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Absztrakt

A cikk a modern vezetéstudomany torténetének uj felismerései alapjan ujraértékeli
a TOM (total quality management, mindségelvii menedzsment) alkalmazdsanak
egyes nehézségeit. A taylorizmus elterjedésével jelentkezo alkalmazdsi problémak
mintaul szolgdlhatnak a TOM alkalmazoi szamdra a kockdzatok elorejelzésénél.
Tovabbi alkalmat ad az elore gondolkoddashoz a TOM kialakuldasanak és elterjede-
sének sajat torténete. A f6 problémat az TOM elvrendszerének, ill. a hagyomdnyos
vezetési kulturanak és a fenndllo szervezeti felépitésnek iitkozésében jeloli meg a
szerzo. A megolddas része lehet a TOM elveinek dssztarsadalmi terjesztése az okta-
tdsi rendszeren keresztiil.

The article summarises some of the possible difficulties of the introduction of total
quality management (TOQM) in public organisations foreseeable using new insights
in the history of management thinking and practice. The history of Taylorism, the
story of its adaptation may serve well in forecasting expectable difficulties and
misunderstandings. A further source may be the story of TOM itself. The core of
problem seem to be discrepancies between the ideas of the new management
philosophy and the management culture/style and structural schemes of the
adapting organisations. A part of the solution may be a nation-wide dissemination
of TOM philosophy through education.

Kulcsszavak: menedzsment, taylorizmus, tudomanyos vezetés, kozigazgatdsi veze-
tés, vezetéstudomany, minoségmenedzsment, teljes korii mindségalapu vezetés ~
management, Taylorism, scientific management, public management, management
theory, quality management, TOM
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Ne gondolj, mondj vagy csindlj olyat,
ami drthat a minéségnek. Epits olyan
szervezetet, amely képes tagjait meg-
akaddalyozni ebben.

A TAYLORIZMUS MINT A TQM ELOFUTARA

Az ezredforduld kornyékén fellendiilé tudomanytorténeti kutatasok a vezetéstudomany torté-
netének elso fél évszazadardl a vezetOképzés tankonyveiben szokasos sablontdl erdsen eltérd
képet rajzolnak fel. A véltozasok atrajzoljak tobbek kozott az elsé vezetéstudomanyi ,,iskolak™
¢€s iranyzatok megitélését is [1].

A 20. szazad elején kialakul, rogziil és letisztul az uj gondolatok elterjedésének, intézmé-
nyesiilésének folyamata, elnyerik ebben helyiiket a modern tudomany 1j intézményei, az egye-
temek, tudomanyos szervezetek, a vallalatok, a szaklapok, a tudomanyos vita és annak modern
terepei stb. Erzékelhetden elvalik egymastol az wj elmélet kialakuldsa, iranyzatta valasa,
institucionalizalodasa €s globalis elterjedése.

Ezen a folyamaton mar a taylorizmus, a ,,tudomanyos menedzsment” modszertana is szinte
mintaszeriien végighaladt. A taylorizmus egyre intenzivebben kutatott torténete nem csak a
,valodi” taylori tanok kialakuldsanak és elterjedésének sikertorténetét tarja elénk, hanem a
taylori tanok tovabbfejlodésének sokszinli és sokiranyu voltara is ravilagit: arra a komplex,
multilineéris fejléddésre, mely tanitvanyok (pl. a Gilbreth-hazaspar vagy Emerson) gondolkoda-
sanak, elveinek, kutatasainak és eredményeinek nyoman kialakul6 potencidlis 01j iranyzatcsirak
levarasdt megakadalyozta és (az utdkor szemében legalabbis) ,beliil tartotta” ezeket a
taylorizmus keretein, ugyanakkor pl. a hawthorne-i kisérletek nyoman kibontakoz6 ,,emberi
kapcsolatok™ iskoldjanak hagyomanyos elkiiloniilését lehetové tette. A taylorizmus torténeté-
nek tanulmanyozasa 0j fényben mutatta meg azt a dialektikus viszonyt, mely a ,,tudomanyos
menedzsment” kutatdinak gyakorlata és eredményei, valamint a modszereiket leginkabb az el-
mélet megértése, elfogadasa €s internalizalasa nélkiil alkalmazni probald vulgar-taylorizmus
félsikerei €s félkudarcai kozott fesziilt. Taylor kdzel sem volt ,,munkésfald”, még kevésbé , ki-
zsakmanyol6”, nem vadolhat6 azzal sem, hogy hajszolta volna a munkasait, sot, koranak viszo-
nyaihoz képest kifejezetten humdanus, emberorientalt elveket vallott ], A hatékony és eredmé-
nyes termelésnek az a modszertana, amelyet ¢ és tanitvanyai kifejlesztettek, amelyet ma a tan-
konyvek a ,,tudoményos menedzsment” iskolaként emlegetnek, kifejezetten védi a munkast a
tulhajszolastol. A folyamatszervezési modszereik gyors elterjedése azonban nem jelentette,
hogy az eszmeiségiik, a munkds megbecsiilése, képzése, partnerként kezelése, tisztességes fi-
zetséggel €s jutalmakkal valo motivalasa, a felelosség vezetdi felvallalasa stb. is elterjedt volna.
A ,,vulgér-taylorizmus” szép példdja annak, hogy modern modszereket is lehet elavult modon
hasznalni és igy kart okozni. A taylorizmus tankonyvi kritikdiban néha még mindig emlegetett
tarsadalmi-szocialis kovetkezmények épphogy nem Taylornak, hanem az 6t meg nem értd, de
a folyamatszervezés 11j, tudomanyos modszereit lelkesen és gatlastalanul alkalmazé kortarsai-
nak réhatok fel B

A 20. szazad els6 felének vezetéstudomanyi fejleményeinek kozelebbi tanulményozasa ra-
mutat arra is, hogy maga a ,,vezetéstudomanyi iskola” tul mereven értelmezett koncepcidja je-
lentds félreértési lehetdségeket rejtett magaban. A szokdsos, a kiilonbségeket hangsulyozé-iit-
koztetd targyaldssal szemben a torténelmi tények vizsgélata felfedi, hogy a menedzsment gya-
korlatanak és elméletének fejlodésében milyen fontos szerepe volt bizonyos vallalatoknak és
mérndk-menedzsereiknek. Az ,,emberi kapcsolatok iskoldjaként” ismert csoport, amellett, hogy
jelentds szerepet kaptak a hires hawthorne-i kutatasokban a Harvard Business School ipari pszi-
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choldgia tanszékének tanarai ¢éliikkon az ikonografikus alakka valt Elton Mayoval, legalabb any-
nyit kdszonhetett a Western Electric vallalatnak, amelynek a Chicago melletti Ciceroban (IL)
1étesiilt gyaraban, a Hawthorne Works-ben ezek a kutatadsok folytak, illetve azoknak a mérno-
koknek, akik a kutatasokban aktivan részt is vettek. Roethlisberger és Dickson példaja érzékel-
tetheti, hogy az ,,emberi kapcsolatok mozgalom” nem a taylorizmus mérndk-menedzser-kuta-
toival szemben jott 1étre a munkapszicholdgia hatasara, épp ellenkezéleg: a taylorizmus tovabb-
fejlodeésének egy dallomasaként, annak valodi szellemiségének teljesen megfeleloen kutattadk a
teljesitménynovelés lehetdségeit. Az, hogy — megint csak a taylori szandékoknak megfeleléen
— a kutatas, elemzés és magyarazat érdekében felhasznaltak az akkortajt szinre 1ép6 ipari pszi-
chologia képviselodit és tudasukat, mutatja, hogy a vezetéstudomany mar gyokereiben is inter-
diszciplinaris alkalmazott tudomdny volt, mely a cél — a folyamatok hatékonyabb miikddtetése
— ¢érdekében minden elérhetd, megtanulhatdo és kitalalhatdo eszkozt hajland6 felhaszndlni.
Ugyancsak megfelel a taylori gondolatnak a hawthorne-i kisérleteknek az a tanulsdga, melynek
sulykolasara a tankonyvek annak torténetét felhasznaljak, nevezetesen, hogy a szupportiv (em-
berorientalt) vezetok munkacsoportjai altalaban jobban teljesitenek, mint feladatorientalt tarsa-
ikéi, ill. hogy az emberorientalt vezetés elsajatithatd. Mindez természetesen nem csokkenti az
emberi kapcsolatok iskoldjanak fontossagat — de fontos latnunk, hogy nem valamiféle, a tudo-
manyunk fejlédésében bekdvetkezd ,,ingamozgas” jelenik meg benne, amely a folyamatszer-
vezésrdl az emberekre irdnyitja a figyelmet, hanem a Taylorral és kortarsaival indulé menedzs-
ment-gondolkodéas szerves tovabbfejlddése, mely tovabbra is aktivan és energikusan a
taylorizmus alapkérdésére (t.i.: hogyan lehet a munkavégzés hatékonysagat a lehetd legered-
ményesebben biztositani?) a legjobb valaszokat, felhaszndlva mindent és mindenkit, ami és aki
utjaba keriil. Eredményeik sem korlatozzak a taylorizmus érvényét, hanem részletezik, kifejtik
és modernizaljak azt [

A fejlédés szerves volta mellett szol az a tény is, hogy a hawthorne-i kisérletekkel parhuza-
mosan zajlanak tovabbra is a tudomanyos menedzsment jegyében értelmezhetd kutatasok és
vezetési gyakorlat a kor olyan ipari centrumaiban, mint az emlitett Western Electric vagy a Bell
Laboratories. Rdadasul ugyanebben az iddszakban és ugyanezeken a helyszineken tlinnek fel
eldszor azok az emberek, akiket 6tven-hatvan év multan a TQM kapcsan fogunk tisztelni: az
eléfutdr-mester Shewhart és tanitvanya, Deming, valamint Juran a taylorista médszerek és ha-
gyomanyok 0rokosei, folytatoi €s tovabbfejlesztoi.

Walter A. Shewhart (1891-1967) élete és vezetési gyakorlata legalabb két fontos momen-
tummal gazdagithatja a korrdl alkotott képiinket. Nem csupdn azért tarthatjuk a taylorizmus
egyik tovabbvivdjének, mert mind a Western Electric-nél, mind a Bell Telephone Laboratories-
nél dolgozott — a problémamegoldashoz vald hozzaallasa volt a sz6 legnemesebb értelmében
taylorista. O volt az, aki a matematikai megkozelitésekre mindig is nyitott tudomanyos me-
nedzsmentet végképp Osszekototte a statisztikdval I°]. Statisztikai modszereivel és a munkafo-
lyamatok menedzsmentjében alkalmazott négylépéses eljarasrendjével (,,tervezd meg, csinald,
ellendrizd, javitsd”) nem csak a taylorizmus eszkoztarat fejlesztette, de egyuttal el6futara lett a
TQM-nek is. Fontos felismerése, miszerint a hibat jobb megelézni, mint kisz{irni, a demingi
gondolkodés sarokkove lesz. A gyakorlatban is a hangsulyt a folyamattervezésre €s -javitasra
helyezte. Innen mar csak egy 1épés a TQM egyik (igazi taylorista) alapelve, miszerint statiszti-
kai adatgytijtés €s -értékelés, st igazabol minden ellendrzési (controlling) mddszer, folyamat
és rendszer értelme a folyamatok hatékonysaganak és eredményességének javitdsa, nem a dol-
gozok ellenérzése. O és fiatalabb kortarsai, tobbek kozott Deming és Juran is ilyen és hasonld
eszkozokkel segitették a 2. vilaghaboru alatt a hadigazdasag hatékony miikddését. A TQM meg-
sziiletését €s elterjedését azonban ¢ mar nem érhette meg.
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Ml AZ A TQM - VALOJABAN?

A TQM 91 ahogy lathattuk, szerves folytatasa a taylorizmusnak. Szigorian véve a ,,Total
Quality Management” kifejezés bevezetése azonban joval késObbi — az iranyzat hivatalos ,,ke-
reszteldjét” csak a 80-as években tartottdk meg. Japanban, ahol kibontakozott, nem igy nevez-
ték, tgy tlnik nem is volt egyetlen, mindenki altal elfogadott elnevezése. A legelterjedtebb
talan a CWQC (,,Company-Wide Quality Control”) elnevezés arra a modszertanra €s vezetoi
gondolkodésra, amelyet Deming, Juran €és szdmos méas amerikai tarsuk hozzajarulasaval a ja-
panok az ipari gyakorlatban kialakitottak. Az, hogy a 2. vilaghabort utan ilyen kival6 szakem-
berek segitették a modern japan kozigazgatasi szervezet €s az ipar 0jjaépitését, oriasi szerencse
volt. Az eredetileg allami megbizasbol és feladattal Japanba érkez6 Deming példaul mintegy
mellékesen kezd el eldadasokat tartani a statisztikardl és a folyamatjavitasrol a japan menedzse-
reknek. Ezeknek azonban akkora hatasa volt, hogy 1950-re a helyi menedzserek gyakorlatilag
felvallaltak az el6adasokban és vitadkban kibontakoz6 vezetési rendszert. Két évtized alatt meg
is hozta az eredményét — a hetvenes években mar 6k jartak az Allamokba eléadasokat tartani
az iparszervezés Uj modszertanardl, segitve ezzel az amerikai ipar megtjitasat. Uj nevét azon-
ban csak akkor kapta meg, amikor az amerikai haditengerészet 1984-ben a Deming-féle elv-
rendszert valasztotta a sajat szervezeti reformjanak filozofiajaul [71.

A TQM VEZETESI KONCEPCIOJA

A demingi koncepcid [8] sarokkdve, hogy a megfeleld vezetési elvek alkalmazasa mellett lehet
csak a mindséget javitani és élvezni ennek mellékhatésait, pl. a koltségek csokkenését azaltal,
hogy csokken a pazarlas, a selejt, a lemorzsolodds, a munkaiigyi perek szdma stb., vagy az
igyfelek elégedettsége €s elkotelezettsége nd. Hibas szemlélet mellett mindez nem mukdodik.
A hibas vezetdi szemlélet forrasa, hogy a vezetok nem érzékelik kell6képp a tarsadalmi-gazda-
sagi-technologiai haladést, a vilag — és benniik a szervezetek €s a munkaerd — valtozasat. Mig
Taylor koraban, az akkori feltételek mellett a természetes kihivas a menedzserek el6tt igenis
lehetett a koltségesokkentés, hiszen a koriilményeik sajatossagai (tanulatlan, sokszor a nyelvet
nem besz¢ld, kiképzetlen, felkésziiletlen, motivalatlan dolgozok tdmege, hagyomanyos és eset-
leges munkavégzési €s munkaszervezési szokasok, nem megfeleld, céliranyos eszkozok és
munkakoriilmények stb.) szinte predesztinaltak a termelést a selejtre és pazarlasra. Az a vilag
azonban mar rég eltlint. Az 01j korszakban, ahol az 4ltalanos iskolazottsagi szint joval magasabb,
ahol a munkaerd tipikusan képzett és motivalt szakember, a koltségek csokkentésére koncent-
ralo vezetés pont az 6 motivaciojukat csokkenti, egyiittmiikodési készségliket €s szakismereteik
alkot6 felhasznalasat téve lehetetlenné.

A TOM bevezetését a vezetokon kell kezdeni. Olyan vezetdi kulturat, olyan vezetdi mentali-
tast kell kialakitani, amely természetessé teszi a vezetdi onvizsgalatot és dnatalakitast. Meg kell
Orizni, sot fejleszteni kell a vezetdk nyitottsagat az 0 vilag mas koriilményei irdnt. Csak az
ilyen vezetd tudjak alkalmazni azokat az ismereteket, melyeket nap mint nap hasznalniuk kell.
A vezetdi ismereteknek dinamikus egységben kell tudni tiikrozni (1) a vezetett folyamatok,
folyamatrendszerek mitkddésének €s sajatossagainak alapos megértését; (2) a tervezettdl valo
eltérések ismeretét, beleértve annak kiilonbozo fajtait €s sajatossagaikat, okait, mértékét és mé-
résiik lehetdségeit, ill. ezek korlatait; (3) a kapcsolddd elmélet nyujtotta magyardzatokat és azok
korlatait; valamint (4) az emberi természetet, a 1¢lektant.

Ebben a szellemben fogalmazta meg Deming a maga vezetési elveit. Ezek egy része a klasz-
szikus fayoli, emersoni stb. elvek megerdsitése, a tobbi viszont mar az 01j kor szellemiségét
tiikrozi. Mi kell tehat — Deming szellemében — a TQM bevezetéséhez?
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10.

11.

Egységes szervezeti szandeék és elkotelezettség a kozos célok mellett. Olyan céloknak
példaul, mint a mindség, a versenyképesség, a vallalat életben tartasa, a munkahelyek
megtartasa minden résztvevo fél szamdara fontosnak kell, hogy legyenek. Ha nincs mel-
lettiik erds és egyértelmii kozos elkotelezettség, a TQM bevezetése nem lesz, nem is
lehet sikeres.

Az 1j kor uj gondolkodast, 1j ,,filozofiat”, 0j koncepcidkat kovetel. Nem lehet olyan
elvekre és megoldéasokra épiteni, melyek 1ényege a képzetlen és motivalatlan tomegek
mozgatasa. Internalizdlnunk kell azokat a gondolatokat, melyek segitik megérteniink:
mar nem a motivalatlan segédmunkds betanitdsa, majd szakmunkassa képzése a kihi-
vas, sot nem is a képzett és motivalt szakmunkasok hatékony és eredményes munkal-
tatdsa, hanem valami teljesen mas: magasan képzett, belséleg motivalt emberek mun-
kajanak menedzselése. Ha ezt nem sajatitjuk el, mit fogunk tenni egy olyan vilagban,
ahol a munkafeladatok mar annyira dsszetettek és specidlisak, hogy a vezetd (kiilon-
b6z6 koriilmények folytan) mar nem is ismerheti azokat kell6 mélységben? Hogyan
fogunk vezetni olyan dolgozokat, akik a munkdjukhoz nalunk sokkalta jobban értenek?
Az ellendrzés maga nem vezet mindséghez — a mindség a termék tulajdonséaga, azt a
munkas ,,épiti bele”. Ebben viszont az ellenérzés éppen hogy megakadalyozhatja. Phi-
lip Crosby (1926-2001) megfogalmazasadban: a mindség eldre felallitott kdovetelmé-
nyeknek val6é megfelelés, ahol a kovetelményeket a felhasznaléi elvarasok alapjan ha-
tarozzék meg. Innentdl kezdve a mindséget nem az értékelés, hanem a megeldzés al-
litja el6 — a minoségellendrzés adatai nem a mindség mutatoi, csupan a kovetelmé-
nyektol valo eltéréseket, pontosabban ezek arat érzekeltetik 1,

Ne az egyes beszerzések koltségét kell leszoritani, hanem a hosszu tavu osszkoltséget
azzal, hogy stratégiai tdvon, megbizhatéan, mindséget szallito partnerekkel miitkddiink
egyutt.

A termelési-szolgaltatasi rendszer, a mindség €s a termelékenység folyamatos javitasa,
fejlesztése biztositja a koltségek csokkenését.

A munkahelyi szakképzés az emberi eréforrasok folyamatos fejlesztésének legfonto-
sabb eszkoze. Ez biztositja, hogy aki a munkat végzi, az a lehetd legjobban értsen
hozza. Ha pedig 6 ért a munkdjahoz a legjobban, egyre inkabb a dolgozo lesz az, aki a
maga munkafolyamatanak javitasahoz hozzajarulni.

Tamogato vezetésre (leadership) van sziikség. A cél nem az ellendrzés, hanem a dol-
gozok segitése abban, hogy jobban, eredményesebben végezhessék a munkajukat. Eh-
hez azonban Uj tipusu vezetési szemlélet és gyakorlat kell, melynek ellendrzését épp-
ugy 0j alapokra kell helyezni, mint a munkasokeét.

Bizalmat kell teremteni — a megélhetésiikért rettegd dolgozok képtelenek a hatékony
¢s eredményes munkara. A hibakat a rendszer okozza, nem az alkalmazottak.

Olyan modern szervezeti felépitési format kell alkalmazni, ahol a k6z6s dolgon mun-
kalkodok egy teambe tartozhatnak akkor is, ha mas-mas szakteriiletet képviselnek. A
hagyomanyos funkcionalis szervezeti felépités erre nem elég.

Meg kell sziintetni a semmitmondo vagy tulzo szlogenekre épiilo propaganddat, mert
ezek ellenségességet sziilnek. Nem varhato hibatlan munkavégzés vagy 10j termelé-
kenységi szintek megugrasa, ha ezek feltételeit (melyek egyébként jorészt kiviil allnak
a dolgozdk hataskorén!) nem biztositjuk. El kell tordlni a kvantitativ ellendrzési esz-
kozoket, mert csokkentik a dolgozok motivaltsagat. A képességek fejlesztése viszont
erdsiti azt, st jO kozérzetet teremt.

Ne alkalmazzunk numerikusan régzitett célokat a teljesitménytervezésben. Ha a sza-
mositott célokat a dolgozo eléri, az elégedettsége kérészéleti lesz, mert ott fog moco-
rogni az § és a vezetdje fejében egyarant a gondolat, hogy tul alacsonyra volt téve a
léc; ha viszont nem éri el, az csalddast okoz akkor is, ha egyébként a korabbinal jobban
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teljesit. A nem megfelelden alkalmazott ellendrzési eszk6zok inkabb akadalyozzik,
semmint segitik a mindség eldallitasat, ezért hasznalatuk karos. Meg kell adni a lehe-
toséget arra, hogy a dolgozo biiszke lehessen a munkdja eredményére.

12. Ugyanez a jog a sajat munkajukra valo biiszkeségre meg kell illesse a vezetoket, me-
nedzsereket és mérnokoket is. A tervezés és ellendrzés rogzitett szamai az 6 esetilkben
éppugy inkabb demotivalnak, mint motivalnak. Nem versenyeztetni kell, hanem fo-
lyamatos, érdekes, élvezetes, motivalt és folyamatosan eredményes munkara kell le-
hetdséget biztositani, melyben a teljesitmény javulasanak alapja a belsé motivacid és
az dnmagunkkal szemben tamasztott teljesitményigény.

13. A munkahelyi szakmai képzés mellett sziikkség van egy olyan, erdteljes oktatasi, keép-
zési, onképzési programokra is, mely a szervezet tagjainak szellemi fejlédését, hori-
zontjuk taguléasat, regeneralodasat stb., szakmailag relevans vagy akar a munkajukhoz
kevéssé kapcsolodo teriileteken vald fejlddésiiket egyarant serkenti.

14. Az atalakulasba mindenkit be kell vonni. A TQM bevezetése, az 0], mindségalapu szer-
vezeti gondolkodas és kultura elterjesztése mindenki feladata és feleldssége kell, hogy
legyen (10}

Deming hangsulyozza, hogy az dtalakulas elsodleges feltétele a régziilt, elavult, hibas gon-
dolkodasi képletek és hagyomanyok megtorése. Az ehhez sziikséges batorsagot bele kell nevelni
az emberekbe, amihez erdteljes atképzés, sot atnevelés szlikséges. Ennek a tanulasi folyamat-
nak a része minden egyes olyan feladat 0j szemléleti elemzése és végrehajtasa is, amit a mun-
katarsak a maguk munkakorében egyébként is ellatnak.

Ahhoz, hogy az 10j kor 0j lehetdségeit, konkrétan a jol képzett dolgozok kreativitasat és job-
bitasi torekvéseit ki lehessen hasznalni, a Shewhart-kor, a ,tervezd, végezd, ellendrizd, fej-
leszd/javitsd” ciklus mér nem csak vezet6éi munkamodszer kell, hogy legyen — ugyanigy kell a
képzett dolgozonak is hozzaallnia sajat munkajahoz. Ez biztositja, hogy felnéttként viselked-
hessen ¢és kibontakoztathassa a benne 1évd potencidlt, hiszen nem iranyitjak, mint valami kez-
dot, hanem érett, feleldsségteljes €s dontésképes személyiségként kezelik, akinek természetes
joga és elvarasa, hogy hatdssal lehessen a munkédjéra €s ezen keresztiil a sajat (és a szervezet)
jovojére. A beosztott innentdl kezdve valhat partnerré. Ezt a Taylor tanaibol egyébként leve-
zethetd gondolatot Kaoru Ishikawa (1915-1989) tette a mindségmenedzsment gyakorlatanak
egyik alapkovévé 1,

A TQM vezetési elveit kiegészithetjiik az ,,alapitd atydk™ tovabbi meglatasaival is. Joseph
M. Juran (1904-2008), aki hasonl¢ karrierutat jart be, mint Deming, hisz dolgozott a Western
Electricnél, majd Japanban is, sajat, Demingtdl fliggetleniil kialakitott gondolati rendszerében
kitér arra, hogy — mint ahogy maga a folyamatszervezés is — a mindségmenedzsment nem csu-
pan a termelés teriiletén alkalmazhato és alkalmazando, hanem a szervezet gyakorlatilag bar-
mely funkcionalis teriiletén '?). Az, hogy a sziikséges gondolkodds szervezeti kultiraba integ-
ralasa a japan tapasztalat szerint legalabb két évtizedet és a szervezet csicsan kezdddo és lefelé
haladé képzéssorozatot igényel, Juran szamara kulcsfontossdguva teszi a vezetoképzést és a
mindségmenedzsment emberi, kulturalis oldalat. Megtapasztalhatta, hogy a japanoktdl eltéréen
mekkora ellenkezést valtott ki az amerikai vallalatoknal az a gondolat, hogy a felsd- és kozép-
vezetdknek ala kell vetniiik magukat tjabb és ujabb képzéseknek. O hozta be a vezetdi gondol-
kodésba a Pareto-aranyt is annak hangsulyozasara, hogy a kevesebb, de kritikus hatasu tigy
kezelése ugyan a tulélés, a gyors fejlodes, a siker zdloga lehet, de azért a mindennapokban a
tobbi tényez6rdl sem szabad megfeledkezni. 3]

Juran médszere szerint a mindségmenedzsment el6készitési folyamata a tervezés, ellendrzés
€s javitas harom 1€pésébdl all: (1) a tervezésnél tisztazni kell, ki az tigyfél, mire van sziiksége,
mit jelent ez a szolgéltatd szdmara, milyennek kell lennie a megfeleld terméknek, és hogyan
lehet azt az ligyfél igényeihez igazitani; (2) a javitdsok sorozatan keresztiil ki kell alakitani azt
az optimalis folyamatot, mely a tervezett terméket allitja eld; végiil (3) az ellendrzés fazisdban
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bizonyitani kell, hogy a folyamat az adott miikodési feltételek kozott, minimalis ellendrzés mel-
lett a kivant terméket képes eldallitani. Ha ez sikertilt, a folyamatot at kell helyezni végso he-
lyére, termékeldallitas esetén az illetékes gyartasi részleghez.

Végiil egy utolsé gondolat a TQM klasszikusaitol. Genichi Taguchi (1924-2012) hangsu-
lyozta, hogy a mindség (vagyis a felhasznalo sziikségletei szerint tervezett termék) eldallitasa-
nak a koltségei alacsonyabbak, mint amennyit kolteniink kell tervektdl valo eltérés esetén. Az
ilyenkor jelentkezo extra koltségek nem csupan a gyartot, hanem a tarsadalmat is feleslegesen
terhelik ', A nem mindségelvii gazdasagi szervezetek az egész tarsadalom eréforrasait paza-
roljék feleslegesen. A pazarlas fogalma lesz a mindség utan a kovetkezd ,,hivosz6”, amely a
japan menedzsment-gondolkodés egy ujabb szakaszat fogja jellemezni: a lean management (a
,karcsu”, vagy inkabb ,,szikar”, ,takarékos” menedzsment) korszakat.

MILYEN EL('jFELTI'ETELI’EI VANNAK A TQM BEVEZETESENEK
A KOZSZFERA SZERVEZETEIBEN?

Az eddigiek alapjan azonnal feltlinik, hogy a kozszervezetekben a TQM bevezetésének a fel-
tételei nehezen tekinthetdk a lehetd legteljesebb mértékben adottnak. Vegylik sorra az akada-
lyokat.

15.  1do nélkiil nem megy. Ha csak jelképesen elfogadjuk a japan minta relevancidjat, dur-
van két évtizeden at kellene ,,tanulnunk”, gyakorolnunk a TQM gondolkodésat ahhoz,
hogy az atjarhassa a szervezeti kultarat. Ilyen tava politikai vagy szakmai elhataro-
zasra racionalisan ma nem szdmithatunk. Reményre annyiban lathatunk okot, hogy a
TQM alapértékeinek egy része a ma Magyarorszagon talan jobban elterjedt, mint az
Otvenes évek Japanjaban. Ha a tarsadalom mas teriiletein ez a fajta vezetdi gondolko-
das meggyodkeresedik, a kozszervezeteknél is konnyebb lesz a helyzet. Ha a vezeto-
képzés legkiilonbozdbb szintjein és oktatasi formaiban képviseltetve lesznek a TQM
gondolkodasi képletrendszerei €s metodologiaja, a ,,tanulési id6” is rovidiilhet.

16. Az elvek internalizaldsa nélkiil nem megy. A szervezetek atitatasa az 4j gondolkodassal
a felso- és kozépvezetés folyamatos tovabbképzésével (is) jar a japan minta szerint.
Ennek elmaradéasa — latjuk a TQM az amerikai torténetének példdjan is — torzitja az
eredményt. Ugyanakkor kérdés, hogy az ehhez sziikséges elszanas és eréforrasok ren-
delkezésre allnanak-e akar egyéni, akar szervezeti oldalon. Rovid tavon stlyos kiesést
jelent minden kozszervezet szamara, ha kulcsemberei rendszeresen képzéseken vesz-
nek részt. A jo hir, hogy az 0j oktatasi technologidk, az internet, a tdvoktatds, a mun-
kahelyi képzés és az onképzés még kihasznalatlan lehetdségei enyhithetnek a kiesésen.
A folyamatos vezetdi Onfejlesztés iranti belsé igényt tarsadalmi szinten egy varazs-
utésre kiépiteni ha nem is lehet, terjedését eldsegiteni taldn igen.

17.  Decentralizacio nélkiil nem megy. A TQM gyakorlata centralizalt, funkcionalis, line-
aris szervezetekben nem mitkddtethetd gy, hogy hosszabb tavon ne torzuljanak ma-
guk a folyamatok. A kozszervezetek felépitését €s mitkodését azonban tobbnyire koz-
pontositva, torvények utjdn szabalyozzdk, ami a vertikélis decentralizacio ellen hat.
Csak olyan kozszervezetnél lehetséges tehat a TQM alkalmazéasa, amelynek megvan a
torvényes lehetdsége sajat belsé miitkodési rendszerének megfeleld atalakitasahoz.

18. A munkatarsak nélkiil nem megy. A TQM erbsen épit arra, hogy mindenki a maga
munkdjaban a Shewhart-ciklus szerint miikddik. Ez viszont feltételezi, hogy a munka-
tarsak a maguk munkdajanak nem egyszerlien szakemberei, de szakértoi — mind kép-
zettségiik, mind tudasuk, mind gyakorlatuk, mind szervezetbeli megitélésiik szem-
pontjabol. A szervezeti munkafolyamatokat tehat ugy kell felépiteni, hogy a munka-
terhelésébe mindegyikiiknek bele is férjen annak elemzése és javitasa. A mindséget az
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19.

20.

6 munkdjuk €piti be a szervezet termékeibe, szolgaltatdsaiba — a vezetés f6 feladata,
hogy biztositsa ehhez a feltételeket.

Tervezeés nélkiil nem megy. A mindség lényege, hogy a Shewhart-ciklus 1épéseit be-
tartva még az elokészitési szakaszban kiszlrjiik, kijavitjuk a lehetséges hibakat, aztan
vezetjiik be az 0j folyamatot. Minél alaposabb az eldkészités, annal tobb raforditast
takaritunk meg szervezeti €s tarsadalmi szinten egyarant (pl. karok, javitasi koltségek,
iddveszteség stb.).

Bizalom nélkiil nem megy. Az ellendrzés ¢€s tervezés hagyomanyos megoldasai lehet,
hogy sziikségesnek latszanak a vezetok szemében, ugyanakkor legtobbszor akadalyoz-
zak a mindségi munkat. Ilyen esetben mindig az alapszabalynak kell érvényesiilnie: ne
gondolj, mondj és tégy semmit, ami arthat a mindségnek, és masnak se engedd. Olyan
ellendrzési (controlling) rendszert kell miikddtetni, amely nem vesz el id6t a munkatol,
nem rombolja a motivaciot, és nem a dolgozok ellen irdnyul. Az ellendrzés egyetlen
célja, hogy segitsiink mindenkit abban, hogy a maga munkajat egyre jobban, hatéko-
nyabban, eredményesebben és elégedettebben végezhesse.

Végiil, Deming szellemében: nyitottnak kell lenni az 0j gondolatok, modern problémak és
modern megoldasok elétt. Lehet, hogy megfontolandé lenne a kozszféraban is a TQM-bol ki-

noétt, azt folytatd szervezésmodszertan, lean menedzsment alkalmazasi lehetdségeirdl is gon-
dolkodni.
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