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A minôségbiztosítás általában véve a termé­
kek, folyamatok vagy szolgáltatások minô­
ségének optimalizálását szolgáló szervezett 
intézkedéseket foglalja magába. A minôség­
biztosítási rendszerek használata széles kör­
ben elterjedt, esetenként kötelezô is, a kultú­
ra terén mégis kevésbé elterjedt, mint más 
szakmákban. A legtöbb ellenérv szerint a 
mûvészet az mûvészet, és nem szorítható 
szabványosított és mérhetô keretek közé.
Nem meglepô tehát, hogy a minôségbiz­
tosítás a mûvészeti intézményekben nem 
igazán elterjedt. A kulturális intézmények 
irányítását leíró irodalomból kiderül, hogy 
csupán 2000-ben – azaz az általános válla­
latirányítással szemben megkésve – kezd­
tek el foglalkozni intenzívebben kulturális 
intézmények irányítási folyamataival. Emel­
lett a minôségbiztosítást a legtöbb esetben 
nem önállóan kezelik, hanem a kontroll­
ing, a marketing vagy a személyzetkezelés 
részeként vagy eszközeként. A tanúsítván�­
nyal rendelkezô minôségbiztosítással mû­
ködôs intézmények éllovasai Németország­
ban az 1990-es években a kongresszusi és 
kulturális központok voltak. Az elmúlt 
években a múzeumok is intenzíven foglal­
koztak a kérdéssel. A luzerni közlekedési 
múzeum (Verkehrshaus) például 2009 jú­
niusában az elsôk között szerezte meg az 
ISO 9001:2008 tanúsítványt, és példáját las­
san a teátrumok is követni kezdik. Nemzet­
közi szinten egyre több intézmény hoz lét­
re szakmai minôségbiztosítást és szerez 

minôségbiztosítási tanúsítványt (pl. a Royal 
Opera House és a Sydney-i Operaház). A 
baden-badeni Festspielhaus 2011 februárja 
óta az elsô németországi intézmény, amely 
ISO tanúsítvánnyal rendelkezô minôség­
biztosítási rendszert mûködtet. Mindazo­
náltal a németországi és svájci állami fenn­
tartású teátrumoknak még van e téren mit 
pótolniuk.

Miért van szükség a minôség­
biztosításra a teátrumokban?
Az egyre magasabb elvárások következté­
ben a teátrumok kénytelenek egyre maga­
sabb színvonalat nyújtani a hatékonyság és 
gazdaságosság vonatkozásában a köz- és 
magánfinanszírozási partnerekkel szem­
ben, míg a szolgáltatás minôsége terén az 
ügyfelekkel (elsôsorban nézôkkel) szem­
ben. A megfelelô minôségbiztosítás beve­
zetésével a teátrumok optimalizálhatják 
erôforrásaik felhasználását és szinergiákat. 
Így a folyamatok javulását érhetik el, ami 
általában véve az intézmény teljesítményé­
nek javulásához vezet. A minôségbiztosítás 
három szinten válik kézzelfoghatóvá: ren­
delkezik pszichológiai hatással (pl. a moti­
váció fokozása), viselkedésbeli hatással 
(pl. ügyfelek megtartása) és gazdasági ha­
tással (pl. forgalomnövekedés, költség­
csökkentés).

Kreatív-mûvészi folyamatok kezelése
Miután a teátrum a mûvészi szabadság, a pi­
aci túlélôképesség, a közönség elvárásainak 
való megfelelés és a kultúrpolitikai megbí­
zatás teljesítése által behatárolt területen 
folytatja tevékenységét, olyan egyedi tulaj­
donságokkal rendelkezik, amelyeket a mi­
nôségbiztosítási eszközök kialakítása során 
külön figyelembe kell venni. Ezek többek 
között:

•	a kulturális, illetve mûvészi célok el­
sôbbsége a gazdasági célokkal szemben

•	az érdekeltek különbözô elképzelései és 
elvárásai

•	a célrendszer gyakori változása új inten­
dáns személyének köszönhetôen

•	folyamatos nyomás a légjogosultság iga­
zolására vonatkozóan

•	mûvészi folyamatok nem egyértelmû 
tervezhetôsége és ellenôrizhetôsége

•	mûvészi minôség és célok megfelelô mér­
hetôségének hiánya

A teátrumokra vonatkozó minôségbiztosítás 
nem zárja ki a kreatív és mûvészi folyamato­
kat, hanem figyelembe veszi az ôt meghatá­
rozó egyedi tényezôket. A minôségbiztosítás 
egyik alapvetô célja a folyamatok és szolgál­
tatások – ide tartoznak az elôadások is – fo­
lyamatos optimalizálása. Ez a követelmény 
a mûvészi és kreatív alkotói tevékenység­
nek is meghatározó eleme. A teátrumok 
minôségbiztosítási rendszere ezért lehetôleg 
nagy mozgásteret kell, hogy biztosítson a 
központi folyamatok terén, és ehhez ponto­
sabban kell leírnia a szigorún szabályozott, 
támogató folyamatokkal fennálló kapcsoló­
dási pontokat. A központi folyamatokon be­
lül úgy kell alakítani kreatív-mûvészi folya­
matokat, hogy az elôírások, szabályok és 
programok elég rugalmasak legyenek, és ne 
fojtsák el a kreativitást, impulzivitást és a 
mûvészi függetlenséget.

Támogató folyamatok
A mûvészi teljesítmény a teátrumok eseté­
ben az összteljesítmény részét képezi. A 
már említett fô folyamatok mellett sok tá­
mogató folyamat (pl. jegyértékesítés, mar­
keting/PR, beszerzés, kapcsolatkezelés) is 
létezik, amelyeket szigorúan ügyfélköz­
pontúan kellene kialakítani. Sabine 
Boerner azokra az egymással összefüggô 
és összetett tényezôkre hívja fel a figyel­
met, amelyek nem csak a mûvészi-alkotói 
folyamatokat jellemzik, hanem magukat az 
elôadásokat is. Az „ügyfelek” közvetlen je­
lenlétében zajló szolgáltatásként az elô­
adások mûvészi minôsége közvetlen 
összefüggésben áll például a színpadi, a 
fény- és a hangtechnika, valamint a mû­
vészek munkájának összhangjával. A szín­
házi elôadások során különösen nagy 
szükség van az állandó és intenzív koordi­
nációra, amelyre a minôségbiztosítás ki­

A mûvészeti tevékenységet folytató 
intézményeknek speciális minôség­
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alakítása során külön figyelmet kell fordí­
tani.

Kutatási projektek eredményei
A zürichi alkalmazott tudományok fô­
iskolájának kultúrmenedzsment-központja 
Diana Betzler vezetésével 2010 óta, egy­
másra épülô projektek keretében vizsgálja a 
teátrumok minôségbiztosítási rendszereit. 
Az egyik tanulmány a svájci teátrumok 
meglévô minôségbiztosítási tevékenységét 
elemzi, hogy felfedje, hol van szükség javító 
intézkedésekre. Az 1. számú táblázat össze­
foglalja 11 szakértôi interjú legfontosabb 
eredményeit a menedzsment, a mûszaki 
megoldások és a mûvészet területérôl, és 
négy típusba sorolja a teátrumokat.
A tanulmány végkövetkeztetése, hogy a mi­
nôségbiztosítás értelmezése nagyon eltérô 
lehet a teátrumokon belül. A menedzsment 
elsôsorban üzemgazdasági professziona­
lizálást ért alatta, a mûszaki részleg a biz­
tonsági és környezetvédelmi szabványok 
kihívását látja benne, míg a mûvészek leg­
többször elzárkóznak elôle, hogy így védjék 
a mûvészi-alkotói tevékenység kreatív moz­
gásterét. Az eredmények igazolják tehát azt 
az elterjed tézist, amely szerint a hivatalos 
szintû, rendszeres szervezeti tanulás a teát­
rumokban kevésbé intézményesített és/
vagy kevésbé elfogadott. Megállapítást nyert 

továbbá, hogy vezetôi szinten láthatólag, vi­
szonylag hatékonyan és gördülékenyen mû­
ködik az irányítás koordinációja, valamint a 
mûszaki és a mûvészeti területek. Átfogó 
koordinációs folyamatok jelentôs mértékû 
javulására az alacsonyabb, operatív szinte­
ken lenne szükség, ennek okai pedig a fo­
lyamatok és eljárások hiányzó vagy hiányos 
leírásai.
Miután Svájcban nincs minôségbiztosítási 
tanúsítvánnyal rendelkezô teátrum, három 
németországi intézet került kiválasztásra, 

hogy példájuk gyakorlati tapasztalatokat 
és ismereteket biztosítson a teátrumokra 
vonatkozó minôségbiztosítás megvalósítá­
sa során: egy kulturális és kongresszusi 
központ, amely öt évvel ezelôttig tíz éven 
át sikeresen mûködtette tanúsított minô­
ségbiztosítását; egy városi színház, amely 
nem vezette be a már megtervezett minô­
ségbiztosítását és egy operaház, amely jó 
egy éve tanúsítványt is szerzett minôség­
biztosításáról. Az interjúk a három gyakor­
lati példa közötti különbségek (modell, 
üzemmód, szervezet, méret stb.) ellenére 
számos felismerést tettek lehetôvé, bemu­
tatva a minôségbiztosítási rendszer beve­
zetése érdekében tett lépéseket, lásd 2. 
számú táblázat.
A 3 intézmény különbözô tapasztalatai min­
denesetre igazolni látszanak az intézményre 
szabott minôségbiztosítási rendszer szük­
ségességét, amely fontos lépést jelent a teát­
rumok és koncerttermek professzionálissá 
tételében. Noha sok teátrum vezetése felis­
merte már a minôségbiztosítás elônyeit, a 
minôségbiztosítási tanúsítvány mint minô­
ségi címke a teátrumok gazdaságossága te­
rén valószínûleg nem fog komoly jelentô­
séggel bírni mindaddig, amíg a teátrumok 
nem lesznek még jobban magánpénzekre 
utalva, és amíg a köztámogatás nem tá­
maszt magasabb elvárásokat a minôségbiz­
tosítással szemben. Ez azonban nem tart­
hatja vissza a teátrumokat attól, hogy már 
most minôségbiztosítási rendszert mûköd­
tessenek. Ezáltal a források hatékonyabban 
és gazdaságosabban használhatók, a belsô 
folyamatok javulnak, és a szervezeti tanulás 
erôsödik, ami jobb teljesítményt eredmé­
nyez, és végsô eredményeként erôsíti a mû­
vészet létjogosultságát.

(Das Orchester 2012/05)

Átgondolás

•	 a minôségbiztosítás kialakítására való igény az ügyvezetés részérôl érkezzen

•	 minden minôségbiztosítási rendszer alapja a célmeghatározás

•	 a minôségtudatosság a vállalat szerves része

•	 a szervezeti forma meghatározza a motivációt és a megvalósítást

Cselekvés

•	 lehetôleg minden munkatárs bevonása a folyamatok meghatározásába

•	 konkrét és reális minôségbiztosítási projektek meghatározása és megvaló­
sítása

•	 minôségbiztosítási modell kiválasztása és egyedi kialakítása (érdemes 
külsô szakértô bevonásával)

•	 minél kevesebb, csak szükséges mennyiségû dokumentáció

•	 tanúsítvány megszerzése, motiváció tisztázása

Rögzítés

•	 a jól kezelhetô, az intézményre szabott minôségbiztosítás tovább mûködik

•	 a formalitások demotiváló hatásúak

•	 minôségbiztosítás = saját felelôsséggel végzett, megoldásközpontú munka 
visszacsatolási pontokkal

•	 javítási szándék és siker iránti vágy a hosszú távú minôségbiztosítás 
motorjai

2. számú táblázat

•	 hosszú távú tervek meghatározott mérföld­
kövekkel

•	 folyamatok rendkívül részletes, hivatalos 
leírása (pl. workflow-k)

•	 hivatalos szintû szervezeti tanulás (pl. 
részlegeket átfogó rendszeres megbeszélé­
sek)

•	 munkafolyamatok számítógépes támogatása

•	 számítógépes folyamatirányítás a 
szerzôdések lebonyolítása terén

•	 munkafolyamatok részlegeket átfogó 
koordinációja

•	 pontos feladat- és felelôsségmegosztás
•	 marketing- és értékesítési folyamatok 

bonyolítása

•	 a szervezeti tanulás és az optimalizálási 
folyamatok nagy jelentôsége, azonban 
inkább nem hivatalos, individuális alapon

•	 hosszú távú tervek meghatározott mérföld­
kövekkel a munkafolyamatok terén

•	 források a részlegeket átfogó szervezeti 
tanulás fejlesztése érdekében (pl. idôhiányra 
hivatkozva nem kerül sor utólagos megbe­
szélésekre)

•	 nagyobb számú és szakképzett személyzet 
(pl. kontrolling feladatok ellátására)

•	 számítógépes folyamatirányítás a szerzô­
dések lebonyolítása terén

•	 munkafolyamatok rendkívül részletes, 
hivatalos leírása (pl. utasítások, workflow-k)

•	 hivatalos szintû szervezeti tanulás (pl. 
részlegeket átfogó rendszeres megbeszélé­
sek) bevezetésére való törekvés

•	 hivatalos szintû szervezeti tanulás intézmé­
nyesítése, leginkább mûszaki téren (pl. 
megbeszélések a projektek állásáról)

•	 szervezeti tanulás és optimalizálási 
folyamatok fontossága, azonban inkább 
informális és individuális alapon

•	 jegyzôkönyvezési törekvések (pl. ellenôrzési 
listák, napi jelentések)

•	 professzionális publikumelemzés és 
elégedettségmérés

Nagy teátrum saját társulattal és repertoárral

Kis teátrum saját társulattal és repertoárral

Nagy befogadó intézmény

Kis befogadó intézmény

Jellemzôk Optimalizálási szükséglet

1. számú táblázat


