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M inoségbiztositas
Nem csodaszer, de szamtalanfélreértést tisztaz

Amin6ségbiztositas az iparban, a felsGoktatasban és szakképzés-
: n .
lenség, illetve kikertlhetetlen kihivas. Minden szervezett, irdnyi-
tott, intézményesitett tevékenységnek sziikséges eleme a mindség-
biztositasi rendszer kiépitése, mikddtetése. A bilintetés-végrehaj-
tas és a mindségbiztositds ma még bizarr képzettarsitdsként hat.
A blntetés-végrehajtas mindségbiztositasa azonban napirenden
lévd kérdés, még akkor is, ha a fogalom ebben a formaban nem
manifesztalodott. A kérdés aktudlis, hajelentés beruhazés, bévi-
tés, fejlesztés lehetdsége vagy kényszere el6tt all az intézmény, s
akkor is, ha pénzugyi, gazdasagi mélyrepulés kdvetkeztében le-
épllésre, leépitésre, vegetdlasra kényszeril egy szervezet. A
min6ségbiztositasrdl a hazai irodalomban alig jelent meg publi-
kécio. A nemzetkozi szakirodalom sem bévelkedik monogréafidk-

min6ségbiztosilassal foglalkozik.

Eredményesség, teljesitmeény, szinvonal

Kevesen értették a kijelentés horderejét, amikor 1983-ban a nevelésfejlesztési koncep-
ci6 kidolgozasakor egy vezet6i értekezleten elhangzott: ,,A magyar biintetés-végrehajtas
politikai er6szakszei~vezetb8l profi szakmai szei~vezetté alakult”. Ennek az atalakulasnak a
folyamatanehéz, kudarcokkal, félreértésekkel teliid6szak volt, és sokan gy gondolhattak,
akoncepcio elfogadasaval az allitasban foglalt tény megvaltoztathatatlan, visszavonhatat-
lan.

Arrol volt sz6 ugyanis, hogy alapos kutatomunkaval, tudomanyos igényességgel tarta
fel a biintetés-végrehajtas szakmai allomanya a vele szemben megfogalmazhaté tarsadal-
mi, szakmai igényeket. Uttéré modon szakitottak a politikai kivanalmak figyelembevéte-
lével, s pusztadn szakmai kérdésekre kerestek tudomanyosan megalapozott valaszokat.

Az alapkérdés, a fejlesztés meghatarozhatd fébb iranyain tul a gazdasagossag, az ered-
ményességjavitasanak mikéntje volt. Nem sz(ik, rovidtavi és csak pénziigyi szempontokat
szem el6tt tartd program kidolgozasara térekedtek, hanem a hosszl tavu fejlesztés iranyait
fogalmaztdk meg a hazai lehet6ségek és a nemzetkozi fejlédési trend figyelembevételével.
A vizsgalodas kézponti kérdései az ,,eredményesség”, ,,hatékonysag”, ,,szinvonal” voltak.
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A tevékenység objektiv megitélhetsége, mérhet6sége, értékelhetésége mindig foglal-
koztatja az adotttevékenységben résztvevéket. Kiilléndsen akkor, ha bonyolult tarsadalmi
feladatokat vallalé ésjelent6s kdzosségi kiadasokkal jaré rendszer mikddésének mingsé-
gi megitélésérdl van sz6. Eredményességrél, hatékonysagrol, szinvonalrél korabban is be-
széltiink, smindségrdl is, csak egyéni értelmezésben.

Eredményesnek olyan folyamatotneveznek, melynek soran a tevékenység, a folyamat
résztvevdi megfelelnek az elére megadottkivanalmaknak. Eredményes példaul az az 6rzé-
si rendszer és gyakorlat, mely megakadalyozza a fogvatartottak szamara az intézet illega-
liselhagyasat vagy a m(ikodést zavaré esemény kialakulasat.

A szinvonal mindig egy adott rendszer igényeinek térténé megfeleléstjelolt. Mindig
voltak példaul kivaltsagos helyzetben 1év6 nevel6k, akikjé eredményeketértek el munka-
jukban. A hozzajuk tartozé fogvatartottak j6 iskolai eredményeket produkaltak, szakkép-
zésben vettek részt, s egyéb mutatdik is kedvezébbek voltak, mint az atlag. Kiemelked6
teljesitményilik azonban inkabb a kivalasztas, a nevelési csoportba valogatas kovetkezmé-
nye, snem az ott foly6 neveldi tevékenység eredménye volt (ami azonban nem zartaki az
igényes pedagogiai munkat!).

A hatékonysag korszer(i fogalom, amely azt tilkrozi, hogy aranyban allnak-e a m{iké-
désre forditott anyagi, szellemi er6forrasok az elért eredménnyel. Aki hatékonysagrél be-
szél, az legtdbbszor pénzigyi hatékonysagotértalatta. A jorésztpénzigyiszemponthol ér-
telmezett, hatékonysagkdzpontd intézményi értékelések fénykora az 1993-1995 kozotti
idészak volt, amikor az intézményfenntartok —akar allami, akar 6nkormanyzati - jelentds
része ésszerdsiteni igyekezettintézményeinek mikodését.1

A hatékonysag araforditasok és azeredmények viszonyakéntértelmezhet6é ésnem sza-
badna 6sszekeverni az olcsésaggal. A raforditasok pénzben pontosan kifejezhet6k, mig az
eredmények - kilondsen abonyolult folyamatok és az 6sszetett, tobb egység tevékenysé-
gétkoordinald szervezetek miikodését ellatd intézmények esetében —valtozo, tetszélege-
sen varialhaté szempontrendszeralapjan szubjektiven értékelhet6k. Ez nem jelent feltétle-
niil szandékos torzitast. A kiillonb6z6 értékek, érdekek eltéréd megkozelitést, eltéré6 mindsi-
tésteredményezhetnek. Szemléletes példaerre, hogy afeltételes szabadsagra bocsatast tar-
gyalé biré a fogvatartas soran 6sszegydlt fegyelmi bintetések szamatnegativan értékeli, s
kizarja a fogvatartottat a feltételes szabadsadg kedvezményébdl. Elképzelhetd azonban,
hogy tébbek k6zottezeknek a biintetéseknek a hatasara alltbe kedvez6 valtozas a fogvatar-
toit magatartasaban.

A min6ség 6sszetettebb fogalom, mint az eredményesség, a szinvonal, a hatékonysag.
A min6ségfogalom mindenekel6tt a felhasznalo, amegrendel6 minél teljesebb kielégité-
sétjelenti. A min8&ségbiztositas az ipar, a szolgaltatasok, a kozoktatas teriiletén nyert teljes
létjogosultsagot a fejlett vilaghan. Ma marazonban valamennyi szervezett, iranyitott tevé-
kenységben szerepet kap, mint a megrendel6 és fenntartd igényeit maximalisan kielégitd
ésadolgozokozdsség szakmaiigényeinekis megfeleld tevékenységszervezés. A mindség-
biztositas tehat legalabb kétjelentds ponton térel az eddig alkalmazott értékelési, iranyita-
si gyakorlattdl:

- amin@ségbiztositas belsd, szakmai indittatast program, az adottmunkakdzosség tag-
jai hatarozzak meg f6bb mutatoit, s 6k azok, akik szervezik, saz ellen6rzés és mingsi-
tés szempontjait, elveit meghatarozzak,

—a mindségi tevékenység lényege nem a kdzponti elvarasoknak valé megfelelés igé-
nye, hanem a vevd, megrendel6 igényeinek maximalis, teljes kor( kielégitése.
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A biintetés-végrehajtas tevékenységének mindsitése, aminéségbiztositas bonyolultsa-
ga a bilintetés-végrehajtas sajatos centralizalt, hierarchikus szervezeti felépitésébdl és a
megrendel6k jellegébdl, sokféleségébdl, sajatos érdekviszonyaibdl ered. A végrehajtas
gyakorlatatol azonban nem idegen a szakmai kdzosségek miikodése, mivel a fogvatartot-
tak tevékenységének szervezése, a pedagogiai programok teljesitése, az intézetek zartjel-
legébdleredd pszicholdgiaiproblémak kezelése id6kdzonkéntéletre hivtaazokatakonzul-
tacios csoportokat, szakmai mihelyeket, melyek vagy egy adottszituacié megoldasaravol-
tak hivatottak, vagy az aprogramok bizonyos fazisaiban az iranyitas, szervezés el6készité-
sétdolgoztak ki, vagy az esetleg egy-egy szaktertleten dolgoz6k napi problémainak meg-
beszélésére, igy az ezekbdl a problémakbol, konfliktusokbol eredd fesziiltségek levezeté-
sére szolgaltak. Ezek azonban vagy a kdzponti akarat altal létrehozott, egy adott probléma
vagy problémasor megoldasarahivatottszervezédések, vagy dnkéntalakult, eltlirt vagy el-
fogadott szakmai munkacsoportok voltak, melyek tevékenysége még sajat szakteriletiik-
re szoritva sem volt kotelez6 érvény(, dontéseik, megallapitasaik legjobb esetben is csak
valamilyen szintl vezet6i dontés megalapozasaul szolgaltak.

A bintetés-végrehajtas tevékenységének - szolgaltatasanak - megrendeldje a biintetd
igazsagszolgaltatas allami szervei, melyek érvényesitik az allami biintetpolitikat, és a tar-
sadalom mindazon intézményei, kozosségei, melyek érdekeltek a biintet6politika sikeré-
ben. A megrendel&k érdekeita szakminisztérium és a szakmai, oktatasi, nevelési, rehabili-
tacios intézmények, illetve azok szakmai kdzdsségei jelenitik meg. De mint a tarsadalom
nyilvanossagael6ttmiikédd intézmény, alaikuskdzvélemény szamaraiselszamolassal tar-
tozik.

A biintetés-végrehajtasi tevékenység felhasznaloi kore, vev6kore - eznem irénia- ma-
guk aszabadsagvesztésre itéltek, az elitéltek, s mindenki, aki valamilyen médon kapcsolo-
dik a fogvatartottakhoz; sziil6k, hozzatartoz6k, a munkaerépiac, anyomozo hatésag sth. A
boértdnben a korlatoz6 intézkedések az elitélt érdekeit (is) szolgaljak. Szamukra is fontos a
sikeres beilleszkedés a szabadulas utan, s az ehhez sziikséges készségek és feltételek meg-
teremtése - még akkoris, haeztnem ismerik fel, vagy pillanatnyi érdekeik ezzel ellentétes-
nek tnnek. Az mar biintetésfilozdfiai kérdés, hogy a hosszl tava érdekeik felismertetésé-
hez - és ezen keresztiil a progressziv, egylttm(ikod6é magatartas kialakitdsahoz - hogyan
jutunk el. Direkt médon kikényszeritjik, vagy megfelel6 motivacioval és informacidkkal,
felvilagositassal lehet6vé tessziik, hogy felismerjék valds érdekeiket, maguk valasszanak
azon lehet6ségek sorabol, melyeket az intézet felkinal a sikeres adaptaciot segit6 progra-
mok sokasagabol (feltéve, hogy az adott intézet szervez ilyen programokat).

Minden intézmény - igy a blintetés-végrehajtas és intézetei - megfogalmazhatja sajat
intézményi minéségfogalmat, amely afelhasznalok sajatos igényeinek kielégitésénalapul.
Nagyon alacsony lenne annak az intézményrendszernek az 6nbecsiilése, mely kizardlag az
allamilag elvart minéségnek tenne eleget. Ugyanakkor a felhasznaldk, megrendel6k saja-
tos kore el6revetiti a sokszoregymasnak ellentmondé érdekek, értékek alapjan a biintetés-

Amigaszinvonal,azeredményesség, ahatékonysag altalaban kiils6-leginkabb allam-
igazgatasi-eldirasokhoz val6 alkalmazkodastjelent, addigamindség els6sorban afelhasz-
nalék igényeinek megismerését és kielégitésétszolgald bels6é kezdeményezés nyoman jon
létre. A felhasznaldk sokféleségéhbdl adéddan egy id6ben sokféle mindségfogalom lehet-
séges, mig példaul aszinvonalataltalaban egységesnek tételezik fel, melyetegyes intézmé-
nyek alul vagy felilmualhatnak.
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Minden intézmény meghatarozhatja sajat intézményi minéségfogalmat, igy a bin-
tetés-végrehajtas is...

Miamin6ség? Egy egyszer(i definicié szerint nem mas, mint a célnak valé6 meg-
felelés. A célfogalom azonban bonyolultrendszert takar; a felhasznalok kifejezett és
rejtett igényeinek minél teljesebb megfelelést, akar a termelés, a szolgaltatas, az ok-
tatds, a blintetés-végrehajtas tertletén.

A biintetés-végrehajtas, ezen belil az egyes intézetek mozgastere e vonatkozas-
ban szlikebb, mint a tarsadalom civil intézményeié. A blintet6térvények, a blintetés-
végrehajtasra vonatkozd, atevékenység kereteit behatarol6 jogszabalyok, biztonsagi
eldirasok, akiilonleges feltételrendszer, a specialis szakmai kdvetelmények nem 6n-
magukban nehezebbé, hanem egyedilalléan sajatossa teszik tevékenységét.

Tovabb bonyolitja a specialis feltételrendszert a biintetés-végrehajtasi szervezet
hierarchikus - katonai - felépitése, mely a szervezet szocialis kapcsolataira is hatas-
sal van. Kiuldnleges zart vilag, izolalva a tarsadalomtol, amelyt6l fliigg, s amelynek
igyekszik megfelelni, s alapfeladata a rehabilitacio.

Ezek a sajatossagok a kdzpontilag elvart szinvonalnak valéo megfelelést preferal-
jak. A min@ség iranti érdekl&dés azonban csak a szakmai 6nall6sag megfeleld szint-
jénjelenik meg. Nos, irdnyitési, vezetési szempontb6l a blintetés-végrehajtasi intéze-
tek nagyfokl szakmai énallésagot élveznek. A sokrétl feladat, az 6sszetetttevékeny-
ségi rendszer lehet6séget ad a mindségbiztositasi rendszer kialakitasara, mikodteté-
sére, a szervezet szakmai egységeire és egészére kiterjed6, atfogé min6ségbiztositas
megteremtésére.

Ezt indokolja, s6t szlikségessé teszi, hogy a biintetés-végrehajtas jellegébdl ado-
dbéan az alapcél és az egyes szervezeti részcélok esetenként eltéréek, ellentmondéasba
kerlilnek. J6 példa erre, hogy fontos rehabilitdcids érdek a fogvatartottak munkaval
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torténd foglalkoztatasa. Ugyanakkor termelékenységi érdekb6l a fogvatartottak he-
lyett polgari munkavallalok dolgoznak olyan helyeken is, ahol - bar rosszabb hatas-
fokkal - elitéltek dolgozhatnanak. A rovid tavu érdekek gyakorta keriilnek szembe
hosszl tavu elvarasokkal, az intézet biztonsagi, fegyelmi érdeke a fogvatartottak tar-
sadalmi adaptaci6jat szolgalo torekvésekkel. Ennek az ellentmondasnak feloldasa
csak az alapos szakmai elemzés, amin6ségbiztositas bels6 feltételeinek megteremté-
se Utjan érhetd el.

Indokoljatovabba, hogy abiintetés-végrehajtas egy szakmailag erésen tagolt szer-
vezetet 6rokolt, melynek korszer(isitésére 1990 Ota tobb prébalkozas tértént. A meg-
csontosodott szervezeti struktira egyes egységei szembekeriltek egymassal domi-
nanciajuk meg6rzése, erdsitése érdekében, ami elterelte a figyelmet a valés szakmai
feladatokrdl, a tartalmi munkarol. A szervezeti korszer(isitésre iranyuld torekvések
egybeestek az egyre stlyosbodo6 finanszirozasi problémakkal, ezért eredményei a te-
vékenység egészében nem érzékelheték.

A tartalmi munka szempontjabol fontos nevelési szakterilet esett els6ként aldo-
zatul az anyagi gondoknak. Ez pontosan kiolvashato a szaktertlet Iétszamaranyanak
alakulasabdl, anevelék illetmény-besorolasabdl. Ezzel szemben er6teljes kontraszt-
kéntaz informatikai allomany gyors létszambdéviilése allt. Azegyoldalu fejlesztés ko -
vetkeztében a fogvatartottakkal valo foglalkozas, az igényes szakmai munka feltéte-
lei nem javultak; a nevel6k nem a fogvatartottakkal, problémaik megoldasaval, éle-
tik szervezésével vannak elfoglalva, hanem a kevéssé korszer(, lassu, id6t, energiat
emészt6 szamitdgéppel bibelédnek.

A szervezetfejlesztési probalkozasok mellettanyolcvanas évek végétél anemzet-
kozi kivanalmaknak valé megfelelés szandéka is kihivastjelent abintetés-végrehaj-
tds szdmara. Az eurépai normék, az elhelyezésre, az elldtds minéségére, abanasmaod-
ra, képzésre, munkaltatasra vonatkozé ajanlasok az uniés csatlakozasra készil6 or-
szag szamara sok esetben nehezen teljesithet6k, de minden vonatkozasban kénysze-
rit6 tényezdék.

A megfelelés kényszere altaldban a formalis teljesitésre dszténodz, a tartalmi ko-
vetelmények - a fogvatartottak sikeres tarsadalmi adaptaci6jat el6segit6 programok
- teljesitése hattérbe keril. lgaz, ez pénz, szakember, szakmai igényesség fliggvénye.
Alapos el6készitést igényel, s sikere altaldban csak hosszu tavon érzékelhetd. Je-
lent6s befektetés, aminek hasznanem minden esetben élvezhet6 azonnal, eredményei
talan mas intézmény munkajaban jelentkeznek.

A biintetés-végrehajtassal szemben azonban mégis ez a szakmai kdvetelmény fo-
galmazédik meg. A valo6s tarsadalmi igény nem aj6é bortonlakok, hanem a szabadu-
lasuk utan sikeresen beilleszked6k tomege. A cél megfogalmazasa egyszer(, kézen-
fekv@, az eléréséhez vezet6 Utazonban bonyolult rendszer mikodtetését igényli, s az
eredményesség feltétele a rendszer min6ségi mikddése. A bilintetés-végrehajtasrol
alkotott itélet nem aszerint mindsil, hogy egyik vagy masik szervezeti egysége mi-
lyen szinvonalon latja el feladatat, hogy egy-egy intézet milyen latvanyos eseményt
produkal, hanem hogy milyen ardnyban valnak a szabadulok visszaes6vé, jelentenek
veszélyt a tarsadalomra, vagy hanyan lesznek kozottik, akik nem keriilnek vissza a
bortonbe. Mennyien lesznek kdzdttlik, akik a beilleszkedés szandékaval, és asziiksé-
ges képességek birtokaban hagyjak el a bortont.
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A mindségbiztositas lehetséges
hatasa

A kilencvenes évek elejét6l tapasztalhato tarsadalmi valtozasok nem indukaltak prog-
ressziv folyamatokat a biintetés-végrehajtasban. Tartés és érzékelhet6 mozgasiranyt az
anyagi ellehetetleniilés eredményezett. Ez latszik az intézetek épiileteinek allagan. Az el-
szigetelt feltjitasok, a biztonsagi rendszerek épitése, az beruhdzasok mara miikod6éképes-
séget veszélyeztet§ amortizacié eredményei voltak. Hidnyzott egy megalapozott koncep-
cio, ésszerli stratégia az elkeriilhetetlen munkdak és a hosszl tavu fejlesztés, sziikségszerd
bévités el6készitéséhez.

Volthazankban bortonépitészeti konferencia nemzetkdzi résztvev6kkel, ennek hatasa
nem az egyes intézetek fejlesztési programjaban. Nem érzékelhetd példaul a minimalis
(vagy szlikséges) biztonsag senki altal nem vitatottelvének tavlati érvényesitésére vald to-
rekvés. Pozitiv példa lehetne e sorban a Venyige utcai objektum eurépai szinvonalt meg-
valositasa, de gyanithato, hogy ez sem egy atgondolthosszltavu program része, hanem egy
kinalkoz6 borténépitési lehetéség sikeres kihasznalasa.

A nyolcvanas évek eleje 6ta vajudik, vagy talan teljesen feledésbe merilt egy differen-
cialt biintetés-végrehajtasi rendszer létrehozasa, melynek egyik, de nagyon lIényeges felté-
tele lenne a korszer( biintetés-végrehajtasi intézetek lancolata. A differencialt elhelyezés,
foglalkozas, bdnasmod szakmai igény, szervezettebbé, olcs6bbéa, hatékonyabba alakitana
abiintetés-végrehajtast. Odairanyitanaasziikséges szakembereket, er6ket, ahol azokra va-
l6ban sziikség van, s az adott kategéridnak megfelel§ feladatokra dsszpontositana. Nem
volna sziikség mindenitt mindenre.

A differencialt intézményrendszert az eurépai kivanalmak is preferaljak. Mégsem tG-
nik ugy, hogy afejlesztések, bévitések, korszerisitések ebbe az iranyba térténnének.

A személyi allomany helyzetének allapotahasonléan kedvezdétlenil alakult. A nincste-
lenség talan éppenezen ateriileten érzékelhet6 leginkabb. Nem arrél van sz6, hogy a biin-
tetés-végrehajtas alkalmazottai éheznek, csupan arrél, hogy a sz(ikés anyagi viszonyok ko-
z0tt szolgalati feladataikat és annak id6tartamat biztonsagi tartalékként kezelik, s szolgala-
ton kivil keresik meg azt a pénzt, amit az elvart megélhetési szinvonalhoz sziilkségesnek
tartanak. Sohasem annyit, amennyire valoban sziiksége lenne. Ezérthelyzetiik miattelége-
detlenek, energidjukat nem szakmai feladataikra koncentraljak, munkajukat ugy élik meg,
hogy minden nap, ami stlyos konfliktus nélkil telik el, nyereség szamukra. Nincs elképze-
léstik munkajukjobb min6ségli végzése irant, szakmai igényiik, kétédésiik megsziint.

A nincstelenségminimalisrazsugoritottaameritési bazist. Nincs maraz az alacsony el-
varas, emberi, moralis kdvetelmény, amely az Ures allashelyek betdltésére ,alkalmas”
munkavallalokkal pétolna a hianyzo létszamot.

A biintetés-végrehajtasi testiilet munkakorilményei 6sszehasonlithatatlanul ked-
vez6tlenebbek, mint mas rendvédelmi szervezetnél dolgozé tarsaiké. A bévés szolgalati
idejét szamara egyre ellenségesebbé valo kézegben tdlti. Nem csak arrél van sz6, hogy
munkahelye lepusztult, kultiralatlan, hogy munkaeszkozeielavultak, hanem arrél is, hogy
a fogvatartottak vélt vagy valos gondjaikkal bombazzak, melyek megoldasara nincs méd-
ja, éssegitséget sem kap ebben. Egyedil vanaz 6tkdrilvevd, nehezen kezelhetd, olykorel-
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lenséges, tudatosan cinikus, sajat megoldatlan bels6 konfliktusaitél szenvedd, fesziilt, ag-
ressziv elitéltek kozott, racsok, zart kapuk mogott. Ebb6l a helyzethdl tisztan és épen csak
erds, moralisan biztos személyiség kertilhet ki. Aki nem rendelkezik ezekkel atulajdonsa-
gokkal, az fél, hatalmaskodik, tizletel vagy egyszerlien szembesilve a helyzettel, elmegy,
elhagyjaatestiiletet. igy alakulhat ki a legkdltségesebb, legdragabban fenntarthato testilet,
melynek jelentds szazaléka folyamatosan cserélédik, elfogy tapasztalt torzsallomanya,
akiktdél az Gjak megtanulhatnak a szakmanak azokat az elemeit, amelyek csak a blintetés-
végrehajtasi intézetekben, az elitéltek korletein tapasztalhaték meg. Ahol egy ember dol-
gozik kett6 helyén, segy id6 utan azt veszi észre, hogy ez nem atmeneti allapot.

Az allomany szocialis helyzete akadalya lehet a mindségbiztositas bevezetésének. En-
nek hidnyaban azonban nem javithat6 a szocialis allapot. Az illetményt lehet ndévelni, dup-
lazni, haromszorozni,ett6l azonban tovabb fog szorongani az, akia kdrleten egyediil, a fog-
vatartottak k6zott fél. A pénznagyon fontos, de nem elégséges a személyi allomany hely-
zeténekradikalis megvaltoztatdshoz, aszakmai szinvonaljavitasahoz, abiintetés-végrehaj-
tds min6ségének emeléséhez.

Amiigazan elismerésre mélto torekvés, az a személyi allomany kiképzésére, oktatasa-
ra, tovabbképzésére iranyul6 eréfeszités, a magasabb szakmai kdvetelmények teljesitésé-
hez, teljesithet6ségéhez val6 hozzajarulas. A sz(ik meritési bazis azonban azteredménye-
zi, hogy a képzési rendszer minden fokan egyre szerényebb képességi hallgatdk jelennek
meg, legyen az alapképzés vagy tisztképzés. Az iskolak tanarainak egyre nagyobb eréfe-
szitése ellenére csdkkennek a tanulmanyi eredmények, gyengil a tudasszint, az ismeretek
gyakorlati alkalmazasanak képessége. S mellette romlik a moralis szinvonal, kevesebb a
szorgalom, kisebb a kitartas, minimalis az aldozatvallalas.

Kijén ablntetés-végrehajtdshoz dolgozni? Ki marad ablintetés-végrehajtasnal? A kér-
dések megvalaszolasa meghaladja az intézetek kompetencidjat. A kivezetd Ut az intézet
szamara ott kezd6dik, hogy személyi allomanya meghatarozza, 6nmaga szamara megfo-
galmazza, elfogadjaaztaszakmai normat, amitkdvetni, megvaldsitani igyekszik; azehhez
val6 alkalmazkodas, a megfelelés igénye minden egyes személy szdmara kdvetelmény.

Tapasztalat, hogy az intézetek életét szabalyozni hivatottel6irasok - SZMSZ, munka-
kaéri leiras, 6rutasitas sth. - helyett egyfajta m(ikodési rutin szabalyoz. Mivel az intézet hi-
erarchikus és kdzpontilag szabalyozottjellege tovabbra is 1étez6 valdsag, a személyzet ré-
széreavezetd (parancsnok, szakmai helyettesek) kozvetitik az elvarasokat. Ez a helyzet al-
kalmatkinal az énszervez6dés lagyabb - de nagy befolyassal bir6 - technikainak térnyeré-
sére a napi gyakorlatban. Problémak6zpontd munkacsoportok, munkak6zdsségek szer-
vezOdésére, miikddésére, melyek személyi 6sszetétele atnyulik a szakszolgalati tagolodas
folott. Ez azonban a merev katonai hierarchiaba, a kézpontositott iranyitasba titkézve ko-
moly konfliktusok forrdsa. A megoldas felilrél, kiviilrl késik. (Talan nincs is, gondoljunk
a biintetés-végrehajtas civilesitésére valo torekvések megfeneklésére a kilencvenes évek
elején. A kezdeti nekibuzdulas csak arra voltjo, hogy az allomany hangulatat felborzoljaa
bizonytalanjovékép kuszasaga, snéhany szerény, a parlamenti nyilvanossag hataratéppen
sirold probalkozast kdvetéen gyorsan lekeriiltanapirendrél a kérdés). S talanjél is van ez
igy. A formai - szervezeti - valtas tartalmi meguajulas nélkil pétcselekvés, jobb esetben
konzervalja, vagy ami rosszabb, elmélyiti a valsagot. Kedvez6bb, ha belilrél indul a szak-
mai szinvonal emelésére, amindség magasabb szint(i biztositasara irdnyulé kezdeménye-
zés, ami feltételezi a szakemberek, szakmai csoportok aktivitasat, elkotelezettségét, s ho-
zama atevékenység mindségi fejlédése mellett a moralis megujulas.
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Ezek a formak a szakmai munka nagyobb fliggetlenségét, ugyanakkor a benne résztvevék
nagyobb felelgsségvallalasateredményezik. A déntések helyben sziiletnek, hatasukatrévid Gton
szamon lehet kérni, szembesiteni lehet a déntéshozot a kévetkezményekkel. Sajatos onallésag
ez az intézményesitett elszamoltatas, értékelés oldalaral.

Tunkli Gabor min6ségligyi tanacsado6 fontos megjegyzése, hogy a szabalyozasok ere-
jének fokozatos gyengilése és aszabalyok ismeretének hidnya altalanostendencia. Ugya-
nez torténtaz iparban is, ahol az allami tulajdonjelenlétének gyengiilésével parhuzamosan
oldddtak fel a régi szabalyozorendszerek. Az 1992-1995 kdzotti id6szakban az (j tulajdo-
nosok kisoporték a korabbi szabalyozas maradékat. Az ipari minéségbiztositasi rendsze-
rek kiépitése akorabbiszabalyozasokatis potolta. Feltételezhet6en az oktatasban ishason-
16 torténik, csak a piaci hatdsok gyengesége miatt kisebb a kényszer a szabalyozas Gjraépi-
tésére2 Miértne lehetne eztabiintetés-végrehajtasban is érvényesiteni, megdérizve atorveé-
nyességi garanciat megtestesitd szabalyozast, kiegészitve a min6ségbiztositasi rendszer
nyUjtotta lehet6ségekkel.

A lehetséges valasztipusokra a szakirodalom tobb lehet6séget ajanl fel. A legegysze-
ribb, sematikus abra négy valaszlehetdséget mutat be. Eszerint az intézményi megujulas
lehetséges véltozatai: rendcsindlas, érték6rzés, fejlesztés, szakmai megujulés.

Szakmai megujulas h Fejlesztés
"valtozas stabilitas
Rendcsinalas r Ertékérzés

A bdrton konzervativ intézmény, ezért hataselemei az értékdrzést segitik. Ezt erdsiti a
neokonzervativ biintetésfelfogas egyre erételjesebb befolyasa, a laikus kézvélemény biin-
tetést szigoritd, a megtorlo jelleget kidomborito elvarasa. A megtorlas, az autoritas kovet-
kezményei azonnal érzékelhet6k. Hatranyai csak hosszabb tavon jelentkeznek.

A latvanyos intézeti rend érdekében az egyetemes, megtorlo, biintet6 jelleg erdsitése a
cél, még akkor is, haez aszabadulastkovetd beilleszkedést, a sikeres tarsadalmi adaptaci-
ot korlatozza.

rendcsinalas; altalaban Gj vezetd belépésével kezdddik, célja a leépiilt szervezeti és szakmai
feladatok Ujraalkotéasa. EI6nye, hogy akdvetelményekjol megfogalmazhatdk, és a szigoritas
elényei gyorsan érzékelhet6k. Nem helyettesitheti 6nmagaban a szervezetbelsé megujula-
sat, szemléletvaltasat. Altalaban hianyzik a beosztottak és mas érintettek mozgositasa.

A meglévéeredményekre alapoz6 fejlesztésaz egyik legkiegyenstlyozottabb és legered-
ményesebb intézeti stratégia. Altaladban draga bemhazasokat, programok inditasét igényli.
Gyakranel6fordul, hogy csak a fejlesztésben érdekelt, elkdtelezett mag ligye marad a fejlesz-
tés, a tobbi munkatars ett6l leszakadva, személyes szakmai vilagaba zark6zva dolgozik.

Nem Kkizart, hogy farja a fejlesztésben érdekelteket, rombolja az intézet szocialis
mindségét, ami a borténben a fogvatartottak iranyaban (szandékaink ellenére) hat és hite-
les, ezért hatasos negativ mintat kdzvetit.
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A szakmai megujulas - kezdetben - magas kockazattal jar6 intézményi stratégia. Lé-
nyege: az intézmény onértékelést végez, felfedi mikodése erds és gyenge pontjait, straté-
giatdolgoz ki a gyengébb teriiletek javitasara.

Amennyiben egyszerikampanytevékenységbe fullad, aszemélyi allomany eléttameg-
valtoztathatatlan ,,vegzalas” érzetét kelti, passzivitast, kiabrandulast, k6zényteredményez
a szakmai kdvetelményekkel szemben. A szakmai mikodés megujitasaval kapcsolatban
kdvetelmény: tamogatd, protektiv 1égkor kialakitasara vald torekvés, hangsuly a szakmai
tevékenységen, az egyes szakteriiletek profiljanak 6sszehangoléasan, vilagos célok (instru-
mentalis és részcélok viszonyanak tisztdzasa) és magas szintii elvarasok. A szakemberek
célzott tovabbképzése, kiilsé szakmai és tarsadalmi szervezetek bevonasa, a fenntarté (mi-
nisztérium, op.) timogatdsanak megszerzése.

Azemlitettstratégiak eddigis léteztek, akiismeri,atélte, megtapasztaltaabiintetés-vég-
rehajtas elmult két-harom évtizedének torténéseit, tapasztalhattaezeknek a térekvéseknek
elemeit, aztis, hogy a stabilitast biztositd stratégiak voltak altalanosak, s a szakmai megu-
julds, mint , kisérlet” kapott zéld utat.

Azintézményvezetés legfontosabb kérdése maa m(ikodtetés sokszor mar irredlis felté-
telei kdzott az, hogy milyen szempontok figyelembevételével alakithaté ki sikeres intéz-
ményi stratégia.

A hagyomanyra alapozd m(ikodés olyan - korabban magatol értet6d6 - gyakorlaton
alapult, melynek nincsenek meg, vagy jelentésen megvaltoztak a feltételei.

A beavatkozas szukséegessége

A biintetés-végrehajtas koruli vilag atalakulasa szamos hagyomany, beidegz6dés at-
értékel6désétigényli. Az egész tarsadalomban eltinni latszik atermészetesen kijar, ma-
gatdl értet6d6 tekintély. Az egyén elfogadottsaganak legfébb mércéje az egyéni teljesit-
mény lesz. A nagy foglalkozascsoportokba szervezett szakmak példajellege eltiinében
van, am felértékel6dik az egyéni és intézményi tekintély. Példaul az elismert pedagogus,
vagy a kivaloéan teljesit6 iskola lehet példakép, de a pedagogus altaldban, vagy a pedago-
gusszakmanem IA tarsadalom valtozasa lehet6vé tette a fejlett orszagok blintetési, biinte-
tés-végrehajtasi ideologiajanak, technikajanak, fejlédésének alaposabb megismerését.
Az Eurdpai Unié normarendszere, ajanlasai, mint szakmai kévetelmények inspiraltak a
fejlesztést, megmutattak afontosabb fejl6dési prioritdsokat. Ezzel szemben az orszag gaz-
dasagi allapota nem tette lehet6vé amegfogalmazott fejlesztések végrehajtasat, s6takolt-
ségvetési keretek csokkentésével a tevékenység beszlkiilését, szakmai szinvonalanak
romlasat, a személyi allomany létszamanak, 6sszetételének kedvezdétlen iranyl alakula-
sateredményezték.

Az ésszerlibb, gazdasagosabb szervezeti miikddtetésre tett kompenzacids probalkoza-
sok nem jartak eredménnyel; a blintetés-végrehajtds ma mar a mikod6képesség megdrzé-
sét, a biztonsagfenntartasat, ajelentds események (rendkiviili események) elkeriilését cé-
lozza meg. A rehabilitaciora, a tarsadalmi adaptaciot el6készitéprogramokra sem pénz,
sem szakember nem all rendelkezésre. A sok helyen aggasztd Iétszamhiany aranytalan le-
terheltségeteredményez a személyi allomany koérében. A fogvatartottak életét, programja-
it szervezni hivatottnevel6k a féloldalas fejlesztés eredményeként m(ikodd fogvatartotti al-
rendszerben alassl, nehézkes informatikai rendszer foglyaiként fogalmaznak jelentéseket
azokrol, akikkel személyesen talan még nem is volt alkalmuk talalkozni. Teszik ezt teljes
kézonnyel, hiszen hidbaval6 er6feszitéseik, hogy egykorimunkajukra-a fogvatartottakkal
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vald személyes foglalkozasra - is id6t, energiat szakitsanak, nem talalnak elismerésre, el-
fogadasra.

Az intézetvezetGje - egyéb lehetdségek hianyaban - csak azt varjael, hogy teljesiteni
tudjak az el6allitdsokat a targyalasokra, s a szolgalatvezetés biztositsa a minimalis er6t az
6rhelyeken.

trendet mutat, az oktatasba bevontak szama minimalis, a szlikséges toredéke, az egyéb
programok esetlegesek, nem képeznek hatékony, ésszefligg6 tevékenységi rendszert.

A kialakult helyzetdnmagaban is beavatkozast igényel. A szakmai leépiilés megallita-
sa, munkank minéségének bels6 igénybdl fakadé javitdsa a megléve - szlikds - feltételek
felmérését és a lehetéségekhez mért fejlesztési lehetéségek kialakitasat teszi szilkségessé.
A fejlesztés programszer( megfogalmazasaegyrésztateljes személyi allomany aktivitasat
teszi lehet6vé, ugyanakkor sziikséges, barnem mindig elégséges feltétele akdzponti tdmo-
gatas megszerzésének.

A miikodési feltételek tovabbi romlasanak megakadalyozasat, megel6zésétszolgalhat-
ja a szabvanyositas, melynek kotott keretei automatikusan biztositjak a tevékenység foly-
tatasahoz minimalisan sziikséges pénz- és eszkdzigényt.

A modem mindségi szabvanyok a XX. szdzad hluzéagazataban, a hadiiparban kelet-
keztek. Az amerikai, majd NATO-szabvanyokat kdvet6en a brit Szabvanyigyi Intézet
1974-benjelentkezett az els6 polgari céli min6ségi szabvannyal. A 80-as években szamos
eurdpai orszag atvette a brit szabvanyokat, ami sziikségszer(ien azt eredményezte, hogy a
megujult szakmaisagé Nemzetk6zi Szabvanyligyi Szervezet (1SO) sajat fejlesztésbe fo-
gott, és 1987-ben megjelentette az ISO 9000-es szabvanyt. Magyarorszagon MSZ EN ISO
elnevezéssel kérilt forgalomba a szabvanycsalad.3

A szabvany megkonnyiti asajatminéségfogalom megalkotasat, abels6 kdvetelmények
kialakitasat, aszervezetalkalmazkodasat. A szabvanykovetelmények igénytelen alkalma-
zasaazonban kils6 fligg6ségetteremthet. Ezértaz ISO-rendszer szolgaltatoi alkalmazasa-
nak legfontosabb eleme aszabvanykdvetelmények intelligens értelmezése és alkalmaza-
sa. Az ISO-szabvanycsalad olyan altalanos kovetelményeket tAmaszt a szervezeti m(iko-
dés folyamataitilletéen, amelyek a gazdasag és a szolgaltatdsok barmely teriiletére vonat-
kozhatnak, igy profitkdzpontd és nonprofit szervezetek egyarant alkalmazhatjak.

A borton vevoi kore: az elitéltek

A min6ségbiztositas egyik pillére avevékor igényeinek figyelembevétele, kielégitése.
Kérdés tehat, hogy mitvarel az elitéltattdl az intézményt6l, melynek nem énszantabol, ha-
nem atorvény kényszerit6 erejénél fogva valik lak6java? Ez akényszer nem mell6zi sziik-
ség esetén a fizikai er6szakot sem.

Valészin(ileg bizonyos kdrokben a kérdésfelvetés is megilitkozést kelt: mitvarela rab
arabtartotol? De gondoljunk bele, az Europai Borténszabalyok egylttmikddési, partneri
viszony kialakitasat varjak el arabok és a bortonszemélyzet kozott. Ez a partneri viszony
nem terjed ki az élet minden szférajara, els6sorban a fogvatartotti helyzet, az ebb&l ered6
konfliktusok megoldasa, az elitéltek egyéni valsaghelyzetein valo atsegités, a biintetés el-
itéltre vonatkozo céljainak megval6sitasa esetében indokolt.

Partnerként egyuttm(kodni az életfeltételek alakitasaban, a szabadulast kovetd életre
torténd felkészitésben, kedvezd az elitéltnek és kedvezd a személyzetnek. A folyamatos
konfrontacio elkeriilésére torekvés aktivitast, a napi élet konszenzusos alakitasat, egyitt-
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mikddésteredményez. Ez apartneri viszony természetessé teszi a fogvatartotti igény elfo-
gadasat. Mire iranyul, irdnyulhat az elitélt elvarasa? Alaphelyzetben igényelhet védettsé-
get, védelmet. Akar tarsai fizikai atrocitasaival szemben (ez ritkan fordul el egy jol kar-
bantartott kozdsségben), akar a hely és a személyi ismeret hidnyabo6l ad6dé szorongasok,
konfliktusok ellen. Az elitéltkivansaga lehetaszemélyi autonémiajanak, aktivitasanak biz-
tositasahoz sziikséges feltételek kialakitasa. Kedvezd, timogaté feltételek kzottegyéni ér-
dekl&désének, ismeretei bévitésének, szakirdnyl képzésének biztositasa, altalanos szelle-
zet torekvéseivel, s ezek teljesitése garantalja a fogvatartottak egyittmi{ikodési készségé-
nek kialakulasat, erésitését, szocializaciojat.

Avevlkortalkotjamég azacsaladi, rokoni, ismeretségi kor, mely afogvatartotthozkap-
csolddik és érdekelt a fogvatartott sikeres rehabilitdcidjaban. Erdekeik megegyeznek az
el6bb soroltakkal, a fogvatartott nyugodt, kiegyensulyozott fejl6dését segitd életfeltételei-
nek biztositdsaval, a szabadsagvesztés-biintetés tartama alatt, és sikeres beilleszkedésével
aszabadulas utan. Tovabbi feladatok abdrton, mintszolgaltato, vevékorének vagy felhasz-
naldi kdrének vizsgalata, igényeik elemzése! Szamunkra fontos a személyi ellenallas fel-
szamolasa, areszocializacids céljainkhoz valo aktiv viszony kialakitasa (nevelési alapelv),
az egylttm(ikodési készség, partneri viszony (eur6pai normak) elérése. Vajon ismerjik-e
az elitéltek, az 6ket visszafogadok ezzel kapcsolatos véleményét? Nem volna-e kénnyebb
annak ismeretében, nagyobb tudatossaggal — eredményesebben - tevékenykedni?

Kiuléndsen fontos szempont, hogy a biintetés-végrehajtas esetében a vev6évé valas is
egyedi modon torténik. Az allami akaratilyen kikényszeritése extrémmé alakitja ezt a kort.
Ez nem mond ellent annak, hogy elvarasai, igényei vannak a ,,szolgaltatassal” kapcsolat-
ban, s6t alatamasztja ennek az igénynek megismerését, és kielégitését, vagy legalabbis fo-
kozottabb figyelembevételét.

A mindséglanc erzékeny pontjai

A rendelkezésre allo szakirodalmak mindegyike megegyezik abban, hogy a min&ség-
lanc pontjain valik érzékelhetévé, az egyazon intézet falai kdzott végzett szakmai munka
és a min6ségugyi gondolkodas szakmai és szervezeti alapjainak hijan itt a legnagyobb a
szakmai konfliktusok elhallgatdsanak kényszere. Egy blintetés-végrehajtason kivili példa-
val szeretném érzékeltetni a probléma lényegét és jelent6ségét.

Egy enyhe értelmi fogyatékosokkal (is) foglalkozé altalanos iskolaban rendezett
mindségligyi beszélgetésen a kollégak tagadtak a mindséglanc 1étét. EImondtak: munka-
juk olyannyiraszemélykdzpontd, és atanulok esetei annyiraegyediek, hogy aminéségbiz-
tositas ,,gépies” és ,,idegen” gondolkodasmodja nem képes leirni azt. A vita utani folyosoi
beszélgetésen egy kollégan6 elmondta, hogy a minéséglanc szakadasa régi szakmai prob-
Iémajuk, amegkdzelités pedig olyannyira fontos, hogy 6 személy szerinttudjaminden ne-
ki ,,beszallitd” kollégajardl, hogy milyen tanithatdsagi szinten adja tovabb neki tanuléit.
Err6l azonban nem lehet nyiltan beszéIni, mert azonnal sért6déshez vezet.

A bilintetés-végrehajtasi intézetek gyakorlatdb6l - nem csak a nevel6k munkajabol - is
emelhetiink ki hasonld eseteket. Nagysagrenddel jelentésebb azonban a biintet6 igazsag-
szolgaltatas mindéséglancanak elemzése. Mit kap a biintetés-végrehajtas a rend6rségtél, a
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bir6sagoktol? Akivel szemben rend6ri talkapas, brutalitas nyilvanult meg, akinek pere so-
ran méltanytalansaggal, igazsagtalansaggal, esetleg torvénysértéssel talalkozik, vagy in-
kabb ezek miattszenved hatranyt, aznagyobb személyi szembenallasttantsitabdrténben,
kevesebb eséllyel lehet nala elérni egylttm(kddést, kisebb eséllyel érhetd el a sikeres tar-
sadalmi adaptacié szabadulasa utan.

A folyamat kimeneti részén pedig az a nagy kérdés, hogy van-e olyan intézmény,
amely fogadja a szabadulét? Folytatjaa megvaltozott korilmények k6zott arehabilita-
ciot,végziazutégondozast. llyenek lennének ahivatasos éstarsadalmipatfogok, azegy-
hazi, vallasi, karitativ kozosségek, a csalad. Vajon mit mondhat a sziil6, a hazastars, a
hozzatartoz6 aszabadsagvesztésbdl szabadulorol? A bortonben eltoltottidd valtoztatott
személyiségén, meggy6z6désén, képességein, moralis arculatan? Minden bizonnyal
igen. A bdrtdnben eltdltdottnéhény - vagy akartdbb —esztendé nyomothagy az embe-
ren. A kérdés, hogy avaltozds milyen iranyd. Milyen indulatokkal, reményekkel, érzel-
mekkel szabadul valaki; felfogta, megértette azokatatdorekvéseket, melyekkel aszemé-
lyi allomany megprobalta segiteni, felkésziteni avarhato feladatokra, a kévetelmények
teljesitésére? Esetleg késztetéstérez megkezdetttanulmanyai folytatasara, ragaszkodik
akényszerl korilmények kozott kialakult, de megkedvelthasznos idétoltés folytatasa-
ra, vagy a szakemberek segitségével felépitettredlisnak tlin6 életterv megvalésitasara?
Vagy mindezekkel ellentétben meger6sitik szembenallasat, vad gy(ldletté fokozvahaj-
dan voltellenérzéséta tarsadalom intézményeivel szemben? Esetleg a szabadsagvesz-
tés idétartama meger@sitette bindz8i szemléletét, miszerint nem érdemes, nem Kifi-
zet6d6 a becsiiletes életm6d? Az sem kedvez6bb eredmény, ha testileg, lelkileg dssze-
tortén, er6sen neurotikus allapotban, tele félelmekkel, szorongasokkal hagyja el valaki
a bortont.

Figgetlenil a beilleszkedés késébbi sikerességétdl vagy sikertelenségétél, a biintetés-
végrehajtas felel6ssége, hogy milyen allapotban szabadul az elitélt. Ez a szakmai munka
szinvonalanak valos mércéje. Ha a szabaduld kondiciéi kedvez6ek, akkoratarsadalom se-
git6, tamogato erdi- amindséglanc utolsé lancszeme- kedvez6 alanytkap a blintetés-vég-
rehajtastol. Ha a kondicidk rosszabbak, mint a borténbe keriilés el6tt, valdszinlileg mar a
kapcsolatfelvétel sem jon létre a szabaduld és az utdgondoz6 kdzott.

Szervezetfejlesztés és
minodségbiztositas

A 80-as évek 6ta mind tobb intézmény végez dnértékelést, azonban a folyamatos 6nér-
tékelés ma még ritkanak mondhat6. Ugyancsak gyakori az egyes szakmai problématerile-
tek attekintésére szervezett csoportok (teamek) munkaja. Egyes oktatasi intézményekben
.még a folyamatszabalyozas elemei is felbukkannak. A mindségbiztositasi tevékenységek
szamara értékes t6kétjelentenek a szervezetfejlesztési hagyomanyok. A megszokottintéz-
ményfejlesztés azonban csak elemeiben hasonlit a mindségbiztositas 1épéseihez, de nem
azonos azzal. A szervezetfejlesztés ésateljes korli mingségiranyitas (TQM) bizonyos pon-
tokon igen hasonldak, mig a minéségbiztositas (ISO) jelentésen eltér a szervezetfejlesztés
céljaitol és eszkoztaratél. A TQM avaltozasokat fenntarthaté és folyamatosan javithaté al-
| lapot elérésére hasznalja, mig a szervezetfejlesztés latokdre rovidebb és homalyosabb.4



A kilonbségek egy részét az alabbi tablazat mutatjabe:

szempontok

Koz6s értékrend
folyik-e?

Folyamatos tevékenységet
feltételez?
Megkivant-e a
csoportmunka?

Kiterjed-e a dolgozd
egészére?

Szilkséges-e hozza

kuils6 tAmogatas?
Mi a munka célja?

Mire irdnyul a munka?

Ki mindsiti a munka
sikerességét

Mi a siker biztositéka?
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szervezetfejlesztés

Nem feltétlentil! A kdzos
értékrend sértheti az egyes
szervezeti egységek autondmiajat
Nem. Akkor hatékony, ha a
felmertild igények szerint
folyamatosan véltoz6
elemekbdl all
lgen

Nem feltétlendl

Jo, ha van, de nem
feltétlenll szilkséges
Altalaban a meglévé gyakorlat
megvaltoztatasa, javitasa

A fejlesztést6l fuggd. Sokféle
iranyultsag lehetséges

A dolgozdk

A vezetés és a dolgozok
elkotelezettsége

Mindgségbiztositési és
min@ségiranyitasi
tevékenység
(1SO ésTOMI
Igen

Igen. A tevékenység
keretei hossz( tavu
és folyamatos munkat
igényelnek
Igen, s6t a csoportmunkanak
kidolgozott munkaszervezési

madszertani és tartalmi keretet ad

Az 1SO-nél nem, a TQM-nél
igen. A mértéke eltérd, de
mindenki részt vesz
Igen

1 a vev6kozpont( kozos értékrend

kialakitasa. 2. szabalyozott
munkafolyamatok kialakitasa

3. afolyamatosjavités lehetdségének

megteremtése
A munka a kozos értékrend
kialakitaséra, a szabalyozott
munkafolyamatok kidolgozasara
iranyul
A vevik. Az 1SO esetében
egy tanUsitasi eljaras is
mindsit
Elkételezettség,
kozos értékrend,
folyamatszabélyozés

A szervezetfejlesztési megkozelitésen valé tallépés tobb szempontbdl is kényes kérdés. Ma

is sokan autokratikus szandékokat sejtenek a kozds intézményi értékrend kimunkalasa mogott.
A vev6kdzpontl értékrend elfogadasa a kdzoktatasban példaul az attél vald félelmet valtja ki,
hogy a pedago6giahoz nem ért6 ,laikusokat” hozza kitlintetett helyzetbe. Ezzel szemben a
mindségbiztositasi rendszer tobbet kinal a min&ségiigyi célok teljesiilésénél. Arrél van szo,
hogy a min8éségbiztositas kiépitésekor az egész intézményi miikddés ujragondolasa és szaba-
lyozasa lehetségessé valik, személyeskedést6l mentes, folyamatos és fokozatosmunkaeredmé-
nyeképpen.

A min@ségbiztositas bevezetése, aszervezet meguj llt, feladatorientalt, vevékdzpontd tevé-
kenysége nem bizhat6 avakszerencsére. Szilkség van az intézményi munka olyan szabalyoza-
sara, mely vildgosan meghatarozza akozos értékrendetvalora valté munka Iépéseit, szerepldit,
felelGseit.

Maga a folyamatszabalyozas nem teljesen idegen a hagyomanyos intézményi m(ko-
dést6l. Ahol er6s kiils6é kényszer miikodik az egyes folyamatok egységes végrehajtasa ér-
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dekében, ott gyakori a bels6 intézményi folyamatok magas szint(i szabalyozottsaga. Az
egyes folyamatok megkiilonb6ztetésére azért van sziikség, hogy kezelhetévé valjon az in-
tézmény szakmai munkaja, mivel azt altalanossagban nem lehetjavitani. Az altalanos jel-
legli mhelymunkdak egyik legnagyobb hatranya, hogy a témak folyamatos keveredése ki-
oltja akomoly elemzg- ésjavitdmunkara iranyulé energiakat.

Maegy biintetés-végrehajtasi intézet vezet6je nincs kdnny( helyzetben, amikoramun-
kamin@ségét és szakmai tartalmat kivanjaszamon kérni munkatarsaitol. A belsé ellen6rzés
és értékelés rendszere a torvényesség biztositasara iranyul, a szakmai parbeszédre alkal-
mas férumok korlatozottak. A miikod6 forumok a problémak felvetésén, illetve a sziiksé-
ges informacidk atadasan tal masra nem igazan alkalmasak.

Kérdés, miként hatdrozhaté meg egy folyamat, hogyan emelhetiink ki egy folyamatot
a napi rutinmunka szévevényébd1? Folyamatnak az intézményi m(ikodés egy adott teriile-
tén, egy adott cél érdekében szervezett, egymasra épiilé tevékenységek sorat nevezzik.
Akkor szabalyozott a folyamat, ha Iépései, szerepldi és felel6sei adolgozok el6tt ismertek,
végrehajtottak, és a vezetés altal ellenérzottek.

A folyamatok iranyitasa altal megragadhatova valik a napi munka sokszin(, szem-
élyes vilaga, személyeskedés nélkiil javithatéova valik a munka szakmai tartalma, amun-
ka soran kiszamithat6 és egyodntet(ibb szakmai teljesitmény biztosithato, csékkenthet6 a
folyamatban szerepl6k szubjektivitasa altali kiszolgaltatottsag, vilagos elvarasok érvé-
nyesithet6k eseti szamonkérés és személyeskedés nélkil, végezetlil mindez 0j szemléle-
tet alakit Kki.

A mindségbiztositas azonban t6bb, mint folyamatszabalyozas. Ha egy szervezet - pl.
egy biintetés-végrehajtasi intézet- munkajan belil értelmezziik azt, tdbbféle megkozeli-
tés lehetséges. H a cél a vevd igényeinek mind tokéletesebb kielégitése, akkor elssorban
olyan min6ségbiztositasra van sziikség, ahol a célnak alarendelédik a folyamat szabalyo-
zasa és a szakmai tartalom megujitdsa. Ha azonban a tevékenység allandé min6ségére, ki-
szamithatdsagara van sziikség, akkoraszabvanyokhoz rendelt folyamatszabalyozas bir ki-
emeltjelentéséggel.

Ugyancsak fontos kiilonbség, hogy mig a teljes kérli min6ségiranyitas egy bels6 szik-
ségletté valo mindségi kultlrat épitki a szervezetben, addig az ISO els6sorban kiilsé szab-
vanyok belsé értelmezésére alapitja a min6ségligyi tevékenységet.

A min6ségbiztositassal 6sszefligg6 folyamatszabalyozasi lépések-tervezés, végrehaj-
tas, ellen6rzés, beavatkozas - ismertek (bar tartalmuk némileg modosult), azonban a tel-
jes korli min6ségmenedzsment (gyakorlatilag a TQM) szakmai kereteinek Iényegesebb
pontjait érdemes felsorolni:5
« A minéséget afogyaszto hatarozza meg. A min6ség a folyamatok javitdsanak eredmé-

nye, és nem arosszul szervezett folyamatok keményked6 ellenérzésébdl fakad.

« A munkafolyamatokban tapasztalhat6 valtozatossag csokkentendd. Ami valtozatossag
adolgozoknak, az kiszamithatatlansag és kiszolgaltatottsag a fogyasztoknak.

¢ Mindenjelentds, hosszl tdvi min6ségjavulas avezetés elkotelezettségének és szakmai
felkésziiltségének figgvénye. Ajavulas nem fakadhat a kdzépvezetdk talalékonysaga-
bél, vagy adolgozék keményebb munkajabol.

e Avaltozas és ajavitas folyamatos, és a szervezet minden dolgozoéjat, s6t minden kiilsé
munkatérsat is at kell hatnia.

¢ A min6ségjavitashoz szilkséges munka csak akkor lehet eredményes, ha a szervezet
dolgoz6i rendszeresen kapnak informaciokat tevékenységiik minéségi mutatéirdl.
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« A munkavallalok teljesitményének egyéni rangsorolasa pusztitéan hat a szakmai kul-
tarara. Az egyéni rangsorok tobb vesztest teremtenek, mint gy6ztest, ezaltal fékezik
az egyéni kezdeményezéseket. A teljesitményeknek k6z6sségben kell kibontakozni-
uk.6
A felsorolas tartalmaz izgalmas Gjdonsagokat, s a blintetés-végrehajtasban csak kell

megfontolassal alkalmazhat6 elemeket. A TQM vezetési filozdfia azt szolgalja, hogy egy
szervezet anyagi és emberi er6forrasait a leghatékonyabb mdédon kihasznalva érje el cél-
jait.7 Amimegszivlelendd, alapelvijelentdségl szamunkra, az a vezet6kdzpontl szemlé-
let, a szervezet egész miikddésének folyamatos javitasara valé torekvés, valamint ateljes
korl részvétel és elkdtelezettség.

A fenti célkit(izéseket megvalodsitani szandékozd szervezetekben van néhany olyan
kdzos jegy, melyet a legtobb esetben megtalalhatunk a TQM miikddtetése esetén. llyen
mindenekel6tt a vevd, a felhasznalo igényeinek megismerésére és az addigi sajat miko-
dés feltarasara vonatkozo igény. Olyan minéségfogalom kidolgozasa, mely a vevék igé-
nyeib6l, elvarasaibol indul ki. Ugyancsak elengedhetetlen egy olyan szervezeti 6nértéke-
lés, amely amin6ségfogalomba s(iritett elvarasokat veti 6ssze a szervezet tényleges napi
m(ikodésével. Ennek oka, hogy a TQM nem el6re megadott kévetelményeket fordit le a
szervezetm(ikodésére, hanem magukata,szabvanyokat”is magaa szervezet alkotjameg.
llyen feladat ellatasara pedig csakis a kdzosség tapasztalatainak és tudasanak egészére ta-
maszkodva lehet vallalkozni.

HaaTQM aszabvanyok helyett a fogyasztoi igényekbdl levezetett min6ségfogalom-
mal dolgozik, akkor ezek esetleges valtozasaira is tekintettel kell lennie. Ezért a javitéd
munka folyamatos és vég nélkiili. A program eredménye, hogy alkalmazasa eredménye-
képpen noveli a szervezet dnismeretét. Ezaltal lehetéség nyilik a problémak feltarasara,
pontos meghatarozasara. Mivel arendszer Iényege a valtoz6 igényekhez igazodé maxi-
malis megfelelés, ezaltal rugalmas, mindig az adott helyzethez alkalmazkodik, megel6z8
jellegl és folyamatos javitast biztosit. A jobbité térekvések belilrél indulnak, ezért elfo-
gadhatobbak, s fenntarthatébbak. A TQM filozéfia és gyakorlat fenntartasa, okos alkal-
mazéasa belulrél fakado elkdtelezettséget és mindségi kultarat teremt.

Talan most volna lehet6ség kihasznalni a dramaturgiai lehetéséget, s réviden dssze-
foglalni, hogy a min6ségbiztositas milyen kival6 lehetéséget nyljtana a biintetés-végre-
hajtasi intézetek szakmai munkajanak javitasara, a sokszor mar valsagos allapotok felsza-
molésara, a személyi dllomany aktivizalasara. Eddigi tapasztalataim azonban évatossag-
ra intenek, s azt sugalljak, hogy a TQM adta szervezetiranyitasi lehet6ségek nem hogy
nem fogjak egy csapasra orvosolni a problémakat, hanem tovabbi konfliktusok forrasai
lehetnek.

A min6ségbhiztositas az ipar és a szolgaltatas tertiletén mar csatat nyert, a kdzokta-
tas tertiletén azonban napjainkban is folynak anem mindig sikeres prébalkozasok meg-
honositasara. Tapasztalatom szerint még nagyon kevesen vannak, akik értik a I1ényegét,
felismerték, hogy az elkdvetkezend6 évtizedekben sikeres csak az lehet, aki a vezetése
alatt allé szervezet szakmai munkajat alland6 kontroll alatt tartva folyamatosan képes
megUjitani, s a folyamatosan valtozo igényekhez maradéktalanul alkalmazkodni.

Feltételezem, hogy ablintetés-végrehajtas intézetei még nincsenek e kényszer( fel-
ismerés kdzelében, s elég gondot okoz a napi miikddési feltételek megteremtése. Talan
még nem érkezett el a pillanat, hogy az el6ttiink tornyosulé feladatok félé agaskodva
egy kicsit el6bbre tekintsiink, és vallaljuk atovabbi szakmai fejl6dés - vagy csak a tel-
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jes leépilés megel6zése - érdekében egy Uj szervezetiranyitasi filozofia gyakorlatba tl-
tetésének tortarajat. Annal is inkabb, mert ez az intézetvezet6kt6l nem elsésorban biin-
tetés-végrehajtasi tapasztalatokat, jogi ismereteket igényel elssorban, sokkal inkdbb
egyfajtamenedzserszemléletetkivan. Ebben pedig oddigjutottunk csak, hogy pénzt kell
szerezni az intézet szamara halaszthatatlan felGjitashoz vagy 0j beruhazashoz. Most
azonban sokkal tobbrél lenne sz6! A szakmai tevékenység javitdsaval - megteremteni
az egyes szakteriletek és szakemberek tevékenységéhez sziikséges optimalis feltétele-
ket, meg6rizve a szakmai autondmiat, korszer(isitve a szervezeti célokat, atalakitva a
gondolkodasmodot - tehat az eredményesebb, hatékonyabb, vagy egyszer(ien csak

jobb munkarol.
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