A vizualizacié egy nagyon szép példéajat kozvetiti a Nemzeti Ma-
velédési Intézet a szervezet imazsfilmjével, mely szerint valéban
nem elég jonak lenni, nem elég csak cselekedni, hanem azt latni
és lattatni is kell, be kell mutatni masok szamara és minél szé-
lesebb kdrben terjeszteni. Mindezek teljessége a XVII. stratégiai
konferencia is, amely mai széval élve hibridnek is nevezhetd,
hiszen részben a korabbi kihivasok és a valsag all a kdzpontja-
ban, de emellett a lehetéségeket, a technolégia valtozasokat és
fejlesztéseket is magaban foglalja.

Gyakran felteszik szamomra azt a kérdést, hogy mi all ennek
a valtozasnak a hétterében, mire én mindig visszakérdezek:

Ezt kdvetden megvették a nagyszileiknek, majd jo eséllyel
sajat maguknak is, ugyanis szamtalan praktikum megjelent
ebben a modern térben, ugy, mint a gyorsaséag, az egyediség
és az emberkodzeliség, majd ezekre ratelepllt rengeteg szolgél-
tatés, melyek alapjaiban rendezték at az életlinket.

Minden felel6s vezetének fel kell tennie maganak a kdvetkezé
kérdést. Tudataban vagyok annak, hogy én értéket teremtek?
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Egy kézintézményben az alaptérvény hatarozza meg az érték-
zasi alapjat. Szamomra, mint intézményvezetének vagy projekt-
vezetének biztositja azt az alkotasi, megvalésitasi lehetéséget,
amelyben valami jot tudok tenni, értéket tudok teremteni a ko-
z6sség szamara, hiszen az alaptérvény ebben hatarozza meg
alapvet6éen a kdzpénzkoltés feltételét, illetve abban, hogy mind-
ez célszerlien és eredményesen jelenjen meg.

Hogyan kapcsolédik a fenntarthatésag a kbzpénzugyek vila-
gahoz? Egyrészt odridsi kihivasokkal kell szembenéznink, de
masrészrél itt van ez az évezredes fogalomrendszer, ami szerint
fenntarthat6sagot kell biztositanunk, mely érdekében valaszokat
kell megteremtentink nap mint nap. Azt szoktuk mondani, hogy
kbézlgyek esetén sosem elég a pénz, viszont érdemes elgon-
dolkodnunk ezen. Otthon talan végtelen a pénzlgyi kassza?
Kérdezzék meg a feleséglket vagy azt, aki kezeli kiadasokat,
hogy mennyi kompromisszumot kell kétni, és mennyi mindent
kell ahhoz tenni, hogy fenntarthat6 legyen a csalad budzséje.

Ez a kihivas egyre inkabb két oldalrdl valik megkézelithetdvé.
Az egyik szempont az, hogy mit hozok magammal otthonrol,
az egyetemrdl, az oktatasbél, mit sajatitok el a féndkomtdl,
a kollégaimtdl, illetve magaba foglalja mindazokat a példakat



és tudast, amik ehhez kapcsolddnak. A masik perspektiva alapja
az, hogy én személy szerint mit és hogyan tudok tenni akkor,
amikor rajtam mdulik az, hogy példat mutassak, valamint, hogy
a hozzaadott értékteremtés keretein belll értékteremté és nor-
maadd maradjak. Ne csak az épuleteink mikddjenek és ne csak
kényelmes kdrnyezetet teremtsiink meg a kollégaink szamara,
melyben jél tudjak érezni magukat —, habér ez is fontos termé-
szetesen —, hanem ezeken felll valami j6t is tegyuink a tarsada-
lom szamara.

Egy kiemelt vezetdi felelésséghez jutottunk el, melyhez kapcso-
lodva szeretnék par gyakorlati megkézelitési keretet és néhany
konkrét j6 példat bemutatni Onéknek. Ezek megerésitést ny(jta-
nak azoknak, akik eddig is igy csinaltak, sét talan még jobban is
annal, ahogyan én ezt elmondom, de emellett, k6zdsen Gjragon-
dolva akar segitséget is nyujthat még sokkal jobba valni, fejléd-
ni. Azok, akik még nem meélyedtek el ebben a témaban fontos,
hogy megismerjék a rendszerben, sémaban, modellben, keret-
ben t6rténd gondolkodéast. Emellett az egyedi és a hétkdznapi
feladatokban val6 megfelelésnek, alkalmazasnak a kérdéseit
kdzos felelésség, hogy egydtt tegyik. Vezetni és iranyitani kell
egy szervezetet, valamint nélkilézhetetlen, hogy stratégiaval
rendelkezzen. Abban az esetben, ha még nincs neki, akkor meg
kell valésitani és létre kell hozni ezt, hiszen csakis célkdvetd mo-
don lehet célszerlien k6zpénzt elkdlteni. Nemcsak azért, mert az
alaptérvény ezt mondja, hanem a jézan ész vagy a jél iranyitott

szervezet, a j6 kormanyzas is ezt kivanja.

Integritaselven kell mikddni, ami a kdzpénzigyeknél egy kildn-
leges kdvetelmény, hiszen lehetek én barmilyen j6 szakember,
ha a bizalom nincs meg kéztem és a fenntarté vagy a finanszi-
roz6 kdzoétt, mert nem jol koItdm a pénzt, tehat nem szabalyosan
gazdalkodom. Szamtalan esetben nagyobb energiat kell fordita-
ni a vezetésnek arra, hogy valoban jonak is latszédjon, mint arra,
hogy csak 6nmagaban jot tegyen, melyhez kilén rendszerszinti
vezetdi dontések meghozatala és ezek mikddtetése sziksé-
ges. Ezeket gyakran az Onék partnerei, kollégai feleslegesnek,
plusz adminisztracionak vagy éppen birokracianak érzékelhetik,

gondoljunk csak példaul a kézbeszerzésre. De mégis az alapk-
ritériuma a mai modern allamnak és szervezetmenedzsmentnek
—, amely kézpénzt kélt el —, hogy egy nagyon atlathato, elsza-
moltathat6, transzparens, bizalmat erdsité modon kell jonak
lenni. Nagyon fontos és a kormanyzat is gyakran hangsulyozza,
hogy ezt ne csak eredményesen végezziik, hanem hatékonyan
is. Ez egyaltalan nem egy konny( feladat, de a nehézségeit most
nem részletezném, talan egy masik eléadasom témaja lesz egy-
szer. Biztos vagyok benne, hogy talalkozni fognak még ezzel,
ugyanis ez egy allandé témaja napjaink tarsadalmanak nyugaton
és itt nalunk is.

A hatékonysag fogalmat is érdemes atgondolnunk, mely Iénye-
ge, hogy egy meghatarozott 6sszegbdl, eréforrasbol, Iétszambol
vagy éppen eszkdzparkbol a lehetd legtdbbet hozzam létre. Nem
arro6l van sz6, hogy tébb pénzbdl tébbet fogok létrehozni, hanem
hogy a megadott lehetéségeken belill a legnagyobb outputot
tudom megteremteni, ha rendszerelméletileg nézzik. Mindezek
végcélja az, hogy valamilyen hatést valtsanak ki és hozzajarulja-
nak a tarsadalmi jol-léthez, hiszen a tarsadalmi fenntarthatésag
egyik alaprészei.

Az értékkel kapcsolatosan megprobaltam néhany olyan tartalmat
kiemelni, amirél talan nem is gondolnank, hogy példamutatast
hordoznak magukban, j6l tudjuk érezni magunkat kézben, vala-
mint alkotd, felszabadité er6t adhatnak szamunkra, erre remek
példa egy kdzdsségi munka vagy egy film mégéttes folyamata.
Erzékeljiik tovabba a csalad jragondolasanak a kérdését is, de
emellett még j6 néhany érték jelenhet meg, amelyet kilénb6z6
modon, de azt gondolom, hogy egy vezetének mérlegelnie kell
annak érdekében, hogy az adott érték érvényesiljon és hasz-
nosuljon, amikor a célkdvetésrdl beszélink, amikor a céljainkat
szeretnénk elérni.

Nagyon fontos az, amir6l Kael Csaba elbttem sz6lt, mégpedig
a kultdra hordozovéa vélasa. Elment a vilag abba az iranyba,
hogy a kultiranak fogyasztojava valt csupan. Ez Uzlet, melyet
nem is lehet megtagadni, de mellette legalabb ekkora érték rejlik
a kultdra hordozésaban, megélésében, a cselekvd részese-
désben és az aktiv részvételben, melyekrél nem szabad elfe-
ledkezniink. Nem kifejezetten az intézményi haléban kell errél
beszélnunk, de mint értéket engedjék meg, hogy kilén kiemel-
jem. Ehhez viszont jelentds készségekre és képességekre van
szlkség, hogy a minket érd kihivasokat tudatosan szamba
vegyuk, amelyek mar a vezetéstudomanyhoz kapcsolodnak.



A vezetd feleldssége tulajdonképpen dontései soran, illetve
a dontések elmaradasan keresztul valaszokat adni a felmeru-
16 kihivasokra, kérdésekre. Ez a mondat nagyon |ényeges és
fontos tényeket tartalmaz. A nem meghozott déntés is don-
tés. Sok esetben ugy gondoljuk, ha nem déntlink, akkor nincs
dontés, pedig, ha nincs déntés annak is van 6nmagaban egy
értéktartalma. Hagyom a dolgokat elszabadulni, nem fenntartha-
tovavalni, nem hagyom nyitva az ajtom a kollégaim szamara, nem
hallgatom meg 6ket és még hosszasan sorolhatnam az tzene-
tét. Rettentéen fontos szem elétt tartani, hogy a vezeté a helyze-
ténél, a felhatalmazéasanal, a mandatumanal fogva minden perc-
ben mértékadd, még akkor is, amikor nem ad valaszt valamire.

Beszéljink a doéntési oldalrdl is, a vezetés kihivasairdl. Van hat
pont, melyre mindig kiemelt figyelmet kell forditani, ezek a sza-
balyos miikddés, az integritaselvi iranyitas, az éves pénziigyi
keretek kozotti gazdalkodas, a teljesitményelvek érvényesitése
(eredményesség/hatékonyséag), a technikai forradalom felhasz-
néalasa, valamint a krizishelyzetek kezelése. Ugy gondolom, egy
atlag vezet6 ezeket mind ismeri és gyakorolja, igy szamukra ez
nem Ujdonsag, viszont, ezt mind egyszerre kell megvalositani.

Az &sszes kihivas, az 6sszes elvaras és szakmai josag egy-
szerre torténd érvényesitésérél mar sokkal érdemesebb szét
valtanunk. Ennek a megismeréséhez, megértéséhez egy olyan
modellt fogok el6szér bemutatni, amit az imént az iranyitas
kihivasainak neveztem, melyben egy rendkiviil volatilis —, a kdz-
gazdasag nyelvén megfogalmazva —, valtozékony és bonyolult
kérnyezetben az alland6 Ujragondolas sziikséges.

A vezetés az egy gydnydrl szakma, mert naprol napra valtozik,
hiszen egyik hénap sem olyan, mint egy masik, még akkor sem,
ha ugyanazokat a dolgokat csindlom, azonos tgyekkel foglalko-
zom. Hidba végzem Ujra és Ujra az adott tevékenységet, az id6
valtozasaval mas tipusu valaszok adasara is fel kell készilndm.
Felmerll a kérdés, hogy a szervezet, hogyan fogja tudni mind-
ezt lekdvetni? Egy nagyon komoly szakmai dilemmardl van itt
sz0, ugyanis egy vezetdnek mindenre reagalnia kell —, hiszen
a nem meghozott dontés is dontés —, viszont minden nap mas-
mas helyzetekre sziikséges ezeket a valaszokat nyujtani, mely
altal a rendszer nem normakovetévé valik. Ennek kdvetkeztében
példaul integritasi probléma alakul ki, elvész a stratégia vagy ép-
pen nem jon el a k6zénség a rendezvényre és nem latja azt, amit
teljesitink. Kiemelt feladata minden vezetének, hogy tudatos
iranyitasi folyamatként cselekedjen és utat mutasson a rabizott
szervezet minden tagjanak, felelésen vezesse 6ket.

Egy valtozasmenedzselési kort probaltam ebben megfogalmaz-
ni, melyet jol szemléltet az alabbi abra is. Egy vezet6 folyama-
tosan olvas, beszélget, informéaciét gylijt és kap, melyeket na-
gyon fontos, hogy tudatos monitoringként végezzen és ne csak
véletlenszerlien kezeljen, hanem rendszerszerlien épitsen fel.
Ez az egyik legnehezebb dolog és legnagyobb kihivas. Veze-
téként az idém tobb mint hisz szazalékat toltéttem azzal, hogy
ezt tudatosan végezzem és figyeljem a koriléttem zajlo térténe-
seket. Hidba biztam meg ezzel egy kollégamat és figyeltettem
mondjuk a sajtéssal vagy a gazdasagi feleléssel az eseménye-
ket, mert 6k a sajat maguk szemsz6gébdl nézték a tényeket és
nem tudtak ezen fellilemelkedni. A napi dolgokban 6k azt kere-
sik, hogy mi az, ami az 6 munkajukhoz kothetd, amivel foglal-
kozniuk kell, érinti 6ket, példaul valamirél kell-e sajtbanyagot irni
vagy a szamviteli rendben valamilyen valtozast elvégezni. Egy
vezetének olykor kilsé szemmel is kell tudnia latni, de a leg-
fontosabb az, hogy céliranyosan tudja mikddtetni az adott szer-
vezetet. Véleményem szerint a célszerli mikddésnek az alapja
az, hogy folyamatosan megfigyeljem mind a kiils6, mind a belsé
kérnyezetemet.

Ez bizony mar egy kilén szakma, hiszen ezeket a jelenségeket
at kell kédolni, illetve mérni azt, hogy az adott tényezd milyen
szempontok alapjan relevans a szervezet szempontjabél és
mennyire hangsulyos, meghataroz6. Rangsorolni kell valamilyen
maodon, mert nem csak a pénz, hanem az idém is korlatozott.
Lényeges, hogy minden vezetéi dontést egy mérési koncepciod
elélegezzen 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. Tudniillik ez hatarozza meg, hogy egy vezetd
fenntarthat6 moédon, eredményességben gondolkozzon, hogy
az aktualis kérnyezetben stratégiat valositson meg és értéket
teremtsen. Tudatosan at kell gondolni azt, hogy milyen szem-
pontok szerint készitem elé és értékelem a helyzetet, amely
alapjan valamilyen déntést meghozok. Ugy gondolom, éppen
ezért fontos az, hogy a cselekvésben a visszavonhat6 dontések
lehet6ségét, szabadsagfokat amennyire lehet, teremtsem meg,



Iranyitas kihivasai

2) Mér.

absztrakt

zacsatolds —
monitoring a
valtozasok fényében

Megkulénboztetem a valsagmenedzselés és a véltozasmene-
dzselés fogalmat, hiszen egy cséd kdzepén nem lehet pilotokat
teremteni. Véleményem szerint ez a modell inkabb a valtozas-
menedzseléshez all kbzel, tehat van id6 arra —, mert tudjuk ez
nagyon szlik tud lenni szamtalan esetben —, hogy kiprobaljunk Gj
dolgokat. Tipikus eset volt erre a koronavirus-vilagjarvany vagy
jelen helyzet energiavalsaga, melyek kényszereket hoztak létre.
Ezek a kényszerek pilotok voltak. Az tette jol —, mint példaul
a Nemzeti MUvel6dési Intézet is —, aki levonta mindezekbdl
a kdvetkeztetéseket, illetve annak az értékeit, amiket ez id6 alatt
kiprobalt —, vegylk példanak a hibrid rendezvényszervezést —,
igy ezeket koltségkiméld médon, egy sokkal nagyobb terjesztés-
sel tudja megvalésitani, mint korabban. Ez az Onék esetében is
ugyanugy megtapasztalhaté a sajat intézményuk, szervezetik
vonatkozasaban, hogy miként érik el a partnereiket. Egy napi
menedzselési problémara igyekeztem ramutatni ezzel, emellett
ki szeretnék emelni még egy gondolkodasi sémat, mely értelmé-
ben egyszerre jelentkezik eléttiink két kihivas, mégpedig, hogy
stratégiat valositunk meg és reagalunk. Ez minden vezetének
egy allando probatétele.

Valaszt kell adnunk egy nagyon fontos kérdésre, hogy van-e
értelme stratégiat késziteni. Mit értek ez alatt pontosan? Harom,
Ot vagy akar csak egy évre sz6l6 terveket. Nagyon sokan azt
gondoljak, hogy nem, hiszen nem tudni elére mennyi pénzzel
gazdalkodhatunk a kormanyzati korrekciok utan jévére, lesz-e
olyan palyazati lehetéség, amivel élni tudnank vagy egyaltalan itt
marad-e az a kollegank, akivel ezeket a folyamatokat meg lehet
valositani, és még hosszasan sorolhatnam a sok bizonytalan-
séagot, ami felmeriil. Ugy gondolom, olyan stratégiara van sziik-
ség, amely egy valtoz6 eszkdzrendszerre is valaszt tud adni. Mit
jelent ez? Visszacsatolok a mar emlitett csaladi kéltségvetés
példajahoz, melyben megjelennek prioritasok, illetve alapvetd
célok, amelyek alapjan rendezem a feladataimat. Ha stratégia-
ilag fontos szamomra egy személy, akkor tudnom kell vele olyan
szinten egyuttmdkdédni és kommunikalni, hogy meg tudjam vele
beszélni azt példaul, hogy most hat honapon keresztil ugyan
nem fogok tudni olyan feladatot adni szamara, amit & szivesen
végez, de a hetedikben mar igen és én erre épithetek-e, tervez-
hetek-e vele. Aztan lehet, hogy a hetedik hénap elére tud jonni
a harmadikba. A rugalmassag meghatarozé ennek tekintetében,
hiszen rugalmas stratégiai menedzsmentre van sziikség, de
fix stratégia értékekre és fix stratégiai célokra. Az eszkdz6khoz
nem biztos, hogy tudunk ragaszkodni, ne keverjik 6ssze a célok
és az eszkdzOk fogalmat. Gyakori tévedés ez, sokszor még az
egyetemi oktatoknal vizsgazoé diakok korében is.

Végil a kiilsé megjelenések, események feldolgozésanak és
a stratégia megvalositasanak a kombinaciéjaban meg kell hozni
a dontést, mely a valtozast hordozza. Technikailag, mar egé-
szen a részletekbe belebonyolédva, azt mondhatom el, hogy
a megvalositasi folyamat soran egy valsagesemény, mint példaul
a koronavirus-vilagjarvany, direkt bevezetési kényszereket hoz,
melyet az alabbi abran a sarga nyil jelez. Ebben az esetben nagy
a kockazat mértéke, hiszen adott a lehetéség a sikerre és az
egész rendszer tonkretételére is. Ezek fliggvényében ugy gondo-
lom, ha a fenntarthaté szemléletl és valtozasmenedzsmentben
gondolkoz6 rendszerben mikédink, akkor a lényeges terlletek-
nek a megragadasa, fenntarthatéva tétele megval6sithat6. Ehhez
hozzatartozik nyomvonalakban az adminisztracié, a technikai
folyamatokban valdé automatizacié, valamint ezek dokumental-
tan, széles korben lathato, értheté médon térténé megjelenitése,
majd nyomon kdvetése, értékelése. Kiemelném, hogy mindezt
akkor lehet szélesebb korben bevezetni, ha a pilot megvan.

Megvalodsitasi folyamat

Fenntarthatd
szemiélet:

tartéssag szem
eldtt tartasa

Néhany nézépontbeli viszonyulast probaltam az elmalt 30 éves
kézéleti munkambol 6sszeszedni és bemutatni. Amikor felkértek
a tanulmany bemutatasara az volt a szempontom, hogy hogyan
tudnék Onéknek nem csak értéket, hanem hozzaadott értéket
is nyGjtani. Bizom benne, hogy egy kicsit nyitni tudtam a hozza-
adott értékteremtés vilaga felé.
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