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A TQM ALKALMAZHATOSAGA
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A szerz6 a teljes korti mindségmenedzsment kozszervezetekben valé adaptalhatésagat vizsgalja tanulma-
nyaban. Az d4j kozmenedzsment-reformok hatisira a mindségmenedzsment is egyre nagyobb teret kap
a kormdanyzati szektorban. A kozszektor hagyomanyos miikodési modellje, valamint a kozszolgaltatasok

sajatossagai azonban tovabbra is gatat szabnak a vallalati mindségmenedzsment megfelelG atvételének.
A szerz6 a TQM maganvallalati kutatasi tapasztalatait, valamint a kézszektor jellemzéit felhasznalva mu-

tatja be a kozszféraban is alkalmazhaté TQM-technikakat.
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A mindségmenedzsment kozszektorban valé alkalma-
zédsa, mint sok mds modernizaciés torekvés, az ipari
szektorbdl eredeztethetS. A kozmenedzsmentnek mint
alkalmazott tudomanynak legf6bb célja, hogy a tarsa-
dalompolitikai célok megvaldsitasat a versenyszféra-
ban haszndlt eszkozok segitségével érje el (Horvéth,
2005). Liu (2002) a kozmenedzsmenten a kormanyzati
tevékenységek irdnyitdsit, menedzselését érti, aminek
egyik megvaldsitdsi médja a vdllalati megkozelitések
adaptédldsa. A magdnvdllalati menedzsmentmoédszerek
adaptilhat6sdga azonban hosszi id6 6ta vita targyat
képezi. Ez aldl a min8ség kérdése és a teljes korli mi-
ndségmenedzsment (TQM) sem kivétel.

A minGség komplex fogalom, pontos definicidja
nem adhat6 meg. Juran szdmadra a haszndlatra val6 al-
kalmassag jelentette a min&séget, Fiegenbaum szerint
a mindség a szervezet irdnyitisdnak egy moddja, mig
Crosby ,,az igényeknek valé megfelelést és nem az ele-
ganciat” értette rajta (Tenner — DeToro, 2005; Morgan
— Murgatroyd, 1991). A mindségi jellemzdk elemzé-
sére Garvin (1987) nyolc mindségdimenziét hatdrozott
meg, melyek a vevdk elvardsainak megértéséhez nytj-
tanak segitséget a szervezetek szamdra: teljesitmény,
kiilonleges tulajdonsdgok, megbizhat6sdg, megfelelés,
tartssdg, szervizlehetGségek, esztétika, minGség ész-
lelése.

Voros (2002) bevezette a mindséginflacié fogalmat,
ami a vasarlok azon elvardsabdl ered, hogy a termékek
teljesitményében folyamatos javuldst vdrnak. Ebbdl ki-
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foly6lag a minGség szinten tartdsa nem elegendd a piaci
részesedés fenntartdsdhoz. A szerz§ analitikus modellje
segitségével megallapitotta azt is, hogy ugyanannak a
teljesitménynek (piaci részesedés vagy profitnagysig)
az eléréséhez mind a minGség, mind a miikodési kiva-
16s4g javitasara képesnek kell lennie a szervezetnek.
A szerz$ egy masik cikkében (Voros, 2008) arra a ko-
vetkeztetésre jutott, hogy az egyes termékek irdnti ke-
reslet nemcsak az 4rt6l, hanem a mindségtdl is fiigg.
A termelési koltségek alakuldsat a termelékenység és a
mindségi tudds befolydsolja. A minGség viszont piacon
megvasarolhatd, azaz nem stratégiai tényez6k alkalma-
zasaval javithato.

A teljes kori minéségmenedzsment

A teljes kori minGségmenedzsment mint menedzs-
mentrendszer Deming azon elképzelésébdl alakult ki,
hogy a mindség egyrészt a felsG vezetés cselekedete-
inek, dontéseinek kovetkezménye, masrészt a mun-
kafolyamatok stabilitdsdért a munkdsok felelgsek. Ha
igy sem megfelelS a termékek mindsége, akkor teljes
szervezeti atalakitdsra van sziikség. Deming mind-
séggel kapcsolatos filoz6fidjat 14 pontban fogalmaz-
ta meg. Voros (2003) megfogalmazasdban a TQM
wolyan vdllalatvezetési filozdfia, amely a vezetés, a
terméktervezés, a termelésirdnyitds, a tokéletesitési
erdfeszitések hajtoerejévé a mindséget teszi”. A mo-
dell hdrom alapvetd elvre épiil: a belsé és kiils§ vevSk
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kozéppontba éllitdsara, a folyamatok folyamatos javi-
tasara, valamint az alkalmazottak bevonasara (Tenner
— DeToro, 2005). A teljes korf mingségmenedzsment
tovabbi elemei a benchmarking, a termék- és szol-
galtatdstervezés, a folyamattervezés, a beszerzés, il-
letve a dontéstamogatd eszkozok (Krajewski et al.,
2010; Voros, 1999). Cua és szerzdtarsai (2001) kilenc
TQM-gyakorlatot azonositottak: folyamatmenedzs-
ment, szervezeti egységeken ativel§ terméktervezés,
beszerz6i minGségmenedzsment, vevSk bevondsa,
informdcié-visszacsatolds, elkotelezett vezetés, stra-
tégiai tervezés, atfogd képzések és a dolgozok bevo-
nasa. Ezek koziil is kiemelték a vezetdi elkotelezett-
ség és a jol megalapozott stratégiai terv meglétének
fontossagat.

A vallalati TQM, illetve a minGségmenedzsment té-
madja mind elméleti, mind gyakorlati szempontbdl igen
joOl korbejart teriilet a szakirodalomban. Hendricks és
Singhal (1997) a TQM-programok hatékonysdganak
elemzésével arra az eredményre jutott, hogy a vizs-
galt, minGségi dijat nyert vallalatok esetén a miikodési
eredmény novekszik a TQM bevezetésének hatdsara,
illetve magasabb arbevétel-novekedést érnek el a kont-
rollcsoporthoz viszonyitva. Vagyis empirikus kutatisa-
ikkal sikeriilt bebizonyitaniuk, hogy a teljes kordi ming-
ségmenedzsment mint innovacids technika bevezetése
hatékonyabb szervezeti miikodéshez vezet. Tovébbi
empirikus kutatdsok is aldtdmasztottdk, hogy a teljes
korti minGségmenedzsmentet valasztd szervezetek job-
ban teljesitenek, mint a TQM-et nem alkalmazé val-
lalatok. Yeung és szerzStarsai (2006) azt is kijelentik,
hogy a TQM bevezetése alapvet§ valtozdsokkal jar, és
még azok a szervezetek is koltséghatékonyabba valnak
ennek hatdsdra, amelyek csak feliiletesen alkalmazzak.
Katona (2004) a TQM és a versenyképesség kozotti
kapcsolatot vizsgélta, és arra jutott, hogy a minGség
mindenképpen befolydsolja azt. A TQM alkalmaza-
sdnak hatdsa azonban csak hosszi tdvon jelenik meg,
illetve mutathaté ki.

Seetharaman és szerzGtarsai (2006) kutatasaikban
arra Osszpontositottak, hogy mely tényezdk sziiksé-
gesek a minGségmenedzsment eredményességéhez.
A TQM bevezetésének legfontosabb sikertényezdje-
ként a vezetdi elkotelezettséget és a minGség jelentd-
ségének megértését hatdroztdk meg, ami magaba fog-
lalja az er6forrdsok biztositdsat, az atlathaté vezetést,
és a valtozasok timogatédsat. Tovabbi sikertényezSként
jelolték meg a TQM-filoz6fia és annak mérési techni-
kainak, médszereinek megértését, megvaldsitasi terv
kidolgozasat, a folyamatos javitds sziikségességének
elfogaddsdt, valamint a vevSk fontossigdnak meg-
értését. Németh (2001) a magyar véllalatok korében
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vizsgdlta a Total Quality Management bevezetésének
sikertényezdit. Kutatasdnak eredményei azt mutattdk,
hogy Magyarorszdgon az infrastrukturalis hattér és a
vallalati kultidra is kritikus faktor. Ha ezek kedvezGek,
akkor a kiilfoldi példakhoz hasonl6é eredmények szii-
letnek hazai kdrnyezetben.

Erdemes megjegyezni, hogy a just-in-time (,.ép-
pen id6ben”, JIT) termelési filozéfia és a TQM kozott
jelent8s atfedések mutatkoznak (Flynn et al., 1995).
A just-in-time els&dleges célja, hogy folyamatosan
csokkentse, és végiil kikiiszoboljon mindenfajta vesz-
teséget. A JIT dgy is definidlhat6, mint egy teljes kord
termelési rendszer, amely arra irdnyul, hogy kreativ
gondolkodéssal és 0sztonzdk alkalmazdsan keresztiil
elérje a mindség javulasat, a termelési folyamatok fo-
lyamatos javitasat és a koltségek kontrolljat (Alles et
al., 2000). Sakakibara és szerzGtarsai (1997) empiriku-
san igazoltdk, hogy a just-in-time a termelési infrast-
ruktira javitdsan keresztiil kozvetetten befolyasolja a
véllalat teljesitményét. Kanonikus korreldciéanalizis
alkalmazasaval tesztelték a JIT-technikak (atfutasi idSk
csokkentése, megel6z$ karbantartds, tizemelrendezés,
rugalmassig, Kanban, beszerzi kapcsolatok) egyiitte-
se, illetve az infrastrukturélis tevékenységek (minGség-
menedzsment, emberierGforrds-menedzsment, terme-
1ési stratégia, terméktervezés, valamint més szervezeti
sajatossdgok) Osszessége és a termelési teljesitmény,
tovdbba a versenyeldny kozotti osszefiiggéseket. Az
infrastrukturdlis tevékenységek lényegében a just-in-
time termelést timogaté funkciok. Ezek egyiittese a
JIT-technikdkkal kombindlva befolydsolja a véllalat
teljesitményét.

A just-in-time TQM-mel kozos elemei az elkote-
lezett vezetés, a stratégiai tervezés, a dolgozdk be-
vondasa, a képzések és a visszacsatolds. Az atfedések
miatt egyes szerz6k a JIT-t a TQM elemének tekintik
(pl. Morgan — Murgatroyd, 1991), mikézben inkabb
arrél van sz0, hogy egyiittes megvaldsitasuk el6nyos.
Empirikus kutatdsok is bizonyitottdk, hogy a TQM és
a JIT integraldsa teljesitménynodvekedéssel jard szi-
nergidkat eredményez (Flynn et al., 1995; Cua et al.,
2001). Napjainkban a just-in-time leginkdbb a karcsu
(lean) menedzsment kapcsdn keriill széba, aminek
egyik OsszetevGjeként tartjdk szamon. A lean gondol-
kodés a Toyota termelési rendszerébdl alakult ki és 6t
alapelv koré épitkezik, melyek a kovetkezdk: a vevsi
értékek meghatarozasa, az értékaram-elemzés, a fo-
lyamatos értékteremtés, a huzds elve és a tokéletes-
ségre valo folytonos torekvés (Jenei, 2009). Losonczi
és szerzGtarsai (2010) vizsgélatai szerint a karcsusitas
az egész véllalati mikodést dtalakitja és pozitivan hat
a versenyképességre is.
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A kozintézményi reformok hatdsa

Ugyan maga a min§ség fogalma ipari kdrnyezetben fo-
galmazddott meg el§szor, de ma mdr a szolgaltatdsok és
a kozszolgaltatasok esetén is értelmezik. A minGségme-
nedzsment fontossdga a kodzszférdban is egyre inkdbb
elfogadottd valik, ami leginkabb a *80-as években ter-
jedtel, és még napjainkban is jelen 1év§ dj kozmenedzs-
ment mozgalomnak koszonhets. Egyrészt a hetvenes-
nyolcvanas években kialakult recesszié kovetkeztében
a fejlett orszdgokban megndvekedett kozkiadasok és a
kozszolgaltatasok nydjtasanak magas kiaddsai rairdnyi-
tottdk a figyelmet a kozszektor elégtelen hatékonysa-
gédra, valamint a biirokréicia tdlburjdnzasira. Masrészt
a piacgazdasdgi szolgaltatasnydjtasban bekovetkezett
mindségjavuldsnak kdszonhetéen megndtt az dllampol-
garok elégedetlensége a kozszolgéltatdsokkal szemben.
Mindezek hatdsdra tobb orszdgban megkezdddott a
kozszektor reformja, modernizacidja (Somogyi, 2006).
A kozintézményi menedzsmentreformok minden or-
szdgban eltér§ sajatossdgokkal valdsultak meg, de ko-
z0s lényegi céljaik azonosithatok (Jenei, 2005):

— javitani a kozszféra hatékonysdgdt és eredmé-
nyességét,

— erdsiteni a kozszolgdltato intézmények feleldssé-
gét az dllampolgdrok, a tulajdonképpeni szolgdl-
tatdsfogyasztok irdnydba,

— mérsékelni a kozkiaddsokat,

— fejleszteni a koztisztviselok elszdmoltathatosd-
gadt.

Ezek a kozszféra megijuldsdra irdnyulé hasonld
célok elérésére tett erbfeszitések vezettek végiil a me-
nedzsmentmddszerek elterjedéséhez, és végs§ soron
az Uj kozmenedzsment (New Public Management,
NPM) reformmozgalom kialakuldsdahoz. A New Public
Management ,,k6zéppontjdban olyan célkitiizések dll-
nak, mint a kozszektor hatékonysdgdnak, eredményes-
ségének és fogyasztoorientdcidjdnak novelése, az dl-
lam leépitése, a privatizdciora és az un. piaci tipusi
mechanizmusokra valo fokozott tdmaszkodds, illetve
a kormdnyzds problémdinak ijszerti, menedzsertipusi
megkozelitése és a magdnvdllalati menedzsmentben
alkalmazott technikdk és filozdfia fokozott dtvétele”
(Hajnal, 2004).

A kozszektor sajatossagai

A piaci szemlélet kozszektorba integraldsaval, valamint
az ligyfél-orientacié kdvetelményének megjelenésével
a kozintézmények szdmdra a TQM alkalmazhatésdga-
nak kérdése is felvet6dott. Azonban az Gj kézmenedzs-
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ment-mozgalom altal kivaltott, a privat szektor és a
kozszektor kozotti kozeledés ellenére is fennmaradtak
olyan jellemz&k, amelyek a kozszervezetek tevékeny-
ségét megkiilonboztetik a nyereségorientalt véllala-
tokétol. A legfontosabb nehézségeket tobb szerzd is
(Alford, 2002; Dinya et al., 2004) dsszefoglalja.

A kozszolgaltatok legkritikusabb és legtobbet tag-
lalt problémadja, hogy nehéz megéllapitani ki is az igazi
,vevd”. Val6jdban mar az elnevezésben sincs egyetér-
tés: el6fordul az tigyfél, a fogyasztd, a felhasznald, az
érdekelt, az allampolgér, az adé6fizetS, a szavazd, vagy
akér Osszességében a koz, mint e szervezetek célcso-
portja. Koci (2005) az dllampolgérok kilenc klaszterét
sorolja fel: az dllampolgdr, aki egy kozosség tagja (pl.
addfizetS), az éallampolgér, aki kozintézmények fel-
haszndléja (verseny nélkiili, ingyenes haszndlat), az
allampolgar, aki kozintézmények felhasznaldja, de ko-
teles haszndlni a szolgaltatast, az allampolgar, aki ad-
minisztrativ jogszabdlyoknak van aldvetve (korldtozott
mozgéastérrel), az dllampolgar, aki joléti szolgaltataso-
kat vesz igénybe, az allampolgar, aki kozszolgaltata-
sokat pénzért vesz igénybe, kozberuhdzo, aki szakmai
kapcsolatban 4ll a kodzszervezettel, szervezeti egysé-
gek, amelyek bels§ szolgdltatast nydjtanak, munkatar-
sak, akik bels6 vevdk. Alford (2002) ugy kiilonbozteti
meg az allampolgart a vevétsl, hogy eldbbi kozértéket,
mig utébbi maganértéket kap a fogyasztdsa sordn.
A kozértéket mindig kozosen fogyasztjak vagy élvezik,
szemben a maganértékkel, ami egyéni felhasznéldst
feltételez. Alford tovabb bontja a vevdk csoportjat, €s
kedvezményezettnek nevezi azokat, akik a fogyasz-
taskor nem fizetnek, vagyis nem gazdasagi cserével
jutnak a kozszolgdltatdshoz. Ebben az esetben a szer-
vezet nem torekedhet a szolgdltatdsnyijtds maxima-
lizalaséra, hanem egy raciondlis optimum a cél, amit
pedig a kiilonb6z8 vevdi igények Osszevetésével lehet
meghatdrozni. A vevSkkel kapcsolatban tovabbi érde-
kes jellemz§, hogy a pozitiv preferencia feltételezése a
kozszolgéltatdsok esetén nem mindig 4ll fenn. Vannak
esetek, amikor a ,,vev§” az akarata ellenére kényszeriil
a szolgaltatas igénybevételére.

Ezen tilmenden a kdzszervezetek tobbsége szdmos
csoportot vagy kozonséget szolgdl ki. A két legnagyobb
csoport a szponzorok (4llam, adéfizetSk) és az tigyfelek
(akik a szolgéltatdst igénybe veszik) csoportja. A koz-
intézmények viszont nehezen tesznek kiilonbséget az
egyes csoportok kozott. A hivatalnokok gy érzékelik,
hogy az ligyfelek a veliik kapcsolatban 4116 személyek,
érdekcsoportok, viéllalatok, vagy akar ipardgak (példa-
ul abban az esetben, ha azok feliigyeletét latjak el). Ez-
zel szemben a hivatalnokok az igazi iigyfelekkel csak
nagyon ritkan taldlkoznak kozvetleniil (pl. a rend6rok
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esetén sem a blindz6k az tugyfelek, hanem az allam-
polgarok, akiknek a biztonsdgat hivatottak szolgélni).
A torvényeken, szabdlyozdsokon keresztiil azonban
kozvetetten rendelkezésiikre 4ll az informécid, hogy
milyen kozigények kielégitésére van sziikség.

A kiildetés és a fenndll6 igények kielégitése kozott
ellentmondds jelentkezhet. A felmeriil6 igények ellen-
tétben allhatnak a tarsadalom hosszi tavi céljaival, ér-
dekeivel, illetve az is elképzelhetd, hogy a szuverén,
egyedi igények nem éllnak 6sszhangban a tdrsadalmi
igényekkel. Azokndl a kdzintézményeknél, ahol lehe-
tGség van bevételszerz§ tevékenységet folytatni, a be-
vétel maximalizdldsdnak elve szintén Osszelitkozésbe
keriilhet a szervezet kiildetésével. Tarsadalmi viselke-
désre is irdnyulhat a szervezet tevékenysége. Példaul
a célkozonség viselkedésének megvaltoztatdsa szintén
megjelenhet kozcélként.

A siker mérése az ellentmondé célkitizések kovet-
keztében bizonytalannd vélik. A kozintézmények nem
pénziigyi természetli célokat tiznek ki, hajlamosak a
talkoltekezésre, ami viszont a tarsadalmi haszonnal
ellensilyozédik. Mivel a jovedelmez&ség optimuma
nem értelmezhets, nehéz az egyes alternativak kozott
vélasztani. Sokszor nem vildgos, hogy hogyan is édlla-
pithaté meg a szervezet sikeressége, és az eredmények
nem biztos, hogy szdmszerdsithetSk, 6sszesithetSk.

Walsh (1991) kiemeli a piacon jelen 1év8 résztve-
vOk kozotti viszony jelentds eltérését a maganpiachoz
képest. A maganszféraban a cserében (elméletileg)
egyenrangl felek vesznek részt, ez a kdzszféraban nem
jellemzd. A szerz§ a kollektivitast is kihangsilyozza a
kozszolgéltatasokban, ami lehetSséget ad a tarsadalmi
beavatkozasra, a kozosségi valasztasra, és a sziikségle-
tek kielégitésének egyenlGségét is megcélozza. A koz-
intézmények szadmdra az drazds altaldban irrelevans,
mivel a kdzszolgéltatidsok nagy része ingyenesen elér-
hets. Néhany szolgéltatds esetében a kozfinanszirozas
kiegészitésére hasznédlnak dijakat, vagy megéallapitanak
drat a kereslet kontrolldldsdra. Az arazds ekkor sem
gazdasagi alapon torténik, hanem leginkdbb politikai
dontésen alapul.

A kozszolgaltatasok jellemzdi

A kozszolgéltatdsok sajatossdgait szintén érdemes
részletesen 4ttekinteni a TQM kozszektorbeli alkal-
mazhatésdganak vizsgédlatdhoz. A kozszolgaltatds a
kozszféra altal nydjtott valamennyi szolgéltatds, me-
lyek a koziizemi szolgdltatdsok és az intézményi koz-
szolgaltatdsok csoportjira oszthatéak. Pukli (2002) a
kozszolgéltatasok jellemzdiként a kovetkezSket so-
rolja fel:
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* a szolgiltatds igénybevétele soran kozosség vagy
a kozosség egy-egy csoportjanak tagjai egyenld-
séget élveznek,

* a szolgaltatds igénybevétele sordn az igénybe ve-
v@k altaldban passzivak, nincs is sziikség az aktiv
részvételiikre, sem meghatarozott megéllapodésra,

* a fogyaszték nem versenyeznek a szolgaltatis
megszerzéséért.

Koci (2005) a kozszolgéltatdsokat nem piaci, nem
versenyz8 (monopolisztikus) szolgaltatdsokként hata-
rozza meg, melyeknél a profitmotivacio teljesen hidny-
zik. Az iigyfelek nem tudnak vélasztani a szolgéltatok
kozott, mig az drakat jogszabdlyok rogzitik. Ezenfeliil
kiemeli, hogy a kozszolgaltatiasok elGallitasakor a ke-
resletet és a kindlatot széles tdrsadalmi nézSpontbdl
kell szemlélni, csupdn a kereslet alapjan nem lehet meg-
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szabni az elGéllitandé mennyiséget. Butler és Collins
(1994) a kozszervezetek altal elGallitott ,,termékeket”
harom csoportba sorolja: szolgéltatdsok, kozjavak és
kotelességek/tiltasok/1étesitmények. Ertelmezésiik-
ben a szolgdltatdsok megegyeznek a kordbban idézett
szerzGk definicidival, mig a kotelességek, tiltasok,
létesitmények csoportjat magatartast befolydsolé sza-
balyokként értelmezik. A kdzjavak esetén a klasszikus
kozgazdasdgi meghatdrozast hasznaljak, mely szerint
e ,termékek” oszthatatlanok, és senki sem zarhat6 ki
a fogyasztasukbdl, ezért potyautas magatartds jellemzi
Sket.

A szolgéltatdsok legfontosabb tulajdonsdgait a
HIPI-elv fogalmazza meg, amit a kdzszolgéltatdsokra
is érvényesnek tekintiink (Dinya et al, 2004; Butler —
Collins, 1994; Farnham — Horton, 1996):

* h(eterogenity) — vdaltozékonysdg: a szolgdltatds
nyUjtdsa véltoz6, annak személyessége miatt.
Hiszen a kozszolgéaltatds teljesitéséhez kozalkal-
mazottak személyes kozremiikodésére van sziik-
ség. Ezdltal a szolgéltat6 teljesitménye idSben és
térben heterogén lehet. A kozszolgéltatdsok ese-
tén megjelenik az a probléma, hogy a szervezet
kiildetése, ami tirsadalmi igényeket tiikroz, nem
feltétleniil konzisztens az egyedi igényekkel. Ez
a szolgéltatdsok érzékelt mindségét is komolyan
befolydsolhatja, hiszen az {igyfél nem biztos,
hogy az kapja, amit vart, vagy amit szeretne, ha-
nem azt, ami tarsadalmilag hasznos.

* i(ntangibility) — nemfizikai természet: kézzel-
foghat6 termék nem cserél gazdat, a szolgaltatas
megismeréséhez, megitéléséhez igénybe kell azt
venni. A szolgéltatds teljesitményének megitélé-
sekor igy a vélemények, attittidok, tapasztalatok
domindlnak. A nem fizikai jelleg még inkdbb
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megjelenik a kozszférdban, hiszen minden eset-
ben tirsadalmi célok érdekében ténykednek a
szervezetek, de az érzékelt szolgdltatds szinvona-
lara sokszor a szolgaltatas fizikai tartalma alapjan
kovetkeztetnek az tigyfelek.

* p(ershability) — nem tarolhato jelleg: a szolgalta-
tds nem raktdrozhat6, ezért az igénybe nem vett
szolgéltatas nem pétolhaté. Egynttal a kapacitas-
hidny azonnal a szolgéltatas irdnti teljes kereslet
teljesithetetlenségét vonja maga utdn. A nem ta-
rolhaté jelleg kezelése a szolgéaltatasok esetén azt
jelenti, hogy a kereslet vératlan ingadozédsaihoz
val6 alkalmazkodds nem lehetséges. A szervezet
fizikai kapacitasai kihasznalatlanok maradnak a
keresleti mélypontok idején, annak merevségé-
bl kifolydlag, mig a keresleti csicsok lefedését
nem képesek megoldani. Utébbi esetben nagy
a kockdzata annak, hogy a potencidlis igénybe
vevGk mds szolgaltatéhoz fordulnak. A kdzszol-
galtatok viszont dltaldban monopolpiacon tény-
kednek, ebbdl kifoly6lag egyrészt a potencidlis
iigyfelek nem kereshetnek mas szolgaltatot, ki-
szolgdltatottak lesznek az egyetlen szolgaltato-
nak, ami miatt ismét az érzékelt min&ség csorbul.
Masrészt a szolgaltatokat sem Osztdonzi semmi a
kapacitdsproblémdk megolddsdra, és sok eset-
ben nem vesznek tudomast a probléma 1étezésé-
r6l. Az 4j kozmenedzsment-reformok keretében
egyes orszdgokban a voucher-rendszerek beve-
zetésével igyekeztek ezt kikiiszobolni. Hajnal
(2004) definicidja szerint ,,a voucherek részben
vagy egészben dllami finanszirozdsi szolgdltatd-
sok igénybevételére jogosito »jegyek«, amelyeket
tulajdonosuk anndl a szolgdltatondl »kolt el«,
amelynél kivdnja”. Ezéltal a szolgdltatast igény-
be vevSk fogyasztoként, a szolgaltatast nyujtok
pedig versenyz$ piaci szereplSként tevékeny-
kednek, ami a piaci verseny hatékonysag-javitd
tulajdonségait érvényre juttatjak.

* i(nseparability) — elvédlaszthatatlansig: a szolgl-
tatds teljesitésének ideje egybeesik annak felhasz-
ndldsdval. Az elvélaszthatatlansdg miatt a folya-
matba épitett, forgalmazast megel6z6 szokdsos
minGség-ellendrzés a szolgaltatdsok esetén nem
alkalmazhatd, és a méretgazdasdgossag elérésé-
re sincs igy mod. A szolgéltatdsok mind a szol-
gdaltatd, mind az igénybe vevd részér6l meglévs
személyes jellege a legkockdzatosabb tényezd a
minGség szempontjabol. A személyzet tajékozat-
lansdga vagy udvariatlansdga komoly problémé4-
kat okozhat ezen a téren.
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A HIPI-elv mellett fontos kiemelni a szolgaltatdsok
mads tulajdonségait is. Ilyen a szolgéltatdsok folyamat-
jellege, ami abbdl ered, hogy a szolgdltatds nydjtasakor
a szolgdaltatds mint eredmény mellett a folyamatot is el
kell ,,adni”, ugyanis a szolgéltatdsnyujtds folyamatat az
tigyfél atéli. Mivel a folyamat minGsége hatdrozza meg
az igénybe vevs elégedettségét, ezért a folyamat tekint-
hetd a szolgéltatds egy dimenzidjdnak is. A szolgéltatd-
sok tovabbi jellemzgje, hogy a vevs aktivan részt vesz
a tranzakci6s folyamatban. Az igénybe vevd aktivitdsa
kovetkeztében az iigyfél dltal rendelkezésre bocsétott
informacidk, valamint az egyiittmikodési hajlanddsa-
ga is befolyésolja a szolgéltatds (észlelt) minGségét.

TQM a kozintézmények gyakorlataban

Mind a kdzszektor jellemz5i, mind pedig a kozszolgalta-
tasok tulajdonsdgai nagyban befolydsoljak a teljes kord
minGségmenedzsment kozintézményekben valé adap-
talhat6sagat. Szamos ellenvetés sorolhaté fel a TQM
kozszférabeli alkalmazdsdval szemben. Madsen (1995)
a teljes kori minGségmenedzsment akaddlyaként ha-
rom korlatoz6 tényezst nevesitett. Egyrészt a kozintéz-
mények tradiciondlis miikodési modellje az, ami nem
kedvez a minGségmenedzsment bevezetésének. A koz-
szervezetek a rajuk bizott forrdsokat szigord szabalyok
betartdsa mellett haszndljdk fel, mig a kozszolgdltatast
igénybe vevlk panaszaikat nem az intézmények felé,
hanem a politikusok felé kell, hogy tovabbitsdk a szaba-
lyozasok megvaltoztatdsa érdekében. Madsen az ligyfél-
orientalt kozszolgaltatist veszélyeztet§ politikai erSket
és érdekcsoportokat, valamint a kozintézmények szer-
vezeti kultirdjét tekinti f6 akadalyozé er6nek. Maram
(2008) véleménye szerint a TQM alddssa az egyenl&sé-
get, és a képviselet, a kozosségi beleszdlds kritikai sze-
repét csokkenti. Morgan és Murgatroyd (1991) hasonld
TQM-mel szembeni ellenvetésekkel talalkozott:

* magdnak a TQM-nek a természete meggatolja an-
nak kozszektorban val6 alkalmazasat,

* maga a kozszektor az, ami kedvezStlen a TQM-
modszerek alkalmazasara,

* a kozszektort jellemz8 szakérti, hivatalnoki cso-
portok munkakultirdja akaddlyozza a teljes kord
mingségmenedzsment bevezetését,

* avevG/igyfél fogalma sokkal problémasabb, mint
a magénszfériban,

» akozszolgaltatdsok nytjtasa sokkal bonyolultabb,
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mint az iparitermék-el&allitas.

A fenti gatl6 faktorok elemzése alapjan az a kovet-
keztetés vonhat6 le, hogy a kozszolgdltatdsok eldalli-
tasat tekintve a mindségmenedzsment alkalmazésa va-
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l6ban problémas lehet, ezért a TQM egyes elemeinek
véltozatlanul hagydsa, mig més eszkozeinek adaptildsa
javasolt. A kozintézményi TQM {6 komponensei, me-
lyek nélkiil a teljes korti mindségmenedzsment nem
mikodtethets, a kovetkezok:

* kiildetés és stratégia, illetve az ezekbdl levezetett
eredménykozpontd tervek a szervezet valameny-
nyi munkatarsara vonatkozoéan elengedhetetlen,

* a TQM és a dolgozok felhatalmazdsa, bevondsa
csak akkor lesz hatékony, ha egyértelmt, mérhets
célokat hatdroznak meg,

* a minGséggel kapcsolatos torekvéseket irdnyitani
és koordindlni sziikséges, ezért a szervezeti struk-
turdban helyet kell biztositani a minGség timoga-
tasara,

¢ a folyamatos minGségjavitds érdekében felhatal-
mazott munkacsoportok kialakitdsa szintén fon-
tos eleme a TQM-nek,

* az adatokon alapulé dontéshozatal hozzajarul
a folyamatok és a vevdigények rendszerszinti
megértéséhez,

* a vezetdi elkotelezettséggel és kommunikacidval
kell demonstrilni a mindségmenedzsment fontos-
sagat és az adatokon alapul6 dontéseket,

* a jutalmazasi és elismerési rendszert hozza kell
igazitani a szervezet stratégiai céljainak megva-
16suldsahoz,

* azelsGdleges érdekeltek igényeinek teljesitése kri-
tikus, ezért tisztazni kell, hogy a szdmos ,,vev§”
koziil ki tekinthetd a legfontosabbnak,

* amindségteamek mikodtetése és a folyamatos ja-
vitas érdekében az alkalmazottakat képezni kell.

Adaptidland6 TQM-elemeknek tekintik a ,,nulla hi-
bat”, az ligyfél-elégedettséget, az Onirdnyité munka-
csoportokat, az éppen id6ben (just-in-time) irdnyitast,
valamint a beszéllitokkal valé partnerséget. Péld4ul a
kozszolgéltatasok esetén a just-in-time filozéfidn az
értéket nem teremtS tevékenységek kikiiszobolését
(Morgan — Murgatroyd, 1991), illetve a folyamatszem-
1életti gondolkodast (Radnor — Walley, 2008) érthetjiik.
A szerzSk javaslata, hogy ezeket szervezetenként kell
feliilvizsgélni és dtdolgozni.

Swiss (1992) szintén a kozszféra egyedi sajatossa-
gait figyelembe vevd médositott ,,reform TQM” alkal-
mazdsat 0sztonzi, melyben az alkalmazottak felhatal-
mazasa és a folyamatos javitdsa az ,,ortodox TQM-b&1”
atvett elemek.

Madsen (1995) a problémdk felolddsara egy olyan
atfogd modellt vazol fel, amelyben a min&ségbiztosi-
t4s, mint politikai funkci6 és a mindség-ellendrzés mint
szervezeti feladat jelenik meg. A modellben horizonta-
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lisan a szolgaltatasnyujtas folyamata, vertikalisan pedig
az er6forrasok biztositdsa all. Eszerint a min&ségi kove-
telményeket', célokat az dllampolgérok dltal valasztott
politikai képvisel6k hatarozzdk meg (illetve dontenek
arr6l, hogy mely allampolgéri csoportokat részesite-
nek elényben), tovabba biztositjdk a megvaldsitashoz
sziikséges strukturit és erSforrasokat, mig a politikai

22

vezetSk hivatottak az elSirdsok teljesiilését ellendrizni.
A kozszervezeteknek az elGirdsoknak megfelelGen kell
a kozszolgaltatasokat létrehozniuk, mikdzben (politi-
kai korlatok nélkiil) az dllampolgar-fogyasztok igényei
szerint alakitjdk a kozszolgaltatdsok mindség-attribu-
tumait. Vagyis a kozintézményi vezetSk felelGssége a
kiils6 mindség biztositdsa, a belsé mindség szem eldtt
tartdsdval, ami az alkalmazottak képzésével, moti-
valdsédval érhetS el. A kozszervezet dolgozéi a TQM
eszkozok alkalmazdsdval javitjdk a kozszolgéltatdsok
minGségét.

A teljes kori mindségmenedzsment kozszektorbeli
alkalmazhat6sdga nem maradt pusztan elméleti kérdés,
a kétségek és ellenérvek ellenére a gyakorlati megval6-
sitds igen elterjedt. Szdmos empirikus kutatds szdmol
be a kozintézményi TQM megvaldsitdsdnak tapaszta-
latairdl.

Kanji és Moura e S4 (2007) a portugal kozintézmé-
nyek esetén tdmasztotta ald azt a feltételezést, hogy a
TQM implementdldsa és a szervezeti kivalosag kozott
kapcsolat van. Kijelentik, hogy a TQM {6 elemeinek
és eszkozeinek megvaldsitasa elengedhetetleniil sziik-
séges a kozszervezetek teljesitményének javitdsdhoz.
McNary (2008) ennél visszafogottabban fogalmaz.
Eredményei szerint a minGségmenedzsment-projek-
tek ugyan nem eredményeznek megtakaritdsokat, de
jelentGs iigyfél- és dolgoz6i problémdk megolddsdval
jarnak, ami Osszességében eredményesebb folyama-
tokhoz vezet.

Demuzere és szerzStarsai (2008) aminSségmenedzs-
ment-eszk0zok és a menedzseri autondémia kapcsolatat
vizsgaltak 124 flamand kozszervezetnél. Legfontosabb
megallapitdsuk az volt, hogy az autoném kozszerve-
zetek vezetSi a mindségmenedzsment eszkozeit elsd-
sorban az informdcids aszimmetria csokkentése és a
célkittizésekkel kapcsolatos problémadk kikiiszobolése
érdekében hasznéljdk. Tovabba a min&ségmenedzs-
ment-technikdk alkalmazédsa sokszor nem raciondlis
szempontok alapjin torténik, hanem a normak és érté-
kek vezérelte dontések szerint.

Madarasz (2007) az Allami Foglalkoztatdsi Szol-
tatja be. A TQM-szemléletl Altalanos Ertékelési Ke-
retrendszert alkalmazé megkozelités implementdldsa
partnerkdzponti munkavégzést, minGség irdnti elko-
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telezettséget, nagyobb hatékonysigot eredményezett.
Magyarorszagon a kozigazgatisi szervek gyakorlatd-
ban ez a mindségmenedzsment-rendszer tekinthet§ a
legismertebbnek.

A CAF-modell (Altaldnos Ertékelési Keretrendszer
vagy Kozos Ertékelési Keretrendszer) egy szervezeti
onértékelési eszkdz, a mindségiigyi rendszerek koz-
igazgatasra specializdlt és egységesitett formdja, ami
segitséget nyudjt a miikodési szinvonal javitidsira azal-
tal, hogy a teljesitmény alland6 ellenSrzésére €s a fej-
lesztés lehetGségének keresésére 0sztonzi a szervezetet
(Szente, 2003).

Kovécs (2009) a magyar kozszektor 49 szerveze-
tének CAF-alkalmazasi tapasztalatidt dolgozta fel, és
Osszességében arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
keretrendszer hatékonyan segiti a szervezetfejlesztési
célok megvalositasat. A vizsgélt szervezetek a szerve-
zet mikodésének 4ttekintésében, a mikodéssel kap-
csolatos er6sségek és gyengeségek beazonositdsaban,
valamint a munkatdrsak bevondsaban itélték pozitivan
a modellt. A CAF alkalmazasdnak nehézségeként me-
riilt fel az eltérd teriiletekrdl sz616 informdacidk Ossze-
gydjtése, illetve a mérdszamok kialakitasa. Felmeriilt,
hogy mdas mindségmenedzsment-rendszerekkel (pl.
ISO, EFQM) val6 egyiittes alkalmazasa pozitiv ered-
ményekkel jarhat.

Osszegzés

A teljes kord mingségmenedzsment miikodtetése a koz-
szféra szervezeteinél nehézségekbe iitkozik. Egyrészt a
kozszektor és a privatszektor kiilonbozdségei, mint a
vevSk meghatdrozasanak nehézségei, a komplex cél-
kitizések, az drazds hidnya okoznak problémat. Mas-
részt a kozszolgaltatdsok sajatossdgai (pl. fogyasztis
kollektivitdsa, monopolisztikus szolgéltatdsok, oszt-
hatatlansag) teremtik meg a kozintézményi minGség-
menedzsment korlitait. Az akadalyok ellenére a TQM
adaptilhat6sdga elméleti modellekkel aldtdimaszthatd,
sikeriilt azonositani a TQM kulcselemeit és a modosi-
tasra itélteket. Tovabbd mind kiilfoldi, mind hazai gya-
korlati tapasztalatok is bizonyitottdk a mindent atfogd
mindségmenedzsment a kozszektor szervezeteiben
val6é hasznalhatésagat.

Labjegyzet

! Az Allampolgari Chartdk (Citizen’s Charter) tekintheték ezek
legjobb példdjanak, amik olyan mutatészdm-gy(jtemények,
amelyek az dllampolgédrok kozszolgéltatdsokkal szembeni ming-
ségi elvardsait tartalmazzdk, és betartdsuk szdmonkérhetd a koz-
szervezeteken (Bovaird — Loffler, 2008).
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