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A szolgéltatas-vezetés hazai tapasztalatairdl egy
empirikus felmérés tiikrében

Heidrich Baldzs'

Jelen tanulmdny célja, hogy dsszegezze a szolgdltatdsok szervezeti megfogalmazdsdnak kii-
1onbéz6 aspektusii dilemmdit. A szolgdltatdsok tervezését végig szervezeti oldalii fokusszal
kezeli, hogy a szolgdltatds menedzsment, mint vezetési filozdfia, kinnyebben értelmezhetd
legyen. Ebben elsi lépésként a szolgdltatds menedzsment, mint az egész szervezetet dthato
gondolkoddsmdd keriil értelmezésre, majd a kiilsG és belsd hatékonysdg gyakorta feszit ket-
tésségét szem eldtt tartva olyan stratégiai csapddkra, un. ,,0rdogi korokre” hivja fel a ta-
nulmdny a figyelmet. Majd a szolgdltatdsok vezetésének, mint nyitott rendszernek a sajdtos-
sdgait mutatja be egy dsszegzd keretrendszer, a ., szolgdltatdsok vezetésének kultiira alapi
modellje” segitségével.

Az empirikus felmérés tapasztalatai alapjdn magyar és romdn szervezeteket hasonli-
tottunk dssze. A magyar mintdban a miikodés jellege (1i. termelé vagy szolgdltaté) mint kul-
tirabefolydsolo tényezd jelent meg. A szolgdltato szervezeteknek jelentGsen eltér a szervezeti
kultiirdja a termeld vdllalatokétol. A létszdm szerinti szervezeti méret szintén jelentds kulti-
rabefolydsolé tényezdként keriilt azonositdsra.

A felmérés szekunder elemzése sordn megdllapithaté volt a mindkét mintdban elfoga-
dott paternalista vezetéi kép, ami a milt rendszer puhdbb kezii, emberi kapcsolatok mentén
miikdda vezetdi tipusdnak nilélését mutatja.

Kulcsszavak: szolgdltards stratégidk, szolgdltatds vezetés kultira alapii modellje, magyar
kozszolgdliatd, paternalista vezetés

1. Bevezetés

Jelen tanulmény célja, hogy bemutassa a szolgéltaté szervezetek mikodtetésének és
vezetésének termeloktél eltérd sajdtossdgait. A szolgdltatdsok vezetése nem tortén-
het a hagyomdnyos menedzsment mddszerek és filoz6fidk mentén. Nagyon sok te-
kintetben (nyitott rendszer, kiilsé és belso tigyfelek kezelése) mds megoldédsokat kell
taldlni. A termel6 véllalatokndl , helyesként” megszokott irdnyitdsi és vezetési ruti-
nok visszdjukra fordulhatnak a szolgéltatékndl és negativ spirdlt indithat el az
egyenként jonak tiiné dontések egymdsutdnisdga. Ez éppiligy igaz a mindennapok,
mint a stratégai dontések szintjén.

'Dr. Heidrich Bal4zs, habil. egyetemi docens, ME Gazdasigtudoményi Kar Vezetéstudomanyi Intézet
(Miskolc).
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Feltételezésiink szerint a vezetdi eszkoztdr is megviltozik a szolgaltatd szek-
torban, a nagyobb humin tékeigényesség okdn. Ezeket a feltételezéseket egy empi-
rikus felmérés segitségével probaltuk meg igazolni vagy elvetni.

2. A szolgiltatias menedzsment megkozelités

2.1. A szolgdltatds menedzsment fogalomkire

A szolgéltatds menedzsment fogalomkorét, mds menedzsment kérdésekiol eltéréen,
nem az angolszédsz szerz6k definidltdk eldszor. A téma ,,6shazdjdnak” Skandindvia
tekinthetd, hiszen a nemzetkozileg is mértékadé szerz6k zome finn, svéd vagy din
szdrmazasi (Lund-Kundsen 1982, Norman 1984, Gronroos 1983, Lehtinen—
Storbacka 1986, Carlzon 1987). Néhany év késéssel aztdn természetesen felzarks-
zott a kutatdsokhoz az Egyesiilt Allamokbeli, illetve brit szakemberek csapata is
(Albrecht-Zemke 1985, Schmenner 1986). Ennek ellenére a skandindv dominancia
a mai napig jelen van a témakorben. Szerencsére hazdnkban is sziilettek mér alapos,
Osszegzd jellegti munkak, noha eltéré megkozelitéssel (Németh—Papp 1995, Veres
1998, Papp 2003, Kenesei-Szant6 2007).

Misik fontos megjegyzés a szolgdltatds menedzsment szerzékkel kapcsolat-
ban, hogy 1évén piacorientalt megkozelités, igy gyakran megjelennek marketingbél
ismert fogalmak is, mint példdul az iigyfélkapcsolatok stb. (Gronroos 2000,
Lovelock—Wright 2001). Szintén tSbb szerzére is jellemzd, hogy a termelésme-
nedzsment évtizedek 6ta hasznalt mddszertanat adaptalja a szolgéltatdsokra, illetve
vizsgédlja a két megkozelités kiilonbségeit és hasonlésdgait (Schmenner 1995,
Haksever et al 2000).

A fogalom egyik legitfogébb definicidjat Gronroos adja (1988), aki szerint a
szolgaltatds menedzsment nem m4s, mint:

1. A fogyaszt6 édltal kapott haszon megértése, melyet a szolgdltatds igénybe-
vételével nyer, illetve, hogy a szolgéltatdsok magukban, illetve fizikai tar-
gyakkal vagy més kézzel foghaté dolgokkal egyiitt, hogyan jarulnak hoz-
24 ehhez a hasznossidghoz. Azaz a fogyaszté altal érzékelt teljes mingség,
illetve a mindség folyamatos javuldsdnak megértése.

2. Annak megértése, hogy a szervezet (humin eréforrasok, technolégia és
fizikai eréforrdsok és rendszerek, valamint a fogyaszték) hogy lesz képes
ezt a hasznossdgot és mindséget elddllitani és a fogyasztéhoz eljuttatni.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és vezetni kell, oly mé-
don, hogy a kivant hasznossdgot s mindséget el6 tudja dllitani.

4. A szervezet miikodietése oly médon, hogy ez a hasznossdg és minéség
megteremtddjon €s a folyamatban résztvevok (a szervezet, a fogyaszték,
mas résztvevok, a tdrsadalom, stb.) céljai teljesiiljenek.
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Két, rovidebb definicié is hasonlé szempontbd! keriilt megfogalmazdsra. Alb-
recht (1988) szerint a ,,szolgdltatds menedzsment az a teljes szervezetre jellemzs
megkozelités, mely a fogyaszto dltal érzékelt szolgdltatds-mindséget tekinti az elsé
szdmil tizleti miikodési alapelvnek.”

Schneider és Rentsch (1987) hasonlé médon gondolkodik, amikor azon cé-
gekr6l, melyek a szolgaltatds menedzsment alapelveit hasznaljak, kijelentik, hogy a
.»szolgdltatdst tekintik a szervezet alapvets kotelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a
vallalati élet minden teriiletét dthatja ez a gondolkoddsméd, sehol nem lehet a terme-
161 szektorban mdr j6l bevalt médszereket valtoztatds nélkiil dtvenni.

A szolgdltatds menedzsment miikodési filozéfidja a véllalatvezetés egészére
jelent gondolkoddsméd-valtdst, legyen szé alapvetden szolgdltaté vagy termeld cé-
gekrdl:

- A termékorientilt hasznossdgtdl a teljes korli hasznossédgig a fogyaszt6i kap-
csolatban;

- A r6vid tdvii tranzakciéktél a hosszi tavi kapcsolatokig;

- A magtermék (vagy magszolgaltatds) mindségétdl (az output technikai miné-
sége) a fogyaszt dltal érzékelt teljes mindségig a tartés fogyasztéi kapcesola-
tokban;

- A technikai megoldas (vagy a termék/szolgéltatds technikai mindségének),
mint a szervezet £6 folyamatdnak elodllitastdl, a teljes hasznossag és teljes ko-
rii mindség fejlesztéséig, mint f6 szervezeti folyamatig.

A szolgéltatds menedzsment a hagyominyos felfogishoz képest két teriileten
jelentett alapvetd véltozdst: (1) a teljesitmény belsS kovetkezményeinek kiilsé kivet-
kezményeire val6 fokuszdlassal €s (2) a struktdra helyett a folyamatokra valé kon-
centrédléssal.

2.2. A szolgdltatdsok eltérd stratégidi, avagy az 6rdogi kordk

A szolgdltatdsok sikeressége nagyon ingatag alapokon nyugszik. Legaldbbis sokak
szdmdra tiinhet {gy. Hiszen a kézzel nem foghat6sdg €s a termeld cégekhez képesti
magasabb személyes intenzitds nehezen teszik érthetdvé a sikeresség kritériumait.
Pedig amint sikeriil egy szervezetnek a szolgéltatas-mindség jellemzdit meghatiroz-
ni, mdris j6 titon, sajit milkodése megértése felé halad. Forditva is igaz, barmi veze-
tési hiba vagy minéségi engedmény elindithatja azt az &rdogi kort, melybdl a szol-
géltato véllalatok szdmdra kiilondsen nehéz a kildbal4s.

Akdrcsak mds szervezeteknél, a szolgdltatdsokndl is egy feliileti probléma
sok, mélyebben fekvd okban gyokerezik. Ezen mélyebb probléma-okok l4ncolatit,
illetve hibds stratégiai dontések sorozatdt nevezi Normann (1993) a szolgdltaté szer-
vezetek ,,drdogi korének”, (Ugyanezen jelenséget Grénroos ,.stratégiai menedzs-
ment csapddnak” (1990), mig Schlesinger—Heskett (1991) alapjan Lovelock—Wirtz
(2004) a ,,bukds kirének” nevezi.)
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Ezek a sok helyen megfigyelhetd jelenségek és mechanizmusok a kivetkezok:

1.

A szolgdltatds menedzsment rendszer bonyolulttd vdldsa: a szolgéltatasi
csomagba olyan kiegészitd szolgdltatdsok keriilnek a vonzéva tétel miatt,
amelyet a rendszer nem bir el, vagy legaldbbis nem a mindség romldsa
nélkiil. (Példdul egy légitirsasdg az utasok kényeztetése érdekében olyan
inyencséget prébdl a meniiben kindlni, amelynek elokészitése és felszol-
géldsa a személyzet idejébdl jelentdsen elvesz, igy az eredeti szolgdltatds
mindsége alacsonyabb lesz.) A szolgaltatds nyijtdsdnak rendszere sériil,
ami kiilsé és bels6 image romldshoz vezethet.

Ellendrzés nélkiili novekedés: a szolgiliatdsokndl is fenndll az a veszély,
sét, a személyes intenzitds miatt még erGsebben, hogy a novekedésnek
(példaul teriileti-foldrajzi) komoly gétja lehet a human eréforrasok hidnya,
illetve képzetlensége. Igy a mar méshol bevalt mindségi szolgéltatds az 1j
helyen jelentds csorbét szenvedhet. (Példdul egyetemek kihelyezett tago-
zatai,)

Nem megfeleld hatalmi struktiira: a kdzponti és a helyi egységek kozti ha-
talmi viszonyok és jogosultsdgok tisztizatlansdga, vagy tilzott centraliz4-
lasa jelentds visszahidz6 erd lehet a frontvonalban dolgozdk szdméra. Kii-
16ndsen alacsony képzettséget igénylé munkiknil gond az ©ndllésig
csokkentése, mert akkor még nehezebbé vdlik a motivacid.

A fogyasztdi elvdrdsok és a szolgdltatdsi csomag meg nem felelése: bar-
mely szolgéltaténak tisztdban kell azzal lenni, hogy a fogyaszté kevésbé
elemzi mag-, illetve kiegészitd elemenként a szolgéltatdst. fgy eléfordul-
hat, hogy a kiegészit6 szolgdltatdsunk nem megfelel$ volta miatt az egész
szolgdltatdsi csomag mindségét kérddjelezik meg a fogyaszték. (Sokan el-
feledkeznek réla, de a légitdrsasdg alapvetd feladata az egyik helyrdl a
madsikra szillitds. Nekiink utasoknak legaldbb annyira szdmitanak a kiegé-
szitd elemek is, mint a check-in gyorsasdga, az étel-ital mindsége, stb.
Réadasul az utasok idegessége a ,,becsekkelésen” dolgozékon fog csatta-
ni, akik igy egyre kevésbé fogjdk €lvezni a munk4jukat. Senki nem szeret
olyan cégnél dolgozni, melyet 4lland6an szidnak az iigyfelek és vitatkozni
kell veliik.) Ezért a szolgdltaténak maximalisan tisztdban kell lenni azzal,
hogy mibdl 4ll a szolgéltatds csomagja, és mit tekint mindségnek abbél a
vevo.

Nem hatékony miikodés menedzsment: a kiskereskedelem régi mottéja a
»retailing is detaling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részleteken
mulik. Ez minden szolgiltatdsra sokszorosan igaz. A vezetdnek tekintet-
tel kell lenni arra, hogy minden dolgozé a sajdt apré teriiletét tekinti leg-
fontosabbnak és elvarja, hogy ott rendben menjenek a dolgok és minden
szervezeti feltételt biztositsanak munk4jihoz, azaz a szolgéltaté rendszer
zavartalan iizemeltetéséhez. Mivel sok szolgdltatdsi ipardgban meglehetd-
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sen alacsony a profithdnyad, {gy a koltségérzékenység mellett a megfele-
18en motivélt személyzet lehet a minGségi szolgdltatds zdloga. Nélkiilitk
mindez szinte lehetetlen: az emberek nélkiil nem épithetd be a mindség a
rendszerbe.

6. Nem megfeleld gazdasdgi ellendrzd rendszerek: a fentiekben emlitett em-
beri tényez6 mellett természetesen a ,.kemény” elemek, mint példdul az
ellendrzési rendszerek is megfeleld szinvonalon kell, hogy megtervezésre,
illetve kivdlaszt4sa keriiljenek az adott szolgéltatds sajdtossdgaihoz illesz-
kedéen. A mikodés menedzsment nem megfeleld szinvonaldbél ad6dé
problémék (példaul controlling rendszer hidnyosségai, illetve nem adek-
vit volta) szintén gyakran vezetnek az 6rdogi kor kialakuldsdhoz. A kolt-
ségek csokkentése egyébként is nagyon kényes eszkdze a profitndvelés-
nek a szolgdltatdsoknil. A hagyomdnyos koltségesokkentési médszerek,
noha a belsé hatékonysdg szintjén olyba tlinik, miikddnek, hamarosan ki-
deriil, hogy jelentésen csokkentik a kiilsd hatékonysdgot. fgy a véltozta-
tas eldsz6r minéségi romldshoz, aztdn természetesen bevételcsokkenéshez
vezet. Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett médszert, miszerint
»JO €és rossz koltségekre” osztjdk a szolgdltatdsokra rakédé kozvetlen és
kozvetett koltségtartalmat. A jé koltségeket (frontvonal személyzet €s
back-office koltségei, valamint példdul a személyzet képzése) jellemzben
nem szabad csokkenteni, mert automatikusan mindségromldshoz vezet-
nek, amit a fogyaszté hamar észrevesz. Ennek ellenére dltaldban az torté-
nik, hogy a vezetés ezekhez nyil legszivesebben, nem érintve a rossz
koltségeket, mint a biirokrécia és hierarchia koltségei (Carlzon 1987). Egy
dltaldnosan elfogadott nézet szerint a szolgéltatdsi ipardgban a miikodési
koliségek 35 szdzalékat a masok hibdinak kijavitdsa okozza, ami termé-
szetesen a mdr sokat emlegetett human erdforrds és mindség kérdéskoré-
hez vezet vissza.

7. Uj munkaerd vonzdsdnak problémdja: az 6rdogi kor kiils6 szemlélé szé-
mara is legnyilvanvalébb megjelenési form4ja, ha egy szolgéltatds min6-
sége visszaesik, igy piaci, tdrsadalmi megftélése is romlik. Ezutdn csak a
kevésbé képzett és motivdlt munkaerdt lesz képes magdhoz vonzani, ami
értelemszerlien tovdbb rontja a mindig is nagy személyes intenzitdssal bi-
ré szolgdltatds mindségét.

2.3. A bukds kore

Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget emliti stratégiai csapdaként, amikor a vég-
letekig leegyszenisitett, ismétlédé munkafolyamatokra alacsony képzettségli mun-
kaer6t alkalmaznak (iigyfélszolgdlat, call center, druhdzak, gyorséttermek stb.). Ez a
stratégia két szinten vezet bukdshoz, egyrészt az alkalmazottak szintjén és természe-
tesen a fogyaszt6kkal kapcsolatosan (1. dbra).
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1. dbra A bukiés kore

Nagyfoki fogyaszté
elvandorias
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reagainak a fogyasztéi
émakra

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

A bukds alkalmazotti kore a munkakorok sziik meghatdrozasdval kezdodik,
amit az alacsonyan képzett munkaeréhoz akarunk igazitani, a szabalyok uralman a
szolgaltatds felett, valamint az ellendrzésre bevetett technolégiai eszk6zokon keresz-
tiil folytatédva. Az alacsony bérek stratégidjdval természetesen a munkaerd kivélasz-
tds és a képzések koltségeinek minimalizdldsa jér egyiitt. Mindezek kdvetkezménye-
ként fasult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagdlni a fogyasztéi problé-
mékra, elégedetlenek lesznek €s csapnival6 lesz a szolgéltatdshoz valé hozzddllasuk.
A cég szdmadra ez alacsony szolgdltatds mindséget és magas fluktudciot jelent. Az
ordogi kor ott folytatédik, hogy a csokkend nyereséghdnyad miatt még alacsonyabb
bérrel alkalmaz munkaerdt a cég, hogy ebben az ingerszegény kornyezetben dolgoz-
zanak.
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A bukds fogyasztéi kire az \j fogyaszték vonzésdnak hangsilyozasival kez-
dédik, mert a régiek elégedetlenek az alkalmazott teljesitménnyel és a személyzet
dllandé6 valtozdsdval, valamint a folytonossdg hidnyéval. A fogyaszt6t6l nem vérhaté
el az dj arcok l4ttdra a ragaszkodds és legaldbb olyan gyorsan fordul el a szolgaltats-
t6l, mint a sajdt dolgozé. Emiatt dllandéan 1j fogyaszték megnyeréséért folyik a
harc, hogy a bevétel ne véltozzon. Ezen korok kialakuldsaért Lovelock és Wirtz
(2004) egyértelmilen a menedzserek rovid tavi és sziklatokord, koltségorientdlt
gondolkodasat teszi feleldssé.

2.4. A kozépszeriiség kire

Egy midsik 6rdogi korre szintén Lovelock (1995) hivja fel a figyelmet a szolgéltatd-
sok stratégidja kapcsdn (2. dbra). Ez inkdbb nagy méretii biirokratikus szervezetek-
ben észlelhetd, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek kitéve, igy védi azokat
az Ujszer( munkahelyi gyakorlat bevezetésétol. Az ilyen kornyezetben a szolgaltatds
mindségét merev szabdlyok rogzitik, a miikodés hatékonysiga és a sztenderdizalt
szolgdltatds az elérendd cél. Az alkalmazottaktSl elvarjdk, hogy egész €letiiket egy
munkahelyen tltsék, ahol kevés a feleldsségiik és unalmas a munkdjuk. A munka-
bér és az elbrelépés alapja a szervezetben toltote idS. A teljesitmény mérésének koz-
ponti eleme a minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesitmény vagy a kimagas-
16 tigyfélkapcsolatok. A képzéseken €s tréningeken jorészt a technikai részleteket €s
szabdlyokat hangsilyozzik, nem a készségek fejlesztését. A munka fantizidtlan és
ismétlddd, 6ndllé kezdeményezéseknek nincs helye. A bukds korével ellentétben
azonban az alkalmazottak meglehetdsen jol fizetettek és nagy a munkahely bizton-
sdga is. fgy aztdn az alkalmazottaknak eszébe sem jut elhagyni a céget. Ezt az is
okozza, hogy az ott dolgozok a fejlesztések hidnydnak kovetkezményeként nem ren-
delkeznek piacképes tuddssal és készségekkel.

A fogyaszt6i oldal érdekessége, hogy noha nem elégedett az alacsony szinti
szolgdltatassal, annak monopol vagy kvézi-monopol helyzete miatt nem tud valtani.
(Vagy ha viltana is, egy ugyanilyen vagy hasonlé rosszba iitkdzne...) fgy aztdn nem
csoda, hogy ellenségesekké valnak a szervezettel és annak bardtsdgtalan alkalmazot-
taival, akik reményteleniil beleragadtak munkahelyi pozicigjukba. Az alkalmazott
védekezé mechanizmusok kozé tartozik a k6zombosség, a szabdlyokra valé hivatko-
zds, illetve a durvasdg visszaaddsa. Az eredmény a kdzépszeriségnek egy olyan ko-
re, ahol az elégedetlen fogyaszt6 folyamatosan panaszkodik az alkalmazottaknak €s
mds fogyaszi6knak a szolgéltatds minGségérél. Természetes, hogy ilyen helyzetben
a vevl semmi szdndékot nem mutat a szolgédltatdsban valé konstruktiv részvételre
(Lovelock 1995).

Az 6rdogi kor kivédése érdekében, illetve pozitiv korré alakitdsdban jelentds
szerepe van a vezetésnek. Mennyire van hatdsuk a szervezet kultiirajira? Létezik-e a
véllalatndl az elérendé minGségi szolgdltatdsnak jo téptalajt biztositd szervezeti kul-
tira? Mennyire nyilvdnvalé az alkalmazottak szdmdra, hogy milyen alapelvek, érté-
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kek és normdk mentén miikodik a szolgéltatds kultirdja? Ezeket valljdk-e, illetve
haszndljdk-e iigyfélkapcsolataikban azok, akik kapcsolatban dllnak a vevokkel?

2.dbra A kozépszeriség kore

A munka ismétisds és
unalmas, az
alkaimazottak fasuitak

Forrds: Lovelock (1995, 228. 0.)
3. A szolgaltatas-vezetés kultiira alapid modellje

3.1.  Szolgdltato kultira

A kérdéskor vizsgdlatandl azzal az alapfeltevéssel éliink, mely szerint a vezetés de-
termindns kultirabefolydsolo tényezd, ezért a szolgaltatd szervezeteket érd belso €s
kiils6 kihivasok kiilonbségei mdsfajta vezet6i valaszokat kivdnnak egy mdasfajta ér-
tékrendszer mentén. Igy korlatozottan ugyan, de elfogadjuk azt a sokat hangoztatott
véleményt, hogy a belsé miikddés jellege (az alkalmazott technolégia stb.) befolya-
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solja a kultirit, noha erre rengeteg ellenpélda taldlhaté a gyakorlatban. Masfeldl a
kiils6 kihivdsok intenzivebb, a humdn tényezével kozvetleniil terhelt volta a kiala-
kult-kialakitott értékrend napi prébéjat jelenti.

A szervezeti kultdra szerepe azért befolydsolja még inkdbb a miikédés min-
dennapjait a szolgaltat6 vallalatokndl, mert sernmi mdsra nem tdmaszkodhat, mint az
emberi eréforrdsokra. Ez fokozottabban igaz a szolgéltaté szektorban, mint mdshol.
Az az alapvetd értékrend, ami 4thatja a m(ikédés minden szegmensét még inkdbb
irdnyit6 er6ként miikodik, hiszen 4ltaldban kevesebb lehetdség van a technoldgiai
szabdlyozdsra. Ezért a kultira, mint kapaszkodé és tdmasz, sokkal inkdbb segit el-
igazodni a bizonytalan helyzetekben, amelyekre nem terjed(het) ki a szabdlyozis.
Mairpedig a szolgéltat6 szervezetek rakfenéje a szabdlyozhatatlan szituicidk sokasa-
ga, az ,igazsdg pillanatai”, ahol abban az adott pillanatban kell dénteni az iigyfél
szeme elOtt a szervezet nevében. Ezekben a sokvdltozés helyzetekben az értékrend
lehet az, ami viszonylag egyértelmiivé teheti a szervezeti tag szdmdra a helyes visel-
kedést, dontést.

A szervezeti kultira magatartdsformalé szerepe kiilonosen erds a szolgéltatd
szervezeteknél. Igaz ez egyrészt a belsé folyamatok szabdlyozottsdganak eltérd volta
és a vevékkel, fogyasztékkal torténé kozvetlen kontaktusok kihivésai miatt is. fgy a
munka mindsitésére és az elvart viselkedésekre nézve legerésebb keretként a szerve-
zeti kultdra jelenik meg.

A vezet6 eszkoztirdban is erdteljesebb szerepet kap a kultdraformalds, ame-
lyen keresztiil a ,,jé munka” elvirasai megfogalmazédhatnak. A fogyasztékkal fo-
lyamatosan kapcsolatban 4ll6, elére meghatdrozhatatlan dontési helyzetekkel szem-
benézni kénytelen, az alkalmazott normédnak megfeleld viselkedését és probléma-
megoldasat nagyban segiti az értékrend.

Amint azt Weick is kifejti ,,a mechanisztikus szervezetek sziménak csékkené-
se az organikus, kultira 4ltal osszefogott szervezetek szdmdnak novekedését jelenti”
(Weick 1987, 118. 0.). fgy a kultiira szerepének felértékelédése tulajdonképpen nem
a fontossdgdnak novekedésébdl, hanem az organikus szervezetek sokasoddsdbol
adédik. A tomegtermelés visszaszoruldsaval, a szolgéltaté és IT cégek felé valé el-
mozdulas hozza magdval a viltozast, mely a szervezeti tagok ellendrzését azok atti-
tiidjén és elkotelezettségén keresztiil tartja megvaldsithaténak, nem a hagyomanyos
mérési médszerekkel (Alvesson 1993).

Schein (1985) szervezeti kultiira megfogalmazédsa azért is érdemel figyelmet,
mert ndia jelenik meg legélesebben a dinamikus megkozelités, nevezetesen, hogy a
kultira egy édllandé véltozds eredményeként formalédik. Csak olyan csoportoknak
alakulnak ki az alapvetd feltevéseik, amelyeknek van elegendé k6zos torténelmiik.
Ezek a kozosen megélt események vezetnek a mindenki dltal vallott feltevésekhez.
A feltevések ereje abban rejlik, hogy tudat alatt és megkérddjelezhetetleniil kezde-
nek miikddni. Nem gy tekintik azokat, mint sajatjukét, hiszen mdr nincsenek tuda-
tdban a kialakuldsdnak - hanem mint ,,a” helyest és kdvetendét a rosszal szemben,
Bohm (1990) szerint érzelmileg annyira foglyaivd védlunk ezen feltevéseknek, hogy
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nem is vagyunk képesek azokat megtargyalni, csak védeni, mivel mi magunk alaki-
tottuk azokat. Mindezek figyelembevételével Schein definicidja szerint a szervezeti
kultira nem mds, mint ,,azon alapveté feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsd
és belsé problémdi megolddsa sordn tanult, és amelyek j6l beviltak ahhoz, hogy el-
fogadjdk azokat, érvényesnek és miikodoképesnek tekintsék hasonlé problémék ese-
tén” (Schein 1992, 12. 0.).

Ezek a megoldési rutinok rogziilnek aztan ,,helyesként” és ,joként” a szerve-
zetekben. A szervezet tagjai a szolgéltatdsok kimenetének ,,kddolt bizonytalansdga”
miatt ragaszkodnak még inkdbb az ezen értékek 4ltal vezérelt megoldadsi médokhoz.
Az egyén természetébdl adédéan ugyanis nem lehet egy dllandé bizonytalan kozeg-
ben létezni, ezért sziikségiink van a kultdra altal nydjtott kapaszkoddkra.

Lehet-e jellegzetességekrdl beszélni a szolgdltaté szervezetek vezetésével
kapcsolatban? Valéban mds értékrendi alapokon nyugszik-e a vezetés egy szolgalta-
t6 kozpontd véllalatnal? Lényeges megjegyezni, hogy a lathaté (javak és képzodmé-
nyek) szintjén viszonylag hamar érhetdk el eredmények (Példdul egy kultiraviltoz-
tatdsi programban.) Szervezeti, munkavallal6i viselkedés szempontjabdl ez az, amit
egy ligyfélkapcsolat vagy kereskedd szintjén érzékel a fogyaszt. Nagyon lényeges,
mert itt dol el az érzékelt mindség. Hosszi tdvon azonban nem tarthaté fenn az
Osszhang hidnya, a kiilso, érzékelhetd viselkedés €s az azt irdnyité egyéni és szerve-
zeti értékrend kozott. Azok a munkatdrsak, akiket cégiik nem kezel belsd iigyfélként,
kifelé sem sokdig fogjdk tudni fenntartani a ,, nekiink nagyon fontosak Onok” 4tsza-
tat.

A kérdések megvdlaszoldsdra egy olyan modellt ajanlunk (3. dbra), amely
mindenféleképpen hangsiilyossd teszi a hagyomdnyostdl eltéré jelleget ebben a
szektorban.

3. dbra A szolgéltatds-vezetés kultira alapi modellje

Holografikus szemiélet

< e

| Vallott és mikadd értékek
{ osszhangja

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

A szolgéltatdsok vezetésének mindenféleképpen sajitossdga, hogy egy sokkal nyi-
tottabb rendszerben kénytelen hatékonyan dolgozni, mint teszi azt egy termel6 villa-
latbeli kollégdja. A szolgdltat6 véllalatok folyamatai, bArmennyire is prébéljak azo-
kat egyes teriileteken szabdlyok koz€ szoritani, mindig is vdratlan események és té-
nyezOk sokasagatdl lesznek terheltek. Torténik mindez azért, mert a folyamat mdsik
végén is kozvetleniil egy humén tényezd jelenik meg a maga kiszdmithatatlansiga-
val, igy a termék elballitdssal szemben jelentSsen novekszik a bizonytalansig az
outputot illetden. Az esetek tobbségében rdaddsul a folyamat elejétdl kezdve a fo-
gyaszt6 szeme eldtt €s gyakran az § kézremikodésével sziiletik meg a végeredmény.
Erre a végtelen kimenetl folyamatra nagyon nehézkes minden részietet és lehetésé-
get megvilaszolé megoldast adni.

Ezért ad6dik az a vezetdi dilemma, hogy hogyan tartsa kézben a dolgokat egy
ilyen soktényezds rendszerben a mindenkori irdnyité. Egy termeld véllalatndl sok
hibdt még hazon beliil le lehet fiilelni és a fogyasztd észrevétele nélkiil orvosolni.
Egy termék el6allitdsa kézben nem beszél bele &s 4ll el véltozo igényeivel az ligy-
fél. (Legaldbbis nem gyakori.)

A vezetdnek tehdt valami olyan 4ltaldnos keretrendszert kell feldllitania, ami
napi szinten hat és kényelmesen érzi magat benne az alkalmazott €s fondke is.

3.3. Pszicholdgiai szerzédés

A vezetésnek torekedni kell egy informdlis egyezségre az alkalmazottakkal, hogy
ezen ellen6rzésre igazdn ne is legyen sziikség, hanem a jé tdjékoztatds és a célokkal
vald egyéni azonosulds 4ltal biztositott legyen a vezetettek megfelelé viselkedése.

A pszicholdgiai szerzGdés mentén biznak meg az alkalmazottak képességei-
ben és érettségiikben. A szolgéltatd szervezeteknél elddllé eldre jelezhetetlen helyze-
tek sokasdgdban csak azok a beosztottak mernek feleldsséggel dontéseket hozni,
akiket erre felhatalmaztak, és akik mernek 6nilléan cselekedni. Ehhez azt kell tud-
niuk, hogy a kultirdban benne van a bukds lehetdsége is, mely nem jir azonnal re-
torziékkal. ? Ez a fajta bizalomra épiil felhatalmaz4s azonban nemcsak a jellegzete-
sen frontvonal alkalmazottakkal dolgozé szervezeteknél figyelheté meg, hanem a
nagyon is més kultirdval rendelkezd birésdgokon is. Henderickson (1997) olyan
team alapd mikodét figyelt meg ahol a csapat tagja donthettek idébeosztdsukrél, a
feladatok szétosztdsdrdl, a hidnyzasok helyettesitésérdl és mds képzési és erdforras
igényeikrél.

2 Olyan is eléfordul, hogy ez a szerzddés alapelvé vélik: Lasd pld Nordstrom szabély: 1. sza-
bdly- Haszndld jézan {tél6képességed minden helyzetben 2. szabédly- nincs tobb szabdly...”
(Hawn 1997).
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3.4. Bizalom

Az egyiittm(ikodés alapja az a bizalmi viszony kell hogy legyen, amit csak nagyfoki
vezet8i hitelességgel lehet elérni hosszd id6 alatt. A vezetdi viselkedés minden pil-
lanatban a hirdetett értékrendet kell hogy kovesse, kovetkezetes kell hogy legyen.
Tgy véarhatja el az alkalmazottakt6l a vératlan és nehéz helyzetekben valé helytalldst,
dontéskészséget.

Kouzes és Posner (1995) vezetetti felmérésében, melyben az dltaluk elvart ve-
zet6i tulajdonsdgokat rangsorolta, az Gszinteséget, az elbreldtdst, az dsztonzé képes-
séget és a hozzdértést taldlta legfontosabbnak. Ezeket Gsszegezve nevezik vezetdi
hitelességnek, mely a bizalom kialakuldsinak az alapja.

Ezt a nehezen €s lassan felépitett hitelességet nagyon gyorsan lehet lerombol-
ni, akar kiils8, akdr belsd okok miatt. Az okok a kovetkezdk lehetnek Simons (2002)
szillodaipari felmérése alapjén:

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

- verseng® stakeholder-ek: egy vezetének sokféle igénynek €s érdeknek kellene
megfelelni, ami nagyon kénnyen okozhat konfliktust a sajit vezetetteivel val6
kapcsolatdban is

- véltozé stratégidk: a szervezeti valtozdsok egymasutdnisdga kivéltképp veszé-
lyezteti a vezetd viselkedésének integrans voltat

- menedzsment divatok: a vezet6k is egyfajta kényszerként, naprakészségiik bi-
zonyitasaként hédolnak be dj mddszereknek, amelyek nem feltétlen illeszked-
nek a szervezeti értékrendbe, veszélyeztetve ezzel a konzisztens vezetdi és
vezetetti viselkedés lehetGségét

- tisztdzatlan prioritdsok: gyakorta maguk a vezetOk sem ldtnak tisztin a szer-
vezet miikddésének prioritdsait illetéen. Ez a bizonytalansdg is vezethet diva-
tos megolddsok alkalmazidsdhoz sajat maga megerdsitése érdekében. A visel-
kedési integritds azonban siilyos csorbat szenved ilyenkor.

- vezetdi vakfoltok: az 9sszes eddigi okot feliilmiléan veszélyeztetheti a vezetd
hitelességét sajit maga. Az a természetes igény, hogy konzisztensnek l4thassa
magat a vezetd vezet leggyakrabban a vallott és miikddo értékek diszharméni-
djdhoz. Senki nem szeret privdt mitoszdnak leromboldsdban részt venni (Du-
nai 2005).

3.5. Holografikus szemlélet

A szolgéltaté szervezetekre, a fent emlitett jellemzék miatt is fokozottan igaz az,
hogy az uralkodé vezetési stilus a szervezet minden szintjén tetten érhetd. Ez a leg-
alsé, tigyfelekkel kapcsolatot tarté szinten vélik igazén lényegessé, hiszen a beliilrél
kelléen nem felhatalmazott és meg nem becsiilt dolgozé kifelé sem tud hosszi tdvon
Uigyfélkozpontd magatartast tandsitani. Az ,Igazsdg pillanatai” mind a frontvonal-
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ban torténnek, amelyek az egész szervezet megitélését és nyereségességét befolys-
soljdk.

Morgan (1986) gondolatrendszerét elfogadva, a szolgéltaté szervezetekre na-
gyon jellemz6 a mechanisztikus miik6dés helyett, az informaciét a szervezet minden
szintjén €rtd és feldolgozd agyszerli miikédés, ami a kéthurkos tanuldsnak is alapja.
A szolgiltatd szervezetek gyakran nem engedhetik meg maguknak a szabdlyok és
hierarchia mindenhat6sigit, hanem bizonytalan helyzetekben is az uralkodé és
transzparenssé tett értékrend kell, hogy dthassa a dontések és viselkedések minden
szintjét. A vezetés felelGssége természetesen itt is vitathatatlan.

3.6. Vallott és mitkddd értékek harmonidja, avagy a kulturdlis szintek dsszhangja-

nak kihivdsai :
A szervezeti értékrend nagyon vildgos €és mindenki 4ltal tudott és elfogadott kell,
hogy legyen. Minden meghirdetett értékrend csak annyit ér, amennyire lithat6 €s
érezhet a vezetettek szdmara, ahogyan a napi gyakorlatban is miikbdik. Amint ez a
két szint elvdlik egymadstdl, gy eldszor fruszirdltsdg lesz virrd az alkalmazottakon,
majd az értékrend és attitlid kozotti szint is megbomlik, ami mér a fogyasztékkal va-
16 kapcsolatokra €s tevékenységekre is negativan hat. Az elébb emlitett keretrend-
szer az az értékrend lehet, ami a szolgdltatdsokat és azok mindségét dllitja mindenek
felé, igy szolgdlva irdnyjelz6 oszlopként a bizonytalan helyzetekben. Ez egyfajta in-
direkt ellendrzésre ad lehetoséget.

A vezetettek a kényes dontési helyzetekben nem szabdlyzatokat kell, hogy la-
pozgassanak, hanem azon néhdny alapelv mentén dontsenek, mely a szervezeti ér-
tékrendet meghatirozza. Ez az értékrend lehet az a kontroll eszkdz, ami biztositja a
mindenkori vezetd szdmdra az dlland6sdgot a szolgaltatdsokban. Ugyanez kell, hogy
nyilvadnvaléva véljon az iigyfél szdmdra is.

Az értékrend a felszinen, tehdt a viselkedés és cselekedetek szintjén attit(id-
ként jelenik meg. Ezt egyrészt wéningekkel lehet véltoztatni, terelni a helyes irdny-
ba, mésrészt a vezet$ feleléssége 6ridsi a személyes viselkedésének hitelességével.
Csak annyit ér a hangoztatott értékrend és elvart attitiid, amennyire azt valéban ma-
gukénak érzik a vezetettek. Ebben jelentés szerepe lehet személyes példamutatdsé-
val a vezetOnek is.

Nem lehet elvérni egy tigyfélszolgilatostdl, ha 6t a szervezeten beliil nem ke-
zelik belsd {igyféthez méitéan munkatirsai és vezetéi, hogy igazdn iigyfélkozponti
legyen. Hamar bekovetkezik a hiteltelenség €s hitetlenség, amint érzi az értékrend
foszladozdsdt vagy csak felszines hangoztatdsit. Komoly szakadds kovetkezik be
mér az értékrend és attitiid szintje kozott is, ami sokdig nem tarthaté fenn az egyén
szdmdra. A torés pedig az tigyfél szamdra is konnyen érzékelhetd lesz €s biztos mi-
néségi problémakat okoz.
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4. Az empirikus felmérés eredményei

4.1. A felmérés struktirdja és médszertana

A szervezeti kultirat vizsgdld kérdéscsoport a komplex kérdéiv egy fejezetét képez-
te. Ez hat részbdl allt, osszesen 40 dllitdst tartalmazott, amelyeket egy 1-7 skéldn le-
hetett mindsiteni aszerint, hogy a vilaszad6 mennyire ért egyet a kijelentéssel (1:
nem értek egyet, 7: teljes mértékben egyet értek).

A kutatdsi kérdéiv a Miskolci Egyetem Vezetéstudomdnyi Intézetének
T034890 szdmi OTKA kutatdsi programja’ keretében keriilt kifejlesztésre (Szintay
2006).

A magyar mintdban 106, mig a romédnban 336 szervezet keriilt elemezésre a
kérdsiv segitségével. Tgy osszesen 442 véllalat kérddive szerepelt értékelhetdként a
mintdnkban, A magyar mint4ban j6l azonosithaté volt a kdzszolgaltaté szektor 10%-
ot meghaladd jelenléte (dram-, gdz-, viz szolgdltat6k, kérhdzak), ami a feldolgozis
sordn igazolhatéan a szolgéltat6ktdl eltérd kulturdlis csoportként jelent meg. A kér-
défveket dontéen alkalmazottak és also- valamint k6zépszintii vezetok toltotték ki.

A roméniai mintdban statisztikailag értelmezheté mennyiségii kdzszolgéltatét
nem sikeriilt azonositani, j6l koriilirhatéan megjelent viszont a kereskedd cégek cso-
portja, amely nem birt kulturdlisan eltéro jellemzdkkel a szolgéltatSk dltaldnos cso-
portjdhoz képest, igy azokat az §sszehasonlitisban egyként kezeltiik.

A kultdrafelméréseknél gyakori ,,szakértéi vélemény moédszert” hasznaltuk a
kutatds soran. Ezaltal az adott szervezetek kultirdjira nézve nem tehetiink megélla-
pitdsokat, az egyes vallalatcsoport tipusokra viszont igen. A minta megoszldsa a ko-
vetkezOképpen alakult:

L. tdbldzat A magyar €s romén mintdban szerepl6 szervezetek ipardgi megoszlasa

Iparag/Orszag Magyarorszag Rominia
Termeld 50 199
Szolgdltato 44 S 72
Kozszolgaltato 12 0
Kereskedelem 0 65
Osszes 106 336

Forrds: Heidrich (2007, 148. 0.)

A minték f6ldrajzi megoszlasét illetéen fontos kiemelni, hogy nem reprezen-
tdljak az adott orszdgok teljes teriiletét, igy kultirdjat sem. Az eredeti kérddives fel-
méréssel Gsszhangban és az alapveté hipotézis céljainak (ti. termeld és szolgiltaté

s ez

regionalitds tilkrében.” Kutatds vezet6: dr. Szintay Istvin egyetemi tandr, intézetigazgatd.
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szervezetek Osszehasonlitdsa) azonban megfelel, hogy Magyarorszdgon féleg az
észak-magyarorszdgi, mig Roménidban az észak-nyugati teriiletre (ti. Erdély) féku-
szdltunk, mint a milt rendszerben erésen iparosodott régidkra és itt prébaltuk rogzi-
teni a feltételezett kultiraviltds irdnyait és jellegzetességeit. A jelen tanulmdny
szempontjait kdvetve az aldbbiakban a magyar felmérést ismertetjiik részletesen.

A kérdéiv dimenzi6i a kdvetkezd kérdésekre épiiltek:

1.

Vezetdi személyiség: Az elsd kérdéscsoport abbél az alapvetd feltevésbol
indul ki, hogy a szervezeti kultirat egyik leginkdbb befolydsol6 tényezd a
leader tipusi felsévezetd. Ezen gondolatrendszer mentén vizsgilja a f6-
nok-beosztott kapcsolat adott szervezetben 4ltaldnosan elfogadott normait.
Azonositja tovabb4 a szervezetben elfogadott vezet6i mintdt is a szerveze-
ti és sajat csoportjdhoz vald lojalitds és érdekképviselet alapjan.
Vezetettek: A masodik kérdéscsoport a vezetetti szintet helyezi fékuszba.
Itt is megfigyelhetd a szervezetben 4ltaldnosan elfogadott -ha dgy tetszik
tipikus- beosztotti minta megfogalmazisara torekvés. Milyen vezetetti vi-
selkedésforma vezethet szervezettdl fiiggen a sikerességhez? Hogyan
prébéljdk az djonnan belépdk elsajatitani az érvényesiiléshez sziikséges
magatartds mintdkat? A Cameron-Quinn versengd értékek modelljének ti-
polégidjéra épitve, mennyire a csalddias jelleg domindl, illetve mennyire
elfogadott és transzparens a vezetettek kozott a belsé verseny 1éte?
Stratégia és kultira: A harmadik kérdéscsoport a szervezet stratégidjanak
megval6suldsat, illetve a gazdasigi- és tdrsadalmi kornyezet fiiggdségét
vizsgélja. A szervezet kultirdjdba milyen mértékben épiiltek be a stratégi-
ai tervezés mddszerei és vdltak napi szintli gyakorlattd? Szintén jelentds
mértékben befolyasolja a stratégia és kultira kolcsonos fiiggdségét, hogy
milyennek {télik a szervezet tagjai a villalat miikddési kornyezetét?
Struktira és koordindcio: A negyedik kérdéscsoport a koordindciés me-
chanizmusok miikodését, a dontéshozatal jellegzetes formdit vizsgdlja. Az
alkalmazott technolégia, mint koordinaciét befolydsolé tényezd szerepe is
azonositdsra keriil. Fontos tényezd az informdciéval valé hivatalos és in-
formalis gazdilkod4ds mikéntje. Mennyire vélik kultiraformalé hatalmi
eszkdzzé az informdcid visszatartds a szervezetben.

Szervezeti légkor: A kovetkezd kérdéskor témdja a szervezeti 1égkor, az
informalis kapcsolatok szintje €s szerepe. Mennyire jellemzoek a munka-
helyen tilnyiil6 kapcsolatok a szervezetre? KifizetddG-e a szervezeti loja-
litds? Létezik-e kolcsonos elkotelezettség az egyén és a szervezet kozott?
Erdemes-e mindkét félnek invesztdlni a kapcsolatba? A vallott vallalati
értékek koztudottak-e €s azokat a szervezet kozvetiti-e tagjai felé?
Nemzeti kultiira: A nemzeti kulturdlis hittér, mint szervezeti kultirit be-
folydsol6 tényezé keriil vizsgdlatra az utolsé kérdéscsoportban. A kérdé-
sek az ismert kultira 6sszehasonlité elméletek mentén vizsgiljdk a kultdra
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alapvetd feltevéseit. Itt Trompenaars, Hofstede és Hall dimenzi6i szere-
pelnek a kollektivizmus/individualizmus, a férfias/néies értékek dominan-
cidja, partikuldris/univerzalista jellemzok mentén. A munkatempd, sza-
béalykovetés, valamint az id6hoz valé viszony lehetséges kiilonbszdségei
is trgyaldsra keriilnek.

A modell kérdései mentén a kovetkezd hipotézisek fogalmazhaték meg:

- HI: A termeld és szolgaltaté szervezetek szervezeti kulnirija eltér egymdstdl.
Léteznek olyan vezetési- valamint belsd szervezeti mikddést érintd jellemzok
melyek a humién kapcsolatok tekintetében eltérést mutatnak. Az alkalmazott
technoldgia jelentds hatdssal van a szabdlyozottsdgra, a termelé vdllalatok zart
rendszerti mitkddése nagyobb szabilykovetést feltételez, mint a szolgéltatokeé,
ahol a humadn interakcidk sokasdga nyitottabb rendszert eredményez.

- H2: A szervezeti méret jelentds befolydssal bir szervezeti kultirdra. Hatédsa
azonban nem feltétlen azonos erdsségli a modell kiilonb6z6 dimenziéi men-
tén. Létezhetnek olyan dimenzidk, melyek kissé vagy egydltaldin nem méret-
filggbek. (A szervezeti méret fogalmat a kultira esetében a létszdm irja le leg-
jobban, igy a foglalkoztatottak szdmdt valasztottuk mérési dimenzidként.)

- H3: A gazdaségi és tdrsadalmi kSrnyezet hatdssal van a szervezetek kultirdja-
ra. Eltéré gazdasigi és tirsadalmi fejlodési 6rokség és fejlodési pdlya mentén
eltéré kulturdlis jellemzok azonosithaték.

4.2. A felmérés elsidleges eredményei
4.2.1. A vezetd

Az els6 kérdéscsoport a vezetd kultirabefolydsolé hatdsat vizsgalta. A kérdésekre
adott vdlaszok értéke 3,58 és 5,92 kozott mozgott. Mindkét sz€lsdérték a kdzszolgdl-
tatd szektorban fordult eld. Az egész kérdéscsoport legmagasabb értékét ,.a szerve-
zetben sikeres vezetk szakmailag kompetensek, hatékonyak és erésen lojdlisak a
szervezethez” dllitasra a kozszolgaltaté szektor kapta.

A hat kérdés koziil 6tben a termeld véllalatok €rték el a legalacsonyabb érté-
ket, a vezetd stilusa itt a legkevésbé alkalmazoti-bardt. A termeld vallalatokndl érez-
ték legkevésbé igazsdgosnak, lojdlisnak és feladatorientdltnak a vezet6t. Feltling,
hogy a vezetd és alkalmazottak, valamint a vezetd €s szervezet kozotti lojalitds mér-
téke is itt volt a legalacsonyabb. A legmagasabb értékeket dltaldban a kozszolgéltatd
szervezeteknél kaptunk, kivéve a hatdskor és utasitds kérdését, ami a szolgaltaté val-
lalatokndl kapcsolddott leginkabb a szakmai felkésziiltséghez.

A kérdéscsoport kovetkezetesen legmagasabb értékei a kozszolgdltat szek-
torban szillettek. Az aclagértékek alapjin egy konzervativ, de a vezetettek altal elis-
mert vezetSi kép kovetheté nyomon a kizszolgéltaté vdllalatokndl, ahol a vezetdi
dimenzi6 szakmai és emberi megitélése is a legpozitivabb. Ettdl jelent6sen elmarad
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a szolgédltaté véllalatoké, és még inkdbb a termeloké. A termeld cégek a vezetd
szakmai kompetencidn alapul6 hatdskdre tekintetében érték el a legmagasabb dtlag-
értéket, mig a kdzszolgéltatokndl a dontés hatalom és stdtusz kérdése.

4.2.2. Vezetettek

A mdsodik, vezetettekkel foglalkozd kérdéscsoport értékei meglehetdsen nagy elté-
rést mutattak, a szektoronkénti értékek 3,31 és 5, 92 kozott mozogtak. A legmaga-
sabb értéket a kdzszolgiltatd szektor érte el a 2. kérdés kapcsédn, amely szerint ,,a jo
beosztont belséleg motivdlt, a feladatokban a legjobb tuddsdt adja. Alapvetden fon-
tos szdmdra sajdt fejlédése, szivesen tanul és fogad el segitséget.” Az els6 kérdés-
ben, amely a beosztottak munkdhoz valé hozzddlldsat €s szervezeti lojalitdsat vizs-
gdlta, szintén a kdzszolgéltatSk érték el a legmagasabb értéket.

A legalacsonyabb értéket a termeld viéllalatok érték el, a 6. dllitdsndl, mely
szerint ,,a szervezet egy nagyon bardtsdgos hely, mint egy nagy csaldd. Mindenki
segit, timogatja a masikat.” Iit a kozszolgdltatok dtlaga sem mutat sokkal magasabb
értéket.

A szolgaltat6 véllalatokndl jelentkezett a legnagyobb versenyhelyzet, a belsd
teljesitmények mérésének és egyenldtlenségének természetessége. A kérdéscsoport
legalacsonyabb pontszdmait a vezetettek megbecstilésérdl a termeld véllalatok érték
el, mig a szolgéaltatd és a kdzszolgaltatd szektor felvéltva kapta a legmagasabb pont-
szdmokat. Flébbieknél az er0s versenyhelyzet az alapvetd érték, mig a kbzszolgalta-
t6kndl a tradicik és hagyomdnyok dtad4sa fontos.

4.2.3. Stratégia és kultira

Ebben a kérdéscsoportban sziiletett az egész kérddiv legalacsonyabb atlagértéke,
mégpedig a kdzszolgiltat szektorban, az 5. kérdésre, mely szerint a ,,vdllalati stra-
tégia sordn jellemzd a piac- és versenytdrs elemzés”, A szektor stratégiai tudatos-
sdga egyébként is alacsony értékeket mutat a médszerek szintjén. Erdekes médon
ugyanez a szektor produkdlta a legmagasabb pontszdmokat a piaci és tarsadalmi
kornyezet megfelelGségét illetben, mig ugyanezek az értékek a termeld szektorban
voltak a legalacsonyabbak. Ebben a kérdéscsoportban a szolgéltat6 vallalatok érték
el rendre a legmagasabb atlagértéket a stratégiai tervezés eszkdzeinek haszndlatdban
és a stratégia napi szintli megvaldsitdsdban.

A kornyezetben bekovetkezd véitozdsok elérejelezhetdsége a termelSknél érte
el a legalacsonyabb értéket, mig a szolgéltat6knél a legmagasabbat.

4.3. Struktira és koordindcid

A kérdéscsoport hét kérdése/dllitdsa koziil 6tben a termeld véllalatok érték el a leg-
alacsonyabb értéket, igy a dontések kozos meghozatalit €s az informdciék megosz-
tasét illetSen is.
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Az informéci6val valé hatalmi gazddlkodas gyakorlata a kdzszolgaltat6knal a
legerdsebb. ,, A kommunikdcio tobbnyire szelektiv, az emberek gyakran a kontroll
eszkozeként adnak vagy tartanak vissza informdcidkat” kijelentéssel valé egyetértés
itt a legmagasabb. Az 4llitds forditott logikdja miatt azonban ezt kifejezetten negativ
értékként értelmezhetjiik. Erdekesség, hogy ebben a szektorban tartottdk legmaga-
sabbnak a technolégia éltal igényelt szabdlyozds szintjét és 4ltaldban a szabédlyok
fontosséagat.

Ebben a kérdéscsoportban, amely a struktira napi miikédési megfeleloségét
vizsgdlja, a szolgdltaté szervezetek €rték el a legtobb magas dtlagértéket. Miikodé-
slik €s a dontéshozatal demokratikusabb, mint a kozszolgéltaté-, de féleg a termeld
szektorban. Az informéciéhoz jutds is konnyebb az alsébb szinteken levéknek, mint
a termel8knél,

4.3.1. Szervezeti klima

Egyértelmiien megéllapithatd, hogy a szervezeti klima, amely a szervezeti kulttira
egyik felszini, magatartds szintii manifesztdlédésa, a termelé villalatoknal bardtsdg-
talanabb, kevésbé alapul informilis, a szervezeten tilmutaté kapcsolatokon.

A legalacsonyabb pontszamot az egész mintara nézve a bariti, csalddias szer-
vezeti jellemzOk kaptdk, aldtdmasztva a vezetteti értékrendnél visszautasitott csala-
dias jelleget. Szintén alacsony pontszdmot kapott a kérdéscsoportban az eldzdekkel
szorosan 8sszefliggd bizalom és barati kapcsolatok értékelése.

A szervezeti értékek transzparenssé tétele viszont tudatosnak tlinik a mintdban
szerepld vdllalatokndl, mert ez érte el a kérdéscsoport legmagasabb pontszdmit. A
szervezeti értékek hirdetésének keretet adé cereménidk és rendezvények elfogadott-
sdga viszont nagyon vegyes megitélésii, mely nagy eltérésekre enged kovetkeztetni.

A szervezeti klima pontszdmai rendre magasabbak a szolgéltat6 cégeknél, a
barati 1égkor és bizalom szintje itt szignifikdnsan magasabb. A kultira vezetdi szin-
td, tudatos formdldsa is jellemzdbb a szolgéltatékndl a rendezvények és a nyiltan
meghirdetett értékek tekintetében. Kiilonosen szembetiling a kiilonbség a rendszere-
sen ismétl6do iinnepségek és cereménidk kapcsdn. Az alkalmazottak szervezethez
valé kotdédésének mértéke magasabb a szolgiltatéknal.

4.3.2. Nemzeti kultdra

Az utolsé kérdéscsoport azt vizsgdlta, hogy a nemzeti kulturdlis hittér mennyiben
befolydsolja a munkahelyi viselkedést. A kérdéskor jellegébdl adédéan itt jelentkez-
tek a legkisebb eltérések, hiszen itt mir nem a szervezeti szint domindl, hanem a
nemzeti, igy érthetbb a konvergencia. Az egyik legfontosabb kérdésként jelentkezd
szabdlyok vs. szervezeti hatékonysdg tekintetében a termel$ véllalatok mutatkoztak
a legrugalmasabbnak, mig a kozszolg4ltatSk a legbiirokratikusabbnak. fgy nem meg-
lepd a legmagasabb monokronikus dtlagérték ugyanezen szektorban a hatdridék és
tervek betartdsdval kapcsolatban. Meger6sitést kap a vezetdi kérdéscsoport hatalmi



A szolgdltatds vezetés hazai tapasztalatairdl egy empirikus felmérés tiikrében 33

kérdése, ismét a kdzszolgaltatékndl jelenik meg a poziciébdl fakadé hatalom leger-
sebben, mint befolydsolasi elem.

Erdekes ugyanezen ellentétpar megjelenése a férfias vs. feminin értékek men-
tén. A kozszolgaltatd szervezeteket vélték inkdbb férfi domindns szervezeteknek,
mig a termeldknél jelent meg legkevésbé ez a kiilonbségtétel. A munkahelyi innové4-
ciét a szolgdltaté véllalatokndl értékelik a legtébbre és a legrugalmasabb (ti.
polikronikus) munkatempé is itt a legjellemzGbb.

4.4. A magyar felmérés szektoronkénti és méret alapjdn torténs elemzésének ko-
vetkeztetései

A szervezeti méret véltozasdb6l ad6dé és a szektor szerinti hovatartozds szerinti kul-
turdlis dilemmdk mentén a kdvetkez6 megallapitdsokat tehetjiik:

A szektoronkénti vizsgalatok igazoltdk a hipotézist, miszerint jelentds kiilénb-
ségek mutatkoznak a szolgdltaté és termeld vallalatok kultirdja kézott. Ez a kiilonb-
ség minden kérdéscsoportndl élesen megjelenik.

- A termel6 vallalatok kultirdjdra — a szolgaltatékkal 6sszehasonlitva- jellemzd
a vezetd kevésbé gondoskodé szerepe, az informadlis kapcsolatok alacsonyabb
szintje, a szervezeti 1égkor bardtsdgtalanabb jellege (nincs csalddi, egymadst
segitd €rzés), valamint az informéacidk hatalomféltésbdl vald visszatartdsa.

- A szolgdltat$ villalatokndl jél tetten érhetd a belsé versenyhelyzet, amely erds
dolgoz6i motivéltsdgot okoz, de nem bardtsagtalan légkort. A szolgaltaté
szervezetek haszndlnak leginkdbb komyezetiiket elemzd stratégiai modszere-
ket és naluk épiilt be a kultiridba az ezekbdl fakadé véltozdsokat természetes-
nek elfogadé gondolkoddsmad.

- Szignifikdns kiilonbség jelentkezik a kozszolgdltaté szervezetek és a terme-
16k, valamint a szolgéltat6k kozott. Egy mindkettdnél tradiciondlisabb értékek
mentén miik6dé kultira rajzolédott ki. Ez még azt a kérdést is felveti, hogy
vajon lezajlott-e a rendszervéltozds 6ta valédi kultniraviltozds ezen szerveze-
teknél? Egyrészt itt figyelhetok meg tSbb kérdéscsoportndl a legkedvezibb
eredmények (vezetd kultdraformdld szerepe, szervezeti 1€gkor), masrészt a j6-
részt monopol, vagy kvdzi-monopol helyzetben levd szervezetek, noha na-
gyon megfeleldnek tartjdk mikodésiikhodz a piaci és tarsadalmi kdrnyezetet, a
stratégiai tervezés egyes médszerei teljesen hidnyoznak eszkoztarukbdl. Ezzel
ellentmonddsban, a kdrnyezetiikben bekdvetkezd viltozdsokat ok tartjak leg-
inkdbb kiszamithatatlannak... A fentiek, legaldbbis hipotézis szintjén, felvetik
az dllam szerepébe vetett mindenhat6sdg hitének véltozatlansdgat.

- A szervezeti méret kiilonbségei, melyek értelemszertien a termel6 €s a szol-
géltat6 véllalatokra korldtozédtak, a kovetkezd eredményeket mutattdk:

- A legbardisdgtalanabb munkahelyek a nagyméretli termelé véllalatok,
ahol a mintdra egyébként jellemz6 gondoskodé vezetd sem jelenik meg.
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- A nagyméretl szolgéltaté szervezetek, a transzparens belsé verseny
okdn csalddiasnak nem nevezhetdk, de a kultira vezet6i kezelése tuda-
tos tevékenységnek tlinik.

4.5. Osszegzb- dsszehasonlité magyar-romdn megdllapitdsok
4.5.1. Paternalista vezet6, mint dltaldnosan elfogadott vezetd tipus

A romén mintdban is egyértelmien fellelhetd a paternalista vezet6 alakja, még erd-
sebben, mint a magyar szervezetnél. A szinte teljhatalmd, atyaskodé fonok hatdro-
zott személyisége elvartként fogalmazddik meg a kérdoiv kitoltéinél. Az ilyen veze-
t§ a vezetetteket nem partnerként kezeli, hanem gondoskodésra viré gyermekek-
ként. fgy kapcsolati szinten erés kélcsonds lojalitds alakithaté ki. Az ebbél kimara-
dok szdmdra igy csak a feladatok szintjén észlelhetd autokratikus, kevésbé humdnus
jellemzok maradnak.

A paternalista vezetd alakja szektorfiiggetlenként jelent meg a felmérésben.
Megitélése nem tér el 1ényegesen a termeld, illetve a szolgéltaté szervezeteknél., A
méret alapjn torténd elemzés tanulsdga szerint, megjelenése a kis- és kozépvdllala-
tokndl gyakoribb. A paternalista vezetd jellemzdje, hogy szervezeti szinten nem
transzparens normdk mentén irdnyit, hanem minden, lojalitasi k6rébe tartozé veze-
tettel 1étezik egy folyamatos ,jatszmédja”. Ez a jatszma az vin. pszicholdgiai szerzd-
dés mentén miikodik, kolcsonos elvdrdsokra épiilve.

A romédn minta erds korreldciéval igazolta vissza az atydskod6 vezetGt, mint
szabdlyok felett 4ll, személyes irdnyitdst haszndlé személyt. Az
informAdcidmegosztds szabdlyai is a kolcsonos kapesolatok és feladatok fiiggvényé-
ben értelmezhetdk, nincs szervezeti mikodésbe beépiilt rendszeriik.

A paternalista vezetdt, mint az egyik leginkdbb elfogadott tipust, a magyar
minta is igazolta. A milt rendszer, dontden autokratikus vezet6i tipusai koziil ez a
,,1l€16 vezetdi kép”, a volt szocialista orszdgokban. Mig a sajit érdekei mentén mii-
kodo diktatdrikus vezetd mdr a kifejezetten elutasitott, addig a hasonlé feladat ér-
telmezésii, de erds kapcsolati szinttel biré atydskodé fénsk tovdbbra is a kivdnatos-
ként megjelolt kategéridba keriilt.

A paternalista vezetd megjelenése, érdekes médon, nem kotheté szervezeti
mérethez, nincs szignifikdns kiilonbség a kis- és kozepes, illetve nagy méretd szer-
vezetek kozott. Ezzel egyiitt is, ez a vezetdi tipus inkdbb a kisebb szervezetekben
volt tetten €rhetd a primer adatok alapjin. A szektoronkénti analizis szintén nem
mutatott jelentds eltérést termeld és szolgdltaté szervezetek kozott, de a szolgaltatd
szervezetekre kevésbé volt jellemzd a paternalista vezeto.

4.5.2, Csaladias vs. versengd szervezetek

A romén mintdban a faktor elemzés jél igazolta a szervezetek versengd jellegét. A
versenyt a felmérés szerint ugyantigy motivalja a teljesitmények feladat-alapi 6sz-
szehasonlitdsa, mint a kapcsolati-szintii hatalom megszerzése.
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Meglep6 mddon, kifejezetten csalddiasként is értelmezték szervezeteiket a
romdn minta kit61t6i, mig negativ kapcsolat nem volt kimutathaté a kérdésparok ko-
zott. Ez azt az idedlisnak tlind dllapotot feltételezi, hogy a belsd, egyének kozotu
szervezeti verseny a vallalatok szervezeti szintl, kiilsé versenyképességére is joté-
kony hatassal van. Mdsfel6l a Trompenaars és Hampden-Turner (2000) éltal is ér-
telmezett, ellenpélusként 1étezd értékek egymds mellett €lését igazolja.

A szervezetek csalddias jellegét erdsitd kérdések kozott pozitiv kapcesolatot ta-
1ditunk, amelyben a bizalom és a munkahelyen tilmutaté barati kapcsolatok is meg-
jelentek.

A szervezeti kultira véltozdsi folyamatdban ez egy koztes dllapotot feltételez.
Mig a magyar mintdban a csalddias jelleg mar nem mutathat6 ki ilyen erésen, addig
a két latszdlag ellentétes érték jol megfér egymds mellett a romdnban. Kiilonosen a
termeld, de a szolgéltaté véllalatoknadl is gy tlinik, hogy a szocialista milt 6roksége
még nem tlnt el teljesen. A kollektiv szervezeti tudat és gondoskodé szervezet titko-
zik meg a vallott értékek szintjén mir mikodé versengd jelleggel. Egy longitudindlis
felmérés 5-10 év miilva vélhetden mar a miikodd értékeknél is inkdbb a verseny ér-
tékeit erdsitené meg, a csalddias értékek elhalvanyuldsdval.

A versengés tekintetében méret alapjin nem lehetett szignifikdns kiilonbséget kimu-
tatni, de a véllalat méretének névekedésével egyre versengdbbé vdltak a szervezetek.

Tevékenység szerint nincs szignifikdns kapcsolat és tendencia sem mutathaté
ki, vagyis a versengés nem ipardgfiiggd. Ennél a kérdéskornél a nemzeti kulturélis
héttér és a szervezeti kultira k6zott 1étez kapcesolatot sikeriilt igazolni, a tdrsadalom
férfias jellegét igazolé kérdéssel. A versengést, mint jellegzetesen maszkulin értéket,
kapcsolat koti a szervezeti szintil versenyhez. Az érték pér ellentétes pdlusan, a csa-
ladias jellegnél elmondhat6, hogy szignifikdnsan csalddiasabbak az 1-49 {6t foglal-
koztat$ szervezetek, és minél nagyobb a szervezet, annal kevésbé csalddias. A szer-
vezet tevékenységi kore (4. termeld vagy szolgdltaté) viszont sem kapcsolat, sem
tendencia szintjén nem jelent meg, mint befolydsolé tényezo.

A szervezeti kultira informadlis épitése megjelenik, mint a csalddias jelleget
erdsitd tényezd, csakigy, mint a magyar mintdbdl hidnyzé szervezeti szintii bizalom.,
Ez is azokat a feltételezéseket erdsiti, hogy a romdn minta esetében a ,,j6”-ként érté-
kelt kultira elemek nem biztos, hogy tudatos vezetéi kultiraformélé tevékenység
eredményei.

5. Osszegzés

A tanulminyban el8szor a hagyomdnyost6l eltérd, tin. szolgdltatds menedzsment
megkozelitést, mint stratégiai és vezetés-filozéfiai kérdéskort mutattuk be. Az eltérs
stratégiai gondolkoddsmdédot az ,,6rddgi korok™ 1épésein keresztiil bizonyitottuk. A
szolgéltatdsok eltérd kulturdlis vezetési kérdésire a ,, szolgéltatds-vezetés kultira la-
pu modelljével prébaltunk valaszt adni.
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A tanulmdny mésodik részében a termel6 €s szolgdltat6 szervezetek kulturalis
sajdtossdgainak €s vdltozisi folyamatainak meghatdrozdsa volt a cél, egy déntden
észak-magyarorszagi és erdélyi kézponti romdn mintdn. Hat kulturdlis dimenzié
mentén tdrtént a szervezetek dsszehasonlitdsa. A romdn és a magyar szervezeti kul-
tira szinte minden kultiraclem mentén szignifikdnsan kiilonbézik egymastél. Az
empirikus felmérés tapasztalatai alapjdn megéllapithat6, hogy jelentds kiilonbségek
taldlhaték a két mintdban a kulturdlis hattér alapjdn. A magyar mintdban a milkodés
jellege (ti. termel6 vagy szolgaltaté) mint kultirabefolydsolé tényezé jelent meg. A
szolgéltat6 szerveteknek jelentésen eltér a szervezeti kultirdja a termel6 villalatoké-
t6l. A 1étszdm szerinti szervezeti méret viszont mindkét mintdban jelentds kultirabe-
foly4solé tényezOként Keriilt azonositasra.

A két mintdban eltérd szervezeti kulturdlis fejlodési sajatossdgokat fedeztiink
fel. Mig a magyar mintdban mér elhalt a szocialista véllalat gondoskodé szerepe (ki-
véve a kdzszolgaltatdkat!), €s a villalaton beliili j6 informdlis kapcsolatok sem vol-
tak jellemzdek, addig a roman mintdn egymdssal ellentétesnek tiind értékek (ti. csa-
lddias miikddés vs. versengés) egyszerre voltak megfigyelhetoek. Ez a kiilénbség
felveti a gazdasdgi-tirsadalmi hattérbol ad6dé eltérd fejlodési szint vagy pdlya lehe-
t0ségét. A romdniai kultira eredmények alapjin vélelmezhetd, hogy a szervezeti
kulndravéltoztatas eltérd fazisdban vannak, kiilonos tekintettel a nagyméret(i ipari
termeld szervezetekre. A kovetkezd néhdny év s a felmérés longitudindlis kiterjesz-
tése azonban vdlaszt adhat erre a kérdésre is.
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