CIKKEK, TANULMANYOK

ANTAL ZSOLT

A KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIO
EREDMENYESSEGERE HATO TENYEZOK
A KOZSZFERA ES A VERSENYSZFERA KOMMUNIKACIOS GYAKORLATAT BEFOLYASOLO KULONBSEGEK

A jelen, multidiszciplinaris szakirodalom attekintésére éplild, szintetizalé tanulmany a kézszolgalati, azon belil is a kilsé,
allampolgarokat érinté kommunikacié eredményességét befolyasold tényezbdket veszi sorra, strukturalva és egységes kon-
ceptudlis keretbe foglalva. A vizsgalat elsésorban arra koncentral, hogy melyek a kommunikaciét is meghatarozé szignifi-
kans kulonbségek a kdzszféraban és a versenyszféraban. A tanulmany sorra veszi a kommunikacié eredményességére hatéd
kornyezeti, szervezeten beluli, valamint moderalé faktorokat is. Mindennek alapjan szdmos olyan tovabbi kutatasi iranyt
jelol ki, amelyek a konceptualis modell tesztelésével hozzajarulhatnak a kutatasi tertlet jobb megértéséhez.
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kozszolgalati kommunikaciéo meglehetdsen elhanya-

golt kutatasi teriilet, annak ellenére, hogy jelentésé-
ge megkérddjelezhetetlen (Németh, 2017). Liu és Horsley
(2007) megallapitja, hogy mikdzben a kozszféra intézmé-
nyeinek kommunikacidja tarsadalmi kovetkezményeit te-
kintve legtobbszor messze tilmutat egy tizleti vallalkozas
céljain, mégis elsésorban a versenyszféra kommunika-
cidjara koncentralnak a kutatok. A szerzoparos példaval
bizonyitja, hogy a 2001. szeptember 11-i eseményeket ko-
vetd, feltételezett anthrax-tdmadas soran mennyire fontos
szerepet jatszott a kdznyugalom helyreallitasa érdekében
a gyors, hatékony és szakszert kdzszolgalati kommuni-
kacio. A valsaghelyzet kezelésében meghatarozo szerepet
jatszottak a magas felkésziiltségli szakemberek és a meg-
feleld szervezeti rendszer.

Mikdzben Katz é¢s Kahn (1978) a kommunikaciot egye-
nesen a szervezet esszencigjanak nevezi, lathatéoan keve-
sebb tudomanyos igényli kutatas foglalkozik kifejezetten
a kozszolgalati kommunikacioval. A maganszféra felé haj-
16 szakmai-tudomanyos figyelem részben Osszefiigg a két
szféra fogalmi elvalaszthatosagarol, illetve elvalaszthatat-
lansagarol szolo vitaval. A kiilonbségtétel feloldasat célozta
a XX. szazad masodik felében megjelent uj kozszolgalati
menedzsment (New Public Management vagy NPM) elne-
vezésl iranyzat (Antal, 2017b; Osborne et al., 2013) is. Az
NPM nagy befolyast gyakorolt arra, hogy a kutatasok el-
s6sorban azt kezdték vizsgalni, hogyan tiltetheték at a ma-
ganszféraban bevalt menedzsmentgyakorlatok a kozszolga-
latba, mikozben a két szféra egyes jellemzoi és kdrnyezeti
feltételei kozotti kiilonbségeket gyakran figyelmen kiviil
hagytak. Itt meg kell jegyezniink, hogy mig a legtdbb an-
golszasz szakirodalom leggyakrabban altalanossagban
hasonlitja 0ssze a kozszférat és a maganszférat, a jelen
tanulmanyban a maganszféra részének tekinthetd verseny-
szférat, illetve az azon beliil mikodo iizleti vallalkozasokat
tekintjiik referenciapontnak.

Jelen tanulmany célja tehat az, hogy meghataroz-
za ¢és rendszerezze a kozszolgalati szervezetek kiilso,
allampolgarokat érinté kommunikaciojanak hatékony-
sagara ¢és hatasossagara hato tényezoket. Mivel a ver-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 04. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.07

68

senyszféraban miikodd szervezetek kommunikacios te-
vékenysége intenziven kutatott teriilet, igy az elemzést
az luzleti vallalkozasok 0Osszehasonlitasaban végezziik.
Ennek eredményeként kitériink a két szektor sajatossaga-
ibol fakado kiilonbségekre is. A tanulmanynak nem cél-
ja, hogy minden kapcsolatot — illetve annak jellegét (pl.
moderalo vagy kozvetitd) — teljeskoriien azonositson és
definialjon. Ez leginkabb jovobeli kutatasok, illetve egyes
részteriiletekre fokuszalo elemzések feladata lehet.

A kozszolgalat és a kézszolgalati
kommunikacié értelmezése

A kozszolgalati kommunikacié definialasahoz sziikséges,
hogy eldzetesen rogzitsiik, mit értiink kdzszolgalat alatt,
illetve vilagosan elkiilonitsiik egymastol a maganszfeérat
és a kozszférat.

A kozszolgalat fogalmat a hazai szakirodalom hagyo-
manyosan a kdzszolgalatot teljesité munkavallalok jog-
allasat meghatarozo jogszabalyokbol vezeti le. Magyary
Zoltan (1942) a magyar kozigazgatas-tudomany nemzet-
kozszolgalatot teljesitéknek kiilonleges jogallasban kell
részesiilniiik. A vonatkozé jogszabalyokban pontosan
meghatarozzak, hogy kiket sorol a jogalkoté a kdzszol-
galati munkavégzés hatalya ala. A kozszolgalat jogi meg-
kozelitésérol van szo, amely orszagonként eltéré modon
érvényesiil. A megkozelitésre altalanossagban jellemzd,
hogy elsdsorban a kozszolgalati teriileten dolgozo szemé-
lyek és nem a szervezetek szintjén értelmezi a feladatot.
A jogi megkozelités elénye ebben a vonatkozasban, hogy
pontosan meghatarozza, kiket sorolunk a kdzszolgalati
feladatellatasban miikodok koréhez. A jogi megkdzelités
orszagonként és idészakonként érvényesiilo valtozatossa-
ga ugyanakkor nehézkessé teszi a tudomanyos kutatasok
céljaira torténd alkalmazast.

A jogi megkozelitéssel szemben allo funkcionalis meg-
kozelités (Hazafi, 2009) az adott egyént vagy szervezetet
az ellatott funkciok alapjan sorolja a kozszolgalat korébe.
Ebben az esetben az a személy vagy szervezet tekinthetd a



kozszolgalati rendszer részének, aki vagy ami kozfelada-
tok, kozosségi szolgaltatasok ellatasaban kozremiikodik.
Ez az értelmezés azonnal felveti az igényt olyan fogalmak
pontositasara, mint a kdzfeladat, a kozcél, a kozjo, a koz-
hasznossag.

A kozfeladatok esetében visszakanyarodhatunk a
jogi megkdzelitéshez, hiszen a vonatkozd szabalyozas
pontosan rogziti a feladatellatasban miikddd személyek
korét. A kozfeladat altalanos értelemben valamilyen koz-
célu tevékenység érdekében végzett szolgalatként hata-
rozhatdo meg, amelynek célja a kdzjo (honum commune)
fenntartasa vagy ndvelése. A kozjo fogalma alapvetéen
kozgazdasagi megkozelitésii, a kdzhasznossag, a tarsa-
dalmi dsszhasznossag fogalmaival rokon. Ahogy azonban
a kozgazdasagtan absztrakt szinten értelmezi a hasznos-
sag fogalmat, gy a kozjo sem korlatozodik pusztan az
anyagi értelmezésre, hanem kiterjed minden, az egyén
¢letmindségét ndveld tényezore.

A kozj6 értelmezésének egyik sarkalatos pontja, hogy
miként torténik a kodzcélok kozotti prioritdasok meghata-
rozasa. A tarsadalom kisebb-nagyobb csoportjai eltérd és
sokszor egymassal ellentétben allo érdekeket jelenitenck
meg, amelyek kozott valasztani kell. Ez nyilvanvaldan
nem egyszerl feladat. A prioritasok meghatarozasanal al-
talanossagban azokat a kozosségi célokat kell elérébb so-
rolni, amelyek nagyobb mértékben ndvelhetik a tarsadal-
mi dsszhasznossagot. Ez azonban az egyéni hasznossagok
Osszegeként jelenik meg és keveset mond a hasznossag tar-
sadalmi eloszlasarol, igy el6fordulhat, hogy az erre épiilé
meérlegelés soran olyan opciot valasztanak ki, amelynek
eredményeként kevesen jarnak jobban, mig sokan rosz-
szabbul. Ebben a dinamikus szemléletben azt is nehéz
megallapitani, hogy iddvel dssztarsadalmi szinten példaul
mennyire hasznos, ha atmenetileg elonyos helyzetbe hoz-
nak egy szilikebb tarsadalmi csoportot.

A tarsadalom tagjai azonban ezeket a dontési és ha-
tasmechanizmusokat nehezen latjak at, igy a kozcélok
kozotti rangsorolast elsésorban egyéni attitlidjeik alapjan
itélik meg €s egyszerisitik le. Az 0sszhasznossag szem-
Iéletén egyébként Babosik et al. (2017, p.12.) értelmezd
munkaja is tilmutat: ,,A kozsziikséglet egy olyan sajatos
tarsadalmi igény, amely a tarsadalom tagjainak tobbsége
részEérél felmeriil, s amelyet kdzdsségi (politikai) dontés
alapjan kozosségi igénynek ismernek el (...)”. A szer-
z0k a tarsadalmi igényt — amelynek kielégitése kozcél
formajaban manifesztalodhat — a t6bbség szemszogebol
kozelitik meg. Ehhez hasonloan a kdzérdek értelmezésé-
ben is gyakran megjelenik kovetelményként a kozdsség
lehetd legtobb tagja érdekének, de minimum a tobbségi ér-
deknek a képviselete (Antal et al., 2015). Gyakran ugyani-
lyen kdvetelmény a tarsadalmi jovahagyas is, amely végso
soron a legitimitas kérdéséhez kapcsolodik. Mindez azt
jelenti, hogy alapvetéen az egyének szintjén észlelhetd
hasznossag mérlegelése hatarozza meg a prioritasokat.

A kozszolgalat tehat a fenti megkozelitésben a kozjo
fenntartasa, novelése érdekében tett eréfeszitéseket jelenti.
Ugyanakkor a kdzjohoz barki hozzajarulhat, egyén és szer-
vezet is, legyen a kdzszféra vagy a maganszféra képviselgje.
A vallalatok egy részénél ennek ellenére a mai napig tartja
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magat az a Friedman altal képviselt megkdozelités, hogy a
kozjohoz elsésorban a profitmaximalizalason keresztiil ve-
zet a legrovidebb ut azaltal, hogy a vallalatok ezen keresztiil
képesek termékeik és szolgaltatasaik mindségét ndvelni (vo.
Gyulavari, 2011). A friedmani megkdzelitéshez kapcsolodo
felfogas szerint, az allami részvételnek a kozjo fenntartasa-
ban ott van leginkabb létjogosultsaga, ahol a piaci szereplok
ebben nem tudnak, vagy nem akarnak kézremiikodni.

Felfogasunk szerint azonban a kozszféra és a
maganszféra hatarvonalainak meghuzasa ennél szofisz-
tikaltabb szervezeti megkozelitést és elkiilonitést igényel.
A szervezetelmélettel foglalkozo kutatok leginkabb Per-
ry és Rainy (1988) 6sszegz6 munkajahoz nyulnak vissza,
amelyben a szerz6k harom dimenzié mentén tobb, egy-
massal atfedésben 1évo tipusba soroljak a szervezeteket: a)
allami vagy magantulajdonban mitkddnek, b) a kozszféra
vagy a maganszféra finanszirozza dket, illetve c) a kont-
rollmechanizmust a piac vagy az allam gyakorolja.

Osszességében tehdt a tagan értelmezett kézszolgdlat
fogalmat Ggy hatarozzuk meg, mint a kozjo fenntartasa-
ra vagy névelésére iranyulo, nem a piaci mechanizmusok
dltal vezérelt tevékenységek Osszességet, amelyet az dl-
lam altal tébbségében tulajdonolt szervezetek valositanak
meg. A meghatarozasnal nem vettiik figyelembe a finan-
szirozas formajat, mivel a kozcél érdekében végzett tevé-
kenység nem csak allami, hanem vegyes finanszirozasban
is megvalosulhat.

A kozjo és a kozszolgalat meghatarozasaval a koz-
latjuk megfogalmazhatonak: A kdzszolgalati kommunika-
cio alatt a hatékony és hatasos kozszolgalatot kozvetleniil
vagy kozvetetten segitd, tobbségi allami tulajdonnal ren-
delkezo szervezetek altal végzett vagy kontrollalt kommu-
nikaciot értjiik.

A kozszolgalati kommunikaciot ugyanakkor nem
feltétleniil szervezeten beliil kell megszervezni. Kiilsé
professzionalis ligyndkség éppugy ellathat kozszolgalati
kommunikacios feladatokat, mint a kozszolgalati szer-
vezet maga. Fontos azonban, hogy a kdzszolgalatot vég-
z06 szervezet a kommunikacié tartalmat minden esetben
kontrollalja.

A kozszolgalati kommunikacidé, mint barmely mas
szervezeti kommunikacio, iranyultsaga alapjan lehet bel-
s6 vagy kiilsé (extern; vo. Borgulya, 2010). Jelen tanul-
manyban az utobbit, elsésorban az allampolgarokat érintd
kiils6 kommunikaciot allitjuk vizsgalatunk fokuszaba.

Az eredményesség értelmezése
a kozszolgalati kommunikacioban

A szervezet tevékenységének eredményessége Osszetett
fogalom, amelybdl két relevans dimenziot targyalunk:
a hatékonysagot ¢és a hatasossagot. Ezek kiilonbségét
jol foglalja 6ssze Hubert et al. (2012), illetve Gyulava-
ri és Hubert (2014). A két fogalom koziil a hatékonysag
(efficiency) konnyebben értelmezhetd és mérhetd, a bi-
zonyos célok elérése érdekében végzett tevékenység
eredményessége (outcome) és az arra forditott eréforra-
sok mértékének egymashoz viszonyitott aranya alapjan.
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Ez az arany leginkabb mas tevékenységgel dsszehason-
litva értelmezhetd, 6nmagaban kevésbé. Ennél bonyolul-
tabb fogalom a hatasossag (effectiveness), amely nemecsak
a koznyelvben ismert modon utal az elért hatas nagysa-
gara, de magaban foglalja azt is, hogy a kitizott cél mi-
lyen mértékben volt optimalis, vagy mennyiben szolgalt
kozosségi érdekeket stb. Szemben a hatékonysaggal,
amelyet az angol nyelvii szakirodalom réviden a ,,doing
things right” szofordulattal ir le, a hatasossag lényege a
»doing right things” kifejezéssel ragadhaté meg legin-
kabb. A kdzszolgalatban ez azt jelenti, hogy az allamnak
példaul el kell dontenie, er6forrasait milyen mértékben
allokalja utak fejlesztésére, illetve 6vodak fenntartasara/
létrehozasara. A két tevékenység koziil elvben az lesz a
hatasosabb, amelyik hosszl tavon nagyobb mértékben
jarul hozza a tarsadalmi joléthez.

Annak ellenére, hogy a hazai szakirodalomban sokan
a hatasossagot ¢és az eredményességet szinonimaként ke-
zelik, felfogasunk szerint a hatékonysag és a hatasossag

egyltt teszi ki az eredményesség fogalmat. A kommuni-
kacionk tehat hiaba kovet megalapozott célokat, hiaba fejt
ki jelent6s hatast, ha ezt példaul csak finanszirozhatatlan
koltségek, eréforrasok felhasznalasaval éri el. Az ered-
meényess€g tehat a hatasossag €s a hatékonysag egyfajta
egyensulya mentén érvényesiil.

Megjegyezziik, hogy a menedzsment-szakirodalom
ismer tovabbi, a szervezetek teljesitményére vonatkozo
fogalmakat is (Brignall — Modell, 2000; Kiss, 2005). Ezek
koziil fontos megemliteni a gazdasagossag (economy) fo-
galmat, amely a kdzszféraban ott lehet relevans, ahol csu-
pan a felhasznalt eréforrasok mennyiségét veszik figye-
lembe az értékelésnél.

A koz- és versenyszféra kommunikacios
gyakorlatat befolyasol6 kiuléonbségek

Az alabbiakban azokat a tényezoket mutatjuk be, amelyek
markansan kiilonbdznek a verseny-, illetve a kdzszféraban

1. tablazat

A kozszféra és a versenyszféra kommunikaciés gyakorlatat befolyasolo kulénbségek

A MEGKULONBO

DIMENZIOJA

KOZSZFERA
KULSO, KORNYEZETI TENYEZOK

VERSENYSZFERA

A kozigazgatasi szervezetek miikodésére hato tényezok

Jogszabalyi kornyezet

Specialis, esetenként szervezetre szabott,
kotottebb jogszabalyok (pl. kdzbeszerzés,
atlathatosag stb.)

Kevésbé kotott, altalanos (pl. munkavalla-
16k jogallasa, versenytorvény stb.), eseten-
ként ipardgra szabott jogi kornyezet

Tulajdonosi, (koz)politikai befolyads

Minden allampolgar tulajdonos; nehezebb
a kozvetlen tulajdonosi érdekérvényesités;
kozpolitikai egyeztetési folyamatok na-
gyobb szerepe

A donté tulajdonnal rendelkez6 tulajdono-
sok szama kevés; hatékonyabb/gyorsabb
tulajdonosi érdekérvényesités; kozpolitikai
¢érdekek korlatozottan jelennek meg

A kérnyezet turbulencidja

Viszonylag stabil allampolgari igények;
versenytarsi aktivitas hianya

Gyorsan valtozo fogyasztoi igények, dina-
mikus versenytarsi reakciok

Szervezeteken atnyulo folyamatok

A szervezeten atnyulo folyamatok holiszti-
kus rendszere

A halozatosodas és nemzetkoziesedés elle-
nére a szervezetek nagyfoku onallosaga

A kommunikdcio gyakorlatdra hato tényezok

A média és a kézvélemény figyelme

Allandosult, kritikus médiafigyelem a
koltségekre, miikodésre és magara kom-
munikaciora is

Visszafogott médiafigyelem; a fogyasztok
elszort panasza a reklam feltételezett kolt-
ségeire

Az allampolgarok médiafogyasztasa

A kozszolgalati témaju tartalmak iranti
alacsony érdeklédés

A direkt reklamokkal szembeni ellenallas;
reklamiizenetek befogadasa uj kontextus-
ban (pl. vloggerek)

A kommunikdcio eredményességét moderdlo tényezok

A médiarendszer pluralizmusa

Az infotainment, a bulvarosodas, valamint
az online kornyezet folyamatos valtozasai
megnehezitik a kozintézmények média-
megjelenését

Sajtovisszhang csak extrém esetekben; az
online kdrnyezet erésodésével a kdzvetlen
csatornak intenziv alkalmazasa

Presztizs, imdzs

Az allampolgarok észlelései soran a koz-
szolgalati kommunikacio és a propaganda
Osszemosodik

A fogyasztok elismerik és tiszteletben
tartjak a maganszféra teljesitményét

SZERVEZETEN BELULI TENYEZOK

Rugalmatlansdag

Biirokratikus, hierarchikus szervezetek és
folyamatok

Rugalmas szervezetek, a hierarchiaszintek
alacsony szama

A munkavallalok motivacioi

Misszidalapu motivacio, alacsony anyagi
javadalmazas

Profitérdekeltség, anyagilag érdekelt me-
nedzsment

Szervezeti teljesitménymenedzsment

Attételesebb, nehezen kvantifikalhato
célok; inkabb tevékenységalapu teljesit-
ményértékelés

Kvantifikalhato célok, vevo- és tulajdonos-
értékd teljesitményértékelés
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¢és nagymeértékben befolyasolhatjak a kozszolgalati kom-
munikacié gyakorlatat, illetve annak eredményességét:

1. kiils6 tényezdk, amelyek elsGsorban a szervezetre
gyakorolnak hatast, és azon keresztiil befolyasoljak
a kommunikaciot, ilyen tényezd a jogszabalyi kor-
nyezet, a kozpolitikai befolyas, az allamszervezet
struktirdja, integraltsaga és szervezeteken atnyulo
tervezési folyamata, illetve a kdrnyezet turbulenci-
ja,

2. a szervezet miikodési folyamatai, azon beliil a belsé
struktira, a dolgozok motivacidja és a teljesitmény-
értékelés formai,

3. az allampolgarok médiafogyasztasa, illetve a mé-
diafigyelem intenzitdsa meghatarozza, hogy az
adott szervezet hogyan kommunikal, ezért ezek
olyan kiilsé tényezok amelyek nem a szervezeten
keresztiil hatnak a kommunikacioéra, hanem kozvet-
lentil is befolyasolhatjak azt,

4. a kommunikacio eredményességét moderalo ténye-
zok. 1de tartozik az adott orszag médiaszerkezete,
amely kozvetiti és egyben értelmezi a kommunika-
cio tartalmat, de befolyasolhatja az informaciok fel-
dolgozasat a kdzvetitd csatornak imazsa, presztizse,
valamint az allampolgarok ezekhez val6 viszonyu-
lasa is.

A 1. tablazatban a kozszféra és a versenyszféra kommu-
nikacios gyakorlatat befolyasolo kiilonbségeket foglaljuk
0ssze.

Koézvetett, a szervezetek mukodésére hato kiilso
koérnyezeti tényezék

A magan- ¢és a kozszféra kozotti egyik legjelentdsebb kii-
16nbség a jogi kérnyezetben jelenik meg. A kdzszférahoz
tartozo szervezetek miikodését a jogalkotd szigoribban
szabalyozza ¢és a dolgozok jogallasa mellett a szervezetek
miikddését is eltéréd modon rogziti (Gelders et al., 2007). A
nagyobb szabalyozottsag gyakran a két szektor hatékony-
saga kozotti kiilonbséget befolyasolja. Ennek szemlélteté-
sére elég, ha csak a kozbeszerzésekre gondolunk (Schap-
per et al., 2006). Nemzetkozi példak alapjan lathato, hogy
egyes orszagokban a magan- és kozszféra kommunikacios
tevékenységére is kiilon jogszabalyok vonatkoznak.

A kozszféraban megfigyelhetd tulajdonosi, kozpoliti-
kai befolyast a kozbeszédben, de még a szakirodalomban
is altalaban negativ jelenségként emlitik. A kozszolgalat
soran megvalositandoé kozcélok kivalasztasat a tarsada-
lom szerepl6i viszont a ko6zosségi, politikai folyamatokon
politikai valasztasok adjak. Mechanizmusat tekintve ez
talan nem is jelent nagy kiilonbséget a maganszférahoz
képest, hiszen a ,tulajdonos” (k6zosség/valasztopolgar)
ugyanugy attételesen gyakorolja jogait, ahogy az iizleti
vallalkozasok tulajdonosai. Fontos kiilonbség azonban,
hogy a kdzszféraban minden szervezet ,,tulajdonosa” a ko-
z0sség, azaz elvben minden egyes allampolgarnak egyen-
16 a részesedése. Ezzel szemben a maganszféraban egy
adott szervezet esetében a tulajdonosi statust egy sziikkebb
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kor, vagy akar egyetlen személy is birtokolhatja. Emiatt
a tulajdonosok érdekei hatékonyabban érvényesithetok a
versenyszféraban. A kozszféraban viszont — mar csak az
érintettek 1étszama miatt is — mindez joval nehézkesebb
mechanizmusokon keresztiil torténik (Andersen — Jakob-
sen, 2017). Egy tobbmillios kozosséget példaul nem lehet a
magancégek példajara megrendezett kozgytilésekre ,,0sz-
szehivni”. A kézszféraban a ,,menedzsment”, azaz a rend-
szert iranyitoé kormanyzat igy joval dsszetettebb feltételek
mellett képviseli a kdzosség érdekeit.

A kérnyezet valtozékonysaga, turbulencidja markan-
san eltér a két szektor esetében. A kozszféraban altalaban
nincs versenyhelyzet, a kozOosségi szolgaltatasok sok
esetben természetes monopoliumokhoz kapcsolodnak.
Ezért a versenytarsak hianya nem kényszeriti ra a szerve-
zetet a gyors, rugalmas miikodésre, igy nagyobb eséllyel
alakulnak ki lassan reagald, rugalmatlan, nagylétszamu
biirokratikus szervezetek. Ugyanakkor a kozszféra sok-
rétliségébol adodoan a kornyezet stabilitdsa nem minden
esetben igaz (Nutt — Backoff, 1995).

A szolgaltatasok iranti igények dinamikéaja is kiilon-
bozik. Mikdzben a fogyasztéi igények egyik oldalon
allandoan valtoznak és eladoi oldalrol jol stimulalhato-
ak (sokszor szandékoltan, a versenyhelyzetbdl fakadoan
gerjesztenek ujabb igényeket), addig az allampolgar elva-
rasai a kozszolgaltatasok irant joval merevebbek. Az al-
lampolgari igények, mint példaul a kozbiztonsag, a hon-
védelem, az energiaellatas vagy az élelmiszerbiztonsag
iranti igény, kevésbé befolyasolhatok, mint a napi élvezeti
vagy fogyasztasi cikkekkel kapcsolatos igények. Mindez
ugyancsak stabilitast biztosit a kozintézmények miikddési
kornyezetében, de egyben erdsiti e szervezetek rugalmat-
lansagat is.

A kozigazgatas és mas kozszolgaltatasok menedzse-
Iése a szervezeteken atnyulo folyamatok miatt is kihivast
jelent a vezetdk szamara. Mivel a kozszféra rendkiviil
sokszintli és erdsen fragmentalt, a tervezés €s a megva-
lositas folyamatai altalaban hosszadalmas egyeztetéseken
¢és bonyolult koordinaciés mechanizmusokon alapulnak.
A jogilag is elkiiloniilé szervezetek mozgasterét a hatas-
koriik mereven behatarolja, ami korlatozza a szervezetek
kozotti hatékony egytittmiikddést (Webb, 1991), mig mas
esetekben még érdekkonfliktusban is allhatnak egymassal
(Boyne, 2002).

A maganszféraban ezzel szemben egyre inkabb
hangsulyt kapnak azok a vallalati halozatok, amelyek a
szervezetek szoros egyiittmikddésére épiilnek. Ezek alta-
laban nyitottak a kapcsolatok modositasara annak érdekeé-
ben, hogy folyamatosan optimalizaljak tevékenységiiket.
A kozszféra szervezeti haldjaban viszont egy szervezet
nem tudja ilyen médon konfiguralni miikodési kornyeze-
tét, noha a halozati megkdzelités ezen a teriileten is egyre
nagyobb teret kap (Kiss, 2005).

A kommunikacioé gyakorlatara kézvetleniil hato,
szervezeten bellili tényezék

A fentiekben targyalt kdrnyezeti tényezok a szervezet
mikodésére hatnak, és csak kdzvetetten, a szervezeti je-
lenségeken keresztiil befolyasoljak a kommunikacios gya-
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korlatot. Az elkovetkez6kben roviden azokat a szervezeti
koncepciokat tekintjiik at, amelyek mindezeket kozvetitik.

A szervezet rugalmassaga/rugalmatlansaga meghata-
rozza a kommunikacios tevékenység sikerét is. Korabban
szamos olyan tényezdt emlitettiink, amelyek a kozszfeérat
a biirokratikus, merev miikodés felé mozditjak.

A szervezeteken atnyulo tervezési folyamatok mellett,
a jogi kornyezet is meghatarozza a miikddést, egyebek
mellett a szervezet kiils6 kihivasokra torténd reagalasat.
Ennek hatasa a kommunikacios tevékenységben szintigy
megmutatkozik. Példaul a digitalis feliiletek integralasa-
ban a kdzszféra csak lassan koveti a piacon mar sikeressé
valt gyakorlatokat, azok koziil is csak azokat, amelyek al-
kalmazasanak nincs valamilyen szervezeti mikddés sza-
balyozasabol fakado akadalya (Meijer — Torenvlied, 2016).

A munkavallalok motivacioi kdzvetleniil hatnak
barmilyen szervezeti tevékenység, igy a kommunikacio
gyakorlatara,amegvalositasmodjarais. Szamos tanulmany
foglalkozik a kozszféraban és a maganszféraban dolgozo
munkavallalok 6sszehasonlitasaval. Ezek alapjan szamos
kiilonbség kimutathatd, ugyanakkor az eredmények nem
mindig egyértelmiiek. Altaldnossagban a tanulmanyok
alapjan megallapithato, hogy az attételesen lathatd célok
¢és a rosszabb anyagi feltételrendszer miatt a kdzszféraban
kevésbé motivaltak és elégedettek a munkavallalok. Ez
pedig neheziti a szolgaltatd allam és az ligyfélkozponta
kozszolgalat hatékony miikodtetését. Ugyanakkor az is
lathato, hogy a magasabb beosztasban dolgozok kozott
mar alacsonyabb a kiilonbség a két szektor kozott, vagyis
az alacsonyabb elkotelezddést inkabb a munkakor tartal-
maval és a hozza rendelt anyagi feltételekkel lehet magya-
razni (Buelens — Van den Broeck, 2007).

A szervezeti teljesitménymenedzsment jelenléte ¢és
kiterjedtsége a szervezetben szintén meghatarozza a kom-
munikacios teljesitményt. A versenyszféraban a szerve-
zeti teljesitmény mérése nagyobb hagyomanyokkal ren-
delkezik, alapjait mar évtizedekkel ezel6tt lefektették. A
kozigazgatas teriiletén pedig az elmult évtizedben valt az
iranyzat népszeriivé (Kiss, 2009; Takacs, 2015).

A teljesitménymenedzsment egyik teriilete a célok
meghatarozasa. A kozjo fogalma sokkal absztraktabb
¢és nehezebben kvantifikalhaté egy jol szamszerisithetd
iizleti célhoz képest, igy nem véletlen — amint azt Klein
et al. (2013) is kiemeli —, hogy a kozszféraban a kvalita-
tiv célok a jellemzobbek. Emiatt a megfeleléen definialt
célrendszer felallitasa a kozszféraban nagyobb kihivast
jelent. Ennek az a kdvetkezménye, hogy ezen a teriileten
gyakran kevésbé artikulaltan, vagy a szervezet kiildeté-
sét6l valamilyen formaban eltavolodva jelennek meg a
miikddést meghatarozo célok. Utdbbi esetben példaul
nem a szervezet altal nyujtott szolgaltatasokkal meg-
célzott tarsadalmi csoportok érdekeire koncentral egy
célmeghatarozas, hanem valamilyen szervezeti dnérdek
érvényesitését tételezi muiikodési célként. Az eredmé-
nyesség mércéjeként igy sokszor olyan tényezoket je-
16Inek meg, mint a szervezet koltségvetésének, vagy az
alkalmazottak Iétszamanak ndvelése, a szervezet puszta
fennmaradasanak hosszl idére torténd biztositasa, vagy
a kiszamithato karrierpalyak kialakitasa.

A kommunikacié gyakorlatara kézvetlenil hato
kalsé, kérnyezeti tényezék

A kommunikacié gyakorlatat kozvetleniil befolyasold
tényezok koziil kiemelendd a média és a kozvélemeény
figyelme. A kozszféra és a maganszféra tevékenysége és
kommunikacidja eltéré mértéki és tartalmui figyelmet kap
a médiatol és az allampolgaroktol/fogyasztoktol (Boyne,
2002). A médiat a maganszféra kommunikacios tevékeny-
sége elsésorban meghatarozott eseményekhez kapcsolo-
doan érdekli. Ezzel szemben a kdzszféraval kapcsolatban
a média figyelme allando és intenziv (Karakiza, 2015).
Ezt az érdeklddést az egyes médiumok mogotti érdekeso-
portok politikai, hatalmi motivacioi erésen befolyasoljak.
Ezen a ponton viszont érdemes némileg visszakanyarodni
a korabban emlitett versenyhelyzet kérdésére, illetve an-
nak hidnyara. A kozszféra szervezeteinek altalaban nincs
gazdasagi értelemben vett versenytarsa, igy kommunika-
cios lépéseikre alapvetden nem a kihivok valaszreakcioja
érkezik. A versenytarsak szerepét a kozszféra szervezete-
ivel szemben altalaban a média veszi at, két jelentds elté-
réssel. Az allami intézmények részérdl megjelené kommu-
nikacios igényt — még ha az tajékoztatasi kotelezettségen
alapul is — altalaban fenntartassal, kritikai attitiiddel ke-
zeli a média. Ez a kritikai attitlid sokszor politikai kon-
textusban jelenik meg a médiatartalomban. A politikailag
kevésbé érdekes, pusztan szakmai vonatkozasu megnyil-
vanulasok kevesebb eséllyel keriilhetnek be a hiradasok-
ba. A kozszolgalati szervezeteknek ebben a kdrnyezetben
—nem ritkan az erés ,,médiazajban” — kell eljuttatniuk az
iizeneteiket az allampolgarokhoz. Ennek szervezeti oldal-
6l az a kdvetkezménye, hogy a kozintézmények hajlamo-
sak a konzervativ, visszafogott, legtobbszor a lehetséges
konfliktusok elkertilését célzo6 kommunikacio folytatasara
¢s kevésbé vallalkoznak kreativabb megoldasokra.

Erdemes megfigyelni, hogy a kozosség oldalarol mi-
ként nyilvanul meg a kozszolgalati szervezetek iranti fi-
gyelem. Az allampolgarokat egyrészt kevésbé érdeklik a
koziigyek a személyes tigyeikhez, problémaikhoz képest,
illetve a kozligyeket személyes érintettségiik alapjan haj-
lamosak megitélni. Ezt rendszeresen jelzik a valasztasok
elotti felmérések az allampolgarok koziigyeket érintd
felszines tajékozottsagarol. A médiafogyasztasi szokasok
és a bulvarmédia népszeriisége szintén jelzésértéki.
Ugyanakkor a kdzszolgalati kommunikaci6 a kozbizalom
formalasanak fontos tényezdje. A kozszféra szamara tehat
megkeriilhetetlen feladat, hogy az allampolgarok az dsz-
szes hatraltato tényezo ellenére is megkapjak a megfeleld
tajékoztatast a médian keresztiil az allami intézmények
tevékenységeérdl (Antal, 2017b.).

Az dllampolgarok  médiafogyasztasi  szokasai
atalakuloban vannak. Ahogy mar emlitettilk, maguk a
kozszolgalati médiatartalmak kevésbé keltik fel az embe-
rek figyelmét, mint a maganszféra altal generalt, elsdsor-
ban szorakoztaté miisorok kdrnyezetébe agyazott tartal-
mak. Az online feliiletek megjelenésével valtozéban van
a médiafogyasztas szerkezete és tartalma is. Ebben a fo-
lyamatban a versenyszféra jobban ratalal azokra a médo-
zatokra, amelyekkel ndvelni tudja a fogyasztok elérését és
a felgjiik kozvetitett informaciok hatasossagat. A kiilon-
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b6z6 1) médiaplatformok (bloggerek, vloggerek, youtube-
rek, facebook-csoportok feliiletei stb.) olyan kontextusban
jelenitik meg a maganszféra tizeneteit, hogy azok — akar
bujtatott formaban — a lehetd legjobban illeszkedjenek az
adott célcsoport érdeklddéséhez. Nem véletlen, hogy az
utobbi idékben mar a kozszféra szervezetei is elkezdtek
megjelenéseket produkalni ezeken az 0j médiafeliileteken
(Knox, 2016).

A kommunikacioé eredményességét moderalo
tényezok

A kommunikacio gyakorlatat kdzvetve vagy kozvetleniil
befolyasolo faktorok utan roviden bemutatjuk azokat a té-
nyezoket, amelyek modosithatjak azok hatasat.

A meédiarendszer pluralizmusa ebben a kontextusban
azt jelenti, hogy a kiillonb6zd tulajdoni hatterti, kozonségi
¢és presztizsii kommunikacios csatornaknak milyen kom-
binacidja all rendelkezésre a kozintézmények iizeneteinek
célba juttatasara. Melyek azok az eszkdzok, feliiletek,
megoldasok, amelyek tdmogatni tudjak az allampolgarok
informacios igényeihez illeszkedd kozszolgalati kommu-

CIKKEK, TANULMANYOK

(Heintzman — Marson, 2005; Wearaas — Byrkjeflot, 2012).
Ennek egyik legfébb oka az, hogy az allampolgarok kii-
16nb6z6 hatékonysagot észlelnek a két szektor miikdde-
sében ¢és két, azonos teriileten miikodo szolgaltatd koziil
szokas szerint a versenyszféraban mikodot tekintik haté-
konyabbnak (Andrews — Van de Walle, 2013). A kozszféra
tarsadalmi megitélését erésen befolyasoljak az allampol-
garok kozvetlen és kozvetett modon kialakult attittidjei,
amelyeket alapvetden a kdzszféra altal nyujtott szolgalta-
tasok igénybevétele soran kialakulo tapasztalatok hata-
roznak meg.

A koézszolgalati kommunikacio
eredményességére hato tényezék
konceptualis kerete

Az 1. abran 6sszefoglaltuk azokat a tényezoket, amelyek
eltérhetnek a kdz- és a versenyszféra teriiletén és hatassal
lehetnek a kozszolgalati kommunikacio gyakorlatara. Az
alabbiakban a kommunikacido megvalosulasaban tapasz-
talhato eltéréseket tekintjiik at.

1.4bra
A kozszolgalati kommuniacié eredményeségét befolyasolé tényezék
Kérnyezeti tényezbk
| ‘ ‘ |
: _ Tulajdonosi, , , . i 5
: Jogszabalyi (kézj)politikai Az allampolgarok A kozszféra f
1 6 , médiafogyasztdsa i im3 '
| kornyezet befolyss gy presztizse/ imazsa :
: v 5
A kommunikdcid jellemzdi '
| Szervezetijellemz6k . [ Akommunikicie | | i
intenzitasa
A szervezet A muntlfa\’/a.llla.lok Teljesitmény- A kommunikacid iranyai | : : —
gsl llalieikadasen il il menedzsment i (interaktivitasa) : Eredm{enyess{eg E
P - (célkitiizés, i — 4| - Hatékonysag | :
oo 0zsz edra " \ . célkdvetés; KPI 5 5 A kommunlliacuo : - Hatdsossag ;
= intézményrendszerében szerveze mutatok) & csatorndi : E
Lo rugalmassaga ' i '
P P A kommunikacid . E
; L"""""T """""""""""""""""""""""""""""""""""" b tartalmi elemei ' E
: | S S
5 A kornyezet Szervezeteken atnyuld A“me’d|a e§ d A médiaszerkezet |
: o kozvélemény . ‘
i turbulencidja tervezésifolyamatok ] pluralizmusa :
5 figyelme A

nikaciot. A pluralizmus egyszerre foglalja magaban az
informaciokhoz valé hozzaférést biztosito tajékozodashoz
valo jogot, valamint a kozlés szabadsagat, amelybe bele
értendé az informaciokozlés eszkozeihez vald szabad
hozzaférés joga is. Kutatasok azt bizonyitjak, hogy szo-
ros Osszefiiggés van a médiarendszerek jellemzdi, tajé-
koztatasi tevékenysége és az allampolgarok koziigyekkel
kapcsolatos tajékozottsaga kozott (Meier — Trappel, 1998;
Antal, 2017b).

Akézszolgalattarsadalmielismertsége altalanossagban
mindeniitt a vilagon alacsonyabb, mint a versenyszféraé

A kommunikacio intenzitasa

Az allampolgarok és a média figyelme gyakran a kom-
munikaciora forditott 6sszegekrdl szolo tudositasokra
fokuszal. Ez arra serkenti a szervezeteket, hogy visz-
szafogottabban koltsenek erre a tevékenységre (Boy-
ne, 2002), esetenként még akkor is, ha egyértelmiien
kimutathatd az intenziv kommunikaciéo tarsadalmi
hasznossaga. A szervezeteken atnyuld tervezés és a
folyamatmenedzsment sokszor felveti a kérdést, hogy
a rendszer mely szerepldje kommunikaljon, illetve a
kommunikacié mennyire legyen koncentralt, milyen
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mértékben delegaljak az alsobb szinteken elhelyezkedd
szervezetekhez.

A kommunikacio6 szervezeten beliili presztizse, szere-
pének elismerése szintén hatassal van arra, hogy mekkora
er6forrasokat forditanak ra. Ez explicit médon megjelenik
abban is, hogy a teljesitménymenedzsment rendszerében
milyen célokat jeldlnek meg a kommunikacidé szamara,
¢és hogyan mérik a célok teljesiilésének eredményességét.
Altalanossagban érvényes, hogy minél kevésbé defini-
altan jelennek meg a célok és a kommunikacios teljesit-
ménymutato rendszerek (KPI), annal kevésbé kényszeriil
a szervezet a kommunikacio intenzitasanak fokozasara.

A szervezetben dolgozok motivaltsaga szintén ha-
tast gyakorol a kiils6 kommunikacié intenzitasara.
Altalanossagban érvényes, hogy a motivaltabb szervezet
aktivabb a kommunikacio6 teriiletén is.

A kommunikacio iranyultsaga (interaktivitasa)

A kozszolgalati tevékenységet és az azt tamogatd kom-
munikaciot alapvetden a koz- és szakpolitikai egyezteté-
sek forumain kialakulo prioritasok alapjan tervezik meg.
Ugyanakkor a kommunikaci6 az a teriilet, ahova folyama-
tos visszajelzések érkeznek (Vass, 2001), és ezek segitenek
finomhangolni a tevékenységet. De amig a maganszféra-
ban példaul az eladasok visszaesése azonnali jelzést ad a
vallalatnak, addig a kozszféraban az egyes szervezetek
tevékenységére kevésbé érkeznek kozvetlen reakciok. A
kozosségi médiaplatformok ezen a téren is valtozast hoz-
hatnak (Meijer — Torenvlied, 2016).

A kommunikacié csatornai

A médiumok kivalasztasat, a magan- és a kozszféraban
egyarant, elsésorban az hatarozza meg, hogy azokat mi-
lyen mértékben kovetik a fogyasztok, illetve az allampol-
garok. Ehhez ismerni kell a médiafogyasztasi adatokat,
amelyek tdomegmédiumok esetében — a médiafogyasztast
regisztralo ligynokségek segitségével — folyamatos mérést
igényelnek. Ezek az adatok viszonylag konnyen begyiijt-
hetdk, kiilondsen az online csatornak esetében, de az offli-
ne csatornakra (pl. postaladaba bedobott levelek, értesitok
stb.) vonatkozodan csak célzott mérésekkel érheték el. Ha
fontos a szervezet szamara, hogy a kommunikacio ered-
ményességét explicit modon is kimutathassa, akkor ez a
kdnnyebben mérheté médiumok alkalmazasa felé terelheti
a dontéseket (Krajcovié, 2015).

A kommunikacié tartalmi és formai elemei

A kozszolgalati kommunikacio tartalmi elemeit elsésor-
ban a kommunikacio célja hatarozza meg, amely viszont
altalaban kapcsolodik a kormanyzati célokhoz, kdzvetve
pedig a szakpolitikai egyeztetések kimenetelétdl is fiigg.
A kiilonbség a maganszférahoz képest elsésorban az, hogy
a kozszolgalati kommunikacios szakemberek az iizenet
becsomagolasa, azaz az alkalmazott kreativ megoldasok,
formai elemek teriiletén a maganszférahoz képest szii-
kebb mozgastérrel rendelkeznek. A kommunikacio stilusa
a mar korabban elemzett médiafigyelem miatt a kozszféra
részérdl altalaban visszafogottabb, kevésbé merész eleme-
ket tartalmaz, keriili a popularis stiluselemeket, sokszor

tamaszkodik a hivatali nyelvezetre, gyakran alkalmaz jogi
utaldsokat €s a jogi szaknyelvhez kdthet6 fordulatokat.

A kommunikaci6 kozérthetdoségének ugyanakkor ki-
emelt szerepe van, barmilyen tevékenységrél beszéliink
(Antal, 2017a; Antal — Bodi, 2016). A maganszféraban is
azonosithatok olyan teriiletek, amelyek szigorubb szaba-
lyozasi kdrnyezetben miikddnek, ezért a fogyaszto kény-
telen a jogi szaknyelv fordulataival atitatott szovegekkel
talalkozni. Ilyen példaul a pénziigyi szolgaltatasok kdore;
egy hitelfelvételnél példaul hosszas, sokak szamara nehe-
zen vagy éppen egyaltalan nem értelmezhet6 szakkifeje-
zésekkel terhelt dokumentumot kell az tigyfélnek alairnia.
Ugyanakkor a pénziigyi szolgaltatok a folyamat legelején
képesek a befogado szintjén elmagyarazni a szolgalta-
tasok tartalmat, fobb jellemzoit. Hasonlo gyakorlatot a
kozintézményeknek is lehetdségiik lenne atvenni, alkal-
mazni. Ennek megvaltoztatasa azonban nem csak elhata-
rozas kérdése, ehhez mindazoknak a feltételeknek rend-
szerszintli megteremtése is sziikséges, amelyek biztositjak
az allampolgarok felé¢ iranyulé6 kommunikacié szélesebb
mozgasterét.

A kommunikacié integritasa

A maganszféraban nagy figyelmet forditanak az integ-
ralt kommunikaciora a szinergiahatasok kihasznalasa
érdekében (Keszey — Gyulavari, 2016). A kozszolgalati
kommunikaciora ez a torekvés kevésbé jellemzd, még a
szervezetszintli kommunikacio is csak az elmult idokben
erdsodott (Weaeraas, 2010). Ennek egyik oka a mar emlitett
szervezeteken atnyuld tervezési és kommunikacios fel-
igyeleti rendszer. A feladat valéban nem egyszerii. A koz-
jot szolgald allam nevében tobb szervezet is kapcsolatban
all az allampolgarokkal, és a veliik valo, az allam céljainak
megfeleléen konzisztens kommunikacio biztositasa kiilo-
ndsen nagy kihivasokat allit az érintettek elé.

Osszegzés

Attekintettiik mindazokat a tényezéket, amelyek szig-
nifikansan eltérnek a kozszféra és a maganszféra kom-
munikacidés miikddése és lehetdségei vonatkozasaban, és
egyben meghatarozzak a kozszolgalatot ellato szervezetek
kommunikacios gyakorlatat.

A kozszolgalati kommunikacionak vannak olyan terii-
letei (pl. oktatas, kultura), amelyek kisebb-nagyobb arany-
ban hasonlitanak a piaci viszonyok kozott mikddtetett
kommunikaciohoz, és ahol a maganszféraban bevett gya-
korlatok konnyen atvehetok.

Mas teriileteken azonban a kdzszolgalati kommunika-
ci6 szamos specifikumot tartalmaz, amely kihivast jelent-
het a szféraban dolgozo vezetok szamara. Az akadémiai
igényességli empirikus kutatasok meglehetdsen hidnyo-
sak a vizsgalt teriileten, igy a szakirodalomban is elsdsor-
ban a szakmai tapasztalatra épiil6 tanulmanyok talalhatok
tobbségben. Mindez felveti az ilyen iranyu vizsgalatok
sziikségességét. Ezen tulmenden jelen tanulmany terje-
delmi okokbol csupan érintélegesen foglalkozhatott olyan
jelenségekkel és Osszefiiggésekkel, amelyek meghatarozo
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beni kovetelmények alakulasara, a kozszféra kommuni-
kacids mozgasterére. Ezek a jelenségek és Osszefiiggések
szamos jOvobeli lehetséges kutatasi iranyt jelolnek ki,
amelyek koziil elsésorban az alabbiakat emeljiik ki:

a. fontos megismerni, hogy az adott kdzszolgalati
szervezet miként értékeli a kommunikaciot, an-
nak szerepét, jelentéségét, és melyek azok a
szervezetszociologiai tényezok, amelyek ezt az ér-
tékelést meghatarozzak,

b. kiilon kutatasi irany lehet annak felmérése, hogy
milyen formaban jelenik meg a szervezeti teljesit-
ményértékelésben a kommunikacié eredményessé-
ge, az aktualisan miikddo értékelési rendszer milyen
hatast gyakorol a szervezet mikodésére,

c. kritikus kérdés, hogy a kdzszolgalati kommunikacio
célrendszerét egy adott szervezet milyen megfonto-
lasok alapjan és folyamatokon keresztiil alakitja ki,
ahogy az eredményesség targyalasanal kiemeltiik,
nem elég hatékonyan mitkddni, de jo iranyba is kell
haladni és ez a kozszolgalati kommunikacio esetén
kiilondsen Osszetett elemzést és mérlegelést igényel,
amelynek kutatasi modellezése segitheti a jovobeli
tervezés mindségeét is,

d.a nemzetkdzi szintéren egyre er6s6dé kutatasi
iranyt jelenitenek meg a kommunikéacié kozért-
hetdségét érintd vizsgalatok. A kozszféraban még
mindig dominans hivatali nyelvezet és szakzsargon
kivaltasanak lehetésége szamos olyan nyelvészeti,
kommunikacios és vezetéselméleti kérdést is felvet,
amelyek interakcioi és egyiittes hatasai kutatasokra
¢épiilé mélyebb elemzéseket igényelnek.
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