HEIDRICH Balazs - SOMOGYI Aliz

AZ ELENGEDETT KEZ DILEMMAJA,

AVAGY A VEZETOK KULTURALIS
LEHETOSEGEI A SZOLGALTATO

ES KOZIGAZGATASI SZERVEZETEKBEN

Jelen tanulmény célja, hogy arra a taldn magéatol ertet6dd kérdésre adjon vélaszt, ,,mennyiben és milyen m(iko-
dési és emberi tényez&k mentén tér el a szolgaltato szervezetek vezetése és szervezeti kultaraja a termel6 vallalato-
kétol?” A vélaszt elméleti alapokon probaljak megadni a szerzék. Hipotézisik, mely szerint j6l azonosithatd
jellemz6k mentén jelentdsen kilonbozik a szolgéltatd vallalatok és szervezetek kultlraja a termel6két6l, nem
Ujszerd, részletes targyaladsara mégsem kénnyen bukkanhatunk a vonatkoz6 szakirodalomban. A tanulméany els§
részében a szolgaltatd jelleg térhdditasara, valamint az annak makrogazdasagi hatasaként jelentkez6 szektoralis
elmosédasra vilagitanak ra. A tanulmany masodik része mikrogazdasagi vetilletben vizsgalja a szolgéltatasok
megvaltozott jelentségét a szervezeti kultdra dimenzidjaban. A vezetési szempontd megkozelitésbdl kdvetkezben
els6sorban a humén tényez0, a szervezeti tagok eltér6 kezelésére és szerepére hivjak fel a figyelmet. Vizsgaljak a
szervezeti kultara alapjat ado értékrend kiemelt szerepét, mely a szolgéltaté szervezeteknél jéval erdsebb
szabalyoz6 hatassal bir, nemcsak informalis szinten. Bemutatasra kertl egy lehetséges, értékrendalapu, szolgal-
tatas-vezetési modell. Végll az utdbbi évek kutatasanak homlokterébe kertlt Public Management iranyzat és
elméletrendszer ismertetése utdn megprobalnak értékrendi sajatossagokat rogziteni a kézigazgatasi szervezetek-

ben, mint ugyancsak szolgéltatd, mégis specialis funkcioju és létjogosultsagu intézményekben.

Ugyan a ,.harmadik” vagy ,,szolgaltat6” szektorként is
emlegetett 4gazat tartalma nem egyértelmi a szak-
irodalomban, a tercier szektorl térhdditdsa mara el-
fogadott tény, mely egyre inkabb elmossa ez eddig jol
korllhatarolhato szektorélis hatarvonalakat. Ezt sem-
mi sem bizonyitja jobban a német példanal: az ,,Eu-
répa iparmagnasaként” emlegetetett orszagban a XIX-
XX. szdzadban megindult példatlan ipari fejlédés Ute-
me sokaig utolérhetetlennek tlint még a gazdasagilag
joval fejlettebb Anglia vagy a nyersanyagokban mesz-
szemen@en gazdagabb skandindv orszagok szdmara is.
Mig az 1850-es években a német gazdasag 54,6%-at a
primer szektor tette ki a 25,2%-0s szekunder és

1 A Németorszagban kiadott hivatalos statisztikak szerint a primer
szektor az erd6- és mezégazdalkodast, valamint a halaszatot, a
szekunder szektor az energia- és vizgazdalkodast, a banyaszatot,
a feldolgozo- és épitdipart foglalja magaban, addig a tercier
szektor minden olyan agat tartalmaz, amely nem tartozik az els6
két agazatba, igy példaul a kereskedelem, kdzlekedés stb.

20,2%-0s tercier szektor mellett, addig egy évsza-
zaddal kés6bb ez az arany a szekunder szektor javara
fordult (43,5%) a primer szektort végleg a harmadik
helyre szoritva (21,6%). Az 1970-es évek jelentették a
kdvetkezd forduldpontot, amikor a tercier szektor vette
at a szekunder szektor vezetd szerepét, akkor ugyan még
igen jelentéktelen, minddssze 1,1%-os kilonbséggel.
Méra a szolgéaltaté szektor gazdasagban betoltott sze-
repe meghaladja a 60%-ot, a primer 4gazat gazdasagi
részesedése pedig alig tébb mint 3% (Statistisches
Bundesamt, 1995).

Németorszag példaja nem egyedi: a vilag fejlett or-
szagaiban a szolgaltaté szektorban foglalkoztatottak
aranya mar nagyobb, mint a termel6 &gazatokban és a
mez8gazdasagban foglalkoztatottak egylittes aranya és
ugyanez figyelhet6 meg a kevéshé fejlett orszagokban
is. Mig a 60-as években a szolgaltatd szektor aranya
Eurépaban a foglalkoztatason belil a 40%-ot kozeli-
tette meg, addig 2000-re meghaladta a 65%-ot (MKIK-
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GVI, 2001: 2). Egy 2003-as jelentés szerint 2000-re az
OECD orszagok GDP-jének 70%-at a szolgaltatasok
tették ki, mig a gyartas kb. 18%-ért volt felelés (OECD,
2003: 12).

A szolgaltatd szektor ilyen léptékii térnyerése a
foglalkoztatds teriiletén annak is a kovetkezménye,
hogy a 80-as években ez volt az egyetlen szektor,
melyben (jabb munkahelyeket tudtak teremteni, mi-
kdzben a tobbi szektorban foglalkoztatottak szama
abszolat értékben is csdokkent (MKIK-GVI, 2000: 2.
0.). A szolgaltatasok iranyaba torténd eltolédas masik
oka a termeld véllalatok egyes munkafolyamatainak
kiils6 szolgaltatékhoz valé kihelyezésében keresendd,
valamint a globalizacié hatdsaként jelentkez6 kiélezett
versennyel és a K+F egyre ndvekvd szerepével is 6sz-
szefliggésbe hozhatd.

A szolgéltatasok gazdasagi és m(ikddési alapelvei

A szolgéltatasok kultardjanak elemzéséhez azt kell
tisztazni, mi is az az Uzleti logika, ami megkérddje-
lezhetetlendll athatja a mindennapi m(ikddést. Hogyan
gondolkodnak az uzleti tevékenységek értelmér6l? Mi
az az alapelv, amely mentén minden szervezddik? Mi
az a szervezetben érvényesild alapfeltevés vagy pre-
missza, amely a tébbi kulturalis szint alapjaul szolgal?

A szolgéltat6 szféra tobb évtizedes dilemmaja, ami
a mai napig sem kerult feloldasra - és varhatéan nem
is fog rovid idén belll a testre szabas vagy standar-
dizalas kérdése kozott talalhatd. Mindkett6nek meg-
van a nagyon alapos kézgazdasagtani és piaci logikéja,
mégis eltér6 agazatokban is lathatunk példat mind-
kettd létjogosultsadgara. Az egyéni igények kielégitése
a szolgaltatismenedzsment és -marketing megkozeli-
tés kozponti eleme, mig a standardizalas a klasszikus
kozgazdasagtan alapelveire épil. A hagyomanyos koz-
gazdasagtan a termelékenység novelését tekinti a gaz-
dasagi tevékenységek els6dleges sikerkritériumanak
és igy jut el a koltségcsokkentésen és méretgazdasa-
gossagon at a standardizalasig. Ezzef szemben a szol-
galtatasmenedzsment az egyéni fogyasztéi igények
kielégitését tartja gazdasagilag elsédlegesnek, és igy a
mindség fogalmat helyezi el6térbe, szemben a kolt-
ségcsokkentéssel (Normann, 1993; Gronroos, 1990). A
szolgéaltatasok termelékenységét egyébként is nehéz
makrodkonomiai értelemben vizsgalni, mivel mar az
input és output oldal pontos meghatarozasa és mérése
is nehézségekbe utkozik, jorészt az el6bb emlitett
nagyfoku testre szabottsagnak kdszdnhet6en.
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A szolgaltatasok standardizalasa:
a termelékenység gazdasagtana

Azt a szitudciot nevezzilk standardnak, ahol a szol-
galtatas végeredménye mindig ugyanaz (pl. Mc-
Donald’s hamburger) (Sundbo, 2002: 97. 0.). E logika
mentén az ar és a mennyiség az elsédleges, és a fo-
gyasztd osztalyoz tipus és mindség alapjan. Ha ezt
megtette, mar csak az ar szamit. igy allandé a torekvés
a termelékenység novelésére, ami koltségcsokkentés-
hez, majd arcsokkentéshez vezet. Elméleti sikon ez
kompetitiv el6nyt biztosithat a cégnek. igy ugyan az
egyes szolgaltatasok utan csdkken a profitja, de joval
nagyobb mennyiségben tud az arelény miatt eladni,
ezaltal az 6sszprofit névekedni fog.

A szolgaltatasok standardizaldsa a kovetkez6 a

szervezeti elényokkel jar:

» fogyasztdi megelégedettség (mindannyiszor ugyan-
azt az elvart olcsé terméket kapjak),

» amindségbiztositas sokat javul,

e konnyl a koéltségek befolyasolasa,

* jo lehet8ségek a termelékenység névelésére,

 az innovacié rendszerbe foglalhaté. (Ez ismételhet6
egy kifejlesztett szakértdi rendszeren keresztil, ami
noveli az innovacios befektetések megtérilését.)

A fogyaszto informaltsdga a standard szolgéltata-
sokrol meglehetsen jo. A szolgaltatasok feltételezett
uniformizaltsaga miatt a szolgaltatasrol masoktol szer-
zett informéacid is értékes, vagy a szolgaltatd is bemu-
tathatja a folyamatot, amint éppen mas vasarld veszi
igénybe. igy az ezutdn igénybe vett szolgaltatas is,
mint ,,alland6 jé” jelenik meg standardként és ez ma-
rad az elvaras. A standard szolgaltatdsoknak megvan
az az elénye, hogy a szolgaltatdsok hagyomanyos jel-
lemz6i kozil nem igaz rajuk, hogy nem ismételhet6k.
igy ha min6ségi hiba torténik, az igenis javithatd (pl.
takaritas és gyorséttermi kiszolgélas esetében, mig a
befektetések mar valamiféle kompenzaciot igényel-
nek). Ez utébbi allapot azonban az eredeti kézgazda-
sagtani megkozelitésekben nem szerepld piaci ténye-
z6t, a bizalom meglétét feltételezi. Ezt a megkdzelitést
és gyakorlatot kilondsen a szolgaltatoi piacon lat-
hatjuk.

Testre szabds: az elvarasok gazdasagtana

A testre szabas gazdasagi logikaja a szolgaltatas-
menedzsment és -marketing alapelvein nyugszik. En-
nek egyik alapvetése, hogy a szolgaltatasi termék nem
raktarozhato, igy az el6allitds pillanataban fogyasz-
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tasra kerll a szolgaltatds mésik szerepléje, a fogyasztd
altal. Nehéz kiilonbséget tenni a val6ban egyénre sza-
bott szolgéltatas, illetve egy standard szolgaltatas ré-
szeként megjelend és individualizalt termék kozott. Ez
utébbi esetében jelenik meg a Normann altal definialt
periféridlis szolgaltatas fogalma. A standard szolgal-
tatas extrajaként nyujtott periféridlis elem olyan fontos

a fogyaszt6 szamara, hogy a teljes szolgéaltatasi csoma-

got egyedinek itéli meg (Normann, 1993). Ily médon a

testre szabas szolgaltatasmarketing logikaja a szolgak

régimodi intézményéhez hasonlatos. Ezt nem a terme-

Iékenység elve hozta létre, hanem a luxusé.

A szolgéltatasok testre szabdsénak szervezeti el6-
nyei a kovetkezék:

» fogyasztéi elégedettség (egyéni igényeik kielégi-
tésre kertlnek),

» amindség, mint érzékelt mindség, biztositott (a fo-
gyaszto gy érzi, jol bannak vele),

e joO lehet6ségek az ar novelésére,

e konny( az eladott ember-6rak névelése (mert a fe-
ladat ritkan definialt és az igényeket még jobban ki
lehet elégiteni),

e az innovacio fogyaszto-kozeli (az innovéciés fo-
lyamat mindig a fogyasztotol indul ki, igy biztos a
piaci sikere).

A testre szabas gazdasagi logikdja szétfesziti a ter-
mékek és &r vagy a neoklasszikus kdzgazdasagtan
gondolati kereteit. A fogyaszté ugyanis a szolgaltatés
megvasarlasakor azt varja, hogy az az elvérasainak
megfeleljen, vagy megoldja probléméjat. Megelége-
dettsége azonban nemcsak azon mulik, hogy valdban
megfelelt-e el6zetes elvarasainak a szolgaltatds és
technikai értelemben megoldotta-e problémajat, ha-
nem legalabb annyira azon is, hogy olyan tapasztalatot
szerzett-e, ami alapjan ugy gondolja, hogy problémaja
megoldddott. Mindezekbdl kdvetkezik, hogy a piac
ebben az értelmezésben nem mennyiség és ar altal
uralt, hanem minGség és elvarasok alapjan. A hagyo-
manyos gazdasdgi megkozelitésekkel ellentétben op-
timalis modellt nem érdemes keresni, mert a folyamat
kezdetén sem a szolgaltatd, sem maga a fogyaszto nem
tudja pontosan meghatarozni, mely megoldast fogja a
legjobbnak talalni.

igy az elvarasok gazdasagtana alapjan a fogyasztd
magat a szolgaltatasi folyamatot, mint eredményt
preferédlja, mivel a lehetséges kimenetrél nincs tokéle-
tes képe és informacidja. Ezért aztan a bizalom, mint
kbzgazdasagi fogalom (Williamson, 1975) helyett

pontosabb a hit kifejezést hasznalni, amely szerint a
szolgaltatds igénybevevdje soha nem tudja objektiven
meghatarozni, hogy megfeleld aron, megfelel6 meny-
nyiséget kapott-e. igy a fogyasztdé megelégedettsége
azon mulik, hogy azt hiszi-e, hogy megfelel6 para-
méterek mentén nydjtottak szdmara a szolgaltatast.
Amennyiben err6l meg van gy6z6dve, Ugy ezért haj-
landé folyamatosan magasabb arat is fizetni (Id. jo ne-
v(i tandcsado6 cégek szolgaltatasai).

Modulizacio: A kompromisszumok gazdasagtana

Sundbo az elméleti megkozelitések ellentéteit egy
kozéputas megoldasban latta feloldani, amit moduli-
zacidnak nevez (Sundbo, 1994, 1999, 2002). Maga a
gondolatrendszer nem ismeretlen a kdzgazdaséagtan
szamara, s6t a termelésben is hasznalatos ,,t6meges
testre szabas” néven (Szabo, 2003).

Itt a kozéputat az jelenti, hogy a szolgaltatd cég
megprobalja a standardizalas elényeit (n6vekvé terme-
lékenység lehet6sége) egyesiteni a testre szabaséval
(egyéni fogyasztoi megelégedettség). Magas aron ad el
egyénre szabott szolgaltatdsokat, melyek mogott stan-
dardizalt és igy alacsony koltséggel jaré folyamatok
allnak. Ennek megvaldsitasahoz arra van a szervezet-
nek sziksége, hogy standard modulokbol alljanak
Ossze folyamatai, amelyeken Kis valtoztatasokat esz-
kozolve (ti. a periféridlis szolgaltatasokat hozzaadva) a
fogyaszté &ltal nagyon is individualizaltnak érzekelt
szolgaltatasokat tud el6allitani.

Hossz( tavon természetesen nem ,becsaphaté” a
fogyasztd, nézzik ezért inkdbb a megkozelités
gazdasagi oldalat! Ez a kompromisszum gazdasag-
tana: félig testre szabott szolgaltatast adok el viszony-
lag alacsony aron. A szolgaltatds el6allitasa standar-
dizalt és onnantol valik egyénivé, ahogy a fogyasztd
belép a folyamatba. Innovécié tekintetében viszont
nagyon jol hasznalhat a standardokbol ad6dé rend-
szerhatas.

A modulizacié megfeleléje a termelés oldalarol a
rugalmas specializacio, ami szintén évek 6ta ismert (pl.
PioreSabel, 1984). Azonban a mar emlitett hatarok el-
mosddasa a termel6 és szolgaltatd tevékenységek ko-
z0Ott szlikségessé teszi a két maddszer egyittes megérté-
sét egyes terlileteken. Ebben nagy segitségére van a cé-
geknek az informéacids és kommunikacidés technolégia,
melyek egyarant alkalmasak az el6bb emlitett gazda-
ségi logika befogadasara. Sundbo (Sundbo, 2002: 113.
0.) az 1. tdblazatban foglalta 6ssze a szolgaltatd véallala-
tokat az el6bb emlitett megkdzelitések alapjan.
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1. tabléazat

Szolgaltatasok gazdaségi és miikddési alapelvek szerint
Termékorientalt Fogyasztoi kap-
csolatok orientalt

Testre szabott
termelés

Magas dinamikajd Modulizalt termelés

Alacsony dinamikaju Standardizalt Céhes termelés

témegtermelés

Forras: Sundbo, 2002: 113. o.
Eltéré menedzsment-alapelvek

A szolgaltatd szervezetek vezetésének jellemzéit,
kilonos tekintettel a hagyomanyostol eltéré alapel-
vekre, az aldbbiakban Gronroos alapjan foglaljuk ész-
sze (Gronroos, 1990).

Profitteremtés és zleti alapelv

A legnagyobb valtozas ezen a teriileten, hogy az
altalanos gazdasagi alapelvek a bels6 hatékonysag el-
érésér6l és a tbke- és munkaerd termelékenységérdl
athelyez6dnek a teljes hatékonysagra, mint elérendd
célra. Itt a profitot a fogyasztd &ltal érzékelt min6ség
teremti. A nyereségességnek lehet, de nem feltétlen
forrdsa a méretgazdasagossag, avagy a témegtermelés
elérése. Szolgaltatasok esetében visszajara is fordulhat
a termelésben megszokott méretezési elény. Heskett
ezért is javasolta a termelésben megszokott méret-
gazdasagossag helyett a szolgéltatéiparban a piaci
gazdasagossag koncepcidt (Heskett, 1986). Itt ugyanis
a versenyeldny és profit alapvetéen nem a méretgazda-
sagossagbol adodo koltséghatékonysaghol kovetkezik,
hanem a piacorientaltsaghol. (Léteznek természetesen
szolgéltatd véllalatok is példaul gyorsétterem-héloza-
tok -, ahol a miikodés Iényegi eleme a nagy méret, de
itt is megjelennek helyi piaci sajatossagok.)

A szolgéaltatdsmenedzsmentben kritikus fontossagu
a kilsd hatékonysag és a fogyasztoi kapcsolatok ke-
zelése. Természetesen tovabbra senvhanyagolhato el a
belsd hatékonysag, de nem élvez elsddleges szerepet.
Amint a bels6 szempontok kezdenek dominalni, bele-
értve a koltséghatékonysagot és termelékenységet, hat-
térbe szorulnak a minéségi megfontolasok.

Dontéshozatali jogosultsag

A szolgaltatasok jellege (példaul az elallitas és fo-
gyasztas fontos részeinek elvalaszthatatlansaga) és a
fogyasztd éaltal érzékelt szolgaltatdsmindség szem-
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pontjai (példaul a rugalmassag és a korrekciéra valo
képesség) miatt, a déntési pontoknak a szervezet és a
fogyasztd kozotti érintkezési ponthoz (interface)
legkdzelebb kell elhelyezkednitk. ldealis esetben a
frontvonalban dolgozé alkalmazottaknak, akik ,az
igazség pillanatdban” aktivan részt vesznek, kell, hogy
legyen jogosultsaguk azonnali déntések meghozata-
lara. Ha nem rendelkeznek ilyen felhatalmazassal, gy
sok mindséget érintd probléma nem, vagy nem idében
kerdll orvoslasra. Mindez nem jelenti azt, hogy a front-
vonal személyzete valéban minden fogyaszt6i problé-
maéra tudnd a megoldast, de legalabb jogosultsaga le-
gyen annak eldontésére, hogy kihez fordul. Ennek hia-
nyaban az alkalmazottak egy merev rendszer foglyaiva
valnak. Ahogy Gummesson meglehetdsen sarkosan fo-
galmaz: ,,Elbutithatjuk a frontvonal-személyzetet egy
robot szintjére, hogy csak néhéany korlatozott, standard
funkcidt lassanak el, vagy felhatalmazhatjuk Oket,
hogy a rendszer eltéréseit is kezeljék...ezaltal haté-
konyabbak legyenek” (Gummesson, 1987: 22.0.).

Ebbél is lathatd, hogy léteznek a fogyaszto altal
érzékelt mindséget érintd dontések, amelyek megfele-
16 id6ben csak a legalsé szinten hozhaték meg. Termé-
szetesen a vezetés meg kell, hogy tartsa maganak a
stratégiai szint Uzleti dontéseit, de a szolgaltatds mindg-
ségét erintd Ugyekbdl nehezen hagyhatdk ki a front-
vonal alkalmazottai.

Szervezeti szempontok

Hagyomanyosan barmely szervezet ugy épil fel,
majd olyan struktiraban m(kddik, melyben a vezetés
kilénboz6 folyamatokon keresztiil zajlik, beleértve az
ellen6rzést is. Ez gyakorta vezet rugalmatlansaghoz,
el@segiti a centralizaciot és hatraltatja az informécio
vertikalis aramlasat. A szolgaltat6 vallalatoknal a mec-
hanisztikus szervezetet fel kell véltania egy olyan kul-
taranak, melyben a struktira- és ellen6rzésalapd elja-
rasokkal szemben a kiilsd és bels6 hatékonysag egyen-
stlyara valo torekvés dominal. Az ilyen kultGraban,
mely rugalmas szervezeti megoldasokra épit, az erd-
forrdsok mobilizaladsanak keépessége kozponti véllalati
érték, mely a fogyasztoi kapcsolatok tevékenységeit
van hivatott tamogatni. Ehhez valtozé szervezeti fel-
épitésre vagy projektalapl szervezetre van sziikség.

Vezet6i ellendrzés

A hagyomanyos vezetési madszerekkel ellentétben
a szolgaltatd vallalatoknal nem a meghatarozott
standardok elérése és ellendrzése alapjan torténik aju-
talmazas. A szolgaltatdsok ugyanis természetiiknél
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fogva kevéshé fedhetdk le ezek segitségével. Sét,
bizonyos szabadsag szlikségeltetik az alkalmazottak-
nak, hogy a fogyasztd egyedi igényeit kezelni tudjék,
illetve min@ségi korrekcidkat hajtsanak végre. igy
ilyen kdrnyezetben az iranyelvek jobban mdkddnek,
mint a merev el6irasok.

A min6ség technikai jellemz8i valéban megragad-
hatok hagyoméanyos standardok altal, &m a versenyben
Iényeges funkcionalis min6ség nem. Itt fokozottan
megjelenik egy olyan szolgaltatasi kultiranak a kiala-
kitdsa, melyben az el6re meghatarozott standardok
betartatasa helyett az alkalmazottak egyéni felel6sség-
vallalasa, valamint dontéseik tamogatésa és batorita-
suk kerdl el6térbe.

Jutalmazéas

A hagyomanyos jutalmazasi rendszerekkel ellentét-
ben, ahol a mérhet§ szempontok alapjan torténik az
ellendrzés, majd a jutalmazas is, a szolgaltaté szerve-
zetekben a fogyasztd altal észlelt minéség az alapja a
teljesitményértékelésnek. Ez esetben nehéz elére meg-
hatérozott standardokrol beszélni.

Mérési szempontok

A mar emlitett ellen6rzési és jutalmazasi szem-
pontok valtozdsa miatt a mérések jellege is mas
dimenziok mentén térténik a szolgaltatd szervezetek-
ben. Osszhangban a vezetési és jutalmazasi alapel-
vekkel, valamint a kiilsé6 hatékonysagra torekvéssel,
elsésorban a fogyasztoi elégedettséget és a szolgaltatas
mindségét kell mérni. Bels6 hatékonysagi mér6sza-

mok természetesen tovabbra is hasznéalatban marad-
nak, hogy a t6ke- és munkaerd-termelékenység meg-
maradjon, de a kils6 hatékonysag mérésének kell do-
mindlnia.

A menedzsment-alapelvek valtozasait a 2. tablazat-
ban foglaltuk 6ssze.

Szolgaltat6 kultara

A kérdéskor vizsgalatanal azzal az alapfeltevéssel
élunk, mely szerint a vezetés determinéns kultdrabe-
folyasolo tényez6, ezért a szolgaltatd szervezeteket éré
bels6 és kilsé kihivasok kuldnbségei masfajta vezetdi
valaszokat kivannak egy masfajta értékrendszer
mentén. igy korlatozottan ugyan, de elfogadjuk azt a
sokat hangoztatott véleményt, hogy a belsé m(ikddés
jellege (az alkalmazott technoldgia sth.) befolyésolja a
kultarat, noha erre rengeteg ellenpélda talalhaté a gya-
korlatban. Mésfeldl a kilsé kihivasok intenzivebb, a
humaén tényez6vel kozvetlenul terhelt volta a kiala-
kult-kialakitott értékrend napi probajat jelenti.

A szervezeti kultira szerepe azért befolyasolja még
inkabb a mikodés mindennapjait a szolgaltaté vallala-
toknal, mert semmi méasra nem tdmaszkodhat, mint az
emberi er6forrasokra. Ez fokozottabban igaz a szolgél-
tatd szektorban, mint méashol. Az az alapvet§ érték-
rend, ami athatja a mikodés minden szegmensét még
inkabb iranyit6 eréként mikodik, hiszen altaldban ke-
vesebb lehet6ség van a technoldgiai szabalyozasra.
Ezért a kultdra, mint kapaszkod6 és tAmasz, sokkal in-
kabb segit eligazodni a bizonytalan helyzetekben,

2. tablazat

A menedzsment-szempontok véltozasai

Alapelv

1 Profitteremtés és

Uzleti alapelv a profitot.

2. Dontéshozatali

jogosultsagok lehet6 legkdzelebb kell decentralizalni.

3. Szervezeti

A fogyaszto altal érzékelt szolgaltatasmindség teremti

A dontéshozatalt a fogyasztdi talalkozasi pontokhoz a

Megjegyzés

A bels6 és kiilsé hatékonysagot érint6 kérdéseket
(fogyasztoi elégedettség; a téke és munkaerd termelé-
kenysége) teljes mértékben integrélni kell.

Néhany stratégiai dontést kozpontilag kell meghozni.

szempont
4. Vezetési szempont

5. Jutalmazasi
rendszer

6. Meérési szempontok

A szervezeti struktlranak és az egész mikddésnek a
célja az er6forrasok mobilizalasa altal a frontvonal-
mikédés tdmogatasa.

A menedzserek és vezet6k az alkalmazottakat
tamogatjak és batoritjak.

A fogyasztd altal észlelt mindség el6allitasa a jutal-
mazas alapja.

A szolgaltatas-minéséggel vald fogyasztéi megelége-
dettség a mérendd cél.

Forras: Gronroos, 1990: 119. o.

Lapos szervezet, felesleges szintek nélkdil.

Csak a feltétlendl sziikséges szabalyozott ellen6rzés
marad meg.

A szolgaltatdsmingség minden lehetséges jellemz6jét
figyelembe kell venni, bar nem mind épithet6 be a
jutalmazasi rendszerbe.

A termelékenység és belsé hatékonysadg mérésére bel-
s6 mérési kritériumokat is hasznalni kell.
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amelyekre nem terjed(het) ki a szabalyozas. Marpedig
a szolgéltatd szervezetek rékfenéje a szabalyozhatatlan
szituaciok sokasdga, az ,igazsdg pillanatai”, ahol
abban az adott pillanatban kell dénteni az (gyfél
szeme el6tt a szervezet nevében. Ezekben a sok-
valtozos helyzetekben az értékrend lehet az, ami vi-
szonylag egyértelm(ivé teheti a szervezeti tag szamara
a helyes viselkedést, dontést.

A szervezeti kultira magatartasformalé szerepe
kilénosen erés a szolgaltatdé szervezeteknél. lgaz ez
egyrészt a bels§ folyamatok szabélyozottsaganak elté-
ré volta és a vevokkel, fogyasztokkal torténé kdzvet-
len kontaktusok kihivasai miatt is. igy a munka min6-
sitésére és az elvart viselkedésekre nézve leger6sebb
keretként a szervezeti kultdra jelenik meg.

Avezetd eszkoztaraban is erételjesebb szerepet kap
a kultaraformalas, amelyen keresztil a ,,j6 munka”
elvarasai megfogalmazddhatnak. A fogyasztokkal
folyamatosan kapcsolatban allé, el6re meghatarozha-
tatlan dontési helyzetekkel szembenézni kénytelen, az
alkalmazott norménak megfelel6 viselkedését és prob-
lémamegoldasat nagyban segiti az értékrend.

Amint azt Weick is kifejti ,,a mechanisztikus szer-
vezetek szaménak csokkenése az organikus, kultdra al-
tal Osszefogott szervezetek szdmanak ndvekedését
jelenti” (Weick, 1987: 118. 0.). igy a kultura szerepé-
nek felértékel6dése tulajdonképpen nem fontossaga-
nak novekedésébdl, hanem az organikus szervezetek
sokasodasabol adodik. A tdomegtermelés visszaszorula-
saval, a szolgéltaté és IT cégek felé valé elmozdulas
hozza magaval a valtozast, mely a szervezeti tagok el-
len6rzését azok attitlidjén és elkotelezettségén keresz-
tdl tartja megvaldsithaténak, nem pedig a hagyoma-
nyos mérési modszerekkel (Alvesson, 1993: 4. 0.).

Schein (1985) szervezeti kultira megfogalmazasa
azert is érdemel figyelmet, mert nala jelenik meg leg-
élesebben a dinamikus megkdzelités, nevezetesen,
hogy a kultura egy allandé véltozas eredményeként
formalddik. Csak olyan csoportoknak alakulnak ki az
alapvet6 feltevéseik, amelyeknek van elegend6 kozos
torténelmik. Ezek a kdzdsen megélt események vezet-
nek a mindenki &ltal vallott feltevésekhez. A feltevések
ereje abban rejlik, hogy tudat alatt és megkérddje-
lezhetetlentl kezdenek mkddni. Nem gy tekintik
azokat, mint sajatjukét, hiszen mar nincsenek tuda-
taban a kialakuldsanak, hanem mint ,,a” helyest és k-
vetend6t a rosszal szemben. Bohm (1990) szerint
érzelmileg annyira foglyaiva valunk ezen feltevések-
nek, hogy nem is vagyunk képesek azokat megtar-
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gyalni, csak védeni, mivel mi magunk alakitottuk azo-
kat. Mindezek figyelembevételével Schein definicidja
szerint a szervezeti kultira nem mé&s, mint ,azon
alapvet6 feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsg
és belsé problémai megoldésa soran tanult, és amelyek
jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényes-
nek és miikod6éképesnek tekintsék hasonld problémak
esetén” (Schein, 1992: 12. 0.).

Ezek a megoldasi rutinok rogziilnek aztan ,,helyes-
ként” és ,,joként” a szervezetekben. A szervezet tagjai
a szolgaltatdsok kimenetének ,kddolt bizonytalan-
saga” miatt ragaszkodnak még inkabb az ezen értékek
altal vezérelt megoldasi mddokhoz. Az egyén termé-
szetébdl adéddan ugyanis nem lehet egy allandé bi-
zonytalan kozegben létezni, ezért sziikségiink van a
kultura altal nydjtott kapaszkoddkra.

A szolgaltatasvezetés kultira alapd modellje

Lehet-e jellegzetességekrél beszélni a szolgaltatd
szervezetek vezetésével kapcsolatban? Val6ban mas
értékrendi alapokon nyugszik-e a vezetés egy szolgal-
tatdé kozpontd vallalatnal? Lényeges megjegyezni,
hogy a lathatd kultira (javak és képzddmények)
szintjén viszonylag hamar érhet6k el eredmények (pl.
egy kultiravaltoztatasi programban). Szervezeti, mun-
kavallaloi viselkedés szempontjabol ez az, amit egy
ugyfélkapcsolat vagy keresked6 szintjén érzékel a
fogyaszt6. Nagyon Iényeges, mert itt d6l el az érzékelt
mindség. HosszU tdvon azonban nem tarthatd fenn az
0sszhang hianya, a kils8, érzékelhetd viselkedés és az
azt iranyitd egyeni és szervezeti értékrend kozott.
Azok a munkatarsak, akiket cégiik nem kezel belsé
ugyfélként, kifelé sem sokéig fogjak tudni fenntartani
a ,,nekiink nagyon fontosak Onok” latszatot.

A kérdések megvalaszolasara egy olyan modellt
ajanlunk (1. &bra), amely mindenféleképpen hang-
stlyossa teszi a hagyomanyostdl eltér6 jelleget ebben
a szektorban.

Kozvetett ellendrzés: A szolgaltatasok vezetésének
mindenféleképpen sajatossaga, hogy egy sokkal nyi-
tottabb rendszerben kénytelen hatékonyan dolgozni,
mint teszi azt egy termel§ véllalatbeli kollégaja. A
szolgaltato vallalatok folyamatai, barmennyire is pro-
baljak azokat egyes terlileteken szabalyok kozé szo-
ritani, mindig is varatlan események és tényezék
sokasagatdl lesznek terheltek. Torténik mindez azért,
mert a folyamat mésik végén is kdzvetleniil egy human
tényez6 jelenik meg a maga kiszamithatatlansagaval,
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A szolgaltatasvezetés kultira alapd modellje

igy itt, szemben a termék-el6allitassal, jelentésen
novekszik az output bizonytalansaga. Az esetek tobb-
ségében raadasul a folyamat elejét6l kezdve a fogyasz-
to szeme el6tt zajlik és gyakran az 6 kdzremikodé-
sével sziiletik meg a végeredmény. Erre a végtelen ki-
menet(i folyamatra nagyon nehézkes minden részletet
és lehet6séget megvalaszol6 megoldast adni. (Némely
véllalatnak néhany széz oldalban sikerlt...)

Ezért adddik az a vezet6i dilemma, hogy hogyan
tartsa kézben a dolgokat egy ilyen soktényezfs
rendszerben a mindenkori iranyit6. Egy termeld
vallalatnal sok hibat még hazon belil le lehet fiilelni és
a fogyasztd észrevétele nélkil orvosolni. Egy termék
elGallitasa kdzben nem beszél bele, és all el§ valtozd
igényeivel az ugyfél. (Legalabbis nem gyakori.)

A vezetdnek tehat valami olyan altalanos keretrend-
szert kell feldllitania, ami napi szinten hat, és kényel-
mesen érzi magat benne az alkalmazott és a fénoke is.

Pszicholdgiai szerz6dés: A vezetésnek tdrekedni
kell egy informalis egyezségre az alkalmazottakkal,
hogy ezen ellen6rzésre igazan ne is legyen sziikség,
hanem a j6 tajékoztatds és a célokkal valé egyéni azo-
nosulds altal biztositott legyen a vezetettek megfeleld
viselkedése. A pszicholdgiai szerz6dés mentén biznak
meg az alkalmazottak képességeiben és érettségiikben.
A szolgéltato szervezeteknél el6allo, eldre jelezhetetlen
helyzetek sokasagaban csak azok a beosztottak mer-
nek felel6sséggel dontéseket hozni, akiket erre felha-
talmaztak, és akik mernek onalléan cselekedni. Ehhez
azt kell tudniuk, hogy a kultaradban benne van a bukés
lehet6sége is, mely nem jar azonnal retorziokkal2.

2 Olyan is el6fordul, hogy ez a szerz8dés alapelvé valik. (Id. pl.
Nordstrom szabaly: ,,1. szabaly - Hasznald jézan itél6képessé-
ged minden helyzetben; 2. szabaly - nincs tobb szabaly...”
Hawn, 1997: 39. 0.)

1 abra

Ez a fajta bizalomra épilé felhatalmazas
azonban nemcsak a jellegzetesen frontvonal al-
kalmazottakkal dolgozd szervezeteknél figyel-
het6 meg, hanem a nagyon is mas kultaraval
rendelkez6 birésdgokon is. Henderickson
(1997) olyan teamalapt m(ikodést figyelt meg,
ahol a csapat tagjai donthettek id6beosztasukrol,
a feladatok szétosztasardl, a hidnyzéasok helyet-
tesitésér6l és mas képzési- és erdforrasige-
nyeikrdl (Henderickson, 1997: 20-29. o.).

Bizalom: Az egy(ttm(ikddés alapja az a bizal-
mi viszony, amit csak nagyfoku vezet6i hiteles-
séggel lehet elérni hosszl id6 alatt. A vezet6i vi-
selkedés minden pillanatban a hirdetett értékren-
det kell, hogy kdvesse, kdvetkezetes kell, hogy
legyen. igy vérhatja el az alkalmazottakt6l a varatlan és
nehéz helyzetekben valé helytallast, dontéskészséget.

Kouzes és Posner (1995) a vezetettekre vonatkozo
felmérésében, melyben az altaluk elvart vezetdi tulaj-
donsagokat rangsoroltdk, az &szinteséget, az el6rela-
tast, az 6sztbnzd képességet és a hozzaértést talaltak a
legfontosabbnak. Ezeket 0sszegezve nevezik vezet6i
hitelességnek, mely a bizalom kialakulasanak az alapja
(KouzesPosner, 1995: 20-31. 0.). Ezt a nehezen és
lassan felépitett hitelességet nagyon gyorsan le lehet
rombolni akér kilsd, akér belsé okok miatt. Simons
(2002) széllodaipari felmérése alapjan az okok a ko-
vetkez6k lehetnek:

« ragadds cimkék: a hazug cimkét egyetlen esemény-
b6l kifolyolag ki lehet érdemelni, mig az egye-
nességet hosszasan kell bizonyitani,

« versengd stakeholderek: egy vezetének sokféle
igénynek és érdeknek kellene megfelelni, ami
nagyon konnyen okozhat konfliktust a sajat ve-
zetetteivel valé kapcsolataban is,

e valtoz6 stratégidk: a szervezeti valtozasok egy-
masutanisdga kivaltképp veszélyezteti a vezetd
viselkedésének integrans voltat,

* menedzsmentdivatok: a vezeték is egyfajta kény-
szerként, naprakészségiik bizonyitasaként hodol-
nak be 0j modszereknek, amelyek nem feltétlen
illeszkednek a szervezeti értékrendbe, veszélyez-
tetve ezzel a konzisztens vezetdi és beosztotti visel-
kedés lehet6ségét,

* tisztazatlan prioritasok: gyakorta maguk a vezet6k
sem latnak tisztan a szervezet miikddésének prio-
ritdsainél, és ez a bizonytalansag is vezethet divatos
megoldasok alkalmazasahoz sajat maguk meger6-
sitése érdekében, a viselkedési integritds azonban
stlyos csorbat szenved ilyenkor,
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e vezet6i vakfoltok: az 6sszes eddigi okot felilmu-
l6an veszélyeztetheti a vezet6 hitelességét sajat ma-
ga. Az a természetes igény, hogy konzisztensnek
lathassa magat a vezet6, vezet leggyakrabban a val-
lott és m(kddé értékek diszharméniajadhoz. Senki
nem szeret privat mitoszanak lerombolasdban részt
venni (Dunai, 2005).

Holografikus szemlélet: A szolgaltatd szerveze-
tekre a fent emlitett jellemz6k miatt is fokozottan igaz
az, hogy az uralkodo vezetési stilus a szervezet minden
szintjén tetten érhet6. Ez a legalso, az tigyfelekkel kap-
csolatot tarté szinten valik igazan lényegessé, hiszen a
belulrél kelléen nem felhatalmazott és meg nem be-
csult dolgoz6 kifelé sem tud hosszl tavon ugyfélkoz-
pontd magatartast tanGsitani. Az ,igazsag pillanatai”
mind a frontvonalban térténnek, amelyek az egész szer-
vezet megitélését és nyereségességét befolyasoljak.

Morgan (1986) gondolatrendszerét elfogadva, a
szolgaltaté szervezetekre nagyon jellemz& a mecha-
nisztikus m(kodés helyett, az informéaciét a szervezet
minden szintjén érté és feldolgozd agyszer( miikodés,
ami a kéthurkos tanulasnak is az alapja. A szolgaltat6
szervezetek gyakran nem engedhetik meg maguknak a
szabéalyok és a hierarchia mindenhatésagat, hanem
bizonytalan helyzetekben is az uralkodd és transz-
parenssé tett értékrendnek kell athatnia a dontések és
viselkedések minden szintjét. A vezetés felel§ssége
természetesen itt is vitathatatlan.

Vallott és m(ikod6 értékek harménidja (avagy a kul-
turdlis szintek 6sszhangjanak kihivésai): A szervezeti
értékrend nagyon vilagos és mindenki altal tudott és
elfogadott kell, hogy legyen. Minden meghirdetett ér-
tékrend csak annyit ér, amennyire lathat6 és érezhetd a
vezetettek szamara, ahogyan a napi gyakorlatban is
mikddik. Amint ez a két szint elvalik egymastol, ugy
el6szor frusztraltsdg lesz arrd az alkalmazottakon,
majd az értékrend és attitlid kozotti szint is megbom-
lik, ami méar a fogyasztokkal valdé kapcsolatokra és
tevékenységekre is negativan hat. Az értékrend lehet
az az el6bb emlitett keretrendszer, ami a szolgal-
tatasokat és azok mingségét allitia mindenek felé, igy
szolgalva irdnyjelzd oszlopként a bizonytalan helyze-
tekben. Ez egyfajta indirekt ellen6rzésre ad lehetdséget.

A vezetetteknek a kényes dontési helyzetekben
nem szabalyzatokat kell lapozgatniuk, hanem azon né-
hany alapelv mentén kell déntenitik, melyek a szerve-
zeti értékrendet meghatarozzak. Ez az értékrend lehet
az a kontrolieszk6z, ami biztositja a mindenkori vezetd
szamara az alland6sagot a szolgaltatasokban. Ugyanez
kell, hogy nyilvanvalova valjon az ligyfél szamara is.
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Az értékrend a felszinen, tehat a viselkedés és
cselekedetek szintjén attittidként jelenik meg. Ezt egy-
részt tréningekkel lehet valtoztatni, terelni a helyes
iranyba, masrészt a vezetd felel6ssége is 6ridsi a sze-
mélyes viselkedésének hitelességével. Csak annyit ér a
hangoztatott értékrend és elvart attitlid, amennyire azt
valéban magukénak érzik a vezetettek. Ebben jelentds
szerepe lehet személyes példamutatasaval a vezetének
is. Nem lehet elvarni egy ugyfélszolgalatostol, ha 6t a
szervezeten belll nem kezelik belsé lgyfélhez mél-
téan munkatéarsai és vezetdi, hogy igazan Ugyfél-
kdzpontd legyen. Hamar bekdvetkezik a hiteltelenség
és hitetlenség, amint érzi az értékrend foszladozasat
vagy csak felszines hangoztatdsat. Komoly szakadas
kovetkezik be méar az értékrend és attitlid szintje kozott
is, ami sokaig nem tarthaté fenn az egyén szdmara. A
torés az tigyfél szamara is kdnnyen érzékelhetd lesz, és
biztos min6ségi problémakat okoz (3. tablazat).

3. tablazat

Mi a szervezeti kultira?
Kils6 talélési kérdései Misszid, stratégia, célok
Eszkozok: struktira, rendszerek,
folyamatok

Mérés: hiba felismerd és javito
rendszerek

Bels6 integraciés kérdések K6z0s nyelv és elképzelések

Csoporthatarok és azonossag
Hatéskor és kapcsolatok jellege
Elismerés és status megoszlasa

Mélyebb, alapveté feltevések  Emberi kapcsolatok és kdrnyezet

lgazsag és valésag
Emberi kapcsolatok természete
1d6hoz és térhez vald viszony

Forras: Schein, 1999: 30. o.

Koézigazgatasi arculatvaltas vs. szervezeti
kulttura

A tanulmany befejezd része elsésorban arra a fel-
tevésre keres elméleti igazolast, mely szerint a
klasszikus értelemben vett szolgaltaté szervezetek al-
tal kovetett értékrend a megvéaltozott tarsadalmi és
gazdasagi korilmények hataséara a kdzigazgatasi intéz-
ményekbe is beszivargott. A térténelem soran kialakult
nemzeti kozigazgatdsi rendszerek intézményei a
tobbiranyd megfelelési kényszer eredményeképp (ti.
kdzponti/allami befolyas vs. ugyfél-orientacié) olyan
specialis szervezeti kultaraval birnak, mely jelent6sen
determinélja az itt alkalmazhaté menedzsmenttechni-
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kakat. A XX. szazad végén elindult, és a sok helyen
napjainkban is tarté kdzigazgatasi reformok alapjaiban
prébaljak megvaltoztatni az eddigi merev, sokszor
tdlzottan burokratikus rendszerszemléletet, amely
azonban szamos megvalaszolatlan kérdést, eddig nem
latott problémat vet fel az emlitett kettésségnek, vala-
mint a mindennapi gyakorlatba mélyen beagyazodott
(olykor elavult) elveknek kdszdnhetben.

Kozigazgatasi reformtorekvések

»A helyi kdzigazgatadsi menedzsment hagyoményos
szemlélete viladgszerte talakuléban van” (Hambleton
- SavitchStewart, 2002: 147. 0.). A méar nalunk is kor-
vonalaz6dé modernizacié gydkerei majd harom évti-
zeddel korabbra datalhatok: ,a folyamat a nyolcvanas
évekre oltott egységes format: ekkortdl beszélhetiink
az un. Uj kézmenedzsment (New Public Management)
atfogé agazatpolitikai kezdeményezésének altalanos
elterjedésérdl” (Horvath M., 2002: 59. o.). Ez alatt
tébbnyire ,,a kdzigazgatasi szervek reorganizacigjanak
madjat leiré osszefoglalast értjik, mely a kdzszféra
iranyitd, beszamolo és elszamolé szemléletét az Gzleti
élet modszereihez kozeliti” (DunleavyHood, 1994: 9.
0.). Az (j kdézmenedzsment milyensége, intenzitasa,
megvalésitasdnak modja valtozé: ,val6jaban az utto-
r6k egyes angolszdsz orszagok voltak, ..majd a ta-
pasztalatok, ha nem is ugyanolyan intenzitassal, to-
vagylrlztek a frankofon befolyasi dvezetli régidkra.
Tovabba ugyancsak jelen vannak a latin-amerikai or-
szagok kozigazgatasi reformjaiban is” (Horvath M.,
2002: 59.0.).

A megvaltozott politikai, tarsadalmi és gazdaséagi
korilmények a kdzigazgatdsi gyakorlat majd minden
teriletén érzékelhet6ek: ,,A politika lassacskan lgy-
félpiaccd valik”- irja lwan Rickenbacher, politikai
tanacsado, Schedler pedig egyenesen a kdzigazgatas
tarsadalmi tekintélyét kérd6jelezi meg. Szerinte a koz-
igazgatas ,elvesztette rangjat a tadrsadalommal szem-
ben, illetve egyre inkdbb lemondott réla. Ebbdl kdvet-
kezik noévekvd hajlama 6nallé, kooperativ teljesit-
mény-el6allitadsi folyamatokra val6 térekvésre. Az al-
lampolgérok elvarasai a kozigazgatassal szemben a
tarsadalmi értékvaltozdsok alapjan Gj formakat és mér-
téket Oltenek, ahol az egyéniség kibontakoztatdsa
felértékel6dott a kotelezettséggel és elfogadassal
szemben. A tdrsadalmi nyomasként nehezedd szlikos
pénzigyi helyzet is hatassal van a kdzigazgatasnak a
versenyszférahoz hasonld hatékonyabb és eredménye-
sebb szervez6désére” (Schedler, 1996: 7. 0.).
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A kozigazgatasi reformok hatdsara a korédbban re-
lative izolaltan m(k6dé kozigazgatasi intézmények
atlépték addigi kereteiket: nemcsak a magan- és kdz-
szféra hatarai tolédtak el, mosddtak 0Ossze, de a
kdzszektor belsd intézményi kapcsolatai is atalakultak.
A kozszolgaltatok és kozfeladatokat ellaté vallalatok
épplgy kozeledtek a maganvallalatokhoz, mint a kéz-
igazgatasi szervek a non-profit szervezetekhez vagy
épp a kbzigazgatasi szervek a maganvallalatokhoz. A
vezetés eszkdzeinek a termeld vallalatokhoz képest
eltéré sullyal vagy ,masképp” térténd alkalmazasa a
szolgaltatd szervezetek esetében nyilvanvalo, mint
ahogy az értékalapt k6zmenedzsment iranyaba torténd
elmozdulds is” (Brunner-Salten, 2003: 62.0.).

Brunner-Salten a kozigazgatasi reformok héarom
tipusat kilonbdzteti meg a konszolidaciés eszkdzok, a
reorganizacios intézkedések és a jév6beni célok alap-
jan. A hatékonyabb gazdalkodas elvének mentén sze-
rinte a ,linearis” (mean) tekinthet6 a legkevésbé célra-
vezetfnek: a latens intézkedések mélyrehatd valtoza-
sokat nem eredményeznek, csak a meglévd értékrend-
szer méas formaban torténé csomagolasat. A ,passziv”-
tipust (dean) hasonlé eszkozokkel él, ugyancsak a
fennallé allapot meger@sitése érdekében. Mig a
lineéris kizarélagosan bels6é keretek kozott, zart rend-
szerben zajlik, addig a passziv sordn kils6 szerve-
zetek, illetve szakért6i csoportok (pl. tandcsadok)
bevonasaval ,legalis megnyugtatas” torténik a ,mi
mindent megteszink a cél érdekében” a felszint igen,
a mikodést valojaban nem befolyasold, szlogen alap-
jan, valodi valtoztatasi szandék nélkil. Az 0j kdzme-
nedzsment sordn alkalmazott ,,karcsu”-tipusu reform
(lean) jelent igazi attérést: valodi cselekvési alterna-
tivakkal felszamolja a megrégzétt automatizmusokat,
és egy Uj értékrend mentén a kdzigazgatasi szervek
kvazi-versenyképességének megtartasara és/vagy
meg-teremtésére torekszik (v6. Brunner-Salten, 2003:
63. 0.). Az Uj kdézmenedzsment alkalmazéasa soran
csbkken az allami szerepvallalas, elétérbe kerill a tel-
jesitményelv, a kdzigazgatasi gyakorlatban is megje-
lennek a piaci mechanizmusok, bizonyos kézszolgalati
tevékenységek kivalnak, Uj vagy addig a kdzszféraban
nem alkalmazott menedzsmenttechnikdk kerilnek
bevezetésre, a szervezeti-dontési centralizaciét decent-
ralizacié valtja fel, el6térbe keril az gyfél-orientacio.

A reformok Uzenete tehat ,a kozszféra és a
maganszektor értékeinek Ujfajta kapcsolasa a
menedzsment szerepének kialakitdsaban. A magén-
szektorra jellemz& értékeket bevitték a kdzszektorba.
Tették ezt Ggy, hogy a kozfeladatok megszervezése,
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mint tevékenység elé célként maganigazgatasi, tehat
piaci vagy ahhoz hasonl6 értékeket allitottak. Ily mo-
don kialakult egy, a hagyomanyos igazgatasi modellel
szembeallithatd menedzsment, amelyik struktiraja-
ban, megoldasaiban, személyzetének alkalmazasat te-
kintve, valamint kultirajdban valéban merében Uj és
szokatlan rendszert alkotott. Ennek lényege a hierarc-
hizélt, burokratikus és kozpontositott szerkezettel
szemben a kevéshé merev rendszert alkotd, inkabb az
elérendd célra koncentrald, decentralizalt megoldasok
kialakitasa volt” (Horvath M, 2002: 59. o.).

Ujszerii kozigazgatasi kultira

»A kozigazgatéassal, mely a versenyszféraval dssze-
hasonlitva eddig nem volt kitéve olyan mérték( val-
toztatasi kényszernek, érezhetéen nem foglalkoztak a
szakmai vitak annyit. Mind ez idaig a kdzigazgatasi
kultdra nem kapta meg a kell§ figyelmet, amelyet egy
modern menedzsment keretei kozott megérdemelne. A
hagyomanyos kozigazgatasi reformok maédszerei rend-
szerint egy kils6-elemzési megkozelitésbdl indultak
ki, igy a kulturalis kérdések csak alarendelt szerepet
jatszottak” (Schedler, 1996: 2. 0.).

A hagyomanyos kézigazgatasi kultdra a szolgaltato
vallalatok értékrendje felé nyit: az eljards-vezényelt
egyenldségelviiség jegyében alkalmazott standard
folyamatokat az egyediséget hangsllyoz6, vagy leg-
alabbis nem elnyomd, innovativ igykezelés valtja fel.
Ugyanez jelenik meg a veze-
t6i eszkOztarban: el8irasok
helyett célok meghataroza-
san keresztul mutat egy ko-
vetendd irdnyvonalat, melyet
az ugyfelek altal észlelt mi-
ndségen keresztil folyama-
tos kontroll alatt tart, bizto-
sitva ezzel a fejl6dés folyto-
nossagat, a konstruktiv kri-
tikak elfogadasat. A 4. tab-
lazat nyolc szempont alapjan
mutatja be az 0j kdzme-
nedzsment altal kozvetitett
értékvaltozast és a kozszféra
intézményeinek Ujfajta veze-
tési orientacidjat. Kozép-

tul (Ha..., akkor...)

Eljarasok

,»-Specialistak™)

HAGYOMANYOS KOZIGAZGATAS

Az a megengedett, ami el6irt (elja-
rés-vezényelt egyenl6ségelviiség)
Feltételes vezetés elirasokon keresz-

Kozponti, burokratikus déntések

Megkozelités-orientalt (iranyelvek,
Ugrasszer(, hirtelen (0j szabalyozas)

Koltségvetés- és allapotterv szerinti
iranyitas, alkalmazott-el6léptetési

tudja elérni, nem pedig a stratégia, a technoldgiak vagy
a folyamatok” (Gattermeyer - Neubauer, 2000: 242.
0.). A feketén-fehéren leirt eljarasoktol elrugaszkodva
a ,,szlirkearnyalatos”, egyedi esetek kezelését az ligy-
fél-orientacidé hangsulyozasaval éri el. ,,A kdzigazgatés
megnyilik az lgyfeleivel szemben, az ugyfelek elé-
gedettségén keresztiil méri a mindséget, és ezzel egy U
viszonyitasi szdmot teremt, ami talhalad pusztan az
el6irasok betartdsan. Az (igyfelekkel vald kodzvetlen
kapcsolat tartésan valtoztatja meg a koOzigazgatasi
kultarat. Ez a kornyezethez valé gyorsabb alkalmaz-
kodast eredményez, és egyben egy nagyobb alkalma-
zotti ,kielégllést”, mert kozvetlen visszajelzést
kapnak a munkajukrdl. Az tgyfélkapcsolat altal né a
munkavégzés ,.értelme” és ezzel egyitt a tevékeny-
séggel szembeni belsé motivaltsag is” (Schedler, 1996:
3. 0).

Az igy maédositott orientacio a vezetést egy ,,soft”-
értékrend felé tereli, mely a szervezeti kultarat alap-
jaiban reformélja meg. ,,Az eredményorientalt koz-
igazgatas-vezetés tehat egy olyan iranyitasi modell a
politika és a kdzigazgatas szdmara, amely leginkabb az
allami (gyintézés eredményeire iranyitja figyelmét.
Célja az eredmeényorientacio bevezetése a politika és
kdzigazgatdas minden dontési mechanizmusaba és
eszkdzrendszerébe. A modell nem egy merev koncep-
cid, sokkal inkabb egy vezetési otlet, melyet mindig az
adott kornyezethez kell/lehet illeszteni” (Schedler,
2004) (4. tablazat).

4. tablézat

Hagyomanyos vs. Uj kdzigazgatas

UJ KOZIGAZGATAS

Az a megengedett, ami nem tilos
(innovacio és sikerelv(iség)

Veze tés,
IRANYITAS
Célorientélt vezetés meghatalma-

Vezetési stilus zéssal

Szervezeti szintre vonatkoz6, egyéni

Hataskor felelGsségl dontések

Célel6irasok ellen6rzéssel,

Vezetési korma Soft law”

Fejlodes Ugyfél-orientalt, interdiszciplinaris

Allando, részvételen alapuld,
decentralizdlt

Teljesitménybérezés, koltségelszamo-

M odernizacio,
javitasok

pontjadban az emberi ténye-
26k éllnak: ,,a tartds és ered-
ményes valtozasokat csak az
ember, mint individuum
vagy mint a szervezet része
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automatizmusok (Input-iranyitas)

.Hiba nélkili kultara” (semmilyen
kritika, a nyilvanos kritikara valé
gyors reagalas)

Forrés: Brunner-Salten, 2003: 62. o.

Eszk6zok las, globalis koltségvetés, meghatal-
mazas
Ugyfél-orientalt minGségbiztositas
M inéség
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Az eredményorientélt kézigazgatas-vezetés
kulturélis elmozdulasai

Az eredményorientalt kozigazgatas-vezetés be-
vonasa Eurépa politikai-adminisztrativ rendszereibe a
kozigazgatasi kultira kilénbdz6 dimenzidit érintette.
A teljes ,kulturalis mix” tébb tengelyen, kilénb&zd
mértékben mozdult el, ami a régi és az (j kultdra ko-
zotti részben fokozatos, részben elvi differencialasa-
hoz vezet. A gyakorlatban alkalmazott modellek alap-
jan a ,,hagyomanyos” (blrokratikus) kozigazgatasi
kultdra az ,,eredményorientélttal” hét dimenzié szerint
hasonlithaté 6ssze (5. tablazat), mely segit a valtoza-
sok hatdsait felismerni, lokalizlni és strukturdlni. A
Schedler-féle rendszerezés hasonl6 képet mutat a val-
tozasok iranyardl, tartalmaroél és eredményérél, mint a
Brunner-Salten-féle dsszehasonlitas.

Az 5. tdblazat nem alkalmas a valtozasok mér-
tékének szemléltetésére. A 2. dbra ezt a hianyossagot
hivatott potolni: a vizszintes csikozasé teriilet a
tradiciondlis kozigazgatasi kultdrat, mig a fligg6leges
csikozasé az Uj tipusat jel6li az adott szervezeti
kultirdban dominans értékek felé valo ,.terjeszkedés-
sel”. A négyzetracsos teriilet, mely a hagyomanyos és
az eredményorientalt kdzigazgatasi szemlélet metsze-
te, a gyakorlatban kiprdbalt kultdra-elemeket repre-
zentalja: minél nagyobb ennek a szegmensnek a teri-
lete, annal inkabb kozelit egyméashoz a kétféle orien-

t&cid, azaz minél kisebb a kdzds metszet, annal kevés-
bé tudja az adott szervezet a kdrnyezeti kihivasoknak
eleget téve a kovetendd értékeket a sajatjaba integ-
rélni.

»Palackbol kiszabadult szellem”,
avagy elkerulhetetlen buktatok

A megvaltozott igényekhez val6 alkalmazkodas a
bemutatottak alapjan tehat egy olyan kozigazgatasi
szolgéltatd-kultdra kialakitasat szorgalmazza, mely a
»Klasszikus szolgaltaté szervezetek” értékrendjét ko-
veti. A megvaldsitds azonban szamos ponton jéval
nagyobb nehézségekbe (itkdzik, mint amilyenek azok
az egyebként is fennallé bizonytalansagi tényezéknek
kdszonhet6ek. Nemcsak az egyediség vs. standardi-
zalas problematikaja all fenn, hanem ,,az igazsag pil-
lanatdban valé megmérettetés” sllya is hianyzik vagy
legaldbbis joval kisebb jelent6ségli. A kozigazgatasi
gyakorlat ti. kétoldali elvéardsoknak kell, hogy meg-
feleljen: egyrészt az allam (és politikai rendszer) ltal
tamasztott kovetelmények, masrészt az ugyfelekkel
valo kapcsolata hatarozzak meg mind kiilsé, mind
bels§ miikodését. A kozponti befolyas oly mértékben
determinalja a kozigazgatasi szervezeteket, hogy a
szolgaltatoknal megjelené Gronroos-féle menedzs-
ment-alapelvek nem vagy nem teljes egészében
adaptalhatdak, ennél fogva a kiils6 hatékonysag he-

5. tablazat

A kulturalis valtozasok dimenzibi

HAGYOMANYOS (BUROKRATIKUS)

EREDMENYORIENTALT

KOZIGAZGATASI KULTURA

A torvényesség dominal a gondolkodasban és
a cselekvésben.

A hatékonysag csak mellékes cél.

Poziciébol adéddé normék, elbirasok.
Kulénbozé probléméak hasonlé vagy azonos
modon torténé megoldasa.

A kultdra, struktrak és folyamatok az egyéni
problémékhoz igazitottak.

A rendszer uralma a részletek szisztematikus,
tobb izben torténd ellenbrzése altal.

A politika részben operativ, a kézigazgatas
gyakran stratégiai dontéseket hoz.

Az elhatérolasok teljes mértékben hidnyoznak.

A konstruktiv vezetési eszkdzok hianya miatt
bizalmatlansag.

Forras: Schedler, 1996: 8. o.
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DIMENZIOPAROK

Torvényesség vs. hatasossag,
hatékonysag

Pozici6 szerinti el6irasok vs.
menedzsment elvek

Standardizalt vs. eltéré
problémamegoldas

Hivatalkdzpontuisag vs.
tgyfél-orientacio

Burokratikus ellenérzés vs.
integral6 controlling

A politika és menedzsment
keveredése vs. szétvalasztasa

Bizalomhiany vs. bizalom

KOZIGAZGATASI KULTURA

A hatékonysag és hatasossag domindl a gon-
dolkodéasban és a cselekvésben is.
A térvényesség alapeldiras.

A menedzsment hatarozza meg az el6irasokat.

Kulénbozé problémamegoldasok az eltéré
problémakra.

A kultara, struktirak és folyamatok a teljesit-
mény igénybevevdjéhez igazitottak.

A rendszer kialakitasa, iranyitasa és fejlesztése
a controlling haldzatosodasa és integracioja
altal.

A politika politikailag, a menedzsment a szer-
vezet szempontjabdl fontos déntéseket hoz.

Tiszta elhatarolasra valo torekvés.

Az attekinthet6ség, egyértelmi el6irdsok és a
tudatos 0szténzési rendszer miatt bizalom.
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2. dbra

Kulturdlis véltozasok a kdzigazgatasban

lyett a belsd, kdzponti elvarasoknak valé megfelelés
élvez prioritast az Ugyfél altal észlelt minéség ro-
vasara. Ez nyilvanval6an mind a dontési kompetenciak
vertikalis irdnyultsdgaban, mind az alkalmazott szer-
vezeti szempontokban manifesztalodik: standard
folyamatai el6irdsok és szabalyok &ltal biztositottak, a
vezetSi ellendrzés pedig a normaktdl vald eltérések
vizsgalataval legitimizalt. Az egyedi igények kielégi-
tése a ,.ki ne engedjlik a szellemet a palackbdl”-elv
mentén csak szlk keretek kdzott lehetséges, mely a
hatékony szolgaltatd kultirara jellemz6 rugalmassag
legf6bb géatja. Ily mddon az Gjonnan kikialtott reform-
szlogenek egy olyan értékrendet prébalnak alapjaiban
kikezdeni, mely a térténelmi események altal tobb év-
szdzados politikai, kulturalis, tarsadalmi alapokon
szervez6dott. A kérdés jogosan merilhet fel mindany-
nyiunkban: képes lesz-e a kdzszféra a bemutatott ér-
tékrendi valtozast szervezeti kultirajanak alapjaként
beépiteni, vagy csak téredékeiben tudja megvaldsitani
a hirdetett paradicsominak ting allapotot?

VEZETESTUDOMANY

XXXVI. EVF. 2005. 9. szam

A kérdés megvéalaszolasa ugyan még varat magara,
egy azonban biztos: a reformtérekvések magjat képezd
eredményorientacié és tigyfél-kdzpontdsag nem vald-
sithaté meg a szervezeti kultdra atalakitasa nélkil, ez a
folyamat pedig még kollektiv és dnkéntes identitasval-
tassal is csak hosszu tavon képzelhet6 el.

Osszegzés

Tanulményunkban a szolgéltatd szervezetek saja-
tossagait a vezetés és a szervezeti kultdra aspektusabdl
prébaltuk régziteni. Megvizsgaltuk melyek azok a mi-
kodési kilonbségekbbl adodd kihivasok, melyekre a
hagyomanyos termel8 véllalatokra kidolgozott eszko-
z6k nem adnak segitséget.

Mennyiben okoz a kiils§ verseny tdmasztotta fo-
gyaszto-orientaltsag mas szervezeti kultirat? Megalla-
pitottuk, hogy a vezet6 &ltal is befolyasolt értékrend
nemcsak informalis szabalyozé rendszerként mikod-
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hét, hanem az ,igazsag pillanataiban” is Utjelz6ként
szolgalhat. Bemutatasra kerilt egy szolgaltatasvezetési
modell, melynek kdzpontjaban a bizalom, a pszichol6-

giai szerz6dés, a vallott és m(ikod6 értékek dsszhangja,
a holografikus szemlélet és a kdzvetett ellendrzés allnak.

A kodzigazgatas, mint a szolgaltatasok egy specialis,
de anndl nagyobb hatasi &ga komoly kihivasok el6tt
all hazankban. Ertékrendalapti modellekkel mutattuk

be, hogy a drasztikusnak t(in6 valtozasok véghezvi-
teléhez elengedhetetlen egy kulturalis szemléletvaltas.
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