A szolgaltatasok vezetési
sajatossagai a bels6-szervezeti

és kils6-piaci feltételek miatt
mashogy mukddnek,

mint a hagyomanyos, termel6
véllalatokndl. A vezet6i
eszkdzrendszer természetesen
hasonlé, azonban eltér hangsulyok
szlikségesek a human tényez6k
kezelésében. A bels6 szervezeti
viszonyok, amelyek
mindenféleképpen hatéssal vannak
a szervezeti eredményességre,

a szolgdltaté szféraban alapvet6en
meghatarozzak a mikddés
milyenségét, az lgyfél altal érzékelt
mindséget. Jelen irds célja, hogy
felhivja a figyelmet a piaci
gondolkodadsmad szerint
megkozelithetetlennek vélt
kozszolgaltatd és kozigazgatasi
szektor valtoztatasi igényeire.

Ezen véltozasok mindenféleképpen
a profitorientalt szervezetek
iranyaba mozditjak el a szektor
szerepl6it, még ha a kornyezeti
feltételrendszer és az allami
szerepvallalds miatt eltérd sullyal is
jelennek meg a hagyomanyos
vezet6i eszkdzok.

Heidrich Balazs - Somogyi Aliz

A szolgaltatas-vezetes
éertekalapu modellje a
,KO0z-menedzsmentben”

nemzetkdzi szakirodalomban hasznalt ,kdz-menedzsment”

A (Public Management) kifejezés altalanos érvénnyel bir mind a
kozszolgéaltatok, mind a kozigazgatasi intézmények fogalmi

rendszerének azonos maédon torténd értelmezésére, kezelésére.

SZOLGALTATO SZERVEZETEK VEZETESENEK
SAJATOSSAGAI

A szolgaltatds menedzsment fogalma

A szolgaltatds menedzsment fogalomkorét mas menedzsment kérdé-
sektdl eltér6en nem az angolszasz szerz6k definialtak elészoér: a téma
.oshazdjanak” Skandinavia tekinthetd, hiszen a nemzetkozileg is mér-
tékadd szerz6k zéme finn, svéd vagy dan szarmazasu (Lund és

Kundsen [1982], Norman [1984], Gronroos [1983], Lehtinen és

Strobacka [1986], Carlzon [1987]). Néhany év késéssel aztan termé-

szetesen felzarkézott a kutatdsokhoz az Egyesiilt Allamokbeli, illetve

brit szakemberek csapata is (Albrecht és Zemke [1985], Schmenner

[1986]), ennek ellenére a skandindv dominancia a mai napig jelen van

a témakdorben.

Masik fontos jellemzd a szolgaltatds menedzsment témakérének
szerz@ivel kapcsolatban, hogy Iévén piacorientalt a megkozelités, igy
er6sen megjelennek a marketingbdl ismert fogalmak is, mint példaul az
Ugyfélkapcsolatok, panaszkezelés, sth. Szintén tébb szerzére is jellem-
z06, hogy atermelés menedzsment évtizedek 6ta hasznalt modszertanat
adaptalja a szolgaltatasokra, illetve vizsgalja a két megkdzelités kilénb-
ségeit és hasonlosagait.

A fogalom egyik legatfogdébb definicidjat Gronroos adja, aki szerint a
szolgaltatdas menedzsment nem mas, mint a:

1 Afogyaszté altal kapott haszon megértése, amelyet a szervezet ajan-
lata elfogyasztasaval nyer, illetve, hogy a szolgaltatasok magukban,
illetve fizikai targyakkal vagy méas kézzel foghaté dolgokkal egyiitt,
hogyan jarulnak hozza ehhez a hasznossaghoz. Azaz a fogyaszt6 al-
tal érzékelt telles mindség, illetve folyamatos valtozasanak a megér-
tése.
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2. Annak megértése, hogy a szervezet (human er6-
forrasok, technoldgia és fizikai eréforrasok, rend-
szerek és a fogyaszték) hogy lesz képes ezt a
hasznossagot és minéséget elGallitani és eljuttatni
a fogyasztohoz.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni
és vezetni kell oly mddon, hogy a kivant hasznos-
sagot és mindséget el6 tudja allitani.

4. A szervezet miikddtetése oly médon, hogy ez a
hasznossag és minség megteremtédjon az
Ugylet dsszes résztvevliben (a szervezet, a fo-
gyasztok, mas reésztvevok, a tarsadalom, sth.)
(Grénroos-Monthelie [1988]).

Két, révidebb definici6ban hasonlé6 szempont-
ok keriilnek megfogalmazasra. Albrecht szerint a
,Szolgaltatds menedzsment az a teljes szervezet-
re jellemz8 megkozelités, amely a fogyaszté altal
érzékelt szolgaltatas-minfséget tekinti az els6
szadm( Uzleti mlkodési alapelvnek.” (Albrecht
[1988]).

Schneider és Rentsch hasonl6 médon gondolko-
dik, amikor azon cégekrdl, amelyek a szolgaltatas
menedzsment alapelveit hasznaljak, kijelentik, hogy
a ,szolgaltatast tekintik a szervezet alapvetd koétele-
zettségének.” (Schneider-Rentsch [1987]). Ez azt je-
lenti, hogy a vallalati élet minden teriiletét athatja ez
a gondolkodasmod: sehol nem lehet a termeldi
szektorban mar jol bevalt mdédszereket valtoztatas
nélkdl atvenni.

A szolgéltatas menedzsment mikddési filozéfiaja
a véllalatvezetés egészére jelent gondolkodas-
maéd-valtast, legyen szé alapvet6en szolgaltato vagy
termeld cégekrdl:

» A termékorientdlt hasznossagtél a teljes kor(
hasznossagig a fogyaszt6i kapcsolatban;

* A rdvid tava tranzakcioktol a hosszu tava kap-
csolatokig;

» A magtermék (vagy magszolgaltatas) minéségétdl
(a kimenet technikai min6sége) a fogyaszt6 altal
érzékelt teljes minBségig a tartés fogyasztoi
kapcsolatokban;

» Atechnikai megoldas (vagy a termék/szolgaltatas
technikai minéségének), mint a szervezet f6 folya-
matanak az el6éllitastol, a teljes hasznossag és
teljes kor(i mindség fejlesztéséig, mint f§ szer-
vezeti folyamatig.

A szolgaltatas menedzsment a hagyomanyos fel-
fogashoz képest két teriileten jelentett alapvetd val-
tozast: (1) a teljesitmény bels6é kdvetkezményei-
nek kilsé kovetkezményeire valo fokuszalassal és

(2 a struktara helyett a folyamatokra valé kon-
centralassal.

Az eltér6 menedzsment alapelvek

A szolgéltatd szervezetek vezetésének jellemzéit, ki-
I6nds tekintettel a hagyoméanyostél eltéré alapelvek-
re, Gronroos alapjan foglaljuk dssze az alabbiakban
(Grénroos [1990]):

Profitteremtés és Uzleti alapelv

A legnagyobb valtozas ezen a teriileten, hogy az al-
talanos gazdasagi alapelvek a bels6 hatékonysag el-
érésérdl, valamint a t6ke- és a munkaeré termelé-
kenységérdl athelyez6dnek a teljes hatékonysagra,
mint elérendd célra. Iit a profitot a fogyaszté altal ér-
zékelt mindség teremti. A nyereségességnek lehet,
de nem feltétlen forrasa a méretgazdasdgossag,
avagy a tomegtermelés elérése. Szolgaltatasok ese-
tében visszajara is fordulhat a termelésben megszo-
kott méretezési el6ny. Heskett ezért is javasolta a ter-
melésben megszokott méretgazdasadgossag helyett
a szolgaltatdiparban a piaci gazdasagossag kon-
cepciot (Heskett [1986]). It ugyanis a versenyel6ny
és profit alapvetéen nem a méretgazdasagossaghbol
adodd koltséghatékonysaghol kovetkezik, hanem a
piacorientaltsagbol. (Léteznek természetesen szol-
galtatd vallalatok is - példaul gyorsétterem-hal6zatok
-, ahol a miikbdés Iényegi eleme a nagy méret, de itt
is megjelennek helyi piaci sajatossagok.)

A szolgaltatas menedzsmentben kritikus fontossa-
gu a kilsé hatékonysag és a fogyasztoi kapcsolatok
kezelése. Természetesen tovabbra sem hanyagolhat6
el a bels6 hatékonysag, de nem élvez elsédleges sze-
repet. Amint a bels§ szempontok kezdenek dominal-
ni, beleértve a koltséghatékonysagot és termelékeny-
séget, hattérbe szorulnak a mindségi megfontolasok.

Dontéshozatali jogosultsag

A szolgaltatasok jellege (példaul az elGallitas és a fo-
gyasztas fontos részeinek elvalaszthatatlansaga) és
a fogyaszt6 altal érzékelt szolgaltatas-min6ség szem-
pontjai (példaul a rugalmassag és a korrekciora valo
képesség) miatt, a dontési pontoknak a szervezet
és a fogyaszto kozotti érintkezési ponthoz (inter-
face) legkozelebb kell elhelyezkednitk. Idedlis
esetben a frontvonalban dolgoz6 alkalmazottaknak,
akik ,az igazsag pillanataban” aktivan részt vesznek,
kell hogy legyen jogosultsaguk azonnali déntések
meghozatalara. Ha nem rendelkeznek ilyen felhatal-
mazassal, ugy sok mindséget érint§ probléma nem,
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vagy nem id6ben kerll orvoslasra. Mindez nem je-
lenti azt, hogy a frontvonal személyzete valéban min-
den fogyasztdi problémara tudna a megoldast, de
legaldbb jogosultsaga legyen annak eldontésére,
hogy kihez fordul. Ennek hidnyaban az alkalmazot-
tak egy merev rendszer foglyaiva valnak.

Ahogy Gummesson meglehetfsen sarkosan fogal-
maz: ,Elbutithatjuk a frontvonal-személyzetet egy ro-
bot szintjére, hogy csak néhany korlatozott, sztenderd
funkciot lassanak el, vagy felhatalmazhatjuk O&ket,
hogy a rendszer eltéréseit is kezeljék, és ezaltal haté-
konyabbak legyenek.” (Gummesson [1987]).

Ebbdl is lathatd, hogy léteznek a fogyaszto altal
érzékelt mindséget érintd dontések, amelyek megfe-
lel6 id6ben csak a legalsé szinten hozhatok meg.
Természetesen a vezetés meg kell hogy tartsa ma-
ganak a stratégiai szint Gzleti dontéseit, de a szolgal-
tatds minGségét érinté Ggyekbdl nehezen hagyhatok
ki a frontvonal alkalmazottai.

Szervezeti szempontok

Hagyomanyosan barmely szervezet ugy épil fel,
majd olyan struktdrdban mdkddik, amelyben a veze-
tés kilonbdz6 folyamatokon keresztil zajlik, beleért-
ve az ellen6rzést is. Ez gyakorta vezet rugalmatlan-
saghoz, el6segiti a centralizaciét és hatraltatja az in-
formacid vertikalis dramlasat.

A szolgaltat6 vallalatoknal a mechanisztikus szer-
vezetet fel kell, hogy véltsa egy olyan kultdra,
amelyben a struktira- és ellen6rzésalapu eljarasok-
kal szemben a kiils6 és bels§ hatékonysag egyen-
sulyara vald torekvés dominal. Az ilyen kultdraban,
amely rugalmas szervezeti megoldasokra épit, az
er6forrasok mobilizadlasanak képessége kbzponti
véllalati érték, amely a fogyasztdi kapcsolatok tevé-
kenységeit van hivatott tAmogatni. Ehhez valtozo
szervezeti felépitésre vagy projekt alapu szervezetre
van sziikség.

Vezet6i ellenfrzés

A hagyomanyos vezetési méddszerekkel ellentétben
a szolgaltato vallalatokndl nem a meghatarozott
sztenderdek elérése és ellendrzése alapjan térténik a
jutalmazas. A szolgaltatasok ugyanis természetiiknél
fogva kevéshé fedhet6k le ezek segitségével. S6t, bi-
zonyos szabadsag sziikségeltetik az alkalmazottak-
nak, hogy afogyaszté egyedi igényeit kezelni tudjak,
illetve min6ségi korrekcidkat hajtsanak végre. igy
ilyen kérnyezetben az iranyelvek jobban mikddnek,
mint a merev el6irasok.
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A mindség technikai jellemzdi valoban megragad-
hatok hagyomanyos sztenderdek &ltal, am a ver-
senyben lényeges funkcionalis min6ség nem. It fo-
kozottan megjelenik egy olyan szolgaltatasi kultira-
nak a kialakitdsa, amelyben az el6re meghatarozott
sztenderdek betartatdsa helyett az alkalmazottak
egyéni felel6sségvallalasa, valamint dontéseik tAmo-
gatasa és batoritasuk keril el6térbe.

Jutalmazas

A hagyomanyos jutalmazasi rendszerekkel ellentét-
ben, ahol a mérhetd szempontok alapjan térténik az
ellendrzés, majd a jutalmazés is, a szolgaltatd szer-
vezetekben a fogyasztd altal észlelt minGség kell,
hogy az alapja legyen a teljesitményértékelésnek. Ez
esetben nehéz el6re meghatarozott sztenderdekrdl
beszélni.

Mérési szempontok

A mar emlitett ellendrzési és jutalmazasi szempontok
valtozdsa miatt a mérések jellege is mas dimenzidk
mentén torténik szolgdltaté szervezetekben. Ossz-
hangban a vezetési és jutalmazasi alapelvekkel,
valamint a kils6 hatékonyséagra toérekvéssel, els6-
sorban a fogyaszt6i elégedettséget és a szolgal-
tatds min6ségét kell mérni. Belsd hatékonysagi
mérdszamok természetesen tovabbra is hasznélat-
ban maradnak, hogy a t6ke- és munkaer6-termelé-
kenység megmaradjon, de a kiilsé hatékonysag mé-
résének kell dominalnia.

A menedzsment alapelvek valtozasait az 1 sz. tab-
lazatban foglalhatjuk 6ssze:

A KOZSZOLGALTATO ES KOZIGAZGATASI
SZEKTOR SPECIFIKUMAI AVAGY
A ,,KOZ” MENEDZSELESE

A ,kozszolgaltatasok” kifejezés hallatan tdbbink-
nek a tulajdonosi kor ,nem létezése”, a ,sehova
nem tartozas”, az egymasnak ellentmonddé érdek-
és célrendszer, a politikai figg6ség, a non-profit
kifejezések jutnak esziinkbe. Az ilyen és ehhez
hasonlo elcsépelt frazisok sokszor a legnagyobb
igazsagot mondjak ki: a kbzszolgaltatasok valo-
ban mostohagyermekei az allamnak, a gazdaséagi
szférdnak, nekink, allampolgaroknak, és egyben
az ,ugyfeleknek”. Az elmult évtizedekben szamos
torekvés indult vilagszerte Gtjara a helyzet javitasa
érdekében: a szakirodalom kdz-menedzsmentrél,
a kozszolgaltatd és kozigazgatasi szektort egy-



. tdblazat

. Profitteremtés

és Uzleti alapelv

. Dontéshozatali

jogosultsagok

A menedzsment szempontok valtozasai

Alapelv

A fogyaszto altal érzékelt szolgéaltatas-min6ség teremti

a profitot.

A ddntéshozatalt a fogyasztéi talalkozéasi pontokhoz

a lehet6 legkdzelebb kell decentralizalni.

. Szervezeti A szervezeti struktiranak és az egész mikodésnek

szempont a célja az er6forrasok mobilizalasa altal
a frontvonal-m(ikédés tdmogatasa.

. Vezetési A menedzserek és vezet6k az alkalmazottakat
szempont tdmogatjak és batoritjak.

. Jutalmazasi A fogyaszté altal észlelt minéség elballitasa
rendszer a jutalmazas alapja.

. Mérési A szolgéltatds-minGséggel valé fogyasztoi
szempontok megelégedettség a mérendd cél.

Forras: Grénroos [1990], p.119.

arant lefedd és megreformalni kivano jelenségrdél
beszél.

A kdzszolgaltatdsok definialasa

és specifikumaik

A ko6zszolgéltatasok olyan szolgaltatasok:

« amelyek kivétel nélkil minden allampolgéart megil-
letnek (pl. kozvilagitas, parkok haszndlata, stb.);

« amelyeket egyénileg vesznek igénybe, de joléti
hatasuk tarsadalmi szinten jelentkezik (pl. oktatas,
egészsegugyi ellatas, stb.);

« amelyek nélkildzhetetlenek az élet min6ségé-
hez, de igénybevételik csak kizarélagos szolgal-
tatokon keresztil valésulhat
meg (pl. ivoviz-ellatas);

e amelyek nélkildozhetetlenek
az élet min6ségéhez, de az
alacsony jovedelm(i csopor-
tok szamara tal dragak ah-
hoz, hogy egyénileg elégit-
sék ki ilyen jellegi igényeiket
(pl. tdmegkozlekedés, iskola,
stb.) (Davey-Péteri [1998], p.

212.).

Ez pedig azt jelenti, hogy:

» gyakran nincs ,tényleges” tulaj-
donosuk, igy az allami (mint tu-
lajdonosi) elvarasok nem egy-
értelmlek, illetve nem feltétle-
nil profitorientaltak;

Megjegyzés

A bels6 és kilsé hatékonysagot érint6 kérdéseket
(fogyasztéi elégedettség: a téke és a munkaerd
termelékenysége) teljes mértékben integralni kell.

Néhany stratégiai dontést kozpontilag kell meghozni.

Lapos szervezet, felesleges szintek nélkl.

Csak a feltétlenul sziilkséges szabalyozott ellenérzés
marad meg.

A szolgéltatds-minéség minden lehetséges jellemzgjét
figyelembe kell venni, bar nem mind épithet6 be
a jutalmazasi rendszerbe.

A termelékenység és bels6 hatékonysag mérésére
bels6 mérési kritériumokat is hasznalni kell.

nincs versenyhelyzet, azaz nincs olyan motivald
erd, ami hatékonyabb mikddésre kényszeritené
Oket;

szervezeti célrendszeriik 0sszetett: az allami érde-
kek gyakran ellentétesek a helyiekkel és/vagy az
allampolgari elvarasokkal;

a szervezeti mikodés er8sen szabalyozott, ami
gyakran meggatolja az innovativ 6tletek alkalma-
z4sat;

a koztisztvisel6k létszama az allam altal kialakitott
stratégiai célokhoz igazitott, igy nincs maéd telje-
sen dnallo HR-stratégia kidolgozasara és megva-
|6sitéséara;

Szolgaltatds Menedzsment 17



+ az allam normativ szabalyozasi hatalma sok tekin-
tetben korlatot és egyoldall figgést eredményez;

» az allam a miikédés pénzigyi feltételeit meghata-
rozhatja, de mindenképp befolyasolja.

Az ,0j k6z-menedzsment” kialakulasa

és jellemz6i

Az elmult néhany évtized soran az eurdpai kdzigazga-
tasi gyakorlat tébb reformot is megélt, ,a helyi kdzigaz-
gatdsi menedzsment hagyomanyos szemilélete vilag-
szerte atalakuléban van” (Hambleton-Savitch-Stewart
[2002], p. 147.). A méar nalunk is kdrvonalaz6dé moder-
nizacio gyokerei majd harom évtizeddel korabbra da-
talhatok: ,a folyamat a nyolcvanas évekre 6ltétt egyse-
ges format: ekkortdl beszélhetiink az un. U kdz-me-
nedzsment (New Public Management) atfog6é agazat-
politikai kezdeményezésének altalanos elterjedésérdl”
(Horvath [2002], p. 59.). Ez alatt tobbnyire ,a kdzigaz-
gatasi szervek reorganizaciojanak madjat leird6 6ssze-
foglalast értjiik, amely a kbzszféra iranyitd, beszamolo
és elszamold szemléletét az lzleti élet modszereihez
kozeliti” (Dunleavy-Hood [1994], p. 9.). A mozgalom
Ujdonsaga nem mas, mint ,a kozszféra és a magan-
szektor értékeinek Ujfajta kapcsoldsa a menedzsment
szerepének kialakitdsaban. A maganszektorra jellemz§
értékeket bevitték a kdzszektorba. Tették ezt ugy, hogy
a kozfeladatok megszervezése, mint tevékenység elé
célként maganigazgatési, tehat piaci vagy ahhoz ha-
sonlo értékeket allitottak. Ily modon kialakult egy, a ha-
gyomanyos igazgatasi modellel szembeallithaté me-
nedzsment, amelyik struktirgjdban, megoldasaiban,

2. abra

A hagyomanyos kdzigazgatas eltolédasa

az Uj kdz-menedzsment irdnyaba

MAGAS
/

A koztisztviselGket
korlatoz6 szabalyok
szama a pénzugyeket,
személyzeti ligyeket,
szerz6déskotéseket
illetéen

UJ KOZ-MENEDZSMENT (NPM)

ALACSONY

kérdésekben

Forras: Dunleavy-Hood [1994], p. 10.
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HAGYOMANYOS

A kozszféra milyen mértékben van
elszigetelve a maganszfératol
a személyugyi, strukturdlis és tzleti

személyzetének alkalmazasat tekintve, valamint kultd-
rajdban valdban merdben (j és szokatlan rendszert al-
kotott. Ennek Iényege a hierarchizalt, blrokratikus és
kozpontositott szerkezettel szemben a kevésbé merev
rendszert alkotd, de inkabb az elérend§ célra koncent-
radlo, decentralizalt megoldasok kialakitasa volt.” (Hor-
vath [2002], p. 59.) (2 abra).

Az Uj kdz-menedzsment milyensége, intenzitasa,
megvaldsitasanak maédja valtozé: ,valéjdban az Gtt6-
ré6k egyes angolszasz orszagok voltak, ...majd a ta-
pasztalatok, ha nem is ugyanolyan intenzitassal, to-
vagydr(iztek a frankofon befolyasi dvezet(i régidkra.
Tovabbéa ugyancsak jelen vannak a latin-amerikai or-
szagok kozigazgatasi reformjaiban is.” (Horvath
[2002], p. 59.). A folyamat teljes mértékben sehol
nem zarult le, s6t, a poszt-szocialista orszagokban a
demokratikus allamisdg megteremtésével szinte par-
huzamosan indultak el a kdzigazgatasi reformtorek-
vések, igy az Uj kbz-menedzsment megjelenése
ezekben az orszdgokban még csak most veszi iga-
zan kezdetét. Az okok nyilvanvaldak: a kdzigazgatasi
szervek és a kdzszolgaltatok a profitorientalt szerve-
zetekhez hasonléan hatékony miikédésre toéreked-
nek, ezt pedig ,kvazi-versenyképességik’ megtarta-
saval és/vagy megteremtésével, a szolgéaltatdsok mi-
néségének javitasaval és ellenbrzésével, az onallo-
sag fokozasaval és a teljesitményelvii gazdalkodas
er6sodésével tudjak megvaldsitani.

Az U kbz-menedzsment alkalmazasa soran:

» csokken az allami szerepvallalas;

» el6térbe kerll a teljesitményelv;

» a kozigazgatasi gyakorlatban is
megjelennek a piaci mechaniz-
musok;

* bizonyos kozszolgélati teveé-
kenységek ,kivalnak” (,kiszer-
z6désre keriilnek”);

* Uj vagy addig a kozszférdban
nem alkalmazott menedzs-
ment-technikdk keriinek beve-
zetésre;

* a szervezeti-dontési centraliza-
ciét decentralizacio véltja fel;

» el6térbe keril az tgyfél-orienta-
cio.

A felsorolt kbvetkezmények, cé-
lok talan legfontosabbika a telje-
sitményorientacié, amelynek je-
gyében az alabbi kévetelmények
kerllnek el6térbe:

KOZIGAZGATAS

MAGAS



» ,a kifelé iranyuld, ’tarsadalmi’

teljesitmény egyértelml muta-

tokkal valé6 mérése;
» a kozszolgéltatd, a kdzmegren-

del6 és afogyaszto kapcsolata-

inak mindig szerz6édéses ren-

dezése;
» a szolgaltatasszervezd egysé-

gek dnallésitasa elszamolas, fe-

lel6sség és érdekeltség szem-

pontjabal;
+ a szervezési folyamatok atalaki-

tasa azaltal, hogy kulcsszere-

pet kap a stratégiai szemlélet

(kuls6 célorientacio), valamint a

kimeneti teljesitmény kontrollja;
* a tervezési és koltségvetési

rendszerek modosulasa, jelen-

t6ségének ndvekedése a pusz-

tan szervezeti eszkdzokkel vald

igazgatas eszkozeivel szem-

ben;
* a nem pusztan kozfeladatként

ellatott megoldasok, az uan. al-

ternativ  szolgaltatasszervezés

felértékelddik.” (Horvath [2002],

p. 61.).

A 3. abra a kozigazgatési refor-
mok irdnyultsagait és idébeli lefo-
lyasukat szemlélteti, amelyek két
nagyobb, azonban egymast ki-
sebb-nagyobb mértékben atfedd
korszakra bonthaték. Az els§ szakaszban a koz-
igazgatasi menedzsment-technikdk a corporate
management irAnyaba, mig a masodikban a cor-
porate managementbdl az U k6z-menedzsment
felé tolddtak el (Hambleton-Savitch-Stewart [2002],
p. 156.) (3. abra). Az abra bal oldalan talalhaté
irAnyzat, amelyet gyakran a '80-as évek radikalis
jogszabdlyainak bevezetésével is 6sszefliggéshe
hoznak, a kozosségi sziikségletek kozds és nem pi-
aci formaban toérténé kielégitését tdmadja (Walsh
[1995]) és a privatizaciora Osszpontositva a koz-
szolgaltatasok ellatasat (magan)vallalkozdkra bizza.
Az abra jobb oldalan talalhaté reform a kozellatas
meg06rzését szorgalmazza, de radikalis reformokkal
€l abban a tekintetben, hogy mely szolgaltatdsok
maradjanak a ,k6z" kezében, illetve melyeket cél-
szer( kiszervezni. ,Ezzel tehat a régi, burokratikus,
paternalista modellt egy sokkal demokratikusabb-

ra cseréli, ami gyakran a kérnyezet bizonyos szintje-
inek radikalis decentralizacidjat is maga utan vonja”
(Hambleton-Savitch-Stewart [2002], p. 155.). A har-
madik (az abrdn kodzépen elhelyezkedd) stratégia
kiildbnbséget tesz a kbdzszolgaltatasokkal kapcsola-
tos problémak kezelésének maddjaban, igy politikai
€s menedzseri megoldast kiilénbdztet meg. Az dbra
alapjan az Uj kéz-menedzsment (NPM) a piaci (bal-
oldali) és a menedzseri (kozéps6) stratégiak met-
szeteként irhaté le, hiszen 6tv6zi mind a piac kindlta
lehetéségek bevonasat, mind pedig a profitorientalt
menedzsment-technikak alkalmazéséat.

SZOLGALTATASOK HUMAN TENYEZOINEK
JELLEGZETESSEGEI

Mikdzben a kezdeti sztereotipidk alapjan ,a szolgal-
tatdsok végzéséhez altalaban alacsonyabb képzett-
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ségl munkaer§ sziikséges” - vélemény volt a domi-
nans, addig mara egyre tobb felmérés igazolja en-
nek az ellenkezgjét (llleris [2002]). ElImondhaté az is,
hogy ebben a szférdban a szakmai tudas mellett a
személyes kvalitdsok és készségek még nagyobb
sullyal esnek latba. Torténik mindez azért, mert a te-
vékenységek jellegébdl addédoan a szolgaltatast vég-
z6k folyamatosan kapcsolatban allnak annak fo-
gyasztojaval, igy még inkdbb el6térbe keriilnek az
emberek kozotti szocializaciés és kommunikacids
készségek és képességek. Mig egy termel6 Uzem-
ben a bels6 feszilltségek kdzvetlenil nem hatnak a
termékre és annak mindségére, addig a szolgaltata-
soknal a fogyasztéval zajlé szinte allandd kontaktus
miatt azonnal mindségi hibaként jelentkezik egy vi-
selkedési hiba. Nehéz is szétvalasztani, hogy szol-
géltatas nyujtasanal mi szamit szakmai és mi viselke-
désbeli hibanak? (Megfelel6 szolgaltatast nyujt-e az
az egyetemi oktatd, aki elismert szaktekintély, de
nem tdl jo el6adé?! A fogyaszto oldalarol nézve leg-
alabbis hianyos szolgaltatast ad.) Nem véletlen,
hogy a gyorséttermek esetében és mas ,service
factory”-jellegli szervezeteknél a kiilvilag felé megje-
lené magatartas minél tobb aspektusat szabalyokba,
sztenderdekbe prébéljak foglalni. Ezt, mint a siker
szempontjab6l alapvetd tényezét, joval nehezebb
ugyanis kontrollalni, mint egy gyartasi folyamat mi-
néségi jellemzbit.

Bels6 szolgaltatasi piac

A szolgaltaté szervezetek kultirajanak egyik jellegze-
tessége, hogy a termeld vallalatokhoz képest a fo-
gyasztdé szdméra sokkal inkabb lathaté a szervezet
miikodése: allandéan kirakatban” szerepelnek a
munkatarsak és egymas kozti kapcsolataik jelentds
hatassal lehetnek a szolgaltatas fogyaszto altal érzé-
kelt minéségére. A belsd értekrend két tényez§ miatt
lényeges:

» egyrészt, elfogadva a szervezet holografikus ké-
pét, nehéz ugy kifelé fogyaszto-orientaltan visel-
kedni és cselekedni, ha a bels§ emberi és szak-
mai folyamatok nem ezt tAmogatjak;

* masrészt, az egyén szintjen sem tarthaté fenn so-
kaig az a frusztrdlt allapot, ami a kiils6 és belsd vi-
szonyok kozétti diszharméniabol ered.

Ezen gondolatmenetet kdvetve jutunk el a belsd
Ugyfél és bels6 marketing koncepcidjahoz, ami mint
menedzsment-megkdzelités érdemel emlitést:

1 A szervezeti tagok az els6dleges piac: egy olyan
bels6 piac, amely igy ugyanugy piaca a befelé
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megjelend szolgaltatasi ajanlatoknak, mint kiilsd
marketing programoknak.

2. Az alkalmazottakat maximdlisan figyelembe vevd
koordinalt és célorientalt megkozelités, amely a
bels6 eréfeszitéseket és folyamatokat harmonizal-
ja a szervezet kiils6 hatékonysagaval.

3. Egy olyan vezetési megkdzelités, amely a szerve-
zet tagjait, funkcidit, egységeit, mint belsé ugyfe-
leket tekinti, akiknek ugyanolyan Ugyfélorientalt
modon kell szolgaltatdst nydjtani, mint a kilsd
partnereknek. (Grénroos [2000], p. 331.)

A belsé marketing koncepcioé

A bels6 marketing koncepciodja a mar fent emlitett lo-
gika alapjan, amely az emberi tényez6t minden eddi-
ginél jobban el6térbe helyezi, stratégiai kérdéskéent
jelenik meg. Alapfeltevése ugyanis, hogy a szolgélta-
tasorientalt viselkedést és tevékenységeket nem le-
het kizarélag a killsd partnerek felé sikeresen és hite-
lesen megjeleniteni, ahhoz az szikségeltetik, hogy a
mikddés belsd magja is ez legyen. ,A belsd marke-
ting egy vezetési filozéfia, amely az alkalmazottakra,
mint fogyasztokra tekint.” (Gronroos [2000], p. 334.).
A bels6 marketing ennek ellenére nem azonos a hu-
méan er6forras menedzsmenttel, noha sok k6zds vo-
nasuk van. A HRM sok olyan moddszert hasznal,
amely kivaléan alkalmazhat6 a bels6 marketing tevé-
kenység soran. A bels6 marketing harom Iényeges
vonatkozéasa az attitlid, a kommunikacio és a pszi-
cholégiai szerzédés:

» A szervezeti tagok attit(idjének befolydsolasa a
szervezeti kultdra lényeges eleme kell hogy le-
gyen. Ez lehet az a kontroli-eszkdz, amely biztosit-
ja a vezetésnek, hogy az ugyféllel allanddéan kap-
csolatban levé alkalmazott az elvart szakmai és
emberi magatartast tansitsa. (Erdemes kitérni
ugyanakkor arra, hogy a schein-i kultira-modell
szintjei kdzotti harmoniahiany sokaig nem tarthatéd
fenn és hibdkhoz vezethet, amelyeket a partner,
mint minGségi problémakat észlel. Ezért Iényeges
az attit(id alatti, értékrendi szint hosszu tava befo-
lyasolasa is!)

+ Alland6 kommunikaciot igényel a szervezeti elja-
rasok, munkaval kapcsolatos leirasok és el6ira-
sok, valamint a szervezeti folyamatok, a termékek
és szolgaltatasok jellemzd8inek ismertetése. Fon-
tos, hogy az alkalmazottak tajékozottak legyenek
az ugyfeleknek ajanlott vagy igért kampanyokraél,
akciékrol, hirdetésekrél. Koénnyen belathatd,
hogy mig egy termel6izem termékénél nem fel-



tétlendl derlil ki szamunkra, hogy az azt elGallitok
mennyire voltak jol informaltak az azt érint6 ga-
rancidkrol és egyéb szolgaltatasokrdl, addig az
Ugyféllel kodzvetlen kapcsolatban levé alkalma-
zottnél a t4jékozatlansag egy pillanat alatt nyil-
vanvalova valik, amely kényelmetlendl érintheti a
szervezetet.

* A bels6 marketing szemlélet megvaldsulasanak
értékrendi alapja a szervezeti bizalom kell hogy le-
gyen. Erre a megkérddjelezhetetlen bizalmi hely-
zetre épiilhet csak a kultira, amely az elvart attit(-
dokben testesil meg. Ehhez a vezetés és a mun-
katarsak részérdl is allandé szakmai és érzelmi ta-
mogatés sziikséges. Ezt a bizalmi helyzetet nevezi
Bowen pszicholdgiai szerz8désnek, ami hallga-
tolagosan létezik a szervezeti tagok kozott
(Bowen et.al, 1999). Ezt terjeszti ki a cég az lgyfe-
leivel valé kapcsolatara, mint hosszu tavi egydutt-
mikodésik alapjat.

A bels6 marketing harom szintje

Bels6 marketing megkozelitést harom szituacié kény-

szerithet ki:

1. Szolgaltaté kultdra kiépitése a szervezetben,
amely a bels6 szolgaltatasok fontossagat hangsu-
lyozza az alkalmazottak kozott;

2. A szolgaltatdsorientéltsag fenntartasa a szervezeti
tagok kozott;

3. Uj termékek, szolgaltatasok piaci bevezetése vagy
Uj bels6 technolégidk, rendszerek és szolgaltatasi
maodszerek bevezetése.

Mindezen bels6 marketing modszerek nem hull-
nak termékeny talajra és megmaradnak a szlogenek
szintjén, ha nem tamogatja azokat egy szolgaltatas-
orientalt szervezeti kultdra. Ezért a kovetkez6 célok-
nak kell teljesiilnie ahhoz, hogy a belsé marketing
eszkdzei valdban hassanak:

» a munkatarsak felhatalmazasa és képessé tétele,
hogy megérthessék és elfogadjak a szervezet kil-
detését, stratégiajat és céljait, csakigy, mint a ter-
mékek és szolgaltatasok kils6 marketingjét, kam-
panyait és céges folyamatait;

* j6 kapcsolat kialakitdsa a szervezet tagjai és a
szervezet kozott;

» avezetbk és menedzserek kdrében szolgéltatas-
orientalt vezetési stilus kifejlesztése;

* minden dolgoz6 szolgéltatds-kézpontd kommuni-
kacios készségének fejlesztése.

Az els6 cél megvaldsitasa kulcskérdés, hiszen a
szervezeti stratégiat szolgaldé szolgaltatas-kdzpontu

értékrend ismerete és az azzal tortén6 azonosulas
nélkil az alkalmazottak nem ismerik meg az elvara-
sok miértjeit. Egy szolgaltatdsorientalt vezetés igy
csak akkor feltételezheti, hogy folyamatos ellen6rzés
nélkdl is - amire dagysincs realis esélye - az elvart
maédon cselekednek az alkalmazottak, ha legalabb
abban biztos, hogy mindenki szamara nyilvanval6 és
elfogadott a szolgaltatas- és Ugyfélkbzpontl szerve-
zeti kultira. Marpedig ez nem egy hétvégi tréning
eredménye...

A belsé marketing tevékenységek

A belsd marketing tevékenységek kozil kettét eme-
link ki, mint a szolgdltatasok vezet6i és kulturalis
szempontu megkdzelitésének alapjait:

Tréning

A tréning mint készségfejleszté és attitlid-valtoztatd

maodszer tobb csatornan keresztll hat a bels6 mar-

ketingre:

» segithet a szervezet holisztikus megkdzelitésé-
ben, igy az un. nagy kép megértésében, amin ke-
resztil a stratégia és a teljes marketingfolyamat
egyéni szinten is értelmezhetévé valik, igy sze-
mélyre bontva megjelenhetnek a fogyasztdi kap-
csolatok szintjei és mikodésiik;

» segithet az elvart attitlid fejlesztésében, amellyel
megvaldsulhat a szolgaltatds-stratégia és az
egeész szervezetet athaté marketingszemlélet;

» segithet a kommunikaciés, ugyfélszolgalati, el-
adasi és szolgaltatasi készségek fejlesztésé-
ben.

A tréning lehet az egyik kulcsfontossagu eszkoz,
amely hozzasegitheti a vezetést a szolgaltatasok
megfelel6 szinvonalat biztositd attitid kifejlesztéseé-
ben, az elvart valtozasok végrehajtasaban. Ehhez
kell az alkalmazottakkal megértetni a szervezeti nagy
képet, hogy azonosulva azzal, kialakulhasson a kép-
letes egyezség, a pszicholdgiai szerz6dés a szer-
vezet és az alkalmazottak kozott.

Vezet6i tamogatas és bels6 parbeszéd

A vezet6i tAmogatas sokféle médozatai kozil néha-

nyat emellnk ki:

» a formdlis tréning-programok vezetés altali napi
szint(i folytatasa;

» az alkalmazottak rendszeres tamogatasa és bato-
rithsa, mint napi szintl vezetdi feladat;

+ a vezetettek bevonasa a tervezési és dontési fo-
lyamatokba;
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» a vezetettek gyakori tdjékoztatasa és kétiranyu
kommunikacié gyakorlasa a formalis és informalis
kapcsolatokban is;

* nyitott és batoritd szervezeti légkor kialakitasa.
Az el6bb emlitett tréningek Uzenetét és utdlagos

hatékonysagat nagyban segithetik a fenti vezet6i be-

avatkozasok, a folyamatos tamogatést biztosito teveé-
kenységek. Tovabbi bels§ marketing eszktzok lehet-
nek:

» belsd tdomegtajékoztatas és informacios tdmoga-
tas;

* humén er6forras menedzsment;

» kils6 témegtajékoztatas;

» rendszer- és technolégiai tamogatas;

» bels6 szolgaltatas-helyredllitas;

» piackutatas és piacszegmentélas (Gronroos [2000]).

A SZOLGALTATAS-VEZETES KULTURA
ALAPU MODELLJE

Lehet-e jellegzetességekrdl beszélni a szolgaltatd
szervezetek vezetésével kapcsolatban? Valoban
mas értékrendi alapokon nyugszik-e a vezetés egy
szolgaltaté kdzpontd vallalatnal? A kérdések meg-
valaszolasara néhany olyan szempontot ajanlunk,
amelyek mindenféleképpen hangsulyossa teszik a
hagyomanyostol eltér§ jelleget ebben a szektor-
ban:

Indirekt ellen6rzés

A szolgaltatasok vezetésének mindenféleképpen sa-
jatossaga, hogy egy sokkal nyitottabb rendszerben
kénytelen hatékonyan dolgozni, mint teszi azt egy
termeld vallalatbeli kollégaja. A szolgaltaté véllalatok
folyamatai, barmennyire is prébaljak azokat egyes
tertileteken szabalyok kdzé szoritani, mindig is varat-
lan események és tényez6k sokasagatol lesznek ter-
heltek. Torténik mindez azért, mert a folyamat masik
végeén is kozvetlenil egy human tényezd jelenik meg
a maga kiszamithatatlansagéaval, igy a termék elGalli-
tassal ellentétben jelent6sen névekszik a bizonyta-
lansag az outputot illetéen. Az esetek tdbbségében
raadasul a folyamat elejét6l kezdve a fogyasztd sze-
me el6tt és gyakran az 6 kozrem(kodésével sziiletik
meg a veégeredmeény. Erre a végtelen kimenetd folya-
matra nagyon nehézkes minden részletet és lehetd-
séget megvalaszol6 megoldast adni.

Ezért adédik az a vezetdi dilemma, hogy hogyan
tartsa kézben a dolgokat egy ilyen soktényez6s rend-
szerben a mindenkori irdnyitd. Egy termel6 vallalatnal
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sok hibat még hazon belil le lehet fiilelni és a fo-
gyasztd észrevétele nélkil orvosolni. Egy termék el6-
allitasa kdzben nem beszél bele és all el§ valtozo ige-
nyeivel az Ugyfél. (Legaldbbis ez nem gyakori...) A ve-
zet6nek tehat valami olyan &ltalanos keretrendszert
kell felallitania, ami napi szinten hat és kényelmesen
érzi magat benne az alkalmazott és fénoke egyarant.

Attitdd és értékrend

Az el6bb emlitett keretrendszer az az értékrend lehet,
ami a szolgéltatasokat és azok min6ségét allitja min-
denek folé, igy szolgalva iranyjelzé oszlopként a bi-
zonytalan helyzetekben. Ez egyfajta indirekt ellendr-
zésre ad lehet6séget.

A vezetettek a kényes dontési helyzetekben nem
szabalyzatokat kell hogy lapozgassanak, hanem
azon néhany alapelv mentén kell hogy dontsenek,
amelyek a szervezeti értékrendet meghatarozzak. Ez
az értekrend lehet az a kontroli-eszkdz, ami biztositja
a mindenkori vezet6 szamara az alland6sagot a szol-
géaltatdsokban. Ugyanez kell hogy nyilvanvaléva val-
jon az ugyfél szamara is.

Az értekrend a felszinen, tehat a viselkedés és a
cselekedetek szintjén, attitiidként jelenik meg. Ezt
egyrészt tréningekkel lehet valtoztatni és terelni a he-
lyes iranyba, masrészt oriasi a vezetd feleléssége a
személyes viselkedésének hitelessége altal. Csak
annyit ér a hangoztatott értékrend és elvart attitdid,
amennyire azt valdban magukénak érzik a vezetet-
tek, amiben jelents szerepe van személyes példa-
mutatasaval a vezet6nek is.

Nem lehet elvarni egy tgyfélszolgalatostdl, ha 6t a
szervezeten belll nem kezelik bels§ tgyfélhez mél-
téan munkatarsai és vezet6i, hogy igazan ugyfélkdz-
pontl legyen. Hamar bekdvetkezik a hiteltelenség és
hitetlenség, amint érzi az értékrend foszladozasat
vagy csak felszines hangoztatdsat. Komoly szakadas
kovetkezik be mar az értékrend és attitlid szintje ko-
z6tt is, ami sokaig nem tarthaté fenn az egyén sza-
mara. A torés pedig az tgyfél szamara is konnyen ér-
zékelhet6 lesz és biztos minéségi problémakat okoz.

A szolgaltatas-vezetés kultura alapu
modellje

Az eddigiek alapjan elmondhatd, hogy mas a veze-
tés eszkozeinek hangsulya a szolgaltaté szerveze-
tekben. A kovetkezd, termel§ vallalatoktol eltérd jel-
legzetességek mutathatok ki vezetési szempontbol:
» kozvetett ellen6rzés; a szolgéltatd vallalatokndl a

vezetésnek kisebb az esélye a vezetettek kozvet-



len iranyitasara, igy a vezetés mas madjait kell va-
lasztani az ellen6rzésre.

e pszicholégiai szerz8dés; a vezetésnek toreked-
nie kell egy informalis egyezségre az alkalmazot-
takkal, hogy ezen ellen8rzésre igazan ne is legyen
szilkség, hanem a jo tajékoztatas és a célokkal
valé egyéni azonosulas altal biztositott legyen a
vezetettek megfelel6 viselkedése.

» bizalom; az egyiittm(ikddés alapja az a bizalmi vi-
szony kell hogy legyen, amit csak nagyfoku veze-
t6i hitelességgel lehet elérni hosszu id6 alatt. A ve-
zet6i viselkedés minden pillanatban a hirdetett ér-
tékrendet kell hogy kovesse, kovetkezetes kell
hogy legyen. igy varhatja el az alkalmazottaktol a
véaratlan és nehéz helyzetekben valé helytallast,
dontéskészséget.

» holografikus szemlélet; a szolgaltatd szerveze-
tekre, a fent emlitett jellemz6k miatt is fokozottan
igaz az, hogy az uralkodd vezetési stilus a szerve-
zet minden szintjén tetten érhet6. Ez a legalso,
Ugyfelekkel kapcsolatot tartd szinten valik igazan
lényegessé, hiszen a beliilrdl kelléen nem felhatal-
mazott és meg nem becsiilt dolgozé kifelé sem
tud hosszu tavon ugyfélkozpontid magatartast ta-
ndsitani.

 vallott és m(ikdd6 értékek harmoénidja; a szerve-
zeti értékrend nagyon vilagos és mindenki altal tu-
dott és elfogadott kell hogy legyen. Minden meg-
hirdetett értékrend csak annyit ér, amennyire lat-
hat6 és érezhet6 a vezetettek szamara, ahogyan a
napi gyakorlatban is m(ikédik. Amint ez a két szint
elvalik egymastol, ugy el6szor frusztraltsag lesz
urra az alkalmazottakon, majd az értékrend és atti-
tlid kozotti szint is megbomlik, ami mar a fogyasz-
tokkal valo kapcsolatokra és tevékenységekre is
negativan hat.

ERTEKALAPU KOZ-MENEDZSMENT
A kozigazgatasi értékek harom csoportja

A vezetés eszkozeinek a termel6 véllalatokhoz ké-
pest eltérd sullyal torténd alkalmazasa a szolgaltatd
szervezetek esetében nyilvanvalé, mint ahogy az is,
hogy ezek az értékek mas és mas hangsulyt kap-
nak a szolgaltato és kdzszolgaltato vallalatokon be-
[Gl is. Tovabbi kilonbségek fedezhet6k fel a ma-
gyarorszagi és a nyugat-eurépai kdzszolgalati gya-
korlatot illet6en is: ez egyben azt is el6revetiti, hogy
a hazai praxisban a kozeljov6ben inditandd koz-
igazgatasi reformnak és a nemzetkdzi hatdsoknak,

elvarasoknak koszonhetéen jol érzékelhet§ elmoz-
dulds varhato.

Az értékalapu kdz-menedzsment haromféle orien-
tacio mentén korvonalazédhat: az Un. ,sigma”-érté-
kek a gazdasagossaggal és takarékossaggal, a
.theta”-értékek a tisztességgel és korrektséggel,
mig a ,Jambda”-értékek a biztonsaggal és rugalmas-
saggal hozhatdk dsszefliggésbe (2. tablazat). Mind-
harom iranyzat kdzos jellemzéje, hogy sajatos, egy-
mastol sok tekintetben eltéré kozelitésmadjuk ellené-
re egy-egy alapértéket fektetnek le, mint els6édlege-
sen kovetendd irdnyt. Az igy meghatarozott priorita-
sok mindegyike az értékalapi menedzsment el6tér-
be helyezését hangsllyozza, ami ugyancsak a mar
korabbiakban kiemelt szemléletvaltas bekovetkezé-
sének szilkségességét tamasztja ala.

A 2. tdblazat a harom f§ ,értékcsoport” mentén
vizsgalja az egymas széls@ségeiként megjelenithetd
siker/kudarc okait és kulcstényezéit; az ellen6rzési
és beavatkozasi fékuszpontokat; az adott értékek ko-
vetése mentén megengedhetf rugalmassadg mérté-
két; az adott értékrendszer kontextusaban definialt
célokat; a felhasznalhaté és feldolgozando informa-
cidkat, valamint a prioralt értékek kdvetésének ered-
ményeképpen kialakulé kapcsolat er6sségét.

Ertékvaltozasok a kézszolgaltatasokban:
er6sodé ugyfél-orientacio
A koz-menedzsment értékalapi megkozelitésének
hatasai a k6zszolgaltatok tigyfelekhez vald viszonya-
ban is jelentkeznek és mindenképpen valtozast ered-
ményeznek a szervezeti kultdrajukban is. Ez termé-
szetesen nem egy kizarolagos, sztenderdizalt, a gya-
korlatban altalanos érvénnyel megjelend koncepciot
jelent, de mindenképpen arculatvaltast és a kdzszol-
galtatok kils6-bels6 viselkedésében egyarant érzeé-
kelhet6 atalakulast generdl a fogyasztéorientalt, al-
lampolgar-barat szellemiség el6éretérésének kdszon-
het6éen. Hambleton - els6sorban a koézigazgatasi
szervekre dsszpontositva - ennek az (j szellemiség-
nek a legfontosabb elemeit a kévetkez6k szerint ha-
tarozza meg:
» ademokratikus politikai eljaras tiszteletben tartasa;
» elkotelezettség a tisztességes, jogos eljarasok
mellett a kdzdsségi dontéshozatal soran;
» az alkalmazottak magas szinvonall vezetésében
vald hit, amely nagy hangsulyt fektet a becsiiletre,
a megvesztegethetetlenségre, a partatlansagra és
az objektivitasra;
» az egyéni allampolgari jogok tiszteletben tartasa;
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2. tablazat

A siker alapja

A sikertelenség oka

A siker és kudarc
érvényesulése

A kéz-menedzsment legfébb értékeinek csoportositasa

LSIGMA"-ERTEKEK

Tervhez és takarékossaghoz
val6 igazodas

Mértékletesség

(A kitizott célok eléréséhez
sziikséges feladatokkal

és az ezekhez rendelt
eréforrasokkal kapcsolatban)

Pazarlas
(Kéosz, zavar, szakszer(itlenség)

Pénz és id6
(Az eljarasok és a fogyasztok
er6forras-koltségei)

LTHETA”-ERTEKEK

Tisztességhez
és becsiletességhez valo
igazodas

Becslletesség

(A korrektség, a kolcsdndsség,
a helyes kotelességteljesités
elérése)

Korrupcié
(Hivatali visszaélés, részrehajlas,
szabdlytalansag)

Bizalom és jogositvanyok
(Beleegyezés, torvényesség,
politikai jogositvanyok)

sLambda”-értékek

Hatarozottsaghoz
és rugalmassaghoz valé
igazodas

Rugalmassag
(A rugalmassag, az alkalmazkodas,
a hatarozottsag elérése)

Kudarc
(Kockéazat, cs6d)

Biztonsag és tulélés
(Magabiztossag)

Input/Folyamat

Magas

Osszetett célok

Informéaciécsere

Az ellen6rzés Output Folyamat

sulypontjai

A rugalmasséag Alacsony Kozepes

mértéke

Célok Meghatéarozott célok Osszeegyeztethetetlen célok

Informécio Szegmentalt informéciok Strukturalt informaciok

Kapcsolat Szoros Kozepes Laza

Forras: Hood [1991], p. 11.

» abban valé hit, hogy a kozszolgaltatdbk munkaju-
kat szivbdl latjak el;

» az alkalmazottak motivaltsaga, amelyet nem a pro-
fithajhaszads vezérel (Hambleton-Savitch-Stewart
[2002], p. 162-163.).

A kozszolgaltatasok szellemiségében bekovetke-
z6 valtozasok kozvetett és kozvetlen modon egy-
arant jelentds kovetkezményekkel jarnak. A 3. sz.
tablazat baloldali oszlopa az 6t legf6bb kdzszolgalta-
téi funkciéhoz”, mint alappillérekhez kapcsolt érté-
keken keresztil szemlélteti az ennek kdvetkezmé-
nyeképpen kiaknazhaté elényoket (a tablazat jobbol-
dali oszlopa).

Az igy elvart eredmények és kitlizott célok csak az
értékalapu iranyzatok valamelyikének mentén torté-
né elmozdulassal valdsithatok meg. A véltozas leg-
nehezebb és leghosszadalmasabb fazisai mindig
azokon a pontokon jelentkeznek, ahol az atalakulas
alapjat és fokuszéat az alkalmazottak gondolkodéas-
maédjanak, hozzadllasanak atalakitdsa képezi: na-
gyon nehéz olyan hivatastudatot kialakitani, amely
valoban értékorientalt, azaz ,lgyfélcentrikus”. Ez
nem is meglep®: bar a kézszféraban dolgozok a m-
kddési folyamatok szamos pontjan talalkoznak koz-
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vetlendl (1) az allampolgarokkal, munkajuk min6sé-
gének nincs ellenértéke. Kdzvetetten és az elvégzett
munka eredményességétdl fiiggetleniil kapjak jove-
delmiiket, anyagi és erkolcsi motivacio hianyaban
latjak el feladataikat.

OSSZEGZES, KOVETKEZTETESEK

Cikkiinkben arra probaltuk felhivni a figyelmet, hogy
a szolgaltatd szervezeteknél még hangsulyosabb
szerepet kell hogy kapjon a szolgaltatas mindségét
meghataroz6 human tényez6k kezelése, hiszen a ve-
zetBi eszkoztar itt még inkdbb tamaszkodik az embe-
ri er6forrasokra, mint a termeld véllalatoknal.

Ezért masfajta vezetdi kihivas a szolgaltato szerve-
zetek menedzselése: Ugy véljik, hogy a kiilsd kap-
csolatok minGségének szinte egyetlen ellen6rzési
modja egy, a szolgaltatas-kdzpontisagot minden
szervezeti szinten tamogato értékrend, amely athatja
a mikddés minden percét, igy az oly fontos ,igazsag
pillanatait” is. Ehhez egy nagyon er6s, bizalmi kap-
csolatokon alapuld szervezeti kultdra sziikséges.

A koézszektorra is nagyon érvényesnek tartjuk
ezen megallapitasokat, s6t, szinte egyetlen kittnak



3. tablazat

Kodzszolgaltatdsok szellemisége

Folyamatok, eljarasok

Tisztesség
Megfelelés
Be- és elszamolasi kotelezettség

Controlling

Centralizalt be- és elszamolasi
kotelezettség
Hibak kikluiszobolésére vald torekvés

Alkalmazkodas

Engedelmesség
Megbizhatésag

Kovetkezetesség

Egységesség
Méltanyossag

A lakosséagért valé mikodés

Gondoskodas
Szakmai hozzéértés

Kozszféraban alkalmazott innovaciok
szellemisége

Eredmények
Szolgaltatdsok minésége
Hatékonysag és befolyas
Vezetés, iranyitas

Egyértelm( vezetés
Helyi autonémia
Megbecsiilt tisztvisel6i garda

Teljesitmény

Kreativitds és Otletesség
Kockéazatvallalas

Kialonboz6ség

Kulénbségekre valé fogékonysag
Rugalmassag

A lakosséaggal val6 egyuttmikodés

A lakossadg meghallgatasa
Tamogatas
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tetszik azon szervezeteknél, amelyek a piacoriental-
tabb m(ikédés iranyaba szeretnének / kénytelenek
nyitni. A vildgosan megfogalmazott és vallott érték-
rendszer lehet az, ami a szabalyok mellett kapasz-
koddt nyujt a szervezeti tagoknak a bizonytalannak
tlind dontési helyzetekben. Ezen értékrend megha-
tarozdsa egyértelmiien vezetdi felel6sség és fel-
adat.
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