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Kivonat

A kozjogi rendszer megljitasanak célja hazdnkban az Onkormanyzati miikodés
hatékonysaganak és eredményességének a fokozasa egy 0j, koltségtakarékos, feladatorientalt
rendszer kereteinek a kialakitasan keresztiil. Az eréforrasok feletti jobb gazdalkodast, a
teljesitmény alapi mikddés meghonositasat minden telepiilési dnkormanyzatnak meg kell
valdsitania a kozszolgaltatasi feladatok Gjraszervezésén keresztiil. A PhD kutatas soran a helyi
kozlizemi szolgaltatasok vonatkozasadban azt vizsgaltam, hogy az Onkormanyzati szféraban
melyek azok a belsé szervezeti adottsagok és kiils6 kornyezeti tényezdk, amelyek
Osszefliggésbe hozhatdak az atfogd szervezeti teljesitménnyel, illetve, hogy ezek mennyiben
feleltethet6ek meg az iizleti szférabol ismert tényezoknek.

A vizsgalathoz valasztott eszkdz a marketing elméletbdl kdlesdnzott piaci orientacidos modell
volt, amely alkalmas az tigyfél-elégedettségre és a szolgaltatasi mindségre hatd tényezdk
onkormanyzati koziizemi szféra feltételeire figyelemmel. A kutatisi minta a teljes sokasag
lekérdezése soran alakult ki és az igy létrehozott adatbazis tekintetében fékomponens elemzés
¢és korrelacio-, valamint regresszid analizis keriilt végrehajtasra. A kutatasi eredmények kozott
kimutatasra keriilt, hogy a piaci orientacié pozitiv kapcsolatban van a szervezeti teljesitménnyel,
amely az tigyfél-elégedettségen és a kézszolgaltatasi minéség valtozokon keresztiil mérhetd. Az
Osszefiiggés erOsségében dominans szerepe van a piaci orientacié fokomponenst alkotd
valaszreakcid végrehajtdsa és a munkatarsaktol szerzett informacid tényezéknek. Az
onkormanyzati koziizemi szféra gazdasagi tarsasagainak a biirokratikus belsé koérnyezete
viszont negativ kapcsolatban all a piaci orientacioval, de ennél fontosabb szerepet jatszik és
pozitiv iranyu erés kapcsolatot képez a dolgozodi elkotelezettség, valamint a csapatszellem. A
piaci orientaci6 fokomponens esetében két dontéen negativ iranyt Osszefiiggésrdl lehet
beszamolni a szervezeti konfliktus és a piaci igényeknek valdo megfelelés fékomponensek
tekintetében. A kvantitativ vizsgélati eredmények érvényességének az ellendrzésére a poszt-
kérdives kutatasi fazisban fokuszcsoportos vizsgalat és dsszehasonlitod esettanulmany is késziilt,

amelyek visszaigazoltak a kutatasi feltételezésben foglaltakat.

Kulcsszavak: 6nkormanyzati koziizemi szolgaltatasok, piaci orientacio, szervezeti teljesitmény,
dolgozobi elkdtelezettség



Abstract

The goal of the recent state reform is to create a legal framework in order to increase the
efficiency and effectiveness of the local public service delivery. The municipalities in Hungary
play a significant role in the provision of public services and they are obliged to enhance the
performance of the public services due to the reallocation of their assets and reengineering the
service delivery.

The aim of the study is to scrutinize the availability of internal and external factors that are
connected to the overall service performance in the public utility sector and thus to compare the
results with business environment counterparts. In order to exercise the analyses | relied on the
market orientation tool, borrowed from marketing theory.

According to the results market orientation plays a significant role in public sector service
provision as it is linked to organizational performance, if latter is measured with customer-
satisfaction and service quality. Among the attributes of market orientation the salient factors
are response action elaboration and the information allocation by the staff. Results also suggest
that market orientation and bureaucratic internal structure a related in a reverse manner, more
crucial are the commitment of the staff and team spirit as both of them are connected to market
orientation in a positive relationship. There is evidence that market turbulence and
organizational conflict have significant negative links with market orientation in the public
service provision. The validity of the results were tested via post-quistionnaire assesments,
when a case study and focus group sessions were conducted.

Keywords: municipal public service provision, market orientation, overall organizational
performance, employee commitment
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Auszug

Das Ziel der Erneuerung des Systems fiir das offentliche Recht in unserem Land ist die
Erhohung der Wirksamkeit und des Erfolgs der Selbstverwaltungstitigkeit, und das durch die
Ausgestaltung von einem neuen, kostengiinstigen und arbeitsorientierten System. Mit einer
neuen Organisierung des Kommunaldienstes brauchen alle ortlichen Selbstverwaltungen eine
bessere iiber die Kraftquelle-wirkende Wirtschaft und einen leistungsorientieren Betrieb. Im
Laufe der PhD Erforschung untersuchte ich, betroffen der rtlichen Kommunaldienstleistungen,
welche interne  Organisationsgegebenheiten und Aduflere Umkreisfaktoren in  der
Selbstverwaltungssphére wirken, die am meisten zu der Erhohung der Organisationsleistungen
beitragen, und ob diese den bekannten Faktoren der geschéftlichen Sphére entsprechen.

Fir die Erforschung gewidhlte Mittel war das aus der Marketingtheorie gewonnenes
marktorientiertes Modell. Die Ergebnisse bewiesen, dass die Marktorientierung auf die
organisatorische Leistung eine positive Wirkung hat, der am meisten markant wirkende Faktor
ist aber die Durchfithrung der Antwortreaktion und die von den Mitarbeitern gewonnenen
Informationen. Die interne biirokratische Umgebung der wirtschaftlichen Gesellschaften der
Kommunaldienstsphire in den Selbstverwaltungen hat auf die Marktorientierung eine negative
Wirkung. Eine wichtigere Rolle und positive Wirkung hat aber das Engagement der Mitarbeiter
und der Teamgeist. Von den Faktoren, die auf die Marktorientierung wirken, kann man tiber
zwei ausschlaggebenden negativ wirkenden Faktoren referieren; der Organisationskonflikt und
der Erflllungswille fiir die Marktanspriiche.

Schliisselworter: Offentlicher Institutionsmanagement, Kommunaldienstleistungen,
Marktorientierung, Organisationsleistung
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Eloszo

A kozszolgaltatasok létrejottében a piaci hibak kikiiszobolése és a tarsadalmi problémak
megoldasa jatszotta a f6 szerepet és ezért specialis szabalyok vonatkoznak rajuk. Eppen ezért
egyrészrél ugy tlnhet, hogy kiegészitik egymast, mikozben ugyanakkor a kdzszolgaltatd
szervezetek versenyhelyezettben is allnak egymassal az ellatasért felelés Onkormanyzat
tamogatasat illetGen. A disszertacid témavalasztasa tobb szempontbdl is tartogatott kihivasokat,
de foként azért, mert egy maig zajlo elméleti vita koriil rajzolodik ki, ahol sok az ellentmondé
nézet és vélemény. Ezt az elméleti vitat igyekszem a szakirodalmi feldolgozasban bemutatni,
ami ram is inspiraloan hatott és a dolgozat megirasara sarkallt. Nem mellékes az sem, hogy tobb
mint tiz éve kozszolgalati jogviszonyban dolgozom, amibdl az utobbi hat évet vezetd beosztasu
koztisztviseloként toltdttem el Veszprém Megyei Jogli Varos Onkormanyzata Polgdrmesteri
Hivatalaban, ahol a feladataim ko6zott szerepel a helyi O6nkormanyzati kozszolgaltatasok
Mmegszervezése is.

A dolgozat témavalasztasa tehat személyes érdeklédésemmel és szakmai tapasztalatommal van
Osszefliggésben, de a kozszolgaltatasok nyujtasaban részt vevé munkatarsak teljesitményének
az elismerése is motivalta, ami kell6 erének bizonyult ahhoz, hogy a tobb éves kutatasi
tevékenységet végrehajtsam. Ezen belsé meggy6z6dést6l vezérelve a PhD dolgozat témajaval
kapcsolatos el6zetes elképzelésem az volt, hogy megprobalom igazolni a marketing logika
kozszolgaltatasok teriiletére vald bevezetésének a 1étjogosultsagat és hasznossagat, ami egyarant
megnyilvanul a szolgaltatas nyujtasaban részt vevok és az igénybevevok iranyaba. Remélem,
hogy a dolgozat megirasaval sikeriil az elméleti vita gazdagitisahoz hozzajarulnom.

Koszonetnyilvanitas

Szeretnék kdszonetet nyilvanitani a Pannon Egyetem Gazdasdgtudoményi Kardnak és a karon
dolgozo, oktaté minden egyetemi tanarnak és kolléganak. Ezek kozott kiilon koszonet illeti a
befogadd intézményemnek, a Vallalatgazdasagtan Intézeti Tanszéknek a vezetését. A kutatasi
tevékenység elinditdsaban és a téma kivalasztasaban az elsé témavezetomnek Prof. Dr. Beracs
Jozsefnek tartozom koszonettel. Illetve, halasan gondolok Prof. Dr. Deli-Gray Zsuzsara is, aki a
tanulmanyi idészak masodik évében atvette a kutatdsi tevékenységem koordinalasat. Az 6
témavezetoi iranymutatasa, segité tanacsai nélkiil biztosan nem boldogultam volna a kutatas
végrehajtasa és a dolgozat megirasa soran. Kiilon koszonetet mondok a kutatasban részt vevo
minden szakértének és interjualanynak, valamint a tartalmas kérdéivet kitolt6 minden
kozszolgaltatd szervezetnek, akik segitették a kutatdsi tevékenység végrehajtisat. Végezetiil
nagyon koszondm a mithelyvita sordn megfogalmazott segitdé szandéku véleményeket a két
opponensnek és a tisztelt bizottsag tagjainak, az észrevételeik a végleges dolgozatba beépitésre
kertiltek.

Természetesen, a legtobb koszonet mégis a csaladomat illeti a sok tiirelemért és a tamogatd
kornyezet biztositasaért.
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1., BEVEZETES

1.1., A téma aktualitasa és jelent6ésége, problémafelvetés

Az O6nkormanyzati feladatellatas az elmult években teljes atalakulason esett at, amely folyamat -
az egyes agazatokat tekintve eltéré6 mértékben - még ma is zajlik. A kozszolgaltatasi
feltételrendszer megvaltoztatasanak a szdndékaban a hatékonysag fokozasa fogalmazodik meg,
ami a teriileti alapu ellatasban megvalosulo centralizacios torekvésben latszik megjelenni. A
szolgaltatasokat igénybevevOk azonban a szolgaltatas teljesitményének, pontosabban (azon
beliil) az érzékelt mindség szinvonalanak a javulasban érdekeltek els6 sorban, ami a keretjellegii
szabalyozasi kornyezet ilyen iranyu atalakitdsaval nem érheté el. A szervezeti teljesitmény a
megfelel6 mértéki tligyfél-orientacioval fokozhatd, ami mar a marketing elmélet talajan allo
modellek logikajanak az iranyaba mutat.

A PhD dolgozatban azt vizsgaltam, hogy melyek a hazai donkormanyzati koziizemek belsd
szervezeti és kiils6 kornyezeti tényezd6i, amelyek a legszorosabb kapcsolatban allnak a helyi
kozszolgaltatasok igénybevevdinek az elégedettségével. Ennek mentén kirajzolodhat a
marketing szemlélet koziizemi szféra szamara alkalmazhat6é megkdozelitése is.

A dolgozat témajanak a jelentdségére utal, hogy a hazai kdzszolgaltatas-kutatas legutolso atfogo
lakossagi felmérése szerint a legfontosabb kozszolgaltatasok az egészségiigy utan a telepiilési
koziizemi szolgaltatasok (1. diagram), a Kkozszolgaltatasok nyGjtasaban pedig az
onkormanyzatokban biznak a legjobban az emberek, legyen sz6 barmely agazatrél (Palné- Finta
2013). A kutatas aktualitasat a telepiilési Onkormanyzati koziizemi szolgaltatasok allami
centralizacidja mutatja, illetve megfigyelhetd a torekvés, hogy a koziizemek egyre tudatosabban
¢s jelentdsebb mértékben hagyatkoznak a marketing technikak alkalmazasara.

Az elemzésekhez valasztott eszk6z a piaci orientacid a marketing elmélet egy kiforrott modellje,
amelyen keresztiil a koziizemi miikodés alapvetd Osszefliggéseit lehet vizsgalni. A piaci
orientacio a jelenlegi- és a jovobeli tigyféli igényekre vonatkozo piaci informacio (intelligencia)
szervezeti szintli létrehozdsa, ezen informacidk szervezeti egységekhez torténd eljuttatdsa,
valamint az erre iranyuld szervezeti valaszképesség Osszessége (Bauer — Beracs 2006). A
modellezett Osszefliggések aldtdmasztasa mentén, a kapcsolatok kimutatdsdval (példaul az
igyfelek elégedettsége és a koziizem piaci orientacios torekvése kozott) egy Uj
szervezetfejlesztési eszkdz megalapozasara is sor keriilhet, amely végs6 soron a kozjo
elémozditasat szolgalhatja.

Az allamhaztartas 6nkormanyzati alrendszerében az utobbi években uralkodo jelenséggé valt az
agazati torvényekkel valo feladatdelegalas, amelyek 6sszességében felszamoltak a hatékonysag
gazdasagi alapjait, azzal, hogy egyre nagyobb szdmu és szélesebb korti kozszolgaltatasi
feladatban kellett helytallnia a helyhatosagoknak. Ez a sajatos magyar decentralizacios
gyakorlat nem vette figyelembe a szubszidiaritast (Vigvari 2009), ami egyes telepiiléseken mar

a kezdeti idészakban deficites miikddeést, eladosodast €s vagyonfelelést vont maga utan.
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1. diagram: A kozszolgaltatasi agazatok fontossaga a lakossag megitélése szerint (Palné-Finta
2013) (n=1503)

A legfébb probléma mégis az volt, hogy a rendszer a jogalkotd iranyaba a terhelhetéség
illuzigjat keltette, mivel az 1990-ben hatalyba Iépett Onkormanyzati torvényben az
Oonkormanyzatok nagyfokil 6nallosagot kaptak a feladatok megszervezésére nézve. A sokasodo
feladatok ellatasahoz sziikséges kiegészitd forrasok bevonasa foként az Onkormanyzatok
tulajdonaban 4allo koziizemi szolgaltatd szervezetektdl érkezett, ami hamarosan a meglevd
kapacitasok ésszeriitlen és pazarlo milkodtetésébe torkollott, amihez a rossz dontések és a
hanyag kezelés elszaporodd esetei parosultak (Vigvari 2012). Mindezen kdzben atalakult és a
komplexebbé valt a koziizemek tligyfélkore is az altal, hogy egyre gyakoribba valtak a
kiszerz6dés, a privatizacio és mas egylittmitkodési-, partnerségi formak (Alford- O’Flynn 2012),
amelyek a versenyszféra maganvallalatainak a kdzfeladatokba valo bevonodasaval jartak egyiitt.
Fenti elézmények alapjan a magyarorszagi kozjogi reformot az Onkormdnyzatokat érintd
atalakitassal kellett kezdeni (Sz¢ll Kalman Terv). A Magyarorszag helyi dnkorményzatairdl
sz6lo 2011. évi CLXXXIX. megljitott térvény (Motv.) célja, hogy a kialakult problémakat
jobban kezeld kereteket biztositson a helyi szféra mitkédéséhez. E tekintetben egyértelmiien
pozitiv fejlemény a teriileti alapt jarasi rendszer létrehozasa (Palné — Finta 2013), amely a
kozhatalom gyakorlasaval Osszefiiggd helyi feladatok és az allamigazgatasi tevékenységéhez
kapcsolodd hatosagi ligyek szétvalasztasara iranyult. Ugyan megmaradt a feladatszervezés
szabadsaga, de a teriileti alapt ellatas érdekében konkrét szabalyok sziiletnek példaul a kozos
polgarmesteri hivatal mikodtetésére és a tarsulasok létrehozasara. Az Motv. bevezette a
differencialt feladattelepitést és azt is kimondta, hogy a telepiiléskategorianként eltérd teherbird-
képességli Onkormanyzatoknak eltéré kiterjedésti feladatai lehetnek. Mindezeken tul
szigorodtak a kotelezettségvallalasok szabalyai (hitelfelvételi korlat) és megtortént a
feladatfinanszirozas bevezetése, amely a normativ tAmogatas helyett a tényleges finanszirozasi
szlikségletek szerint nyujtja az allami hozzajarulast. Ezzel egyiitt 2011 és 2014 kozott harom

iitemben megtortént a teljes dnkormanyzati adossagkonszolidacio.
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Miutan ma mar a versenyszféra, a koltségvetési szféra (kozintézmények) és a nonprofit (civil)
szektor egyarant részt vesz a kozszolgaltatasok nyujtasaban, megallapithatjuk, hogy a
kozliizemek vilaga egyfajta szektorok kozotti hatarteriilet, ami a koltségvetési szektorral
rendkiviil szoros kapcsolatot alakitott ki, de nem csak a tulajdonosi és a szerzédéses jogviszony
miatt, hanem a feladatellatashoz rendelkezésre allo eréforrasokon vald osztozkodas okan is.
Kovetkezésképpen, a legtobb koziizemi szolgaltatd szervezet vegyes profillal mitkodik, ugyanis
egyarant szolgalnak tarsadalmi és profitorientalt célokat (Hetesi-Veres 2013).

A koziizemi szervezetek kivanatos kiilsG orientacidja és atlathatésaga 0j kapacitasokat és
kulcskompetenciakat kivan, ami képessé tesz a turbulens kornyezettel jard hatasok kezelésére és
a belsd szabalyozottsag lebontasara, egyszeriisitésére. Amig a biirokracia a felhalmozott
szaktudast sajat maga megerdsitésére és kiterjesztésére hasznalja, addig ezek az 0j tipusu
szervezetek az Ugyfélbarat és koltséghatékony kozszolgaltatasok miikodtetésben érdekeltek
(Mészaros et al. 2002). Az ilyen irany( szervezeti atalakitas és a kozszolgaltatasok
folyamatainak a megujitasa tamogatja az Onkormanyzati reform megvalosulasat, mert végsé
soron az allampolgari igények kielégitését célozza. A koziizemek gazdag viszonyrendszerének
megfeleld kezelése nyilvanvaléan nem lehetséges a marketing képességek elsajatitasa és a
stakeholder-kapcsolatok menedzsmentje nélkiil, ami alapvet6 nehézséget okoz a klasszikus,
biirokratikus szervezetek szamara.

1.2., Kutatasi kérdések

A dolgozat soran azt vizsgaltam, hogy a helyi kozszolgaltatasok ellatasaért felelGs
onkormanyzatok milyen feladatszervezési és szervezeti megoldasok alapjan nyujtjdk a
kozszolgaltatasokat. Az érdeklddésem kozéppontjaban az allt, hogy megvizsgiljam milyen
tényezok mellett javithatéak az alkalmazott megoldasok, ha az ligyfelek elégedettsége és a
szolgaltatas mindsége all a kozéppontban. A kutatasomban vizsgalt kozszolgaltatasi agazatok: a
helyi menetrend szerinti kozosségi kozlekedés, a hulladékgazdalkodas, a vizi-kézmi
szolgaltatds, a koztisztasag, a tavhoszolgaltatds és a koztemetd iizemeltetése, valamint a
kozétkeztetés voltak. A kutatasom kozéppontjaban az a kérdés allt, hogy a Keretjellegii,
szabalyozési kornyezet megvaltoztatasdval kitlizott hatékonysagi és eredményességi javulas
milyen szervezeti szintii fejlesztéssel tamogathat6 leginkabb? Ehhez els6 sorban annak a néhany
fontos fékomponensnek a beazonositasara van sziikség, amelyek a legszorosabb kapcsolatban

allnak a szervezeti teljesitménnyel. A kutatasi kérdéseim a kovetkezéek voltak:

1. Mik azok a kézés kiilsé kornyezeti és belsé szervezeti témyezok, amik osszefiiggésbe
hozhatoak a szervezeti teljesitménnyel a koziizemi szolgaltatasi szféra tekintetében?

2. Van-e kapcsolat a koziizemi szolgadltato szervezet piaci orientacioja és az iigyfél-
elégedettségben elért eredmény kozott?

3. Lehet-e a piaci orientdcios szervezetfejlesztéssel novelni a kéziizemi szolgaltato
szervezetek teljesitményét?

4. Mennyiben azonosak az eredményes szervezeti teljesitmény ismérvei a kozszféra és a

versenyszféra szervezetei kozott?
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A kutatas poszt-kérdéives fazisaban egy Osszehasonlité esettanulmany kapcsan az alabbi
kérdésekre kerestem a valaszokat:
5. Milyen marketing technikakat alkalmaznak a hazai koziizemi szolgaltato szervezetek a
leginkabb?
6. Mit tekintenek a koziizemek az egyes agazatokban a kozszolgaltatasi mindség
legfontosabb paraméterének?
7. Mennyiben térnek el egymdstol a koziizemi szolgaltatasi agazatok feladatszervezési
megoldasai?
8. A kéziizemi szolgaltatok valoban igyekeznek megismerni az iigyfél-elégedettséget, vagy
csak rutin elégedettségmérés zajlik és a cel a magas szintii dokumentaltsag? Milyen

modszerek alkalmazottak az elégedettségmerésben?

A kutatas mintajaba igyekeztem bevonni a fenti agazatokban kdzszolgaltatasokat nyjté minden
szervezetet, amelyek hatalyos megbizassal rendelkeznek valamely ellatasért felelGs
onkormanyzat részérl, ezzel sikeriilt lefedni az orszag lakossidganak a 80-%-at. Ugyanakkor, a
kutatasi eredmények kiterjeszthetdéek az olyan piaci viszonyokra, ahol kevéssé versengd és

alacsony szamu szerepld van jelen, valamint egyarant magasak a be- és a kilépési korlatok.

1.3., Kutatasi célok

Jelen disszertacié célja, hogy beazonositsam azokat a kiilsé kornyezeti és belsé szervezeti
tényezoket, amelyek a leginkabb képesek a kozszolgaltato szervezetnek az ligyfél-elégedettség
¢s a mindség terén elért teljesitményéhez hozzajarulni. A kutatas soran képet alkothatunk a
hazai koziizemek nonbusiness marketing gyakorlatarol és arrol, hogy az egyes kozszolgaltatasi
dgazatban mit tekintenek a mindségi szempontok koziil a legfontosabbnak. A kutatissal a
célom, hogy segitsem megérteni a marketing elmélet kozszolgaltatasokra vonatkozo
interdiszciplinaris és formalodo teriiletének az Osszefliggéseit és sajatos logikajat. Eppen ezért a
kutatasi célok kozott fontos elemként jelenik meg, hogy kisérletet teszek a vonatkozo
szakirodalom attekintésére, amely els6 sorban egy kritikai allaspontbol fogalmazodik meg
tekintve, hogy az elmélet jelenleg még rendezetlennek, szertedgazonak tiiné dezintegralt képet
fest. Az is a torekvésem volt ezzel, hogy a dolgozat hianypotlo jellegét felhasznalva felhivjam a
figyelmet az elhanyagolt témakra. Ennek érdekében az els6 legfontosabb 1épés a kutatasi teriilet
lehatarolasa volt.

1.4., A Kkutatasi teriilet lehatarolasa

A kutatasi teriilet pontos megragadasaval a célom az volt, hogy megalapozzam a kutatasi
modell kidolgozasat azzal, hogy beazonositasra keriilt a kutatdsi probléma 4&ltal érintett
szakirodalom anyaga. Ezzel osszefliggésben igyekeztem attekinteni a vonatkozé tudomanyos

teriiletek eredményeit, amely tobb parhuzamos elméleti iranyzat megismerését igényelte. A
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valasztott téma interdiszciplinaris jellegéb6l fakaddan jelents szakirodalmi anyag
tanulmanyozasara volt sziikség, ett6l azonban nem lehet eltekinteni, ha a kutatasi
feltételezéseket a meglevd tudomanyos ismeretek bovitésére iranyuld torekvésként kivanjuk
megfogalmazni (Kuhn 1996).

A probléma osszefliggéseivel foglalkozo kutatasi teriiletek megfeleld lehatarolasa érdekében a
Venn diagram egyértelmii logikajat hivtam segitségiill (Venn 1880), amivel igyekeztem
rendszerezni a targyalando témakoroket (1. abra).

Kozigazgatasi és
kézmenedzsment

Szolgaltatas
marketing

elméletek

Szervezetelmélet,
a szervezeti kultura
fejlesztése

1. abra: A kutatasi teriilet lehatarolasa Venn diagram segitségével, sajat szerkesztés

A Venn diagram orientalta a relevans szakirodalom attekintését, azzal, hogy a
metszéspontokban talalhato interdiszciplinaris témateriiletek keriilnek a fokuszba.
Ezek pedig az alabbiak voltak:

1., Nonbusiness és kozszféra (public) marketing,

2., A marketing elmélet piaci orientacids modelljei,

3., Kozszolgaltatas-fejlesztési modellek és elégedettségméreés a kdzszféraban,

4., A kozszolgaltatasok piaci orientacios modell alapjan torténd fejlesztése.

Az 1-es abra alapjan a szélesebb halmazokba tartoz6 atfogd témateriiletek attekintése esetén
nem mélyiiltem el a szakirodalom teljes témakorének a bemutatasaban, ezek esetében inkdbb a
kutatasi kérdések kapcsan relevans el6zményeket kivantam megragadni és igy kevesebb
figyelem harult rajuk. Ezzel szemben a harom f6halmaz metszéspontjaban megjelend
szakirodalom feltarasat alaposabb modon igyekeztem elvégezni, a terjedelmi korlatokra is
tekintettel. Elérebocsatando és rogton megjegyzendd, hogy a harom féhalmaz metszéspontjat
jelolé legsziikebb metszéspont interdiszciplinaris témateriiletén beliil igen elenyész6 az olyan
tanulmanyok kdore, ami a kdzszféra vonatkozasaban a piaci orientacios alapu szervezetfejlesztési
gyakorlat kutatasaval foglalkozott. Ez is mutatja a disszertacio hidanypotld természetét. A kutatas
alapvetd kozegének a hazai onkormanyzati és koziizemi Szféranak a bemutatdsira egy
esettanulmany keretében kertilt sor, amibdl kilatszik, hogy az dnkormanyzati reform kihatott az
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orszag teljes kdzigazgatasi berendezkedésére €s szinte minden kozszolgaltatasi agazat gydkeres

valtozason ment at, vagy éppen most zajlik az atalakulas.

1.5., A disszertacio felépitése

Az alapvetd Osszefiiggések és a kozszolgaltatasi agazat vonatkozasaban relevans fogalmi
keretek beazonositdsa és a jelentéstartalmak tisztazasa érdekében sziikséges volt a kutatas
teriiletének a lehatarolasara, a relevans szakirodalmi feltdrdsra. A témavalasztas
interdiszciplinaris jellege megkivanta tobb tarsadalomtudomanyi teriilet érintését, az
elézmények bemutatasa ezért a dolgozat legterjedelmesebb fejezete. E tekintetben
beazonositasra és attekintésre keriiltek a marketing és a kozmenedzsment szakirodalom relevans
teriiletei a 2-dik fejezetben. A kutatasi kérdések vizsgalata érdekében még ebben a fejezetben
egy kritikai hangvételi attekintésre keriilt sor. A szekunder adatok kritikai hangu vizsgalata
elvezetett a kutatasi probléma Aaltalanos Osszefiiggéseinek a beazonositasahoz és a kérdések
pontositasahoz. A terjedelmes szakirodalmi attekintés ugyanakkor a modellezés és a
kérdbivfejlesztés magalapozasa miatt is fontos volt. Ezeknek a kutatasi elkésziileteknek,
vagyis a konceptualizacionak és a modellalkotasnak szenteltem a 3-as fejezetet. Mivel a kutatast
alapvetéen harom egymasra épiilé részre bontottam az egyes kutatasi fazisokban lefolytatott
tevékenységek részletes bemutatisaval a 4-dik fejezetben foglalkozom. Az azt koveté 5-dik
fejezet a kvantitativ és a kvalitativ elemzések pontos vizsgalatait irja le. Az eredmények
értékelésére és a tézisek megfogalmazisara a 6-dik fejezetben keriil sor, végezetil a 7-dik
fejezetben Osszegzem az értekezésben foglaltakat. Természetesen, a PhD dolgozat
szerkesztésével igyekeztem logikus, egymasra ¢épiild, jol attekinthetd6 modon tagolni a
disszertaciot, ami tamogatja a kutatas eldrehaladasanak lekovetését.
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2., SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

A kutatasi teriilet lehatarolasa alapjan a jelen fejezetben attekintem a fontosabb
szakirodalmi elézményeket, amelyek elvezetnek a kutatasi feltételezések megfogalmazasahoz.
A kutatasi célok kozott megfogalmaztam, hogy a szerteagazd és parhuzamos szakirodalmi
elézmények attekintésével képet festek a kozintézményi marketing helyzetérdl és a vonatkozo
elméletek vizsgalataval ramutatok azon hianyossagokra és fehér foltokra, vagy esetleges
ellentmondasokra, amelyek ma még az interdiszciplinaris teriiletet jellemzik.

A szolgaltatasmarketing témakdrének attekintése azért fontos, mert a koziizemi és a
kozszolgaltatd szervezetek alapvetd és altalanos szolgaltatasokat nyutjtanak. Ugyanakkor a
kozosségi jelleg és a kozszfératol szarmazd megbizas miatt a fejezet késGbbi részében ki kell
tekintenem a kézmenedzsment elméletekre is, ahogyan a nonbusiness marketing (nonporfit és
kozszféra marketing egyiitt) irdnyzat bemutatasa sem maradhat el. Mivel a vizsgalataimhoz
valasztott modell a piaci orientacids kutatasokbol szarmazik, természetesen ezen koncepcid
bemutatdsa sem maradhat el. Végezetiil, mivel a bevezetdben felvetett problémaban a
kozszolgaltatasok teljesitményének a novelése fogalmazodik meg foglalkozni kivanok a fejezet
zarasaként a kozszolgaltatasok teljesitményének a mérésével ¢és roviden kitérek a
szervezetfejlesztés kapcsolodo teriiletére. A szakirodalom kritikai elemzésének a fejezet
legvégén kiilon alfejezetet szenteltem.

A szakirodalmi feltarast megel6zGen azonban érdemes a kozszolgaltatasok és a koziizemek
megilletd jogosultsag, amit az allam biztosit, fliggetleniil az igény nagysagatol, a szolgaltatas
koltségétol és az igénybevevd fizetési képességétdl (Imre 2007, Kirkpatrik et al. 2005). Az
egyes Onkormanyzati feladatok ellatasa a kdzszolgaltatasok (kozjavak) eldallitasat és a lakossag
egyes csoportjai részére torténd eljuttatdsat jelenti, amelyeket a Magyarorszag helyi
onkormanyzatairdl sz6l6 2011. évi CLXXXIX. térvény sorol fel.

Az oOnkormanyzati koziizemek altal nyujtott kodzszolgaltatdsok olyan gazdasagi természetii
szolgaltatdsok, amelyek magunkba foglalnak minden tevékenységet, amelyeknek a
végtermékhez a helyi lakossag férhet hozza, tobbnyire kedvezményes moédon (Lorincz 2010). E
tekintetben a megbizasos jelleg dominans, mert dltaldban 6nkormanyzati részesedéssel miikodo
tarsasag vagy egy kiilsé kozszolgaltatd szervezet (maganintézmény) veszi at az anyagi
természetli kozszolgaltatasi feladatot, ez esetben a kozigazgatdsi szerv megmarad az ellendrzd
szerepben. A kozlizemi szolgaltatdsok fogyasztdsa kozosségi jellegli, de mivel a dijfizetéses
javak kozg tartoznak, abbdl bizonyos feltételek mellett egyéneket ki lehet zarni. Ezzel egyiitt az
Onkormanyzati koziizemi szervezetek foként nonbusiness feladatokat végeznek és atmenetet
képeznek a koltségvetési és iizleti szektor kozott, vagyis egyfajta ,,hibrid” miikodés jellemezi
Oket (Hetesi-Veress 2013), elsé sorban a piaci araktol vald eltérés és a kotelezd szolgaltatasi
jelleg miatt, és mert raszorulnak a helyi koltségvetés hozzdjarulasara a koltségeik fedezése
érdekében. Leirtak miatt a kozszolgaltatasok olyan természetes monopodliumok, amelyek
latszolag massal nem helyettesithet6 javak és ezért a rajuk vonatkozo szabalyozasi viszonyok is
részletesebbek, amelyet a technikai és infrastrukturalis feltételek ugyancsak indokolnak.
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Mindezekre figyelemmel ugy tiinik, hogy egyetlen elméleti konstrukcidé vagy iranyzat nem
képes megfeleléen visszaadni és megmagyarazni a koziizemi mitkddés sajatossagait’, vagyis a
modellezési kisérleteket tekintve is a vegyes megoldasoknak kell teret engedni. A kovetkezo
fejezetben a szakirodalmi attekintésre keriil sor, amely soran alkalmazott tudomanyok
interdiszciplinaris teriiletein kell végig haladni.

2.1., Szolgaltatasmarketing és a kozszolgaltatasok

A szolgaltatasokra nézve rendkiviil gazdag a marketing szakirodalom, a bevezetében a
legfontosabb talan mégis azt kiemelni, hogy a szolgaltatéi szektorban szinte minden esetben az
igénybevevé sajatos elvarasaihoz kell alakitani a szolgaltatas értékajanlatat (Kirca el al. 2005),
ezért valamely mértékben minden szolgaltatas egyedi.

Amikor a csereiigylet targyat a szolgaltatasaru teszi ki, akkor egy nem fizikai természetii

problémamegoldasrol beszélhetiink (Veres 2009), ugyanakkor itt is egy folyamat keretében
torténik az igények kielégitése, amelynek a végén fontos a problémamegoldas hatékonysaga és
eredményessége, ami meghatarozza az elért elégedettséget. Kenesei és Kolos a szolgaltatasok
vonatkozasaban az alabbi definiciot javasoljak: ,,4 szolgdltatas alapvetéen megfoghatatlan
teljesitmény, cselekvéssorozat, folyamat, amely az esetek tobbségében — még ha a targyiasult

termékek kozott is — nem okoz valtozdst a tulajdonviszonyokban” (Kenesei-Kolos 2007, 13).

A szolgaltatasok fenti definicidja alapjan belathato, hogy a legfontosabb alaptulajdonsagok a

nem fizikai természet, a valtozékonysag, a nem tarolhatd jelleg és az elvalaszthatatlansag

(Zeithaml et al. 1985), ami arra utal, hogy a szolgaltatis nyujtasa és fogyasztasa egyazon idében

¢és helyen torténik. Természetesen, a négy alaptulajdonsdgot a kozszolgéltatasok esetére is

konnyen meg tudjuk feleltetni és az is jol értékelhetd, hogy a nem megfoghaté jellegre, mint 6

tulajdonséagra vezethetdek vissza mind. A négy alaptulajdonsagnak elsé sorban a szolgéltatdsok

marketing gyakorlatara és a mindségmenedzsmentre nézve van kihatasa (Veres 2009), ami
alapjan tovabbi marketingkdvetkezmények vezethetéek le. Az igy megmutatkozd 4+1
masodlagos tulajdonsag mar a marketing gyakorlati kihivasait fogalmazza meg:

1. A szolgiltatds heterogenitdsa, azaz a szolgaltatasnyljtds sordn megmutatkozd
teljesitményingadozas olyan alapvetd kihivas, aminek kiilonleges a jelentdsége, ha a
szolgaltatasnyujtasban a frontvonal személyzetének van megnovekedett szerepe, vagy ha
fontos az igénybevevoi kozremitkddés. Az emberi tényezo altal bevitt ingadozast ugyanis
mindségmenedzsment oldalrél nagyon nehéz szabalyozni és keretek kozé szoritani, a
személyre szabasban viszont elengedhetetlen a személyes kapcsolat.

2. A szolgaltatasok nem fizikai természete miatt az igénybevevoé nem képes biztos pontok
alapjan tajékozodni, ezért a folyamat elOzetes szakaszaban nagy jelentdsége van az
informaciogytjtésnek, ami a véleményvezérek és a referenciapontok felé tereli a figyelmet.

3. A nem tarolhato jelleg kovetkezménye, az elérhetéség problémaja, pontosabban, hogy

korlatos a szolgaltatd fizikai és személyi allomanya, mikozben az igények jelentkezése

! Erre utal a paraadminisztraci6 kifejezés is, amit Lérincz (2010) hasznal a koziizemek sajatossagainak az
Osszefoglalo leirasara.
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minden szolgaltatasi agazatban ingadozé természetii. A legnagyobb kihivas a csucspontok
kezelése, amikor a kapacitasok elégtelensége miatt fenn all a vevdvesztés veszélye.
Mikozben mas esetben a kapacitasok feleslegesen allnak rendelkezésre.

4. Az elvalaszthatatlansagbol kovetkezik, hogy a szolgaltatonak nincs mddja a szolgaltatas
megkezdése el6tt tesztelni a mindséget, nincs mod megeldz6 mindségellendrzésre, vagyis a
korrekcio csak utolag kezelhetd, amikor mar az igénybevevo elvesztése fenyeget.

5. A frontvonal minden probléma lecsapodasanak a szinhelye és kénytelen kezelni a rajta
kiviil  all6  hattérfolyamatokbol és az  elégtelen  kapacitasokbol  fakado
teljesitményproblémakat is. Az ilyen problémakezelés a miatt is érzékeny teriilet, mert
kihat minden igénybevevore, aki a helyszinen tartézkodik és szemtantja az incidensnek.

A fenti marketingkdvetkezmények olyan alapvet6 kihivasok (Veres 2009), amelyek kozvetleniil
hatnak ki az igénybevevék mindségképére ezért tobbletkockazatokat jelentenek a hagyomanyos
termék alapu marketing gyakorlattal szemben. Ezt a sajatossagot szokas eredménykockazatnak

nevezni, mivel a szolgaltatas lezarasaig kétséges és a legtobb esetben utdlag sem javithato. A

kockazat érzékelésével kapcsolatban a fizikai elemeknek van kiemelkedd jelentOsége, a
fogyasztok ugyanis hajlamosak a megfigyelhetd faktorokbodl kdvetkeztetéseket levonni a nem
megfigyelheté elemekre vonatkozdan (Mitchell 1999). A kockazatérzet alapvetd tulajdonsaga,
hogy a szolgaltatasi folyamatban valé elérehaladassal egyre cs6kkent mindkét oldalon.

A szolgaltatasok csoportositasanak a legelterjedtebb modellje a Rathmel-féle alapmodell, ami a
fizikai és nem fizikai elemek jelenléte mentén csoportositja az egyes szolgaltatasi fajtakat. A
modell Iényege, hogy barmely aruféleség esetérdl is van sz6 abban vegyesen jelennek meg a
targyiasult és a fizikai tartalom nélkiili elemek. Amig a termékekben az eldbbi dominans, Ggy a
szolgaltatasjoszagok esetében az utobbi jellemzd az erdsebb (Veres 2009, Kenesei-Kolos 2007).
Ha ezt a spektrumot tekintjiik, a kozszolgaltatdsok egyes dgazatai mentén tudjuk elhelyezni az
értéktartalmakat az alapmodellben, de valoésziniileg a legtobb kozszolgaltatas a kevesebb fizikai
jellemzd miatt az aruféleségekkel szembeni ellenpdlus koriil csoportosithato.

A szolgaltatdsok esetében sokkal inkabb megfigyelheté az értékajanlat problémamegoldd
jellege is, vagyis, hogy az igénybevevO a vasarlasi dontését megel6z6en még inkabb egy
problémaval szembesiil, amely megoldasaira vonatkozoan kezd informaciogylijtésbe (Kenesei-
Kolos 2007). A kozszolgaltatasok esetében az igénybevett megoldasban egyarant lesznek fizikai
és szolgaltatdsi elemek, d4m ezek csak a szolgaltatd szakértelmével kiegészitve birnak
hasznossaggal. Erre utal a szolgaltatasi potencial kifejezés is, ami a szolgaltatd felkésziiltségét
fejezi ki a szolgaltatas nytjtasara. A felkésziilés a szolgaltatasnyujtas folyamatara kiilondsen
fontos a kozszolgaltatasok esetében, mert a legtobb esetben, példaul a koziizemeknél jelentds
infrastrukturalis beruhazasokat kell végrehajtani ennek keretében, ami csak specialis szakmai
kompetencidkkal lehetséges. Ezt koveti a szolgaltatasnytjtas, mas kifejezéssel a teljesités
folyamata, amiben megvaldsul a szolgaltatas-ellenérték csere is (Veres 2009), illetve a
szolgaltatasi csatornatol fiiggben létrejon a szolgaltato-igénybevevd kozotti taldlkozd és
interakcio. Végezetiil, az eredmény fazisdban az igénybevevo kilép a kapcsolatbdl és magaval
viszi az adasvétel soran szerzett tapasztalatokat, valamint értékeli a szolgaltatast.

A szolgaltatasnyujtas folyamatjellegébdl fakad az is, hogy az igénybevevd ingadozo

teljesitményt talpasztal, aminek alapvetéen az az oka, hogy a szolgaltatast a frontvonal
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személyzete nyUjtja és nehéz a stabilan magas szintli minéség biztositasa. A marketingnek a
szolgaltatasok igénybevételébol szarmazo alapproblémaja egyértelmiien arra vezethetd vissza,
hogy ezt az ingadozast a szolgaltatast igénybevevo személy is érzékeli, ami igy kihat a kialakulo
mindségképére, pontosabban fogalmazva a szolgaltatasi folyamat minden fazisat végigkiséri a
mindséggel kapcsolatos valtozo értékitélet (Veres 2009). Ez a folyamat jelleg nyilvanvaldan
figg az adott szolgaltatoi agazattol, amit azonban a kozszolgaltatasok oldalarol fontos
kihangsulyozni, hogy azok a legtobb esetben altalanos ¢és alanyi jogon illetik meg az
igénybevevoi kort, és biztositani kell az egyenld banasmodot, ami miatt a jelentdsebb mindségi
eltérések nehezen toleralhatoak.

Az alaptulajdonsagokboél fakadd adottsagok vegyesen vannak jelen a kdzszolgaltatasi szektor
egyes agazatain beliil, ahol ezért minden esetben sajatos marketing gyakorlat alakulhat ki. Sét,
minden agazat tekintetében valdjaban a marketing szemlélet szolgaltatasmarketing
koncepcidjanak eltér6 mértékli alkalmazhatosagardl beszélhetiink, ami ugyanigy igaz a
kozlizemek esetére is, ahol - a versenyszférahoz hasonldéan — szamtalan szolgaltatasi aruféleség
van jelen. A kozszféra szolgaltatasmarketing modelljét azonban egy szélesebb érdekeltségi kor
mentén lehetne megrajzolni, amely tullép a szolgaltato-igénybevevoi viszony abrazolasan.

2.1.1., A marketing kapcsolati iskoldja

Az 1970-es és 80-as években Gronroos és masok egyre hatarozottabban biraltak a hagyomanyos
marketing menedzsmentet és marketing mix koncepciot, mivel a megvaltozott koriilmények
kozott elvesztették magyarazoképességiiket (Gronroos 1997). Gummerson a tranzakcionalis
marketinget els6 sorban azért kritizalta, mert semmi mondanivaldja nincs a szolgaltatd vallatok
vagy az intézményi piacok vonatkozidsaban (Gummerson 1987). Az {izleti technologidak
fejlédésével a 4P vesztett hasznalati értékébdl, ezért eldszor a konstrukcid kibdvitése mentén
alakultak ki probalkozasok, dm kideriilt, hogy a korlatai inkdbb a statikus jellegbdl fakadtak,
vagyis, hogy hianyzik beldle a folyamatjelleg, ugyanakkor nem egy empirikusan kiforrott
modell (Kent 1986). Gronroos és Gummerson amellett érveltek, hogy a marketingnek képesnek
kell lennie a gyartok helyett az tigyfeleket a kozéppontba helyezé modell megfogalmazasara
(Gummerson 1999, Gronroos 1997). Ezt a megkozelitést erdsitette, hogy a marketingkiadasok
csokkenthetdek, ha a cél nem az 0j tgyfelek megszerzése, hanem a meglevd tigyfelek
megtartasa, a vasarlas megismétlése (Reicheld-Sasser 1990), vagy 0j termékek résziikre torténd
eladasa (Barnes 1994). Berry szerint a kapcsolati alapi megkdzelitéssel sokkal jobban
megismerhetoek az iigyfél-igények, és igy az értékajanlatokat kdnnyebb testre szabni és
kielégiteni (Berry 1995), az ligyfélszerzés pedig csupan egy kozbenso 1épés a folyamatban. A
skandinav iskola megkozelitésében a szolgaltatasmarketing a kapcsolatmindség fejlesztésének,
az lugyféllojalitas kialakitasanak ¢és az lgyfél-életciklus meghosszabbitasanak az eszkoze
(Palmer 1996), és mint ilyen a tartds versenyelény forrasa egyben.

A kapcsolati orientacié el6térbe keriilésének legfontosabb mozgatorugoi:

— avevok egyre igényesebbé valasa,
— atermékek szolgaltatas-jellegének feler6sodése,

— afogyasztoi és a szervezeti piacok élesebb elkiiloniilése,
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— averseny Uj dinamikajanak (kooperativ verseny) kialakulasa,
— a szervezeti marketing és a piaci orientacios kultira, vagyis a marketing minden
szervezeti egységet bevond szemléletének a megjelenése,
— a kapcsolatok menedzselését és hatékonysagat erdsité technoldgidk megjelenése
(Révész 2009).
Azzal, hogy a szervezet és az igyfelei kozotti kapcesolatok keriilnek a kdzéppontba a marketing
elmélet feladata az 0j eszkoztar kifejlesztésére vald javaslatok megfogalmazasa lett, példaul a
kapcsolatok életciklusanak a tervezése, monitorozasa és az értékilk meghatarozasa vagy a

szolgaltatasok egyénre szabasa vonatkozasaban.

2.1.2.. Az uj, domindns szolgdltatasi (S-D) logika kialakuldsa

A szolgaltataskézponti logika (service dominant) megjelenése egyértelmiien a 2004-ben a
Journal of Marketingben megjelent cikkhez kotédik, amelynek a szerz6i Stephen L. Vargo és
Robert F. Lusch voltak. Az iras célja a marketing elméletnek a terebélyesedd és egyre
széttoredezettebb targykorének egyfajta 0sszegzése €s keretezése volt, amely a szerzok szerint
valdjaban egy 11j meghatarozoé logika felé mutat. Véleményiik szerint a marketingnek az 1980-as
évektdl elindult kiterjesztett értelmezése egy olyan fordulatot érlelt ki, amellyel a tudomanyag
visszatérhet eredeti medrébe, hatrahagyva a kdzgazdasagi befolyassal atvett termékbe agyazott
hasznossag szemléletet. A szerzOk az irasban le kivannak szamolni a termékkdzponti
gondolkodassal, amely akadilyozza a marketing tudomany jobb megértését, ami a
szolgaltatasokra, mint egyfajta kiegészit6- vagy melléktermékre tekint. Az eréforras elmélet
talajarol kiindulva egy kiterjesztett ) keretrendszert ajanlanak, amely lényege, hogy a termékek
is szolgaltatasok, amelyekbe kompetenciak vannak bedgyazva (Vargo-Lusch 2004) és ebbdl
kifolydlag teszik képessé az igénybevevét bizonyos feladatok megoldasara. A
szolgaltatasnyujtasnak az alapjan a mikodtet6 eréforrasok (tudas és képességek) alkalmazasa
egy masik szerepld javara, vagyis mindig szolgaltatast cseréliink szolgaltatdsra. Ami azt is
jelenti, hogy minden termék egy szolgaltatast helyettesit, ¢és minden szervezet
szolgaltatasnyujtd, minden gazdasag szolgaltatasgazdasag (Lusch-Vargo 2014).

Az S-D logika holisztikus latdsmodja egy teljesen uj nyelvezetet és lexikont hozott létre, ami a
szféra iranyaba. Az S-D logika hatdsa valdsziniileg az egyszerlisége miatt valhatott olyan
athatova, mert azzal, hogy a csere targyanak az emberi tudast és kompetenciat, illetve az azzal
életre hivott szolgaltatast tekinti kizarélagosnak, nem csak az elemzés modjat és egy magasabb
leiroképességet hoz 1étre, de a csere elmélete a gyakorlatban kiterjeszthetové valik a mezo és
makroszintekre is, ami korabban lehetetlennek tiint. A csere elméletének, azaz a marketing
értelmezési tartomanyanak a kiterjesztése a tarsadalmi-kozosségi szféra iranyaba azonban
korantsem uj keletli, &m az S-D jelenség tekintetében valdodi novum az operativ elemzési
rendszer kereteinek a megragadasa.

Az eddigiekbdl kitlinik, hogy a szolgaltatasmarketing nem kiilonboztet meg kiilon
kozszolgaltatasokat, de a marketing holisztikus irdanyzatanak kovetdi a cserelmélet eréforras

szemlélettel valo kiegészitése mentén hatdrozottan elmozdultak a kdzszolgaltatasok iranyaba az
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elmélet expanzidjaval. Mikozben a koziizemi és kozszolgaltatd szervezeteknek az
igénybevevokkel megvalosuld viszonyrendszerében ugyanugy szerepet jatszanak a
szolgaltatasok alaptulajdonsagai, a megfoghatatlansag, a folyamat jelleg és a termékek harmas
jellemz6i. Ugyanugy igaz, hogy az értékajanlat elvont, nem fizikai és nehezen szamszeriisitheté
vonasai dominalnak. Az értékajanlat fizikai tartalmi elemei azonban ko6zdsségi tulajdonban
allnak, ahogyan a szolgaltatassal kielégitett igények is inkabb kotédnek a k6z6sséghez, mint az

egyénhez.

2.1.3., A tarsadalmi csere elmélete

Carman szerint a marketing egyes elméleti kicsucsosodasai paradigmakba sorolhatéak, ezek
kozott a tarsadalmi csere paradigma (Carman 1980) a makroszinten lejatsz6do
cserefolyamatokra koncentral. Ezek a cserekapcsolatok kozszolgaltatasokban oOltenek testet,
amelyek olyan bonyolult tranzakciok, amikben sokkal jelentdsebb szamu cselekvd aktor vesz
részt, de a folyamat végén megjelend javaknak ugyanigy értéke és hasznossaga van ezért
elényok kapcsolddnak hozzajuk. Hasonléan a Carman altal leirtakhoz, Gummerson szerint a
kozszolgaltatas az allampolgar és a kozszolgaltatd szervezet kdzremitkodésével valosul meg, de
ezt a viszonyt és egyiittmiilkodést bearnyékoljak a kozvetitd hatésagok (Gummerson 2008),
amelyek a legkevésbé sincsenek arra motivalva, hogy javitsak az tigyfél felé megjelend
mindségét. A legtobb esetben ez a ,,hatdrzona” jelleg és a kapcsolatok attételes rendszere miatt
olyan alacsony a kozszolgaltatasi mindség szinvonala, amivel a kdzszolgaltatd szervezet maga
is tisztaban van, de vajmi keveset tud tenni ellene.

kozponti koltségvetés

adohatosag ellatasért felel6sok

O O (pl. 6nkormanyzat)

kozszolgaltatasi szerzodés
zerinti ellentételezés

ugyfeél altal fizetett rész
<€ >
a szolgaltatas eldallitasa és
nyujtasa

2. abra: Az allampolgar-kozszolgaltatd kapcsolat kozszféra modellje Gummerson alapjan
(Gummerson 2008)

adobevétel

A kozszolgaltatasokban megjelend indirekt csere tulajdonképpen sziiken értelmezve kétoldalt

csereesemények bilaterdlis lancolata, amit a tarsadalmi, gazdasagi és jogi keretek tesznek
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lehet6vé és helyeznek egy zart kdrnyezetbe, amin beliil az értékek cirkulalnak (Carman 1980).
Ez persze azt jelenti, hogy a kozszolgaltatasok nehezen modellezhetéek, mikdzben kiilondsen
meg. A kozszolgaltatasok tekintetében az is kitlinik, hogy az tgyfelek altal képviselt
»vevéerték” nem csak anyagiakban mérhetd, mert a kozszolgaltatd Osszetettebb értéktartalmat
,kap” a kozszolgaltatasért cserébe (Alford-O’flynn 2012), amibe benne van az tligyfelek altal
torténd elismerés és a szervezet tamogatasi kornyezetének a stabilizalodasa. Ha a kozszolgaltatd
altal nyujtott értéktartalom valamilyen kritikaban részesiil és az érintettek egyre erételjesebben
képviselik az elégedetlenségiiket a teljesitménnyel kapcsolatban, akkor az a szavazatok és a
tamogatasok elvesztésével fenyeget (Lamb 1987), ami szintén bonyolult és attételes folyamatok
soran érvényesiil. Kotler és Lee kifejtik, hogy a kozszolgaltatasok valds és érzékelt
teljesitményének egyarant javulnia kell a nyilvanossag bizalma érdekében, ennek pedig
egyértelmiien az ligyfél-elégedettség az alapja (Kolter-Lee 2007). E nélkiil az allampolgarok
kiabrandultakka valnak és vonakodnak a hozzajarulasaikat ado formajaban biztositani vagy
olyan jeldltekre szavaznak, akik eltulzott igéretekkel kecsegtetnek.
A kozszolgaltatd szervezet masik fontos kiilsé stakeholdere a szabalyoz6 allami ligynokség,
akit6l a kiszamithato, vagyis szakmai racionalitison alapulo felel8s, szabalyozast ,, kap”, mint
értéktartalmat  (Alford-O’flynn 2012). Mindezekre figyelemmel az iigyfélmenedzsment
fejlesztése és kiszélesitése kiemelkedd jelentéségli, ami azért is fontos, mert a megfeleld
mitk6dés esetén a kozszolgaltatd szervezet szamara egyéb, tobbletforrasokat és hozzajarulasokat
képes biztositani (Kotler-Lee 2007).
Lamb a hagyomanyos szolgaltatas-marketing és a kozszolgaltatasok kozott meglevd
kiilonbségek alapjan azt sugallja, hogy a koOzszféra marketingjét csak a sajatos kozszféra
specifikumokra tekintettel, 1j megoldasok mentén lehet kifejleszteni egy teljesen uj koncepcid
kereteinek a felallitasa altal (Lamb 1987). Eppen azért mert a kozszolgaltatd szervezet és
nyilvanossag kapcsolata egy sokrétli és atfogd haldzatot alkot, ami kedvezé marketing
lehetdségeket tartogat, de olyan akadalyokat is gordit, amelyek nem léteznek a privatszféraban,
ahol a vallalatvezet6k csak egy sziik kor felé tartoznak felelGsséggel.
Ha a kapcsolatok vonatkozasaban tekintiink a kézszolgaltatod szervezetre a marketing bevezetése
szinte kotelez6 (Bennington 2011), ugyanis tobbletjelenségeket mutat a kozszféra
nézdpontjabol:
— a,downstream” iranyban az iigyfelek hatalma a kilépésben és a nem fogyasztasban all,
amit ellenstlyozni sziikséges;
— az ,upstream” irdnyban a politikai dontéshozok felé a cél a hivatalos jelentéseken tal a
politika és a kozszolgaltatd szervezet kapcsolataban beallo esetleges zavarok elkeriilése
a nyomon-kovethetdség és elszamoltathatosag érdekében.
Kovetkezésképpen, mindkét iranyban a ,.listen and response” modszerek a hasznosak, azzal
egylitt, hogy ezek sokszor atfednek, vagy belép kozottik a ,,spill over” effektus, mikdzben a
bels6 marketing sem elhanyagolhat6. Kotler és Andreasen ezt a fajta személetet kozonség-
orientacionak (target audience centered) hivja (Andreasen-Kotler 2008).
Leirtakbol kitlinik, hogy a kozszféra vagy kozszolgaltatds marketing (public marketing) a
szolgaltatasmarketing koncepcionak egy specialis estére vonatkozik, aminek még kiforratlanok
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a keretei sOt, a marketing kozigazgatasban valo alkalmazésa is vitakat general. A kirajzolodo
sajatos kozszféra marketing koncepcié azon tul, hogy nagyban merit a szolgaltatas-marketing és
azon beliil is a kapcsolati iskola koncepcidjabol, mégis kdzelebb all a tarsadalmi marketinghez
és a nonprofit, azaz a civil szervezetek tevékenységéhez, mint az ,iizleti” alapu
szolgaltatasmarketing elméletéhez.

2.2., A marketing elmélet kiterjesztése a kozszféra szervezeteire

Jollehet a piac és az allam ugyanazt a feladatot 1atjak el és kozottik munkamegosztas van a
kozszféra és a nonprofit szervezetek sokaig kiviil rekedtek a marketing elmélet korén. Kotler és
Levy 1969-ben a The Journal of Marketingben megjelent ,,Broadening the Concept of
Marketing” cimii irdsukban kifejtették, hogy minden szervezetben lehet helye a marketing
funkcionak, amennyiben a szervezetnek van terméke, célk6zonsége, az ajanlatok kozott lehet
valasztani, mert eltéré elényoket jelenitenek meg és a vev6i magatartasnak van szerepe, amihez
marketingeszk6zok kapcsolodnak, mint a kommunikacié vagy a csatornavalasztas (Kotler-Levy
1969). A marketing elmélet és eszkoztar ilyen iranya kiterjesztett koncepcidjaval még ma is
sokan vitatkoznak, féleg a klasszikus kozigazgatas elméletek talajan allva, a vitdban azonban
kirajzolddni latszik a marketing elmélet egy 0j kozintézményi valtozata. Jelen fejezetben ezt a
diskurzust igyekszem felvazolni.
A marketing koncepcid kozszféra iranyaba vald Kkiterjesztése ellen a f6 érv, hogy az
allampolgari magatartds nem azonos a fogyasztdoi magatartassal (pl. kotelezd igénybevétel
esetén vonakodd iigyfél szindroma). Az allamnak és a nonprofitoknak ezért az egészséges
munkamegosztas érdekében inkabb a piacok hibainal van létjogosultsaguk, ott, ahol a piac nem
tud profitképesen szolgaltatni.
A kozszolgaltatisok esetében ugyanis

— nem valosul meg a hagyomanyos értelemben vett csere a vevd és elado kozott,

— nem az elégedettség elérése, hanem a tarsadalom hosszu tavi szolgélata a cél,

— azlgyfél-orientacio a szélesebb kozonségre irdnyul és nem az igénybevevore,

— aszervezetek inkabb egyiittmiikddnek és nem versenyeznek egymassal,

— a szolgaltatas célja a kielégitd és gyors megoldas biztositdsa és nem a minden igényt

kielégito legjobb megoldasra iranyul (Sargeant 2009).

Mivel az allami szervezetek feladata inkabb a mediator jellegli érdekegyeztetés a marketing
foképp a konfliktusok kezelésében kaphat szerepet (Walsh 1994), de a kozszolgaltatasok
alapfolyamatainak szintjén nem kivanatos. Abban az esetben tehat, ha a piaci elosztas képes
garantalni, hogy mindenki az igényeinek megfeleléen juthat a javakhoz nincs sziikség
beavatkozasra és az allam megmaradhat alaptevékenysége mellett, ami a demokratikus vita
szervezése ¢€s a tarsadalmi Kkontroll. Megfogalmazottak miatt a kozszféra nonbusiness
szervezeteinek valdjaban nincs hagyomanyos értelemben vett piacuk és célkozonségiik, csak az
eréforrasok megszerzésénél, vevokeént valhatnak gazdasagi szereplokké a keresleti oldalon.
Ugyanakkor mivel az allampolgarok az allamtol és az Onkormanyzattél az igazsagos

26



ujraelosztast varjak, a kozszolgaltatasok nyjtoi nem tehetik meg, hogy a célcsoportok kozott
szelektalva egyeseket preferenciaval kezeljenek.
Carman szamara a tarsadalmi csere elemzésének a szempontjabol vetddik fel a kérdés, nézete
szerint a tranzakcioba beletartozik az aktorokat koriilvevd kozeg is, amely egy Kiterjesztett
rendszert képez. Meglatasa szerint a marketing targykorébe azon csere esetek tartoznak,
amelyek eleget tesznek az alabbi eléfeltételeknek:
— jelen van a partnerek szabad akaratanak valamilyen szint{i a megnyilvanulasa;
— acsere targyat képez0 joszag hasznossaggal bir;
— jelen van a bizalom a tekintetben, hogy a felek érdekeltek a terjes cserefolyamat
végrehajtasaban;
— Dbiztositott a rendszerszintli kdrnyezet, ahol az eréforrasok ujra-allokacidja megvaldsul
(Carman 1980).
Ezen rendszerelemek egyiittes elemzése dontheti el, hogy azt az adott kdzszolgaltatast a
marketing targykorébe lehet-e sorolni.
A komplexitas elmélet hivei a kornyezeti tényezdkre tekintettel felvetik, hogy a
kozigazgatasban nem lehetséges a piaci alapu stratégiak kovetkezetes menedzsmentje, mivel a
szolgaltato szervezetek az alsobb szinteken, teriileti alapon és haldozatokban helyezkednek el és
nincs koztiik elegendd hatderejii koordinacid, mikdzben a fels6bb szinteken szamos érdek
iitkozik. Mas, alapvet6 kiilonbségek abban rejlenek, hogy a kozigazgatasban tal kodosek és
nehezen szamszerlsithetoek a célok és ezért altalaban egy funkcionalis vagy szektoralis
stratégia emelkedik ki a tobbi koziil (Worral et al. 1998), amelyik jellemz6en dominanssa valik,
am nem képes integralni a tobbi agazati szempontot (pl. az 6nkormanyzatok esetében a
varosfejlesztési stratégia).
Mas szerz6k a marketingszemlélet kozigazgatdsi terjedésének az akadalyaira hivjak fel a
figyelmet (Bruce 1995), ezek szerint:
— monopolisztikus kodzszolgéltatonak nincs inditéka az igényre szabott szolgaltatés
nyujtasara,
— az igények meghaladjak a szolgaltatasi volument, ezért a kozszolgaltatasok a vagy a
legraszorultabbakra vagy a homogén nagyobb csoportokra fokuszalnak,
— a kozszolgaltatast nyjtd személyzet altalaban magasabban képzett és ezért ugy vélik,
hogy jobban tudjak, mi kell az igénybevevonek, mint 6 maga,
— valamint azt érzékeltetik a fogyasztoval, hogy azon szerencsés kevesek kozé tartozik,
aki kaphat ellatast, ezért nem panaszkodhat a mindségre (patronazs).
Leirtakon tilmenden a nonbusiness szervezeteknél nincs meg feltétleniil az indittatas a valodi
igényfelmérésre (Bruce 1995), az erdsségiik az akciok végrehajtasaban és nem a tervezésben
van, ez gyors reagalast biztosithat, am az igények kielégitése gyakran elmarad vagy hianyos.
Kotler és Andreasen szerint ,,a nonprofit szervezeteknél a profitszerzés helyett a cél a tulélés,
azaz a bevételszerz6-képesség fenntartdsa, ami elegendé forras bevondsdat jelenti a kéltségek

’

hosszu tavu fedezésére annak érdekében, hogy a fo érdekeltek elégedettsége elérhetd legyen’
(Andreasen-Kotler 2008, 41).

Buurma szerint a kozszolgaltatasokban a marketingtevékenységet az alabbi 4 esetben célszerli
alkalmazni:
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1. piacositas: az olcsdébb kozszolgaltatas miatt a versenyhelyzet el6térbe helyezése a
hatékonysag €s a mindség javitasa érdekében,
oncelu reklam: a szervezet hosszi tavu fenntartasa érdekében,
feladat- és hatdskorokhoz kapcesolodoan: egyes kozszolgaltatasok népszeriisitésére,
4. a tarsadalmi marketingre nézve: politikai és tarsadalmi célok érdekében (Buurma
2001).
A legf6bb kiilonbség tehat, hogy amig a forprofit szektorban miikkodoé gazdasagi tarsasagoknal a
bevételek termelése egybeforrt a szakmai tevékenységekkel, addig a nonbusiness vilagban
(nonprofit és a kozszféra szervezetek) a szolgaltatas nyujtasara iranyuld alaptevékenységek
mellett, - azoktol elkiiloniilten - folyik a bevételszerzés, ami adomanyokbol, palyazatokbol vagy
a koltségvetési szektorban az allami tamogatasok igénylése utjan jelenik meg. Azaz egyfajta
»masodlagos” célpiacon kifejtett érdekérvényesité tevékenységen keresztiil valosul meg.
Kovetkezésképpen, a kozszolgaltatd szervezeteknek is tobb érdeket kell szem el6tt tartani a
bevételtermel6-képesség hosszi tava fenntartasahoz és parhuzamos célpiacokon kell egyszerre
helytallniuk.
A legjellemzébb gyakorlati nehézség mégis abbol fakad, hogy a kozszolgaltatasi tevékenység
sokszor nehezen megfoghat6 tarsadalmi problémak megoldasara iranyul, ami miatt a tarsadalmi
marketing sajatossagaira is figyelemmel kell lenniiik:

a befolyasolni kivant magatartds gyakran kellemetlen, személyes élményekkel van
Osszefiiggésben (pl. anyagi helyzet, betegségek),

— olyan magatartasmintak kivaltasa a cél, amely az egyén szamara nem jar kodzvetlen
elénnyel (pl. kdrnyezettudatossag),

— a célkozonséget gyakran arra sarkalljadk, hogy teljes mértékben valtoztassanak
szokasaikon, nem csak alkalomszeriien (pl. biztonsagi 6v haszndlata vagy dohanyzasrol
leszokas),

— a kivaltott hatasok késleltetve jelentkeznek,

— nem mindig lehet mdédositani az ajanlat tartalman,

— acélkozonség sokszor nincs tisztaban a kérdéses téma alapvetd Osszefiiggéseivel,

— ugyanakkor a tdmogatott magatartasformakkal elérni kivant célok nehezen
bemutathatok, mert pszichologiai tartalmat hordoznak (Rotschild 1979).

Nem wvéletlen, hogy a legjelent6sebb tarsadalmi marketing kampanyokat allami szervezetek,
kormanyok valoésitjdk meg, vagy kormanytdmogatassal olyan nemzetkozi szervezetek, akik
elszamoltatasaért allami szervezetek felelések (Lefebvre 2011). Az ilyen volumenii problémak
megoldasaban csak a ,,fotal market approach” lehet sikeres, ami kiterjed a marketing eszkoztar
minden elemére.

A kozszolgaltatd szervezet sajatossaga, hogy bar monopolhelyzetben érezheti magat a piacon,
mégis szigoru, rendszeres és atfogd ellendrzés ala esik a tevékenysége és megnovekedett
adminisztracios kotelezettségekkel néz szembe. Az allami feliigyelet és fokozott szabalyozas
ranyomja a bélyegét az arazasi technikak alkalmazhatosagara (Barbu 2011) és a szolgaltatasi
portfoliora egyarant, ahol nagyon szilk a mozgastér. Vagyis mikdzben a kdzszolgaltatas
miszaki-szakmai tartalmat az allam szabalyozza, arszabalyozé hatosagként sok esetben

megallapitja a kozszolgaltatds igénybevételének a dijat is, ami igy kiils6 adottsagként
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jelentkezik egy adott idészakra nézve, és teljesen fliggetlen a kereslet nagysagatol. Az
ujraclosztas révén a bevételek jelentdsebb része is az allamtol szarmazik és csak kisebb
mértékben az iigyfelek részér6l. Az tgyfelek igényeinek vald megfelelés is inkabb az
egyenlOség és az igazsagossag feldl értelmezhetd. A kdzszolgaltato sajat hataskdrben meghozott
dontése leginkabb az elosztasi csatornaval kapcsolatos kérdésekre, vagyis a hol, mikor és
mennyi ideig kérdéseire redukalddnak (ami altalaban a kozszolgaltatd székhelye, vagy ritkabb
esetben a fogyasztd székhelye).
Pasquier és Villeneuve szerint a marketing logika szélesebb értelmezése nem alkalmazhato
fenntartasok nélkiil a kdzszolgaltatasokra, és ezért foként olyan anyagi természetli kapcsolatokra
vonatkozhat, ahol az értékek cseréje szabad elhatarozassal jon 1étre. A kozszféra marketingjének
jellemz6 vonasait a piac, a szervezet, a csere és az lgyfélkapcsolat megfelelé definialasaval
lehet megrajzolni (Pasquier-Villeneuve 2013). Az allampolgarok nem tekinthetéek egyszeriien a
kozszolgaltatasok fogyasztoinak mivel az allampolgar elvarasa szélesebb mezében
értelmezhetd, ami a kozszolgaltatason tGl magaba foglalja a kdzszféraval meglevd Osszes
interakciot és a kozjordl alkotott elképzelésekkel vegyesen fogalmazodik meg. Vagyis, a
kozszolgaltato és az allampolgar kapcsolata sokkal teljesebb olyan értelemben, hogy utébbi nem
kizardlag az egyik fogyasztdo az atomizalt piacon, hanem tekintetében sokkal inkabb egy
politikai értelemben vett dontéshozordl kell beszélni. A kozszolgaltatasok és iigyfeleik
tekintetében megjelend kapcsolat fogyasztoi modellben (Vidler-Clarke 2005) torténd
értelmezése a leirtak miatt nem tekinthet6é idealis megkozelitésnek vagy kdvetendd mintanak,
mert szamos kétséget és aggaly éEbreszt. Masrészrol, a kozszolgaltatd szervezet Kkiilsd
egyittmiikodéseinek marketing szemléletben valdo megszervezése a kockazatok csokkentésével
kecsegtet (Grigorescu 2006), ami az tigyfelek és a dolgozok elégedettségére is pozitivan hat.
Leirtak alapjan a kozszolgaltatasok tekintetében a marketing a sikeres miikodés elengedhetetlen
elofeltétele.
A kozszféra marketing egy lehetséges definicidja: ,, ... egy olyan folyamat, amely keretében
feltarasra keriilnek az dllampolgdrok igényei és preferencidi, és az igények kielégitését
tamogato és hatraltato tényezok, ami végiil egy olyan tudas kialakitasahoz vezet, amely mentén
az igények kielégitése torténik meg” (Petrescu-Muscalu 2003, p. 376, Enache-Morozan 2010, p.
160).
Wensley és Moore véleménye alapjan a marketing hagyomanyos kozege és a kdzszféra kozotti
16 eltérések az aldbbiak szerint ragadhatéak meg:
— az allami fenntartdsban allo kozintézmény célja nem az tligyfél-elégedettség fokozasa,
hanem a kozosségi célok elérése;
— az allam altal nyujtott kozszolgaltatasok célkozonsége azonos a kozosségi célokat
meghatarozo és a kdzszolgaltatasokat kvazi megrendel6 adofizetdkkel;
— az allam altal nyujtott kozszolgaltatasok kotelezettségeket is ronak az egyénre nem csak
szolgaltatast nyujtanak (Wensley-Moore 2011).
A szerzoOk kifejtik, hogy az adofizetok vonatkozasaban a transzparencia a legfontosabb értek és
a demokratikus elszdmoltathatosagnak valé megfelelés, amely soran a szervezet visszacsatol a
teljesitményér6l. Az igénybevevok felé viszont kiakndzhatd a hagyomanyos marketing

eszkoztar, ahol kiszélesedik a kommunikacioés tér a szélesebb nyilvanossag iranyaba is.
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Mikoézben bizonyos agazatokban a ,,de-marketing”-nek lesz szerepe, amely feladata, hogy
visszatartson a kdzOsség szamara negativ hatasokkal jar6 magatartastol (Wensley-Moore 2011).
A szervezeten belill pedig, a belsé vagy ,mid-marketing” eszk6zok megkiilonboztetése
szlikséges. Ezen kapcsolatok vonatkozasaban a marketing feladata, hogy megtervezze az
interakciokat a vonatkoz6 értékdimenziok mentén.
Az elénydk ¢és hatranyok megfelelé mérlegelése alapjan a marketing koncepcio alkalmazasa
tehat hasznos lehet a kozszféra szervezetei szamara, fontos azonban, hogy az adaptalas soran
figyelemmel kell lenni a meglevo kiilonbségekre. A marketing koncepcidé adaptacidjanak a
szilkséges mértéke nyilvanvaloan egyenesen aranyos az adott kozszolgaltatasi agazat
sajatossagaival (Sargeant 2009) és a fogyasztdi modelltél mutatott eltéréssel. Ennek a
felrajzolasa elengedhetetlen és elére vetiti az agazati szemlélet sziikségességét a kozigazgatasi
marketing koncepcid kidolgozasa tekintetében.
Az érzékelt kiilonbségek sokakat olyan kovetkeztetések levonasara vezet, miszerint kizarolag
egy teljesen 0j kozszféra marketing koncepcio kifejlesztése lehet célravezetd (Lamb 1987),
amig masoknal a marketing teljes elutasitottsaga jelenik meg, mivel a kézigazgatas fogalmilag
zarja ki azt, hogy egyének elégedettségét keresse barmilyen allami térekvés (Conolly 1991). A
marketing szemléletnek a kozszolgaltatasok teriiletére torténd bevezetését ellenzd
véleménycsoport kdvetdi az alabbi indokokat fogalmazzak meg:

— a marketingre nincs sziikség,

— amarketing tulsagosan is beavatkozik az ligyfelek maganszférajaba,

— a marketing rossz szinben tiinteti fel a szolgaltatas ny0jtojat és a magas szolgaltatasi

mindség helyett a minél tobb ligyfélszdm megszerzésére utal,

— amarketing nem moralis,

— amarketing az innovacio gatja (Butler-Collins 1995).
Fentiek miatt a marketingre forditott koltségek a kozszolgaltatasi szektorban legfeljebb csak
akkor indokoltak, ha megtakaritdsokat generalva javitjak a hatékonysagot.
A marketing koncepcio sikeres adaptalasara az elszamoltathatosag és az atlathatosag miatt van
sziiksége a kozszolgaltatasi szerveteknek, ami a piaci orientaciés modell bevezetése utjan lehet
elképzelhet6 (Caruana 1997, 1998). Caruana szerint a marketing koncepcio piaci orientacioval
torténd atvétele a kozszolgaltatd szervezet atfogd teljesitményére van elsé sorban pozitiv
hatassal, és az 11j ligyfelek megszerzésén tul a meglevok megtartasa miatt is elényds. A legfobb
hozadéka mégis a belso ligyfelek és a szervezeten beliili elkotelezettség és az drazas, valamint a
szolgaltatasi mix kialakitasaban és promoécidjaban a legjelentésebb (Caruana 1999).
Ugyanakkor a bels6 szervezeti egységek kozotti egylittmikddési képesség fokozasdban és a
kiilsé tigyfél kapcsok épitésében is elengedhetetlen, fiiggetlentiil a szolgaltatas jellegétol és az
agazattol.
Mivel a vélemények a teljes tAmogatas ¢és teljes ellenzés két polarizalt végpontja kozott sokféle
formaban jelenik meg, célszerii a marketing koncepcido kozigazgatasi és kozszolgaltatasi
szféraban valo alkalmazasanak az el6nyeit és hatranyait szamba venni. Ennek megértéséhez
érdemes el6bb kitérni a hagyomanyos, {lizleti szolgaltatasok ¢és a kozszolgaltatasok
kiilonbségeinek részletesebb bemutatasara, ami Iényegében elvezet az adaptacids nézet
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tamogatéinak az agazati nézépontot hangsilyozé megkdzelitéséhez, ami az arany kézéputnak
foghato fel.

2.2.1., A profit célu szolgadltatasok és a kozszolgaltatasok kiilonbozdsége

A legtobb szerz6 amellett érvel, hogy a kozszféra szervezetei szamos olyan alapvetd
jellemzdvel birnak, amelyek megkiilonboztetik 6ket a maganvallalatoktol és egyedi problémak
elé allitjak 6ket (Lamb 1987), vagyis sajatos marketing megoldasokra van sziikségiik. Ha tehat
az eltéréseket a két szféra miikodési természetében keressiitk egy sajatos, és teljesen Uj
koncepciokra van sziikség a kozintézmények marketing gyakorlatanak a kialakitasa érdekében.
Az ezzel szemben allo vélemények alapjan a két szolgaltatdsi szféra kozotti érzékelt
kiilonbségek csak latszolagosak, de az alapok ugyanazok. Ha példaul a verseny értelmezésének
a mélyebb rétegeit nézziik jol lathatd, hogy a kdzszolgaltatdsoknak is van alternativaja és
minden agazatban léteznek helyettesité termékek (Kotler—Lee 2007), amivel régota versenyezni
kell és ennek a menedzserek érzik a sulyat. Egy allami szinhaz esetét tekintve nem vitas, hogy
az Ugyfél a szabadido eltoltését illetden mérlegeli az ajanlatok kozotti valasztasi eshetdségeket,
amely kapcsan a szinhazi eldadasnak tobb 1épcsében kell kivalasztodnia, mint legvonzobb
lehet6ség.

Lovelock és Weinberg szerint egyértelmii, hogy a kozszféra marketing koncepcidjanak az iizleti
vilagbdl kell erednie, am attdl eltéré dimenzidban kell megfogalmazni, figyelembe véve a valds
koriilményeket (Lovelock-Weinberg 1989), vagyis résziikr6l egy eredend6en 1j koncepcid
feltalalasardl nincs szo.

A szerzOk az alabbi kiilonbségekre hivjak fel a figyelmet:

1. a kozszféra szervezetei kozszolgaltatdsok nyujtasaval és a kozosség szdmara eldnyos
magatartasvaltozas elérésével foglalkoznak, ezért a tradicionalis modell, amely a
gyartas-eladas tevékenységre iranyul nem tud gyakorlati haszonra szert tenni;

2. a teljesitménymérésben a nem pénziigyi, hanem a kevésbé objektiv indikatorok
alkalmazésa élvez elsobbséget;

3. a miikddéshez sziikséges erdforras a nonprofitoknal és a koltségvetési szféraban nem az
eladasbol realizalodik, ami Osszekapcsolodo, de eltéré marketing feladatokat jelent a
stakeholder kapcsolatok tekintetében;

4. a donorok, adomanyozok és az tigyfelek, ellatottak korét tovabb szélesiti a politikai
vezetok, szakmai feliigyeleti szervek, érdekvédelmi csoportok kore, amelyek
figyelemmel kisérik a tevékenységet, de maga a szélesebb nyilvanossag figyelme is
fokozottabb;

5. aziizleti vilag ,,a vevdnek mindig igaza van” elve a kozszféra és a nonprofitok esetében
szembe Keriilhet a szervezeti misszidval, ami azt jelenti, hogy a nonbusiness
szervezetektol nem varhato el minden igény kielégitése;

6. mivel a kdzosségi szolgaltatasok jelentdsebb figyelmet vonnak magukra, mint az iizleti
szolgaltatasok, ezzel a Kitettség mindig szamolni kell;

7. az luzleti vallalkozas a piaci er6knek kell, hogy megfeleljen, ezzel szemben a
kozszféraban politikai direktivak léteznek, vagy a hatdsagi szabalyozasban megjelend
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kotelezettségeknek kell megfelelni (pl. agyszdm korlatozasa a korhazaknal), esetleg
agazati vagy szakmai érdekcsoportok befolyasgyakorlasanak kell engedni;

l1étezhetnek olyan ,,ad-hoc” bevételek a kozszolgaltatok életben, amelyek az adott
koltségvetési kereteken til megndvelik az er6forrasokat és nem vart modon kiszélesitik
a lehetdségeket, ingyenes adomanyok, onkéntes felajanlasok, szponzoracioé formajaban,
amiért cserébe professzionalis menedzsmentet varnak el;

a kozszféraban a menedzsment felett olyan iranyité hatoésagok és bizottsagok is jogokat
gyakorolnak (duplikalt menedzsment), amelyek nem Osszeegyeztethetbek az iizleti
szféraban megszokott tulajdonosi korrel. Ezek a szervezetek politikai vagy mas
indittatastol vezérelve barmikor beavatkozhatnak a menedzsment tevékenységébe, néha

igen karos folyamatokat generalva ezzel.

A kiillonbségek leltara Laing alapjan olyan alapveté vonasok, amelyek a kozosségi

szolgaltatasok ethoszat erdsitik és alapvetden az egyenlOséget, az azonos banasmodot helyezik a

kozéppontba (Laing 2003). Ez vélhetéen ellentmond a marketing individualista, versenypiaci

elvének és az ligyfél-orientacioé helyett a politikai elvarasoknak valé megfelelés iranyaba hat. A

kozszféra tehat politikai célokat kovet a gazdasagi racionalitas helyett, mikdzben az

allampolgari jelleg a dominans, ahogyan uralkodo a ,,multi-dimenziondlis” tgyfél jelenség.

Mindez a kornyezeti komplexitds a befelé forduld, szik, szakmai szemlélet kovetésére

motivalhatja a kozszolgaltato szervezeteket.

A szakirodalomban jelzett kiilonbségeket Kotler és Lee az alabbiak szerint 6sszegzi:

A kormanyzati szervezetek igen gyakran monopoliumok, az {izleti vallalkozas
versenypiacon mitkodik.

A kormany az allampolgarokat és a kozosség érdekét szolgalja, az tizleti vallalkozas
profitot maximalizal.

A politikusok az 6ket tamogat6 szervezeteknek és a valasztoknak felelnek, a cégvezetok
a tulajdonosi kornek.

A kozszféra szervezetei a nyilvanossag eldterében fejtik ki tevékenységiiket, az tizleti
vallalkozasokat nem Ovezi ekkora médiafigyelem és a nyilvadnossag kritikajatol is
tavolabb tudjak tartani magukat.

Az allampolgarok érdekcsoportokba tomériilnek, amelyek ereje, mérete folyamatosan
valtozik, és ezért nehezen érvényesitik akaratukat, az {izleti élet szerepl6i profi
lobbistakat biznak meg az érdekeik képviseletével.

A jelenkori demokracidban eluralkodo6 jelenség, hogy a kormanyok rosszul informaltak,
érdektelenek, az iizleti vallalkozas vezetdje ezzel szemben erdsen elkdtelezett a sajat
tevékenységével kapcsolatban.

A kormanyzati szervezetek hataskore és feladata feliiletesen és félreérthetéen van
definidlva és atfedések is tapasztalhatdoak, amig az fiizleti véllalkozason belil a
funkcionalis egységek jol definialtak.

Az allampolgarok a politikusokat a valasztasokon és a médian keresztiil szdmoltathatjak
el, az lizletemberek az tigyfelek iranyaba tartoznak kozvetlen felelosséggel.
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— A kormanyzat a fékek és ellenstlyok rendszerében lassi dontéshozatalra van itélve, az
tizleti célokat kovetd szervezetek viszont gyorsan és rugalmasan tudnak reagalni az
eseményekre.

— A kormanyzati programok gyakran alulfinanszirozottak, a vallalkozasok a szamukra
biztositott forrasok felhasznalasaval profitot allitanak elo.

— A kormanyzat az ¢let minden teriiletén vallal feladatokat, az {izleti élet szerepldi
kizarolag egy termékkorben, szolgaltatasi agazatban érdekeltek és csak arra
koncentralnak (Kotler-Lee 2007).

A megkiilonboztetd jellemzOk kategoriait egyediil Lamb rendszerezte, ez alapjan harom atfogd
kategoria alakithato ki, ezek: a kérnyezeti és szervezeti tényezokb6l adodo kiilonbségek; a profit
versus nonprofit szervezet miikodésének a kiilonbségei; valamint a célpiaci megfontolasok
eltérései (Lamb 1987). A kornyezeti tényezoket tekintve a tevékenységeik megvalodsitasa soran
a forprofit szervezetek flexibilisebbek és nagyobb autondomiaval rendelkeznek, ami a kdrnyezeti
hatasokra adott valaszok gyorsasdgban és Kkiterjedtségében érhetd tetten leginkdbb. Ezzel
szemben a piaci viszonyoknak vald Kkitettség a kozszféra szervezeteit kevésbé érinti, hiszen
bevételeik legalabb egy része a politikai dontésektl fiigg és nem a célkozonség
hozzéajarulasatol. Ez is taplalja az altalanos vélekedést, hogy semmi nem 0Osztonzi Oket a
koltségek csokkentésére, a hatékonysag fokozasara és a teljesitmény javitasara. A piaci
kitettséggel szemben viszont megjelenik a politikai befolyds hatasa, ami a legtobb
kozintézmény szamara destabilizalo tényezd, mivel a politikai programok a konszenzusok és a
prioritasok allandé valtozasaban alakulnak ki.

A szervezeti célok témakorére nézve fontos megallapitas, hogy a kézszféra szervezetei tobbréti,
de nem szamszerlsithetd célokat kdvetnek, amelyek kvalitativ jellegliek és parhuzamosan kell
biztositania, mikdzben hatékonyan, eredményesen kell az érdekeltek igényeit kiszolgalni,
beleértve az tgyfeleket, a politikusokat, a médiat, a hatosdgokat és a kozvélemény
nyilvanossagat egyidében. Ebbol adodik, hogy sem a siker, sem a bukds nem mérhetd pénziigyi
mutatokkal.

A célpiacokat tekintve a kozszolgaltatoknak azért nehezebb a dolga, mert gyakran apatikus,
depresszios vagy vonakodo, esetleg ellenséges célcsoportokat kell kiszolgalni. A kozszféra
szervezeteinek ehhez differencialt megkozelitést kellene alkalmazni, ami kedvezne a
szegmentalasnak, amit hatraltatja az elvaras, hogy a leheté legszélesebb tarsadalmi réteget
szolgaljak ki, ami az uniformizalt szolgaltatasi modnak kedvez (Lamb 1987). Az atlag igényre
tervezett uniformizalt szolgaltatas azonban nem képes valds igényeket kielégiteni.

Egyes szerzok szerint az egyediili érzékelhetd kiilonbség a szervezet elsd szamu vezetdjének a
mozgasterében ragadhatdé meg. Mert amig a privatszféra vallalkozasat vezetd menedzser
korlatai alapvetOen a piaci versenybdl fakadnak, a kozszféraban mikodo igazgato korlatai ennél
sokkal kdzvetlenebbek (Allison 1979). Ez azt mutatja, hogy a vallalkozas menedzsere sokkal
nagyobb befolyassal rendelkezik az altala iranyitott szervezet életében, szemben a kozszféraval,
ahol a kotott szervezeti strukturanak, nehezen modosithatdé jogszabalyi feltételeknek kell
megfelelni és a vezetdi utasitas konnyebben semlegesithetd az also szintek részérdl. A fokozott
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kornyezeti szabalyozottsag legismertebb vetiilete a kozbeszerzési eljarasrendek hatalya ala esd
visszterhes szerzédéseké (Kopp-Laundry 2000), ami mindkét fél oldalan plusz adminisztracios
terhet jelent. A kozbeszerzési szabalyozas célja a kozérdek érvényre juttatasa, ami kiegészitd
elvaras vagy a legtobbszor a helyettesitje az tizleti életre jellemz6 logikanak, ami alapjaiban
érinti a marketing tevékenységet, azzal, hogy direkt versenyhelyzeteket general.

A szabalyozas azonban — a természetébdl fakadoan — altalaban kovetd jellegli és a kdzosségi
viszonyokat utélag igyekszik rendszerezni a kontroll gyakorlasaval, ami nagy kihivasokat rejt a
marketing kozszféraban alkalmazhaté koncepcidjara nézve. Az allami iranyitassal
Osszefiiggésben alapkérdésnek tlinik azon szempontok beazonositasa, hogy mikor sziikséges a
szabalyozoi beavatkozas megnyilvanulasa a piaci mechanizmusok mikodési korrekcidja
érdekében és mikor lehet a finomabb, stimulacidos megoldasokhoz folyamodni. Utobbiakban
ugyanis a marketingre jobban lehet timaszkodni, amig eldbbiekben sem melldzheté a megfeleld

kommunikécios csatornak és akciok kiaknazasa.

2.2.2., A profit célu szolgdltatisok és a kozszolgdltatisok kozotti azonossdgok

A korabbi empirikus kutatasok ramutatnak, hogy a kézmenedzsmentben jelentkezé problémak
tekintélyes része megegyezik az tizleti szféra menedzsereinek a kihivasaival. Még azt is észre
lehet venni, hogy a feladatok elnevezése is azonos, mindazonaltal, a kézszféra menedzsereinek
az elmondasai alapjan a feladataik teljesen eltérnek az iizleti szféra menedzserétél (Allison
1979). Ez annak tudhat6 be, hogy a kozszféra menedzsereinek a legjobb esetben csak
feltételezése van arrol, hogy mit csindl a vallalkozd menedzser. A helyzetkép mégis
befolyéasolja az iizleti/menedzseri megoldasokrol alkotott véleményt. Ezek kozott éppen a
marketingnek a legnagyobb az elutasitottsiga, amit hagyomdnyosan helytelennek és
manipulativnak tartanak a kozszféraban (Laing 2003), mi azonban inkabb egy régi félreértésen
¢s a félreértelmezésén alapulo téves meglatas.

Fontos hasonlésagnak tlinik, hogy a kozszféra legtobb szolgaltatdsanak az igénybevétele tartos
elkotelezodést jelent, ami hosszabb id6t olel fel (pl. iskolai oktatds). Ugyanez a jelenség egyre
inkabb megfigyelhetd az iizleti alapon nytjtott szolgaltatasok esetében is és bizonyos fogyasztoi
dontések akar egy életre szolo elkotelezOdéssel jarnak egytitt (Rust et al. 2010) az adott
szolgaltatd mellett, amire els0 sorban a kapcsolati marketing iranyzat hivei hivjak fel a
figyelmet.

A hazai szerzok kozott Hetesi szerint minden tarsadalmi igény-kielégitést végzo szféra vegyes
profillal miikddik és a szervezetek egyarant szolgalnak tarsadalmi és profitorientalt célokat.
Ami mégis nagy bizonyossaggal allithato, hogy amig a nonbusiness szervezetek alapfolyamatai
a tarsadalmi célokat szolgaljak és ezen keresztiil a kdzjo eldmozditasa a vallalt feladatuk, addig
a maganvallalkozasok alapfolyamatai jovedelemszerz6 céluak (Hetesi-Veres 2013). Jollehet
ennek a két szféranak a tevékenysége és mitkddési modellje tavol esik egymastol, mégis szamos
Osszefogas és kooperacid alakul ki kozottiik, ahol a piaci szervezetek is kovethetnek tarsadalmi
célokat, ugyanakkor a nonprofitok is egyre inkabb rakényszeriilnek a jovedelemszerz6 gyakorlat
elsajatitasara. Mégis, a két szféra egymastdl vald viszonylagos tavolsaga elvitathatatlan.

Indokolt tehat a kovetkeztetés, hogy a szervezeti miikodésben ¢és teljesitménymérésben a
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nonbusiness szféraban a kevésbé kvantifikalhato, értékalap, hosszi tavii misszid a
meghatarozd, ezzel szemben a forprofit szervezetek a rovidebb tavi megtériilést szem el6tt
tartva a jol szamszertsithetd célkitlizésekben érdekeltek.

Allison konkliizidja, hogy a gyakorlatban a magan- ¢és a kdzszféra szervezetei kozott legalabb
annyi azonossag, mint kiilonbség figyelheté meg és valdjaban csak néhany altalanos érvényt
megallapitas tehetd. Ezek pedig az alabbiak:

1. Helyes a megallapitas miszerint a kozszféra igyekszik lekdvetni a privatszféra
valtozasait. Elismerhetd, hogy az elobbi nagyobb teljesitményre képes, de ez nem
jelenti azt, hogy a privatszféra megoldasainak direkt atvétele automatikus
teljesitményjavulast okozna a kdzszféra szervezeteinél.

2. A menedzsment szemlélet a kozszféraban is csak ugy terjedhet el, mint a
magangazdasagban: elészor egy altalanos menedzsment szemléletet kell kialakitani és
meghonositani a vezetdi szinten. Ez a felismerés és tudatossag vezethet kizarolag
sikerre, figyelemmel a sajatos agazati kornyezetre. A jobb menedzsment elsé sorban a
tudatos vezetés-szervezésen ¢és iranyitdson mulik és nem az iizleti megoldasok
utanozasan, mert ott sem miikodik minden technika.

3. A privatszféra alapvetd szabalyai altalanos érvényliek és hasznosak a kozszféraban is
(pl. a 80/20 elv ilyen) de sok menedzsment technikat fel kell azonban még talalni, amig
egyes mas lizleti megoldasok egységesen atvehetoek (pl. konyvelési technikak) (Allison
1979).

A forprofit és a nonbusiness kategoriak kialakitasa végteleniil sokféle szervezetet takar,
amelyek a szféran belil is kiilonb6z6 marketing megkozelitéseket igényelhetnek.
Kovetkezésképpen, nem képzelhetéek el olyan éles kategoridk, amelyek mentén teljes
egyértelmiiséggel elvalaszthato lenne a kozszféra és a maganszféra szervezeteinek a
tevékenysége. Még az Osszehasonlitds szempontjai sem megragadhatéak, mert fOleg
atfedésekrdl beszélhetiink, és mesterségesnek tiinik a megkdzelités, ami szerint barmely
szervezet besorolhatd lenne az egyik vagy masik cimszo6 ald. A fenti alapvetd jellemzOk miatt a
nonbusiness szervezetek altal végzett marketingtevékenység nehezen megragadhaté vagy
modellezhetd, hiszen a tarsadalmi igények kielégitésében részt vevo szervezetek a tarsadalmi-
gazdasagi rendszer mas szereploivel Osszefonddva és sirli atfedések mellett latjak el
feladataikat. Feltételezheté ugyanakkor, hogy a koltségvetési szervek (kozintézmények) és a
kozlizemi szervezetek marketing tevékenysége a vegyes profil mellett is mutat olyan specialis
vonasokat, amelyek megkiilonboztetik dket a maganszféra vallalkozasaitol.

A f6 tényez0, az tgyféligényekre valdo megkiilonboztetett figyelem mindenféleképpen atfedést
képez, ezért az eltérések csak az egyes technikdkban jelentkezhetnek, mint példaul, hogy a

szegmentaci6 vagy az uigyfél-elégedettség mérése.
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2.2.3., A marketing szemlélet kozszférdaba torténd bevezetésének lehetséges elonyei és

tamogato tényezoi

Jollehet a marketing elmélet olyan univerzalis alapvetéseket fogalmaz meg, amely szamos
szervezet szamara csak elényoOket tartogat (Kotler-Levy 1969), fontos, hogy az eszkdztara
minden kozegben megfeleld érzékenységgel keriiljon bevezetésre. A koézos vonasokat
hangsulyozd szerzOk szerint a kozszféra menedzserei szamara a marketing eszkozei
kiaknazhatoak, ami megnévekedett Ugyfél-elégedettséget, bevételeket, értékesitést, jobb
szolgaltatas-kihasznalast és jogszabalyi Osszhangot, javuld egészségi allapotot és
kozbiztonsagot, kdrnyezeti tudatossagot, allampolgari részvétet és csokkentd koltségeket jelent.
(Kotler-Lee 2007).
Bouzas-Lorenzo alapjan a marketing kozszféraban torténd terjedését az alabbi tényezok
serkentik:
— akozintézmények szamanak robbanasszerii ndvekedése;
— a decentralizacios folyamatok, amelyek a nagy biirokraciak lebontasaval a jobb
problémamegoldast célozzak;
— anagyobb autonémiaval rendelkez6 kozszolgaltatd szervezetek terjedése;
— az Uj technologiak bevezetésének hatasa a szervezetek miikodésére;
— az ugyfélkézpontusag, mint 0j érték megjelenése a kozszféra és az allampolgar
kapcsolataban;
— akozszféra atlathatosaganak az elvarasa;
— az infokommunikacidés technoldgia facilitald hatdsa az allami adminisztracio-
allampolgar interakciora;
— valtozasok a kozszolgalat értékrendjében (Bouzas-Lorenzo 2010).
Tovabba, a marketing kozszféra iranydba torténd kiterjesztését stimulalja
— a szolgaltatdsokba bevonhatd hagyomanyos forrasok gyors iitemil csdokkenése,
— alecsokkent ligyfél-elégedettség és részvétel,
— amegnovekedett verseny, a hagyomanyos célpiacok elvesztése és besziikiilése,

— azugyfelek részérdl érkez6 forrasoktol vald egyre nagyobb fiiggés (Lamb 1987).

Mivel a szolgaltatasi csomagban nem a targyiasult értékelemek jatsszak a legfontosabb szerepet,
de a koziizemek és a kozszolgaltatasok partnerkapcsolatai igen bonyolult és komplex
viszonyrendszerben tlinnek fel, ezért a partnerkapcsolatok tudatos menedzselése kifejezetten
erdsitheti a mindségrol alkotott képet.

A nonprofit szektor esetében rendelkezésre allo tapasztalatok szerint a marketing technikak
bevezetését altalaban az olyan intézményi tAmogatd megjelenése generalja, aki a kapcsolatok
profibb és magasabb szintii apoldsdra €s a stratégiai marketing elsajatitasara készteti a
szervezetet (Stater 2009). Ennek megfeleloen a nonprofit szervezetek, ha fokozddik a verseny
az adomanygyijtésben, igyekeznek magukat megkiilonboztetni a donorok piacan és igy
meggyOdzni a tamogatdkat. A megkiilonboztetés legfontosabb dimenzidja legtobbszor a
magasabb szintli szervezettség felmutatdsa, a hatékonyabb és eredményesebb mikodés
demonstralasa, amely a versenytarsak felett all (Barman 2002). Ugyanez lehet igaz a koziizemi
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szféra szervezetire is, amelyek a legtobbszor menedzsment és a vallalatiranyitas terén
igyekeznek ujitasokat bevezetni.
Ezeknél a szervezeteknél Buurma szerint a marketinget az alabbi tevékenységek kapcsan
biztosan lehet alkalmazni:

— azlgyfelek és az érdekeltek és igényeik beazonositasa,

— a kozszolgaltatasi mindség biztositasa és ennek érdekében a 4P alkalmazasa,

— azigények kielégitési modjanak a beazonositasa,

— a kapcsolati marketing az egyes kiemelt célcsoportok iranyaba,

— a bels6 és stratégiai marketing azon kozszolgaltatasi agazatok vonatkozasaban, ahol

valoban képes hasznosulni (Buurma 2001).

A végso érv a marketing mellett viszont mégis az iigyfél érdeke, akiknek az igényei egyre
jobban tiikrézik a fogyasztéi szemléletet és megnovekedtek az elvarasaik, mivel a sajat
problémaikra kénnyebb, egyszeriibb és élményszerii megoldasokat keresnek a kdzszolgaltatasok
tekintetében is.
A marketing koncepcid kozszféraba torténé bevezetésével jard 1épések mindenképpen kedvez6
fejleményeket tartogatnak, amelyekkel az alabbiak célozhatéak meg:

— eredményesen és etikusan miikodé kozszolgaltatod szervezetek,

tiszteletben és megbecsiilésben részesilo tigyfelek,

— udvariassag és szakmai szinvonaljavulas,

— jobban informalt és a kozszolgaltatasok teljesitményével elégedettebb ligyfelek és

érintettek,

— egyszeriibb és pontosabban végrehajtott folyamatok,

— nagyobb atlathatosag,

— politikai semlegesség (Barbu 2011).
A fogyasztoi tarsadalomba vald atmenet azzal jar, hogy az igénybevevoéi kor egyre informaltabb
¢s pontosabb képet tud alkotni a mindségrél, ami tovabbi elvarasokat tamaszt a
kozszolgaltatasok értékteremtd folyamataival szemben, a kozszolgaltatdsok fogyasztdi
szemléletben vald nyujtasa viszont negativ tendenciakat is elindithat. Vannak, akik arra hivjak
fel a figyelmet, hogy az egyes jobban tajékozott igénybevevok informaltsaga visszaélésekre
adhat alkalmat, mas ellatottak karara (Clarke-Vidler 2005). Ezért, a marketing szemlélet
kizarolag korlatozott és feliigyelt koriilmények kozott juthat érvényre, olyan garancidkkal, hogy
az tligyfelek részér6l megjelend informaltsag és az elszdmoltathatosadg az atfogd elégedettséget

tamogassa, ugyanakkor 1épjen fel a karos elditélek vagy a visszaélések keletkezésével szemben.

2.2.4.. A marketing szemlélet kozszféraba torténd bevezetésének lehetséges veszélyei és

hatraltato tényezoi

A kozszféra szervezeteinél a tevékenységek pénziigyi és az emberi eréforrasanak tervezése
nagyon rugalmatlan és ezért még a legjobban eldkészitett marketing akcidok sem tudnak
érvényesiilni, mert a megvalositasuk elhalasztodik, esetleg menet kozben mas siirgdsebb
feladatok miatt atértékeldédik a prioritdsok sorrendje. Még ha a leghatékonyabb cselekvési
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iranyra kidolgozott javaslat sziiletik is meg, annak is teljesen elmaradhat a megvalositasa, a
tétlenség pedig feliiletességet okoz és azt, hogy legfeljebb a felel6sok megbiintetése valosul meg
(Barbu 2011). A leirtaknak koszonheto a kialakult utankdvetd és kapkodod gyakorlat, hogy a
kozszféraban nem a probléma forrasanak feltarasa és elharitasa, hanem csak a tiinetek kezelése
torténik.

Walsh ramutat arra, hogy a marketing folyamatok nem helyettesithetik a demokratikus vita
intézményét és a dialogust, amit a kormanyzat és az allampolgarok ennek keretében folytatnak.
Azért sem mert az allam és allampolgar kapcsolata nem valami fajta cserérél, hanem a
kolcsonds elkdtelez6désrél szol. A marketing ezért a politikai kommunikaciéra® alkalmas lehet
(Walsh 1994), am csak mint masodlagos tamogatdo folyamat, de a szemlélet atfogd
megvaldsitdsa nem kivanatos. A kozintézmények szervezeteire a legnagyobb rahatast a kozponti
politikai iranyvonal gyakorolja, amely a szolgaltato szervezet rendelkezésére allo forrasokat is
meghatarozza. Ezen forrasok sziikdssége egyszerre jelent motivaciot és akadalyt a marketing
gyakorlati bevezetése tekintetében. A legjelentdsebb probléma mégsem anyagi jellegii, hanem a
koltségvetési szervek és kozintézmények vezetdi és személyi allomanyanak az ismerethianya és
érdektelensége (Barbu 2011) az tigyfél-centrikus gondolkodas tekintetében.

A hazai szerz6k koziil Dinya Laszlo rendszerezte a kozszolgaltatist nyujté szervezetek
marketing lehetOségeit, tekintettel a kapcsolataik kiterjedtségére. A kapcsolatok haldzatanak
minden egyes relacidja alkalmat teremt a marketing valamely valfajanak az alkalmazasara
(Dinya 1999), amely azonban ma még gyerekcipében jar, ezért inkabb hatranyként

értelmezhetjlik.
Szervezet, Szervezeti TUIaJ'dOﬂ(’)S
kozszolgaltato marketing > fenntarto
i Belsd o 5 |
i markdgting g Kiils6é f Polifikai |
| ¢ marketing : marketing :
i : : \ 4
| Alkalmazott |: ) . 5
i loltatist Interaktiv R Ugyfél :
E (sz0 gattatas ; marketing 7| (allampolgar) |:
végzo)

3. abra: Marketing lehetoségek a kozszolgaltatasoknal, a ,,6M” modell, Dinya alapjan sajat
szerkesztés

A fenti kapcsolati haloban valo helyallas tekintetében a koziizemi szolgaltatd szervezetek
szamara jelent0s hatranyt jelent a meglevo, rossz miikodési feltételeket biztositd biirokratikus

2 Sajatos jelenség a kozszféraban, hogy a kommunikacid egy kiilonleges funkciot tolt be a dontéshozatali
eljarasban. Egy kvalitativ kutatds alapjan kidolgozott normativ modell szerint példaul az Egyesiilt
Allamokban az elnoki beszédek egyértelmiien befolyasoljik az alarendeltek részérél az alsobb szintii
dontési helyzetekben mutatott késdbbi magatartast (Ortigueira-Sanchez 2014).

38



menedzsment modell, amely felszamolasa a legalapvetébb kihivas foként, ha a cél a
reagaloképesség fokozasa. A koziizemek marketingjére a kapcsolatokbol fakado sokrétiiségen
tul ranyomja a bélyegét a talzott szabalyozottsag, valamint a szolgaltatasok azon jellege, hogy
az elosztasban kiemelt szerepe van az emberi tényezonek, amely képzettsége és felkésziiltsége
alacsony szinten all (Pasquier-Villeneuve 2013). Sajnos, ha az értéktartalom megfoghatatlan és
a személyzet felkésziiltsége sem gyozi meg az igénybevevot, valojaban halmozottan hatranyos
helyzetr6l kell beszélni.
Piskoti ugyanerre a siri kapcsolati halora hivja fel a figyelmet az Onkormanyzatok
vonatkozasaban, amely lehetOséget jelenthet az integralt marketing kommunikaci6 szdmara, am
ezzel csak nagyon kevés telepiilés tud €lni, éppen az emlitett szervezeti, személyi kompetenciak
hianyaban. Az integralt kommunikaciora elsé sorban azért van sziikség, mert maga a felkinalt
telepiilés termék is sokakhoz szol (Piskoti 2012), vagyis tal komplex és kizarja, hogy minden
célcsoporttal tartés kapcsolatot tudjon megvaldsitani az Onkorméanyzat. Eppen ezért az
onkormanyzatok szélesre tarjdk a kommunikacidés spektrumot ¢és altalanos tizeneteket
fogalmaznak meg, hogy egyetlen célcsoportot se zarjanak ki a kapcsolati halobol. Ennek az oka,
hogy a demokratikus berendezkedésben egy bizonyos hataron til az Gjraelosztas szempontjabol
mar aggalyos, ha egy célcsoport tulzott figyelmet kap a varosvezetés részérdl (Boisen et al.
2011), jollehet a varosmarka természetébdl adodoan szelektalasra Osztondz és preferenciak
kapcsolddnak hozza.
Fentick alapjan a marketing eszkoztar kozszféraba torténd bevezetésének még jelentds
akadalyai vannak, amelyek az alabbiakban 6sszegezhetdek:

— meghatarozo politikai befolyas a kozszolgaltatok felé,

— pénzlgyi és személyi forrasok és kompetencidk sziikdssége,

— amegoldasok megfeleld modszereinek a hianya.
A kozszolgaltatd szervezetek egyes vezetdi a szakmai €s szervezeti érdekekre hivatkozéssal
allnak ellen a marketing koncepcid bevezetésének, am valdjaban a valtozds komplexitasa és a
kitizott cél kétségbevonasa, valamint az dtmenet sordn fellépd negativ hatasok és a veszteségek
miatti félelem munkal benniik. Ahol a bevezetésre iranyuld Iépések felmeriilnek, régota
meglevo fesziiltségek és ellenérzések keriilnek a felszinre, amelyek a szolgaltatdsmarketing és a
kozosségi  szolgaltatasok sajatos problémdibol fakadnak. Mikozben a kozszolgaltatasi
teljesitmény és a mindség szintje a reformok megkésettsége és elégtelensége miatt csuszik egyre
lefelé. Leirtak miatt a marketing koncepcid kozszféraba torténd bevezetésével jard lépések
szisztematikus megkezdésének leginkabb egy atfogd ¢€s tamogatd jellegli kozigazgatasi

reformintézkedés mentén van meg a tényleges lehetdsége.

2.2.5., A marketing szemlélet kozszféraba tortéend bevezetésének agazati megkozelitése

A kozszolgaltatasok igénybevevéi a hagyomanyos kozigazgatasi megkozelités szerint
allampolgarok, akiknek a kapcsolatrendszere a kozszolgaltatast nyajté allammal sokkal
Osszetettebb, mint a szolgaltato-fogyasztd piaci kapcsolat. A fogyasztdi modell ez esetben mar
olyan vonasokkal is kiegésziil, mint a kdlcsonos ellendrzés és a tarsadalmi problémak igazsagos

kezelése, mikdzben a c€l a méltanyossag és igazsagossag javitasa (Laing 2003). Ez a
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megkdzelités teljesen eltér a piaci viszonyok kozotti magatartastol, foként a tarsadalmi
dimenzié megjelenése miatt, ami abban Olt testet, hogy a hozzaférés az ligyfél
fizetoképességétol fliggetleniil, azonos jogok alapjan illet meg minden igénybevevot. Ez pedig
ugy képezddik le a gyakorlatban, hogy a szolgaltatas igénybevevdjének és a megrendeldjének
személye szétvalik. Tehat az adofizetdk az Gjraelosztas érdekében szolidaritasi alapon eszkozlik
az adobefizetéseiket, igy biztositanak tdmogatast a kozszolgaltatasok raszoruloi részére. Ezek a
befizetések foként akkor lehetnek redlisan elvarhatoak, ha az igénybevevdi oldalon is
egyluttmiikodo viselkedéssel talalkozik a kdzszolgaltatd. Vagyis, a fenntarthatésag miatt fontos
a kozszolgaltatas tartalma, kontextusa és célja.
Koster kifejti, hogy a marketing targyat jelento csere 1étrejottéhez tobb feltételnek kell egyszerre
teljesiilnie:

— a csere Onkéntes,

— acélok kolcsondsen elérhetbek,

— eltéré megjelenésii, de azonos értéki egységek cseréje valosul meg,

- ,,Wwin-win” szituacid, ahol a célok kolcsonds elérése valdsul meg,

— a cserét kommunikacié elézi meg,

— akapcsolat legitim,

— ajogok és kotelezettségek kolcsondsen érvényesithetdek, és

— létezik elszamoltathatosag (Koster 1991).
A privatszféra tiszta menedzsment modelljét talan a kozszféra egyik szolgaltatasi dgazataban
sem lehet alkalmazni eredeti formajaban. Mikdzben egyes kozszolgaltatasokra még az is
jellemz6, hogy olyan nagy a kereslet irantuk, hogy sohasem lesz elég beldle, ezért ket inkabb
»de-marketingelni” kellene. A kozszolgaltatasok alapértékei a kivalosag és a tisztesség,
valamint az egyenlé banasmod nem teszik lehetévé, hogy a szolgaltatast a kozszolgaltatd addig
alakitsa az iigyfél igényeire, amig azt még megfizetik (Flynn 2012). De a szolgaltatis ara sem
hozhaté mindig Osszefliggésbe a mindséggel, féleg azon szolgaltatdsok korében, ahol alanyi
jogon jar az igénybevétel, kovetkezésképpen a menedzserek nem donthetnek arrdl, hogy kinek,
mit és milyen mindségben szolgaltatnak. Ezzel egyiitt 4ltalanos igazsag, hogy a kdzszolgaltatasi
szférdban egyre novekedik a szolgaltatdsnyjtdé szervezetek szama, egyre kifinomultabb és
Osszetettebb a kapcsolatok rendszere és mindsége, ami azzal jar egyiitt, hogy megndvekedik az
egyéni dontések és alkalmazkodoképesség szerepe és jelentésége a frontvonal részérdl, ami az
innovacio6 és szolgaltatasfejlesztés legfobb hajtdereje egyben.
Ujabban felmeriilt, hogy az igénybevevd viselkedés egyre inkabb a fogyasztéi magatartas
iranyaba tolodik el, mivel a jogokkal kapcsolatos ismeretek megszerzése mentén er6sodik a
fogyasztoi tudatossag (Buchanan et al. 1987). Az allam — allampolgar viszony helyett pedig a
kapcsolat szerzodéses jellege keriil az el6térbe, ami rejthet elonydket és veszélyeket egyarant
(Laing 2003). Foéként akkor, amikor az allami timogatas csokkentése az igénybevevok részérdl
megnovekedett hozzajarulast igényel, ami noveli a rovid tava fogyasztoi tudatossagot és az
egyéni érdekek erésddését. De ugyanezt erdsiti, hogy a nyitott, piacgazdasdgokban uralkodova
valt, hogy egyre tobb maganvallalat vonddik be a kdzszolgaltatasok nytjtasaba, amivel lehetové

valik a fogyaszto altal fizetett rész kiszélesitése.
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A kozszolgaltatasok Osszetevoinek a jellemzo6i kapcsan két alapkategoriat kiillonboztetiink meg,
a kotelezoen és nem kételezéen nyujtando kozszolgaltatasok korét, amely meghatarozza, hogy
milyen magas a kdzszolgaltatod szervezet és az ligyfelei kozott interakcio szintje (Barbu 2011).
Mivel a kozszolgaltatasok kapcsan az igénybevételi csatornak és az elérhetOség
igények figyelembe vételére, valamint a személyre szabasra is ezen dimenziok kapcsan nyilik
lehetdség, természetesen az adott agazati sajatossagok mentén.
Kotler és Lee véleménye szerint a marketing eszk6zok alkalmazasa az alabbi kozszolgaltatasi
agazatokban lehet a leghasznosabb:
— Azon kozszolgaltatd szerveztek esete, amelyek a vallalati szféra részére nyujtanak
szolgaltatasokat.
— A Klasszikus kozszolgaltatd szervezeteknek, amelyek ,,ingyenes” szolgaltatast
nyUjtanak (esetiikben az 4P arazasi dimenzidja nem relevans).
— A pénziigyi alapokat kezeld kozszolgaltato szervezeteknek (adohivatal, vam, allami tars
¢és nyugdijbiztositd), ahol az adofizet6 tekintendo ligyfélnek.
— A rendészeti, igazsagszolgaltatasi szervek és az ellen6rzd szervezetek esetében (Kotler-
Lee 2007).
Masok, ezzel szemben o&vatossagra intenek a marketing bevezetésénél, nehogy ott is
alkalmazzak, ahol nincs létjogosultsaga. Ezen megkdzelités alapjan nem az a meghatarozo,
hogy allami vagy magantarsasag a kozszolgaltatas nytjtdja, a miikodés jellegét ugyanis az
hatarozza meg, hogy milyen igény hazoédik meg a hattérben (Laing 2003). Egyes
kozszolgaltatasi  agazatokban a meghatarozo értékrend az egyéni  orientacidonak
(hatékonysag/eredményesség értékek) kedvez, amig mas esetekben a kozosségi orientdcidnak
(egyenldség/méltanyossag/igazsagossag értékek) van inkabb létjogosultsaga. Vagyis, a
kozszolgaltatasok sajatos jellemvonasait kell a vizsgalat tirgyava tenni. Erre azonban
mindeddig kevés példat lathattunk és inkdbb csak a kiillonbségek interpretalasa keriilt felszinre,
ami inkabb a marketinggel szemben ellenérzéseket taplalé tabor érdeke. Ezeknek az
eltéréseknek a legjellemzobb modja az mesterséges ¢és leegyszeriisitd ellenparok

kihangsulyozasa, ami az értékorientaciokra vezetddik vissza (1. tablazat).

Kozszféra jellemzo vonasai: Magangazdasag jellemz6é vonasai:
igazsagossag, méltanyossag hatékonysag, eredményesség
hosszl tdv rovid tav
misszio stratégiai célok
szolidaritas, kozosségi értékek egyéni érdek, onérdekkovetes,
demokracia tulajdonosi szemlélet
allampolgar fogyasztod

1. tablazat: A szolgaltatasi értékdimenziok ellentétes polusai
A kozéputat valasztd megkozelitések kozott talalhatdé Van der Hart tipologiaja, ami a

legkiforrottabbnak és legvonzobbnak tiinik. Szerinte az, hogy mely kozszolgaltatasokra lehet
alkalmazni a marketing eszkozoket az leginkdbb az attdl fiigg, hogy mekkora részt fizet a
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kozszolgaltatasbol a fogyasztd és mekkora a cserekapcsolatban a nyilvanossag szerepe. A 4-€S
abra szerinti bal als6 kvadransba tartoznak azok a kozszolgaltatasi agazatok, ahol fontosabb
szerepe van az allampolgari, jogszabalyi kereteknek. Itt olyan szervezetek helyezkednek el,
amelyek nem szorulnak ra az tigyfélre és esetiikben a kozosségi értékek dominansak. Ezzel
szemben a jobb felsé kvadrans azokat a kodzszolgaltatasi agazatokat tomoriti, ahol tobb az
interakcio a szervezet és az tigyfél kozott, jobban fligg a szervezet az egyénnel vald kapcsolattol
és ezért az egyéni (fogyasztdi) érdek a dominans (Van der Hart 1991). A legérdekesebb
kozszolgaltatasi agazatok a Van der Hart féle tipologia kdzépmezdnyében vannak, ahol azok a
nagy human ellatérendszerek helyezkednek el, mint az egészségiligy és az oktatas és kevert az

crer

nézve, de ez még szervezetrGl-szervezetre is valtozhat adott agazaton belil.

3
r . tT] . . b
magas ,.kevés marketing ,Sokmarketing
. i (igazsagszolgaltatas, (kozosségi kozlekedés,
@ iyilvinessig korhazi ellatés) bérlakésok)
wmértéke
,.-még kevesebb ,.kevés marketing”
) marketing”
alacsomy (adok és vamok)
(hatosagi eljarasok)
alacsony a fogyaszto dital fizetett rész mértéke magas

4. abra: A kozszolgaltatasok kategorizaldsa (Van der Hart 1991)

A fenti kategorizalds eldnye, hogy egyértelmii dontési kereteket rajzol ki az allam 4ltal a sajat
hataskorben megtartandd kozszolgaltatdsok, vagyis a valoban kozdsségi fogyasztisra szant
kozjavak korének meghatarozasdhoz. Valodjaban, a tipoldgiat ugy is tekinthetjik, mint a
szakmai/allami érdekérvényesités és a fogyasztoi/kozosségi érdekérvényesités kiizdelmét a

meghatarozo szerepért, ami jellemz6 minden kozszolgaltatasi gazatra.

Laing szerint a tipologia k6zbens részében elhelyezkedé kozszolgaltatasi agazatok tekintetében
a marketing szemlélet alkalmazhatdsagat kiilon-kiilon kell vizsgdlni, méghozza az alapjan, hogy
az agazatban hany stakeholder van jelen és, hogy az ligyfél kapcsolat milyen tavon jelenik meg,
illetve, hogy mennyire jatszanak szerepet a kozosségi érdekek (Laing 2003). Az ilyen iranyu
vizsgalat kovetkezetes elvégzése leginkabb azért elengedhetetlen, mert a marketing
bevezetésének a sikeressége fiigg t6le, de megel6zhetd vele az is, hogy a marketing koncepcio
elveszitse a hitelét, mert olyan kozszolgaltatasi agazatokban is probalkoznak vele, ahol nem

volna alatamaszthaté a szerepe. A kozszolgaltatasok spektrumanak ugyanis az egyik végén
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olyan agazatok talalhatoak, ahol a marketing alapelvei valésziniileg érvénytelenek, ahogyan arra
Van der Hart is ramutatott.

Az agazati nézetet indokoltsagat erdsiti, hogy egy 1986-ban megjelent tanulmanyban a szerzo
kimutatta, hogy az Eszak-amerikai kozszolgaltato szervezetek koziil a szocialis intézmények,
valamint az oktatasi és a kulturalis szféra intézményei szolgaltatds maximalizal6 magatartast
kovetnek, amig az egészségiigyi szféra intézményei a bevételndveld magatartasban érdekeltek
(Steinberg 1986).

Természetesen az sem indifferens, hogy a marketing elmélet melyik koncepciojardl beszéliink.
A markering hagyomanyos tranzakcionalis megkozelitése a megfoghat6 termékekre koncentral,
ahol alacsony komplexitasu a kornyezet és az egyéni fogyasztéi hasznon a jellemzd, amely
konnyen alkalmazhato a kdzszolgaltatasok azon dgazatiban ahol az egyén fizet és az 6 érdeke a
meghatarozd. Ezen 4gazatokban van bizonyos vonakodds a marketing koncepciod
alkalmazasaval kapcsolatban, mert a fogyasztdi fokusz az egyéni érdeket képviseli és inkabb
csak a marketinges nyelvezet és egyes elszigetelt elemek atvételérdl beszélhetiink. A 6 kérdés
azonban az lenne, hogy a marketing koncepcié képes-e értéket hozzaadni a kozszolgaltatasi
folyamathoz? Ha pedig ebbdl indulunk ki, biztosan meg kell haladni a marketing hagyomanyos
megkdzelitését és a tranzakcionalis szemlélet helyett a kapcsolati paradigma lesz az erdsebb,
ami minden kozszolgaltatasi agazatban értelmezhetd, mivel a piacot egy haldzatnak latja, ami

Osszekapcsolja és kolcsonodsen fiiggd helyzetbe hozza az aktorokat.

Ma azonban a vita mar inkabb arra iranyul, hogy egy sajatos kdzszolgaltatasi marketinget kell-e
kifejleszteni, vagy elegendé a marketing hagyomanyos iizleti modelljeiében megalkotott
koncepciok adaptiv alkalmazdsa. Az agazati szemlélet azt ugyanis mar eldontdtte, hogy a
marketing gondolkodas (mind-set) ugyanigy hasznos lehet a kozszféraban, mint a
maganvallalkozasok esetében. Mikozben az is egyértelmii, hogy a kozszféra marketing
koncepcidja nem feleltethetd meg teljesen a privatszféra megoldasaival. Azt viszont nem
tarthatjuk valoszintinek, hogy egy teljesen 1j marketing koncepcid keriilhet kidolgozésa, ami
lefedi a kozszféra Osszes agazatat. Erre mar csak ezért sincs esély, mert ez egy olyan idéigényes
kihivas, ami robosztus kutatdsokat igényel, és addig nem varhatnak a kozszolgaltatd
szervezetek.

Az 4gazati megkozelitésen alapuld bevezetés hivei szerint a kdzszolgaltatdsokra nézve
kialakitandd marketing koncepcidt olyan kutatasokkal kell megalapozni, amely felszamolja a
két ellentétes allaspontot (Laing 2003). Ennek a kiindulépontja pedig a marketing elmélet
kapcsolati paradigmaja lehet, ami felerdsitette a marketing hosszli tava perspektivajat és az
egyluttmiikodésben rejlo elonyoket, ami vonzd a kozszféra szamara is. Ezzel egyiddben a
halézatosodassal foglalkozd6 megkdzelitések megjelentek a kozszféra elméletei kozott is és
feler6sodott a ,,governance” iranyzat érvényessége, ami taplalja a menedzserizmus felé vald
nyitottsagot. Agranoff e tekintetben figyelmeztet, hogy az ilyen ujszeri haldzatos miikodési
formak sem oldanak meg minden kozszolgaltatdsi problémat, sét ezek tekintetében is
elmondhat6, hogy csak bizonyos koérnyezet (dgazati) megkozelitésben lehetnek hasznosak,

foként ahol fontos a tuddsmegosztas €s nincs jelen erds kdzponti iranyitas (Agranoft 2006).
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Kaplan és Haenlein a kozigazgatasi és marketing elmélet valtozasat tanulmanyozva
megallapitjak, hogy az utobbi évtizedekben a két tudomanyagaban parhuzamosan halado, de
egyazon iranyba mutatd fejlemények mutathatoak ki. Ebben az evolucioban pedig
felfedezhetéek az egymashoz vald kozeledés hatarozott jelei, ami teret enged 1j koncepciok,
azaz példaul a kozszféra marketing kialakitasahoz. Kovetkeztetésiiket arra alapoztak, hogy a 80-
as években a top 10 tudomanyos lapban (ezek koziil 5 marketing elméleti és 5 kozigazgatas
elmélettel foglalkozo) kdzel 40 darab ilyen témaji publikacio jelent meg, ami kiugréoan magas
szamnak tekinthetd (Kaplan-Haenlein 2009). Ugyanezt fémjelzi a tényleges gyakorlat, ami azt
mutatja, hogy a privat és a kdzosségi miikodés kozott szinte alig vehetd észre a kiilonbség és
¢les elvalasztasuk lehetetlen. Mindenesetre, ma mar nem sziiletnek olyan sommas elutasitd
mondatok, miszerint a marketing koncepcio felesleges vagy irrelevans volna a kdzszféra
menedzsmentjére nézve, ami talan arra utal, hogy a kolcsonos félreértéseket és elutasitast
sikeriilt tulnéni. Kiilondsen igy tiinik, ha a gyakorlatot tekintjiik (Kaplan-Haenlein 2009), am
ahhoz, hogy a gyakorlat kutatasara iranyuld tudomanyos torekvések eredményesek legyenek és
elkeriiljiik, hogy a kodzszolgaltatasok fejlesztésérol szolo vitak az egyéni vagy politikai érdekek
aldozatava valjanak (Vidler-Clarke 2005), egyedi kutatasi eredmények nagy szamara van
szilkség. A kozszolgaltatasi mindség megrekedt szintjén egyébként nem lesziink képesek
javitani, amivel az 0j kozszféra marketing koncepcionak meg kell kiizdeni. A cél ugyanis magas
szintli elméletek megalkotasa a kdzszféra menedzsereinek az igényei szerint, amihez a gyakorlat
elemzésére kell fokuszalni az erdket.

crer

¢és a problémak forrasa, hogy nem all rendelkezésre kell6 szamu kutatasi eredmény (Allison
1979), ami a spekulacionak ad teret, pedig a kutatdsi kedv mar a 80-as években kezdett
feléledni. E tekintetben a hidnyossdgok lekiizdése kelld szamu kutatast igényel a kozszférat

érintd menedzseri problémak vonatkozasdban. Ennek érdekében a javasolt 1épések:

1. Problémaorientalt kutatisok elvégzése a gyakorlat vonatkozisaban, amelyek a
menedzsment funkciéval foglalkoznak, illetve a felsébb ¢és az alsobb szintii
végrehajtasra specifikusan jellemzo6 elemek feltarasa érdekében.

2. A feltart esetek elemzése a jO és a rossz gyakorlat feltardsa targydban nyilvanvaldéan
azzal a céllal, hogy a sikertorténetek okozdit a kritikus tényezoket fel lehessen tarni,

ami altalanosithato és atveheto.

3. Rendszeres 6sszehasonlitd kutatasok folytatasa a kozszféra és a maganszféra gyakorlata

kapcsan a vezet6i, dontéshozoi szerepek 0sszevetése mentén.

4. Létrehozott tudas visszaaramoltatasa a gyakorlatba vezet6i tréningek nyoman (Allison
1979).

Ezeknek a kutatdsoknak a végkimenetelére az a joslat fogalmazhatd meg, hogy vélhetden a
marketing szemléletnek az egyes kozszolgaltatasi dgazatokhoz és kozigazgatasi szintekhez
kapcsoloddoan is  kiillonb6z0  koncepcionalizaldsi  megkozelitései  keriilhetnek  majd

beazonositasra.

44



Az igazgatasi szintekkel kapcsolatban Barbu kifejti, hogy mivel a kdzszolgaltatasok elosztasara
a legnagyobb hatassal a legfels6bb kdzponti kormanyzati szint bir, ez lehet a makro marketing
dimenzidja, amelyik meghatarozza az értéktartalmakat és, hogy mik a kdzszolgaltatasok
alapvetd jellemz6i. A kdvetkezd szint a hierarchidban a telepiilési dnkormanyzati szintje, a
kozépmez6, amelyik tovabbviszi a kozponti torekvéseket a megvalositds iranyaba. Ezen a
szinten a legfontosabb feladat a kozszolgaltatasi kotelezettség ellatasi modjanak a
megvalasztasaban jelentkezik. Végiil a kozszolgaltatdé vallalatok mikro szintje kovetkezik,
amelyek szerz6dés alapjan nyujtjak a kozszolgaltatasokat (Barbu 2011). Nekik tulajdonképpen
el kell fogadni és végrehajtani az ellatasi kotelezettségbdl fakadd feladatokat a meghatarozott
kotottségek mentén. Ez pedig vajmi kevés mozgasteret enged féleg az olyan nehezen
indokolhato kiadasokra nézve, mint a marketing biidzsé, éppen ezért a kozszolgaltatd szervezet
imazsanak javitasa érdekében a leghatékonyabb mod a személyes kapcsolatok apolasa lehet. Az
sem mellékes, hogy a kotottségek jo része az igénybevevoket is érinti, mert példaul a
kozszolgaltatas arat minden érintett stakeholdernek el kell fogadni, ugyanakkor az igazsagossag
és egyenlOség elveivel is azonosulni kell. Vagyis azon a szinten ahol a kdzszolgaltatas anyagi
folyamatai ténylegesen megvalosulnak, tapasztalhatd egyfajta egymasra utaltsag, amiben fontos
egy egyéni képességek megnyilvanulasa, ami a kapcsolatok mindségére nézve befolyasold
hatasu.

Abban az agazatokban ahol relevans a fogyasztoi szemlélet ott az tigyfél-kapcsolatokban a
valasztas operacionalizalasa valik kulcskérdéssé (Clarke-Vidler 2005), amiben szintén az
agazati kiilonbségek feltarasara kell helyezni a hangsulyt. A rendészeti agazatban példaul igen
nehéz fogyasztdi szemléletrdl beszélni és a szolgaltatok kozotti valasztas sem lehet érvényes
kategoria. A szolgaltatast igénybevevd is inkabb a helyi kozdsség, aki felé partnerséget kell
kialakitani. Ugyanigy a szocialis szféraban is a kozosségi érdekek jelennek meg, habar ezen
szolgaltatasi kdrben mar jelentds szdmban a privat-szférahoz tartozd intézmény is részt vesz a
szolgaltatasok nyujtasaban, foleg az id6s- és gyermekgondozasban. A kozszféra szervezeteinek
velilk és az egyhdzi, alapitvanyi szervezetekkel kell versenyezni, ezért a vonzd alternativa
felkinalasa mar fontos kérdés.

Kétségteleniil, a marketing szemlélet kozszolgaltataisokban valo meghonositasa a kozigazgatas
menedzsment elméleti vitijanak tulajdonképpen a kozponti probléméjava valt. Eppen ezért
tovabbi kutatas targya kell, hogy legyen, hogy mely szervezet-ligyfél kapcsolatban lehet erésebb
a fogyasztoi jellemvonas, hiszen a legtobb esetben az igénybevevd maga is az allampolgar
altalanosabb szemszdgébol értékeli a kapcsolatot (Moore 1995) és azt tekinti értéknek, ha a
szervezet a kitlizott célokat alacsony koltségen éri el. A szemléletnek azonban alapveté elénye
lehetne mar az is, hogy a menedzserek figyelmét a szolgaltatdsi mindségre és az ligyfél-
kapcsolatokra tereli, amely interakcidit igyekeznek javitani. E tekintetben hajlamos vagyok
egyetérteni Flynn-el, aki elfogadja azt, hogy a kozszolgaltatasok igénybevételében érvényesiil a
jogok és kotelezettségek meghatarozott rendszere, am az ligyfeleknek attdol még lehetnek
elvarasai, amelyek ha nem teljesiilnek, mint fogyaszté joga van élni a panasszal (Flynn 2012).
Mikozben a szolgaltatd oldalan legalabb annyi jog és kotelezettség jelentkezik, st a legtdbb
kozszolgaltatasnak megvannak a sajatos etikai szabalyai is, amelyek a szolgaltatasi folyamatban

meghatarozzak az ligyfél érzékelését. A szolgaltatd személyzet és az igénybevevo iigyfél
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sokszor rendkiviili korlilmények kozott egyiitt megy at egy érzelmi megrazkodtatason, amig
mas esetekben a jogi-szabalyozasi hierarchia érvényesiil és egyértelmii az allam-allampolgar
kapcsolat. A szocialis 4gazatokban az ligyfelek nem 6nszantukbol keriilnek fogyasztoi szerepbe,
hanem raszorulnak az ellatasra, vagy kotelezé igénybevételt irnak elé a szamukra, ez a
., vonakodo” ugyfél esete (pl. pszichiatriai ellatas). Megint masok a rossz anyagi koriillmények
miatt szorulnak ra az ellatasra, esetiikben a valasztas a ,,take it or leave it” alapon értelmezhetd
inkabb (pl. hajléktalan-ellatas). Ez szamos kihivast jelent a kozszolgaltatast nyjtd szervezet
menedzsmentjére nézve, foként a belsd eréforrasok tulzott kihasznalasa oldalan, ez pedig arra
sarkall, hogy iranyitsak az igények felmeriilését (Clarke—Vidler 2005) és ezzel probaljak a
kozszolgaltatas fenntarthatosagat biztositani.

A fejezet végén Van der Hart alapjan érdemes rogziteni, hogy az onkormanyzati koziizemi
szolgaltatasok olyan agazatokat fednek le, ahol jelentds a fogyasztasban a nyilvanossag szerepe,
ami a kozszolgaltatas kozosségi jellegét erésiti. Ugyanakkor valtozatos mértékben, de a
szolgaltatasi dijak formajaban jelen van a kozvetlen fogyasztoi hozzajarulas a kozszolgaltatd
koltségeihez. Ezért fontos hogy relevans szempontok alapjan vizsgaljuk a lehetéségeket, ami
felfedheti a marketing koncepcidé kozszféraban vald alkalmazhatdsaganak valos esélyeit.
Idealisnak az a megkdzelités tekinthetd, amely kiaknazza a marketing koncepcid elényeit és az
érintettek elégedettségét noveli, de nem sérti a kdzszféra hagyomanyos értékeit, s6t noveli a
méltanyossagot, igazsagossagot, esélyegyenlOséget és elszamoltathatosagot. Ezen bonyolult
céloknak az agazati megkozelités képes a leginkabb megfelelni.

2.2.6., Usyfél-elésedettséemérés a kizszolgdltatisokban

Az tigyfél-elégedettség olyan kulcsteriilet, amit a marketing és a kozmenedzsment elmélet
egyforman értelmez és fontosnak itél, mivel ugyanolyan 1ényegi tényez6t latnak benne, amire
minden erdfeszités iranyul. EbbSl meritve szamomra a vegyes modellek kifejlesztésének a
kiindulopontja maga az iigyfél-elégedettség. Ertekezésemben azért is kiilondsen indokolt a téma
feltarasa, mert az elemzés eszkozének valasztott piaci orientdciés modellnek is a sarokkove,
aminek a technikai kivitelezése sok esetben kritikai hangokat vonz. Eppen ezért, kiilon
fejezetben foglalkozom a témaval, ami azért is sziikséges, mert a mérés korilményei a
kozszféraban nem mentesek a sajatos akadalyoktdl, ami visszautal az {izleti szféraval vald
eltérésekre.

Véleményem szerint az iigyfelek elégedettsége részben ¢éppen a kozigazgatis altal
megfogalmazott célok megfoghatatlansaga, ellentmondasossidga és a komplex jellege miatt
valhatott a legelterjedtebb teljesitményindikatorra. Az ugyanis bizonyos, hogy a kézszolgaltatd
szervezetek célja - legyen sz6 barmilyen kozszolgaltatdsi agazatrol - végeredményben az
igyfelek elégedettségének az elérése, ami egy altalanos ¢és elfogadott modja a kdzszolgaltatasok
nyujtasdban részt vevo szervezetek teljesitményének a kozvetlen monitorozasara (Ashworth et
al. 2010). Ugyancsak alapvetésnek tiinik, hogy az tigyfelek elégedettségének a kivivasaban elért
eredmények csak fokozodhatnak a marketing szemlélet kdzszféraba vald bevezetésével.

Philip Kotler definicidja alapjan ,,az elégedettség az adott személy orome vagy csalddottsdga,

ami egy termékvarakozassal szemben az érzekelt teljesitmény és eredmény Osszevetésébil
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szarmazik” (Kotler 2002, 74). Vagyis az elégedettségmérés kiindulépontja a mindség, a
mindségrol alkotott fogyasztoi kép, aminek a mérése rendkiviil koriiltekintd technikakat igényel
¢s a min6ség alapvetd paramétereinek a beazonositasaval kezdddik (Veres 2004). A mindség a
legelterjedtebb definicid szerint:
,,egy tevekenység, vagy folyamat, egy termék, szervezet, rendszer vagy személy, vagy
ezek barmilyen kombindacioja azon jellemzdinek oOsszessége, amelyek befolyasoljak
képessegét, hogy meghatarozott és elvart igényeket kielegitsen.” (MSZ 1895/ 1SO
8402)
A marketing koncepcié kozszféraba iranyuld bevezetésének a célja a kozszolgaltatast
tgyfélként igénybe vevok elégedettségének a novelése, ami ugyanugy a fenti logika mentén
érvényesiil, a nonbusiness szféraban, mint a privatszféraban. A mindség koncepcid fejlodése
pedig magaval vonta a szabvanyosodast, ami komplex mindségiranyitasi rendszerek bevezetését
eredményezte. Utobbiak célja, hogy a mindségi elbirasoknak valdo megfelelést az elsé perctdl az
utolsoig tények és adatok alapjan lehessen ellendrizni a teljes szolgaltatasi vagy gyartasi
folyamat soran a megfeleld visszacsatolasokkal. A végcél azonban nem mas, mint az tigyfél-
elégedettség novelése, ami fokozza a hiiséget és a vevOi magatartds megismétlésének a
valdszintliségét. A privatszféra vallalkozasaitol eltéréen a kdzszolgaltatasok esetében a mindség
terén nyujtott teljesitményt kevésbé lehet naturalis mutatok mentén mérni, hanem inkabb a
tekintetben, hogy mely mértékig sikeriilt a potencialis ligyfelek igényeit kielégiteni, vagyis az
elégedettség nem a rovid tava profitcél miatt fontos (Barbu 2011). Az elégedettség figyelése a
kozszektorban inkabb a tdimogatdi magtartas fenntartasa miatt fontos, illetve a minéség javitasa
szempontjabol nélkiilozhetetlen (Andreasen-Kotler 2008) és annak ellenére kulcsmutatonak
tekinthetd, hogy a legtobb agazatban nem jelentGs a verseny igy az {igyfél-orientacié inkabb a
menedzsment dontése, vagy a szakmai etika velejardja (Flynn 2012). Mivel tehat a bevétel a
kozszféraban eszkoz nem a cél, igy az ugyfelek elégedettsége keriilhet a fokuszba, mint a
kozszolgaltatasok altal keltett tovabbgylirtizé hatdsok eldjelzésének egyetlen mutatoja.
A kozszolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettségmérésben visszakoszon a komplex és
tobbdimenzios kornyezet problémdja, amely gyokere valdjaban, hogy a kiilsé érdekeltek
versenyben allnak egymassal a szervezet felett gyakorolt nagyobb befolyas érdekében (Bolman-
Deal 2013). A legtobb nagy humanszolgaltatasi agazatban vitas még az tiigyfél személye is (pl. a
kozoktatdsban: diak/csalad/munkaltatd), amely problémat a kapcsolati paradigma képes
feloldani. Leirtak alapjan Lovelock és Weinberg a ,,tdrsadalmi profitot” tartja a kozszolgaltatd
szervezet céljanak, ami nem mérhetd, st példaul két kozkorhaz esetében sem 6sszehasonlithatd
(Lovelock-Weinberg 1989). Kotler és Andreasen az elégedettség kozszféraban torténd
monitorozasa tekintetében javasolja bevezetni a ,,célkozonség elégedettsége” fogalmat, utalva
arra, hogy nem az ligyfél, hanem a szervezet kornyezetében 1€ve 0Osszes érintettnek az
elégedettségét kell kivivni (Andreasen-Kotler 2008). Ugyan a kozszolgaltatasok a tarsadalmi
valtozasokra irdanyulnak és a tovabbgyliriz6 hatasok a fontosak a célok nehezen kovethetdek
(pl. foglalkoztatasi helyzet javitasa, népegészségiigyi célok elérése), ez azonban nem mentesiti a
kozszolgaltatot a sajat teljesitményének a mérésétdl (output), ami kivalthatja a kivant tarsadalmi
hatasokat (outcome).
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Bennington szerint az elégedettség az iigyfelek részérdl egy 1épcséfok, amelyen keresztiil a
kozszolgaltatod szervezet eléri a missziojaban €s a tavlati céljaiban foglalt tarsadalmi hatasokat,
¢és ezzel az ligyfél tulajdonképpen egy eszkozzé valik (5. abra) a kdzszolgaltatasi rendszer teljes
egészét tekintve (Bennington 2011). Mas szerzok viszont arra utalnak, hogy az eredmények,
koztiik az elégedettség mérésének a funkcidja a kdzszféraban inkabb csak ritualitas, ami a kiilso
bizonytalansagok csokkentésére szolgal, valamint arra, hogy a szervezet egy hatékony,
racionalis és szakszeri miikodés benyomasat tudja kelteni (Hetesi-Veres 2013).
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5. abra: A kozosségi értékteremtés folyamata Bennington 2011 alapjan (Bennington 2011)

A kozszolgaltatasok vizsgélatdnak az tligyfél-elégedettség mérés a sarokkdve, amely azonban
nem csak a fogyasztéi megitélésre vonatkozik, hanem magaba foglalja a stakeholderek
elégedettségének a mérését is. Ezek a vizsgalatok a kozszféraban késziilhetnek eldiras alapjan,
vagy kommunikaciés céllal is, am jelenleg az latszik, hogy a valos hasznosulas csak akkor
torténik meg, ha a szolgaltatd egy élesebb versenyhelyzetbe keriilve rakényszeriil az iigyfelek
fokuszba helyezésére (Hetesi-Veres 2013). A legfontosabb persze az lenne, ha a kdzszolgaltato
szervezetek a dontéseik meghozataldra és a stratégiai gondolkodas kialakitdsahoz, vagyis a
szolgaltatasi mindség fejlesztéséhez hasznalndk az ilyen irdnyt felméréseket.

Az elégedettséget altalaban a kozszolgaltatasok esetében is szubjektiv mutatéval kdzvetlen
lekérdezéssel mérik, de objektiv eljardsok is ismertek, amelyek az tigyféltdl fliggetlen
mutatdszamokra terjednek ki, mint a vevoi hiiség, a piaci részesedés vagy az arbevétel. Ezeknél
az implicit elégedettségmérési eljardsoknal nem a vevo szubjektiv véleményére kérdeziink ra,
hanem pl. a panaszeseteket vizsgalja a kérdezo (Simon 2010). A kritikus esemény technika az
elégedettséggel vagy elégedetlenséggel zaruld esemény kulcsmozzanatait és koriilményeit
igyekszik utolagos interjukkal feltarni.
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Az implicit eljarasok elterjedése azért is indokolt, mert az elégedettséggel kapcsolatos
valaszaikban az kozszolgaltatasok tigyfelei hajlamosak torz valaszokat adni, mert befolyasolja
az elégedettséget a valaszado ismeret- és tudasszintje és a politikai elkotelezettsége, ami
torzitasokhoz vezet példaul a minéség érzékelésében (Pollit-Bouckaert 2011). A tapasztalatok
szerint a valaszok eltérhetnek, ha az orszagos vagy helyi kdzszolgaltatasokra nézve torténik a
lekérdezés, de eltérhet a kozszolgaltatasok megitélése a tekintetben is, hogy a kozigazgatasi
szféra mely agazatat vizsgaljuk®.

Masrészrol, a kozszféraban a szolgaltatasi paradoxonnal (delivery paradox) is kénytelenek
szembesiilni a szolgaltato szervezetek, ami arra utal, hogy a kdzszolgaltatasok mindségével valo
clégedettség elszakad a szolgaltatdsok tényleges szinvonalatol, éppen azért mert a
kozszolgaltatasok megitélésébe sokféle hatas keveredik (Bennington-Moore 2011). A
paradoxon alapja tehat maga a tény, hogy az értékitélet megfogalmazoja allampolgar is egyben,
és ett6l nem tud elvonatkoztatni, ha a kozigazgatassal 6sszefliggésben kell nyilatkoznia.

Mas szerzOk ramutatnak, hogy a stakeholderek egyik csoportjaban tapasztalt
elégedettségcsokkentésének az oka lehet az is, hogy egy masik célcsoportra fokuszal a szervezet
(Andreasen-Kotler 2008). A cél ezért, hogy tamogatdi kor minden érintettjének az elégedettsége
abba a tartomanyba essen, amikor még nem vonja vissza a formalis tamogatasat, igy
eredményre vezethet akar az is, ha egyik karara javitjak valamely mas célcsoport elégedettségi
szintjét.

Az elégedettség és az azt meghatdrozd mindség mérése végiilis a szolgaltatasi szinvonal
emeléséhez ad tampontokat a kdzszféra szervezetei esetében is. E tekintetben Kotler és Lee 6t
egyszeriien kovethetd gyakorlati javaslatot fogalmaz meg, ami biztosan emeli az Ugyfél-
elégedettséget:

1. A szervezetnek tamogatnia kell a munkatarsakat, hogy nagyszeri szolgéltatast tudjanak
nyujtani: a kulcsszerepld a kozszféraban a munkatars, akivel az ligyfél talalkozik, mert
az 6 magatartdsa alapjan fog értékitéletet alkotni a teljes szolgaltatdsi mindségrol.

2. Az infrastruktara és a kornyezete, ami az tigyfelek kiszolgalasat biztositja, a szolgaltatas
nygjtasat kell, hogy tamogassa: egyszerii, gyors és kényelmes megolddsokra van
sziikség.

3. Be kell fektetni az ligyfélmenedzsment rendszer fejlesztésébe.

A teljes minéségmenedzsment rendszert kell bevezetni.

5. Monitorozzuk ¢és vizsgaljuk az tigyfél-elvarasok és az elégedettség alakulasat (Kotler—

Lee 2007).
A fentieken tul mas gyakorlati technika az elégedettség javitasara tulajdonképpen nem nagyon
tud érvényesiilni, mert amig egy profitorientalt szervezet kedvezményekkel, vagy ajandékokkal
kedveskedik az elégedetlen vevlinek, addig ugyanez a kozszféra szolgaltatisai esetén
nyilvanvalo korlatokba iitkozik. Eppen ezért a kozszolgaltato legértékesebb csatornaja, amellyel

az lgyfelekkel kapcsolatba Iéphet ¢s javithatja a kapcsolatok mindségét az a sajat személyzete,

% Ez az eltérés leginkabb a szabalyozas jellegii potencialisan negativ hatassal jaré kozszolgaltatasok
megitélésében jelentkezik, ahol alacsonyabb az elégedettség, mint mas kozszolgaltatasoknal
(hagyomanyosan a legjobb megitélése a tlizoltosagnak van).
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amely udvariassaga, szakmai felkésziiltsége ¢és kompetenciai hatarozzak meg a

kozszolgaltatassal kapcsolatos elégedettséget.

2.3., A piaci orientacio elmélete

Az lgyfél-elégedettségre torekvd és iigyfél-orientacios célokat kdvetd szervezet szamara a
legtobben a piaci orientaciod fejlesztését javasoljak, legalabbis a privat szféraban (Bauer-Beracs
2006, 580.). A piaci orientacio lényegében sikeresen valdsitja meg a marketing elmélet atfogd
operacionalizalasat és a gyakorlatba torténd atiiltetését a szervezet szintjén. A jelentés kutatasi
iranyzat megjelenése az 1990-es évek idGszakara nyulnak vissza, amikor tbb alapmodell keriilt
kifejlesztésre parhuzamosan. Mivel a kutatdas modelljének a kialakitasahoz az egyik ilyen
alapmodell kertiilt adaptalasra jelen fejezetben ki szeretnék térni a koncepcié bemutatasara.

A piaci orientaciot elsajatitd szerveztek jol koordinalt és végrehajtott stratégiai és taktikai
dontések mentén milkddnek, amely kdzéppontjaban a vevoi értékteremtés all (Zeithaml 1988).
Kovetkezésképpen, a vallalat, amelyik atérzi a marketing szemléletet az kiilon szervezeti
egységet hoz létre, amely dominans szerepet tolt be a teljes miikodés tekintetében és a
marketing stratégia megvalositasaért felel, valamint ellatja a marketing mix tervezését és
végrehajtasat, ellendrzését (Wind-Robertson 1983, Ruekert et al. 1985, Webster 1992).

A piaci orientacid szervezeti szintli modellezésére a 90-es évek elején két szerzéparos tett
kisérletet (Bauer-Beracs 2006). Kohli és Jaworski megallapitotta, hogy a piaci orientacid a
jelenlegi és a jovébeli fogyasztoéi igényekre vonatkozd piaci informacio (intelligencia)
szervezeti szintli létrehozasa, ezen informdciok szervezeti egységekhez torténd eljuttatisa,
valamint az erre iranyuld szervezeti valaszképesség dsszessége (Kohli-Jaworski-Kumar 1993).
A piaci orientdcionak ugyanakkor okozoéi is vannak, mint a fels§ vezetés elkotelezettsége és
kockazatvallalasa, illetve a szervezeti egységek kozotti kapcsolat mindsége (Kohli-Jaworski
1990, 1993), vagyis Osszességében a vallalati kultara, ami nagyon fontos.

A Narver ¢és Slater szerzOparos altal bemutatott kutatdsi eredmények alapjan igen hasonld
kovetkeztetések vonhatdéak le, a piaci orientacid 0Osszetevoit illetden, ezek szerint az
alkotoelemei a vevGorientacid, a versenytars-orientacié és a szervezeten beliili koordinacid,
amelyek egyiittesen allnak kapcsolatban van az iizleti teljesitménnyel (Narver-Slater 1990).

2.3.1., A piaci orientdcio kutatisok modellezési problémdja

A piaci orientacio altal okozott hatasokat tekintve egyediil az atfogd szervezeti teljesitmény
koriil van egyetértés, miszerint a piaci orientacid pozitivan hat a profit-termel6képességre, az
eladasra és a piaci részesedésre (Kohli-Jaworski 1990, Narver-Slater 1990, Despandhe-Farley
1993). A piaci orientacio altal okozott masodik legjelentésebb eredményindikator szerepéért -
amely végeredményben a pénziigyi/piaci teljesitményre hat ki - versenyben van a vevok altal
érzékelt minéség és a vevoi elégedettség (Woodruff 1997, Becker-Homburg 1999, Homburg-
Pfesser 2000, Kirca et al. 2005). Hasonléan, az egyre tébb elégedett és hiiséges vasarlo és
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tigyfél noveli a dolgozdi elkotelezettséget és csapatszellemet (Kohli-Jaworski 1993., Kirca
2005).

A bels6é és kiilsd okozok kdre mind olyan potencidlis befolyassal bird tényezok, amelyek
tamogatjak a piaci orientacio kialakulasat, am tekintetiikben szamos vita jelentkezik (Raaij-
Stoelhorst 2007), vizsgalatuk és pontos beazonositasuk a legfontosabb kérdés a piacorientalt
szervezet kialakitasa érdekében (Kennedy et al. 2003). A fliggetlen, okozo tényezok kozott
szintén megjelennek a szervezeten beliilrdl és a piaci kornyezetbdl eredd hatasok. A
leggyakoribb kiilsé tényezok kozott a piaci valtozékonysag szerepel, ami alatt a vevoi vagy
ugyféligények gyakori valtozasat kell érteni, illetve a technoldgiai turbulencia és a verseny
er6ssége jelennek meg (Kohli-Jaworski 1990, Pelham-Wilson 1996, Avlonitis-Gounaris 1999).
Fontos fejlemény, hogy az okozd tényezOk tekintetében mindenhol a top menedzsment
elkotelezettsége jelenik meg, mint a legjelentdsebb befolyasold tényezd a szervezet piaci
orientacidjara nézve (Kohli-Jawsorski 1990, Narver-Slater 1990).

A moderator tényezok kozott - amelyek a piaci orientacid és a teljesitmény erdségét
befolyasoljak - szintén szamos dimenzid keriilt mar vizsgalatra az egyes kutatasokban. Ezek
tekintetében talan a legkevesebb a bizonyosan allithatd tétel, mert az egyes tényezok hatasa hol
alatamasztasra, hol pedig cafolatra keriilnek. Ezek kozott a legtobbet kutatott tényezd a piaci
verseny intenzitasa, a technologiai turbulencia, a piaci boviilés, a stratégia tipusa valamint a
vasarloi er6é voltak (Kohli-Jawsorski 1990, Narver-Slater 1990, Appiah-Adu 1998, Greenley
1995, Harris 2001).

A modellezési probléma lezarasara iranyuld jelentds kisérlet volt a Kirca és szerzotarsai altal
elvégzett atfogd meta-analizis. Eredményeiken keresztiill olyan megallapitasokat sikeriil
bizonyitani, hogy a szervezet teljesitménye nem fiigg attol, hogy milyen mutatédval tiizi ki a célt,
valamint, hogy a szubjektiv mutatok alkalmazasaval jobb piaci orientacid — Szervezeti
teljesitmény kapcsolat rajzolhaté ki, mint az objektiv mutatok alkalmazasaval (Kirca et al.
2005).

A meta elemzés alapjan a piaci orientdcid nagyobb innovacidhoz vezet, ami elébb vevoi
visszaigazolhaté magasabb profitot general (Kirca et al. 2005). Vagyis, a profit a mindség és a
vevli elégedettség ,,jutalma”. Természetesen a piaci orientacid, mint szervezeti viselkedés és
kultara létezhet egy szervezeten beliill mas stratégiai orientdciokkal parhuzamosan vagy
keverten. E tekintetben sikeriilt bizonyitani, hogy a piaci orientici6 jotékonyan hat az
innovaciora és tanuldsra Osszpontositd szervezetek teljesitményére, ahogyan kedvezd a
vallalkozoéi kedvre és a dolgozoi lojalitasra nézve is (Grinstein 2008). S6t az ligyfél-orientacid
képes az egyéni teljesitményt is feljavitani, amire a legnagyobb hatassal a szervezettel valo
azonosulas és lojalitas van (Korschum et al. 2014). A legujabb kutatasok pedig a piaci
orientacid longitudinalis vizsgalatdval kapcsolatos eredményekrdl is beszamolnak, amely
alapjan az rajzolodik ki, hogy a szervezet, amely hamarabb vezeti be a piaci orientaciot az
versenyelonyre tesz szert (Kumar et al. 2011) azokkal szemben, amelyek késve tudnak csak

atallni a kivanatos mikodési modellre.
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2.3.2., Piaci orientdcio a kozszolgdltatisokban

Ahogyan a marketing elmélet kilépett az eredeti mikro-forprofit-normativ medrébdl (Hunt
2002), ugy a marketing elméletet a gyakorlatban megvaldsitd piaci orientacid értelmezési
tartomanya is fokozatosan kiszélesedett. Ez k6szonheto részben annak, hogy a piaci orientacio -
szervezeti teljesitmény kapcsolat olyan robusztus, hogy a kornyezeti hatasoktol fiiggetleniil
minden piaci koriilmény kozott kimutathatd (Kohli-Jaworski 1993). A megismert eredmények
tikrében nem meglepd, hogy a versenyszféra vilagaban a vevdi és az ligyfél-clégedettség
novelése érekében a maganvallalkozdsok mar régbta a piaci orientacidos alapa
szervezetfejlesztéshez fordulnak (Kohli-Jaworski 1993, Narver-Slater 1990, Despandhe-Farley
1993, Kirca et al. 2005). Am nyilvanvaloan az iigyfelek, igénybevevok elégedettsége nem
kizarolag a versenyszféra torekvése, hiszen a célkozonség ugyanolyan fontos a kozosségi
célokat kovetd kozszolgaltatod szervezet esetében is (Nwankvo 1995, Sargeant 2009). Jollehet a
piaci orientacios kutatasok eredményei els6 sorban a forprofit vallalatok korében sziilettek meg,
a modell logikaja ugyanigy érvényes a nem profitorientalt szervezetek esetében is (Liao et al.
2001, Sargeant 2009).

Mindezek ellenére a piaci orientdcié hasznossidgara vonatkozoan a kozszféraban kevesebb
kutatasi eredménnyel rendelkeziink pedig a kozszolgaltatod szervezetek is egyre valtozékonyabb
kornyezetben miikodnek és az ligyfél-elégedettség a kdzszolgaltatasok vonatkozasaban relevans
torekvésiik (Day et al. 1998). Az eddig elvégzett kutatasok esetében a szerzok a piaci orientaciod
¢és az ugyfél-elégedettség, mint teljesitményindikator kapcsolatdnak az igazolasardl szamoltak
be az egyetemek, korhazak, kulturalis intézmények és mas allami {igynokségek korében
(Caruana et al. 1997,1998,1999, Modi-Mishtra 2010, Ganier-Padanyi 2005), ahol meglepGen
er0s hatasokat mértek a kapcsolatok mentén. Ezen tanulmanyok Szerint a piaci orientacid
kozvetleniil hozzajarul az érintettek elégedettségéhez és a Kohli-Jaworski-Kumar szerzok altal
kifejlesztett MARKOR skala megbizhatd és érvényes eredményre vezet a kozigazgatasi,
kozintézményi Szervezetek esetében. Ugyan ezek a kezdeti eredmények biztatoak és
eléremutatoak az Osszefliggés mégis tovabbi vizsgalatot és igazolast igényel. Korabban a piaci
orientacio iigyfél-elégedettségre iranyuld hatasat a legjelentésebb mértékben a helyi
kozszolgaltatasok esetében sikeriilt kimutatni (Walker et al. 2011) Egy meta analizisben - amely
szervezetek szolgaltatdsai magas szervezeti teljesitménnyel parosulnak, sét a pozitiv kapcsolat
korrelacioja erésebb volt, mint a forprofit szervezetek esetében (Shoham et al. 2006). A piaci
orientacid bevételszerz6 képességhez valé hozzédjarulasa azonban nem nyert egyértelmii
igazolast (Macedo-Pinho 2006).

Gummerson szerint a piaci orientacid logikaja egyrészt a marketing filozofia univerzalitasa
miatt, masrészt a modell kiegyensulyozott és rugalmasan adaptalhaté jellege miatt mutatkozik
meg minden 4agazatban. Ezt kiilsé és belso kiegyensulyozottsagnak hivja, ami a szolgaltatasok
esetében nyer valodi jelentdséget, ahol a szolgaltatd személyzet kdzvetlen kapcsolatban all az
ugyfelekkel és a back office-al (Gummerson 1998). A piaci orientacios logika tehat a szervezet
bels6 ¢és kiilsé interfészére egyarant fokuszal, ami megalapozza a szervezetfejlesztési
beavatkozas sikerességét, fOként, ha a funkciondlis egységek kozotti koordinacids
mechanizmusok is jol definialtak (Morgan-Piercy 1996).
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Leirtak alapjan a piaci orientacid koncepcié kelldéen kidolgozott és gyakorlatias modellnek
bizonyult, kozszféra szervezetei tekintetében ilyen iranya kutatasi tapasztalatokkal mégis
korlatozott mértében rendelkeziink, valdjaban alig néhany jo példat talalhatunk (Caruana 1998,
1999, Shoham et al. 2006, Drummond et al. 2000). Jollehet napjainkban a konyvtarak, a
kérhazak, az egyetemek és a kormanyzati tigynokségek mind komplex és gyorsan valtozo
kornyezetben mikddnek. A kozszféra pedig - hasonloan a versenyszférahoz - igen sokszinii és
szamos valtozatos agazat alkotja, ahol a szervezetek kiilvilaggal valdé kapcsolatanak a
természete kiilon vizsgalatot igényel (Hurely—Hult 1998). Valosziniileg, éppen ez a felismerés
az oka annak, hogy a kozszféra esetében a piaci orientacié bevezetésével kapcsolatos
tanulmanyok kvalitativ, feltaré jellegiiek és a kutatasi eredmények esettanulmany formajaban
(Morgan-Hunt 1995) keriilnek feldolgozasra és bemutatasra. Ezekbdl jol tetten érhetd, hogy a
piaci orientacié nem szabalyokkal és elére elrendelt modszertan elsajatitasaval alakithato ki,
hanem a munkatarsaktol és az ligyfelektol valo kdzos tanulas altal.

A hazai szakirodalomban a HungaroControll Zrt. esete az ismert, ami egy gyakorlati példanak a
feldolgozasa a piaci orientacid bevezetése kapcsan. A magas-légtér forgalmanak a hazai
ellenérzdje a HungaroControll Zrt. menedzsmentje felismerte, hogy az eurdpai szintli 1égtér
liberalizacié miatt valtoztatnia kell a stratégajan a magasabb szintli iranyitdsi jogosultsag
megszerezése érdekében (Csepeti et al. 2013). Ehhez elengedhetetlen volt a biirokratikus és a
valtozasokra nehezen reagald koltségvetési szerv atalakitasa egy piacorientalt nemzetkozi
nagyvallalattd. Hasonldan a fenti esettanulmanyban foglaltakhoz a nemzetk6zi kornyezetben
késziilt esettanulmanyokban is kritikus momentumként fogalmazodik meg, hogy az tigyfelek
felé megnyilvanuld teljesitmény fejlesztésének egyik jellemz6 gatja maga a tény, hogy nem
ismert az {igyfél, vagy nehezen beazonosithato, mert altalaban nem azonos a vevével. Vagy ha
ismert az iigyfél, a mindség altala a leginkdbb értékelt dimenzidjaval kapcsolatban van
bizonytalansag (Drummond et al. 2000), tehat hidnyzik az alapvetd elvardsoknak valo
megfeleléshez sziikséges informacio és tudas, mert nem 4ll rendelkezésre a megfelel tAmpont.
Mikdzben a mindségjavulas érzékelése csak hosszabb tavon jelenik meg az tigyfelek részérdl, és
a szervezet sokdig nem kap visszacsatolast eréfeszitéseirdl.

2.4., Kozigazgatas-menedzsment elméletek

A marketing elmélet kozszféraval vald Osszeegyeztethetésége és a feltételek Kirajzolasanak az
érdekében sziikségszertien at kell tekinteni a kozigazgatas-menedzsment elméleteket is, amire
jelen fejezetben keriil sor. Jollehet maga a kdzigazgatas menedzsment egyidds a torténelemmel
a tanulmanyozasa viszonylag 10j keletli, a probléma mégsem az elmélet hidnya, hanem éppen a
sok, versengd elméleti megkozelitésbol fakad (Frederickson et al. 2012). A kozigazgatés-
elmélet valgjaban foként a menedzsment eszmék és a marketing technikdk befogadasaval
kapcsolatban megosztott (Gunn 1997). Az elméleti iranyzatok kontinuumanak egyik oldalan
allnak azon felfogasok, amelyek szerint a kdzigazgatas egyediilallo teriilet és sajatos logikat
képvisel, mikozben ezzel szemben a masik oldal azt mondja, hogy a maganvallalkozdsok

menedzsment technikai jelenthetik az egyediili megoldast a kozigazgatds megreformalasara,
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kozott a leglatvanyosabb torésvonal éppen a privatszféra gyakorlatanak a befogadasa mentén
alakult ki. E tekintetben valodsziniileg a kozéputas megfogalmazasok hordozzak a legtobb
igazsagot, amelyek szerint a mikro-szinten a szervezeti megoldasokra alkalmazhaté a
menedzsment logika, amig a makroszint teljességgel a politika vilaga (Metcalfe-Richards 1987).
Hasonléan, Pollit és Bouckaert vélekedésében is az fogalmazodik meg, hogy a
menedzsmentarianus megoldasok alkalmazhatosaga egyarant fligg a kozigazgatasi szinttdl, a
tevékenység agyagi-tartalmi, agazati sajatossagaitol és a politikai jellegii behatasoktol (Pollit-
Bouckaert 2000).
Jol kitapinthato az is, hogy az utobbi iddszak kdzmenedzsment iranyzatai elmozdulnak és egyre
nyitottabbak a menedzsment, és leginkabb a marketing elmélet iranyaba és azokkal 6tvozve
fogalmazzak meg alapveté mondanivalojukat. Az ilyen vegyes koncepciok iranyaba mutatnak
azon vélemények is, amelyek szerint a kozigazgatas normativ orientacioja elengedhetetleniil
Kramer 1983). Hood szerint a kdzintézményi menedzsment olyan ,,szigma” tipusu értékekre
épul, amely a demokratikus értékorientaciét Otvozi a maganvallalkozasi menedzsment
hatékonysagi és eredmény-Centrikus néz6pontjaival (Hood 1991). Eppen ezért folyamatos
feliilvizsgalatra van sziikség a megfeleld értékorientacido mentén.
Jenei alapjan a kozintézményi reformok az elmuilt 20 évben harom szakasszal jellemezhetoek,
amelyek idében jol lehatarolhatoak és minden modern, demokratikus orszagban hasonld
megoldasok és a beavatkozasok mentén valosultak meg, némi elcstiszasokkal (Jenei 2006). Az
elmozdulas és a hierarchikus koordinaciétol vald eltavolodas azonban egyértelmiien lathato egy
vegyes, piaci verseny-egyiittmiikbdéses mechanizmusokat egylittesen felsorakoztatd
kozigazgatasi mitkodés iranyaba.
Az iizleti modszerek atvétele tekintetében a megvaldsuld megolddsok mindig a ,,4M” mentén
rajzolodnak ki, kiilonféle kombinacidkban:

1. Maintain (fenntartds-megorzés),

2. Modernise (modernizalas),

3. Marketise (piacositas),

4. Minimise (minimalizalds) (Pollit-Bouckaert 2000, Christensen-Laegrid 2002,

Woolmann 2003).

A klasszikus vagy régi kozmenedzsment a kozOsségi valasztasok iskola egy olyan
értelmezésben gondolkodik, ami a komplex feladatoknak vald megfelelés érdekében racionalis
magatartasanak latja a kozOsségi irdnyitas alatt all6 adminisztrativ szervezet létrehozasat
(Mueller 2009). Az altal, hogy az allampolgarok allamot és kdzintézményeket hoznak létre és
rajuk bizzak sajat eréforrasaik egy részét hatékonyabban tudjak kielégiteni k6zos igényeiket és
egyben egyéni hasznukat maximalizalnak, mert amikor a ko6zos joszagbdl részesiilnek az
tulajdonképpen nagyobb, mint az eredeti hozzdjarulasuk volt. Tulajdonképpen az egyéni
onérdekkovetésnek kovetkezménye az is, hogy azt varjuk az allamtol, hogy raciondlisan
(hatékonyan) szabalyozza ¢és miikodtesse szervezeteit ¢és megakadalyozza az egyéni
onérdekkovetés tovabbi eldretorését a szervezet keretein beliil. De mivel a kozigazgatas akkor

sem szinik meg, ha hatékonytalanul mikddik, vagy alacsony mindséget szolgaltat egy sajatos
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mitkodési logika alakulhatott ki. Ennek egyik jellemzd kirajzolodasa a kozépszeriiségi spiral,
aminek a veszélye akkor all fenn, ha kevés a fizikai elem a kozszolgaltatasban ¢és a
szolgaltatonak sincs tudomasa arrol, hogy az iigyfelei hogyan értékelik az altala nyujtott
mindségi teljesitményt (Schlesinger-Heskett 1992). A munkakoérok monoton feladatokat
tartalmaznak, amiben hossza id6t toltenek az alkalmazottak, az elomenetelt pedig az eltoltott
id6é mértéke hatarozza meg. A miikddésben nincs helye az 6nallo kezdeményezéseknek és a
képzés is csak a technikai vagy a szabalyozasi elemekre iranyul, mikdzben a dolgozok bérezése
még viszonylag jonak mondhat6, ami biztonsagos megélhetést nyajt (Lovelock 1995). A kvazi
monopolhelyzetben az érintettek foglyul esnek, mert senkinek nincs igazi valasztasi lehet6sége,
ezért az alacsony mindség ¢és az elégedetlenség ellenére kényszeriiségbdl kitartanak a
szolgaltatd szervezet mellett.

Hasonldé magatartasi megkozelitést alkalmaz a makrookonomiai eredetii koltségvetési korlat
jelenség, aminek a logikaja arra utal, hogy a puha és a kemény koltségvetési korlat igen eltérd
szervezeti viselkedési megnyilvanuldsokat von maga utdn a menedzsment részérél (Kornai
1986) fiiggetleniil attol, hogy milyen piaci szereplordl van szo. A korlatok felpuhulasa esetében
a szervezeti viselkedésben megfigyelhetd koOvetkezetesség és szigor elkezd megvaltozni,
tulajdonképpen fellazul, annak hatdsara, hogy egy kiils6 szerepld, altalaban az allam részérdl
potldlagos hozzajarulasok érkeznek. A magatartas akkor valik tartéssa, amikor a potldlagos
vagy kiegészitd hozzajarulasra vald varakozas is megjelenik a magatartdsban és a miikodési
kiadasok megnovekednek, felbomlik a gazdalkodasi fegyelem. A puha koltségvetési korlat
szindromanak szamos negativ hatasa van a miikodésre nézve, tobbek kozott csokken a szervezet
arakra vald érzékenysége, csokken és eltlinik a szervezet profit- és kamat-érdekeltsége, eltiinik a
hatékonysagra iranyuld torekvés, amig a gyenge teljesitmény toleralhatova valik (Kornai 2004).
A puhasigot a kozigazgatisban a politikai szintnek érdeke fenntartani, mert ezzel a
kozszolgaltatd vallalat életébe vald beavatkozasi lehetdséget tartja fenn maganak, vagyis
kiilonboz6 okokkal, altalaban a foglalkoztatds fenntartadsanak okan potbevételekhez juttatnak
koltségvetési szféran beliilli és kivilli gazdasdgi tarsasdgokat, de foként kozszolgaltatd
szervezeteket (Boycko et al. 1996). A jelenség logikaja alapjan a kozszféraban nagyobb a puha
koltségvetési korlat szindroma megjelenésének a valdszinlisége, mert a politikusoknak
konnyebb beavatkoznia a meglevd ellendrzési jogosultsag alapjan (Schleifer-Vishny 1994) és
ezzel a hatékonyatlansagra Osztonzik a kozszolgaltatokat. Egyéb esetben a tuléléshez vald
ragaszkodas vezet olyan kimentési akciokhoz, amelyek végeredményben felesleges vagy elavult
kapacitasok mesterséges ¢letben tartasat eredményezik.

A régi kozmenedzsment elsé jelentGsebb kritikajat Herbert A. Simon fogalmazta meg, aki nem
tesz kiilonbséget a piaci és a kozigazgatasi kornyezetben miikodo szervezetek kozott. A szerzo a
dontéshozatali eljarasban részt vevo szerepek rendszereként fogja fel a szervezeteket, amelyben
a miikodés soran pszicholdgiai és szociologiai tényezOk is hatnak a végsé kimenetelre, aminek
ezért véges a racionalitasa, korlatja pedig foként az informacio feldolgozasahoz rendelkezésére
allo szitkds emberi befogadoképesség (Simon 1997). Kritikai véleményével megalapozta a
kozmenedzsment viselkedési iskoldjat, amely a szervezetelmélet terén is jelentds eldrelépésnek
szamitott azzal, hogy a piac helyett a szervezetekre €s azok belso, viselkedési tényezdjére terelte

a figyelmet. Hasonloan, az 0j intézményi kozgazdasagtan is magaban foglalja a kulturalis,
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tarsadalmi és kognitiv folyamatokat, amelyek normakat szolgaltatnak az emberi interakciok
szamara (Kapas 2003). Ezen iranyzatok szerint a piac és a kozigazgatas inkabb intézmények
halézata, amely miikodésében jelentOsebb szerepe van az emberi dontéshozatalnak, mint
barmely més tényezdnek. Am legyen akirmilyen vonzd is ez a megkozelités a régi

kdzmenedzsment levaltasa mégis egy sokkal gyakorlatiasabb modszertan mellett tértént.

2.4.1., Az uj kozmenedzsment

A régi kézmenedzsment sziiklatokori és racionalitason alapulé mikddése a modernitas felfogas
azon gondolatabdl taplalkozott, hogy a mindség megitélésének egyediili és legfontosabb
szempontja a szakmai-technikai paraméterekben rejlik (Frederickson et al. 2012). A klasszikus,
vagy biirokratikus megkdzelités, bar sok kritikus hangot vonzott és szamos negativ jelenséggel
jart, mégis egészen a 80-as 90-es évtizedek forduldjaig élt paradigmaszint(i erével. A biirokracia
paradigma és a kibontakoz6 j megkozelités kiilonbségeit Barzelay és Armajani a 2. tablazatban
foglaltak ossze.

Biirokracia paradigma

Post-biirokratikus paradigma

kozérdek eredmények és allampolgari érték
hatékonysag mindség s érték

adminisztracid termék és szolgaltatas

ellendrzés tamogatok megnyerése a normakhoz

specifikus funkciok, tekintély és struktira

misszi6  megfogalmazasa,
igyfelek és végkimenet

szolgaltatasok,

indokolt koltségek

értékteremtés

feleldsségvallalas

elszamoltathatdsag épitése,
munkakapcsolatok javitasa

szabalykovetés és eljarasrendek

a normak meggértése és alkalmazasa,
problémak beazonositdsa és megoldasa,
folyamatos javitas

adminisztrativ rendszerek mikodtetése

a szolgaltatasnyujtas és ellendrzés
szétvalasztasa,

iigyfelek valasztasi lehetdségeinek a novelése
kozos kezdeményezések batoritasa,

0sztonzés,

az eredmények mérése és elemzése,
visszajelzések gazdagitasa

2. tablazat: A paradigmak Osszevetése Barzelay és Armajani alapjan (1992)

A korszak versengd koncepcioi koziil végiil az G kozmenedzsment (NPM) emelkedett fel,
amely dramai ujdonsaga az volt, hogy felismerte és Ujraértelmezte a szolgaltatd szervezet ¢€s az
igénybevevo tigyfeél kozotti kozvetlen kapcsolatot és az igényekre vald reagald képességet
helyezte a kozigazgatds kozéppontjaba (Osborne-Gaebeler 1992), vagyis az allampolgarok
problémait allitotta a kdzéppontba. Az ideologiai irdnyzatot a tulkoltekezo és versenyképességet

gatlo allam visszaszoritasanak az igénye jellemezte, ami korlatozza az egyén szabad
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cselekvését, ezért az allam leépitését javasoltak, ahol lehet. Az allam megmaradé funkcidival
szemben pedig a ,,3E” kdvetelményeknek valdo megfelelés volt a mérce (economy, efficiency,
effectiveness), vagyis a racionalitas és a hatékonysag megtartja a primatusat.

A kezdetek torekvésétol némileg elmaradva, de ide tartozik a mindség, a fogyasztd vagy tigyfél-
orientacid hangsulyozasa is, ami a gyakorlatban a kdzszolgaltatasok igénybevevoi irdnyaba az
igényekre szabott, udvarias, gyors, pontos és ugyanakkor hatasos szolgaltatasok nytjtasat jelenti
(Gajduschek-Hajnal  2010). A kozszolgaltatasok teljesitményére nézve kézenfekvd
kovetkezmény volt az igénybevevok elégedettségmérésének a bevezetése, amit igyekeztek
minéségi és mennyiségi mutatok alapjan rendszerszeriien értelmezni. A 1ényeg mégis, hogy a
méréssel nyert informaciot hasznalja a szervezet és beleépitse az alapfolyamataiba gy, hogy
azok a teljesitmény javitdsa érdekében legyenek definialva, ezért idérél-idére meg kell
gy0z06dni a teljesitménymérés megfeleléségérdl, hogy tudjuk, valéban a megfeleld célra iranyul
a figyelem. Mivel a kdzszolgaltatasok fogyasztoit, az ellatottakat kell a ,,sofdriilésbe” iiltetni, és
a valasztasok minél szélesebb lehetdségét felajanlani a szamukra Osborne és Gaebler egyik
legfontosabb javaslata az volt, hogy a kozszféraban az ellatasért felelés allamnak
versenyeztetnie kell a kozszolgaltatokat (Osborne-Gaebeler 1992). Ugyanis, ez noveli és
megteremti az elszamoltathatdsagot a fogyasztok iranyaba. Ezen gondolat mentén a kozszféra-
privatszféra kapcsolat szamos valtozata johetett 1étre, amibe az is beleértendd, hogy a kozszféra
céljait egy kiils6 maganvallalkozas is felvallalja és tevékenységével tamogassa. A kiszerzédés
¢s a kiszervezés azonban minden esetben olyan megoldasnak bizonyult, ami korlatozta a
kozszféra rahatasat a tevékenység nyujtasara és ellendrzésére, mikdzben a versenyhelyzet sem
valésul meg feltétleniil. Jollehet a rossz teljesitmény minden esetben magaval vonhatta volna a
megbizas elvesztését, az sem lechetett mellékes tényezO, hogy a kozszolgaltatd szervezet
kivalasztasban altalaban komoly szerepe volt a korabbi tapasztalatoknak (Alford-O’flynn 2012).
Mivel a kiszerzédéseknek fontos eleme a szankciok és a jutalmak alkalmazésa, az ilyen
rendszerek kizarolag akkor miikodhetnek jol, ha a magasabb szintli teljesitmény érdekében
vilagos ellendrzési rendszert dolgoznak ki a felek. Mert ha ez a funkci6 nincs eldkészitve és
nem tud megfeleléen miikodni, a két szerzodott fél csak beleragad a helyzetbe a thlzott
interdependencia miatt.

A privatizacio és a kiszerzodések utan az NPM masik legsarkalatosabb instrumentalis értékének
a menedzsmentalizmust (Gajduschek-Hajnal 2010) tartottdk, ami a kozszolgaltatasok
megszervezéséért felelds személyek és szervezetek tulajdonsidgainak a leirasara vonatkozo
elgondolds volt. A menedzsmentalizmus kdzéppontjaban a versenyre termett és hatékonysagot
mutatd vallalkozoéi tipust menedzser allt, aki a kdzszolgaltatasi keretek radikalis atalakitasaval
ér el kiugro eredményeket. Nem véletlen, hogy ebben az id6ében a kozszolga szerepe radikalis
atalakulason ment at és, aki korabban a kozszolgaltatas nyujtdja volt, annak az 1j, innovativ
megoldasok feltarasa és kidolgozasa lett a feladata, ugyanakkor a szolgaltatas felelossége mar
nem kozvetleniil az 6 vallat nyomta, hanem a kiilsé, szerz6dott kozszolgaltatokra harult
(Denhardt-Denhardt 2004).
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2.4.2.. A governance irdanyzat: a jovo kozmenedzsmentje

A feladatait kiszervezo ¢és kiiiresedé allam kirajzolodo képe egy uj elméleti iranyzatot hivott

¢életre, ami az allami feladatellatas kiterjesztett értelmezési tartomanya mentén lehetett képes

koherens magyarazatok megfogalmazasara (Frederickson et al. 2012). A ,,governance” tipusu

halézati nézépontban a kozintézmény nyitott interaktiv szervezet, amely a kozpolitikai

programok megvaldsitasa érdekében szoros kapcsolatban all a kornyezetével, a politikai

dontéshozatallal, egyben a kozpolitikai programok uj szintere, ami erGsiti az allami

kapacitasokat, de komplex alkalmazkodasra is képes (Jenei 2005). Kovetkezésképpen, a

kormanyzasnak az adminisztracié és az allampolgarok kozotti aktiv diskurzuson kell alapulnia,

amivel a legitimitasi hianyossagok is feliilirhatoak.

A hagyomanyos, vagy régi kozmenedzsment,

fontos aspektusokban mutatkozd eltéréseket

az NPM és a governance viszonyat és az egyes

Bennington a 3. tablazatban foglaltak szerint

Osszegzi.
Klasszikus, régi Uj Kézmenedzsment Halozatos kozosség,
kéozmenedzsment (NPM) governance
Kornyezet stabil versengd folyamatosan valtozo
Célkozonség homogén atomizalt diverzifikalt
Sziikséglegek/ egyertelmiiek, igények, amik a piacon | komplexek, illékonyak
. szakértok altal | keresztiilkeriilnek és kockazat érzékeny
problémak ) )
meghatarozott kifejezésre
Stratégia dllam eés szolgaltato | piaci és tigyfél-orientalt | helyi kozdsség és a
kozpontu civil szféra formdlja
Kormanyzas a ... hierarchia piacok halozat és partnerség
altal
Szabdlyozas a .... dontés befolyasoldasa | kilépés lojalitas
altal
Szereplok kozszolgak tigyfelek és szerzodott | kozszolga vezetok
koézszolgaltato
szervezetek
Elméleti hattér kozjavak kézosségi valasztas kozosségi erték

3. tablazat: A harom alapveté kozmenedzsment modell 6sszehasonlitasa (Bennington 2011)

Horner és Hutton szerint a kozosségi értékteremtésnek két dimenzidja létezik, a sziikebb

értelmezés a menedzsment tevékenységek végkimenetelét jelenti, amit kozszolgaltatasként
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ismeriink és eldallitasaban kozosségi tulajdonban levd eszkozok vesznek részt. Masrészrol, a
kozosségi értékteremtésnek a kiterjesztett értelemben vett definicidja szerint a kozosségi érték
egy rendszer és folyamat bonyolult 6sszessége, amiben a részt vevd szereplék egymast segitve
allitanak el6 szolgaltatasokat és vegyes finanszirozassal valosul meg a teljesitmény, amelyek az
allampolgarok szamara alanyi jogon vehetéek igénybe (Horner-Hutton 2011). Ez minden
esetben mas technikat kivan, fliggben a kozszolgaltatas anyagi természetétdl és az érintettek
Osszetételétdl, a keretek viszont azonosak.

A haldzatosodas valojaban egy olyan makro folyamat, ami atirja a modern tarsadalom képét és
ma mar nem lehet semmilyen tarsadalmi-gazdasagi jelenséget ezen megkdzelités melldzésével
értelmezni. A haldzatos mitkddés tehat a versenynek és a konvergencianak is teret ad, a halozat
mégsem tekinthetd a piac kiterjesztéseként, még akkor sem, ha abban leginkabb a
magantarsasagok vesznek részt, ugyanis nem a kereslet-kinalat elve szerint miikddik, hanem
inkabb a rugalmassag és a gyors alkalmazkodasi képesség a legfobb jellemzodje (Castells 2010),
amellyel a kornyezet varatlan eseményeire reagal. Az 0j struktura masik jellegzetessége —
amivel legtobb szerzé egyetért -, hogy a szervezeti viselkedés alapja a klasszikus és az 0j
értékvilag egylittes felvallalasa (Denhardt et al. 2013), ami elengedhetetlen, ha a mult hibas
mikddését le kivanja vetk6zni a kozigazgatas. A governance bar kézmenedzsment modellként
hivatkoznak ra, mégis lényegében egy Uj demokracia felfogast takar (Nye 2012), amely
kialakulasa a XXI szazad kivanatos fejleménye volna, tekintettel a globalizaciés nyomasra, ami
a piacok eldretdrését és az informacids technoldgiak fejlédését is generalja.

A governance, mint egy 0j ,,éra” kezdete és kibontakozo6 iranyzat és mozgalomhoz az utdbbi
években gylijti maga koré a hiveit, akik a haldzati mikodés és a kormanyzati szovetségépités
elkotelezett tamogatdi. A véleményformald szerzOk kozott kevés az olyan hang, aki
onmérsékletre int, pedig a governance megkozelités még biztosan nem tekinthetd valddi
elméletnek, azért sem mert a legtobb kérdésben (példaul az elnevezésében) még nincs

egyetértés, mivel kevés a kutatasi eredményen alapuld tapasztalati tudas.

2.5., Szervezetfejlesztés a kozszféraban

A kozszolgaltatasok fejlesztése a mindségben és a kornyezet részérdl megjelend igények
kielégitésében nyujtott teljesitmény novelését jelenti, amit minden kdézmenedzsment irdnyzat
kivanatosnak tart. Ennek pedig az utja, hogy magat a szervezetet teszik a valtozas ¢és fejlesztés
targyava. A kozszféra szervezeteinek a fejlesztéseivel a jelen fejezetben résztelesebben is
foglalkozom, mert a marketing szemléletli, vagyis tgyfél-centrikus gondolkodas atvétele is
Iényegi valtozast jelent.

A kiilsé kornyezeti valtozasokbol fakadd negativ hatasok kovetkezményeinek vald kitettség
sériillékennyé teszi a kdzszféra szervezeteit és negativan hatnak a teljesitményre (Boyne-Meier
2009), amit az lizleti kdrnyezetben tevékenykedo tarsaikhoz hasonloéan a kozszféra szolgaltatoi
intézményei ¢és vallalatai is a sajat szervezeteik fejlesztésével igyekeznek tompitani és kezelni.
Meégis, a szervezetfejlesztés elméleteinek az iranyabol kozelitve csak korlatozott mondanivald

fogalmazodik meg specidlisan a kozintézmények és kozszolgaltatd szervezetek esetére, mert
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lényegében nincs ilyen megkiilonbdztetés (Rusaw 2007, Vann 2004, Pettigrew 1985). Jollehet a
kontextualis, tartalmi és a folyamatmenedzsment oldalon is érdemi eltérések latszanak a
maganvallalkozasok vilagaval szemben (lasd 2.2.1 fejezet). Mégis, amikor a kozintézményi
szervezetek fejlesztésérél van szo tulajdonképpen ugyanazok a kérdések térnek vissza az
elméletben, mint az lizleti szféraban, jelentdsebb figyelmet talan a vezetés szerepe vagy az
inkrementalis és a radikalis valtozas megkiilonboztetése kap (Higgs—Rowland 2005), am itt is
eléggé leegyszerlsitd a kiilonbségtétel. Annak ellenére van ez igy, hogy Dobak szerint a
kozszolgaltatasok teljesitménye sohasem a varakozasoknak megfelelden alakul a fejlesztési
beavatkozasokat kovetden, még akkor sem, ha azt megfelelden hajtottak végre, éppen a
bonyolult kontextualis adottsagokbol fakadodan. Ez azt is jelenti, hogy rovid tavon a teljesitmény
a legtobbszor visszaesik, a valtoztatas ugyanis 0 kihivasokat jelent a szervezet tagjai szamara,
amelyeknek idébe telik megfelelni. A legfontosabb lizenet mégis a kiszamithatatlansag, vagyis,
hogy a tervezett hatasok mellett mindig vannak nem tervezett hatasok is (Dobak 2008), és soha
nem tudhatd biztosan, hogy az eredményekben megmutatkozo teljesitményjavulas mely
hatasbol fakad.

Kuipers ¢és tarsai egy Osszefoglaldo tanulmanyban 6sszesen 133 publikaciot azonositottak be,
amelyek a kozszféra szervezeteinek a fejlesztésével foglalkoztak, ezek koziil jo par konceptualis
jellegii volt, a tobbségiik esettanulmany és alig néhany kérddives technikaval késziilt kvantitativ
kutatasi eredmény volt fellelhetd (Kuipers et al. 2013). Ezeknek a tanulmanyoknak a 1ényegi
megallapitasait a 4. tablazat tartalmazza. Lehangolo az a megallapitasuk, hogy a kozszféraban
végrehajtott valtoztatasi tevékenységgel Osszefliggésben rendre elmarad a monitorozas, ezért a
siker vagy sikertelenség oka nem ismerheté meg, illetve a legtobb esetben a javulds tényleges
szintjének a vizsgalata nem is képezi érdeklédés targyat (Kuipers et al. 2013). Ugyancsak
elmarad a kiils6 kornyezet valtozasainak a lekovetése, jollehet ez nem csak amiatt fontos
tényez6, mert az abban bedllt valtozdsok generaljak a szervezetfejlesztést, de azért is, mert a

kozszféra szervezetei szamara a ,,kérnyezeti kapacitas” (munificence) is fontos jelenség.

A valtozas rendje A valtozas leirasa Referenciak
Els6 rendii: — egy szervezet alrendszerét érinti Burnes 2004,
— egy alrendszer vagy struktara | Carnal 2007,
szervezeti alrendszert érint adaptacioja
— inkrementalis az alrendszeren beliil
Masodrendii: — a szervezeti kultarat és klimat | Burnes 2004,
érintd  valtozds, ami kihat a | Carnall 2007 Van
szervezeti szintii viselkedési mintakra de Ven-Poole
— ateljes szervezetet érintd 1995
- a szervezeti paradigma
megvaltozasa

— szervezeti atalakulas
— teljes rendszercsere

Harmadrendii: — olyan makroszintii reform, amely a | Tsoukas-
kozszolgaltatasi agazat szintjén hoz | Papoulias 2005,
szektoralis, vagy agazati valtozast (pl. 1j szakpolitika
bevezetése)

— d4gazati szintl valtozds, ami az
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Osszes szervezetet egyarant érinti

— szervezet kozotti valtozasok

— szervezetek feladatkorének
kiterjesztése

— identitasvaltozas

4. tablazat: A valtozas ,,rendje” Kuipers et al. alapjan
A kifejezés arra utal, hogy a kornyezeti kontextus mennyire bévelkedik a kozintézmény
mitkodéshez sziikséges stratégiai er6forrasokkal, ezek a szervezetek ugyanis nagyon érzékenyek
az olyan miikodési sziikségletekre, amelyek alapvetéen nem gazdasagi eredetiiek, de nagyban
meghatarozzak az eredményességet. A fogalomkéor ala sorolandd az igénybevevdi kor anyagi
helyzete is, ahogyan bele értjitk a szakértelemmel rendelkez6 munkaerd elérését és a szervezet
tarsadalmi tokéjét is, amivel képes hatni a kiilsé érdekeltjeire (Putman 1995). So6t, a kutatasi
jelentések arra engednek kovetkeztetni, hogy a kozszolgaltatd szervezetek esetében a
teljesitményt legjelentGsebben befolyasold tényez6 maga a kornyezet (Andrews 2004). A
kornyezeti kapacitds fogalma visszamutat a puha koltségvetési korlat jelenségére, vagyis az
kozponti koltségvetésbdl és a fenntartdi hozzajarulasokbol vald kitettségre utal, ami a
gazdalkodas meghatarozé szempontja.
A kornyezeti tényezOk kozott a turbulencia magas foka, vagyis az ligyfelek igényeinek a gyors
valtozasa egyértelmiien negativ hatassal van a teljesitményre, ahogyan a politikai befolyas is
dominans ¢és negativan hat. Utdbbinak csak er6s6dik a hatasa, ha az igénybevevoéi célcsoport
nagy létszamu, a kornyezetben sok az érdekelt és kiszamithatatlanok a valtozasok, mert ez
esetben az ligyfelek helyett a politikai dontéshozo kizarolagos prioritast és figyelmet élvez, ami
ugyanakkor csokkenti a valos teljesitményt. A homogén iigyfélkor kiszamithatdé miikodést
jelent, uniformizalhatd szolgaltatasokat biztosit, ami viszonylag ritka eset, hiszen a
jogszabalyok egyszerre tobbféle szolgaltatast irnak eld, amit az illetékességi teriileten nagy
fizikai tavolsagok 4athidaldsaval kell teljesiteni. Ezt a kotelezettséget a menedzsment a
komplexitas novekedésének érzékeli, ami gyakran {itkozik a szervezeti célokkal és rombold
hatasu a szervezeti teljesitményre nézve (Chun-Rainey 2005). A koérnyezeti kihivasokhoz vald
alkalmazkodas érdekében a szervezetek vezetése gyakran kénytelen elfogadni és megengedni,
hogy atmenetileg a kozszolgaltatasi mindség romoljon (Ladd 1992).
Masrészrol, az adott kozszolgaltatd szervezetet érintd valtozasok mindig egy bizonyos
helyzetbdl fakadd sajatos hatasok mentén fogalmazodnak meg, igy kétséges, hogy létezhet-e
benchmark a kozszféraban. Mindenestre a 4M megfeleld kombindcidjabol mindig lehetett
épitkezni, amibdl az adott helyzetre optimalis megoldasi csomag kialakulhatott. A gyakorlatra
jellemz6, hogy leginkabb a fenntartds és a modernizalas kombinacié volt a Kivalasztott
megoldds, amig a piacositds ¢és a leépités kombinaciojat Osborne ¢és Gaebler ota Uj
kézmenedzsmentnek szokas nevezni és mélyebb radikalis beavatkozast jelent (Jenei 2006). E
tekintetben Boyne harom alternativ valtoztatasi stratégiat jelol ki: az elsd a koltségek
visszaszoritasaval jaro hatékonysagi stratégia (retrenchment); a masodik az ujrapozicionalas;
valamint a harmadik az atszervezés (Boyne 2006). Ezek alkalmazasa leginkabb az intézményi
kornyezet fliggvényében hatdrozhatdé meg.
Lényeges mozzanat, hogy a koézmenedzsmentben végrehajtott valtoztatasok gyakran atfogd
kozjogi reformok kereteibe illeszkednek (Pollit-Bouckaert 2011) ¢és altaldban az Uj
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kézmenedzsment értékek felé valdo elmozdulas jegyében a hatékonysag és az eredményesség
fokozasa érdekében fogalmazodnak meg. Ebben az NPM alapvetden nem sokban haladta meg a
régi kozmenedzsment céljait, hiszen a hatékonysag tovabbi fokozasa jelent meg hajtoerdként,
immar foként a kozszféran kivili gazdalkodo szervezetek igénybevételén keresztil. Az NPM
ugyanakkor nem az egyetlen olyan megujitisi modell, amely az iizleti szféra ,,menedzserista”
eszkoztarahoz nyul, az Uj Kozosségi Korméanyzat (New Public Governance, NPG) és a Neo-
Wéberianus Allam (Neo-Webarian State, NWS) szintén hasonlo torekvéseket kovetett azonos
megoldasok mentén gondolkodva. Leirtak miatt egyes szkeptikusok szerint a NPM nem is 1j,
hiszen az egyes elemei mar korabban is 1éteztek, veszélye viszont, hogy a jelentds térnyerésével
a demokracia és a jogbiztonsag csokkenhet (Jenei 2006). A legtobb szerzé abban azonban
egyetért, hogy a kozigazgatas mikro-szintli egységeinél, azaz a kdzszolgaltatasok, kozmiicégek
koztes vilagaban jo eséllyel alkalmazhatdak az iizleti megtjitasi modellek, amihez fontos még
az érintett tevékenység, vagyis annak tartalmi, technologiai és politikai sajatossagainak az
ismerete.

Mindemellett fontos a koztisztviseldi/menedzseri kar készsége és ismeretanyaga is, amin
minden valtoztatas elakadhat azt a latszatot keltve, hogy a maganvallalkozasok megoldasait
nem lehet adaptalni a kozszféraba. Vagyis a meglevé menedzsment kultGra szintje is
egyes
alapmodellekbe rendezhetéek (Pollitt-Bouckaert 2011). A kodzmenedzsment alapmodellek

befolyasold hatasu, hiszen az kozigazgatasi hagyomanyok kdzmenedzsment

Osszehasonlitasat az 5. tablazat tartalmazza.

Modell Legfobb hivatkozas Alapvet6 koordinaciés mechanizmus
A kormanyzatot hatékonyabb4 és Piaci alapu 6sztonzés és teljesitménymérés,
fogyasztobaratta (customer- indikatorok, célkitiizések alkalmazasa,

NPM responsive) kell tenni az tizleti versenyeztetés és kvazi piaci helyzetek
megoldasok atiiltetésével. generalasa.
A hagyomdanyos allamapparatus Autoritas, amelyet a hierarchikus
megreformaldsa a nagyobb berendezkedésen keresztiil gyakorol az
NWS szakértelem, az allampolgari fokusz allam.
¢s a hatckonysag novelése érdekében. Az tizleti megoldasok kiegészitd szerepet
kapnak, amig az allam az egyetlen
szabalyozo és sajatos eszkdzeit megtartja.
Az allam legitimitasanak és Halozati koordinécid a horizontalis (nem
eredményességének a novelése a vertikalis) szereplok kozott, partnerség az
NPG tarsadalmi szereplok érdekeltekkel (fogyasztoi csoportok).
becsatornazasaval a dontéshozatal és
a végrehajtas berkeibe egyarant.

5. tablazat: A kdzmenedzsment atalakitas alapmodelljeinek dsszehasonlito elemzése (Pollitt-
Bouckaert 2011, 22.)

A tablazat soraiban levé alapmodellek eltéré megkozelitést alkalmaznak a megoldasi készleteik
alkalmazasaban csekély kozottik az eltérés és az atfedésekkel vegyesen vannak jelen minden
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allam kozigazgatasaban. A f6 gond mégis inkabb az, hogy viszonylag sziik a kozszolgaltatasok
fejlesztése tekintetében rendelkezésre allo tapasztalat. E tekintetben Ashworth arrél szamol be,
hogy a kutatasi eredményeken nyugvo és sikeresen végrehajtott beavatkozasok leirasa még a
fejlett menedzsment kultaraval rendelkez6 angolszasz kozszolgaltatasi rendszer kapcsan sem all
rendelkezésre vagy csak elenyészé szamban (Ashworth et al. 2010). Ez azt is jelenti, hogy az
elmélet és a gyakorlat nagyban eltavolodott egymastdl, talan éppen azért mert maga az elmélet
sem a fejlesztésekre, javulasokra koncentral. Sajatos jelenség az iizleti vilaggal szemben, hogy a
kozszféraban eléfordulnak az olyan szervezet-fejlesztési akciok is, amelyek egyéni céloknak
rendelédnek ala (Flynn 2012), ami azért sajnalatos, mert nem jarnak hatékonysagnovekedéssel,
vagy mindségjavulassal, de még a meglevo ligyfél-orientaciot is veszélyeztetik. Természetesen,
a cél éppen ellenkez6 volna, a hanyatld kozszolgaltatasi mindséggel valo elégedetlenség
visszaforditasa, akar a megel6zé allapothoz vald visszatéréssel a végsé bukas elkeriilése
érdekében.

A kozszféraban folytatott teljesitményjavitasi fejlesztések konkluzidja, hogy az allampolgarok
értékitélete szinte mindig elszakad a tényleges teljesitménytdl, amit a posztmodern kor igényei
csak felerdsitenek (Jozsa 2011). Ez a mar emlitett szolgaltatasi paradoxon, aminek az oka
részben oka a tarsadalmi-toke csokkentd mértékében és a bizalom altalanos hanyatlasaban
keresend6 (Putman 1995) és nem a valodi teljesitménnyel van Osszefiiggésben, hanem azzal,
hogy a benyomasokra alapozott kép mindig torz.

Denhardt és tarsai szerint mégis éppen ebben a tartomanyban, az emberi viselkedés mikro-
szintjén oldhato fel az koézmenedzsment régi és 0j értékdimenzidinak az Osszeiitkdzésével
kapcsolatos probléma, amely oly régéta foglalkoztatja és buzditja vitara az elméletalkotokat.
Szerintiik a kozszolgaknak nem kell ujra feltalalni a kézmenedzsmentet és felvallalni a
kiizdelmet a biirokraciaval, mert nem az a feladatuk, hogy olyan kozszolgéltatasi modelleket
tervezzenek, amelyben az iligyfél a sajat onérdekét kovetve kivalasztja a szamara legjobb
megoldast (Denhardt et al. 2013). Hasonloan, a kozszolgaltato szervezeteknél a személyzet és a
munkatdrsak magatartdsanak a jellemzésére kevéssé alkalmas a leegyszertiisitd onérdek-kovetd,
haszon-maximalizald6 megkozelités. Ehelyett egy kifinomultabb koncepciora van sziikség,
amiben legaldbb az 6nkéntesség és az altruizmus meg tud jelenni, ezért a személyiségfejlodést
is elémozditd motivacios rendszerre van sziikség (Alford-O’flynn 2012). A viselkedéskozpontu
kézmenedzsment alapjan a kozszolga menedzsereknek elsésorban a demokratikus kontextus
értékvilagat kell atéreznie, amit alakitanak is, azzal, hogy aktivan kommunikalnak a szervezeten
beliil és azon kiviil és tartos kapcsolatokat alakitanak ki a kdzszolgaltato szervezet tigyfeleivel,
akik magatartasat a kozj6 iranyaba igyekeznek elmozditani a kozos célkitiizés és értékteremtés
utjan. A kozérdeket ugyanis nem lehet meghatarozni, de semmiképpen nem az egyéni érdekek
aggregatuma, inkabb a folyamatot lehet annak tekinteni, amelyben a demokratikus vezetés a
dontési felelosséget megosztja a kozosséggel, amellyel igy magasabb rendii megoldasok
szlilethetnek a tarsadalmi problémékra (Denhardt et al. 2013). A kdzmenedzsment tehat egy
nyitott és befogado folyamat, ami a szervezet kiils6 érdekeltjei szamara biztositja a tiszteletet és
a beavatkozas lehetOségét, a kozszolgak viselkedésének pedig a demokratikus értékrendben kell
gyokereznie, de nem lehet az irdnyitas-ellendrzési technikdk puszta alkalmazasara vagy mas

uzleti technikak atvételére leredukalni.

63



A szakirodalom alapjan egyértelmiinek latszik, hogy vannak olyan szervezetek a kozszféraban,
amelyek rugalmasabb képességekkel rendelkeznek és konnyebben adaptalodnak a kornyezet
valtozasaihoz (Szanto-Csepregi 2009, Peterson 2004, Taffinder 1998). Ebben a legnagyobb
tehetetlenséget a tevékenységi korok széles rendszere okozza, ami megneheziti a folyamatok
ujratervezését, masrészrol, az a probléma, hogy merev és pénziigyi természetii a tervezés, amit6l
nagyon nehéz eltérni, a folyamatszabalyozas pedig nem létezik, vagy latszolagos, ahogyan
egyes funkcionalis egységeknek is bizonyos esetekben csak szimbolikus vagy politikai
jelenségiik van (Halachmi-Bovaird 1997, Gulledge-Sommer 2002). Eppen ezért nehezebb a
valtozasok elérése, amit legfeljebb egy olyan incidens indithat el, ami a széles nyilvanossagban
valt ki érzelmi megrazkddtatast, ez esetben a hatékonysag és az eredményesség is javithatd
(Farkas 2014). A kozmenedzsment fejlesztése kapcsan tehdt nem a szervezet dontésérdl
beszélhetliink, hanem éppen valamely jellemz6 kiilsé behatas indukalja, amit politikai
kampanyok vesznek koriil és ezért elokészitetlenségiik miatt legfeljebb részeredmények
elérésére alkalmasak (Jenkins 1997).

A leirtak alapjan a kozszolgaltatdo tarsasagok mikodési jellegzetességeire a kornyezeti
viszonyoknak van alapvet6 kihatasa, ahol szamos visszatarto erével kell szamolni, ezek kozott a
leghagyobb kihivast a személyes kompetencidk és a megfelel6 fejlesztési logikaji modell
hianya jelenti.

2.6., A szakirodalmi el6zmények kritikai 6sszegzése

A dolgozatom ujdonsaga, hogy a kozszolgaltatasok teriiletén csak elvétve valdsultak meg
fejlesztési szemléleti vizsgalatok. Eppen ezen el6zmények miatt volt fontos a szakirodalmi
feldolgozas spektrumat szélesebbre tarni és kitekinteni a marketing, a kézmenedzsment,
valamint a szervezetfejlesztés elméleti hatokorére.

A kutatasi teriilet lehatarolasara a Venn diagramos logikat alkalmazva fokozatosan tartam fel a
relevans tudomanyos teriiletek elézményeit. Az elmélet attekintésének a célja az volt, hogy
feltaréasra keriiljenek az dnkormanyzati koziizemi szervezetek mitkddésére irdnyuld vizsgalatok
hianyossagai, illetve, hogy a korabbi kovetkeztetéseket rendszerbe foglaljam. Ezen elméleti
»gap”’-ek feltarasa ravilagit a kevéssé vizsgalt Osszefiiggésekre és hozzajarul a kutatasi
probléma beazonositasahoz és a kutatasi kérdések megfogalmazasahoz is.

Az elméleti alapozas célja tehat, hogy a dolgozatban targyalt Gsszefiiggésekr6l levont eddigi
kovetkeztetésekrdl és a kidolgozott koncepciokrol, illetve definiciokrol alkothassunk atfogd
képet. Az elméletek josagat mégis az mutatja leginkdbb, hogy mennyire képesek a széban forgd
jelenséget leirni, megmagyarazni és megjosolni (Frederickson et al. 2012). Eppen ezért, ennek a
harom szempontnak az alkalmazasaval tiikr6t kivanok tartani a szakirodalmi el6zmények
iranyaba, hogy ramutassak azon hianyossagokra, amelyek még tompitjak a kirajzolodo képet.

A szakirodalmi kritika elsé megjegyzéseként sietek rogziteni, hogy mind a marketing, mind a
kézmenedzsment szakirodalomban tualdimenziondltan van jelen az angolszasz vilagbol
szarmazo tudasanyag. Ennek a folényes dominancianak az ellensulyozasa hosszu évtizedek
kutatasi munkajat feltételezi tekintve, hogy a nonbusiness piacok hazai viszonyainak a

tudomanyos feltarasa és leirasa kezdeti fazisban van.
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2.6.1., A szolgdltatasmarketing és a kozszféra marketing szakirodalmdnak hidanyossdgai

A szolgaltatasmarketing elméletét a leggyakrabban az agazati megkdzelités szerint szokas
csoportositani, amelyek kozott a nonbusiness szolgaltatasok kevéssé jutottak a figyelem
kozéppontjaba, jollehet a tudomanyteriilet az 1980-as évek ota lendiiletesen fejlodik. A
szolgaltatasmarketing a modellezési, tipizalasi kisérleteket tekintve nem szakad el a
mikro/normativ/forprofit kategoriatél és megallapitasait, javaslatait nem terjeszti ki a
kozszolgaltatasok specidlis esetére. Valosziniisithetéen ez annak tudhato be, hogy a kozszféra
marketing a legkevésbé érett és megértett teriilete a marketing diszciplinanak. A kozszféra
marketing a leggyakrabban a nonbusiness cimszé alatt a nonprofit szervezetekkel egyiitt keriil
bemutatasra. A szolgaltatasmarketing bévelkedik az olyan jelenségek leirasaban, amely
tekintetében igen részletes tudasanyag all rendelkezésre és az egyes agazati tagozddason tul
altalanos érvényli magyarazatokat képes adni a belsé marketing, a minéség és az elégedettség
tekintetében vagy a kapcsolatok menedzsmentjére nézve, mégis vannak hianyteriiletei.

Fajoan elenyész6 azon publikaciok szama, amikben megjelenik a kdzszféra szervezeteinek a
vizsgalata vagy a témakor lehatarolasa, mint cél fogalmazodik meg, példaul éppen azért, hogy a
nonprofit szervezetekkel szembeni marketing sajatossagok és kiilonbségek tiinjenek fel. A
megfeleldé magyarazoeré6 ¢és megértés elérése érdekében pedig sziikséges volna a
kézmenedzsment elméletekkel vald vegyités és 6sszevont modellek megalkotasa.

Ahogyan a civil szervezetek sokszinii és szétaprozodott vilaga szamos szolgaltatast takar, Ggy a
kozszféra altal nyujtott kozszolgaltatasok is dsszetett és bonyolult rendszert alkotnak. Jollehet,
néhany esetben a civil szervezetek részt vesznek a kozszolgaltatasok nyujtasdban a két szféra
Osszemosasa fontos részosszefiiggéseket fedhet el, hiszen a kiilonbségek nyilvanvaloak. Ezek
kozott kiemelhet6, hogy a kozszolgaltatasok nyujtasat jogszabaly irja eld és ezért allami vagy
Onkormanyzati fenntartdé részfinanszirozésa jelenik meg, amire a legtdbb biirokratikus teher
visszavezethetd. Ezzel szemben a civil szervezetek - amelyek tobbsége nem vonddik be a
kozszolgaltatasok nyujtdsdba - mentesiilnek az ilyen terhek alol és éppen a ,,nem a kételezd”
jelleg, vagyis az Onkéntesség hatirozza meg a mikodéstiket. Ez a tulajdonsdg pedig
rugalmassagot kolcsondz és gyors reagalast képes biztositani a szervezet szamara. Kiilonbség az
is, hogy a nonprofit szervezetek altaldban tarsadalmi marketing tevékenységeket végeznek és
valamely kivanatos magatartasforma megnyilvanulasa mellett szallnak sikra, ami olyan
kampanyokat jelent, amelyek éppen a dontéshozod allami vagy Onkormanyzati szervezetek
iranyaba a legintenzivebb. A nonprofit szervezeteknek tehat az els0 szamu célkdzonsége a
szabalyozo, aki a kivanatos magatartasforma érdekében akar jogszabalyi uton, direkt
beavatkozassal is fel tud 1épni. Leirtak miatt a nonprofitok és a kozszféra szervezeteinek az
Osszeolvasztasat leegyszeriisitonek taldlom, abban pedig biztos vagyok, hogy az
osszekapcsolassal szemben komoly fenntartasai lennének mind a szféra képviseldinek. A
kritikai véleményem lényege tehat éppen a megfeleld elmélet hidnyat veti fel, ami egyarant
tetten ¢érheté a kozszféra szolgaltatdsainak a Iényegi sajatossagokra iranyuld leiro
tanulmanyozasaban vagy a jelenségek mogottes mozgatdinak a feltarasaban és ezek hianyaban
az elmélet eldrejelzéd képessége is igen korlatozott. Kiilonos hianyat érzem a kozszféra
marketing elméletében a co-creation jelenségnek, amelyet a szolgaltatasmarketing régota ismer

mar. Az elnevezés a szolgaltatod szervezeteknek a célkdzonséggel és a stakeholder csoportokkal
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kozosen megvalositott értékteremtésére utal (Ramaswamy-Ozcan 2014). Ennek a jelenségnek
éppen a kozszolgaltatasokban lehet a legegyértelmiibb és legrelevansabb a vizsgalata, mégis az
indokoltsaga ellenére elhanyagoltnak tekinthetd, ahogyan a kdzszférara vonatkozo szolgaltatas
marketing nem tud felkindlni egységes keretrendszert a nonbusiness szervezetek
teljesitményének az értékelésére sem. Ez a hianyossag kirivonak tiinik, akkor, ha a marketing
tudomanyag a sajat definicidja szintjén deklaraltan a csere elméletének a teljes spektrumat le
kivanja fedni, beleértve a tarsadalmi szinten zajlo folyamatokat is.

A szakirodalmi feldolgozas egyik konkluzidjaként megfogalmazodhat, hogy a kozszféra
marketing koncepcioja az egyes tipologiaktdl eltekintve gyerekcipében jar, a kidolgozasahoz
pedig olyan gyakorlati kutatasokra van sziikség, amely megalapozza a marketing eszk6zok
Ugyanakkor, nyilvanvald, hogy maganak a befogadd kozegnek, a kozszféra szolgaltatd
szervezeteinek is alkalmazkodnia kell a sikeres adaptacio és a modszerek késobbi alkalmazasa
érdekében. E tekintetben cél a marketing szemlélet (mind-set) kialakitdsa, vagyis a piaci
orientacios kultara kifejlesztése. Kritikai észrevételként azt kivainom hangsalyozni, hogy a
marketing kozszféraba vald bevezetésének elméleti anyagabdl hidnyoznak a befogadd kdzegnek
a kozszféra szervezeteinek az atalakitidsara és alkalmazkodasara iranyuld felvetések, ehelyett
tobbnyire inkdbb a marketing eszk6zok vélt vagy valdés hasznossagardl esik  szo.
Megkozelitésemben a kulcskérdés, hogy az adaptacionak kettGsnek kell lennie: elébb a ,,mind-
set” kialakitasa torténik, vagyis az ligyfél-kdzpontu kultarat kell a szervezetnek sajat maganak
kialakitania, hogy azutan az eszkozoket is képes legyen atvenni, adaptalni és hatasosan
alkalmazni. Az elméletben ez a komplexitasu megkdzelités nem lelhet6 fel, vagyis legfeljebb a
piaci orientacid kapcsan érhetd tetten. Utobb képes lehet a fokozatossagot biztositani, mert a
szervezet kiils6 ¢és belsé dimenzidit egylittesen modellezi. A piaci orientaciés alapu
szervezetfejlesztés alkalmazdsa azért lehet indokolt a kozszolgaltatd szervezeteknél is, mert
érvényes ¢és megbizhatd mérési eszk6zok és eredmények tamasztjak ald. Meglatdsom szerint a
miikddési modell bevezetésével rovidebb idétavon az belsd és kiilsd érintettek elégedettsége,
kés6bb pedig a kozszolgaltatas fenntarthatosaga lesz a jutalom. Nem vitas, hogy a legtobb
kozintézmény és koziizem esetében hosszabb adaptacios folyamatra kell szamitanunk, ahogyan
a marketing gyakorlat az iizleti-versenypiaci viszonyok kézott ugyancsak folyamatos fejlédés és
szervezeti innovaciok, valtozasok targyaként forrott ki és ezen atalakulasok soran érlelte ki a
legjobb megoldasokat. Az elmélet feladata pedig ezen legjobb megoldasok kutatdsok soran

torténd egységesitése és rendszerezése lehet, ami megszilarditja a gyakorlatot.

2.6.2., A piaci orientdcios szakirodalom és a kutatdsi eredmények kritikdja

A piaci orientacidos modellezés a dolgozatban attekintett elméleti elézmények alapjan magas
leir6 és magyarazd képességgel rendelkezik, mikozben a kiforrott ismeretanyaganak
koszonhetéen megbizhatdé jovobeli becsléseket is tud adni a szervezetek viselkedési
mintdzatainak a kovetkezményeire. Annak ellenére, hogy kellden arnyalt és igen specifikus
tartalommal bir, mégis jol altalanosithatd kovetkeztetések levondsara alkalmas és ez volt a {6

oka annak, hogy a modellezési kisérlet targyanak a piaci orientaciot valasztottam.
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A piaci orientacionak pozitiv hatdsa van az atfogd szervezeti teljesitményt jelzd ligyfél-
elégedettségre, a profitra, az eladasra és a piaci részesedésre. A szervezeti teljesitmény piaci
orientacid kapcsolatrol az is ismert, hogy erdsebb, ha eldbbit szubjektiv mutatéval mérik és
erésebb, ha termelési vallalatokat vizsgalnak, de nem valtozik attol, ha pénziigyi mutatot
alkalmaznak mas objektiv mutatéval szemben, vagy ha t6bbvaltozds teljesitménymutatot
hasznalnak a méréshez. Mindezen allitasok tobb kutatasban is visszaigazolast nyertek,
ugyanakkor a szervezet és az ligyfeleinek a kapcsolata mindségi, tartalmi szempontbol nem
keriilt vizsgalatra. Vagyis, a kvantitativ modszertan élvez dominanciat a kvalitativ vizsgalattal
szemben, mivel az eddigi piaci orientacios kutatasok inkabb statisztikai technikdkat alkalmaztak
és nem kombinaltak Oket a kapcsolat lényegére iranyuld kvalitativ technikakkal elvégzett
vizsgalatokkal. Mondhatjuk azt is, hogy a piaci orientacidé szervezeti teljesitmény robusztus
kapcsolat valdjaban statisztikailag keriilt kimutatasra és ez gatja a piaci orientacio szervezeti
Az eddigi kutatasok elenyészobb metszete szilletett kvalitativ modszerek mentén, amelyek igy
parhuzamosan léteznek a kvantitativ elemzésekkel és ezért nem tudhatjuk miért erésebb a
szubjektiv mutatoval mért kapcsolat az objektivnél, és miért azonos két objektiv, de eltérd
tartalmu teljesitménymutatéval mért kapcsolat erdssége. Jollehet a piaci orientacid és a
szervezeti teljesitmény kapcsolat szinte minden kutatasban megerdsitést nyer, érdekes modon
létezik egy olyan kombinacidja a tényezOknek, ami mentén rendre negativ Osszefliggést
produkalnak az eredmények®. Kovetkezésképpen, a kutatasi koncepcid befolyasolja a kapcsolat
jellegét, ami ellentmondasos, mert ez a kombinacid azt jelentené, hogy az ligyfél-orientaciod
hatraltatja a szervezet eredményességét. Arrdl pedig, egyik kutatasban sem sikeriilt pontos képet
alkotni, hogy a piaci -, technologiai turbulencia vagy a verseny eréssége, mint kiilsé tényezék
okozzak a piaci orientaciét vagy inkabb moderator tényezéként befolyasoljak annak
érvényesiilését’.

A koréabbi kutatdsok kapcsan a legérdekesebb kérdés a szolgaltatas és a gyartas kozotti eltérés
volt, ahol arra jutottak a kutatok, hogy a szolgaltatasok esetében kisebb a piaci orientacid
jelentésége a teljesitmény kapcsan. Mert a vevoi igények figyelembevétele a szolgaltatasoknal
alapvetd jellemvonas, ezzel szemben a gyartas soran inkabb versenyeldényként veheté szamba.
Ennek a fontos allitdsnak a Iényege, hogy a szolgaltatdsok esetében a piaci orientacié immanens
moddon van jelen a szervezetben, aminek az alatdmasztasara azonban kevés torekvés irdnyult és
ezért a szakirodalomb6l hidnyolom a foként szolgaltatdsokat nyujtd kisebb vallalkozasok
vizsgalatat. Ezen vallalati kor vizsgalata azért is fontos volna, mert a marketing funkcid
kifejlodése Osszefligg a szervezet méretbeli novekedésével, tagozodasaval és ezért inkabb csak
bizonyos fejlettség mellett tud megjelenni szervezeti szinten. A megismert kutatasokban a
vallalkozasok mérete szerinti vizsgalat és megkiilonboztetés mégsem jelenik meg, annak
ellenére sem, hogy a legtobb kutatdsban az alacsonyabb méretli gazdasdgi tarsasagok

alulreprezentaltak a mintaban. Mivel a KKV szektor nehezebben kutathatd, ezért kevesebb

* Ha szolgaltato vallaltoknal objektiv teljesitménymutatoval mért a kapesolat és még a hatalmi tavolsag is
magas a szervezeti kultiraban.

® Ennak a vizsgalatnak az érdekében Kirca és tarsai 3 alapcsoportra bontottik az eddigi kutatasi
eredményeket a szerint, hogy melyek tamogattak, ellenezték vagy tekintették semlegesnek a valtozok
hatéasat a kapcsolatra, mégsem sikeriilt érvényes megallapitasokkal eléallniuk (Kirca et al. 2005).
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figyelem harult a kisebb méretli, foként helyi igényeket kiszolgalo vallalatokra, pedig
szamossaguk vagy a foglalkoztatasban betdltott szerepiik nem ezt indokolna.

Ugyanakkor, a legnagyobb hiatus valdjaban, hogy még mindig 1éteznek olyan fehér foltok, mint
a kozszolgaltatasok esete. A kutatdsokban az agazati és kornyezeti jelleg gyakran visszatérd
elem, mégis, a piaci orientacioval foglalkozé szakirodalom marginalizalodott szelete
foglalkozik a kozintézmények szolgaltatasaival, azok jelentés tarsadalmi-gazdasagi hatdsa
ellenére. A kozszféra piaci orientaciés alapi kutatasa tekintetében igen szitk a feltarhatd
szakirodalmi el6zmények kore, azon kevés empiria, ami viszont rendelkezésre all, meglehetésen
biztato, hiszen a piaci orientacio-szervezeti teljesitmény tekintetében egy jelentds korrelaciorol
szamolnak be. Bizonyosan a kozszféraban is vannak olyan szervezetek, amelyek kiemelten
kezelik az tigyfeleket, hiszen szolgaltatd szervezetekrdl beszélhetiink, amelyek esetében egy
alapvet6 ,, must” a piaci orientacio6 alapu, tgyfélorientalt viselkedési kultura. Ezek a szervezetek
mégis észrevétleniil miikddnek, mivel elenyészd kutatasi tevékenység iranyult feléjiik. Egyelére
még csak néhany olyan kvalitativ hangvételli esettanulmannyal lehet talalkozni - legyen szé
tizleti vagy koOzszféra szervezetr6l -, amely a piaci orientacié szervezeti szintii bevezetését
modellezi. Az ilyen tartalmi tanulmanyok f6é tizenete, hogy mindenhol az egyediségre
figyelemmel valdsulhat meg a sziikséges képességek elsajatitdsa, ami folyamatos tervezés-
feliilvizsgalat mentén lehet eredményes, mert valdojaban egy szemléletvaltast kell megvalésitani,
ami érinti a szervezeti viselkedést és a mogottes tartomanyanak a nem lathatd szintjeit.

A szakirodalmi feldolgozasban bemutatott tanulmanyok megerdsitik, hogy mikro-szinti,
gyakorlati, problémaorientalt kutatisoknak van l1étjogosultsaga és agazatonként célszerii a piaci
orientacio-szervezeti teljesitmény kapcsolatot vizsgalni.

A piaci orientacié egyik sikerének a titka az lehet, hogy megjelenik benne a viselkedési
pszichologia hatasa, ami a modellezési kisérletekben nagy elény, mert a javuld szervezeti
teljesitmény, mint kivanatos jelenség eldidézése tekintetében a szervezet tevékenységeinek a
pontos lehatarolasara torekszik és ett6l vonzo tud lenni az eredeti piaci viszonyokon tul mas
agazatok szamdra is. Ebben pedig szamos eléképpel rendelkeziink, amelyek azt bizonyitjak,
hogy viselkedési MARKOR skala a legalkalmasabb az adaptaciora, mivel tobb alkalommal
ugyanolyan eredményre vezetett és ezért magas megbizhatosaggal rendelkezik. A helyi
még nem késziilt, igy az adaptacio ujszeriinek tekintendd. A piaci orientaciés modellek
kiegészitése kozmenedzsment elemekkel és a vegyes kutatdsi modszerek alkalmazasa
feloldhatja a marketing szemlélet kozszféraban vald bevezetésével kapcsolatos meglevo
bizonytalansagot. Az ilyen kutatdsok a koOzszféraban a szolgaltatdsi paradoxon vagy a
kozépszerliségi spirdl problémakorét is pontosabban meg tudnak vilagitani, illetve jobb képet
tudnank alkotni arrol, hogy a kozszféra mely dgazatiban lehet elényds a piaci orientacio alapti
kultara és viselkedés. Ugyan a piaci orientacié fontossdga mar igazoldst nyert a kdzszféraban, a
kutatasok tdrgya ma még elsd sorban a piaci orientacio - szervezeti teljesitmény kapcsolatanak a

megerdsitése kell, hogy legyen.
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2.6.3., A kozmenedzsment elméletek vizgsgdlati iranydnak a kritikdja

A koOzmenedzsment elméleti készlete igen szétaprozddott, ami a targyalt jelenség
bonyolultsagan tal annak koszonhetd, hogy mas tudomanyteriiletek hatasa alatt szamos divatos
és attraktiv iranyzat formalta alakulasat (amire az NMP-et szokas példaként idézni). Mivel az
elméletnek nincs hagyomanyosnak tekintett vizsgalati modszertana a megallapitasok
visszacsatolasa és empirikus igazolasa nem minden esetben biztositott és kétséges, vagy a
kvalitativ szemlélet miatt kevéssé altalanosithat6. Ez a kritikai észrevétel kiilondsen igaz a
kozszféra mas szférakkal vald egyiittmiikodésének a vizsgalatara, ahol szinte nem is talalunk
kimunkalt elméleti konstrukcidkat, pedig éppen e tekintetben keriilt életre hivasra az NPM és a
governance teoria is, amelyek komoly ambicidkat fogalmaztak meg maig bevaltatlan igéretek
mentén. Vagyis, a kézmenedzsmentnek éppen ez a két gyakorlat-orientalt iranyzata tekinthet6
empirikusan a leginkabb kifogasolhatonak. Ezért is lehetséges, hogy a kdzmenedzsment
elméletit iranyzatai csak korlatozottan vehet6ek figyelembe a koziizemekre jellemz6 jelenségek
leirasara és legfeljebb egyes mozzanatok megértésében lehetnek segitségiil, de mivel
leegyszeriisitd peremfeltételeket alkalmaznak a tovabbi fejlesztésitk mindenképpen indokolt.
Szembetling az is, hogy a kozmenedzsment elméleten beliil a marketing felé vald elmozdulas
0dzkodast valt ki és torésvonalak rajzolodtak ki az elméletalkotok kozott a marketing
hasznossaga és alkalmazhatosaga tekintetében (ahogyan a marketing diszciplinaban marginalis
iranyzatnak tekintheté a kozszféra szolgaltatasainak a vizsgalata). Jollehet a kézmenedzsment
fejlédésének ez egy nyilvanvald iranya lenne a szkepszis tabora jelenleg mégis nagyobb. A
kozszféra marketing kifejlédésének gatld tényezdje a kozszféra soksziniisége is, amelyek
mikodési sajatossagai jelentOs eltéréseket mutatnak a szféran beliill. Az elméletfejleszto
folyamat a kapcsolati marketing iskola tovabbi erésodésével 1éphet gyorsulo palyara, amely sok
tekintetben hordoz rokon vondsokat a kdzmenedzsment elméletek governance irdnyzataval.
Ennek a fordulatnak az 0sztonzése mind a két tdrsadalomtudomanyi diszciplina tekintetében
hasznos eredményeket hordozhat magaban, kiilonds tekintettel, ha sikeriil a figyelmet a kutatasi
programok tekintetében a mikro-szint gyakorlati problémaira iranyitani.

Sajnos kevés az olyan koztes témateriilet, amelyet mindkét tudomanyag szivesen vallal fel és
magaénak érez, viszont ezen kevés semleges témak kozé tartozik az iigyfél-elégedettség, ami
egyarant altalanos kulcsteriilete a marketingnek és a kézmenedzsmentnek is, és szinte minden
szervezeti miikodés célhalgjaban megjelenik, mint teljesitménymutatd. Mivel az iigyfél-
elégedettség a kozjo egyik egyértelmii okozodja az érvényre juttatdsa élvezi minden
kozmenedzsment iskola egyértelmii tdmogatdsat. A gatak felolddsara képes koztes
megkozelitéseknek éppen az ilyen mikro-szintli jelenségekre és kolcsondsen atérzett
problémakra kell fokuszalnia. Leirtak ellenére a kozintézményeknek a kdzszolgaltatasaival
kapcsolatos iigyfél-elégedettség viszonylag keveset kutatott teriilet, ugyanakkor lathatéan
komplex téma is egyben. Az elégedettségmérés a koOzszféraban ugyanis egy nehezen
értelmezhetd felvetésnek bizonyul éppen az atpolitizaltsag torzitd hatdsa vagy a szolgaltatasi
paradoxon miatt. Azt azonban érzékelhetjiik, hogy az elégedettségre a feladatok
megszervezésének a hatékonysaga a kiszolgalas atlathatosaga és gyorsasdga is hatassal van.

Sajnalatos tehat, hogy az ligyfél-elégedettség mérése a kozszféra tekintetében korantsem
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kiforrott és még mindig keveset targyalt szakteriilet, amely tekintetében ismételten csak az
agazati szemlélet alapjan lehet érdemi elérelépésekre szamitani.

A governance iranyzat elvi kiinduldpontja a szervezet kornyezetének Osszetettsége, amely mara
olyan szintre emelkedett, hogy 6nmaga egyik szerepelé sem tud érvényes valaszokkal reagalni,
ezért tartos egyiittmiikodések és haldzatok alakulnak ki. Ez a fokoz6do komplexitas, valamint a
szolgaltato-ligyfél jelleg erésodése az allam-allampolgar kapcsolat tekintetében megnyithatja a
teret a marketing szemlélet szamara a kozszféra iranyaba. Amig a governance-rol el lehet
mondani, hogy kozéppontjaban az iigyfelek allnak, ma még az latszik, hogy a mondanivaldja
nem integralt és rendszerezett, mivel az empirikus kutatasok helyett szivesebben merit inkabb
mas tudomanyagakbdl és tal tagra nyitja értelmezési tartomanyat. A governance elméletek
egyeldre legfeljebb formalodd koncepciondlis publikaciokban testesiilnek meg, valds szervezeti
megoldasai és valaszai nincsenek az egyébként feszitd tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi
problémakra. A governance esetében is fenn all a veszély, hogy a kezdeti lelkesiiltséget nem
sikeriil igazolhaté eredményekre valtani és nem jut el az érdemi, gyakorlati problémak
tanulmanyozasanak mélységére. {gy az elmélet a gyakorlati alatimasztottsig hidnyaban az uj
kézmenedzsment sorsara juthat, amely esetében a kezdeti fellangolast kijéozanodas kovette.
Biztatd fejlemény azonban, hogy a governance igyekszik meriteni a kapcsolati marketing
paradigmabol és szoros Osszefiiggésbe hozhatd vele, mivel a szervezet és az tigyfélkor kozaotti
interaktiv kommunikacioban latja a szolgaltatasi min6ség igényekhez valé alkalmazkodasanak a
lehetOségét. Persze, a kozszolgaltatd szervezetek esetében a kozosségi értékeket tartdsan
megjelenitd kapcsolatokat tobb érdekelt iranyaba kell kialakitani, amint a célk6zonség
elégedettségén tal a helyi nyilvanossag és az allampolgarok legszélesebb kozosségének a
tamogatasat is el kell nyerni. A kibontakozoban levé governance struktira képes lehet a
hatékonysag és a demokracia értékellentétet is feloldani, de csak akkor, ha problémaorientalt és
mikro-szintli a vizsgalat. A meglevé szervezeti szabalyok ¢és elbirasok, a biirokracia
védoburkainak a visszabontasa kiilonosen érzékeny kérdés, ami szintén a governance iskolara
var. A valés ¢€s gyakorlati problémakra fokuszaldo ismeretanyag hianydban viszont
fennmaradnak az elvi sikon mozg6 ,,régi” vitak.

Az elméletalkotok kozott egyetértés van abban, hogy a politikai befolyds a kozszféra
szervezetire nézve erdsen destabilizdlo hatasti és még a piaci turbulencidhoz képest is
kiszamithatatlanabb bizonytalansagi tényezd. A politika gyakran kelt olyan hullamokat,
amelyekhez a szervezetek csak a bels atalakitasokkal képesek alkalmazkodni vagy a szervezeti
kultura szintjén varnak el adaptaciot, ezek az atfogd masodrendii valtozasok gyakoribbak, ha a
politikai helyzet kiélezettebb az adott orszagban. Mikdzben a kozmenedzsment elmélet
megrekedt a magas szinti elméletek szintjén a szervezetfejlesztésekkel foglalkozé elmélet
ugyancsak adds maradt a kozszféra szervezetire specifikus modellek megalkotasaval. Ha a
szervezetfejlesztési elméleteket vessziik gorcsd ald, akkor az latszik, hogy a marketing
koncepcid szervezeti szintli operacionalizalasat megcélzo piaci orientacios modell mostanaig
kivil esett az érdeklodési koron, pedig alkalmas lehet a kozszolgéltatd és a kdrnyezte
tekintetében mérheté dimenziok mentén kirajzolni a kapcsolddas lehetéségét.

A szakirodalmi attekintés végén elmondhatd, hogy a piaci orientdcidé alkalmas arra, hogy

megragadja a szervezet kiilso és belsd dimenzioit, mert egységes modellben kezeli azokat ¢s az
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Osszefiiggések tekintetében valds tapasztalatokon alapuld mondanivaloja van, ami segit a
kornyezethez valé alkalmazkodasban. Eppen ezért, az elozetes értékelésem szerint a marketing
és a governance elmélet kozeledését a piaci orientaciés modell kdzszolgaltatasi korbe torténd
adaptalasaval lehet ujabb szintre emelni, mert annak rugalmasan bdvithetd jellege miatt képes
lehet relevans kereteket biztositani a tovabbi vizsgalatok érdekében. Amit én e tekintetben
hangsulyoznék, hogy agazat specifikus és vegyes modszereket tartalmazd kutatdsi tervben
célszerii gondolkodni.

3., KUTATASI MODELL ES MODSZERTAN

Ebben a fejezetben a kutatashoz kapcsoldodo elSkésziileteket tekintem at oly modon,
hogy a fejezet végére eljussak a modellalkotas és a kutatasi feltételezések megfogalmazasaig.

3.1., Kutatasi kérdések megfogalmazasa

Az értekezés problémafelvetésének interdiszciplinaris természetébdl fakadoan tobb
tarsadalomtudomanyi elméleti iranyzat attekintésére volt sziikség. Az elébbi fejezetben a
szakirodalmi feldolgozas kapcsan bemutatott kritikai elemzés alapjan jutottam el a probléma
korvonalazasdhoz, amire a kutatidsi kérdések iranyulhatnak. Ezen kutatisi kérdések a
problémaorientalt és feltard jellegli vezet6i és szakért6i interjik soran nyertek tovabbi
megerOsitést.
Ennek megfelelden a kutatasi kérdések:
1. Mik azok a kozos kiilsé kornyezeti és belsé Szervezeti tényezdék, amik osszefiiggésben
dllnak a szervezeti teljesitménnyel a koziizemi szolgaltatasi szféra tekintetében?
2. Van-e kapcsolat a kéziizemi szolgaltaté szervezet piaci orientdcidja és az iigyfél-
elégedettségben elért eredmény kozott?
3. Lehet-e a piaci orientacios szervezetfejlesztéssel novelni a koziizemi szolgadltato
szervezetek teljesitményét?
4. Mennyiben azonosak az eredményes szervezeti teljesitmény ismérvei a kozszféra és a
versenyszféra szervezetei kozott?
5. Milyen marketing technikdakat alkalmaznak a hazai koziizemi szolgadltato szervezetek a
leginkabb?
6. Mit tekintenek a koziizemek az egyes dgazatokban a kézszolgaltatasi mindség
legfontosabb paraméterének?
7. Mennyiben térnek el egymdastol a kéziizemi szolgaltatasi agazatok feladatszervezési
megoldasai?
8. A kéziizemi szolgaltatok valoban igyekeznek megismerni az iigyfél-elégedettséget, vagy
csak rutin elégedettségmérés zajlik és a cél a magas szintii dokumentaltsag? Milyen

modszerek alkalmazottak az elégedettségmérésben?

Az 1-4 kérdésekre a valaszokat a kutatasi modell osszefiiggései alapjan kvantitativ elemzési
technikakkal kivantam megfogalmazni. Ugyanakkor ezen vizsgéalatok alapjan tovabbi érdekes
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felvetések keriiltek a fokuszba, amelyek elemzésére egy kiilon dsszehasonlité esettanulmanyt

szenteltem. A poszt-kérdéives fazisaban mar az 5-8-ig terjedd kérdésekre kerestem a valaszokat.

3.2., Fogalmi keretek és konceptualizacio

A fogalmi keretek tekintetében a kiindulopontnak a Bernard J. Jaworski és Ajaj K. Kohli altal
az 1993-as tanulmanyaban megfogalmazottak tekinthetéek. Az altaluk meghatarozott fogalmi
keretek hiien tiirkdzik a marketing koncepcid operacionalizalasat a szervezet belsé és a kiils
kornyezetének fontosabb dimenzidira nézve. A kutatdsomhoz alkalmazott adaptalt eszkozzel az
adatfelvétel 5 fokozati Likert skala alkalmazasaval tortént. A modellt alkotd tényezdk és a

mérési dimenzidik vonatkozasaban a 6. tdblazat tartalmaz osszefoglalo attekintést.

A TR FLUSTIELE A tényezo attributumai (mérési dimenzidk)

(fokomponensek)

Piaci orientaciod Intelligencia el6allitasa
Intelligencia tovabbitasa
Valaszreakcio tervezése
Valaszreakcio végrehajtasa

Atfogb szervezeti teljesitmény Ugyfél-clégedettség
Kozszolgaltatasi mindség

Bels6 kornyezet Top menedzsment elkotelezettsége

Szervezeti (dolgozo6i) elkotelezettség
Csapatszellem

Biirokratikus szervezet Szervezeti egységek kozotti konfliktusok
Szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés

Formalizaltsag

Centralizacio

Kiils6 piaci kornyezet Piaci valtozékonysag (ligyfelek igényeinek a
valtozasa)

Technologiai valtozékonysag

Kiils6 politikai iranyités Politikai befolyas
Puha koltségvetési korlat

Minta jellemzdi (Helyi adottsagok) | Kozszolgaltatasi agazat

Vallalatiranyitasi és mindségmenedzsment
rendszer
6. tdblazat: A kutatasi modell tényezdinek konceptualizacioja, sajat szerkesztés

A kutatas fogalmi kereteinek a lehataroldsa soran az eredeti Jaworski-Kohli féle kérd6iv
adaptalasaval kiestek olyan szervezeti viselkedési dimenzidk, amelyek a verseny erdsségével és
a versenytarsakkal szemben tanlisitott magatartassal voltak Osszefliggésbe hozhatoak. Ahogyan
a kozlizemi agazatokban a pénziigyi Osztonzok sem elterjedtek, vagy a top menedzsment

kockazatkeriilése is nehezen értelmezhetd, igy ezen a mérési dimenziok sem valtak az adaptalt
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kutatasi modell és igy a kérdéiv részévé. Mivel tehat a kozszféraban kevésbé tlinnek
relevansnak, a modellbe nem keriiltek beépitésbe a top menedzsment kockazatkeriilése, az
0sztonzo rendszer és a verseny erdssége dimenziok.

Ezzel szemben a vizsgalat relevanciajat fokozandé a vonatkozo szakirodalom elemzése és az
elékészitd vezetbi interjik nyoman a modellbe beemelésre keriilt a politikai iranyitas és a puha
koltségvetési korlat tekintetében két j fékomponens. Ezek a mérési dimenzidk a piaci
orientaciora hatd fliggetlen tényezokként jelennek meg, mert hatasuk fontos Osszefliggésekre
derithet fényt. Tovabbi Uj elemként szerepeltettem a kérddivben olyan helyi adottsagokra
vonatkozd kérdéseket, amelyek a piaci orientacid - szervezeti teljesitmény kapcsolatra
gyakorolhatnak hatast.

3.2.1., A fokomponensek fogalmi keretezése

Piaci orientécio:
Az 1993-as kutatasuk kapcsan Bernard J. Jaworski és Ajaj K. Kohli a korabban 1990-ben
lehatarolt és jol definialt piaci orientacids fogalom operacionalizalasat valositottak meg, amely
harom szervezeti viselkedési aspektust foglalt magaba.
Ezek szerint a piaci orientacié komponensei:
1. az lgyfelek jelenlegi- és a jovobeli igényeire vonatkozo intelligencia teljes szervezetet
atoleld eléallitasa,
2. a megszerzett intelligencia terjesztése és aramoltatasa a szervezeti egységek kozott,
3. valamint a szervezet reagaloképessége, ami alatt a megszerzett intelligencia alapjan
torténé valaszreakcio végrehajtasa értendé (Kohli-Kaworski 1990, Jaworski-Kolhi
1993).
A reagaloképesség vagy valaszreakcid alkotéelem vonatkozasdban a szerzok két aldimenziorol
beszélnek, ami egyrészrél a valaszreakcid tervezése, masrészrél annak a végrehajtdsa. A
megkiilonboztetés a szervezet vertikalis tagozodasara utal, amely a hierarchikus szintek kozotti
egyuttmiikodés miatt fontos. A piaci orientdcio ezen fenti mérési dimenzioi az operacionalizalas
miatt azért elonyosek, mert jol megragadhatoak, hiszen egyértelmi és konkrét kérdések
fogalmazhatoak meg tekintetiikben.

Atfogd szervezeti teljesitmény:

A szervezeti teljesitmény kimeneti oldalan a kozszféraban nem javasolt a pénziigyi mutatok
alkalmazasa a szakirodalom ¢és az elbzetes interjuk alapjan. Ellenben, a legelterjedtebb
teljesitménymutatok a kozszolgaltatdsi mindség és az iligyfeleknek, vagyis a szolgaltatast
igénybevevoinek a mindséggel vald elégedettsége széles korben hasznalt, ami minden
kivalasztott kdzszolgaltatasi agazat tekintetében kulcstényezd. A tényezd ismérveinek a mérése
szubjektiv érzékelés alapjan, a kozszolgaltatod szervezet vezetése altal megfogalmazott vélemény
mentén tortént. Ezt a szubjektiv mutatot nem csak ezért fogadtam el, mert alkalmazisa a
szakirodalomban is elterjedt, hanem mert a kdzszolgaltatasok kapcsan a szolgaltato szervezetek
tobbsége rendelkezik auditalt vallalat- és mindségirdnyitasi rendszerrel, amelyek alapjan
kotelezo az ligyfél-elégedettség rendszeres monitorozasa, ami a vezet6i dontések inputja.
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Bels6 kornyezet:

A top menedzsment képes a szervezet iranyultsagat (sot annak kulturalis beallitodasat) a
leghatékonyabban befolyasolni a szervezet folyamatainak és berendezkedésének az atalakitasan
keresztiil, illetve sajat példajaval, vagy az 0Osztonzé rendszerek bevezetésével is. A top
menedzsment elkdtelezettsége ezért a szakirodalom alapjan a legfontosabb magyarazo
tényezoként tlinik 61, mikdzben a koziizemi és kdzintézményi agazatokban a pénziigyi 6sztontd
rendszerek nem tekinthetéek relevansnak.

A bels6 kornyezet tovabbi két nézOpontja a szervezeti (vagy dolgozdi) elkotelezettség és a
csapatszellem két olyan elkiiloniild, de szorosan 0sszefiiggd fogalmi kor, ami a top
menedzsmentet tamogatasaval egylitt hozzajarul az lgyfél-orientacios kultira és
magatartasforma elsajatitdsahoz.

A top menedzsment -elkotelezettsége az eddigi szakirodalomban, mint a legfontosabb
magyarazo tényez0 nyert igazolast a piaci orientaciora haté tényezok kozott. Ahogyan a legtobb
kutatasban, igy Jaworski-Kohli esetében is alatamasztast nyer, hogy a vezetdség tigyfelekkel

crer

Biirokratikus szervezet:

A biirokratikus teher a koziizemek tekintetében egy szamottevd hatassal bird elemként keriilt
megfogalmazasra, amelyet a kozcéli forrasfelhasznalassal és a biztonsagos, kiszamithato
mikddéssel Osszefliggésben, fokét a kiils6 jogszabalyi kornyezet elvarasainak vald megfelelés
general. Ezt a tényez6t az eredeti Jaworski-Kohli modell az alabbi mérési dimenziok mentén
vizsgalta.

akkor érvényesiil a dolgozok felhatalmazéasa és ez segiti a piaci orientacié kialakulasat.
Formalizaltsdg: a szervezet folyamatainak a szabalyozottsdga olyan belsé ismérv, amely, ha
talzott terheket r6 a dolgozdkra a biirokracia elburjanzasdhoz vezet és eltereli a figyelmet az
igyfelek igényeinek valdo megfelelésrdl. Ennek a kozombosségi spirdlnak a kialakulasa valds
veszély a kozszféraban, ahol legfoképpen a kdzpénzek elkdltésében érvénysiil a fokozott
szabalyozottsag.

Szervezeti egységek kozotti konfliktus: a tagoltsdgra és a szervezeti érintkezés belsd
gyakorlatara nézve kialakult és kdvetendd normak és hiedelmek rendszere, amely ha szakmai
logikat kovet, hatraltatja a piaci orientacid kifejlodését, azzal, hogy minden funkcionalis
szakterlilet a maga izolalt érdekeit kivanja érvényesiteni a tars szervezeti egységekkel szemben,
ami igy belso fesziiltségekhez vezet.

Szervezeti egységek kozotti egyiittmitkodés: az alacsonyabb szintli funkcionalis elkiiloniiltség
és az informalis személyes kapcsolatok vélhetéen kedveznek a piaci orientacionak, tekintettel a
kommunikacié gordiilékenységére ¢és az egyes részlegek kozotti érintkezés szabadabb jelleghi
kialakulasara nézve.

Kiils6 politikai iranyitas:
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A szakirodalom alapjan indokolt a megkiilonboztetés a kozszolgaltatd szervezet kozvetlen
szakmai és a kozvetett politikai iranyitdsa kozott, ami kihat a kozszférara sajatos
intézményesiilési megoldasaira. A szakirodalom szerint a politikai iranyitas kiszamithatatlan és
turbulens kornyezetet képez, ami a koziizemekre nézve adaptaciés nyomast jelent, foként,
amikor a megbizo énkormanyzat tulajdonosa is egyben a koziizemnek. Eppen ezért ezt a kiilsd
adottsagot kénytelen figyelembe venni és elsGbbségen részesiteni a kdzszolgaltato, akkor is, ha
sajat kozvetlen vagy az lgyfelei érdekei sériilnek is. Ezt a jelenséget a szakértdi és a vezetdi
interjik soran politikai iranyitasnak neveztem el, amit a politikai befolyas és a puha
koltségvetési korlat aldimenzidk mérésével emeltem be a modellbe. A jelenségek mérésére
olyan egyszerii kérdésekkel keriilt sor, amelyek kifejezetten a helyi dnkormanyzat és a kdziizem
kozotti interakeio gyakorlatara iranyultak. E1Gbbi alatt a helyi onkormanyzat vezetése részérdl a
szervezet menedzsmentje irdnyaba megnyilvanulé kozvetett vagy kozvetlen beleszolast
értettem, mint példaul kisebb-nagyobb feladatok elvégzése a meglevé szerz6désen feliil. A puha
koltségvetési korlat szindroma korében a szakirodalmi elézmények alapjan szintén a kiils
politikai iranyitas megnyilvanulasa fogalmazodik meg, intézményesiilt logika mentén. A Kiilsé
politikai iranyitas er6sebb, ha az 6nkormanyzat tulajdonosa is a kdzszolgaltato tarsasagnak.

3.2.3., A moderdlo tényezdk fogalmi keretezése

Kiilso piaci kornyezet:

Az alkalmazott technologia valtozékonysaga alatt a kozszolgaltatd miiszaki-szakmai
felkésziiltségét értem, amivel lekoveti a kornyezetben zajlo fejlédést. A koziizemek esetében
altalaban olyan technologiai megoldasokat és miiszaki kompetenciakat hordoznak magukban,
amelyek kevéssé vannak kitéve a valtozdsnak. A kozszolgaltatasok esetében a technoldgiai
fejlesztések a legtobbszor lathatatlanok maradnak, mert nem itik meg az tgyfelek
érzékelésének a szintjét, foleg, ha az ilyen fejlesztések nem valnak a szervezet kiilsd
kommunikacidja részévé. Erre utal kozszolgiltatisokra jellemzd szolgéltatasi paradoxon
(delivery paradox) kifejezés.

A piac valtozékonysag az ligyfelek igényeinek az illékonysagaként és elére nem lathatd
atrendezOodéseként értelmezendd fogalom, amelynek a kozszolgaltatasok altalanos jellegébdl

fakaddan, viszonylag kevéssé van kitéve a szervezet.

A minta jellemzdi (helyi adottsdgok):

A minta jellemz6i kozott indokolt figyelembe venni az agazat-specifikus kiilonbségeket,
amelyek els6 sorban a feladatszervezési megoldasok tekintetében jelenthetnek markans
eltéréseket. Ezek alapvetd tipusai Magyarorszagon a kozszolgaltatasi szerzddéssel torténd
iizemeltetési modell, a regulacioval (szabalyozd) vald szervezési modell, a vagyonkezeléssel
vald szervezési modell, valamint a tobbségi részesedések (igazgatasi) altal torténd szervezés
(Szabo 2012). Illetve, a célpiacokon megjelend tligyfelek tekintetében befolyasolo lehet, hogy az
egyes agazatokban az ligyfelek altal megfizetett hozzajarulas mértéke eltérd, hiszen, amig a
parkfenntartasi feladatok ellatasa és a koztisztasdgi feladatok finanszirozdsa kizarolag

Oonkorményzati, koltségvetési forrasokbol finanszirozott (tiszta) kozjoszag, addig a kozosségi
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kozlekedéshez valo egyéni, igénybevevoi hozzajarulas fokozatosan ndvekszik. Ezen eltérések
indokoltta tették az egyes vizsgalt kdzszolgaltatasi agazatok tekintetében ,, dummy” valtozok
képzését, mert a feltételezett piaci orientacio-szervezeti teljesitmény kapcsolatra nézve a
kapcsolat er6sségét moderald tényezoként jelenhetnek meg. A kutatdssal érintett
kozszolgaltatasok korének a meghatarozasa kapcsan a f6 szempont a helyi illetékességi koron
tul a nagyszamu célkozonség kiszolgalasa és a kiilso szolgaltatdval megvalosulo kiszerzodéses
forma voltak. A kutatasba bevont agazatok ezért a helyi menetrend szerinti kozosségi
kozlekedés biztositasa, a koztisztasag telepiilési kornyezet tisztasaganak biztositasa, a
vizikozmii-szolgaltatas, a hulladékgazdalkodas, a kozétkeztetés, a tavhdszolgaltatds és a
koztemetd lizemeltetése voltak.

Ugyancsak ilyen moderalé hatasa lehet, ha a kozszolgaltatd szervezet rendelkezik valamely
auditalt vallalat- vagy mindségiranyitasi szabvannyal és azt bevezette a miikodése soran, hiszen
az abban foglaltak kdvetése kotelez jelleggel megvaldsitja a kdzszolgaltatasi minéség és az
igyfelek tekintettében megjelend elégedettség monitorozasat.

3.3., Kutatasi modell

A kutatdsi modell kidolgozasara és vizualis abrazolasara elsé sorban a feltételezett
Osszefiiggések konnyebb attekinthetésége miatt van sziikség, de a felrajzolasa mentén az egyes
fogalmi dimenzidk és jelenségek kapcsolatrendszere is lathatova valik, ami el6segiti a kutatasi
feltételezések megfogalmazasat. A kutatasi modellbe bevont tényezOk kapcsolatrendszere a 6.
abraval rajzolhat6 fel, amelyen az egyes fontosabb kapcsolatokra vonatkozo eldfeltevéseim ,,+7,
illetve ,,—, jellel kertiltek feltiintetésre.
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Moderalo tényezok
N

| A4 minta jellemzéi (helyi

e —_—————— : adottsdagok):
KULSO POLITIKAI IRANYITAS: | 1. Kozszolgaltatasi dgazat

|
|
: 1., Politikai befolyas | 2. [Iranyitasi rendszerek
|
|

KULSO PIACI KORNYEZET:
1. Technologiai valtozékonysag
2. Ugyféligények valtozékonysaga

2.,Puha kéltségvetési korlat

S = I
_____________________ I I
BELSO KORNYEZET: TAC ORIENTACTO : : ATFOGO SZERVEZETI
. Top menedzsment 1. Intelligencia cléallitasa I | | TELJESITMENY:
elkotelezettsége 2. Intelligencia terjesztése 4 1. Mindségi
2. Szervezeti (dolgozoi) 3. Vialaszreakci6 tervezése liézszolgéltatésok
elkotelezettség + 4. Valaszreakcio végrehaijtasa + 2. Ugyfél-elegedettseg
3. Csapatszellem

BUROKRATIKUS SZERVEZET:
1. Centralizacio
2. Formalizaltsag
3. Szervezeti egységek kozotti -
konfliktus
4. Szervezeti egységek kozotti
egylittmiikodés

6. abra: A kutatas soran alkalmazott modell kapcsolatrendszerének a bemutatasa, sajat szerkesztés Jaworski és Kohli (1993) alapjan (a sajat kiegészitések
dolt betiivel és szaggatott vonallal kiemelve)
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3.4., Kutatasi feltételezések megfogalmazasa

A kutatasi hipotézisek felallitasaval és igazolasaval a kutatasi kérdésekre adandd valaszok
megfogalmazasahoz kivantam koézelebb jutni. Ezért volt fontos, hogy a modellben foglalt
minden relevans fogalmi tényez6 kapcsolata megfeleld figyelemben és dimenzionalis

féltarasban részesiiljon.

A piaci orientacio és az atfogo szervezeti teljesitmény kapcsolatanak a vizsgalata:

A kozponti 0sszefliggés a piaci orientacid és az atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolataban
jelentkezik. A kapcsolatban foglalt Gsszefiiggés tekintetében egy egylittmozgast feltételeztem,
amelyet az eddigi piaci orientacids kutatdsok mar kritikus mértékii eredménnyel tdmasztottak
ala a piaci viszonyok kozott. A kapesolat lakossagi koziizemi kdrnyezetben torténd feltarasa és
megerdsitése igazolja a piaci orientacids szervezeti viselkedés robosztus jellegét és jelentségét
a kozszolgaltatasok helyi piacanak vonatkozdsaban. Az elbzetes varakozasaim szerint egy
pozitiv kapcsolat keriilhet megerdsitésre.

H. 1., Minel magasabb piaci orientdcioval rendelkezik a kéziizemi szolgaltato
szervezet, anndl jobb szervezeti teljesitmény elérésére képes a minoség és az

tigyfél- elégedettség tekintetében.

A piaci orientacios kutatasok vonatkozasaban a moderald tényezok kozott a leggyakrabban
vizsgalt dimenzié a technologiai- és a piaci turbulencia, azaz az kozszolgaltatds soran
alkalmazott miiszaki megoldasok és iligyféligények valtozékonysaga. A koziizemi szektor
tekintetében inkabb viszonylagos valtozatlansag feltételezhetd a kozszolgaltatasok altaldnos
jellege miatt. Eppen ezért - mivel a technoldgia valtozasanak a lekovetése nehezékségekbe
iitkdzik -, ez negativan érinti a szervezet ligyfelekkel vald kapcsolatat. Ezzel ellentétben a
piacon megjelend iigyfelek igényeinek az instabilitdsa olyan kihivasokat teremt, aminek a
szervezetek igyekeznek megfelelni és ezzel novekedik a piaci orientacids képesség.

A leirtak alapjan a moderal6 tényezok tekintetében megfogalmazott feltételezéseim:

H.1.1., Az alkalmazott technologia nagyobb vdltozékonysiga a piaci
orientdcio és a szervezeti teljesitmény kapcsolat gyengiiléséhez vezet a

vizsgalt kbziizemi szolgaltatasi agazatokban.

H.1.2., Az iigyféligények nagyobb vdltozékonysdga a piaci orientacio és a
szervezeti teljesitmény kapcsolat erdsodéséhez vezet a vizsgalt koziizemi

szolgaltatasi agazatokban.

A piaci orientacio és az atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolatnak az er6sségére szamos helyi
tényez0 nyomhatja ra a bélyegét, ami bizonyos sajatos hatdsok mentén érzékelhetden
megvaltozhat. Ezek kozott elsO sorban az 4gazati eltérések jelenhetnek meg, hiszen e
tekintetben a feladatszervezési sajatossdgokbol adodoan, vagy a célkozonség altal megfizetett
igénybevételi dijak mérteke mentén érdemi kiilonbségek mutatkoznak. Ugyancsak kimutathato

hatast lehet, ha a kozszolgaltatd szervezet rendelkezik bevezetett vallalatiranyitasi rendszerrel,
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mivel az rakényszeriti a szervezetet a mindség monitorozasara és az lgyfél-elégedettség
alakulasanak folyamatos vizsgalatara. Leirtak miatt:

H.1.3., A piaci orientdacio és a szervezeti teljesitmeny kozotti kapcsolat
erdssége elterd mértékii a vizsgalatba bevont kéziizemi kozszolgadltatdsi

dgazatok tiikrében.

H.1.4., A piaci orientdacio és a szervezeti teljesitmeny kozotti kapcsolat
erésebb, ha a koziizemi szolgadltato szervezet ellendrzott vallalatiranyzasi
rendszerrel rendelkezik.

A burokratikus szervezeti berendezkedés kapcsolata a piaci orientdciéval:

Mivel a centralizacid, a formalizaltsdg és a sajatos szakmai logikanak valdé engedelmesség a
kozszféraban a szervezeti egységek egyiittmiikodése ellen hatnak, a belsé biirokratikus
berendezkedés erésodésével a piaci orientacié csokkenése jar egyiitt, mert az adminisztrativ
terhek a szervezeti egységek befelé forduld magatartasat tdmogatja. A kapcsolat tekintetében
tehat az inverz logika érvényesiilését vartam és azt, hogy a biirokratikus berendezkedés negativ

Osszefliggést mutat a piaci orientaciora nézve, vagyis:

H.2., Minél biirokratikusabb a szervezeti berendezkedés, annal alacsonyabb

a koziizemi szolgdltato szervezet piaci orientacioja.

A szervezet belsd kornyezete és a piaci orientacio kapcsolatanak a vizsgalata:

A top menedzsment és a személyzet elkételezettsége, valamint a csapatszellem nem annyira a
piaci orientacié kovetkezményeként, mint inkabb annak okozoéjaként jelenik meg a meta
elemzések kapcsan. Ezért a Jaworski-Kohli kutatastol eltéréen ezt a bels6 dimenzidt a
kozvetlen Osszefiiggést mutatod tényezdk kozott szerepeltetettem azon feltételezés mellett, hogy
a vezet0ség ¢és a dolgozok magasabb elkotelezOdése és a csapatszellem erds pozitiv
Osszefiiggésben van a szervezet piaci orientaciojaval. A vonatkozo6 hipotézis megfogalmazasa
szerint:

H.3., Minél nagyobb a koziizemi szolgaltato szervezet vezetdinek és a

dolgozoinak a szervezet iranti elkotelezettsége és a csapatszellem, anndl

magasabb a szervezet piaci orientdcioja.

A kiils6 politikai irdnyitas és a piaci orientacid kapcsolatanak a vizsgalata:

A szakirodalom és a fogalmi keretezés kapcsan mar lathatd volt, hogy a kozilizemi szolgaltatd
szervezet kettds iranyitdsa hatraltatja a szervezet onallosagat és azt, hogy a kozszolgaltatd az
igénybevevoi célpiacaira fokuszalja a figyelmét. A politikai befolydsolas kozvetett és kdzvetlen
utasitasos eszkdzei, valamint a puha koltségvetési korlat er6sodésének a lehetésége ndveli a
szervezet atpolitizalodasat és bevonodasat a politikai alkudozasok vilagaba, ami negativ moédon

srcr

kapcsolhato a szervezet piaci orientaciojahoz. Ezért:
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H. 4., Minél erésebb a politikai befolyas és puhabb a koltségvetési korlat,
annal alacsonyabb a piaci orientdcio az onkormanyzati koziizemi szolgaltato

szervezetek esetében.

3.5., Az alkalmazott vizsgalati modszerek bemutatasa

A kutatas végrehajtasaval részletesen a soron kovetkezé negyedik és 6todik fejezetben
foglalkozom, ezt megel6z6en azonban indokolt az alkalmazott vizsgalati modszerek
bemutatasa. A kutatas teljes folyamata soran vegyesen alkalmaztam a kvalitativ, feltar6 jellegii
¢és kvantitativ adatbazis elemz6 tevékenységeket, illetve pontosabban a harom jol elkiiloniilo
fontosabb kutatasi fazisban a kvantitativ modszereket keretbe foglaltak a kvalitativ jellegd,

elemz6 technikak.

Szakirodalom elemzése:

A szekunder adatok feltarasa kapcsan a hasonld kutatasi kérdésékre és problémakra adott
korabbi valaszok elemzése hozzajarult az kutatasi modell adaptalasahoz és az GOsszefliggések
jobb megértéséhez és elengedhetetlennek bizonyult a primer adatok gylijtését megelézoen
(Malhotra 2009).

Problémavizsgalat és interjukészités:

Az interjuzasok a kutatasi kérdésekkel megcélzott probléma eredetének és természetének a
megértése szandékaval torténtek. A problémavizsgalatot ezért a szakértokkel, cégvezetdkkel
kozosen folytattam, strukturdlatlan személyes interjuk keretében az egyéni tapasztalatok
becsatorndzasa érdekében (Malhotra 2009). Ez nagymértékben megkdnnyitette a
kozszolgaltatdsi  viszonyok megértését, mert a koziizemek 4gazati szakértdivel,
vallalatvezetokkel folyamatosan tartottam a kapcsolatot. Sét, a veliik kialakitott folyamatos
egylittmiikodés miatt a késébbi kutatasi eredményekben Kimutatott osszefliggések lehetséges
ok-okozati tartalma is értelmezésre keriilhetett.

Mintavételi eljaras megvalasztasa:

Mivel a minta sohasem reprezentdlja megfeleléen a teljes alapsokasagot, léteznek
alapszabalyok, mint az hogy a minta nagysaganak novelésével né a minta megbizhatosaga és
csokken a mintavételi hiba lehet6sége (Sajtos-Mitev 2007). Eppen ezért minden jelentSsebb
onkormanyzati koziizemi agazatot Kivalasztottam, amelyek tekintetében a teljes sokasag

elérésére torekedtem, tehat minden kozszolgaltatd szervezetet bevontam a kutatasba.

Kérdoéivkészités, kérddives adatfelvétel, adatbazis-épités:

A primer adatfelvétel csak akkor tekinthetd érvényesnek, ha a mérés eredményében a mérés
targyaul valasztott jellemz6 véltozasa keriil rogzitésre és akkor megbizhatd, ha a mérést mas
modszerrel ugyanazon a jellemzén mért azonos mértékil valtozassal is igazolni lehet. A mérés

megbizhatosaga tehat a véletlen hibak aranyatol fiigg, aminek a nagysdgarol soha nem lehet

80



teljes mértékben meggy6z6dni. A megbizhatdsag sziikségszerii, de nem elegendd Gsszetevoje az
érvényességnek, mivel a cél, hogy a mért értékek minél kozelebb legyenek a valds értékekhez
(Churchill 1979, Nunnally 1978). Mivel utobbiak soha nem ismertek, pontos és modszertanilag
jol alatamasztott mérési eszkozokre volt sziikségem, amit a jol elokészitett, adaptalt kérdoiv
biztositott. A kérddiv elkészitése és a kérdéives adatfelvétel a Jaworski-Kohli féle piaci
orientacios skala adaptalasaval tortént, figyelemmel a problémavizsgalat és interjukészités soran
feltart kérnyezet-specifikus tényezékre és a szekunder szakirodalom eredményeire. A primer
adat igy mar a kutatasi problémara vonatkozodan keriilhetett begyiijtésre (Malhotra 2009).

Kvantitativ technikdk alkalmazasa:

A statisztikai modszereket felsorakoztatd technikdk koziil a kutatisban adattomoritési és
Osszefliggés-vizsgalatra iranyuld elemzéseket végeztem. A fékomponens-analizis olyan
adattomoritési modszer, ami az adatok kolcsonos fliggdségére épit, amig a regresszio elemzés
magyarazo és magyarazott valtozok mentén vizsgalja a kapcsolat erdsségét, a korrelacidelemzés
pedig a kapcsolat iranyat és erésségét képes feltarni. (Lasd 7. abra)

Az adattomoritéssel a kiinduld valtozok szamanak Osszevonasat valositottam meg olyan
valtozokba, amelyek kozvetleniill nem mérhetéek, amivel a célom az volt, hogy a késébbi
elemzéseket el6készitsem. A faktoranalizis egy sajatos esete a fOkomponens (principal
component) elemzés, amikor el6zetes elképzeléssel rendelkeziink az adott fékomponenshe
rendezend6 elemekrdl, ¢és azok linearis kombinaciojaval akarjuk minél levesebb
fékomponenssel kifejezni azokat®.

A korrelacio elemzést két fékomponens kapcsolati erdsségének és iranyanak a mérésekor
alkalmaztam (Sajtos-Mitev 2007), a regresszid-elemzést pedig a moderator tényezok
beazonositdsahoz hasznaltam.

Esettanulméany:
A kvalitativ kutatdsi modszer egyik legelterjedtebb fajtaja, a vizsgalt jelenség néhany

példajanak behatobb elemzését, feltarasat valositja meg, de 6nalldo modszer is egyben. A poszt-
kérdéives kutatdsi fazisban én a két fo fajtaja kozlil az Osszehasonlitdé esettanulmanyt
alkalmaztam (a masik az egyszerli esettanulmany) a kdzszolgaltatasi agazatok eltéréseinek a
beazonositasa érdekében (Majoros 2011). Ennek keretében a vizsgalt jelenséget, azaz piaci
orientacio és az tigyfél-elégedettség viszonyanak az alakulasat igyekeztem széles kord
forrasanyaggal aldtamasztani, ezért szemeélyes interjukat készitettem koziizemi vezetokkel,
mindségiligyi és marketing szakemberekkel és adatokat gyijtéttem, dokumentumokat (pl.
kozszolgaltatasi szerzodések, mindségligyi kézikonyv) vizsgaltam a feladatszervezési
megoldasokra nézve. Ezek mentén Osszehasonlithatova valt az egyes kozszolgaltatok mitkddési
kornyezete és teljesebb kép alakult ki az allamhaztartas helyi onkormanyzati alrendszerének

heterogén természetérol.

® Mint ahogyan a piaci orientici6 definiciéja alapjan mar ismert alkotoelemeket kivantam Gsszevonni,
annak érdekében, hogy a legtobb informdcd tartalmat megdrizve a legkevsebb valtozdval lehessen
kifejezni a jelenséget. Ez esetben nem volt sziikség illeszkedésvizsfalatra (y2 proba), mint a legtobb
faktoranalizis esetében, amikor a cél az eredeti valtozok reprodukalésa.
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7. abra: A kvantitativ elemz6 technikak csoportositasa (Sajtos-Mitev 2007)

Faktor-
elemzés
(fékomponens-
analizis)
Korr. és
regresszio

Poszt-kvantitativ fokuszcsoportos vizsgalat:

A kozvezetett méréssel megismerhetd jelenségeket eldzetes, feltaro jellegli kutatassal szokas
elokésziteni, féleg a komplex jelenségek Osszefiiggéseinek a feltarasakor. Ez a gyakorlat
altalanos modszerré valt, mikozben az utobbi idoben mar a kvantitativ kérddives kutatasi
szakaszt kovetOen is sor keriilt kvalitativ elemzésekre. Ehhez az eszk6zhoz én is szivesen
nyultam, amivel a kvantitativ elemzésekkel kinyert eredmények helytallosagat ellendriztem és a
jobb megértés érdekében a mddszertani igényességet igyekeztem javitani. A fokuszcsoportos
modszertan segitségével

— jobban megérthettem, hogy a valaszado6 koziizemek miként 1atjak és értelmezik az adott

jelenséget,

— megismerhettem a valaszadéi gondolkodas folyamatat és motivacioit,

— teszteltem a vizsgalat eredményeinek a helytallosagat (Powe et al. 2005).
A fokuszcsoportos technika a kozszolgaltatasok joléti hatasainak a kutatdsaban mar az 1990-es
években megjelent. Az ilyen és hasonld, nem piaci joszagok esetében nagyon nehéz ugyanis a
jelenséghez fiiz6d6 mérdszamok meghatarozasa, ezért az utdlagos kvalitativ technikak kutatasi
tervbe torténd beillesztését én is fontosnak tartottam elvégezni. A fokuszcsoportos vizsgalatnak
két vezet6i workshop adott keretet, amikor a kutatasi eredmények kozos értelmezésére keriilt
sor, ez a két lehetéség alkalmas volt arra, hogy kozvetleniil megfigyeljem a koziizemi
szolgaltatd szervezetek vezetdinek a gondolkodasat és megértsem motivacidikat a kvantitativ

adatfelvétel soran kifejtett valaszaikra nézve.
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4., AZ EMPIRIKUS KUTATAS VEGREHAJTASA

4.1., A kutatas folyamatanak részletes bemutatasa

A disszertacio elkészitésének harom kutatasi fazisa volt, amelyek logikus egymasra épiilése
mentén alakult ki a dolgozat szerkezete. A problémavizsgalat, az interjukészités és a szekunder
adatok elemzése a kutatas els6 fazisaban valt aktualissa. A kérdéivkészités, a mintavételi eljaras
megfogalmazasa, az adatgyijtés, adatbazis épités, valamint az adatok fékomponens (principal
component) analizissel és korrelacio- és regresszio elemzéssel torténd vizsgalata a kutatas
masodik fazisaban zajlott. Végezetiil, a harmadik fazisban egy 0sszehasonlité esettanulmanyt
készitettem, illetve poszt-kvantitativ fokuszcsoportos vizsgalatokra keriilt sor. A kutatas egyes

jelentésebb fazisainak a tevékenységeit az alabbiakban mutatom be.

4.1.1., Elsé fazis: az elokészito, feltaro kutatds

Az alapvetd Osszefliggések és a kozszolgaltatasi agazat vonatkozasaban relevans fogalmi
keretek beazonositdsa és a jelentéstartalmak tisztazasa érdekében sziikséges volt a kutatas
teriiletének a lehatarolasa. E tekintetben a Venn diagram segitségével (1. abra) beazonositasra
keriiltek a relevans szakirodalom teriiletei. A szekunder adatok kritikai hang vizsgalata
elvezetett a kutatasi probléma pontosabb megértéséhez, amelyet kiegészitendd feltard jellegl
szakértOi interjuk is alatamasztottak. Ez tobb korben zajlott és tulajdonképpen egy folyamatos
kapcsolattartasban jelent meg, aminek nagy hasznossaga volt a kérdbéivfejlesztés soran is, ezért
a helyes kérdések megfogalmazasa, valamint a modellalkotas soran bizonyult igazan kritikus
el6készitd miveleteknek.

A kérd6iv validdlasa sordn 2x2 korben torténtek személyes interjuk 4 helyi koziizemi
szolgaltatd szervezet elsé szdmu vezetdjével, illetve 3 egyetemi professzor bevonasdval. A
kvalitativ interjuzas elsé korében a problémak beazonositasa, feltardsa és a kutatdsi modell
elozetes konceptualizacioja volt a cél. Az interjuzas ez esetben kotetlen, interaktiv jelleggel
zajlott (Majoros 2011). Az interjukészités masodik korében mar az eldzetes mérdeszkoz célzott
tesztelése ¢€s kozos értelmezése, kitdltése tortént meg, amellyel a kérddiven megfogalmazott
kérdések véglegesitése volt a cél. Az interjizast kovetden a kidolgozott kérddiv véglegesitése
iterativ jelleggel levelezés tutjan tortént egy Gjabb korben és elektronikus kapcsolatfelvétel

keretében.

4.1.2., Masodik fazis: kvantitativ felmérés

A kvantitativ adatfelvétel célja a statisztikai elemzésekre alkalmas nagy elemszamu adatbazis
létrehozasa volt. A kvantitativ elemzés elvégzése érdekében a piaci orientacids kutatasok egy
olyan mérbéeszkozéhez kivantam nytlni, amely mar szamos piaci kdrnyezetben tesztelésre kertilt
¢€s bizonyitotta megbizhatosagat és érvényességét. A Bernard J. Jaworski és Ajaj K. Kohli altal
1990-ben és 93-ban kidolgozott MARKOR skala tovabbvitte a Gilbert A. Churchill altal 1979-

83



ben meghirdetett kutatasi modszertan alapelveit. A Churchill alapjan megfogalmazott iranyelv
abbol taplalkozik, hogy a méréssel megfigyelt és megragadott jelenség sohasem lehet azonos a
tényleges jelenséggel. A mérés technikailag egy olyan operacionalizalast jelent, aminek a célja,
hogy a megfeleld szigor és szabalyszerliségek mentén csokkentse az adatrogzitésben a hibazas
lehet6ségét (Churchill 1979, Nunnally 1978). Az eredeti kérd6iv kérdéseinek a leforditasaval és
oda-vissza torténd leellendrzésével, illetve a valtozok operacionalizalasaval Gsszefliggésben én
is kdvettem a Churchill féle modszertan javasolt 1épéseit.

Az empirikus adatfelvétel fazisaban a 65 elemii kérdéiv egy internetes feliileten torténd
elérhet6sége keriilt megkiildésre a teljes sokasagban szereplé 1580 kozszolgaltatd szervezet
részére’. A kérdéivek kikiildésével a teljes alapsokasag feltarasra keriilt, minden kozszolgaltato
szervezet elérése megtortént, amelyek Magyarorszagon a hét kivalasztott kozszolgaltatasi
agazatban feladatot teljesitenck és hatalyos szerz6dés alapjan vesznek részt lakossagi
kozszolgaltatasok nyujtasaban. A kérddiven a kérdések vegyesen keriiltek beszerkesztésre, ugy,
hogy oldalanként egyszerre csak 5 kérdés jelent meg a képernydn, amelyekre viszont koételezo
volt valaszolni a tovabblépés érdekében. Vagyis, a kérdéiv 13 oldalbol allt, az atlagos kit6ltési
id6 pedig 25 perc volt. (A kérd6iv és a kisérdlevél a dolgozat mellékletében olvashato.) A
kérddiv végén a kitoltdk egy e-mail cim megadasaval kérhettek kimutatast a kutatés
eredményeir6l, de visszacsatoldsra és kommentek, vélemények megfogalmazasara a kitoltés
kdzben is volt lehetdség minden kérdésre vonatkozoan.

A kérdéivek kikiildése harom hullamban valosult meg. A névre sz6ldéan megkiildott e-mail az
els6 korben a kutatasban vald egylittmiikddésre valod felkérésre iranyult, ezt kovette tovabbi két
emlékeztetd levél megkiildése. A megkeresésre a Pannon Egyetem internetes levelezd
rendszerében létrehozott e-mail cim hasznalataval keriilt sor, a kérdbivek kitoltése 2015 év
Juniusa és augusztusa soran folyamatosan zajlott.

Az adatbazisba végiil 201 darab kérddivbdl keriiltek rogzitésre az adatok, amelyek kozil 158
darab kérdéiv volt teljes mértékben, 100%-ig kitoltve®. A kérdéivezés ttjan kialakitott adatbazis
kiértékelése fokomponens-elemzés, korrelacids- és regresszid elemzés mentén tortént az IBM
SPSS 17 verzidju szoftver alkalmazasaval.

4.1.3., Harmadik fazis: a poszt-kérddives kvalitativ felmérés

A kvantitativ eredményekkel megragadott kapcsolatok jobb megértése érdekében tovabbi
vizsgalatokra is sor kertilt a tényleges gyakorlat 1épéseinek a feltarasara érdekében. Ezt a poszt-
kvantitativ kutatasi fazisban végeztem el, amivel a célom az adatfelvételi hibak kikiiszobolése
¢s az eredmények precizebb interpretilasa volt. A konkluzid pontosabb megfogalmazasa
érdekében ezért az Osszefliggések hatterének az elemzéséhez gyiijtdttem tovabbi adatokat. Erre
részben az alacsony kitdltési arany ellenstlyozésa, részben pedig a megismert eredmények
pontosabb megértésének az igénye késztetett, amely érdekében sziikségesnek itéltem tovabbi

kvalitativ elemzések elvégzését.

T A szerzédott koziizemek elérhetéségeit az ellatasért felelés dnkormanyzatoknak kotelezé nyilvanos
adatként kezelni és a hivatalos honlapon szerepeltetni, ahonnan azokat ki tudtam gytjteni.

® Sajnos, a kitoltések alacsony szama miatt a minta kettébontasa és a parhuzamos elemzések elvégzése
nem tudott megvalosulni, gy ahogyan az eredeti 1993-as Jaworski-Kohli kutatasban bemutatasra kertilt.
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A dolgozat elkészitése soran az alabbi poszt-kérddives vizsgalati tevékenységet folytattam le:

1. Veszprém koziizemi 6sszehasonlito esettanulmany elkészitése:

A kutatas kornyezetével kapcsolatos részletekbe mend hattérelemzést végeztem, azért,

hogy az donkormanyzati feladatszervezési megoldasok sajatossagai és az agazatokat érintd

atrendez0dések mentén legyen lehetéség a végleges eredmények bemutatdsara. Az

esettanulmany az eredményekben kimutatott linearis kapcsolatok mogott meghtzodo

finomabb jelenségek bemutatasat tamogatta. Az elemzések soran ugyanis a piaci

orientacio-szervezeti teljesitmény univerzalis jellege nyert igazolast azzal, hogy a

korrelacio- és regresszid elemzések soran nem sikeriilt kimutatni az agazati eltérések

hatasat. Ez az eredmény ugyan megerdsiti a korabbi kutatasokat, amelyek a kapcsolat

robosztus jellegét bizonyitottak, de ellentmond a kozszféra marketing elméletével, amely

az agazati sajatossagokbol fakado eltéréseket hangsulyozza. Kovetkezésképpen, az egyes

agazatokat érintGen Gsszehasonlito jelleggel adatgyiijtés és elemzés valosult meg Veszprém

Megyei Jogu Varos koziizemi szolgaltatd szervezetei tekintetében, kiillonds tekintettel az

clégedettségmérés modszertani sajatossagaira és a vallalatiranyitasi rendszerek

bevezetésének és alkalmazasanak a tanulsagaira. Az esettanulmany célja az volt tehat, hogy

a piaci orientacios kérdbives kutatas korrelacios vizsgalatainak az eredményeivel ki hem

mutathaté ok-okozati kapcsolatok is felszinre keriiljenek és a koziizemi agazatok kozotti

valodi eltérésekre fény deriiljon. Az esettanulmany készités soran igyekeztem a

kozszolgaltatdo szervezetek altal alkalmazott marketing gyakorlatra nézve is adatokat

gylijteni és kivancsi voltam arra is, hogy mik a kdzszolgaltatasi mindség altaluk érzékelt és

fontosnak tartott dimenzioi.

2. Fokuszcsoportos vizsgalatok:

A kvantitativ elemzésekkel kimutatott linedris kapcsolatok kozos értelmezése érdekében

két vezet6i workshopra keriilt sor, amelyek keretében az eredmények bemutatasara és az

arra adott reflexiok megismerésére volt lehetdségem. A két korben lefolytatott egymastol

fliggetlen fokuszcsoportos vizsgalatok soran igyekeztem arrdl is meggy6zGdni, hogy

mennyire vannak jelen a kozszolgaltatasok miikodésében az Osszefiiggések, amiket a

szakirodalom jellemzének tart és helyet kaptak az adaptalt kutatasi modellemben. llletve, a

vizsgalatok alapjan a kapcsolatok erdsségén és iranyan tal lehet6ség volt az ok-okozati

viszonyokra nézve is kovetkeztetni.

4.2., A valtozék operacionalizalasa

A szisztematikus mérési hibakbol fakadd pontatlansagok és értelmezési nehézségek elkeriilése

érdekében igyekeztem a Jaworski-Kohli féle skala lehetd legprecizebb adaptalasara egy olyan

tobb elemii mérési eszkoz kifejlesztésével, amivel a legtobb mérési hiba athidalhato. A

konstrukcio kifejlesztésének alapelvei az alabbiak voltak:

- az egy dimenzios mérés esetén nem lehetiink biztosak, hogy a mért érték valoban a mérni

kivant jelenséggel van kapcsolatban;
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- a néhany dimenziot feloleld mérés korlatozott csoportositasi lehetdségeket jelent ezért nem
alkalmas kovetkeztetések levonasara;

- kevés elemii mérésnél nagyobb a pontatlansag valosziniisége (Churchill 1979).
A kérdoiv kidolgozasanal a fentieknek megfeleléen tobb korben keriilt sor egyeztetésekre a
1épcsozetes iteracios folyamat soran, amelybe szakértoket és kozszolgaltatd szervezetek vezetd
beosztasu tisztségvisel6it is bevontam, ezzel lecsokkentve a kérdések félreérhetéségének és
félreértelmezésének a veszelyét.
Az egyes mérési dimenziokra iranyul6 kérdések tekintetében a valaszadé koziizemi szolgaltatd
szervezetek vezetdinek 1-5-ig volt lehet6ségiik kifejezni a megfogalmazott allitasokkal
kapcsolatos egyetértésiiket. A Likert skala az korrelacios kapcsolatok feltarasra elterjedt eszkoz,
a tarsadalomtudomanyokban egy egyenlé szakaszokra osztott intervallumskala, természetes
nullapont nélkiil. A Likert skalas méréssel a kiilonbségek Osszehasonlithatoak és altalaban
vélemény, attitid mérésekor hasznalatos, az eredményeként magas mérésii metrikus valtozot
kapunk, viszont nem képes két érték kozotti arany megallapitasara (Sajtos-Mitev 2007). A
kutatasomban az 1-es érték az ,.egydltalin nem ért egyet”, amig az 5-0s érték a ,teljes
mértékben egyetért” kategoriat jelentette, de minden esetben a ,,nem tudja/nem vélaszol” opci6’
bejelolésére is lehetdség volt.
Az atfogd szervezeti teljesitményre iranyuld 4 kérdés esetében a mondat befejezéséhez
kapcsoldodo valaszlehet6ség koziil kellett a megfelelot szintén 1-5-ig kivalasztani, ahol a ,,nem
tudja/nem valaszol” opcid ugyancsak fel volt ajanlva.

Az eredeti Jaworski-Kohli féle kérdbiv dsszesen 107 kérdést tartalmazott az alabbiak szerint:

— Intelligencia gyiijtése: 10 kérdés
— Intelligencia terjesztése: 8 kérdés
— Vilaszreakcio terjesztése: 7 kérdés
— Valaszreakci6 végrehajtasa: 7 kérdés
— Top menedzsment elkotelezettsége: 4 kérdés
—  Top menedzsment kockdzatkeriilése: 6 kérdés
— Bels0 szervezeti konfliktusok: 7 kérdés
— Bels6 szervezeti egyiittmiikddés: 7 kérdés
— Formalizaltsag: 7 kérdés
— Centralizacio: 5 kérdés
—  Osztonzé rendszer: 6 kérdés
—  Szervezeti (dolgozoi) elkotelezettség: 7 kérdés
— Csapatszellem: 7 kérdés
—  Atfogb szervezeti teljesitmény: 2 kérdés
- Piaci turbulencia: 6 kérdés

% A Likert skéla lehetséges vélaszai az aldbbiak voltak:
egyaltalan nem ért egyet

inkdbb nem ért egyet

részben egyetért

inkabb egyetért

teljes mértékben egyetért

nem tudja, nem valaszol

cuapwE
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—  Verseny erdssége: 6 kérdés

— Technologiai turbulencia: 5 kérdés

A fenti mérési dimenziok koziil a top menedzsment kockazatkeriilése, az 0sztonzo rendszer és a
verseny erdssége nem relevansak a koziizemi szolgaltatasok tekintetében, igy az el6zetes
vezet6i interjik soran a 18 kérdés, ami ezekre iranyult, kiszlirésre keriilt. Ezen tulmenden
tovabbi 6 kérdés esett ki, mivel azokat a Jaworski-Kohli szerzOparos is eliminalta a kutatas
késébbi fazisaban. A tovabbi kérdések, amelyek nem keriiltek bele a végleges kutatasi
kérdéivembe azok a fogalmi tisztazatlansadg okan a szakértdi interjuk javaslatai mentén keriiltek
kiszlirésre. Kibdvitésre keriilt azonban az atfogd szervezeti teljesitmény fékomponensre
iranyuld kérdések szama, amely esetében 2 darabrol 4 elemre emelkedett az erre iranyulo
kérdések szama éppen a Churchilli alapelvek érvényre juttatasa és a pontosabb mérés
érdekében. Valamint, két sajatos mérési dimenzidé is beemelésre keriilt a modellbe és a
kérdéivbe, amelyek a politikai befolyas és a puha koltségvetési korlat vonatkozasaban
fogalmazodtak meg. Ezek a szakirodalom alapjan olyan relevans dimenziok, amiket az elézetes
vezetdi és szakért6i interjukon elhangzott javaslatok is megerdsitettek a koziizemek felett allo
kiils6 politikai iranyitassal 6sszefliggésben. A végleges kérdbivben tovabbi 1 kérdés vonatkozott
az agazati hovatartozasra, 2 kérdés a kozszolgaltatassal érintett telepiilés jellemzo
tulajdonsagara és 1 kérdés a marketing gyakorlatra, valamint 1 kérdés az alkalmazott
vallalatiranyitasi rendszerre. A véglegesnek tekintett kutatasi kérd6iv igy 65 elemet tartalmazott
(2. szamu mellékletben csatolva).

Az operacionalizalas tovabbi részletei az aldbbiakban keriilnek bemutatasra az egyes
fogalmakhoz kapcsolédd kérdéscsoportok mentén. (A *-al jelzett kérdések a kérdSiv
adaptacioja soran beemelt elemek voltak.)

A piaci orientacié fokomponens operacionalizaldsa:

A kutatasban alkalmazott kérd6iv a piaci orientaciora dsszesen 19 kérdést tartalmazott, ezzel az
eredeti 32 elemii mérés kérdésszdma lecsokkentésre keriilt. A kiszelektalt elemek kozott a
versenyre €s a termelési tevékenységre iranyuld kérdések estek ki, amelyek a kozszolgaltatasi
kornyezetben teljességgel értelmezhetetlenek voltak. Ezzel egyiitt a megmarado kérdések hiien
tikrozték a kiindulasi alapként valasztott Jaworski-Kohli kutatasban foglaltakat. Az
intelligencia el6allitasa tekintetében 6 kérdést, az intelligencia terjesztése tekintetében pedig 4
kérdést fogalmaztam meg. Amig a reagdlod képesség tekintetében a valaszreakcio tervezésére 4

kérdés, a valaszreakcid végrehajtasara pedig 5 kérdés vonatkozott.

Piaci Orientacio, Intelligencia Eldallitasa:

1. A kozszolgaltatds nytjtasaban részt vevd munkatarsaink személyes kapcsolatban allnak
az iigyfelekkel annak érdekében, hogy megtudjuk, hogyan tudnank 6ket jobban
kiszolgalni.(p60)

2. Ennél a szervezetnél sok iparagi felmérést készitiink el sajat magunk.(p6)

3. Evente legalabb egy alkalommal felmérjiik az tigyfeleink elégedettségét a szervezetiink

altal nyujtott kdzszolgaltatds mindségevel kapcsolatban.(p62)
4. Gyakran megkérdezziik a munkatarsainkat arr6l, hogy mit tapasztalnak az tigyfelek
elvarasainak a teljesiilésével kapcsolatban.(p11)
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5. Gyakran tajékozodunk az agazat helyzetér6l az informalis csatornakon keresztiil is
(munkaebédek, partnertalalkozok, konferenciak).(p17)

6. Id6rol-idore vizsgaljuk a szabalyozasi és politikai kornyezet valtozasanak a hatasait az
tigyfeleinkre nézve.(p24)

Piaci Orientdcio, Intelligencia Terjesztése:

1. Nalunk rendszeresek az olyan kiadvanyok (hirlevél, beszamolo), amelyek az tigyfelek
igényeivel kapcsolatos tartalmuak. (p28)
2. Ha egy fontos esemény torténik az egyik alvallalkozonal vagy partneriinknél, akkor

arrdl mindenki hamar értesiil.(p34)

3. Az tigyfeleink elégedettségével kapcsolatban rendszeresek a belsd tajékoztatok a
szervezet minden szintjén.(p39)

4. Ha egy szervezeti egységhez egy fontos informaci6 érkezik, akkor az gyorsan elterjed a
teljes szervezeten beliil.(p52)

Piaci Orientacio, Valaszreakcio Tervezése:

1. A kozszolgaltatas célkozonségének az igénye valamilyen okbol mindig hatrabb
sorolodik.(p45)

2. A kozszolgaltatas szinvonalaval kapcsolatban folyamatosan vizsgaljuk, hogy megfelel-e
az ligyfeleink igényeinek.(p49)

3. A kozszolgaltatasaink fejlesztése az eszkdzokrol és a miiszaki kérdésekrdl szol inkabb,
¢és nem az ligyfelek igényei koriil forog.(p12)

4. Az tgyfelek igényeinek a megvaltozasaval kapcsolatos egyeztetésekbe minden belsé

szervezeti egységet bevonunk.(p18)

Piaci Orientdcio, Valaszreakcio Végrehajtdsa:

1. A szervezeti egységek tevékenységét mindig jol dsszehangoljuk.(p63)

2. Az tigyfelek panaszai nalunk siiket fiilekre talalnak.(p7)

3. Mi gyorsan reagdlunk az iparag alapvet6 valtozasaira (technologia, jogi
szabalyozas).(p21)

4. Ha kidertil, hogy az tigyfelek elégedetlenek a mindséggel azonnal elkezdjiik
kijavitani.(p23)

5. Ha megtudjuk, hogy az iigyfelek a kdzszolgaltatas fejlesztését igénylik, akkor gyorsan
munkahoz latunk.(p54)

Atfogo szervezeti teljesitmény fékomponens operacionalizalasa:

Osszhangban a szakirodalommal az 4tfogd szervezeti teljesitményt nem pénziigyi
indikatorokkal mértem, hanem a koziizem vezetdjének a szolgaltatdsi mindség és az tigyfél-
elégedettség tekintetében megfogalmazott értékitélete alapjan. Az eredeti kutatasban ez a mérési
dimenzié 2 kérdéssel keriilt lefedésre, amit kibdvitettem a mar emlitett Churchilli alapelvek
érvényre jutdsa érdekében 2-2 valtozora. Az objektivitas érdekében a két 0j valtozd olyan
természetli kérdésekre iranyult, amire a vallalat- vagy minGségiranyitasi szabvannyal
rendelkezd szervezet vezetdje bizonyosan tud valaszolni.

Ezekre a kérdésekre szintén a Likert skdla 1-5-ig terjedd egyetértést kifejezd opcidi alapjan
lehetett valaszolni, amig az eredeti 2 kérdés mondatbefejezds valtozattal keriilt kialakitasra. Az
atfogd szervezeti teljesitmény az eredeti 1993-as kutatdsi koncepcid szerint szubjektiv

mutatoval keriilt mérése, ami a szakirodalom alapjan elfogadhato, hiszen korrelal az objektiv
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valtozohoz. Nyilvanvaldan, a koziizem menedzsmentje altal tapasztalt {igyfél-elégedettség nem
lehet teljes mértékben azonos az ligyfelek altal kozvetleniil kifejezett véleménnyel, ugyanakkor,
mivel a koziizemek folyamatosan mérik és elemzik az iigyfél-elégedettséget és rendelkeznek

objektiv és szubjektiv visszajelzésekkel a mérési dimenziot én is elfogadtam.

Atfogé Szervezeti Teljesitmény, Ugyfél-Elégedettség:

1. Az altalunk nyujtott kdzszolgaltatassal az ligyfeleink ... (p4)

elégedetlenek.

inkabb elégedetlenck.

inkabb elégedettek.

elégedettek.

nagyon elégedettek.

nem tudja, nem valaszol

2. A lakossagi kozszolgaltatasunkkal kapcsolatban évrdl-évre kevesebb panasz
érkezik. *(p58)

corLNE

Atfogé Szervezeti Teljesitmény, Szolgdltatisi Mindség:

1. A szervezetiink altal nyujtott kbzszolgaltatis a minéség tekintetében ...(p5)
1. a mi kozszolgaltatasunk nem elég jo.
2. ami kozszolgaltatasunk gyengébb, mint az orszagos atlag.
3. ami kozszolgaltatasunk mindsége atlagos.
4. ami kozszolgaltatasunk valamivel jobb, mint az orszagos atlag.
5. a mi kozszolgaltatdsunk sokkal jobb, mint az orszagos atlag.
0. nem tudja, nem valaszol
2. A kozszolgaltatas mindségi szinvonalaval kapcsolatos célkitlizéseinket minden évben
sikeresen teljesitjiik. *(p59)

Bels6 kornyezet fokomponens operacionalizalasa:

A bels6 kornyezet harom mérési aldimenzidja tekintetében Osszesen 10 kérdés keriilt
megfogalmazasra Osszhangban az 1993-as Jaworski-Kohli kutatasban foglaltakkal. Ezek a
valtozok a belsé kornyezetnek a human dimenzidit helyezték el6térbe azzal, hogy a vertikalis
szintekre kiilon-kiilon iranyultak a kérdések.

Belsé Kornyezet, Top Menedzsment Elkotelezettsége:

1. A vezetés gyakran hangoztatja, hogy magasabb fokozatba kell kapcsolni az tigyfelek
jovobeli igényeinek a kielégitése érdekében.(p33)

2. A vezetés szerint az lgyfél igények kielégitése a legfontosabb tevékenység, amit
végziink.(p48)

Belsé Kornyezet, Dolgozoi (Szervezeti) Elkotelezettség:
1. A munkatarsak ugy érzik, hogy a személyes boldoguldsuk a szervezet sikeréhez van
kotve.(p42)

2. A beosztottak altalaban biiszkék arra, hogy ennél a szervezetnél dolgoznak.(p30)
3. A munkatarsak a kotelezo felett gyakran vallalnak tobbletmunkat a siker érdekében.(p9)
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4.

A munkatarsaknak erds a kotodése a szervezethez.(p47)

Belsd Kornyezet, Csapatszellem (Esprit de Corps):

el A

A munkatarsaink alapvetéen nyitottak a masik kolléga gondjai irant.(p14)

A csapatszellem az egész szervezetet athatja.(p16)

Ennél a szervezetnél olyan dolgozni, mintha egy nagycsalad tagja lennék.(p25)
A munkatarsak érzelmileg is kotédnek egymashoz a szervezeten beliil. (p51)

Biirokratikus szervezet fokomponens operacionalizaldsa:

A szervezeten beliili centralizacid és formalizaltsag alapvetOen a gazdasagos és a szakszerii

mikddés biztositasara iranyul, am irracionalis szintre emelkedve mar visszatartd erd az

tgyfélfokuszra nézve. A belsé biirokracia a szervezeti egységek kozotti horizontalis

egylttmiikodés gatja, ezért indokolt a megvalosulasi szintjének a lekovetése. A belsé kdrnyezet

négy aldimenzidjara vonatkozoan Osszesen 16 kérdés keriilt megfogalmazasra Gsszhangban a
Jaworski-Kohli kutatasban foglaltakkal.

Biirokratikus Szervezet, Formalizaltsag:

1.

ok ow

A beosztottak 6nalld dontéseket hozhatnak a nélkiil, hogy arrol kiilon
egyeztetnének.(p55)

A munkatarsaink ugy osztjak be a feladataikat, ahogyan az nekik a
legmegfelelbb.(p46)

A megfelel6 hivatali ut betartasara nagy hangsulyt fektetniink.(p37)

A munkatarsakat allanddan ellendrzik, hogy betartjak-¢ a szabalyokat.(p57)

A szervezeti egységeknél mindenkinek pontosan meg van hatarozva a feladata. (p53)

Biirokratikus Szervezet, Centralizdltsag:

Lo

A vezetOk jovahagyasa nélkiil nem lehet sok mindent csindlni a szervezetiinknél.(p8)
Nélunk a munkatéarsaknak a legcsekélyebb feladatrol is tajékoztatast kell adni a féndkiik
felé.(p13)

A munkatarsak minden dontését a kozvetlen vezetdnek is jova kell hagynia.(p44)

Biirokratikus Szervezet, Szervezeti Egységek Kozotti Konfliktus:

A legtobb szervezeti egység jol egyiitt tud mitkddni egymassal. (p43)

Ha kiilonb6z6 szervezeti egységek kozott keriil megbeszélés 6sszehivasra, akkor hamar
fesziilt lesz a hangulat.(p56)

A kollégak nem szivesen mitkddnek egyiitt masik szervezeti egység
munkatarsaval.(p35)

A munkatarsak 0gy érzik, hogy a szervezeti egységek céljai 6sszhangban vannak
egymassal.(p10)

Biirokratikus Szervezet, Szervezeti Egységek Kozotti Egyiittmiikodés:

1.

A szervezetiinknél konnyti barkivel kapcsolatba 1épni, a beosztdsatol és poziciojatol
fiiggetlentil.(p64)
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2. A szervezeti egységek kozott a munkatarsak konnyen kapcsolatban tudnak 1épni
egymassal, ha sziikséges.(p50)

3. A vezeték nem nézik j6 szemmel, ha a beosztottaik a feladatokat mas szervezeti
egységek munkatarsaival is megbeszélik.(p29)

4. A kozépvezetok egymas kozott is konnyen dssze tudjak hivni az egyeztetéseiket.(p22)

A kiilsd politikai irdnyitas fOkomponens operacionalizaldsa:

A koziizemi miikddést koriildleli a helyi kozélet figyelme és kihat ra az dnkormanyzati vezetés
politikai iranyultsagu befolyasa, amely dsszefliggéseket indokolt volt beépiteni a modellbe, mert
a szakirodalom fontos jelent0séget tulajdonit a kornyezet ezen megkiilonboztetett
stakeholderére nézve. A fOkomponens egy 0j tényezoként jelent meg a kutatasi modellben,
amely a szakirodalmi feldolgozas és a szakértéi interjik alapjan keriilt beépitésre. A
fokomponens két mérési aldimenziot foglalt magaban és Osszesen 6 kérdés vonatkozott ra az
alabbiak szerint.

Politikai Irdanyitds, Politikai Befolyds:

1. Az onkormanyzati vezetés elvarasai fontosabbak, mint az tigyfelek igényeinek a
kielégitése.(p20)*

2. Fontos a jo kapcsolat a helyi 6nkormanyzat vezetésével.(p31)*

3. A beosztottak kivalasztasanal figyelembe vessziik az onkormanyzati vezetés kéréseit
is.(p38)*

4. Az donkormanyzati vezetés gyakran fordul hozzank kisebb-nagyobb kérésekkel vagy
szivességekért.(p41)*

Politikai Iranyitas, Puha Koltségvetési Korlat:
1. A kozszolgaltatas év kozben torténd megndvekedett koltségeit az onkormanyzat
altalaban kompenzalja.(p15)*

2. Az dnkormanyzat semmilyen koriilmények k6zott nem hagyna a szervezetiink
csOdhelyzetbe kertilését.(p40)*

A kiils0 piaci kérnyezet moderator-valtozoinak az operacionalizalasa:

Az egymastol nem teljesen fliggetlen piaci- és technolodgiai turbulencia, mint kiilsé tényezok
tekintetében 2, illetve 3 mérési valtozo keriilt meghatarozasra, dsszhangban a Jaworski-Kohli
altal hasznalt mutatokkal. A két tényez6 moderdld fokomponenseirdl azt feltételeztem, hogy a
piaci orientacid-atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolat tekintetében kimutathatd linearis

Osszefiigges erdsségére gyakorolnak hatast.

Kiilsé Kornyezet, Piaci Turbulencia:
1. Abban az dgazatban, ahol a szervezetiink miikodik, az tigyfelek igényei csekély
mértékben valtoznak az id6 soran. (p32)

2. Azgyfelek varjak és folyamatosan keresik a kiegészit6 szolgaltatasokat és
fejlesztéseket.(p27)

Kiilsé Kornyezet, Technologiai Turbulencia:
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1. Aziparagunkban gyorsan valtozik az alkalmazott technologia.(p19)
2. A technologiai valtozasok nagy lehetoségeket rejtenek az iparagunkban.(p36)
3. A technolégiai vivmanyok elég ritkak ebben a kdzszolgaltatasi gazatban.(p26)

A minta jellemz6i moderator-valtozoinak az operacionalizalasa:

A szakirodalom alapjan az 4gazati specifikumok ¢és a kozszolgaltatasi folyamatok
mindségbiztositasa tekintetében olyan hatasok jelenhetek meg, amelyek potencialisan
kihathatnak a piaci orientacio-atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolatra és befolyasoljak az
Osszefliggés erdsségét. A két moderator valtozoéra iranyuld kérdések nyoman ,,dummy” valtozok
kertiltek kialakitasra a vizsgalat elvégzése érdekében. A kérdéivben foglalt kérdések az alabbiak

szerint fogalmazodtak meg:

A kérdoivben megadott valaszok az alabbi kozszolgaltatasi agazatra vonatkoznak*:

O helyi kozosségi kozlekedés biztositasa

koztisztasag telepiilési kdrnyezet tisztasaganak biztositasa
vizikdzmu-szolgaltatés

hulladékgazdalkodas

kozétkeztetés

tavhoszolgaltatas

koztemetd lizemeltetése

0 O

A szervezet minéségi kozszolgaltatasainak az érdekében az alabbi vallalatiranyitasi rendszert
alkalmazzuk*:

0O 1S0O 9001

ISO 14000

EMAS Eco-Management and Audit Scheme

CAF Common Assessment Framework

egyéb (teljes mindség menedzsment, EFQM kivaloésag modell)
nincs bevezetett mindségiigyi rendszer

0

4.3., A kérdéiv kialakitasanak mddja és jellemzoi

A kérdoiv validalasa soran 2x2 korben tortént a személyes interjuk lefolytatisa 4 kozlizemi
szolgaltatd szervezet elsé szdmu vezetdjével, illetve 3 egyetemi professzor bevonasdval. A
kvalitativ interjuzas elsé korében a problémak beazonositasa, feltarasa és a kutatasi modell
elozetes konceptualizacidja volt a cél. A kérddiv végleges kialakitdsara a fokomponensek
operacionalizalasat kovetden kertilt sor a helyesen megfogalmazott, leellendrzott és jovahagyott
kérdések beépitésével. Ehhez a Jaworski-Kohli altal kidolgozott MARKOR skala volt az alap,
amelyet oda-vissza leforditva az interjizas masodik korében mar a kifejlesztett mérbeszkoz
elézetes tesztelése és kozos értelmezése, kitoltése tortént meg, amellyel a megfogalmazott
kérdések véglegesitése volt a cél. Végezetiil a tobb hullaimban lefolytatott interjuzast kovetéen
az adaptalt kérddiv véglegesitése és jovahagyasa iterativ jelleggel elektronikus levelezés utjan
tortént. A kérddivszerkesztés alapelve az volt, hogy a kdzvetett modon mért jelenségekre ne

lehessen kovetkeztetni ezért a kérdések vegyesen tlintek fel egymas utan és tobb negativ moédon
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megfogalmazott elem is szerepelt kozottiikk. Ezt segitette, hogy a kitoltd feliileten oldalanként
egyszerre csak 5 kérdés jelent meg és volt lathatd. Tehat, a kérdéiven a kérdések tigy keriiltek
beszerkesztésre, hogy azok sorrendjébol nem deriilt ki a kutatas egyértelmii célja, vagy az, hogy
a piaci orientacioval kapcsolatos a kutatdsi modell, ami igy nem késztetett Onkényes
valaszadasra. A megkeresé levélben arrdl tajékoztattam a kitoltoket, hogy a kutatds az
onkormanyzati reformmal van Osszefliggésben és a koziizemek miikddési sajatossagainak a
feltérképezésére iranyul (3. szdmu melléklet). A kérddiv a www.netkerdoiv.hu internetes
feliiletre kertilt feltoltésre, ahol a kitoltés is megvalosult.

4.4., A minta megvalasztasa

A mintavételi eljaras megvalasztasanal a célom a lehetd legnagyobb elemszami minta
létrehozasa volt ezért torekedtem a teljeskorliségre és Ugy megfelelni a reprezentativitas
elvarasanak, hogy minden kozszolgaltatdo szervezetet bevontam az adatgyijtésbe. Amikor a
teljes sokasag megszolitasat megcéloztam ez azt jelentette, hogy megkerestem az dsszes olyan
kozszolgaltato szervezet, amely megfelelt két egyszeri, el6zetesen megvalasztott szempontnak.
Az egyik ilyen ismérv az volt, hogy csak a 3000 f6 feletti telepiilésekre koncentraltam mivel az
Motv. ezt a telepiilésméretet tekinti kiemelt kategorianak, ahol a gazdalkodassal kapcsolatban
szigorubbak az elvarasok, igy kotelez6 a fiiggetlen konyvvizsgalo alkalmazasa és a pénziigyi
bizottsag mukodtetése. Ugyanakkor, ezen telepiiléskategoria tekintetében mar a
kozszolgaltatasokkal kapcsolatos feladatok megszervezésében a kifinomultabb, szerzédéses
megoldasok a jellemzébbek és az ellatasért felelés Onkormanyzattdl elvalik maga a
kozszolgaltatast nyjtd kdzlizemi szervezet.

A kérddives keresztmetszeti kutatds adatgytiijtésébe a 3196 magyar helyi onkormanyzat koziil
azon 583 telepiilés keriilt beemelésre, ahol a lakossdgszam meghaladja a 3000 f6t. A kutatasba
bekeriil6 telepiilések a magyar onkormanyzatok kozel 20%-os lefedettségét és a teljes magyar
lakossag kozel 80%-os lefedettségét jelentették. Ez a sokasag felolelt minden olyan helyi
Oonkormanyzatot, ahol a feladatok megszervezésével kapcsolatban egyszerre tobb szervezet
(koltségvetési szerv és koziizemi tarsasag) érintett. Az alapsokasag lehatarolasaban a masik
szempontot a kozszolgaltatasi agazatok kivalasztasa jelentette, amely tekintetben a helyi
Oonkormanyzati feladatok koziil a legnagyobb célkozonséget kiszolgalod hét lakossagi koziizemi
szolgaltatds keriilt megnevezésre. A kérddivek az 583 Onkormanyzat azon kiszerzodott
kozszolgaltatod szervezetéhez keriilt megkiildésre, amelyek a feladatellatdsban kozvetleniil részt
vesznek.

Telepiiléskategoria Onkormanyzat Onkormanyzatok
(db) lakossagszama (f6)
Kozségi onkorméanyzatok 3 000 £6 113 431 818
lakossagszammal, vagy e folott:
Nagykozségek: 119 473 804
Varosi 6nkormanyzatok osszesen: 304 3233217
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Varosi 6nkormanyzatok 5 000 f6 82 287 952
lakossagszam alatt:
Varosi onkormanyzatok 5 000 és 9 999 fo 101 711521
lakossagszam kozott:
Varosi 6nkormanyzatok 10 000 f& 121 2233744
lakossagszammal, vagy e folott:
Megyei jogu varosi dnkormanyzatok: 23 2 015036
Fovarosi és keriileti onkormanyzatok: 24 1694 426
Helyi 6nkormanyzatok 6sszesen: 583 7 848 301

7. tablazat: A teljes sokasag telepiiléskategoriak szerinti megoszlasa, sajat szerkesztés

A kutatasba kivalasztott hét kozszolgaltatasi agazat tekintetében 1580 gazdalkodo szervezethez
keriilt a kérd6iv megkiildésre a 8. tablazatban lathato agazati bontas szerint.

Kozszolgaltatasi agazat teljes minta
helyi kozosségi kozlekedés 141
hulladékgazdalkodas 562
vizi k6zmiiszolgéltatas 555
koztisztasag 144
tavhoszolgaltatas 88
koztemet6 lizemeltetése 62
kozétkeztetés 28
Osszesen: 1580

8. tablazat: A teljes sokasag a koziizemi szolgaltatasi agazatok szerinti megoszlasa, sajat

szerkesztés

A poszt kvantitativ fazisban az esettanulmany készités sordn ugyanennek a sokasadgnak egy
masik, sokkal rovidebb kérdéiv keriilt kikiildésre, ami kizarolag a kozszolgaltatasi mindség

Osszetevoire kérdezett ra.

4.5., Az adatgyiijtés gyakorlati kivitelezése

A kutatds alapsokassaga a teljes hazai Onkormanyzati szektorra vonatkozott, ahol a
kozszolgaltatast nyujtd szervezetekre alakitottam ki az adatbazist a telepiilések honlapjan
kotelezoen feltiintetendd nyilvanos elérhetdségekbol. A kutatasba bekeriilt 1580 kozszolgaltatd
szervezet részére egy névre szolo kisérdlevéllel ellatva keriilt megkiildésre a 65 elemii kérdoiv
internetes elérhetdsége, az empirikus adatfelvétel tehat online modon zajlott.

A kér6ivek kikiildése e-mail Gtjan harom hullamban valésult meg, amikoris az elsé korben
kértem a kitdltést az arra iranyuld hataridé megadasaval, az email targya ,, felkérés kutatasban
valo egyiittmitkodésre” volt. Ezt az elso felkéréd megkeresést néhany nappal késobb emlékeztetd
e-mailek kovették, amelyek minden esetben az els0 szamu vezetdnek névre szoldan keriiltek
megkiildésre. A kérddivek kikiildésével a teljes minta feltarasra keriilt, minden kozszolgaltatd

szervezet elérése megtortént, amelyek Magyarorszagon a fenti telepiiléskategoriaban és a hét
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kivalasztott kdzszolgaltatasi agazatban feladatot teljesitenek és kozvetlenill részt vesznek a
lakossagi kozszolgaltatasok nyujtasaban. Ugyanez az alapsokasag volt az alanya a poszt
kvantitativ fazisban az esettanulmany kapcsan megvalositott adatgyiijtésnek, ahol a kérdéiv a

kozszolgaltatasi mindség koziizemek altal fontosnak vélt 6sszetevdire kérdezett ra.

5., A VIZSGALATOK EREDMENYEINEK BEMUTATASA

5.1., A vizsgalt minta fontosabb statisztikai jellemz6i

A mintavalasztas a teljes sokasag lekérdezésére iranyult, igy a kérd6iv a hét koziizemi
szolgaltatasi agazat tekintetében 1580 gazdalkodo szervezethez keriilt megkiildésre, amelybdl
201 értékelheto kitoltés szarmazott, amelyet a kutatas elemzésébe be lehetett vonni. Ezek kozott
a teljes mértékben kitoltott és befejezett kérddivek szama 158 darabot tett ki, ami a tobbszori
megkeresések ellenére 10%-os alacsony valaszadd hajlandosagot mutat.

A valaszadoi hajlanddsagot az egyes agazatokat tekintve a 9. tablazat mutatja, amig a hét
koziizemi agazat teljesen kitoltott kérddiveinek mintan beliili aranyat a 2. diagram mutatja.

Kozszolgadltatasi dgazat TP:IjeS Kitoltott és befejezett Kitoltési arany %
minta kérddiv (db)

helyi k6zosségi kozlekedés 141 17 12% 10,76%
hulladékgazdalkodas 562 39 7% 8,86%
vizikdzmii szolgaltatas 555 43 8% 24,68%
koztisztasag 144 14 10% 27,22%
tavhdszolgaltatas 88 23 26% 6,96%
koztemetO lizemeltetése 62 11 18% 14,56%
kozétkeztetés 28 11 39% 6,96%
Osszesen: 1580 158 10% 100%

9. tablazat: A valaszado hajlandosag agazatok szerinti kimutatasa, sajat szerkesztés
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B helyi kozosségi kozlekedés
biztositasa

B koztisztasag telepiilési kornyezet
tisztasaganak biztositasa

® vizikdzmi-szolgaltatas

B hulladékgazdalkodas

B kozétkeztetés

B tavhdszolgaltatas

W koztemetd lizemeltetése

2. diagram: A teljes mértékben kit6ltott és visszakiildott kérd6ivek mintan beliili megoszlasa a
vizsgalt agazatok tekintetében, sajat szerkesztés

A mintaba a 3000 f6 népességszam folotti telepiiléskategoria kozszolgaltatod szervezetei keriiltek
bele. A legtdbb valaszadd kozszolgaltatd szervezet a 10 ezer és 25 ezer f6s lakossagszam
kozotti varosokban fejti ki tevékenységét (27,85%), de jol képviselteti magat a 100 ezer 6
feletti telepiiléskategoria is (Osszesen 24,68%-kal). Tehat a kitoltott kérddivek aranyosan és jol
reprezentaljak Magyarorszag telepiilésszerkezetét. A teljesen kitoltott kérddivek megoszlasat a
telepiiléskategoriak vonatkozasdban a 10. tablazat és a 3. diagram mutatja.

A telepiilés méret szerinti kategoriaja, ahol a kozszolgaltato % Szam
szervezet a lakossagi kozszolgaltatast nyijtja

-3 000 0,63% 1
3 001-5 000 4,43% 7
5001-10 000 8,86% 14
10 001-25 000 27,85% 44
25 001-50 000 14,56% 23
50 001-100 000 18,99% 30
100 001-250 000 21,52% 34
250 001 -felett 3,16% 5
Osszesen: 100% 158

10. tablazat: A kérdoivet kitoltd kozszolgaltato szervezetek telepiiléskategoriaknak megfeleld
tagozodasa, sajat szerkesztés
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= -3000

= 3001-5000
®5001-10000
®10001-25000

= 25001-50000

= 50001-100000
100001-250000
250001 -

3. diagram: A kérddivet kitoltd kdzszolgaltatd szervezetek telepiiléskategoriaknak megfeleld
tagozodasa, sajat szerkesztés

Hasonléan kiegyensulyozott képet mutat a beérkezett kérdéivek teriileti eloszlasa, ami az orszag
teljes lefedettségérdl arulkodik. Egyediill Nograd-megyébdl nem sikeriilt egyetlen kitoltott
kérddivet sem beszerezni, igy a minta ilyen szempontbol kifogasolhato. A legnagyobb arannyal
Pest megye (17,72%-kal) képviselteti magat, de latvanyos eltolédasrol ez esetben sem
beszélhetiink, mivel ebben a megyében ¢l a teljes lakossag tobb, mint 20%-a. A teljesen kitoltott

kérdéivek megoszlasat a megyei bontas vonatkozasaban a 11. tablazat és a 4. diagram mutatja.

B Bécs-Kiskun
B Baranya
B Békés
B Borsod-Abatj-Zemplén
B Csongrad
B Fejér
B Gy6r-Moson-Sopron
B Hajdu-Bihar
" Heves
B Jasz-Nagykun-Szolnok
B Komarom-Esztergom
= Somogy
= Pest
B Szabolcs-Szatmar-Bereg
" Tolna
mVas
B Veszprém
Zala

4. diagram: A kérddivet kitolté kozszolgaltatd szervezetek teriileti eloszlas szerinti tagozodasa,
sajat szerkesztés
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A valaszado kozszolgaltaté szerezetek foldrajzi elhelyezkedés % Szam
szerinti tagozodasa
Bacs-Kiskun megye 4,43% 7
Baranya megye 4,43% 7
Békés megye 5,70% 9
Borsod-Abauj-Zemplén megye 4,43% 7
Csongrad megye 5,06% 8
Fejér megye 5,06% 8
Gyo6r-Moson-Sopron megye 3,80% 6
Hajdu-Bihar megye 6,33% 10
Heves megye 3,80% 6
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 5,06% 8
Koméarom-Esztergom megye 1,27% 2
Nograd megye 0,00% 0
Somogy megye 7,59% 12
Pest megye 17,72% 28
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 3,80% 6
Tolna megye 3,80% 6
Vas megye 1,90% 3
Veszprém megye 11,39% 18
Zala megye 4,43% 7
Osszesen: 100% 158

11. tablazat: A kérddivet kitoltd kozszolgaltatd szervezetek teriileti eloszlas szerinti tagozodasa,

sajat szerkesztés

A minta jellemzéséhez szorosan kapcsolodd vondsnak tartom, hogy a valaszadd kozszolgaltatd
szervezetek tobb mint 80 %-a rendelkezik valamilyen bevezetett vallalatiranyitasi szabvany
rendszerrel, amely — tébbek kozott - a kozszolgaltatasi mindség értékelését és az ligyfelekkel
vald kapcsolattartds rendjét szabalyozza. A teljesen kitoltott kérddivek megoszlasat az

alkalmazott mindségiranyitasi rendszerek vonatkozasaban a 12. tablazat és az 5. diagram

mutatja.
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A valaszado kozszolgaltato szervezet altal alkalmazott % Szam
mindségiranyitasi szabvany megnevezése
ISO 9001 58,86% 93
ISO 14000 40,51% 64
EMAS Eco-Management and Audit Scheme 1,27% 2
CAF Common Assessment Framework 0,00% 0
egyéb ( teljes mindség menedzsment, EFQM kivaldsag modell) 23,42% 37
nincs bevezetett mindségiigyi rendszer 19,62% 31

12. tablazat: A kérdéivet kitoltd kozszolgaltato szervezetek altal bevezetett vallalatiranyitasi
rendszerek, sajat szerkesztés

100%

90%

80%

60%

50% 41%

40%
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30% 23% 20%
20%

10% 1% o% .
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5. diagram: A kérddivet kitoltd kozszolgaltatod szervezetek altal bevezetett vallalatiranyitasi
rendszerek, sajat szerkesztés
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5.2., A kvantitativ vizsgalat elemzései

5.2.1., A f6komponens elemzés vizsgdlatai

A fékomponens elemzésnek, mint adattomorito eljarasnak nagy elonye, hogy a kdzvetleniil nem
mérhetd komplex jelenségeket, azok mérési aldimenzidja alapjan ragadja meg. Az
adattomoritéssel kapcsolatos vizsgalatokat a kutatasi modell alapjan a piaci orientacio, az atfogod
szervezeti teljesitmény, a belsé kornyezet, a biirokratikus szervezet és a politikai befolyas,
valamint a kiils6 kornyezet fékomponensekre végeztem el. Tekintettel arra, hogy ezek a
fokomponensek kozvetleniil nem mérhetéek, elsoként a mérési aldimenziokat alkotod
fokomponenseiket kellett kialakitani, illetve megvizsgalni a kialakithatosag feltételeit. Ezekbdl,
a masodik adattomoritési eljaras soran képezddtek az aggregat fokomponensek. A fékomponens
elemzés végeredményben a kutatasi modellben foglaltak szerinti aggregat fokomponens
valtozok kialakitasara iranyultak, ami a kozottik levo Osszefiiggések késébbi korrelacios
vizsgalatainak az el6feltétele. A fokomponensek kialakitasat minden esetben a Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) és a Bartlett teszt alapjan vizsgaltam.

PIACI ORIENTACIO

Piaci orientacio fékomponenst alkoto intelligencia eléallitidsa elnevezésli f6komponensre

elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodo valtozok alapjan végeztem
el. A KMO ¢és a Bartlett teszt alapjan a p60, p6, p62, pl1, p17 és p24 valtozok alkalmassaga
megfeleld a fokomponens elvégzéséhez (KMO 0,715; Bartlett teszt 82,323; Sig 0,00). A
kommunalitdsi értékek minden valtozd esetében az elfogadhaté tartomanyba esnek
(min.0,413>0,25 felett van mindegyik értéke). Az elemzés két fokomponens kialakitasat
eredményezi, amelyekben a varianciak 55,950%-a Orizhetd meg. A p24-es valtozod
fokomponens tartozasa a rotalast kdvetden sem egyértelmii, mert 0,543 és 0,580-as értékekkel
szerepel egyszerre kettd fokomponensben. A p24-es valtozo kivételével elvégzett megismételt
fokomponens elemzés mar elfogadhatébb eredményre vezet. A KMO lecsokken 0,639-re
(Bartlett 34,649; Sig 0,00) a két fokomponens azonban 55,137%-ot ériz meg a valtozok eredeti

crer

Fékomponens 1.: 28,699%-o0s varianciahdnyaddal alakithato ki a p60, pl1 viltozokbol, aminek

az elnevezése: informdcio gytijtése a munkatarsak altal.

Fékomponens 2.. 26,436%-0s varianCiahdnyaddal alakithato ki a pl7, p62, p6 vailtozékbdl,

aminek az elnevezése: informdcio szerzése kiilsé forrasokbol.

Az elemzés alapjan két kiegyensulyozott faktorstilyokkal rendelkez6 fokomponens alkothato,

amelyek fogalmilag is elkiiloniilnek, ezért elfogadasuk indokolt.
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Piaci orientacié fokomponenst alkot6 intelligencia terjesztése elnevezésii fékomponensre

elvéazett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodé valtozok alapjan végeztem
el. A KMO ¢és a Bartlett teszt alapjan a p28, p34, p39, p52 valtozok alkalmassaga megfelel6 a
fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,709; Bartlett teszt 87,100; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozd esetében az elfogadhaté tartomanyba esnek
(min.0,464>0,25 felett van mindegyik értéke). Az elemzés egy fOkomponens kialakitasat
eredményezi, ahol a varianciak 50,141%-os aranya Orizheté meg.

Az intelligencia terjesztése fokomponens a kutatds elemzésébe bevont valtozékkal kialakithato.

Piaci orientacié fokomponenst alkoto valaszreakciod tervezése elnevezésli fokomponensre

elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmliag kapcsol6dé valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a pl12, pl8, p45 és p49 valtozok alkalmassaga kozepes
mértékben megfelel6 a fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,659; Bartlett teszt 75,161
Sig 0,00). A kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhato tartomanyba esnek
(min.0,276>0,25 felett van mindegyik értéke). Az elemzés egy foékomponens kialakitasat
eredményezi, ahol a variancidk 47,078%-o0s aranya Orizheté meg. Mivel a pl2-es jeli valtozo
kommunalitasa alacsony és a megOrzott variancia sem éri el az 50%-ot, indokolt a fékomponens
analizis elvégzése a pl12 nélkiil. Ennek eredménye alapjan a pl8, p 45 és p49-es valtozok
Osszevonasaval a KMO 0,642-re csokken, de még elfogadhatd (Bartlett 58,589; Sig 0,00). A
kommunalitdsok ez esetben mindenhol magas értékek mellett alakulnak ki (mind 0,511 felett
van) és a megdrzott variancia is 57,787%-ra emelkedik.

A vdlaszreakcio tervezése fokomponens a kutatas elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.

Piaci orientacié fokomponenst alkoto valaszreakcio végrehajtasa elnevezésu fékomponensre

elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodo valtozok alapjan végeztem
el. A KMO ¢és a Bartlett teszt alapjan a p63, p7, p21, p23 és p54 valtozok alkalmassaga
megfeleld a fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,742; Bartlett teszt 165,996; Sig 0,00).
A kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhato tartomanyba esnek, kivéve a
p7 esetében, amely 0,134-es értéket vesz fel. Az elemzés egy fOkomponens kialakitasat

eredményezi, ahol a varianciak 48,379%-os aranya Orizhetd meg.

Az alacsony fékomponens sajatérték és a p7 alacsony kommunalitasi értéke miatt érdemes az
analizis megismételni a p7 nélkiil. Ebben az esetben a p21, p23, p54 és p63 valtozokkal
elvégzett fékomponens analizis jobb eredményre vezet, ahol a KMO javul 0,748-ra (Bartlett
152,661; Sig 0,00), a kommunalitas pedig minden valtozo esetében magas (0,504 feletti) értéket

mutat, a megOrzott variancia aranya pedig 58,406%.

101



A vdlaszreakcio végrehajtasa fokomponens a kutatas elemzésébe bevont valtozokkal
kialakithato.

A piaci orientdcio aggregat fOkomponens kialakitdsanak az elemzése:

A fékomponens analizist az aggregat piaci orientacido fOkomponens kialakithatosaganak a
vizsgalata targyaban végeztem el, amihez az el6bbieckben meghatarozott fokomponenseket
hasznaltam fel. A fokomponens analizist az informacié szerezése a munkatarsaktol, az
informacid szerzése kiils6 forrasbol, az intelligencia terjesztése, a valaszreakcid tervezése és a
valaszreakcid végrehajtasa elobbiekben mar kialakitott fokomponenseivel végeztem el. A KMO
és a Bartlett teszt alapjan a mar kialakitott fokomponensek alkalmassaga jol megfelel a
fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,816; Bartlett teszt 230,765; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozd esetében az elfogadhaté tartomanyba esnek
(min.0,407>0,25 felett van mindegyik értéke). Az elemzés egy fOkomponens kialakitasat
eredményezi, ahol a variancidk 62,049%-os aranya Orizheté meg.

Az dsszevont (aggregat) piaci orientdacio fékomponens a kutatds elemzésébe bevont valtozokkal
kialakithato.

ATFOGO SZERVEZETI TELJESITMENY

Az atfogd szervezeti teljesitmény fékomponenst alkotd ligyfél-elégedettség elnevezésii

fokomponensre elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodo valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a p4 és p58 valtozok alkalmassaga korlatozottan (gyenge)
megfeleld a fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,500; Bartlett teszt 18,019; Sig 0,00).
A kommunalitdsi értékek azonban megfeleléek, mindketté esetén 0,668. A valtozok eredeti
varianciajabol 66,85% keriil megdrzésre €s a kozos fokomponens igy alacsony KMO értékkel,
de még megfelel kiiszobérték mentén lenne kialakithato.

Az atfogd szervezeti teljesitmény fokomponenst alkotd mindségi kozszolgaltatasok elnevezési

fokomponensre elvégzett analizis:

A fokomponens analizist a fékomponenshez kapcsolodo valtozok alapjan végeztem el. A KMO
¢és a Bartlett teszt alapjan a p5 és p59 valtozok alkalmassaga korlatozottan (gyenge) megfelel6 a
fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,500; Bartlett teszt 21,038; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek azonban megfeleloek, mindkettdé esetén 0,682. A valtozok eredeti
varianciajabol 68,22% keriil megdrzésre és a kdzos fokomponens igy alacsony KMO értékkel,
de még megfeleld kiiszobérték alapjan lenne kialakithato.

Az atfogd szervezeti teljesitmény fokomponens kialakithatésaganak tovabbi vizsgalata:
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Mivel az tligyfél-elégedettség és a mindségi kozszolgaltatasok fokomponensek csak a KMO
kiiszobértékkel volnadnak kialakithatéak érdemes az atfogd szervezeti teljesitmény
fokomponensbe a vizsgalt valtozokat kozvetleniil bevonni és megvizsgalni a fokomponens
kialakitasahoz sziikséges feltételek teljesiilését. Ehhez az atfogo teljesitményhez tartozd Gsszes
(p4, p5, p58 és p59-es) valtozod egylittes bevonasaval kellett elvégezni a fokomponens analizist,
ami a kovetkezé eredményre vezetett. A KMO teszt alapjan a megfeleld 0,714-es érték mentén
keriilhet a kdzos fokomponens kialakitasra (Bartlett teszt 123,867; Sig 0,00). A kommunalitasi
értékek mindegyik bevont valtozd esetében megfeleldek, a legalacsonyabb 0,469 értéket vesz

fel, a megdrzott variancia pedig 55,377%.

Az atfogo szervezeti teljesitmény fékomponens esetében egy kozos fokomponens alakithato ki.

BELSO KORNYEZET

A belsé kornyezet fékomponenst alkoté top menedzsment elkotelezettsége elnevezési

fokomponensre elvégzett analizis:

A fokomponens analizist a fokomponenshez kapcsolodo valtozok alapjan végeztem el. A KMO
¢és a Bartlett teszt alapjan a p33 és a p48 valtozok éppen, hogy alkalmasak a fékomponens
analizis elvégzéséhez (KMO 0,5; Bartlett teszt 21,526; Sig 0,00). A kommunalitasi értékek
minden valtoz6 esetében az elfogadhatd tartomanyba esnek (0,676>0,25 felett van mindegyik
értéke). Az elemzés egy fokomponens kialakitasara tesz javaslatot, amely a variancidk 54,85%-t
Orzi meg. Az alacsony KMO szint a gyenge tartomanyba esik, de nem elfogadhatatlan. (Mivel
az analizisbe csak két valtozot vontam be, azok kevéssé alkalmasak az elemzésre, de még kozos
fokomponensbe rendezhetdek.)

A top menedzsment elkitelezettsége fokomponens az elemzésébe bevont valtozokkal
kialakithato.

A belso kornyezet fokomponenst alkotd dolgozoi elkotelezettség elnevezésu fokomponensre

elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodo valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a p42, p30, p9 és a p47 valtozok alkalmassaga megfeleld a
fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,727; Bartlett teszt 126,373; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhato tartomanyba esnek (0,413>0,25
felett van mindegyik értéke). Az elemzés egy fékomponens kialakitasat eredményezi, amelyben

a varianciak 54,85%-a Orizhet6 meg.

A dolgozoi elkételezettség fokomponens a kutatds elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.

A belso kornyezet fokomponenst alkotd csapatszellem elnevezésli fokomponensre elvégzett

analizis:
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A fékomponens analizist a fékomponenshez tartalmilag kapcsolodé valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a pl14, p16, p25 és a p51 valtozok alkalmassaga megfeleld
a fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,777; Bartlett teszt 161,187; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhato tartomanyba esnek (0,540>0,25
felett van mindegyik értéke). Az elemzés egy fékomponens kialakitasat eredményezi, amelyben

az eredeti valtozok Gsszes varianciajanak 60,59%-a Grizhetd meg.

A csapatszellem f6komponens a kutatas elemzésébe bevont valtozékkal kialakithato.

A belsé kornyezet aggregat fokomponens kialakithatésaganak a vizsgalata:

A bels6 kornyezet fokomponenst alkotd fokomponensekre elvégzett fenti vizsgalatok alapjan a
fokomponens elemzés harom fékomponens kialakitasara adott lehetdséget, amelyek tartalmilag
megegyeznek a kutatdsi modellben foglaltakkal. A belsé koérnyezet aggregat fékomponens
kialakitasara iranyulo adattomoritési eljarast ezek felhasznalasaval végeztem el. A KMO és a
Bartlett teszt alapjan a mar kialakitott fokomponensek alkalmassaga megfelel6 a fékomponens
analizis elvégzéséhez (KMO 0,580; Bartlett teszt 199,914; Sig 0,00). A kommunalitasi értékek
minden valtozd esetében az elfogadhatd tartomanyba esnek (min.0,500>0,25 felett van
mindegyik értéke). Az elemzés egy fékomponens kialakitasat eredményezi, ahol az eredeti

varianciak 72,09%-o0s aranya Orizhetd meg.

Az Osszevont (aggregat) belsé kornyezet fokomponens a kutatas elemzésébe bevont valtozokkal
kialakithato.

BUROKRATIKUS SZERVEZET

A birokratikus szervezet fokomponenst alkoto formalizaltsdg elnevezésti fokomponensre

elvégzett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez fogalmilag kapcsolodo valtozok alapjan végeztem
el. A KMO ¢és a Bartlett teszt alapjan a p55, p46, p37, p57, p53 valtozok alkalmassaga
korlatozott (gyenge) a fékomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,584; Bartlett teszt 56,969;
Sig 0,00). A kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhato tartomanyba esnek
(0,510=0,25 felett van mind). Az elemzés két fékomponens kialakitdsdt eredményezi,
amelyeknél az elso esetében a variancidk 33,332%-a, a masodik esetében a varianciak 23,852%-
a keriil megtartasra, 6sszesen 57,183%. Az egyes valtozok fokomponensbe tartozasa azonban

nem egyértelmi.

A p57-es valtozo6 kivételével elvégzett fokomponens analizis még alacsonyabb KMO értéket
mutat (0,492). Ugyan a kommunalitasi értékek elfogadhato tartomanyba esnek (0,608 folétt van
mindegyik) ismét két fokomponens kialakitasara van lehetdség, amelyek a variancidk Osszesen
62,24 %-at 6rzik meg. Ugyanakkor a valtozok tartalmi alapon torténd besoroldsa ismét

bizonytalan (p55 nem eldonthetd).
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Koévetkezésképpen, a formalizaltsag fokomponenst a kutatisba bevont valtozokkal nem lehet

kialakitani az alacsony KMO érték miatt.

A burokratikus szervezet fékomponenst alkotd centralizacid elnevezésti  f6komponensre

elvégazett analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez fogalmilag kapcsolodé valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a p8, pl3, p44, valtozok alkalmassaga kbzepes a
fokomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,655; Bartlett teszt 65,851; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhatd tartomanyba esnek (0,557>0,25
felett van mind). Az elemzés egy fokomponens kialakitasat eredményezi, amelyben a varianciak
59,23%-a Orizhetd meg.

A centralizacio fékomponens a kutatas elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.

A biirokratikus szervezet fokomponenst alkotd szervezeti konfliktus elnevezésii f6komponensre

elvégzett analizis:

A szervezeti konfliktus fékomponens kialakitasanal a p43 és a pl0 kéréseket negativba kell
attenni (p43f; pl0f) ennek mentén volt elvégezhetdé az eclemzéss. Ezutdn végeztem el a
fékomponens analizist a fékomponenshez fogalmilag kapcsol6do valtozok alapjan. A KMO és a
Bartlett teszt alapjan a p43f, p56, p35 és a plOf valtozok alkalmassaga kozepes az analizis
elvégzéséhez (KMO 0,693; Bartlett teszt 145,052; Sig 0,00). A kommunalitasi értékek minden
valtozd esetében az elfogadhatod tartomanyba esnek (0,424>0,25 felett van mindegyik). Az
elemzés egy fékomponens kialakitasat eredményezi, amely a varianciak 56,64%-at 6rzi meg.

A szervezeti egységek kozotti konfliktus fékomponens a kutatds elemzésébe bevont viltozokkal
kialakithato.

A biirokratikus szervezet fokomponenst alkotd szervezeti egyiittmikodés fokomponensre

elvégzett analizis:

A szervezeti egyiittmiikodés fokomponens kialakitasanal a p29-es valtozo értékeit pozitivba kell
attenni (p29f), ennek mentén volt elvégezheté a fokomponens analizis a jelenséghez fogalmilag
kapcsolodo valtozok alapjan. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a p64, p50, p29f és a p22
valtozok alkalmassaga kozepes a fOkomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,670; Bartlett
teszt 123,479; Sig 0,00). A kommunalitasi értékek minden valtozé esetében az elfogadhatd
tartomanyba esnek (0,342>0,25 felett van mind). Az elemzés egy fokomponens kialakitasat

eredményezi, ahol a variancidk 53,34%-a 6rizhetd meg.

A szervezeti egyiittmiikédés fokomponens a kutatds elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.
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A biirokratikus szervezet ageregat fokomponens kialakithatosagara elvégzett fokomponens

analizis:

A Dbiirokratikus szervezet fOkomponenshez tarozé ¢és az eldbbiekben mar kialakitott
fokomponensek felhasznaladsaval elvégezheté a biirokratikus szervezet Osszevont (aggregat)
fokomponens kialakithatésdganak a vizsgalata. Ezt az elézetes elképzelések szerint a
formalizaltsag, a centralizacio, a szervezeti konfliktus és a szervezeti egyiittmiikodés
fokomponensek alkottak volna, mivel azonban ezek koziil csak az utdobbi harom esetében alltak
fenn az adattomoritési eljaras feltételei, a formalizaltsag jelenségére iranyuld valtozok a tovabbi
eljarasokban mar nem vettek részt. A fékomponens analizist a fékomponenshez kapcsolddo
fogalmilag megfelelé harom fékomponens vizsgalata alapjan végeztem el. A KMO és a Bartlett
teszt alapjan a mar kialakitott fokomponensek alkalmassaga megfelelé a foékomponens analizis
elvégzéséhez (KMO 0,536 Bartlett teszt 110,837; Sig 0,00). A fékomponens elemzés egy
aggregat fokomponens kialakitasat eredményezi, ahol a varianciak 61,01%-0s aranya 6rizhetd
meg. A kommunalitasi érték a centralizacidé fékomponens esetében azonban elfogadhatatlan
tartomanyba esik (min.0,196>0,25).

Leirtak miatt a biirokratikus szervezet dsszevont (aggregat) fokomponens a formalizaltsag és a
centralizdcio valtozoi nélkiil alakithato Ki. A biirokratikus szervezet (aggregdt) fékomponens

ezért tartalmilag a szervezeti tagoltsag jelenségre utal inkabb.

KULSO POLITIKAI IRANYITAS

A politikai iranyitds fékomponenst alkoto politikai befolyas fékomponens kialakithatésdgara

elvégzett fokomponens analizis:

A fékomponens analizist a fokomponenshez kapcsolodo valtozok alapjan végeztem el. A KMO
¢s a Bartlett teszt alapjan a p20, p31, p38 és a p4l valtozok alkalmassaga kozepes a
fokomponens elemzés elvégzéséhez (KMO 0,548; Bartlett teszt 27,3170; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek minden valtozo esetében az elfogadhat6 tartomanyba esnek (0,412>0,25
felett van mind). Az elemzés két fokomponens kialakitasat eredményezi, amelyek a varianciak
36,85+25,17=62,038%-at 6rzik meg. A vizsgalat alapjan a p38 és p41, valamint a p20 és p31
valtozok kertilnének egy fékomponensbe, a p20 valtozo besorolasa azonban bizonytalan (0,312
értékkel van jelen az elsd és 0,558 értékkel a masodik fokomponensben). Mivel a két
fokomponens fogalmilag nehezen megragadhaté és viszonylag alacsony a KMO érték a

politikai befolyas fokomponens kialakitsa nem indokolhato.

Abban az esetben azonban, ha a p31l-es kérdést nem szerepeltetem a fékomponens analizis
soran, a politikai befolyas fokomponens kialithatd. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a p20, p38
¢és a p41 valtozok alkalmassaga kdzepes a fOkomponens analizis elvégzéséhez (KMO 0,540;
Bartlett teszt 25,562; Sig 0,00). A kommunalitdsi értékek minden valtozd esetében az
elfogadhato6 tartomanyba esnek, ami a p41 esetében megkozeliti a hatarértéket (0,26>0,25 felett
van mind).

A politikai befolyas fokomponens az elemzésbe bevont valtozokkal kialakithato.
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A politikai irdnyitas fokomponenst alkotd puha koltségvetési korlat fékomponens

kialakithatdsagara elvégzett fékomponens analizis:

A fékomponens analizist a fékomponenshez fogalmilag kapcsolodé valtozok alapjan végeztem
el. A KMO és a Bartlett teszt alapjan a pl5 és p40 valtozok alkalmassaga gyenge a
fokomponens elemzés elvégzéséhez (KMO 0,500; Bartlett teszt 10,376; Sig 0,00). A
kommunalitasi értékek mindkét valtozo esetében az elfogadhatd 0,635 értéket veszi fel. Az
elemzés egy fékopmonens kialakitasat eredményezi, ahol a varianciak 63,480 %-a Grizhetd
meg.

A puha kéltségvetési korlat fékomponens az elemzésbe bevont valtozokkal kialakithato.

Ugyan a politikai befolyas és puha koltségvetési korlat fokomponensek a kutatasi modellben
foglaltakkal azonos modon kialakithatéak voltak, a két fokomponens Osszevonasa aggregat
kiils6 politikai iranyitas fokomponensbe azonban az alacsony KMO értékeik miatt mar nem volt
elvégezhetd.

KULSO KORNYEZET

A Kkiils6 kornyezet fokomponenst alkotd piaci turbulencia fé6komponens kialakithatésagara

elvégzett fokomponens analizis:

A fékomponens kialakitasanak a vizsgalatat p32 és p27 valtozokra végeztem el, amelyek a
KMO ¢és a Bartlett teszt alapjan korlatozottan alkalmasak az elemzés elvégzéséhez (KMO
0,500; Bartlett teszt 20,931; Sig 0,00). A kommunalitasi értékek 0,674-et mutatnak (>0,25 felett
van mindkettd). Az elemzés egy fokomponens kialakitdsat eredményezi, ahol a variancidk
67,38%-a Grizheté meg. A fokomponens kialakitasa ugyan alacsony KMO érték mellett, de még
alatamaszthato.

A piaci turbulencia fékomponens a kutatdis elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.

A kiilsO kornyezet fokomponenst alkotd technoldgiai turbulencia f6komponens

kialakithatdésagara elvégzett fokomponens analizis:

A fékomponens analizist a p19, p36, p26 valtozokra végeztem el. Ezek a KMO ¢és a Bartlett
teszt alapjan kozepesen alkalmasak az analizis elvégzéséhez (KMO 0,649; Bartlett teszt 95,529;
Sig 0,00). A kommunalitési értékek minden valtozo esetében az elfogadhatd tartomanyba esnek
(a legalacsonyabb 0,544>0,25 felett van mind). Az elemzés egy fokomponens kialakitasara tesz

javaslatot, amelyben a varianciak 58,99%-a 6rizhet6 meg.
A technoldgiai turbulencia f6komponens a kutatas elemzésébe bevont valtozokkal kialakithato.

A technoldgiai turbulencia és a piaci turbulencia fentebb mar kialakitott fokomponenseinek a
vonatkozasaban elvégzett fokomponens analizis az aggregat kiils6 kornyezet fokomponens
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kialakitasara iranyult a két fékomponens 0sszevonasaval. Az aggregat fokomponensre iranyulo

adattomoritési eljaras azonban az alacsony KMO értékek miatt mar nem volt elvégezheto.

5.2.2., A korreldacidelemzés vizsgdlatai

Ebben a fejezetben a kutatasi modellem strukturajaban elhelyezkedd fékomponensek kozotti
linearis kapcsolatokat kivanom feltarni korrelaciés elemzésekkel. Az 0Osszefiiggések
szorossagaval és iranyaval kapcsolatban a kovetkeztetéseimet a Pearson-féle korrelacios
egyltthato alapjan, illetve a moderator tényezékre nézve a determinisztikus egytitthato és a Béta

koefficiens alapjan vonom le.

A piaci orientcio és az atfogod szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalata:

Az sszefont (aggregat) piaci orientacio és az atfogd szervezeti teljesitmény fékomponenseknek
az Osszefliggését tekintve a Pearsons-féle korrelacios egyiitthatd értéke alapjan egy kozepes
er6sségli pozitiv kapcsolatrol lehet beszélni (r=0,576), ami a 0,2 <r < 0,7 tartomanyba esik.

PIACI ORIENTACIO:
1) Intelligencia el6allitasa
A: info. munkatarsaktol
B: info. kiils6 forrasbol
2) Intelligencia terjesztése
3) Valaszreakci6 tervezése
4) Valaszreakcio végrehajtasa

r=0,576

8. abra: A piaci orientacid, mint fiiggetlen dsszevont fokomponens €s a szervezeti teljesitmény
kapcsolatanak erdssége és iranya, sajat szerk.

Ugyanezt a kapcsolatot lehet vizsgalni a piaci orientaciot alkoté aldimenziok szervezeti
teljesitménnyel fenn 4ll6 kapcsolatai mentén is. Ez esetben paronkénti korrelacios
Osszehasonlitasra van lehetdség, mivel ezek kialakitasaban fékomponens elemzést alkalmaztam
¢és ezért multikollinearités 4ll fenn kozottiik.

A kétoldalt korrelaciokat tekintve az elemzés azt mutatja, hogy a munkatarsaktol szerzett
informacid (r=0,527) jelentdsebb erésségii kapcsolatban all a szervezeti teljesitménnyel, mint a
kiils6 forrasokbol szerzett informacio (r=0,351).

A piaci orientacidés fokomponens tovabbi aldimenziodit vizsgalva a kétoldalu Pearson-féle
korrelacios egyiitthatot tekintve az latszik, hogy az intelligencia terjesztése és a szervezeti
teljesitmény kozott kozepes pozitiv (r=0,506); a valaszreakcidé tervezése és a szervezeti
teljesitmény kozott kozepes pozitiv (r=0,512); illetve a valaszreakcid végrehajtasa és a

szervezeti teljesitmény kozott szintén kozepesen erds, pozitiv (r=0,559) kapcsolat all fenn.
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r=0,527

r=0,351

r=0,506

r=0,512

r=0,559

9. abra: A piaci orientaciot alkoté fokomponensek és a szervezeti teljesitmény paronkénti
kapcsolatanak szemléltetése, sajat szerk.

A piaci orientacié aggregat fokomponensét alkoté fokomponensek és a szervezeti teljesitmény,
mint fliggd valtozd kozotti regresszids egyenes felrajzolasa utal a piaci orientacios mérdeszkoz
tartalmi érvényességére is, amit az el6készitd fazisban a kérd6iv Koriiltekintd Osszeallitasaval
igyekeztem biztositani. A 13-dik tablazat utolsé oszlopa a parcialis korrelaciok tekintetében azt
rajzolja ki, hogy a zéré rendii korrelaciotdl jelentdsen eltér a parcialis korrelacidé mértéke
minden fékomponens esetében. Vagyis egyiittesen, egymassal 0sszefiiggésben és kiegészitésben

képesek leginkabb megmagyarazni a fliggetlen szervezeti teljesitményre gyakorolt hatast.

Piaci orientacié agr Z£r6 rendii korrelacio Parcialis korrelacio6
fokomp. attributuma
Intelligencia eléallitasa 0,480 0,200
A.: info. munkatarsaktol
Intelligencia eldallitasa 0,353 0,129
B.: info. kiilsd forrasbol
Intelligencia terjesztése 0,494 0,115
Valaszreakcio tervezése 0,409 0,017
Valaszreakci6 végrehajtasa 0,527 0,159

13. tablazat: A regresszios egyenlet koefficiens tdblazata (magyarazott valtozo: atfogo
szervezeti teljesitmény), sajat szerkesztés

Ennél is jelentsebb korrelaciot mutat a piaci orientacioé aggregat fokomponens és az azt alkotd
fokomponensek kozotti kapcsolatokat leird korrelacios tabla, ahol a paronkénti kapcsolatokban
kozepes és erés Osszefliggések lathatoak (0,275-t61 0,873-ig terjedéen), amelyek mindegyike
szignifikdns. Ez aldl csak az informacid6 munkatarsaktol és a kiils6 forrasokbol vald
beszerzésének a parja lehet a kivétel, amiért ez a két fokomponens kiilon keriilt kialakitasra (14.
tablazat). Mindez arra utal, hogy a piaci orientacié jelenség fogalomrendszerének lényegi
tartalmat sikeriil megragadni és elfogadhatd a piaci orientacid6 mérési eredményeinek az

érvényessége.
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Piaci Intell. Intell. Intell. Valaszreakc. | Valaszreake.
orient. | elballitasa | el6allitasa | terjesztése | tervezése végrehajtasa
m.tarsaktol | kiilsé
forrasbol

Piaci orientacio | 1,000 142 ,632 ,861 ,804 ,873
Intelligencia 742 1,000 ,257 ,524 478 ,642
el6allitasa,
info. mtarsaktol
Intelligencia ,632 ,257 1,000 ,550 ,393 ,387
eloallitasa, info.
kiils6 forrasbol
Intelligencia ,861 524 ,550 1,000 ,592 ,685
terjesztése
Valaszreakcio ,804 478 ,393 ,592 1,000 ,656
tervezése
Valaszreakcio ,873 ,642 ,387 ,685 ,656 1,000
végrehajtasa

14. tablazat: Az aggregat piaci orientacié fokomponens és az alkotoelemei kozotti korrelacio

meértéke

A belsé szervezeti kornyezet és a piaci orientacid kapcsolat vizsgalata:

A piaci orientacidval kapcsolatban allo tényezok vizsgalata tekintetében az dsszevont (aggregat)
piaci orientacio fokomponens és az aggregat bels6é kornyezet fokomponens kapcsolatat kivanom
kimutatni. A bels6é kornyezet 6sszevont fékomponenssel elvégezve a vizsgalatot a Pearson-féle
korrelacios egyiitthato értéke (r=0,799), ami az erds, pozitiv kapcsolatok tartomanyaba esik (0,7
<r < 1). Ez alapjan a levonhaté kovetkeztetés, hogy a piaci orientacid a belsé kdrnyezet

Osszevont fokomponens linearis kapcsolatban allnak egymassal.

Ugyanezt a kapcsolatot lehet vizsgalni a belsé kornyezetet alkotd aldimenziok kapcsolata a
mentén is kétoldalu 6sszehasonlitasokkal vizsgalva a piaci orientacidval fenn alloé viszonyukat
kiilon-kiilon. Ezen paronkénti korrelacids osszehasonlitasok vizsgalatai alapjan az latszik, hogy
a top menedzsment elkotelezettsége és a piaci orientacid kozott kozepes, pozitiv (r=0,584); a
szervezeti (dolgozoi) elkotelezettség és a piaci orientacio kozott erds, pozitiv (r=0,747); a
csapatszellem ¢és a piaci orientacio kozott kozepes, de majdnem erds, pozitiv (r=0,676)

kapcsolat all fenn.

A szervezet blirokratikus struktaraja és a piaci orientacio kozotti kapcsolat:

A piaci orientacié és a biirokratikus szervezeti fékomponensek Osszefliggésének a vizsgalata
kozepes, am negativ el6jelii kapcsolatot (r=-0,656) mutat a Pearson-féle korrelacids egyiitthatd

értéke szerint, ami a 0,2 <r < (,7 tartomanyba esik.

A kapcsolatot a biirokratikus szervezet fokomponenst alkoté aldimenziok mentén a kétoldalu
kapcsolatokat kiilon-kiilon vizsgalva a szervezeti egyiittmiikodés és a piaci orientacid
kapcsolata kozepes, pozitiv (r=0,588); a szervezeti konfliktus és a piaci orientacid kapcsolata

kozepes, szinte erés mértéki, de negativ iranyd (r= -0,693). Ha a piaci orientacio és a
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centralizacid kétoldalu kapcsolatat vizsgalom, kdzepes €s ugyancsak negativ iranya kapcsolat
rajzolodik ki (r=-0,360).

A szervezet kiils§ kornyezetében megjelend politikai irdnyitds és a piaci orientdcid kozotti

kapcsolat:

A piaci orientacidéval kapcsolatban allé tényezok tekintetében a politikai iranyitas Osszevont
fokomponens kialakitasanak nem alltak fenn a feltételei, ezért Pearson-féle kétoldali
Osszehasonlitasok végezhetdek el a két aldimenzidja vonatkozdsaban. Ez alapjan a politikai
befolyas és a piaci orientacié kapcsolatara nézve egy gyenge, negativ kapcsolat (= -0,189); a
puha koltségvetési korlat és a piaci orientacido kapcsolatara nézve egy elenyészOen gyenge,

negativ kapcsolat (r=-0,039) volt kimutathato.

A piaci orientacio és a szervezetei teljesitmény erdsségét befolydsold moderator tényezok

szerepének a vizsgalata:

A piaci turbulencia moderdlo hatasa:

Amennyiben a szervezeti teljesitmény, mint fiiggd valtozora gyakorolt piaci orientacios hatast a
piaci turbulenciaval egy regressziés modellben egyiitt vizsgalom, és magyarazd valtdozoként
épitem be Oket, az utdbbi hatasa nem jelenik meg moderald tényezdként. Az eredeti modell alig

valtozik.

Pearson-féle korr. Determ. egyiitthato Standard hiba

0,563 0,317 0,799

15. tablazat: A piaci orientacid és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat jellemzd regresszios
modell dsszefoglalasa, a piaci turbulencia fékomponens, magyarazé valtozdoval egyiitt sajat
szerkesztés

Ha az aggregat piaci orientacid és a piaci turbulencia hatasat vizsgalom paronkénti
Osszehasonlitasban a Pearson-féle egyiitthaté r= -0,355 értéket vesz fel, ami kozepes negativ
kapcsoltra utal.

16. tablazat: A piaci orientaci6 és piaci turbulencia fokomponensek korrelacidelemzése, sajat
szerkesztés (Sig-=0,00)

Piaci orientacio

Piaci turbulencia

Piaci orientacio

1,00

-0,355

Piaci turbulencia

-0,355

1,00

A technologiai turbulencia moderalo hatasa:
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Amennyiben a szervezeti teljesitmény, mint fliggd valtozora gyakorolt piaci orientacios hatast a
technoldgiai turbulencidaval egy regressziés modellbe épitem be, az utobbi hatdsa nem jelenik
meg moderalo tényezoként. Az eredeti modell alig valtozik.

Pearson-féle korr. Determ. egyiitthato Standard hiba

0,574 0,330 0,796

17. tablazat: A piaci orientacio és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat jellemz0 regresszios
modell dsszefoglalasa, a technoldgiai turbulencia fékomponens, magyarazo valtozoval egyiitt,
sajat szerkesztés

Ha
Osszehasonlitasban a Pearson-féle egyiitthaté r= -0,275 értéket vesz fel, ami kozepes negativ
kapcsoltra utal.

piaci orientaci6 és a technologiai turbulencia hatasat vizsgalom paronkénti

Piaci orientacio Technologiai
turbulencia
Piaci orientacid 1,00 -0,275
Technologiai -0,275 1,00
turbulencia

18. tablazat: A piaci orientaci6 és a technoldgiai turbulencia fékomponensek
korrelacidelemzése, sajat szerkesztés (Sig.=0,004)

Az agazati kornyezet moderadlo hatasa:

A regresszios modellbe a hét kozszolgaltatasi dgazat dummy valtozdjat beépitve az aggregat
piaci orientacioval egyiitt, mint fliggetlen magyarazo tényezoket vizsgalva nem mutathato6 ki az
agazati befolyas moderald hatdsa a szervezeti teljesitmény piaci orientacioé kapcsolatra, sem az
Enter sem a szigorubb Stepwise moddszerrel. A szignifikancia mindegyik esetében a 0,05-0s

tartomany feletti értéket vesz fel, igy a linearis regressziés modellbe nem keriilnek beépitésre.

Az aggregit piaci orientacid valtozatlanul egyediil szerepel a modellben, a parcialis
korrelaciodjat tekintve kismértékil csokkenés tapasztalhatd. Ha tehat a dummy valtozokat, mint
moderator valtozokat beépitjiilk a modellbe, a piaci orientacié Béta értéke 578-rdl lecsokken

537-re, ami ugyan mérhetd, de nagyon kicsi a valtozas a dummy valtozok hatasara.

A kéziizem altal bevezetetett vallalatiranyitasi rendszer moderalo hatasa:

Ha a regresszios modellbe a vallalat- és mindségiranyitasi szabvanyra vonatkozod kérdés

valtozodival egylitt szerepeltetem a piaci orientacid aggregat fokomponenst, mint fiiggetlen
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magyarazo valtozokat és Ggy vizsgalom az egyiittes hatasukat a szervezeti teljesitményre nézve,

akkor két regresszios modell kialakitasara tesz javaslatot az elemzés.

Pearson-féle korr. Determ. egyiitthato Standard hiba
0,576 0,332 0,792
0,612 0,375 0,770

19. tablazat: A piaci orientacio és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat jellemz6 regresszios
modell dsszefoglalasa az vallalatiranyitasi rendszer magyarazo valtozoval egyiitt, sajat
szerkesztés (als6 sorban a két magyarazo valtozos modell)

A regresszios kapcsolat fenti tablazata és a koefficiens tablazat alapjan az latszik, hogy az
1ISO14000-es szabvany valtozdja nem az aggregat piaci orientacié hatasaban okoz valtozast,

hanem 6nall6 befolyassal bir.

Stand. Korrelacid
Béta t Szig. | Zero- | Parcia- | Rész
rendil lis

Piaci orientacio 574 7,290 ,000 | ,576 ,587 574
A szervezet mindségi ,206 2,613 ,010 | ,213 ,252 ,206
kozszolgaltatasainak az érdekében
az alabbi iranytiasi rendszert
alkalmazzuk:1SO 14000

20. tablazat: A piaci orientacio és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat jellemz6 regresszios
modell koefficiens tablazata az ISO 14000 auditalt mindségligyi szabvany magyardzo
valtozoval egyiitt, sajat szerkesztés

A hibatagok eloszlasa a hisztogram alapjan normalités eloszlast kovet

A kvantitativ vizsgalat eredményeinek az értékelésére és konkluzidinak a levondsara a
kovetkezd fejezetben keriil sor. Ezt megel6zOen azonban esedékes lehet néhany eldzetes
Osszegz0 megallapitas megfogalmazdsa, azért is mert ezek tovabbi kvalitativ vizsgalatok
(esettanulmany, fokuszcsoportos vizsgalat) elvégzésére sarkalltak. Az mindenféleképpen
kijelenthetd, hogy a kutatdsi modell fokomponensei kozott az alapvetd Osszefiiggések
kimutathatoak és kdzepes pozitiv irdnyll kapcsolat rajzoldodik ki a piaci orientacid és az atfogd
szervezeti teljesitmény kozott. Ugyanilyen pozitiv irdnyu egyiittmozgas keriilt beazonositasra a
piaci orientaci6 fokomponens és a szervezet belsd (human) kdrnyezete vonatkozasaban. Ezzel
ellentétes iranyu, vagyis negativ 0Osszefiiggés létezik a biirokratikus berendezkedés, a
centralizacio, valamint a kornyezeti turbulencidk, a kiils6 politikai befolyas és a puha
koltségvetési korlat fokomponensek piaci orientacidval megjelend paronkénti viszonylataiban.
Ugyan a kvantitativ elemzések alapjan levont ezen el6zetes megallapitasok alkalmasak a

hipotézisek igazolasara, mégis az Osszegz6 jellegiilk miatt a finomabb részletek kirajzolasa
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érdekében poszt-kérddives kvalitativ elemzések elvégzését lattam indokoltnak, hogy a kutatasi

kérdésekre is pontosabb valaszokat tudjak megfogalmazni.

5.3., A poszt-kvantitativ vizsgalat elemzései

A kvantitativ elemzés eredményei az elézetes feltételezések igazolasara alkalmas
megallapitasok megfogalmazasahoz vezettek, amelyek az 6sszegz0 jellegiik miatt azonban nem
képesek a finomabb, mogottes tartalmak kirajzolasara. A megallapitasok fogalmi
érvényességének a vizsgalata érdekében, valamint az alacsony elemszam ellensulyozasa miatt
tovabbi elemzések elvégzéséhez folyamodtam. Az ilyen ,kevert” elemzési technikakat
alkalmaz6 kutatdsok a tarsadalomtudomanyokban mar bevett gyakorlatnak tekinthetéek
(Gajduschek-Hajnal 2010), féleg, ha a mérésekkel nehezen megragadhaté jellemzOkre is
kivancsiak vagyunk.

Az esettanulmany elkészitése azért is indokolt volt, mert a modellezett kapcsolatok elemzése
alapjan a piaci orientacio-szervezeti teljesitmény robosztus jellege nyert igazolast, vagyis, hogy
a kozszolgaltatas agazati kornyezete nincs befolyasold hatassal a kapcsolat erdsségére. Ez
latszolag szemben all azzal, hogy a kozszféra marketing az agazati sajatossagokbol fakado
eltéréseket hangstlyozza. Az esettanulmany soran Osszehasonlitd elemzéshez gyljtottem
adatokat Veszprém Megyei Jogh Varos kozszolgaltatd szervezetei tekintetében, hogy a
kozszolgaltatasok egyes agazati viszonyairol is képet alkothassak. Az esettanulmany kapcsan
mar rendelkezésre allt a koziizemek altal folytatott marketing gyakorlat targyaban végzett
adatgytijtés, ezt kiegészitendd egy ujabb kiilonallo kérddives adatgytlijtést is végeztem az eredeti
sokasagra nézve, amely keretében igyekeztem a kozszolgaltatdsi mindség tekintetében a
koziizemek altal fontosnak tartott dimenziodkat is beazonositani. Szintén a poszt-kérdéives
fazisdban a mar kimutatott linearis kapcsolatok kozos értelmezése érdekében fokuszcsoportos
vizsgalatok lefolytatasara keriilt sor két, kiilon vezet6i workshop keretében, ahol a statisztikai
elemzések eredményeinek a kiértékelésére ¢s reflexiok megfogalmazasara volt lehetdség.

5.3.1., Veszprém esettanulmany: osszehasonlito elemzés az egyes kozszolgdltatasi feladatok

megszervezeése vonatkozdasaban

Az esettanulmany 0Osszehasonlito jellegli, hiszen a kivalasztott kozszolgaltatasi dgazatokban
megjelend helyi kdzszolgaltatast nyujtd Osszesen 4 veszprémi gazdasagi tarsasag gyakorlatanak
a bemutatasara keriil sor, ami ravilagit a feladatszervezési megoldasok kozos vagy eltérd

vonasaira. Az esettanulmany kutatasi kérdései a dolgozat bevezetd fejezetében olvashatoak.

5.3.1.1., Az esettanulmany modszertana, az alkalmazott technikak:

Az esettanulmany célja, hogy a kvantitativ vizsgalat eredményeivel Osszefliggésben felszinre
keriiljenek az egyes agazatok gyakorlati sajatossdgai, amelyek hozzasegitenek a valos helyzet
teljesebb értelmezéséhez. A kutatds fokusza ebben a fazisban a koziizemek marketing
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gyakorlatara iranyul, amellyel a lakossagi fogyasztok, igénybevevok igényeit gyijtik, de
érdekes vizsgalni a politikai szféraval vald kapcsolattartas tartalmi elemeit is. Az
esettanulmanyban agazatonként keriil attekintésre a jogi-szabalyozasi kdrnyezet és bemutatom
azon feladatszervezéssel kapcsolatos szerzédéses megoldasokat is, amelyek a kdzszolgaltato
szervezetek megbizasa tekintetében megjelenik. Az esettanulmany elemzéséhez az adatfelvétel
a lakossagi kozszolgaltatast nyujtd szervezetek elsé szami vezetdivel és a mindségiranyitasért
felelés munkatarssal folytatott mélyinterjuk keretében tortént. Valamint, a vallalati
dokumentumokat tanulmanyoztam az elégedettségmérés gyakorlatat, a mindségi célok
kitizésének és lekovetésének a modjat és a kozszolgaltatasi szerzodések feltételrendszerét
tekintve. Az elsé feltaro jellegii mélyinterjut a Magyar Energetikai és Kozmii-szabalyozasi
Hivatal (MEKH) kozszolgaltatasokért felelds elndkhelyettesének a tanacsadojaval folytattam.
Dr. Kisvardai Gabor ur javasolta, hogy a Magyar Vizikozmii Szovetséggel (MAVIZ) is vegyem
fel a kapcsolatot, mert a mintaértékii szakmai érdekképviseletet biztositd szervezet rendkiviil
aktiv szerepet jatszik az agazat életében. A MAVIZ vezetése részérdl Kurdi Viktor elndk ar allt
a rendelkezésemre a masodik, még mindig az orszagos viszonyokra koncentrald feltaro
mélyinterju kapcsan. Ezt kovetden a veszprémi tarsasagokhoz fordultam és interjut készitettem
a ,,VKSZ” Veszprémi Koziizemi Szolgaltaté Zrt. (VKSZ Zrt.), a Bakonykarszt Zrt. és az
ENYKK Eszaknyugat-magyarorszagi Kozlekedési Kozpont Zrt. (ENYKK Zrt.), valamint a
Bakonygaszt Zrt. vezetésével™. Ezen feliil a két elsd tarsasagnal a mindségiigyért és lakossagi
kapcsolatokért felelés vezetOkkel kiilon-kiilon is folytatattam mélyinterjit. Fontos kiemelni,
hogy az interjuzas mar a kvantitativ kutatas vizsgalatait kovetéen tortént, igy mar fokuszalni
tudtunk a kimutatott linearis kapcsolatokra is. Az esettanulmany oOsszehasonlitd fejezetét
megel6zéen egy rovid altalanos attekintés olvashatdo az onkormanyzati feladatellatast érintd
hazai reformfolyamatokrol.

5.3.1.2., A hazai 6nkormanyzati reform irdnya:

A telepiilési onkormanyzati igazgatas elott allo kihivasok a 2010-es évekre néhany neuralgikus
probléma koriil csomosodtak, ezek pedig a tilzott dezintegracid és a politikai és gazdasagi
onrendelkezés latszolagossaga (Jozsa 2011), valamint az ellendllds a nagyobb Iéptéki
valtozassal szemben. Ezeket a problémagocokat elfedte az Onkormanyzati alapstruktira
komplexitasa, amely tobb szempont szerint és tobb irdnyban is tagozodott. Ez a sajatossag
novelte a dontések bonyolultsagat, hiszen az Onkormanyzatok az allamnak egyrészt a
mellérendelt egyenrangu ellensulyai voltak, masrészrél egyes feladatcsoportokat tekintve
betagozodtak az allam vertikalis struktrajaba és egyes allami feladatok vonatkozasaban feleltek
a teriileti koordinaciotért (Kozma 2002). Nem véletlen talan, hogy az dnkormanyzati reform
elsé és legfontosabb Iépése a hataskori atfedések kitisztitasa volt az allami és telepiilési

feladatok szétvalasztasat illetoen.

10 A VKSZ Zrt. részér6l Gottlinger Laszlo korabbi és Dr. Temesvari Balazs jelenlegi vezérigazgatoval,
valamint Dr. Vikman Lészl6 stratégiai igazgatoval és Szendi Krisztina mindségiranyitasi referenssel
interjuztam. A Bakonykarszt Zrt. részér6l Kugler Gyula vezérigazgatoval és Csuka Dora
mindségiranyitasi munkatarssal interjiztam. Illetve, a Bakonygaszt Zrt. vezérigazgatojaval Grélingerné
Kaposzta Jolan asszonnyal, valamint Szollosi Jozsef trral az ENYKK Zrt. veszprémi szolgaltato
kozpontjanak az igazgatojaval készithettem interjut.
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A helyi 6nkormanyzati reform dilemmaja, hogy az dnkormanyzatok nem szivesen mondanak le
felelosségi korokrol, ezzel szemben azok finanszirozasaban nagyobb allami szerepvallalast
latnanak szivesebben (Horvath 2002), az allam ezzel szemben a talburjanzott rendszer
csokkentésében érdekelt. Az elmozdulas alapvetd iranya a koltségvetési korlatok szigoru
betartatasa (keményitése) volt, azzal, hogy a finanszirozashoz kellett igazitani a feladatokat és a
helyi tarsadalom altal potencialisan felhalmozott eréforrasok bevonasat is el kellett érni. A
2010-es kormanyvaltast kovetd idészak beavatkozasi irdnya a rendszer hatékonysagara helyezi
a hangsulyt, ami a gazdasagossag érdekében a centralizaciot iranyozta el6. Mivel a
kozigazgatasban nem lehet altalanos érvénylien meghatarozni a szervezeti hatékonysag
elvarasanak valo megfelelést (Lérincz 2010) a cél a kiils6, vagy tarsadalmi hatékonysag volt.
Ezt a kozigazgatds kapcsolatrendszerében megjelend szervezetek és  szereplok
megelégedettségeként lehet értelmezni, ami elofeltétele az allami adobefizetések biztositasanak.

5.3.1.3., Az dnkormdanyzati koziizemi szolgaltatasok helyzete:

A koziizemek esetében cél az Onfenntartas, am tevékenységiik nélkiilozhetetlensége miatt sok
esetben tamogatasokra szorulnak és ilyen forman valamelyest védettek a versenypiaci
hatasoktol (Paarlberg-Gen 2009). A koziizemi szektor vonatkozdsaban elmondhatd, hogy a
profitérdek konnyen konfliktusba keriilhet a tarsadalmi érdekkel (Hetesi-Veress 2013). Azzal,
hogy a maganvallalatok is bekapcsolédnak a kozszolgaltatasok nyujtasaba, alapvetéen
gazdasagi érdekeiket kovetik, egyattal azonban politikai célokat is felvallalnak és
tulajdonképpen a piaci versenyt cserélik le a politikai befolyasolasért foly6 kiizdelemre, ami egy
id6 utan elhomalyositja és megel6zi a gazdasagi érdeket (Akerstrom 2000). Magyarorszagon
sajatos vonds a tulajdonosi igazgatas, ami azt jelenti, hogy a megbiz6 6nkorményzatnak az
iranyitasban akar egyedi ligyekben konkrét utasitdsok kiaddsara is van lehetdsége (Lorincz-
Takacs 2001). Ezzel az intenziv kapcsolattal tulajdonképpen elmosodik a kiilonbség az
tulajdonos és a koziizem kozott, mivel utobbi tulajdonképpen a végrehajtas alsobb szintjeként
miikddik és ezzel a politika részévé valik.

Az atalakuloban levo koziizemi szektor tekintetében az latszik, hogy Magyarorszag Kormanya
az allami tulajdonti, nonprofit alapon miikddé holding struktiraban kivanja a jovoben a
kozszolgaltatasi rendszert megszervezni. Ennek elso 1épéseként 1465/2014. (VIIL.15.) Korm.
hatarozattal elfogadta, majd a 1484/2014. (VIII.27.) Korm. hatarozattal tovabb pontositotta a
holding alapi kozszolgaltatasi rendszerre vonatkozd kormanyzati koncepciot (Balint et al.
2014). Az allam célja ezzel, hogy megfeleljen a fogyasztoi igényeknek és biztositsa az egységes
kereskedelmi feltételekkel vald igénybevételt. A jelenleg még szétaprozoddott rendszerben
ugyanis ingadozd a szolgaltatdsi mindség €s az ligyfél-igényeknek valdo megfelelés, amiben
jelentés kiilonbségek mutatkoznak, féleg a panaszok kezelése tekintetében. A kormany a
lakossag szamara biztositott fogyasztoi arakat befagyasztotta, majd ezt kovetden az egyetemes
szolgaltatasban vételezO lakossagi energia és koziizemi dijakat tobb lépésben csokkentette. A
bevezetett szabalyozas alapjan a MEKH 0©ndllo hataskdrében eljarva a miniszteri
keretrendeletek alapjaul szolgdlod javaslatot fogalmaz meg a miniszter hataskorébe tartozo

fogyasztd arak megallapitdsa targyaban.
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Az ENKSZ Els6 Nemzeti Kozszolgaltatd Zrt. (ENKSZ) 2015 februarjaban alakult meg annak
érdekében, hogy megszervezze a nemzeti energia-kozmiszolgaltatast. A rendszer részeként az
els6 1épésben 2016 januarjatol az allami tulajdont Fégaz Zrt. nyudjtja a gazszolgaltatast. Tovabbi
koziizemi kdzszolgaltatasi agazatokban, igy az dnkormanyzati szféraban az integracié lassabb
titemben, de szintén érzékelhetden halad, ahol az ENKSZ-re ugyancsak fontos szerep harul.

5.3.1.4., A kozponti koordinacid szerepe a veszprémi koziizemi kozszolgaltatasokban:

A kutatasban vizsgalt hét kdzszolgaltatast Veszprémben négy zart korlien miikodé gazdasagi
tarsasag latja el. A kozszolgaltatast nyujtoé gazdasagi tarsasagok kiilonbozo jogviszony mentén,
de onkormanyzati megbizassal latnak el kozfeladatokat és nyujtanak lakossagi kozszolgaltatast
a sajat fliggetlen, 6nalld szervezetiikkon keresztiil.

A MEKH ala tartozd tavhé-, vizi-kozmiszolgaltatas és hulladékgazdalkodas kapcsan a
dijfeliigyeleti eljarasok lefolytatasara is a MEKH jogosult, aki abban az esetben jar el, ha az
érintett koziizemhez beérkezett a lakossagi panasz és azt mar kivizsgalta a kozszolgaltato. A
lakossagi igénybevételi dijak megallapitdsaban fontos szerepet jatszik a jogszabalyi
megfelelésen til az is, hogy a dijbeszedésbdl szarmazd bevétel fedezze a kozszolgaltatd
megbizhatd és lizembiztos mikodéséhez sziikséges anyagi forrasokat. Ugyanakkor az
egységesités iranyaba haté elmozdulassal a cél a szolidaritasi elvii dijak bevezetése, amely
kapcsan el6bbi alapelvek csorbulhatnak.

A MEKH illetékesei tisztaban vannak azzal, hogy a hatosagi dijmegallapitas teljesen elszakad a
kozszolgaltatasi mindségtdl és nem tiikrozodik benne sem az elvégzett fejlesztések megtériilése,
sem barmilyen valos gazdasagossagi szempont. SOt, a korabban iigyfélkozponti miikddést
folytatd onkormanyzatok és kozszolgaltatok, akik igyekeztek a lakossagi terheket alacsonyan
tartani még rosszabbul jartak a rezsicsokkentés hatdsdra, mint a profitcélokat is megfogalmazo
tarsaik. A MEKH interjiban felmeriilt az is, hogy a feliigyeleti szerv tulajdonképpen a
kozszolgaltatd semmilyen miikodési, hatékonysagi szemponti normativ vizsgdlatira nem
kotelezhetd, részben azért, mert ilyen egységes szempontok nem léteznek, részben pedig mert
nincs ilyen felhatalmazdsa. A mindségi elvarasoknak valdé megfelelés tekintetében egyediil azt
vizsgalhatjak, hogy a kozilizemi szolgaltat6 a bejelentést kovetden 24 6ran beliil gondoskodott-e
a miiszaki hiba elhdritasarol, amit egy kormanyrendelet ir eld. A panaszbejelentések™ csokkend
szdma azonban arra a kovetkeztetésre enged, hogy az lgyfelekkel valdo kozszolgaltatoi
kapcsolatok egyre kedvezobben alakulnak. A MEKH az energiaellatasban alkalmazott egységes
igyfél-elégedettségmérést idén kiterjeszti a viz- és csatornamil kozszolgaltatasra, am ezzel
egylitt fontos lenne a szakmai miikodés feliigyeletében is el6relépni, mert ennek hidnyaban az
elégedettségmérési adatokbdl szarmazo eredmények kevéssé dsszehasonlithatoak, hiszen fontos
ok-okozati 0sszefliggések maradnak feltaratlanul.

A kozponti koordinaciés mechanizmusok masik fontos szereplSje az Allami Szamvevészék
(ASZ), amely egy ujszerii szemléletet valésit meg azzal, hogy a kockazati alapt kivalasztis

mellett atfogd agazati vizsgalatokat is végez az egyes dnkormanyzati kozszolgaltatasi agazatok

1 A legkevesebb panasz a tavhészolgaltatasi agazatban jelentkezik, ahol kevesebb a szolgaltato és az
igénybevevo.
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vonatkozasaban. Az els6 ilyen teljes 4agazatot atfogd ellenérzés 2015-ben a
hulladékgazdalkodast ¢és a tavhdszolgaltatast ¢érintette, amely Osszefoglald jelentése
elrevetitette az allami centralizaciés szandékot. Az ASZ jelentés ramutat, hogy a tulajdonos
onkormanyzatok tobbféle modon tamogattak a tavhoszolgaltatasi és hulladékgazdalkodasi
tevékenységek ellatasat és Osszesen mintegy négymilliard forint Osszegli milkddési célu
tamogatast adtak a koziizemi szolgaltatd szervezeteknek, emellett €ltek a kdzvetett tamogatasok
lehet6ségeivel is (Horvath et al. 2015).

Az egységesitési torekvést illusztralja a Magyar Kormany 1794/2015. (XI. 10.)
Kormanyhatarozata, ami eldirta az allam tavhészolgaltatasi piacra 1épésének eldkészitéséhez
sziikséges TAVHO Audit Projekt megvalositisat. Ennek keretében el kell végezni a
tavhészolgaltatoknak az atvilagitasat és felmérését a tulajdonjogi, pénziigyi, miiszaki-
technoldgiai, szabalyozasi és koltséghatékonysagi teriiletekre kiterjedéen. A projekt
megvaldsitasara a kormanyzat az ENKSZ Zrt.-t jeldlte ki.

A kozpontositott kdzszolgaltatas a hulladékgazdalkodasi agazat teljes atrendez6déséhez vezet,
ennek érdekében 2016 aprilisatdl egy 0j szervezet, a Nemzeti Hulladékgazdalkodasi Koordinalo
és Vagyonkezel6 Zrt. (NHKV) feliigyelete ala keriilt a lakossagi kozszolgaltatasi korében
gyljtott hulladékok kezelése az egész orszag teriiletét érintden. Ezt a dontést elsé sorban az
Europai Unio eldirasainak vald teljes megfelelés indokolta, miszerint hetven szazalékkal
kevesebb hulladék keriilhet deponalasra. Jelenleg ugyanis a kozszolgaltatd gazdasagi tarsasagok
altal gyiijtott kozel 2,5 millid tonna telepiilési hulladék végzi lerakokban. Az NHKV {6 feladata
a kozszolgaltatok miikodésének optimalizalasa és a lakossagi terhek szinten tartasa egy 1j
holdingszerti mitkodést megvaldsitod szervezet keretein beliil.

5.3.1.5., A koziizemi szolgaltatd szervezetek marketing tevékenysége és a mindségrol alkotott

kep:

Mivel a koziizemek nem tudnak profitot novelni a szolgaltatasi minéség javitasaval vagy 0j
igyfelek atcsabitasaval, ezért a cél inkabb, hogy tudatositsak az iigyfelekben a szolgéltatasuk
elényeit. Tekintettel arra, hogy a koziizemek marketing gyakorlat kevéssé kutatott, kivancsi
voltam, hogy melyek a legelterjedtebben alkalmazott modszerek, amelyek beazonositasa utalhat
az iigyfél-centrikussag mértékére. Az eredmények a vizsgalt gazdasagi tarsasdgoknal nagyfoku
tudatossagot jeleznek és azt, hogy a marketing modszerek jol ismertek és elsajatitasuknak biztos
jelei mutatkoznak (6. diagram). Az eredmények elég egyértelmiiek a tekintetben, hogy
kijelenthessiik a koziizemi Szolgaltatd szervezetekben megvan a torekvés, hogy vizsgaljak a
célkozonség igényeit, amelyek kielégitésére komoly erdfeszitések iranyulnak, de foleg a
kommunikacids akciok hasznalata meggy6z6 (42%). Hasonloan egyértelmii gyakorlat

tapasztalhat6 az auditalt minéségiranyitasai rendszerek tekintetében is, amit a 7. diagram mutat.
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6. diagram: A hazai koziizemi agazatokban alkalmazott marketing modszerek gyakorisaga, sajat
szerkesztés (n= 158)
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7. diagram: A ,,A szervezet mindsegi kozszolgaltatasainak az érdekében az alabbi
vallalatiranyitasi rendszert alkalmazzuk” kérdésre adott valaszok megoszlasa, sajat szerkesztés
(n=158)
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Mivel az tigyfél-elégedettség kialakulasat nem csak a kdzszolgaltatas anyagi tartalma hatarozza
meg, hanem a teljes mindségkép van ra hatassal, fontos beazonositani, hogy a
kozszolgaltatasokban melyek azok a kozbensé paraméterek, amelyek ezt a képet kirajzoljak.
Magyarorszagon a koziizemi szolgaltatasok mindségének a mérésével egyetlen szervezet sincs
megbizva, igy nincs egységes mddszertan a mindségkép feltarasa tekintetében. Ez azt jelenti,
hogy nem ismert, hogy mit értiink a kdzszolgaltatasi mindség alatt, ami vélhetden az egyes
agazatok esetében eltér a minGségtartalmak Osszetevoi és azok fontossdganak a megitélése
mentén. Leirtak miatt elengedhetetlennek tartottam megvizsgalni, hogy mire gondolnak a
kozszolgaltato szervezetek vezetdi, amikor a kdzszolgaltatasi mindségrol van szo.

A kozszolgaltatasok nyujtasaban résztvevd szervezetek vezetéi altal érzékelt mindség
paramétereit a szolgaltatismindség altalanos ismérvei (generic dimensions) alapjan igyekeztem
meghatarozni. Az adatfelvételhez a koziizemi szolgaltatasok altalanos mindségi paramétereit
kellett kidolgozni, amihez Berry és tarsai altal az 1985-6s tanulmanyaban bemutatott 10
mindségparamétert hasznaltam fel (Berry et al. 1985). Ezeket elézetesen a VKSZ Zrt. és a
Bakonykarszt Zrt. vezérigazgatdival és a mindségiigyi vezetOkkel kozosen validaltuk
fogalmilag. Az igy kidolgozott és meghatarozott szolgaltatdsi paraméterek egyarant
tartalmaztak miiszaki-technikai ismérveket, amelyek a kdzszolgaltatas anyagi tartalmara utalnak
és olyan ,szoft” elemeket, amelyek a kozszolgaltatdis ny0jtas human komponenseihez
kapcsolddnak.

A poszt kvantitativ fazisban kikiildott kérd6iv mindossze két kérdést tartalmazott, az elsében az
agazat szerinti besorolast kellett bejeldlni, a masodik kérdés kapcsan pedig arra kértem a
kozlizemi szolgaltatd szervezeteket, hogy 1-10-ig allitsak fontossagi sorrendbe a mindségképet
alkot6 tiz paramétert. Az adatfelvétel 2015. oktdber — november honapban zajlott és a kérdéiv
annak a sokasagnak keriilt megkiildésre, mint az elsé korben terjesztett piaci orientdcios
kérdoéiv. A kérddivet kioltd 106 kozszolgaltatd szervezet dgazati megoszldsat a 8. diagram
mutatja.

A kitoltésre ezuttal is az atfogd szemlélettel rendelkezd vezetd beosztasu tisztségviselOket
kértem, akiknek most is lehetdségiik volt a kérdéseket kommentalni. Ez alapjan latszik, hogy
néhanyuknak nehézséget okozott a sorrend felallitdsa, amit harom valaszadd is megjegyezett. A
kommentek kozott azonban nem volt olyan észrevétel, amelyik a mindségi paramétereket
megkérddjelezte volna, vagyis azok 1ényegében lefedték a lehetséges dimenziokat. A kit6ltések
eredményeit és az egyes mindségi paraméterek altal elért eredményeket a 9-es diagram mutatja.
A diagramon jol latszik, hogy a koziizemi szolgaltatdsokban altalanos jelenség a fajstlyos
eltolodas a szakmai, technikai ismérvek felé, amit az els6 harom helyen végzett mindségi

paraméter jelez.
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8. diagram: A mindségi paraméterek meghatarozasaban részt vevo kozszolgaltato szervezetek
agazati megoszlasa, sajat szerk. (n=106)

A felmérésbol egyértelmiinek tiinik, hogy a vezetd tisztviselok véleménye szerint a
legfontosabb az, hogy a koziizem képes legyen ellatni az alapfeladatat, aminek el6feltétele,
hogy kell technikai er6forras és széles szakmai felkésziiltség alljon a rendelkezésre a
kozszolgaltatds anyagi tartamanak az eldallitasara. Amig a spektrum masik podlusdban az
igyfelek felé megnyilatkozo szolgaltatéi kapcsolat ismérvei helyezkednek el, melyek a
kozszolgaltatas human Osszetevéire utalnak vissza. Az altalanos mindségkép tehat polarizalt,
mert a szakmai ismérvek élesen elvalnak a szoft paraméterektdl. Ennél érdekesebb vizsgalatnak
tint azt elemezni, hogy az egyes agazatok megitélése mennyiben tér el egymastdl és az
altalanos mindségképtdl. Ehhez a vizsgalathoz elGszor leird statisztikai elemzést alkalmaztam a
Kruskal-Wallis féle nem parametrikus teszt felhasznalasaval. Ennek érdekében az egyes
kozszolgaltatasi dgazatokat, mint valtozot tekintve képeztem csoportokat. Sajnos a hét vizsgalt
agazatbol csak négy csoport volt kialakithato, mivel az alacsony valaszadas miatt a kdztisztasag
(n=6), a kozétkeztetés (n=2) és a koztemetd tizemeltetés (n=1) kiesett. Az egyes csoportok
Osszehasonlitasaval az alabbi megallapitasokat lehet megfogalmazni.

A harom legfontosabbnak itélt mindségi paraméter koziil egyediil a biztonsag tekintetében van
az értékelésekben szignifikans eltérés (Sig 0,042), amig a hozzaértés hataresetnek tlinik (Sig
0,072). Vagyis, a megbizhatosag agazattol fiiggetleniil tekintheté a legfontosabb minéségi
paraméternek. Ha a paraméterek vizsgalatat kiterjesztjilk mind a 10 mindségi ismérvre, akkor a
biztonsdg megitélésén tul a hozzaférhetdség (Sig. 0,047) és az udvariassag (Sig. ,018)
megitélése is szignifikans kiilonbséget mutat az egyes valaszadok értékelésében. Ezek az
eredmények elso sorban arra utalnak, hogy az egyes mindségi paraméterek megitélésében nem
voltak jelentds eltérések, kovetkezésképpen jol érthetd és konnyen beazonosithatd ismérveket
fogalmaztam meg.

A rangsorképzés szerint a biztonsag a tdvhészolgaltatasban volt a legfontosabb, a
hozzaférhetdség és az udvariassag a kdzosségi kozlekedésben volt igen hangstlyos azzal, hogy
utobbi a 2,7 helyen végzett, elobbi pedig a 3,9 helyre sorolodott az agazaton belill. A hozzaértés
a hulladékgazdalkodasban tiint a legfontosabbnak az agazatok kozotti eltéréseket tekintve, a
tobbi ismérv megitélése azonban igen egységesnek mondhato.
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Kozszolgaltatasi mindség
MEGBIZHATOSAG (képes a kozszolgaltatas nyhjtasat
teljesitenti)
BIZTONSAG(nincs miiszaki kockézat az igénybevevéi oldalon)

HOZZAERTES(a kozszolgaltatd a sziikséges szakértelemmel
rendelkezik)

HITELESSEG (a kozszolgaltaté megbizhaté imazsa)

REAGALASI KEPESSEG (a kozszolgaltato gyorsan megoldja a
problémat)

HOZZAFERHETOSEG  (kénnyii kapcsolatteremtés a
kozszolgaltatoval)

KOMMUNIKACIO (figyelem az iigyfelekre)

AZ UGYFELEK MEGERTESE (er6feszitések az igények
felmérésére)

UDVARIASSAG (frontszemélyzet elézékenysége)

KEZZELFOGHATO ELEMEK (iigyfélszolgalat berendezése,
személyzet, arculat)

0 1 2 3 4 5 6 7

9. diagram: A mindségi paraméterek fontossaga a kutatasban részt vevo kozszolgaltatd
szervezetek véleménye alapjan, sajat szerk. (n=106) (a fontossag a sorrendi skala inverzével
keriilt kiszamitasra)

A matematikai megkozelitést alkalmazva azt mondhatjuk, hogy a variancidk homogenitdsa
alapjan az egyes csoportokon belill csak a kézzelfoghatosag (p=0,019) és reagalasi képesség
(p=0,11) szoérasai mutatnak szignifikans eltérést. Az ANOVA tablazat koziizemi agazatok
mentén képzett csoportjainak a varhato atlagai kozotti eltérések alapjan egy 1) szignifikans
kiilonbséget hordozo6 ismérv tlinik fel mivel az udvariassag (Sig. 0,018) és a hozzaférhet6ség
(Sig 0,039) mellé csatlakozott a kommunikaci6 (Sig. 0,07) is.

A minbségi ismérvek befolydsold hatdsat tovabb vizsgalva az agazatok alapjan képzett
csoportok kétoldalti post hoc dsszehasonlitasa alapjan az alabbi megéllapitasok fogalmazhatdak
meg. A hozzaférhet6ség ismérv sorrendi atlaga 1,459-el alacsonyabb a kozosségi kozlekedés
esetében, mint a vizikdzmii-szolgaltatdsokban, vagyis a hozzaférhetéség a kozdsségi
kozlekedésben a legfontosabb, amig a vizikdzmi-szolgaltatisban a legkevésbé. A
hulladékgazdalkodasban szintén fontos a hozzaférhetdség, ahol a rangsorban 1,046-al elézi meg
a varhato atlag a vizikdzmi-szolgaltatast. A szigorubb Bonferroni elemzés alapjan ezen
kiilonbségek mértéke nem mutat szignifikans eltérést. A kommunikécio ismérv sorrend szerinti
atlaga a hulladékgazdalkodas esetében a 1,2-vel el6zi meg a paronkénti Gsszehasonlitdsban a
kozosségi  kozlekedést, ¢és 1,1-el a tavhoszolgaltatast, vagyis a kommunikacié a
hulladékgazdalkodéasban tiinik a legfontosabb szempontnak. A szigorubb Bonferroni elemzés
alapjan ezen kiilonbségek mértéke sem mondhatd szignifikdnsnak. Az udvariassag ismérv
varhato atlagat 6sszevetve az latszik, hogy a kozosségi kozlekedésben 2,4-el alacsonyabb, mint
a vizikdzmii-szolgaltatasban, de a kozosségi kozlekedés 2,02-vel alacsonyabb atlagot ér el a
hulladékgazdalkodéassal vald Osszevetésben is, és 1,48-al alacsonyabb atlagot mutat a

tavhoszolgaltatassal vald Osszevetésben. Kovetkezésképpen, az udvariassag a kozosségi
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kozlekedésben a legfontosabb, ami mar nem csak az LSD, hanem a Bonferroni elemzés alapjan
is szignifikans kiilonbséget jelez. Vagyis ezen ismérv tekintetében valoban egyértelmii eltérés
mutathato ki az dgazatok kozotti 6sszehasonlitast tekintve.

5.3.1.6., A veszprémi lakossagi részére kozszolgaltatds nyajtd gazdasagi tarsasagok

gyakorlatanak az 0sszehasonlitasa:

Veszprém Megyei Jogi Varos a hazai viszonyok kozott kozepes™ nagysagunak mondhatd
megyeszékhely a Dunantal k6zépso részén olyan térségben talalhato, amely viszonylag tavol
esik a nagy regionalis gazdasagi kozpontoktol, de periférikus elhelyezkedésiinek semmiképpen
nem nevezhetd. A kozszolgaltatasi feladatellatas altalanosan kdzépvarosi szintnek felel meg,
alkalmazkodva a lakossagszamhoz, telepiilési jellemzOkhdz, ez alapjan jelentds, Onallo
gazdasagi vonzaskorzettel rendelkezik, amely viszonylatban kdzszolgaltatasi tevékenységet is
folytat kulturalis, oktatasi, szocialis és egészségiigyi teriileten.

1., A, VKSZ " Veszpremi Koziizemi Szolgaltato Zrt. kozszolgaltatasi tevékenysége:

A VKSZ Zrt.-t 2007-ben az 6nkormanyzat egy vallalati integracio soran hozta létre, amelyben a
varos a tulajdonaban 4ll6 6t gazdasagi tarsasag keriilt Gsszevonasra egy egységes vallalati
szervezetbe. A VKSZ Zrt. 98,6%-ban van az Onkormanyzat tulajdonaban, a fennmaradd
részvénycsomag allami kézben van. A VKSZ Zrt. a varos szinte minden fontosabb iizemeltetési
feladataban részt vesz, ami lehetdséget jelentett kiegészitd szolgaltatasok biztositasara is, amit a
kozszolgaltatasi dijakbol keresztfinanszirozassal oldottak mag. E tekintetben megjelent példaul
a Veszprém Aréna iizemeltetése is, amit a 2013-ban bevezetett dnkormanyzati reform 6ta a
jogszabalyok mar nem tesznek lehetdvé, mert a kozszolgaltatasi tevékenységek gazdasagilag és
szervezetileg elkiiloniilt ellatasat iranyozzak el6.

A kéziizemi szolgaltatas anyagi tartalma, a kézszolgaltatasi agazatok jogszabadlyi hattere:
Hulladékgazdalkodas:

Veszprém megyében a korszerti hulladékgazdalkodast az Eszak-balatoni Hulladékgazdalkodasi
Tarsulds végzi. Ennek a konzorciumnak a tagjaként Veszprém varosaban a
hulladékgazdalkodasrol a VKSZ Zrt. hulladékgazdalkodasi tizeme gondoskodik, amely helyben
végzi a gyljtést, a szallitdst és a hozza tartozod varosiizemeltetési feladatokat. Mikdzben a
rendszer kozponti telephelye, a hulladék-feldolgozé és lerakd az Eszak-balatoni
Hulladékgazdalkodasi Tarsulas tulajdona, a hulladékgytijtésben részt vevé humanerdforrast és
eszkozallomanyt Veszprémben a VKSZ Zrt. biztositja, ennek keretében a hulladék a kdzponti
lerakoba keriil beszallitasra, ahol a korszeri hulladékgazdalkodast a hat helyi kozszolgaltatd
altal 1étrehozott Eszak-balatoni Hulladékgazdalkodasi Kft. (EBH Kft.) végzi.

12 A Kézponti Statisztikai Hivatal hivatalos nyilvantartasa szerint 60788 lakost tartottak nyilvan 2014.
januar 1-én.
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Az ellatott térség 288 ezer lakosara Osszességében nettdo 2 milliard 520 millié Ft a tarsulas
hulladékgazdalkodasi lizletaganak a koltségvetése, ez az dsszeg kb. 50-50%-ban oszlik meg
Veszprém és a megye tobbi telepiilése kozott. A lerakési jarulék azonban az EBH Kft.-ét terheli,
mivel az 6 tulajdonukba keriil a lerakott hulladék. A VKSZ Zrt. 2012. junius 30-t6] vezette be a
korszerti hulladékgazdalkodast biztositd 0j dijakat, 2013-ban azonban a torvény szerint vissza
kellett allniuk a 2012. aprilis 14-i dijakra. Ez éves szinten a konzorciumnak 860 milli¢ Ft kiesést
jelentett, a VKSZ Zrt. esetében pedig 310-320 milli6 Ft-ot, amely azdta sem Kkeriilt
kompenzalasra, igy jelen pillanatban veszteséges az agazat. A rendszer életbelépését kdvetden
jogszabalyi el6irasként jelent meg a kotelezettség, miszerint a lakossagi hulladékgytjtést
kizarélag onkormanyzati tulajdoni nonprofit szervezet végezheti. Mivel a VKSZ Zrt. nem
kizarolagos Onkormanyzati tulajdonban all és nem nonprofit szervezet, a jogfolytonos
jogutddlasat ugy oldottdk meg, hogy az Onkormanyzat létrehozott egy 100 %-ban varosi
tulajdonu nonprofit kft.-t, amit visszaapportaltak a VKSZ Zrt.-be.

Tavhoészolgaltatas:

A tavhoszolgaltatas két legfontosabb normaja a 2005. évi X VIIL. térvény a tavhészolgaltatasrol
és a 157/2005. (VIIL. 15.) Korm. rendelet. A végrehajtasi rendelet a felhasznaldk biztonsagos,
megfeleld mindségli és gazdasidgos tavhoellatasa érdekében a tavhdellatas kozponti
szabalyozasat a MEKH hataskorébe utalta, egyben felruhazta az ellen6rzési és feliigyeleti
jogkorokkel, amelyért dijként a kdzszolgaltatok az arbevételiik 0,06%-at fizetik. A tavhoellatas
biztositasa az Onkormanyzatok hataskorébe utalt feladat, amelynek részletes szabalyozasat a
képvisel6-testiilet rendeleti uton alakitja ki, beleértve a haldzatfejlesztési prioritasokat is. A
jogszabaly megkiilonbozteti a tavhotermel6t és a tdvhoészolgaltatdt, amely feladatokat
Veszprémben egyarant a VKSZ Zrt. tavhdszolgaltatasi iizletaga lat el. A tavhdszolgaltatas
ellatasaval kapcsolatos hatarozatlan ideji kozszolgaltatasi szerzodés a VKSZ Zrt. és Veszprém
Megyei Jogli Varos Onkormanyzata kozott a kozgytilés 360/2013.(XI1.19) szammal jovahagyott
hatarozata alapjan jott 1étre 2013. december 23-i hatallyal.

Helyi kozteriilet fenntartas, varosiizemeltetés:

A telepiilésiizemeltetési kozszolgaltatasok a kozteriiletek tisztitasara, illetve a parkok,
jatszoterek és a zoldteriiletek fenntartasara, a hoeltakaritasra és sikossag-mentesitésre terjednek
ki. FEzek esetében tisztdn kozoOsségi eldallitasi ¢€s kozosségi fogyasztasu  helyi
kozszolgaltatasokrol beszélhetiink, mert a lakossdg nem kotelezett kozvetlen dij megfizetésére.
A kozteriiletek és a parkok fenntartasa Veszprémben is szolgaltatdsvasarlasi szerzodés utjan
torténik, amit a VKSZ Zrt-vel kotott meg az onkormanyzat, vagyis vallalkozasi szerzddés
keretében polgarjogi jogviszony jott létre, amelyben az Onkormanyzat megfizeti a pontosan
meghatarozott munka ellenértékét. Ezen a megoldason 2016 masodik negyedévérdl valtoztatott
az Onkormanyzat, amire a Magyarorszag helyi dnkormanyzatair6l szolo torvényben foglaltak
alapjan van mod, amely nevesiti a fenti kozfeladatokat. A szerz6dések korabbi konstrukcidjanak

a feliilvizsgalata nem von maga utan altalanos forgalmi ado kotelezettséget és ezzel évi 70-100
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milli6 forintos befizetési kotelezettség alol mentesiil a VKSZ Zrt. Ez azt jelenti, hogy VKSZ
Zrt. a varosiizemeltetési tevékenységek tekintetében nem az altalanos forgalmi adordl szolo
2007. évi CXXVIL torvény szerinti szolgaltatast nytjtja, hanem kozfeladatot 14t el a lakossag

részére, amihez az 6nkormanyzat altalanos miikkodési tamogatast biztosit.

Koztemetok kialakitasa és fenntartasa:

A kegyeleti kozszolgaltatas hazankban a tiszta kdzjavak korét boviti, amely hagyomanyos
modon decentralizaltan keriil megszervezésre. A temetési kozszolgaltatas alapjait a temetSkrol
és a temetkezésrol szolo 1999. évi XLIII. torvény fekteti le, a végrehajtassal kapcsolatos
szabalyozasi kérdéseket pedig a 145/2009 Kormanyrendelet rendezi. A temetd kialakitasat és
lizemeltetését egyiitt kegyeleti kozszolgaltatasnak nevezziik, amely tekintetben minden
onkormanyzat kozvetlen felelGsséggel tartozik és a feladat ellatasa kotelez6 valamennyi
telepiilési Onkormanyzat szamara. Veszprémben a koztemetd fenntartoja a VKSZ Zrt., feladata a
temetd targyi és infrastrukturalis 1étesitményeinek, zoldfeliileteinek, valamint sirhelytablainak
megépitése, illetéleg kialakitasa, karbantartdsa és ilizemeltetése, valamint a temetd kegyeleti
méltosaganak megérzése. Ezen feladatok ellatasa érdekében a varos ot koztemetdjét a VKSZ

Zrt. vagyonkezelésbe vette at a tulajdonos dnkormanyzattol.

Az tigyfelekkel valo kapcsolattartas rendje, elégedettségmeéres:

A VKSZ Zrt. életében a legfébb probléma, hogy a hulladék-gazdalkodasban és a
tavhOszolgaltatasban, vagyis a két legjelent6sebb lakossagi kozszolgaltatasi agazatban az
igénybevevoi dijak mértéke és a szolgaltatads mindségének a szinvonala elszakadt egymastol. Ez
jelenleg nem okoz mindségbeli romlast, de ha a kozszolgaltaté kompenzacidja hosszabb tavon
sem lesz megoldott, az mar veszélyeztetheti az tizembiztos mitkkodést. A VKSZ Zrt. szerteagazo
kozszolgalati tevékenységére egységes iigyfélszolgalati szabalyzat és egységes ligyfélszolgalat
vonatkozik, amely kiegésziil a kozszolgaltatdsok nyujtdsaban részt vevo szervezeti egységek
igyfélkapcsolati tevékenységével. A szabalyzatban kiilon eljarasrend keriilt definidlasra az
igyfélszolgalati feladatokra, az iigyfelek tajékoztatasara, a szerzddéskotésekre, a valtozasok
lekdvetésére és kommunikaciojara, valamint a pénztar mikddtetésére €s az értékesitésre nézve.
A panaszkezeléssel kapcsolatos ligyintézés folyamatleirdsa minden kapcsolatfelvételi modra

nézve részletesen meghatarozott.

A VKSZ Zrt. minden masodik évben kérdoéives formaban felméri, hogy a kozszolgaltatasaik
mindsége megfelelo-e. A kérdoiveket a szamlakkal egyiitt kiildik ki, és a visszakiildok kozott
értékes jutalmakat sorsolnak ki. A beérkezett vélemények alapjan torténnek példaul a
fejlesztések is. A visszajelzések pedig egyben mindsitéseket is tartalmaznak, amelyek altalaban
a pozitiv tartomanyokban ingadoznak a lakossag tekintetében. A tarsasagnak van egy
igyfélkapuja is, ahol jelezni lehet a problémakat és ingyenesen elérhetd zold szam is lizemel,
amit hat éve vezettek be. A tarsasag vezetése jelenleg egy 11j, varoskozponti elhelyezkedésti,
egységes ligyfélszolgalati iroda kialakitasat tervezi, ami sokkal kényelmesebb és gyorsabb

elérhetdséget biztosithat az tigyfelek szamara.
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A VKSZ Zrt. a heterogén termékpalettajat tobb kiegészité szolgaltatassal is szinesiti és
tarsadalmi céli missziot vallalt fel a kornyezetvédelem teriiletén. Mindezt pedig egy nagyon
tudatos arculatépitéssel egészitik ki, amely célja, hogy megszilarditsa a szervezet jo imazsat. A
VKSZ Zrt. a kiils6 és bels6 kommunikacidjaban is atvette az dnkormanyzat arculati elemeit,
amit minden agazatban, eszk6zén és a dolgozok megjelenésében is alkalmaz, valamint
hivatalosan is levédették a ,,szolgdltato varos” szlogent, amit mas igy mar nem hasznalhat. A
tarsasag egyértelm valaszt adott a profit és tarsadalmi célok konfliktusara, amikor a takarékos,
hulladékmentes fogyasztasra buzdit és folyamatosan keresi az atallast a megijulod energiaforrasa
technoldgiakra, amivel ugyancsak a szolgaltatasi kinalat szinesedhet. A VKSZ Zrt.-nél az tizleti
alapu szolgaltatasokban tudatos a teljes marketing mix alkalmazasa.

2., Az Eszak-Nyugat Magyarorszdgi Kozlekedési Kozpont Zrt. kbzszolgdltatdsi tevékenysége:

A helyi kozosségi kozlekedés sajatossaga, hogy hazankban hagyomanyosan ebben az agazatban
a legnagyobb az elmaradas a lakossagi elvarasok és a valos tapasztalatok kozott (Palné-Finta
2013). A kormanyzat ezért kitlizte az autdbusz-kozlekedés atszervezését, amely célja a
kozforgalmi kozati személyszallitasi szolgaltatast végz6 allami  tulajdoni tarsasagok
versenyképességének, koltséghatékonysaganak és attekinthetdségének javitasa. A 24 regionalis
autobusz-kozlekedési tarsasag ezért 2012. november 1-jét6l 7 vezérigazgatod ellenérzése alatt
mikodott, 2015. januadr 1-t6l pedig Osszevonasra keriilt 7 egységes regionalis kozszolgaltato
tarsasagba.

A kéziizemi szolgaltatas anyagi tartalma, az dgazat jogszabalyi hattere:

A helyi személyszallitds legfontosabb szerepl6éi Veszprémben az ellatasért felelds telepiilési
onkormanyzat, aki a kozszolgiltatds megszervezdje és megrendeldje, valamint az allami
tulajdond ENYKK Zrt., mint kozszolgaltatd. A vonatkozo agazati torvény felhatalmazasa
alapjan Veszprém Megyei Jogi Varos Onkormanyzatinak Kozgytilése a jogszabalyi
feltételeknek megfelelden meghirdette és lefolytatta a kozszolgaltatd kivalasztasara iranyuld
eljarasat. Ennek eredménye a 2015 és 2016-0s évekre sz6l6 kozszolgaltatasi szerz6dés aldirasa
volt, ami kitér a menetrendre, a szolgaltatds mindségi és mennyiségi paramétereire, a jegy- és
bérletrendszerre, valamint a potdijakra. A kozlekedési szolgaltatd a kozszolgaltatasi
tevékenységgel Osszefliggd, bevételekkel nem fedezett, a kozszolgaltatasi kotelezettség miatt
felmeriilt indokolt koltségeinek a kompenzalasara jogosult, amit az Onkormanyzat
ellentételezéssel teljesit. A kozszolgaltatasi kovetelmények teljesiilésének ellendrzése céljabol
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bocsatani €s a kozszolgaltatas teljesitésérdl évente szakmai beszdmolot késziteni.

Az iigyfelekkel valo kapcsolattartas rendje, elégedettségmérés:

Az ENYKK Zrt-nek nagyon szoros az iigyfelekkel valé kapcsolata, hiszen a kozszolgaltatas

nyujtasadban részt vevo soforok minden utazas alkalmaval taldlkoznak az utazokdzonség minden
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egyes tagjaval, mivel az utazasi jogosultsagot az utasnak igazolnia kell. Illetve, a szolgalati
irodakban, két helyszinen varjak az tgyfeleket, ahol barmilyen kérdéssel elérhetoek,
ugyanakkor a varosban 40 helyen rendelkeznek bizomanyos arusitohelyekkel, mikdzben az
internetes kapcsolattartds is rendelkezésre all. A teriileti igazgatd elmondasa szerint
megfigyelheté a tendencia, hogy a panaszos iigyek zome a kommunikacio és a személyes
kapcsolatokban megjelend félreértések miatt keletkezik, amelyek tobbsége helyben kezelhetd
volna. Ebben a legfontosabb tényezd, természetesen a soférok részér6él megnyilvanulo jo
reakcio, még akkor is, ha az utas panasza nem indokolt. A legfontosabb azt hangstlyozni, hogy
a soférok feladata sokkal tobb, mint a gépkocsivezetés, hiszen kezelik a pénztart,
felvilagositanak, ami egy komplex és bonyolult feladat. A kivalasztasukban mégsem tudnak a
személyiségre utald jegyekre és a szolgaltatoi ratermettségre fokuszalni, tobbek kozott azért,
mert a megfelelé képzés is hidnyzik. A megfeleld6 munkaerdvel vald ellatottsag kapcsolatba
hozhaté az agazat igen alacsony presztizsével és finanszirozottsagaval is. Ez a napi
helyzetekben azt jelenti, hogy a soférok nem tudjak azt a szolgaltatast nyujtani, amit
szeretnének, mert eloregedett a géppark. Azért, hogy mindez ne tiikr6z6djon a soférok
viselkedésében, nagyon fontosak a kiegészitd tréningek és a képzések.

A kozszolgaltatas nyujtisdban az ENYKK Zrt. szerint a legfontosabb szerepld mégis a
szolgaltatds megrendelGje, vagyis az ellatasért felelés Onkormanyzat, éppen azért, mert
meghatarozza a finanszirozasi szinvonalat. A probléma, hogy a megrendelék nem érzékelik jol
a sajat finanszirozasi korlataikat és esetenként olyan szintli k6zszolgaltatast varnak el, amit nem
képesek megrendelni a lefedettség és a menetstiriség tekintetében. A kozszolgaltatas
teljesitménye kapcsan kiemelendd, hogy az egyéni és a kozosségi érdek kozott soha nincs
Osszhang, mert végiilis egyik menetrend sem tokéletes, a cél ezért, hogy az 6nkormanyzat az
Osszességben a legkevesebb hatranyt jelentdé menetrendet vallalja fel a megrendelésében. A
menetrend teljesitésérdl a veszprémi kozszolgaltatd évi négy alkalommal nyajt visszacsatolast
az ellatasért felelosnek, ennek szamos mutatdja 1étezik, mint a megtett kilométer, a kimaradt és
késett jaratok szdma, az utas-panaszok szama, a potdijak szama, a balesetek, a sériiléses
balesetek €s a sajat hibas esetek szama. Illetve, a bevezetett ISO rendszerben foglaltak szerint

évente elvégzik az utas-elégedettségi vizsgalatokat is kérddives rendszerben.

Veszprémben a kozszolgaltatasi szerz0dés részletesen foglalkozik az utas panaszok kezelésének
a rendjével, amellyel kapcsolatban az alapelveken tul azt is rogziti, hogy a megtett jaratok 2%-at
meghalad6 panaszos esetszdm felett csokkentik az ellentételezés mértékét. A kozszolgaltatd
Veszprém varosaban napi 700 jaratot miikodtet, amely kapcsan atlag 2 panasz érkezik és ez
nagyon jo aranyként konyvelhetd el. A panaszok kezelése tekintetben a legjobb a helyben
torténd valaszreakcio, vagyis a felmeriilés helyzetében valo konkrét korrigalas. Avagy a gyors
és pontos kivizsgalas, ami mar a kozponti regionalis vezetés feladata. Az ENYKK Zrt.,
kizarolag akkor jogosult mas szervezet szamara szolgaltatast nytjtani, ha az a kozszolgaltatasi
kotelezettségének az ellatasdban nem okoz mindségi problémakat. A hatdlyos kozszolgaltatasi
szerzOdés azonban nem definidlja a kozszolgaltatdsi mindséget, hasonléan a vonatkozo
jogszabalyhoz altalanosan fogalmaz azzal, hogy a szolgaltatasi mindséget az Oonkormanyzat
ellen6rzi és amennyiben azt nem tekinti megfelelonek, azt szerzddésszegésnek tekinti és a

korrekci6 elmaradasaval jogosult akar a szerzdést felmondani 6 honap felmondasi id6vel.
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A mingségiranyitasban a legfontosabb tényezo a személyzet, akinek a képzése sokat tud javitani
a kozszolgaltatas érzékelt mindségén. Illetve a gépjarmiipark fokozatos cseréjével lehet a
komfortot javitani, ami azonban szorosan egyiitt jar a menetdijak emelkedésével, igy
Veszprémben évek ota elmaradt az ujitds. Az ilyen koriilmények kozott nagy sikernek
konyvelhetd el az is, hogy a kozszolgaltatas rendelkezésre all és a teljes lakossagot ki tudjak

szolgalni, szinte minden viszonylatban és idészakban.

3., A BakonyGaszt Zrt. kozszolgaltatasi tevékenysége:

Az iskolai kozétkeztetés hazankban minden bizonnyal a legszabalyozottabb kdziizemi agazat. A
kozszolgaltato a szerzodése teljesitése soran meg kell, hogy feleljen az étkeztetést szabalyozo
valamennyi hatalyos rendeleteknek (elsdsorban a menza torvénynek, a Magyar Elelmiszerkonyv
kotelez6 eldirasainak és a HACCP kovetelményeknek). A kozétkeztetési kozszolgaltatas
nyujtasnak az eléfeltétele, hogy a potencialis szolgaltatd, mint ajanlattevé tudjon indulni a kiirt
kozbeszerzési eljarason. A kozbeszerzési felhivasok szerint azonban referenciakat és teljesitett
kozszolgaltatasi szerzddéseket kell igazolni, amiket a kiir6 Onkormanyzatok garancialis
tényezonek tekintenek, jelentds belépési korlatokat képezve ezzel.

A kozszolgdltatas anyagi tartalma, az agazat jogszabalyi hdttere:

Veszprémben a 37/2013. (XI.28.) oOnkormanyzati rendelet szabalyozza a koznevelési
intézményekben alkalmazandd gyermekétkeztetési dijakra vonatkozo el6irasokat. Veszprém
Megyei Joga Varos Onkorméanyzata Kozgytilésének megbizasara az Intézményi Szolgiltatd
Szervezetet folytatta le a kozszolgaltatd kivalasztisara irdnyuld kozbeszerzési eljarast. Az
eljaras nyertesével, a korabbi kozszolgaltatoval a BakonyGaszt Zrt.-vel az 6nkormanyzat a
2015-20 kozotti 6t éves iddtartamra kototte meg a kozszolgaltatasi szerzodést. A szerzodés
pontos tartalma a kozétkeztetési (élelmezési) szolgaltatds biztositdsa konyha és étkezd
iizemeltetéssel. Az {lizemeltetéshez a szolgaltatds nyljtasdhoz a kozszolgaltatd az egyes
teljesitési helyszineken koteles biztositani a beépitett eszkozoket és felszereléseket,
berendezéseket. A 19 teljesitési helyszin koziil 7 intézmény esetében f6z6-, illetve 8 intézmény
esetében melegit6 konyha all rendelkezésre, valamint étkezd helyiségek taldlhatok, amelyeket a
BakonyGaszt Zrt. hasznalatba kapott a szolgaltatas teljesitéséhez. Négy teljesitési helyszin
esetében viszont egyaltalin nem talalhatdo konyha/étkezd helyiség, igy ezen intézmények
szamara az étkeztetést a kozszolgaltatonak az altala biztositott helyszinen kell megoldania.
Mindezen tevékenységekhez a kozszolgaltatonak a feladat ellatdsa érdekében megfeleld
létszamu személyzetet kell biztositania, ahogyan a fozésre és/vagy kiszallitasra és melegitésre,
tovabba kitalalasra alkalmas konyhai eszkozrendszert is biztositania kell. A BakonyGaszt Zrt.
kotelezettsége az étel megfézésén és/vagy kiszallitasan, kitalalasan tal beszerezni az
iizemeltetésre atvett konyhak miikddési engedélyét és ezek vonatkozédsaban ki kell épitenie és
miuikddtetnie kell a HACCP rendszert.
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Az tigyfelekkel valo kapcsolattartas rendje, elégedettségmérés:

A kozszolgaltatds esetében viszonylag nehéz eldonteni, hogy ki a valodi ligyfél. A vevo
egyértelmiien a finansziroz6 Onkormanyzat, aki felel az ellatdis megszervezéséért és az
iskolakkal is megallapodik, amelyek ma mar allami fenntartdsban vannak. Vagyis, a
kozszolgaltato tigyfele inkabb az iskola, akinek a jogszabalyokban foglalt alapfeladatahoz
kapcsolodoan kiegészit jelleggel hozzatartozik az étkezés. Az iskolai tanari kozossége
mindenféleképen kulcsszerepld, akik részérdl az igények artikulacidja megtorténik és a létezd
napi kapcsolat elengedhetetlen. Mikozben, ligyfél a csalad is, akinek a gyermeke a kozoktatasi
intézménybe jar, hiszen fontos szempont, hogy a sziil6 donti el, hogy befizet-e a kdzétkeztetésre
vagy ugyanazt a pénzt odaadja a gyermeknek, esetleg maga a csalad vallalja az étkeztetését. A
BakonyGaszt Zrt. vezérigazgatdja azonban a didkot, aki ténylegesen igénybe veszi a
szolgaltatast és elfogyasztja az ebédet, semmiképpen nem tekinti tigyfélnek a kozszolgaltatas
tomeges jellege miatt. A szamos kotottsége ellenére az igények kielégitése jol mikodik a
személyes kapcsolatoknak és a nagyfoku egyiittmiikodésnek koszonhetéen. Ha mégis marad
panaszos iigy, amit nem sikeriil helyben rendezni, akkor irasos formaban kerill rogzitésre és
torekednek a lehetd legtobb informacid rogzitésére, mert az ilyen egyedi eseteket utolag
lehetetlen lekdvetni. Eppen ezért az iskolat és a didkot is arra batoritjak, hogy azonnal széljanak,
ha valami nem izlik. Az ligyfél-elégedettséget a bevezetett és auditalt ISO rendszer szerint
évente mérik, ennél azonban fontosabbnak tartjak a napi szintli kapcsolatot, ami a bizalom
erésitéséhez jarul hozza. Kovetkezésképpen, a kulcstényezd a jo munkaerd, ami egyre sziikebb
keresztmetszet foleg a vezetdi szinten, ahol a kinevelés 5-10 évet is igényel. Az ISO-s
mindségiranyitas bevezetése kapcsan tulajdonképpen csak leirtak, hogy mit csinalnak, tul nagy
hangsulyt ezek a bels szabdlyozasok nem élveznek, szemben a kiils el6irasoknak vald

megfeleléssel. A menza torvény™

szigor el6irasainak valdo megfelelés miatt 2015 Gszén
megndvekedett a panaszos esetek szdma, amelyek kezelésében visszatérd elem, hogy a sziilok
elvardsa és a jogszabalyi uton eldirt kotelezd kozszolgaltatasi tartalom nem azonos. Utdbbi

ugyanis a gyermekek egészséges fejlddése szempontjabdl fogalmazza meg az eldirasait.

A menzatérvény altal bevezetett étkezési reform igen jelentds ugras volt a kordbbi iskolai
étrendekhez képest, de még nagyobb, ahhoz ahogyan a sziilok otthon elkészitik az ételt. A
torvény lényege, hogy modernebb, egészséges étkezési kultirat kivan meghonositani, amivel a
mindség egészségligyi dimenzidja keriilt thalsulyba, mikozben eltavolodott az étkezési
szokasoktol és a fozési-étkezési kulturatol. Elterjedt vélekedés, hogy a valtozas mértékére —
aminek alapvetden jo az irdnya - kulturalisan nem volt felkésziilve a tarsadalom, am, ami
nagyobb probléma, hogy az alapanyagokat biztositd ¢lelmiszeripar sem allt készen beszallitasok
teljesitésével jard adminisztrativ feladatokra. JOl érzékelhetd ugyanis, hogy a kozszolgaltatonak
olyan kovetelményeket kell tamasztania a beszallitbival szemben, aminek nem tudnak
megfelelni és ez foleg a kis helyi gazdasagokat stjtja, akikkel eddig jo volt az egylittmiikodés.

B3 A kozétkeztetésre vonatkozo taplalkozas-egészségiigyi eldirasokrol szolo 137/2014. (IV. 30.) EMMI
rendelet.
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4., A Bakonykarszt Viz- és Csatornaszolgdltato Zrt. kozszolgdltatasi tevékenysége:

A vizikdzmii-szolgaltatds magyarorszagi tartalma két f6 alaptevékenységet jelent, a vezetékes
ivovizellatast és a kozmiives szennyvizelvezetést. Az ivovizellatas a vizkitermeléstl a viz
szolgald tliziviz-ellatast is. A szennyvizelvezetési és -tisztitasi tevékenységhez a szennyviz
keletkezési helyérdl torténd Osszegyljtése, elvezetése, tisztitasa, a tisztitott szennyviz
hasznositasa tartozik, valamint a szennyviziszap elhelyezése. A termelési-lizemeltetési
folyamatok mellett a vizikdzmii-szolgaltatas része a vizmindség-ellenérzés és a hibaelharitas is,

valamint az ezzel 6sszefiiggd fogyasztoi kapcsolattartas.

A kézszolgaltatds anyagi tartalma, az agazat jogszabalyi hattere:

A vizikdzmiivek, vagyis az ivovizellatast, valamint a szennyvizelvezetést €s -tisztitast biztositd
l1étesitmények kizardlag telepiilési Onkormanyzati vagy allami tulajdonba tartozhatnak. A
fogyasztok ellatasaért a telepiilési onkormanyzat felelds, aki mint tulajdonos iizemeltetési
szerz6dést kot a kozszolgaltatoval. A kozszolgaltato lizemeltetési szerzédése akkor érvényes, ha
a kozszolgaltatd a MEKH-t61 kapott miikddési engedély birtokaban koétotte meg. A 2011. évi
CCIX szamu vizikozmi térvény hatalyba 1épésével az onkormanyzatok elvesztették korabbi
arhatosagi jogkoriiket, a dijakra a MEKH tesz javaslatot a szektor feliigyeletét ellato
miniszternek, aki rendeletben allapitia meg a tarifakat vizikozmii-szolgaltatonként vagy
vizikozmi-rendszerenként, és vizikozmii-szolgaltatasi tevékenységenként. A szektor piaci
strukturajanak az atalakuldsat célzé integraciés folyamat 2011-ben kezddédott, amikortol

szamitva 400-r6l mara 42-re csokkent le a kozszolgaltatok szama.

Veszprém varosaban a vizkozmili szolgaltatdst a 100%-ban Onkormanyzati tulajdonu
Bakonykarszt Zrt. latja el, amit 1996-ban alapitottak. A Bakonykarszt Zrt.-hez jelenleg 126
telepiilés tarozik, amely teriileten a helyi sajatossagok miatt soha nem volt egységes a vizdij, a
veszprémi Onkormanyzat példaul a telepiilés méretébdl adodoan fejlesztési dijhdnyadot is
beépitett a kozszolgaltatasi dijba, ami elegendd volt az amortizaci6 ellensulyozasan tul a helyi
fejlesztési igényeik kielégitésére is. A Bakonykarszt Zrt. arbevétele nagyjabol 4,9 milliard Ft,
melybdl jelenleg éves szinten 800 millid Ft az arbevétel kiesés, ami a kozmii adobol, a 10%-0s
rezsicsOkkentésbol és a MEKH-nek fizetett feliigyeleti dijbol tevédik ossze. A Bakonykarszt
Zrt. a korabbi években rendszeresen 1 milliard Ft koriili fejlesztéseket hajtott végre, ami 2013-
ban 400 millié Ft-ra csokkent, majd 2014-ben 100 millio Ft-ra esett vissza.

Az iigyfelekkel valo kapcsolattartas rendje, elégedettségmeérés:

A vizikdzm( szolgaltatasrol szolo torvény alapjan a 250 {0 folotti 1étszdmu gazdasagi
tarsasagoknal be kell vezetni az ISO szabvanyt és kotelezo mérni az ligyfelek elégedettségét.
Ebben a legutobbi fejlemény, hogy 2016 6ta mar nem csak az elégedettségre, hanem az
elégedettségben beallt valtozas okaira iranyuldan is adatokat kell gyijteni. A Bakonykarszt Zrt.

az ugyfél-elégedettséget a mindségintegritasi rendszeriik 2000-es bevezetése oOta évente méri
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minden kérdéives felmérés formajaban. Ezt a felmérést a lakossagi felhasznalok korében két
taborban teszik meg az egyedi bekotési vizmérok, €s a tdrsashazakban 1évo lakossagi fogyasztok
korében. A beérkezett kérddiveket a kozszolgaltatod feldolgozza és megallapitja, hogy mik azok
a problémak, amiket az egyes felhasznalok gyengeségnek itéltek meg, ezeket pedig a kdvetkezo
évi fejlesztéseik kozeé épitik be. A lekérdezésben az altalanos kérdéseken tul a kozszolgaltatast
érinté valtozasokkal kapcsolatban is tajékozodnak, ezért 5 kérdés mindig valamilyen
aktualitasrol szol, illetve egy nyitott kérdés is szerepel a kérd6iv végén. A célcsoport elérésben a
papir alapt valtozatnal a lakossag 1000-1000 f6s mintajat kérdezik le, a nagyfogyasztokat
azonban teljes korben lefedi a lekérdezés. Az elégedettségmérés 2012-ig csak papir alapa
kérdbives megkereséssel tortént, majd 2013-ban 500-500-ra csokkentették ezt a modszert, mert
bevezették az online verzidt. A panaszok témaja szinte mindig a vizminéséggel kapcsolatos,
ami a fert6tlenitészerek alkalmazasaval egyiitt jard izhatasokra iranyul. Ezek t6bbnyire a
célkozonség tajékozatlansagardl arulkodnak, amit a kommunikdcid tovabbi javitdsaval
igyekeznek megel6zni. A Bakonykarszt Zrt.-nél sokkal tobbet tesznek az tigyfél kapcsolatok
tekintetében, mint a kotelezd minimum, évente 4-5 alkalommal nyilt napokat tartanak, amikor
az lUzemmérnokségek, szennyviztisztitd telepek és a kozponti labor is megtekinthetd. A 6
lizemmérnokségen jatékos vetélkedbket szerveznek az elldtogatoknak és évi 4 alkalommal
Bakony Karsztviz cimmel 0jsagot adnak ki, amit minden haztartas postaladajaba eljuttatnak,
ahogyan hirlevelet is készitenek, amit a szamlaval kapnak meg a lakosok. A Bakonykarszt Zrt.
fels6 vezetése a viz vilagnapjan minden évben iskolai vetélked6t rendez az altalanos iskolak

részvételével, ami fontos eleme a tudatos fogyasztas elterjesztésének.

A kiils6 minéségiranyitasi szakérté évi 1 alkalommal személyesen keresi fel a kdzszolgaltatot
az esedékes ellendrzés céljabol, ezt megeldzden belsd auditot tartanak, ami sokszor szigorubb és
sokkal atfogdbb barmely kiilsé ellendrzésnél és legaldbb egy hétig tart. Ezzel szemben a kiilsé
audit szirdprobaszert és csak 2 napot vesz igénybe, ilyenkor altalaban 2 tizemmérnokség kertil
atvilagitasra és csak egy témara fokuszalnak. Mivel 2 kozponti osztalyt is atvizsgalnak, ezzel a
modszerrel 3 év alatt a kdziizemi tevékenység atvilagitasra keriil. A bels6 audit csapat a kiilsé
auditon ugyanugy részt vesz, a j0 megoldasokat az iizemmérnokségek dolgozdi el tudjak tanulni
egymastol, ami egységesiiléshez vezet. A mindségcélok Osszeallitdsa évente torténik, ami
szintén az Osszes dolgozodt érintd kozos iigy. A vezetok feladata, hogy a mindségi célok
meghatarozasahoz javaslatokat gylijtsenek a vezetésiikk ala tartozd szervezeti egységektol,
amiket aztan a kozpontban értékelnek. Az évi 4 mindségcél kozott legalabb 1 szempontban meg

kell, hogy megjelenjen a célkozonség igénye.

5.3.2., A fokuszcsoportos vizsgdlatok lefolytatdsa

Az els6 fokuszcsoportos vizsgalatra a vizikozmii-szolgaltatasi dgazat tekintetében kerdilt sor. A
felsé vezetSi workshopra a MAVIZ 2016 marciusi elndkségi iilésén volt lehetéség a szovetség
budapesti székhazdban. A masodik fokuszcsoportos vizsgalatra a veszprémi esettanulmanyban
foglalt mintdhoz kapcsolodd mnégy koziizemi szolgaltatd tarsasag vezetd beosztasu
tiszségviseldinek a részvételével keriilt 2016 szeptemberében. Utobbi fokuszcsoportos vizsgalat

mintavalasztasa kézenfekvo volt az esettanulmany alapjan.
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A vizikézmii-szolgaltatasi dgazatra és a MAVIZ-re azért esett a valasztisom a fokuszcsoportos
vizsgalat esetében, mert a legszervezettebb ¢s legaktivabb szakmai kozosség a kutatott
kozlizemi szolgaltatasi agazatok kozott. Kurdi Viktor elndk turral a kecskeméti székhelyi
kozszolgaltato részvénytarsasag vezérigazgatojaval, mar a kutatas el6készité szakaszaban tobb
izben egyeztettem, aki felkért, hogy a kutatas eredményekrél szamoljak be az elndkség felé. A
MAVIiZ-nek 38 csatornamii iizemelteté kozszolgaltatd szervezet a tagja, amelyek egyiitt az
orszag 98%-at fedik le szolgaltatasaikkal. A 25 éve mikodo szervezet 1étrehozasanak az oka a
tapasztalatok, a tudas megosztasa volt, valamint a szakma indirekt egységesitése és a
megbizhatd, mindségi kozszolgaltatas biztositasa lebegett az alapitok szeme elbtt. Az
elndkségnek a szovetség fotitkaran kiviil 7 tagja van, altalaban vezérigazgatoi beosztasban.

A fokuszcesoportos vizsgalatok keretében 20 perces el6adast tartottam a kutatasom részleteirdl
¢s eredményeirdl, majd élénk és inspirald interakcié alakult ki a felvetett kérdéseimhez
kapcsolodoan. Ezeket a parbeszédeket kiilsé megfigyeloként ugy iranyitottam, hogy a primer
kutatasi eredményeim koziil kiemeltem harom témat, ami részletesebben keriilhetett
atbeszélésre. Ezek tekintetében az elndkség tagjai részérél mindenki megszolalt és elmondta
véleményét, amelyeket az alabbiakban foglalok 6ssze.

5.3.2.1., A koziizemi tarsasagok és a dolgozdi elkotelezettség:

A fokuszcsoportok egyetértettek a kvantitativ kutatds dolgozoi elkotelezettséggel kapcsolatos
eredményeivel, kiegészitve azzal, hogy ha a tarsasagok szamara rendelkezésre allo eréforrasokat
vessziik szamba, akkor minden koéziizem esetében volt vagy van olyan miiszaki-technologiai
hianyossag az eszkozfeltételek kozott, amit atmenetileg adottsagként kénytelenek elviselni.
Ilyen helyzetekben a személyi dllomany az egyetlen, amely képes a hatrany ellensulyozasara és
athidalja az eszkozparkbol fakadd problémat. A dolgozdi elkotelez6dés a szervezet és a
misszidjanak a teljesitése tekintetében jelenik meg, amihez a vezetdségnek kell a megfeleld
kortlmények kialakitdsaval megteremteni a lehetOséget. Ezt tagabban értelmezve a szervezeti
kultura testesiti meg, azzal, hogy a kollégak egymast segitik, és senkinek nem kell félnie attol,
hogy ha valamilyen tévedésbe, hibaba esik, mert legfeljebb egy kozos kiértékelésre kertil sor,
ami a szervezeti tanulas alapja. Masrészrdl, nyilvanvaldéan az anyagi biztonsag is ide tartozik,
ahol ugyan elmaradasban vannak a helyi koziizemek, de ezt még az Osszetartd, jo kozosség és a
kiszamithat6 szakmai palya ellenstilyozza. A MAVIZ elndkség egyik tagja kifejtette, hogy a
dolgozok elkotelezodése inkabb egy adott munkahelyzetben, vagyis a megoldasra vard
probléma kapcsan lehet meghatarozo, ezzel szemben a vezetdi elkdtelez6dés hosszabb tavon
fejti ki a hatdsat, ami miatt a ketté nem 0Osszevethetd. A dolgozok elkdtelezddésének
megteremtése tekinthetd egy vezetodi feladatnak is, ennek egyik modja a vezet6i dontésekbe valod
bevonds, ami a vizikdzmii-szolgaltatd tarsasagok esetében bevett gyakorlat. Ez ohatatlanul
szlikséges olyan miszaki-szakmai kérdésekben, ahol az adott iigy megoldasaval kapcsolatban a
terepen dolgozé munkatirs tud a legtobbet. A miszaki igazgatok szerepe éppen azért
kiemelked6, hogy tudjak, mikor kell hagyni a dolgozoi szaktudast érvényesiilni és mikor van
sziikség kiilsé erdéforras bevonasara. E tekintetben a legtobb agazatban a jo gyakorlatok és

tapasztalatok megosztasara kiilon egyezteté forumokat tartanak. A dolgozoi elkotelezodés egy
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olyan jelenség, ami bizonyos agazatokat figyelembe véve az ligyfelek iranyaba viszonylag
ritkdn nyilvanul meg, a vizik6zmii-szolgaltatas példaul egy ,.észrevétlen” szolgaltatas, ami
akkor miikodik jol, ha a kdzszolgaltato és az tigyfele nem talalkozik.

5.3.2.2., A k6ziizemi tarsasagok és a biirokratikus berendezkedése és a politika hatasa:

A kvantitativ kutatasom soran végzett korrelacioelemzés alapjan a biirokratikus berendezkedés
kozepes mértékben, kozvetve a piaci orientacion keresztiil, de negativ iranyba befolyasolja az
tigyfél-elégedettség alakulasat. Ugyanilyen hatasokat gyakorol a koziizemi szolgaltato szervezet
¢letébe vald politikai beavatkozas is. A fokuszcsoportos vizsgalatok szerint ezek a negativ
Osszefiiggések olyan adottsagok, amelyek nagyon kis mértékben kikiiszobolhetoek, ugyanakkor
nem is biztos, hogy akkora kart okoznak, hogy minden férumon fel kellene 1épni elleniik. A
kozszolgaltatok a jelentds, tobb szazezres lgyfélszam miatt kénytelenek bizonyos foku
automatizmusok bevezetésére, az lgyek tipizalasara, ennek a fajta biirokracianak tehat van
érthetd indoka és célja. A kihivas inkabb akkor meriil fel, ha ezeket a tipusmegoldasokat meg
kell haladni, mert érkezik egy olyan iigyfélpanasz, ami azonnali, gyors és rugalmas reagalast
igényel, amire nincs bevett eljaras. Ha ennek az improvizacios igénynek nincs meg a szervezeti-
¢és eszkozfeltétele, mert csak szabvanyositott megoldasok 1éteznek, az baj. Vagyis, a vallalat- és
mindségiranyitasi rendszerek bevezetése egy ilyen jo értelemben vett biirokracia, amit a
koziizemi vezetOk szivesen tamogatnak, ennek minimalisan haszna mar az is, hogy el6térbe
keriil a mindségre és az lgyfelekre vald figyelem. A mindségligyi szabvanyok és
iranyitasi/vezetési rendszerek bevezetése érdemi és jelentOs szerepet jatszhat az Ugyfél-
clégedettség javitasaban és a piaci orientacios szervezeti miikodés kialakulasaban.

Sajnos, ezzel szemben szdmos olyan dgazati szabalyozas létezik, amivel nehéz azonosulni. A
feliigyeleti ellendrzési igényeknek valdo megfelelés példaul nagyfoku biirokratizalédast okoz,
ami akkor karos igazan, ha a szervezet nem latja azt a célt, amiért neki aldozatokat kell hozni.
Az ad hoc adatszolgaltatasok példaul az a fajta megfelelési kényszer, ami hosszabb-révidebb
idére lekoti a szervezet egészét és elvonja a mindségrol, vagy az iigyfelekrdl a fokuszt. Az
allam, mint szabalyoz6 az utébbi idében ehhez csak hozzajarult és — tigy tiinik - a biirokréacia
novelésével kivanja helyettesiteni az iigyféligényeknek vald6 megfelelést. Erre utal a
rezsicsOkkentés és a szamlaképnek valdo megfelelés aprolékos eldirdsa. Az utdbbi iddszak
politikai kommunikécioja pedig azt a hatst kelti, mintha a kézszolgaltatd barmilyen igényt ki
tudna elégiteni, amivel szemben az igazsag az, hogy a szabalyoz6 pontosan meghatarozza, hogy
mit, milyen aron kell szolgaltatni ¢és eldirja az ,.egyenigénynek” vald megfelelést. Az
ugyfelekkel valo kapcsolattartas ezért inkabb egy taktikava alacsonyodik, ami mar csak arrol

sz0, hogy ,,baj ne legyen valahol”.

5.3.2.3., A minGségrol alkotott kép:

A fokuszcsoportok egyetértettek a mindségkép bemutatott parametrizalasaval, sét a kutatas
eredményeként kialakult fontossagi sorrenddel is azonosulni tudtak, mondvan minden egyéb

dimenzi6é csak akkor johet szoba, ha van kozszolgaltatds, az pedig a technikai-miiszaki
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elofeltételek bazisan 1étezhet. A két workshop alapjan harmas elvaras fogalmazodik meg a
kozszolgaltatokkal szemben: legyen kivaloé a mindség, ami folyamatosan és kockazatmentesen
elérhetd, méghozza megfizethetd aron. A mindség, mint az eredményes milkodés zaloga a
vizikdzmili agazatban kiilonosen fontos, aminek eléréséhez a megfeleld kémiai Osszetétel
biztositasa sok térségben komoly miiszaki beruhazasokat igényel. Mindez persze lathatatlan az
tgyfél szamara, habar, ha nem megfeleld a viz minésége, annak azonnali kdvetkezményei
vannak. A vezetés filozofidja ezért szinte mindenhol a miiszaki folyamat logikajara épil. A
kritikus vizmindség romlds azonnal negativ iranyba mozditja az elégedettséget, aminek a
visszaallitisa még nagyon sok iddbe telik joval a probléma kikiiszobolése utan. Az ilyen
események nagyobb mértékben és tartosabban hatnak ki az elégedettségre, mint mondjuk az
tgyfélszolgalat berendezése vagy az udvariassag.

Az igénybevevOi tudashianyt a kozszolgaltatok sajat kiadvanyaikkal, nyilt napokkal és
felvilagositd kommunikacioval, tehat marketing tevékenység utjan igyekeznek kikiiszobolni.
Azért is, mert az ligyfelek csak elvétve térnek be az ligyfélszolgalatra és akkor is a vizora
atiratasa miatt. Eppen ezért az tigyfelek mindségrol alkotott értékitéletben sem a személyes
viszony jellege a meghatarozo elem, hanem, hogy barmikor azonnal, kimaradas nélkiil
rendelkezésre all a szolgaltatas.

A workshopokon az is meger6sitésre Kkeriilt, hogy a legtobb koéziizemi szolgaltatas
megfoghatatlan és ezek lathatatlan jellegébdl fakaddan érvényes rajuk a szolgaltatisi paradoxon
jelensége, mert a miiszaki-szakmai teljesitményben elért javulastol teljesen fliggetlen az

ugyfelek elégedettsége.
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6., KUTATAS ERDEMENYEINEK ERTEKELESE

6.1., Az elvégzett vizsgalatok eredményeinek az altalanos értékelése

6.1.1., A kvantitativ vizsgdlatok eredményeinek altalanos értékelése

A linearis kapcsolatokat vizsgald elemzések alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
piaci orientacié Osszefliggésben all az atfogd szervezeti teljesitménnyel a hazai koziizemi
szolgaltatd szervezetek esetében. A piaci orientaci6 aldimenziéi koziil a szervezeti
teljesitménnyel a legmarkansabb kapcsolatot a munkatarsaktol szervezett informacio és a
valaszreakcid végrehajtasa fokomponensek képezték. Ezek az eredmények a szervezet dolgozoi
kozosségének a fontossagara utalnak, hiszen a valaszreakcid végrehajtasa a vertikalisan alsobb
szinteken elhelyezked6k feladata, ugyanugy, mint az informacio frontvonalban térténé gytjtése.
A kozizemi szolgaltatd szervezet belsé kornyezete meghatarozd szerepet jatszik az
onkormanyzati kozszolgaltatasi szféra gazdasagi tarsasagainak a piaci orientaciojaban és pozitiv
iranyu, erés Osszefliggésben all vele, a paronkénti Osszefiiggéseket tekintve a dolgozoi
elkételezettség képezi a leger6sebb kapcsolatot, amit a csapatszellem és a top menedzsment
elkotelezettsége fokomponensek koOvetnek a szorossagot tekintve. Ezzel szemben az
onkormanyzati kozszolgaltatisi szféra gazdasagi tarsasidgainak a bels6é Dbiirokratikus
berendezkedése is szerepet jatszik a piaci orientacio alakitdsaban és kozepes mértékben, de
negativ iranyban befolyasolhatja azt. A fékomponenst alkot6 aldimenzidkra nézve elmondhatd,
hogy a szervezeti konfliktus linearis, er6s kapcsolatban all a piaci orientacidval, ami arra utal,
hogy a szervezeti egységek még ma is viszonylagos elkiiloniiltségben és a sajat belsd
logikdjuknak engedelmeskedve miikddnek és kevésbé veszik figyelembe a teljes szervezet
céljait. Ugyancsak a piaci orientdcioval szembeni ellenpolushoz jarul hozza a centralizacio és a
kornyezet valtozékonysagat mutatd technologiai- és piaci turbulencia. Az empirikus elemzések
soran kimutattam, hogy a kutatdsban hasznalt valtozok mentén a politikai befolyas és a puha
koltségvetési korlat fokomponensek gyenge mértékii, negativ Osszefliggést mutatnak a piaci
orientacioval, ami a politikai vezetés megnyilvanulasaként értelmezhetd.

A piaci orientacid és az atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolatanak az erdsségét moderald
fokomponensek tekintetében nem tudtam jelentés modositd tényezdoket beazonositani. A
szervezeti teljesitmény és a piaci orientacid kapcsolat erdsségére nézve sem a piaci turbulencia
sem a technoldgiai turbulencia nem gyakorol hatast, mivel a piaci orientacioval sokkal inkabb,
mint kozvetlen Osszefliggést képez6 tényezOk értelmezhetek és egyértelmilen negativ iranya
kapcsolatban allnak vele. Hasonléan moderald tényezoként feltételeztem a bevezetett és
rendszeresen auditalt vezetdi iranyitasi rendszerek hatasat, amelyek a szervezet er6feszitéseit az
igyfelek iranyaba terelik, am ezt a moderald szerepet nem sikeriilt kimutatni. Az ISO 14000-es
kdrnyezeti iranyitdsi szabvany bevezetése viszont Onallo hatassal rendelkezik és fiiggetlen
tényezOként, magyarazd szerepben befolyasolja a szervezeti teljesitmény alakulasat.
Kovetkezésképpen, fontos megallapitds, hogy a piaci orientacio és az atfogd szervezeti

teljesitmény kapcsolat erdssége fiiggetlen a kozszolgaltatasi dgazatoktol és nincsen a kutatasban
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vizsgalt tényezok kozott befolyasold szerepet jatszd fokomponens. Vagyis, a piaci orientacid
esetében sokkal inkabb egy univerzalis jelenségrél beszélhetiink, ami az egyedi piaci
viszonyoktol fliggetlen robosztus kapcsolatot képez az atfogd szervezeti teljesitménnyel, ha az

utobbi a szolgaltatasi mindség és az ligyfél-elégedettség dimenzidban keriil mérésre.

6.1.2., A Veszprém esettanulmdny vizsgdlatainak az dltalanos értékelése

Tekintettel arra, hogy a piaci orientacio és a szervezeti teljesitmény kapcsolataban nem sikertilt
a kozszolgaltatasok dagazati, piaci viszonyainak a moderaldé hatasat kimutatni, egy
esettanulmanyt készitettem. Ennek legfébb mozgatdi a szakirodalom azon elézményei voltak,
melyek az agazati mikodés tipikus és jelentOs sajatossagaira helyezik a hangstlyt és azt
sugalljak, hogy az egyedi jellemzék mentén lehet a kdzszolgaltatasok marketing gyakorlatat
elképzelni. Ebbdl kiindulva a kutatds mintdjaba bevont hét kozszolgaltatasi agazat 201
szervezetét6l gylijtott adatok egységes adatbazisban vald szerepeltetése elfedhet bizonyos
agazat-specifikus jellemzoOket. Az elemzés teljeskoriisége érdekében elvégzett Gsszehasonlitod
elemzés alkalmas volt a hattérben meghuzo6do részletek kirajzolasara is.

A VKSZ Zrt. tobb lakossagi kdzszolgaltatast nyGjt Veszprém varosban, ennek megfeleléen az
agazatok mentén szervezOodott divizionalis szervezeti tagozodasrol beszélhetiink. A tobbi
vizsgalt tarsasag homogén szolgaltatasi portfolioval rendelkezik, ezek kozott az ENYKK Zrt. és
a Bakonykarszt Zrt. regionalis miik6dési hatokorli és ezért teriiletileg tagozodo diviziokkal,
tizemmérnokségekkel rendelkezé egységes vallalatok, erés kozponti iranyitassal. Ezzel
ellentétben a BakonyGaszt Zrt. csak Veszprém varosban van jelen, de a legjelentdsebb
szereplOje a kozétkeztetésnek, ugyantigy monopolhelyzetiinek tekinthetd, mint a tobbi vizsgalt
kozlizemi tarsasag.

Minden vizsgalt koziizemi tarsasdg esetében egységes az irdnyitas és erds a kdzponti vezetés
szerepe, ahogyan mindegyik el6életében fellelhetd a korabbi allami, nagyvallalati mualt. A
vizsgalt tarsasagok koziil csak a BakonyGaszt Zrt-nél jelenik meg a maganszerepld
részvénytulajdonos, az ENYKK Zrt. 100%-os allami tulajdonban van, a Bakonykarszt Zrt. nagy
szdmu tulajdonosa mindegyik 6nkormanyzat, a VKSZ Zrt. pedig Veszprém Megyei Jogi Varos
Onkormanyzatdnak a 98%-os tulajdonaban 4ll.

A gazdalkodo szervezetek mikodésének az alapja a kozszolgaltatas nydjtasaban részt vevo
vagyon és eszkozallomany, aminek a karbantartasa, felajitasa jelentés és folyamatos
visszapotlasi kotelezettséget jelent. A kozszolgaltatdsi 4gazatokba - részben ezért - jelentdsek a
belépési korlatok, masrészrél, nyilvanvaléan a kotelezd nonprofit mitkodés képez akadalyt. A
feladatszervezési viszonyok minden kozszolgaltatasi dgazatban mas-mas szerzodéses megoldast
takarnak, létezik bériizemeltetés, kozbeszerzés tutjan elnyert megbizas, vagyonkezelési
megallapodas, in-house szerzddés és hagyomanyos kozszolgaltatasi modell.

Az agazatokban igen jelentds allami beavatkozasok tapasztalhatdoak az utobbi iddben és
kiiszobon all a centralizacid, amit a jogalkoto a holding alapu miikodési modellben képzel el. A
megindult folyamatok ilyen szempontbol agazatonként eltérd eldrehaladasi fazisban allnak, a
célok azonban kozosek:

— aszolgaltatdsi mindség egységesitése,
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— a kozszolgaltatasokhoz valo egységes hozzaférés javitasa,

— adijazasban azonos elvek érvényesitése,

— akozszolgaltatasok szolgaltatasi jellegének az erdsitése,

— a hatékonysagi potencial kiaknazasa a méretgazdasagossag mentén.
Az allami centralizacios torekvésekben a kozmenedzsment klasszikus és 10 tipusu
értékdimenzioi egyarant fellelhetek, ami azt feltételezi, hogy a berendezkedés jogi kereteinek
az atrendezésén és a strukturalis atalakitason tul sziikség van a szolgaltatasi szintd
alapfolyamatok operativ atszervezésére is, aminek fontos eleme az tigyfelekkel valo kapcsolatok
javitasa.
A kozszolgaltatdé szervezeteknek a marketing gyakorlatat tekintve azt lehet mondani, hogy
nincsenek fehér foltok, a mintat képez6 201 koziizem 83%-a rendelkezik tigyfélszolgalattal,
48%-uk rendszeresen méri az iigyfelek elégedettségét és a megkérdezett szervezetek 47%-a
igyekszik az ligyféligényekhez igazitani az értékajanlatat. Ez onmagaban is jelentds ligyfél-
fokuszrol arulkodik, fdéleg, ha figyelembe vessziik, hogy a megkérdezett kozszolgaltatd
szervezetek 23%-a elemzi a szervezet kornyezetét, 42%-uk folytat reklamtevékenységet és
22%-uk épit a public relations kampanyokra. A koziizemi szférat éré kotottségek miatt nem
meglepd az arazasi technikak (18%) és elosztasi csatornak (2%) kihasznalasaban megjelend
alacsony mutatd. Meglepd viszont a direkt marketing levelek 13%-os aranyu bejeldlése, ami
alacsony szamnak tiinik, hiszen a kodzszolgaltatd szervezetek havi rendszerességgel leveleznek
az ugyfelekkel. A kérdGivet teljesen Kkitoltd 158 koziizemi szolgaltatd szervezet koziil a
megkérdezetett szervezetek 59%-a az 1SO 9001-es mindségiranyitasi szabvanyt alkalmazza,
amig a fennmarad6 41% a rendszer 14001-es valtozatat vezette be, mikdzben 23%-uk egyéb
mindsitéssel is rendelkezik, 20%-nal pedig nincs bevezetett szabvany. Ez arra utal, hogy a
legtdbb koziizemi szolgaltatd szervezet akar tobb mindsitéssel is rendelkeznek egyszerre.
A kozlizemi szolgaltatok altal érzékelt mindségkép elemzése kapcsan jol kitiinik, hogy a nem
parametrikus és a parametrikus vizsgalat azonos eredményre vezetett. A kérddivet kitolté 106
kozlizem tekintetében a hulladékgazdéalkodas, a tavhdszolgaltatas, a vizi-kézmil szolgaltatas és a
kozosségi kozlekedés dgazatokra lehetett csoportokat képezni. Altalinossagban elmondhato,
hogy minden dgazatban a megbizhatdsdg, a biztonsag és a hozzaértés voltak a mindségkép
legfontosabb paraméterei, ami erds miiszaki-szakmai irdnyultsdgot mutat. Jelentds kiilonbségek
a hozzaférhetdség és az udvariassag ismérvek megitélése tekintetében voltak kimutathatéak. A
legkiugrébb eltérést az udvariassag mutatta, ami a kozosségi kozlekedés esetében teljesitett a
legjobban a rangsorolasban. Ez egyaltalan nem meglep6, hiszen ebben az agazatban a
kozszolgaltatd és a szolgaltatast igénybevevd kozott €16, kozvetlen és személyes kapcsolat
rajzolodik ki, ellentétben a tobbi vizsgalt koziizemi szolgaltatassal, ahol alig van interakci6 az
iigyfél-kapcsolatokban és tobb a megfoghatatlan elem a kozszolgaltatasban. A hozzaférhetdség
a vizikdzmii-szolgaltatasok esetében volt a legkevésbé kritikus paraméter. Az egyes ismérvek
fontossaganak a megitélésében szignifikans eltérést mutatott még a kommunikacio, ami a
sorrendben a hulladékgazdalkodas agazat esetében végzett elkeld helyen.
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6.1.3., A poszt-kérddives fokuszcsoportos vizgsgdlat konklizioi

A fokuszcsoportos workshopokon bemutatott kutatasi eredmények kapcsan fontos gondolatok
hangzottak el a résztvevok részérdl, ami komoly segitséget nytjtott a kvantitativ eredmények
értelmezése tekintetében. A két fokuszcsoportos vizsgalat alkalmas volt arra, hogy a vizsgalat
eredményeiben megjelené Osszefiiggések erdsségén és irdnyan tul azok ok-okozati jellegérol
informéaciét gytijtések. A MAVIZ 25 éves munkajanak koszonhetden a vizikozmii dgazat
kapcsan egy orszagosan egységes szakmai alapokon miikodoé kozszolgaltatasrol beszélhetiink. A
vizikdzmii-szolgaltatasi agazat hagyomanyaibol fakadoan egy erds miiszaki-szakmai fokuszt
tapasztaltam, nem véletlen, hogy a legnagyobb elismertség azokat a mérndk vezérigazgatokat
ovezi, akik egész életiiket az dgazatban eltdltott éveknek szentelték. Az 6 munkajuk és példajuk
iranymutat6 és szakmaegyesitd hatast, ami kihat a szervezeti kultarara és az agazati szokasokra,
hagyomanyokra. Ugyanez a hivatastudat jelen van a tobbi vizsgalt dgazatban is, amit a vegyes
Osszetételi kisebb 1étszamu fokuszesoport megerésitett. A fokuszcsoportos elemzések szerint a
kvantitativ kutatasban megfigyelt dolgozoéi elkotelezettség, valoban nagyon fontos tényezd és
magyarazhatja a jobb piaci orientaciot és szervezeti teljesitményt. Ugyynakkor leginkabb az
agazat szakmai etikai kovetelményeire iranyul, amit tulajdonképpen a maga a szervezet testesit
meg. A dolgozdi elkotelezettség és a csapatszellem rovidtavon munkahelyzetekben tud
leginkabb megnyilvanulni, erre utalhat az is, hogy a piaci orientacidban a valaszreakcio
végrehajtasa volt a legmeghatarozobb dimenzi6 a szervezeti teljesitménnyel Osszefiiggésben a
mért kapcsolatok szorossaga szerint. Mindekdzben a top menedzsment elkotelezettsége
ugyanolyan fontos, de mar a hosszabb id6tav és a szakmai alapértékek és az etikai normak
egységesitése tekintetében. A top menedzsment feladata az elkotelez6désre alkalmas szervezeti
kultara és légkor megteremtése. A kozszolgaltatasi agazatokban ezért az utobbi idoben mar
elindult a vezetdi irdnyitdsi gyakorlatnak a szabvanyositdsa is, ami viszont képes a
Ennek megfelelen a koziizemi agazatok az tigyfélszolgalati kompetenciak egységes fejlesztése
tekintetében is eléreléptek. Ezzel ellentétes iranyu a kiils6 szabalyozasi kornyezet hatasa, ami
bizonytalan célok érdekében kot le jelentds kapacitasokat adminisztrativ terhek mentén. A
kormanyzati reformtérekvés megitélésében negativ elem, hogy latszatmegoldasokkal kivanja
helyettesiteni az iigyfelekkel vald valos interakciot azzal, hogy jogszabalyi Giton meghatarozott
magatartast ir el6 az igénybevevokkel megjelend kapcsolat tekintetében. A vizikézmil agazat
ezzel szemben pozitiv és idvozendo fejleményként éli meg, hogy az dnkormanyzati kdziizemi
szolgaltatdsok esetében a vizikozmii agazat lesz az els6, ahol az egységes iigyfél-

elégedettségmérés megvaldsul.

6.2., A kutatasi feltételezések helytillosaganak a vizsgalata

A kutatdsi probléma alapjan megalkotott modell minden relevans dimenzidjara
megfogalmaztam a kutatasi feltételezésemet, amelyek igazolasdra a kvantitativ vizsgalatok

eredményei vezettek.
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Hipotézis 1.:

A kozponti 0sszefliggés a piaci orientacio és az atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolatdban
jelentkezett, amire az alabbi hipotézis iranyult:

H. 1., Minél magasabb piaci orientdcioval rendelkezik a kéziizemi szolgaltato
szervezet, anndl jobb szervezeti teljesitmény elérésére képes a mindség és az

tigyfél-elégedettség tekintetében.

A korrelacioelemzés soran igazolast nyert, hogy a piaci orientacios fokomponens (KMO=0,816)
szignifikansan kapcsolatban all az atfogd szervezeti teljesitménnyel (Sig=0,000). A piaci
orientaci6 fOkomponens és az atfogd szervezeti teljesitmény fOkomponens (KMO=0,714)
kapcsolatara nézve kodzepes mértékii, pozitiv iranyu Osszefliggés jellemz6 r = 0,576 értéki
korrelacios egyiitthatd mellett.

A piaci orientacids kutatasok vonatkozasaban a fenti kapcsolatra nézve a moderalo tényezdok
kozott a leggyakrabban vizsgalt dimenzid a technoldgiai turbulencia és az tigyféligények
valtozékonysaga szerepel. A koziizemi szektor tekintetében az alabbi hipotézisek keriiltek

megfogalmazasra:

H 1.1, Az alkalmazott technolégia nagyobb vdltozékonysiga a piaci
orientdcio és a szervezeti teljesitmeny kapcsolat gyengiiléséhez vezet a

vizsgalt kbziizemi szolgaltatdsi agazatokban.

H.1.2., Az iigyféligények valtozékonysdga a piaci orientdcio és a szervezeti
teljesitmény kapcsolat erésédéséhez vezet a vizsgalt koziizemi szolgadltatasi

agazatokban.

A piaci turbulencia (KMO=0,500) ¢és a technoldgiai turbulencia (KMO=0,649)
fokomponenseknek a piaci orientdcid és az atfogd szervezeti teljesitmény kapcsolatat leird
linedris regresszios egyenletbe torténd beépitésével nem tudtam jelentds befolydsolo hatasokat
kimutatni. A piaci orientdcié és a piaci turbulencia fokomponensek kozotti Osszefiiggés
korrelacios vizsgalatanak paronkénti Osszehasonlitasban a Pearson-féle egyiitthatdo r= -0,355
értéket vesz fel, ami koézepes, negativ kapcsoltra utal. Hasonldéan, a piaci orientacid €s a
technoldgiai turbulencia fokomponensek kozotti dsszefliggés korrelacids vizsgalata alapjan a
Pearson-féle egyiitthatd a paronkénti Osszehasonlitasban r= -0,275 értéket vesz fel, ami
gyengebb, negativ kapcsoltra utal.

Mivel a piaci orientacio-szervezeti teljesitmény kapcsolatnak az erOsségére a kozszolgaltatasi

kornyezet sajatos tényezoi is hatast fejthetnek ki, ezért az alabbi feltételezésekkel éltem:

H.1.3., A piaci orientdacio és a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolat
erdssége elterd mértékii a vizsgalatba bevont kéziizemi szolgaltatasi

agazatok tiikrében.
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H.1.4., A piaci orientdacio és a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolat
erdsebb, ha a kéziizemi szolgaltato szervezet ellendrzott vallalatiranyitasi
rendszerrel rendelkezik.

A kozszolgaltatasi agazatokra utald dummy valtozoknak a piaci orientacid és az atfogd
szervezeti teljesitmény kapcsolatat leird linearis regresszios egyenletbe torténd beépitésével
nem tudtam jelentés befolyasolo hatasokat kimutatni. A dummy valtozokat, mint moderator
tényezoket figyelembe véve azok hatasaként a piaci orientacio, mint magyarazott tényezo Béta
értéke 578-r6l lecsokken 537-re, ami elhanyagolhatd valtozas.

A vallalatiranyitasi rendszerekre utald valtozoknak (p3.1-p3.6) a piaci orientacid és az atfogd
szervezeti teljesitmény kapcsolatat leird linearis regresszids egyenletbe torténd beépitésével
nem tudtam jelentds befolyasold hatasokat kimutatni.

Hipotézis 2.:
Mivel a centralizaci6, a formalizaltsag magas szintli a kozszolgaltatasi agazatokat tekintve,

ahogyan a funkcionalis tagozddas miatt a szervezeti konfliktusok sem ritkak, ezért ezen
tényezok sajatos szerepét az alabbi feltételezésen keresztiil vizsgaltam:

H.2., Minél biirokratikusabb a szervezeti berendezkedés, annal alacsonyabb

a koziizemi szolgdltato szervezet piaci orientacioja.

A Kkorrelacidelemzés soran igazolast nyert, hogy a biirokratikus szervezet fékomponens
(KMO=0,536) szignifikansan kapcsolatban all a piaci orientacié alakulasaval. A biirokratikus
szervezet fokomponens ¢€s a piaci orientadcid fokomponens kapcsolatara nézve kdzepes mértékii,
negativ iranyu osszefliggés jellemz6 r = -0,656 értékli korrelacios egyiitthatdo mellett.

Hipotézis 3.:

A top menedzsment és a dolgozok elkotelezettsége, valamint a csapatszellem olyan belsd
(human) kornyezeti tényezok, amelyek pozitiv viszonyban allhatnak a kdzszolgaltatod szervezet

piaci orientacidojaval. Ennek mentén a vonatkozo hipotézisem szerint:

H.3., Minél nagyobb a kéziizemi szolgadltato szervezet vezetdinek és a
dolgozoinak a szervezet iranti elkotelezettsége és a csapatszellem, anndl
magasabb a szervezet piaci orientacidja.

A korrelacidelemzés soran igazolast nyert, hogy a belsO szervezeti kornyezet fékomponens
(KMO0=0,580) egyiittmozog a piaci orientacio alakulasaval. A belsé szervezeti kornyezet
fokomponens és a piaci orientacié fokomponens kapcsolatira nézve erds mértékili, pozitiv

iranya Osszefliggés jellemzd r = 0,799 értékii korrelacios egyiitthatd mellett.

140



Hipotézis 4.:

A szakirodalom kapcsan egyértelmiien kirajzolodott, hogy a kodzszolgaltatd szervezetek felett
allo kiilso politikai iranyitas kozvetlen hatassal van a szervezet mitkodésére és ezaltal kozvetett
hatassal van a teljesitményére nézve. E tekintetben egy inverz kapcsolat érvényesiilését
prognosztizaltam az alabbi hipotézis mentén:

H. 4., Minél erésebb a politikai befolyas és puhabb a kéltségvetesi korlat,
annal alacsonyabb a piaci orientdcio az onkormanyzati koziizemi szolgaltato

szervezetek esetében.

A korrelacidelemzés alapjan igazolhato volt, hogy a politikai befolyas (KMO=0,540) és a piaci
orientacio kapcsolatara nézve egy gyenge, negativ kapcsolat (r=-0,189) all fenn, illetve a puha
koltségvetési korlat (KMO=0,500) és a piaci orientacid kapcsolatara nézve hasonlo iranyban, de
gyengébb mértékii kapcsolat (r=-0,039) jelenik meg.

6.3., A tézisek megfogalmazasa

Az empirikus eredmények tiikrében a dolgozat jelen fejezetében megfogalmazom a vonatkozd
téziseimet.

Tézis 1.:

A kozszolgaltatasi szféranak az énkormanyzati kéziizemi dgazataiban a kozszolgaltato szervezet
piaci orientdacioja Osszefiiggésben van a szervezet dltal nyujtott atfogo szervezeti teljesitmény
alakulasaval és pozitiv iranyi, kozepes kapcsolatot képez azzal, ha a teljesitmény alakulasat a
minoségi kozszolgaltatasok és az tigyfél-elégedettség vonatkozdsaban meérjiik. A piaci orientdcio
dimenzioi koziil a szervezeti teljesitménnyel a legszorosabb kapcsolatot a vdlaszreakcio
veégrehajtasa és a munkatdrsak altal szervezett informdcio képezi.

Tézis 2.:

Az onkormanyzati kézszolgaltatasi szféra gazdasagi tarsasdagainak a belsé biirokratikus
berendezkedése kozvetett szerepet jatszik a szervezet dtfogo teljesitményében azzal, hogy
kozepes kapcsolatban dll a piaci orientacioval. Ennek a kapcsolatnak negativ iranyardl és
kozepes meértékii erdsségérdl lehet beszélni, a legszorosabb negativ Osszefiiggést a szervezeti
konfliktus mutatja a piaci orientacioval.

Tézis 3.:

A kozszolgaltato szervezet belsé kérnyezete meghatarozo szerepet jatszik az onkormadnyzati
kozszolgaltatasi szféra gazdasagi tarsasagainak a piaci orientaciojaban. A belsé szervezeti
kornyezet pozitiv iranyu és erds intenzitasu kapcsolatban all a kozszolgaltato szervezet piaci
orientaciojaval. A belsd kérnyezet komponensei kioziil a dolgozoi elkitelezettség esetében lehet
a legerdteljesebb kapcsolatrdl beszamolni, amit a csapatszellem és a top menedzsment

elkotelezettsége kovetnek a kapcsolatok szorossdgat tekintve.
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Tézis 4.:

A kézszolgaltato szervezet felett allo politikai befolyas és a puha kéltségvetési korlat
osszefiiggésbe hozhato az onkormdnyzati kozszolgdltatasi szféra gazdasagi tarsasdagainak a

crer

crer

6.4., A kutatasi kérdések a megvalaszolasa

A PhD dolgozat harmadik fejezetében megfogalmazott kutatasi kérdéseimre az elvégzett
kvantitativ és kvalitativ vizsgalatok alapjan az alabbiakban igyekszem valaszolni.

1. Mik azok a kiilsé kornyezeti és belsé Szervezeti tényezék, amelyek oOsszefiiggésbe
hozhatoak az atfogo szervezeti teljesitménnyel a koziizemi szolgadltatasi dgazatokat
tekintve?

A piaci orientacio alapvetd fontossaggal bir a vizsgalatba bevont hét 6nkormanyzati kéziizemi
szolgaltato agazat tekintetében. A piaci orientaciot alkoté aldimenzidk tekintetében a
valaszreakcid végrehajtasa és az munkatarsaktol szerzett informacid gyiijtése tlinik a
legbefolyasosabbnak, mivel a korrelacio ezek tekintetében volt a legszorosabb. A piaci
orientaciéo egyértelmii kapcsolatban all a kozszolgaltatd belsé szervezeti viszonyaival, ezek
kozott pozitiv iranyl kapesolatokrdl szamolhatok be a dolgozdi elkotelezettség, a csapatszellem
¢és a top menedzsment elkotelezettsége vonatkozasadban. A kutatds eredményei ezzel szemben
negativ kapcsolatokrdl tanuskodnak a belsé konfliktusok, a politikai befolyas és kiilsé kornyezet
valtozékonysaga tekintetében. A piaci orientdcio robosztus jellege miatt vélhetéen ugyanezek az

Osszefiiggések lehetnek érvényesek az itt nem vizsgalt kozszolgaltatasi 4gazatokban is.

2. Van-e kapcsolat a koéziizemi szolgaltato szervezet piaci orientdcidja és az iigyfél-
elégedettsegben elért eredmény kozott?

A kutatas els6 szamu célja az volt, hogy ezt az Osszefiiggést vessem a vizsgalat targya ald. A

kutatéasi eredmények igazolni latszanak egy kdzepes erdsségii pozitiv kapcsolatot, vagyis a piaci

orientacioval egyiitt mozog az atfogd szervezeti teljesitmény, amennyiben azt az iigyfél-

elégedettség és a kozszolgaltatas mindségi szinvonalanak alakulasdval mérjiik.

3. Lehet-e a piaci orientacios szervezetfejlesztéssel novelni a koziizemi szolgaltato
szervezetek teljesitményét?

A kutatdsom alapjan a piaci orientacido minden kdzszolgaltatdsi agazatban relevanciaval bir, ez

azt jelenti, hogy barmely koziizem esetében érdemes a piaci orientaciora hatd kiilso és belsd

tényezoket aként hangolni, hogy a pozitiv hatasok érvényre juthassanak. Erre a modellezett

Osszefliggések szignifikancia szintje vilagitott rd, ami igazolja az eredmények érvényességét.
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nem all rendelkezésre, de az ok-okozati kapcsolatok késébbi igazolasa erre iranyulhat.

4. Mennyiben azonosak az eredményes szervezeti teljesitmény ismérvei a kozszféra és a
versenyszféra szervezetei kozott?

A szakirodalom a kdzmenedzsment elméletek iranyabdl tekintve még ma is szkeptikus a
marketing eszkoztar kozszféraban torténd alkalmazasaval szemben és ezért szamos olyan
kiilonbségre hivjak fel a figyelmet, ami a kozszolgaltatasok sajatos jellegébdl fakadoan
megneheziti a marketing logika érvényesiilését. Jollehet a kutatds teriiletét a koziizemekre
fokuszaltam, amelyek egyarant kovetnek nonprofit és forprofit célokat a kutatasi eredmények
kozott ezen alapvetd kiilonbségek nem mutatkoztak meg a kozszolgaltatasokat tekintve. A helyi
onkormanyzatok, mint ellatasért felel6sok altal nyujtott koziizemi szolgaltatasok agazati
viszonyai kozott a piaci orientacios logika Osszefliggései ugyanolyan mértékben tekinthetéek
érvényesnek, mint az forprofit versenypiaci koriilmények kozott. Szembetiing kiilonbség, hogy
a forprofit lizleti szféraban a top menedzsment kiemelkedett a piaci orientacid magyarazo
tényez6i kozott, amit a kozszolgaltatasi agazatokban nem tudtam visszaigazolni, s6t inkabb a
dolgoz6i elkotelezettség fontossaga jelentkezett. Nyilvanvaléan a kozszféra agazataiban
lefolytatott kutatasban nem tudtam figyelembe venni olyan hagyomanyosan forprofit
jellemzoket, mint a top menedzsment kockazatvallalasa, a verseny erOssége és az 0sztéonzo
rendszerek jelentésége.

A kutatds poszt-kérddives fazisaban elvégzett Osszehasonlité esettanulmanyban vizsgalt
kérdésekre a hattérelemzések és a vezetdi, szakértdi interjuk alapjan az alabbi valaszok
fogalmazhatoak meg.

5. Milyen marketing technikdkat alkalmaznak a hazai koziizemi szolgadltato szervezetek a
leginkabb?

Az Onkormanyzati koziizemi szolgaltatd szervezetek atérzik az ligyfelek igényeinek vald

megfelelésbdl szarmazd nyomast, amit igyekeznek a marketing eszkdzok bevezetésével és

alkalmazasaval enyhiteni. Ebben a korben szinte minden olyan technika megjelenik, amelyik

nem litkozik jogszabalyi el6irdsba (pl. arstratégia). A koziizemek igyekeznek jol és aktivan

kommunikalni, kovetik a piaci viszonyok valtozasait és atgondolt markaépitést folytatnak.

6. Mit tekintenek a koziizemek az egyes agazatokban a kozszolgadltatasi mindség
legfontosabb paraméterének?

A mindségrol alkotott kép a koziizemek nézOpontjabol lekoveti az agazati eltéréseket.

Altalanossagban elmondhat6, hogy a technikai paraméterek dominalnak és a megbizhatosag,

valamint a szolgaltatasnyujtds biztonsagossaga ¢és a szakértelem mindenhol egyértelmiien

jelenik meg. Kiugro eltérést egyediil az udvariassag mutat, ami a kdzosségi kozlekedésben egy

alapveto elvaras. A hozzaférhetoség a legkevésbé a vizikozmi szolgaltatasi agazatban fontos, a

j6 kommunikacié pedig a hulladékgazdalkodas esetében kertilt el6keld helyre a sorrendben.
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7. Mennyiben térnek el egymastol a koziizemi szolgaltatasi agazatok feladatszervezési
megoldasai?

Megfigyelhetd, hogy minden kdzszolgaltatasi adgazat sajatos jogszabalyi kornyezettel bir és
eltéroek az alkalmazasra keriilo feladatszervezési megoldasok, ami valtozatos képet fest akar
ugyanazon Onkormanyzat esetében is, mivel nincs két egyforma jogviszony. Ami azonos az
agazatok tekintetében, hogy mindenhol elindult a centralizaciéo valamely formaja a jogalkotd
torekvései mentén, de ez megjelenik az onkormanyzati dontésekben is, amelyekkel példaul a
veszprémi képviselo testiilet az iranyithatosagot és az atlathatosagot is javitani kivanta a VKSZ
Zrt. esetében. Veszprémben az 6nkormanyzat igyekezett az allami centralizacid elébe menni és
a hatékonysag, valamint az egységes mindségi elvek érvényesitése érdekében Gsszevonasokat
hajtott végre.

8. A kéziizemi szolgdltatok valoban igyekeznek megismerni az iigyfél-elégedettséget, vagy
csak rutin elégedettségmerés zajlik és a cél a magas szintii dokumentaltsag? Milyen
maodszerek alkalmazottak az elégedettségmeérésben?

Az esettanulmanyban vizsgalt gazdasagi tarsasagok az ISO szabvanyban foglalt eléirasoknak az
igyfél-elégedettségmérés tekintetében minden esetben megfelelnek és a  kotelezd
dokumentaltsagon tul valddi kapcsolatokat igyekeznek kialakitani az igénybevevoi korrel, azért,
hogy az altaluk nyujtott szolgaltatasokra iranyuld tapasztalatokrol informaciot gyijtsenek az
igények magasabb kielégitése érdekében. Az igénybevevOi koron tal azonban az ellatasért
felel6s onkormanyzat is fontos partner és a megrendeldi szerep miatt egyes esetekben példaul a
kozosségi kozlekedésben a legkritikusabb tényezo. Az elégedettségmérés technikai gazdasagi
tarsasagonként térnek el, sem kozszolgaltatdsi szférara, sem az agazati sajatossagokra
koncentral6 egységes gyakorlatrol nem lehet beszélni. A gazdasagi tarsasdgok mindegyike mast
tart jo megoldasnak. Az ENYKK Zrt. és a BakonyGaszt Zrt. esetében, ahol az igénybevevékkel
szoros napi kapcsolat alakult ki, a sajat dolgozok tapasztalatai a meghatarozoéak. A
Bakonykarszt Zrt. a vezetékes vizikdzmii-szolgaltatas technologiai adottsagai miatt viszonylag
kevés helyzetben tud személyes kontaktust létrehozni a célkozonségével, ezért szegmentalnak
és az elégedettségmérésben objektiv, illetve szubjektiv mutatokat vegyesen alkalmaznak.
Utobbi gazdasagi tarsasdg a szolgaltatasi helyzettdl fiiggetlen uton is kapcsolatot kivan
teremteni a célkdzonségével és ezért tematikus napokat, labor- és iizembejarasokat szerveznek,
valamint a vizkincs megérzése érdekében vetélkedokbe vonjak be az altalanos iskolasokat és
tarsadalmi marketing kampanyt folytatnak a takarékos vizfogyasztas mellett. Ennél a
tarsasagnal az elégedettségmérési technikakat vegyesen alkalmazzak a legteljesebb
visszacsatolas érdekében. A legnehezebb dolga a VKSZ Zrt.-nek van, amelyik a vizsgalt hét
agazatbol négy kapcsan van jelen és ezért nehéz kivitelezni, hogy minden tekintetben konkrét
valaszokat nyerjenek, igy kétévente végeznek atfogd elégedettségméréseket, mikozben
igyekeznek a tevékenységeik egységes kommunikaciojara és erds markaépités zajlik. Ahogyan
az elégedettségmérés Ugy a mindségiranyitds gyakorlata sem egységes, a gazdalkodo
szervezetektol gyiijtott tapasztalat abban azonos, hogy egyetértés mutatkozik a szabvanyok
hasznossaga ¢és jelentOsége tekintetében. A gazdasagi tarsasagok vezet6i a kiils6 szabalyozoi

(politikai) kornyezetb6l fakadé adminisztrativ kotelezettségeknek valo kitettséget tartjak a
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legnagyobb tehernek, ami ad hoc feladatok teljesitését jelenti rovid hataridével, mint példadul a
centralizacios torekvések mentén megjelend adatbekérések vagy az ASZ ellenérzések kapcsan.
Az ilyen adminisztrativ teher eréforrasokat von el a kozszolgaltatasok teljesitésétol, azzal, hogy
kihat a teljes szervezetre és - a mindségiranyitasi szabvanybol fakadd adminisztracios terhekkel
ellentétben - nem hasznosul az alapfolyamatokat tekintve, vagyis nincs hozzaadott értékiik.

6.5., Az eredmények dsszevetése a szakirodalomi elézményekkel

Jelen PhD kutatas alapjaul a Journal of Marketing 1993. évi juliusi szamaban megjelent kutatas
szolgalt, amelynek a szerzéje Bernard J. Jaworski és Ajaj K. Kohli voltak. A publikacioban
bemutatott kutatasi eredményekkel valo Gsszevetés tehat mindenképpen indokolt. E tekintetben
a legfontosabb eredmény, hogy mindkét kutatds esetében a piaci orientacid agazatoktol
fiiggetlen robosztus jellege nyert igazolast. A korrelacidelemzés alapjan azonban csak a
kapcsolat erdsségérél és iranyarol tudtam beszamolni. A dolgozatomban bemutatott
korrelacidelemezés alapjan a piaci orientacid kozponti szerepe a hazai koziizemi szektorban
bizonyitasra keriilt, ami megegyezik a versenyszféraban folytatott vizsgalatok eredményeivel. A
kozszolgaltatoi szféra kdziizemei vonatkozasaban a piaci orientacid €s a szervezeti teljesitmény
kozepes erdsségii kapcsolatardl tudtam beszamolni, szemben az {izleti szféraban kimutatott erds
befolyassal.

Az eredeti kutatasban a szerzék az atfogd szervezeti teljesitményt pénziigyi mutatokkal
reprezentaltak, esetemben ezt az iligyfél-elégedettséggel és a mindséggel helyettesitettem, de
mindkét esetben szubjektiv mérésen alapult a vizsgalat. A Jaworski-Kohli kutatisban a piaci
orientacio-szervezeti teljesitmény kapcsolat csak szubjektiv teljesitményindikatorral volt
kimutathato, ezért én mar csak ezzel vizsgalodtam.

Az eredményeim eltérnek a korabbi kutatasoktol a tekintetben is, hogy a kozszféra gazdasagi
tarsasagainal a piaci orientacio viszonylatdban a legerG6sebb kapcsolattal a dolgozoi
elkdtelezettség rendelkezik, szemben a vezet6i (top menedzsment) elkotelezettséggel. Ami azért
érdekes, mert a versenyszféraban a top menedzsment elkételezettsége hagyomanyosan a
leger6sebb hatasu tényez6, ami minden kutatasban elnyomja a tobbi belsé fokomponenst. Ezzel
szemben a kozszféra koziizemeinél a kapcsolatok szorossaga alapjan er6sebb hatasa latszik a
szervezet alsobb szintjén elhelyezkedd human dimenzidra utalé fékomponenseknek, mint a
dolgozoi elkotelezettség és a csapatszellem, mikdzben a munkatarsak altal gytijtott informacio a
szervezeti teljesitménnyel all szoros Osszefiiggésben. De a kiilsé kornyezet valtozasaira adott
valaszokban is a végrehajtasé a fontosabb szerep, ami szintén a dolgozdi kart helyezi a fokuszba
a menedzsmenttel szemben, amelyik inkabb a valaszreakcidé megtervezésében vesz részt.

A belsd tényezok kozott a korabbi kutatasokkal azonos eredményekrdl tudtam beszamolni a
szervezeti konfliktus tekintetében, ami negativ viszonyban all a tudas megosztasaval és a
reagald képességgel, ahogyan a korabbi kutatasi eredményekkel Osszhangban sikeriilt
igazolnom a belsé kapcsolatokban megjelend egylittmiikddés piaci orientacioval fenn allo
SZ0ros, pozitiv kapcsolatat is.

145



A technologiai és a piaci turbulencia viszonyat a piaci orientacioval a kozszolgaltatasok
esetében gyenge mértékben sikeriilt igazolni, vélhetéen a kozszolgaltatasok kotelezo és
altalanos jellege miatt. Jelentds eltérés mutatkozik a dolgozatomban kozoltek tekintetében
abban is, hogy a piaci igények valtozasai nem segitik el6 a piaci orientacio kifejlédését, inkabb
gatjai annak. A vallalatiranyitasi rendszerek és mindségiigyi szabvanyok szerepét viszont a
korabbi kutatasokban nem vizsgaltak a szerzok, pedig a bevezetésiik — jelen dolgozat alapjan -
fontos szerepet jatszhat az ligyfél-elégedettség javitasaban és a piaci orientacio kialakulasaban,
ha jol értelmezik és alkalmazzak.

6.6., Onallé, tijszerii eredmények

Jelen PhD dolgozatban egy olyan minta segitségével folytattam elemzéseket, amelyre a
szakirodalmi el6zmények kozott nem talaltam példat. Mint interdiszciplinaris téma ujszerd,
hianypotlo felvetés volt a piaci orientacido koziizemi szféraban vald érvényesiilésének a
vizsgalata, és ndvum volt a kutatasi mdodszer is a tekintetben, hogy a kvantitativ és kvalitativ
elemzési technikak vegyesen jelentek meg.

Az alapvetéen marketing teriiletérdl szarmazo piaci orientacios modellt adaptaltam egy olyan
kornyezetbe, ahol arra a hazai kutatasokban egyaltalan nem volt elézmény. A kutatasi eszkoz
alapelveknek is megfelelni. A kozmenedzsment elméletek alapos vizsgalata alapjan olyan
lényeges mérési dimenziok valtak relevanssa, amelyekkel a piaci orientaciés modellt
kiegészitettem a piaci orientaciora hatdo a politikai befolyas és a puha koltségvetési korlat
komponensek vonatkozidsaban. Ezek kordbban egyaltalan nem vizsgalt tényezdk voltak, a
modellbe valé beemelésiik pedig igazolddott a kutatasi eredményekben, amikor kimutatisra
keriilt, hogy a kozlizemi szolgaltatd szervezet életébe vald politikai beavatkozds negativ
hatasokat hordoz magéaban.

Ujszerti eredmény, hogy a piaci orientaciét alkotd aldimenziok kozott egy fliggetlen, Uj
fokomponenst azonositottam be, amelynek jelentds erdsségli kapcsolatat is sikeriilt kimutatni.
Ez a munkatarsaktol gytijtott informacio fokomponens volt, ami a kiilsé csatornakon torténd
informacidgylijtés mellett jelent meg a piaci orientaciés fOkomponenst alkotd tényezoként. Ez
az alkotoelem ujszerti megvilagitasba helyezi azokat az egyéb eredményeimet is, amik a
dolgoz6i dimenzi6é fontossagara utalnak (csapatszellem, elkotelezettség) és azt vetitik eldre,
hogy kozszféra vallalatainal a dolgozéi kollektiva lehet a siker kulcsa. Vagyis, a forprofit
szféraval szemben - ahol a kutatisok az egyént, a vezet6t nevezik meg foszereploként - a
kozszféra kevésbé individualista. Ennek az eredménynek a magyarazataban kozre jatszhat a
kézmenedzsment elméleteknek azon igazsaga, miszerint a kozszolgaltatd szervezetek top
menedzsmentje kozelebb all a politikai megbizohoz és ezért az {ligyfél-orientacio inkabb a
szervezet alsobb szintjein, vagyis a frontvonal és iigyintézOk viszonylataban lehet erésebb.
Erdekes modon ez egy vertikalisan szétszakadt szervezet képét mutatja és vegyes orientacio
érvényesiilését jelentené, ahol a vezetdségnek a politikai csatorozasok terepén kell helyt allnia,
mikodzben a kdzszolgaltatasért felelds alsobb szintek képviselik a hosszabb tdvon megmutatkozo

szervezeti célokat. Meglatasom szerint ezek az eredmények a szervezetelmélet viselkedési
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iranyzataval allhatnak rokonsagban, amely ujdonsaga az volt, hogy a funkcionalis tagozodason
tal a dontési szintek vertikalis munkamegosztasara hivta fel a figyelmet, ami a szervezet
egyensulyanak a fenntartasa miatt fontos (Simon 1997). A belsé kommunikacios halézat célja,
hogy minden szinten a megfeleld tartalmi informacié alljon rendelkezésre a szakmai és
stratégiai dontések meghozatalanal egyarant, ebben csak egyes személyek ellenérdekeltsége
lehet az akadaly, amit befolyasolassal, 0sztonzokkel és a tekintély alkalmazasaval lehet
lekiizdeni. Vagyis a jo teljesitmény a legtobb esetben egy kompromisszumos eredmény, amely
tekintetben nem a nonbusiness/forprofit jelleg a meghatarozd6, hanem a dolgozok
elkételezettsége és hiisége a kritikus és fejlesztend6 tényezd. Dolgozatom eredményeiben ezt a

jelenséget latom visszaigazolodni.

6.7., A kutatas korlatainak a bemutatasa

A kérdéivek kitoltése vonatkozasaban a tobbszori megkeresések és az emlékezteté e-mailek
ellenére sem kuszott 10% folé a valaszadoi hajlandosag. Részben erre is valaszul, valamint az
érvényesség megszilarditdsa miatt utdlagos kvalitativ elemzéseket folytattam (esettanulmany és
fokuszcsoportos vizsgalatok formajaban) az eredmények ellenérzéséhez kapcsolodoan. Illetve, a
kutatasi eredmények érvényességének a garantalasa érdekében a kérddivszerkesztés igen alapos
elokészitése tobb kords iteracioban és folyamatos szakértéi kozremiikodés mellett zajlott.
Ugyanezért és Ovatossagbol vezérelve a kérdéiv online elhelyezése kapcsan biztositottam a
visszajelezési lehetdséget a kitoltoknek, akik minden egyes kérdésnél irhattak kommenteket, ha
valami értelmezési problémat észleltek, de szerencsére ilyenre nem keriilt sor. Mindemellett az
adatfelvételi hibak, amelyek az egyéni valaszadoi stilusbdl fakadnak vagy a félreértésbdl eredd
esetleges mérési bizonytalansagok kis mértékben fenn allnak és lehetségesek, ahogyan a Likert
skalaval szembeni valds kritikdk is megfogalmazhatoak. Az egyetértést kifejezd egyes
valasztasi lehetségek egymastol vald tavolsaga egyformanak tlinhet, ami némi torzuldst
hordozhat magaban, ha nincs erre iranyul6 korrekcio.

A piaci orientacids kutatasokban hagyomanyosan visszatéro kritika a szubjektiv mutatoval vald
mérés problémaja, ami erdsebb kapcsolatok kimutatasahoz vezet, mint az objektiv mutatoval
torténé mérés esetében. A dolgozatban ezt Gigy probaltam enyhiteni, hogy a szakirodalom
feltarasaban részletesebben foglalkoztam az tigyfél-elégedettség mérési lehetoségeivel. Illetve, a
kérdéiven rakérdeztem az vallalatiranyitasi €s mindségiigyi szabvanyokra is, ami kotelezové
teszi az lgyfél-elégedettség rendszeres és kozvetlen mérését, ami igy visszatiikr6zodik a
kozszolgaltatd tarsasagot vezeto tisztviseld értékelésében és tudhato, hogy a valasza empirikus
tapasztalason alapult.

A Churchilli alapelveknek érvényt szerezve igyekeztem minden jelenségre tobb szempont
szerint is rakérdezni a kérddivben, ennek ellenére voltak olyan fékomponensek, amelyeket a
valtozok alacsony szama miatt nem tudtam létrehozni, vagy alacsony KMO mutatdé mellett
alakultak ki (pl. puha koltségvetési korlat). Ugyanez a probléma vetiilt ki akkor is, amikor a
tobbszords fokomponens-analizis soran a masodik adattomdritéskor mar alacsonyabb KMO
értekek keletkeztek. (Ez alol talan csak az aggregat piaci orientacio volta kivétel, ahol a masodik
korben is 5 darab fokomponens keriilt Osszevonasra.) Vagyis, az adattomoritési eljarasok
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javitasat szolgalhatta volna a 65 elemii kérddiv tovabbi bdvitése, és ezért még tobb kérdéssel
lehetett volna lefedni egyes jelenségeket.

A szervezeti teljesitmény és a piaci orientacio kapcsolat erdsségére nézve nem tudtam moderalo
tényezoket bemutatni, ami az elozetes feltételezéseim helyességét rontja, de magyarazata lehet a
kis elemszamu minta. Ugyanakkor, talin mentségem lehet az is, hogy ezt a kérdéskort 6vezi a
legnagyobb bizonytalansag és ellentmondasossag a teljes szakirodalom tekintetében.

Az értekezésben egy bonyolult modellstruktura felvazolasara vallalkoztam, amely tekintetében
viszont csak az alaposszefiiggések vizsgalata tortént meg. Ezt indokolta, hogy a szakirodalom
jelenlegi allasa szerint az igazolandonak leginkabb a marketing szemlélet alaplogikajanak az
érvényesiilését tekinthettem, amit igyekeztem a koziizemek esetében ellendrizni. A kérdés tehat
az volt, hogy érvényes-e a marketing logika a kdzszféraban, vagy csak potcselekvés a marketing
technikak alkalmazasa? Leirtak miatt valasztottam a piaci orientacids szakirodalom viselkedési
megkozelitését, amely a kozszféraba a legkisebb modositasok mentén adaptalhaté modell és
mas kutatasokban szamos alkalommal képezte ilyen adaptacio targyat. Ezzel kapcsolatban
szeretnék utalni a Niculescu és tarsai altal megfogalmazottakra, akik a tanulmanyukban
kimutattak, hogy a piaci orientacios skalak koziil a MARKOR skala a legalkalmasabb a jelenség
nonbusiness kornyezetben vald mérésére (Niculescu et al. 2013). Masrészrol, a kozszféra egy
olyan intézményesiilésére fokuszaltam, amely a legkozelebb all a versenyszféra vilagaban
miikodo vallalkozasokhoz, hiszen a koziizemek esetében azonos a gazdalkodasi forma, a
szervezeti struktiura és vannak jovedelmezdségi elvarasok is. Ezt bemutatand6 az értekezésben
foglalt primer fejezeteket a szakirodalom részletes elemzése elézte meg, ami alapjan igyekeztem
vazolni, hogy a hazai koziizemi szféra piaci kornyezete és miikkodési természete kevéssé tér el a
forprofit jellemzdéket mutatd privatszfératol. Ezen eltérések véleményem szerint nem igényelték
a modell gyokeres atrajzolasat, ezért a korabbi piaci orientacids kutatasokban alkalmazott
modell adaptécidja tulajdonképpen néhany olyan mérési dimenzi6 elhagyasat jelentette csak,
ami nem relevans a nonbusiness szektorokban (top menedzsment kockazatkeriilése, 0sztonzo
rendszerek, verseny eréssége), illetve a szervezeti teljesitmény pénziigyi indikatorat
helyettesitettem az érzékelt ligyfél-elégedettséggel és szolgaltatasi mindséggel. Mindemellett, a
Gilbert A. Churchill altal megfogalmazott méréssel kapcsolatos alapelvek érvényesiilésének is a
lehetd legnagyobb teret igyekeztem biztositani és azokat minden fazisban figyelembe vettem.

A modellben szerepeltetett fokomponensek kozotti Osszefliggések esetében azonban csak a
kapcsolatok erdsségét és irdnyat vizsgaltam és az ok-okozati vizsgalatokra nem keriilt sor. A
kapcsolat ilyen irdnyt vizsgalati megkozelitése a regresszido elemzés modszertananak az
alkalmazéasat igényli, ami jelen esetben azért nem volt alkalmazhatd, mivel az modell
alapstrukturajanak a kialakitasara fékomponens elemzéssel €s nem faktoranalizissel kertilt sor,
igy a fokomponensek nem voltak korrelalatlanok. A modell regresszios kapcsolati halozatanak a
feltarasa torténhet egyrészrdl linearis regresszids egyelnetek egymas utdni lancolatanak a
modellezésével, vagy utmodellezéssel is. A felvazolt modellben foglalt koncepcionalis
kapcsolatokat utmodellként értelmezve szamos tovabbi Osszefiiggés feltardsara van még
lehetdség, ennek a modszertannak az alkalmazasara azonban a kis elemszamu miatt sem lett
volna médom. Az Osszes jelenleg még latens kapcsoldodasi lehetéség feltarasa egy olyan

Osszetettségli kiterjesztett modell irdnyaba mutat, ami a jelenlegi kutatas egyik jovobeli
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tovabbvitelének lehetdségét rejti magaban. A kutatasi célom azonban — ahogy fentebb is jelzem
- a marketing logika érvényesiilésének a vizsgalata volt egy olyan kornyezetben, ahol arra
korabban nem volt példa, hiszen a szakirodalomban bemutatott elméleti vita is akdriil
bontakozott ki, hogy érvényes-e egyaltalan a marketing alaplogikaja a kdzszféraban.

A poszt-kérdbives fokuszcsoportos vizsgalat hianyossaga és rontja a rogzitett eredmények
altalanosithatosagat, hogy a workshopra a vizikozmii-szolgaltatasi agazat vezetdinek a
jelenlétében keriilhetett sor, illetve egy masik kisebb helyi fokuszcsoport Gsszehivasara volt
lehetdség, ahol azonban mindkét esetben élénk és konstruktiv magatartast tanusitottak a
résztvevok.

Az esettanulmany tekintetében a masodik adatgyljtés a kozszolgaltatoi mindségkép
vonatkozasaban valdsult meg, ami még az elsé adatfelvételnél is csekélyebb elemszamu
mintahoz vezetett (n=106), e tekintetben a csoportokra bontas kételyeket ébreszthet. Eppen ezért
igyekeztem a kis elemszamu csoportokat kisziirni oly médon, hogy az még a kutatas céljait ne
veszélyeztesse.

Nem sikeriilt maradéktalanul meggy6z6dni a megbizhatosagrol, amit a minta kettéosztasa
szolgalhatott volna leginkabb, erre a korlatos elemszami miatt nem volt lehetéség, am a
megbizhatosagra utalhat, hogy az eredményeim megerdsitik a korabbi kutatasokban foglaltakat,
ugyanakkor a modell koézéppontjaban 4allo6 piaci orientaciét mérd adaptalt skala tartalmi
érvényessége alatamasztasra keriilt.

Végezetiil, fontosnak tartom ismét rogziteni, hogy a kozszolgaltatd szervezet mindségrol és
igyfél-elégedettségrol alkotott érzékelése bizonyosan nem azonos az iugyfél altal érzékelt
mindségképpel. Ezeknek a ,,gap”-nek a megértése azonban most nem volt cél, a kutatast
azonban az esettanulmany kapcsan kiegészitettem egy ujabb adatfelvétellel, aminek a célja a
mindségjelzé ismérvek beazonositdsa volt, hogy lathatovad valjék, hogy mire gondolnak a

kérdoiv vezetd beosztasu kit6ltéi, amikor a mindségrol esik szo.

6.8., A kutatas eredményeinek gyakorlati alkalmazasa

A kvantitativ kutatdsi eredmények azt jelzik, hogy a piaci orientdcid6 a mindségi
kozszolgaltatasok és az elégedett tligyfélkor tekintetében figyelembe veend6 viselkedési
paramétereket tartalmaz, melyek a kozlizemi szolgaltatd szervezetek vezetdségének
mindenképpen ajanlhatéak. A piaci orientacio kiteljesedése elétt még fennallé akadalyok
azonban szamos kapcsolatban megjelennek, ezek lebontdsahoz a szervezeten beliili konfliktusok
feloldasa jarulhat hozza dontd mértékben. Az eredmények arra utalnak, hogy a szervezeti
egységek még ma is viszonylagos elkiiloniiltségben és a sajat belsd logikajuknak
engedelmeskedve mitkodnek és kevésbé veszik alapul a teljes szervezet céljait. Ezen feliil kell
emelkedni, ami természetesen vezetdi beavatkozast igényel, ahogy a centralizacié visszabontasa
is. Tovabbi hasonléan negativ iranyban megjelené Gsszefiiggés a politikai befolyas és a puha
koltségvetési korlat jelensége, amelyek a helyi politikai érdekektdl valo fiiggbségre utalnak. A
kozszolgaltatd szervezetek vezetése szamara fontos iizenet, hogy a kapcsolati haloban a
hangsulyokat at kell rendezni az tigyfelek és a kozvetlen célkdzonség javara, mert a politikai

iranyitds megnyilvanulasa teljesitményvesztéssel jarhat az iigyfél oldalon. Ugyancsak, a
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szigorubb ¢s fegyelmezett pénziigyi gazdalkodas egyik kdzvetett megnyilvanulasa az tigyfél-
elégedettségben elért jobb eredmény lehet, amirdl a puha koltségvetési korlat kontraproduktiv
Osszefiiggése tantskodik.

Fontos felismerés, hogy a folyamatban levo teriileti alapu centralizacié vagy a holding iranyitas
hosszabb tavu vizidja nem mentesiti az Onkormanyzati koziizemi szolgaltatd szervezetek
menedzsmentjét, hogy a sajat belsé hatékonysaguk és az eredményesség fokozasanak az
érdekében a kiaknazhatd potencidlokra iranyuldoan mindent elkdvessenek az atszervezések és a
folyamatok ujratervezése tekintetében. A piaci orientacié ehhez hosszabb, de rovidebb tavon
egyarant j6 megoldas lehet az ligyfél-igények felvallalasa kapcsan. Ebben a hazai koziizemek
legnagyobb tartalékai a sajat human erdéforras-bazisuk, amely mar ma is atérzi ezt a felelésséget.
Végezetill, az auditalt vallalatiranyitasi rendszerek bevezetése és az annak valé megfelelés
rendszeres monitorozasa olyan tényez6, ami hozzajarul a piaci orientdcidhoz és ezen keresztiil
az lgyfelek elégedettségéhez és a mindségi kdzszolgaltatasokhoz, igy e tekintetben is érdemes
befektetni.

6.9., Tovabbi kutatasi iranyok megfogalmazasa

Mikdzben az elméletalkotok kozott még zajlik a vita a marketing szemlélet hasznossagarol és
bevezethet6ségér6l, a hazai koziizemi szféra a gyakorlatban mar alkalmazza a moddszereket.
Jelen kutatasbol is kitlinik, hogy az Onkormanyzati koziizemi szféra a marketing eszkoztar
szinte teljes tarhazat ismeri és hasznositja annak érdekében, hogy meg tudjanak felelni az
igyféligények kielégitésének a kotelezd minimum elvarason tal. E tekintetben foként a kiilsé
szabalyozdk altal szabadon hagyott teriileteken nyilik lehet6ség, aminek ezért az iigyfelekkel
vald kapcsolattartds, a kommunikacié és a markaépités valt a legfobb terepévé.

A dolgozatban bemutatott kutatas alapjan egyértelmii eredménynek tiinik, hogy nem csak a
marketing eszkoztar alkalmazhaté a koziizemek vilagaban, de a marketing szemlélet piaci
orientacioval modellezett logikaja is érvényes, hiszen a szervezeti teljesitménnyel fenn allo
Osszefiiggés még a jelentds agazati eltérések ellenére is kimutathato, robosztus jelleget 6lt. Az
eredményeim szerint a bels6 kornyezet meghatidrozd szerepet jatszik az Onkormanyzati
kozszolgaltatasi szféra gazdasagi tarsasidgainak a piaci orientacidja viszonylatiban és pozitiv
iranyu kapcsolatot képez vele, azon beliil a dolgozéi elkotelezettség képezi a legszorosabb
kapcsolatot, valamint a csapatszellem. Ennek mentén tovabbi érdekes kutatas targya lehet a
dolgozdi szerepvallalast megjelenitd fOkomponensek részletesebb feltarasa és az okozok
hatterének vizsgalata, amire én nem tudtam kitérni jelen dolgozat keretei kozott.

Ahogyan a korabbi fejezetben mar utaltam ra, a jelenlegi dolgozatban foglalt koncepcionalis
modell 6sszefiiggéseinek a teljes tarhaza nem keriilt feltarasra, pusztan az alaposszefiiggésekre,
azok iranyanak és szorossaganak a vizsgalatara terjedt ki az elemzés. A modellben foglalkoztam
olyan bonyolult és osszetett fogalmi dsszetevokkel rendelkez6 jelenség vizsgalataval is, mint a
politikai iranyitas, aminek a politikai befolyas és a puha koltségvetési korlat voltak az ismérvei.

srcr

értelmezve keriilt vizsgaltra, és a kérdések az eldzetes interjuk alapjan pontosan voltak

150



megfogalmazva, tehat emiatt nem valtoztattam a modszertani megkozelitésen. Ugyanis a piaci
orientacios kutatasokra az jellemz6, hogy az 1990-es kezdeti kutatasok ota eltelt idészakban
igen éles képet sikeriilt alkotni a modellben foglalt jelenségek fogalmi készletét alkotod
jelentéstartalmakrol. A dolgozatban alkalmazott MARKOR skala és modell a piaci orientacio
tartalmi lehatarolasara iranyul6 vizsgalatok alapjan 25 modellbdl keriilt kivalasztasra statisztikai
elemzések utjan, amellyel kapcsolatban a szerzok célja éppen az volt, hogy egy minden piaci
kornyezetre (ide értve a nonbusiness piacokat is) kiterjeszthetd, érvényes mérdeszkozt
alkossanak meg (Kohli et al. 1993).

A kutatasban hasznalt adaptalt modell 6sszefiiggéseinek a pontos megértéséhez a késébbiekben
kiegészitd kutatasok lesznek sziikségesek, ezek keretében indokolt a latensvaltozos utmodell
modszertananak az alkalmazasa is, ami a szocioldgiaban elterjedt a bonyolult és nehezen
megfigyelhetd jelenségek mérése tekintetében. Ez a moddszertan azért is javasolt, mert a
szakirodalomban mindmaig elterjedt és hagyomanyosnak tekinthetd modszertani
megkozelitésektdl eltéré eredményre is vezethet.

A dolgozatban a koziizemek vezetdinek a mindségrél alkotott érzékelése Keriilt vizsgalatra, ami
egy er6s miiszaki-szakmai eltolodast jelez. Mivel az is kideriilt, hogy a dolgozoi elkotelezettség
a legjelentGsebb fokomponens az tigyfél-fokusz kiteljesedésében érdemes lett volna a dolgozok
altal érzékelt szolgaltatasi mindségkép Osszetételét is vizsgalni, ami egy késObbi kutatas terepe
lehet. Ahogyan a folyamatban levé allami centralizacid célja is a kozszolgaltatasi minGség és az
igyfél-elégedettség koriil forog, érdemes lenne néhany év elteltével megismételni a kutatast a
jelen dolgozatban foglaltakkal valo Gsszevetés érdekében.

A kutatasi modell viszonylag Osszetett struktirajanak alapvetd Osszefiiggései megfeleld
alatamasztasban részesiiltek, de az egyes kapcsolatok részletes feltirasa és az ok-okozati
viszonyok megismerése még hatra van. Ennek az ismeretanyagnak az alapjan tovabb javithato a
kozszolgaltatasok tarsadalmi megitélése akar a szolgaltatasi szinvonal emelésével, akar az
informacids aszimmetriabol fakad6 hidnyok lekiizdésével. A rossz megitélés és a tényleges
szolgaltatdsi szinvonal kozotti szakadék jobb megértése és elimindlasa érdekében az ligyfél-
oldali elégedettségmérést is célszerl lett volna vizsgalni, foként az okozokat és a minGségi
ismérveket tekintve. Erre a kutatdsra a szolgaltatdsmarketing mar felkésziilt és jelenleg is
megfeleld eszkoztar all rendelkezésre.
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7., OSSZEGZES

A dolgozatomban arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy a hazai koziizemi
szolgaltatasok esetében mely belsd szervezeti és kiils6 kornyezeti tényezok allnak kapcsolatban
az ugyfelek elégedettségével és a kozszolgaltatasi mindséggel. Ezen kapcsolatok beazonositasa
egy lehetséges szervezetfejlesztési logikat is kirajzol, amire oly nagy sziikség mutatkozik
napjainkban. A dolgozatban a szakirodalmi feltarassal igyekeztem azt a célt is megvalositani,
hogy rendszerezzem a szétaprozodott és ellenmondasokkal terhes elméleti anyagot és egységes
keretek vazolasaval megkiséreltem Osszegyljteni a marketing szemléletnek a kozszféra
kozegeibe iranyulo atvétel mellett és ellen sz016 érveket.

A dolgozat eredményei alapjan a marketing szemlélet piaci orientaciéos modellben abrazolt
logikaja kiterjeszthetének tiinik a hazai koziizemi szféra vonatkozasaban. A szakirodalmi
megalapozas alapjan azonban egyértelmii, hogy a marketing szemlélet nem egyforman hasznos
az egyes kozszolgaltatasi agazatokban. Van der Hart szerint az eszkoztar alkalmazasa a
legnagyobb eredményre azon kdzszolgaltatasok esetében vezethet, ahol magas a nyilvanossag
szerepe és jelentds az tigyfelek hozzajarulasa a kozszolgaltatasi koltségekhez (Van der Hart
1991). Ennek a tipologianak az alapjain elindulva a marketing szemléletnek érvényes kozege
lehet a helyi koziizemi szolgaltatasok piaca, ahol az latszik, hogy a gyakorlatban mar el is indult
a marketing modszerek hasznositdsa. Walker és tarsai szerint maga a piaci orientacios logika a
kozszféran beliil éppen a helyi kozszolgaltatasokban alkalmazhat6 a legnagyobb eredménnyel,
ha a cél az tigyfelek elégedettségének a novelése (Walker et al. 2011), mikézben mas szerzok a
piaci orientacié szervezeti teljesitményre iranyuld hatasa tekintetében szdmos esetben erds
kapcsolatot mutattak ki a kozszféra szervezeteinél (Shoham et al. 2006). Ennek ellenére az
elméleti feltaras soran csekély szamban sikeriilt beazonositanom relevans elemzéseket,
hazénkban pedig piaci orientdcios megkozelitésii kutatasi elézmények még nem allnak
rendelkezésre. Egy friss felmérés azt viszont kimutatta, hogy a magyar lakossag szamara a
helyi, telepiilésiizemeltetési kozszolgaltatdsok rogton az egészségiigyi szolgaltatds utdn a
masodik legfontosabb helyen szerepelnek (Palné-Finta 2013). A Kutatasi tevékenységemet a
leirtak miatt a hulladékgazdalkodast, vizikozmil szolgaltatast, tavhoszolgaltatast, kozteriilet- és
temetofenntartast és kozosségi kozlekedést, valamint kozétkeztetést végzd koziizemekre
iranyitottam, amely feladatok ellatasanak a megszervezéséért a telepiilési onkormanyzatok
felel6sek.

Természetesen, a kutatds eldfeltétele a piaci orientaciés modell és kérdéiv koziizemi szférara
torténd adaptacidja volt, amit a Churchilli iranymutatasok (Churchill 1979) szerint folytattam és
a szakirodalmi megalapozasbdl kiindulva a legtobb esetben alkalmazott Jaworski-Kohli féle
viselkedési modell és skala tekintetében végeztem el (Jaworski-Kohli 1990).

A kutatasi tevékenységeknek egy vegyes modszertan adott struktrat, amely soran a szekunder
feltaro szakirodalmazast, kvantitativ elemzésre alkalmas modellalkotas, kérddives adatfelvétel
¢és adatbazis-épités kovetett a statisztikai elemzések elvégzése érdekében. Az adattdmoritési
eljarasok és a kapcsolatok erdsségét vizsgald korrelacioelemzések elvezettek az eldzetes
feltételezések igazolasahoz, am azok érvényességének vizsgdlata érdekében ismét kvalitativ

elemzés kovetkezett a konkluzio teljesebb kirajzolasat megel6zéen. Az interdiszciplinaris
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teriileten végzett kutatas egy tartalmilag is vegyes modell megalkotasa alapjan torténhetett,
amelybe a marketing elmélet hagyomanyos piaci orientaciés dimenzidi mellett a
kézmenedzsmentbdl szarmazo tényezok is beépitésre keriiltek. A modell Osszefiiggéseinek a
vizsgalata felfoghat6 a piaci orientacios jelenség koziizemi kornyezetben valo tesztelésének.

A dolgozatban bemutatott kutatasi eredmények arra engednek kdovetkeztetni, hogy a piaci
orientacios szervezeti berendezkedés egyértelmili pozitiv kapcsolatban all a szervezet atfogd
teljesitményével, ha annak a mér6szama a szolgaltatasminGség és az ligyfelek elégedettsége. A
két fékomponens kozotti linearis kapcsolat erdssége azonban nem fiigg semmilyen befolyasold
hatastol, robosztus jellege még a kornyezeti, agazati hatasoktdl is mentes. Az eredményekben
kozolt kapcsolat eréssége azonban kissé elmarad a korabbi kutatdsokban mért erds
Osszefiiggést6l (Caruana 1998, Shoham 2006), amit azzal tudok magyarazni, hogy az
angolszasz kornyezetben mért eredmények vélhetéen a kdzmenedzsment kultira altalanos
fejlettségi szintjében vald eltérésekre vezethet6ek vissza.

A fejlemény, hogy piaci orientacid és a szervezeti teljesitmény kapcsolata fliggetlen minden
moderalo tényezo6tdl ellentmond a marketing elmélet legnagyobb tamogatottsagot élvezé agazati
megkozelitést partold iranyzataval. Ezen ellentmondas vizsgalatanak egy kiilon esettanulmanyt
szenteltem, amivel a célom az egyes koziizemi agazatok kozotti eltérések feltarasa volt. Ez
alapjan lényegi kiilonbségek rajzolddtak ki példaul a feladatszervezési megoldasokban és az
igyfelekkel valo kapcsolattartas terén, vagy a szolgaltatasnyujtas kontextualis és tartalmi
folyamataira nézve. A heterogén koziizemi szféraban az egyediili k6z6s vonds a centralizacids

allami torekvésekben testesiil meg, ami egyre jelent6sebb szerepet fog jatszani a jovében.

PIACI ORIENTACIO:
1.A) Intelligencia gylijtése, - -
BELSO info. munkatarsaktol ATFOG() SZERV.
SZERVEZETI 1.B) Intelligencia gyiijtése, TELJESITMENY
KORNYEZET: info. kiils6 forrasokbol .
. 2. Intelligencia terjesztése Szolgaltatas mindség
o 3.A) Valaszreakciod r=0,576 | Ugyfél-elégedettség
Duc()l“%olz o "y r=0,799 t)ervezése
elkotelezettség ) .
Csapatszellem 3'B\)/é1/;;s:jrtz:{:m°

10. abra: A piaci orientacio szervezeti teljesitménnyel fenn all6 kapcsolatdt bemutaté modell, a
piaci orientaciot erdsit6 belsé szervezeti kapcsolata kiegészitve a kutatasi eredmények tiikrében,
sajat szerkesztés

A piaci orientacioval 6sszefliggd tényezok tekintetében az eredményeim egybeesnek az eldzetes
kutatasi feltételezésekkel, ami alapjan két parhuzamos modell struktutra rajzolhato fel. A 10-dik
abran bemutatott kapcsolatokbol kilatszik, hogy a szervezeti teljesitmény, ha azt az ligyfél-
elégedettséggel ¢s a szolgaltatasi mindséggel reprezentaljuk, akkor a kozszolgaltatd szervezet
pozitiv kapcsolatban. Ezzel szemben all a 1l-es abran lathato struktGra, amely az

onkormanyzati kozszolgaltatasi szféra koziizemeinek a kihivasait szemlélteti. Az abran a piaci
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orientacid alakitasaban negativ iranyban részt vevé kapcsolatok keriiltek felrajzolasra, amelyek
jelenleg még hatraltatjak az tigyféligények fokuszba helyezését. A legjelentdsebb fokomponens
ezen negativ Osszefliggések korében a belsd biirokratikus berendezkedés, amely fékomponens
alkotoelemének a szervezeti konfliktusnak a visszas kapcsolata megkozeliti az erds tartomanyt.
Az empirikus elemzések soran kimutattam, hogy a koézmenedzsment elméletbdl kolesonzott
politikai befolyas és puha koltségvetési korlat fokomponensek kis mértékii, negativ
Osszefliggést hordoznak a szervezet piaci orientacidja tekintetében, ami a helyi politikai vezetés
megnyilvanulasaként vehet6 figyelembe.

A 10-es és a 11-es abran bemutatott eredményekben a legszembetiindbb mégis, hogy a piaci
orientaciohoz kapcsolodo tényezok kozott minddssze egyetlen pozitiv tartalmi kapcsolat all
tobb, negativ Osszefiiggést kirajzoldo fOkomponenssel. A piaci orientacid kialakulasara hatd
egyértelmi erésségli belsé szervezeti fokomponensnek ezért meg kell kiizdenie a tilnyomorészt

kiils6 forrasbol ered6 negativ dsszefliggést mutatd erokkel.

Politikai iranyitas

Piaci turbulencia l.A) Intelligencia gyiijtése, - -
info. munkatarsaktol ATFOGO SZERV.
1.B) Intelligencia gyiijtése, TELJESITMENY
Technologiai turbulencia info. kiils6 forrasokbol
2. Intelligencia terjesztése Szolgaltatas mindség
Centralizacid 3.At)ex/zlzagsze§eakc1o r=0,576 | Ugyfel-clégedettség
3.B) Vilaszreakcio
Biirokratikus szervezeti végrehajtasa
felépités r=-0,656

11. 4bra: A piaci orientdcio szervezeti teljesitménnyel fenn all6 kapcsolatat bemutaté modell, a
piaci orientaciot gyengito kapcsolatokkal kiegészitve a kutatasi eredmények tiikrében, sajat
szerkesztés

A marketing eszkdzok alkalmazasaval kapcsolatos felmérésem azt jelzi, hogy a technikdknak
mar ma is egy széles arzenalja van hasznalatban a koziizemek gyakorlataban és vizsgaljak az
igyfelek igényeit, az elégedettségiiket pedig kommunikacids akciokkal, tigyfélszolgalatai
munkaval és PR tevékenységgel is igyekeznek kivivni. A fenti helyzetkép alapjan azonban
tovabbi szamos lehetdség adodik az tigyfélkapcsolatok javitasara, ahol jelenleg még a dolgozok
részerdl jelentkezd erofeszitések viszik elére az ligyfél-fokuszu milkddés kialakulasat. Ez
azonban egy lassan kibontakoz6 folyamat, mivel ma még a szervezeti egységek viszonylagos
parhuzamos logikaja latszik, vagyis még van potencial a vezetdi funkcio erdsitésében és a kozos
erdfeszitések kiaknazasaban.

Reményteli fejleményként értékelem, hogy a szamos negativ Osszefliggés, ami eltériti a
figyelmet az tligyfelek igényeirdl, a szervezet alsobb szintjein kevéssé jellemzdek, ahol még
erdsebb az ligyfelek iranti elkotelezettség. Erre utal, hogy a piaci orientacio dsszetevoi kozott az
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tigyfelektol szarmazé informacio kiilon fékomponenst alkot és egyedi kapcsolata mutathato ki a
szervezeti teljesitmény fokomponenssel. Ugyanezt jelzi, hogy a piaci orientacio tényez6i kozott
a valaszreakcié végrehajtasa mutatja a legerdsebb Osszefiiggést, ami szintén a dolgozoi
kozremiikodés fontossagara utal, mivel a menedzsment funkcidhoz inkabb a valaszreakcio
megtervezése tartozik.

Szintén ujdonsadg, ami megerdsiti az iménti gondolatot, hogy a top menedzsment
elkotelezettsége nem jelenik meg kiugrd erdvel ellentétben az iizleti szféraban lefolytatott
hasonlé kutatdsokkal. Az eredmények ezen ujdonsagtartalma miatt azok helytallésaganak az
igazolasa érdekében a kutatasi tevékenység utolsod szakaszaban két fokuszcsoportos vizsgalatot
is végeztem. A vezetd beosztasi menedzser szakértokkel folytatott elemzés az eredmények
érvényességére vilagitott ra a dolgozoi elkdtelezettség és a biirokratikus  szervezeti
berendezkedés kapcsolatait illetéen. Az elemzések soran kimutatott dsszefiiggések végiilis arra
engednek kovetkeztetni, hogy a kutatdsi modellben felvazoltak tekintetében valos
kapcsolatokrol beszélhetiink, vagyis a piaci orientacios logika kiterjeszthetd a kozszolgaltatasok
esetére is és az ok-okozati kapcsolatok vizsgalata is indokolt.

A dolgozat soran kiilon kérdéives kutatast végeztem a poszt-kvantitativ szakaszban a
szolgaltatasi minGség paramétereinek a beazonositasa érdekében, amely eredményekben az
tiikrozodik, hogy a kozlizemi szervezetek vezetdsége részérdl erés miiszaki-technikai 1atasmod
érvényesiil és a legfontosabbnak tartott tényezonek az lizembiztos, kiszamithaté miikodést
tartjak, szemben a ,,5z0ft” szempontokkal, mint az tigyfelek megértése, a j6 kommunikacio és az
igyfélszolgalat berendezése. A vezetdség mindségrol alkotott képében megjelend miiszaki-
technikai jellegli szemlélet részben magyarazhatja azt, hogy az tgyfelek felé megjelend
elkotelez6dés miért a dolgozoi szinten jelenik meg markansabban.

A kutatas eredményei kozott kimutatasra kertilt kapcsoltok szamos tovabbi kutatasi lehetdség
kibontakoztatasat vetitik elére, melyek kozott akar egy szervezetfejlesztési beavatkozas 1épéseit
is meg lehet majd fogalmazni az iigyfelek elégedettségének a novelése érdekében. Az
bizonyosan lathatéva valt, hogy Magyarorszagon egy komplex fejlesztési tevékenység lesz az
igyfél-elégedettség fokozasa, amellyel szemben a gatl6 tényezdk lebontdsa lesz a legfontosabb
feladat. Végezetiil, érdekes felvetésnek tartanam a vizsgélat megismétlését a kutatott agazatokat
illetéen néhany év elteltével az allami centralizicios tevékenység lezarasat kdvetden, hiszen
abban is a mindség és az ligyfél-elégedettség koriil fogalmazodnak meg a célok. Az eredmények
Osszevetése a jelen dolgozatban rogzitettekkel fontos tanulsagokat tartogathat.
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9., MELLEKLETEK

1., melléklet: Az online piaci orientacios kérdéiv szerkesztett valtozata

KERDOIV
ONKORMANYZATI KOZSZOLGALTATAST NYUJTO SZOLGALTATO SZERVEZETEK
RESZERE

Keryjiik, hogy az alabbi kérdéssor kitéltéesével segitse eld a kutatast, amelyet a Pannon Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak a kézremiikodésével készitiink a hazai telepiilési onkormanyzatok
kozszolgaltatasaival kapcsolatban!

A kérddivben az , ivigyfel” kifejezés a kdzszolgaltatast igénybe vevé célkozonségére, azaz a helyi
lakossagra vonatkozik. A kerddivben a ,,szervezet” kifejezésen azt a belsé szervezeti egységet
ertjiik, amely kézvetleniil felelds a kbszolgaltatas nyujtasaert. Keérjiik, hogy a kérdéivet minden
kozszolgaltatdsi dgazagtra kiilon téltsék ki, amennyiben tobb agazatban is végeznek
kozszolgaltatdsi tevékenységet!

Kerjiik, hogy a kérddivet minden kézszolgaltatasi feladat vonatkozasaban kiilon toltsék ki!

Kerjiik, hogy a kérddivet — lehetdség szerint - a kdzszolgaltatdseért felelds szervezeti egyéget
vezetd igazgato toltse ki!

A kérdoiv 13 oldalbdl és 65 db valaszt bejelolos kérdésbaol all (oldalanként 5 db kérdeést
tartalmaz).

A kitoltés maximum 15 percet vesz igénybe és teljesen anonim.
Kéryjiik, hogy minden kérdésre vailaszoljon, vagy jelélje a ,,nem tudja/nem vailaszol” lehetdséget.

A kitoltés vegén dsszesitett beszamolot kérhet a kutatas eredményeirol.

1. OLDAL
1. A kérd6ivben megadott valaszok az alabbi kozszolgaltatasi agazatra vonatkoznak.

2. Kérjiik, az alabbiak koziil jelolje be, hogy a szervezetiiknél milyen marketing
tevékenységeket folytatnak.

3. A szervezet mindségi kozszolgaltatasainak az érdekében az alabbi vallalatiranyitasi rendszert
alkalmazzuk.

4. Az altalunk nyujtott kdzszolgaltatassal az ligyfeleink...

5. A szervezetiink altal nyujtott kozszolgaltatds a mindség tekintetében ...

. OLDAL
. Ennél a szervezetnél sok iparagi felmérést készitiink el sajat magunk.
. Az ligyfelek panaszai nalunk siiket fiilekre talalnak.

. A vezetok jovahagyasa nélkiil nem sok mindent lehet csindlni a szervezetiinknél.

O 00 3 O N

. A munkatarsak a kotelezo felett gyakran vallalnak tobbletmunkat a siker érdekében.
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10. A munkatarsak ugy érzik, hogy a szervezeti egységek céljai 6sszhangban vannak egymassal.

3. OLDAL

11. Gyakran megkérdezziik a munkatarsainkat arrol, hogy mit tapasztalnak az tigyfelek
elvarasainak teljesiilésével kapcsolatban.

12. A kozszolgaltatasaink fejlesztése az eszk6zokrol és a miiszaki kérdésekrol szol inkabb, és
nem az lgyfelek igényei koriil forog.

13. Nalunk a munkatarsaknak a legcsekélyebb feladatrol is tajékoztatast kell adni a fénokiik
felé.

14. A munkatarsaink alapvetden nyitottak a masik kolléga gondjai irant.

15. A kdzszolgaltatas év kdzben torténd megnodvekedett koltségeit az onkormanyzat altalaban
kompenzalja.

4. OLDAL
16. A csapatszellem az egész szervezetet athatja.

17. Gyakran tajékozodunk az agazat helyzetérdl az informalis csatornakon keresztiil is
(munkaebédek, partnertalalkozok, konferenciak).

18. Az tigyfelek igényeinek a megvaltozasaval kapcsolatos egyeztetésekbe minden belsé
szervezeti egységet bevonunk.

19. Az ipardgunkban gyorsan valtozik az alkalmazott technologia.

20. Az dnkormanyzati vezetés elvarasai fontosabbak, mint az tigyfelek igényeinek a kielégitése.

5. OLDAL

21. Mi gyorsan reagalunk az iparag alapvetd valtozasaira (technoldgia, jogi szabalyozas).
22. A kozépvezetok egymas kozott is konnyen 6ssze tudjak hivni az egyeztetéseiket.

23. Ha kideriil, hogy az tigyfelek elégedetlenek a mindséggel azonnal elkezdjiik kijavitani.

24. 1d6érol-idore vizsgaljuk a szabalyozasi és politikai kornyezet valtozdsanak a hatdsait az
iigyfeleinkre nézve.

25. Ennél a szervezetnél olyan dolgozni, mintha egy nagycsalad tagja lennék.

6. OLDAL
26. A technoldgiai vivmanyok elég ritkdk ebben a kozszolgaltatasi agazatban.
27. Az tigyfelek varjak és folyamatosan keresik a kiegészitd szolgaltatasokat és fejlesztéseket.

28. Nalunk rendszeresek az olyan kiadvanyok (hirlevél, beszamolo), amelyek az ligyfelek
igényeivel kapcsolatos tartalmuak.
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29. A vezetok nem nézik jo szemmel, ha a beosztottaik a feladatokat mas szervezeti egységek
munkatarsaival is megbeszélik.

30. A beosztottak altalaban biiszkék arra, hogy ennél a szervezetnél dolgoznak.

7. OLDAL
31. Fontos a jo kapcsolat a helyi nkormanyzat vezetésével.

32. Abban az agazatban, ahol a szervezetiink miikodik az iigyfelek igényei csekély mértékben
valtoznak az id6 soran.

33. A vezetés gyakran hangoztatja, hogy magasabb fokozatba kell kapcsolni az tigyfelek
jovobeli igényeinek a kielégitése érdekében.

34. Ha egy fontos esemény torténik az egyik alvallalkozonal vagy partneriinknél akkor, arrol
mindenki hamar értesiil.

35. A kollégak nem szivesen miitkddnek egyiitt masik szervezeti egység munkatarsaval.

8. OLDAL

36. A technoldgiai valtozasok nagy lehetdségeket rejtenck az iparagunkban.

37. A megfelel6 hivatali Gt betartdsara nagy hangsulyt fektetniink.

38. A beosztottak kivalasztasanal figyelembe vessziik az dnkormanyzati vezetés kéréseit is.

39. Az ugyfeleink elégedettségével kapcsolatban rendszeresek a belsé tajékoztatok a szervezet
minden szintjén.

40. Az dnkorményzat semmilyen koriilmények kozott nem hagyna a szervezetiink
csOdhelyzetbe kertilését.

9. OLDAL

41. Az dnkormanyzati vezetés gyakran fordul hozzank kisebb-nagyobb kérésekkel vagy
szivességekért.

42. A munkatarsak ugy érzik, hogy a személyes boldogulasuk a szervezet sikeréhez van kotve.
43. A legtobb szervezeti egység jol egylitt tud miikodni egymassal.
44. A munkatarsak minden dontését a kdzvetlen vezetdnek is jova kell hagynia.

45. A kozszolgaltatas célkdzonségének az igénye valamilyen okbol mindig hatrabb sorolodik.

10. OLDAL
46. A munkatarsaink Ugy osztjak be a feladataikat, ahogyan az nekik a legmegfeleldbb.
47. A munkatarsaknak erds a kotodése a szervezethez.

48. A vezetés szerint az ligyfel-igények kielégitése a legfontosabb tevékenység, amit végziink.

169



49. A kozszolgaltatas szinvonalaval kapcsolatban folyamatosan vizsgaljuk, hogy megfelel-e az
tigyfeleink igényeinek.

50. A szervezeti egységek kozott a munkatarsak konnyen kapcsolatban tudnak 1épni egymassal,
ha sziikséges.

11. OLDAL
51. A munkatarsak érzelmileg is kotddnek egymashoz a szervezeten beliil.

52. Ha egy szervezeti egységhez egy fontos informaci6 érkezik, akkor az gyorsan elterjed a
teljes szervezeten beliil.

53. A szervezeti egységeknél mindenkinek pontosan meg van hatarozva a feladata.

54. Ha megtudjuk, hogy az ligyfelek a kozszolgaltatas fejlesztését igénylik, akkor gyorsan
munkahoz latunk.

55. A beosztottak 6nalloé dontéseket hozhatnak a nélkiil, hogy arrél kiilon egyeztetnének.

12. OLDAL

56.. Ha kiilonb6z6 szervezeti egységek kozott keriil megbeszélés 6sszehivasra, akkor hamar
fesziilt lesz a hangulat.

57. A munkatarsakat allandoan ellendrzik, hogy betartjak-e a szabalyokat.
58. A lakossagi kozszolgaltatasunkkal kapcsolatban évrél-évre kevesebb panasz érkezik.

59. A kozszolgaltatds mindségi szinvonaldval kapcsolatos célkitiizéseinket minden évben
sikeresen teljesitjiik.

60. A kozszolgaltatds nytjtasaban részt vevé munkatarsaink személyes kapcsolatban 4llnak az
igyfelekkel annak érdekében, hogy megtudjuk, hogyan tudnank dket jobban kiszolgélni.

13. OLDAL

61. Evente legalabb egy alkalommal felmérjiik az iigyfeleink elégedettségét a szervezetiink altal
nyujtott kdzszolgaltatds mindségével kapcsolatban.

62. A szervezeti egységek tevékenységét mindig jol 6sszehangoljuk.

63. A szervezetlinknél konnyl barkivel kapcsolatba 1épni, a beosztasatol és pozicidjatol
figgetleniil.

64. A telepiilés, ahol a kdzszolgaltatast nyajtjuk az alabbi telepiiléskategoridba tartozik a
lakossagszam alapjan.

65. A telepiilés, ahol a kdzszolgaltatast nyujtjuk az alabbi megyében talalhato.
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2., melléklet: Kisérélevél az online piaci orienticiés kérdéivhez

Targy: felkérés kutatasban valo részvételre
XY Kft./Zrt.

ZW iigyvezeto igazgato/vezérigazgaté asszony/ur

Tisztelt ZW iigyvezetd igazgato/vezérigazgato asszony/ur!

A hazai kézigazgatasi reform célja az Onkormanyzati miikddés hatékonysdaganak és
eredményessegének a fokozasa egy uj, kéltségtakarekos, feladatorientalt rendszer kereteinek a
kialakitasan keresztiil. A miikddés hatékonysdganak a javitdisat és az erdforrasok feletti jobb
gazdalkodast azonban minden kozszolgaltato szervezetnek a sajat érdekében, sajat maga
szamara kell megvalositania a kézszolgaltatasi feladatok ujraszervezésén keresztiil.

A kbzszolgaltato tarsasagok vonatkozasaban felmeriil a kérdes, hogy milyen szervezetfejlesztési
megoldasokkal fogjik tovabbvinni az dllami reformtérekvéseket? Van-e olyan modszer,
amellyel a reformcélok a helyi szinten kiteljesithetéek és megoldas lehet a hatékonysdag és
eredményesség fokozdasara?

A mellékletben csatolt kérdoiv egy olyan kutatashoz kapcsolodik, amely a fenti kérdésekre keresi
a vadlaszt.

A kutatas az alabbi onkormanyzati kozszolgaltatasi dgazatokra terjed ki: vizikézmii-
szolgaltatas,  telepiilési  koztisztasag, — hulladék-gazdalkodds,  kézésségi  kozlekedes,
tavhoszolgaltatas és kozétkeztetés.

Kérjiik, hogy amennyiben az Ondk szervezete részt vesz ezen kozszolgaltatdsi feladatok
ellatasaban toltse ki a kerdoiviinket, ami az alabbi linken érheto el:
https://onkormanyzatikozszolgaltatas.netkerdoiv.hu/

A kérdoiv kitoltése maximum 15 percet vesz igénybe és teljesen anonim.

(Keérjiik, hogy ha tébb kézszolgaltatast is nyujt a szervezet, akkor minden kézszolgaltatasi
dgazat kapcsan a szakmai teriiletért felelos legfelso vezetd toltse ki a kérddivet, minden agazat
és kozszolgaltatasi szerzodés tekintetében kiilon-kiilon.)

A kutatas eredményei hozzajarulnak az onkormanyzati kézszolgaltatisok modernizaciojahoz és
a magyar kozmenedzsment modell kialakitasdhoz.

Amennyiben kimutatdst kér a kutatas eredményeirdl kérjiik, hogy a kitoltés utan a kérddiv végén
jelezze felénk az e-mailcim megadadsaval!

Amennyiben a kutatdassal kapcsolatban tovabbi kérdése vagy véleménye van a lentebbi
elérhetoségeken allunk szives rendelkezésére.

Kérjiik, hogy a kérddivet 2015. julius 15-iq toltsék ki!
Szives kozremiikodését koszonjiik!

Tisztelettel,
Veszprém, 2015. julius 8.
Jozsa Tamas, PhD hallgato
Vallalatgazdasagtan Intézeti Tanszék
Pannon Egyetem, Gazdasdagtudomanyi Kar
E-mail: jozsatamas@qtk.uni-pannon.hu
Telefon: 30/239-8861
www.gtk.uni-pannon.hu
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3., melléklet: Online kérdéiv a kozszolgaltatasi mindség dsszetevoihez kapcsolédoan,
szerkesztett valtozat

1. Kérem, hogy az Onok szervezete altal nytjtott kozszolgaltatas mindségi jellemzdit allitsa
sorrendbe fontossag szerint 1-t6l 10-ig.

Pozicio

hitelesség a kozszolgaltatd megbizhatod imazsa

biztonsag nincs miiszaki kockazat az igénybevevoi oldalon
hozzaférhetdség konnyli kapcsolatteremtés a kdzszolgaltatoval
kommunikacié figyelem az ligyfelekre

az iigyfelek megértése erdfeszitések az igények felmérésére
kézzelfoghato elemek ligyfélszolgalat berendezése, személyzet,
arculat

megbizhatosag képes a kdzszolgaltatas nyhjtasat teljesiteni
reagalasi képesség a kdzszolgaltatd gyorsan megoldja a problémat
hozzaértés a kdzszolgaltato a sziikséges szakértelemmel
rendelkezik

udvariassag frontszemélyzet el6zékenysége

2. A kozszolgaltatasi tevékenységiink az alabbi feladatokra terjed ki

helyi kozosségi kozlekedés biztositasa
koztisztasag telepiilési kornyezet tisztasaganak
biztositasa

vizik6zmii-szolgaltatas

hulladékgazdalkodas

tavhoszolgaltatas

kozétkeztetés

koztemetd lizemeltetése
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4., melléklet: Kisérolevél online kérdoivhez, kozszolgaltatasi minéség

Tisztelt Kozszolgaztato Szervezet!

Kérem, engedje meg, hogy ez uton kiszénjem meg, hogy részt vett az elmult évben a Pannon
Egyetem kozremiikodésevel lefolytatott kutatisban, amely célja a kézszolgaltato szervezetek
A kutatas eredményeinek a véglegesitéset megelézoen ismét egy rovid keéréssel fordulunk
Onékhoz.

Az alabbi linken egy olyan kérdoiv érheté el, amely a kézszolgaltatisok mindségével
kapcsolatos dsszetevoket tarja fel.

https://onkormanyzatikozszolgaltatas.netkerdoiv.hu/

A kérddiv mindéssze ket kérdést tartalmaz és masfeél percbe telik a kitoltése.

Kérem, hogy ismételt segitségevel jaruljon hozza, hogy pontosabb képet alkothassunk arrol,
hogy az onkormdnyzati feladatelldatasban részt vevd kozszolgaltaté szervezetek szamdra melyek
a szolgaltatasi mindség értékelésével kapcsolatos fontosabb jellemzok.

Szives kozremiikodeését készonjiik!
Veszpréem, 2016. februar 12.

Tisztelettel,

Jozsa Tamas, PhD hallgato
Vallalatgazdasagtan Intézeti Tanszék
Pannon Egyetem, Gazdasdagtudomanyi Kar
E-mail: jozsatamas@gtk.uni-pannon.hu
Telefon: 30/239-8861
www.gtk.uni-pannon.hu

173


https://onkormanyzatikozszolgaltatas.netkerdoiv.hu/
mailto:jozsatamas@gtk.uni-pannon.hu
http://www.gtk.uni-pannon.hu/



