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Nagyobb hozzaadott érték teremtés
fejlesztésének néhany aspektusa a
kozpénzt felhasznalo szervezetekben: a
menedzsment és a tanulas

Aspects of Enhancing the Creation of Greater
Added Value in Organizations Using Public Funds:
Management and Learning
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Osyzeﬁglaldy

Az tuzlet vilag gazdasagi szervezetel és a nyugati vilag egyetemei rendkivil hatékony me-
nedzsment rendszereket épitettek ki, amelyek Magyarorszagon is elterjedtek. Azonban a
kozpénziigyl gazdalkodd szervezetek muikodésének hatékonysaga és integritas elvére épilé
elfogadottsaga lényegesen eltér az tizleti vilag gyakorlatatél. Mi lehet az oka a kiilonb6zdség-
nek? Ennek okat az eltéré 1étezési feltételekben lehet keresni. Es vajon mit és hogyan lehet
fejlesztent a magyar kozpénzzel gazdalkodo szervezetekben? A szervezeti képesség talan leg-
befolyasosabb fordulatot hozé sarokpontjat, a human tényez4t: a menedzsmentet és a munka-
tarsak képességét sziikséges fejleszteni. A kulturalis szervezédés altalanos fejlédési modelljére
alapozva tarsadalmi innovaciot 6szt6nézni a kozosségi szervezetek szintjén, amelytdl a vallal-
kozo1 és a munka kultdra mindgségi jellemzéire lehet hatast gyakorolni. Jelentés tere van még
a kozpénzzel gazdalkodd szervezetek menedzsment képességének és tudasanak, valamint a
stratégiai alapa vezetés fejlesztésének.
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Summary

The economic organizations of the business world and the universities of the Western world
have built extremely efficient management systems, which are also widespread in Hungary.
However, the effectiveness of the operation of public financial organizations, as well as their
acceptance based on the principle of integrity, is significantly different from the practice of
the business world. What could be the reason for this difference? The reason can be found
in the varying conditions of existence. In addition, what and how can be improved in or-
ganizations managing Hungarian public funds? It is necessary to develop perhaps the most
influential turning point of organizational capability, i.e., the human factor: management
and the capability of the employees, along with encouraging social innovation at the level of
community organizations, based on the general development model of cultural organization,
which can influence the quality characteristics of entrepreneurial and work culture. There is
still considerable room for the improvement of management skills and knowledge of organi-
zations managing public funds, as well as strategic management.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: H61, H72, M40, M42
Keywords: public financial management, strategic leadership, social innovation, develop-
ment model of community education, sustainability

BEVEZETES

Az tzleti vilag szervezetei rendkiviil hatékony iranyitasi vezetési rendszercket épitettek ki a
tudomany és a gyakorlat szintjén is. A profitorientalt tarsasagok sikeres vezetdi és szakértoi,
amikor az allami, illetve a helyi 6nkormanyzati szervezetekben helyezkednek el a kordbban
bevalt vezet6i rutin alapjan kezdik el munkajukat és sok esetben kudarcot vallanak.

Lehetnek alkalmasak az tizleti receptek a kozpénziigyi vilagban. Csak a kérnyezet és an-
nak kihivasai masok. A torvényesen mikodés jéval nagyobb hangsulyt kap a kozbeszédben az
allam kozfeladat-ellatasa soran, mint az tizleti szervezetek tevékenysége soran. Igy a két szféra
vezet6i 1s eltéré nézépontot képviselnek iranyitasi munkdjuk soran. Ez a tapasztalati hattér
kiillonbség alapozza meg a vezetési nehézségeket a kozszféra szervezeteiben, amikor egy tiz-
leti vezetdi ismeretekkel rendelkezé szakember kozpénzt felhasznald szervezet munkajat itéli
meg, vagy éppen el. Véleményem szerint a vallalkozoi és a kozpénziigyi szervezeti szétva-
lasztas hazai értelmezése megtéveszté a kozvélemény forumain. Tévatra viszi a szakmai, jel-
lemzGen tzleti kornyezetbdl érkezdék, multbeli tapasztalatukra épiilé értelmezési keretet ado
nézépontja, amikor a kézpénziigyek menedzselésében vallalnak szerepet, estleg éppen csak
szakmailag értékelni probaljak a kozpénzt felhasznalo szervezeteket.

Miért sziikséges kilonbséget tenni az tizleti és kozszféra kozott? Mi magyarazza az alap-
vetd kilonbozoségét az tzleti és a kozszféra mikodésének és megitélésének? Véleményem
szerint a létikben ragadhaté meg a kulonbozéségik oka. Az alapitaskor még sok esetben
nagyon azonos korilmény lehet az, hogy néhany embernek sziiksége van valamilyen igénye
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kielégitésére, és ezért 6sszefognak egymassal, vagy éppen akar csak egy — esetleg t6bb — 6t-
letgazda keres egy kozosségl, 6nkormanyzati partnert mikézben a vélelmezett emberi igényt
kielégiti. Amennyiben visszaigazolodik a vélelmezett igény, akkor az igénybe vevék fizetGké-
pességének megitélése donté tényezévé valik. Egyrészt az (igénybe)vevok a felkinalt terméket,
vagy szolgaltatast tudjak-e, hajlandék-e megfizetni. Masrészt , koztigyként” tekintenek-e a
visszaigazolt igény kielégitésére. Igy vallhat egy hagyomanyosan tizleti szféraba tartozé mun-
kahelyteremtés (példaul a kozfoglalkoztatas, vallalkozasfejlesztés stb.) kozszféra tigyévé. Ekkor
a kozszféra egy szervezete, igy az 6nkormanyzat, az allam nevében eljaré beszall a megren-
del6k kozé, vagy éppen a kiadasokbdl magara vallal egy részt (példaul helyet biztosit, vagy
kézmunkas munkaerejét adja at a tevékenység folytatasahoz). Majd egyik megoldasként, az
1d6 mulasaval, a kozpénz felett rendelkezé a bevalt terméket vagy szolgaltatast beemeli va-
lamely szervezete tevékenységei kozé. Masik megoldasként szerzédést kot az ellatasara és a
finanszirozast emeli be a koltségvetésébe elészor esetileg, majd pedig késébb folyamatosan,
évrél-évre finanszirozza. Harmadik megoldas, amikor a jogszabaly alkot6 kozfeladatta nyil-
vanitva altalanos kotelezettséget vallal a tevékenység felvallalol szamara. Negyedik megoldas-
ként felvasarolja a tevékenység ellatot, esetleg (kar)térités nélkil atveszi a tevékenységet allami,
onkormanyzati kezelésbe. Ennek a folyamatnak készonhetéen a mai helyzetben nemzetgaz-
dasagi szinten allandosult a kézfinanszirozasi igény magas szingje: évrél-évre eléri a nemzeti
jovedelem mintegy 50%-at. Kiilon vizsgalandé masik, ezen cikk kereteit talfeszité témakor

az, hogy mi 0sztonzi szinte megfékezhetetleniil a kozfinanszirozas béviilését.

ONALLO CSELEKVESRE KEPES KOZOSSEG A TARSADALOMBAN ES A
GAZDASAGBAN

,»A kozosségl miivel6désnek alapcélja, hogy a kozosségeket képessé tegye az 6nallé cselek-
vésre, ehhez tudast, mintakat és jo gyakorlatokat mutasson. A kézosségi cselekvés barmilyen
terileten elindulhat: akar egy kozosségi hiany kielégitésére, akar hagyomanyok, értékek to-
vabbmentésére, akar az onkifejezés mivészeti eszkozokkel torténé megvaldsitasara.” - fogal-
mazza meg Zavogyan Magdolna a Nemzeti Mavelédési Intézet (NMI) egykori igazgatdja.
Egy tzleti vallalkozas alaptevékenysége vagy alapoz a helyit hagyomanyokra, értékekre vagy
¢éppen alapul az emberi kreativitas és innovaci6 vivmanyaira, amelyet az tizleti szervezés leg-
sikeresebb elveit, eszkozeit felhasznalva tartos jovedelmezd, piacképes megvalositast eredmé-
nyez. A kozosségi muvel6dés 1étével parhuzamban kérdezem én a gazdasagfejlesztés teriiletén
1s mondhatjuk-e azt, hogy a vallalkozas tamogatas, a kisvallalkozasok kézpénzzel vald tamo-
gatasa folyamataban egy tzleti vallalkozas esetében, hogy létre j6n egy relevans gazdalkodo
szervezet ,,egy kozosségl hiany kielégitésére”?

A fenti k6z6sségi miivel6dés 1étrejottének alapfolyamata kiterjesztheté egy altalanos tarsa-
dalmi fejlédésmodellként. Igy az altalanos tarsadalmi fejlddés szervezédési kereteinek felépii-
lése hasonlosagot mutat a kozosségl mivelddés fejlédés szervezdédést kereteinek felépiilésével.
A vallalkozasi szervez6dés fejlédése szervezeti kereteinek felépiilése is hasonlé mintazatot mu-
tat a kozosségl mivel6dés, és tagabb értelemben a kozosségi tevékenységek fejlédési képével,
igy ezek alakulasa is parhuzamba allithaté egymassal.
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Gondoljunk a vallalkozasok életciklusanak jellegzetes fejlédési folyamatara:

Megsziiletik egy jo tizleti 6tlet, amely értéket hordoz — ezt a fizetéképes piaci ke-
reslet visszaigazol — és ezzel néhany, azonos célokért tenni akar6 ember elkezd
egylitt cselekedni. Hivhatjuk éket kisvallalkozénak vagy kézmuivesnek.

Majd megnovekednek azaltal, hogy jabb és Gjabb munkavégzs, alvallalkozo
keriill bevonasra, egyre specializaltabb munkamegosztasban vallnak még sikere-
sebbé, valamint a néhany termék és szolgaltatas eladasa mellett a vevsk tudatos
sziikségleteinek kielégitésére valo fejlesztés kap egyre nagyobb figyelmet. Az igy
kialakul6 szervezeteket nevezhetjik mar tizemszerten, értéket tomegesen el6allitd
uzleti vallalkozdsnak, ahol a munkavégzdk és belsé csoportjaik a munkamegosztas
folyamataiban tartjak fenn személyes kapcsolataikat egymas kozott.

Végil, amikor mar a személyes kapcsolatok elidegenednek, tobb egytittmikods
gazdasagi tarsasag kozos stratégiaval, a profitjuk és tékeerejik optimalizalasa mel-
lett nemzetkéziesednek. Ekkorra érnek be, mint professzionalis miikédésa hol-
dingok, ahol mar a piaci jelenlét fenntarthatosaga kapja a legnagyobb figyelmet.
Az altalanosnak tekintheté tarsadalom-fejlesztési modell lényegét a parhuzamba
allitott kozosségi muivelddés fejlesztése, valamint a vallalkozas fejlesztés életciklus
parhuzamba helyezésével az alabbi harom részre fokuszald szervezédési jellem-
z6kkel bir6 médon ragadhaté meg:

az els6, alapallapotban egy kozosségi 1étigényt felismerve, arra valamilyen ért¢k
felhasznalasra kozosség szervezddik (egyestlet, vagy éppen tizleti egytittmikodés,
kisvallalkozas);

a masodik, terjeszkedd allapotban egy kézmivel6dést intézményesiilés vagy ép-
pen izlet tékeegyestilés jon létre a szakmai igényre, az egyedi miivészi érték fel-
mutatasara, vagy éppen a témeges vevOl visszaigazolasra alapozva (intézmény,
gazdasagi tarsasag);

a harmadik, a professzionalizacié allapota, ahol széleskori fizetSképes fogyasztoi
igényre alapul6 kulturalis tevékenységet vagy éppen az iizleti, globalis értéklanc-
ban sikeresen beintegral6doé tékeegyestiléssé fejlédik az uizleti tevékenység (gazda-
sagl tarsasagok, alapitvanyok, befektetési alapok, holdingok).

A parhuzamba allitasa a k6zosségi muiivelddési és a vallalkozasi szervezédések harom

jellegzetes fejlédési allapotaval, nagyon sok hasonlésagot mutat az egyes tikorallapotok
kozott a két egymastol nagyon eltéré megkozelitésti tevékenység szerinti szakmai kategori-
zalasaban. Hiszen k6z6s benniik az emberek csoportjanak egytittes aktivitasanak értékte-
remtd, de mas-mas szervezettségi szinten torténé alkotasa. A kozos feliilet a két kategoria
kozott a céliranyos kozos aktivitasa a csoportok tagjainak. A csoport célhoz kotott egytit-
tesen végzett tevékenységét szervezni szitkséges, amely szervezés hatékonysagat donté-
en alakitja a csoport tevékenységének iranyt ad6 vezetési tevékenység és maga a vezetd.
Tudatos vezetbi tevékenység nélkil nincs tartésan fenntarthatd csoportos értékteremtés.
Vagyis a vezet6i tevékenység fejlesztése nélkiil nincs sem kulturalis, sem gazdasagi fenn-
tarthat6sag!
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Mt is értiink _fenntarthatésdg alatt?

Ebben nyjt segitséget Lentner ,,Onkormanyzati pénz- és vagyongazdalkod4s” cimmel 2019-
ben megjelent konyvébe, miszerint a_fenntarthatdsdg nem mas, mint ,,Annak érdekében, hogy
az Eurdpai Uni6 felé tett vallalasok teljesiiljenek, pénziigyi szempontbdl a koltségvetéseknek
fenntarthatoknak kell lennitik, tehat a kovetkezd koltségvetést év-évek koltségvetést pozicio-
janak fenntarthatosagat, pénzigyi kapacitasat is biztositani kell (Lentner, 2019). A fenntart-
hat6sag nem kizardlag kdrnyezeti vonatkozasu, a fenntarthatoésagon alapulé megkozelitésnek
egyszerre kell figyelemmel lenni a gazdasagi, a kérnyezeti és a tarsadalmi kérdésekre is (Gyulai,
2013). Magyarorszigon az ASZ elnokeként a fenntarthatosag szemszogét is figyelembe véve a
j6 korményzas atfogd Gjragondolasat modellbe foglaltam konyvemben' és ennek gyakorlati al-
kalmazasat példaként az akkor altalam vezetett szervezet gyakorlatdban mutattam be (Domo-
kos, 2019). A kézszféraban nem kell és nem is szabad a fenntarthatésagot alarendelni a révid
tava jovedelmezdségnek. Azonban a fenntarthatosagot a kozéppontba helyez6 stratégiai gon-
dolkodasra a kozpénzt felhasznald szervezetek kérében nagy sziikség van (Domokos, 2023).

1. dbra — A kizissége mitvelddés és a vallalkozds szervezddés fejlesztés, valamint a vezetéstudomdnyr
wdnyzatok pdrhuzama

TARSADALOM | TERMESZETI KORNYEZET

5) kormanyzas

4) rendszerszemléletii

3) viselkedéstudomany —
orientalt

2) birokratikus

1) tudomanyos vezetés

GAZDASAGI KORNYEZET

KOzHSSEGI MUVELODES VEZETES VALLALKOZAS KITERJEDESE

Forrds: sqpdt szerkesztés

Vitathatatlan, hogy az tzleti szféra menedzsment eszkozei a gazdalkod6 szervezetek kor-
nyezeti kihivasaira széles kiterjedést, a szervezetek atfogd stratégiai megoldasoktol a vezetés
egyes specialis funkcidinak és az tizemvitel operativ tényezdinek egy, a gyakorlatban alaposan
kidolgozott, de elméleti modellekre alapozott vezetést tamogaté elemzé, tervez, koordinalo,
értékeld és ellenérzé eszkozoket, technikakat és technologidkat hozott létre. A kdzpénziigyi
szférara kevésbé jellemzé a sajat teriiletre kifejlesztett vezetési modellek, eszkézok. Igaz, a We-
ber-1 burokratikus vezetés és a j6 kormanyzas (good governance) iranyitasi modelljét tekintjitk
kozpénziigyre fejlesztett modellnek.
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A kozpénzigyi szféra jellemz6en adaptalni igyekezett az tizleti modelleket, mint a tudomanyos
vezetés vagy a teljesitmény elvii menedzsment megoldasait. De ebbe a sorba tartozik a 2004-ben
és utana az Eurdpai Unidhoz csatlakozé orszagok allamigazgatasaban egyféle csatlakozas felté-
telként szabott a trészti iranyitasra az USA-ban kifejlesztett COSO modell adaptalt valtozatanak
alkalmazasa. Az elmult 20 évben Magyarorszagon a belsé kontrollrendszerként jogszabalyba fog-
lalt iranyitasi szabalyok és iranyelvek gyakorlatban torténé alkalmazasa az igen nagymértékben
kifejlett adaptacios eréfeszitések ellenére is teret hagyott a jelenlegi fejlesztéseknek.

A belsé kontrollrendszerre alapulé vezetés, mas rendszerszemléletet kozvetit és a stratégiai
tervezés alkalmazasaval egy hosszttavon is fenntarthaté pénzigyi helyzet j6 alapjat teremti meg
a kézpénzigyi szféra intézményel és a tobbségi allami gazdasagi tarsasagok vezetése szamara.

A TARSADALMI INNOVACIO JO GYAKORLATA: A KOZOSSEGI MUVELODES
MINTAPROGRAMJA

A Szin-Koézosségl Mivelddés orszagos kozmuveldési folyoirat cikkei alapjan kertltek kieme-
lésre tallozasom alapjan az aldbbi, a kulturalis menedzsment fejlesztéséhez megitélésem sze-
rint kozelebbrdl és tavolabbrol kapcsolodd gondolatok: ,,Az elmult 10 év mivel6déstorténeti
jelentdség volt a magyar kozmuvelédésben. Ennek soran szamos szakmai kihivassal néztiink
szembe ¢és megannyi eredményt, innovaciot és fejlédést valositottunk meg és értiink el egyiittes
erével, a Nemzeti Mivel6dést Intézet (tovabbiakban NMI) kezdeményezésérre és szervezésé-
ben (Zavogyan, 2022:4). Hazankban a kultra mas tertiletein is, de kiilonosképpen a kézmive-
16dés terén nagyon jelentds az allam szerepe egy olyan kulturalis intézményrendszert felépitve,
amely a nemzet Gjra¢bredését és versenyképessé téltelét szolgalta Europaban (L.Simon, 2022).
Paradigmavaltas kévetkezett be a kdzmiivel6dési szaktertiileten, amely mérfoldké is volt, mikor
egy orszagos szintd allami kozfeladatot ellaté intézményt allamhaztartason kiviilre szervezze-
nek (Karpati, 2022).

A kultiranak szamosértelmezése és definicidja ismert, melyek mas-mas szemszogbdl irjak ké-
ril azt. Az utébbi idében szamomra az a meghatarozas jelképezi leginkabb a fogalmat, amely
szerint az a bizonyos természeti ember, azaz a homo sapiens a civilizaciok létrejottével, valamint
az urbanizacié hatasara elvesztette kozvetlen kapcsolatat a természettel, a szamara igazan biz-
tonsagos életet ado kornyezettel. Ekkor egyfajta szorongas lett rajta urra, melynek kévetkezménye
gyakorlatilag a kultara és az ezaltal Iétrehozott intézmény halézat, amely gyakorlatilag azt jelent,
hogy a kultira az ember természetes kornyezete (Molnar, 2022). Nagyobb hangsulyt fektetni a
hosszatava gondolkodasra, a pro-aktivitasra (Hoppal, 2022). A kézmiveldés tébb mint kultira-
kozvetités, hiszen a nemzeti jolét eszkoze, a tehetséggondozas terepe. Jelentéségét — a nemzethez
hasonlban — személyiség-formald, identitasképzé eréként is jellemezhetjitk (Novak, 2024).

A muzedlis intézményekrdl, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és kozmivelddésrél szol6 tor-
vény? nevezi meg a kdzmiivel6dési alapszolgaltatasok k6zott a kulturdlis alapt gazdasagfejlesztést,
emellett az EMMI rendelet’ megadja a fogalom tartalmat kozvetlentil. Azonban kézvetetten a
gazdasagot, illetve annak egyéb - elsésorban a gazdalkodd szervezetek - humaneréforrasanak
mindségét igazitja a kdzmuvel6dési alapszolgaltatasként megnevezett jogszabaly alabbi paragra-
fusaiban:
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— A koOz6sségi és tarsadalmi részvétel fejlesztése (6. §);

— Az egész életre kiterjedd tanulas feltételeinek biztositasa (7. §);

— A hagyomanyos kozosségi kulturalis értékek atorokitése feltételeinek biztositasa (83);

— A tehetséggondozas és -fejlesztés feltételeinek biztositasa (10. §).

Ezek a kozvetett feladatellatasok formaljak a gazdasagban munkalkodok munka-, illetve vi-
selkedéskultarajat. Igy példaul killonbézd kulturalis hattert emberek egyiittmikodési képességét
alakitja. Vagy hozzdjarul az ismereteik bévitéséhez, amely a gazdasagi értékteremtés képességét
fejleszti. A gazdasagban munkalkodonak nevezziik a befektet6t, a vallalkozas vezetdjét, alkalma-
zottjait vagy a beszallito szakembereket. Akar a népi iparmuvészet szakmai fogasainak gyakorla-
sa 1s olyan tudast hordoz, amely fejlesztd hatdssal van a szellemi és manudlis készségek jelenlegi
munkavildgaban is, valamint a gazdasagi tevékenységek minéségorientalt gyakorlasara. Egyéni
¢s k6zosségl tudast és kreativitast, mint eréforrast hasznaléd vallalkozasfejlesztést is motival.

A kulturalis turizmussal kapcsolatos programokat, tevékenységeket, szolgaltatasokat szervez,
amellyel mar kozvetlen piacot épit és bévuld vasarloerd vonzasaval tobblet munkalehetGséget és
igy tobbletjovedelmet allit el6. Ugyanilyen hatassal jar a kulturalis szolgaltatasok tzlet alapn,
kézvetlen fizetds piacra vitele, legyen az kiallitas, eldadas, bemutat6, koncertesemény szervezése,
de ilyen a kényv-, lemez-, festmény-, filmkiadas vagy -forgalmazas sth. A kreativ ipar széles ska-
14jat is idesorolhatjuk. Csath Magdolna tanulményaban* a kultdra fogalmat kiszélesiti a tartalom
mellett a kultaraval foglalkozo6 intézményrendszerrel, de a kultira megbecsiilésének képességét
is a kulttra fogalmaba sorolja. Allaspontja szerint a nemzeti versenyképességbe beletartozik ,.a
gazdag kulturalis kozeg”, vagyis ami ,,miatt j6 dolog itt élni”. Véleménye szerint ,,...a kultara
erdsiti a nemzeti identitast, a nemzethez valé ktddést, ami stabilitast ad a kozosségnek. ..., valsa-
gos 1dékben a kulturalis tertilet a legstabilabb, mert az erés gyokerek, a hagyomanyok, a kotédés
segiti a valsagok kezelését”. A kreativ agazatokban - megitélése szerint - a nagy tudastartalma
outputjaval, nagy hozzaadott értéket lehet létrehozni annak piacon valo értékesitése soran.

Kael Csaba tapasztalata szerint ,,...a befektet6k szamara, akik a sikert tartjak szem elétt
nagyon fontos, hogy milyen kulturalis kérnyezetben dolgoznak, és ... az atlagnal miveltebb
szakemberek jelenléte. Ez egy olyan érték, amit segiteni, tamogatni kell, ahogy azt is, hogy a
befektetdk és a szakemberek egymasra taldljanak. Az egymasra talalasokra remek alkalmat biz-
tositanak a kulturélis forumok.” (Kael, 2023) — hangstilyozza a MUPA vezérigazgatéja. Szerinte
a természet], a gazdasagi, a tarsadalmi fenntarthatosagra hatassal van a kultira, hiszen nem
is olyan régen a magyarorszagi falvakban ,,a kultirat nem fogyasztottak, hanem muvelték azt.
Ebbdl eredt az 6 (szerk: a falu lakoinak kozossége) 6nazonossaguk, az, hogy tisztaban voltak az
értékeikkel”. (Kael, 2023).

A kulturalis alapt gazdasagfejlesztéshez a kozosségl miivel6dés szervezédésel hatékonyan
tudnak hozzdjarulni. Ezért ezen tevékenységek, kozosségek fejlesztése olyan tarsadalmi inno-
vacio, amelynek elémozditasa a gazdasag versenyképességének alapjat is képezheti. Igy a kul-
turafejlesztést, kozosségl muivelédés-fejlesztést és a véllalkozas-fejlesztést egyarant a kozosségi
onszervezGdés mindsége hatarozza meg,

2022 novemberében a SZIN Kozosségi Miivelédés Folysiratban, Zavogyan Magdolna,
mint az NMI akkori igazgatdja is a malt gyakorlatabdl vezeti le a kultara fejlesztésének per-
spektivajat:
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— ,,A magyar kézmuvel6dés torténete egészen a reformkorig nyulik vissza. Az ekkor
megalakitott korok, egyletek és tdgabb értelemben a magyarorszagi civil tarsadalom
létrejotte kiemelten fontos kultara-, k6zosség- és tarsadalomszervezd, valamint gaz-
dasagi érdekvédelmi szerepet t6ltott be.” (Zavogyan, 2022).

— ,,Az NMI allami kézfeladatokat ellaté kozmivel6dési intézményként. . .1at el orszagos
kézmuveldési szakmai szolgaltat6 és modszertani feladatokat, .. .kildetésének tekinti
a kulturalis alapellatas kiterjesztését, a magyar nemzeti értékeinek és erésforrasainak
kozosségben torténd hasznosulasanak elésegitését, tudatos érték- és kozosségalapu
tarsadalom, illetve gazdasagfejlesztés elsegitését, valamint a kozosségi egytttmu-
kodések és a személyes felelésségvallalas, kreativitas fejlesztését. A kiskozosségek és
onszervezddések, olvasokorok, mivészeti csoportok tamogatasa, a helyl kezdeménye-
zések felkarolasa és 0sztonzése, valamint ezek altal erds identitastudattal rendelkezé
polgarok, kozosségek és nemzet kovacsolasa szintén jelentéségteljes, melyben kulcsz-
szerepe van a kozmivelddésnek.” (Zavogyan, 2022).

— L, Kiemelt cél a kozosségi mivel6dést visszavezetni a reformkorig nyalé gyokereihez,
hiszen csak ebben talalhatja meg hiteles 6nmagat. A k6zmuvelédés felelGssége éppen
abban all: kovasznak lenni a Karpat-medence magyarsagaban, hiszen sszetartoza-
sunkat, nemzeti értékeinket, kultirankat az eleink eredményeit megél6 és tovabbado
kozosségek teszik €lové.” (Zavogyan, 2022).

A k6z6sségl muvelddés fejlesztését az NMI stratégiai céljai megvalositasa érdekében a min-
taprogramokat rendszerbe foglalva szervez. Zavogyan Magdolna vallja, hogy ,,a mintaprog-
ramok révén barmilyen kozosségi cselekvés megalapozasat elvégezhetjik. A mintaprogram
azt a célt szolgalja..., hogy egy -egy kozos(ségi) cselekvést lemodellezziink, gyermekbetegsé-
geit kiszrjiik, tokéletesitsiik a programot harom-6t helyszinen szakmailag, médszertanilag,
hogy el tudjuk utana terjeszteni széleskorben, ezaltal timogatva az 6hajtott kozosségi tevé-
kenység fennmaradasat, megerdsitését.” (Zavogyan, 2022). A kozosségi miivel6dés fejleszté-
sének modellje a tarsadalmi innovacié egyik rendszermodellje.

2. dbra: A mintaprogram mddszertani_folyamata

¢ 1.|épés: Tevékenység(ek)
 2.1épés: Partner(ek)
* 3 |épés: Tervezés

® 4.1épés: Kiprobalas
¢ 5.lépés: Tovabbfejlesztés
LEEEEN « 6 [épés: Kiteljesedés

o 7.1épés: Ertékelés
* 8.1épés: Nyilvanossag

Mingség- L 3
bims,'ti *9.lépés: Fenntartas

® 10.lépés:
Professzionalizmus

Forrds: Zdvogydn, 2022
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A mintaprogramok folyamatat attekintve lathato, hogy a tiz 1épésbél az els6é harom egyfaj-
ta el6készit6 tevékenység, a kovetkez6 harom a mintaprogram bevezetésére koncentral, mig
az utolsé harom a mintaprogram mindgségbiztositasat segiti. A tizedik 1épés pedig mar tdl a
mintaprogramon egy lehetséges tovabblépés felé vezet. Mintaprogram fogalma a kézosségi
miivel6désben mindezek alapjan egy olyan tevékenységet takar, amely soran egy, a kozosség
altal igényelt 4j vagy meguajult tevékenységet modszertani megalapozottsaggal megterveziink,
kisszamu kozosségen kiprobalunk és tovabbfejlesztiink, majd széleskorben elterjesztiink an-
nak érdekében, hogy egy értéket, egy hagyomanyt tovabb éltesstink akar azzal a szandékkal,
hogy az azt professzionalisan Gz6k alapsokasagat biztositsuk.

Meggy6zédésem szerint a mintaprogram fogalma, fejlédésmodellje és folyamata a tel-
jes kulturalis és talan nemcsak a kulturalis (példaul sport) kozosségi tevékenység allapotanak
strukturalasahoz, illetve fejlédési szakasza aktudlis allapotanak leirasara alkalmas. Az aktualis
allapotbol vald kiindulé fejlesztés vagy akar stratégiai tervezés mércéjeként alkalmazhat6 a
mintaprogramok fejlddésmodellje. Hiszen az adott aktudlis allapot stabilizalasahoz vilagos
eszkozfejlesztési cél rendelhet6. Amennyiben a déntéshozo stakeholderek fejlédést szint val-
tast hataroznak meg egy adott szervezet stratégidjaban, vagy akar az éves koltségvetésének
szakmai tervének elfogadasakor. Majd a szervezet vezetése a megfogalmazott direkt vagy in-
direkt célhoz hozzarendelhet professzionalis valtoztatas menedzsment eszk6zok alkalmazasat.

3. dbra: A kulturdlis szervezddés dltaldnos feylédési modellje

Forrds: sqdt szerkesztés

A kulturalis szervezédés altalanos fejlédési modellje alapjan egy iranyitasi modell is korvona-
lazhaté. Vagyis az, hogy egy atlagos kornyezetben milyen szervezeti mikodési feltételekre lehet
szuikség, Mire is van sziiksége egy adott statuszban levé szervezet iranyitasara a szervezédés fenn-
tarthatosagahoz? Milyen minimalis adottsagokkal, ismeretekkel, készségekkel sziikséges rendelkez-
nie a vezet6knek optimalis esetben, a stakeholderek altal elképzelt elfogadhat6 allapota szervezé-
dés esetében. Ennek a vezetéi minimum iranyitasi adottsag, vezetd ismeret és begyakorolt készség
pontosabb beazonositasa tovabbi értékelésre érdemes. Hiszen ezekhez az eltérd szervezédést igé-
nyekhez jobban illeszkedd, felkészitett vezetd tarsithaté. Kialakithato egy olyan vezet6i felkészitési
és vezeto6i fejleszté-képzo rendszer, amely optimalis raforditas, minimum kritériumaival lehet kiala-
kitani a tarsadalmi, kulturdlis, mivelGdési teriileten egy szolgaltatasi, piacképes kinalatot.
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A VEZETOI MUNKA KULCSASPEKTUSA ANNAK ERTEKTEREMTO EREJE

Az adott szervezet céljathoz igazitott ,,fejlédést szintjéhez” vald vezetdi igazitas hatastertle-
teit j6l azonositja be a szervezeti képesség dimenzioi leirasa, amelyet a 4. szamu abra foglal
magaban.

4. dbra: A szervezeli képesség dimenzid

FOLYAMATOK MUNKASZERVEZETI FELEPITES
szabdlyozasuk és fejlesztésiik strukturdlis jellemzék meghatarozasa

(munkamegosztas, hataskérmegosztas,
\ / koordinécid, konfiguracids)

SZERVEZETI KEPESSEG

TAMOGATO RENDSZEREK , \ MENEDZSMENT, MUNKATARSAK
am(ikddés legfontosabb technikai - azemberieréforras tudasanak és
feltételeinekmegteremtése képességének fejlesztése és a stratégiai
célok szolgalataba éllitasa

- a stratégia strukturdjanak tisztazasa
és a képességek kiépitése a jové

Forras: Veresné — Dr. Varga — Mihalik-Kucsma — Dr. Harangozd szerkesztése

Egy szervezet allapota, fejlesztése fenntarthatésaga szempontjabol kiindul6 tényezd -ta-
pasztalatom szerint — a stakeholderek dontése utan - a menedzsment munkatarsak szerve-
z6képessége. Hiszen a munkamegosztast és a hataskorok delegalasat, vagy a mikodés leg-
fontosabb technikai feltételeinek megteremtésérél és a (munka)folyamatok fejlesztésérdl és
leszabalyozasarol is végsé felel6sként az elsé szami vezetd rendelkezik.

A kulturalis tevékenységek 1s valamilyen szervezeti keretek kozott valésulnak meg, legyen
az egy laza klubélet vagy egy feszesebb kereteket ad6 intézmény, esetleg gazdasagi tarsasag.
A szervezeti mikodés fenntartasanak egyik alapfeltétele, hogy van vezetése, esetleg egy elsé-
szamu vezetdje.

A szervezetl életben a vezetés egy tudatosan cselekvd, iranyit6, koordinaléd szerepléje a
mindennapi, ott folyd tevékenységnek. A nem irdnyitas, a nem koordinalas is vezetés, csak
legfeljebb igen kockazatos a mikodés fenntartasanak szempontjabdl, hiszen a korabban kiala-
kitott rutinok kilon-kiilon még egy idészakig élhetnek a szervezetben, de a széttart6 érdekek
valsagot fognak el6idézni, amelyet majd a szervezeten kivilrdl kényszeritik ki egy megol-
dandd ugy kapcsan (példaul a csédbiztos fizetésképtelenség esetén). Egy szervezet vezetése is
egy szakmai feladat, amely a menedzsment tudomanyok ismereteinek alkalmazasat jelenti a
vezetd szamara.
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Az NMI vezetbjeként Zavogyan Magdolna igy emlékezett vissza korabbi vezet6i munka-
jarol 2022 decemberében: ,,Mindig is hangsulyoztuk, hogy a legfontosabb az, hogy a megfe-
lel6 embereket talaljuk meg az adott igyh6z, hiszen igy lehet elére haladni. Nem feltétlentl
az a meghatarozo, hogy kinek milyen végzettsége van, .... sokkal inkabb egyfajta lelkiség és
értékrend kérdése ez, a végzettséget mar a munkavégzés kozben is meg lehet és meg is kell
szereznl.” (Zavogyan, 2022). Masrészrdl a sajat vezetdi gyakorlatom soran felismert donté-
si helyzet, hogy vezetéként csak olyan 0 témat vagy projektet szabad elinditani ram bizott
szervezeten belil, amelyhez a megfelel§ hozzaallasi embert mellé tudom rendelni, aki képes
végig vinni a folyamatot. Ezzel az Gjabb feladattal, megfelel6 ember hianyaban csak magamat
terhelem tal.

Minden felel6s vezetének fel kell tennie maganak a kovetkezé kérdést: Tudataban va-
gyok annak, hogy én értéket teremtek? A szervezetek alapitasakor, majd id6rél idére nagy
kihivasokra adott szervezeti valaszok megfogalmazasa esetén majd Gjra kell fogalmazni és
vezetként képviselni azt, hogy pontosan milyen értéket teremtek a ram bizott szervezet mu-
kodésének iranyitasa soran.

Egy kézintézményben az Alaptorvény hatarozza meg az értékteremtésnek a filozofiajat,
lényegét, tulajdonképpen a finanszirozasi alapjat. Ez az, ami az intézményvezetének biztosit-
ja azt az alkotasi, megvalositasi lehetGséget, amelyben valami jot tudok tenni, értéket tudok
teremteni a kozosség szaméra.’ Altalanosan elterjedt vélekedés, hogy koziigyek esetén sosem
elég a pénz, viszont érdemes elgondolkodnunk ezen, hogy mennyi kompromisszumot kell kot-
ni, ¢s mennyi mindent kell ahhoz tenni, hogy fenntarthaté legyen egy szervezet gazdalkodasa.
Ez a kihivast két oldalrél lehet megkozeliteni. Az egyik szempont az, hogy milyen tapasztala-
tokat hozok magammal otthonrdl, az oktatasbodl, az egyetemrdl, valamint mit sajatitottam el
a korabbi vezet6imtél, a munkatarsaimtol. Vagyis milyen példakat és tudast gytjtdttem Ossze
eddig. A masik szempont az, hogy én személy szerint mit és hogyan tudok tenni vezetéként
akkor, amikor rajtam mulik az érték teremtésrél szold dontés. Tl kell 1épni azon, hogy csak
az épiileteink miikodjenek és az ,igy szoktuk meg” kényelmét tartsuk fenn, hanem a megajulé
igényekkel 6sszhangban mi magunk is megujitott médon tegytink a kozosségiink részére. A
valtozo korilményekhez igazodva kell irdnyitanunk a rank bizott kdzpénzt és szervezetet!

Ennek megvalésitasahoz rendszerben gondolkodd, céliranyosan cselekvd vezet6i szemlé-
let kell, amelynek nélkilozhetetlen garanciaja, hogy stratégiaval rendelkezzen a gazdalkodo
szervezet, legyen az a kulturdlis dgazat iranyitdja, amely programokat iranyit vagy éppen
kozpénzt felhasznalé gazdalkodod, professzionalis szervezet. Végsé soron a relevans stratégia-
jahoz képest, az éves mérlegbeszamolohoz kapcesolodo irasba foglalt elérehaladasrél szamot
adva tudja az allami szervezet vezetése atlathatoéan és elszamoltathatéan igazolni azt, hogy
a szervezet feladat-ellatasa az alapité szandékaival folyamatosan 6sszhangban van, valamint
azt, hogy az Alaptérvényben megfogalmazott, célszert kézpénz-felhasznalas megvaldsult.

A stratégia megvalositasa mellett igazoltan integritas elven kell mikédnie a kézpénzt fel-
hasznald, gazdalkodé szervezeteknek. A kozszféraban a vezetés szamara az integritas egy
kilénleges kovetelmény, hiszen lehetek én barmilyen jo szakember, ha nincs meg a bizalom
koztem és a fenntartd vagy a finanszirozé kozott, hogy jol jol hasznalom fel a rendelkezésemre
allé pénzt, a megitélésem az lesz, hogy nem szabalyosan gazdalkodom. Szamtalan esetben
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nagyobb energiat kell forditani a vezetésnek arra, hogy valéban jénak is latszodjon, mint arra,
hogy csak 6nmagaban jot tegyen. Ehhez kiilon rendszerszintd vezetdi dontések meghozatala
és azok alkalmazasa sziikséges. Sokan ezeket a teenddket gyakran feleslegesnek, plusz admi-
nisztracionak vagy éppen terheld biirokracianak tekinthetik. De mégis az alapkritériuma a mai
modern allam- és szervezetmenedzsmentjének, hogy bizalmat erdsité moédon kell jénak lenni.

A kormanyzat és a gazdasagi kozvélemény gyakran azt is hangsulyozza, hogy hatékonyan
sziikséges a kozpénzt elkolteni. Ez egyéltalan nem egy konnyt feladat a rajuk bizott szerve-
zetben a vezetSknek elérni. Ezért mindenekel6tt fontosnak tartom, hogy a hatékonysag fo-
galmat itt is rogzitsiik, mivel gyakran tapasztaltam korabbi vezetéi munkam soran, hogy nem
az értelmének megfeleléen hasznaltak, illetve szereztek neki érvényt a felelés vezetdk. Tehat
hatékonyan akkor gazdalkodunk, amikor gy muikodik a szervezet, hogy egy meghatarozott
Osszegbdl, eréforrashol, 1étszambol vagy éppen eszkdzparkbol a lehetd legtobb értéket hozza
létre. Tehat nem arrél van szo, hogy tobb pénzbdl tobbet fogok 1étrehozni, hanem hogy a gaz-
dalkodasom soran a megadott kereten belil a legnagyobb értéket hordozé outputot tudom
megteremteni. De emellett az elvégzett tevékenység végeélja az, hogy valamilyen kedvezé
hatast valtsanak ki az érintettek életében és hozzajaruljanak a tarsadalmi jol-léthez, hiszen ez
erdsitheti a tarsadalmi fenntarthat6sagot.® J6 néhany érték jelenhet meg, amelyet kiilonb6z8
modon, de egy vezetének mérlegelnie kell annak érdekében, hogy a megcélzott érték érvénye-
stljon és hasznosuljon. Nagyon fontos az, amit Kael Csaba fogalmazott meg, hogy ,,clment
a vilag abba az irdnyba, hogy a kultiranak fogyasztojava valt csupan”” az ember. Ez igy egy
uzletté valt tevékenység, melyet sokan hajlandoak is meg fizetni, de emellett legalabb ekkora,
masfajta tarsadalmi és gazdasagi érték rejlik a kultara hordozasaban, a megélésében, a cselek-
v6 részévé valni az alkotasnak. Az ilyen professzionalisan vezetett szervezet élén viszont ma-
gas szintl készségekre és képességekre van sziikség, amelynek valé megfelelés megvalositasa
mar a vezetéstudomany vilagahoz kapcsolodik.

A vezetd felel6ssége dontésel soran, illetve a dontések elmaradasan keresztiil valaszokat
adni a felmeruld kihivasokra, kérdésekre. A vezet6 a helyzeténél, a felhatalmazasanal fogva
minden percben példa adé helyzetben van. Kiemelt feladata minden vezetének abban, hogy
tudatos iranyitasi folyamatként cselekedjen és utat mutasson a rabizott szervezet minden tag-
janak, felelésen vezesse Gket.

Valtozékony és bonyolult kdrnyezetben a megszokott, az allandé Gjragondolasa sziikséges.
Egy vezet6 folyamatosan olvas, beszélget, informaciot gydjt és kap, melyeket nagyon fon-
tos, hogy tudatosan nyomon kdvessen ¢és ne csak véletlenszerden kezeljen, hanem rendszerbe
foglalva, mintegy monitoring tevékenységet, épitsen fel. A vezetd szamara a monitoring és a
hozza szorosan kapcsolodo kockazatelemzés eredményes muiikodtetése az egyik legnehezebb
dolog és legnagyobb napi kihivas.

Vezet6ként az idém t6bb mint hisz szazalékat toltéttem azzal, hogy ezt tudatosan végez-
zem ¢s figyeljem a korilottem zajlo torténéseket. Hidba biztam meg ezzel egy kollégdmat és
figyeltettem mondjuk a sajtossal vagy a gazdasagi felelGssel az eseményeket, mert 6k a sajat
maguk szemsz6gébdl nézték a tényeket és nem tudtak ezen felilemelkedni. A napi dolgokban
6k azt keresik, hogy mi az, ami az § munkdjukhoz kéthetd, amivel foglalkozniuk kell, érinti
6ket, példaul valamirdl kell-e sajtdanyagot irni vagy a szamviteli rendben valamilyen valtozast
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elvégezni. Egy vezetének olykor kiilsé szemmel is tudnia kell latni a kérnyezete eseményeit,
majd ezeket a jelzéseket érétékelve a legfontosabb még is csak az, hogy céliranyosan tudja
mukddtetni az adott szervezetet. Véleményem szerint a célszerd miikodés megszervezésének
az alapja az, hogy folyamatosan megfigyeljem mind a kiilsé, mind a belsé kérnyezetemet.
Ez bizony mar egy kilon szakma, hiszen ezeket a jelenségeket at kell kodolni, és struktural-
ni egy kezelhetd fogalomrendszerbe, illetve mérni azt, hogy az adott tényezé milyen szem-
pontok alapjan relevans a szervezet szempontjabél és mennyire hangsilyos, meghatarozé.
Rangsorolni kell valamilyen médon, mert nem csak a pénz, hanem az idém is korlatozott.
Lényeges, hogy minden vezet6i dontést egy mérési koncepcié elblegezzen meg, igy a valasz
soran erre vissza tudok utalni, valamint mar akkor, amikor az adott dontést elékészitettem
a kollégaimmal ennek a szempontrendszerét tudom tukréztetni, jelezni szamukra. Tudnillik
ez hatarozza meg, hogy egy vezeté fenntarthatdé modon, eredményességben gondolkozzon,
hogy az aktualis kérnyezetben stratégiat valositson meg és az tigyfeleinek értéket teremtsen.
Tudatosan at kell gondolni azt, hogy milyen szempontok szerint készitem el és értékelem a
helyzetet, amely alapjan valamilyen déntést meghozok. Ugy gondolom, éppen ezért fontos
az, hogy egy vezet6 teremtse meg a cselekvése szabadsagfokat, sziikség esetén a visszavonhato
dontések lehet6ségét is.

A VEZETOI MUNKA TAMASZA: A STRATEGIA TERVEZESE ES MEGVALOSITASA
A SZERVEZETEK FENNTARTHATOSAGANAK ES A JOL
KORMANYOZHATOSAGANAK A GARANCIAJA

A szervezetfejlesztésr6l minden kiskdnyv azt a sorrendet allija fel, hogy mindenckel6tt
meg kell fogalmazni egy kiildetéstudatot, amire létrejon az adott intézmény. Ez egy latomas
tulajdonképpen arrél, hogy milyenek akarunk mi lenni. Az értékrendek kialakitasanal ki kell
jelolntnk, hogy a kit(izott célokat milyen értékek és sarokkdvek mentén, illetve milyen mezs-
gyék hatarain belil valositjuk meg. Kellenek révid- és hosszatava célok, amik elérhetd és
megvalodsithat6 tevékenységeket tartalmaznak, valamint j6 a médszereket és eszkozrendszer,
melyek a célok megvaldsitasahoz sziikségesek.”

Minden gazdalkodo6 szervezet célra tartott vezetés¢hez sziikséges jo stratégia, mivel azt
mondja meg, hogy hogyan szandékozik értéket teremteni az iigyfeleinek:

—  az alapitéinak (tulajdonosainak, tagjainak)

— avevéinek (résztvevéinek)

—  apolgaroknak (tarsadalom, stakeholderek)

A j6 stratégianak valaszt kell adni arra, hogy a legnagyobb hatas (eredményesség) elérése
érdekében miként targja valoszininek a jovébeni, fenntarthaté érték teremtését. Ezért sziiksé-
ges mérni a szervezet kules feladatainak az ellatast. Visszajelzést lehet adni a megfogalmazott
célok elérehaladéasarél azok szamara, akik fizettek/nek:

— alaptékét vagy tagdijat, részvételi dijat, belépét, estleg olyan jarulékos befizetéseket,

mint tamogatast, adomanyt vagy jelen volt az eseményen;

—  érték befolyasolok/hatast elvarék/ kozonségnek, potencialis vasarloknak, jévébeni

tamogatasat nyjtoknak;
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—  sajat értékallosagukba befektetéknek, legyen az nemzet, kozosség, egyén, vagyis akik-

nek hosszabbtava megtériilési igénytk van;

—  onfenntartast, napi megélhetést teremték (példaul a kényszer vallalkozok) — azonnali

megtérilési igénytiek.

»Ha egy szervezet értékének t6bb, mint 75%-at adjak az immaterialis javak, akkor
stratégidjanak alakitasat és végrehajtasat, kifejezetten az immaterialis eszk6z6k mozgo-
sitasanak és 6sszehangolasanak kell szentelni.” Ebben az esetben a Balance Scorecard
nagyhatasu vezetési eszkoz felhasznalasa tud érdemi tamaszt adni a gazdalkodo szervezet
szamara. A stratégiai célok mérése azért sziikséges, mivel képes mindenki figyelmét oda-
vonzani, ezaltal hatast gyakorolni az érintettekre.

Kaplan, R.S. és Norton, D.P. meg vannak gy6z&dve arrél, hogy a szervezetek életé-
ben a tudasalapt eszkozoknek egyre fontosabb a sikeriik elérésében, mivel az alkalma-
zottak ¢és a vezeték inkabb arra forditanak figyelmet, amirdl visszajelzést kapnak a mérés
alapjan. Ennek megfeleléen az immateridlis javak mérése kinal j6 lehetdséget az értékte-
remtés novelésére. Az a javaslatuk, hogy a hagyomanyos pénziigyi mutaték mellett legyen
nem pénziigyl mutatd, amely a valaszték, a belsé folyamatok, illetve a tanulas és a fejlédés
nézépontjabol eredeztethetd. Véleményiik szerint a gazdalkodo szervezetek sikere abban
rejlik, hogy a tarsadalmi csoportok, piacok és tigyfelek mélyebb megértése alapjan képe-
sek egyedi szolgaltatasi megoldasokat ny(jtani szamukra (Kaplan-Norton, 2005).

A szervezet iranyitasanak alapkérdése az, hogy miképp teremtenek értéket az éket va-
lasztok, illetve az érintettek szamara. Ez kett8s kihivast jelent a vezet6k szamara. Egyrészt
miképp mozgositsak a rendelkezésre allo emberi tékét és informacids eréfeszitéseket?
Masrészt mi moédon képezzék le az 0 stratégiaka szervezetiikkben? Az egész szervezet
szamara kihivas az 0j stratégia sikeres végrehajtasa.

A Kaplan és Norton szerzéparos valasza a Balance Scorecard (BSC). A kiegyensulyo-
zott mutatorendszer szerepe pedig az 6sszhang és Gsszpontositas biztositasa a gazdalkodd
szervezet szamara rendelkezésre bocsajtott eréforras. A felelds vezetés feladata a me-
nedzsment Ot alapelvét a stratégiara alapul6 véaltashoz megvaldsitani:

— stratégia leforditasa az operativ mikodés szamara

—  stratégia és szervezet Osszehangoldsa

— mindennapi munka része minden alkalmazott szamara

—  stratégia-alkotas megszakitas nélkili folyamat

— avaltozast a fels6 vezetés inditja el (Kaplan-Norton, 2005).

A szervezet vezetése szamara operativ feladat olyan méréeszkozok kivalasztasa, ame-
lyek tobb jelentést hordoznak mind a vezeték, mind a beosztottak szamara. Hiszen a mé-
rés erételjes 6sztonzé minden érintett szamara. A stratégia megvalositasanak a kulcs-ele-
me a szervezet céljainak és hozza tartozé mutatok osszhangjanak megteremtése.

A kiegyensulyozott mutatérendszer készitése soran a célok megfogalmazasa a BSC
négy nézépont mentén (pénziigyli, vevol, belsé folyamatok, tanulas), amellyel névelheté a
megcélzott felhasznaloknak kinalt értékek és ezaltal novelik az elégedettséget és a partne-
rek és a fogyasztok megtartasat eredményezi (Kaplan-Norton, 2005).

A kiegyensulyozott mutatérendszer a kulturalis menedzsment szamdara is nagyhatasa
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vezetési eszkoz lehetne a jovében, mivel az emberi tényezé és az Ggynevezett immaterialis
javaknak donté szerepe van mivel6dési és kulturalis professzionalis gazdalkodé szerveze-
tek sikeressédében. Esetiikben is nyilvanval6 lehet egy-egy stratégiai érték hangstlyozasa
gy mint:

— az alapitéi/tulajdonosi (részvényesi) érték,

—  akozosség elismerése (ligyfélmenedzsment),

— a(mindség) igényes produktum,

— az(innovacid) alkotas.

Gyakorl6 iranyitasi tapasztalattal bir6 vezetéként szamomra nyilvanvalé az, hogy ho-
lisztikus keret kell a hatasos vezetéshez. ,,A menedzsment elméletek vezeté gondolkodoi
fokusz tertiileteit vizsgalva a stratégia mellett még tovabbi hat doktrinat azonositott a
Kaplan — Norton paros: folyamatmenedzsment, alapvetsé képességek, emberi eréforra-
sok, informacidtechnologia, szervezettervezés és a tanulas (Kaplan-Norton, 2005).

Az mar egy mivel6dési szervezet tudatos iranyitasi szandékat jelzi, ha a fentiek egyike
a stratégiaban rogzitésre keril. Amennyiben mar az ehhez a stratégiai fokuszhoz mérést
is szerveztek, az mar a stratégiai vezetés megalapozasat jelzi. Es amennyiben ezek az ada-
tok értékelése és az azokbol valo kovetkeztetés levonasa is beépiil a szervezet elsé szamu
vezetdje dontési mechanizmusaba, akkor stratégiai menedzsment meglétérdl beszélhe-
tiink az adott szervezet mikodése soran.

Egy szervezet vezet§je hatékony tevékenységéhez nem egy-egy szaktertleten valo el-
mélyedés, fokuszalas sziikséges, hanem atfogo, integralt nézépontokat nyajtéd stratégiai
leiras, annak kiterjedt mérése és annak atfogd kovetkeztetésre alapoz6 dontési és iranyi-
tasi gyakorlatra. A stratégiai atfog6 leirdsa teremt meg a feltételét, hogy a vezetd széles-
korben érthetéen kommunikaljon, igy teremtse meg a szervezet mikodésében résztvevék
korében. A vezet6 a stratégia kozos és egyontetd megértése nélkil nem képes 6sszhangot
teremteni szervezetében.

Kaplan — Norton szerint az immaterialis javak a fenntarthaté értékteremtés végsé
forrasai. Ez a nézépont (tanulas, fejlédés) azt irja le, miképpen kombinalhatok az embe-
rek, a technolégia és a szervezeti 1égkor a stratégia megvaldsitasa érdekében. A tanulasi
mutatokban elért javulas iranyadd mércéi a belsé folyamatok, a vevéi és a tulajdonosi
nézépontok teljesitményének. Az immaterialis javak fokozasa és 6sszchangolasa a folya-
matok eredményeit javitjak, ami tulajdonosok és a vevék szamara hoz sikert.

A stratégiai térkép (négy nézépont — bizalmi, vevéi, belsé folyamatok ¢és tanulasi
ok-okozati kapcsolatainak sorozata) a szervezeti stratégiajanak alkotéelemei kozott fenn-
all6 kapcsolatok abrazolasa. A stratégia leirasanak egységes, kovetkezetes modjat biz-
tositja, lehetévé téve a célok és a mércék felallitasat és kezelését. Igy a stratégiai térkép
szolgaltatja a stratégiaalkotas és annak megvaldsitasa kozotti kapesolatot (Kaplan-Nor-
ton, 2005).
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5. dbra: Stratéoian térképek: az értékteremiés egyszerdl modellje

Astratégia ‘ ‘ Akiildetés ‘ )

Pénziigyi nézépont Bizalmi néz6pont Vevéi nézépont
"Ha sikert ériink el, hogyan fogunk
kinézni az addfizetdk (vagy
adomanyozok) szemében?"

\\ o Bels 6 folyamatok néz6pont . /I

"Milyen tizleti folyamatokban kell kivalot
nydjtanunk, hogy elégedetté tegyiik tigyfeleinket és
pénziigyi tdmogatdinkat?"

L

Tanuldsi és fejlédési nézépont

"Hogyan kell kinézntink vevsink
szaméra, hogy elérjik jovoképiinket?"!

"Ha sikert ériink el, hogyan fogunk kinézni
részvényeseink szemében?"

Vev6i néz6pont

"Hogyan kell kinézniink tigyfeleink szamara, hogy
elérjuk jovoképlinket?"

Bels 6 folyamatok nézépont
"Mely folyamatokban kell kivalot nydjtanunk, hogy
elégedetté tegyiik tigyfeleinket és pénziigyi
tdmogatoinkat?"

Tanulasi és fejlédési nézépont

N N
L

"Hogyan kell a szervezetnek tanulnia és javulnia, "Hogyan kell tanulnia és javulnia szervezetiinknek,
hogy elérjik jovoképiinket?" hogy elérjik jovoképiinket?"

Forrds: Kaplan-Norton

A tanulasi nézépont a legrelevansabb a kulturalis és a mutvészeti tevékenység ellatasa
soran, amely a szervezet immaterialis eszkozeit és annak stratégiaban betoltott szerepét
irja le.

,»Az immaterialis javak harom csoportba sorolhatok:

— emberi téke: az alkalmazottak (szervezet tagjai) készségei, tehetsége és tudasa;

— informaciés téke: adatbazisok, informacios rendszerek, halozatok és technologiai

infrastruktara;

— szervezeti t6ke: kultara, vezetés (résztvevéi) alkalmazotti 6sszhang, csapatmunka,

tudasmenedzsment.

Ertékiik abbol szarmazik, hogy képesck a szervezet segitségére lenni stratégiajanak vég-
rehajtasaban.

Kaplan — Norton szerint veszélyt jelent az I'T és a HR befektetések pozitiv megtériilé-
sének, mivel a szervezet nem teremt kell§ 6sszhangot stratégiaja, illetve az emberi eréfor-
rasokkal kapcsolatos (HR) és az informacios technolégia (IT) programjai kozott.

Az immateridlis javaknak a szervezet stratégiajahoz val6 kapcsolodasabol egyet emelek
ki, a szervezeti valtozas titemtervét, amely integralja és 6sszhangba hozza a szervezeti t6két
a folyamatos tanulassal és fejlédéssel.

Az immaterialis tényez8k Osszhangja a stratégiaval: ,képes mozgositani és fenntartani
a szervezet stratégiajanak végrehajtasahoz sziikséges valtozasi (valtoztatasi) folyamatokat.”
(Kaplan-Norton, 2005).

A kultara, a vezetés, az 6sszhang és a csapatmunka megerdsitik a stratégia végrehaj-
tasahoz sziikséges valtozasokat a szervezeti 1égkoérben.” -allitja Kaplan és Norton (2005)

szerzGparos.
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KONKLUZIO A KOZPENZUGYI MENEDZSMENT ESZKOZEINEK
FEJLESZTESEROL

A korabbi vezet6i és legutobb az Allami Szamvevészék elndkeként kozpénziigyekkel kap-
csolatos harminc éves iranyitasi tapasztalatom szerint a menedzsment eszkoézok fejlesztését
alapjaiban hatarozza meg a kérnyezet, pontosabban a szervezet krnyezete, illetve az egyes
szervezeteket éré kihivasok és jelentés befolyassal biré erék, amelyeket stakeholderként is
megnevezhetjik. A stakeholder ,,azon személyek és szervezetek Gsszessége, amelyek valami-
lyen médon befolyasoljak vagy befolyasolhatjak a vallalat (itt: szervezet) célkitizéseinek reali-
zalodasat” (Freeman 1984). Ezek a stakeholderek sokszor rejtve maradnak a nyilvanossag sza-
mara, folyamatosan figyelemmel kell kisérnie a vezetének kommunikaciojukat és allaspontjuk
valtozasat. Emellett a vezetének szervezete kornyezetébdl szikséges gytjtenie informaciokat
és adatokat, amelyeket azutan folyamatosan értékel, hogy van-e és ha igen, milyen hatassal
van a jelenlegi és a jovébeli tevékenységére, valamint a szervezet outputjara. Azokat az érin-
tetteket 1s vizsgalni sziikséges, akik ugyan nem versenytarsai a szervezetnek, de ellentéteket ge-
neralhatnak a mikodésiik soran. A kézpénzek felhasznalasa jellemzéen hatalmi kornyezetben
zajlik, amely altal kivaltott kihivasok kezelése szintén alapvetd vezet6i feladat. A szervezeten
belill lényeges tényezdk beazonositasa és jellemz§ adatainak rendszerszerd gyQjtése és kiér-
tékelése, arrdl vald dontés, valamint a dontés végrehajtasa is kovetkezetes, szakszer(i vezet6i
magatartas megujulo fejlesztését igényli az elsé szamu vezet6tél.

Napjaink nagyon turbulens és felgyorsult aktivitast hordo kornyezetében egy megfeleld
reagaloképességet, mondhatjuk rezilienciat kévetel meg szervezetek miikodésétdl és igy ter-
mészetesen menedzsmentjétol is. A sok kornyezeti szerepl6tdl, sokféle, Gsszetett hatas a korab-
biakhoz képest is szélesebb korti és hatékonyabb vezetéi munkat var el, amely jobb dontésho-
26 és végrehajtd, de elemzé és tervezd képességet is feltételez a szervezetek iranyitasa soran.

Az lzleti és a kozpénziigyi kornyezet versengésre késztet minden gazdalkodo szervezetet.
A kozpénziigyi stakeholderek, de a valasztasokon id6rél idére értékelésre keriilé valasztott
politikusok szempontjai kikeriilhetetlenek a k6zpénz felhasznalasan alapul6 feladat teljesitése
kézben. Mondhatjuk, ma mar nem elég csak szakmailag mestere lenni valaminek, hanem
tudni kell célszertien felhasznalni a szakmai feladat ellatasara biztositott kdzpénzt, s6t, a be-
folyassal birok szempontjai szerint is célszertien sziikséges felhasznalni. Ehhez kapcsolodik
a vagyon, kozvagyon fenntarthatésagaval 6sszefiigegé egyre Osszetettebb kihivasok (példaul
adatvagyon).

Az 6sszetett mikodési kérnyezet magas szintl vezetéi munkat kévetel meg a kozpénzt
felhasznald szervezetek vezet6itdl, amely befektetést igényel az alkalmazott vezetdi képességek
és tudas tertletén.

A szervezeti képesség fejlesztésének legf6bb beavatkozasi teriilete a menedzsment emberi
eréforras tudasanak és képességének fejlesztése és azoknak az alapité altal elfogadott stra-
tégiai célok szolgalatba allitasa. A kozpénzt felhasznalo szervezetek jo, alkalmas stratégiaja
struktardjanak letisztazasa, el6készitése, majd atlathaté és eredményes megvaldsitasa az al-
lammenedzsment minéségi attorésének a kulestertilete Magyarorszagon.
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