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Kozszolgailtatias és menedzsment
Dinya Laszlo'

A kozszféra esetében akarcsak mas fejlettebb orszdgokban, hazdnkban is at kell gondoini az
alapvet$ kérdéseket: a szféra rendeltetését, szerepét a tdrsadalmi igények kielégitésében, a
mitkodésével kapesolatos alapvetd fogalmainkat, elveket. A kozszféra paradigmavdltdsaval
kapcsolatos egyik igen izgalmas teriilet, a kozszolgadltato szervezetek irdnyitdsdanak, mitkodte-
tésének — az uzleti szférdbol szarmazé analdgia alapjan: menedzselésének — kérdéskore. Az
izleti szféraban kialakult (és jo! bevdlt) menedzsment modszerek, elvek és gyakorlati fogdsok
nem vehetdk dt egy-az-egyben, s6t megkockdztathato a megdllapitds, hogy az esetleges dtvé-
tel sordn olyan jelentds mértékii adaptacios feladat allhat elbttiink, ami mdr egyenértékii uj
megolddsok kidolgozdsdval A kiozszolgaltaté szervezetek menedzsment sajdtossdgainak feltd-
rasdra egy hosszabb tavi, atfogé primer kutatdst inditottunk 1998-ban, amelynek kapcsan
vizsgaltuk a kozszféra dtalakuldsabol fakado kihivasokat, és a cikk a legfontosabb eredmé-
nyeket ismerteli.

Kulesszavak: kozszolgdltatasi menedzsment, vdltozdsok esélyei, miikodési kényszerpalydk,
vezetdi klaszterek

1. Bevezetés

Tobb éve foglalkozunk a kozszféra szervezeteit, ezen beliil a kdzszolgaltatasi
menedzsmentet érintd kihivasok vizsgalataval, és ugyancsak tanulmanyozzuk e
szervezetek szerepvaltasanak stratégiai kérdéseit (Dinya 1996, 1999a). Minden tar-
sadalmi szereplének vannak kozvetlen tapasztalatai a kozszféra miikodésével kap-
csolatosan: valamennyien a kozszolgaltatasok kliensei (fogyasztéi) vagyunk, sét
gyakran egyidejiileg szolgaltatok is (ha a kozszféraban dolgozunk). Ezek a tapaszta-
latok feltehet6leg igen vegyesek, siker €s kudarc-sztorik valtjak egymast. Amennyi-
ben a , kudarc-sztorik” aranya tendenciézusan novekszik, ez — barmilyen szolgaltato
szférarol is legyen sz — az adott szféra paradigmavaltasanak sziikségességét vetiti
elére. Vagyis at kell gondolni az alapvet6 kérdéseket: a szféra rendeltetését, szerepét
a tarsadalmi igények kielégitésében, a miikodésével kapcsolatos alapvetd fogalma-
inkat, elveket. A kozszféra esetében — mas fejlettebb orszagokhoz hasonldéan — mi is
ebben a helyzetben vagyunk. A kozszféra paradigmavaltasaval kapcsolatos egyik
igen izgalmas teriilet, a kozszolgaltatd szervezetek iranyitasanak, miikodtetésének
kérdéskore.
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2. Metodikai kérdések, a kutatds modszertani eredményei

Nem kevés kapcsolodo hazai és kiilfoldi szakirodalom feldolgozasa alapjan
vilagosan latszik, hogy a kozszféraval Osszefiggd fogalmak korében van még szd-
mos terminologiai tisztdznivalé (Dinya 1999b).

Ugyancsak célszerii alaposabban feltami a kozszolgaltatasi menedzsment spe-
cialitasait, miutan ilyen sajatos komyezeti feltételek k6zott az uizleti szféraban kiala-
kult (és jol bevalt) menedzsment modszerek, elvek és gyakorlati fogasok nem vehe-
tok at egy az egyben. S6t megkockaztathato a megallapitas, hogy az esetleges atvétel
soran olyan jelent6s mértékii adaptacios feladat allhat eldttiink, ami mar egyenértékii
1j megoldasok kidolgozasaval.

Hogy ez milyen szerteagazo feladatot jelent, arra a szakirodalmi megallapita-
sokra épiil6 attekintés alapjan lehet kovetkeztetni. A kozszolgaltatd szervezet(ek) —
mint barmelyik szféraban ténykedé barmelyik szervezet, amely valamilyen igényt
kivan kielégiteni az altala produkalt javakkal — szembesiilnek azzal a menedzsen di-
lemmaval, hogy a miik6désiikh6z szitkséges erdforrasaikat (input) miként képesek
optimdlis paraméterek mellett (mennyiség, mindség, koltség és idépont) megszerez-
ni - ez alapvetden gazdasagossagi kérdésként meriil fel. Ugyancsak menedzseri fel-
adat, hogy a szervezet lehetdleg maradéktalanul elérje kitlizott céljait (eredményes-
ség), ami egyenértékii azzal, hogy megfelelé mindségben, mennyiségben €s aron va-
lamint idGben prezentalja a kliensei (vevok, fogyasztok) szamara az altaluk igényelt
javakat (szolgaltatasokat és/vagy termékeket). Es természetesen mindezen javak el6-
allitasa a megszerzett er6forrasok optimalis felhasznalasaval (hatékonysag) torténik.

A menedzsment résztevékenységei mindharom f6 teriileten szamos, részben
6nalld tevékenységi formaként jelentkeznek (akarcsak barmelyik szféraban barme-
lyik szervezetnél), de a kozszféraban a sajatos komyezeti feltételek miatt igen speci-
alis feladatokként (Osborne-Gaebler 1992). Nyilvanval6 példaul, hogy a kozszolgal-
tatd szervezet beszerzési dontései (akar beszerzési marketingje is!) sokkal tobb ko-
tottséggel terheltek, mint az iizleti szervezetek hasonld dontéser (1d. a kozbeszerzés
¢és/vagy a kincstarn gazdalkodas szabalyait). Hasonl6 kétottségek, bonyodalmak jel-
lemzik a tobbi menedzsment teriletet is. Ezek 6sszességében meghatarozzak a koz-
szféra kiilénbozo szintli menedzsereinek mozgasterét, dontési és cselekvési iranyat,
szabadsagfokat — és érzékeltetik a paradigmavaltds kozben levé kozszféra me-
nedzsment kihivasaival kapcsolatos kutatisok fontossagat (Jenei 1998).

A kozszolgaltatd szervezetek menedzsment sajatossagainak feltarasara egy
hosszabb tavu, dtfogo primer kutatast inditottunk 1998-ban, amelynek kapcsan vizs-
galjuk a kozszféra atalakulasabol fakad6 kihivasokat. A vizsgalati metodika kialaki-
tasanal induld hipotéziseink a kovetkezdk voltak:

1. Az izleti szféraban a szervezetek mikodésének elemzésére bevalt modsze-
rek a kozszféra esetében kiindulépontként alkalmazhatdk.
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2. A menedzsment kihivasainak feltarasahoz az érintettek (a kozszolgaltatd
szervezetek kiilonféle szintii vezetoi) kérdoives megkérdezése hasznalhatéd
informdciot szolgaltat. '

Hipotéziseink teszteléséhez egy véletlen mintavételen alapul6 (a kozszféraban
dolgozd 247 £6 felsé — kozép - alsé szintii vezetd €s beosztott valaszait tartalmazo)
kérdoives felmérést végeztiink el 2001-ben. A megkérdezettek 49 kiilénbozo szerve-
zetben dolgoznak, amelyeket harom f6 csoportba oszthatunk: kézponti allamigazga-
tasi, helyi 6nkormanyzati €s 6nall6 koltségvetési intézmények. Bar a minta nem rep-
rezentativ, megitélésiink szennt az eredmények igy is felhivjak a figyelmet a koz-
szolgaltatasi menedzsment tobb specialitasara, és alatamasztjak hipotéziseinket. A
kutatas néhany fontosabb eredmeényét az alabbiakban foglaljuk 6ssze.

- Modszertani szempontbol fontos tjitasnak tekintjitk (a szakirodalomban eb-
ben a formaban nem talaltunk) az un. ,,7'S-modell ’-re alapulo kérdotvet, és

ezzel osszefuggésben a szervezeti kihivasok — mozgastér elemzésének ujsze-
riien rendszerezett fogalmait (1. abra).

1. abra A kihivasok és a mozgastér elemzésének fogalmi rendszere
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- Mint az jol ismert a 7°S-modell a szervezeti mitkodés 7 legfontosabb 6sszete-
vOjét tartalmazza (struktira — rendszerek — stilus — személyi allomany — kom-
petenciak — stratégia — kultira). A menedzsment kihivésait indirekt médon
vizsgald, altalunk kialakitott kérddiv a vezetdk ezen tényezokkel valo elége-
dettségét, illetve az egyes tényezOk sziikséges mértékii megvdltoztatasanak
esélyét szamszeriisiti 5 - fokozatu skalan’.

- Ennek megfeleléen minden milk6dési terilleten haromféle helyzetet (szintet)
killonboztetiink meg: érzékelt szint (pl. a szervezeti felépités jelenlegi adott
formaja), amellyel szemben felmeriilhet a kivdnatos szint (az adott miikodési
teriilettel valo elégedetlenség mértékétdl fliggden egybeeshet, vagy eltérhet az
érzékelt szintt6l), valamint a megvaldsithato szint (az egyes terileteken reali-
san elérhetd valtoztatds mértéke). Ha a vezetok nem elégedettek maradéktala-
nul valamelyik miikodési terilettel, akkor ott az érzékelt szint és a kivanatos
szint kozotti eltérés formajaban felmeriil a kihivds (a vezetés szamara 1épés-
kényszer). A megvalosithatd szint €s az érzékelt szint kozotti eltérés jelenti a
vezetés mozgdsterét a kihivasra toérténd reagalasban. Ez szamszeriien a kérdd-
ivek alapjan az elégedetlenségre — tehat a valtoztatasi igényre — €s a valtozta-
tasi esélyre adott mindsitési értékek kiillonbségeként jelenik meg. Ha a moz-
gastér valamelyik miikodési teriileten nagyobb, mint amekkora a kivanatos
valtoztatasokhoz kellene, akkor azon a teriileten a szervezet potencidallal (tar-
talékkal) rendelkezik, amely szarmazhat kiviilrol (lehetdség), vagy beliilrol
(erdsség). Ellenkezd esetben szitkebb a mozgastér az indokoltnal, és ez ve-
szélyt jelent (kiilsO forras esetén: fenyegetés, belso forras esetén: gyengeség).

- A fenti rendszerezés valamivel tullép a klasszikus SWOT-elemzés korén, hi-
szen egyrészt az erdsségek - gyengeségek — lehetdségek — fenyegetések (va-
lamint azok forrasainak megjelolése) mellett bevezeti a mozgastér (Space), a
potencial (Potential), a kihivds (Challenge) és a veszély (Danger) definialt fo-
galmait, masrészt ezeket egységes logikai rendszerbe foglalja, nevezhetjikk
ezért SPCD-elemzésnek is.

3. A kérdéives felmérés eredményeinek statisztikai elemzése

Annak érdekében, hogy kifejezetten a vezetdk (menedzserek) véleményét
megismerjiik célszeriinek latszott a beosztottakat is tartalmazo 247 fos mintabol ki-
emelni a felsé — kozép — alsoszintii vezetdket (201 £6), és az adatbazisnak ezt a részét
az egyszeri statisztikai jellemzOk meghatarozasan tul alaposabb elemzésnek is ala-
vetni. A kovetkez6 vizsgalatokat végeztiik el:

% az adott tertlette]l valo elégedettségérdl: 1 — elégedett, 2 — nagyrészt, 3 — kozepesen, 4 — nem elége-
dett, 5 — totalis valtoztatasra lenne szitkség; illetve a kivanatosnak gondolt valtoztatds esélyérol: 1 —
semmi esély, 2 — némi esély, 3 — kozepes, 4 — nagy esély, 5 — minden esély adva.
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- Faktoranalizis segitségével a vezet6i valaszok alapjan meghataroztuk, hogy a
szervezeti mitkodés hét teriiletének valtoztatasi igényei, valamint a megvalo-
sithatosag esélyei (Osszesen 14 valtozo) kozott vannak-e Osszefiiggések -
(szinkron-jellegii egyiitt mozgasok), és ha igen, milyen jelleglick. A harom
faktorral torténd kozelités mar elfogadhatonak tiint (6sszes magyarazoképes-
ségiik: 56 szazalék, és a faktorszam tovabbi novelése ennek csak kismértéki
novekedését jelentette volna).

Meghataroztuk az egymassal szinkronban levo (nagyjabol egyiitt valtozo) té-
nyezOket helyettesitd komplex valtozok (faktorok) értékeit a megfigyelési
egységekre (megkérdezett vezetdkre), és egyidejilleg szakmailag értelmeztiik
a faktorokat.

Es a faktorokra tamaszkodva elvégeztik a vezetdket tartalmazd minta
klaszter-analizisét, kimutatva a legjellegzetesebb vezetStipusokat.

Mint az varhat6 volt, a megkérdezettek altal adott valaszok nem teljesen fiig-

getlenek egymastol: a 14 valtozo tébbé-kevésbé harom nagyobb faktorba sorolhato
(1. tablazat), ahol egy faktorba keriilnek az egymassal jobban szinkronban levé val-
tozok, mig az egyes faktorok (valtozocsoportok) kozott nincs szorosabb kapcesolat. A

harom tényezdcsoport a kévetkezd™:

1. tablazat Rotalt faktorsuly-matrix

Valtozok Faktorok
1 2 3
SZERVIG -0,029 0,828 0,093
MUKIG -0,142 0,734 0,261
VEZIG -0,018 0,818 -0,013
ALLIG 0,018 0,019 0,769
KEPIG 0,085 0,297 0,756
STRATIG -0,026 0,338 0,568
KULTIG -0,049 0,625 0,257
SZERVES 0,703 -0,079 0,062
MUKES 0,711 -0,229 0,237
VEZES 0,691 -0,099 0,026
ALLES 0,665 -0,016 -0,228
KEPES 0,606 0,162 -0,199
STRATES 0,827 0,014 - -0,075
KULTES 0,635 -0,082 0,234

3 A valtozok valamelyik faktorba soroldsa a legnagyobb faktorsuly alapjan torténik.
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- I faktor: toémoriti a kivanatosnak gondolt valtoztatasok esélyeivel kapcsolatos

osszes valtozot, ami annyit jelent, hogy az esélyek latolgatasanal a valaszadok
konzekvensek: aki optimistabb, az valamennyi miikddési teriiletnél egysége-
sen nagyobb esélyt ad a valtoztatasok megvaldsithatosaganak, a pesszimistab-
bak pedig forditva. A faktor — mint a hozza kapcsolodo 7 eredeti valtozot he-
lyettesiteni képes komplex valtozo — szakmai tartalma ennéifogva egyértelmii:
az esélyek megitélésének faktora (,optimizmus”-faktor). Minél nagyobb a
minta valamennyi elemére kiszamitott faktorérték, annal kedvezobbnek latja a
valaszadé az esélyeket, €s minél kisebb, annal kedvezGtlenebbnek.

II. faktor: tomoriti a valtoztatasi igény (elégedetlenség) valtozoinak egy ré-
szét: a szervezet, a mitkodési folyamatok, a vezetési stilus és a szervezeti kul-
tura iranti valtoztatasi igény megitélését. Eszerint a valaszadok egyénenkénti
véleménye ezen tényezOk kapcsan szinkronban alakul: aki nagyobb mértékii
valtoztatast igényel ezen teriilletek barmelyikén, az a masik harom teriiletnél is
nagyobb igénnyel 1ép fel (és forditva). Az eredeti 4 valtozé mindegyike vagy
formalis (szervezet, miikddési folyamatok), vagy informalis (vezetési stilus,
kultiira) médon a szervezeti viselkedést determinalja, kényszerpalyara tereli,
szakmai tartalmat , miikodési kényszerpalydk™ (roviden: ,determinaciok™ fak-
tora) elnevezéssel illethetjiik. '

III. faktor: tomoriti a maradék harom valtozot, azaz: a személyi allomany, a
szervezeti képességek és a kovetett stratégia kapcsan felmeriild valtoztatasi
igényt, amelyek a szervezet rugalmassagat, mozgasterét, ,szabadsagfokat”
meghatarozzak, nevezhetjilk ezt a komplex valtozot a , flexibilitas” faktora-
nak is. A valtozok szinkronban t6rténd alakulasabol kovetkezik, hogy ezeken
a miikodési teriileteken az egyes valaszadok elégedettsége, vagy elégedetlen-
sége hasonld tendenciat kovet. Az egyes valaszadokra kiszamitott faktorérté-
kek kozott a magasabb faktorérték a nagyobb mértékii valtoztatasi igényt
(elégedetlenséget) fejezi ki, az alacsonyabb faktorérték ezekkel a teriiletekkel
elégedettebb valaszadot sejtet.

Mint emlitettiik a 14 — egymassal tobbé-kevésbé osszefiiggd — eredeti Vé.ltozét

helyettesité 3 komplex valtoz6 (egymast6l gyakorlatilag fiiggetlen faktor, amelyek
az eredeti valtozok informaciétartalmanak 56 szdzalékat tartalmazzak) értékeit meg-
figyelési egységenként, azaz véalaszadonként meghatroztuk, és ezzel lehetdséget te-
remtettiink a vezetdket tartalmazd minta klaszter-analizisére. Természetesen erre a
14 eredeti valtozoéval is vallalkozhatunk, csak tapasztalat szerint a fiiggetlen valto-
zOkkal végzett klaszter-analizis jellemzobb eredményt ad. A vezet6k (201 £6) harom
komplex valtozora (faktorra) alapuld klaszter-analizisénél legjellemzébbnek a harom
klaszterre bontas bizonyult (2. abra). A harom klaszterbe sorolt vezetdk jellemzoi a
kovetkezok:

- I klaszter (62 16, 30,8 szazalék): a kozszolgaltatd szervezetek miikodésében

sziikségesnek vélt valtoztatasok esélyeit illetden optimistak, nem elégedettek
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kilonosebben semelyik teriilettel (atlagosan elégedetlenek). Ebben a csoport-
ban — a masik kettéhoz képest - viszonylag nagyobb aranyban szerepelnek a
felsovezetok (aranyuk 48,7 szazalék a 62 fobdl, mikézben a teljes mintaban
19,4 szazalékot képviselnek). A klaszter nevezhetd az ,,optimista realistak”
csoportjanak, mert tudomasul veszik az egyes miikodési teriileteken differen-
cialt mértékben sziikséges valtoztatasokat, ¢s ugy érzik, hogy azokat meg is
tudjak valositani.

2. abra Vezetdi klaszterek

Optimizmus @)

Determinalt elégedetlenség L
0,5 -

Rugalmas elégedetlenség O

FAKTORERTEK
o

-1,5
KLASZTEREK

- II klaszter (54 16, 26,9 szazalék): alapvetéen pesszimistak a valtoztatasok
esclyeit illetéen, ugyanakkor 6k viszonylag a leginkabb elégedettck mind-
egyik miikodési teriilettel, killondsen a determinalt tényezokkel. Ebben a cso-
portban legkevésbé jellemz6 a fels6 vezetdk szereplése (6 6, az dsszes felsd
vezetd 15,4 szazaléka). A csoport elnevezése lehetne ,pesszimista beletord-
dok” kategoriaja, miutan a legkevesebb valtoztatasi igénnyel 6k 1épnek fel, de
még ezek megvalositasat is teljesen esélytelennek latjak.

- 1L klaszter (85 o, 42,3 szazalék): az el6z6 csoporthoz képest kevésbé, de
ugyancsak pesszimistak, ugyanakkor viszont a leginkabb elégedetlenck is a
miikodés valamennyi terilletével. Ennek a csoportnak viszonylag nagy hanya-
dat teszik ki az also szintli vezetok (51,8 szazalék), bar kétségkiviil mintan be-
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lili sulyuk is a legnagyobb (46,8 szazalék). Ezt a vezet6i csoportot jellemez-
hetjiikk atfogdan a ,, szkeptikus lazadok” kifejezéssel, mert a jelenlegi mitkodé-
si mod altalanos elutasitisa némi borilatassal parosul a valtoztatas esélyeit il-
letden. Hozzatessziik: €z a legnépesebb klaszter, a minta csaknem fele tartozik
ide.

4. Osszegzés

Miutan a klaszterekre bontas soran nem mutatkozik komolyabb 6sszefiiggés a
vezetési szintek €s a vezetStipusok kozott (azaz: mindharom alapvetden eltér6 veze-
t6i karakternél jelentds szamban talalhatok egyének a hierarchia mindegyik szintjé-
r6l), ebbdl az tiinik ki, hogy az ,,optimista realista”, a ,,pesszimista belet6réd6”, vagy
éppen a ,szkeptikus lazado™ kategdridba tartozas mégsem hierarchiafiiggd. Tehat a
kozszolgaltaté szervezetek menedzsmentjében minden szinten szamolni lehet az op-
timista realista, pesszimista beletorédé és szkeptikus ldzado vezetdkkel. Ezen szer-
vezetek iranyitasaban a szakirodalomban részletezett , paradigmavaltas” ismert kihi-
vasai tehat kiegésziilnek azokkal a tovabbi kihivasokkal, amelyeket egy szervezeten
beliil az ilyen sajatos, ,, vegyes” dsszetételii menedzsment léte jelent.
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