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A szolgaltatas-vezetés hazai tapasztalatairdl egy
empirikus felmérés tikkrében

Heidrich Baldzs'

Jelen tanulmdny célja, hogy Osszegezze a szolgdltatdsok szervezeti megfogalmazdsdnak kii-
lonboz6 aspektusi dilemmdit. A szolgdltatdsok tervezését végig szervezeti oldalii fokusszal
kezeli, hogy a szolgdltatds menedzsment, mint vezetési filozofia, konnyebben értelmezheto le-
gyen. Ebben elso lépésként a szolgdltatds menedzsment, mint az egész szervezetet dthato gon-
dolkoddsmod keriil értelmezésre, majd a kiilsé és belso hatékonysdg gyakorta feszito kettds-
ségét szem eldtt tartva olyan stratégiai csapddkra, un. ,,0rdogi korokre” hivja fel a tanul-
mdny a figyelmet. Majd a szolgdltatdsok vezetésének, mint nyitott rendszernek a sajdtossdgait
mutatja be egy 0sszegzo keretrendszer, a ,,szolgdltatdsok vezetésének kultiira alapii modellje”
segitségével.

Az empirikus felmérés tapasztalatai alapjdin magyar és romdn szervezeteket hasonlitot-
tunk dssze. A magyar mintdban a miikodés jellege (ti. termeld vagy szolgdltato) mint kultiira-
befolydsolo tényezd jelent meg. A szolgdltato szervezeteknek jelentdsen eltér a szervezeti kul-
tiirdja a termeld vdllalatokétol. A létszdm szerinti szervezeti méret szintén jelentos kultiirabe-
folydsolo tényezoként keriilt azonositdsra.

A felmérés szekunder elemzése sordn megdllapithato volt a mindkét mintdban elfoga-
dott paternalista vezetdi kép, ami a miilt rendszer puhdbb kezii, emberi kapcsolatok mentén
miikodo vezetdi tipusdnak tiilélését mutatja.

Kulcsszavak: szolgdltatds stratégidk, szolgdltatds vezetés kultira alapii modellje, magyar
kozszolgdltato, paternalista vezetés

1. Bevezetés

Jelen tanulmany célja, hogy bemutassa a szolgaltaté szervezetek miikodtetésének és
vezetésének termeloktol eltérd sajatossagait. A szolgaltatdsok vezetése nem torténhet
a hagyomanyos menedzsment médszerek és filozéfidk mentén. Nagyon sok tekintet-
ben (nyitott rendszer, kiilso és belsé iigyfelek kezelése) mas megolddsokat kell taldl-
ni. A termeld vallalatokndl ,helyesként” megszokott irdnyitdsi és vezetési rutinok
visszdjukra fordulhatnak a szolgéltatoknal és negativ spirdlt indithat el az egyenként
jonak tlin6 dontések egymasutanisdga. Ez éppugy igaz a mindennapok, mint a straté-
gai dontések szintjén.
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Feltételezésiink szerint a vezet6i eszkoztar is megvaltozik a szolgdltatd szek-
torban, a nagyobb human tékeigényesség okan. Ezeket a feltételezéseket egy empiri-
kus felmérés segitségével probaltuk meg igazolni vagy elvetni.

2. A szolgaltatas menedzsment megkozelités

2.1. A szolgdltatas menedzsment fogalomkore

A szolgéltatds menedzsment fogalomkorét, mas menedzsment kérdésektdl eltérden,
nem az angolszdsz szerzOk definidltdk eldszor. A téma ,,0shazdjanak” Skandindvia
tekinthetd, hiszen a nemzetkozileg is mértékadd szerzOk zome finn, svéd vagy dan
szarmazasu (Lund-Kundsen 1982, Norman 1984, Gronroos 1983, Lehtinen—
Storbacka 1986, Carlzon 1987). Néhany év késéssel aztidn természetesen felzarkdzott
a kutatasokhoz az Egyesiilt Allamokbeli, illetve brit szakemberek csapata is (Alb-
recht—Zemke 1985, Schmenner 1986). Ennek ellenére a skandindv dominancia a mai
napig jelen van a témakorben. Szerencsére hazankban is sziilettek mar alapos, Osz-
szegz0 jellegi munkdk, noha eltér6 megkozelitéssel (Németh—Papp 1995, Veres
1998, Papp 2003, Kenesei—Szant6 2007).

Masik fontos megjegyzés a szolgaltatds menedzsment szerzokkel kapcsolat-
ban, hogy 1évén piacorientdlt megkozelités, igy gyakran megjelennek marketingbdl
ismert fogalmak is, mint példdul az tigyfélkapcsolatok stb. (Gronroos 2000,
Lovelock—Wright 2001). Szintén tobb szerzére is jellemzd, hogy a termelésme-
nedzsment évtizedek 6ta hasznalt mdédszertanat adaptilja a szolgéltatidsokra, illetve
vizsgilja a két megkozelités kiilonbségeit és hasonldsiagait (Schmenner 1995,
Haksever et al 2000).

A fogalom egyik legatfogdbb definicidjat Gronroos adja (1988), aki szerint a
szolgédltatds menedzsment nem mds, mint:

1. A fogyaszté altal kapott haszon megértése, melyet a szolgaltatas igénybe-
vételével nyer, illetve, hogy a szolgéltatisok magukban, illetve fizikai tar-
gyakkal vagy mas kézzel foghat6 dolgokkal egyiitt, hogyan jarulnak hozza
ehhez a hasznossdghoz. Azaz a fogyaszt6 altal érzékelt teljes mindség, il-
letve a mindség folyamatos javuldsanak megértése.

2. Annak megértése, hogy a szervezet (humén er6forrdsok, technolégia és fi-
zikai er6forrdasok és rendszerek, valamint a fogyasztok) hogy lesz képes
ezt a hasznossagot és mindséget elddllitani és a fogyasztdhoz eljuttatni.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és vezetni kell, oly mé-
don, hogy a kivant hasznossdgot és mindséget eld tudja allitani.

4. A szervezet mukodtetése oly médon, hogy ez a hasznossidg és mindség
megteremtddjon €s a folyamatban résztvevok (a szervezet, a fogyasztok,
mas résztvevok, a tarsadalom, stb.) céljai teljesiiljenek.
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Két, rovidebb definicid is hasonlé szempontbdl keriilt megfogalmazasra. Alb-
recht (1988) szerint a ,,szolgdltatds menedzsment az a teljes szervezetre jellemzo
megkozelités, mely a fogyaszté dltal érzékelt szolgdltatds-mindséget tekinti az elsé
szdamii tizleti miitkodési alapelvnek.”

Schneider és Rentsch (1987) hasonlé médon gondolkodik, amikor azon cégek-
r6l, melyek a szolgéltatdis menedzsment alapelveit hasznaljak, kijelentik, hogy a
., szolgdltatdst tekintik a szervezet alapveto kotelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a
vallalati élet minden teriiletét athatja ez a gondolkoddasméd, sehol nem lehet a terme-
16i szektorban mér jol bevalt mddszereket véltoztatds nélkiil dtvenni.

A szolgaltatds menedzsment mikodési filozéfidja a vallalatvezetés egészére
jelent gondolkoddsmdéd-valtast, legyen sz6 alapvetden szolgdltaté vagy termeld cé-
gekrol:

- A termékorientalt hasznossagtdl a teljes korli hasznossdgig a fogyaszt6i kap-
csolatban;

- A rovid tavu tranzakcioktol a hosszu tavi kapcsolatokig;

- A magtermék (vagy magszolgaltatds) mindségétdl (az output technikai min6-
sége) a fogyasztd altal érzékelt teljes mindségig a tartds fogyasztéi kapcsola-
tokban;

- A technikai megoldds (vagy a termék/szolgdltatds technikai mindségének),
mint a szervezet f6 folyamatdnak el6allitastol, a teljes hasznossag és teljes ko-
ril mindség fejlesztéséig, mint fO szervezeti folyamatig.

A szolgéltatds menedzsment a hagyomanyos felfogashoz képest két teriileten
jelentett alapvetd valtozést: (1) a teljesitmény belsd kovetkezményeinek kiilsé kovet-
kezményeire vald fokuszaldssal és (2) a struktira helyett a folyamatokra valé kon-
centralassal.

2.2. A szolgdltatdsok eltéro stratégidi, avagy az ordogi korok

A szolgaltatasok sikeressége nagyon ingatag alapokon nyugszik. Legaldbbis sokak
szamdra tinhet igy. Hiszen a kézzel nem foghatdsag és a termeld cégekhez képesti
magasabb személyes intenzitds nehezen teszik érthetové a sikeresség kritériumait.
Pedig amint sikeriil egy szervezetnek a szolgdltatds-mindség jellemzoit meghatdroz-
ni, mdris jo uton, sajat miikodése megértése felé halad. Forditva is igaz, barmi veze-
tési hiba vagy mindségi engedmény elindithatja azt az 6rdogi kort, melybdl a szolgal-
tat6 véllalatok szdmdra kiilonosen nehéz a kildbalds.

Akarcsak més szervezeteknél, a szolgéltatdsoknadl is egy feliileti probléma sok,
mélyebben fekvé okban gyokerezik. Ezen mélyebb probléma-okok lancolatit, illetve
hibés stratégiai dontések sorozatit nevezi Normann (1993) a szolgéltat6 szervezetek
., 0rdogi korének”. (Ugyanezen jelenséget Gronroos ,.stratégiai menedzsment csap-
ddnak” (1990), mig Schlesinger—Heskett (1991) alapjan Lovelock—Wirtz (2004) a
,.bukds korének” nevezi.)
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Ezek a sok helyen megfigyelhetd jelenségek és mechanizmusok a kovetkezok:

1.

A szolgdltatds menedzsment rendszer bonyolulttd vdldsa: a szolgéltatasi
csomagba olyan kiegészitd szolgaltatdsok keriilnek a vonzova tétel miatt,
amelyet a rendszer nem bir el, vagy legaldbbis nem a mindség romldsa
nélkiil. (Péld4ul egy légitarsasdg az utasok kényeztetése érdekében olyan
inyencséget probdl a meniiben kindlni, amelynek el6készitése és felszolga-
lasa a személyzet idejébdl jelentdsen elvesz, igy az eredeti szolgdltatds mi-
ndsége alacsonyabb lesz.) A szolgdltatds nyudjtdsdnak rendszere sériil, ami
kiils6 €s belsé image romlashoz vezethet.

Ellendrzés nélkiili novekedés: a szolgéltatdsokndl is fenndll az a veszély,
sOt, a személyes intenzitds miatt még erésebben, hogy a novekedésnek
(példaul teriileti-foldrajzi) komoly gatja lehet a humén erdéforrdsok hidnya,
illetve képzetlensége. Igy a mar mashol bevalt mindségii szolgaltatds az uj
helyen jelentOs csorbat szenvedhet. (Példdul egyetemek kihelyezett tago-
zatai.)

Nem megfelel6 hatalmi struktiira: a kozponti €s a helyi egységek kozti ha-
talmi viszonyok és jogosultsagok tisztdzatlansdga, vagy tilzott centraliza-
lasa jelentds visszahtizé erd lehet a frontvonalban dolgozdk szamara. Kii-
16n6sen alacsony képzettséget igényld munkdkndl gond az 6néllésdg csok-
kentése, mert akkor még nehezebbé valik a motivacio.

A fogyasztoi elvdardsok és a szolgdltatdsi csomag meg nem felelése: bar-
mely szolgaltaténak tisztdban kell azzal lenni, hogy a fogyaszté kevésbé
elemzi mag-, illetve kiegészité elemenként a szolgéltatast. Igy eléfordul-
hat, hogy a kiegészitd szolgaltatdsunk nem megfeleld volta miatt az egész
szolgaltatasi csomag mindségét kérddjelezik meg a fogyasztok. (Sokan el-
feledkeznek rdla, de a 1égitarsasdg alapvetd feladata az egyik helyr6l a ma-
sikra szdllitas. Nekiink utasoknak legaldbb annyira szdmitanak a kiegészitd
elemek is, mint a check-in gyorsasdga, az étel-ital mindsége, stb. Rdadasul
az utasok idegessége a ,,becsekkelésen” dolgozdkon fog csattani, akik igy
egyre kevésbé fogjdk élvezni a munkdjukat. Senki nem szeret olyan cégnél
dolgozni, melyet dlland6an szidnak az iigyfelek és vitatkozni kell veliik.)
Ezért a szolgaltatdnak maximaélisan tisztdban kell lenni azzal, hogy mibdl
all a szolgaltatds csomagja, és mit tekint mindségnek abbdl a vevd.

Nem hatékony miikodés menedzsment: a Kiskereskedelem régi mottdja a
,retailing is detaling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részleteken
mulik. Ez minden szolgéltatdsra sokszorosan igaz. A vezetdnek tekintettel
kell lenni arra, hogy minden dolgozé a sajat apr6 teriiletét tekinti legfonto-
sabbnak és elvérja, hogy ott rendben menjenek a dolgok és minden szerve-
zeti feltételt biztositsanak munk4jahoz, azaz a szolgéltaté rendszer zavarta-
lan iizemeltetéséhez. Mivel sok szolgdltatdsi ipardgban meglehetdsen ala-
csony a profithdnyad, igy a koltségérzékenység mellett a megfeleléen mo-
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tivalt személyzet lehet a minéségi szolgaltatds zdloga. Nélkiiliikk mindez
szinte lehetetlen: az emberek nélkiil nem épithetd be a mindség a rend-
szerbe.

6. Nem megfelelo gazdasdgi ellendrzo rendszerek: a fentiekben emlitett em-
beri tényezd mellett természetesen a ,.kemény” elemek, mint példaul az el-
lendrzési rendszerek is megfeleld szinvonalon kell, hogy megtervezésre,
illetve kivalasztasa keriiljenek az adott szolgaltatas sajatossagaihoz illesz-
ked6en. A miikodés menedzsment nem megfeleld szinvonaldbdl ad6dé
problémék (példaul controlling rendszer hidnyossagai, illetve nem adekvét
volta) szintén gyakran vezetnek az 6rdogi kor kialakuldsdhoz. A koltségek
csokkentése egyébként is nagyon kényes eszkoze a profitndvelésnek a
szolgéaltatasoknal. A hagyomanyos koltségcsokkentési médszerek, noha a
belsé hatékonysag szintjén olyba tlinik, mitkddnek, hamarosan kideriil,
hogy jelentésen csokkentik a kiilsé hatékonysagot. Igy a valtoztatds el6-
szOr mindségi romldshoz, aztdn természetesen bevételcsokkenéshez vezet.
Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett médszert, miszerint ,,jo és
rossz koltségekre” osztjak a szolgaltatdsokra rak6do kozvetlen és kozvetett
koltségtartalmat. A jo koltségeket (frontvonal személyzet és back-office
koltségei, valamint példaul a személyzet képzése) jellemzden nem szabad
csokkenteni, mert automatikusan mindségromlashoz vezetnek, amit a fo-
gyaszté hamar észrevesz. Ennek ellenére dltaldban az torténik, hogy a ve-
zetés ezekhez nyul legszivesebben, nem érintve a rossz koltségeket, mint a
biirokracia és hierarchia koltségei (Carlzon 1987). Egy dltaldnosan elfoga-
dott nézet szerint a szolgaltatasi ipardgban a miikodési koltségek 35 szaza-
1ékat a masok hibdinak kijavitdsa okozza, ami természetesen a mér sokat
emlegetett humén er6forras és mindség kérdéskoréhez vezet vissza.

7. Uj munkaerd vonzdsdnak problémdja: az ordogi kor kiilsd szemléld sza-
mara is legnyilvanvalobb megjelenési form4ja, ha egy szolgéltatds min6-
sége visszaesik, igy piaci, tarsadalmi megitélése is romlik. Ezutdn csak a
kevésbé képzett és motivalt munkaerdt lesz képes magahoz vonzani, ami
értelemszertien tovabb rontja a mindig is nagy személyes intenzitassal bird
szolgaltatds minOségét.

2.3. A bukds kore

Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget emliti stratégiai csapdaként, amikor a vég-
letekig leegyszerusitett, ismétlddé munkafolyamatokra alacsony képzettségli munka-
er6t alkalmaznak (iigyfélszolgalat, call center, druhdzak, gyorséttermek stb.). Ez a
stratégia két szinten vezet bukashoz, egyrészt az alkalmazottak szintjén és természe-
tesen a fogyasztokkal kapcsolatosan (1. abra).
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1. dbra A bukas kore

Nagyfoku fogyasztd
elvandorlas

A fogyasztoi lojalitas Ismételt hangsuly az uj

fejlesztése visszaesik fogyasztok vonzasan
\ Alacsony

profithanyad
Magas alkalmazotti Sziken érteimezett
elégedetlenség; gyenge munkakorok az alacsony

szolgaltatasminéség képzettséghez igazitva
A folyamatossag hiénya a Minség ellendrzése a
fogyaszt6i kapcsolatokban Alkalmazotti technoldgia altal

elégedetlenség; gyenge Fangstily a
szolgaltatas minbsen "\ i szabalyokon mintsem a

minimalizalasa

Fogyasztdi
elégedettség

.
m\(& M szolgaltatason
m \m‘&'llo Alacsony bérek
Fasultta valo '&
alkalmazottak A személyzet
kivalasztasi folyamat
Tréning és képzés / BgySZENENES

Az alkalmazottak nem
reagalnak a fogyaszt6i
problémakra

Forrds: Lovelock—Wright (2001, 315. o.)

A bukds alkalmazotti kore a munkakorok sziik meghatdrozasdval kezdddik,
amit az alacsonyan képzett munkaerdhoz akarunk igazitani, a szabalyok uralman a
szolgéltatds felett, valamint az ellenérzésre bevetett technoldgiai eszkdzokon keresz-
tiil folytatédva. Az alacsony bérek stratégidjaval természetesen a munkaerd kivalasz-
tas és a képzések koltségeinek minimalizalasa jar egyiitt. Mindezek kovetkezménye-
ként fasult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagéilni a fogyasztéi problé-
maékra, elégedetlenek lesznek és csapnival6 lesz a szolgdltatdshoz valé hozzaallasuk.
A cég szdmara ez alacsony szolgéltatds mindséget és magas fluktudciot jelent. Az or-
dogi kor ott folytatddik, hogy a csokkend nyereséghanyad miatt még alacsonyabb
bérrel alkalmaz munkaer6t a cég, hogy ebben az ingerszegény kornyezetben dolgoz-
zanak.
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A bukds fogyasztoi kore az Uj fogyasztok vonzasanak hangsilyozdsaval kezdo-
dik, mert a régiek elégedetlenek az alkalmazotti teljesitménnyel és a személyzet al-
landé valtozasaval, valamint a folytonossdg hidnyaval. A fogyaszt6tdl nem varhat6 el
az 1j arcok l4ttdra a ragaszkodas és legaldbb olyan gyorsan fordul el a szolgéltat6tol,
mint a sajat dolgozé. Emiatt allandéan 1j fogyasztok megnyeréséért folyik a harc,
hogy a bevétel ne véltozzon. Ezen korok kialakuldséért Lovelock és Wirtz (2004)
egyértelmiien a menedzserek rovid tavd és sziiklatokor, koltségorientalt gondolko-

dasat teszi felelGssé.

2.4. A kozépszeriiség kore

Egy masik ordogi korre szintén Lovelock (1995) hivja fel a figyelmet a szolgaltata-
sok stratégidja kapcsan (2. dbra). Ez inkdbb nagy méretii biirokratikus szervezetekben
észlelhetd, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek kitéve, igy védi azokat az dj-
szerli munkahelyi gyakorlat bevezetésétdl. Az ilyen kornyezetben a szolgdltatds mi-
ndségét merev szabalyok rogzitik, a miikodés hatékonysaga és a sztenderdizalt szol-
géltatds az elérendd cél. Az alkalmazottaktdl elvarjak, hogy egész életiiket egy mun-
kahelyen toltsék, ahol kevés a feleldsségiik és unalmas a munkdjuk. A munkabér és
az eldrelépés alapja a szervezetben toltott id6. A teljesitmény mérésének kozponti
eleme a minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesitmény vagy a kimagaslo tigy-
félkapcsolatok. A képzéseken és tréningeken jorészt a technikai részleteket és szaba-
lyokat hangsilyozzdk, nem a készségek fejlesztését. A munka fantdziatlan és ismét-
16d6, onall6é kezdeményezéseknek nincs helye. A bukds korével ellentétben azonban
az alkalmazottak meglehetésen jol fizetettek és nagy a munkahely biztonsaga is. Igy
aztan az alkalmazottaknak eszébe sem jut elhagyni a céget. Ezt az is okozza, hogy az
ott dolgozdk a fejlesztések hianyanak kovetkezményeként nem rendelkeznek piacké-
pes tudéssal és készségekkel.

A fogyasztéi oldal érdekessége, hogy noha nem elégedett az alacsony szintii
szolgéaltatdssal, annak monopol vagy kvéazi-monopol helyzete miatt nem tud valtani.
(Vagy ha viltana is, egy ugyanilyen vagy hasonl6 rosszba iitkozne...) Igy aztin nem
csoda, hogy ellenségesekké vélnak a szervezettel és annak baratsdgtalan alkalmazot-
taival, akik reményteleniil beleragadtak munkahelyi pozicidjukba. Az alkalmazotti
védekez0 mechanizmusok kozé tartozik a kozombosség, a szabdlyokra valé hivatko-
z4s, illetve a durvasag visszaaddsa. Az eredmény a kozépszertiségnek egy olyan kore,
ahol az elégedetlen fogyaszt6 folyamatosan panaszkodik az alkalmazottaknak és mas
fogyasztéknak a szolgéltatds mindségérdl. Természetes, hogy ilyen helyzetben a ve-
v6é semmi szandékot nem mutat a szolgdltatdsban vald konstruktiv részvételre
(Lovelock 1995).

Az ordogi kor kivédése érdekében, illetve pozitiv korré alakitdsiaban jelentOs
szerepe van a vezetésnek. Mennyire van hatdsuk a szervezet kultirdjara? Létezik-e a
véllalatndl az elérendd mindségi szolgdltatdsnak jo tdptalajt biztosité szervezeti kul-
tdra? Mennyire nyilvanvalé az alkalmazottak szamdra, hogy milyen alapelvek, érté-
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kek és normdk mentén miikodik a szolgéltatds kultirdja? Ezeket valljak-e, illetve
hasznéljdk-e tigyfélkapcsolataikban azok, akik kapcsolatban dllnak a vevékkel?

2.dbra A kozépszeriiség kore

A fogyasztok rémtorténeteket
mesélnek

Mas szolgltatok (ha léteznek)
hasonléan gyengének tlinnek

Az alkalmazottak
idejuket a
kozépszerlség
munkakérnyezetében
toltik Hangsuly a
szabalyokon nem a
fogyasztéi igényeken

Alkalmazotti 4
elégedetienség (de nem A munkakorok szik
__tavozik kénnyen) értelmezése

A siker definiciéja
hibatlansag

Nincsenek
kezdeményezések az

gy
kapcsolatokra, hogy A panaszokat
Jjavitsak a dltata 5 5 vagy

ég fogadja

koncentral
A bérek és juttatasok
jok, nagy a munkahely
A munka ismétiodd és “ biztonsagérzete
unalmas, az . 0‘
alkalmazottak fasultak :m

Atréningek és
képzések a szabalyok
tanulasara e’pulnel_<

A szolgaltatas nem
a fogyasztéi
igényekre

Sértédottség és Az eloléptetések és

rugalmatlanség, fizetésemelések a

alkalmazotti munkaviszony
kezdeményezések hosszén és
hidnya; panaszkodas a hibamentességen
fogyasztoknal alapulnak

Fogyasztéi F Ogy

Forrds: Lovelock (1995, 228. o0.)

3. A szolgaltatas-vezetés kultira alapi modellje

3.1. Szolgdltato kultiira

A kérdéskor vizsgalatandl azzal az alapfeltevéssel éliink, mely szerint a vezetés de-
termindns kultiirabefolydsolo tényezo, ezért a szolgéltatd szervezeteket érd belso €s
kiilsé kihivasok kiilonbségei masfajta vezetdi valaszokat kivannak egy mésfajta ér-
tékrendszer mentén. Igy korlatozottan ugyan, de elfogadjuk azt a sokat hangoztatott
véleményt, hogy a belsd miikodés jellege (az alkalmazott technoldgia stb.) befolya-
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solja a kulttrat, noha erre rengeteg ellenpélda taldlhaté a gyakorlatban. Masfeldl a
kiils6 kihivasok intenzivebb, a humén tényezdvel kozvetleniil terhelt volta a kiala-
kult-kialakitott értékrend napi prébajat jelenti.

A szervezeti kultira szerepe azért befolydsolja még inkdbb a miikodés min-
dennapjait a szolgaltat6 véllalatokndl, mert semmi masra nem tdmaszkodhat, mint az
emberi er6forrdsokra. Ez fokozottabban igaz a szolgéltat6 szektorban, mint mdashol.
Az az alapvetd értékrend, ami dthatja a miikodés minden szegmensét még inkabb
irdnyité er6ként miikodik, hiszen dltaldban kevesebb lehetdség van a technoldgiai
szabélyozasra. Ezért a kultdra, mint kapaszkodé és tdmasz, sokkal inkdbb segit eliga-
zodni a bizonytalan helyzetekben, amelyekre nem terjed(het) ki a szabalyozas. Mar-
pedig a szolgaltat6 szervezetek rakfenéje a szabalyozhatatlan szitudciok sokasiga, az
igazsdg pillanatai”, ahol abban az adott pillanatban kell donteni az tigyfél szeme
elott a szervezet nevében. Ezekben a sokvaltozds helyzetekben az értékrend lehet az,
ami viszonylag egyértelmiivé teheti a szervezeti tag szdmara a helyes viselkedést,
dontést.

A szervezeti kultira magatartdsformalé szerepe kiilonosen erds a szolgaltatd
szervezeteknél. Igaz ez egyrészt a bels6 folyamatok szabdlyozottsdganak eltérd volta
és a vevokkel, fogyasztokkal torténd kozvetlen kontaktusok kihivasai miatt is. gy a
munka mindsitésére €s az elvart viselkedésekre nézve legerdsebb keretként a szerve-
zeti kultira jelenik meg.

A vezetd eszkoztardban is erdteljesebb szerepet kap a kulturaformalds, ame-
lyen keresztiil a ,,jé munka” elvarasai megfogalmazédhatnak. A fogyasztokkal fo-
lyamatosan kapcsolatban 4ll6, elére meghatarozhatatlan dontési helyzetekkel szem-
benézni kénytelen, az alkalmazott normanak megfeleld viselkedését és probléma-
megoldasat nagyban segiti az értékrend.

Amint azt Weick is kifejti ,,a mechanisztikus szervezetek szaménak csokkené-
se az organikus, kultuira altal 6sszefogott szervezetek szamanak novekedését jelenti”
(Weick 1987, 118. 0.). fgy a kultdra szerepének felértékelédése tulajdonképpen nem
a fontossaganak novekedésébdl, hanem az organikus szervezetek sokasoddsabol adé-
dik. A tomegtermelés visszaszoruldsdval, a szolgaltatd és IT cégek felé valé elmoz-
duléds hozza magdaval a valtozast, mely a szervezeti tagok ellendrzését azok attitiidjén
és elkotelezettségén keresztiil tartja megvaldsithaténak, nem a hagyoméanyos mérési
modszerekkel (Alvesson 1993).

Schein (1985) szervezeti kultira megfogalmazdsa azért is érdemel figyelmet,
mert néla jelenik meg legélesebben a dinamikus megkdzelités, nevezetesen, hogy a
kultira egy éllandé valtozds eredményeként formalddik. Csak olyan csoportoknak
alakulnak ki az alapvetd feltevéseik, amelyeknek van elegendd kozos torténelmiik.
Ezek a kozosen megélt események vezetnek a mindenki altal vallott feltevésekhez. A
feltevések ereje abban rejlik, hogy tudat alatt és megkérddjelezhetetleniil kezdenek
miikddni. Nem tgy tekintik azokat, mint sajatjukét, hiszen mar nincsenek tudataban a
kialakuldsanak - hanem mint ,,a” helyest és kovetend6t a rosszal szemben. Bohm
(1990) szerint érzelmileg annyira foglyaiva valunk ezen feltevéseknek, hogy nem is
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vagyunk képesek azokat megtargyalni, csak védeni, mivel mi magunk alakitottuk
azokat. Mindezek figyelembevételével Schein definicidja szerint a szervezeti kultira
nem mads, mint ,,azon alapvetd feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilso és belso
problémdi megolddsa soran tanult, és amelyek jol bevéltak ahhoz, hogy elfogadjak
azokat, érvényesnek és milkodOképesnek tekintsék hasonlé problémédk esetén”
(Schein 1992, 12. 0.).

Ezek a megolddasi rutinok rogziilnek aztan ,,helyesként” és ,joként” a szerve-
zetekben. A szervezet tagjai a szolgaltatdsok kimenetének ,,kddolt bizonytalansdga”
miatt ragaszkodnak még inkabb az ezen értékek altal vezérelt megolddsi médokhoz.
Az egyén természetébdl adéddan ugyanis nem lehet egy dlland6 bizonytalan kozeg-
ben 1étezni, ezért sziikségiink van a kultdra éltal nyujtott kapaszkoddkra.

Lehet-e jellegzetességekrol beszélni a szolgaltatd szervezetek vezetésével kap-
csolatban? Valéban mas értékrendi alapokon nyugszik-e a vezetés egy szolgaltatd
kozpontu véllalatndl? Lényeges megjegyezni, hogy a lathaté (javak és képzddmé-
nyek) szintjén viszonylag hamar érhetdk el eredmények (Példaul egy kultiravéltozta-
tasi programban.) Szervezeti, munkavdllaléi viselkedés szempontjabdl ez az, amit
egy iigyfélkapcsolat vagy kereskedd szintjén érzékel a fogyasztd. Nagyon lényeges,
mert itt d6l el az érzékelt mindség. Hosszu tdvon azonban nem tarthaté fenn az 6ssz-
hang hidnya, a kiils6, érzékelhetd viselkedés és az azt irdnyitd egyéni és szervezeti
értékrend kozott. Azok a munkatdrsak, akiket cégiik nem kezel bels6 iigyfélként, ki-
felé sem sokdig fogjdk tudni fenntartani a ,, nekiink nagyon fontosak Onok” ltszatét.

A kérdések megvalaszolasara egy olyan modellt ajanlunk (3. dbra), amely
mindenféleképpen hangstilyossa teszi a hagyomanyostdl eltérd jelleget ebben a szek-
torban.

3. dbra A szolgaltatas-vezetés kultdra alapi modellje

Holografikus szemlélet

/
N

Vallott és miikodo értékek
osszhangja

Forrds: Heidrich—-Somogyi (2005)
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3.2.  Kozvetett ellendrzés

A szolgaltatasok vezetésének mindenféleképpen sajatossdga, hogy egy sokkal nyitot-
tabb rendszerben kénytelen hatékonyan dolgozni, mint teszi azt egy termeld véllalat-
beli kollégaja. A szolgiltaté vallalatok folyamatai, barmennyire is prébaljak azokat
egyes teriileteken szabdlyok kozé szoritani, mindig is varatlan események és ténye-
70k sokasagatol lesznek terheltek. Torténik mindez azért, mert a folyamat masik vé-
gén is kozvetleniil egy human tényezd jelenik meg a maga kiszdmithatatlansagaval,
igy a termék elddllitassal szemben jelentosen novekszik a bizonytalansdg az outputot
illetden. Az esetek tobbségében rdaddsul a folyamat elejétdl kezdve a fogyasztd sze-
me eldtt és gyakran az 8 kozremukodésével sziiletik meg a végeredmény. Erre a
végtelen kimenetii folyamatra nagyon nehézkes minden részletet és lehetdséget meg-
vélaszolé megoldast adni.

Ezért adddik az a vezetdi dilemma, hogy hogyan tartsa kézben a dolgokat egy
ilyen soktényez0s rendszerben a mindenkori irdnyit6. Egy termeld véallalatnél sok hi-
bat még hazon beliil le lehet fiilelni és a fogyaszto észrevétele nélkiil orvosolni. Egy
termék eldéllitdsa kdzben nem beszEl bele és all el véltozd igényeivel az tigyfél.
(Legalabbis nem gyakori.)

A vezetének tehat valami olyan altaldnos keretrendszert kell feldllitania, ami
napi szinten hat és kényelmesen érzi magat benne az alkalmazott és fénoke is.

3.3.  Pszichologiai szerzodés

A vezetésnek torekedni kell egy informdlis egyezségre az alkalmazottakkal, hogy
ezen ellendrzésre igazdn ne is legyen sziikség, hanem a j6 tdjékoztatds és a célokkal
val6 egyéni azonosulds dltal biztositott legyen a vezetettek megfeleld viselkedése.

A pszicholdgiai szerzodés mentén biznak meg az alkalmazottak képességeiben
és érettségiikben. A szolgaltat szervezeteknél el6allo eldre jelezhetetlen helyzetek
sokasdgaban csak azok a beosztottak mernek feleldsséggel dontéseket hozni, akiket
erre felhatalmaztak, és akik mernek Ondlléan cselekedni. Ehhez azt kell tudniuk,
hogy a kultirdban benne van a bukés lehetdsége is, mely nem jar azonnal retorzidk-
kal. > Ez a fajta bizalomra épiil6 felhatalmazis azonban nemcsak a jellegzetesen
frontvonal alkalmazottakkal dolgoz6 szervezeteknél figyelhetd meg, hanem a nagyon
is mas kultiraval rendelkezd bir6sagokon is. Henderickson (1997) olyan team alapu
miikodét figyelt meg ahol a csapat tagja donthettek idobeosztasukrdl, a feladatok
sz€tosztasardl, a hidnyzasok helyettesitésérdl és mas képzési és eréforrds igényeikrol.

z Olyan is el6fordul, hogy ez a szerz6dés alapelvé valik: Lasd pld Nordstrom szabdly: 1. sza-
bély- Haszndld j6zan itéloképességed minden helyzetben 2. szabdly- nincs tobb szabdly...”
(Hawn 1997).
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3.4. Bizalom

Az egyiittmiikodés alapja az a bizalmi viszony kell hogy legyen, amit csak nagyfoku
vezetdi hitelességgel lehet elérni hosszu id6 alatt. A vezetdi viselkedés minden pilla-
natban a hirdetett értékrendet kell hogy kovesse, kovetkezetes kell hogy legyen. Igy
véarhatja el az alkalmazottaktdl a varatlan és nehéz helyzetekben val6 helytéllast, don-
téskészséget.

Kouzes és Posner (1995) vezetetti felmérésében, melyben az éltaluk elvart ve-
zet6i tulajdonsdgokat rangsorolta, az dszinteséget, az eloreldtdst, az dsztonzo képes-
séget és a hozzdértést talélta legfontosabbnak. Ezeket 0sszegezve nevezik vezetoi hi-
telességnek, mely a bizalom kialakuldsdnak az alapja.

Ezt a nehezen és lassan felépitett hitelességet nagyon gyorsan lehet lerombol-
ni, akar kiils6, akar belsé okok miatt. Az okok a kovetkezdk lehetnek Simons (2002)
szallodaipari felmérése alapjan:

- ragadds cimkék: a hazug cimkét egyetlen eseménybdl kifolydlag ki lehet ér-
demelni, mig az egyenességet hosszasan kell bizonyitani

- verseng0 stakeholder-ek: egy vezetdnek sokféle igénynek és érdeknek kellene
megfelelni, ami nagyon konnyen okozhat konfliktust a sajat vezetetteivel vald
kapcsolatdban is

- valtoz6 stratégidk: a szervezeti valtozdsok egymdsutanisaga kivaltképp veszé-
lyezteti a vezetd viselkedésének integrans voltat

- menedzsment divatok: a vezetOk is egyfajta kényszerként, naprakészségiik bi-
zonyitasaként hddolnak be 4j mddszereknek, amelyek nem feltétlen illeszked-
nek a szervezeti értékrendbe, veszélyeztetve ezzel a konzisztens vezetdi és
vezetetti viselkedés lehetdségét

- tisztdzatlan prioritdsok: gyakorta maguk a vezetdk sem latnak tisztdn a szerve-
zet miikodésének prioritasait illetden. Ez a bizonytalansag is vezethet divatos
megoldédsok alkalmazasahoz sajat maga megerdsitése érdekében. A viselkedési
integritds azonban silyos csorbat szenved ilyenkor.

- vezet6i vakfoltok: az 6sszes eddigi okot feliilmuiléan veszélyeztetheti a vezetd
hitelességét sajat maga. Az a természetes igény, hogy konzisztensnek lathassa
magat a vezetd vezet leggyakrabban a vallott és miikodo értékek diszharmoni-
djahoz. Senki nem szeret privdt mitoszdnak leromboldsdban részt venni (Dunai
2005).

3.5. Holografikus szemlélet

A szolgdltat szervezetekre, a fent emlitett jellemzOk miatt is fokozottan igaz az,
hogy az uralkodd vezetési stilus a szervezet minden szintjén tetten érhetd. Ez a legal-
s0, tigyfelekkel kapcsolatot tart szinten valik igazan lényegessé, hiszen a beliilr6l
kell6en nem felhatalmazott és meg nem becsiilt dolgozé kifelé sem tud hosszi tdvon
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iigyfélkozponti magatartast tanusitani. Az ,Igazsag pillanatai” mind a frontvonalban
torténnek, amelyek az egész szervezet megitélését és nyereségességét befolyasoljak.

Morgan (1986) gondolatrendszerét elfogadva, a szolgéltat szervezetekre na-
gyon jellemz6 a mechanisztikus miikodés helyett, az informacioét a szervezet minden
szintjén €értd és feldolgozd agyszerti mitkodés, ami a kéthurkos tanuldsnak is alapja.
A szolgaltaté szervezetek gyakran nem engedhetik meg maguknak a szabalyok és hi-
erarchia mindenhatésagat, hanem bizonytalan helyzetekben is az uralkodé és transz-
parenssé tett értékrend kell, hogy dthassa a dontések és viselkedések minden szintjét.
A vezetés felelssége természetesen itt is vitathatatlan.

3.6.  Vallott és miikddd értékek harmonidja, avagy a kulturdlis szintek dsszhangjd-
nak kihivdsai

A szervezeti értékrend nagyon vildgos és mindenki altal tudott és elfogadott kell,
hogy legyen. Minden meghirdetett ért€krend csak annyit ér, amennyire lathato és
érezhetd a vezetettek szdmadra, ahogyan a napi gyakorlatban is miikodik. Amint ez a
két szint elvdlik egymadstdl, dgy el6szor frusztriltsdg lesz trrd az alkalmazottakon,
majd az értékrend és attitiid kozotti szint is megbomlik, ami mar a fogyasztékkal vald
kapcsolatokra és tevékenységekre is negativan hat. Az elobb emlitett keretrendszer
az az értékrend lehet, ami a szolgéltatdsokat és azok min6ségét dllitja mindenek felé,
igy szolgdlva irdnyjelzd oszlopként a bizonytalan helyzetekben. Ez egyfajta indirekt
ellendrzésre ad lehetdséget.

A vezetettek a kényes dontési helyzetekben nem szabdlyzatokat kell, hogy la-
pozgassanak, hanem azon néhdny alapelv mentén dontsenek, mely a szervezeti érték-
rendet meghatdrozza. Ez az értékrend lehet az a kontroll eszk6z, ami biztositja a
mindenkori vezetd szamara az dllanddsagot a szolgéltatdsokban. Ugyanez kell, hogy
nyilvanvaléva valjon az tigyfél szdmara is.

Az értékrend a felszinen, tehdt a viselkedés €s cselekedetek szintjén attitiidként
jelenik meg. Ezt egyrészt tréningekkel lehet valtoztatni, terelni a helyes irdnyba, mas-
részt a vezetd felelssége oridsi a személyes viselkedésének hitelességével. Csak
annyit ér a hangoztatott ért€krend €s elvart attitiid, amennyire azt valdban magukénak
érzik a vezetettek. Ebben jelentds szerepe lehet személyes példamutatdsdval a veze-
tonek is.

Nem lehet elvarni egy tigyfélszolgélatostdl, ha 6t a szervezeten belill nem ke-
zelik belsd iigyfélhez méltéan munkatarsai és vezetdi, hogy igazdn iigyfélkdzponti
legyen. Hamar bekovetkezik a hiteltelenség €s hitetlenség, amint érzi az értékrend
foszladozdsat vagy csak felszines hangoztatasat. Komoly szakadds kovetkezik be mar
az értékrend és attitiid szintje kozott is, ami sokdig nem tarthatd fenn az egyén sza-
mara. A torés pedig az ligyfél szadmara is konnyen érzékelhetd lesz €s biztos mindségi
problémaékat okoz.
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4. Az empirikus felmérés eredményei

4.1. A felmérés struktiirdja és modszertana

A szervezeti kultirat vizsgalé kérdéscsoport a komplex kérdoiv egy fejezetét képez-
te. Ez hat részbdl allt, 6sszesen 40 allitast tartalmazott, amelyeket egy 1-7 skalan le-
hetett mindsiteni aszerint, hogy a véalaszadé mennyire ért egyet a kijelentéssel (1:
nem értek egyet, 7: teljes mértékben egyet értek).

A kutatdsi kérdéiv a Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének
T034890 szami OTKA kutatasi programja’ keretében keriilt kifejlesztésre (Szintay
2006).

A magyar mintdban 106, mig a romdnban 336 szervezet keriilt elemezésre a
kérdSiv segitségével. Igy Gsszesen 442 villalat kérdéive szerepelt értékelhetdként a
mintdnkban. A magyar mintaban jél azonosithaté volt a kozszolgaltatd szektor 10%-
ot meghaladé jelenléte (dram-, gaz-, viz szolgaltatok, kérhazak), ami a feldolgozas
sordn igazolhatéan a szolgéltatoktdl eltérd kulturdlis csoportként jelent meg. A kér-
déiveket dontden alkalmazottak és als6- valamint kozEépszintli vezetdk toltotték ki.

A romdniai mintdban statisztikailag értelmezhetd mennyiségii kozszolgaltatot
nem sikeriilt azonositani, jol koriilithatéan megjelent viszont a kereskedd cégek cso-
portja, amely nem birt kulturdlisan eltérd jellemzokkel a szolgéltatdk éltaldnos cso-
portjdhoz képest, igy azokat az dsszehasonlitdsban egyként kezeltiik.

A kultdrafelméréseknél gyakori ,,szakértdi vélemény modszert” hasznaltuk a
kutatés soran. Ezéltal az adott szervezetek kultirdjara nézve nem tehetiink megéllapi-
tasokat, az egyes vallalatcsoport tipusokra viszont igen. A minta megoszlasa a kdvet-
kezoképpen alakult:

1. tdbldzat A magyar és romdn mintdban szerepld szervezetek ipardgi megoszldsa

Iparag/Orszag Magyarorszag Romania
Termelo 50 199
Szolgdltato 44 72
Kozszolgdltato 12 0
Kereskedelem 0 65
Osszes 106 336

Forrds: Heidrich (2007, 148. 0.)

A mintdk foldrajzi megoszlasét illetéen fontos kiemelni, hogy nem reprezen-
taljak az adott orszagok teljes teriiletét, igy kultdrajat sem. Az eredeti kérddives fel-
méréssel Osszhangban és az alapvetd hipotézis céljainak (ti. termeld és szolgaltatd

3 A stratégiai irdnyitds hatékonysdgat befolydsolé tényezok komplex vizsgalata, a globalizaci6 és a re-
gionalitas tiikrében.” Kutatds vezetd: dr. Szintay Istvan egyetemi tanar, intézetigazgato.
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szervezetek Osszehasonlitdsa) azonban megfelel, hogy Magyarorszdgon féleg az
észak-magyarorszagi, mig Romdanidban az észak-nyugati teriiletre (ti. Erdély) foku-
szaltunk, mint a milt rendszerben erdsen iparosodott régidkra €s itt probaltuk rogzi-
teni a feltételezett kultiravaltas irdnyait és jellegzetességeit. A jelen tanulmény
szempontjait kovetve az alabbiakban a magyar felmérést ismertetjiik részletesen.

A kérd6iv dimenzidi a kovetkezd kérdésekre épiiltek:

1.

Vezetdi személyiség: Az elsé kérdéscsoport abbdl az alapvetd feltevésbol
indul ki, hogy a szervezeti kultirat egyik leginkdbb befolyasol6 tényezd a
leader tipusu felsOvezetd. Ezen gondolatrendszer mentén vizsgalja a f6-
nok-beosztott kapcsolat adott szervezetben altaldnosan elfogadott normait.
Azonositja tovdbba a szervezetben elfogadott vezeti mintét is a szervezeti
€s sajat csoportjahoz vald lojalitas és érdekképviselet alapjan.

Vezetettek: A masodik kérdéscsoport a vezetetti szintet helyezi fokuszba.
Itt is megfigyelhetd a szervezetben éltaldnosan elfogadott -ha ugy tetszik
tipikus- beosztotti minta megfogalmazasara torekvés. Milyen vezetetti vi-
selkedésforma vezethet szervezettdl fiiggden a sikerességhez? Hogyan
prébaljak az tjonnan belépdk elsajatitani az érvényesiiléshez sziikséges
magatartas mintdkat? A Cameron-Quinn versengd értékek modelljének ti-
poldgidjara épitve, mennyire a csalddias jelleg domindl, illetve mennyire
elfogadott és transzparens a vezetettek kozott a bels6 verseny léte?
Stratégia és kultira: A harmadik kérdéscsoport a szervezet stratégidjanak
megvaldsuldsat, illetve a gazdasagi- és tarsadalmi kornyezet fiiggdségét
vizsgélja. A szervezet kultirdjaba milyen mértékben épiiltek be a stratégiai
tervezés maddszerei és valtak napi szintli gyakorlattd? Szintén jelentds mér-
tékben befolyésolja a stratégia és kultira kolcsonos fliggdségét, hogy mi-
lyennek itélik a szervezet tagjai a vallalat miikodési kornyezetét?

Struktiira és koordindcio: A negyedik kérdéscsoport a koordindciés me-
chanizmusok mitkodését, a dontéshozatal jellegzetes formdit vizsgdlja. Az
alkalmazott technoldgia, mint koordinéciét befolydsold tényezd szerepe is
azonositasra keriil. Fontos tényez0 az informdcidval valé hivatalos €s in-
formalis gazdalkodds mikéntje. Mennyire valik kultdraformalé hatalmi
eszk0zz¢ az informdécid visszatartds a szervezetben.

Szervezeti légkor: A kovetkezd kérdéskor témadja a szervezeti 1égkor, az in-
formalis kapcsolatok szintje és szerepe. Mennyire jellemzéek a munkahe-
lyen tilnyuld kapcsolatok a szervezetre? Kifizetddo-e a szervezeti lojali-
tas? Létezik-e kolcsonos elkotelezettség az egyén és a szervezet kozott?
Erdemes-e¢ mindkét félnek invesztalni a kapcsolatba? A vallott vallalati
értékek koztudottak-e és azokat a szervezet kdzvetiti-e tagjai felé?

Nemzeti kultiira: A nemzeti kulturalis hattér, mint szervezeti kultirat befo-
lyasold tényezd keriil vizsgalatra az utolsé kérdéscsoportban. A kérdések
az ismert kultira 6sszehasonlité elméletek mentén vizsgaljak a kultira
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alapveto feltevéseit. Itt Trompenaars, Hofstede és Hall dimenzidi szere-
pelnek a kollektivizmus/individualizmus, a férfias/ndies értékek dominan-
cidja, partikuldris/univerzalista jellemzok mentén. A munkatempd, sza-
balykovetés, valamint az id6hoz vald viszony lehetséges kiilonbozdségei is
targyaldsra keriilnek.

A modell kérdései mentén a kovetkezd hipotézisek fogalmazhaték meg:

- HI: A termeld és szolgaltatd szervezetek szervezeti kultirdja eltér egymastol.
Léteznek olyan vezetési- valamint belsd szervezeti miikodést érintd jellemzok
melyek a human kapcsolatok tekintetében eltérést mutatnak. Az alkalmazott
technoldgia jelentds hatdssal van a szabalyozottsagra, a termeld véllalatok zart
rendszert miikodése nagyobb szabalykovetést feltételez, mint a szolgaltatoké,
ahol a human interakcidk sokasdga nyitottabb rendszert eredményez.

- H2: A szervezeti méret jelentds befolydssal bir szervezeti kultirdra. Hatdsa
azonban nem feltétlen azonos erésségii a modell kiilénb6zé dimenzidi mentén.
Létezhetnek olyan dimenziék, melyek kissé vagy egyaltalin nem méret-
fliggdek. (A szervezeti méret fogalmét a kultdra esetében a 1étszam irja le leg-
jobban, igy a foglalkoztatottak szamat valasztottuk mérési dimenzidként.)

- H3: A gazdasagi és tarsadalmi kornyezet hatdssal van a szervezetek kultirdja-
ra. Eltérd gazdaségi és tarsadalmi fejlodési orokség és fejlodési palya mentén
eltérd kulturdlis jellemzOk azonosithatok.

4.2. A felmérés elsodleges eredményei
4.2.1. A vezetd

Az elsé kérdéscsoport a vezetd kultdrabefolydsold hatdsat vizsgalta. A kérdésekre
adott valaszok értéke 3,58 €s 5,92 kozott mozgott. Mindkét szélsdérték a kozszolgal-
tatd szektorban fordult el6. Az egész kérdéscsoport legmagasabb értékét ,.a szerve-
zetben sikeres vezetok szakmailag kompetensek, hatékonyak és erdsen lojdlisak a
szervezethez” éllitasra a kozszolgaltatd szektor kapta.

A hat kérdés koziil 6tben a termeld véllalatok érték el a legalacsonyabb érté-
ket, a vezet0 stilusa itt a legkevésbé alkalmazott-barat. A termeld vallalatoknél érez-
ték legkevésbé igazsagosnak, lojalisnak és feladatorientdltnak a vezet6t. Feltiing,
hogy a vezetd és alkalmazottak, valamint a vezetd €s szervezet kozotti lojalitds mér-
téke is itt volt a legalacsonyabb. A legmagasabb értékeket altalaban a kozszolgaltato
szervezeteknél kaptunk, kivéve a hataskor €s utasitds kérdését, ami a szolgaltatd val-
lalatoknal kapcsolddott leginkabb a szakmai felkésziiltséghez.

A kérdéscsoport kovetkezetesen legmagasabb értékei a kozszolgaltatd szektor-
ban sziilettek. Az atlagértékek alapjan egy konzervativ, de a vezetettek altal elismert
vezetdi kép kovethetd nyomon a kozszolgaltaté véllalatokndl, ahol a vezetdi dimen-
zi6 szakmai €s emberi megitélése is a legpozitivabb. Ettdl jelentésen elmarad a szol-
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géltat6 vallalatoké, és még inkdbb a termeldké. A termeld cégek a vezetd szakmai
kompetencian alapul6 hatdskore tekintetében érték el a legmagasabb &tlagértéket,
mig a kozszolgéltatokndl a dontés hatalom és statusz kérdése.

4.2.2. Vezetettek

A masodik, vezetettekkel foglalkozé kérdéscsoport értékei meglehetdsen nagy elté-
rést mutattak, a szektoronkénti értékek 3,31 és 5, 92 kozott mozogtak. A legmaga-
sabb értéket a kozszolgaltatd szektor érte el a 2. kérdés kapcsan, amely szerint ,,a jo
beosztott belséleg motivdlt, a feladatokban a legjobb tuddsdt adja. Alapvetden fontos
szdmdra sajdt fejlodése, szivesen tanul és fogad el segitséget.” Az els6 kérdésben,
amely a beosztottak munkdhoz valé hozzadllasat és szervezeti lojalitdsat vizsgalta,
szintén a kozszolgéltatok érték el a legmagasabb értéket.

A legalacsonyabb értéket a termeld vallalatok érték el, a 6. dllitdsndl, mely sze-
rint ,,a szervezet egy nagyon baratsagos hely, mint egy nagy csalad. Mindenki segit,
tdmogatja a masikat.” Itt a kozszolgdltatok dtlaga sem mutat sokkal magasabb érté-
ket.

A szolgaltat6 vallalatoknal jelentkezett a legnagyobb versenyhelyzet, a belsd
teljesitmények mérésének €s egyenldtlenségének természetessége. A kérdéscsoport
legalacsonyabb pontszdmait a vezetettek megbecsiilésérdl a termeld vallalatok érték
el, mig a szolgdltatd és a kozszolgéltatd szektor felvéltva kapta a legmagasabb pont-
szamokat. El6bbieknél az erds versenyhelyzet az alapvetd érték, mig a kdzszolgélta-
toknal a tradicidk és hagyomanyok atadésa fontos.

4.2.3. Stratégia és kultira

Ebben a kérdéscsoportban sziiletett az egész kérddiv legalacsonyabb &tlagértéke,
mégpedig a kozszolgaltat szektorban, az 5. kérdésre, mely szerint a ,, vdllalati stra-
tégia sordn jellemzd a piac- és versenytdrs elemzés”. A szektor stratégiai tudatossa-
ga egyébként is alacsony értékeket mutat a médszerek szintjén. Erdekes médon
ugyanez a szektor produkalta a legmagasabb pontszdmokat a piaci €s tarsadalmi kor-
nyezet megfeleldségét illetden, mig ugyanezek az értékek a termeld szektorban vol-
tak a legalacsonyabbak. Ebben a kérdéscsoportban a szolgaltaté vallalatok érték el
rendre a legmagasabb atlagértéket a stratégiai tervezés eszkozeinek hasznélatdban és
a stratégia napi szintli megvaldsitasaban.

A kornyezetben bekovetkezd valtozasok eldrejelezhetdsége a termeldknél érte
el a legalacsonyabb értéket, mig a szolgaltatéknal a legmagasabbat.

4.3.  Struktiira és koordindcio

A kérdéscsoport hét kérdése/dllitasa koziil 6tben a termeld vallalatok érték el a leg-
alacsonyabb értéket, igy a dontések kozos meghozatalét és az informéciék megoszta-
sat illetden is.
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Az informacidval valé hatalmi gazdalkodas gyakorlata a kozszolgéltatoknal a
legerGsebb. ,, A kommunikdcio tobbnyire szelektiv, az emberek gyakran a kontroll
eszkozeként adnak vagy tartanak vissza informdciokat” kijelentéssel vald egyetértés
itt a legmagasabb. Az 4llitas forditott logikdja miatt azonban ezt kifejezetten negativ
értékként értelmezhetjiik. Erdekesség, hogy ebben a szektorban tartottdk legmaga-
sabbnak a technoldgia 4ltal igényelt szabdlyozas szintjét és altalaban a szabdlyok
fontossagat.

Ebben a kérdéscsoportban, amely a struktira napi miikodési megfeleldségét
vizsgdlja, a szolgéltat6 szervezetek érték el a legtobb magas atlagértéket. Mitkodésiik
és a dontéshozatal demokratikusabb, mint a kézszolgaltat6-, de foleg a termeld szek-
torban. Az informdaciéhoz jutds is konnyebb az alsébb szinteken levéknek, mint a
termelOknél.

4.3.1. Szervezeti klima

Egyértelmiien megéllapithatd, hogy a szervezeti klima, amely a szervezeti kultdra
egyik felszini, magatartds szintli manifesztiléddsa, a termeld vallalatokndl baratsag-
talanabb, kevésbé alapul informalis, a szervezeten tilmutat6 kapcsolatokon.

A legalacsonyabb pontszamot az egész mintara nézve a barati, csaladias szer-
vezeti jellemzOk kaptdk, aldtdmasztva a vezetteti értékrendnél visszautasitott csaladi-
as jelleget. Szintén alacsony pontszdmot kapott a kérdéscsoportban az eldzdekkel
szorosan Osszefliggd bizalom és bardti kapcsolatok értékelése.

A szervezeti értékek transzparenssé tétele viszont tudatosnak tiinik a mintdban
szerepld véllalatokndl, mert ez érte el a kérdéscsoport legmagasabb pontszdmat. A
szervezeti értékek hirdetésének keretet add ceremoénidk és rendezvények elfogadott-
sdga viszont nagyon vegyes megitélésli, mely nagy eltérésekre enged kovetkeztetni.

A szervezeti klima pontszdmai rendre magasabbak a szolgaltaté cégeknél, a
barati 1égkor és bizalom szintje itt szignifikdnsan magasabb. A kultira vezet6i szinti,
tudatos formadldsa is jellemzObb a szolgaltatoknal a rendezvények és a nyiltan meg-
hirdetett értékek tekintetében. Kiilondsen szembetiind a kiilonbség a rendszeresen
ismétl6do tinnepségek és ceremonidk kapcsan. Az alkalmazottak szervezethez vald
kotédésének mértéke magasabb a szolgaltatoknal.

4.3.2. Nemzeti kultira

Az utolsé kérdéscsoport azt vizsgalta, hogy a nemzeti kulturdlis héttér mennyiben
befolydsolja a munkahelyi viselkedést. A kérdéskor jellegébdl adéddan itt jelentkez-
tek a legkisebb eltérések, hiszen itt mar nem a szervezeti szint domindl, hanem a
nemzeti, igy érthet6bb a konvergencia. Az egyik legfontosabb kérdésként jelentkezd
szabdlyok vs. szervezeti hatékonysag tekintetében a termeld vallalatok mutatkoztak a
legrugalmasabbnak, mig a kozszolgaltatdk a legbiirokratikusabbnak. Igy nem megle-
po a legmagasabb monokronikus atlagérték ugyanezen szektorban a hatdridok és ter-
vek betartasdval kapcsolatban. Megerdsitést kap a vezetdi kérdéscsoport hatalmi kér-
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dése, ismét a kozszolgaltatoknadl jelenik meg a poziciébdl fakado hatalom legerdseb-
ben, mint befolyasolasi elem.

Erdekes ugyanezen ellentétpar megjelenése a férfias vs. feminin értékek men-
tén. A kozszolgaltaté szervezeteket vélték inkabb férfi domindns szervezeteknek,
mig a termeldknél jelent meg legkevésbé ez a kiilonbségtétel. A munkahelyi innovéa-
ciét a szolgdltaté vallalatokndl értékelik a legtobbre és a legrugalmasabb (ti.
polikronikus) munkatempo is itt a legjellemzébb.

4.4. A magyar felmérés szektoronkénti és méret alapjdn torténd elemzésének kovet-
keztetései

A szervezeti méret valtozdsdbol ad6doé €s a szektor szerinti hovatartozas szerinti kul-
turdlis dilemmak mentén a kovetkezé megallapitasokat tehetjiik:

A szektoronkénti vizsgédlatok igazoltdk a hipotézist, miszerint jelentds kiilonb-
ségek mutatkoznak a szolgdltatd és termeld vallalatok kultirdja kozott. Ez a kiilonb-
ség minden kérdéscsoportnal élesen megjelenik.

- A termeld véllalatok kultirdjara — a szolgaltatokkal Osszehasonlitva- jellemzd
a vezetd kevésbé gondoskodo szerepe, az informadlis kapcsolatok alacsonyabb
szintje, a szervezeti 1égkor baratsagtalanabb jellege (nincs csaladi, egymast se-
git6 érzés), valamint az informacidk hatalomféltésbol vald visszatartdsa.

- A szolgéltaté véllalatokndl jol tetten érhetd a belsd versenyhelyzet, amely erds
dolgoz6i motivaltsagot okoz, de nem bardtsagtalan 1égkort. A szolgaltatd szer-
vezetek hasznélnak leginkabb kornyezetiiket elemzd stratégiai modszereket és
naluk épiilt be a kultirdba az ezekbdl fakad6 valtozdsokat természetesnek el-
fogad6 gondolkodasmad.

- Szignifikdns kiillonbség jelentkezik a kozszolgéltatd szervezetek és a termeldk,
valamint a szolgdltatok kozott. Egy mindketténél tradiciondlisabb értékek
mentén miikodo kultdra rajzolédott ki. Ez még azt a kérdést is felveti, hogy va-
jon lezajlott-e a rendszervaltozads 6ta valddi kultdravaltozds ezen szervezetek-
nél? Egyrészt itt figyelheték meg tobb kérdéscsoportndl a legkedvezdbb ered-
mények (vezetd kultiraformdld szerepe, szervezeti 1€gkor), masrészt a jorészt
monopol, vagy kvézi-monopol helyzetben levé szervezetek, noha nagyon
megfelelének tartjadk miikodésiikhoz a piaci és tarsadalmi kornyezetet, a stra-
tégiai tervezés egyes mddszerei teljesen hidnyoznak eszkoztarukbdl. Ezzel el-
lentmonddasban, a kornyezetiikben bekovetkezd valtozasokat 6k tartjdk legin-
kabb kiszamithatatlannak... A fentiek, legalabbis hipotézis szintjén, felvetik az
allam szerepébe vetett mindenhat6sag hitének véltozatlansigat.

- A szervezeti méret kiilonbségei, melyek értelemszeriien a termel6 és a szolgél-
tat6 vallalatokra korlatozédtak, a kovetkezd eredményeket mutattik:

- A legbaritsdgtalanabb munkahelyek a nagyméretli termeld vallalatok,
ahol a mintdra egyébként jellemzd gondoskodd vezetd sem jelenik meg.
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- A nagyméretll szolgaltatd szervezetek, a transzparens belsd verseny
okan csaladiasnak nem nevezhetok, de a kultdra vezet6i kezelése tuda-
tos tevékenységnek tlinik.

4.5.  Osszegzd- osszehasonlité magyar-romdn megdllapitdsok
4.5.1. Paternalista vezetd, mint dltaldnosan elfogadott vezetd tipus

A romdn mintdban is egyértelmiien fellelhetd a paternalista vezetd alakja, még erd-
sebben, mint a magyar szervezetnél. A szinte teljhatalmd, atydskodé fénok hatdrozott
személyisége elvartként fogalmazdédik meg a kérd6iv kitoltdinél. Az ilyen vezetd a
vezetetteket nem partnerként kezeli, hanem gondoskodésra varé gyermekekként. fgy
kapcsolati szinten erds kolcsonds lojalitds alakithaté ki. Az ebbdl kimaraddk szamara
igy csak a feladatok szintjén észlelhetd autokratikus, kevésbé humadnus jellemzdok
maradnak.

A paternalista vezetd alakja szektorfiiggetlenként jelent meg a felmérésben.
Megitélése nem tér el lényegesen a termeld, illetve a szolgaltatd szervezeteknél. A
méret alapjan torténd elemzEs tanulsdga szerint, megjelenése a kis- és kozépvallala-
toknal gyakoribb. A paternalista vezetd jellemzdje, hogy szervezeti szinten nem
transzparens normak mentén iranyit, hanem minden, lojalitdsi korébe tartozd vezetet-
tel l1étezik egy folyamatos ,,jatszmdja”. Ez a jatszma az Un. pszicholdgiai szerz6dés
mentén mikodik, kolcsonos elvarasokra épiilve.

A romdn minta erds korreldcidval igazolta vissza az atydskodé vezet6t, mint
szabdlyok  felett 4ll6, személyes iranyitast hasznalé személyt. Az
informaciomegosztas szabdlyai is a kolcsonos kapcsolatok €s feladatok fiiggvényé-
ben értelmezhetdk, nincs szervezeti mikkodésbe beépiilt rendszeriik.

A paternalista vezetét, mint az egyik leginkdbb elfogadott tipust, a magyar
minta is igazolta. A mult rendszer, dontéen autokratikus vezetdi tipusai koziil ez a
,,taléld vezetdi kép”, a volt szocialista orszdgokban. Mig a sajat érdekei mentén mii-
kodo diktatérikus vezetd mar a kifejezetten elutasitott, addig a hasonlé feladat értel-
mezést, de erds kapcsolati szinttel bird atydskodd fonok tovabbra is a kivanatosként
megjelolt kategdriaba keriilt.

A paternalista vezetd megjelenése, érdekes médon, nem kothetd szervezeti
mérethez, nincs szignifikans kiillonbség a kis- és kozepes, illetve nagy méretli szerve-
zetek kozott. Ezzel egyiitt is, ez a vezetdi tipus inkdbb a kisebb szervezetekben volt
tetten érhetd a primer adatok alapjan. A szektoronkénti analizis szintén nem mutatott
jelentds eltérést termeld és szolgaltatd szervezetek kozott, de a szolgéltatd szerveze-
tekre kevésbé volt jellemz0 a paternalista vezeto.

4.5.2. Csalédias vs. verseng0 szervezetek

A romdn mintdban a faktor elemzés jol igazolta a szervezetek versengd jellegét. A
versenyt a felmérés szerint ugyaniigy motivélja a teljesitmények feladat-alapt Gssze-
hasonlitdsa, mint a kapcsolati-szintii hatalom megszerzése.
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Meglep6 moddon, kifejezetten csalddiasként is értelmezték szervezeteiket a ro-
man minta kitoltéi, mig negativ kapcsolat nem volt kimutathat6 a kérdésparok ko-
zott. Ez azt az idedlisnak tind allapotot feltételezi, hogy a belsd, egyének kozotti
szervezeti verseny a véllalatok szervezeti szintll, kiilsé versenyképességére is joté-
kony hatdssal van. Mdsfeldl a Trompenaars €s Hampden-Turner (2000) altal is értel-
mezett, ellenpSlusként 1étezd értékek egymas mellett €lését igazolja.

A szervezetek csalddias jellegét erdsitd kérdések kozott pozitiv kapcsolatot ta-
laltunk, amelyben a bizalom és a munkahelyen tilmutaté barati kapcsolatok is meg-
jelentek.

A szervezeti kultira valtozasi folyamatdban ez egy koztes allapotot feltételez.
Mig a magyar mintdban a csalddias jelleg mar nem mutathaté ki ilyen erdsen, addig a
két latszdlag ellentétes érték jol megfér egymas mellett a romdnban. Kiilonosen a
termeld, de a szolgaltatd vallalatoknadl is dgy tlinik, hogy a szocialista milt 6roksége
még nem tiint el teljesen. A kollektiv szervezeti tudat és gondoskodo szervezet titko-
zik meg a vallott értékek szintjén mar mikodo versengd jelleggel. Egy longitudinalis
felmérés 5-10 év mulva vélhetéen mar a miikodo értékeknél is inkdbb a verseny érté-
keit er0sitené meg, a csalddias értékek elhalvanyuldsaval.

A versengés tekintetében méret alapjan nem lehetett szignifikdns kiillonbséget kimu-
tatni, de a véllalat méretének novekedésével egyre versengdbbé valtak a szervezetek.

Tevékenység szerint nincs szignifikdns kapcsolat és tendencia sem mutathatd
ki, vagyis a versengés nem ipardgfiiggd. Ennél a kérdéskornél a nemzeti kulturalis
hattér €s a szervezeti kultira kozott 1étezé kapcsolatot sikeriilt igazolni, a tarsadalom
férfias jellegét igazolo kérdéssel. A versengést, mint jellegzetesen maszkulin értéket,
kapcsolat koti a szervezeti szintli versenyhez. Az érték pér ellentétes pdlusan, a csa-
ladias jellegnél elmondhatd, hogy szignifikdnsan csalddiasabbak az 1-49 f6t foglal-
koztat6 szervezetek, €s minél nagyobb a szervezet, anndl kevésbé csalddias. A szer-
vezet tevékenységi kore (ti. termeld vagy szolgdltatd) viszont sem kapcsolat, sem
tendencia szintjén nem jelent meg, mint befolydsol6 tényezd.

A szervezeti kultdra informadlis épitése megjelenik, mint a csaladias jelleget
er6sitd tényezo, csakigy, mint a magyar mintabol hidnyzo szervezeti szintii bizalom.
Ez is azokat a feltételezéseket erdsiti, hogy a roman minta esetében a ,,j6”-ként érté-
kelt kultira elemek nem biztos, hogy tudatos vezet6i kultiraformald tevékenység
eredményei.

5. Osszegzés

A tanulmdnyban el8szor a hagyomadnyostdl eltérd, un. szolgdltatds menedzsment
megkozelitést, mint stratégiai €s vezetés-filozdfiai kérdéskort mutattuk be. Az eltérd
stratégiai gondolkodasmodot az ,,06rdogi korok™ 1épésein keresztiil bizonyitottuk. A
szolgéltatasok eltérd kulturalis vezetési kérdésire a ,, szolgaltatds-vezetés kultura lapu
modelljével prébaltunk valaszt adni.
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A tanulmany masodik részében a termeld és szolgdltatd szervezetek kulturdlis
sajatossdgainak é€s véltozasi folyamatainak meghatarozdsa volt a cél, egy dontéen
észak-magyarorszagi €s erdélyi kozpontd roman mintdn. Hat kulturdlis dimenzid
mentén tortént a szervezetek dsszehasonlitdsa. A romén és a magyar szervezeti kulti-
ra szinte minden kultiraelem mentén szignifikdnsan kiilonbozik egymastél. Az empi-
rikus felmérés tapasztalatai alapjan megallapithat6, hogy jelentds kiilonbségek taldl-
hatdék a két mintdban a kulturdlis hattér alapjdn. A magyar mintdban a miikodés jelle-
ge (ti. termeld vagy szolgaltatd) mint kultirabefolydsolé tényezd jelent meg. A szol-
galtaté szerveteknek jelentdsen eltér a szervezeti kultirdja a termeld véllalatokétol. A
1étszam szerinti szervezeti méret viszont mindkét mintdban jelentds kultirabefolya-
sol6 tényezoként keriilt azonositasra.

A két mintdban eltérd szervezeti kulturdlis fejlodési sajatossagokat fedeztiink
fel. Mig a magyar mintdban mdr elhalt a szocialista véllalat gondoskod6 szerepe (ki-
véve a kozszolgaltatdkat!), és a véllalaton beliili j6 informalis kapcsolatok sem voltak
jellemzdek, addig a roman mintdn egymadssal ellentétesnek tiing értékek (ti. csalddias
miikodés vs. versengés) egyszerre voltak megfigyelhetdek. Ez a kiilonbség felveti a
gazdasagi-tarsadalmi hattérbdl ad6do eltérd fejlédési szint vagy palya lehetoségét. A
roméniai kultira eredmények alapjan vélelmezhetd, hogy a szervezeti kultiravéltoz-
tatds eltérd fazisdban vannak, kiilonos tekintettel a nagymérett ipari termeld szerve-
zetekre. A kovetkezd néhdny év és a felmérés longitudindlis kiterjesztése azonban
vélaszt adhat erre a kérdésre is.
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