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Az tigyfélcentrikus szervezeti kultara fejlesztése:
a Magyar Posta példaja

Liberalizdcio és szervezeti valtozdsok a postai szektorban

Esettanulmdnyunk egy szervezeti vdltozdsokkal, szervezeti innovdciokkal foglalkozé kutatds keretei kézé
illeszkedik, a tuddsigény megvadltozdsdt és a postai piac liberalizdciéja generdlta vdltozdsokat vizsgdlja a
Magyar Posta Zrt-nél. A dolgozat elsésorban a hivatali szemlélet dtalakuldsdnak folyamatdra, valamint
az elvdrt tuddskészlet dsszetételének mdédosuldsdra koncentrdl, illetve arra, milyen szervezeti vdltozdsok
segitették el6 az ligyfélcentrikus szervezeti kulttra kialakuldsdt. Az interjik alapjdn azt mondhatjuk, hogy
a ,hivatalbdl szolgdltatdva vdlds” folyamata a mai napig nem zdrult le, viszont a munkavdllalék kérében
egyre inkdbb megfigyelheté az ligyfélcentrikus szemlélet. A vezetdi szinteken egyelére a hierarchia és a
status quo megdrzésére tobb figyelmet forditanak, mint a szervezeti kultura uj értékeinek képviseletére.
Journal of Economic Literature (JEL) kéd: D23, M14
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A Magyar Posta Zrt. (a tovabbiakban Magyar Posta) egyetemes szolgaltatasokat nyujt —
legalabbis a postai szolgaltatasok 2013-ra varhaté magyarorszagi liberalizacidjaig —, amely
tevékenység igy szamos szervezeti, miikodési és strukturdlis sajatossagot meghatéroz.
Egyetemes szolgaltatoként az a kotelessége, hogy minden allampolgar szamara elérhetd
kozelségbe juttassa a klasszikus postai szolgéltatdsokat. Mindez azonban a masik oldalrol
monopolhelyzetet is jelent. A 2000-es évekre az allami monopodliumokat is elérte a
liberalizacids hulldim. A Magyar Posta ezt felismerve a 90-es évek végétdl bekapcsolddott
a pénziigyi és biztositasi termékek piaci versenyébe, ebben latva a jovébeni fennmaradas
zalogat. A tevékenységi kor kibdvitése, az tizleti profil és a portfolié kiterjesztése 4j tipusu
termékekre szdmos egyéb valtozast indukalt. Elsésorban szemléletbeli valtasnak kellett
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bekovetkeznie, hiszen kvazi-hivatalbdl szolgéltatéva kellett vélnia, ami azzal jart, hogy az
tgyfelek egyre szélesedd igényeinek maximalis kielégitésére kellett torekednie. A szervezet
belsé szdhasznalataban postahivatalokbol postahelyek lettek, és nemcsak a terminusok
szintjén, hanem ténylegesen is elindult a Posta tigyfélkozpontd szolgaltatdva valasa.

Esettanulmdnyunk célja annak bemutatasa, hogy az tigyfélkozpontu szemlélet hogyan
jelentmeg, illetve melyek azok a kulcstényezék, amelyek mentén a valtozasok bekovetkeznek/
bekovetkeztek. Az atalakulas értelmezése kapcsan elsdsorban a tuddsmenedzsment
sajatossagaira koncentralunk, és vizsgalati fokuszunk ezen belill a kompetenciaigény
valtozasara, illetve a tudasatadas szervezetspecifikus jellemzdire iranyul.

Kutatasunk mddszertani jellemz6i kozé tartozik, hogy esettanulmanyunk elkészitéséhez
13 strukturdlt vallalati interju tapasztalatait, valamint a rendelkezésre allé nyilvanos és
bels6 anyagokat, dokumentumokat hasznaltuk fel. Interjualanyaink a humaneréforras, a
stratégia vagy az értékesités teriiletén dolgoznak. FelsGvezetOk és az tigyfelekkel kapcsolatot
tartd munkatarsak egyarant szerepelnek a megkérdezettek kozott. Az interjialanyok
kivélasztdsanak f6 szempontja volt, hogy a szemléletvaltas alakitoit és a Posta mindennapi
tevékenységének megvaltozasiban szerepet jatszokat kérdezziik meg. Az alkalmazott
kutatasi mddszer jellegébdl addddan elemzésiink targya elsGsorban interjialanyaink
véleménye és a valtozdsok interjualanyaink altali interpretacidja.

A tanulmanyban elséként nemzetkozi kitekintésben vizsgaljuk a postai szektor
atalakulasat, majd a Magyar Posta esetét dolgozzuk fel. A dolgozat végén roviden
foglalkozunk az esettanulmany ut6életével.

Nemzetkozi valtozasok a postai szolgaltatasok teriiletén

A postai szektor szervezetei a klasszikus postai szolgaltatasok' mellett egyre szerteagazobb
tevékenységet végeznek, az orszagok mindegyikében miikodtetnek postai haldzatot, uj
logisztikai, szallitasi és pénziigyi szolgédltatasokat vezetnek be, s egyre kevésbé alapul
tevékenységiik csak az egyetemes szolgaltatdsokon (European Comission 2009). Az Eurédpai
Unié tagéllamainak tobbségében a nemzeti postik a legnagyobb munkaltatok kozé
tartoznak, kozosségi szinten 1,7 millié munkavallalét foglalkoztatnak. Ebbdl adédéan
gazdasagi jelentGségiik is meglehetdsen nagy. Az EU-25 orszagaiban (tehat még Romania
és Bulgaria nélkiil) a nemzeti postak forgalma az unié GDP-jének 1 szazalékat tette ki. Ezen
beliil 95 szazalékot az EU-15-6k, mig a maradék 5 szazalékot a 2004-ben csatlakozott 10 Uj
tagallam adta (European Comission 2012).

Kiils6 kényszer - Liberalizdcié a postai szolgaltatdsok eurépai piacin

Az Eurdpai Unié torekvései jo ideje abba az irdnyba mutatnak, hogy a postai szektorban is
létre kell hozni az egységes piacot, valamint liberalizalni kell a (minéségi) szolgaltatdsokat
a tagorszagok mindegyikében. Ennek megfeleléen az Eurdpai Unié ugynevezett
»postapolitikdja® 1997 ota a rendre megujitott Postai Iranyelvekben jeloli ki a szabad
postai piac kialakitasdhoz sziikséges intézményi kereteket és az elérendd részcélokat. A
postai szolgaltatasok fejlesztése és a liberalizacié el6készitése sordn a tagorszagok altal

' Példdul levélpostai és csomagktildemények felvétele, szdllitdsa, kézbesitése.
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elért eredményeket és az intézményi keretek betartasat az Eurdpai Kozosség ellendrzi. A
piacnyitas végsé hatdridejét az 1997-es és a 2002-es direktivak utdn kovetkezd, 2008-as
keltezést (European Comission 1997, 2002, 2008) Harmadik Postai Iranyelv hatdrozta meg.
Ez alapjan 2011. janudr 1-jét6l az unid legtobb tagorszagaban (f6ként a régi tagallamokban)
liberalizaltta valt a postai szolgaltatasok piaca. Erre a hatdridére az érintett tagoknak minden
el6zetes intézkedést meg kellett tenniiik: felkésziteni az dllami postikat a piacnyitasra,
felszamolni a belépési korlatokat és igy tovabb. Az 4j tagorszagok szamadra tovabbi két év
tirelmi id6t adtak a nyitassal jaro kihivasokra valé felkésziilésre (Okholm et al 2010). A
liberalizacidval a nemzeti postak monopolhelyzete a klasszikus postai szolgaltatasok piacan
is megsziinik, a korabban egyetemes (csomag- és levélpostai) szolgaltatasok a tovabbiakban
piaci alapon szervezédnek. A nagy munkaeré-allomannyal rendelkezé nemzeti postdknak
emiatt olyan 0j Uzleti tevékenységgel kell béviilnitik, amely lehet6vé teszi a vallalat
fennmaradasat. Ehhez azonban Uj fejlédési utakra és 4j tudasra, ismeretekre van sziikség.

Lehetséges fejlédési utak

Unios szinten fontos kérdés a postai szektor atalakuldsa. Elemezve a korabbi trendeket és
a vérhatéan bekovetkezd valtozasokat, a Kozosség Foglalkoztatasi és Szocidlis Ugyekért
Felelos Igazgatésaga (DG Employment and Social Affairs) egy eurépai Osszehasonlitd
kiadvanyban foglalta 6ssze az eredményeket (Okholm et al 2010). A tanulmdny orszagonként
elemzi az 2000-es évek kozepétdl 2010-ig terjedd idészak valtozasait, a kiilonbo6zé postai
szolgaltatasi piacokat és az azokat alakité mechanizmusokat. Kiemelten kezeli a postai piac
szabalyozasanak torvényi feltételeit, ami azt jelzi, hogy nagy jelentdsége van a kozosségen
beliil e szegmens alakulasénak.

A postai piac reformjat egy 6sszehasonlitd elemzés alapozta meg, amely a szektor SWOT-
analizisén tul a lehetséges szcendridkat is felvazolta (European Comission 2009). Ennek
rovid osszefoglalasat az MTA Szocioldgiai Intézetének munkatarsai (Makoé et al 2009) egy
mihelytanulmanyban kozolték. Az erdsségek, gyengeségek, lehetségek és kockazatok
elemzése soran szinte minden orszagban hasonld tényez6ket emeltek ki. A problémak
elsésorban a korabbi rendszer intézményi és kulturalis 6rokségébdl erednek (agynevezett
kognitiv lock-in szindréma). A fejlddés tovabbi gatja az univerzalis szolgaltatdi jellegb6l
adddik. Kockazati tényezd a szabalyozottsag mértéke és a jovot illetd bizonytalansag,
viszont a liberalizacidé és a piacnyitas, illetve az ezzel jard verseny elémozdithatja az
innovaciot a szektorban. A kozdsségi postai piac lehetdséget ad a termékek és szolgaltatasok
sokszintiségére, valamint a haldzat kihasznaldsara 4j szektorokban , amilyen példaul a
pénziigyi szolgaltatasok piaca.

A korabban emlitett nemzetkozi Osszehasonlitd elemzés a postai szektor négy
lehetséges atalakulasi utjat kiilonboztette meg - a valtozasok mértéke, valamint az
informécidtechnoldgiaval (IT) vald tamogatottsaguk fiiggvényében. Ennek alapjan beszél-
hetiink minimalis, inkrementalis, IT-vezérelt, valamint a gyors technoldgiai valtozasokkal
jellemezhetd forgatokonyvekrdl, atalakulasi mintakrol.

1. Snail-mail. A minimalis valtozasokat jelentd, igynevezett ,Snail-mail”-forgatokonyva
postai szolgéltatasok korabbi rutinjainak tovabbélését jelenti. A valtozasok tulajdonképpen
nem a piac dtalakulasara torténd reakcioknak, sokkal inkébb bels6 eréknek tulajdonithatéak.
Az adott postai piacon a hagyomanyos, illetve a tovabbfejlesztett szolgaltatasok iranti igény
permanensnek tekinthetd.
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2. Post-all. Az inkrementalis valtozasokat jelent6 ,,Post-all”-szcenarié abban kiilonbozik
leginkabb az el6z9 valtozattol, hogy ennek ,katalizatora” a liberalizacionak tulajdonithatd
fokozott verseny. A postai termékek és szolgaltatdsok teljes spektrumat tekintve
szabad piacrol beszélhetiink, nincs torvényileg szabalyozott belépési korlat. A verseny
kovetkezménye a postai szervezetek szintjén a koltséghatékonysag dominancidja, valamint
az aprobb strukturalis véltozasok.

3. Post-IT. Az eddigi verzidk kevésbé hangsulyoztak az IT fejlddése adta lehetdségeket,
kevésbé tamaszkodtak azokra. A harmadik lehetséges utat — amelyet az ismertetett fejlédési
mintdk analégiajara ,,Post-1T”-forgatokonyvnek nevezhetiink - alapvetéen az internet alapt
szolgaltatasok novekedése jellemzi. Az 4 technoldgia altal igényelt tudassal rendelkez
munkavallalok szerepe felértékelédik, a hagyomanyos szolgaltatasokat végzék egy része
feleslegessé valik, elkeriilhetetlenné téve a szervezeti atalakuldsokat is. Az 4j technologia
megjelenése szamos olyan kisvallalat felbukkandsat eredményezi, amelyek a sokkal inkabb
tudas-, mintsem eszkozigényes agazatban fel tudjak venni a versenyt a nagy, hagyomanyos
postakkal.

4. Email-round. Az el6z6hoz viszonyitva fokozottabb technoldgiai orientacié jellemzi az
»Email-round” elnevezésti fejlesztési forgatokonyvet. A hagyomanyos postai szolgaltatasok
csokkenése olyan mértékd, hogy a munkaerdigény teljes mértékben dtalakul, az 4j tudast
elsajatitd dolgozdk foglalkoztatdsa valik domindanssa, és a nagyobb hozzdadott értéki
szolgaltatasok részaranya nd. Felértékelodnek a virtualis kozosségek is, és az tigyfelek a
tovabbiakban az ezekhez kapcsolddé szolgéltatasokban gondolkodnak.

Afejlesztések és szervezeti atalakulasok els6 két forgatokonyve mintegy eloddzza, késlelteti
a radikaélisabb, a technoldgiacentrikus szolgéltatasok jelentdségének novekedésébol adodo
valtozasokat, azonban hosszu tavon csak a Post-IT és Email-round szcenariok kovetése
eredményezhet tartds innovaciot a postai szolgaltatasok teriiletén.

Az ligyfélkozponta szemlélet jelentésége - a Magyar Posta példdja

A Magyar Posta egyetemes szolgaltatasokat nyujt (a 2013-ra varhatd hazai liberalizaci6ig
mindenképpen), amely szimos szervezeti, miikodési és strukturalis sajatossagot meghatéroz.
Egyetemes szolgéltatoként — fiiggetleniil az adott tevékenység nyereségességétl — az a
kotelessége, hogy a klasszikus postai szolgaltatdsok minden allampolgar szamara elérhetd
kozelségben legyenek, tovabba az, hogy ,,a postasok Magyarorszag minden telepiilésének
minden haza el6tt ahét 7 napjabol 5-szor elhaladjanak, biztositva ezzel alevelek kézbesitését”
Ez a kotelezettség tobb szaz éves hagyomanyokra tekint vissza; torténelmileg, tarsadalmilag
egyarant meghatdrozott, és ennek koszonhetden a szervezet bedgyazottnak tekinthet6 a
tarsadalmi és gazdasagi kornyezetbe. A postai szervezet miikodési jellemzdinek és azok
hatterének megértéséhez elengedhetetlen a torténelmi elézmények révid bemutatasa,” mert
a mai valtozasok és atalakulasok csak ebben a kiterjesztett kontextusban értelmezhetéek.?

2 A Magyar Posta torténetének forrdsdul a hivatalos weblapon taldlhaté térténeti 6sszefoglalé szolgdlt: http://posta.
hu/a_magyar_postarol/postatortenet/magyar_postatortenet

3 Atérténeti dttekintés sordn azokat a dimenzidkat emeljiik ki, amelyek tanulmdnyunk késébbi koncepciéjdban fonto-
sabbnak bizonyulnak, ilyen példdul a posta ,hivatal” jellege, a monopolhelyzet és az egyetemes szolgdltatds, vagy egye-
bek mellett a modernizdcios intézkedések tartoznak ide.
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Az elsé jelentdsebb allomas 1722. julius 1-je, amikor allami kézbe keriilt a postaszolgalat
és allami monopoliumma nyilvanitottdk a levélszallitast (amely monopolhelyzet egyébként
jelenleg is az egyetemes szolgaltatoi 1ét pillére). A magyar és osztrak posta kiilonvaldsa a
kiegyezés utan tortént meg, a tovabbiakban szervezetileg elkiiloniilten, de azonos elvek
mentén iranyitottak azokat. Ezt kovetden két dolgot kell kiemelntink. Egyrészt a tavkozlés
teriiletén, a XIX. szdzad végén kialakulé monopdliumot, mert ezzel egy 1j szektor, illetve
Uj piac keriilt kizardlagosan a Posta tevékenységi korébe. Masrészt a szakképzettséget
biztosito sajat, postai Tisztképzé Tanfolyam létrejottét. Ez utdbbi, illetve ennek az id6k
soran atalakult formai biztositottak a 2000-es évekig a postakon beliil a magasabb statusza
munkahelyekhez sziikséges (késébb fels6foku) postai tudast és képzettséget. A klasszikus
postai szolgaltatasokhoz, illetve termékekhez kapcsolddo specialis tudast maig a Postahoz
kapcsolodo oktatasi egységekben igyekeznek atadni, ami tulajdonképpen érthetd, hiszen a
monopolhelyzet miatt mas piaci szereplének ez nem érdeke.

A Magyar Postat érint6 atalakulas kovetkezd jelentds allomasa a *90-es évek elejére tehet,
amikor a postakiildemények kézbesitésén és a hirlapszolgaltatdson kiviili tevékenységek (a
miisorszoras és a tavkozlés) kiilon véllalatokba keriiltek, és megalakult a Magyar Tavkozlési
Vallalat, a Magyar Miisorszoré Véllalat és a Magyar Posta Vallalat. Az utébbi 1994-t6l
részvénytarsasagként miikodik, 2006. januar 2-4t6l pedig a hivatalos elnevezése Magyar
Posta Zrt. A torténeti sajatossagok alakuldsa tobb fontos jellemzdre hivja fel a figyelmet,
amelyek koziil ketté szamunkra koncepcionalis jelentSséggel bir. Az elsé a hivatal jelleg
kialakulasa. A technolégiat és folyamatot érintd valtozasok jo része kezdettdl fogva elvart
és feltételezett egy magasabb foku jartassagot, tajékozottsagot és néhany esetben speciélis
képzettséget a postai alkalmazottaktol. Ez — a dolgozok és az tgyfelek viselkedése altal
egyarant aldtamasztva — hozzajarult a kvézi hivatalnoki statusz, s ezzel a Posta mint hivatal
megitélés allanddsuldsahoz. Témank szempontjabol a tarsadalmi megitélés kiemelt szerepet
jatszik, hiszen ez a fajta hivatalszer(i imazs nem fér bele a mai tigyfélkozpontd Posta képébe.
A masik dolog, amivel érdemes foglalkozni, a szervezeti valtozasok kérdése. Elsé latasra ugy
tlinik, a bemutatott korszakokban a szandékok és a képességek megléte egyarant jellemezte a
Posta valtozasokhoz val6 hozzaallasat. Az elmult tiz esztendében a kihivasok megvaltoztak,
a szervezet helyzetét meghatarozo tarsadalmi és gazdasagi folyamatok felgyorsultak, és
ma mar a liberalizacié kihivasai is megjelentek. A Magyar Posta tevékenységi kore ma a
kovetkezoket foglalja magaban:

e Levélpostai és csomagkiildemények felvétele, szallitasa, kézbesitése
Komplex logisztikai szolgaltatasok
Pénzforgalmi kozvetitd tevékenység
Megtakaritas- és biztositaskozvetités
Elofizetéses hirlapterjesztés
Kereskedelmi tevékenység

e Mobiltelefonos szolgéltatasok
Jelenleg a cég tulajdonosa 100 szézalékban a Magyar Allam, a tulajdonosi jogokat pedig
a Magyar Nemzeti Vagyonkezelé Zrt. gyakorolja. Orszagos jelentéségli nagyvéllalatként
2730 4lland6 és 357 mobil postaval rendelkezik, foglalkoztatottainak szama kozel 33 ezer
{6 (Geszti 2012).

Anemzetkozitrendek ésavarhatofejlédésiutakrovidbemutatdsatkovetden osszefoglaltuk
a szervezet miikodéséhez sziikséges torténeti elézményeket. A tanulmany tovébbi részében
a Magyar Postaval, illetve a hazai postai szektor szervezeti-intézményi atalakulasanak
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néhany jellemzdéjével foglalkozunk. A Magyar Posta ma egyértelmiien elkételezett az IT-
ben rejlé fejlesztési lehetdségek kiaknazasa irant. Példaul az e-postai szolgéltatasok mellett a
mobil-telekommunikacié teriiletén is igyekszik szerepet vallalni, 10 szazalékos részesedést
vasarolva a hazai piac leend6 negyedik mobilszolgaltaté vallalataban, valamint e befektetés
mellett a meglévé haldzataval is timogatja az elektronikus szolgaltatasokat (Geszti 2012).
Az ismertetett fejlesztési lehetdségek kozill a magyar gyakorlat egyelére az IT-vezérelt
forgatdkonyvek iranyaba mutat, de pontosan még nem sorolhaté be.

A technoldgiai gjitasokon tul a fejlédési utak masik fontos jellemz6je a szolgéltatd
kultira megjelenése és a hivatali jelleg leépiilése. Az atalakulas 4j tudast, teljesen mas
beallitottsagot igényel, mint a Posta hagyomanyos hivatali szemlélete. Tanulmanyunkban
ezért a Magyar Posta szervezetének azon jellemzdivel foglalkozunk, amelyek egyfeldl
a nagyobb tudasigényli tevékenységek térnyerésével eltérbe keriiltek, masrészt pedig
elengedhetetlenek az IT térnyerésével megvalosuld szcenariok kivitelezésében. Kiemelt
figyelmet forditunk a szolgaltatd kultira megvaldsitasahoz nélkiilozhetetlen tigyfélcentrikus
szemléletkialakulasdra, valaminta hagyomanyos hivatali szemléletleépiilésének folyamatara.
Esettanulmanyunk olyan szisztematikus — tobb év adatait és dokumentumait feldolgozo -
kutatémunka eredményeire épiil, amelynek soran a rendelkezésiinkre bocsatott vallalati
dokumentumok elemzését a véltozas szerepléivel készitett interjukkal egészitettiik ki.

A szemléletviltds inditéka és jelentlsége; az 1ij termékek és az értékesitési szemlélet

A postai tevékenységre hosszi idén keresztiil jellemz6 hivatali attitid levetk6zésének
és az tgyfélkozpontd szolgaltatd szemlélet kialakulasdnak megértéséhez sziikség van a
tevékenységek szervezddésének rovid attekintésére. A Magyar Posta hivatalbol értékesitési
szemléletli szolgaltatova valasanak gyokerei az 1990-es évtized els felére nyulnak vissza.
Az ugyfélcentrikus és értékesitési szemlélet megjelenése egy alapvetden felsdvezetés
altal kezdeményezett (top-down) reformnak tulajdonithaté: kiindulépontja elsGsorban
a vallalati stratégiakban jelent meg, és a valtozasok szervezeten beliili elterjedését a
felsévezetés intézkedéseitdl és a felilrél jovo utasitasoktol vartak.! Amikor az tzleti
szemlélet atalakulasarol beszéliink, leginkabb a vezet6k tizleti eszkozeinek és stratégidjanak
valtozasara és alkalmazasdra gondolunk.

A rendszervaltdst koveté években a kis- és kozépvallalkozasok szamanak gyors
novekedése, valamint a csomag- és levélkiildemények monopoéliuma a Posta szdméra
rendkiviil kedvezé gazdasagi poziciot eredményezett. A szolgaltatasai irdnti fokozott igé-
nyekre reagalva, viszonylag rovid id6 alatt rendkiviil széles halozatot alakitott ki. Ez f6ként
az ujonnan létrejovo vallalkozasok igényeit szolgalta ki, am a gazdasagi helyzet valtozasaval,
a vallalkozasok rovid életciklusa miatt, gyorsan sziikségtelenné valt. A klasszikus
postai szolgaltatasok egyre kevésbé voltak nyereségesek, raaddsul a hirlapterjesztés és a
csomagkiildemények terén megszlint a Posta monopoéliuma.

A profil bévitése soran elészor a szerencsejatékok, majd a kiskereskedelmi termékek
bevezetése felé nyitottak. Olyan cikkek értékesitését kezdték el, amelyek nem estek messze a
Posta addigi portfolidjaban megtaldlhatoktol, példaul papir-irdszer, késdbb pedig édesség,

* Kiegészitésként meg kell emliteni, hogy a felsévezetés a vdltozdsok kommunikdldsdnak érdekében a kell6 tapasztalat-
tal rendelkezé postavezetbket is bevonja a tandcsaddi testliletbe, s miihelybeszélgetések sordn osztjdk meg egymdssal
az elképzeléseiket.
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majd mobiltelefonhoz kapcsolodo és egyéb , trafiktermékek”® Ezek arusitasa mar feltételezte
az Uj hozzaallast, hiszen az addig hivatalnokként kezelt postasoktol dinamikusabb,
kozvetlenebb, tigyfélkozpontu viselkedési formakat kovetelt meg.

A piaci viszonyok dtalakuldsa, az tigyfélkor igényeinek differencidlodasa és a postai
szolgaltatasok liberalizacidja a tevékenységek és szolgéltatdasok korének tovabbi béviilését
igényelte. Ma a Posta tobb ldbon probal allni: megjelent a mobilszolgaltatok piacan,
bekapcsoldodott az Elektronikus Kozigazgatds Operativ Program megvaldsitasaba®,
valamint valtozatlanul fontosnak tekinti a banki és biztositasi termékek és szolgaltatasok
értékesitését. Ez utobbiak - a kozigazgatasba kozvetit6ként valo bekapcsolodas, valamint
a banki szolgaltatdsok — mas személyiségjegyeket, mas tuddast és merében j viselkedési
mintak viszonylag gyors elsajatitasat igényelték a dolgozoktdl. A pénziigyek , intimitast”
kovetelnek a vevotdl és az értékesitotdl egyarant, az tigyfélnek biznia kell az eladdban,
és a korabbi hivatalnoknak olyan értékesit6-szolgaltatoként kell viselkednie, aki a Posta
és az ugyfél érdekeit egyarant meggyézen képviseli” Az iigyfélkozpontu szemlélet
elsajatitasahoz a vezet6i szandékon tdl olyan gyakorlati és tarsadalmi jartassagra (,,social
skill”) van az értékesitOnek sziiksége, ami segiti az tgyféllel valo kapcsolatfelvételben,
kapcsolattartasban és ajanlatdnak sikeres elfogadtatdsaban. Az Uj szemlélet térnyerésével e
kompetencidk jelentGsen felértékelGdtek, a szakmai tudassal egyenértékiek lettek.

A kompetenciaigény és a képzési rendszer vdltozdsa: régi és 1ij készségek kombindldsa

Miutan a vezetés adottsagként kezelte az emberi er6forras mennyiségét és minGségét, és
az tigyfélcentrikus szemlélet bevezetésével olyan kompetenciak keriiltek elétérbe, amelyek
piacképesek, a vallalaton beliil a rendelkezésre all6 régi tudas kombindlasaval kellett azokat
hasznositani. A Magyar Postdndl 1999-ben a korabbi iskolarendszert képzést modularis
rendszert képzési struktirara alakitottak at, amelyben a régi képzettségek megfeleltetése is
lehet6vé valt a rovidebb — készségek elsajatitasat vagy fejlesztését szolgalo — ,tréningszer”
oktatdssal. Az értékesitési tevékenység jelentGségének felértékel6dése maga utdn vonta a
munkakorok feliilvizsgalatat és standardizalasat, valamint ezzel egytitt a képzési szerkezet
reformjat. Az utébbi idében kifejezetten a banki, biztositasi termékek és szolgaltatasok
ellatasara 1étrehozott munkakoroknek® — a célok valtozasa miatt — mas a kompetencia-
igénye. Az egyes munkakorokhoz ugynevezett kompetenciaprofilokat alakitottak ki,
amelyek magukba foglaljadk mindazokat a készségbeli elvardsokat, amelyek az adott
munkakor sikeres betdltéséhez szitkségesek. Minden értékesitést végz6 munkatdrsnal
a kompetenciaprofil része az érté figyelem készsége, a meggy6zés és befolydsolas, az
onbizalom és hatdrozottsag, valamint a teljesitmény- és tgyfélorientacié. Kiemelendd
f6kompetencidnak az utobbi szamit.

> Ezeknek a kiskereskedelmi termékeknek az értékesitésére jottek Iétre késébb a nagyobb postahelyeken a Posta Boltok.
¢ Ez a Posta Agdra programon keresztiil torténik, amelynek lényege, hogy a postahdldzatot kihaszndlva segitsék az
e-kézigazgatds mikodését (Geszti 2011).

7 Kordbban is bizalmi viszonyok jellemezték a postai szolgdltatdsok igénybevételét, csakhogy azok olyan termékek
kortil szervezédtek (tradiciondlis postai szolgdltatdsok), amelyek minéségét az tigyfél hosszu id6n keresztiil tesztelte.
Az Uj, példdul banki jellegli szolgdltatdsok viszonylag gyors bevezetése azzal jdrt, hogy kevesebb idé jutott a szakmai és
mordlis kompetencidk ellen6rzésére a munkatdrsak kérében, igy a vdltozdsok bevezetése nagyfoku bizalmat és , k6lcs6-
nds tanuldsi folyamatot” igényelt (Maké — Simonyi 2003).

8 Ldsd a Posta Pénziigyi Megolddsok munkahely cimii keretes irdst.
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Posta Pénziigyi Megoldasok munkahely

A Posta nem titkolt terve a pénziigyi szolgéltatasok teriiletén birtokolt piaci pozicid
megovasa és a késGbbiekben a piaci részesedés novelése, a stagnald vasarldi aktivitas
dinamizélasa (Magyar Posta 2010). Ezen célok elérésének elengedhetetlen eszkoze,
hogyacégemeszandékaaz tigyfelek felé torténd reprezentacioban is megnyilvanuljon.
A Posta Pénziigyi Megoldasok (PPM) munkakort betolték tevékenysége egyarant
elvalik a ,postaskisasszonyok” tradicionalis feladataitdl, illetve a mai ,ablakos
munkatarsak” hagyomanyos és szolgaltatasértékesitd tevékenységeket 6tvozd
munkafeladataitél. Tevékenységiik a legtobb esetben megegyezik egy banki és
biztositasi igyintéz6ével. Az elvart tudas is élesen elkiiloniil a tobbi alkalmazottétol,
amit a kivalasztasuk mechanizmusa is tanusit. Az els6sorban bels6 forrasbol toborzé
vallalat a PPM-esek esetében olyan kiils6 palydzoknak is lehet6séget adott, akik mar
gyakorlattal rendelkeztek a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén. A kivalasztas soran
elsésorban a Posta (illetve banki és biztositasi partnerei) pénziigyi termékeinek
ismerete ésaratermettség volta szempont, a klasszikus postai szolgaltatasok ismeretek
nem voltak lényegesek. A ratermettség kérdésében a Pénziigyiszolgaltatas-értékesitd
munkakoér kompetenciaprofiljaban szerepld készségek bizonyultak vonatkoztatasi
pontnak. Ennek elemei: elkotelezettség; hitelesség és kovetkezetesség; meggyGzés,
befolyasolds; mindéségorientacid; Onbizalom és hatarozottsag; rugalmassag és
adaptivitas; szakértelem-fejlesztés alkalmazasa; motivacio; teljesitmény- és
ugyfélorientdcio. A PPM-es munkatarsak felkészitése kiemelt figyelmet kapott a
Magyar Posta képzési rendszerében. Elinditottak a PPM Campus cimii, 6t szakaszbol
allé modulrendszeri képzést. Az 4j tipusu munkahelyek postahelyeken beliili
pozicionalasa is a bankok érzetét igyekszik erdsiteni: a PPM-esek az tigyféltérben
elhelyezett nyitott asztaloknal tilnek, kilépve ezzel a magas és biztonsagos iivegfallal
elvalasztott fiilkék sugdrozta hivatali hangulatbdl. Ezt a megoldast azonban az
tgyfelek még nem minden esetben értelmezték a célnak megfeleléen. Amit az a
PPM-es munkatarsakkal készitett interjuinkbol kideriilt, ezen asztalok idénként
mintegy informacids pultként funkcionalnak.

Mindezek mellett az értékesitési szemlélet és az ezzel jar6 tevékenységbeli valtozasok a
vezetSktdl is merdben 1j készségeket igényelnek. A vezetdi kompetenciaprofilok kialakitasa
Osszekapcsolodott a fejlesztéssel, s kiemelt figyelmet kapott a képzésekben. Postahelyi és
felsévezetdk egyarant a 2000-es évek kozepének képzését emelték ki a valtozds, illetve a
valtozasra adott megfelel$ valaszok egyik fontos tényezdjeként.

A ,top-down” szemlélet a humaner6forras fejlesztésében is megfigyelhet$ a vallalat
stratégidjaban: a képzéseken a részvétel elsésorban vezetdi utasitasra torténik. Az olyan
programokat, amelyeken kotelez6é a részvétel, menedzsment éltal elrendelt képzéseknek
nevezik. Ezen oktatasi programok tobb ezer embert érintenek.

A fentiekkel Osszefiiggésben — a szervezetfejlesztés nemzetkozi tapasztalatai alapjan
(Nielsen 2006) - hangsalyozni szeretnénk, hogy az értékesitési szemléletnek és az
tgyfélkozpontu stratégianak nemcsak a vevikkel kozvetlen kapcsolatot tartd alkalmazottak
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szintjén kell meggyokeresednie, hanem a vallalat belsé strukturajaban, a vezetés és a
stratégiai dontéshozas, sét még a tarsasdgiranyitds szintjén is.’

Viltozasok a munkafolyamatban: a technoldgiai ellenér
mint értékesitési tamogato példdja

A Postandl végbemend szemléletbeli és strukturalis véltozasokat a kiilsé szemléld
szamara érdekes megvilagitasba helyezi (és ezzel egyiitt sajatos interpretalasukra adhat
lehet6séget) az, hogy a technolégiai ellenér munkakor esetenként értékesitéstamogatova
alakul at.”” A technoldgiai ellendrok bizonyos technikai és biztonsagi el6irasok betartasaért
voltak felel6sek. Arra kellett figyelniiik, hogy a hivatalokban az egyes munkafolyamatok
megfeleljenekaPostabelsd ,,torvényeinek”: példaul a felad ésa cimzettadatainak elhelyezése
a leveleken, a killdemények csomagolasinak modja vagy akar a pénzkezelés szabalyai.
Ha eltéréseket tapasztaltak a szigoru szabalyoktdl, akkor ezt belsé hatdsigként szamon
kérhették a munkatdrsakon és a postavezet6kon, ami miatt ,rettegett” kollégakka valtak
a szervezetben. Az ellenérok nem a postavezetSk beosztottjai voltak, nem postahelyekhez
kotddtek, ami killonleges fontossagot kolesonzott tisztségiiknek, feladatuknak és ezzel
személyiiknek.

Az tugyfélcentrikus szemlélet bevezetésével e munkatdrsak feladataindl a hangsuly az
alkalmazott postai elSirdsok ellenérzésérdl eltolddott az értékesitési tevékenység iranyaba,
atértékelve szerepiiket. Az Gjonnan létrejott, értékesitést tdimogaté munkakoér sok ponton
- féként a tevékenység jellegét és a mérési/ellendrzési funkciokat illetden — megegyezik
a korabbi technoldgiai ellenéri feladatokkal, viszont a munkavégzésben érvényesiilé
szemlélet mer6ben mas. A technoldgiai ellenér tevékenysége a mérés, ellenérzés, szamon
kérd visszacsatolas/szankciondlas folyamattal irhato6 le, mig az értékesités tamogatasdban
a hangsuly nem az ellenérzésen, hanem a segitésen van. Tartalma a tuddsatadas,
tuddsmenedzselés, az értékesitési kampanyok akciomenedzsmentje és az értékesitési
tevékenység gyakoroltatasa egy coaching-szer(i timogatas formajaban.

A szemléletvaltassal az addig rettegett technolodgiai ellenéri munkakér megsziint, és
egészen mas céllal megjelend, az értékesités sikerességét tandcsokkal és javaslatokkal
tamogaté munkakor jott 1étre, ami jelentds raforditasokat igényelt a dolgozdk és a képzok
részérdl egyarant. Miutan meglehetésen komplikalt a dolgozok beallitottsaganak alakitasa,
az atéallast valtozatos képzésekkel és tréningekkel segitették. Ennek egyik magyarazata az,
hogy a mai értékesités-tamogatok néha még mindig ellendérként lépnek fel. Elmennek
a postahelyekre, felmérik az értékesitési eredményeket, majd megmondjik, hogy a
technikai eldirdsok betartasahoz mit és hogyan kell masként csindlni - ahelyett, hogy arrol
beszélnének, miként lehetne jobban értékesiteni. Mindazondltal ez a viselkedési minta

° Azinterjuk tapasztalatai alapjdn tgy tiinik, a Magyar Postdndl az alkalmazottak szemléletvdltdsdnak sziikségességét
inkdbb hangsulyozzdk, viszont a vezetdi vagy akdr a tulajdonosi szint alkalmazkoddsdra kevesebb figyelmet forditanak.
19 Noha a postahelyeken tovdbbra is léteznek 6ndlloan technoldgiai ellenérék és értékesités-tamogatok, tobb esetben
el6fordult, hogy a kordbban technoldgiai ellenéri poziciét bet6lté személyt képezték dt értékesitést tdmogaté munka-
tdrssd. A bemutatdsra kertilé példa rdjuk vonatkozik.
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visszaszoruldban van, és az értékesitési szakcsoportban a konstruktiv, segit6 bedllitottsag
ajellemz6."

Annak ellenére, hogy a tdmogatok megfelel6en képzettek és szemléletitkre az ellendrzés
helyett inkdbb a szakmai segitségnyujtas jellemz6, tevékenységiik sikerét a munkatarsak
és a postavezetok hozzdallasa is nagyban befolyasolja. A postavezet6kben néhdny esetben
még tovabb ¢l az ellenérokrdl kordbban kialakitott kép, ami jelentésen megneheziti az
eredményes értékesitést.

Az értékesitési és értékesitést tiamogatd szerepek vezetdi utasitasra torténd megvaltozasa
rovid tdvon nem jart egyiitt a munkafolyamatokban és a munkatarsi kapcsolatokban
bekovetkezd, atfogd valtozassal. Hosszu tavon viszont a munkavégzés kozbeni tanulassal és
tréningekkel valo folyamatos megerésitésiik jelentds és tartés eredményeket hozhat. Szintén
fontos megjegyezni: az érdekeltségi viszonyok is az egyiittmiikodést segithetik el$ azaltal,
hogy az 6sztonzési rendszert, illetve az 9sztonzé eszkozoket az értékesitési teljesitményhez
igazitottak."

A tuddsfelhaszndlds és tuddasmegosztds praxisa

A Magyar Posta Zrt. gyakorlataban a tudds megosztasa és felhasznalasa ritkdbban torténik
informalis dton, mint formdlisan: az Oktatdsi Kozpont tevékenysége, illetve a folyamatos
tovabbképzési kovetelmények dontGen a formalis tuddsatadast, fejlesztést szolgaljak.
Megfigyelhet6 azonban az informalis tuddsmegosztas gyakorlata is, amelyet jol illusztral
a Posta Pénziigyi Megolddsok (PPM) és ,ablakos” munkatarsak kapcsolata. A postai és
banki, biztositasi termékek értékesitésének folyamata a kovetkezéképpen zajlik: az ,,ablakos”
munkatdrsak —elsésorban postai termékek értékesitése soran — bizonyos pénziigyi termékeket
ajanlanak. Ha az adott banki vagy biztositasi mddozat felkelti az tigyfél érdeklédését, akkor
az ,ablakos” munkatdrs bévebb informaciokért atirdnyitja 6t az iizletet ténylegesen megkots,
kizarélag pénziigyi szolgaltatasokat értékesit6 kollégdhoz. Az atiranyitast cimkozvetitésnek
tekintik, igy a teljesitmények értékelésében jelentdsége van: a PPM-munkatars feljegyzi,
hogy az tigyfél érdeklédését melyik ,,ablakos” keltette fel. A PPM-eseknek, munkakoriikb6l
addddan, mélyebb és szélesebb a termékismeretiik, gazdagabb az tizletkotési tapasztalatuk,
tovabbd gyakoribbak az értékesitéscentrikus képzéseik. Az ezeken elsajatitott ismeretek
hasznosak az tigyféllel kapcsolatba keriild ,,ablakosok” szamara is, ezért a tudas megosztasa
stratégiai jelent6ségli. Az Uj értékesitési technikdk megvitatasa és a tudas cseréje mindkét
munkakoér betoltéinek érdeke. Nem véletleniil alakult ki az a gyakorlat, hogy megbeszélik,
amit a termékek értékesitéséhez kapcsolddo képzéseken tanultak, sét az is eléfordul, hogy a
PPM-munkatdrs Uj értékesitési technikékra tanitja meg ,,ablakos” kollégajat.

A vallalati (formalis) képzésen vald részvétel mellett a munkavégzés soran megszerzett

""" AMagyar Postdndl szervezetikultira-felmérést is végeztek. 2008-ban a menedzsment megerésitette elkdtelezettségét
a kultarafejlesztés mellett, amelynek célja ,a postai liberalizdciéra és a versenyképesség megérzésére torténé felkészlilés
megerdsitése érdekében, a feltdrt postai hagyomdnyok és értékek 6tvézése a jévébeni, kivdnatos kultira elvdrdsaival,
valamint ennek szervezeti kommunikdcicja és a mindennapok cselekvéseiben térténé megjelenése” (titkos belsé forrds,
4. interju). Az alkalmazott mddszertan szerint a szervezeti eredményességet alapvetéen meghatdrozza, hogy a szervezet
milyen viselkedéseket tdmogat. Az elvégzett felmérés Gsszesitett eredményei alapjdn az értékesitési szakteriileten magas
vagy magasabbak a konstruktiv kultira elemei.

12 Ha az értékesité munkatdrs elfogadja a tdmogaté javaslatait, s ezt kéveten javulnak az értékesitési eredményei,
akkor nagyobb prémiumra szdmithat. Ugyanakkor, ha a tdmogatd dltal segitett munkatdrsak jobban értékesitenek,
akkor elébbiek jutalma is magasabb lesz.
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tapasztalatokat is gyakran megvitatjak; a PPM-munkatirs nem pusztan az Gjonnan tanult
modszereket adja at, hanem azok gyakorlati alkalmazhatosagardl is tajékoztat. A tudds- és
tapasztalatatadas gyakran postavezetdi elvards is.

A kozosségi tanulds (,community of practice”) mint tarsadalmi innovacio példaja az
ugynevezett MAT-olds.”* Reggelente, munkakezdés elétt, egy kivalasztott termék jellemz6i
alapjan, kozosen megbeszélik az el6z6 nap pozitiv és negativ tapasztalatait, és a negativumok
visszaszoritasdban egymas segitségét kérik. A javaslatokat a csoport egy tagja Osszefoglalja,
majd az egész munkakozosséggel ismerteti a problémahoz kapcsolt tanult megoldasokat és
gyakorlati tapasztalatokat. Ezeken a megbeszéléseken lehetdség nyilik az egyéni otletek és
tapasztalatok interpretaldsara is.

Benchmarking

A sikeres miikodéshez sziikséges vallalati struktdra kialakulasa hossza tanulasi folyamat
eredménye, amelyben az egyéni, de féként a kollektiv (szervezeti) tanulds képessége
kulcsfontossagu szerepet jatszik. A tapasztalatok szerint ezt a Posta is felismerte, és a
szervezeti (kollektiv) tanuldsi folyamat elsé lépéseként a benchmarking technikajat mar
alkalmazta. Ha ezt a tevékenységet a mechanikus és intelligens benchmarking skéldjan
értelmezziik, akkor a Magyar Posta Zrt. gyakorlatara inkabb az utébbi jellemz8.'* Amikor
kulfoldi példakat tanulmanyoztak, akkor altaldban a ,,legjobb gyakorlatokat” vették 4t, és a
szervezeti reformokat ezek alkalmazasaval valdsitottdk meg. A cég praxisaban a szervezet
benchmarking-tevékenységét azért is intelligensnek tekinthetjilkk, mert az egyes tizletdgak,
illetve tevékenységi korok esetében nemcsak mas és mas — az adott teriiletnek megfeleld
- példakat adaptalnak, hanem a véltozasok altal érintettek végiggondoljak sajat mikodési
gyakorlatuk sajatossagait, s nem masok altal alkalmazott mintdk mechanikus masolasat
szorgalmazzak.

Egy ,jo gyakorlat”

Az értékesitési szemlélet megjelenését mutatja az egyik hivatal gyakorlata, amely
alkalmanként a sajat postahelyén és postaboltjan kivill is folytat értékesitési
tevékenységet. Erre példa egy nemzetkozi sporttorténeti rendezvény, amelyen a
teleptilésen 1év6 posta munkatarsai kiskereskedelmi és sajat specialis termékekkel
(példaul sporttal, sporttorténettel kapcsolatos bélyegekkel, boritékokkal, képes-
lapokkal) jelentek meg. A bevételszerzés mellett az intézmény tarsadalmi
megitélésének javitasa, illetve a postai szolgaltatdsok sokrétiiségének bemutatdsa
volt a postavezetd célja. A rendezvényen a kiskereskedelmi termékek eladasa
mellett az egyes banki, biztositasi szolgéltatasok promocids anyagait is terjesztették
a munkatarsak, megismertetve azokat a potencialis tgyfelekkel. Ez a gyakorlat
egyértelmiien az értékesitési szemlélet megjelenését tamasztja ala, am azt is hozza
kell tenni, hogy az efféle pozitiv példak egyelére ritkak.

3 A MAT a jobb tigyfélkiszolgdlds és a vdsdrldsGsztonzés eszkéze, és a,Megszdlitds’, , Atirdnyitds’, , Tdjékoztatds” szavak
kezdébettii alkotjdk. Alapvetéen egy lgyfélkapcsolati rutin, egy komplett folyamat. Tanulmdnyunkban e gyakorlat elsa-
jdtitdsdt, illetve az ezt megel6zé tanuldsi mechanizmust hangsulyozzuk.

4 Bévebben ldsd: Schienstock - Hamalainen (2001).
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A Magyar Posta szervezetében - legaldbbis stratégiai szinten - a kiils6 és belsd
tudasforrasok egyarant fontos szerepet jatszanak. A postai tevékenységek és a mikodési
struktura dtalakitdsanak modszerei elsésorban kiviilrél j6v6, masok jé megoldasaibdl eredd
adaptdciokon, illetve a mar emlitett intelligens vagy reflexiv benchmarkingon alapulnak,
mig a termékek és szolgaltatasok terén mar sajat innovaciokkal is lehet talalkozni."®

Az eSzolgaltatdi képesség kialakitasa

A Magyar Postanal az elmult években nagy sulyt fektettek a vevOigény felmérésére,
és a kihivasok mellett egyre inkébb kezdik felismerni az informacids tarsadalom adta
lehetdségeket is. A levélkilldemények terén fontos djitas a hibridlevél megjelenése,
amely tulajdonképpen azt jelenti, hogy elektronikusan megirt leveleinket a Posta
papiralapon kézbesiti. Ez hivatalos és maganlevelezésben egyarant alkalmazhato és
sikeresnek igérkez6 forma, bar vevéoldali fogadtatasrol még nincsenek adataink.

A hagyomanyos levelezés nosztalgiajat a személyes bélyeggel kivanjak megtartani,
lehet6vé téve, hogy az tigyfelek egyéni igényeiknek megfelelé mintazata bélyegekkel
is kiildhessenek leveleket.

Az innovacid kategorigjaba soroljuk a kis- és kozépvallalkozasok ,,azonositdsa”
céljabdl életre hivott tigyfélkartyat, valamint a lakossagi tigyféladatbazist. Ezekben
rogzitik az adott tigyfél altal gyakran vésarolt termékeket és szolgaltatasokat, igy
konnyebben tudjak azonositani azokat a banki, biztositdsi vagy akar logisztikai
szolgaltatasokat, amelyek sikeresen ajanlhaték a szdmara. Ide tartoznak még a
kreativ levél (6nboritékolt direkt marketing levél), az elektronikus hirlap, tovdbba
logisztikai és egyéb reklamszolgaltatasok (Geszti 2011).

Az innovacidk és ujitdsok témakorében meg kell emliteni egy ,pilot” jellegt
kisérletet, az ugynevezett 6nkiszolgald rendszer bevezetését a nagyobb postakon. Ez
azt jelenti, hogy az tigyfelek a varakozasi id6 alatt kivalaszthatjak a kiskereskedelmi
termékeket, és az ellenértéket nem a Posta Boltban kell kiegyenliteniiik, hanem az
»ablakos” kollégaknal.

Osszegzés

A Magyar Posta Zrt.-nél az elmult 10 évben bevezetett reformok célja a vallalat verseny-
képességének fenntartdsa volt, valamint az, hogy megfelelden felkésziiljenek a postai
piac 2013-ban bekovetkezd liberalizacidjara. Ennek eszkozéiil az értékesitési tevékenység
jelentségének novelését, illetve ezt megalapozandd, az értékesitési és vevokozpontu
szolgaltatoi attitlid bevezetését valasztottak. A dolgozat elején felvazolt lehetséges szcenariok
koziil, ugy tlinik, hogy a ,Post-IT” stratégiat vélasztottak. Az ennek megvalositasahoz
sziikséges szervezeti valtozas el6szor a funkcionalis struktira tigyfélalapu diviziokka valo
atszervezését jelentette, ami azonban mara ismét az iizleti funkciok elkiilonitésén alapul. Egy
olyan szervezetnél, amelynek ennyi foglalkoztatottja van és ilyen bonyolult a struktaréja, a
szemléletvéltas nem torténhet meg varazsiitésre. Ezt felismerve a Magyar Posta atalakitotta
a mar korabban is kiterjedt oktatasi rendszerét. Helyet kaptak benne olyan 4j, tréningszert

'* Ldsd az eSzolgdltatdi képesség kialakitdsa cimUi keretes irdst.
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képzések is, amelyek az értékesitési tevékenység elvégzéséhez sziikséges kompetencidk
elsajatitasat segitik. Az elvart tudds tekintetében a hangsily a mechanikus szaktudas
feldl a tarsas készségek iranyaba tolddott el. A képzési struktdra alakitdsat megel6zGen,
illetve azzal egy idében minden tevékenységi- és munkakorre kialakitottak a sziikséges
kompetenciak listdjat, az Ggynevezett kompetenciaprofilokat. A késébbiekben ezekhez
igazitottak a képzések tartalmat.

A Magyar Posta rendkiviili er6forrasokat forditott és fordit jelenleg is az oktatasra, a
belsé képzésre. A stratégia szerint az iizleti szemlélet megvaltoztatasat, az értékesitési
szemlélet altalanossa tételét elsésorban a meglévé emberi erdforras képzésével és
atképzésével valositjiak meg. Csak néhany kivételes esetben (példaul a PPM-munkatérsak
allomanyéba) keresnek a munkaerépiacon olyanokat, akik rendelkeznek a sziikséges
képzettséggel és készségekkel. Pozitivumnak tekinthetd, hogy a tapasztalati vagy munka
kozbeni tanulds'® jelen van a Magyar Postdnal, &m ennek elsésorban az egyéni aspektusa
jelenik meg, és a cégnél altalanossagban véve sokkal kevésbé koncentralnak a szervezeti
(kollektiv) tanulasi folyamatok (tudasmenedzsment) 6sztonzésére. Annak ellenére igy van
ez, hogy a kollektiv tanulas hangsulyozdsa a jov6ben el6relépést jelenthet a Magyar Posta
szamara. A liberalizacidval egytitt jard szolgaltataspiaci decentralizacid soran ugy 6rizhetik
meg el6nyiiket, hogy kihasznaljak a kollektiv és az informalis tanulast, valamint a kiterjedt
hélozatban rejlé lehet6ségeket.

Vizsgalatunk legfontosabb — nem kizarélag posta-specifikus — kovetkeztetése: ahhoz,
hogy az értékesitési szemlélet fejlesztésére iranyuld vezetési és munkavégzési gyakorlatot
tartésan meg lehessen ujitani, a jelenleginél szélesebb kortien kell alkalmazni azokat a
szervezeti innovaciokat, amelyek biztositjak és fenntartjak az egyéni és f6ként a szervezeti
(kollektiv) tudds fejlesztésének valtozatos formait.

Az esettanulmany utdélete

Kutatasunk 2009 és 2010 forduldjan kezdddott, amikor a vallalat akkori vezetdsége
felismerte a szervezeti innovaciok jelentSségét. Ezt az igazolja, hogy készségesen a
rendelkezéstinkre alltak, betekintést engedtek a megel6z$ évtized pozitiv és negativ
szervezeti folyamataiba, valamint lehetéséget adtak arra, hogy a cég kiilonbozé szintjein
lévé munkavallalok véleményét is megkérdezziik a folyamatok értékelésérél. A 2010-es
terepmunkank eredményeként elkésziilt egy rovid esettanulmany, amely elsésorban a
vallalat formalis és informalis képzésének elemzését tartalmazta, valamint azt, miként lehet
radikalis és inkrementdlis valtozdsokat alatamasztani a munkahelyi képzés segitségével.
F6 gondolatmenetiinket az hatarozta meg, hogy egy alapvetden hivatali szemlélettel bir6
vallalat miként vélik szolgaltatova.

Az esettanulmany fontos eredménye volt annak felismerése, hogy a Magyar Posta Zrt-n
beliil a nagyobb volumenti szervezeti valtozasok kétéves ciklusokban jelentkeznek. Ebb6l
kiindulva a 2010-es folyamatok eredményeit szerettilk volna 2011 és 2012 forduldjan
megvizsgalni. Am a kordbban tdmogaté vezetdi hozzddllds, valamint a szervezet
nyitottsaga addigra nem vart mértékben megvaltozott. Az eredetileg kontaktszemélyként

16 Gondoljunk csak a PPM és az ,ablakos” munkatdrsak, vagy utébbiak és az értékesités-tdmogatok példdjdra.
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kijelolt munkatdrsak elérhetetlenné valtak, a felsévezetés pedig nem reagalt egyetlen
megkeresésiinkre sem.

A korabbi esettanulményunk konkluzidja szerint a kollektiv tanulds és a vezet6i nyitottsag
elengedhetetlen a vallalat poziciéjanak megtartasahoz, e tekintetben azonban inkabb
visszalépést tapasztaltunk. A korabbi munkafazis nyoman létrejott elemzést tobb akkori
vezetd attanulmanyozta, analizisiink és eredményeink egyértelmiien felhasznalhatoak
voltak a szervezet fejlesztése soran. Eppen ezért kutatdi szempontbol nehezen érthetd,
hogy egy nyitottsagon és kommunikdcion alapuld valtozasmenedzsment-stratégia miért
valtozott meg ilyen mértékben.

Vizsgalatunk masodik szakaszaban azt tapasztaltuk, hogy a liberalizdcié kényszere'” a
szervezeti kulturat zarttd tette, az ellendrzés és a beszamoltatds szigorubb lett, az egyéni
dontési lehetdségek korlatozottd véltak. Ezt mi sem bizonyitja jobban, mint az: korabbi
interjualanyaink nem vallaltak, hogy nyiltan segitik munkankat. Arrol szamoltak be tovabba,
hogy dontési jogaik a korabbiakhoz képest sokkal sztikebb kortiek. Az altalunk tapasztalt
hozzaallas mellett nehezen elképzelhet6, hogy sikeriilt a szolgaltatoi szemlélet hosszu tavon
valé megszilarditdsa a szervezetben dolgozé munkatarsak korében. Ha ugyanis a vezet6i
szinteken ilyen mértéki elzarkdzas tapasztalhatd, akkor az alsobb szinteken sem varhato el
a koopericio.

A kutatomunkank mdsodik szakasza soran tapasztaltak egyértelmiien alatdmasztjak,
hogy a szervezeti kommunikdcid, a vezet6i nyitottsag, valamint a formalis és informalis
tanulds elengedhetetlen a sikeres mikodéshez, a liberalizacié megfeleld kezeléséhez. Ha
a Magyar Posta pénziigyi, postai és mobilszolgaltatoként akar jelen lenni a magyar és az
eurdpai piacon, ismét elkeriilhetetlentil prioritassa kell emelnie a szolgaltatdi szemléletet
és az ligyfélcentrikussagot. Alkalmazotti vélemények alapjan ez a szemléletvéltas a front-
office munkatérsak esetében mar megvalosult, azonban vezetdi szinten még nem annyira
hangstlyos.
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