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A TQM fels6foku oktatasban valo alkalmazasat az USA-ra vonatko-
zban vizsgalva, azt a kovetkeztetést lehetne levonni, hogy ez a felfogas
ott elsGsorban a vizsgalt intézmények dologi, adminisztrativ tevékenyseé-
gére korlatozédott, és érintetlentl hagyta a tudomanyos és oktatasi szfé-
rat. Az amerikai oktatasban egyébkeént is rosszabb eredményekkel al-
kalmazzak ez ideig a TQM-et, mint amilyeneket az iparban fel tudnak
mutatni. Ez utdbbiakat tekintve sem tulsagosan hizelgé a kép, hiszen —
mig a kilencvenes évek elején a ,Fortune 1000” (élenjard USA cégek)
76%-a valamilyen formaban alkalmazta a TQM-et — a TQM-alkalmazas
aranya azoéta jelent6sen visszaesett; mint ,eszme” kezd a marxizmus
sorsara jutni. Kétsegtelen, hogy ez a fejlemény a rendszer félreismerése,
megcsonkitasa, lényegi elemeinek eltorzitasa és sokszor csak szavak-
ban megnyilvanuld ,hasznalata” miatt alakulhatott igy.

Szervezeti ellenallas és a tényekkel valé
szembehelyezkedés

Szamos szervezetnél figyelhetd meg vezetési inercia, a valtozasok-
kal szembeni ellenallas és nehézkesseég, elsGsorban olyan tényezbkkel
kapcsolatban, amelyek esetleg a vezet6k koruli dolgokat atrendezhetik,
meg akkor is, ha a vezetd egyébként ujitd szellemli ember. Azt lehet
mondani — akar altalanossagban is — hogy az uj paradigmaval szemben
leggyakrabban mutatkozo reakcié a gyanakvas és az ellenallas. Még a
tudomanyos forradalmakat hozo6 Uj ismeretek meggyokeresedése is akar
egy egész évszazadot szokott igényelni. Ugyanigy, ahol a TQM valéban
meggyokeresedett, ott annak megvaltoztatasaval vagy esetleges elha-
gyasaval szemben lehet erGs ellenallast tapasztalni, és a rendszer ,a he-
lyén marad” még ott is, ahol hatékonysagabdl mar sokat veszitett.



A vazolt kérulmények miatt a TQM felhasznalasanak eredményei a
fels6foku oktatasban még rosszabbak, mint barmely ipari tevékenység
tertletén. A tudomanyos intézeti tevékenység lényegével ellentmondodan,
itt alig lehet talalkozni TQM-re vonatkozo6 gyakorlati tapasztalatokkal.

Az a probléma, hogy — mikdzben természetesen minden vezet6nek
elkotelezettnek kell lennie a magasabb mindségszinvonal elérése és a
folyamatok hatékonyabba tétele irant — kik6zositheti magat az, aki ki-
mondja: ,a kiraly meztelen” (vagyis a TQM valéjaban nem mikodik). A
magasabb rangu f6nokok és a részveényesek alkalmatlan vezetének te-
kKintik azt, akirél feltételezhetik — a TQM-mel szembeni magatartasa miatt
— hogy nem szivigye a min6ség. A legnagyobb cégeknél sem nagyon
talalhato olyan vezetd, aki kétségbe merné vonni ,a minéség elsé szamu
feladat” kampany hatékonysagat. igy aztan a vezet6i beszédeket mindig
a mindségre utalo tiszteletkorokkel flszerezik, id6kozonként gydzelmek-
rél is beszamolva, onérdekbdl. Megfigyelheté egy olyan jelenség, hogy
szamos program eredmeénye (,TQM = siker”) eleve elrendeltetett, és elb-
re tudhato, habar Ures. Mindezek ellenére sem lehet kijelenteni, hogy
minden TQM-terv eleve kudarcra volt itélve, mert vannak j6 eredmények,
meégpedig ott, ahol a TQM nem retorikai fordulat (els6sorban a gyaripar
olyan egységeinél, ahol a szervezeti célok vilagosak, a termelési folya-
matok j6l meghatarozottak, a mérés megfelel6 és egyszer).

Mind az Egyesult Kiralysagban, mind az USA-ban Iéteznek sikeres
és mukodésben tartott TQM-kezdeményezések, bar egyesek vitatjak az
eredmények meértékét, vagy azt, hogy ezek mennyiben tudhatok be a
TQM alkalmazasanak.

A TQM alkalmazasanak helyzete a fels6foku oktatas
intézményeiben

Az 1990-es évek kezdete 6ta — amikor az IBM és mas cégek is jelen-
t0s id6t és eszkozoket forditottak a TQM-rendszer fels6foku intézmeények-
ben vald bevezetésére — tobbszor megkisérelték az eredmények felméré-
sét és Osszefoglalasat is, de ezek a vizsgalatok inkabb csak a TQM fo-
lyamataival és bevezetésével foglalkoztak, mintsem az eredmények tanu-
sitasaval. A mikodésre vonatkoz6 gyakorlati tapasztalatokat alig lehet ta-
lalni, hacsak annak a ténynek az ismertetését nem, hogy az USA-ban az
Osszes fels6foku tanintézmény mintegy felénél az évtized kdzepéig |étre-
hoztak valamilyen minéség iranyultsagu tanacsot, egyseéget.

A legujabb tapasztalatok szerint a fels6foku tanintézményekben a
TQM alkalmazasa csupan a nem tudomanyos és oktatasi tevékenyseé-



gekre terjed ki (pl. okmanygydjtés, szamlakiallitas, felvételi kérelmek in-
tézeése, leltarak, munkattemtervek készitése).

Azt a tényt, hogy a fels6foku tanintézményekben a TQM mindig is a
nem tudomanyos teruletekre Osszpontosult, mar 1996 o6ta targyalja a
szakirodalom. Az Egyesult Kiralysagban vizsgalt intézményekben nem
alkalmaztak pénzugyi jellegi mérést a TQM hatékonysaganak kimutata-
sara, inkabb csak a hallgatdék és mas érintettek (mint fogyasztok) elége-
dettségének javulasara tértek ki. Egyes amerikai egyetemeknél (Drexel,
Samford, Belmont, Penn State, Georgia Tech) néhany képzési ujitasok
bevezetésére is kiterjedt a TQM alkalmazasa (egyuttmikoddé munkacso-
portok bevezetése és mikodésuk, hatasossaguk Osszehasonlitasa a
hagyomanyos képzési mddszerekkel). Azonban az oktatasi mdédszerek
hatékonysaganak becslésére szamos egyeb (nem TQM) statisztikai elja-
ras all rendelkezésre.

Miért nem terjedhetett el a TQM a fels6foku oktatasban?

Erre a kérdésre azzal is lehetne valaszolni, hogy a TQM nem nyuijt
annyit, mint amennyit a ,hirdetésében” allitanak. Erdemes mégis meg-
vizsgalni a viszonylagos sikertelenség valodi okait. (Azoknak a felséokta-
tasi intézmeényeknek a kétharmadaban, amelyek 1991-ben bevezették a
TQM-et, 1996-ra felhagytak annak alkalmazasaval.)

Nem osszpontositottak a nagy kérdésre

Ahogyan az USA fels6oktatasi kérdésekkel foglalkoz6 hivatalos
szervezete (American Association for Higher Education) is elismerte, a
fels6foku tanintézményekben a TQM bevezetésére tett erbfeszitések
mar indulasuktdl fogva a nem tudomanyos és nem oktatasi teruletekre
iranyultak. Természetesen minden tanintézményben fontosak a gazdal-
kodas jobbitasara iranyuld torekvések. Viszont talan nem kellett volna
kihagyni a (vélhetéen hatékony) TQM-alkalmazast az intézmények f6
mikodési teruletein:

— atanrend, a tananyag 0sszeallitasa,

— az oktatasi id6 kihasznalasa,

— a technikai ujitasok oktatasaval kapcsolatos kérdeések,

— a tavoktatas hatasanak, eértékének vizsgalata,

— annak vizsgalata, hogy a hallgatok mely helyzetekben tanulnak

valdjaban,

— erbforras-megosztas az oktatasi szintek kozott,



— annak elemzése, hogy milyen mértékben vehet részt a tanintéz-

meény gazdasagi fejlesztési vallalkozasokban stb.

A TQM bevezetésébdl kimaradtak a tanintézmények szamara leg-
fontosabb elemek, a mai oktatas f6 kérdései, és ez a mulasztas a f6 oka
annak, hogy a TQM nem vezetett sikerre az egyetemeken. Keresni kell a
valaszt az intézmeények legfontosabb uUgyeire — akar a TQM utjan vagy
mas egyeb modon. A TQM — megfeleléen alkalmazva — kétségtelenul
tamogatast adhatna.

A tudomanyos kultura nem kedvez
a TQM alkalmazasanak

Hiaba tetszik a tudomany embereinek a TQM gondolkodasmaddja,
altalanos ,filozofidja” és nyelvezete, szamos eleme mégis neheziti a
TQM tényleges bevezetését — a korszerl egyetemi kultura azzal szem-
benalld egyes sajatsagai miatt.

A hagyomanyos TQM-eljarasok bevezetésének leginkabb ellent-
mondo elem a tudomanyos szabadsag doktrinaja. Ez — a tudomanyos
dolgozok és oktatok szakmai elveinek megfogalmazasaval — a kutato-
munka jellegébdl ered. A tudomanyos szabadsag nevében vetik el az
olyan kiértékelési folyamatot, ami a TQM velejaroja. A TQM meég azt is
befolyasolhatja, hogy miként tanitsanak, vagy hogyan muveljék kutatasi
tevékenységuket (,hatékonyabban”). Népszerliségi szavazason sem
szabad eldonteni azt, hogy mit kellene oktatni.

Mikozben minden gazdasagi tevékenységet folytatdé cégnél a ,fé6nok”
el6irhatja, hogy vezetd beosztottjai pl. miként vegyenek részt a TQM-
rendszer bevezetésében, ugyanezt az egyetemi vezetd sem szakmai,
sem fegyelmi, sem mas alapon nem irhatja el6 a hozza beosztott tudo-
soknak. Valamennyi munkatars — tudomanyos szabadsagaval élve — be-
latasa szerint mivelheti tudomanyat. Az egyetemi vezetok (akiknek fel-
adatkore az adminisztracios vezetés) nem tehetik kozzé a munkatarsak
korulményeit, emellett a javadalmazas teruletén is sokkal korlatozottabb
a mozgasteruk, mint pl. az iparban.

Az egyetemi és foiskolai munkatarsak altalaban egyedul dolgoznak,
csoportos (vagy akar kétszemélyes) oktatas szinte nem is létezik, az ok-
tatok kutatasi tevékenységuket sem ,munkacsoportban” folytatjak, ha-
nem altalaban ugyancsak egyedul. Vagyis a felséoktatasban a csapat-
munka kevésbé jellemzdb, mint a tarsadalom egyéb tevékenységeiben. A
bizottsagok és hasonlo 0sszejovetelek is tobbnyire csak zavarjak a tudoé-
sok nyugodt munkajat.



Az USA-ban a fels6foku tanintézményeket legtobbszor ,megosztott
kormanyzas” formajaban miikédé bizottsagok iranyitjak. igy adminisztra-
tiv vezetbk és a fakultasok egyutt iranyitjak az intézményt, és gyakran az
is el6fordul, hogy a vezet6 testulet a fakultasra ruhazza a tanrendre, az
értékelésre, az elbléptetésre és a haszonélvezetre vonatkozd dontések
jogat. Az ilyen hatalomgyakorlas a beszamoltathatosag/felel6sség va-
lasztévonalait elkodositi, ellentmond a vezetéselméletnek. Az ilyen meg-
osztott iranyitasban a fakultasok (adminisztraciés kotelezettségeik tekin-
tetében) meglehetdsen felelbtlenul viselkednek, nem nyomja 6ket jelen-
t6s teher tetteikkel vagy mulasztasaikkal kapcsolatban. Pl. nem von ma-
ga utan szankciot, ha valamely 6sszejovetelen a fakultas egy tagja nem
jelenik meg. Egyébként a megosztott vezetés gyakorlata jol mikodik az
USA fels6foku tanintézményeiben, de a TQM vagy mas, hasonlé rend-
szer alkalmazasat akadalyozhatja.

Barmely, erre jogositott egyetemi vezetdé bejelentheti, hogy TQM-
rendszert vezet be, mas dolog az, hogy esetleg nem lesz képes ezt a
szandékat keresztulvinni (a vazolt korilmények miatt). Lehetséges, hogy
az USA-ban vizsgalt 60 fels6foku tanintézmény mintegy felénél szdba
sem kerult a fakultasok, a tudomanyos oldal bevonasa a TQM-eréfeszi-
tésekbe. E korulmény tovabbi oka lehet az is, hogy az egyetemi oktatok,
tudomanyos munkatarsak szemében a TQM tisztan ,uzleti tgy”, amelyet
nem szivesen latnak az oktatas teruletén.

Nem sok hajlanddésagot mutatnak a tudomanyos munkatarsak arra
sem, hogy a hallgatdk ,elégedettségét”, vagy tudasszintjét sirin (heten-
te, naponta!) teszteljék, a hatékonysag ellen6rzése érdekében.

Feltehetéen a gondolatszabadsag korébe tartozik még az a jelen-
ség, hogy az érintettek kozott abban sincs egyetértés, hogy egyaltalan
mi az intézmény misszioja.

Mindezeket figyelembe véve, merd ellentmondas az olyan TQM-
programok bevezetése, amelyek szerint mindenféle eredményességi
méréseket kellene végezni. Készitenek ugyan szemeszterenként az ok-
tatok munkajardl kiertékelést, de ez rendkivul messze van a TQM szerin-
ti folyamatos mérés kovetelményeétdl. (A TQM elvei szerint pl. mérést le-
hetne kérni minden eléadas utan.)

Az egyetemi rendszerben az értékelés kétoldalu. Az Uzleti életben
aligha lehetne példat talalni arra, hogy a cég kiertékeli a vev6t, és meg-
adja részeére a visszacsatolast is! Ugyanakkor a kétiranyu egyetemi érté-
kelés kissé torzitott, mert a hallgatok — megtorlastél tartva — nem feltétle-
ndl fogjak 6szintén feltarni véleményuket egy-egy oktatérol.



Erthetd tehat, hogy miért nem gydkeresedhetett meg a TQM a felsé-
foku tanintézményekben, és ahol mégis el6fordul, miért nem terjed ki a
tudomanyos és oktatasi teruletekre. Mas dolog az, hogy ezek az intéz-
mények mégis jelentds irodalmat alkottak a TQM-rél, de ezek a munkak
azt elemzik, hogyan alkalmazzak a TQM-et mas szervezetek.

A fels6foku oktatasi intézmények mas szervezetektél eltérd kulturaja
ellene hat a TQM meggyokeresedésének.

Nem sikeriil meghatarozni a TQM céljat és feladatat
(,,kihivasat”)

Pusztan tapasztalati megfigyelésnek lehetne tekinteni azt a tényt,
hogy minél bonyolultabb egy adott vallalkozas, annal hatarozottabban
csokken a TQM befolyasa. Az adott esetben ezt a kdvetkezdkkel lehet
szemléltetni.

A TQM egyik hasznos eredménye az adott szervezet szamara an-
nak tisztazasa, hogy mi az adott szervezet missziéja? Ennek tisztazasa
nélkul nem beszélhetiink a min6ségrdl, de mérésrél sem. Ha nem egyér-
telmd, hogy mit tesz, ill. kit’kiket szolgal ki a szervezet, az sem vilagos,
hogy milyen eredményt kell kiértékelni. Egy autogyar esetén pl. a dolog
vilagos: gépkocsikat gyart, vevéit ezzel latja el (esetleg a finanszirozas-
ban is kdzrem(kodik), alkatrészeket ad, szolgaltatasokat nyujt gyartma-
nyaival kapcsolatosan.

Féiskolakon, egyetemeken nem ilyen vilagos a helyzet. Ugyfélnek,
vevonek lehet tekinteni a hallgatokat, de az el6éadok, a mar vegzettek, a
szulék, a hallgatékat majd alkalmazé cégek, sportcsapatok, az egyes fa-
kultasok kutatasi munkajanak eredményeit felhasznalé cégek, a létesit-
meényeket bérl6 szervezetek, szemeélyek, kormanyzati szervek szintén
ugyfelek. Mar a felsorolas sokrétliségebdl is kitlnik, milyen nehéz lenne
pontosan meghatarozni, hogy milyen valtozok mérésével lehetne az ugy-
felek elégedettségét vizsgalni. (Ahogy nehéz felmérni az ugyfelek teljes
korét is.)

Arrdl is el lehet gondolkodni, hogy mit allit el6, mit szolgaltat egy fel-
s6foku tanintézet, melyek a ,termékei”: oktatas, tanuld, elkdnyvelt tanulo-
id6, tudomanyos fokozatok, diplomak, a hallgatok teljesitménye a vizs-
gakon, a vegzettek képessége keresé foglalkozast folytatni, a végzettek
aktiv polgar mivolta, a gyorsan valtozo vilag megértése és az alkalmaz-
kodas képesseége, kutatbmunka, sporteredmények, magas szintl szin-
hazi produkcié — mind-mind eredménye, ,terméke” az oktatasi intézmeény
munkajanak.



Ha maguk az oktatasi intézmények ,lakoi” egymas kozott sem tud-
nak megegyezni abban, hogy mi a ,termékuk”, hogyan lehetne min6ség-
jobbitd mddszereket alkalmazni a rendszer folyamataira? Tovabbi keér-
dések: az intézmények nyujtjak-e vagy eladjak szolgaltatasaikat? Milyen
céllal? Melyek az objektiv funkcioik és mik a korlataik? Mind nehezen
megvalaszolhato kérdések.

A gépkocsikat gyartd cég hasonlo kérdései egyszeriek: a cél — a ki-
valé mindségl terméken keresztul — a maximalis nyereség, a részve-
nyesek osztalékanak novelése, a tbke minél jobb megtérulése.

A szaksajto bOven taglalja e kérdéseket, de az oktatasi intézmények
céljaval (netan kuldetésével) kapcsolatos meghatarozasok nem egyér-
telmiek. Erthet6 tehat az a kdvetkezmény, hogy a TQM-rendszer tébb-
nyire marad a periférias ugyeknél.

El6fordulhat egy-egy intézménynél — annak szik mikodési terulete
vagy mas tényez6 kovetkeztében — hogy kedvezdbb a helyzet a TQM
szempontjabol. llyen pl. a kizarolag uzleti Ugyvitellel foglalkozé cégek
vagy a zeneiskolak esete, ahol az intézmény misszidja, kulturaja jol
meghatarozhatd és egyontetd; ilyen esetben inkabb kézenfekvd lehet a
TQM alkalmazasa a f6 profilra is. Nem lenne igazsagos azonban a TQM
rovasara irni, ha az nem hatékony a tul bonyolult mikodésul, termeék-
szerkezetl és ugyfelkorl szervezeteknél. Talan elfogadhatd, hogy ilyen
intézményeknél nem kell eréltetni a TQM alkalmazasat. Ahogyan az
USA tengerészeténél mondjak: ,Jobb, ha a csapatot egy jelentéktelen
alak vezeti, mint ha két zseni teszi azt.” Mar pedig az utobbibdl az egye-
temeken és féiskolakon mindig van elegendé... Ezt a tételt igazolja az a
tapasztalati tény, hogy az innovaciok bevezetése egy-egy ilyen intéz-
menynél atlagosan 26 évig is eltart, még az olyan egyszer( dolgok ese-
tében is, mint egy automatizalt konyvtari keresérendszer.
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