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Csath Magdolna®

A kozintézmények stratégiai menedzsmentje

1. Bevezetés

Bevezetésként tisztaznunk kell, hogy mit értiink kézintézményeken. Kozintézményeken
a kormanyzati intézményrendszert, és a hozzé kapcsolddo, azon tipikusan nem profitorientalt
szervezeteket értjiik, amelyek legfontosabb feladata a kozjé szolgélata, a tarsadalom és az
allampolgéarok igényeinek hatékony €és mindségi kielégitése, valamint altaldban a nemzeti
fejlédés elémozditasa. Nem értjiik bele viszont azon allami tulajdonu vallalkozasokat,
amelyek esetén elvaras a profit termelés, vagy — esetenként — a sikeres t6zsdei szereplés. Ez
utobbi cégcsoport esetén ugyanis az lizleti szférara kidolgozott stratégiai menedzsment
modszerek alkalmazéasa indokolt. Nem soroljuk a kdzintézmények kdz¢é a nem-profit orientalt
civil szervezeteket sem, bar a kdzintézményekre javasolt stratégiai menedzsment modszerek
alkalmazasa ezek szamara is hasznos lehet. Feladatunknak a kozszféra allami tulajdonban
1év0, nem profit-orientdlt intézményrendszerében alkalmazhat6 stratégiai menedzsment
modszerek bemutatasat tekintjiik. Tagabb értelemben ebbe a korbe tartozonak tartjuk az
onkormanyzatokat és azok nem-profit orientalt intézményeit is. A paletta tehat széles, és ezért
a stratégiai menedzsment modszereket az altalanossag azon szintjén fogjuk vizsgalni, amelyen
azok ezen széles intézményrendszer szamara értelmezhetdk és konnyen hasznosithatok. Ezt az
intézményrendszert szemlélteti az 1. dbra.
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1. abra. A kozszféra intézményrendszere
Forras: Pollitt, Bouckaert (2010) 3. oldal. 1.1. abra alapjan sajat szerkesztés
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A kozszféra intézményrendszerével kapcsolatban abbdl indulunk ki, hogy szerepldi
alapvetéen nem piaci és verseny viszonyok kozott miikddnek, ezért nem lehet céljuk a
profitmaximalizalds. Verseny helyett az egylittmlikodés, a profitorientdcid helyett pedig a
k6zj6 mindségi €és hatékony szolgalata kell, hogy jellemezze ¢ket. De mint latni fogjuk, ezen
jellemzok ellenére hatékonyan hasznosithatjak teljesitményiik javitasara az lizleti szféraban
elterjedten hasznalt stratégiai menedzsment filozofiat, modszertant és gyakorlatot. Sot,
nemcsak hasznosithatjak, hanem javasolt is, hogy hasznositsdk, hiszen a kozszféra
mukodésének mindsége ¢€s hatékonysaga befolyasolja a gazdasag teljesitményét és a
tarsadalom elégedettségét. Ezért a kozszféra intézményrendszerének olyan szolgaltatdsokat
kell nytjtania, amelyek a tényleges igényeket a lehetd legkoltséghatékonyabban elégitik ki.
Ehhez pedig segitséget nytjt a stratégiai menedzsment alkalmazasa. Osszefoglalasként végiil
azt mondhatjuk, hogy a stratégiai menedzsmentre a kozintézményekben, non-profit
szervezetekben és az Onkormanyzatokban is sziikkség van. A stratégiaalkotas a kozszféraban
azért fontos, mert a jo stratégidval el lehet keriilni a nagyobb hibdkat, intézményi valsdgokat.
A stratégia kivalo eszkoz lehet tovabba arra is, hogy a tervezett valtoztatdsok hatasait
teszteljiik.

Lusk ¢és Birks (2014) ezzel kapcsolatban igy fogalmaz: a kozszolgdlatban a stratégia feladata a
kozjo szolgalata ugy, hogy a kozszolgédlat intézményrendszere minél nagyobb értéket
teremtsen a tarsadalom szamara. A jo stratégia segit megérteni a vilagot, és formalni a jovot.

1.1 Kiilonbségek ¢és hasonlésagok a magan- ¢és a kozszféra stratégiai
menedzsmentjében

Mint mér emlitettiik, a kozintézmények céljai kozott a legfontosabb a kozjo szolgilata,
kozjavak és szolgaltatdsok nyujtdsa a tarsadalom tagjainak. Mivel altalaban nem piaci
versenykoriilmények kozott miikddnek, ezért a bevétel vagy a profit maximalizélasa vagy
egyaltalan nem, vagy csak korlatozott mértékben lehet céljuk. Viszont mivel koézpénzzel
gazdalkodnak, ezért kiemelt céljuk kell, hogy legyen a takarékos és hatékony gazdalkodas.
Ugyanakkor tisztaban kell lenni azzal is, hogy a kozszféra intézményei kevésbé fiiggetlenek,
mint a profit-orientalt magancégek. Fiiggenek ugyanis a mindenkori politikai kérnyezettdl, a
politikai és tarsadalmi céloktol, értékrendtdl és prioritasoktol.

Foglaljuk most Ossze a magan- és kozszféra kozotti tipikus kiilonbségeket a stratégiai
menedzsment szempontjabol.

Hasonlosagok:
- sziikség van stratégiai tervre, de a jovokép €s célok jellege mas;
- 1 otletekre, 1) megoldasokra van sziikség az igények egyre jobb kielégitése
érdekében;

- akeletkezd termékek, nyujtott szolgaltatasok mindségét
o a felkésziilt és allanddan tovabbtanuld munkavallalok,
o ajol megszervezett munka,
o amegfeleléen rugalmas szervezet,
o atamogatd szervezeti kultara,



¢s a mindezt folyamatosan 0sszehangold profi menedzsment tudja biztositani.

Kiilonbségek:

- eltér6 célok és értékeld rendszerek;

- eltér6é dontéshozatali mechanizmusok: a kozszféraban fontos a tarsadalom, a civilek
bevonasa a dontéshozatalba, mikézben a politikai szandékokat is figyelembe kell
venni, de az iizleti élet szerepldit is partnerként kell tekintent,

- az el6zé pont miatt a dontéshozatali folyamat a kozszféraban sokféle egyeztetést
igényl6 bonyolultabb és lassabb folyamat;

- akozszféra intézményeinek dontéshozatalanal és miikodésénél elvaras az atlathatosag,
a kozkontroll biztositasa;

- sokkal szélesebb ,,vevOkor” a kozszféraban, mivel az magaban foglalhatja a teljes
lakossagot;

- nehezebb a kdzszféraban az elért eredményeket objektiven értékelni;

- valoszinilileg a kozszféraban a menedzsment inkdbb keriili a kockazatot, mint a
magénszféraban;

- a megoldando problémék sokkal bonyolultabbak és komplexebbek lehetnek, mint a
magénszféraban.

2. Stratégiai menedzsment, stratégiai tervezés: alapfogalmak

A stratégiai tervezés és vezetés, mint vezetési filozofia €s modszertan eredetileg a
harcmiivészethez kotodott, és azzal foglalkozott, hogy hogyan lehet egy habortat a lehetd
legkisebb veszteséggel és a lehetd legnagyobb eredménnyel megnyerni. A stratégia sz6 gorog
eredetll, ,,strategos”’-nak hivtak az okori gordg hadvezéreket. A masik régi forras Szun-ce

J . s . 7.2 . ’ , e
okori kinai hadvezér,” aki ,,A haborta mivészete™

cimli konyvében, a hagyomanyos
értelemben vett katonai ligyek mellett a versenyhelyzetekben alkalmazand6 stratégidkkal és
taktikakkal is foglalkozott. De irt az iranyitds, szervezés fontossagardl is. A hadészat
teriiletérdl az 50-es években kezdett atszivarogni a stratégiai szemlélet és gondolkodéas az
iizleti életbe, azzal a céllal, hogy a cégek, intézmények sikeres irdnyitasat segitse a valtozo
kortilmények kozott. Aztan egyre tobb szakkonyv jelent meg ebben a témakorben, €s nétt a
stratégiai szaktanacsadassal, modszertanfejlesztéssel foglalkozo cégek szama is. Kozottiik az
egyik legismertebb, 1963-ban alapitott és mai napig is miikodé szaktanacsado cég a Boston
Consulting Group (BCG), amelynek nevéhez, tobbek kozott a BCG matrix és (ndvekedési-
részesedési matrix)," valamint a tapasztalati gorbe modszerek kidolgozasa fiizédik. Ma az
irodalom felvaltva haszndlja a stratégiai menedzsment, stratégiai tervezés és stratégia
kifejezést. Kozottiik kiillonbséget a legegyszeriibben igy tehetiink:

Stratégia: az a jovo, ahova el akarunk jutni, és az a modszer, ahogyan oda megprobalunk

eljutni.
Stratégiai tervezés: a stratégiaalkotas soran végzett részletes elemzo, tervezd munka.

2 Kr.e. 6-5. szdzadban élt.
¥ Magyarul legutobb 2015-ben jelent meg a Helikon kiadasaban.
* Growth-share matrix



Stratégiai menedzsment. magaban foglalja a stratégiai tervezést és a megvalositas gyakorlati
folyamatait, eszkoztarat is.
A stratégiai gondolkodas 1ényegét a legegyszeriibben a 2. dbraval szemléltethetjiik.

Ide szeretnénk
eljutni

Most itt
vagyunk

2.dbra. A stratégia lényege
Forras: sajat szerkesztés

Vagyis eldretekintiink, és megtervezziik a szamunkra kivanatos jovot, illetve azt, hogy a
mabol hogyan jutunk el ebbe a remélt jovobeli allapotba.

De ugy is kozelithetjlik a stratégiat, hogy az egy olyan rendszer, amely valaszt ad a kovetkezo
harom kérdésre: MIT? MIERT? és HOGYAN? akarunk elémi. Lusk és Birks (2014) egy
egyszer(, a 3. abran lathato nyillal dbrazolja a stratégiaalkotas 1ényeggét.

. a1 s Megvalositas: azok
Jovokeép, Politikak, 5 B
sndék. cél: Ivekkel a részletes teendok,
Szandex, cek — | delycxkela —> | amelyekkel a
kivanatos, kivant jovo litikék
1érendd jovo elérhetd pofitika
© megvalosithatok

3.dbra. A stratégiaalkotas folyamata
Forras: Lusk, Birks (2014, 23. oldal. 2.1. abra alapjan)

Ebbdl a leirasbol azonban hidnyzik egy nagyon fontos 1épés: az eredmények értékelése, illetve
az azok alapjdn indokolt visszacsatolas, valtoztatds, modositds. Az eddigi kozelitéseket
Osszefoglalva és a visszacsatolast is beépitve a rendszerbe, a 4. abraval jellemezhetjiik a
stratégiai menedzsment folyamatat:



Hol allunk most? Hova szeretnénk

eljutni? (jovokep,

(kdrnyezet és belso .
célok)

helyzetelemzés)

Hogyan jutunk el )
oda. ahova Honnan tudjuk, hogy oda

szeretnénk? (tettek jutottunk, ahova akartunk?

akciok, politikak) . (folyamatos
teljesitményelemzés)

4.abra. A stratégiai menedzsment folyamata
Forras: sajat szerkesztés

Ha pedig tovabbi részletekbe is belemegyiink, akkor azt mondhatjuk, hogy a stratégia-alkotas
az lzleti vilagban és a kozszférdban egyarant magaban foglalja az 5. 4bran lathato és
egymassal kélcsonos kapcsolatban 1€v6 alapvetd feladatokat:

Jovokeép, célok,
kiildetés, értékek

Akciok,
lehet&ségek,
politikak

Kiilso és belsd
helyzet-
elemzés

\

Ellenérzés — Megvalositas

S.dbra. A stratégiaalkotds elemei
Forras: sajat szerkesztés



A stratégiaalkotés f6 elemei tehat a kovetkezok:
- jovokeép, célok, kiildetés és értékek megfogalmazasa;
- kiilso és belsd helyzetelemzés;
- akciok, cselekedetek, politikdk kidolgozésa;
- akciok, cselekedetek, politikak kivitelezése, vagyis a stratégiai terv végrehajtasa:
megvalositas;
- avégrehajtas ellendrzése, célok, eredmények Osszevetése.
Ezekre az elemekre a késdbbiekben részletesen is visszatériink.

Az abrabol vilagos, hogy a stratégiaalkotds nem egyszeri, lineéris folyamat, hanem interaktiv,
kreativ gondolkodas, amelynek soran természetesen jol bevalt modszereket, technikakat is
alkalmazunk. Ugy is fogalmazhatnank, hogy a stratégiaalkotas dinamikus, tanul és ezzel
onjavitd folyamat kell, hogy legyen, ezért az egyes szakaszaira allandoan célszerli visszatérni.
Példaul folyamatosnak kell lennie a kornyezet- és a belsd helyzetelemzésnek, amelynek
alapjan sziikségessé valhat a célok moddositasa, vagy 0j akcidk inditdsa. Ezen a ponton
azonban még tisztaznunk kell egy fontos dolgot: azt, hogy mennyire modszertan, elemzés és
tervezés, illetve mennyire kreativ tevékenység a stratégiaalkotds. Ha a tobb szdz oldalas
stratégiai menedzsment szakirodalmat attekintjiik, akkor akar el is riadhatunk attdl, hogy
belekezdjilink a stratégia kialakitdsaba. A mddszertani ajanldsok mennyisége ugyanis tetemes.
Azonban minél frissebb a szakirodalom, amelyet olvasunk, annal inkabb feltind lesz, hogy
bar az alapmoddszereket tovabbra is ajanlja, de a hangstlyt egyre inkabb az eredeti otletekre, a
kreativitdsra, az alkotd6 gondolkoddsra helyezi. Ennek f6 oka a kornyezeti valtozasok
felgyorsulasa, az 0j technologidk rovid idén beliili megjelenése. Ez a helyzet csokkenti a
részletes adatelemzés, a multbol kiinduld jovOkutatas értékét, hiszen a valtozdsok nem
linedrisak. Inkabb a nagy toréspontok, a kordbban ismeretlen megolddsok megjelenése a
jellemz6, amelyeket nem lehet a kordbban jol bevalt, a multbdl kiinduld eldrejelzési
modszerekkel megismerni. A kreativitds fontossagat, illetve az elemzés €s az innovativ
megoldasok keresése kozotti kiilonbségeket a 6. dbraval jellemezziik.
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6.dbra. Gondolkoddsi modok a stratégiaalkotdasban
Forras: Lusk, Birks (2014): A 105. oldal 4.3. abra alapjan sajat szerkesztés

Mint az 4brabol lathatjuk, minél tdvolabbi jovdvel kapcsolatban szeretnénk mai dontéseket
hozni, anndl nagyobb kreativitasra, képzelderdre van sziikséglink, ugyanakkor egyre kevéssé
tdmaszkodhatunk a hagyomanyos elemzd moddszerekre. Azonban arra a kovetkeztetésre
semmiképpen nem juthatunk, hogy a hatalmas bizonytalansdg miatt nincs is sziikség
stratégiaalkotasra. Eppen ellenkez6leg! Ugyanis a stratégiaalkotds, mint kreativ folyamat
segithet abban, hogy az esetleges gyenge jelekbdl is raérezziink a varhatod valtozéasokra, és
ezzel konnyebben hozhassunk, a varhaté kockézatokat is értékelve, jo dontéseket.

2.1. Mi nem a stratégia?

Mivel a stratégia szot kiterjedten hasznaljak politikusok és médiaszakemberek egyarant,
ezért érdemes egyértelmiivé tenni, hogy mit nem szabad érteni a stratégian.
A kiilonboz0 részteriileteken késziilt elgondoldsok, tervek, programok Osszefésiilése egyetlen
dokumentumba nem jelent stratégiakészitést. A stratégia egymassal Osszefliggésben 1évo,
egymast kolcsonodsen erdsitd, a jovot tudatosan alakitd és épitd jovokeép, célok €s cselekedetek
rendszere. Bar a stratégiat szokas irdsos dokumentumba foglalni, de azért nem a papir a
fontos, hanem a teljes elkotelezettség a stratégia megvaldsitasara. Mivel a kozszféraban a
stratégia a koz javat kell, hogy szolgalja, ezért kidolgozasa nem hagyhat6 egyediil a szakérti
gardara, de a politikusokra sem. Természetesen a politikusok nélkiil nem szabad, és a
szakértok nélkiil nem lehet joO stratégiat kidolgozni. Viszont a tarsadalom kiilonb6zo
szegmensei nélkiil feliilrél lefelé és erdltetve nem konnyli megvalodsitani a stratégiat. A
megvalodsitas sikeréhez nagyban jarul hozza a nyitott informécio- €s vélemény-gytijtés, a ,,koz
otletelés”, amelynek soran nemcsak jo célok megfogalmazasara, de hatékony megvaldsitasi
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lehetoségek feltérképezésére is lehetdség kinalkozik. A jo stratégia bar elemzi a mult
eredményeit és hibait egyarant, de igazi feladata a jové formaldsa. Nem kizarni akarja a
bizonytalansagot és a kockazatot,” hanem kezelni, lehetévé téve a felkésziilést.

A tovabbiakban bemutatjuk a stratégiai menedzsment folyamat {6 szakaszait, kiilonds
tekintettel azok kozintézmények esetén fontos elemeire.

3. A stratégiai menedzsment szakaszai
3.1. Jovokép, kiildetés, célok, értékek

Miel6tt azonban ezeket a fogalmakat a kozszféra intézményeire értelmeznénk, emeljiink
ki egy fontos szempontot, azt, hogy kik is a kozszféra intézményeinek kliensei, ,,vevoi”. Az
iizleti szféraban akkor lehet sikeres egy cég, ha olyan jO mindségii termékkel ¢és
szolgaltatassal jelenik meg a piacon, amelyekkel vasarldi hosszi tdvon megelégedettek. A
kozszféraban a termékeket, szolgaltatdsokat igénybevevok kore sokkal kiterjedtebb. Az
allampolgéaroktol kezdve a civil szervezeteken at az iizleti vallalkozasokig sok ,,vevdje” van
az allami szolgaltatasoknak. Mindazokat egyiittesen, akikre barmely hatassal lehet a kozszféra
miikddése ,,stakeholderek”-nek, azaz kockdzatviselSknek® hivjuk.

A kozszféra intézményeinek is vizsgalniuk kell, hogy mennyire megelégedettek
kockazatviseldik a tevékenységiikkel, akcioikkal, szolgaltatasaikkal. Ez feltételezi a
véleményfelmérést és a visszajelzést is.

Az lizleti szféraban a jovokép az a jovobeli allapot, amelybe a vallalkozas adott id6 elteltével
el szeretne jutni, amilyen piaci és technologiai pozicidt, nyereségességet el szeretne érni.

A kiildetés azt fogalmazza meg, hogy miért fontos a cég masok szamara, mit szeretne kinalni
vevOi szamara, amit masok nem kinalnak. A Google cég példaul igy fogalmazta meg
kiildetését: tigy akarjuk megszervezni a vilagban rendelkezésre all6 valamennyi informaciot,
hogy az a vilagban mindenki szamara j6l hasznosithaté modon elérhetd legyen.

A célok azok a konkrét, adott iddszak elteltével elérendd értékek, amelyek vonatkozhatnak
példaul a piaci részesedés vagy a nyereség elérendé szintjére. Végiil az értékrend jelenti azt,
hogy mi jellemzi a cég viselkedését munkavallaloival, beszallitdival, vevdivel és altalaban
kornyezetével kapcsolatban. Része lehet az etikus viselkedés, az egészséges munkahely
biztositasa, a kornyezeti fenntarthatdsag, vagy a hibas aruk, szolgaltatisok esetén elvart
viselkedési normak megfogalmazasa.

A kozintézmények stratégiaalkotdsakor a jovOképet, kiildetést, célokat és értekeket a
kozszféra kockazatviseldi szemszogébdl kell megfogalmazni. Annak fiiggvényében, hogy kik
a kockazatviseldk, mas és mas tartalmu jovOképre, kiildetésre, célokra és értékekre lehet
sziikség. Mashogyan fogalmazhatja meg ezeket a stratégiai fogalmakat egy minisztérium, a
NAV, a KLIK, egy muzeum, egy koérhdz, egy egyetem vagy egy kozkonyvtar. A fontos
azonban az, hogy ezeket a stratégiai menedzsment fogalmakat és ezek fontossagat értse, €s

® A bizonytalansag és a kockézat kozott ugy szoktunk kiilonbséget tenni, hogy a valosziniiségekkel leirhato,
szamszerUsithetd bizonytalansagot tekintjiik kockazatnak.

® A magyarban a ,stakeholder” szora az ,érintettekforditas terjedt el. Ez azonban sem nyelvileg, sem pedig
tartalmilag nem korrekt. A sz6 szerinti forditas ugyanis ,,kockazatvisel6t” jelent, ami erésebb, mint az ,érintett”
kifejezés.



meg is fogalmazza az adott intézmény. Nézziik, hogyan fogalmazza meg ezeket egy amerikai
allami oktatokorhaz!
Jovokép: az éllam legjobb oktatokorhaza lesziink, amely a gyogyitds és megel6zés
legkorszeriibb ismereteit alkalmazva miikodik a legnagyobb biztonsaggal és a kezeltek
legnagyobb megelégedésére. Ezzel jelentésen jarulunk hozzd az allam lakéi egészségi
allapota javuldsahoz.
Kiildeteés: azért vagyunk, hogy az embereket hozzasegitsiik ahhoz, hogy fenntarthassak ¢€s, ha
sziikséges, visszaszerezhessék egészségiiket a lehetséges maximalis szintig.
Ertékek:
- kivalésagra torekvés mindenben;
- a munkatarsak allando tovabbképzése, és lehetdség kinalasa képességeik, tehetségiik
kibontakoztatasara,
- minden terlileten maximalis professzionizmussal jarunk el, tdrsadalmilag feleldsen, az
emberekkel szemben megértéssel viselkediink;
- batoritjuk az innovacidt, az 1j, jobb utak keresését a megelézésben, gydgyitasban és
oktatasban egyarant.
Ezutan a korhaz stratégiaja konkrét, adott id6 elteltével elérendé célokat fogalmaz meg. Az
egyik példaul az, hogy orszagos szinten a legmagasabb szintet kivanjék elérni a kezelések
biztonsaga tekintetében 2020-ra.

3.2. Kiils6- és bels6 helyzetelemzés: A SWOT’ elemzés alkalmazasa a kozszféraban

A SWOT elemzés a legegyszerlibb és egyben a leggyakorlatiasabb kornyezetelemzési
modszer. Lényegét a 7. dbran latjuk.

Segitik a célok Gatoljak a célok
elérését elérését
24
Heo) :8
= o Erdsségek Gyengeségek
M =
8
24
= 2 Lehetdségek Veszélyek
M o
O

T1.abra. A SWOT modell

Forras: sajat szerkesztés

" SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (Erésségek, Gyengeségek, Lehetdségek, Veszélyek)
angol szavak kezddbettiit jelenti.
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A stratégia megalkotasanal egy {izleti vallalkozas nyilvanvaloan a veszélyhelyzetek
elkeriilésére ¢és a lehetdségek kihasznalasara torekszik tigy, hogy kdzben sajat erds pontjaira
tamaszkodik.
Ugy is fogalmazhatnank, hogy a belsé erésségek és a kiilsé lehetdségek segitségével lehet
elérni az adott szervezet stratégiai céljait.
A SWOT modszer Iényege, hogy szakértdi csoportok azonositjak segitségével egyrészt az
adott szervezet kornyezetében miikodd, és a szervezetre hatd tényezoket, azok erdsségét,
illetve a valtozasok iranyat. Masrészrél Oszintén és kritikusan elemzik az adott szervezet
jellemzdit, erds és gyenge pontjait. Az elemzés eredményeképpen 0Osszefoglaljak a
kornyezetben varhato veszélyhelyzeteket és adodo lehetdségeket, tovabba a szervezet erds €s
gyenge pontjait, képességeit.
A kiilsé helyzetelemzésnél a nemzetkozi és hazai gazdasagi, politikai, jogi- technologiai,
tudas, tarsadalmi — demografiai és kornyezeti tényezok jellemzdit €s azok varhatd valtozasait
kell gorcsd ala venni. Ezt az elemzést PESTLE® elemzésnek is szoktak hivni. Fontos, hogy a
kornyezeti tényezOk alakuldsanak elérejelzésekor a bizonytalansagi és kockazati tényezdkkel
is szamoljunk. A bels6 helyzetelemzésnél a kovetkezd kérdésekre kell valaszolni:

- mi az, amit jol csindlunk, és azt miért, mi miatt csinaljuk jol?

- hol vannak hianyossagaink és azokat mi okozza?

- melyek a legerésebb és a leggyengébb képességeink?

- kiils6 szemlélok mit tarthatnak erds és gyenge pontjainknak?

- milyen a ,,reputacionk”, a tarsadalomban rélunk megjelend kép?

- milyen er6forrasokkal rendelkeziink?

- mennyire korszerli technologidkkal (példaul) informatika, dolgozunk?

- mi jellemzi a humén tékét, amellyel rendelkeziink? (tudas, képességek, tapasztalat,

elkotelezettség, motivaltsag)

- milyen az intézmény szervezettsége?

- milyen szinten vannak a moralis koriilmények, etikai normak?

- jellemzd-e a folyamatokban val6é gondolkodas?

- milyenek az anyagi, koltségvetési lehetdsegeink?

- milyenek a fizikai adottsagok: épiiletek, berendezések?
A SWOT elemzés kapcsan meg kell emliteni, hogy nem elég a kornyezet mai adottsagait
vizsgalni, hiszen a célokat valamikor a jovében akarjuk elérni, az akkori koriilmények kozott.
Eppen ezért a SWOT elemzés soran a kornyezet varhato alakulasat is vizsgalni kell. Ennek
egyik elterjedt mddja a kozszféraban a forgatokonyvirds vagy szcendriotervezes.

3.3. A lehetséges jovok elemzése: szcenariotervezés

A lehetséges jovOk elemzésének legegyszeriibb moddja a malt adataira épitd
trendszamitds. Ez azonban nem tudja figyelembe venni a jovOben véarhato és a multbol nem
kikovetkeztethetd, vératlan valtozadsokat. A varatlan jovObeli valtozasok sokféle tényezdt
figyelembe vevd elemzési moddszere a szcendriotervezés. A szcendridtervezés szakértoi

8 A Political, Economic, Social, Technological, Legal és Environmental angol szavak alapjan.
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becsléseken alapuld kreativ vizsgalat-sorozat, amelyben ,,mi lenne, ha?” tipust kérdésekre
probalnak lehetséges jovobeli eseménysorozatokat kigondolni a tervezok.
pesszimista, realis €s optimista becsléseket készitenek. Ezt szemlélteti a 8. dbra.

£S

Mult

—> Jelen

1. Szcenario
4 (optimista
’ becslés)
/
’
/
/
4
/
7
7
/
/
-7
MZES -
/ BLE -
REND 2 - -
- - -
_____________ 2. Szcenario
-~ TEEmmm—mm . 1
e > (realista
- .
~. becslés)
~
~
~
-~
-~
-~
~
~ -~ ot
~< 3. Szcenario
~ . .
2 (pesszimista
becslés)
> Jovo

8.dbra. Harom szcenarios jovoelemzés
Forras: sajat szerkesztés

Tipikusan

A szcenaridé modszer nagy elonye, hogy a szakértdi vitdk soran konnyen végiggondolhatok és
elemezhetdk a lehetséges kdrnyezeti események €s azok hatasai. Tovabba, hogy ekdzben a kis
valdszinliséggel bekdvetkezd, de bekovetkezés esetén nagy hatast kivaltdo eseményekre is fel
lehet késziilni. A szcenari6 modszer alkalmazdsa nem jelenti azt, hogy a szakérték
elérejelzéseket készitenének a jovdvel kapcsolatban. A modszer valdjaban Otletrohamnak,
kreativ spekulacionak tekinthetd, amelynek soran rengeteg lehetdség vetddhet fel, ami
megkonnyiti a tervezomunkat, és - adott mddszertani keretek kozott - lehetdveé teszi a jovordl
vald gondolkodast. A szcenariok készitését segiti, ha két tengely mentén két lehetséges
esemény elképzelhetd kimeneteleit elemezziik. Ezt latjuk a 9. dbran.
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Az EU

,federalizalodik”™
N

1. szcenariod 2. szcenario

Folytatodik Azsia  _ Azsia gazdasigi
gazdasagi er6sodése erésodése megakad

3. szcenario 4. szcenarid

v

Az EU a ,,nemzetallamok”™
szervezete lesz

9.dbra. Lehetséges jovokombindciok
Forras: sajat szerkesztés

Az igy vazolt szcenariok lehetséges hatésait, a bekovetkezésiik esetén az adott orszag szamara
legelonyosebb 1épéseket kell végiggondolni. Példaul az 1. szcenarid esetén mit tehet a
kormanyzat, ha Azsia gazdasaga tovabb erésodik, mikozben az EU egyre kevesebb dontési
lehetdséget akarna meghagyni a nemzetallamok szintjén. Hogyan tudja ilyen helyzetben egy
orszag megveédeni sajat nemzeti érdekeit, fejleszteni gazdasagat, szovetségeket épiteni a
gyorsan fejlodo orszagokkal?

De hasonldképpen lehet tovabbi lehetséges kornyezeti eseményeket parba allitani, €s esetleges
bekovetkezésiik hatdsait elemezni, azokra lehetséges stratégiai valaszokkal felkésziilni.
Példaul lehetséges jovobeli szcenariokat késziteni a GDP elkovetkezd 5-10 évben vérhatd
alakuldsara, a kiilonbozé kornyezeti és orszadgon belilli tényezdk, példaul a kiilpiaci
lehetdségek, az olajar alakulasa, a rendelkezésre all6 munkaerd, a termelékenység alakuldsa
és egyéb fontosnak itélt befolydsold tényezdk lehetséges kiszamithatdé és véletlenszerti
valtozasai, illetve egymadsra hatasa elemzésével.

4. Stratégiak, akciok, eredmények
Mint mar tobbszor hangsulyoztuk, egy kozintézmény esetén a létrehozott bevétel sohasem
lehet a mukodés eredményességének legfontosabb mércéje. A kialakitott stratégidk,

megvalositott akcidk eredményességét azok mindségével, tarsadalmi hatasaival lehet mérni.
De fontos mérce a koltségekkel vald takarékoskodas is. Példaul a kozszolgaltatasokkal
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kapcsolatos mindségi elvarasokat Nagy-Britannidban igy fogalmazza meg az ugynevezett
Citizen Charter:’
- a megkeresésekre gyorsan (megadott idén beliil) és egyértelmiien, vilagosan kell
valaszolni;
- aszemélyes megbeszéléseket pontosan kell megkezdeni;
- az intézmény legalabb egy, elérhetd telefonszamot meg kell, hogy adjon,;
- rendszeres visszajelzés kérése a munkavégzéssel kapcsolatban, és a kapott
visszajelzések feldolgozasa, annak alapjan a munkavégzés mindségének javitasa
(szervezeti tanulas).

4.1. A koltségekkel valo gazdalkodas, raforditas — eredményszemlélet

Az lzleti szféraval szemben, ahol a f6 cél a profit maximalizalas, a kozszféraban a
koltségekkel vald hatékony gazddlkodast érdemes pénziigyi teljesitményként figyelembe
venni. Azt célszerli mérni, hogy az adott szolgéltatéast, feladatot mekkora koltséggel latja el az
intézmény, vagyis, mekkora kiadassal milyen értéket hoz l1étre. A mérés alapjat a 10. abran
lathatjuk.

e - . ., Kozvetett,
Raforditasok Ko6zvetlen, mérhetd 5 e
(input) > | eredmények (output) tovagyuruzo

p Y p hatasok (outcome)

10.abra. A kozszféra teljesitményének mérése
Forras: sajat szerkesztés

A réaforditdsok eredményességét nemcsak a kozvetlen, hanem a kozvetett, tovagyliriizd
hatasokkal is mérni kell. Nézziink erre példakat! Példaul a korméany gy dont, hogy az
elmaradt régidkban az internet hasznélat terjesztésére hozzaférési pontokat hoz Iétre.
Megtervezi a koltségvetését és kivitelezi a programot, felallitja a hozzaférési pontokat.
Viszont az embereknek nincs meg a tudasa, vagy nem tudjak megoldani a hely gyors
megkozelitését, ezért az internet lehetdségek kihasznalatlanok maradnak, igy nem érik el a
tervezett tarsadalmi hatast. Masik példa lehetne az utépités. Adott helyen utat épit az allam
azért, hogy javitsa a helyi lakosok életmindségét, konnyitse munkaba jutdsat. Azonban a
beruhdzas ellenére az Utépités nem biztos, hogy jelentds tarsadalmi hatédssal jar, ha példaul
nem jonnek létre az 1j munkahelyek. A dualis képzés esetén input mindaz a befektetés, amely
a rendszer kiépitéséhez szilikséges, beleértve a tanarok tovabbképzését, az iskolak
felszereltségének javitasat.

Outputnak tekinthetd a dualis szakképzésben végzettek szamanak alakulasa. Viszont az
outcome, azaz a valds eredmény, a tarsadalmi hatds az, hogy milyen mértékben javult a
munkaerd képzettsége, szakmai mindsége, ¢és ezzel mennyire valt képessé nagyobb
hozzaadott érték eldallitasara.

Az ,,input — output — outcome” rendszer mitkddési hidnyossagait méri, amikor egy hirben azt
halljuk, hogy mennyit koltott egy adott iddszakban a kormany mondjuk az egészségligyre. Ez

% Citizen Charter: a kozigazgatas mindségi és teljesitményigérete az tigyfelek felé.
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az adat ugyanis 6nmagaban nem jelent semmit. A tényleges eredményt az mutatna meg, hogy
az adott 0sszeggel milyen eredményt ért el a kormany. De az eredmény esetén is kevés azt
elmondani, hogy az adott pénzbdl mondjuk mennyi Uj miszert vasarolt. Az eredményt —
outcome — az mutatna, hogy az egészségiigyre tortént raforditdsok kovetkeztében mennyivel
csokkent példaul a haldlozasi ardnyszam vagy nétt meg a varhat6 élettartam.

Az elmondottak miatt a kozszféra teljesitményét soha nem elegendé a kozvetlen
eredményekkel mérni. A raforditasokat mindig a végeredménnyel, az elért tarsadalmi
hatasokkal, a fejlodés Gjabb szintjére jutassal, azaz a tarsadalom szamara teremtett 0j értékkel
kell mérni. Az ,,input” és az ,,outcome” Osszevetése méri a kiaddsok hatékonysagat. Ennek
tiikkrében lehet példaul a kozmunkaprogram hatékonysagat is értékelni. Ennek a szemléletnek
az alkalmazasa tehat azt jelenti, hogy a kozszféra megtervezi valamilyen tarsadalmi-gazdasagi
cél hatékony elérését, biztositja a sziikséges koltségeket, megvalositja a programot, amelytdl a
cél elérését varja. Ezt a részletesebb modellt lathatjuk a 11. dbran.

. . Tarsadalmi- Tarsadalmi
Tarsadalmi A . <«

ikséoletek gazdasagi - hatasok
Szukscg problémak (outcome)
Kitiizétt célok | — Mellérendelt | — Programok, s Kézv?tlen
erOforrasok tevékenységek eredmények

(input) (output)

Koltséghatékonysag

Tarsadalmi hatasossag és fenntarthatosag

11.dbra. Koltség-eredmény modell
Forras: Pollitt, Bouckaert (2000) alapjan sajat szerkesztés

Egy egyszerli teljesitményértékeldé modszer az eltéréselemzés. Ennek segitségével egy
kozintézmény teljesitményének a tervezetthez képesti alakulésat legegyszeriibben egy olyan
tablazattal mutathatjuk be, amelyben a teljesitményt méré mutatdk tervezetthez képesti
alakulasat nyilakkal jeloljiik. A 12. abran az lizleti kornyezet javitasaval kapcsolatban elért
eredményeket bemutatd egyszeriisitett kimutatast latunk.
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Az uizleti kornyezet elemei A valtozasok iranya

Biirokracia mértéke altalaban
Adozas egyszerusége

Kapcsolat az illetékes kizintézmény és az
iizleti szféra szereploi kozott

Az ligyintézés gyorsasaga (idoigeny)

Az ligyvintézéshez sziikséges iratok szama

S Y

Az ligyintézés koltségei

Jelek:  javulas '"‘ romlés,u, nincs valtozdas =—>

12.abra. Egyszerisitett teljesitményértékelés
Forras: sajat szerkesztés

A modszer gyors attekintésére alkalmas. Fontos, hogy a teljesitményt az azt legjobban
jellemz6é mutatokkal irjuk le. Természetesen a gyors attekintés utdna konkrét adatok
kiértékelésének, az okok elemzésének ¢és a teljesitmény javitdsahoz sziikséges teenddk
meghatarozasanak kell kovetkeznie.
Az eredmények korrekt értékeléséhez sziikség van arra, hogy
- vildgosak legyenek a célok;
- egyértelml modszerekkel, adatokkal lehessen mérni az eredményeket;
- az eredmény értékelés alapjan megtorténjék a hibak, problémak okainak kideritése és
a kovetkeztetések levonasa,;
- amunkat végzok teljesitmenyét korrekt modon értékelje €s jutalmazza az intézmény;,
- a jo gyakorlatokat teritse szét, terjessze el az intézmény, lehetévé téve ezzel a
szervezeti tanulast.

4.2. Ertéklanc a kozszféraban

Az értekteremtést, mint a kozszféra intézményrendszere legfontosabb miikddési céljat
mar tobbszor emlitettiik. Az értékteremtés folyamatat az értéklanc modszer segitségével
szoktak elemezni. De mi is az értéklanc? Az értéklanc modellt Porter (1985) dolgozta Ki.
Lényege, hogy bemutatja, hogyan torténik az értékteremtés a termelésben, ¢és a
szolgaltatasban. Porter az értékteremtés folyamatat két tevékenységcsoportra osztotta, az
ugynevezett elsOdleges ¢€s a tdmogatd tevékenységek csoportjara. Az elsddleges
tevékenységek azok, amelyek kozvetleniil 1étrehozzak a terméket vagy a szolgéltatast. A
tamogatd tevékenységek pedig azok, amelyek a termék, illetve szolgéltatds fizikai
1étrejottében nem vesznek részt, de amelyek nélkiil az értékteremtd folyamat nem lenne
elvégezhetd. A porteri értéklanc egyszerlsitett valtozatat termék-eldallitas esetére a 13. abra
mutatja be.
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Tamogato tevékenységek
|

Szervezeti infrastruktira \$
(. . Ve
Humanerdforras menedzsment Ut“;.
Technol6gik, miiszaki fejlesztés 2
Beszerzes

Marketing Ertékesités

Beszallitas Gyartas Kiszallitas €s utani §
értekesités szolgaltatas

Elsddleges tevékenységek

13.dbra. A porteri értéklanc
Forras: Porter (1998)

A modell lényege annak bemutatasa, hogy hol és mekkora érték teremtddik a termelési-
szolgéltatasi folyamatban. Az lizleti szférdban az értékteremtést a felmeriilé koltségekkel és

az azokkal teremtett 0j értékkel mérjiik. Ertékteremtés a kozszféraban is zajlik, csak ennek

célja nem a vallalkozas profitjanak maximalizdldsa, hanem a tdrsadalom, a lakossadg szaméra

kinalt szolgaltatasok mindségének, és ezzel a lakossag megelégedettségének maximalizalasa.
Ennek kdvetkezménye kell, hogy legyen a kdzszféraba vetett bizalom erésodése.

Heintzman és Marson (2010) szerint a kozszféra értéklanca akkor mikddik jol, ha kdlesonos
bizalom épiil ki a polgarok és a kozszféra szerepléi kozott. Ehhez az is fontos, hogy a

kozszféra munkavallaldi is elégedettek legyenek munkéjukkal. Az 0sszefliggésrendszert a 14.

abran lathatjuk.

Elkotelezett és
elégedett
munkavallaldk

—_—

Kozszolgaltatasok ‘ — A lakossag

megelégedettsége

— [(Biztom

14.dbra. A kozszféra értéklanca
Forras: Heintzman, Marson (2010)

A modell egy nagyon fontos Osszefiiggésre mutat rd, arra, hogy a kozszféra mindségi
miukodeésének fontos feltétele az elkotelezett, a munkajat megelégedéssel végzé munkavallalo.

17



5. A stratégiai menedzsment 6sszehangolt rendszere

5.1. A7 S modell alkalmazasa a kozszféraban

A 7 S modellt a McKinsey & Company™® szaktanacsadé cég dolgozta ki a 80-as évek

végén. A modell segitségével a szervezetek miikodésének hatékonysdgat és a stratégia
megvaldsitasat akadalyozo tényezdket lehet vizsgalni. Erdekessége, hogy ugynevezett erds és
puha rendszerelemeket kombinal. Az erés elemek leirhatok szamokkal, adatokkal, a puha
elemek pedig mindségi jellemzok segitségével ismerhetok meg. Az ,,S” az egyes elemek
angol nevének kezddbetiijére utal. A 7 S modellt a 15. dbran lathatjuk.

Stratégia
(Strategy)
L Kemény
tényezok
Rendszerek
(Systems)
Kultara 7
(Sharedvalues)
Keépességek
(Skills) - Puha
tényezok
Szakemberek
(Staff)

15.abra. A 7 S modell

Forras: Peters, Waterman (1982) alapjan szerkesztve

A 7S elemei:

stratégia: az elérendd jovOkeép, célrendszer és akciok egyiittese;

struktira: az a szervezeti megoldads, amelynek keretében az intézmény mikodik,
amelynek segitségével az iranyitas és a munka koordinalésa torténik;

rendszerek: az intézményrendszer mikodését irdnyitd vezetési, informadcios,
kommunikécios, motivacids stb. rendszerek egyiittese;

képességek: az intézmény, mint rendszer sajatos képességei, tudasa, gyakorlata,
tapasztalata;

stilus: egyrészt az intézmény vezetésére jellemz0 vezetési-irdnyitasi stilus, masrészt az
a szervezeti viselkedési mod, amely az intézményt a vele kapcsolatban 1évokkel,
potencialis ,,vevdivel” szemben jellemzi;

10 A modell megszerkesztése a McKinsey & Company: nagy nemzetkozi halézattal rendelkez6 amerikai
szaktanacsado cég két szakembere Tom Peters and Robert Waterman nevéhez flizodik, akik a késébbiekben
hiressé valt, In Search of Excellence (A kivalosag keresése cimii konyvet irtdk. New York, Harper & Row.

1982.)
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- szakemberek: az intézmény ,human vagyona”, szakértdgardaja, annak tudasa,
képességei, az intézmény irdnti elkdtelezettsége;

- kultura: az intézményre jellemzd szervezeti kultira, amely olyan tobbnyire iratlan
szabalyokat foglal magaban, mint példaul, hogy milyen viselkedéssel lehet eldrejutni,
milyen modon illik egymassal egylittmiikodni (kooperativ vagy konfrontativ
magatartas), meg lehet-e bizni példaul a vezetdk igéreteiben.

A kozszféra esetén kiilondsen fontos az intézményi kultara, az identitas, és az hogy ezekkel a
munkavallalok tisztdban legyenek. Ezt segiti, ha az intézmény megfogalmazza és komolyan is
veszi kiildetését és etikai elveit. A 7S modellt a kozintézményekre is Ossze lehet és kell
allitani, mivel ez segiti az dsszhang megteremtését a kiilonbozd rendszerek kozott, illetve
lehetévé teszi, hogy a stratégia megvalositasat segitd kiillonbozdé rendszerek miikodését
nyomon lehessen kovetni.

6. A stratégia oOsszekotése a mindennapokkal: a Balanced Scorecard!
modszer

A modszert Kaplan ¢és Norton (1996) iizleti vallalkozasok szamara dolgozta ki. A
modszer 1ényege, hogy mind a tervezés, mind pedig a mindennapi miikodés soran 6sszekoti a
stratégiaalkotéas és megvalositas folyamatat, ezzel lehetdvé teszi a hosszabb ¢€s a rovidebb tava
célok ¢és akciok egy rendszerben torténd vizsgalatat, tovabba a folyamatos
teljesitményértékelést. A Balanced Scorecard mddszer tobbdimenzids elemzést tesz lehetdvé.
Az egyes részteriileteket mutatokkal irjuk le, amelyekbdl 6sszefoglald, kompozit indexet lehet
képezni, amelyeknek segitségével az egyes vizsgalt teriiletek atfogdan elemezheték. Az
eredeti Balanced Scorecard modell a 16. abran lathaté négy szempontrendszert tartalmazza.

! Magyar megfeleldje: kiegyensiilyozott mutatoszamrendszer.
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Pénzigy teljesitmény
(Mit varnak el a cégtdl a
tulajdonosok?)
»pénziigyi eredmények”

Miikodési folyamatok
(Mely mitkddési
€ folyamatok mentén kell
kivalo eredmeényeket
elémniink?)
,hatékonysag”

Vevdi szempontok

(Mit varnak el a cégtol

a vevék/fogyasztok?) < >
»megelégedettség”

Jovokép,
stratégia

Tanulas és fejlédés
(A stratégia megvaldsitasahoz mely
teriileteken kell fejlddniink,
folyamatosan megujulnunk?)
,.tudds és innovacio”

16.abra. A Balanced Scorecard
Forras: Kaplan, Norton (1996)

A Balanced Scorecard jol hasznalhatd a kozszféraban is, viszont az egyes elemeit masképpen
kell megfogalmaznunk, mint az iizleti alkalmazis esetén. A kozszféra esetére javasolt
Balanced Scorecard tényezdket a 17. abran lathatjuk.

A koltségekkel valo gazdalkodas,
raforditas-eredmény (input-
outcome) szemlélet

A tarsadalom, a
j iseld s Mukddési
kocklaz'at’ws.elok Jovékep, hatéion ”
— . . D — sag,
e \,farasal," strategia szerve et'); i%tés
megelégedettsége zervezeti agili

Folyamatos tanulas, innovacio,
valtoztatas

17.abra. Balances Scorecard a kozszféraban
Forras: Kaplan, Norton (1996) alapjan sajat szerkesztés
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Most vizsgaljuk meg a Balanced Scorecard kozszférara javasolt elemeit! A koltségekkel valo
gazdalkodas, a raforditds-eredmény (input-outcome) elemzéstartalmaval, lényegével és
fontossagaval mar a 4. pontban foglalkoztunk. A kockazatviseldket a 3.1-ben mutattuk be. Ez
az a terlilet, amelynek elemzése sokkal bonyolultabb a kdzszféra esetén tekintettel arra, hogy
egyrészt sokféle és nagyon eltérd érdeki kockazatviselonek kell megfelelnie a kdzszféranak,
masrészrdl jellemzok a nehezen szamszerlsithetd, esetenként politikai indittatast elvarasok.
Mindezek ellenére a kozszféranak torekednie kell arra, hogy minél nagyobb megelégedettségi
szintet érjen el minél tobb kockazatviseld esetén. A miikodési hatékonysag, szervezeti agilitas
mérése nagyon fontos, mivel ez Gsszefiigg az eredményességgel ¢és a hatasossaggal, azaz a
kozsztéra miikodésének kozvetlen és kozvetett eredményeivel.

A miikodési hatékonysdg az {lizleti szférdban jelenti példaul az egyes folyamatok
szervezettségét. Ez érvényes a kozszférara is, csak itt masféle folyamatokrdl van szo. A
kozszolgalat esetén példaul azt célszerii vizsgalni, hogy az egyes eljarasok, példaul a NAV
esetén egy reklamacioval kapcsolatos tigyintézés mennyire gyors ¢és hatékony. A miikodési
hatékonysdgot ronthatja a tilzott biirokrécia, a tulméretezett szervezet, a nem egyértelmi
felelosség megosztds, vagy az, ha a dontéseket til magas szinten hozzak, ezért lelassul a
probléma megoldas, az ligyintézés folyamata.

A miikodési hatékonysag agilitast, azaz rugalmassagot, mozgékonysagot, helyzetfelismerést
¢s a gyors dontés meghozasanak képességét is jelenti. Ehhez pedig hatékony egyiittmikddésre
van sziikség az allami intézményrendszer és altaldban a kozszféra szervezetei kozott. Az
egylttmiikodés hidnya ugyanis ndveli a probléma és feladatmegoldas iddigényét. Végiil
vizsgaljuk meg a folyamatos tanulds, innovacid, valtoztatds elemet! A kdzszolgalat
intézményrendszerének nyitottsagat, valtoztatdsi- és innovacios képességét méri. A tanulas
része a hdzon beliili, illetve intézmények kozotti j6 megoldasok megismerése €s terjesz‘[ése.12
Tanulni természetesen nemcsak itthoni, hanem nemzetkozi j6 gyakorlatok megismerésével is
lehet. Ez esetben azonban ovatosan kell eljarni, mivel az egyes orszagok kozotti kulturalis
kiilonbségek nehezithetik egy valahol jol miikod6é megoldas atvételét, illetve ronthatjak annak
hatékonysagat. Példaul egy japan kozintézményben alkalmazott csoportos 0sztonzési rendszer
sikeres magyar atvételét nehezitheti, hogy mig a japan nemzeti kultira kozosségi, addig a
hazai individualista. A nemzeti kultarakrol tobbet Hofstede (2001) konyvébdl lehet megtudni.
A tanulasi folyamattal kapcsolatban fel kell vetni végiil azt is, hogy nem elég az elkovetett
hibakbdl levonni a kdvetkeztetéseket, és a hibakat kijavitani, hanem olyan valtoztatasokat kell
elvégezni, amelyek a hiba 0jboli el6fordulasanak esélyét lecsokkentik.

12 Bzt a technikat ,benchmarking”-nak is nevezik, és a masoktol valo tanulést, a széles teriiletrdl vald
tapasztalatgyijtést értik rajta.
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Végrehajtas

Tervek,
elképzelések

Feltételek

Problémak

Korrekcio
(,,single-loop learning™)

A feltételek
ujragondolasa
(,,double-loop learning™)

18.abra. Tanulasi folyamatok a kozszféraban
Forras: Pidd (2012) alapjan (116. oldal) sajat szerkesztés

Az egyszer(i probléma javitast a szakirodalom, Argyris és Schon (1974) nyoman, ,,single-loop
learningnek™, azaz egyhurkos tanulasnak nevezi. Azonban lehetséges, hogy a problémat nem
is a végrehajtasnal elkovetett hiba, hanem a helyzet pontatlan felmérése, a rossz célkitiizés,
vagy hidnyos tervezés okozta. Ezért a hibak észlelésénél a folyamat elejére is indokolt lehet
visszaugrani. Ezt ,,double-loop learning”-nek, azaz ,,dupla-hurkd tanuldsnak” nevezi a
szakirodalom. A kétféle tanulast ugy is meg lehet kiilonboztetni, hogy az elsé esetleg csak
feliileti kezelést, gyors hibaelharitdst eredményezhet, mig a masodik a hibdk okainak
kikiiszobolését jelentheti. Barmilyen miikddési zavart is tapasztalunk a balanced scorecard
segitségével torténd elemzésnél, a legfontosabb az okok mieldbbi feltardsa és a javitas. Ez
maga a tanulési folyamat. Példaul a szervezeti miikodés zavarainak tipikus okai a kovetkezdk
lehetnek:
- zavaros a szervezet Jovoképe, nincs egyaltalan jovOképe, vagy van, de senki nem veszi
komolyan;
- hianyoznak a vezetdkbdl a vezetési kvalitasok;
- talzott méretlire duzzadt a biirokrécia, a ,,lepapirozas”;
- nincsenek kezdeményezések, a miikodést javitdo otletek. Aki kezdeményezne, arra
,.ferde szemmel” néznek, mivel a ,,j6 munkatars” a mindig ,,egyetérté beosztott”;
- gyenge a szervezeten beliil a vizszintes kommunikécio, és formalisak, szegényesek,
korlatozottak az egyes egységek kozotti kapcsolatok;
- nincs hatékony csapatmunka;
- afolyamatos tanulés ¢€s fejlodés nem elfogadott, természetes €s batoritott gyakorlat.
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7. Uzleti terv

A fejezet befejezéseként ejtsiink néhany szot az iizleti tervrdl is! A gyakorlatban
dolgozdk sokszor Osszekeverik a stratégiai tervet az iizleti tervvel. De taldlkoztam olyan
polgarmesterrel is, aki azt gondolta, hogy mindkettd csupan ,,uri huncutsag”, valami elméleti
dolog, kutatointézeti kutatomunkak terméke.

Eppen ezért érdemes megvizsgalni, hogy mi a kiilonbség és a hasonlésag a két dokumentum
kozott. A legfontosabb gondolat az, hogy mindkét tervezési dokumentum a gyakorlat szdmara
tartalmaz fontos iranymutatast. A legnagyobb kiilonbség kozottik az, hogy a stratégiai terv
hosszabb, az lzleti terv pedig rovidebb idétavra késziil. Tovabba az iizleti terv inkabb a
partnerekkel, kozottiikk is elsdésorban a bankokkal vald egyiittmiikodésben ¢és lizleti
kapcsolatokban hasznalt bemutatkozo ¢és helyzetértékeld dokumentum. Gyakran maguk a
bankok, pénzintézetek is készitenek ajanlatokat, fOleg a kiscégek szamadra, az lizleti terv
tartalmaval és szerkezetével kapcsolatban. A stratégiai terv viszont sajat célra késziild, a
szervezet jovOjének alakitasat segitdé dokumentum.

Végiil kiilonbség az, hogy az iizleti terv elsdsorban az intézmény pénziigyi helyzetét, annak
biztonsagat, fenntarthatosdgat mutatja be. A stratégiai terv viszont az intézmény egészének
Osszehangolt és hosszabbtavon is sikeres miikodését kell, hogy megalapozza.
Onkormanyzatok esetén gyakori, hogy nincs stratégiai tervilk annak ellenére, hogy
vallalkozasokat, intézményeket feliigyelnek, miikodtetnek. Ilyen tipikus intézmények a
bolcs6dék, konyvtarak, varos/falugondnoksagok, sport kft-ék, kommunikacids- és
médiaszolgaltato kft-k. Ezeknek pedig az dnkormanyzati stratégia részeként sajat stratégiaval,
illetve a mikddésiik anyagi megalapozottsagat bemutato iizleti tervvel kellene rendelkeznitiik.
Végezetiil bemutatjuk az iizleti terv altalanos szerkezetét, és felsoroljuk azokat az elemeket,
amelyeknek minden iizleti tervben meg kell jelenniiik. Természetesen ennél tobb témadra is
kitérhet egy adott intézmény iizleti terve, azaz az lzleti tervet is hozzad kell igazitani az
intézmény fobb céljaihoz, feladat- és tevékenységkoréhez.
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Az lizleti terv tartalma, f0 fejezetei

1.
2.

o ks w

Vezetdi 0sszefoglalas

Az intézmény bemutatdsa, tevékenységi kore, elhelyezkedése a kornyezetében,
kapcsolatrendszerre fobb kockazatviseldi, az iizleti terv kapcsolata a stratégiai tervvel
(ha van ilyen)

Jovokeép: a rovidebb idétavon elérendd allapotok

Konkrét célok: idotavval, tervezett koltségekkel, felelésokkel

A célok eléréséhez sziikséges akciok, idotavval, koltségekkel, felelosokkel

Atfogd pénziigyi terv: bevételek, tamogatasok, koltségek, kiadasok, tervezett
palyazatok stb.

Kockazatelemzés: annak vizsgalata, hogy milyen kiils6, kdrnyezeti bizonytalansagok
képzelhetok el, és azok hogyan hatndnak a terv tartalmi és pénziigyi
megvalosithatosagara

Miikodési terv: human eréforrasok, szervezeti, technikai feltételek megléte, fejlesztési
igénye

Kapcsolatrendszer: milyen intézményekkel, kozosségekkel ¢és egyénekkel kell
egylittmiikodni a terv sikeres végrehajtasa érdekében

10. Osszefoglalas
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