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MARKETING ESZKOZRENDSZER ALKALMAZASA AZ UGYFELORIEN-
TALT KOZIGAZGATASERT

Marketing Tools for a Customer-Oriented Public Administration

A marketing az tizleti vildg minden pontjat 4athatja, mozgatorugdjat képezi, folyamatosan
alakitja és fejleszti. A marketing eszkdzrendszer célja a vevoérték 1étrehozéasa, melynek
hasznélata nyilvanvaldan a verseny altal vezérelt iizleti vilagban elengedhetetlen.
Megfeledkeziink viszont a kozigazgatasrol, holott a biirokratikus rendszerben is emberek
dolgoznak tarsadalmi igények kielégitéséért. E téren azonban hajlamosak vagyunk figyel-
men kiviil hagyni az értékteremtést s a kommunikaciot, hiszen szilard meggydzddésiink,
hogy a biirokréciat a torvények €s jogszabalyok irdnyitjak és tartjak életben.

A gazdasag globalizacids folyamatainak velejaroja a tokéletességre torekvés, a mindig
jobb és jobb alkotésa, 0j és innovativ termékek, szolgaltatasok bevezetése és a folyamatos
korszerlsités.

Eppen ezért tartom kiemelkedé fontossagunak, hogy a maganszférdban alkalmazott iizleti
sikerhez vezetd folyamatokat és eszkozrendszert a kozigazgatasba is atiiltessiik. A vallala-
tok, cégek altal elkényeztetett fogyasztok a kozigazgatasban is elvarjak a gyors iigyinté-
zést, az 1igények azonnali kielégitését, a probléméak megoldéasat és az empatikus banasmo-
dot.

A marketing alkalmazasa azonban nem konnytli egy olyan rendszer esetében, mely merev,
hierarchikus talapzaton allo és torvények altal szabalyozott.

A tanulmany célja, hogy ramutasson azokra a lehetdségekre, melyekkel a merev biirokra-
tikus rendszer felolvaszthatd, bemutatja azokat az elemeket, modszereket és értékeket, me-
lyek a kultravaltas érdekében a kozigazgatasba adaptalandok, valamint azokat a folyama-
tokat, melyek lehetdvé teszik, hogy az 1j, ligyfél-orientalt modell tartdsan fennmaradjon.
Mivel célunk a rendszer lagyitasa, igy ra kell mutatnunk azokra a tényezOkre, melyek me-
revve és zordda teszik a kozigazgatast. Ez a vizsgalodas kiinduldpontja, melyben a klasz-
szikus és tradicionalis weberi allaspont segit benniinket. A problémak feltérképezési utan
elemezziik az lizleti szféraban sikeres eszkozrendszereket (McCarthy-féle ,,4P” — modell,
Quinn — modell), médszereket (CAF, TQM), valamint megvalosithatosaguk alapfeltételeit
(motivacid, empowerment, teljesitményértékelés). Az elméleti attekintés azt bizonyitja,
hogy a legfontosabb az emocionalis jegyek beépitése, az ember €rzd lényként kezelése a
kozigazgatasban. Ennek bizonyitasaként a teoretikus kutatdst empirikus vizsgalodas kove-
ti. Az ligyfelek, magyar allampolgarok korében végzett kérddives kozvélemenykutatas
még inkabb alatamasztja a valtoztatas fontossagat.

Végezetiil Osszegezziik a problémakat és megoldasukat, valamint azt, hogyan valdsithato
meg mindez az tligyfelek, a kozigazgatas és a mindenkori kormanyzat egyiittes kozremi-
kodéseével.
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Marketing eszkozrendszer alkalmazasa az ligyfélorientalt kdzigazgatasért

Marketing affects the entire business world through constant change and development.
The aim of marketing tools is to provide value for customers, which is inevitably impor-
tant in the business environment. However, public administration is often forgotten despite
the fact that in the bureaucratic system people work to satisfy the needs of society. It is
widely believed that the running of bureaucracy is based on laws and regulations solely
and value-adding as well as communication get sidelined. I consider it essential to transfer
knowledge gained in the competitive business sector on successful marketing processes
and tools into the public administration system. The overall objective of my research is to
map out a number of alternatives which could lead to the softening of the rigid, bureau-
cratic system. My study will show methods and values that could be adopted in the public
administration system in its more toward a more customer oriented functioning.

The first step of my investigation (based upon Weber’s classical perspective) looks into
the underlying problems that make public administration a rigid system. Next, | analyse
many marketing tools and methods (e.g. McCarthy's “4P” model, Quinn model, CAF,
TQM, motivation, empowerment and performance valuation) that have been successfully
implemented in the business sector. My theoretical analysis is supplemented by an empiri-
cal investigation which included a questionnaire-based survey of Hungarian citizens. The
results of this survey also support the argument for a change of attitude in the public ad-
ministration system. In the conclusion, I summarise the emerging problems and solutions
as well as the way in which this change could be implemented through the co-operation of
customers, the public administration system and the government.
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BEVEZETO

A marketing valoszinlileg egyidds az emberiséggel. Az {izleti vilag minden pontjat athatja,
mozgatorugojat képezi, folyamatosan alakitja és fejleszti. A marketing eszkozrendszer cél-
ja a vevoérték létrehozasa, annak kommunikaldsa és eljuttatasa az tligyfelekhez, tovabba
olyan vevokapcsolatok menedzselése, amelyek hasznara vannak a szervezetnek és a benne
érdekelteknek egyarant. Nyilvanvalo, hogy a verseny altal vezérelt iizleti vilagban elen-
gedhetetlen a fogyasztoi igényének megismerése, s ez alapjan annak kielégitése.
Megfeledkeziink viszont a kozigazgatasrol, holott a biirokratikus rendszerben is emberek
dolgoznak tarsadalmi igények kielégitéséért. E téren azonban hajlamosak vagyunk figyel-
men kiviil hagyni az értékteremtést és a kommunikéciot, hiszen szilard meggy6zdésiink
¢és tanult beidegzddésiink, hogy a biirokraciat a térvények és jogszabalyok iranyitjak és
tartjak életben.

A gazdasag globalizacids folyamatainak velejaroja a tokéletességre torekvés, a mindig
jobb és jobb alkotésa, 0j és innovativ termékek, szolgaltatasok bevezetése és a folyamatos
korszertsités.

Eppen ezért tartom kiemelkedé fontossagiinak, hogy a maganszféraban alkalmazott iizleti
sikerhez vezetd folyamatokat és eszkozrendszert a kozigazgatasba is atiiltessiik. A vallala-
tok, cégek altal elkényeztetett fogyasztok a kozigazgatasban is elvarjak a gyors iigyinté-
z¢ést, az igények azonnali kielégitését, a problémak megoldasat és az empatikus banasmo-
dot. Egyszeriibben: elvarjak, hogy a hivatalokban is fogyasztoként kezeljék dket. A mar-
keting alkalmazasa azonban nem konnyii egy olyan rendszer esetében, mely merev, hie-
rarchikus talapzaton all6 és torvények altal szabalyozott.

A tanulmany célja, hogy ramutasson azokra a lehetdségekre, melyekkel a merev biirokra-
tikus rendszer felolvaszthat6, bemutatja azokat az elemeket, modszereket €s értékeket, me-
lyek a kultiravaltas érdekében a kozigazgatasba adaptalandok, valamint azokat a folyama-
tokat, melyek lehetdvé teszik, hogy az 1j, ligyfél-orientalt modell tartésan fennmaradjon.
A valtozasmenedzselési folyamat fontos 1épése a biirokratikus rendszer jellemzdinek meg-
ismerése. Sziikséges megismerniink azokat az elemeket, dimenziokat, melyeket a kultura-

valtas érdekében finomitanunk, vagy éppen radikalisan meg kell valtoztatnunk.



1. AKOZIGAZGATAS ALAPKULTURAJA ES A VALTOZTATAS SZUKSE-
GESSEGE

A kozszolgaltatasok kifejezés hallatdn tobbilinknek a tulajdonosi kor ,,nem létezése™, a
,sehova nem tartozas”, az egymasnak ellentmond6 érdek- és célrendszer, a politikai fiig-
g0ség jutnak esziinkbe (Heidrich — Somogyi, 2003). Az ilyen frazisok sokszor a legna-
gyobb igazsagot mondjak ki: a kozszolgaltatasok valoban mostohagyermekei az adllamnak,
a gazdasagi szféranak, nekiink, dllampolgaroknak és egyben az iigyfeleknek. Amiota kdz-
igazgatas létezik, megitélése szélsdséges. Az emberek ,,sziikséges rossznak™ tartjak, s
gyakran 0sszemossak a kozszolgaltatassal. A két fogalom azonban eltér egymastol. A koz-
szolgaltatdsok szerves részét képezi a kozigazgatéas (1. dbra), melyekhez mellérendelt sze-
repben tobb mas kdzszolgélati tevékenység is kapcsolddik pl.: a kdzmiivek (ivovizellatas,

kozponti fiités), kozbiztonsag, adozas vagy a tomegkozlekedés.

Utlevél
Kozigazgatasi intézmé-

Térsadalmi és szocialis
i

nyek szolgaltatasa szolgaltatasok

Kozbiztonsag Kozszolgaltatasi

Foglalkoztatas

kinalat

Tomegkozlekedé nergiaszolgaltatas

Kozegészségligyi ornyezettel kapcsolatos

Ivovizellatas Adodzas

szolgaltatasok szolgaltatasok

1. abra: Kozszolgaltatasok kore

Forras: Heidrich — Somogyi (2003) p. 17. alapjan sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy a kozigazgatast, mint fogalmat értelmezni és jellemezni tudjuk, elészor diag-
nosztizalni kell annak jellemzd vonasait, altalanos ismérveit. Legfontosabb specifikuma,
hogy a tarsadalmi-szervezeti tevékenységben kozvetité funkciot tolt be, mely megteremti

az alkoto-alakitd tevékenység végzésének feltételeit, gondoskodik a célra iranyuldé miiko-



dés normainak érvényesiilésérdl és a kivant allapot fenntartasarol, valamint el6készit olyan

dontési elemeket, melyekkel az alkotd-alakitd tevékenység tovabbfejleszthetd.

1.1. FOKUSZ: A WEBERI ALLASPONT

A véltozasmenedzselés, az egyre erdsebben kirajzolod6 Uj tendencidk nehezen érthetok
meg a 20. szazadban kialakult, visszatekintve klasszikusnak vagy tradicionalisnak nevez-
hetd, Max Weber altal leirt és a tudomanyok altal érvényesnek, helytallonak tekintett mo-
dell ismerete nélkiil.
Weber (1987) a racionalis legalitasba vetett meggy6z6désen alapuld uralom szervezeti
formajaként magyardzza a biirokratikus szervezet jellemzdit. A legélis uralom legfobb sa-
jatossaga, hogy olyan jogrendszeren alapszik, melyet minden résztvevOnek tiszteletben
kell tartani, s melynek mindenki engedelmeskedik. Ebb6l adodik a rendszer személytelen-
sége, korlatokon beliili miikodése. Weber allaspontja szerint ,, Az igazgatdsi tevékenység
az a szervezo tevékenység, amellyel az igazgatasi alkalmazott az ,,ur” dltal hozott donté-
sek megvalositasanak feltételeit megteremti. Az igazgatdsi viszonyban levok kozés sajatos-
saga az, hogy az ,,ur” dltal rendelkezésre bocsatott eszkozokkel dolgoznak, illetve az ezek
folotti rendelkezési jogot gyakoroljak.” (Szentpéteri 1985 p. 87.)
Weber allaspontjabol egyértelmiien kirajzolodik a kozigazgatas blirokratikus struktardja.
Kiilonos motivumok a rendszerben az alkalmazottak, akik alarendelddnek a felsobb szin-
tek érdekeinek, az ,,ur” felhatalmazasa alapjan, az é4ltala meghatarozott célok szolgalata-
ban kezelik a rendelkezéstlikre bocsatott eszkdzoket. A dolgozokat nem csupan a munka-
normdk kotik, hanem az engedelmeskedés az igazgatas egyedi utasitdsainak is. Valojaban
az engedelmeskedd szervezeti tag nem az Urnak, hanem a személytelen rendnek, a jognak
engedelmeskedik. fgy a szellemi dolgozot nemcsak szabalyzatok, térvények, anyagi és el-
jarasi normak koétik, hanem az igazgatas folyamatos €s egyre szorosabb ellendrzése is.
Az ,,igazi biirokrata” viselkedési jellemzdi az alabbiakkal paraméterezhetd:

- hivatali kotelességének engedelmeskedik,

- rogzitett hivatali hierarchiaban helyezkedik el,

- hivatali hataskore rogzitve van,

- nincs birtokaban az igazgatasi eszk6zoknek, csak hasznalhatja 6ket és koteles el-

szamolni velik,
- allasat szerzddés alapjan tolti be,

- szakképzettség alapjan alkalmazzak a teljes racionalitas érdekében,



- fix fizetést kap a hierarchian belill elért rang és feleldsség alapjan,

- ahivatal a féfoglalkozasa,

- mivel az igazgatas eszkozeitdl el van valasztva, igy nem sajatithatja el hivatali alla-

sat,

- folyamatos hivatali fegyelem €s ellendrzés alatt all. (Weber, 1987)
Mindebbdl az kovetkezik, hogy a tiszta biirokracia nem mas, mint pontossagra, allando-
sagra, kiszdmithatosagra, racionalitasra, fegyelemre, szilardsadgra, megbizhatosagra alapo-
z6 uralmi forma. A biirokratikus szervezet megkoveteli a jogszabalyok szigoru és pontos
betartasat. Ezt biztositja a biirokrata személytelensége, a szervezet formalizaltsaga, a ha-
taskorok és illetékesség pontos meghatarozasa, a szigoruan szabalyozott eljarasi rend, va-
lamint a biirokrata szakértelme. Az 4llanddsag és kiszamithatosag, vagyis a bizonytalansag
minimalizélésa a biirokréacia 1ényege és hatékonysaganak f6 szempontja. A demokratikus
miikodés rendje az, hogy a célokat és részben az eszkozoket is a politika, a kormanyzat je-
16li ki, a megvalositas azonban a biirokratikus szervezetekre harul. Ez a megoldas azonban
nagyfoku ellendrizhetdséget, atlathatosagot és beszamoltathatosagot kovetel. A biirokrati-
kus szervezet a bizonytalansag minimalizalasaval képes az elvarasoknak eleget tenni, a
koz érdekét szolgalni. A kozigazgatas hatékonysagat pedig annak alapjan lehet megitélni,
hogy milyen mértékben jarul hozza a kozosség egészének jolétéhez. A bizonytalansag el-
keriilését célzo torekvések azonban ,,acélkemény burokkd” (Kieser, 1995) alakitjak a szer-
vezetet, mely nagyban korlatozza az emberek mozgasterét és megkérddjelezi dontési sza-
badsagukat. A zord rendszer elémozditja az elszemélytelenedést, és lehetetlenné teszi az
onmagaért felelds cselekedeteket. Mindazonaltal a biirokracia nemcsak tagjai szamara ké-
pez burkot, hanem a kiviilallok is szembekeriilnek vele. A biirokracia tudatosan kikapcsol-
ja a személyes jegyeket €s az igazgatas formalis szabalyaival cseréli fel azokat. Az egyen-
16, formalis elbanas a rendszeren kiviil és beliil is megsemmisiti az individualitast, dolgo-
70 és ligyfél is a szabalyok fliggdségébe keriil.
A fennalld helyzet noveli a rendszeren beliili konfliktusok kialakuldsanak lehetdségét. A
leggyakoribb konfliktusforras az eredményesség €és hatékonysag mindsitése. A zord kere-
tek kozt ugyanis gépszeri dolgozokat talalunk, akik engedelmességre szerzodtek, igy sok-
szor nem is ragadhatok meg ezek a tényezdk mennyiségi mutatdkkal. Ezek nélkiil pedig az
értékitéletek nagyon vitathatok.
Barmilyen nézdpontbol vizsgaljuk, a hierarchikus rendben eltéré hatalmi szinteket tala-
lunk, melyben a legalsé szinteken elhelyezkeddk elégedettségét, hatalombdl vald részese-

deését, illetve Onallosagat, véleményének kifejtését megakadalyozhatjak, elnyomhatjak,



vagy egyaltalan nem veszik figyelembe. Ez szintén konfliktusokat sziil. Az ideélisabb
modellalkotas érdekében a problémak kikiiszobolésén évszazadok oOta faradoznak. Tobb
megoldasi alternativa is sziiletett azzal kapcsolatban, hogy a szervezeti hatékonysagnove-

1és mellett miként lehetne humanizalni a rendszerben 1év6 kapcsolatokat.

1.2. KOZIGAZGATAS — HUMANIZALAS ES/VAGY SZABALYKOVETES

Hegel, Stein Lorincz és Max Weber kutatasai alapjan (Szentpéteri, 1985, p. 253.) a racio-
nalis-formalis normativ keretek kozé szoritott igazgatasi rendszer erre a célra a legalkal-
masabb eszkoz. Az igazgatasi kapcsolatokban kiilonb6z6 szabalyokkal, szabalyozassal
kell a diktatorikus motivumokat kiszoritani. Anarchista iranyzatok szerint a hierarchiat fel
kell bomlasztani, szét kell zizni ahhoz, hogy a hatalomelviiség megszlinjén. A harmadik
alternativat a marxista dialektika hivta életre, mely nem mas, mint az elidegenedés elméle-
tére alapozott tarsadalmi munkamegosztas. Eszerint a folyamatokban mindenkinek azonos
szinten kell részt venni mindaddig, mig mindenki az igazgatas részévé nem valik.
Véleményem szerint mindharom elképzelés tartalmaz a kozigazgatas szamara nélkiilozhe-
tetlen elemeket, mint példaul a szabalyozas, a torvényi keretek, melyeket semmiféleképp
sem lehet nélkiilozni, kiilonben a rendszer felbomlik. Az allam szerepét sem lehet kiiktat-
ni, mivel a kozigazgatas vezérldegysége maga az allam, a mindenkori kormanyzat. Innen
indul és ide érkezik minden apr6 részecskéje a biirokratizmusnak. A harmadik irdnyzat
pedig egyszeriien elképzelhetetlen a kozigazgatds szempontjabol, mivel a biirokratikus
modell megkoveteli a hierarchiat, az ala-folé rendeltséget, a keretek kozé szoritast, a ren-
det és fegyelmet, valamint az egyszemélyes vezetést.

Ha célunk valoban a humanizalés, akkor ehhez egy lehetséges it a marketingben, a marke-
ting eszkdzrendszer kozigazgatasba valo telepitésében keresendd. A marketing és a mene-
dzselés felhasznalasdval nem eshet csorba a hierarchian, a rendszer szilard magjan, nem
sértjiilk meg a szolgalati utat, eleget tesziink a jogszabalyi kritériumoknak, s mindezt Ggy
tesszilik, hogy kézben emberkdzpontl, tisztviseld- és iigyfélcentrikus rendszert alkotunk.
Az 0j kultardban mindenki azonos alapokon értékelt, a rendszer mégis hierarchikus alap-
zaton all. A kozponti iranyitas minden résztvevd elképzelésére épit, ligyfélorientalt, az

igényeket figyelembe veszi, értekképzd, mégis szabalyokra, torvényekre alapozo.



1.3. UGYFELERTEK NOVELESENEK LEHETOSEGEI A KOZIGAZGATASBAN

A kozigazgatas tekintetében a mas hivatali kultara egy olyan komplex kulturat jelent,
mely a korabbi rendszer alapkdvetelményeit (jogszabalyoknak vald megfelelés, szolgalati
ut betartasa, hierarchia, stb.) 6tvozve az ligyfélkozpontl, etikai normékat eldtérbe helyezd,
kiils6, valamint alulrol jovo otleteket is beépitd modellel, egy olyan egységes egészet ké-
pez, mely hozzéjarul mind a kozigazgatasban dolgozdok, mind pedig a kiilsé érintettek elé-
gedettségéhez.

Mivel az iizleti marketingben legfontosabb hasznalhaté elemiink a termék, melyet eléalli-
tunk és eladunk, igy fontos koriilhatarolni, hogy a kozigazgatasban ez mit jelent. Azt kell
tehat vizsgalni, hogy mi a komplex termék, és ez a termék milyen paraméterekkel rendel-
kezik, valamint, hogy ezen paramétereket hogyan tudjuk meghatarozni, értékiiket novelni.
A kozigazgatas szolgaltatod tevékenységet végez. Tudjuk, hogy egy konkrét termék attitiid-
jeinek meghatarozasa, elemzése sokkal egyszer(ibb, hiszen lathato, érzékelhetd, megfog-
haté dologrol van sz6. A szolgaltatas viszont megfoghatatlan, nem raktarozhato, leltaroz-
hat6, mindig csak adott iddben felhasznélhat6, dtadhatd Gsszetett juttatds. A mindség is
nehezen értelmezhetd, mivel a szolgaltatotol és az ligyféltdl is fiigg. fgy nagyon fontos
szempont az emberi kdzremiikodés, a kiszolgalas, szaktudas, kedvesség, melyek értekkep-
z6 tényezOk szolgaltatas-atadas esetében. Meghatarozo a folyamat szervezettsége is, mely
szintén kihat a mindségre és tiikrozi a hatékonysagot. A szolgaltatds marketingszempont-
bol elsdsorban egy nem-fizikai természetli problémamegoldés, viszont kettdsége abban
rejlik, hogy a nem-fizikai tartalomhoz targyiasult forma is kapcsolodik. Az tigyfél ugyan
nem egy koriilhatarolt objektumot var a szolgaltatotol, hanem problémaja, kérelme megol-
dasat, mégis targyiasult forméaban kapja azt meg. Ez a kdzigazgatasban lehet pl.: hatarozat,
jegyzokonyv, vezetdi engedély, stb. Minden {igyfél ugyanolyan igazolvanyokat valthat ki,
ugyanolyan formanyomtatvanyokat tolt ki. Tehat a kozigazgatas termékei sztenderdek,
melyeket egyetlen Oridsi szegmentumnak, a magyar allampolgarok szegmentumanak ki-
nal. A homogenitasnak azonban a kiszolgalasban és a kommunikéaciéban nem kell és nem
is szabad megnyilvanulnia. A szolgaltatas folyamatdnak személyre szabottan, kiils6-belsd
elégedettséget generdlva kell megvaldsulnia.

A bels6 igénybevevok, tehat a tisztviselok legfobb elvarasa talan a biztos fizetés, am emel-
lett emociondlis igényeik is vannak. Fontos, hogy figyelembe vegyék véleményiiket, ész-
leléseiket, beépitsék véleményiiket a stratégiaba. A motivacios rendszer amellett, hogy fi-

nomitja a belsé marketinget, a dolgozoban fontossagérzetet kelt. Munkajat igy orommel



végzi, a belso elégedettség pedig kiilsé elégedettséget eredményez. A kiilsé igénybevevo,
a 21. szazad ligyfele gyorsan akar értékhez jutni, gyorsan és kényelmesen kivanja intézni
kozigazgatasi iigyeit, mikozben kedves ¢€s segitOkész fogadtatasban részesiil, €s optimalis
megoldast kap problémajara. Az ligyfél szintén fontos csavar ebben a gépezetben (Weber,
1987), hisz t6le is sok informaciot, visszacsatolast kaphatunk a miikodéssel kapcsolatban.
A tisztviseld és az ligyfél kozti tavolsag csokkentésével, az interaktiv, személyes kapcso-
latteremtéssel lehetoveé valik, hogy az ligyfelek észlelései is fontos részét képezzék az
egésznek.
A modell mozgatdja a kolcsondsség kritériuma, hangsilyozva a kommunikacidés modellt
és az embert, mint el6térbe helyezendd alkotoelemeket. Ez ugyanis elengedhetetlen ah-
hoz, hogy a szolgaltatds mindségét diagnosztizalhassuk ¢és fejleszthessiik. A mindségér-
telmezések sztereotipiaként azt az allaspontot hangstilyozzak, hogy a mindség nem mas,
mint a hasznalatra val6 alkalmassag foka. Mivel a szolgaltatasban elsésorban mi emberek
,hasznaljuk egymast”, fontos, hogy ezt humanus modon, kdzvetleniil tegyiik meg.
Eppen ezért a transzformacié elengedhetetleniil fontosnak mutatkozik, hiszen a modern és
folyamatosan fejl6do, versenyképes gazdasag meglétéhez biztos allami hattér sziikséges,
melyet elsdsorban a kdzigazgatason keresztiil valdsithatunk meg.
A folyamat nem egyszerii; a valtozas és valtoztatas fontos jellemzdje a paradoxon, az el-
lentétek egylittes megjelenése. A vezetOknek ma mar egyszerre kell globalis és helyi szin-
ten gondolkodniuk, az informacidtechnologia fejlodése egyidejlileg tamogatja a centrali-
z4ci0s ¢és decentralizacios folyamatokat is.
Napjaink alapvet6é eleme minden szintéren a valtozas lett. El6térbe keriilnek a nyilt rend-
szeren alapulo, szervezeti magatartast és emberi tényezdket eldtérbe helyezd elméletek. A
paradoxonok feloldasa és az ember-kozpontiisag megvalositasa a vezetés feladata. Mind-
ezekkel egyidejlileg kell megoldani a kronikus finanszirozasi gondokat az erdforras-
hianyos kornyezetben.
A felsé vezetdk el6tt szamos lehetdség és nagy mozgastér all rendelkezésre, hogy a fo-
lyamatosan jelentkez6 kihivasoknak eleget tegyenek. A lehetdségek tarhaza igen nagy, a
legfontosabb adaptalandé modszerek a kdvetkezok lehetnek:

- A klasszikus marketingstratégia transzformalasa — A kozigazgatasi ,,4P”” — modell

- Kultaratranszformacié — A Quinn — modell

- A kommunikéciés fegyverzet alkalmazdsa — Motivacidés alrendszer és az

empowerment rendszerfilozoéfia beillesztése

- Egyéni teljesitményértékelés iranyai a kozigazgatasban



- A TQM adaptalasi lehetdségei a kdzigazgatasi szervezetekben

A marketing eszkozrendszer kozigazgatasi adaptacidja eldsegiti a merev, hierarchikus
rendszer emocionalis értékeinek megismerését. Lehet6vé teszi, hogy a vezetok menedzsel-
jék a folyamatos valtozasokat, mikozben egy olyan szervezeti kultirat hoznak Iétre, mely-
ben a tisztviselok Is és az ligyfelek is elégedettek. A teljesitményértékelés és annak megfe-
lel6 dijazasa tamogatja a dolgozok motivaltsagat és eredményes munkavégzését. A
kultiratranszformécié elsdsorban az allampolgarok elégedettségi szintjére fokuszal
(Kotler, 2004, p. 40.). Az elvarasok megismerése érdekében elengedhetetlen az tigyfelek
korében végzett kutatds, mely elsdsorban a véleményekre, elégedettségi szintre dsszponto-
sit. Az empirikus kutatas kérdéseit a dolgozat tartalmazza.

A transzformacid és a valtozdsmenedzselés inputja az ligyfélallaspontok gylijteménye.

Sziikséges tehat rendelkezniink ezekkel az informaciokkal, hogy a kultaravaltast véghez-

vigyik.



2. A KULTURATRANSZFORMACIOS FOLYAMATA, ELEMEI

Az tgyfelek igényeinek megismerése mellett fontos szempont, hogy marketingszemléle-
tiink érvényesitését szolgalé marketingmix elemeket a kozigazgatas szempontjabol értel-
mezziik. Ez képezi az alapot a tovabbi vizsgalodasban, €s innen indul maga a transzforma-
cios folyamat is. Meg kell hatdroznunk a biirokratikus rendszerben értelmezett termék, ar,
kommunikéci6 és promocié fogalomkdreit, hogy azok rendeltetésszerti hasznalataval 1ét-
rehozhassunk egy olyan szervezeti kultarat, melyben az iizleti marketingben mar sikeresen
alkalmazott modszereket 6tvozziik a hierarchikus rendszer alapkdvetelményeivel.

Ez a komplex kultara képezi a vezetd- és tisztviseloképzés, a kiils6-belsé elégedettségre
torekvés, a kommunikacid és motivaciofejlesztés, valamint a teljesitményértékelés és dija-

zas alappilléreit.

2.1. A KLASSZIKUS, UZLETI MARKETINGSTRATEGIA TRANSZFORMALASA — A KOZIGAZ-

GATASI ,,4P” — MODELL

A marketing basic eszkdztar dontéseldkészitési szakaszanak kiemelkedd része a McCarthy
féle ,,4P” — modell. A marketingmix célja, hogy a lehetd legkevesebb befektetés mellett a
lehet6 legnagyobb megtériilést, azaz eredményt hozza a Szervezeti stratégianak és célok-
nak megfelelden.

Allaspontom szerint a modell a kozigazgatas tekintetében is egyértelmiien alkalmazhato.
Mivel alapvetden szolgaltatasrol van szo, az elemeket ,,4C”- modellnek is tekinthetjiik. Az
tizleti marketingben jol ismert eszkoztar kozigazgatasi adaptacidja azért fontos, mert az
tigyfelek igényeinek vald megfelelés négy alappillére a termék, ar, hely és a promocio.
Ahhoz, hogy a kivanalmaknak meg tudjunk felelni, a biirokratikus kulturdban €16 mixele-
mekre kell épitentink.

Ko6zponti elemiink jelen esetben a szolgaltatas és annak mindségi paraméterei. Megteleld
mindség nélkiil ugyanis nem érhet célt a tobbi elemiink. A termékkategoria célja, hogy a
vevd problémadjat orvosolja, problémajat annak igényei szerint megoldja. Ahogy az iizleti
marketingben is az ar megallapitasa a kozigazgatasban is a legnehezebb feladat. Ahhoz,
hogy a szolgaltatas eljusson az ligyfélhez, a biirokratikus rendszerben {ligyfélszolgalatokra,

illetve folyamatos tajékoztatasra, interaktiv kommunikaciora van sziikség.
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Az egyes mixelemek bOvebb elemzése ramutat a ,,4P” — modell alkalmazéasanak sziiksé-
gességére. (EJF-MKK GM Marketing, Oktatasi segédanyag, 2009.)

Product — Customer Solution (Termék — A vevd problémdjinak megoldasa)

A szolgaltatasban a termék maga a nyujtott nem-fizikai problémamegoldas. A kézzelfog-
hat6 termékek a verseny altal hajtott piacon egyértelmtien koriilhatarolhatoak mind mind-
ség, mind ar, mind pedig az ligyfélelégedettség viszonylataban. Ha el akarjuk adni termé-
kiinket, arunk legyen egyedi, feltiind, emelkedjen ki a boltok polcairdl.

A monopolhelyzetii kdzigazgatasban azonban a min6ség meghatarozasa igen nehézkes és
koriilményes. A biirokratikus rendszerekben ugyanis elsddleges mindségparaméter a tor-
vényesség, valamint a hatékonysag is elsdsorban a bizonytalansag minimalizalasat jelenti
(Gajduschek, 2000, p. 12.). Nehézséget jelent az is, hogy nincs lehetéség az azonos elva-
rasokkal rendelkezé tigyfelek csoportokba rendezésére. Tulajdonképpen egyszerre kell ki-
elégiteniink valamennyi {igyf¢l igényeit egy olyan ,,piacon”, ahol sem a mindség, sem pe-
dig a termék nem definialhat6 egyértelmiien. A helyzetet pedig tovabb neheziti a térekvé-
seket 0sztonzd versenytars hianya.

Valdjaban azonban a kozigazgatasban is tapasztalhato versenyszituacid, melyet az ligyfe-
lek generalnak. A maganszektor altal elkényelmesedett fogyasztd a kozigazgatas teriiletén
1s megkoveteli, hogy igényeit maximalisan kielégitsék, gyorsan és konnyedén juthasson
értékhez. Eppen ezért az tigyfelekre szocialis érzékenységiikén1 keresztiil vezet az ut.
Olyan szolgaltatasokat kell életre hivni, melyek Ossztarsadalmi elvarasokkal is kiegésziil-
nek. Ezzel és az tigyfélkdzponta kultira megteremtésével, a hatékony napi kommunikaci-
oval értéket teremthetiink, mely a mindség fogalmat is pozitiv intervallumba tereli. Nem
szabad megfeledkezniink arrol sem, hogy a komplex termék és mindségi sztenderd kom-
binéci6 a kormanyzati és hatosagi alapcélkitiizésekkel is 6sszhangban legyen.

Price — Customer Cost (Ar — A vevé kéltsége)

Az allami blirokracia szolgaltatdsai az iizleti szektorban értelmezett szolgéltatasoktol je-
lentOsen eltérd visszacsatolasi mechanizmusok ala esnek. Az ar a kozigazgatasban a szol-
galtatasok tarsadalompolitikai feleldsségét jelzi, hiszen a szolgaltatas-igénybevétel az ado-
zas ellenértéke. Mivel az igénybevétel és az ar kiegyenlitése nem egy id6pontba esik, igy

gyakran nem tudhatjuk ki a fogyaszto.

! Az emberi erbforras-menedzsment fontos feladata, hogy folyamatosan ellendrizze a szervezet tevékenysé-
geit és magatartasat, hogy eleget tegyen a kotelezettségeknek, valamint modot talaljon a szervezet, a kor-
nyezet és az emberek jolétének javitasara, és ily modon megfeleljen a tarsadalmi feleldsségvallalasanak a
nyilvanossag elott.
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Az jraclosztas kovetkeztében a biirokracia outputjai kvazi ingyenesnek tekinthetok. Ha a
szolgaltatasért mégis fizetni kell, az 4r altalaban nem fedezi a kdltségeket, illetve maga az
arképzés sem elsésorban a koltségeken alapszik. Igy a kozigazgatasi szolgaltatasok ,,piaci
ara” rejtve marad, ami azt jelenti, hogy a hatékonysag mértéke sem allapithatdo meg. To-
vabbi probléma, hogy a kvazi ingyenességgel az ligyfél hajlandé figyelmen kiviil hagyni a
szolgaltatas fontossagat. Az ligyfél hajlamos alulértékelni a kinalatot.
Az ar és a min6ség Osszefliggését, miszerint a magasabb mindséghez magasabb ar tartozik
és forditva, a kozigazgatasban az tigyfél nem érzékeli. Igy a szolgaltatas igénybevételérsl
alkotott jelzései olykor negativak.
Eppen ezért célszeriinek mutatkozik az iizleti marketingben hasznalatos koltség-haszon
elemzés kozigazgatasi adaptacidja, mely elsésorban nem a konkrét koltségekre fokuszal,
mégis kifejezi, hogy adott szolgaltatdsra az dllam mennyi — tigyfelek altal finanszirozott
adobol — ,,pénzt kolt”. A szolgéltatds — haszon ardnyokat kozz¢ kell tenni, hogy az elké-
nyeztetett ligyfél érzékelhesse, milyen oOriasi jelentésége van a kozigazgatasi szolgaltata-
soknak.
Place — Convenience (Hely — A4 vevé kényelme)
A szolgaltatas teriiletén nincs mod a raktarozasra, mely abbdl a szempontbol eldnyt jelent,
hogy nem eredményez plusz koltséget. Nehézsége viszont abban rejlik, hogy szolgaltato-
nak és igénybevevonek egyazon helyen és idépontban kell jelen lenni ahhoz, hogy a
transzformacios folyamat végbemenjen. Ez a probléma a technikai fejlédés és moderniza-
cio altal az online ligyfélszolgalatok bdviilésével kikiiszobolhetdvé valik. Nem szabad
megfeledkezniink azonban arr6l, hogy az tigyfelek eldnyben részesitik a személyes kon-
taktust, a személyre szabott torodést, melyet a technika nem helyettesithet.
Célunk mindenekeldtt az elégedett ligyfél statuszanak kialakitasa. Az ehhez alkalmazott
eszkozrendszer specialis elemei:

- azlgyfél, aki jelzéseket ad, véleményt formal a szolgaltatasrol,

- akiils6 kornyezet anyagi és eljarasi, jogszabalyi hattérrel, mely alakitja, formalja, s

ugyanakkor keretek koz¢ szoritja a transzformaciot,
- ¢és végill a tisztviseld, akire egyszerre nehezedik a jogszabalyok, torvények és az
tgyféllel szemben kialakitando6 bizalom és egyetértés sulya.

A szolgaltatas fizikai kornyezete is merdben befolyasolja az eseményeket. Egy tiszta, ren-
dezett, baratsagos elrendezésii, kényelmes butorzata tigyfélszolgalati iroda méar eleve meg-

teremti a pozitiv alaphangulatot.
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Promotion — Communication (Promécié — Kommunikdcio)

A kommunikacié szamos feladat, probléma lekiizdését segiti: befolyasolja az alkalmazot-
tak motivaltsagat, segiti a szervezet céljaival torténd azonosulast, €s ezaltal hozzajarul
egyéni teljesitményiik noveléséhez. Segiti a véleményalkotasi folyamatot, és segit az
imazs kialakitasaban is. Hozzajarul az érdek- és értékviszonyok atalakulasahoz, igy a
szervezet sikerességét is dontéen befolyasolja. A kommunikacié fontos eszkéze a Public
Relations (PR).” Ez az eszkdzrendszer a kolesonds informacidaramlas altal noveli a szer-
vezettel valo azonosulast és kedvezd hatdssal van a motivaciora is. A tobbletinformaciod
ugyanis a motivacio forrasanak tekinthetd, a vélemények iranti érdeklédés fontos elége-
dettségi faktor. Az elégedett tisztviseld imazshordozo és imazsalkoto is egyben, akit a kiil-
s6 kornyezet is elfogad, hiteles informacioforrasnak tekint, akihez bizalommal fordulhat.
A kommunikaci6 tehat lehetdvé teszi a kdrnyezeti elemek megragadasat és értékelését is,
hasznos informacidkat general, ami ezutdn motivacidohoz vezet, és ennek megfeleld kifeje-
z0dése késébb integracidohoz és a szervezettel vald azonosulashoz vezet, ami a kommuni-
kacio utjan elérhetd legmagasabb foka a szervezeti életben valo részvételnek és részese-

désnek. Ezen a szinten az alkalmazottaknak t6bbé mar nem jelent problémat az elvart tel-

jesitmény nyujtasa.

Product Marketingmix Place:
- mindség - kényelem
- szolgaltatas - személyes
- jellemzék kontaktus

- fizikai kornyezet
_ Ugyfélkor _

Price: Promotion:
- kvazi ingyeneSség - azonosulas
- tarsadalompolitikai - interaktiv

felelGsség kommunikacio

- hasznossag - motivacid

2. abra: A négytényez6s marketingmix

Forras: Sajat szerkesztés

2 A sikeres kozigazgatas érdekében fontos, hogy a hivatal kapcsolatot tartson ,.érdekelt kozonségével”
(Kotler, 2004, 731. o.). Kozonség alatt értelmezhetjiik az ligyfeleket és a kdzigazgatasban dolgozokat. A
PR lényege, hogy informaciokkal latja el a kozonséget, a kozonség pedig visszacsatolast nytjt. igy megva-
l6sul a szervezeten beliili és kiviili interaktiv kommunikacio, mely olyan fejlesztési iranyokra mutathat ra,
melyek egyébként elkeriiln¢k a vezetok figyelmét.
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A piacon® a szolgaltatasok egy haléja jelenik meg mind a kinalati, mind a keresleti olda-
lon. A marketing a két oldal egymasra taldlasdhoz sziikséges informaciok létrehozéaséaval
jarul hozza a sziikségletkielégitési folyamat hatékonysaganak ndveléséhez.

A ,4P” — modell elemeinek adott szervezethez torténd igazitasaval megvalosithato az tigy-
felek igényeinek kielégitése. Ahhoz, hogy a marketingmix a gyakorlatban is alkalmazhato
legyen elengedhetetlen a szervezeti kultira atalakitdsa. Mivel célunk a kozigazgatas tigy-
félkdzpontava tétele, igy a merev biirokratikus kulturat meg kell toltenilink az iizleti szfé-

raban mar sikerrel alkalmazott elemekkel.

2.2. KULTURATRANSZFORMACIO MOZGASTERE — A QUINN — MODELL

A kozigazgatasi ,,4P” definidlasa utan elsddleges szempont, hogy szemiigyre vegyilk a
szervezeti kultarat. Ebben a Quinn altal alkotott modell lehet segitségiinkre, melyben
olyan értékekre helyezziik a hangsulyt, amik a szervezet hatékonysagat novelik. A két leg-
fontosabb hatékonysagot néveld dimenzi6 a kdvetkezd:

- Befel¢ vs. kifelé 0sszpontositas. A szervezet a belsé folyamatokra €s a szervezeti
tagok belsé hatékonysagara koncentraljon vagy kozponti problémaként a kiilsd
kornyezethez illeszkedjen?

- Rugalmassag vs. szoros kontroll. A biirokratikus kultira alapvetd eleme, hogy a
szervezeti tagok szabalyozasa merev, a hatalyos jogszabalyok alapjan szervezddik.
Ugyanakkor figyelembe kell venni az alulrél jovo otleteket is, az alkalmazottaknak
nagyobb mozgasteret, belatasukon alapuldo dontési szabadsagot is kell adni.
(Bakacsi, 1998)

E két dimenzid egy négynegyedes matrixot feszit ki, mely valos szervezeti kulttra tipuso-
kat mutat be. Az osszefiiggéseket és a kivant allapotba torténd fejlodést a 3. abra szemlél-
teti.

% A piac a kozigazgatas tekintetében magat az orszagot, az allampolgarok sszességét jelenti.
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Rugalmassag

Innovacio-
orientalt

Befelé Profitcenter Kifelé
0sszpontosito @ 0sszpontosito
Szabalyorientalt

Célorientalt

Tamogato

Biirokratikus
kultara

Szoros kontroll

3. abra: Quinn szervezeti kultira modellje

Forrés: Bakacsi (1998) p. 241. alapjan sajat szerkesztés

A négy szervezeti kultara tipus koziil a tamogato az, mely megtestesiti a kdlcsonds bizal-
mon ¢s feleldsségen alapuld rendszert, ahol erds a csoportkohézid, megvaldsithatd az
egyéni fejlodés, dontden szobeli kommunikaciora alapozott az informacioaramlas. A rend-
szer kozponti értéke az emberi-er6forras és annak fejlesztése.

A szabdlyorientalt kultara a biirokratikus intézmények alapvetd kultaratipusa. A
siknegyedben elfoglalt helye egyértelmiien jelzi, hogy a kozigazgatas legfontosabb jellem-
z0je a szabalyok és torvények altal megvaldsitott szoros kontroll. A szolgélati ut betartasa,
a folyamatok racionalitasanak fontossaga, a formalizaltsag, munkamegosztas, hierarchikus
szervezeti megoldasok €s az irdsos kommunikacid, az aktaszerliség jelzik a befelé 0ssz-
pontositast.

A profitcenter szervezetek f6 jellemzdje az innovacio- és célorientaltsdg. Az iizleti szféra-
ban kiemelkedé fontossagu a hatékonysag, a teljesitmény és mindség. Folyamatosan fi-
gyelemmel kisérik a kiils6 kornyezet valtozasat, melyekre kreativ otletekkel reagalnak. Az
informacidaramlas szabad €s szerteagazo, allando a képzés és a tanulas. Kozponti értéke a
novekedés és a kornyezeti eréforrasok megszerzése, melyet a rugalmassag és a naprakész-
ség szolgal.

Allaspontom szerint a kdzigazgatasba bevezetni kivant Gj szervezeti kultira alapja az,
hogy merev, szabdlyokon alapuld rendszert feloldjuk, és megtdltsiik a tdmogatd kultira
elemeivel. Vagyis az iizleti szféraban sikeresen alkalmazott eszkdzok a biirokratikus rend-

szerekben is alkalmazhatok. A térvényi szabalyozottsag elkeriilhetetlen, de ha a mikodés-
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be beemeljiik a kdlcsonds bizalmon alapuld elemeket, akkor a tisztviselok kellden moti-
valtak lesznek ahhoz, hogy elégedett ligyfélkort alakitsanak ki.

A szervezet alapkaraktereinek szemiigyre vételét kovetden, meg kell talalni azokat a pon-
tokat, melyeken valtoztatni sziikkséges. Minden régi szervezetnek vannak értékei. A kérdés
az, hogy az 1j szervezet szempontjabol melyek azok a régi elemek, melyek atvehetdk
anélkiil, hogy az uj folyamatokat fékeznék. Itt emliteném a merev hierarchiat vagy a sza-
balykovetést, melyek a biirokracia értékei lehetnek, ha megfeleléen hasznaljak 6ket. Nagy
erofeszitéseket igényel azonban, hogy a biztonsagra és kiszdmithatosagra valo torekvés
megvalosuljon, ugyanakkor utat engedjen az Un. lagy elemeknek (kreativités, otletek be-
épitése, emberi érzések figyelembe vétele) is. A kultiratranszforméaciot tehat ugy kell vég-
rehajtanunk, hogy a régi rendszer értékeit és fennmaradashoz sziikséges elemeit 6tvozziik
az 4j modellel. Az atalakitas soran a vezetdk feladata, kompetencidja és mozgastere, hogy
atalakitva a régi mikodési rendszereket uj folyamatokra épitve gondoljak ujra a mikddést
ugy, hogy az a leghatékonyabban tudja kielégiteni az ligyfelek igényeit. Mindez az atfutasi
1d6 ¢és a koordindcios koltség drasztikus csokkentését, valamint az innovacios képességek
¢s a mindség novekedését eredményezheti. A véllalati folyamatok Gjraszervezésének alap-
ja tehat az, hogy megvaltoztassuk a teljesitménykritériumokat a koltség, a mindség, a
szolgaltatasok és a gyorsasag tekintetében. A teljesitménykritériumok megvaltoztatasanak
alapja pedig az, hogy valtoztatasokat eszk6zoljlink az emberi tényezok kezelésében is.
Minden szervezetben hagyomanyosnak tekintett feladat a munkakorok és az azokat betdltd
emberek kozotti ,,illeszkedés” megteremtése. Bokor alldspontja szerint az elsé 1épcsdfok,
hogy meghatarozzuk a feladatokat, a munkamegosztast, majd ezekhez olyan képességek-
kel és motivaciokkal rendelkezd embereket illessziink, akik az adott feladatot a leghatéko-
nyabban tudjak elvégezni. Fontos szempont, hogy a foglalkoztatott ne csupéan sajat mun-
kakoréhez illeszkedjen, hanem az egész szervezethez. Ma ugyanis mar nemcsak ,,fejekre
¢és kezekre” van sziikségiink, hanem ,,egész emberekre” (Bokor, 1996). Az egyéni és szer-
vezeti teljesitmény novelésének lehetdségei a belsd tényezokben rejlenek. Ahhoz, hogy
szervezeti kultiraba illeszkedd dolgozot kapjunk, biztositani kell a folyamatos képzést és
tovabbképzést, valamint a megfeleld 0sztonzési €s tamogatasi rendszert, mely biztositja az
egyén és szervezet kozotti 6sszhangot. Ezek a lehetdségek megnovelik a szervezet rugal-
massagat, lehetové teszik a kozigazgatasban is az egyéni Gtletek beépitését, megvalositva
ezzel az innovaciot.

Az 1j kultaraval val6 azonosulds, a kdzigazgatasi marketingmix elemeinek pontos ismere-

te és 0sszehangolt miikodése lehetdve teszi a bilirokratikus szervezet emberkdzpontl inter-
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vallumba torténd elmozduldsat. Ezzel olyan 0j szervezeti kultira valosul meg, mely az
emberi érdekek és értékek figyelembe vételével alapjat képezi a tovabbi fejlesztéseknek,
az 1j ismeretek elsajatitasanak. Mindehhez természetesen elengedhetetlen az interaktiv
kommunikacié megvaldsitasa, mely athatja az egész kultaravaltasi folyamatot, megvalo-
sitja és tartsan fenntartja a szervezeten beliili kapcsolatokat.

Az 1) kommunikacids modell legfobb feladata, hogy folyamatos tajékoztatast nyujtson a
szervezeten beliil dolgozoknak és az ligyfélkornek egyarant. Az informacié fontos eszkoze

a zavartalan munkavégzésnek, €s sziikséges feltétele az elégedettségnek.

2.3. UJ KOMMUNIKACIOS MODELL ALKALMAZASA — MOTIVACIOS ALRENDSZER ES AZ

EMPOWERMENT FILOZOFIA BEILLESZTESE

Ahhoz, hogy elégedett iigyfeleket kapjunk, elengedhetetleniil fontos a belsd elégedettség.
Elégedett, elkotelezett és lojalis tisztviseldi kor felépitése sziikséges, melyben nagy segit-
séget nyujthat az empowerment filozofia alkalmazasa. Az empowerment tulajdonképpen
hatalomdelegalas, az alkalmazottak dontésbe vald bevonasat jelenti. Ha az alkalmazott
ugy érzi, hogy kontrollalhatja sajat munkavégzését, akkor inkabb talalja értelmesnek és
tekinti azt sajatjanak. fgy nagyobb lesz elkotelezettsége, megelégedettsége és motivacioja,
ami nagyobb eréfeszitéshez és ezaltal nagyobb teljesitményhez is vezet. Ugyanakkor a
dontéseket célszerlibb a szoban forgd problémak forrdsdhoz minél kozelebb megvalosita-
ni, ott ahol a legtébb a rendelkezésre allo informacio, vagyis adott esetben a kozigazgatas
alacsonyabb szintjein dolgozdk korében. Az alkalmazottak bevondsa a dontési folyamat
mindegyik lépésére ki kell, hogy terjedjen, az alternativak kezelésétdl és értékelésétdl
kezdve a dontés meghozatalan és megvalositasan keresztiil az ellendrzésig, az eredmények
értékeléséig. Fontos, hogy a tevékenység ne alkalomszerii legyen, hanem beépiiljon a dol-
gozok mindennapos, alapvetd feladataiba, valamint munkavégzésiik természetes és folya-
matos velejardja legyen. A folyamat sikeressége érdekében fel kell késziteni mind az al-
kalmazottakat, mind pedig a vezetdket a valtozasra. Biztositani kell az ehhez sziikséges
képzéseket és tréningeket, hogy az 0j képességek és készségek elsajatithatova valjanak, il-
letve hogy a szervezet Gsszes résztvevoje felkésziilhessen az 0j kihivasokra. Mindenkinek
meg kell ismerkednie az 0j viselkedésmintakkal, és el kell fogadniuk azt. A siker a mun-

kavallalok motivaciojaban, attitlidjeiben és a vezetés elkdtelezettségében rejlik.
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Mindemellett az empowermentnek az egész szervezetet athatd szemléletmodda és érték-
rendd¢ kell valnia, hogy valoban kifejthesse hatasat.

Az értékrend viszont csak kelléen motivalt alkalmazottakra épitve alakulhat ki, igy fontos,
hogy tjragondoljuk a motivacié fogalmat is.

A dolgozokban azt a tudatot és fontossagérzetet kell Iétrehozni, mely biztositja, hogy aktiv
résztvevoi a folyamatoknak. Tudatositani kell benniik, hogy a szervezetnek és nekik kdzos
céljaik vannak, mint példaul a rugalmassaig,4 az innovativ jellegii fejlesztések vagy a siker.
Masfeldl a belsd vallalati 1égkornek és Osztonzési rendszernek elsdésorban az alkalmazot-
tak biztonsagi sziikségleteit kell kielégitenie. Ennek a biztonsagnak és stabilitasnak alap-
feltétele a szakmai életpalya. Az életpalya megfeleld mindségén a kovetelés — elérehaladas
egyidejii elvarasanak sziikséges érvényesiilnie. Kovetelésen a munkakori feladatok szak-
szer(l és pontos ellatasat, valamint a folyamatos képzési kovetelmények teljesitését értjiik,
ezért cserébe pedig biztositott az elérehaladas. A dijazason kiviili juttatasok atgondolt ki-
épitése egyik eszkdze a mindségi munkaerd generalasanak ¢s megtartdsanak, mely kozve-
tett modon segiti a kozigazgatas hatékonysagat. Az a dolgozd tehat, aki biztonsagban érzi
magat a munkahelyén mind anyagi, mind pedig a munkahelyi kulturabol adodé 6sztonzok

miatt, az a feladatat maximalis odaadassal fogja végezni.

* A felsorolt célok az iizleti marketingb8l szarmaznak. A kozigazgatas tekintetében rugalmassagon a szten-
derd és kevésbé sztenderd modszerek alkalmazasat, a szabalytisztelés és a merevségtdl valo elvonatkozta-
tas kozotti mozgasteret érthetjiik.
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3. EGYENI TELJESITMENYERTEKELES HATASA A MINOSEGRE

Ahhoz, hogy a tisztviselok folyamatos fejlodése megvaldsithaté legyen, a motivacion és
biztonsagteremtésen feliil szlikség van egy olyan mindségligyi rendszer bevezetésére is,
.[...] mely rendszeresen végrehajtott onértékeléses modszerrel felméri az alkalmazo szerv
szervezeti adottsagait és eredményeit, erosségeit és gyengeségeit, olyan helyzetbe hozva
ezzel a hivatal vezetését, hogy informalt dontéseket hozhasson a szervezet napi miikodése
soran.” (Szente 2003. p. 3.) Az Altalanos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment
Framework, CAF) célja, hogy a kozigazgatasi szervezet vezetése munkaja soran tajékozot-
tabb dontéseket hozhasson, vagyis vegye figyelembe a szervezet apparatusanak vélemé-
nyét. Ez azt jelenti, hogy a vezeték megfeleld informéciok ismeretében hoznak dontést,
mikdzben arra is valaszt kapnak, milyen 1épésekkel, intézkedésekkel novelhetik a munka-
tarsak elégedettségét €s lojalitasat. Azért is fontos ez a szempont, hiszen a kézigazgatas
egyes részeirdl azok alkothatnak optimalis véleményt, akik azt biztosan a legjobban isme-
rik. Az Altalanos Ertékelési Keretrendszer alkalmazasabol szamos gyakorlati elény szar-
mazhat. Lehetdséget teremt a miikodési szinvonal emelésére azaltal, hogy a teljesitmény
folyamatos ellendrzésére, illetve a fejlesztési lehetdségek allandd keresésére Osztonodz.
Mindehhez a szervezeti adottsagokat és a miitkodési eredményeket legjobban ismerd mun-
katarsak meghatarozott szempontok és modszerek alapjan Osszegyljtott véleményeibdl
szarmazo, részletes informaciok biztositanak alapot. A CAF nagy elénye, hogy arra a tu-
dasra, ismeretekre €s tapasztalatokra épit, amit a szervezet sajat munkatarsai hordoznak, és
akik a legjobban ismerik az adott szervezet miikodését.

Azonban a tapasztalatok azt bizonyitjak (Szente 2003. p. 587.), hogy a hivatali vezetk
gyakran fenyegetést latnak a modellben, hiszen az elemzéssel olyan stlyos problémak is
napvilagra keriilhetnek, melyek nem vetnek jo fényt a vezetdség személyes feleldsségére.
Am a negativ megallapitasok is eredménnyel szolgalnak, példaul ramutathatnak az adott
szervezeten beliili kommunikacids zavarra vagy egyéb hidnyossagokra. A mar meglévo
vagy kialakuldban 1év0 szervezeti problémak felismerése kezdeti lendiiletet adhat a szer-
vezeti Gjitasoknak, hiszen bizonyitékot nyujt a valtoztatisok iranti igényre.> A rendszer

emellett nemcsak dontéselokészitésben hasznosithatd informaciokkal szolgal, hanem al-

® A teljesitményértékeléssel vilagos képet kaphatunk a szervezet mitkodésérdl, erésségeirél és gyenge pont-
jairdl. Ha tisztazott a probléma és felmeriilésének okai, illetve feleldsei, akkor mar kelld informacioval
rendelkeziink ahhoz, hogy a gondokat mar kezdeti stadiumban orvosoljuk. Mindenképpen pozitiv ered-
ménnyel zarul a folyamat, hiszen a problémakat mar csirajaban elfojthatjak.
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kalmazasaval rendszeres tdjékoztatast is nyljt a dolgozok hangulatarol és véleményérol.
fgy jelentésen elsegitheti a szervezet imazsanak ndvelését, a kozigazgatasi szervezetrdl
kialakult bels6 megitélés javitasat. A CAF keretrendszert alkot (4. dbra), mely tartalmaban
¢s modszereiben igen nagy rugalmassagot tesz lehetové, a felhasznalo szervezet igy sajat
struktarajanak megfelelden alakithatja ki. A sokszini mddszertan alapkdvetelményei a
kovetkezokbdl allnak, mely logikai blokkoknak azonban minden szervezet sajat elvarasai

alapjan felelhet meg:

Szervezeti adottsagok Eredmények
Stratégia és
orientaciod
Veze”tes, a Human er6- Valtozas- , Telj o 1trpeny-
vezetd fele- . . értékelés és annak
P forras menedzselés . .
16ssége eredményessége
Anyagi, Dolgozo6i
targyi er6for- elégedettség
ras

4. abra: A CAF kovetelményrendszere

Forras: Szente (2003) p. 588. alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti adottsagok 6t kritériuma koziil az elsddlegesen mérlegelendd szempont a ve-
zetés felelossége. A hierarchikus rendszerben mindig a vezetd feladata, hogy a szervezet
kiszabja a feladatokat és hataskoroket, és rendelkezésre bocsdjtsa a megvaldsitasukhoz
sziikséges erdforrasokat. Ennek a miikodésnek az eredményességét, vagyis a teljesitmenyt
az utols6 harom blokk értékeli. A folyamat azonban csak akkor érheti el a kivant ered-
ményt, ha elsd 1épésként a vezetdséget készitjiik fel az eréforrasok megfeleld és gazdasa-
gos felhasznalaséara, valamint az alkalmazottak kezelésére. Fontos, hogy célként értelmez-
z€k a valtozast és annak eredményességét, melyhez az egyéni teljesitményértékelés és a
tokéletességre valo torekvés eszkdze nyujt segitséget.

fgy kivanatos, hogy a CAF-rendszer mellett a minéséget is folyamatosan szem elétt tart-
suk. Az tigyfelek ugyanis mar a kdzigazgatasban sem fogadjak el az atlagos teljesitményt.
Elvarjak, hogy a hivatalokban is vev6ként banjanak veliik. Eppen ezért fontos szempont a

CAF kovetelményrendszerének betartasa, valamint a mindségelveknek valé megfelelés.
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3.1. ATQM ADAPTALASI LEHETOSEGEI A KOZIGAZGATASI SZERVEZETEKBEN

A mindség fogalma korabban csak a miiszaki mindségre vonatkozott, ma viszont kialakult
a mindségnek a szervezetek egészét befolydsolo filozofidja is. Ennek sarokpontja a nagy-
foku vevo-(iigyfél)-orientaltsag és a szervezet Osszes elemének allandd tokéletesitése. E
torekvés célja a teljes korii mindségbiztositas (Total Quality Management, TQM), mely
olyan filozofia, rendszer és modszertan, amelynek kdzéppontjaban a mindségi elvek s a
marketing alapi gondolkodas all, kiegésziilve az adott szervezet, intézmény altal valasz-
tott, a mindség elérését segitd eszkdzok és modszerek gyakorlati alkalmazésaval. (Kala-
pacs, 2000).

Ez a folyamat kordbban szinte kizarélag a maganszektorra korlatozodott, a kozigazgatas
terliletén ugyanis hianyzott a fejlddést 6sztonzd piaci nyomas. Ma viszont az ,.elkényezte-
tett” ligyfél mar a kozigazgatasban is megkoveteli a mindségi szinvonalat, a gazdasagos-
sagot, hatékonysagot. Ez a viharos gyorsasaggal végbemend folyamat tette elengedhetet-
Igy fontos, hogy az 5. abra szempontjai alapjan a korabbi merev rendszert felolvasszuk,
megtoltsiik ¢lettel és értékekkel, marketingorientélttd, tigyfélkozpontava tegyilik, majd az

uj kozigazgatasi kultarat visszafagyasszuk.

1. lépés 2. lépés 3. lépés 4. lépés

A régi elemek sze-

lektalasa, relevans

elemek atiiltetési az
0j kultiraba

TQM eljarasok és 4j Az 1j eljarasgyij-
értékek implementala- | temény és kulttira
sa befagyasztasa

A ,,megcsontoso-
dott” kulttra diag-
nosztizalasa

5. abra: A TQM filozéfia tamogaté szerepe a kulturavaltasi folyamatban

Forras: Sajat szerkesztés

A merev biirokratikus rendszer diagnosztizalasanak kiindulopontja az iigyfelek korében
kiépitett panaszmenedzsment, mely altal visszacsatolasokat kaphatunk azokrdl a szem-
pontokrol, problémakrol, melyeken az 0j kultura érdekében valtoztatnunk kell. A tisztvise-
16k korében lehetdveé kell tenni az alulrol jovo otletek beépitését, ugyanakkor elengedhe-
tetlen az ligyfelek tajékoztatasa és meghallgatasa is. Fontos szempont ugyanis, hogy azok-

nak a véleményére épitsiink, akiknek a szolgaltatasainkat szanjuk.
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A régi rendszer ilyen jellegii kinyitasa utan kovetkezhet a TQM elemek, eljarasok és érté-
kek rendszerbe illesztése. Fontos, hogy altaluk kiépitsiik a kozigazgatasi kultura j és mi-

ndségi modelljét (6. abra), melyben minden résztvevo jol érzi magat.

A kommunikacié mindsége

Ugyfelek
Ugyfeleket . Ugyfeleket
&y A szolgaltatds mindsége &y
megérteni informalni
Szolgaltatod
A human er6forras A kommunikacios Mindségi kovetel-
és a rendszer struktara minésége mények, jogszaba-
mindsége lyi hattér, etikai
normak

6. abra: Egy lehetséges minéségmodell a kozigazgatasban

Forras: Keszeg (1996) p. 100. alapjan sajat szerkesztés

A j6 érzet forrdsa az interaktiv kommunikéaci6. Ha az informacié aramlasa folyamatos,
kozvetlen és mindenki szamadra érthetd, nem adodhat olyan elvaras vagy probléma, mely-

nek a sziikséges eszkdzok felhasznalasaval ne lehetne eleget tenni.

3.2. ATQM HANGSULYOS PONTJAI

A kolcsonds kommunikédciohoz természetesen Oszinte és lojalis tigyfelekre, segitokész és
empatikus tisztviselokre van sziikség. Fontos szempont az is, hogy az emberkdzpontiisag
érdekében hasznalt készségeket és képességeket folyamatosan fejlessziik.
Eppen ezért a TQM is ezeket a fokuszpontokat hangsulyozza ki:

- Fogyasztoi elégedettség
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o az lgyfelek elvarasait ki kell elégiteni, igénylik, hogy a kdzigazgatasban is
vevoként kezeljiik dket
o mivel az iligyfél szamara az értéket els6sorban a mindség jelenti, erre kell
koncentralnunk a szolgaltatasok fejlesztésekor
- Alkalmazottak kezelése
o minden résztvevotol el kell varni, hogy hozzajaruljon a mindséghez
o ennek érdekében az alkalmazottakat folyamatosan képezni kell, vilagosan
meg kell hatarozni a célokat és feladatokat
o amindség allando javitasa mellett ligyelni kell a dolgozok motivalasara is
- Folyamatos fejlesztés
o sokrétli elméleti és gyakorlati ismeretek alkalmazéasa
o ellendrzések, vélemények szondazdsa a rendszeren belil és kiviil.

(Dravavolgyi, 2001)

Ugyfélcentrikus szemléletméd — fogyasztoi elégedettség

Az tlgyfeél altal érzékelt mindség kiilondsen a szolgaltatd szféraban alapvetden meghata-
rozza a mikodés milyenségét. Ahhoz, hogy a fogyaszt6 altal kapott visszajelzéseket meg-
értsiik, ismerniink kell magét a fogyasztot is. Elengedhetetlen tehat, hogy kiépitsiink a
tisztviselok és tigyfelek kozott egy olyan kommunikacios csatornat, mely a rendszer sza-
mara kiilsé elégedettséget, hatékonysagot eredményez. A megfeleld empatiaval és szak-
mai hozzaallassal rendelkez6 koztisztviseld Oridsi segitséget nyujt a zaklatott, helyi hivata-
li hierarchiaban jaratlan ligyfélnek, aki eleve idegenkedik a hivatali tortaraktol. A szolgal-
tatd magatartas lényege, hogy a koztisztviseld az ligyfél problémajat magaéva tegye, a fel-
késziiltségével, ligyfélcentrikus gondolkodédsaval eldmozditsa a problémamegoldast. Em-
patikus magatartast tanusitva teljes kori tajékoztatast kell adnia, segit6készen kell eljarnia.
Mindez azért is fontos, mert mindenki mindenkor valahol tigyféllé valhat, valamint a szol-
galtatd szektorban az {igyfél szaméra sokkal inkabb lathato a szervezeti mitkodés. Allan-
doan ,kirakatban™ szerepelnek a tisztviseldk, és az egymas kozti kapcsolataik jelentds ha-
tassal vannak az érzékelt mindségre.

Az tigyfelek ugyanakkor a valtozasmenedzselés, az 0j kultura kialakitasdnak kiindulépont-
jai is egyben. Ok ismerik pontosan a problémat, melyet a szolgéltatassal kivannak megol-
dani, valamint 6k képesek a mar bevezetett intézkedések eredményességére vonatkozd

kovetkeztetéseket levonni. Altaluk specialis problémakra, élethelyzetekre is fény deriil, és
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ebbdl addéddan olyan megoldéasokra is felhivhatjak a figyelmet, ami maskiilonben kiesne a
kozigazgatasi szervezet 1atokorébol.

A vélemények szondédzéasa tehat alapvetd fontossagu, am realis és Oszinte véleményeket
csak olyan tigyfelektdl kaphatunk, akik bizalommal fordulnak az adott hivatalhoz. Eppen
ezért fontos az olyan tisztviselok alkalmazasa, akik megfeleléen bannak tigyfeleikkel, se-
gitékészek, magas szintli szaktuddssal rendelkeznek, aktivan részt vesznek a szolgaltatas

folyamatédban, ¢és mindezzel bizalmat ¢bresztenek az ligyfélben.

Alkalmazottak menedzselése

Az 1j kultara kialakitdsdban fontos, hogy a szaktudas mellett a személyes kvalitasok és
készségek még nagyobb sullyal essenek latba. Ehhez kiemelkedd fontossagli, hogy ismer-
juk a koztisztvisel6i kor elégedettségét befolyasolo tényezoket (1. tablazat). Rugalmasabb,
testreszabott menedzselés sziikséges, mely jobban figyelembe veszi a koztisztviseld egyé-
ni képességeit és szakmai hozzaértését. El6térbe kell hozni az emberek kozotti szocializa-
cios ¢és kommunikécios képességet mind a szervezeten beliil és kiviil is. Ha a belsé kom-
munikacio allando, és mindenki szamara érthetéen koriilhatarolja a munkaval kapcsolatos
leirasokat, eldirasokat, valamint a szervezeti folyamatokat, jellemzoket, akkor a tisztviseld
1s képessé valik az azonnali dontéshozatalra, a probléméak megoldasara. A vezetdi tamoga-
tas, az alkalmazott bevonasa, folyamatos tdjékoztatdsa, a nyitott és batoritd szervezeti 1€g-

kor megteremtése alapvetd kovetelménye az tigyfélorientalt szervezetnek.

1. tablazat: Koztisztviseloi elégedettséget befolyasolo tényezok

Pozitiv Negativ

e rugalmas munkaidd e a0 teljesitmény nem megfeleld dijazasa
o fiiggetlenség e a munkakori leiras nem fedi a tényleges
e team-munka munkaveégzést
e vezetOkkel valo jo kapcsolat e indokolatlan allampolgari panaszok
e anyujtott szolgaltatds mindsége e clorelépési lehetdség hianya
e a szolgaltatas fontossaga az allampolgarok | ¢ személyzeti politika hidnya

szamara e poziciovaltas (mobilitds) lehetoségének
e a megszerzett szaktudas alkalmazéisa a hianya

munkakdrben e akozigazgatas negativ arculata

Forras: Dudas (2004) p. 5-6. alapjan sajat szerkesztés

A tdjékozott alkalmazott szakmai tapasztalataira és belsé motivaciojara alapozva bizalmat

épit ki az tigyfelekben, megoldast talal problémajukra, s mindezt ugy teszi, hogy elégedett

24




tigyfélkort general. Sikere pedig még nagyobb hasznossagérzetet kelt benne, ami hozz4ja-
rul a kiilsé-belsé elégedettség fokozasahoz.

A vezetonek tehat valami olyan altalanos keretrendszert kell felallitania, ami napi szinten
hat, és kényelmesen érzi magat benne az alkalmazott és fonoke egyarant. A keretrendszer
az az értékrend lehet, ami a szolgéltatdsokat és azok mindségét allitja mindenek folé, igy

szolgalva irdnyjelz6 oszlopként a bizonytalan helyzetekben.

A teljesitményértékelési rendszer hatdasa a folyamatos fejlesztésre
Az 1j kultaraba vald tovabblépést a testreszabott megoldasok eldtérbe helyezése, a telje-
sitményelv széles korli alkalmazasa, valamint a tilzottan merevnek itélt térvényi garanci-
ak lebontasa ¢és a munkaltatdr mérlegelési hataskor kiszélesitése jelenti. Kozponti kérdést
képez a dijazési rendszer megujitasa is, amely a teljesitményelv érvényesitésére helyezi a
hangsulyt, ugyanis:

- akoztisztviselOk szeretik, ha egyéni teljesitményiik alapjan kapnak dijazast,

- a koztisztviselok akkor motivalhatok nagyobb mértékben a dijazéssal, ha ugy ér-

zik, egyénként kezelik Oket.

Megallapithatjuk, hogy mindezek alapja a motivald erejii karrierépitési lehetdség, mely
egyéni teljesitményértékeléssel parosul. Vilagos szabalyokat felmutato elémeneteli rend-
szert kell tehat kiépiteni, ahol az egyéni képességeket és teljesitményt jutalmazzak. Meg
kell teremteni a személyzetfejlesztés lehetdségét, a mobilitdson, képzésen, feladatgazdagi-
tason €s oktatason alapul6 rendszert.

A teljesitményértékelést harom elemre kell épiteni:

Szakmai célok és feladatok

A hatéskorok és feladatok szervezetek kozotti rogzitése helyett olyan kotelességkijelolést
kell alkalmazni, amely személyre irdnyulod, idonként valtozéan mindig a feladat megolda-
sara legalkalmasabb tisztvisel6t célozza meg. Ez a miikodést nyitotta teszi, hatékony mun-
kamegosztast tesz lehetévé €s a tisztvisel6k korében sem okoz frusztraciot, hisz a felada-
tokat oda telepitik, ahol az a leghatékonyabban, legszakszerlibben végrehajthato.

A szakszeriiség megteremtésében jelentds szerepet jatszik a koztisztviselok tovabbképzeé-
se. Elétérbe kell helyezni a készség- és képességfejleszto tréningeket, az érdek- és érték-

harmonizéciot a mindségi szinvonal emelése érdekében.
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A feladatokat azért is célszerli konkrét személyekhez hozzarendelni, mert a jol meghataro-
zott munkakori leirds, a ,,dolgok tisztdzasa” (Barta, 2003) szolgal alapul a tovabbi vizsga-

l6dasokhoz, a mindség- €s teljesitményértékeléshez.

Mindséget kifejezd képességek

A kozigazgatasi szolgaltatasok mindsége a belsé kulturabol eredeztethetd. Ide sorolhatjuk
a szakmai képzettséget, szaktudast, a viselkedést, etikai normakat, kommunikaciés techno-
logiat, informatikai rendszereket stb., melyek mind hozzajarulnak a mindség kialakitasa-
hoz. A kultarat a teljes koztisztvisel6i allomanynak kell formalnia, az 6sszes hierarchia-
szintnek részt kell vennie a folyamatban. Eppen ezért a teljesitményértékelés nem csak a
munkatarsakat értékeli, hanem egyuttal a vezetd és a munkatars kozotti viszonyt is jellem-
zi. Fontos tehat a kolcsonds egymadsra figyelés, az empatia, a véleménynyilvanitas lehetd-
ségének biztositdsa és az egyiittmiikodés. Mindezek jol kidolgozott kommunikacids stra-
tégiat igényelnek, melynek kettds célja van: a vezetoket meg kell nyerni egy elkdtelezett
rendszer alkalmazasara, a tisztviselokkel pedig meg kell értetni és el kell fogadtatni a tel-
jesitményértékelés céljait és modszereit. Mindezt azért kell hangsulyozni, hogy a dolgozok
ne fenyegetésként ¢ljék meg az értékelést, s hogy személyi tulajdonsagaik esetleges nem
kedvez6 megitélése ne negativ reakciot valtson ki, hanem tovabbi fejlodésre és fejlesztésre

0sztonozzon.

Ko6zigazgatas iranti lojalitas

A teljesitményértékelés csak akkor jarul hozza a szervezeti célkitlizések megvalositdsahoz,
ha az értékrendre vonatkozdan kovetkezményeket von maga utan. Ezek lehetnek pénzbeli
vagy mas jellegli kovetkezmények, melyek a motivacié eszkdzrendszerét képezik. A
pénzbeli Osztonzés a kozigazgatdsban nagyon koltséges, de a dolgozok gyakran inkabb
nagyobb jelentGséget tulajdonitanak a mas jellegli motivacios eszkozoknek, amelyek
egyénre szabhatok, mint pl.: az eldléptetések, 0j feladat és feleldsségi kor, fejlodési lehetd-
ségek, tovabbképzések. Azért is fontos tényezok ezek, mert a modern vilagban a tuddsme-
nedzsment szerepe igencsak felértékelodik. Az Osszefiiggések atlatasa, az 6nallé gondol-
kodas, egylittmiikodési készség, a tudds megosztasara vald hajlandosag, fogékonysag az
ujra, nyitottsag, kezdeményezd képesség, kreativitas mind mind elengedhetetlen a tudas-
alapu tarsadalomban és a szolgaltatasi szféraban egyarant. A biirokratikus rendszerben
mindezek nyilvanvalova teszik, hogy a problémamegoldasban, a dontés-el6készitésben és

végrehajtasban kikhez érdemes fordulni, akik a megfeleld szaktudassal rendelkeznek. A
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tudasmenedzsment kiépitése, a munkakorok meghatirozdsa és a motivacio elkotelezett

tisztvisel6ket general, erdsitheti a kommunikaciot, a munkaélet mindségét, és azt érzékel-

teti az alkalmazottal, hogy a szervezet értékeli 6t.
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4. UGYFEL - ELEGEDETTSEGI FAKTOROK MERESE ES ERTELMEZESE

Az elméleti elemzésben ramutattam arra, mik is a legfontosabb tényezok és modellek, me-
lyek a kozigazgatds humanizalasdhoz elengedhetetleniil fontosak.

Az emberkdzponti kdzigazgatds megvalositasa érdekében elsésorban az tligyfelek igénye-
ivel, véleményeivel kell tisztaban lenniink. Ez a rendszerfejlesztés alapja, az 0j kultdra ki-
alakitdsanak iranyvonala, mely befolyasolja a tisztviselok motivaciojat, képzését és telje-
sitményértékelésének szempontjait is. Kiemelkedd fontossagu tehat az allampolgarok vé-
leményének megismerése, mely a legegyszeriibben és leghatékonyabban anonim kérdo-
ivek segitségével valdsithatdo meg.

2011 nyaran, szakmai gyakorlatom alatt személyesen is részese lehettem a kozigazgatas
mikodésének, a tisztviselk és az tigyfelek kozotti kapcsolatoknak. Az iigyféltérben szer-
zett informaciok alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a kdzigazgatasi intézmény-
6l negativ kép €l az tigyfelekben. A valaszadok ,,sziikséges rossznak” itélik meg, 6dzkod-
nak tigyeiket intézni, tartanak az ligyintézoktdl, valamint az esetleges jogkdvetkezmények-
tol. Terhet jelent szdmukra a biirokracia utvesztdje, hogy egy ligyben akar tobb napig, tobb
tisztviselon at kell eljarniuk.

A vélemények jobb megismerése céljabol ligyfél-elégedettségi kérddivet készitettem kore-
ikben. A feltett kérdéseket és eredményeket az 1. és 2. melléklet tartalmazza.

A kérddiv kitoltésére egy honap allt rendelkezésre, mely iddintervallum alatt koriilbeliil
4.500-5.000 tigyfél fordult meg az intézményben. A négy hét alatt 100 db kérddivet sike-
rilt osszegylijtenem. Ez a szdmarany az eldzetes varakozésaimhoz viszonyitva csekély
mértékll. Az eredmények hiien tiikkrozik azt a hipotézist, miszerint a kozigazgatas ,,sziiksé-
ges rosszként” ¢l az ligyfelek tudataban. A negativ vélemény hiedelmeinkre, a benniink
€16 értékekre vezethetd vissza. A hiedelmek nagy részét készen kapjuk attol a kdrnyezet-
t61, amelybe sziilettiink. Igy tehat az a gyermek, aki kicsi koratl csak rosszat hall a koz-
igazgatasrol, az felndttként is 6dzkodni fog téle. A hiedelmet, melyet ,,belénk neveltek”
valdsagos tényként kezeljiik, s igaznak hissziik. Az embert, az ilyen szilard meggy6z6dé-
sétdl igen nehéz eltantoritani, mert a hiedelmek magatartasunk egyik legfontosabb megha-
tarozoi.

Ertékrdl akkor beszéliink, ha vélasztasi helyzetbe keriilve rendre ugyanazokat a célokat és

allapotokat részesitjiik eldnyben mas célokkal és allapotokkal szemben. Ezek altal hatéa-
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rozzuk meg onmagunk szamara, mi a j0 és mi a rossz, mi tartalmaz szdmunkra értéket és
mi nem. Az értékek kutatdsa azonban bonyolult problémakor. Az ember ugyanis hajlamos
rd, hogy olyan véleményt nyilatkoztat ki, amely Ot jo6 szinben tiinteti fel, am val6jaban
nem azt az értéket koveti.

Mindezek alapjan igen bonyolult az eredmények értékelése. Feltételezhetjiik, hogy a nega-
tiv vélemények a hiedelmek altal sziilettek. Annak megallapitasa viszont, hogy a pozitiv
valaszok Oszinte megnyilvanulasok vagy csupan az altalam elvartak elényben részesitése,
szinte lehetetlen. A kérdéivek értékelésénél megallapitasra kertiltek a fizikai kornyezettel,
megjelenéssel és a szellemi elemekkel valo elégedettségi szintek.

Az iigyfélfogadas koriilményeivel a legtobb iigyfél elégedett (7. dbra). Az épiilet 1 épité-
sli, tiszta és rendezett udvarral, nagy parkoloval varja az tligyfeleket. A hivatal a varoson

beliil konnyen megkozelithetd.

Ugyfélfogadas koriilményei Ugyintézés minosége
80 60 1
70 50
60 — -
50 40 A
£ 40 &30
30 20
20
10 10 A
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Ertékelés Ertékelés
Megkozelithetoség ® Varakozas hossza
Kulsé allapot B Varakozas korillmény ei
m Bels6 allapot Ugyintézés hossza

7. abra: Relevans elégedettségi faktorok: iigyfélfogadas, iigyintézés (n=100)

Forras: Sajat szerkesztés

Az ligyintézés mindségét €s a tisztviselok munkajat tekintve azonban mar megosztottab-
bak a vélemények. Bar kényelmes tilobutorzattal rendelkezé tigyfélszolgalat miikodik, az
igyfelek szamara mégis kényelmetlen a varakozas, még ha az a negyed orat is alig haladja

meg. Elégedetlenségiiket fokozza, hogy eleve negativ hiedelmekkel, értékitéletekkel jon-
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nek a hivatalba. Ugyeik intézését bonyolultnak, az iratokat, nyomtatvanyokat nehezen ki-
tolthetdnek és nem egyértelmiien kozérthetdnek talaljak.

Az tigyfelek kozel 40 %-a szerint az ligyintézok segitokészek, udvariasak, tiirelmesek és
rugalmasak. Szakmai felkésziiltségiik az tigyfelek megitélése szerint egy 6tds skalan 3,78-

at érdemel (8. abra).

Segitokészseg Udvariassag
3% 4% 4% 6%
m]
m2
=3
mq
m5
Tiirelmesség
m]
m2
=3
mq
m5
Rugalmassag Felkésziiltség
4% 10, ol 1% 6% ol
m2
=3
uq
5
Jelmagyarazat: >
1. egyaltalan nem 5. teljesen egyetértek

8. abra: Tisztviselok teljesitményértékelése az iigyfelek szempontjabol

Forras: Sajat szerkesztés

Mindezek ellenére az tigyfelek csaknem fele (46 %) keriilt mar konfliktusba tisztviselgvel,

13 %-uk pedig szinte minden alkalommal. Jogosan meriil fel benniink a kérdés: Hogyan
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lehetséges, hogy egy olyan iigyintézovel, aki empatikus, segitdkész, a mi érdekeinket nézi,
készséges veliink, mégis konfliktusba keriiliink?

Erre a magyardzat a hiedelmeinkben keresendd. A kdzvélemény allaspontja szerint a koz-
igazgatas rossz, pazarlo, ,,kiveszi a zsebiikbdl a pénzt”.6 A negativ attitidokkel rendelkez6
tigyfélnek pedig elég egyetlen kétértelm{i mondat vagy sz6, €és maris agy érzi, nem veszik
figyelembe 6t. Az ligyfelek elkényeztetettek. Elvarjak, hogy a kdzigazgatasban is fogyasz-
toként, vevoként banjanak veliik, teljesitsék minden kérésiiket, tegyenek eleget minden
igényiiknek. Es mindezt természetesen varakozas, elnyujtott jogi procedurak és hossza-
dalmas tigyintézés nélkiil.

Arra a kérdésre, hogy 6k min valtoztatnanak az iigyfél-barat ligyintézés érdekében, a leg-
tobben szintén sajat kényelmiiket, a velilk valé bandsmodot tartottak szem eldtt. A ké-
nyelmes butorzat bovitése mellett ital- és kavéautomatat hianyolnak, valamint varakozasi
kortiilményeikre panaszkodnak. Gyorsabb iigyintézést, kozérthetbb nyomtatvanyokat,
felkésziiltebb és baratsagosabb iigyintézdket szeretnének. Egyszertien tehat azt, hogy min-
den gondot és problémat levegyenek a vallukrol, hogy akar otthonrdl is intézhessék min-
den tigyiiket. A megkérdezettek tobbsége igazoldsokért (18 £0), tajékoztatasért (15 f6) és
igyfélkapunyitas érdekében (11 f6) latogat a hivatalba. Az 0j kultira bevezetésével, az in-
formaciodaramlas kiszélesitésével ezek az tligyletek is gyorsitott eljarasban otthonrol, az in-
ternetrdl vagy akar kozigazgatasi kiadvanyokban is elérhet6k lennének.

Barmit tegylink is a fogyasztoért/vevoért/ligyfélért, folyamatosan valtozo igényeit aligha
tudnank tokéletesen kielégiteni valdszinilileg egy percig sem.

De hogyan viszonyulnak mindehhez a kézigazgatasban dolgozok? Milyen erdfeszitéseket
tesznek az ligyfélelégedettség érdekében, €s mi az 6 elégedettségiik forrasa?

A dolgozdk korében készitett kérddivek publikalasa, pontos és mély kifejtése nem engedé-
lyezett, konkrét kdvetkeztetések nem vonhatok le. A megszerzett informacidkat utalassze-
rien emlitem, a herzbergi motivaciés modell alatamasztasaval (Bakacsi, 1996. p. 88.). A
herzbergi kéttényezés modellbél kiindulva megallapithatjuk, hogy amikor munkahelyet
vélasztunk elssorban a fizetés mértéke a meghatdrozd szamunkra. Mindenki jol fizetd,
stabil munkahelyet szeretne, mely kozel van lakohelyéhez, konnyen megkozelithetd. Ismét
a kényelem ¢és a biztonsdg dominal (motivator tényezdk). Mindemellett azonban sziikség
van erkolcsi elismerésre, kellemes munkahelyi légkorre, kulturalt munkakdrnyezetre, segi-

tokész és baratsigos munkatirsakra és vezetdkre (higiénias tényezék). Es hogy még in-

® Sztereotipia, a megkérdezettek allaspontjat tiikrozé megéllapitas.
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kabb 6nmagunkat helyezziik eldtérbe nem utolsd sorban igényeljiik a szakmai fejlédés le-
hetdségét, a tovabbképzéseket és karrierlehetdséget is. Ha mindezek egyiittesen teljesiil-
nek, elégedettek vagyunk.

Gyakorlati és elméleti tapasztalataim alapjan megallapithatom, hogy a kozigazgatas egy-
fajta biztonsagot és kiszamithatdsagot jelent az ott dolgozoknak, az elégedettség azonban
itt sem lehet tokéletes. Az ember, s igy a tisztviseld is folyamatosan jobbra, tobbre vagyik,
igy felmeriilhet benne, hogy munkahelyet valtoztat. Valaki a jovedelmét kevesli, masok
nagyobb megbecsiilésre vagynak, vannak, akik nehezen viselik a leterheltséget és a belso,
hierarchikus nyomast. A szigoruan szabalyozott feladatok és hataskordk blokkolhatjak a
kreativ Otleteket €s az dnmegvaldsitast, ami sokak szamdra szintén zavard tényezd. A
tisztviselok is szeretnék, ha véleményiiket kdzvetlen vezetdjiik, illetve a hierarchia maga-
sabb szintjein 1évok is figyelembe vennék. Igényt tartanak a képzésekre, az allandé meg-
ujulasra, a rugalmasabb munkavégzésre, a biirokracia meglagyitasara. Fontosnak tartjak,
hogy a kozigazgatas tigyfél-kozpontiian miikodjon.

Véleményem szerint a problémdk ¢és az elégedetlenség f6 oka az, hogy a hierarchikus bii-
rokraciai rendszerben mindig a felsd vezetOk akarata érvényesiil, igy az alsobb szinteken
1év6 dolgozok csaknem feleslegesnek érzik magukat. Dontésre vald felhatalmazasuk cse-
kély mérteki, otleteiket nem hallgatjak meg, vagy figyelembe sem veszik. Amig ezek a
tisztvisel6k nem érzik tigy, hogy szerves részei a rendszernek, addig nem fogjak kdoteles-
ségiiknek érezni, hogy ligyfélorientéltak legyenek. Holott éppen 6k, a hierarchia alsé szint-
jein elhelyezkeddk azok, akik a legtobbet tehetnék azért, hogy az ligyfelek negativ beideg-
zédéseit megvaltoztassak. Ok azok, akik kozvetlen kapcsolatban vannak az allampolgér-
okkal. Ok tudjak a legjobban, mire van sziiksége a jogi titvesztdkben bolyongé iigyfélnek.
Bonyolult és hosszadalmas folyamat, de megitélésem szerint fontos lenne a jogszabalyo-
kat a hierarchia alsobb szintjein 1évdkkel is megvitatni, beleépiteni véleményiiket, és a
jogalkotast gyakorlati tapasztalatokra, €16 problémakra alapozni. Ennek kulcsa a folyama-
tos és interaktiv kommunikécio, a tisztviseldi vélemények megismerése. Az egyszertl iro-
dai dolgozobol, a ,.kozonséges csavarbol” igy fontos tartopillér valna. Az 6nmegvalositas
e formdja oriasi motivalo erd lenne a koztisztviselok korében, s ne feled;jiik, hogy a belsd
elégedettség kiilsé elégedettséget general. A dontési lehetdségekkel felruhazott dolgozo
orommel végzi majd munkdjat, ami nagy hatassal lesz az iigyfelekre is. Segitokészségével,
gondoskodasaval, szakmai hozzaértésével és kozérthetd nyelvezetével ,,dédelgeti” az ligy-
felet. A pozitiv hozzaallas hosszu tava alkalmazéasaval modosithatova, illetve megvaltoz-

tathatova valnak a kozigazgatasrol kialakitott negativ beidegzddések és hiedelmek. A fo-

32



lyamat lassu, de az eredmény nem marad el. A személyiségiinket formalo attitidok nagy
részét ugyanis sziileinktdl, a benniinket koriilvevé kornyezetbdl nyerjiik (Bakacsi, 1996).
Ha a ma emberébdl elkotelezett és lojalis tigyfelet faragunk, akkor 0k ezt az identitastuda-

tot Orokitik tovabb a jOvo generacidja szamara is.
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5. OSSZEGZES — TOVABBFEJLESZTESI LEHETOSEGEK

Osszességében elmondhatjuk, hogy a mindségiigyi technikak alkalmazasa széles korii is-
mereteket és gyakorlati tapasztalatokat igényel. Igy nem szabad megfeledkezniink arrél,
hogy a szervezet Osszes résztvevojének allaspontjara alapoznunk kell, melyben a CAF, a
TQM és az egyéni teljesitményértékelés segithet benniinket. Ahhoz, hogy torekvéseink
eredményt hozzanak nélkiilézhetetlen az allami szerepvallalas is.

A kultaravéltasban az dllamnak elsddleges szerepe van. Fontos, hogy a modellalkot4shoz,
a CAF-rendszer kialakitasahoz, a mindség- €s hatékonysagfejlesztéshez, az egyéni telje-
sitményértékeléshez, valamint az ligyfélorientaciohoz sziikséges szakmai és modszertani
segitséget az allam biztositsa.

Az éllami kézremiikddés megnyilvanulhat abban, hogy a mindenkori kormanyzat biztosit-
ja a mindségiigyi modellek és eljarasok széles korti értelmezését. Lehetdvé tehetné pl. a
vezetdképzésbe integralt menedzsmenttechnikak oktatasat, valamint a megvalositott mind-
ségiigyi intézkedések hitelesitésében és igazolasaban is szerepet vallalhatna.

Azok a kozigazgatasi szervezetek ugyanis, akik id6t és energiat forditanak a mindségiigyi
rendszerek kialakitasara és mikodtetésére, igényt tartanak arra, hogy erdfeszitéseiket és
torekvéseiket masok is elismerjék. A kormanyzat ebben is segitséget nyujthat. Fontosnak
mutatkozik egy un. kivalosagi dijrendszer bevezetése, melyre minden évben palyazhatnak
a kozigazgatasi szervezetek. A dijazassal és elismeréssel nem csupdn a kozigazgatést le-
hetne motivalni, és tovabbi fejlesztésre 0sztondzni, hanem a kdzvélemény negativ beideg-
zOdéseit is fel lehetne oldani.

A mindenkori korményzat legfontosabb feladata, hogy segitse a folyamatot oktatas és to-
vabbképzés, valamint motivacio és dijazas altal. Mindezen kritériumoknak egyiittesen Kkell
teljesiilnitik ahhoz, hogy a belsé motivacio, elégedettség és mindségfejlesztésre iranyulod
torekvések megvalosuljanak, ami azutdn maga utan vonhatja az 9ssztarsadalmi elismerést
IS.

A kozvélemény valamely hivatalrdl és annak miikodésérdl pozitiv véleményt formal, ak-
kor ez kedvezden befolyasolja a kormanyzat megitélését is. A kozintézmények arculatat
pedig elsésorban nem a fizikai tulajdonsagok adjék, hanem a rola a kozvéleményben ¢l
kép. A kormanyzatnak torekednie kell arra, hogy a hivatalai és a kdzonséggel érintkezd

egyéb szervezetei lathatdoan mindig polgar- és ligyfélbarat magatartast tanusitsanak. Ez a
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mindennapos gyakorlatban elsdsorban abban nyilvanul meg, mennyire segitdkészek és
elézékenyek az ott dolgozo tisztviselok. Erre azonban csak akkor lehet szamitani, ha a hi-
vatalnokok elégedettek a munkdjukkal és az ezért kapott anyagi és erkdlcsi megbecsiilés-
sel. A hivatal csak akkor nyerheti el a k6zonség rokonszenvét, ha a dolgozok a munkaado-
juk iranti lojalitasbdl is mindent megtesznek annak érdekében, hogy a hivatallal érintkezd
igyfelek kedvezd benyomdsokat szerezzenek, és korrekt banasmodban részesiiljenek.
Sziikséges, hogy a tisztviselok rendelkezzenek a munkajukhoz megfeleld felkésziiltséggel
¢s szaktudassal is, hogy mindig naprakészen szolgalhasséak ki az iigyfeleket.

A hatékony, jol motivalt és teljesitményre 0sztonzd kozigazgatdsi szervezetrendszer az
egész orszag szamara tobbszordsen megtériil. A fent emlitett intézkedések tartdsan javitjak
a kozigazgatas vonzerejét. Az egyéniesitett tovabbképzés €s dijazas lojalis és elkotelezett
munkatarsakat eredményez, akik a tovabbi eldrelépés érdekében ligyfél-barat kapcsolato-
kat alakitanak ki. A feladatkorok szakmai kihivasként torténd megfogalmazasa belsé mo-
tivaciot eredményez, mely pozitiv hatdst gyakorol a kiilsé kornyezetre is. Az elégedett
igyfelek Oszinte panaszmenedzsmentjével pedig lathatova valnak a legaprobb problémak
is, melyek tovabbi fejlesztésre adnak modot. Igy lehetdvé valik, hogy a kozigazgatas tigy-

félkozpontuan szolgaltasson, €s az emberekért miikodjon.
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MELLEKLETEK






1. MELLEKLET: UGYFEL-ELEGEDETTSEGI KERDOIV

Tisztelt Ugyfél!

Az Eotvos Jozsef Foiskola, Miiszaki és Kozgazdasagtudomanyi Karanak, Gazdalkodasi és
menedzsment szakos végzos hallgatojaként, azzal a kéréssel fordulok Onhéz, hogy a kér-
doiv kitoltésével sziveskedjék hozzajarulni szakdolgozatom sikeres megirasahoz.

A lakossag kozérzetét nagyban befolyasolja a helyi kozszolgaltatasok szinvonala. A NAV
Bacs-Kiskun Megyei Adoigazgatdsaga is igen fontos szerepet tolt be a helyi kdzszolgalta-
tasok szervezésében, valamint maga is szolgaltatast végez a lakossag szamara. Kérem,
hogy szanjon néhany percet az alabbi kérdoiv kitoltésére, véleményét dszintén fejtse ki,
hogy a minél hitelesebb eredmények altal redlis képet alkothassak az ad6hivatalrol.

A felmérés természetesen donkéntes és névtelen. Az egyes kérdésekre adott véleményét

1-t6l 5-ig terjed6 pontok forméjadban varom, ahol az 1 jelenti a nagyon rossz véleményt,

az 5 pedig a nagyon jo véleményt.

A kitoltott kérddiveket az adohivatal folyosdjan elhelyezett gylijtéladaba varom vissza.

Segitségét eldre is kdszonom.
Tisztelettel:
Hebdk Vivien
hallgato

Il Milyen iigyben Keriilt On legutébb kapesolatba az ad6hivatallal?

(A megfelel6 alahuzando.)
Adodkartya kiadas
Adoszam kiadas
START kartya, START EXTRA kartya vagy START+ kértya kiadas
Adatbejelentés
Viéltozasbejelentés
Biztositotti bejelentés
Ugyfélkapu nyitas
Tajékoztatas (adobevallassal, adofizetéssel, addjogszabalyokkal stb. kapcsolat-
ban)



Folydszdmla-mésolat kiadas
Igazolasok kiadasa (jovedelem-igazolas, illetdség-igazolas, addigazolés stb.)

EYeb: oo

1. Az uigyfélfogadas koriilményei

1.) Mennyire elégedett On az adohivatal megkozelithetéségével? (Elhelyezkedése a

telepiilésen beliil, parkolés, bejutas az ligyintézokhoz stb.)

3.) Mennyire elégedett On az adéhivatal bels 4llapotaval? (Butorzat, helyiségek alla-

pota, megvilagitas stb.)

I1l.  Aziigyintézés minosége

1.) Mennyire elégedett On az ligyintéz6re torténd varakozas hosszaval?



2.) Mennyire elégedett On a varakozas koriilményeivel?

3.) On szerint egyszertien kitdlthetdk-e az adohivatal altal hasznalt nyomtatvanyok?

(Nehezen tolthetok ki) 1 2 3 4 5 (Konnyen kitolthetok)

4.) Mennyire elégedett On az iigyintézés hosszaval (a kérelem benyujtdsatol a donté-

sig terjedd idovel)?

5.) Mennyire elégedett On az adohivatal altal kidllitott iratok (pl. hatarozatok, igazola-
sok stb.) kozérthetdségével?

IV.  Ugyintéz6k munkajanak értékelése

1.) Mennyire elégedett On az iigyintézok kiilsé megjelenésével?

1 2 3 4 5

2.) On szerint mennyire segitdkészek az ligyintézok?



Vi

4.) On szerint mennyire tiirelmesek az iigyintézék?

5.) Eléfordult-e az ligyintézés soran, hogy konfliktusba keriilt az tigyintézével?
(Mindig) 1 2 3 4 5 (Soha)

6.) On szerint az {igyintéz8k mennyire intézik ,,rugalmasan” az iigyeket? (A jogsza-
baly adta keretek kozott mennyire alkalmazkodnak az adott eset koriilményeihez,
mennyire probaljak megoldani az ligyet?)

(Rugalmatlanok) 1 2 3 4 5 (Rugalmasak)

7.) On szerint mennyire felkésziiltek szakmailag az ligyintézék?

V. Javaslatok

1.) On szerint az alabbi teriiletek koziil melyeken kellene javitani? (A megfeleld ala-

htizando, tobb valasz is lehetséges.)

Az adohivatal kiils6 allapota.

Az adohivatal belsé allapota.

Az ligyfelek varakozasi koriilményei.

A hasznalt nyomtatvanyok kozérthetdsége.
Ugyintézdk viselkedése.

Ugyintéz8k szakmai felkésziiltsége.

Ugyintézés gyorsasaga.



Ugyintézés szakmai szinvonala.

2.) Egyéb javaslatai, véleménye:

Koszonom segitségét!

Vil



2. MELLEKLET: UGYFEL-ELEGEDETTSEGI KERDOIVEK FELDOLGOZASA

Milyen iigyben keriilt On legutébb
kapcsolatba az adohivatallal? (f6)

Adokartya kiadés 6
Adodszam kiadas 4
START kartya 8
Adatbejelentés 5
Viltozéasbejelentés 10
Biztositotti bejelentés 4
Ugyfélkapu nyitas 11
T4ajékoztatas 15
Foly6szamla-masolat kiadas 4
Igazolasok kiadasa 18
Egyéb:
Reklamacio| 2
Hatralékbefizetés | 2
Adofolyoszamla értesitd | 2
Adobbevallas | 1
Ellenérzés| 6
Befizetés | 2
Ugyfélfogadas koriilményei (f6)
Megkozelithetoség Kiils6 allapot Belsé allapot Ugylfglnfgjgeadés Osszesen
1 3 2 2 2 3
2 5 1 3 5 0
3 12 3 5 33 13
4 41 25 35 39 57
5 39 69 55 21 27
Xa 4,08 4,58 4,38 3,72 4,05
Konfliktus a tisztviselokkel (f6)
Mindig 2
Majdnem mindig 11
Néha 15
Szinte soha 18
Soha 54

\i




Ugyintézés minésége (f6)

Varakozas | Viarakozas Ugyintézés |Nyomtatvanyok | Iratok kozért- =
hossza koriilményei hossza kitolthetésége hetésége Osszesen
1 4 3 2 23 19 4
2 14 3 10 16 17 8
3 34 14 42 28 35 42
4 40 53 36 25 18 36
5 8 27 10 8 11 10
Xa 3,34 3,98 3,42 2,79 2,85 3,40
Ugyintéz6k munkajanak értékelése (f6)
K?:\,Sl(e)nI::’lseg- Segitokészség Udvariassag | Tiirelmesség Rugalmassag felskzé?z(iri]:?slég
1 2 3 4 3 4 1
2 0 4 6 6 11 6
3 5 21 18 31 30 33
4 48 45 49 39 33 34
5 45 27 23 21 22 26
Xa 4,34 3,89 3,81 3,69 3,58 3,78

Javaslatok - Mely teriileteken kellene javitani?

(fo)

Adohivatal kiils6 allapota

Adohivatal belsé allapota

Ugyfelek varakozasi koriilményei

10

Hasznalt nyomtatvanyok kozérthetdsége

76

Ugyintézok viselkedése

20

Ugyintéz6k szakmai felkésziiltsége

28

Ugyintézés gyorsasaga

38

Ugyintézés szakmai szinvonala

20

Egyéb

Italautomata kihelyezése | 2

Felszolitasok elotti ellen6rzés | 1

Call-Center| 1




