) szervezetek jól ismerik vevôiket.
Tudják, hogy a vevôk az általuk gyártott termék vagy nyúj-
tott szolgáltatás minôségének végsô megítélôi, döntôbírái.
Annak is tudatában vannak, hogy a vevôk megtartása, a ve-
vôi hûség és a piaci részesedés maximumra növelése csak-
is úgy lehetséges, ha a meglévô és a potenciális vevôk igé-

nyeire és elvárásaira összpontosítanak, ezt helyezik a kö-
zéppontba és ezek lehetô legteljesebb kielégítésére töre-
kednek. Ahol célszerû, szegmentálják is a vevôiket, az igé-
nyeikre és elvárásaikra történô válaszadás, reagálás haté-
konyságának növelése céljából. Folyamatosan figyelemmel
kísérik a versenytársak tevékenységét és értelmezik, elem-
zik, hogy mibôl adódik az esetleges versenyelônyük. Nagy
hangsúlyt fektetnek a vevôk látens igényeinek és elvárásai-
nak a megismerésére is, és már most lépéseket tesznek an-
nak érdekében, hogy kielégítsék, sôt ha lehet, túl is szár-
nyalják azokat. Odafigyelnek vevôik véleményére, rendsze-
resen mérik elégedettségüket, és ha azt tapasztalják, hogy
valami nem úgy megy, ahogyan kellene, gyorsan és hatéko-
nyan beavatkoznak, reagálnak. Kiváló kapcsolatot építenek
ki és tartanak fenn minden vevôjükkel.

JÖVÔORIENTÁLT, INSPIRÁLÓ 
ÉS TISZTESSÉGES IRÁNYÍTÁS

A kiváló(ságra törekvô) szervezeteknek olyan vezetôi
vannak, akik egy világos irányt határoznak meg a szervezet
számára, és ezt képviselik, közvetítik az érintettek (elsôsor-
ban a dolgozók) felé is. Összetartják a szervezetet, motivál-
ják a többi vezetôt is, hogy ôk is ösztönözzék, lelkesítsék
embereiket. Kialakítják a szervezet értékrendjét, erkölcsi
alapelveit, szervezeti kultúráját és irányítási rendszerét, oly
módon, hogy ezek vonzóak legyenek az érintettek számára,
ez által erôsítve a szervezettel való azonosulásukat. Az
ilyen szervezetekben a vezetôk a szervezet minden szintjén
állandóan a kiválóságra ösztönöznek; cselekedeteikkel, ma-
gatartásukkal és teljesítményükkel maguk is érvényesítik
azt. Ezeket a vezetôket a személyes példamutatás, a part-
nerek elismerése és a velük közös fejlesztésekben való
együttmûködés jellemzi. A változások idôszakaiban is meg-
ôrzik a célok állandóságát és az így biztosított folytonosság,
következetesség növeli a szervezet érintettjeinek bizalmát
és elkötelezettségét. Ugyanakkor tanúbizonyságot tesznek
arról is, hogy képesek szervezetüket a gyorsan fejlôdô és ál-
landóan változó külsô környezethez igazítani és ennek meg-
felelôen átszervezni, valamint, hogy képesek dolgozóikat
megnyerni ezeknek változásoknak. 

Tisztelt Olvasóink a cikk második részét lapunk következô számában olvashatják.
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