KAROLINY Mértonna

A MINOSEG-EREM HARMADIK OLDALA,
AVAGY A ,LAGY“ELEM KEMENY
ES KOMOLY KOVETELMENYE!

A menedzsment irodalom sokféle témakér kapcsan hasznélja a ,,kemény“ és a ,,lagy“ megjeldléseket a
kozelitések vagy megoldasok ellentétes, ill. joI megkiilonboztetd jellemzékkel vald csoportositasara. A ,,lagy*-
nak mindsitett teriletekkel valé megbirkdzés sokszor keményebb munka, mint a ,,keményé*. A jelz6k némi-
leg félrevezet6ek, kissé hasonlé mdédon mint a zenében, ahol a kdnnylzene jelz6je nem azt fedi - bar azt su-
gallja -, hogy azt kdnnyebb lenne jatszani, mint a komoly zenét. A tanulmény a minéség-érem lagy és kemény
oldalainak tartalmat és viszonyanak alakulasat igyekszik bemutatni.

A kilencvenes évekre a mingség a fejlett orszagokban az
Uzleti siker kulcsava valt. a versenyel6ny elérésének for-
rasava, majd egyre inkabb a versenyben maradas felté-
telévé. Néhany évtizeddel ezel6tt azonban a mindség
még csak a termelési folyamat hibaszamanak szinoni-
méja volt és korlatozott mértékben kapcsolddott a piaci
igényekhez.

Kés6bb a minéség két aspektusat tartottak fontos-
nak, melyekb6l az egyik a ,tervezett minéség“, mellyel
a vevd igényeit igyekeztek megjeleniteni a termék terv-
ben, ill. azt részletezték, specifikaltak, hogy mik, milyen
tevékenységek sziikségesek a termék el6allitasahoz. Ez
a tervezett mindéség szolgalt alapul a ,,megvalésitas mi-
néségének™ megitéléséhez. A masik aspektus ugyanis
azt tartalmazta, hogy a megvaldsitas mennyire felelt
meg a tervezett mindség eldirdsainak.

Majd egyre inkabb igyekeztek megvaldsitani azt a
nézetet, miszerint a minéség ellendrzése helyett annak
»beépitésére“ kell helyezni a hangsulyt oly mddon,
hogy a min6ség minden alkalmazott felelGssége legyen
és ne csak egy specializalt részlegé. E kozelités poten-
cialis el6nyeit 6riasinak lattak, pl. Oakland (‘79) ugy
becsilte, hogy a szervezeti er6feszitések mintegy 1/3-at
a hibak, ill. az ellen6rzés emészti fel. A minéségjavitas
ezért nem szikségszerlen vezet novekvd koltségekhez,
s6t elképzelhetd, hogy az még csokken is a jotallasi és
hibafelderitési koltségek csdkkenése miatt.

Végil a verseny és mindség Ujszerii felfogasanak
igéretei egy Uj menedzsment paradigma, a TQM, (Total
Quality Management) a teljes kor( min6ségiranyitas
kifejlesztéséhez és egyre nagyobb térhoditasahoz ve-
zetett.

A min@ség stratégiai tényez6vé valasa
Mig a min&ségmenedzsment tradicionalis megkdzelité-
sei a termelési folyamatra koncentraltak, a TQM a vev6

igényeit allitja a fokuszba és a szervezet minGségének
meghatarozasaval, fejlesztésével és kontrolljaval kap-
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csolatos koncepciok 6sszességét reprezentalja. E célbdl
az eszkdzok és eljarasmodok sokasagat dolgoztak ki.

A TQM egyik sajatossaga, hogy a vevl igényeit
allitja fokuszba. A vevdét, legyen az kiils6, vagy bels6.
Ekdzben nemcsak a tradicionalis piackutatasra épit, ha-
nem az értékesitéshen és tervezésben dolgozdktol és a
menedzserektdl egyarant elvarja a kiilsé vevék igé-
nyeivel valé tudatos torédést. Azokat, akik nem allnak
kozvetlen kapcsolatban a kiilsé vevékkel arra dsztonzik,
hogy ugy tekintsenek kollégaikra, mint belsd vevdkre.

Ennek kovetkeztében minden alkalmazottra Ggy
tekintenek, mint a minéséglanc egy elemére. A TQM
azt hangstlyozza, hogy minden alkalmazott részt vesz a
végs6 vevl kiszolgalasaban, igy a minéség minden fa-
zisa fontos. Ha barmelyik tevékenység gyengének bizo-
nyul, a bels6é lanc csorbul és a kiils6 vevénél jelentkez-
nek a kovetkezmények. A TQM tehat minden alkalma-
zott részvételére szamit, és ezaltal minimalizalja a
gyenge vagy hullamzé min6ség kéltségeit, hogy min-
denkit sajat munkdaja mindségének javitasara sarkall,
igényli az ezért vallalt egyéni felel6sséget.

A cél a zéro defekt, a hibatlansag, az ,,elsé alkalom-
mal jol“ megvaldsitasa. Ehhez mindenkinek kozds fo-
kusz all rendelkezésre, ez pedig a vevé.

Az alkalmazottak szerepének explicit megjelenése
ellenére a TQM vezetd képviseldi nem kezelték Gszinte
tiszteletadassal az emberi eréforrasok jelentdségét, bar
nem voltak azonos allasponton azt illetéen, hogy ho-
gyan kellene hozzajarulniuk az alkalmazottaknak.

Taguchi (‘86) és Crosby (‘79) az alkalmazottak
mindségtudatossaganak sziikségességét hangsulyoztak,
és azt, hogy a munkajuk soran el6fordulé akadalyokat a
menedzsment tudoméséra kell hozniuk.

Deming (‘86) és Feigenbaum (‘83) munkéiban mar
kicsit nagyobb hangsulyt adnak az alkalmazottaknak,
amikor partoljak az alkalmazottak déntéshozasbani
részvételét. Hasonl6képpen vélekedett Oakland (“89) is,
amikor a totalis részvételrdl igy irt:

A szervezet minden tagjanak, a csucstol a végekig,
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a technikai szolgaltatast nyGjtoktol az irodai alkal-
mazottakig, a kdzpontt6l midnen telephelyen dolgo-
20ig részt kell vennie a minéség javitdsaban. Az em-
berek az dtletek forrasai, tapasztalatukat, szakértel-
miket, tudasukat és egyuttm(ikddési képességliket
hasznositani kell ahhoz, hogy megvaldsuljanak a
mindségi elvek. «

Az alkalmazottak szerepe egyre vilagosabban nyilvan-
vald, az e téren tennivaldk kozil azonban sokat a moti-
vacid és a képzés tag kategodrigjaba sorolnak, mig a fenn-
maraddkat a kultdra fekete dobozaba soprik. Ez a hely-
zet még a kilencvenes évekre sem valtozik meg lénye-
gesen, hiszen Hill még 1991-ben is gy tapasztalja,

hogy:

,mikdzben az igényelt rendszerek és eljarasmodok
kialakitasanak technikai kérdéskoreit mar teljes-
korlen és aprélékosan meghatarozték, a tarsadalmi
tényez6k kezelése terén még sok az (r. “ (Hill ‘91)

Ennek alatdmasztasaul még 1993-bol is idézhetiink
olyan, a ,.,kemény* oldalt hangsulyozé szerz6t (Scholtes
‘93), aki szerint a TQM értékei Deming és mas TQM
kezdeményez6 szerz6 tanitdsanak kivonata alapjan a
kovetkez6képpen definialhatok:

- Avevl és igényei alakitjak a szervezetet és an-
nak munkajat, nem pedig forditva.

- A min6ségi termék és szolgaltatds a mindségi
rendszerek, folyamatok és modszerek eredménye.

- A minGség a szervezet mindenek folétti kozép-
pontja.

- A szervezet a min8séget a tokéletesen elsajati-
tott javitasi modszerek révén éri el.

- A min8ségre torekvd szervezet iranyitja és
0sszpontositja energiait.

- A vezetés (jj paradigmaja jelenik meg.

Az egyes alpontokban részben bagatelizalja az al-
kalmazottak min&ségi problémakban betdltott szerepét,
részben magatol értetédének és megvaldsulé dolognak
tartja, hogy mindenkinek részt kell vennie ajavitasi erd-
feszitésekben.

A tapasztalatok azonban egyre fokoz6dd mértékben
hivjak fel a figyelmet arra, hogy a TQM legnagyobb
problémai az an. ,lagy“ terlileteken azonosithatok (pl.
Plowman ‘90, Keamey ‘92), és f6leg a kultdra, a részvé-
tel és a kommunikacié terén. Cruise 0 ‘Brien és Voss
‘92 szerint:

»a minéség az alkalmazotti részvételen és elkotele-
zettségen alapul. Szamos szervezetb6l Gj és inno-
vativ személyzeti politikak bevezetésérél adtak sza-
mot, de olyanokrél, amelyek valéjaban nem igazan
kapcsolédtak a minéséghez. Amennyiben a sze-
mélyzeti menedzsment tevékenységei csak névlege-
sen illeszkednek a min&séghez, az komolyan
lelassithatja a min@ség szervezeten beliili tovater-
jedését.

Mas vizsgalatok azt mutatjak (Wilkinson ‘92), hogy a
fels6vezetés nem tartja fontosnak azt sem, hogy szak-
szervezeti hozz4jéruldst szerezzen, vagy ,pozitiv kli-
mat* alakitson ki, miel6tt bevezeti a TQM-et. Ez annal
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is inkabb meglepd, mert a TQM jelent6s szervezeti val-

toztatdsokat igényel, ill. a termelési modszerek és

munkavégzési gyakorlat felllvizsgalataval jar.

A TQM-nek tehat ,kemény“ és ,lagy“ oldalai
egyarant léteznek. Az els6 a termelésmenedzsment-
technikak sokasagat foglalja magaban, ugymint a sta-
tisztikai folyamat-kontrolit, a min&ség-funkcio telepi-
tését, az éplletek, berendezések elrendezésének megval-
toztatasat, a szervezet tervezési folyamatainak és elja-
rasmaédjainak meghatarozasat és pl. a just-in-time kész-
letgazdalkodast.

A hangsUly a kezdetekben a termelési mddszereken,
a méréseken és az elGirdsokhoz valé alkalmazkodason
Az irodalom szamottevd része, éppugy mint az alkal-
mazasi jellemz6k, a ,lagy” oldal tekintetében feluletes-
nek mindsithet6k. Feliletes amiatt, mert csak a minéség
formalis és valdsagos aspektusait vizsgaltadk, de a mé-
lyebben gyokerezé okozati, ill. magyardzé tényezdék
rejtve, ill. tudat alatt maradtak.

Amit a TQM szakirok az alkalmazottakkal kapcso-
latban lattak, azt egyértelm(ien pozitivnak mindsitik,
onmagaban motivacids forrasnak tartjak és gy vélik,
hogy ez a tobb felelésség felvallalasabdl fakad. Ezt a
hatast azonban Ggy is lehet tekinteni, mint az alkalma-
zottakra kifejtett fokozddd nyomast.

A TQM irék nem igazan veszik figyelembe, hogy
ellentétben allhat a termelésorientélt ,,kemény“ koze-
lités - ami az el6re definialt eljarasmaédok altal meg-
hatarozott feltételek kozotti és modszerli munkavégzést
jelenti - és a , lagy“ aspektusok, amelyek az alkalmazot-
ti részvételt és elkotelezettséget hangstlyozzak.

A gyakorlati tapasztalatoknak kellett bebizonyitani,
hogy az igényelt team-munka, az egylttm(ikodés, a
motivacié nem jon létre mgatél. (Pl. Giles és Williams
‘91, és Schuler és Harris ‘91).

Az emberi eréforrds menedzsment (HRM) szakirok
jO része hamar felkarolta a TQM-et, melyben jé lehet6-
séget lattak a HR funkcié szamara a hén ahitott straté-
giai szerep betoltésére.

Guest (‘92) véleménye szerint a HRM kibogozha-
tatlanul &sszeszévddik a TQM-mel, melynek f6 okai
szerinte:

- az elkotelezett alkalmazottak iranti igényhd6l
szarmazik,

- a kezdeményezés hitelességét nagymértékben
befolyasolja az, ahogyan a menedzsment kezeli az alkal-
mazottakat,

- és aminBség - a részvételt és flexibilitast
hangstlyozé volta miatt - magas fok( bizalmat fenn-
tartd szervezetet igényel.

Oakland véleményével (‘89) kiegészitve a fentieket
- miszerint ha a TQM-ben a cél, hogy mindenkit sajat
teljesitményéért tegylink feleléssé, a kils6 kontrollt fel
kell valtania az egyénen beliili kontrollnak.

Mindezen jellemz&k pedig igen sok hasonlatossagot
mutatnak a személyzeti menedzsmentt6l (Personnel
Management PM) megkiilénbdztethetd sajatossdgokkal
biré emberi er6forras menedzsment (Human Resource
Management HRM) jellemz6kkel, annak céljaival, me-
lyek kozé Guest (‘89) szerint a kdvetkez6k tartoznak:

e astratégiai integracié - mely egyrészt azt hivatott
biztositani, hogy az HRM integralédjon a stratégiai
tervezésbe, masrészt azt, hogy a személyzeti poli-
tikdk koherensek legyenek a politikateriletek kdzott
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éppugy, mint a hierarchiaszintek kozott, harmad-
részt pedig azt, hogy az HRM megoldasokat a vo-
nalbeli vezet6k elfogadjdk és mindennapi munkajuk
részeként alkalmazzak azokat,

* az elkdtelezettség - amivel egyrészt a szervezethez
kotédést, masrészt a magas teljesitményben meg-
nyilvanul6 magatartast igyekeznek elérni,

* aflexibilitds, adaptibilitds - ami f6leg a
funkcionalis rugalmassagot jelenti, de ugyanakkor a
szervezeti alkalmazkoddképességet is,

* a mindség - ami a magas szintli minéséggel bird
termék vagy szolgdltatas el6allitdsanak biztositasat
jelenti, valamint ehhez a flexibilis szervezet meg-
kivanta min6ségi alkalmazottakat éppugy, mint
magas szintli menedzselésiiket.

A HRM és a TQM 06sszefonddasa és kdlcsonds egymas-
rautaltsdiga méginkabb nyilvanvaléva valik ha a ming-
séget és létrehozasanak eszkdzrendszerét a szolgaltatas
teriiletén keressik.

A szolgaltatds mindsége

A mindségkoncepci6 és gyakorlat el6zéekben vazolt
fejl6dése a termeldvallalatok korében valdsult meg.

A piaci szituacié azonban némi késéssel, de a szol-
galtatd szektorban m(ikdédék szamara is egyre fontosab-
ba tette a mindség kérdését, a vevok, az lgyfelek meg-
elégedettségének elérését. A min@ségtervezéssel, -meg-
valdsitassal , -ellendrzéssel, -biztositassal, ill. a TQM-
mel kapcsolatos ipari mddszereket azonban e terlleten
csak megfontolt adaptacids er6feszitések utan lehet
alkalmazni. A néhol jelentésnek is mind@sithet6 maddo-
sitdsokra a szektor sajatossagai, ill. a termel6 vallalatok-
tol eltér6 volta miatt van sziukség, melyek kozul az
egyik legmeghatarozobb, hogy a szolgaltatast nem lehet
olyan modszerekkel és olyan precizen meghatarozni és
mérhetd dimenzidkkal leirni, mint a fizikai termékekét.

A szolgaltatas, ill. a szolgaltatisminGség sajatossa-
gaival legnagyobb hangsullyal talan a marketingiro-
dalom foglalkozik, melyben igyekeznek tipologizalni a
szolgaltatasok széles korét.

Megkildnboztetik pl. a termékszolgaltatasokat a
szolgaltatastermékektdl és az utdbbit tekintik tisztan
szolgaltatasnak - ilyenek pl. a banki Ugyletek, az utas-
biztosités, a szalloda stb.

A marketingszempontok szerint megfogalmazott
elsédleges szolgaltatasi tulajdonsagok dsszefoglalasa
legtdbbszor az Un. HIPl-elv szerint torténik. Ezek ele-
mei és tomdritett tartalmuk a kovetkezd:

* a heterogenitas (Heterogeneity)

A szolgaltatok teljesitménye ingadozd és a szolgal-

tatds megitélése is valtozd, bizonytalan.
* anemfizikai természet (Intangibility)

Nem targyiasul, csak igénybevétel kdzben ismer-

het6 meg, Un. tapasztalati termék. Emiatt értékelése

és mennyiségi jellemzdékkel térténé meghatarozésa
nehéz.
* aszolgaltatasok nem tarolhatok (Persistability)

Az igény megjelenésekor teljesitend6k, nem rakta-

rozhatok.

* elvalaszthatatlansag (Inseparability)

Keletkezésiik pillanataban fogyasztjak, az el6allitas

és a fogyasztas ezért elvélaszthatatlan. A mindséget

a felhasznalas soran érzékelik. Emiatt a fogyasztd
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egyben a mingségellendr, és nincs mdd a ,,selejt*
utélagos mindségellendrzéssel vald kiszlrésére.
(In.: Banyai ‘95)

Van aki (pl. A. Ghobadian - A. Terry ‘95) kiegé-
sziti az el6z6eket még egy sajatossaggal, ez pedig a

* magasfokéi eléallitivevbinterakcid

A vevd kozvetlen részese a szolgaltatasnyujtasi
folyamatnak, ami egyben befolyasolja a mindség
érzékelését is.

Ezekb6l Banyai (‘95) azt emeli ki, hogy a fenti jellem-
z6kb6l nem mindig egyértelmd, hogy azok a szolgal-
tatasi folyamatra vagy a végeredményre vonatkoznak-e.
Ennek kapcsan fogalmazza meg azt a tovabbi sajatossa-
got, amit én menedzsment szemponth6l mindenképpen
az elsédlegesek kozé sorolnék, ez pedig ugy szol. hogy:

,-bizonyos tevékenységeknél a termék két részbdl
all: nemcsak a végtermék fontos a vevének, hanem
az is, hogy miképpen készitik el. A szolgaltatasi fo -
lyamat maga is terméknek mindsal. «

Ha a szolgaltatastermék két részb6l, a szolgaltatasi
folyamatbdl és annak végeredményébdl all, melyben a
vevlnek is aktiv szerepe van, nemcsak a mérhetdség,
hanem a tervezhet6ség problémaéja is sajatossagokat
mutat, - amivel Ghobadian és szerz@tarsa (‘95)
foglalkozik - nem beszélve a kapcsolati személyek eb-
ben betdltott (contact person) szerepérél és kont-
rolijardl.

Mig az iparban egyarant megtervezhet6nek vélték a
termék és az el6allitas jellemz@it, a szolgaltatasban
egyértelm(inek latszik a vevBigények, -problémak hete-
rogenitasa és/vagy heterogén megfogalmazasmaodja
miatt a szolgaltatasi folyamat szabvanyositasanak korla-
tozott volta.

A szolgaltatastermék végeredményének tervezése is
csak a hagyomanyos menedzsmentszemléletben és ho-
mogén, ill. tipikus vevdigények feltételezésével va-
laszthatd kiilon a szolgaltatasnyUjtasi folyamattdl, ill.
vélaszthat6 le teljesen, és kulonithetd el a szolgaltatast
nyQjtotdl. A szolgaltatasnyijtasi folyamat ily modon
természetesen az alkalmazott/iigyfél kapcsolat kont-
rolljanak problémas voltat veti fel.

Heterogén, ill. egyedi vev@igények kielégitésére e
szemléletben nem igen van madd.

Az a megkdzelitésmdd, amely fontosnak tartja
kiemelni a magas foku el6allité/vevd, kapcsolatsze-
mély/ugyfél interakcidt és a vevd, az ligyfél kozvetlen
részvételét, e jellemz6bdl ,,csak” azt a kdvetkezményt
tartja fontosnak kiemelni, hogy: ,.nehéz meghatarozni a
vevl elvardasait". Ezt természetesen nem konny(
megtenni, de az a kapcsolati személy munkajanak, a
szolgaltatasi folyamatnak szerves részét képezi. A
szerz8k azonban nem elsésorban az 6 munkajuk nehéz,
ill. 6sszetett voltara gondoltak, hanem arra, hogy ez a
kapcsolaton kivil allék, a tervezést végzék szamara
jelent nehéz dolgot. Az fel sem vetddik ilyen szemlélet-
ben, hogy a szolgéltatdé nemcsak a szolgaltatasi folya-
mat, hanem a végeredmény megtervezésében, kiala-
kitasaban is kaphatna bizonyos foku &nallésagot és
ezzel egyidejlileg felel6sséget is sajait munkavégzéséért.

Barmilyen nehéz is a szolgaltatismin6ség mérési
problémainak megoldésa, erre, a szolgéltatastermék ter-
vezését segitendd, hamar sziilettek megoldasok. A mé-
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rendd, a vevének/ugyfélnek fontos elemek egy része a
szolgaltatashan kdzvetlenebbil irdnyitja ra a figyelmet a
»lagy* oldal szerepére, mint az iparban. Erzékletes
példa erre egy 1993-as USA-beli felmérés (idézi Wic-
kens ‘95) arro6l, hogy mit értékelnek a vevék a ter-
mékek, ill. a szolgaltatasok kapcsan.

Termék Szolgéltatas
« jol van elkészitve/megszerkesztve  eszolgélatkész stéb
* biztonsagos hasznalni *hatékony kiszolgélas

* értéket nyUijt az aréért
« meghizhatd
* tartés

*j0l tajékozott stab
svilagos armegallapitas.
egaranciak

A versenyel6ny, ill. mar egyre inkabb a versenyben
maradas feltételévé valé mindség szoritasaban a szolgal-
tatdshan is alkalmazhaténak vélték a TQM alapelveket,
mihelyt megoldottdk a szolgaltatismin6ség mérhetd-
ségének problémajat. Itt is az tortént mint az iparban,
hogy viszonylag hamar és egyre jobb megoldasokat
talaltak e mindség-érem kemény teriletén.

A szolgaltatdsmin6ség Gronroos-féle koncepcidja
(‘84) - a technikai vagy tapasztalati minéség olyan
szempontok, amik a ,,mit?*“ kérdésre adnak vélaszt és a
funkciondlis vagy bizalmi minéség, ami a ,,hogyan?“-t
fedi - sok tovabbi kifinomult modellhez szolgalt alapul.

Meg a nyolcvanas eévekben Kiterjedt vizsgalatok
alapjan tiz min6ségkritériumot azonositottak. Ezek: a
meghizhat6sag, a reagalasi készség, a szaktudas, az el-
érhetéség, az udvariassag, a kommunikaciés készség, a
bizalomkeltés, a biztonsagérzet, a kivételes probléma-
kezelés és a dologi tényez6k.

Berry és szerzétarsai (‘90) ugy talaltak, hogy a szol-
galtatasokkal kapcsolatos vevdi igényeket kézzelfogha-
to, dologi tényezére és egy sor mas tipusura lehet bon-
tani. Az 6 elképzeléseik alapjan az egyik angol bank
altal is adaptalt szolgaltatdsmin6ség-mér6 eszkdzrend-
szer az aldbbi 6t mindségdimenziét oleli fel:

* A targyiasult elemek, megragadhat6 dolgok

A fizikai kornyezet, elrendezés, a gépek, berendezé-

sek, a személyzet megjelenése
* Megbizhatésag

Az igért szolgaltatds megbizhat6 és pontos teljesité-

sének képessége
* Fogékonysag, érzékenység

A vevd segitésének és azonnali kiszolgalasanak

szandéka
*  Biztonsag

Az alkalmazottak tudasa és el6zékenysége és annak

képessége, hogy felel6sséget és bizalmat kdzvetit-

senek
* Empatia &

Gondos, individualis figyelem, amit a cég a vevé-

nek nyujt.

A szolgaltatdsmindség létrejottében betoltdtt vagy be-
tolthetd alkalmazotti szerep sokkal hangsulyozottabb
tehat, mint a termel@szféraban. Ugyanakkor sok esetben
az e téren tennivaldk is pl. a kovetkez8 feluletes for-
maéban, ill. sziik terlletre iranyulva fogalmazddnak meg:

,Barmelyik szolgaltatd szektorbeli mindségi prog-
ramnak fontos kovetkezményei vannak az emberi
eréforrds menedzsmentet illet6en. Ennek f6 oka a
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szolgaltatasnyujtas nagymérték(fligg6sége az alkal-
mazottak mentalis és tarsadalmi készségeit6l. Mind-
ezek miatt, ha a szolgaltatasnydjtas mindségét javi-
tani akarjuk, a munkaerd képességeit kell javitani,
vagy fokuszalt toborzassal, vagy hatékony képzés
révén - féleg az interperszonalis készségek terén.
(Davis ‘92)

Vannak azonban maér olyanok is (pl. Szpekman ‘92),
akik arrol szamolnak be, hogy a cél érdekében szolgal-
tatads vezérelte kdrnyezetet kell kialakitani, melynek
szerinte a kdvetkez6k a fébb tennivaloi:

* Adj aszolgaltatdknak nagyobb hataskort, hogy a
vevlk érdekében cselekedhessen amikor a probléma
felmeral!

* Hasznalj magas szinvonall technoldgiat, mely le-
het6vé teszi a szolgaltatasnyljténak, hogy a vevé-
igények széles korét kielégithesse!

* Kezeld Ogy az alkalmazottakat mint vevéket, te-
remts kényelmes, kellemes, felhasznalobarat kli-
mat!

* Mérd és ismertesd a vev6véleményeket a szolgal-
tatdsminGségrél. kapcsold a javadalmazast a vevéi
elégedettség novekedéséhez!*

A fenti a vezet§ szamara témoren Ugy is megfogalmaz-
hat6ak, hogy:

Szolgald a szolgaltatot!

Ez azonban alapvet6en eltéré6 a hagyomanyos menedzs-
ment szemléletmodjatél. Masok (pl. Hildebrandt és
szerz6tarsai ‘91) pedig a TQM Gsatyak és a ,,kemény*
oldal képviselGivel éles ellentétben Ggy vélik, hogy ,.a
szabaly ugy szél, hogy adott technologia mellett a
mindség szintje az egyedi alkalmazottak normainak,
elvarasanak, kultdrajanak eredménye.”

Es itt egy latszdlag ingovanyos talajra, a sokszor
fekete dobozként viselkedd teriletre értiink, melynek
neve: a kultdra.

A szervezeti kultdra és a TQM

Habar a szervezeti kultira a kilencvenes évek egyik leg-
gyakrabban emlegetett koncepcidja, a kutatok nem érte-
nek egyet még abban sem, hogy mi is az, még kevéshé
abban, hogy hogyan lehet menedzselni, ill. megvaltoz-
tatni azt.

Az 1992-ben és 1993-ban Anglidban végzett telje-
sitmény- és min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos fel-
mérések azt llapitottdk meg, hogy:

A szervezeti kultira segitségével a javitds mindkét
tertleten elémozdithaté vagy megakadalyozhato.
Mas szavakkal: a baratsagos szervezeti kultdra
el6feltétel az alkalmazotti teljesitmény javitdsahoz
vagy a min6ség szintjének noveléséhez.* (Baron
‘94)

Hildebrandt és szerzétarsai (‘91) munkajukban kiindu-
I6pontként fogadjak el, hogy ,,a szervezeti kultdra meg-
véltoztatasat egyre inkdbb a TQM sikeres alkalmazésa
el6feltételének tartjak.“ Ezt kés6bb azzal indokoljak,
hogy a TQM nem egyszer(, racionalis problémameg-
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old6 folyamat, hanem a véltoztatds komplex tarsadalmi
folyamata. Mint ilyen, a menedzsmentt6l olyan keret
kialakitasat igényli, ami lehet6vé teszi az alkalmazottak
szamara, hogy kifejthessék intelligenciajukat és kreati-
vitasukat. valamint azt is biztositja, hogy ezt a szervezet
alapvet6 tereihez és misszidihoz illeszked&en tegyék.

Mindebbdl az kdvetkezik példaul, hogy egy TQM
projektumot nem lehet egyszerlien menedzseri déntéssel
bevezetni. A TQM projektum fokozatosan vezeti be
magat az alkalmazottak és a kulénbdz8 szintli mened-
zserek bevonasa révén és a szervezet mingségcsoport-
jainak felallasaval.

A megcélzott, ill. igényelt kultiravaltoztatas sike-
rében igen fontos szerepe lehet a személyzeti funkcio-
nak akkor is, ha részt vesz benne, de akkor is, ha nem.
Ugyanis a kultara 6reként is szoktak emlegetni a sze-
mélyzeti részleget. Ez helyénval6 is, amennyiben a
kompenzécios stratégiak, a teljesitménymérék vagy a
karriermenedzsment olyan eszkdzok, amelyekkel jelen-
tésen befolyasoljak az egyén elvarasait atekintetben,
hogy mit ajanl szdmara a szervezeti élet. Ha nem értéke-
lik és biraljak felil a személyzeti politikat, elveket és
eljarasmodokat a kultiravaltoztatasi program elején, a
személyzeti funkcid azt kockaztatja, hogy az idejétmault
kultara 6érévé valik azzal, hogy olyan magatartasokat
erésit meg, amit a szervezet megvaltoztatni igyekszik.

Az e terileten helyesen megvalsztott Uj megolda-
soknak pedig alapvetd lehet a szerepe a magatartasval-
tozashoz igényelt,.keretek*, a mindséget el6idézd, létre-
jottét segitd kornyezet kialakitasaban.

De mik a magas szintli mindséget, ill. szolgaltatas-
minéséget biztositd kultdra jellemz6i, és milyen az ah-
hoz illeszkedd személyzeti menedzsment?

A kérdés elsd részével foglalkozott egyik munkaja-
ban Harrison (‘87), melyben a szolgaltatasnyujtas folya-
matat befolyasold kulcselemnek a szervezeti kultirat
talalta. Még a hetvenes években Charles Handy-vel
egyitt, majd onalléan is foglalkozott a szervezeti kul-
thra tipologizalasaval, beazonositasaval, és négy kultu-
ratipust killénboztetett meg az altalam az /. tablazatban
osszefoglalt jellemzdkkel.

A szervezeti jellemz6ket illetéen a hatalom és a
szerep kultGra mutat hasonlésagot a hierarchikus vi-
szonyokkal és a teljesitmény- és tdmogatas kultdra az
elhalvanyuld, ill. flexibilis szervezettel. Ehhez kapcso-
l6doan az egyik paroshoz a kiils6, mig a masikhoz a
bels6 kontroll parosul. A kontrolleszkdzok, és ehhez
illeszked6en a f6 motivacioforrasok és a kdzponti
értékek mar a tablazat szerinti egyedi sajatossagokkal
rendelkeznek.

A kultara Harrison felfogasaban kulcsszerepet jat-
szik a szolgaltatds megértésében. Annak orientacioja
ugyanis ranyomja bélyegét a miikédés minden aspek-
tuséra, a belsd (alkalmazotti) és a kiilsé (ligyfél) kapcso-
latokra egyarant. Az a szolgaltatas, amit és ahogyan a
szervezet kinal, mind a szervezeten belil, mind vevéi
szamara, reflexio az értékek, elGfeltevések, tarsadalmi
struktdrdk, normak kombinacidjara, arra, amit dssze-
foglaléan altaldban szervezeti kultiranak neveznek. A
jo szolgaltatas definicioja, ill. a javitas fokusza, terllete
és modja kulturatipusonként valtozé, melyek f6 jellem-
zBit a 2. tablazatban foglaltam Ossze.

A szolgéltatas josagat gyakran dsszekeverik annak
stilusdval. Pl. a meleg, baratsagos és kényelmes szolgal-
tatds nem sziikségszer(ien jobb mint a gyors, hatékony,
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személytelen szolgaltatas, viszont més érzetet kelt, mas-
féle igényeket elégit ki és eltér6 vevli elégedettséget
produkal.

Amikor a szervezetek javitani szdndékoznak a szol-
galtatasaikon, sajat kulturalis el6itéleteik tiikrében teszik
ezt - allapitja meg Harrison. Ez azonban kiegészithetd
azzal, hogy igy vannak ezzel a min6séggel foglalkozd,
kiilonb6z6 hatter(i szakemberek is. Vessiik ehhez egybe
néhany ponton az el6z6 részekben irottakat az /. és 2.
tablazat néhany elemével!

Eléggé altalanosan elfogadott az az allaspont, mi-
szerint a TQM bevezetése kultdravaltast igényel. Ennek
igazolasahoz talan elegend6 egyrészt azt kiemelni, hogy
a nyugati vildg kozép- és nagyvallalatai dont6en a sze-
repkultdranak megfeleld jegyeket viselik magukon,
masrészt pedig azt az allitast visszaidézni, hogy a TQM
a kilsé helyett a bels6 kontroli-eszkdzok érvényesilését
igényli. A szerep-kultarat kellene tehat felvaltani a tel-
jesitmény- vagy tamogataskultiraval.

Els6sorban a TQM kemény oldalat hangsulyozék -
de idénként a marketingesek is - egyidejlileg hangsu-
lyozzék a formalizalas, szabvéanyositas fokozasat mint a
TQM megvaldsitdsdnak kulcselemét és az alkalmazot-
tak részvételének, felel6sségvallalasanak sziikségessé-
gét. E két dolog két killénb6z6 kultdra egy-egy megha-
tarozé eleme Iévén csak 6haj vagy elvaras szintjén valé-
sul-hat meg, ténylegesen azonban nem lehet ra szamitani.

A kilonbozd hattérrel és értékekkel bird szakem-
berek, a termelésmenedzsmentet vagy a marketinget
képvisel6k, de sokszor a személyzeti menedzserek vagy
szakirok is. mikézben elfogadjak és hirdetik a TQM
vev@centrikussagat, javaslataikat tipikusan, ,teljesit-
ménykultdra“-szerien fogalmazzak meg és probaljak
meg eladni - a kérdezés helyett az igényelt tdamogatas-
kultarat a tcljesitménykultira modszerével igyekezvén
megvalositani.

A Harrison-féle tipologizalas és helyzetjellemzés
arra is rairanyitja a figyelmet, hogy a kiilsé és belsé
kapcsolatok jellege egyttjard, egymast is feltételezé
elemek. A vevd kezelése ranyomja bélyegét az alkalma-
zottak kezelési modjéra, illetve forditva, nem igen vér-
hatjuk, hogy a belsé vevék masként viselkedjenek a kiil-
s6kkel, mint ahogyan ezt a szervezet, ill. vezet6i részé-
rél tapasztaljak sajat magukkal kapcsolatban. E ,,banas-
maddban*“, annak jellemzgiben - mint mar sz6 volt réla -
a szervezeti keretek kialakitasaban fontos szerep hérul a
személyzeti részlegre. Az eltér6é kulttratipusok télik is
eltéré tevékenységeket, és féleg eltér6 mddon végrehaj-
tott tevékenységeket igényelnek. A szerepkultdradhoz
illeszkedd tipikus megoldas a professzionalis személy-
zeti menedzsment (PM), mig a tamogataskultiraé az
emberi er6forrdés menedzsment (HRM). Az Ujabb koze-
lités térnyerése azonban nem jelenti azt, hogy a korabbi
megoldasok minden eleme eltlnik, illetve kicserélédik.
Inkabb a sziikségesnek es hasznosnak bizonyult elemek
egymasra épilésér6l van szé. Eppen ugy, mint a szol-
galtatas iranti vevdigények esetében.

Az lgyfelek ma, és a jov6ben egyre inkabb, azt a
stilust szolgéaltatast varjak, amikor jobb kiszolgalést
igényelnek, ami a tamogataskultdra jellemzéje. Ez azon-
ban nem azt jelenti, hogy nem igénylik a hatékony rend-
szereket, vagy az igényeiket egyre Gjszer(ibben kielé-
gitd, kivalo innovativ megoldéasokat. Igénylik ezeket, és
még valami mast, ami mélyebben fekvd prioritasaikat,
Lrejtett vagyaikat4is kielégiti.
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Ezt azonban sem a hatalom-, sem a szerep-, sem a
teljesitménykultarat érvényesitd cégeknél nem képesek
észlelni.

» Konkluzié

A versenyben maradashoz egyre fontosabba valé miné-
ség, a mérnoki kozelités és a termelés-orientacié utan a
marketingesek altal képviselt vevg-orientaciét honosi-
totta meg a vallalatoknal. A szolgaltatashan az tgylet
helyett az gyfél keril a fokuszba.

A sokaig egyik oldalan - a technikain - nyugvo mi-
néségérem atfordult a masik - a piaci - oldalara. Ez
oriasi valtozast inditott el, melynek eredményeként a
TQM - megjelenésekor dsszeolvadva - a TQM-érem,
.kemény* oldalava valt. A megvaldsitas gyakorlati
problémai reflektorfénybe allitottak az érme ,lagy“
oldalanak feliiletesen megoldott vagy kidolgozatlan te-
rileteit.

A személyzeti/emberi eréforrds menedzsment szak-
ért6k igyekeztek élni a reflektorfénybe keriilés lehet6-
seégével, de nem mindig sikeriilt a min6séget val6ban
tdmogato eljarasokat, technikakat kidolgozniuk és be-
vezetniik. Ekkor a menedzsment irodalomban nem
innovaciénak szamitdé maédon ismét bebizonyosodott,
hogy az érem harmadik oldala képezi az igazi értéket,
melyen, ill. melyben a két oldal 6sszekapcsolédik és
egymasra kdlcsondsen épitve miikodik egydtt. Ez a mi-
néség és a TQM-mel 6sszefon6dd HRM esetében azon-
ban sajatos nehézségekkel jar, melyekbdl csak kett6t
emelek ki annak illusztralasara, hogy - elssorban a
Llagy” elem miatt - milyen kemény és komoly koévetel-
ményeket kell megvalositani.

A menedzsment ,,Szentharomsaganak* egyike - a
struktura - szerepét kell legalabb részlegesen kivaltani!

A menedzsment tagjainak alapvetd szerepvaltoztatisat
kell elfogadtatni, melynek kdvetkezményeként a veze-
t6k

,Szolgéljék a szolgaltatot!™
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