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I. Elméleti hattér

I. rész: Menedzsment, menedzser

A nem egyértelmiien piaci, alapvetéen nem profitorientalt szervezetek — példaul kulturalis
vagy oktatdsi intézmények — irdnyitasaval kapcsolatban azonnal felmeriil a kérdés: vajon
lehetséges-e ezekben az esetekben az iizleti jellegli szervezetek — vallalatok, vallalkozasok —
menedzsmentjére vonatkozd elméleti modellekbdl kiindulni, az iizleti szférdban kialakult és

bevalt gyakorlatokat, modszereket alkalmazni.

Annak megitélésénél, hogy egy kulturdlis intézmény mennyire tér el egy klasszikus tizleti
szervezettdl, azaz mennyire alkalmazhatok az iizleti szférdban meghonosodott menedzsment
modszerek, Carlson (1975) modelljébdl érdemes kiindulni. Carlson megkiilonbozteti a
"domesztikalt" és a "vad" szervezeteket. A  "domesztikalt" intézményt az
allami/onkormanyzati fenntartds, a nem piaci alapi miikodés és finanszirozds megvédi a
kornyezet hatdsaitol. A szervezetek e tipusdban nincs tGlélési harc. Mint a haziasitott
allatokat, ezeket a szervezeteket taplaljak és torédnek veliik, 1étiik garantalt. Noha a szervezet
e tipusa is versenyezni kénytelen korlatozott mezdben a forrasokért, ezek nem szorosan
kotddnek miikodése mindségéhez. Ezek a szervezetek domesztikaltak a szonak abban az
értelmében is, hogy megvédi Oket az a tarsadalom, amelyet szolgalnak. A "vad" szervezetek
ezzel szemben folyamatosan a thlélésért kiizdenek. Ezek 1étét nem biztositja semmi, és
barmikor megsziinhetnek. Bevételiik teljesitményiik mindségétdl fligg, a piacrdl (a vadonban)
¢élnek, erdteljesen versenyeznek egymassal az ligyfelek kegyeiért. A "vad" intézményeket nem

Ovja semmi a sebezhetd pontjaikon, mint a "domesztikaltakat".

Felszinesen tekintve a fenti modellre, Gigy vélhetjiik, hogy a kozintézményként mitk6do
kulturalis szervezetek a ,domesztikalt” kategoriaba tartoznak. Megjegyezzik, hogy
amennyiben ez (lenne) a helyzet, akkor is célszerli (lenne) az fiizleti szférdban bevalt
modszereket alkalmazniuk — természetesen megfeleld adaptacioval — hiszen ezek jelentOs
részének érvényessége, hatékonysaga nem fiigg attdl, hogy vallalatok vagy intézmények
iranyitasdban hasznaljdk Oket. Az utébbi iddben ugyanakkor a tarsadalom olyan
alrendszereiben is altalanos eltolodas kovetkezett be a "vadsag" irdnyaba, mint a kultira vagy
az oktatds. Mar nem csak a piacrol ¢l0, profitorientalt szervezeteknek kell a 1étiikért, az

ugyfelekért és a forrasokért kiizdeniiik. Gyakoriak az intézménybezarasok, és a nem piacrol



€16 kulturalis szervezetek is ki kell, hogy egészitsék bevételeiket nem hagyomanyos
forrasokbdl is. Tulélésiik attol a képességiiktol fiigg, hogy mennyire képesek megfeleld szamu
tigyfelet vonzani. A rendelkezésre allo eréforrasok sziikdssége miatt a hatékony gazdalkodas
kiemelkedd fontossagiva valt. A hatékonysagnovelés célja ez esetben nem a profit novelése,
hanem a kotelezd feladatok minél magasabb szintii ellatdsat biztositani képes
koltséggazdalkodas, az, hogy a rendelkezésre 4llo koltségvetési keretet a lehetd
legésszeriibben ¢és leghatdkonyabban hasznaljak fel. Minden csokkenthetd koltség, minden
elmulasztott bevételi lehetdéség pazarlas, ami rontja a szervezet hatékonysagi mutatdit, a

szakmai lehetdségeit, 0sszességében a teljesitményét.

Mindezek alapjan gy gondoljuk, hogy az egyes kulturdlis szervezetek iranyitasa ugyan
bizonyos mértékben eltér egymastol (gondoljunk csak a kistelepiiléseken miikodo, altalanos
kultarakozvetitési funkcidval biré miivelédési hazakra és az Agora-tipust, multifunkcids,
nagy intézményekre) és a forprofit szervezetekétdl is, az alapvetd menedzsment funkcidok
azonban minden szervezettipus esetében azonosak, €s az iizleti szféraban alkalmazott
modszereket egyre inkabb alkalmazzdk a nonprofit szervezetek és a koltségvetési

intézmények is.

Az emberi tarsadalom alapegységei a kiilonb6zd informalis és formalis szervezetek, melyeket
altalanossagban az jellemez, hogy tagjaik kozds célok elérése érdekében egyiittmiikodnek
egymassal. A szervezetek tagjainak Gsszehangolt, eredményes egyiittmiitkodése megteleld

iranyitas nélkil rovid tavon sem képzelheto el.

1. A menedzsment definicidja

A szervezetek atforgd iranyitasara a ,,menedzsment” (angolul: management) kifejezést
célszerli haszndlni, mely magéban foglalja az alapveté menedzsment funkciokat: a tervezést,
a szervezést (A menedzsmentben a ,,szervezés” a szervezet struktirajanak kialakitasat és az
emberi eréforrds biztositasat jelenti -- azt a tevékenységet, melynek sordn a feladatokat és az
embereket valamilyen rendszerbe szervezziik. (Errél részletesen késobb lesz szo.) A
»szervezeés” szOt tankdnyviinkben is ebben az értelemben hasznaljuk. Ennek megfeleléen nem
tévesztendd Ossze a kultiraszervezéssel vagy a kulturalis események szervezési feladataival),

a vezetést (kozvetelen iranyitas) és a kontrollt.



Magyarorszdgon sajnalatos modon keverednek a ,menedzsment”, a ,vezetés” és a
»szervezeés” kifejezések, gyakran kovetkezetleniil, s6t, szinonimaként hasznaljak dket, jollehet
ezek jelentése és tartalma jol elhatarolhatd a menedzsment tudomany altalanosan elfogadott —
természetszerlleg angol nyelvii — alapmiivei szerint. Ennek oka az, hogy amikor az amerikai
eredetli menedzsment ismeretek Magyarorszagra is eljutottak, az angol kifejezések hasznalata
elleni tiltakozas jegyében a legkiilonbozébb moddon forditottak magyarra a ,,management”

sz6t, dsszemosva azt a ,,vezetés” (leadership) és a ,,szervezés” (organizing) funkciokkal.

Mi azonban fontosnak tartjuk a pontos, a tevékenységek tartalmat és egymashoz vald
viszonyat figyelembe vevd szohasznalatot, ezért tankOnyviinkben kovetkezetesen a
szakmailag helyes ,,menedzsment” szot hasznaljuk a szervezetek atfogd, felsd szintl
irdnyitasdra. A ,vezetés” és a ,szervezés” kifejezéseket pedig arra vonatkoztatjuk, amit

ténylegesen jelentenek: a menedzsment egy-egy funkciojara.

Ennek megfeleléen a menedzsment a szervezeti célok elérése a szervezeti eréforrasok
tervezése, szervezése, vezetése és kontrollja révén (Daft, 2008. 4. 0.). A menedzserek tehat
egy teljes rendszer (a szervezet) 1étrehozasaért és iranyitasaért felelések. A jo menedzserek
olyan rendszert hoznak 1étre, amelyek lehetdvé teszik méasoknak, hogy hatékonyan elvégezzék
feladataikat és kivalo teljesitményt nyujtsanak, és amely rendszer a menedzser tdvozasa utan

is megmarad.

Osszefoglava tehat, menedzser(ek) az(ok) a vezetd(k), aki(k) feleldsek a szervezet (szervezeti
egység) hosszl tavon is eredményes és sikeres mitkddéséért, a menedzsment funkciok — a
tervezés, szervezés, kozvetlen irdnyitds, kontroll — maradéktalan ellatasaval és biztositasaval.
Ezek koziil egyetlen funkcio elhanyagolasa -- akér rovid tavon is -- mitkddési zavarokhoz

vezethet, hosszabb tdvon pedig jelentdsen veszélyezteti a szervezet miikodoképességeét.

2. Menedzseri képességek

A vezetd (menedzser) felkésziiltsége, képességei, vezetdi munkajanak mindsége a szervezet
mikodése, sikeressége szempontjdbol alapvetden meghataroz6, azzal egyiitt, hogy
természetesen a szervezet eredményességét sok mas egyéb tényezd is jelentdsen

befolyasolhatja.



A menedzserek szerepe 0sszetett, és sokféle képességet igényel. Ezeket a képességeket harom
csoportba szokds sorolni: koncepcionalis, human és technikai képességek (Rodz, 2001. 20.
0.).

- A Kkoncepcionalis képességek lehetévé teszik, hogy a menedzser a feladatokat
komplexen tudja kezelni, a szervezetre, mint egészre képes tekinteni, képes célokat
meghatarozni, tevékenységeket koordinalni, iitemezni, problémaékat felismerni,
értelmezni és megfeleld megoldast talalni.

- A human képességek alkalmassd teszik a menedzsert az emberek irdnyitasara,
motivalasara, a megfeleld vezetési stilus kivalasztisara, a hatékony kommunikaciora,
azaz a vezetési funkcido magas szinvonalu ellatasara. Ez a kulturdlis szervezetekben
kiilénésen fontos, hiszen a kultiraszervezés munka-intenziv tevékenység, igy ezekben
a szervezetekben az emberi eréforrds dominal.

- A technikai képességek azt jelentik, hogy a menedzser jartas egy adott szakteriileten,
ismeri és alkalmazza a megfeleld technikai megoldasokat, érti, atlatja és iranyitja a
folyamatokat. Kulturalis szervezetek esetében ez a kulturakozvetitési folyamatokra,

tevékenységekre iranyul.

A kiilonboz6 vezetdi szinteken a felsorolt menedzseri képesség-csoportok eltéré mértékben
sziikségesek. A felsOvezetdk esetében a koncepciondlis képességek megléte a legfontosabb, és
a technikai képességeket hasznaljdk munkajuk sordn a legkevésbé. Lefel¢ haladva a
menedzseri hierarchidban a koncepcionalis képességek jelentdsége csokken, a technikai

képességeké pedig nd (1. abra).

1. abra: Menedzseri képességek a kiillonb6z6 menedzseri szinteken

Felsd vezetés Kozépvezetés Also vezetés
Koncepcionalis

Koncepcionalis
Koncepcionalis

Technikai

Forras: Rooz, 2001. 21. o.




A kiilonb6zé menedzseri szintek a négy alapvetd menedzsment funkcidban vald részvétel
tekintetében is kiilonboznek egymastol. A felsdvezetdk szerepe a tervezésben és a kontrollban
a leghangstlyosabb, mig az alsoébb szintii vezetok esetében a vezetési funkcid dominal (2.

abra).

2. dbra: A kiilonb6z6 menedzseri szintek részvétele az alapvetd menedzsment funkcidkban

Tervezés Szervezés Vezetés Kontroll

Felsvezetok
Kézép-
vezetdk

Alsd szintd
vezetok

Forras: Encyclopaedia, 2009. 525. o. alapjan sajat szerkesztés

A nagyobb létszamu, Osszetett szervezetekben az egyes szervezeti egységek és azok
menedzserei (vezetdi) szigoru hierarchidban miikddnek egyiitt a Szervezeti és Milkodési
Szabalyzatban (SZMSZ) meghatarozott feladatok, hataskorok €s feleldsség alapjan. Az egyes
szervezeti egységek ¢és vezetdik teljesitménye — ugyan eltéré mértékben, de — dsszességében
hatdrozza meg a szervezet egészének Osszteljesitményét. Ahhoz, hogy minden szervezeti
egység a maga szintjén a sziikkséges mértékben €s mindségben hozzédjaruljon a szervezet
egészének Osszteljesitményéhez, nélkiilozhetetlen a magas szinvonali menedzsment

tevékenység a legalsobb szinteken is.

II. rész: Menedzsment funkciok

1. Tervezés

Az emberi tevékenységek jellemzdje a tudatossag; az ember képes vagyainak, szandékainak,
céljainak eléréséhez sziikséges cselekvési sort elére megtervezni, cselekvéseinek
kovetkezményeit felmérni. Kiemelkedden fontos szerepe van a tervezésnek a szervezetek
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sikeres miukodtetésében, céljaik megfogalmazasaban és megvalositdsaban. A tervezés a

menedzsment legelso funkcidja, a menedzserek egyik legfontosabb feladata.

A tervezés az a tevékenység, melynek soran meghatarozzak a szervezet céljait és a célok
eléréséhez vezeté utat. (Bakacsi és tsai, 1996. 116. 0.) A cél egy elérni kivant jovobeli
allapot, a terv pedig a célok elérésének “menetrendje”, mely meghatdrozza a sziikséges
1épéseket, eréforrasokat. Vilagos célok és tervek nélkiil a szervezet miikddése esetleges és

koordinalatlan lesz.

1.1. A célok és a tervezés szintjei

A tervezési folyamat kiinduldpontja a szervezet kiildetésének és jovoképének meghatarozasa.
A szervezet kiildetése (misszioja) a szervezet alapvetd céljat, 1étezésének indokat rogziti.
Megjeloli azt az tgyfélkort (kulturdlis szervezetek esetében ez a célkozonség) amelyet
szolgdlni kivan, a szolgaltatas tartalmat, a filozofigjat és belsd értékeit, amelyek
megkiilonboztetik 6t mas szervezetektdl. (Henczi 2005, 205. o.) A kiildetést rogzitd
ugynevezett kiildetésnyilatkozat alapvetéen a nyilvanossagnak, az tgyfelek, partnerek

szamara készul.

Részlet a Magyar Nemzeti Muzeum Kiildetésnyilatkozatabodl: ,,Kiildetésiinknek tekintjiik a
kulturdlis orokséghez tartozo javakkal kapcsolatos informaciok szabad hozzaférésének
biztositasat, mert hissziik, hogy azok multunk és jeleniink megismerésének potolhatatlan
forrdsai, a nemzeti €és az egyetemes kulturdlis Orokség egészének -elvéalaszthatatlan

Osszetevoi.” (Forras: https://mnm.hu/hu/muzeum/kozponti-konyvtar/kuldetesnyilatkozat)

A Komloi Kozosségek Haza, Szinhaz- és Hangversenyterem kiildetése:

»Intézménylink Komld és a térség ¢él6, nyitott, értékkdzpontth kulturdlis - informacids
kdzpontja.

E16:

otthonos — berendezésében ¢és hangulataban

személyes — a latogatok felé fordulasban

forgalmas, zsufolt, zajos, élettel teli

minden korosztaly otthon van benne

Nyitott:



https://mnm.hu/hu/muzeum/kozponti-konyvtar/kuldetesnyilatkozat

szemléletében - fogékony az Gjra

sz€les partneri €s barati kapcsolatokat apol

befogado és kisugarzo

kiszolgalo és szolgaltato

Ertékkoézpontu:

elkotelezett a mindség mellett

igényes programvalasztasaiban

épito, fejlesztd folyamatokat general

igényes onmagaval és munkatarsaival szemben” (Forras:

http://kozossegekhaza.khszinhaz.hu/userdata/files/kozossegekhazal/intezmenyi strategia.pdf)

A kiildetés meghatarozasa mellett a szervezet menedzsmentjének vilagos jovoképpel
(vizidval) kell rendelkeznie. A jovOkép hatarozza meg azt az iranyt, amerre a szervezet tart,

azt a jovobeli allapotot, melyet a szervezet el kivan érni. (Encyclopaedia, 2009. 580. 0.)

A Magyar Nemzeti Muzeum jovoképe: ,,A jovoben konyvtarunk olyan szakkonyvtari
struktara kialakitdsara torekszik, amelyben egymast erdsiti a kutatds és a kozszolgalat.
Elsésorban  szolgéltatdsaink  elektronikus  elérhetdségeit  szeretnénk  fejleszteni.
Alkalmazkodva az olvasoi igények valtozasaihoz, nagy hangsulyt kap a korszerli informacios
technologia elsajatitasa és beépitése a konyvtari munkaba. Ehhez jelentds technikai fejlesztés
sziikséges, melynek anyagi hatterét igyeksziink kiilonb6zé forrasokat felhasznalva

biztositani.” (Forras: https://mnm.hu/hu/muzeum/kozponti-konyvtar/kuldetesnyilatkozat)

A kiildetésbol és jovoképbdl kiindulva torténik stratégiai célok meghatarozasa, a stratégiai
tervek (intézményi stratégia) elkészitése. (Forras: A Csabagyongye Kulturalis Kozpont

stratégiaja letolthetd innen: http://csabagyongye.com/wp-

content/uploads/2016/11/Intezmenyi_Strategia_2015-2020.pdf) A stratégiai terv egy eldre

meghatarozott cselekvési program, melynek kovetkezetes végrehajtdsa esetén a stratégiai
célok megvalosithatok. A stratégiai célok a hosszabb tavon elvart szervezeti eredményeket
megfelelden a stratégiai tervek elkészitése a felsOvezetés feladata. A stratégiai tervek
id6horizontja altaldban 2-5 év. (Daft 2010, 164. 0.) A stratégiai tervbdl kiindulva készitik el a

taktikai terveket. A taktikai tervek azt tartalmazzak, hogy az egyes szervezeti egységeknek



http://kozossegekhaza.khszinhaz.hu/userdata/files/kozossegekhaza/intezmenyi_strategia.pdf
https://mnm.hu/hu/muzeum/kozponti-konyvtar/kuldetesnyilatkozat
http://csabagyongye.com/wp-content/uploads/2016/11/Intezmenyi_Strategia_2015-2020.pdf
http://csabagyongye.com/wp-content/uploads/2016/11/Intezmenyi_Strategia_2015-2020.pdf

mit kell végrehajtaniuk ahhoz, hogy a stratégiai célok megvaldsuljanak. Ennek megfelelden a
taktikai tervek meghatarozasa a kozépvezetdk (egységvezetdk) feladata. Id6horizontjuk
altalaban 1 év. A taktikai tervekbdl kiindulva készitik el az operativ terveket. Az operativ
tervek az egyes folyamatokra, tevékenységekre koncentralnak, szdmszertsitett elvarasokat
tartalmaznak az egyes tevékenységekre, munkacsoportokra, akar egyénekre vonatkozoan. Az
operativ tervek elkészitése az alsd szintli vezetok (folyamatirdnyitok, csoportvezetdk)
feladata. Az operativ tervek jeletik a munkacsoportok heti, napi miikkodési kereteit. (Daft

2010, 166. 0.)

1.2. Stratégiai menedzsment

A stratégiai menedzsment dontések €s akcidk sorozatdt jelenti, melyek soran a szervezet
menedzsmentje kialakitja és végrehajtja a szervezet stratégiai terveit annak érdekében, hogy a
szervezet elérje céljait. (Daft 2010, 188. 0.) A stratégiai menedzsment a kovetkezd
tevékenységekbdl 4ll:

- elemzés

- stratégia kialakitasa

- stratégia végrehajtasa

- értékelés

- beavatkozas (szlikség esetén)
A stratégiai menedzsment kiemelt feladata emellett a stratégiai tervek gyorsan valtozo

kornyezetnek megfelel6 — esetlegesen szinte folyamatos — alakitasa, modositasa.

1.2.1. Stratégiai elemzés

A stratégia kialakitasat minden esetben alapos elemzésnek kell megeldznie, ellenkezd esetben
a stratégia nem lesz megalapozott. Az elemzésnek ki kell terjednie a szervezet makro- és
mikrokdrnyezetére, és magara a szervezetre is (3. abra). Az idénként viharos gyorsasaggal
valtozd kiilsé kornyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodés a szervezet belsd képességei
révén lehetséges. Mindkét teriilet — a kdrnyezet és sajat belsé képességeink — alapos ismerete
¢és a bekovetkezd valtozadsok nyomon kovetése sziikséges a megfeleld stratégia kialakitasdhoz

¢s megvaldsitashoz.

10



3. abra: A szervezet és kdrnyezete

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezet makrokornyezete azokat a kornyezeti feltételeket jelenti, melyeket a vallalat
kozvetleniil nem tud befolyasolni, de, mivel jelentds befolyast képesek gyakorolni a szervezet
mikodésére, ezért azokhoz a szervezetnek alkalmazkodnia kell. A makrokdrnyezet
elemzésének legelterjedtebb modszere a PEST elemzés (Az utobbi idében a — kordbban a
politikai feltételekhez sorolt — jogi (Legal) feltételeket onallo csoportnak tekintik, és uj
csoportként megjelenitik a kérnyezet(védelm)i (Environmental) tényezdket is, igy PESTEL
elemzésrol is beszélhetiink. Tekintettel arra, hogy a kulturdlis szervezetek miikodésében a
kornyezet(védelm)i makrofeltételek altalaban nem jelentosek, a PEST elemzést mutatjuk be.
Ugyanakkor megjegyezziik, hogy a kornyezetbarat épitési, energetikai, technologiai
megoldasok rendelkezésre dllasa; a fenntarthatosdgi szempontok, elvarasok érvényesiilése a
jogszabalyokban és a politikai dontashozatalban, a padlyazati forrasok elérhetosége
energetikai korszeriisitésre vagy a kornyezetbarat miikodés bevezetésére a kulturalis
intézmények esetében is fontosak lehetnek. Igy az E(nvironmental) szempontok a tobbi —
technologiai, politikai, gazdasagi -- makrokérnyezeti mezében megjelenhetnek.). A PEST a
szervezetek makrokornyezetét alkotd négyféle feltétel-csoport angol nyelvii kezdébetiiibél all:

- Political, azaz politikai feltételek,

- Economic, azaz gazdasagi feltételek,

- Socio-cultural, azaz tarsadalmi-kulturalis feltételek,

- Technological, azaz technologiai feltételek.
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Kulturalis szervezetek esetében a fentiek — tobbek kozott — a kdvetkezo specifikus feltételeket

jelenthetik.
Politikai feltételek Gazdasagi feltételek

e az Eurodpai Unio és a magyar kormanyzat | e a kultara iranti (fizetéképes) kereslet
kultarakozvetitésre iranyuld koncepcidja, | e a kultirakézvetitésben felhasznalt
szakpolitikai eréforrasok arszintje

e a kultarakozvetitésre vonatkozo e ado- és kozterhek, jarulékok, kedvez-
jogszabalyok, eléirasok mények

e az adott szervezeti formara (pl. kolt- e akoOzponti tamogatas mértéke
ségvetési intézmény) vonatkozé jog- e palyazati lehetdségek
szabalyok e akulturalis piac jellemzdi (kereslet,

o atérség, telepiilés miivelddéspoliti-kéja kinalat, arszint, verseny)

e mindezek stabilitasa, kiszdmithat6-sdga e az intézményi gazdalkodas szabad-saga

Tarsadalmi-kulturalis feltételek Technologiai feltételek

e demografiai jellemzok és trendek e a kulturakozvetitésben hasznalhato

e anépesség iskolai végzettsége, kultu- informécio-technologiai (IT)
ralis tokéje megoldasok

e akultdra iranti igény e modern technikai eszk6zok

e kulturafogyasztasi szokasok rendelkezésre allasa (pl.

e amunkaerdpiac kindlati oldala szinpadtechnika)

e akulturalis szakemberképzés jellemzdi * acclkozonseg digitalis kompetenciai €s
(szakképzett munkaerd rendelkezésre szamitogeép-hasznalati lehetbsegei
allasa) e az orszag és térség infrastrukturalis

fejlettsége

A mikrokornyezet a szervezet kozvetlen kornyezetét jelenti, olyan tényezdket foglal
magaban, amelyek a szervezet miikddését, lehetdségeit, eredményességét kozvetlentil
befolyasoljak. Kulturalis szervezetek esetében ilyenek az iigyfelek, a beszallitok és szakmai
partnerek, a helyi lakossag és kozvélemény, az Onkormdanyzat, a hatésagok, az esetleges

versenytarsak.
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A kiilsé kornyezet ismerete mellett a szervezetnek onmagat, sajat belsé képességeit is
ismernie kell. Mindenekel6tt tisztaban kell lennie a rendelkezésre allo eréforrasaival.
Ezek kulturakozvetitd szervezetek esetében a kovetkezok lehetnek:
- pénziigyi eréforrasok (mutatoéi: likviditas, jovedelemtermeld képesség, hitelképesség)
- fizikai eréforrasok (mutatoi: ingatlanok, eszkozok értéke, szinvonala, korszeriisége,
kihasznaltsaga),
- emberi erdéforrds (mutatdi: 1étszdm, végzettség, kompetenciak, munkavégzés
szinvonala, elkotelezettség, szakmai moral, fluktuacio),
- technologiai eréforrasok (mutatdi: alkalmazott technoldgia korszerlisége — példaul
szinpadtechnika, keramia éget6 kemence --, ezek hatékonysaga, innovaciok),
- “goodwill” (hirnév, elismertség) mint erdforras (mutatoi: kozonségkapcsolatok
szinvonala, ligyfelek, partnerek véleménye, hiisége, a szervezet és szolgaltatasai

ismertsége).

Az er6forrasokra vonatkozé stratégiai elemzési modszert eréforras-elemzésnek nevezzik.

Fontos, hogy stratégidnkat er6forrasaink realis megitélésére alapozva készitsiik el.

A szervezetnek az erOforrasai  mellett értékelnie kell termékeit/szolgaltatasait
(Termékek/szolgdltatisok alatt azokat a produktumokat értjiik, amelyeket egy szervezet a
vevéknek, iigyfeleknek eldallit vagy kozvetit. Ezek a kulturalis szervezetek esetében is lehetnek
targyiasult termékek (példaul kényv, kiadvany, DVD, keramia) vagy nem targyiasult
szolgaltatasok (példaul miivészeti eldadas, konyvkélcsonzés, tarlat). A vevok/iigyfelek pedig
azok a személyek, szervezetek, akik ezeket a termékeket megvasaroljak, a szolgaltatasokat
igénybe veszik, azaz kulturdlis intézmények esetében a ldatogatok, a kozonség.) is, ismernie
kell azok helyzetét, varhatdo “életpalydjat”, piaci alapll szolgéltatdsok esetében a
jovedelemtermeld képességét. A termékek/szolgaltatasok ilyen szemponti vizsgalatara az

életciklus elemzés szolgalhat.

Az ¢életciklus elemzés mentén a kulturdlis szervezetek termékei/szolgaltatdsai négy
kategoriaba sorolhatok (4. bra):

- Bevezetési szakaszban 1év6 termékek/szolgaltatasok: 10j termékek/szolgaltatasok,

melyek irdnt az érdeklédés még kicsi, arbevételiik alacsony, a marketing-

kommunikécio6 koltségeit nem fedezik.
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- Novekedési szakaszban 1évo termékek/szolgaltatasok: azok a
termékek/szolgaltatdsok, amelyek irdnt mar van — ndvekvd — igény, egyre tobben
érdeklddnek iranta. A kozvetlen koltségeket mar fedezheti az arbevétel, amennyiben
piaci alaptu szolgaltatasrol van szo.

- Erettség szakaszaban 16v6 termékek/szolgaltatdsok: az tigyfelek korében mar jol
ismert és elismert termékek/szolgaltatasok, magas vevéi/igénybevevoi létszammal.
Amennyiben piaci alapu szolgaltatasrél van szo, a bevételek mar nemcsak a folyo
koltségeket, de a bevezetés koltségeit is fedezhetik.

- Hanyatlas szakaszban 1év6 termékek/szolgaltatasok: azok a termékek/szolgaltatasok,
melyek irant csokken a kereslet, ennek megfeleléen a bevétel-termeld képesség is

lecsokken.

Az eltéré életciklusban 1évo termékek/szolgaltatdsok kiilonbozé helyet foglalnak el a

crer

termékei/szolgaltatasai vannak. Egészen mas stratégiat kell meghatdroznia annak a kulturélis
szervezetnek, amelynek tobb, a novekedés szakaszaban 1évd terméke/szolgaltatasa van, mint

az, amely csak hanyatlo termékeket/szolgaltatasokat kinal.

4. abra: Termék/szolgaltatas-¢letciklus

- A W e
e e W e -

Beve - Nove -
zelés kedés

1d6

Erettség Hanyatlas

Forras: http://www.agr.unideb.hu/ebook/logisztika/image022.jpg

A szervezet és kornyezetének egyiittes vizsgalatara szolgdl az egyik legelterjedtebb elemzési
modszer, az ugynevezett SWOT elemzés. Az analizis egyszerre vizsgalja a kiils6 feltételeket

¢s a belsé adottsagokat, kiemelve a stratégiai szempontbol legfontosabb tényezdket. A SWOT
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mozaikszd, amely a modszer segitségével vizsgalt tényezoék angol kifejezéseinek
kezddbetiiibal all:

Bels6 adottsagok:

- Strengths -- erdsségek:
Azok a szervezeti jellemzok, er6forrasok, amelyekben a szervezetnek elénye van
legfontosabb versenytarsaival, mas hasonld szervezettel szemben, vagy amelyekben
kiemelkedé mutatokkal bir. Kulturdlis szervezetek esetében: megfeleld 1étszamu, jol
képzett, elkotelezett munkaerd, biztos pénziigyi helyzet, jelentds sajat bevétel, palyazati
forras, uj, igéretes vagy kiilonleges, egyediilalldo szolgaltatas, kedvezd elhelyezkedés,
modern infrastruktira, fejlett technikai hattér, jo kapcsolat a kornyezettel, korszerii
menedzsment megoldasok stb.

- Weaknesses -- gyengeségek:
Azok a szervezeten beliili tényezok, amelyekben az adott szervezetnek hatranya van fobb
vetélytarsaival, méas hasonld szervezettel szemben, vagy amelyekben gyenge mutatokkal
bir. Kulturalis szervezetek esetében: munkaerdhidny, bizonytalan pénziigyi helyzet,
forrashidny, sajatbevétel-szerzés korlatozott lehetdségei, palyazati lehetdségek hianya,
elavult szolgaltatdsi portfolid, hatranyos elhelyezkedés, elavult infrastruktura, technikai
hattér, nem megfeleld kapcsolat a kornyezettel, korszerli menedzsment modszerek hidnya

stb.

Kiilso feltételek:

- Opportunities — lehetéségek:
Azok a szervezeten kiviili koriilmények, amelyek lehetdvé teszik a fejlodést, és amelyeket
éppen ezért ki kell haszndlnia a szervezetnek (gazdasagi novekedés, novekvod kereslet, uj
piaci ¢és szakmai lehetdségek, kedvezd jogszabalyi valtozdsok, palyazati forrasok,

egytittmiikodési lehetdségek, technikai fejlesztés stb.).

- Threats — fenyegetések:
Azok a kiils6 hatasok, amelyek kedvezdtleniil befolydsolhatjak, korlatozhatjdk a szervezet
fejlodését, amelyeket le kell gyd6zni, el kell héritani, vagy legaldbb a hatasukat
csokkenteni kell (piac telitddése, fizetOképes kereslet csokkenése, kozonségigények
valtozasa, kedvezétlen demografiai trendek, versenytirsak megjelenése, kedvezdtlen
jogszabalyi, politikai valtozasok, palyazati lehetdségek besziikiilése stb.).
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5. abra: A Csabagyongye Kulturalis Kézpont SWOT elemzése

EROSSEGEK GYENGESEGEK

Az intézmény varoséletben betdltott Magyon alacsony bérszinvonal

kidzponti szerepe’

16l képzett szakemberek alkalmazasa Erdekeltségi rendszer hidnya

Az intézmeényrendszer szerkezete A kbzponti éplilet akusztikai problémai

teriletileg lefedi a varost
lal kiépitett kapcsolatrendszer telepilésen | A belsd informacios csatorndk akadozdsa
beliil és orszagos szakmai szinten
Az intézmeényegységek szakmai Békéscsaba fdvarostdl vald tavolsaganak
kompetencidi dsszeadddnak gyengitd hatdsa az orszdgos
megjelenésekben

Az intézményegységek kelld autondmidval | Pénzigyileg az intézmény kevésbé

vegzik tevékenységeiket rugalmas, mint a vdllalkozdi szférahoz
tartozo versenytarsai

LEHETOSEGEK VESZELYEK

Az elért eredményekre torténd épitkezés | Békéscsaba fejlesztései hattérbe
szorulnak mds megyei tirekvések

migitt, ami regressziv hatdssal lehet a
hulturilis teriilet miikbdésére is

Az operativ programok palydzati A kizcéliakra épitett munkafolyamatok

lehetdségeinek kihasznadldsa ellatatlanul maradnak, ha a
foglalkoztatisi forma csokken, vagy egy
iddire elakad

A mindségfejlesztés és a Kedvezdtlen kormanyzati dontések, az

folyamatszabélyozas eredményességet dllam fokozatos kivonuldsa a kultdrdbal
niveld hatdsai
Széles tarsadalmi bedgyazodottsag A kizponti épiilet nagy leterheltsége
akadalyozhatja a vezetdi munka
kiriiltekintd, intézményegységekre is
koncentrilo ellatdsat

A térségben és a varoséletben betdltott A tilzott dzleti szemlélet kultirara
szerep erdsitése gyakorolt hatdsa

Az ifjisdg kdrében végzett munka erdsiti a | A Koros Szalld djranyitasanak elmaradasa
vdros megtartd képességet

Forras: Az intézmény honlapja
(Forras: http://csabagyongye.com/wp-content/uploads/2016/11/Intezmenyi_Strategia_2015-
2020.pdf)

1.2.2. A stratégia kialakitasa

A stratégiai elemzések elvégzése utan kialakithatd a szervezet stratégidja. Minél nagyobb
létszamu, ¢és minél Osszetettebb tevékenységeket folytat egy szervezet, annal fontosabb
szerepe van a meglapozoztt, részletes és mindenre kiterjedd stratégia kidolgozéasanak.

Nagyobb szervezetek (példaul multinaciondlis cégcsoportok) esetében a strtégiak széleskorii
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adatokra ¢épiild, rendkiviil részletes elemzéseket tartalmazo, tobb szazoldalas dokumentumok.

Kisebb, egyszeriibb szervezetek esetében elegendd az egyszeri, SWOT analizisre épiild

stratégia, amely a erdsségekre €pit és a gyengeségek megsziintetését, csokkentését tlizi ki

célul. A szervezet kornyezetében kinalkozo lehetdségeket kivanja kihasznalni, amig a

veszélyek megeldzésére, elharitdsara atgondolt intézkedési terveket tartalmaz.

A szervezetekben altalaban haromféle szintli stratégiat készitenek, amelyek szorosan

kapcsolddnak egymashoz, egymasra épiilve, egymast kiegészitve, teljes 0sszhangban segitik

eld a kozos szervezeti célok megvaldsitasat és a szervezet hosszl tavia sikerességét.

A szervezeti stratégia a szervezet egészére vonatkozik, és olyan kérdésekkel
foglalkozik, hogy a szervezet milyen szakmai teriileteken, iizletigakban legyen jelen
(1étrehozzon-e a rendezvényhdz mellett példaul kézmiives alkotohdzat is), milyen
legyen a szervezet felépitése, bovitsék-e a szervezetet, milyen foldrajzi teriileten
miikodjon (pl. 1étesitsen-e fidokintézményt valahol), stb.

Az iizleti stratégia (Osszhangban a szervezeti stratégiaval) a szervezet piaci
magatartdsat hatdrozza meg, olyan kérdésekkel foglalkozik, hogy hogyan
versenyezzen a szervezet, milyen termékekkel vagy szolgaltatasokkal, milyen arakon,
milyen marketing-kommunikacioval, milyen 0j piacokra, tevékenységi teriiletekre stb.
Iépjen be. Az lizleti szervezetek miikodésének elsddleges terepe a piac, a kulturalis
szervezetek esetében azonban fontos a kozéleti (szakmai, politikai) kontextus. Ezért a
Kulturalis szervezeteknek az iizleti stratégia kialakitasa mellett el kell donteniiik azt is,
hogy milyen szerepet vallalnak, milyen magatartast kovetnek, milyen
viszonyrendszert alakitsanak ki a kozéletben annak érdekében, hogy a szervezeti
stratégiai céljaikat minél jobban meg tudjak valdsitani.

A funkcionalis stratégiak (Osszhangban a szervezeti és tizleti stratégiaval) a
kiilonbozé szakmai teriiletekre vonatkoznak (pl. pénziigy, emberi erdforras,
marketing, IT, programszervezés, létesitmény-iizemeltetés), és azt fogalmazzak meg,
hogy az adott szakmai terliletnek mit kell tennie a magasabb szintli stratégiak

megvalositasahoz. (Daft 2010, 190-191. 0.)

1.2.3. A stratégia megvalodsitasa és értékelése

Minden stratégia, terv annyit ér, amennyit megvalositanak beldle. A stratégia

megvaldsitdisdhoz megfeleld szervezetre, vezetésre, a megvaldsitds nyomon kovetése
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érdekében pedig hatékony kontrollra van sziikség. Ezért a tovabbi menedzsment funkciok,
azaz a szervezes, a vezetés €s a kontroll szervesen kapcsolodnak a tervezéshez, a stratégia

megvaldsitasat, a szervezet céljainak elérését szolgaljak.

2. Szervezés

A szervezés az a menedzsment funkcid, melynek keretében kialakitjak a szervezeti strukturat
¢s biztositjak az emberi er6forrast a szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében.

(Encyclopaedia, 518. 0.)

2.1. A szervezeti struktara kialakitasa

A szervezeti strukturat ugy kell kialakitani, hogy illeszkedjen a szervezeti stratégidhoz. A
szervezet teljesitménye jelentds mértékben fiigg attdl, hogy megfeleld-e a szervezeti struktira.
A rosszul megvalasztott, kialakitott szervezeti struktura a napi mitkédés hatékonysagat és a
stratégia megvaldsitasanak eredményességét is jelentdsen csokkenti, ezért a felsdvezetésnek
komoly figyelmet kell forditania a szervezeti struktura ésszer(i kialakitasara és — sziikség

esetén — atalakitasara.

2.1.1. Munkamegosztas

A szervezeti struktira alapja a munkamegosztds. A munkamegosztas sordn a szervezeti
feladatokat valamilyen elv szerint részfeladatokra bontjak, és a részfeladatokat egyénekhez,
munkacsoportokhoz rendelik. Kulturdlis szervezetek esetében a munkamegosztds torténhet
példaul (Csepeli 2003 alapjan):

- szakmai elven: a kiilonb6zé szakmai tevékenységek (pl. rendezvényszervezés,
adminisztracié, marketing, pénz- ¢és munkaiigy, létesitményfenntartas stb.)
elhatarolasaval

- teriileti elven: a kiilonb6z6 f6ldrajzi tertileten miikodd egységek (pl. fiokintézmények,
rendezvény-helyszinek) elhatarolasaval

- termék/szolgaltatasi profil alapjan: a kiilonbozd termékek/szolgéltatasok (integralt
kulturalis intézmény esetében pl. kozmiivelddési, muzeumi, konyvtari szolgaltatasok;
miivelédési haz esetében szakkorok, koncertek, kiallitdsok, tanfolyamok)

elhatarolasaval
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igyféltipusok alapjan: a kiilonb6zd fogyasztoéi csoportok, a kulturalis szféraban a
szolgaltatdsokat igénybe vevok, nézdk, latogatdk kiilonbozé csoportjainak (pl.

konyvtarban: gyerekek, felndttek) elhatarolasaval.

A fenti munkamegosztasi elveket természetesen egymassal kombinalva is lehet alkalmazni.

A munkamegosztds meghatarozza a szervezeti egységek, illetve munkakorok, felelosségi és

hataskorok kialakitasanak elveit is.

Szakmai munkamegosztds esetén rendezvényszervezési, marketing, pénz- ¢s
munkaiigyi, intézményfenntartasi stb. osztalyok, csoportok, munkakoérdk alakithatok
ki, amelyek szakmai szempontbdl felelnek az adott tevékenység ellatasaért.

Teriileti elv érvényesitése esetén az egyes egységek — példaul fiokintézmények,
rendezvényhelyszinek — bizonyos mértékii onallosagot kapnak az adott helyszinnel
kapcsolatos feladatok ellatasaban.

Termék/szolgaltatasi profilon alapulé6 munkamegosztast akkor célszerli alkalmazni, ha
az egyes termékek/szolgaltatdsok szamottevden kiilonbéznek egymastol. Ekkor kiilon
szervezeti egységek lehetnek feleldsek pl. a kozmiivelddési, a mizeumi és a konyvtari
szolgaltatasokert.

Ugyféltipusokon alapulé munkamegosztast akkor célszerli alkalmazni, ha a
szolgaltatasokat igénybe vevok egyes csoportjai (pl. gyerekek, felnéttek, nyugdijasok)
szamottevOen kiilonboznek egymastol, eltérd kulturalis szolgaltatasokat: igényelnek.
Ekkor kiilon szervezeti egység lehet felelos ezeknek a csoportoknak a kiszolgalasaért

— példaul gyermekkonyvtari és feln6tt konyvtari részleg.

2.1.2. Utasitasi-beszamolasi viszonyok

A szervezeti struktira kialakitdsdhoz vezetd kovetkezd 1épése az utasitdsi-beszamolasi

viszonyok meghatarozasa. Az utasitasi-beszamolasi viszonyok azt fejezik Ki, hogy a

szervezeti struktiraban melyik vezetd kinek adhat utasitast, €s melyik beosztott kinek tartozik

beszamolasi kotelezettséggel az utasitds végrehajtasarol. Az utasitasi-beszdmoldsi viszonyok

a szervezeten beliili hataskori viszonyokat tiikkrozik. A hataskor a vezetd formalisan biztositott

joga arra, hogy utasitast adjon, feladatokat szabjon ki és dontson a hozza tartozé eréforrasok

allokaciojarol. A hataskor ellenparja a feleldsség. A feleldsség a feladat megfeleld

elvégzésére vonatkozd kotelezettség. A hataskornek és a feleldsségnek Osszhangban kell
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lennie, és kiillonbozo feladatokhoz eltéré mértéki feleldsség és hataskor tartozik. Ha egy
vezetdnek nincs elégséges hataskore, nem tudja megfelelden elvégeztetni a feladatot; ha tal

nagy a hataskore, visszaélhet vele.

Amikor egy felsébb szintli vezetd a hataskorének egy részét atadja egy alsobb szintli
vezetOnek vagy egy beosztottnak, delegalasnak nevezziik. A delegalas lehetévé teszi, hogy a
felsobb szintli vezetok a fontosabb tligyekre koncentraljanak, a megnovekedett hataskor pedig
motivalja az alsobb szintli vezetdket és a beosztottakat, hat¢konyabba teheti a folyamatokat,
biztosithatja az innovéciot a szervezetben. Gyakori hiba, hogy a vezetok nem biznak
kell6képpen a beosztottjaikban, vagy mas okbdl nem delegaljak a feladatokat, igy nem marad
kapacitasuk a klasszikus felsGvezetdi, stratégiai feladatok ellatasara. Azokban a kulturalis
szervezetekben pedig, amelyek — példaul az alacsony bérek miatt — munkaer6-hiannyal
kiizdenek, komoly probléma, hogy a vezetOknek nincs is lehetdségiik az operativ jellegl
feladatok atadasara. (Az amerikai szakirodalom ezt a jelenséget monkey on the back-nek --
majom a haton -- nevezi, ami arra utal, hogy a felsévezetdk napi, operativ problémakkal a

vallukon kénytelenek iranyitani a Szervezetet.)

A centralizacio-decentralizacid azt mutatja meg, hogy a (dontési) hataskor jelentds része a
szervezeti hierarchia csucsan, a felsdvezetd(k) kezében 6sszpontosul -- centralizalt szervezet,
vagy az alsoObb vezetéi szintek, esetleg a beosztottak is rendelkeznek-e bizonyos foku
(dontési) hataskorrel -- decentralizalt szervezet. A centralizacio-decentralizacid optimalis
mértéke természetesen szamos tényezOtdl fiigg, igy a tevékenység, a szervezet, a
munkamegosztas jellegétdl is. Multifunkciods, integralt kulturdlis intézmények esetében
példaul  sziikségszerli bizonyos mértékli decentralizacido, hiszen a  kiilonboz6
szakmateriiletekre (muzeum, konyvtar, miivel6dési hdz) vonatkozd szakmai dontéseket az
adott teriiletet iranyitd szakembereknek célszerli meghozniuk. A thlzott centralizicio, ha
minden dontést a “kozpontban” hoznak meg, lasstvd, rugalmatlanna, alacsony
hatékonysaguva teszi a szervezetet, és a dontések elszakadnak az adott klienskor, szakmai
vagy fOldrajzi teriilet igényeitdl, valosagatol. Az indokolatlan és tlzott decentralizacid
viszont kaotikus, koordinalatlan miikodéshez, a felsdvezetdi kontroll cs6kkenéséhez vezethet.
A centralizacié-decentralizacid optimalis mértékének meghatdrozasdnal azt az egyszerl
alapelvet kell kdvetni, hogy a dontéseket ott és annak kell meghoznia, akinek a legtobb
informacidja és kompetencidja van ehhez. Fontos ugyanakkor, hogy a dontési hataskorok

egyértelmiiek legyenek, a szervezet minden tagja tisztdban legyen azzal, hogy milyen
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kérdésekben hozhat dontéseket, és az is lényeges, hogy a felsGvezetés minden esetben,

decentralizalt miikodés esetén is megfeleléen informalt legyen.
2.1.3. A szervezeti struktiira meghatarozasa

A szervezés utolsd lépése, hogy meghatdrozzuk, milyen struktiraban fog mikddni a
szervezet. Természetesen a szervezet fejlodése, atalakuldsa kapcsan sziikség lehet a szervezet
létrehozasakor valasztott struktira 4talakitdsdra. Fontos felsOvezetdi feladat annak
felismerése, hogy a szervezet méretében, tevékenységi korében, piaci helyzetében, miikodési
feltételeiben bekovetkezett valtozasok miatt az eredeti struktura méar nem segiti a stratégia

megvalositasat, hanem akaddlyozza azt.

A legegyszeriibb ¢és legrégebbi szervezeti struktura az un. funkcionalis szervezet. Nevét onnan

kapta, hogy a munkamegosztas elsédlegesen szervezeti funkciok szerint torténik.

6. abra: Funkcionalis szervezeti struktardju kulturélis intézmény

INTEZMENY-
 VEZETES

LETESITMENY-
UZEMELTETES| =™

RENDEZVENY-

SZERVEZES MARKETING PENZUGY

Forras: Sajat szerkesztés

Az 4bran bemutatottak mellett természetesen sok mas funkcio elkiilonitése lehetséges.
Lehetséges egy vagy tobb vezetési szint beiktatasa is. A funkciondlis szervezet stabil
kornyezetben, egyszerli tevékenység és nem tul széles termék/szolgaltatasi portfolio esetén
hatékony. A kulturdlis szektorban a kisméretli, csak kozmiivelddesi funkciot ellato

intézmények esetében ez a szervezeti struktura a kézenfekvé megoldas.

A diviziondlis szervezetben a diviziok viszonylag nagy onallosaggal rendelkezd szervezeti
egységek, amelyen egy-egy termék/szolgéltatascsoporthoz, szakmateriilethez (lasd 7. abra),

foldrajzi egységhez vagy iigyfélcsoporthoz kapcsolodo tevékenységeket latnak el. A divizio
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felelosségi és elszamolasi egység, sajat irdnyito és végrehajtod apparatussal.

Jellemzé a kis 1étszdmu, funkciondlis kozponti egységek kialakitasa azokra a
tevékenységekre, amelyeket célszeriibb ¢és gazdasagosabb kozpontilag ellatni  pl.
parhuzamossagok elkeriilése, tételnagysagbol szarmazo beszerzési elényok, eszkozkapacitas
jo kihasznalasa, egységes piaci fellépés miatt (ilyen lehet példaul a beszerzés, a pénziigy, a
marketing). Természetesen az abran szerepld funkcionalis kozponti egységek mellett/helyett

mas hasonl6 egységek is kialakithatok, a diviziok szama pedig tetszdleges.

7. abra: Divizionalis szervezeti struktaraju kulturalis intézmény

INTEZMENY-
 VEZETES

oo LETESITMENY-
‘MARKETING‘ ‘ PENZUGY | _UZEMELTETES‘

KONYV- MOV,

Forras: Sajat szerkesztés
(Fontos, hogy a bar az abran a diviziok a kdzponti egységek alatt lathatok, a diviziok
nincsenek alarendelve a kozponti egységeknek (ezért nincs koztiik fliggelmi viszonyra utald
vonal). Mind a diviziok, mind a kdzponti egységek az intézményvezetés ala tartoznak (mint
azt a fliggelmi vonalak jelzik), és a kozponti egységek szolgaltatasokat nyujtanak a

divizidknak.)

Ami a hataskormegosztast illeti: a divizioknak 4ltaldban az éves miikodeési kereteket
hatarozzak meg (feladatok, teljesitménykritériumok, pénziigyi keretek). Ennél révidebb tava
feladatokat kozpontilag nem hataroznak meg, azok a divizidvezetd hataskorébe tartoznak
csakigy, mint az operativ irdnyitds €és az adminisztrativ dontések, valamint a divizidra

vonatkozo6 stratégiai dontések. Divizionalis szervezetet akkor célszerti kialakitani, ha 6sszetett
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a termék/szolgaltatdsi portfolid6 (integralt kulturdlis intézmény), vagy kiilonb6zo
tigyfélcsoportok jellemzik a szervezetet (gyermekkonyvtar/felnéttkonyvtar, gyermek
rajzszakkor/felnott alkotohaz) ¢és/vagy a szervezet tobb fOldrajzi terlileten mikodik

(fidkintézmények), a kdrnyezet pedig dinamikus, valtozo.

A matrix olyan szervezeti struktara, ahol kétféle munkamegosztast -- pl. kiillonb6zd allandd
funkcionalis tevékenységek (a 8. abran zold) ¢és a kiilonboz6é iddszakos projektek (az abran
rozsaszin) -- egyszerre alkalmaznak. A matrix-struktira metszéspontjai egy-egy
végrehajtando feladatnak, dontési pontnak feleltethetok meg. A kettés munkamegosztas miatt

a feladatok ellatasaval kapcsolatos dontéseket két vezetd egyiittesen hozza meg.

8. dbra: Matrix szervezeti strukturaju kulturélis intézmény

al -\"\__. /’-_ e _/" . . T
/ LETESITMENY |
\ A . UZEMELTETES |

— - . - -

r
r

b F \
| PENZUGY | MARKETING |
\ y

| RENDEZVE-
NYEK

TANFOLYA-
MOK

 FEJLESZTESI
 PROJEKTEK

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a kettds iranyitas a gyakorlatban ugy miikodik, hogy példaul a pénziigyi vezetd a
rendezvényekre vonatkozd pénziigyi dontéseket azonban a rendezvényekért felelds vezetdvel,
a tanfolyamokra vonatkoz6 pénziigyi dontéseket a tanfolyamokért felelds vezetdvel, a
fejlesztési projektekre vonatkozd pénziigyi dontéseket pedig a projektekért felelds vezetdvel
kozosen hozza meg. Ez a koOz0s, tobbszemponti dontéshozatal, valamint az ezzel
sziikségszerien egyiitt jar6 informacidaramlés elOnyOs a szervezeti eredményesség

szempontjabol. A matrix struktura kiterjedhet a szervezet egészére (teljes matrix), de

23



elképzelhetd, hogy csak egyes szervezeti egységekben vagy szakmai tevékenységekben
alkalmazzak ezt a megoldast (részleges matrix). Matrix szervezetet akkor célszert kialakitani,
ha a szervezet dinamikus kornyezetben miikodik, tevékenységét sokrétii és valtozatos
feladatok jellemzik, a vezetok fejlett kommunikdcios ¢és kooperacios, valamint

konfliktuskezeld képességekkel rendelkeznek. (Dobdk 1998 alapjan)

Barmelyik szervezeti struktura valosul meg, a szervezeti egységek kialakitasa fligg a
szervezet méretétdl, az ezzel szorosan Osszefiiggd munkavallaloi 1étszamtol és az egyes
tevékenységek Osszetettségétdl. Altaldban az alapfeladatok ellatasaban részt vevé
munkavallalok szdma a legnagyobb, igy a legnagyobb méretli szervezeti egységek a
szervezeti hierarchia legalsé szintjén vannak. Ugyanakkor ezek 1étszama is legfeljebb 10-15
f6 lehet — ennél nagyobb 1étszdmi munkacsoportok tevékenysége egy vezetd szamara mar
nem attekinthetd. A felsébb hierarchia szinteken altalaban kisebb 1étszamu egységek vannak,
a hierarchia csticsan pedig a néhany (vagy akar egy) fos felsGvezetés, igy a Szervezeti
struktirdk piramis formdjuak. A szervezeti strukturat, a kiilonb6z0 szervezeti egységeket,
vezetdi szinteket és ezek egymashoz vald viszonyat (az utasitasi-beszamolasi — fliggdségi —

kapcsolatokat) a szervezeti organogram jeleniti meg.

2.1.4. Horizontalis koordinacio

A szervezés utolso, szervezeti struktirdhoz kapcsolddd 1€pése a horizontélis koordinacio
biztositasa. Ez az egymas mellé rendelt szervezeti egységek Osszehangolt miikdodésének
biztositasat jelenti. Horizontalis koordinacio nélkiil a szervezetben “a jobb kéz nem tudja, mit
csindl a bal”, parhuzamossagok vagy éppen “fehér foltok”, azaz el nem végzett feladatok
jelenhetnek meg, akadozhat a horizontalis informacid-aramlas, 9sszességében pedig csokken

a szervezeti hatékonysag, a szervezeti célok megvalositasanak esélye.

A kooordinacios eszkozok sokfélék lehetnek, de harom csoportba sorolhatok (Rooz 2001
alapjan):

- technokratikus eszkdzok: szabalyzatok, eljarasrendek (mindségbiztositas),

- strukturélis eszkozok: utasitdsi-beszamolési viszonyok, szervezeti egységek kozotti

formalis kommunikécid, matrix megoldasok, munkacsoportok
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- személyorientalt eszkozok: csapatépitd, konfliktuskezeld, kommunikacios tréningek,
megfeleld vezetokivalasztas, erds szervezeti kultira, informalis kapcsolatok

tamogatasa.

2.2. Emberi eroforras menedzsment

Az emberi eréforras menedzsment (EEM), vagy ahogyan gyakran olvassuk, HRM (Human
Resource Management) a szervezési funkcido kiemelt fontossagl teriilete. JelentOségét
bizonyitja, hogy ma mar ©6nallo szakteriiletként, illetve tudomanyteriiletként szerepel a
felsGoktatasban ¢és a tudomdnyos kutatisban is. Az emberi tényezd, a megfeleld
kompetenciakkal rendelkez6, kvalifikdlt munkaerd szerepe rendkiviili mértékben
felértékelodott az utobbi évtizedekben. Ez a folyamat kiilondsen a nagy hozzaadott értéket
eldallitani képes, tudasintenziv agazatokban jol megfigyelhetd. A legversenyképesebb,
csucstechnoldgidkat alkalmazd, innovativ, piacvezetd vallalkozasok kiemelkedd teljesitménye
mogott nem kismértékben a korszerli, magas szinvonalu emberi erdforrds menedzsment
tevékenység all. A lehetd legjobb mindségli munkaerd biztositasa a munkaintenziv kulturalis
szervezetekben is kiemelkedd jelentdségii, hiszen ezekben a szervezetekben a felkésziilt €s
elkotelezett dolgozok jelenthetik a legnagyobb versenyeldnyt. Ennek biztositdsa az emberi

er6forras menedzsment feladata.

Az EEM a lehetd legjobb mindségli munkaerd megszerzését, megtartasat és fejlesztését
foglalja magaba, de ide tartozik az alkalmatlan és nem fejleszthetd, esetleg feleslegessé valo
munkaerd korrekt és szakszerli eltavolitasa is. Olyan formadlis rendszer kialakitasat és
miikddtetését jelenti, amely biztositja az emberi er6forras hatékony felhasznalasat a szervezeti
célok elérése érdekében. (Daft 2010, 307. o.) Olyan gyakorlatot jelent, amely megfeleléen
banik a dolgozokkal az alkalmazasuk kiilonboz6 fazisaiban: az alkalmazéasuk eldtt, alatt és

utan. (Encyclopaedia, 370. o0.)

2.2.1. A megfelel6 munkaeré megszerzése

A megfelel6 munkaerd megszerzése négy tevékenységet foglal magiba: a munkaerd

tervezést, a toborzast, a kivalasztast és a beillesztést.
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A munkaer6 tervezése sordn a szervezeti stratégiabol kiindulva meghatarozzuk, hogy a célok
megvalositdsdhoz milyen 1étszamu és Osszetételli munkaerdre lesz sziikség. Ezutdn felmérjiik
a jelenlegi munkaer6-allomanyt, €s meghatdrozzuk a hidnyzo 1étszamot/kompetencidkat.
Végiil megtervezziik, hogy a hianyzo6 1étszamot/kompetenciakat hogyan fogjuk biztositani: a

szervezeten beliilrdl vagy kiviilrdl.

A szervezet €s a dolgozdk szamara is elényds lehet, ha az Gijonnan felmeriild feladatra bels6
embert lehet beallitani. A szervezet szempontjabol szerencsés, hogy nem kell 0j alkalmazottat
felvenni, ami minden esetben kockazatot jelent, hanem olyan emberre bizhatjak a feladatot,
akinek szakértelme és elkotelezettsége mar bizonyitott. A dolgozok szempontjabol pedig az 1j
feladattal jar6 esetleges szakmai elérelépés vagy formalis eldléptetés lehetdsége erds motivalo
hatassal bir. Ahhoz, hogy a szervezeten beliilrél tudjunk biztositani munkaerdt egy Uj
feladathoz, altalaban atszervezésre, athelyezésre, a munkakorok atalakitasara, és gyakran
képzésre, fejlesztésre van sziikség. Amennyiben kiviilrél toborzunk munkaerét, az torténhet
hirdetés (sajtd, internet), munkakdzvetités vagy lizingelés, munkaiigyi kozpont, fejvadasz,
egyetemi allasborze vagy a dolgozok ajanlasa révén. Allami és 6nkormanyzati intézmények

esetében az 0j vagy megiiresedett szakmai allashelyekre nyilvanos palyazatot kell kiirni.

A Kkivalasztas soran eldontjiik, hogy a jelentkezOk koziil ki(ke)t vegyiink fel a betdltendd
allashelyre. Azt vizsgaljuk, melyik jelentkezd a legalkalmasabb a feladatra, valamint arra,
hogy a szervezet és az adott munkacsoport tagja legyen. A jelentkezOk értékelésének szamos
modszere van. A legtobb esetben — a legegyszeribb munkakorok kivételével — tobblépcsds
kivalasztast alkalmaznak. A kezdeti szliréssel a biztosan nem megfelel6 jelentkezdket sziirik
ki (pl., akik nem rendelkeznek az elvart végzettséggel), ezt kdvetden kiilonbozd (szakmai,
képességvizsgald, személyiség) tesztek, kérddivek segitségével szilikitik a kort, majd a
tovabbra is “versenyben 1év6” jeloltekkel interjut készitenek kompetenciaik, attitiidjiik
felmérésére. Napjainkban, kiilonosen a fontos pozicidkra torténd kivalasztds estében —
gyakran hasznaljak az értékel6kozpont (assessment center, AC) modszert. Az AC soran
versenyhelyzetekben, életszerli szitudcidkban vizsgdljdk az egyének kompetenciait,
viselkedését. Kiscsoportos, nagycsoportos, két f0s helyzetgyakorlatokban figyelik meg a
palyazokat.

Béarmilyen kivalasztasi mddszert alkalmazunk, alapvetden arra keressiik a valaszt, hogy a

jelentkezo
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- képes lesz-e elvégezni a feladatot, azaz megvan-e a megfeleld végzettsége,
tapasztalata, kompetenciai

- jol fog-e dolgozni, azaz megfelelé-e az attitidje, a munkamoralja, a szakmai
elkotelezettsége

- jol be tud-e majd illeszkedni a szervezetbe, illetve munkacsoportba, azaz
személyisége, értékrendje, attitidje dsszhangban lesz-e a szervezettel, a szervezet és a

szlikebb munkacsoport tagjaival.

A kulturalis szektorra altaldban az alacsony jovedelemszint a jellemz6, a kulturalis
szervezetek pedig a hagyomanyos munkaidébe nem mindig illeszthetd, az tigyfelekkel szoros
egylittmiikddést igényld, tdrsadalmi szempontbdl rendkiviil fontos tevékenységeket végeznek,
ezért kiilonosen nagy kihivast jelent felkésziilt és elkotelezett munkaerdt taldlni. A
kulturaszervezés ¢és a kulturdlis intézményben torténd munkavégzés ugyanakkor olyan nem
anyagi elényokkel (j6 munkakdrnyezet, kihivast jelentd munka, demokratikus, kollegialis
szervezeti 1égkor stb.) és bels6 jutalmakkal (példaul 6nmegvalositas, fejlodés lehetdsége) jar,
amelyek karpotolhatnak az alacsony bérekért és a “felfelé rugalmas” munkaidéért. A feladat

olyan munkatarsak fellelése és megszerzése, akiknél ez utobbi tényezok (is) fontosak.

A Dbeillesztés az 1) munkavallalo elsé munkanapjan kezdddik. Az 0j munkavallald
beilleszkedését azért célszerli minden eszkdzzel segiteni, mert anndl hamarabb tud majd
100%-0s munkateljesitményt nyuQjtani. A  beillesztés legfontosabb eszkdzei a
munkavégzéséhez sziikséges informaciok rendelkezésre bocsatasa, illetve egy segitd

munkatarsnak az 0j dolgozo mellé rendelése az elsé munkanapokra.

2.2.2. A munkaero megtartasa

A munkaerd megtartdsa a munkakor menedzsmentet, a kompenzacids rendszer mitkddtetését

¢és -- ha a munkaerd megtartasa nem lehetséges -- az elbocsatast jelenti.

A munkakor a dolgozo6 altal elvégzendd feladatokat, a munkavégzeés helyét, idejét, modjat, a
munkakor betoltésének feltételeit (végzettség, tapasztalat, kompetencidk) feladathoz
kapcsolodo  feleldsséget és  kapcsolatrendszert  (ala-folérendeltség, egylittmiikddés,
helyettesités) jelenti (Kiss 1994). A kdtelezden elkészitenddo munkakori leiras ezeket rogziti.
A munkakor menedzsment a munkakorok kialakitasa mellett magaban foglalja azt is, hogy
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a munkakoroket rendszeresen feliil kell vizsgélni és idonként mddositani sziikséges, hiszen a

szervezet feladatai, és maga a szervezet is folyamatosan valtozik.

A kompenzaciés rendszer azoknak a pénzbeli (bér) és pénzhelyettesitd (béren kiviili)
juttatdsoknak az 0sszessége, amelyeket a dolgozok a munkajuk ellenértékeként kapnak (Daft
2010, 329. 0.). A béren kiviili juttatasok rendkiviil sokfélék lehetnek, néhany példa: utalvéany,
kolcson, targyi eszkoz (laptop, mobiltelefon), koltségtérités (utazasi, lakhatasi, benzin,
telefon), ruhapénz, potszabadsag, tandij-atvallalas stb. Napjainkban elterjedt az ugynevezett
cafetéria-rendszer, melynek keretében a dolgozd meghatarozott keretdsszegig szabadon

valaszthat a kiilonféle béren kiviili juttatasok koziil, igy a szamara leghasznosabbat kaphatja.

A kompenzacios rendszer tipusai (Daft 2010, 330. o.):

- munkakér alapa: a kompenzéci6 a dolgozé munkakdorétdl fligg,

- kompetencia alapi: a kompenzacié a dolgoz6é kompetenciaitol fiigg, a magasabb
végzettséggel és/vagy nagyobb munkatapasztalattal rendelkez6 dolgozd tobb juttatast
kap,

- teljesitmény alapu: a kompenzaciot vagy annak egy részét a dolgozo eréfeszitéseihez

és teljesitményéhez koti.

A teljesitmény alapti kompenzacios rendszert szokas 0sztonz6-rendszernek is nevezni, mert
ez alkalmas arra, hogy az &tlagosnal vagy elvartnal jobban teljesité dolgozok munkédjat
elismerje. A kozalkalmazotti bértdbla erre nem alkalmas, ez pedig komoly problémakat
okozhat az Osztonzés terén. Ahogyan Bush (2009) megfogalmazza: a szakmaisag
kovetelménye nehezen tud fennmaradni, ha a bérezés a besoroldstol fligg. Az ilyen
szervezetekben a nem anyagi jellegli 6sztonzés (pl. erkdlesi elismerés, fejlodés, eldrelépés

lehetdsége, kihivast jelentd feladatok) rendkiviil fontos.

A leépités magaban foglalja a nyugdijazast (rendes, korkedvezményes, rokkantsagi), a
munkaviszony megsziinését (a munkavallalo halalaval, a munkaltatd jogutod nélkiili
megsziinésével vagy a munkaszerzddésben foglalt hatarid lejartaval) és megsziintetését
(probaidd alatti megsziintetéssel, kozos megegyezéssel, rendes vagy rendkiviili felmondéassal).

2.2.3. A munkaero fejlesztése
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A munkaerd fejlesztése a képzést és a teljesitményértékelést foglalja magéba.

A munkavallalok képzése 1j kompetencidk (ismeretek, képességek, készségek) megszerzését,
vagy a meglévok szinten tartdsat, fejlesztését is jelentheti. A munkavallalok képzésének két
utja lehetséges: a szervezetek maguk szervezik meg és bonyolitjdk le a dolgozok képzését
(munkahelyi képzés), vagy eclbirjak/6sztonzik/tamogatjak, hogy a dolgozok egy kiilsé

oktatasi szervezet képzésén vegyenek részt (munkahelyen Kiviili képzés).

A munkahelyi képzések leggyakoribb formai a kdvetkezok:
- Akciétanulas: a munkavégzés folyamatdhoz szorosan kapcsolddo tréning,
- Mentoralas: a palyakezdé vagy nem megfeleld teljesitményt nyujté dolgozd egy
tapasztalt kolléga segitsége mellett sajatithatja el a hianyz6 kompetencidkat,
- Coaching: a mentoralasnal intenzivebb személyes tamogatas, altalaban vezet6i
munkakorben dolgozok vehetik igénybe,
- Projektmunka: a dolgozok egy projekten keresztiil, a projektcsapat tagjaként

sajatitanak el 0j kompetenciakat,

A munkahelyen kiviili képzés lehet:
- Szervezett képzésben valo részvétel,
- Konferencian, tanulmanyuton valo részvétel,

- Szamitogépes tanulas: helyhez nem kotott tanulds oktatd programok segitségével.

(Bakacsi és tarsai 2004, 298-299. o. alapjan)

Mind a munkahelyi, mind a munkahelyen kiviili képzésnek a képzési sziikségletekbdl kell
kiindulnia, azaz a dontés eldtt azonositani kell a dolgozotol elvart és a ténylegesen meglévo
kompetencidk kozotti kiilonbséget, hiszen a képzés célja a kompetencia-hidnyossagok
megsziintetése. Ezt kdvetden meg kell tervezni a képzést, a képzés befejezése utan pedig
értékelni kell a képzés eredményességét, azaz fel kell mérni, hogy a képzés soran a dolgozd

megszerezte-e a sziikséges kompetenciakat, és ennek hatdsara javult-e a teljesitménye.

A teljesitményértékelés a dolgozok teljesitményének rogzitése és értékelése, valamint a
dolgozok tajékoztatasa a teljesitményértékelés eredményérdl (visszajelzés) egy értékelési

1d6szakban (altalaban egy év). Korabban mar sz6 volt arrdl, hogy a szervezeti célokat olyan
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szintig kell lebontani, hogy minden dolgozé pontosan tudja, milyen egyéni célokat kell
teljesitenie egy adott idészakban. Az egyéni célok kitlizése azonban csak sziikséges, de nem
elégséges 1épés a jO teljesitmény eléréséhez. A célok teljesiilése, az elvart
teljesitménymutatok elérése érdekében a vezetdnek gondoskodnia kell a teljesitmények
értékelésérol is (Henczi 2005, 210. o.). A teljesitményértékelés lehet az alapja:

- az 6sztonzésnek €s jutalmazasanak (motivacid!),

- aképzési-fejlesztési sziikségletek feltarasanak,

- az alkalmazottak erds és gyenge pontjai meghatarozasanak,

- fejlédésiik nyomon kovetésének,

- az el6léptetési, utddlasi, atszervezési-athelyezési, elbocsatasi dontéseknek,

- amunkaelvarasok feliilvizsgalatanak.

Valamilyen ,.teljesitményértékelés” minden szervezetben van, hiszen a vezetdk akaratlanul is
mindsitik, dsszehasonlitjak, favorizaljak vagy kevésbé kedvelik, elényben részesitik vagy
hatranyosabb helyzetbe hozzak az egyes dolgozokat. Am a spontan, informaélis, szubjektiv
teljesitményértékelés nem képes betolteni a fent felsorolt funkcidit, s6t, szamos karos hatasa
is lehet. Ezért minden szervezetben célszerli formalis teljesitményértékelési rendszert
kialakitani. (A bizonyos kozalkalmazotti munkakorokhoz torvényben eldirt, néhany évenkénti
kotelezd mindsités nem valtja ki a szervezet altal kialakitott és folyamatosan miikddtetett

teljesitményértékelési rendszert.)

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasakor meg kell hatadrozni

- az értékelési szempontokat: mit €s hogyan értékeljiink az egyes munkakorokben
(teljesitménymutatok), és az egyes értékelési szempontok milyen sullyal essenek latba
— ezekkel az értékelt dolgozoknak tisztdban kell lennitik!

- az ¢értékelés modszerét: a dolgozok onértekelése €s/vagy a kozvetlen felettes altali
értékelés és/vagy kozos értékeld elbeszélgetés

- az értékelés idejét, gyakorisagat

- az értékelot

- az eredmények felhasznaldsat, kovetkezményeit: visszajelzés a dolgozok felé, jo

teljesitmény elismerése, rossz teljesitmény esetén beavatkozas.

A rendszer hatékonysaganak javitasa érdekében:
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- a dolgozot célszerli az év elején személyes elbeszélgetés soran tajékoztatni az elvart
teljesitménycélokrol, amelyeket — figyelembe véve a dolgozd visszajelzéseit,
véleményét is — €rdemes irasban is rogziteni.

- a dolgozo oOnértékelése ¢és a kozos értékeld elbeszélgetés javitja a rendszer
hatékonysagat, és az ¢értékelés soran megfogalmazhatok a kovetkezd ciklusra

vonatkoz6 teljesitménycélok is.

Az egyéni teljesitményértékeléssel csak akkor ¢érjiik el a kivant teljesitményndveld
(motivacids) hatast, ha alkalmazésa korrekt (elfogulatlan, objektiv) és kovetkezetes, valamint
az eredményeit a vezetéi dontések soran figyelembe vessziik (béremelés, jutalmazas,

el6léptetés, biintetés, visszamindsités, elbocsatas).

3. Vezetés

Mint mar kordbban emlitettiik, a magyar szaknyelvben gyakran a szervezetek atfogod
iranyitasat (menedzsment, angolul management) is vezetésnek nevezik, jollehet a vezetés az
egyik menedzsment funkciot, a dolgozok kozvetlen iranyitasat (angolul leadership, leading)
jelenti. Ennek megfeleléen ebben a fejezetben a vezetéssel, mint az egyik menedzsment

funkcioval, mint az emberek kozvetlen irdnyitasara irdnyuld tevékenységgel foglalkozunk.

A vezetés szervezeti kontextusban az a menedzsment tevékenység, melynek soran egy vezetd
kozvetleniil iranyitja a beosztottjait. Sziik értelemben véve a vezetés a napi gyakorlatban azt
jelenti, hogy a vezetd feladatokat, utasitdsokat ad, €s szamon kéri, figyelemmel kiséri a
feladatok, utasitasok végrehajtasat, és annak megfelelden jutalmaz, illetve ,.biintet”. Tagabb
értelemben a vezetés a beosztottak cselekvésének befolyasolasat jelenti a szervezeti célok
elérése érdekében. A vezetés: ,,eredményesen megvaldsittatni dolgokat a tobbi ember altal,
illetve veliik egyiitt” (Dobdk, Antal 2009, 17. 0.). A méd, ahogyan mindezt a vezetd teszi, a
vezetési stilus, alapja pedig a vezet6i hatalom. (Daft 2010, 410. 0.)

A vezetés — kiilonosen a vezetok magatartasa, személyes viselkedése, stilusa, példamutatasa,
kommunikécidja, viszonya a munkavallalokhoz — jelentds mértékben meghatirozza a
szervezet mitkodését, alapvetd befolyast gyakorol a szervezet teljesitményére és a szervezeti
kultirdra. A vezetés keretében a vezetdk a belsd hierarchia altal meghatdrozott hatalmi

eszkozoket kozvetleniil gyakoroljak. A jo vezetés képes megteremteni a vezetdi hatalom és a
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hatékony, korszerli motivacids eszk6zok kozotti kényes egyensulyt. A jo vezetés Gnmagaban
nem elegendd a szervezet hosszu tava sikerességéhez, de azt jelentds mértékben képes
eldmozditani, a rossz vezetés viszont a szervezet mukodoképességét mar koézéptavon is

jelentdsen veszélyeztetheti.

A tovabbiakban eldszor bemutatjuk a kiilonb6zo vezetési stilusokat, majd a hatalom forrasait,
végiil részletesen targyaljuk a vezetéshez szorosan kapcsoldodo tevékenységeket, alfunkciokat:

a motivalast, a kommunikaciot és a csoportok iranyitasat.

3.1. A vezetési stilus

A tovéabbiakban latni fogjuk, hogy sokféle szempont alapjdn sokféle vezetési stilus
kiilonithetd el, és a helyes stilus megvalasztisa az egyik legnehezebb vezetdi feladat.
Ugyanakkor a dolgozdk jollétét, attitiidjét, elkotelezettségét, motivaltsagat, teljesitményét, a
hogy a vezetdnek sikeriil-e a megfelel6 stilust alkalmaznia. A vezetdk gyakran kovetik el azt
a hibat, hogy olyan stilusban vezetnek, ami a sajat személyiségiikbdl a leginkabb kovetkezik.
Pedig a megfelelé vezetési stilust elsdsorban a vezetettek, a feladat és a szituacié kell, hogy
meghatdrozza, nem pedig a vezetd személyes preferencidi. Ezért a kovetkez6kben kiemelten
foglalkozunk a kiilonb6zd vezetési stilusokkal. Az elméleti modelleket Bakacsi (2004, 181-

219. o.) alapjan foglaljuk ossze.

3.1.1. Lewin modellje

A Kurt Lewin ¢és kutatdcsoportja altal végzett csoportkisérletek alapjan harom vezetési stilus
kiilonboztethetd meg (Gastil 1994 alapjan). (A valosagban ezek a vezetési stilusok
természetesen nem ,tisztdn” jelentkeznek, a vezetdk a napi gyakorlatban tobbféle stilus
elemeit is alkalmazhatjdk. S6t, a jo vezetd mindig az adott szitudcidnak megfeleléen valasztja
meg a vezetési stilust — lasd késobb.)

- Az autokratikus (tekintélyelvii) vezetd rendkiviil dominans szerepet tolt be a
csoportban. Minden kérdésben egymaga hoz dontést, a csoport véleményét nem kéri
ki, a csoporttagok nem szélhatnak bele a dontésekbe. Utasitasok, fenyegetés, blintetés,
szabalyok segitségével iranyit. A feladatot részekre bontja majd 6nkényesen szétosztja

a csoporttagok kozott; a csoporttagok csak a rajuk vonatkozé feladatrészt ismerik, az
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egészre, a tevékenység altalanos céljara, a tobbi folyamatra nincs ralatasuk. A
csoporttagok Onallésaga csekély, feladatuk az wutasitdsok pontos betartasa,
kérdéseknek, vélemény-nyilvanitasnak nincs helye. A vezetd nem vesz részt a feladat
végrehajtasaban, tavolsagtarté a csoporttal szemben. Az autokratikus vezetd a sajat
megitélése alapjan biintet és dicsér, masok véleményét figyelmen kiviil hagyva. Az
autokratikusan vezetett csoportokban altalaban fesziilt a hangulat, a csoporttagok nem
érzik jol magukat.

- A demokratikus vezetd szintén iranyitoi szerepet tolt be a csoportban, viszont az
autokrata stilustol munkamoddszerében és a tagokkal valo viszonyaban is kiilonbozik.
Bevonja a csoporttagokat a dontési folyamatba, minden k&zérdekii kérdésben
megengedi a vitat. A tagok nagyobb szabadsagot kapnak a feladatok felosztidséban, a
végrehajtds modjanak meghatarozasaban, de a feleldsségliik is nagyobb. Ha a
feladatvégrehajtas soran segitségre van sziikség, a vezetd rendelkezésre all. A vezetd
elsdsorban koordinal. Torekszik a targyilagos dicséretre vagy birdlatra, melyben
figyelembe veszi a tagok véleményét is. A demokratikusan vezetett csoportban a tagok
altalaban jol érzik magukat, csapatként dolgoznak és nagyfoku kreativitast mutatnak.

- A laissez faire (,,hagyja, hogy csinaljak™) vezeté a feladatot csak nagy vonalakban
hatdrozza meg, szinte mindent rahagy a csoporttagokra. A csoporttagok mindenrdl
maguk dontenek, a vezetd ebben alig, vagy egyaltalan nem is vesz részt. A
feladatvégzést sem koordindlja, passziv, szinte lathatatlan a csoport szamara. A laissez
faire valdjdban a vezetés(i stilus) hidnyat jelenti. Az, hogy ez milyen

kovetkezményekkel jar, jelentdsen fiigg a csoporttagok jellemzaitol.

Bar Lewin egyérelmilien a demokratikus vezetést tartotta a legjobbnak €s az autokratikusat a
legkevésbé eredményesnek, fontos hangsulyozni, hogy bizonyos esetekben sziikség van arra,
hogy a vezetd Onalldan dontson és erdteljesebb kontrollt gyakoroljon (példaul
valsaghelyzetben, vagy ha nincs 1d6 demokratikusan dontést hozni, esetleg a csoport nem
alkalmas a nagyobb foku feleldsségvallalasra — 1asd késdbb). Ugyanigy a laissez faire tipusu
vezetés is megfeleld lehet bizonyos (példaul nagy kreativitast igényld) tevékenységek és nagy
onallosagra képes csoport esetében. A vezetd feladata, hogy érzékelje a kiilonbozé stilusok
csoportra ¢€s feladatvégzésre gyakorolt hatasat, kovetkezményeit, és ennek alapjan tudatosan

alakitsa a vezetési stilusat.
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3.1.2. Tannenbaum és Schmidt modellje

Tannenbaum ¢és Schmidt modellje meglehetdsen arnyalt, a vezetés 7 fokozatat kiilonitette el a

beosztottak dontésekben valo részvételének, cselekvési szabadsdganak mértéke szerint.

9. dbra: Tannenbaum és Schmidt vezetési fokozatali

A beosztott szabad cselekvése

A menedzseri akarat érvényesiilése

1 2. 3. 4 S. 745
A vezetd A vezeto A vezeto A vezeto
déntést otleteket ad bemutatjaa megengedi a
hoz ésazt és problémat, beosztottaknak
kihirdeti kérdéseket javaslatokat az eldirasokon
provokal kér, majd beliili 6nallo
dont mikédést

A vezetd A vezetd A vezetd

magyarazattal bejelenti a definialjaa

elfogadtatja dontését. deazon hatirokat éskéri

dontését méglehet a csoportota

valtoztatmi dontés
meghozatalara

Forras: www.tankonyvtar.hu

3.1.3. A Michigani és az Ohioi Egyetemek modelljei

A Michigani és az Ohioi Egyetemek kutatdinak kiinduldpontja az el6zdéektdl eltéréen nem a
vezetOk befolyasanak mértéke volt; 6k a vezetési stilusokat aszerint kiilonitették el, hogy a
vezetd figyelme inkébb a feladatra, vagy inkdbb a feladatot végzé emberekre iranyul. Ez egy
ujabb fontos aspektusa a vezetdi munkanak, melyet érdemes tudatosan atgondolni.
- A feladatra koncentralé vezetd a feladat maradéktalan végrehajtasara koncentral.
Sok 1iddt tolt a tervezéssel, pontos utasitasokat ad, hataridoket szab. Szoros
feliigyeletre torekszik, folyamatosan figyeli a beosztottak munkajat. A hatékonysag a

legfontosabb szdmara.
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- Az emberekre koncentrialdo vezetd célja egy Osszetartdo, kiemelkedd
teljesitménycélokkal rendelkezé csapat kialakitdsa. Fontos szédmara, hogy a
beosztottak elégedettek legyenek a munkajukkal, jol érezzék magukat. A vezetd bizik
a beosztottakban, és szamukra minden tdmogatast megad. (Daft 2010 alapjan)

Természetesen ebben az esetben sem jelenthetd ki, hogy az egyik vagy a masik orientacio ab
ovo jobb a masiknal. Az emberek szélsdséges elhanyagoldsa nyilvanvaléan nem lehet hosszu
tavon eredményes, ugyanakkor vannak helyzetek, amikor els6sorban a feladatra kell

koncentralni.

3.1.4. Blake és Mouton modellje

Blake és Mouton azzal arnyaltdk az ohioi modellt — melynek felfogisaval azonosultak --,
hogy az egyes dimenziok erdsségét egy 9 fokozatu skalan mérték, és egy racs modellben 5

jellegzetes pontot -- vezetési stilust — hataroztak meg.

10. abra: A Blake-Mouton vezetdi racs

0 |4 1
| L s Csoport-
8 Klubtsjﬂlusu s
| | vezetés |
7 Kompromisszumaos vezetés
vezetés
Ember- 6 ]
kdzpontisag - ¢
4

Tekintélyelvid i
vezetés H

=, T

1 2 3 4 5 6 7 8 9

| | Szegényesvezetés

Termelés-kbézpontisag

Forras: Sajat szerkesztés
- Csoportkozponti vezetés: mind a feladatra, mind az emberekre nagyfokt figyelem

iranyul, a munkateljesitmény forrasa az elkotelezett emberekbdl 4llo, dsszetartd csoport,

- Klub stilusi vezetés: a figyelem az emberek sziikségleteire iranyul,
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- Kompromisszumos (kozéputas) vezetés: az emberckre és a feladatra is elegendd
figyelem iranyul, a vezetd az egyensuly megteremtésére torekszik, kompromisszumos
megoldast keres a szervezeti elvarasok és a megfelel6 munkahelyi hangulat kozott,

- Tekintélyelvii vezetés: kizarolag a feladat elvégzésére fokuszal, az emberi szempontok
hattérbe szorulnak.

- Szegényes vezetés: sem az emberekre, sem a feladatra nem irdnyul kell§ figyelem, a
vezetd semmilyen vezetdi tudatossagot nem mutat.

A kutatok a csoportkdzponta vezetést talaltak a leghatékonyabbnak.

3.1.5. Fiedler modellje

Fiedler azt vizsgalta, hogy a kétféle — feladatorientalt és kapcsolatorientalt — vezetési stilus
(amelyet 6 adottnak tekint) milyen helyzetekben hatékony. A vezetdk helyzete a kdvetkezd
tényezokkel jellemezhetd:

- a vezet6 hatalma (er6s-gyenge),

- a feladat strukturaltsaga (egyértelmt, jol koriilhatarolt vagy sem),

- a vezetd-beosztott viszony (jO-rossz).
A vezetd szamara kedvezd a helyzet, ha a hatalma erds, a feladat jol strukturalt és a vezeto-

beosztott viszony jo. Kedvezdtlen a helyzet, ha ezek ellenkezdje jellemzd.
Fiedler kutatasi eredményei szerint a feladatorientalt vezetdk a nagyon kedvezd €s a nagyon
kedvezdtlen vezet6i szitudciokban hatékonyak, mig a kapcsolatorientalt vezetok a

mérsékeltebb szituacidkban nyujtanak jo teljesitményt. (11.abra)

11. 4bra: Fiedler modellje
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Forras: Bakacsi és tarsai 1996, 128. o.

Fiedler a kovetkezOkkel magyardzza ezt az éllitast. Az erésen kedvezd helyzetben (jo vezetd-
beosztott viszony, strukturalt feladat, er6s hatalmi helyzet) minden adott ahhoz, hogy a vezetd
uralja a terepet és kijeldlje az iranyt. Az er6sen kedvezotlen helyzettel (rossz vezetd-beosztott
viszony, strukturdlatlan feladat, gyenge hatalmi helyzet) szintén a feladatorientalt vezetdi
magatartds harmonizdl. Mivel a vezetd-beosztott viszony egyébként is rossz, a
feladatorientaltsig mar nem ront a vezetd népszerliségén, a strukturdlatlan feladat
végrehajtasa pedig erételjes iranyitast igényel. A mérsékelten kedvezd helyzetben, amikor
vagy a vezet6i hatalom gyengébb, vagy a feladat strukturalatlan, vagy a vezet6-beosztott
viszony nem tokéletes, a tarsas kompetencidk alkalmazasa és a kapcsolatorientaltsag

javithatja a viszonyt, erdsitheti a vezetd helyzetét €s kihozhatja a j6 teljesitményt a csoportbol.
(Daft 2010)

3.1.6. Hersey és Blanchard modellje

Hersey és Blanchard modellje rendkiviil fontos a kulturalis szervezetek vezetdi szamara, mert
a kutatok szerint a megfeleld vezetési stilus alapvetden fiigg a dolgozok érettségétdl. Azaz, ha
tobbségében magasan kvalifikdlt és nagy szakmai felkésziiltséggel bird, 06nalld
munkavégzésre képes €s azt igényld szakemberek vezetésérdl van sz6 (példaul egy kulturalis
intézményben), akkor mas vezetési stilust kell alkalmazni, mint ha betanitott munkésok

irdnyitasarol van szo6 (példaul egy termeldiizemben).
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A dolgozdi érettségnek a kutatdk szerint két mutatdja van:

képes vagy nem képes onalldé munkavégzésre (ez a professzionalis felkésziiltségétol
fugg), ¢s

akar vagy nem akar felelosséget vallalni (ez a pszichologiai érettségtdl fliigg).

Ennek alapjan a dolgozok 4 kategoriaba sorolhatok, ¢s a kutatok minden kategoridhoz

meghataroztak a megfeleld vezetési stilust (12.4bra):

Azon beosztottak esetében, akik nem képesek és nem is hajlandoak a feladatok
végrehajtasara a diktalé vezetési stilus lehet a legcélravezetbb. A vezetd megmondja,
ki, mikor, hol és mit tegyen.

Azokndl a beosztottaknal, akik motivaltak, hajlandoak, de még a sziikséges tudas és
képességek hianyaban nem tudjak teljesiteni a feladatokat, az elado vezetési stilus a
legeredményesebb. A vezetd magyarazatokat ad, hogy elfogadtassa a dontéseit. A
vezetO vallalja a feleldsséget, ellendrzi a beosztottakat.

Ha a beosztott mar képes a feladatokat megfelelden teljesiteni, csak épp nem motivalt
¢s nem hajland¢ arra, akkor a résztvevo vezetési stilus hatékony lehet. Ekkor a vezetd
a beosztottal egyiitt dont.

Abban az esetben, ha a beosztottak képesek ¢és hajlanddak is a feladatok ellatasara,
akkor a delegalé vezetési stilus lehet a leghatékonyabb. A dolgozé magas szintli
onallosaga, feleldsségvallalasa kovetkeztében a vezettdl szinte semmilyen irdnyitast,
tdmogatast nem igényel. A vezetd szabad kezet ad azoknak, akik képesek az

Oniranyitasra.

12. abra: Hersey és Blanchard modellje
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3.1.7. Helyzetfiiggé vezetés (6sszefoglalas)

A vezetdi stilusra vonatkozo6 szamos modell a vezetok szdmara a gyakorlatban jol hasznalhato
elméleti kereteket nytjt, de “tisztan” egyetlen modell sem jelenik meg a valdsagban. Az
ezekben a modellekben szerepld stiluselemeknek mindig valamilyen “keveréke” valdsul meg
a gyakorlatban. Fontos, hogy az egyes vezetési stilusokra jellemz6 elemeket képesek legylink
azonositani — elsOsorban a sajat vezetési gyakorlatunkban —, gondoljuk at, hogy az adott
helyzetben megfelelé-e az a stilus, és ha sziikséges, akkor legyiink hajlandok és képesek
azokon valtoztani. Nincs egyetlen legjobb vezetési stilus, mindig az adott helyzethez
alkalmazkodva kell azt megvalasztani. A helyzetfliggd vezetés azt jelenti, hogy a vezetettek
személyisége, felkésziiltsége, egyéb kompetencidi, a vezetett csoport dsszetétele, a szervezet,
a feladat és az adott szituacio altal megkovetelt legmegfelelbb stilust kell kivalasztani. A
legtobb vezetd elkdveti azt a hibat, hogy mindig ugyanolyan stilusban vezet, ami a sajat
személyiségébodl természetesen adodik. Minden vezetonek el kellene sajatitania a kiilonb6zo
vezetési stilusokat, €s fel kellene tudnia ismerni, hogy ezek koziil melyiket mikor célszerti

alkalmazni.

3.2. A vezet6i hatalom

A szervezetek mikodésének alapja, a bels hatékonysag egyik forrdsa a munkamegosztas,

melynek keretében kiilonbozo feladatokat, feladatkdroket hatarolunk el egymastol. Mindegyik
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feladatkorhoz hataskoroket, és az azzal jaro felelésséget kell rendelni hogy a feladatok a
lehetd legmagassabb szinten megvalosuljanak. Ebben a rendszerben a vezeték nem csak a
sajat tevékenységiikért felelosek, hanem a beosztott munkatarsaikéért is, ezért 6k sokkal
sz¢lesebb hataskorrel rendelkeznek. A nagyobb felelosséggel jard nagyobb vezetdi hataskor,

¢és Osszességében a vezetdi tevékenység alapja a hatalom.

A hatalom 4ltalanossagban egy személy képessége ¢és lehetdsége arra, hogy masok
magatartasat befolyasolja, igy példaul hatalomrdl beszélhetiink a sziil6-gyermek, a tanar-didk,
a vallasi, politikai vezet6-kovetdk stb. kapcsolatokban is. Szervezeti kontextusban a
hatalomnak kiilonb6z0 tipusai vannak, melyek eltérd forrasbol szarmaznak (Daft 2010, 426-
428. o. alapjan). A vezetd akkor tudja a leginkdbb befolydsolni a beosztottak magatartasat,
azaz akkor tudja a leginkabb elvégezni a vezetdi munkat, ha tobb forrasbol szarmazo6 hatalma

is van.

A pozicionalis hatalom az egyén vezetdi tisztségébdl szarmazik. Harom fajtajat
kiilonboztetjiik meg:
- Legitim hatalom: abbdl szarmazik, hogy az egyén a kinevezett vezetd, és ebbdl
eredden kiilonboz6 jogositvanyai vannak: dontés, utasitds, szamonkérés,
- Jutalmazasi hatalom: abbol szarmazik, hogy a vezetd megjutalmazhatja a
beosztottjait (pénzjutalom, eldléptetés, dicséret stb.),
- Biintetési hatalom: abbol szarmazik, hogy a vezetd megbiintetheti a beosztottjait
(fizetéscsokkentés, lefokozas, kritika, elbocsatas).
A személyes hatalom nem a formalis poziciobol, hanem az egyén tulajdonsagaibol
szarmazik. Két fajtdjat kiilonboztetjiik meg.
- Szakértéi hatalom: az egyén kiemelkedd szaktudasabol, képességeibdl szarmazik,
- Referens hatalom: olyan személyes tulajdonsagokbol szarmazik (karizmatikus
személyiség), amelyek miatt a kdvetdk tisztelik, példaképnek tekintik az egyént.
Ezek mellett vannak egyéb hatalomforrasok, ilyen az:
- Egyéni teljesitmény: ha valaki tartosan kiemelkedo teljesitményt nyujt, a szervezet, a
vezetOk épitenek rd, a munkatarsak kovetik a példajat.
- Kapcsolati toke: ha valaki kiterjedt, pozitiv kapcsolatokkal rendelkezik a szervezeten
beliil és/vagy kiviil, vagy szoros kapcsolat flizi egy meghatdrozd személyhez, a

kapcsolatai bizonyos hatalmat biztositanak neki,
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- Informacio: ha valaki 1ényeges informaciokat birtokol, vagy a lényeges informaciok
rajta keresztiil aramlanak és lehetésége van az informaciokat kontrollalni, ezt

hatalomként hasznalhatja.

A pozicionalis hatalom rendkiviil fontos, enélkiil a vezetd egyszertien nem tud funkciondlni.
Gyakori probléma bizonyos szervezeti konstellaciokban a kézszféraban, hogy egy szervezet
vagy egy szervezeti egys€g ¢lére kinevezett vezetonek szlikkorli a pozicionalis hatalma.
Ennek oka lehet, hogy valamilyen intézmények feletti kozpont (szakmai vagy teriileti
fenntartd) hatdskoroket von el a szervezet menedzsmentjétdl, de az is, hogy a kozalkalmazotti
status és/vagy a munkaer6hidny miatt a vezetd tehetetlen a rosszul teljesitd dolgozokkal
szemben, a forrashidny miatt pedig nincs lehetdsége jutalmazni a jol teljesitket. Mindez a
legitim, a jutalmazési és a biintetési hatalom csorbitasat jelenti. A hataskor-elvondssal, a
pozicionalis hatalom gyengitésével egyiitt a vezetdi felelésségnek is csokkennie kellene.
Ezzel szemben a kozszféraban eldéfordul, hogy a sokszor rejtetten érvényesiild hataskor
elvonasok ellenére a vezetd teljes egyszemélyi feleldssége megmarad. Igy a sziikséges
intézkedéseket nem all modjaban megtenni, mégis 6t vonjak feleldsségre, ha a szervezet
miikédése nem felel meg az elvarasoknak. Ez fesziiltséget és frusztraciot okoz, amelyet

kiilonosen a feladat- és sikerorientalt vezetdk nem képesek hosszu tavon toleralni.

A pozicionalis hatalom tehat sziikséges, de nem elégséges feltétele annak, hogy a vezetd
hatalmat a dolgozdk elismerjék. Tekintélyre akkor tud szert tenni a vezetd, a beosztottak
akkor kovetik 6t belsé késztetésbol, ha személyes hatalommal — megfeleld szakértelemmel,
illetve személyiséggel — is bir. Komoly konfliktusforrast jelent a szervezetekben, ha a
kinevezett vezetd ugyan rendelkezik poziciondlis hatalommal, de a szaktuddsa vagy a
személyisége nem megfeleld, ugyanakkor van a szervezetben olyan szakember, aki nagy

tudasu és karizmatikus, de valamilyen ok miatt nem 6 a kinevezett vezetd.

3.3. A vezetéshez kapcsolodo tevékenységek

A vezetés — a beosztottak kdzvetlen irdnyitdsa — természetesen nem csak az utasitdsok
kiadasat és a teljesités szamonkérését jelenti. Ahhoz, hogy az adott vezetdhoz tartozd
munktarsak tartosan, kozvetlen feliigyelet nélkiil is j6 munkat végezzenek, a vezetOnek
képesnek kell lennie motivalni o6ket. Ugyanigy a vezetdi munka része a folyamatos

kommunikécio, és mivel a szervezetekben a dolgozok altaldban nem egyediil, hanem
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csoportban dolgoznak, a vezetének nem csak egyéneket, hanem csoportokat is tudnia kell

iranyitani. A kovetkezokben ezekrdl a tevékenységekrol lesz szo.

3.4.1. Motivalas

A motivalas olyan vezetdi tevékenység, melynek sordn a vezetd masokat olyan cselekvésre

0sztondz, ami szervezeti szinten elvart teljesitményt eredményez. (Henczi 2005, 320. 0.)

Az embereknek kiilonféle sziikségleteik vannak, amelyek, amig ki nem elégitjiik oket, belsd
fesziiltséget okoznak. Ez olyan cselekvésre 0sztonzi az embert, amelytdl a sziikségleteinek
kielégitését reméli. Ha a cselekvés sikeres, annak jutalmaként az adott sziikséglet kielégiilést
nyer. Ez azt “lizeni” az embernek, hogy a valasztott cselekvés megfeleld volt, a sziikséglet
ujboli felmertilése esetén ismét hasonldan kell cselekednie (visszacsatolds). Az embert tehat
mindig valamilyen sziikségletének kielégitésére valo torekvés készteti cselekvésre, motivalja.
Ahhoz, hogy a vezetd képes legyen motivalni a beosztottjait, tudnia kell, kit milyen hajtderdk,
milyen sziikségletek vezérelnek. Ezeket irjak le az ugynevezett sziikségletelméletek, melyek
koziil a legfontosabbakat mutatjuk be abbdl a szempontbdl, hogy a kulturalis szervezetben
hogyan jelenhetnek meg ezek az egyéni sziikségletek, €s a szervezet miképpen tudja

kielégiteni azokat — vagyis motivalni tudja az ott dolgozdkat.

Maslow sziikségletpiramisa:

Maslow o6tféle, hierarchikus rendszerben megjelend sziikségletet kiilonboztet meg (Csepeli
2003 alapjan).

- A piramis legaljan a fizioldgiai sziikségletek jelennek meg, amelyek az egyén
létfenntartasahoz sziikségesek. Munkahelyi kontextusban ilyen a megélhetéshez
szilkséges jovedelem, az egyén fizikai, szellemi ¢és lelki épségét biztositd
munkakoriilmények.

- A masodik szinten a biztonsag, mint sziikséglet talalhatd, ami azt jelenti, hogy az
egyén biztonsagban tudhassa 6nmagat, mindazt, amije van, ne fenyegesse az a
veszély, hogy ezeket elveszitheti. Munkahelyi kontextusban ilyen a biztos munkahely,
stabil pozicio, legalabb szinten tartott j6vedelem irdnti vagy.

- A harmadik szinten a kozosséghez valo tartozas sziikséglete talalhatd, ami azt jelenti,
hogy az egyén szeretné, ha pozitiv emberi kapcsolatai lennének. Munkahelyi
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kontextusban ez azt jelenti, hogy az egyénnek megfeleld a viszonya a munkatarsaival,
a felettesével/beosztottjaival és az ligyfelekkel.

A negyedik szinten a megbecsiilés sziikséglete talalhato; az ember igényli, hogy Iéte,
munkaja fontos legyen, teljesitményét kornyezete elismerje, megbecsiilje. Munkahelyi
kontextusban ez azt jelenti, hogy az egyén szeretné, ha teljesitményét értékelnék,
erofeszitéseit jutalmazndk, hozzajaruldsat a szervezet céljainak megvaldsitdsahoz
fontosnak tartanak, tudasat, tapasztalatat megbecsiilnék (Van olyan amerikai vallalat,
ahol a beosztottakat ,,contributor’-nak (hozzajaruld) nevezik, ezzel is kifejezve, hogy
mindenki hozzdjarul a szervezet teljesitményéhez, sikeréhez. Magyarorszagon
azonban a szervezetek egy része éppen az ellenkezdjét teszi akkor, amikor azt
hangoztatja: mindenki pétolhatd, egyetlen munkatars sem nélkiilozhetetlen.). Az olyan
(koltségvetési) intézményekben, ahol nem mikddik egyéni teljesitményértékelés és
teljesitmény-alapi 0sztonz0 rendszer, e sziikséglet kielégitése nem biztositott. Az
ilyen szervezetekben a kozvetlen vezet6tdl szarmazod erkodlesi elismerés fontossaga
kiemelkedo.

A piramis csicsan az 6nmegvaldsitas taldlhatd, ami azt jelenti, hogy az egyén képes a
benne rejld képességeket kiaknazni. Munkahelyi kontextusban ezt azt jelenti, hogy ez
egyén képességének megfeleld6 munkat végez, lehetdsége van a fejlédésre, Otletei
megvaldsitasara. A tovabbképzés, az alaptevékenységtdl eltérd projektmunkakban

valo részvétel lehetdsége példaul jelentdsen hozzajarulhat e sziikséglet kielégitéséhez.

13. 4dbra: Maslow sziikségletpiramisa
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Forréas: www. tankonyvtar.hu
A sziikségletek hierarchikus rendje azt jelenti, hogy a magasabb rendli sziikségletek csak
akkor meriilnek fel, ha az alacsonyabb rendii sziikségletek legalabb részben kielégiilést

nyernek.

Herzberg kéttényezds modellje:

Herzberg tobbszaz dolgozoval készitett interjut, és megallapitotta, hogy kétféle
tényezOcsoport befolyasolja a viselkedésiiket: a higiénids tényezOk és a motivatorok. A
higiénias tényezok -- megfeleld munkafeltételek, kielégitd fizetés, elfogadhatdé munkahelyi
kapcsolatok -- megléte azonban mindGssze a dolgozoi elégedetlenséget sziinteti meg,
elégedettséget nem okoz. Elégedettséget csak a motivatorok megléte valt ki, ilyenek a jo
teljesitmény, az elismerés, az Onallosadg, a fejlodés lehetdsége. Ha a higiénids tényezdk
biztositottak, de a motivatorok hianyoznak, a dolgozé semleges a munkahelyét illetéen, de ha
a motivatorok is biztositottak, akkor a dolgozo elégedett, és jo teljesitményt nyujt. (Daft,
2010, 447. o.) Herzberg megkozelitése azért fontos, mert ramutat, hogy pusztan a higiénias

tényezOk biztositsatol nem varhatja a vezetd, hogy a dolgozok motivaltak legyenek.

McClelland elmélete:
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McClelland modellje azért fontos, mert — az elézdektdl eltéréen — az emberek kozotti
kiilonbségekre helyezi a hangsulyt. A vezetoknek tisztdban kell lennilik azzal, hogy a
dolgozok sziikségletei nem azonosak, igy motivalni sem ugyanugy lehet dket. McClelland
szerint az ember ¢lete, szocializacidja soran haromféle sziikséglete alakul ki, melyek
intenzitasa egyéneknént eltéré (Mas sziikségletelméletek (pl. Hunt cél-motivacio elmélete) azt
hangsulyozzak, hogy a domindns motivacids erék nem csak egyénenként, hanem egy-egy
ember esetében életkoronként, illetve a karrierat kiilonboz6 szakaszaiban is valtoznak.)
(Csepeli 2003, Daft 2010, Bakacsi és tarsai 1996 alapjan).

- Az elsOsorban teljesitménysziikséglet altal motivalt személyt a siker, az egyéni
felel6sség és a (nem pénzbeli) elismerés iranti vagy hajtja. Az ilyen személy — ha
megfeleld visszacsatolast kap és teljesithetd, de kihivast jelentd munkat végezhet -- jo
egyéni teljesitményt nyujt, pontosan és sokat dolgozik, azonban az erds
versenyszellem miatt nem feltétlentil j6 csapatjatékos. Alsdszintli vezetdi poziciokban
azonban j6l teljesithet.

- Az els6sorban kapcsolatsziikséglet altal vezérelt személynek az a legfontosabb, hogy
szoros €s pozitiv emberi kapcsolatai legyenek, szeressék és elfogadjak dket. Az ilyen
személy konfliktuskeriilo, ezért 4altaldban nem jO vezetd, ellenben kivald
egylittmiik6do, csapatjatékos, mert nem az egyéni teljesitmény motivalja. Integrativ
személyiségek, j6 koordinatorok.

- Az els6sorban hatalomsziikséglet vezérelte személyiség arra vagyik, hogy befolyasa
legyen a dolgok menetére, méasokat irdnyithasson €s nagy, a rendszer egészéért valo
felelosséggel jar6 munkat végezzen. Hatarozott, jol viseli a konfliktusokat.

FelsOvezetdk esetében a hatalomsziikséglet megléte elengedhetetlen.

Vroom elvaras-elmélete:

Vroom szerint az ember motivacioja attol fligg, hogy az erdfeszitéseinek az eredménye és az
azért kapott jutalom Osszhangban van-e. Ha az egyén komoly erdfeszitést fejt ki a
munkdjaban, elvarja, hogy az eredmény, azaz a teljesitménye az erdfeszitésnek megfeleld
legyen. Ha az eredmény elmarad az erdfeszités mértékétdl (példaul rossz a munkaszervezés,
vagy a csapat tobbi tagja “lehtizza” az egyéni teljesitményt), akkor az egyén motivacidja
csokken. Akkor is csokkenhet a motivacio, ha az eredmények ugyan aranyosak a mogottilk
allo erdfeszitéssel, de az anyagi és/vagy erkolcsi jutalom elmarad attol. (Rodz 2001 alapjéan)
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Ez az elmélet rairanyitja a figyelmiinket egyrészt az erdfeszitéssel aranyos eredményt
biztositd szervezeti feltételek (j6 munkaszervezés, megfeleld informacidaramlas, targyi
feltételek, hatékony csoportmunka), masrészt a teljesitménnyel aranyos jutalmazas

jelentOségére.

Adams méltdnyossig-elmélete:

Adams szerint az ember motivaltsaga attdl is fiigg, hogy masokhoz képest méltanyosan
bannak-e vele. Ha az egyén azt tapasztalja, hogy masok hasonlé teljesitményért nagyobb
kompenzacioban (fizetés, jutalom, elismerés), vagy rosszabb teljesitményért is ugyanakkora
kompenzacié jar (példaul a rosszabbul dolgozok is ugyanannyi fizetést kapnak -
kozalkalmazotti bértabla), a rendszert méltanytalannak fogja tartani, és motivacidja

csokkenhet. (Daft, 2010, 450. o.)

A legfontosabb sziikségletelméletek utan a kovetkezOkben az tgynevezett megerdsités-
elméletet mutatjuk be, mely Skinner nevéhez fiizédik. Ez négy olyan gyakorlatot ir le, melyet
a kozvetlen munkahelyi vezetdk alkalmazhatnak a szervezet altal elvart magatartas
Kialakitasara (azaz az erre vald motivalasra) és a nem elfogadhatd magatartas
kikiiszobolésére. A megerdsités-elmélet abbol indul ki, hogy kapcsolat van az egyén
viselkedése ¢és annak kovetkezményei kozott. Az egyén munkahelyi viselkedésének
befolydsolasara ennek megfeleléen a jutalmazas-biintetés szolgal. A jutalmazassal
megerdsitett viselkedésmintakat az egyén a jovOben is alkalmazza majd, a blintetéssel jaro
visekedésmintdkat azonban el fogja hagyni. A megerdsités négy lehetséges eszkdze a
kovetkezd:

- az elvart magatartas esetén jutalmazunk,

- az elfogadhatatlan magatartas esetén biintetiink,

- az elfogadhatatlan magatartas megsziintetése esetén visszavonjuk a biintetést.

- az elvart magatartds megsziintetése esetén visszavonjuk a jutalmat. (Daft, 2010, 452-

453.0.)

Gyakori vezet6i hiba a “beskatulyazas”, ami azt jelenti, hogy a korabban rosszul teljesito
dolgozoknal nem veszik észre, ha az illet6 immar jobban teljesit, illetve a korabban jol
teljesitd6 munkavaéllalondl nem észlelik, vagy nem tulajdonitanak kell6 jelentdséget a

teljesitmény visszaesésének. Vezetoként fontos meglatni az egyes dolgozok magatartasaban
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esetlegesen bekovetkezd valtozast, €s a reakciot ehhez igazitani. Ellenkezd esetben a javuld
teljesitményti dolgozé azt a kovetkeztetést vonja le, hogy az erdfeszitései hidbavaloak, a

romlo teljesitményii dolgozé pedig azt, hogy barmit megtehet — kovetkezmények nélkiil.

3.3.2. Kommunikacié

A kommunikacio olyan folyamat, melyben két vagy tobb szerepld informacidt cserél. A
szervezeteken beliil a feladatok kiadasa ¢és szamonkérése, az egyének ¢€s csoportok
tevékenységének koordinalasa kommunikacié utjan torténik. A vezetéi kommunikacié célja
azonban nem csak informacidk tovabbitdsa és fogadasa, hanem fontos szerepe van a
beosztottak viselkedésének befolyasolasaban és a motivacidoban is. A vezetdk formalis és

informdlis kommunikacidt folytatnak (Daft 2010 alapjan).

A formalis kommunikacié az utasitas-szamonkérés hivatalos csatorndin zajlik a belso
szabalyzatokban (SZMSZ) meghatarozott moédon, gyakran iradsban (utasitds, jelentés,
jegyzOkonyv, feljegyzés, stb.). Haromféle iranyban torténik: fontrdl lefelé, lentrdl folfelé
(azaz vertikalisan) és horizontélisan.

- A fontrol lefelé iranyulo kommunikacioban a szervezeti hierarchia felsobb szintjei
tovabbitanak informéciokat az alsébb szintekre. Tartalmat altaldban a stratégia és
célok, a vezetdi dontések, az utasitisok, a szabalyok, eljarasrendek, a teljesitményrol
sz010 visszajelzés adjak.

- A lentrdl folfelé iranyulé kommunikacioban a szervezeti hierarchia alsobb szintjein
lévok tovabbitanak ilizeneteket a felsdbb szintek felé. Tartalmat leggyakrabban a
feladatteljesitésrél szold beszdmolo, a feladattal kapcsolatos problémak, kérdések,
javaslatok felvetése, a sérelmekrdl és belsd vitdkrol szolo panaszok, a vezetés
kezdeményezéseirdl torténd visszajelzés adjak. A menedzserek altalaban nagyobb
figyelmet forditanak a fentrdl lefelé iranyuld6 kommunikécios csatornak kiépitésére és
mikodtetésére, azonban a szervezetben csak akkor lesz megfeleld az informécio-
aramlas, ha a lentrdl felfelé iranyulé kommunikaci6 is hatékonyan miikodik.

- A horizontalis kommunikaciéo az oldalirany kommunikécidt jelenti a szervezeti
hierarchia egyes szintjein. Torténhet szervezeti egységen belill, vagy szervezeti

egységek kozott. Célja leggyakrabban a koordinécio és a probléma-megoldas.
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A leggyakoribb problémak a szervezeti kommunikaciéban a kovetkezok: a vertikalis
kommunikéci6 esetében az informacio elakadasa a kozbiilsd hierarchia-szinteken (példaul a
kozépvezetoknél), a kommunikacié éaramldsa sordn bekovetkezd informacid-vesztés és
informacio-torzulas, €s az lizenet félreértelmezése a befogadonal (példaul a beosztottak nem
értik meg a feladatot). Ezért fontos, hogy a kiildé ellendrizze az lizenet célba érését és

megértését, azaz a kommunikécios folyamatnak a visszacsatolds is része legyen.

Az informalis kommunikacié nem szabdlyozott modon, a hivatalos kommunikacios
csatornakon kiviil zajlik, és minden szervezetben jelen van. Miikodését a hierarchia-szinteken
és szervezeti egységeken ativeld személyes kapcsolatok ugynevezett szolétoke-halozata
biztositja, amely minden irdnyban atszovi a teljes szervezetet (innen kapta a nevét). A
sz016tdke-haldzaton zajlo6 kommunikécio 4atvaghatja az utasitds-szamonkérés hivatalos
lancolatat, hierarchia-szinteket ugorhat at, megkeriilhet személyeket vagy egységeket. A
dolgozok a sz6lotoke-halozatot hasznaljak az informécios lyukak betomésére, a menedzsment
lizeneteinek megvitatasdra. Az informalis kommunikécio jelenléte természetes, az azonban
nem szerencsés, ha atveszi a formalis kommunikacio helyét. Informacidhiany esetében az
informalis kommunikécié — megalapozatlan, téves vagy hidnyos informaciok terjesztésével —
sulyos miikodési zavarokat okozhat, alaashatja a szervezeti moralt. Ez megfelelé vezetdi
kommunikéacioval megelézhetd, elsésorban a folyamatos, korrekt tajékoztatassal. A
munkavallalo joga, hogy az 6t, vagy munkajat, munkakorét érinté informéciokrol mieldbb
tudomast szerezzen, kivéve, ha az a szervezet érdekeit, stratégiai céljat vesz€lyezteti.

Fontos kiemelni, hogy a szervezeti kommunikacioban, és ezen beliill féleg a vezetdi
kommunikéacioban kiemelt szerepe van a kdzvetlen, személyes, szobeli interakcionak. Az
elektronikus kommunikacios csatornak nem tudjak teljes mértékben helyettesiteni a vezetok
személyes jelenléte ¢és megfeleld6 kommunikacoja rendkiviil kedvezd hatast gyakorol a
szervezet miikddésre. Ha a vezetd elhanyagolja a rendszeres személyes talalkozast a
kozvetlen beosztottjaival, nem fogalakozik eleget munkatarsaival, nem alakit ki jo, személyes
kapcsolatokat, nem tolt elég id6t a szervezetben, vagy verbalisan rosszul kommunikal, az nem

csak a sajat vezetdi munkaja hatékonysagat csokkenti, hanem rontja a szervezeti klimat is.

A szervezeti kommunikacio hatékonysaga (melynek a vezetk kommunikécidja részét képezi)
nagymértékben Osszefligg a szervezeti teljesitménnyel. A rossz kommunikéacié lehetséges

kovetkezményei a kdvetkezok:
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- Ha nem kommunikalnak egymas kozott a kiilonbozo szervezeti egységekhez tartozok,
akkor nem fognak 6sszehangoltan mitkodni, ami szamos értékes eréforras (pl. az 1d6)
elpocsékolasahoz vezethet.

- Az egymas kozotti félreértések, surlodasok rontjak a munkahelyi 1€gkort, €s csokkend
teljesitményhez vezetnek.

- Az emberek nem mondjak el hasznos oOtleteiket, jobbitd szandékti meglatasaikat a
vezetonek, ami visszafogja a fejlodést €s a problémak eredményes megoldésat.

- Ha a munkatarsak nincsenek tisztdban a cég céljaival, jovOképével, mert nem
kommunikaljak azt feléjiik, akkor nem tudjak, hogy mit miért csinalnak, ez pedig a

motivacio csokkenéséhez vezethet. (HR portal alapjan)

3.3.3. Csoportok iranyitasa

Csoportnak neveziink két vagy tobb olyan, egymastol kolesonds fliggésben és egymassal
interakcidban 4ll6 egyént, akik valamilyen cél érdekében kozosen cselekszenek,
egytttmiikodnek (Bakacsi 1998, 125. 0.). A csoportok a szervezeti miikodés alapegységei, €s

iranyitasuk a vezetOk fontos feladata.

A szervezetekben informalis és formalis csoportok vannak. Az informalis csoportok
tarsasagi céllal, természetesen alakulnak ki, tagjaikra a kozos szemlélet, érdeklddési kor,
sziikségletek jellemzok. Formalis strukturajuk €s vezetdjiik nincs. (Encyclopaedia, 929. old.)
A formalis csoportokat a szervezet hozza létre formalizalt keretek kozott, a szervezeti
struktara részeként, szervezetiiket és belsé miikodésiiket rozitett szabalyok hatdrozzak meg.
Két fajtajuk a vertikalis €s a horizontalis csoport. A vertikalis csoport (szoktak funkcionalis
csoportnak is nevezni) egy vezetdbdl és a szervezeti hierarchidban ald tartozd beosztottakbol
all. A horizontailis csoport (kereszt-funkcioju team, példaul bizottsag, projekt csapat) a
szervezeti hierarchia azonos szintjén 1évd, de eltérd szakértelemmel rendelkezd tagokbol all.

(Daft, 2010, 507-508. 0.)

A vezetOnek tisztaban kell lennie azzal, hogy a csoportok miikddését jelentdsen befolyasolja a
csoport dsszetétele, ezen beliil (Bakacsi 1998 alapjan):
- acsoport mérete (2-15 f6 kozott),

- acsoport Osszetétele (homogén vagy heterogén),
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- csoportnormak (értékek, elfogadott magatartés, szabalyok),

- csoport-status (csoportok kozotti €s csoporton beliili rangsor).

A vezetonek tudnia kell, hogy a fenti tényezok hogyan befolyasoljak a csoport teljesitményét.
Péros 1étszamu csoport esetében példaul probléma lehet, hogy “szavazategyenldség” alakul
ki, igy a csoport a vezetd nélkiil nem tud dontést hozni. Nagyobb létszdmu csoportok esetében
veszElyt jelenthet a csoporton beliili “taborok™ kialakulasa, illetve az, hogy egy-egy rosszul
teljesité tag “elbujhat” a tobbiek mdogé. A heterogén, azaz kiilonb6zé nemd, életkoru,
tapasztalatl stb. csoportok 4ltalaban jobban teljesitenek a kreativitdst igényld feladatok
megoldasaban, a homogén csoportokra inkdbb rutinjellegli feladatokat célszerii bizni. Az,
hogy a csoport tobbsége milyen normakat képvisel (mit tekint értéknek, elfogadhatd és nem
elfogadhaté magatartasnak), alapvetden befolydsolja példaul a munkamoralt, az iigyfelekhez
valo hozzaallast, a lojalitast. A csoport szervezeten beliili staitusa meghatarozza egy adott
csoport “helyét”, megitélését a szervezetben, ez pedig befolydsolja a csoport magatartasat,
teljesitményét. A csoporton beliili eréviszonyok sem kevésbé fontosak ebbdl a szempontbol.
A cél az, hogy hatékonyan miik6dd csoportokat alakitsunk ki. A tartésan hatékonyan miikodo
csoport harom jellemzdje a a kovetkezé: megfeleld teljesitmény, a csoport tagjainak

elégedettsége, és a tanulas, fejlodés képessége. (Daft, 2010, 504. 0.)

A vezetonek tisztaban kell lennie azzal is, hogy a csoport dinamikus képzédmény, amely
kiilonbozd atalakulasokon megy at, tobb életszakasza van, és a vezetd feladata minden
csoport-¢letszakaszban mas és mas. Tuckman modellje szerint a csoportok 5 fazison mennek

keresztil:

1. Kialakulas: Ennek a szakasznak a legfontosabb jellemzdje a bizonytalansag. Nem kiforrott
a csoport célja, belsd struktiraja, nem alakultak még ki a szerepek, ideértve a vezetd szerepét
1s. A csoporttagok ,,kostolgatjak™ egymast, probaljak kitapogatni és egymassal elfogadtatni a
szamukra kedvez0 viselkedésmintdkat, szabalyokat. A tagok elkezdik meghatarozni az eldttiik
allo feladatokat és a megfeleld modszereket. E fejloddési szakasznak akkor van vége, ha a
csoport tagjaiban kialakult a ,,mi” tudat, a tagok kezdik magukat a csoport részének tekinteni.

A vezet6 feladata ebben a szakaszban:

e Utmutatés, tajékoztatas,

e Dbiztositani a megfeleld teret és id6t a csoport szamara,
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e definialni a hatarokat,
e megteremteni a biztonsagérzetet,

e strukturat, miikodési rendet javasolni a csoportnak.

2. Viharok: Ezt a fejlédési 1épesot a konfliktusok sora kiséri. A tagok ellenallnak a tobbi tag
altal rajuk kényszeritett szabalyoknak, korladtozdsoknak, a nekik nem tetszd
szerepelvarasoknak. Ennek a szakasznak a tétje a csoport feletti kontroll kérdése is: ekkor
itkoznek meg egymadssal a tagok a befolyds elnyeréséért. Jellemzé az élemények
polarizalodésa, a személyes érzelmek felszinre keriilése. Alacsonyak a teljesitmények, vitak
folynak a feladatok elvégzésének megfeleld modjardl is. A szakasz végét az jelzi, hogy a
csoport tobbé-kevésbé kialakult hierarchiaval ¢és elfogadott belsd hatalmi struktaraval
rendelkezik.

A vezetd feladata ebben a szakaszban:

e konszenzus teremtése,

e célok megfogalmazasa,

e elvarasok tisztazasa,

e munkamoddszer kialakitasa,

e szerepek kialakitasa,

e légkor javitasa,

e  csoportépités,

e viharok csendesitése,

e a hatarok kijelolése.

3. Normaképzés: Ebben a szakaszban vélnak igazan szorossa a személykozi kapcsolatok,
kialakul az Osszetartozas érzése, az erds csoportazonossdg €s a tagok kozotti kdlcsonds
tamogatas és szolidaritds (csoportkohézio). Elfogadottd véalnak a normdk és szerepek, s a
szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a tdle elvart magatartds és teljesitmény.
Osszhang, a kiilonbségek elfogadasa jellemzd. Mindenki elfogadja a célokat, tervszer(i munka
kezdddik kozdsen elfogadott modszerekkel. Ennek a szakasznak akkor van vége, ha
kialakulnak a normak, szerepek.
A vezetd feladata ebben a szakaszban:
e  kritikus témak felszinre hozatala,

e konfliktusok kezelése, fesziiltségek feldolgozasa,
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e kommunikacid segitése,
e nyilt Iégkor kialakitasa,

e modell nyujtasa.

4. Teljesités: A csoport ebben fejlodési szakaszban teljes figyelmével és energiajaval a
feladat teljesitésére, a problémdak megolddsara Gsszpontosit, itt valik tényleges teljesitményt
felmutatd csapatta. Kolcsonds bizalom, nyilt kommunikécio, termékeny vitdk jellemzok,
tovabba a produktiv munka, a sikeres feladatteljesitések, a szinergia maximalis kihasznalasa.

A vezetd feladata ebben a szakaszban:

e segitd tamogatas,

e hattérbevonulas, tavoli kontroll,

e konzultacio,

e az egyének fejlodési lehetdségeinek biztositasa.

5. Szétvalas: A meghatarozott idére létrehozott csoportok Iétének utolso allomasa a
tevékenység eredményeinek Osszegzésével és értékelésével, a csoportban kialakult tarsas
kapcsolatok mas munkakapcsolatokra vald atorokitésével telik. A csoport felkésziil a
szétvalasra, az eddig kialakult szalak eloldésara. Kolcsonds fliggés csOkkenése; érzelmek
visszavondsa jellemzd. A  feladatvégzéssel kapcsolatos tapasztalatok —értékelése;
kovetkeztetések levonasa torténik.

A vezetd feladata ebben a szakaszban:

e levalas megkonnyitése, csoportkotelékek oldasa,

e tapasztalatok Osszegzésének és meglrzésének segitése.

4. Kontroll

A kontroll - a kontrollt éppen azért nem forditjuk ,,ellendrzésnek”, mert a kontroll, mint
menedzsment funkcido nem utolagos ellendrzést, hanem folyamatos szabalyozast jelent - a
szervezeti tevékenységek folyamatos szabalyozasa annak érdekében, hogy azok
Osszhangban legyenek a tervekben, célokban megfogalmazott elvarasokkal. A szabdlyozas
magaban foglalja a tényleges miikddés/teljesitmény osszehasonlitasat az elvarasokkal, és
szlikség esetén a Kkorrekcids 1épéseket. A kontroll biztositja a menedzsment informacié-
ellatasat a szervezet teljesitményérdl, a célok teljesiilésérdl. (Daft, 2010, 538. old.) A kontroll

funkcié mikodéséhez elengedhetetlen a célok pontos megfogalmazasa, ¢és azoknak a
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mutatoknak a meghatarozasa, melyek alapjan a célok teljesiilését nyomon tudjuk kdvetni. A
»magas szinvonalu szolgaltatds”, mint stratégiai célkitlizés teljesiilése példaul csak akkor
kontrollalhatdo, ha elészor is meghatdrozzuk, mit értiink ezalatt (sok latogato, a
szolgaltatdsokat igénybe vevok elégedettsége, a szakma jo véleménye a programokrol, kevés
miikodési zavar, kevés vis maior, panasz), majd mutatokat — indikatorokat -- rendeliink hozz4
(latogatdszam, az elégedettség-mérés eredményei, pozitiv/negativ szakmai értékelések aranya,
intézkedést igény6 mitkodési anomalidk szama). Végiil meg kell hatarozni az adott idészakra

kituzott célértékeket ezekben a mutatokban.

A kulturalis szolgaltatasok esetében problémat okozhat, hogy a szervezet céljait nem konnyt
meghatarozni, illetve a kiilonb6z6 célok egymasnak ellentmonddak lehetnek (példaul
koltséghatékonysag versus szinvonalas programok, vagy kozonség-szorakoztatds versus
kulturalis nevelés). Tovabbi nehézséget jelent, hogy bizonyos célokat nehéz kvantitativ
mutatokkal meghatarozni, 1évén bizonyos célok kvalitativ jellegliek. Ezekrdl a jelenségekrdl a

7. fejezetben lesz sz6.

4.1. A kontroll eszkozrendszere

4.1.1. Gap elemzés

A gap (rés, kiilonbség) elemzés a tervezett €s tényleges teljesitmény kozotti eltérések
azonositasara szolgél (Encyclopaedia, 336. 0.) Elsdsorban a kvantitativ teljesitmény-mutatok,
példaul a tervezett és a tényleges latogatdi 1étszdm Osszevetésére szolgal. A modszer 1ényege,
hogy idészakrol idészakra Osszevetik a tervezett €s a tényleges teljesitményt, megallapitjak a
megfelelést vagy az eltérést, eltérés esetén elemzik az eltérés okat, és ennek megfeleléen
korrekcios intézkedéseket hataroznak meg. Az eltérés oka lehet:

- eleve irrealis célok kitiizése (példaul nem mértiik fel helyesen a szolgaltatasaink iranti
fizetOképes keresletet és thlbecsiiltiik a potencidlis latogatoi létszdmot, vagy a
vallalkozasok szponzoracids hajlandosagat) — ebben az esetben a célokat ujra kell
tervezni,

- a realis célok Kkitlizése utan bekovetkezett kedvezétlen valtozas, melynek
eredményeképp a célok idokozben teljesithetetlenné valtak (példaul a gazdasagi
valsag hatdsara az emberek kevesebbet koltenek kulturara, a vallalkozasok csokkentik
a szponzoracids keretiiket) — ebben az esetben is Gjra kell tervezni,

53



- aszervezet nem megfelelé6 miikodése (a marketing tevékenységiinkkel nem érjiik el a

potencialis latogatokat) — ebben az esetben a szervezeten beliil kell beavatkozni.

Ebbdl is lathato, hogy a kontroll nem utdlagos ellendrzést jelent, hanem a tevékenységiink
folyamatos figyelemmel kisérését ¢€s sziikség esetén a terveink vagy a mitkddésiink
korrekciojat. Fontos az is, hogy az esetleges beavatkozasok, korrekciok hatasat is

figyelemmel kisérjiik, kontrollaljuk.

4.1.2. Balanced Scorecard szemlélet

A Kaplan és Norton szerzéparos altal kidolgozott, igynevezett Balanced Scorecard modszer
szemlélete rendkiviil jol illeszkedik a kulturalis szervezetekkel kapcsolatos komplex
elvarasokhoz. Olyan kiegyenstlyozott mutatészam-rendszert jelent ugyanis, amely a
szervezet teljesitményét tobb szempontbdl vizsgéalja. Nem csak a pénziigyi teljesitményre
figyel, hanem a szolgaltatasokat igénybe vevék altal elvart teljesitményre, a belso,
szervezeti folyamatok hatékonysagara és a szervezet -fejlodési-tanulasi képességére is.
Mivel a kulturédlis szervezetek teljesitménye, sikere nem mérhetd kizarolag a pénziigyi
mutatokkal, s6t, elsésorban nem azokkal mérhetd, ez a megkozelités kivaloan alkalmazhato a

kontroll tevékenység soran.

14. abra: A Balanced Scorecard megkozelités kulturalis szervezetekben
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Forras: Sajat szerkesztés

A Balanced Scorecard szemlélet ebben az esetben azt jelenti, hogy a pénziigyekre, a
szolgaltatast igénybe vevOkre, a belsd folyamatokra és a szervezet fejléddésére vonatkozodan is
meghatdrozunk célokat, a célokhoz tartozd6 mutatokat és — lehetdség szerint kvantitativ --
célértékeket, figyelemmel kisérjilk a szervezet teljesitményét ezekben a mutatokban és
szlikség esetén korrekcids intézkedéseket hozunk. A célokat természetesen a stratégiabol

kindulva kell meghataroznunk.

4.1.3. A benchmarking

A benchmarking segitségével a kulturdlis szervezetek a teljesitményiiket, szolgaltatasaikat,
folyamataikat, modszereiket mas, jobb kulturdlis szervezettel Osszehasonlithatjak és
kijelolhetik azokat a teriileteket, amelyeket fejleszteniiik kell. A benchmark (szintjel) a
foldmunkéaknal elérendé szintvonalat, magassagi pontot jelol. Atvitt értelemben teljesitendd
szinvonalat,  referencia-pontot  értiink  alatta. A benchmarking a  szervezet
termékének/szolgaltatasanak, folyamatdnak egy kivalo teljesitményt nyujtd szervezet

termékével/szolgaltatasaval, folyamataval torténd rendszerszerli Osszehasonlitasat jelenti.
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Olyan modszer, amelynek segitségével megismerhetjiik a legkivalobb és legsikeresebb
szervezetek kiemelkedd eredményeinek okait, és az altaluk alkalmazott, sikerre vezetd azon
gyakorlatokat, amelyeket a teljesitménylink javitdsara mi is hasznositani tudunk. A mienkénél
lényegesen jobb megoldasok allando, folyamatos keresése és alkalmazésa teljesitményiink,

versenyképességiink javitasa érdekében. (Bendell et al 1993 alapjan)

A benchmarking lépései:

- Célmeghatarozas: A szervezet stratégiai terveibdl és jelenlegi teljesitményének
elemzésébdl kiindulva meg kell hatdrozni, milyen teriileteken van sziikség fejlodésre,
javulasra. Ez lehet a gazdalkodas, a programszervezés, a kozonségkapcsolatok
kezelése, a marketing, a nyujtott szolgaltatdsok, a létesitmény-ilizemeltetés, a
mindségbiztositas stb.

- A megfelelo szervezet Kkivalasztasa: Koriltekintden ki kell valasztani azt a
szervezetet, amelyik viszonyitasként szolgalhat.

- Informacié-gyijtés: Az informdacio-gyljtésnek szamos forrdsa és formaja lehet:
szaklapok, statisztikai adatok, ,,probavasarlas”, nyilvanos szervezeti dokumentumok,
szakértdi elemzések, szakmai latogatas, interju, konferencia.

- Elemzés: Az informacidkat alaposan ki kell elemezni, dontés-el6készitésre
hasznalhato tudassa kell alakitani.

- Javaslatok megfogalmazasa: Az Osszehasonlitds eredményei alapjan sajat
adottsagaink, helyzetiink, lehetdségeink, céljaink figyelembe vételével kell olyan
valtoztatasi javaslatokat megfogalmaznunk, amelyek elfogadhatdo id6n beliil és
koltségek mellett megvalosithatok. A cél lehet a viszonyitasként hasznalt szervezet
megkozelitése, behozasa vagy meghaladasa.

- Megvalositas: A javasolt valtoztatasok megvalositdsa és a hatés értékelése.

4.1.4. A kontrolling

A kontrolling (controlling) fogalmat a szakirodalmak tobbféle megkozelitésben targyaljak.
Magyarorszagon a Horvath Péter altal megadott definicio terjedt el, miszerint: ,,A controlling
olyan funkciokat atfogd iranyitasi eszkoz, amelynek a feladata a tervezés, az ellenérzés és az
informécio-ellatas 6sszehangolasa.” (Horvath, 2009, 15. 0.) A kontrolling célja tehat a vezetés

koordinald, reagald és adaptacios képességének fenntartdsa a szervezeti célok megvalositasa
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érdekében. Mas megkozelitésben a kontrolling a szervezet egésze szempontjabol fontos
folyamatok, tevékenységek, allapotok egyiittes, komplex, rendszerszemléleti figyelemmel

kisérése, értékelése.

A modern szervezet hatékony milkodésének fontos feltétele, hogy a vezetéi dontésekhez
szlikséges alapvetd informaciok idében rendelkezésre alljanak. A kontrolling rendszer
folyamatosan gytjti a konyvelési és egyéb adminisztrativ rendszerekbdl a naturélis ¢€s
pénziigyi informaciokat, ezekbdl aggregalt (Osszesitett) adatokat, adatsorokat, hatékonysagi
mutatokat general. Folyamatosan 0Osszeveti a tényleges adatokat és mutatokat a
tervszamokkal, ebbdl az idéaranyos teljesitésre vonatkozd szdzalékos kimutatdsokat szamol.
A informéciok altaldban havi kontrolling jelentés forméjaban keriilnek a vezetdk kezébe, de
sziikség esetén heti, napi, illetve valos idejii informaciokat is képes eldallitani a rendszer.
Bizonyos adminisztrativ tevékenységek (konyvelés) atfutasi ideje korlatozza a kontrolling
pontossagat, viszont ezeket az esetleges hianyossagokat a tapasztalt kontrollerek jo becsléssel
képesek kompenzdlni. A kontrolling jelentés teljes részletességgel csak a szervezet felsd
vezetése szamara hozzaférhetd. Az alacsonyabb vezetdi szintekre csak az adott vezetd
szamara fontos, relevans informécidok jutnak el, a hozzaférési jogosultsagtol filiggd
korlatozéasok szerint. A negyedéves, féléves €s éves 0sszesitett kontrolling jelentések altaldban
bévebb szoveges elemzéseket is tartalmaznak a szervezetet érintd belsé és kiilsd

folyamatokrol, a stratégiai célokat befolyasolo tényezokrol.

I1I. rész: Kulturalis szervezetek menedzsmentjének sajatos-sagai, kihivasai

A kulturdlis szervezeteknek van néhany olyan jellemzdje, amelyet az irdnyitdsuk soran
figyelembe kell venni. Ezek egy része abbol kovetkezik, hogy a kultirakdzvetités
szolgaltatas. Ez azt jelenti, hogy a kulturalis szervezet a legtobbszér nem kézzelfoghatd
termék elballitasaval nytjt értéket a fogyasztonak, hanem a fogyasztot valamilyen élményben
részesiti a szolgaltatds igénybe vétele sordn. Tovabbi fontos koriilmény, hogy a
kultirakozvetités professzionalis szolgaltatas, mert a munkaintenzitas mértéke, az igénybe
vevovel vald interakcid €s az tigyfélre szabottsdg mértéke nagy. Végiil a kulturakdzvetités

tarsadalmi szolgaltatas, amely az iizleti szolgaltatasoktol eltéré sajatossagokkal bir.

A szolgaltatas-jelleg egyik fontos kovetkezménye, hogy a szolgaltatas-menedzsmentben a

fogyaszto altal érzékelt szolgaltatas-mindséget kell az elsé szamu tizleti miikddési alapelvnek
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tekinteni. Ebbdl kovetkeznek bizonyos eltéré menedzsment alapelvek is (Heidrich 2006, 35-

37. o. alapjan):

A bevételt, a profitot a fogyasztd altal érzékelt mindség hozza, ezért az altalanos
gazdasagi alapelv nem az ugynevezett belsé hatékonysag, a termelékenység, a
méretgazdasagossag (sOt, a thlsdgosan nagy ,termelési” volumen — a kapacitast
meghalad6 néz6- vagy latogatdoszam -- akar hatrany is lehet), hanem az ugynevezett
teljes hatékonysag. A teljes hatékonysagba a belsd hatékonysag mellett beletartozik a
kiils6 hatékonysag, példaul a kozonségkapcsolatok mindsége is.

Ez azt is jelenti, hogy a szolgaltatd szervezetben olyan szervezeti kulturanak kell
érvényesiilnie, mely a kiilsé és bels6 hatékonysag egyensulyara torekszik. Azaz nem
csak a belso hatékonysagot tekinti értéknek, hanem ezzel egyenértékiien figyel a kiilsé
hatékonysagra is.

Ebbdl kovetkezden a szolgaltatd szervezetekben a teljesitményértékelés és a kontroll
alapja is az ligyfél elégedettsége kell legyen (lasd az Emberi er6forras menedzsment és
a Kontroll cimii fejezetekben).

A szervezetben bizonyos dontési jogkoroknek a szervezet és az tigyfél kozotti
érintkezési pontokban (interfész) kell lenniiik. Ez azt jelenti, hogy az tligyfelekkel
kozvetleniil foglalkozd tgynevezett frontszemélyzetnek — konyvtaros, animator,
tarlatvezetd, foglalkozasvezetd -- jogosultnak kell lennie azonnali dontések
meghozatalara. (Ez bizonyos foku decentralizaciot igényel, lasd a szervezeti struktara
kialakitasarol sz6lo fejezetben.)

A mindséget és a teljesitményt kevésbé lehet standardizélni, mint a termeld
szervezetek esetében, mert az egyedi tligyféligények egyedi megoldasokat kivannak.
fgy az iranyelvek jobban miikddnek a szolgaltatd szervezetekben, mint a merev
eldirasok. Ennek megfeleléen az alkalmazottak egyéni felelésségvallalasa,
dontésképessége sokkal fontosabb, mint az eléirasok automatikus végrejajtasa. Ehhez

kell igazodnia a vezetési stilusnak is (Iasd a Vezetés cimii fejezetben).

Mivel a kultarakozvetités nem iizleti, hanem tarsadalmi szolgaltatas, a szervezet céljait joval

nehezebb meghatarozni, mint egy forprofit vallalkozasét, amelynek, mint a forprofit jelzd is

mutatja, els6édleges célja a profitszerzés. A kulturalis szervezetekkel szembeni elvarasrendszer

joval Osszetettebb, illetve a kiilonb6z6 célok egymasnak ellentmondoak lehetnek. A kulturalis

szervezetek tobbségének egyszerre kell szolgdlnia a kdzjot és a tarsadalom széles rétegei
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szdmara elérhetd szolgaltatdsokat kell nyujtania, ugyanakkor elvards, hogy minél tobb
bevételt termeljenek. Ez az arképzést meglehetésen kényes kérdéssé teszi. Egyszerre elvaras a
mindségi kultira kozvetitése (masképpen: a szakmanak valdé megfelelés) és a minél nagyobb
latogatészam elérése (masképpen: a kozonségnek valdo megfelelés) — e két célkitiizés
szakmailag gyakran nehezen 0sszeegyeztethetd. A kulturdlis intézmények feladata a kulturalis
orokség megdrzése, ugyanakkor fontos, hogy a fiatalok szdmara is vonzoak legyenek — ez

egyszerre igényel mult- és jovoorientaciot.

A kulturdlis szolgaltatasokban az emberi tényezo szerepe rendkiviil nagy. Mig a termeld
tizemek esetében a fogyasztd egyaltalan nem taldlkozik az adott termék eldallitojaval, a
professzionalis szolgéltatdsokat emberek nyujtjdk embereknek. Ebbdl kdvetkezden nem csak
a termék (példaul a kiallitott képek) mindsége hatdrozza meg a fogyasztoi élményt, hanem a
szolgaltatast nyujto személy (tarlatvezetd) felkésziiltsége, attittidje is. Ezért a menedzsment
tevékenységek soran kiemelt figyelmet kell forditani az emberi eréforrassal kapcsolatos

tevékenységekre.

Szamolni kell ugyanakkor azzal, hogy a szolgaltatd teljesitménye és az igénybevevd altal
tapasztalt szolgaltatas térben €s idOben sziikségszerlien ingadozd. Ez abbol kovetkezik, hogy
a szolgaltatasokat emberek nyQjtjdk embereknek. A szolgaltatast nyujtdé emberek
munkateljesitménye a legszigoribb fegyelem és ellendrzés mellett is id6ben ingadozd. A
tobbszemélyes szolgaltatasok szinvonala az egyes személyek eltérd képességei kovetkeztében
1s valtozo, heterogén. Az igénybevevd, mint emberi tényezd szerepe is fontos a szolgaltatasi
folyamatban, ugyanis a fogyasztdi szubjektivitdas még abban az elméletileg elképzelhetd
idedlis esetben is bizonytalanna teszi a szolgaltatds szinvonaldnak megitélését, ha a
szolgaltatd személyzet teljesitménye minden ingadozdstol mentes. Az ingadozas,
heterogenitds kockazata anndl nagyobb, minél nagyobb a szolgaltatas ,,személyi hanyada” a
dologi tényezOkhoz képest. Bar az ingadozas ¢€s heterogenitds teljes mértékben nem
kiiszobolhetd ki, folyamatszabalyozassal, mindségbiztositassal, folyamatos

teljesitményértékeléssel csokkenthetd.

A kulturalis szektorban dolgoz6 emberi eréforrdsnak ugyanakkor fontos jellemzdje, hogy
tobbségében jol képzett, bizonyos szakmai onallésagot igénylé személyekbdl all, akik
ennek megfeleld vezetési stilust igényelnek, és a fenti jellemzOket a motivacional is

figyelembe kell venni. A vezetd kezét az emberi eréforrassal kapcsolatban azonban megkotik
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olyan tényezOk, amelyek a kozalkalmazotti statusbol és a kulturdlis szektorban jellemzd
alacsony bérszinvonalb6l kovetkeznek. Emellett a kulturalis szervezetekben tradicionalisan
jellemzd kollegialis kultura is eltérd kontextust jelent a vezetOk szamara, mint az lizleti

szervezetek hatalmi kultardja.

Az tugyfél-élmény szempontjabol nem csak a szolgaltatdst nyjtdé embereknek, hanem a
szolgaltatas fizikai kornyezetének is jelentésége van. Mig a termék-eldallitas esetében a
termelés helyszine, annak allapota indifferens a fogyasztdé szdmadra, a szolgaltatdst annak
helyszinén veszi igénybe az lgyfél. Ezért az infrastruktaranak (épiilet kora, allapota,
megkozelithetOsége, technikai felszereltség, terek, atmoszféra stb.) is meghatiarozo szerepe

van a kulturalis szervezetek esetében.

A folyamatok azok az eljarasok, mechanizmusok és tevékenységek, amelyek miiveleti
rendszere ,,leszallitja” a szolgaltatast. (Booms, Bittner 1981) Mig a fogyaszté semmit nem
érzékel abbol, hogy egy adott termék hogyan ,,all el6”, addig a szolgaltatds nyujtasa és
igénybe vétele egyazon folyamat, igy az eljardsokat és mechanizmusokat az iigyfél
kozvetleniil érzékeli, tapasztalja. Ezért a kulturalis szervezetekben nem csak arra kell figyelni,

hogy mit nyuGjtanak az tigyfeleknek, hanem arra is, hogy hogyan.
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I1. Fogalomtar

Menedzsment:

A menedzsment a szervezeti célok elérése a szervezeti erOforrasok tervezése, szervezése,

vezetése és kontrollja révén.

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 4. p.

Menedzseri képességek:

A menedzserek szerepe 0sszetett, és sokféle képességet igényel. Ezeket a képességeket harom

csoportba szokés sorolni: koncepciondlis, human és technikai képességek.

Ro6z J. (2001): Vezetésmaddszertan. Perfekt Kiado, Budapest 20. p.

Tervezeés:

A tervezés az a tevékenység, melynek sordn meghatarozzak a szervezet céljait és a célok

eléréséhez vezetd utat.

Bakacsi Gy. (szerk.) (1996): Vezetés-szervezés. Aula, Budapest 116. p.

A szervezet kiildetése (misszio):

A szervezet kiildetése (misszidja) a szervezet alapvetd céljat, létezésének indokat rogziti.
Megjeloli azt az tgyfélkort (kulturalis szervezetek esetében ez a célkozonség) amelyet
szolgalni kivan, a szolgaltatds tartalmat, a filozofiajat és belsd értékeit, amelyek
megkiilonboztetik 6t mas szervezetektol.

Henczi L. (szerk.) (2005): Felndttképzési menedzsment. Perfekt Kiado, Budapest 205. p.

A szervezet jovoképe (vizio):
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A jovokép hatarozza meg azt az irdnyt, amerre a szervezet tart, azt a jovobeli allapotot, melyet

a szervezet el kivan érni.

Encyclopaedia of management 2009. Ed: Helms, M. M. Gale Cengage Learning. Michigan,
USA. 580. o.

Stratégiai menedzsment:

A stratégiai menedzsment dontések és akcidok sorozatat jelenti, melyek soran a szervezet

menedzsmentje kialakitja és végrehajtja a szervezet stratégiai terveit annak érdekében, hogy a

szervezet elérje céljait.

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 188. p.

Szervezés:

A szervezés az a menedzsment funkcid, melynek keretében kialakitjak a szervezeti strukturat

¢s biztositjak az emberi eréforrast a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében.

Encyclopaedia of management 2009. Ed: Helms, M. M. Gale Cengage Learning. Michigan,
USA. 518. o.

Emberieroforras menedzsment:

Olyan formalis rendszer kialakitdsat és mikodtetését jelenti, amely biztositja az emberi

er6forras hatékony felhasznalasat a szervezeti célok elérése érdekében.

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 307. p.

Olyan gyakorlatot jelent, amely megfelelden banik a dolgozdkkal az alkalmazéasuk kiilonb6z6

fazisaiban: az alkalmazasuk elott, alatt és utan.
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Encyclopaedia of management 2009. Ed: Helms, M. M. Gale Cengage Learning. Michigan,
USA. 370. o.

Munkakor:

A munkakdr a dolgozo altal elvégzendd feladatokat, a munkavégzés helyét, idejét, modjat, a
munkakor betoltésének feltételeit (végzettség, tapasztalat, kompetencidk) feladathoz
kapcsolodo  felelosséget €s  kapcsolatrendszert  (ala-folérendeltség, egylittmikodés,
helyettesités) jelenti.

Kiss P. I. (1994): Humén eréforrds menedzsment. EEFA, G6dolld. 54. o.

Kompenzacios rendszer:

A kompenzacios rendszer azoknak a pénzbeli (bér) és pénzhelyettesitd (béren kiviili)

juttatasoknak az dsszessége, amelyeket a dolgozok a munkajuk ellenértékeként kapnak.

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 329. p.
Munkahelyi és munkahelyen kiviili képzés:

A munkavallalok képzése 1) kompetencidk (ismeretek, képességek, készségek) megszerzését,
vagy a meglévok szinten tartasat, fejlesztését is jelentheti. A munkavallalok képzésének két
utja lehetséges: a szervezetek maguk szervezik meg és bonyolitjdk le a dolgozok képzését
(munkahelyi képzés), vagy eldirjak/0sztonzik/tdmogatjak, hogy a dolgozdok egy kiilsé oktatasi

szervezet képzésén vegyenek részt (munkahelyen kiviili képzés).

Bakacsi Gy. (szerk.) (2004): Stratégiai emberi erdforras menedzsnemt. KJK-Kerszov,

Budapest. 298. o.

Vezetés:
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Tagabb értelemben a vezetés a beosztottak cselekvésének befolyasolasat jelenti a szervezeti
célok elérése érdekében. A vezetés: eredményesen megvalosittatni dolgokat a tobbi ember
altal, illetve veliik egyiitt.

Dobédk M., Antal Zs. (2009): Vezetés és szervezés. Aula, Budapest 17. p.

Motivalas:

A motivalas olyan vezetdi tevékenység, melynek sordn a vezetd masokat olyan cselekvésre

0sztondz, ami szervezeti szinten elvart teljesitményt eredményez.

Henczi L. (szerk.) (2005): Feln6ttképzési menedzsment. Perfekt Kiad6, Budapest 320. p.

A vezet6i kommunikacio:

A vezetéi kommunikacié célja azonban nem csak informacidk tovabbitdsa és fogadasa,
hanem fontos szerepe van a beosztottak viselkedésének befolyasolasdban €s a motivacidban
1s. A vezetOk formalis és informalis kommunikaciét folytatnak.

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 423. p.
Csoport:

Csoportnak neveziink két vagy tobb olyan, egymadstol kolcsonds fiiggésben és egymassal
interakcioban 4all6 egyént, akik valamilyen cél érdekében kozosen cselekszenek,
egylittmikodnek

Bakacsi Gy. (1998): Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, Budapest 125. o.

Kontroll:

A kontroll a szervezeti tevékenységek folyamatos szabalyozéasa annak érdekében, hogy azok

Osszhangban legyenek a tervekben, célokban megfogalmazott elvardsokkal. A szabélyozas

magaban foglalja a tényleges mikddés/teljesitmény Osszehasonlitdsat az elvarasokkal, és
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szlikség esetén a korrekcios 1épéseket. A kontroll biztositja a menedzsment informécio-

ellatasat a szervezet teljesitményérol, a célok teljesiilésérol. (Daft, 2010, 538. old.)

Daft, R. (2010): Management. South-Western, Cengage Learning. Ohio, USA 538. p.

Gap elemzés:

A gap (rés, kiilonbség) elemzés a tervezett ¢és tényleges teljesitmény kozotti eltérések
azonositasara szolgal. Encyclopaedia of management 2009. Ed: Helms, M. M. Gale Cengage
Learning. Michigan, USA. 370. o.

Encyclopaedia of management 2009. Ed: Helms, M. M. Gale Cengage Learning. Michigan,
USA. 336. 0.

Balanced Scorecard:

A Balanced Scorecard olyan kiegyensulyozott mutatoszam-rendszert jelent, amely a szervezet
teljesitményét tobb szempontbol vizsgalja. Nem csak a pénziigyi teljesitményre figyel, hanem
a szolgaltatasokat igénybe vevdk altal elvart teljesitményre, a belsd, szervezeti folyamatok

hatékonysagara és a szervezet -fejlodési-tanulasi képességére is.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2004): Balanced ScoreCard, Budapest, KIK-KERSZOV Jogi és
Uzleti Kiado Kft. 10. o.

Benchmarking:
A benchmarking a szervezet termékének/szolgaltatasanak, folyamatdnak egy kivalo
teljesitményt  nyajtd  szervezet termékével/szolgaltatasaval, folyamataval  torténd

rendszerszerli 6sszehasonlitasat jelenti.

Bendell, T. — Boulter, L. — Kelly, J. (1993): Benchmarking for Competitive Advantage.
Pitman Publishing 3.0.

Kontrolling:
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A kontrolling célja a vezetéskoordinalo, reagald és adaptacios képesség fenntartasa a vallalati
célok megvalositasa érdekében. A kontrolling olyan funkcidkat atfogd iranyitasi eszkoz,

amelynek a feladata a tervezés, az ellenérzés és az informéacio-ellatas 6sszehangolasa.

Horvath & Partner (2009): Controlling, Ut egy hatékony controllingrendszerhez. Complex
Kiado, Budapest 15. p.
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I1I. Gyakorlati feladatok

ROVID PARAINESIS

1. Egy-egy gyakorlatot Gigy igyekeztem Osszeallitani, hogy benne akar 4 kisebb feladat is
talalhatd. Ezek koziil lehet, hogy csak az elsére jut id6 egy oran, €s csak azt kell megesinalni,
lehet, hogy kettore, végiil is barmelyik elhagyhato vagy egyszerisithetd. Az is mikodik, hogy

egy feladatot harom elméleti 6rdhoz kotiink, 3x20 perccé vagva.

2. Az id6vel ugy is gazdalkodhatunk, hogy egy-egy feladat kapcsdn nem hallgatunk meg
mindenkit, csak egy-egy hallgatd bemutatozik.

3. Vannak hosszu leirasu (19), vagy bonyolultnak tiin6 feladatok (4.), ezek sokkal

egyszerlibbek a lathatonal, és talan jatékossagukkal helyrehozzak eldnytelen kiilsejiiket.

4. A karakterkartyak nem a szentek soraiba tartoznak, nyomtathatok fekete-fehéren is
akar, sziikség esetén meghatarozasaik, szdmaik nyugodtan atirhatok. Kellekek, melyeknek

nem szabalyosnak, hanem hasznosnak kell lennitik.

S. Hasznaljuk batran a technikat, egy A/0-s firkdlmanyt egy okosfotdval pillanatok alatt a
kivetitore tehetiink. A kérddivek kitoltése, abrak, tablazatok bemutatasa igényli, hogy néhany

laptop mindig kéznél legyen. Lerdviditi az iresjaratokat.

6. A gyakorlatok soran sokszor kell megnyilvanulni, eldadni, bemutatni. Az oktatonak
figyelnie kell, hogy ne mindig ugyanazokra s6zzdk a tobbiek a beszédes dolgokat, osszuk el

egyenlden a szolas 6romét.

7. A feladatok csak a legsziikségesebb 1d6t hagyjak a hallgatoknak a gondolkodasra — és
ez szandékos. A gyakorlatokon a legfontosabb elsajatitani valo a gyors, porgd gondolkodas, a
hatarozott, de azonnali dontés. Ne hagyjuk a hallgatokat vacakolni, lamentélni, vezetoként

masnap a munkaban sem tehetik meg...
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1. gyakorlat: PEST-analizis készitése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 3.4.1. Stratégiai elemzés

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
1. PEST-analizis készitése (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45 + 35-40 perc

A gyakorlati feladat célja: A makrokornyezet-elemzés modszereinek elsajatitasa, a
kultara tarsadalmi kdrnyezetének mélyebb megismerése.
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:
1. PEST-analizis készitése

A PEST-analizis, mint az az elméleti anyagbdl jol kitiinik, az intézmény, szervezet
tarsadalmi kornyezetének megismerésében nyujt segitséget. Az elemzést végezhetjiik
tobbféle formaban is (esszéformaban, tablazatban, matrixtabldban), a lényeg hogy
igyekezziink kérdésfelvetéseinkben az egyes megkdzelitésekhez kulturdlis alapt
valaszokat keresni, vagy a kultura terliletén is érvényesithetd politikai, gazdasagi,

tarsadalmi, technikai kérdéseket feltenni.

Feladat: kozos feldolgozdssal készitsiink egy PEST-elemzést az elméleti anyag 3.4.1.
Stratégiai elemzés cimii fejezete alapjan. A munka soran mindenki sajat
munkahelyébdl induljon ki, de nem gond, ha a foglalkozas végén kapott eredmény egy

dltalanosabb osszképet mutat majd.

A feldolgozas kornyezete egy World Café-szerli beszélgetés — esetiinkben nevezhetjiik
akar PEST-Cafénak is —, ahol a hallgatoi csoport négy asztalhoz iil majd, hogy megvitassa
az analizis négy témakorét.

1. asztal — politikai mez6

2. asztal — gazdasagi mezé

3. asztal — tarsadalmi/szocialis- kulturalis mezo

4. asztal — technikai-infrastrukturalis mez6
Az asztalokon nagy papirlapokat, szines filctollakat, tapi-tomboket helyeziink el,

beengedjiik a kavét, a vizet, az uzsonnat, s asztalonként leiiltetiink 4-5 fot. Ez egy
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maximalt-minimalt 1étszam, hatan mar sokan vannak, harman pedig még kevesen az

optimélis munkahoz.'

A World Café kozosségi beszélgetési modellt Juanita Brown és David Isaacs amerikai
szervezetfejlesztok vezették be 1995-ben, melynek keretében egymas megértésére,
elfogadasara egy fesztelen kornyezetben lezajlé parbeszéd, dialogus ad lehetdséget a
résztvevoknek. A World Café-beszélgetések nem tliznek ki eredménycélokat, igy
alkalmasak problémafeltard, helyzetértékeld modszerként is. Bar nem pontos World Cafét
csindlunk, de azért megprobalkozhatunk azzal, hogy hallgatoink megismerve az elméleti
anyag adta megkozelitéseket, egy-egy asztaltarsasdgot alkotva beszélgessenck az
intézményliik, szervezetiik életét befolyasold atfogdbb tarsadalmi kérdésekrdl. Az oktatoi
kérés eldszor csak annyi legyen, hogy tomoren jegyezzék fel a mindenki altal fontosnak
itélt meglatasokat, gondolatokat a nagy lapokra, az els@ beszélgetés pedig 15 percig

tartson.

Az els6 negyedora lejarta utan azokat, akik tollat ragadtak, s jegyezték a tobbiek altal
mondottakat, kérjiik meg, vallaljak el az asztalgazda szerepét, és maradjanak a helyiikon.
A tobbiek tetszés szerint cseréljenek helyet masokkal. Az uj felallasban (iilésrendben)
folytatodjék a beszélgetés, — az 10 asztaltarsasagok megismerik az el6z6 beszélgetés
eredményét, majd Ok is igyekeznek hozzatenni sajat meglatasaikat. Kihuzhatnak(!),
hozzairhatnak, kibdvithetnek, ha 10gy gondoljak, aldhuzasokkal bekarikdzasokkal
megerdsithetnek  kulcsszavakat, akar rajzolhatnak a kérdéskorhoz, vagy a
jegyzetpapirokra megjegyzéseket irhatnak, s felragaszthatjdk azokat a nagyobb lapokra,
vagy a falra.

A masodik kor alatt mar kirajzolodnak bizonyos irdnyok, melyek stabilizalasan vagy épp
megvaltoztatasan segit majd az wjabb ,atiiltetés”: A mdasodik kor végén az oktatonak
érdemes korbemennie, s megnézni asztalonként, hogy a lejegyzett vélemények nem
futottak-e vakvaganyra, a megadott tematikardl szolnak-e. A kovetkezd iltetés soran
érdemes tehat néhany jo tandcsot is adni, illetve nem baj az sem, ha 0j asztalgazdakat

jeloliink ki, és az el6zdek is beszallnak a korforgasba.

A harmadik kor mar lehet, hogy j nagypapirokat kovetel, de a végén mindenképp egy
sziinetet. A sziinetben bontsunk néhany tabla csokoladét, és kérjilk meg a hallgatokat,
hogy nézz¢ék at el6z0 asztalaik papirjait, és dontsék el az utols6 kdrben visszatérnek-e egy

korabbi helyiikre, vagy ha odaférnek, odaiilnek-e az utols6 asztalhoz is. Lesznek
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természetesen olyanok, akik nem jartak minden asztalnal (az asztalgazddk biztosan), de

ennek a kialakult végeredményekben nem lesz dontd jelentdsége.

A negyedik kor soran lényegében zarassuk le az ,,anyaggytijtést”, probaljuk a hallgatokat
arra 0sztondzni, hogy kalandozzanak a még feltaratlan teriiletekre, s ehhez adjunk batran
javaslatokat is. Nem az a cél, hogy megtudjuk mennyit tudtak eddig a résztvevok, sokkal
fontosabb, hogy minél szélesebb latokorrel, minél motivaltabban tavozzanak — érezve a
koz6s munka eredményességét (még ha a World Café-beszélgetések nem is tliznek ki

eredménycélokat...).

Az 6todik szakaszban kérjiik meg az asztalgazdakat (egy-egy asztaltol akar mindkettot is),
hogy mutassak be, milyen megkozelitések, kiemelések, vezérgondolatok sziilettek naluk a
beszélgetések sordn. Ilyenkor még lehet hozzaszolni, vétozni, cserélni, pontositani. A
lényeg, hogy a végsé forma minél arnyaltabb képet, minél mélyebb Osszefiiggéseket
mutasson. ,,Az Osszejovetel sordn az egymashoz kapcsolédd gondolatok haldzata jon
létre. Az egymasra hangolddas, az inspiracid, az egyiitt gondolkodas sok energiat szabadit
fel, sikerélményt ad és kozos cselekvésre buzdit.”! Fontos tehat, hogy 6sszegzésként
készitsiink egy fotdsorozatot az elkésziilt lapokrol, melyeket igy mindenki elvihet
magaval, s felhasznalhatja majd otthon, amikor élesben kell elkészitenie egy palyazathoz

vagy egy stratégidhoz sajat intézményének makrotarsadalmi elemzését.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: Zarasként mutassuk be, hogy ez a tag
makrokdrnyezeti analizis hogyan vezethet egy konkrét dgazati elemzéshez. A falra
aggatott lapok kulcsszavaibdl kiindulva vézoljuk a magyar kultara helyzetét,
progresszioit, szegénységeit, esélyeit és a sanyargatd tényezoket is. Lényegében a felirt
problémafelvetésekre, megallapitdsokra adjunk kulturdlis valaszokat, vonjunk le
tovabbmutat6 kovetkeztetéseket. Ezekbe a ,,hozzaflizésekbe” beépithetjiik kritikankat is a
helytelen vagy atgondolatlan, nem odavalé megallapitasokkal szemben.

Specialis helyszini igények, koriilmények: 4-5 {6 altal korbeiilhetd kisasztalok,
kényelmes székek, természetes fénnyel, wifi-vel ellatott terem

Eszkozok: A/O-s lapok, szines filctollak, szines cédulak

Alkalmazott médszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -
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Ajanlott irodalom:

- A World Café bemutatja... Rovid utmutato a tarsalgasok beinditasahoz. Ford.: Hegyi
Nora. The World Café Community. http://lwww.theworldcafe.com/wp-

content/uploads/2015/07/hungariancafetogo.pdf

- We Are Wiser Together! Join Us! [Spot.] Szerk.: Amy Lenzo.

http://www.theworldcafe.com

Sziikséges mellékletek: -
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2. gyakorlat: SWOT analizis készitése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolédasa: 3.4.1. Stratégiai elemzés

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
2. SWOT analizis készitése (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45-60 perc

A gyakorlati feladat célja: A kiils6 ¢és belsd tényezdk elemzési moddszereinek
elsajatitasa, kapcsolatuk mélyebb megismerése.
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

2. SWOT ANALIZIS KESZITESE

1. feladat: Az elméleti anyag iranymutatasa alapjan otthoni munkaban mindenki elkésziti
sajat intézményének, szervezetének SWOT-analizisét. A feladat kihirdetésekor kérhetlink
specifikumokat:

- a hallgatok rendezzék erdsorrendbe az egyes teriiletekrdl sz616 kijelentéseiket,

- jelezz€ék vastag szedettel a fontosabbnak tartott megallapitasokat, normalbetiivel a
kevésbe fontosakat (esetleg apro betiivel a kisebb jelentdségiieket),

- készitsenek kis matrixokat is, ahol az Erdsségek-Gyengeségek-Lehetdségek-Veszélyek
koziil, csak az egymadssal korrelald tényezdket emelik ki, roviden jellemezzék azok

viszonyat, stratégiai tervezési szerepét, a kapcsolddo megoldasokat...Pl.:

E - jol felkésziilt szakmai garda - komoly fluktuacio
erds, kreativ team-munka - sziik létszam, milhajszoltsag y
1j tovabbkeépzési formak - aszakma alacsony bérszinvonala
hosszii tavon csokken a palyaza-
tok szama

Az elkésziilt anyagokat a csoportfelelds az 6rat megeldzden névvel ellatva egy pendrajvra
Osszegyljti. Az elsé elemzés bemutatojat véletlenszertien valasztjuk ki, utdna pedig
holabda modszerrel gurul tovabb a lehetdség.™

Ez ad némi izgalmat a torténéseknek, és fenntartja a figyelmet, hiszen a kovetkezd

percekben barki kovetkezhet, s neki kell majd helytallnia magaért.

2. feladat: Otthoni munkaban a SWOT-okhoz kapcsolddva mindenki kigondol harom
kérdést vagy megallapitast, melyet nyomtatott bettivel felir egy 15x10,5-6s (A/6) lapra.
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(Bar a megfogalmazasok a csoporttagok elemzéseinek ismerete nélkiil altalanosabb
érvényliek, mégis konkrétumokrodl kell, hogy szo6ljanak.) A demonstraciok soran, amikor
ugy gondolja a hallgato, leadja egyik kartydjat az oktatonak, s felteheti az adott
bemutatora adaptalva a kérdését, vagy kozolheti megallapitasat, melyet eldado tarsanak

meg kell valaszolnia, vagy ki kell védenie.

PL.: Milyen adatokkal timasztod ala ezt a kijelentésedet?

Ez az erdsség milyen jabb lehetdséget nyit az intézményed szamara? Ezzel miért nem
szamoltal?

Helyezd fontossagi sorrendbe a lehetdségid!

Melyik bemutatott lehetdséggel javithatod ki ezt a hidnyossagodat?

Ez a megéllapitas egyes tevékenységekre vonatkozik, szervezeti szinten nem relevans.

Ez a tétel nem kockazati tényezd, inkabb a gyengeségeid kozott a helye.

A PEST-analizisb6l kideriilt szamunkra, hogy az orszagos munkaeré-helyzet milyen
kockazati tényezokkel jar, ezt miért nem vetted figyelembe a veszélyek kidolgozasanal?
Ha ezt a lehetdséget kihasznalod, az kioltja az egyik veszélyt. Miért nem tetted meg eddig
a gyakorlati munkad soran?

Az elore megirt kérdés konkretizalhato, de nem valtoztathato meg. A jo kérdés tudasrol,
odafigyelésrol tanuskodik. A holabda kapcsan egy-egy ,,nehéz” kérdés természetesen

visszaiithet gazdajara, hiszen aki elszenvedte, ot allithatja kévetkezonek a tobbiek elé.

Az 6ra menete tehat a kovetkezo:

(1.) Demonstracio. Az otthon elkészitett elemzések koziil kivalasztunk egyet, melyet
kihelyeziink a kivetitore. Készitdjének a feladata, hogy bemutassa anyagat. (Ugyanekkor
mindenki maga elé teszi az elére megirt kérdéseit, megéllapitasait.)

El8szor az Erdsségek keriilnek teritékre. Fontos, hogy megtudjuk, melyik kijelentés miért
keriilt oda, és mivel tamaszthat6 ald, hogy adott tényezoknek helye van a progressziok
kozott. (Szabhatunk idOhatarokat, pl.: hdrom perce van az eldadonak az erdsségek
bemutatasara.)

(2.) Vallato. Ezutan kovetkezhetnek a hallgatosag kérdései, megallapitasai. Csak olyan
¢szrevételek tehetok meg, amelyek eldre megirt kartyakon szerepelnek. Az eléadonak
tomoren és konkrétan kell felelnie a felmeriilt problémakra. A kérdezdnek természetesen
joga van nem elfogadni a valaszt.

(3.) Piactér. A kérdések utan a jelentkezések sorrendjében kolcson lehet kérni egy-egy

sikeres gondolatot az eldadotol, melyet, a kdlcsonkérd beilleszthet a sajat anyagaba. (A
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gyakorlatban ez csak annyit jelent, hogy a szoveg felkeriil egy céduléra, s ha arra keriilne
sor, a kolcsonkérd bemutatdja elétt beirhatja azt a megfeleld helyre. Egy ember persze
csak egy dolgot kérhet, €s egy dolgot csak egy ember kérhet...) Ha valakitdl tobb dolgot is
kolcsonkérnek, az egyfajta dicsérete a munkajanak.

Ha nincs tobb kérdés, kovetkeznek a Gyengeségek. Itt egy az el6zdekhez hasonld
bemutatas utan szintén tehetdk fel kérdések, s lehet kolcson venni is jo gondolatokat,
talalé megfogalmazasokat. A hianyossagok taglalasa utan a kiils6 tényezok koziil eldszor
a Lehetoségeket kell bemutatnia a demonstralé hallgatonak, majd ha sikerrel valaszolt
,vallatoinak” s megvolt a ,piacozas” is, a Veszélyekkel zarhatja a sort, melyeket

természetesen szintén kérdések és kérések kovethetnek.

Amennyiben valakinek elfogy a harom kartyaja, mert hatékonyan tette fel kérdéseit, vagy
szogezte a demonstratornak megallapitasait, 6nként is elrabolhatja a kovetkezd bemutatd
lehetdségét! Ha nincs ilyen onkéntes jelentkezo, az elsé demonstrator kijeloli az utddjat,
¢s kovetkezhet a masodik bemutatd, mely a korabbihoz hasonldoan zajlik majd le. Az
oktatonak figyelnie kell arra, hogy porogjenek az eléadasok és a kérdések, ne lanyhuljon

a résztvevok figyelme. Harom-négy bemutatd utdn kovetkezhet egy sziinet.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: Az ora lehetdséget nyujt elismerések
adasara. A demonstrator részérdl egyrészt a bemutatds, masrészt a feltett kérdések
kielégitd megvalaszoldsa, harmadrészt a kdlcsondk mind ,,pontot érnek”. A ,vallatok”
szereplése szintén lehet pontszerzd aktivitas, mig a kdlcsonkérdk adhatnak a ,,sajatjukbol”
egy-egy jO szovegért cserébe. Mivel a demonstraciokban nem tud mindenki
bemutatkozni, ezért az oktatonak a kimaradt SWOT-okat is végig kell néznie, és
értékelnie kell azokat. (Szoba johet egymas értékelése is, amikor a kimaradtak parba
allnak, és otthoni munkaként roviden értékelik egymas elemzéseit.)

Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel, wifi-vel ellatott terem
Eszkozok: laptop, kivetitd, pendrajv

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Sziikséges mellékletek: -
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3. gyakorlat: A versenytars-elemzés

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 3.4.1. Stratégiai elemzés

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
3. A versenytars-elemzés (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idotartam

A gyakorlati feladat célja: A versenykornyezet elemzésének megismerése, begyakorlasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felsdfoku végzettség
A gyakorlati feladat részletes leirasa:

3. A VERSENYTARS-ELEMZES
1. rész

1. feladat: Foglalkozasunk elsé részében listazzuk ki a kulturalis teriilet, kiemelten a
kozmiivelodés versenykornyezetét.
Vizsgalodasunk kiindulépontjaiért ki kell sétilnunk dr. Kandiké Joézsef kulturalis

piacterére" .

A KULTURALIS PIAC MODELLJE: A KULTURALIS PIAC SZEREPLOI

A piactéren intézménylink, szervezetiink, mint szolgaltatd jelenik meg erdforrdsaival, s

természetesen ott vannak a vevok, s ott vannak a versenytarsak is.

A SWOT-analizisben mar feltérképeztiik belsd értékeinket, er6forrasaink helyzetét, most
akkor nézzilk meg kikkel is kell megkiizdeniink a vasarlok kegyeiért. Munkank soran
legyiink konkrétak — ne mondjuk azt, hogy egy-egy hétvégi program esetén a wellness
szallokkal kell megkiizdeniink a latogatokért, probaljuk meg inkabb feltérképezni, pontosan

hova, milyen desztinacids teriiletekre is zarandokolnak telepiilésiink lako6i szombat-vasarnap.
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Bizonnyal nem a szomszédos varosba...
Vegyiik sorra, hogy egy-egy teriileten kik is a legnagyobb vetélytarsaink:

1. A pénziigyi forrasokért vivott harc (allami normativa, Onkormanyzati biidzsé,
palyazati szegmens)

2. A tamogatok kegyeinek megszerzése (mecénasok, szponzorok, TAO-lovagok)

3. A muvészekért, produkciokért folytatott csatdk

4. Kiszoritdsdi a nézokért, latogatokért, vasarlokért

Az otleteket bocsassuk vitara, majd az elfogadott javaslatokat irjuk fel egy lapozo-tablara.

Tudnunk kell azt is, kik és miért valasztjak dket?

Jeloljiink ki tehat a hallgatok koziil harom ,,néz6t” akiknek az ,,ifjuségi”, a ,.felndtt” és a
,hyugdijas” latogatoi attitiid képviselete lesz a feladata.

dr. Kandik6 szerint a nézok, latogatok valasztasat leginkabb a kovetkezd harom dolog
befolyasolja:

- a szolgaltatasok arszintje

- & helyszin

- a programok milyensége.

Emellett a hirnév, imazs, a tapasztalat, a kiszolgdlas szinvonala, a megkozelithetdség

és a parkolasi lehetéségek képezik még a dontési szempontokat. A Kandiko-tanulmany
részletesen elemzi harom rendezvény egymashoz vald versenyhelyzetét, ahol egy diagramon

e nyolc szempont szerint veti ssze a harom szerepl6t.

ESZLELESI VAGY MARKATERKEP

Helyszin (varos)
4

Parkolasi lehet6ség / Hirnév, iméazs

Megkozelithetds ég

Szolgaltatasok arszintje Programok

Kiszolgalas szinvonala

Ezutan a tobbiek valaszthatnak egy-egy versenytarsat a felsorolasbdl (a helyi szinhaz, a
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muzeum, egy fesztivalkozpont, a Civilek Haza, stb.), akinek egy rovid felkésziilés soran
elvégzik az elemzését, majd szdban be is mutatjak azt.

Az elemzési szempontok a kdvetkezok:

- egyrészt mériink feltételeket

alkalmassagot (infrastruktira, technoldgia, funkcionalitds, megkozelithetdség),
minoséget (szolgaltatasi szint, ismertség-elismertség),

hozzaférhetoséget (kozonségkapcsolatok, arpolitika, akadalymentesség),

- ¢és mériink mérhet6 indikdtorokat:

latogatottsagot-kihasznaltsagot,

pénziigyi lehetoségeket,

szakember-ellatottsagot.

II. rész

2. feladat: a felkésziilési id6t kovetéen a hallgatok egyenként szamoljanak be az altaluk

valasztott versenytars jellemz6 adottsagairol, kiemelve annak versenyeldonyeit.

Egy-egy elemzést kovetden a harom ,,néz6” is elmondja, miért vagy miért csak ritkan,
esetleg miért nem valasztja az adott intézmény, szervezet, gazdasagi szerepld szolgaltatasait.
Ezek az Osszevetések segithetik az intézmény elhelyezését a szolgaltatasi palettan, de nem
felejthetjiik el azt, hogy az elemzés célja a stratégia-alkotas tamogatdsa, tehat azokat a
versenyjellemzdket kell a foglalkozason elsdsorban megragadni, amelyek leginkabb
megoldasra varnak, és e megoldasok egytttal intézményiinket, szervezetiinket az eddigieknél
hatékonyabb, eredményesebb miikddésre serkentik (Uj technikai eljardsok bevezetése,

arnyaltabb arpolitika, mindségfejlesztési program, stb.)

Kiilon értelmezniink kell két nézdépontot. Az egyik, hogy versenytarsaink egy része
ugyanannak a fenntartonak a miikodtetésében all, mint a mi intézménylink (konyvtar,
muzeum, szinhdz), tehat sokszor ki sem mondhatd, hogy versenyben vagyunk velik a
koltségvetésért, a tdamogatokért, a nézokért. A masik, hogy palyazatokban, kdzos akcidkban,
rendezvényekben  partnerségben  allunk olyan szervezetekkel, melyekkel mas
tevékenységeinkben lényegében versenyziink. Ezeknek a szempontoknak a felvetése egy
Ujabb latasmodot kovetelhet hallgatdinktol, mést mint a korabbi szempontok.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a foglalkozas alkalmas a hallgatok
tajékozottsaganak, elemzokészségének, kommunikacidés képességének mérésére. Ezt az

oktatd az ora végén szoban megteheti, de része lehet az éves munka értékelésének is.
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Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel és wifi-vel ellatott terem
Eszkozok: lapozo-tabla, laptop, kivetitd

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa

Ajanlott irodalom: Dr. Kandiko6 Jozsef: Marketingszemlélet és modszerek alkalmazasa a
kultaraban. Szinigazdasag, 2012-2013.
http://www.szinigazdasag.hu/images/cikkek/2012/2013/Marketing%20a%20kult%C3%BAr
%C3%A1ban%202010.pdf

Sziikséges mellékletek: -
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http://www.szinigazdasag.hu/images/cikkek/2012/2013/Marketing%20a%20kult%C3%BAr%C3%A1ban%202010.pdf
http://www.szinigazdasag.hu/images/cikkek/2012/2013/Marketing%20a%20kult%C3%BAr%C3%A1ban%202010.pdf

4. gyakorlat: Bels6 kapcsolati térkép készitése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 5.4.3. Csoportok iranyitasa

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

4. Belso kapcsolati térkép készitése (otthoni — tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 1. rész — 25 perc

II. rész — 60 perc

A gyakorlati feladat célja: a hallgatok figyelmének rairdnyitdsa a belsd kapcsolati
mérések fontossagara
A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

4. BELSO KAPCSOLATI TERKEP KESZITESE

A csoporttal valdé kozos munka alapjan ezt a gyakorlatot tobb oldalrdl is
megkozelithetjiik. A lényeg, hogy olyan kérdést allitsunk a kozéppontba, amely jol
illeszkedik az elmult tanordk, taldlkozasok reakcidihoz. Ha a megszolaldsokban
raciondlisabbnak mutatkozik a tarsasag, a kapcsolatok centrumaba a munkat helyezhetjiik,
ha emociondlisabbak a megnyilatkozdsok, akkor érdemes a bizalommal, vagy a
segitségnyujtassal probalkozni.

Az els6 részben mindenesetre ki kell, hogy alakitsunk egy viszonyrendszert, amelyet egy

késobbi alkalommal, a gyakorlat masodik részében elemezni fogunk.
L. rész - Egyéni véleménykialakitas

1. Mindenkinek kiosztunk egy jol olvashatd betiivel ellatott feles boritékot, amelyben
annyi Ures kis jegyzetlapot talal, ahanyan jelen vannak, illetve van benne egy iires lap, és

ugyanannyi lires kisboriték, mint a csoportlétszam.

2. Kérjik meg a hallgatokat, hogy a betlijellel ellatott boritékjat mindenki jol lathatéan
tamassza maga el¢, majd egy jegyzetlapra irjon fel egy Gtvenes szamot, két masik lapra
egy-egy 20-ast, mig tovabbi tiz lapra 10-esek keriiljenek. A tobbi lap iiresen marad. (Ha a
jelenlévik szama nem éri el a 15 f6t, annyival kevesebb 10-es szdmot irassunk, mint
amennyivel kevesebben vannak, tehadt mindenképp maradjon 2-3, de nem baj, ha tobb,

legalabb 4-5 iires kartydja mindenkinek. Ugyanigy jarjunk el a masik irdnyban, noveljiik
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meg picit a 10-es kartyak szamat, ha a 1étszam husz {6 folott van.)

Megjegyzés: ha a csoport belsé dallapota azt kivanja, hogy ,, életlenitsiik” a helyzetet, vagy
ha a csoport tagjai csak kevésszer talalkoztak meg egymdassal, tehat lényegében nem
alakultak ki kozottiik érdemi kapcsolatok, a tagokat ,, helyettesithetjiik” pliissallatokkal,
vagy barmi mas, jol megkiilonboztetheto, de egy gondolati korhéz tartozo targgyal
(edényféleségek, kiilonbozo szinii komyvek, szines dobozok, stb.), igy a jaték nem a

tényleges, hanem egy nem valos kozegben torténik meg).

3. A feladat lényege, hogy az oktatd altal meghatarozott kapcsolati kérdés alapjan ki
kinek adja a kiilonbozé értékeket, s 6 kiktdl és mennyi értéket kap — azaz, kit kihez
milyen erds kapcsolatok kotnek a kozdsségen beliill. A megkozelitések koziil egy-két

lehetséges példa:

a.) Kik azok, akikbdl a legszivesebben alakitanal egy team-et a kdvetkezd projekted
megvalésitasakor? Annak, akire mindenképp szamitanal, adj egy 50-es értékii
kartyat. Annak a két munkatirsnak, akiket még mindenképp bevonnal a
fejlesztésbe, hiiszas kartyakat adj, azoknak pedig, akiket még szamitasba vennél
bizonyos részfeladatok megvalositasaban, tizeseket. Azok boritékjaba, akikre nem
szamitanal, lires lapot tégy.

b.) Van egy korszakalkotd projektotleted. Akinek eldszor kikérnéd a véleményét a
fejlesztésrdl, annak adj egy Otvenes kartyat, a tovabbi két személy, akiknek
masodik korben elmondanad elképzeléseidet, hliszas kartyat kapnak, akikkel
késobb beszélgetnél rola, €s akkor sem teljes mélységig, tizeseket. Akivel félnél
megosztani gondolataidat, vagy nem érdekel a véleménye, annak iires lapot adj.

c.) A projekt elérehaladasa csokkend Iétszamot ir el6 az egymast kovetd
mérfoldkoveknél. A kovetkezé idészakra tizennégyen maradhattok a team-ben. A
felettesed tOled kér segitséget a csapat Osszedllitasadra. A legels6 harom ember,
akik mellett mindenképp kidllnal, 6tvenes és huszas pontértéket kapnak tdled, s
akiket a tovéabbiakban javasolsz még, azok tizest. Akiktdl ugy érzed meg kell
valnotok, legyenek bar értékes munkatarsak, vagy lebzseldk, sajnos iires lapot
kapnak.

Els6 Iépésben kérjiikk meg a hallgatdkat, hogy készitsenek kiosztasi tervet, azaz irjak fel az

tires lapra, milyen betljelli tarsuknak adjak a 50-es értéket, kiknek a két huszast, és
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kiknek a tizeseket.

Pl. Z — A 50

Z —-B 20, Z —>L20

Z—-G10, Zz ->C10, Z—->Y10, Z — T 10, Z —S10,
Z —-P10, Z—->D10, Z —-EI10, Z —-010, Z — U 10,
Z —FO0, Z—-1J0 Z->10

(A megoldas karakterétdl fliggéen adhatunk lehetdséget arra is, hogy aki szeretné, a tizes

kartyai egy részét is tiresre cserélje.)

Ha ez megtortént, akkor kérjiik meg a hallgatokat arra, hogy kiosztasi terviik sorrendjében
rakjak sorba a kisboritékokat, majd az els6 két csoporttag korbemegy, és egyenként atadja
azokat a tobbieknek, vigyazva, hogy ne keverje 6ssze a sort, és persze ne deriiljon ki az
sem, hogy kinek milyen értéket adott. Utdna a kovetkezd kettd teszi ugyanezt, majd
sorban a tobbiek, ugyhogy végiil mindenki mindenki elé tegyen egy boritékot. Amig az
utols6 boriték nem kerlil a gazddjahoz, addig senki nem nézheti meg, milyen értékeket

kapott. (Az oktatd donthet ugy, hogy kés6bb sem.)

4. Ekkor megkérjiik a hallgatokat, hogy keverjék Ossze az eldttiik fekvd kisboritékokat,
majd a benniik 1év6 jegyzetlapokat kiosztasi terviikkel egytitt helyezzék a betlijeles feles

boritékukba, és végiil tegyék azt az oktatoi asztalra.

Megjegyzés: természetesen mindenki kivancsi arra, hogy mennyit ,, gyiijtétt”, és 6rom, ha
van egy par otvenesiink, de nem biztos, hogy jo szembesiilni sok-sok iires jegyzetlappal.
Az oktato legjobb belatasara bizzuk, hogy mire biztatja hallgatoit. (Az anonimitast és a

feladat iranti bizalmat erdsitheti, ha az oktato nem latja, kinek milyen betiijele van.)
FELDOLGOZAS:
A kapcsolati hald grafikai megvaldsitasa az oktatd, vagy egy asszisztens feladata.

1. Els6 Iépésiink, hogy felkarikdzzuk egy lapra a résztvevok korét, betiijeliikkel
jelolve meg dket. Ezutan a kiosztasi tervek alapjan, nyilakkal htizva meg az adas
iranyat, osszekotjiik a kapcsolatokat, s egyuttal 6sszeszamolhatjuk, és beirhatjuk a
karikékba azt is, hogy ki mekkora értéket kapott, amit késébb a boritékja alapjan

vissza is kell ellendrizniink. Az iires lapok természetesen nem érnek nyilat.
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Erdemes egy egyszerii feketevonalas valtozatot késziteni, ahol minden kapcsolat
egyenértékli, de sajat elemzésiinket segitheti, ha van egy olyan valtozat is,
amelyen a magas értékek adasat vastag piros vonallal, a kozépértéket kozepes zold
vonallal jeloljiik. (Az atadasok soran torténhetnek hibak, melyeket, ha nem
vezethetdk vissza, az oktatonak kell sajat belatasa szerint korrigalni, atirni.)

2. Ezutan célszerii a személyeket jelold betiiket szamokra valtoztatni, hogy a
névszerinti beazonositasokat megnehezitsiik. (Ha a tagok nem nagyon ismerik
egymast, és ,pliissallatosdi”-t jatszunk, akkor nincs sziikség valtoztatasokra, sot
érdekesebb, ha beazonosithatoak maradnak a résztvevok.)

3. A kapott kapcsolati térképen torzitsunk annyit, hogy a nyilak ne szeljék at sehol
sem a karikdkat, majd nyomtassuk ki nagyban, vagy készitsiink beldle egy
vetithetd diat.

IL rész - PLENARIS FELDOLGOZAS, MEGVITATAS

A kovetkezd alkalommal a kivetitett, kapcsolati haldé elétt, az oktatdé elmondja
meglatasait, majd vitat general a témardl. (Beldtdsunk szerint hasznaljuk az

egyenértékiisitett valtozatot, vagy a szines vonalakkal késziiltet.)
Fobb kérdések:

- Vannak-e csomépontok a rendszerben? Ezek mennyire erések?

- Milyen a csom6pontok viszonya egymashoz?

- A kiemelked6 csomopontokhoz kapcsolddnak-e kisebb csomdpontok?
Kialakithatoak-e kisebb csoportok?

- Vannak-e hierarchializalédasra utalo jelek?

- Mekkora a periféria?

- Kialakithaté-e egy vagy két team (csapat) a kapcsolati halo alapjan?

- Mekkora a szorasa az 50-es értékeknek?

- Milyen tendencidkat segitenek a 20-as értékek (csomopontok erésodése,
polarizalas, szorodas, stb.)

- Amennyiben kiegyenlitett a halozat, és nincsenek kiemelkedd csomopontok,
megtalalhatoak-e ennek a homogenizalt eredménynek az okai?

- Voltak-e akik rosszul osztottak ki a terviiket, és korrigalni kellet miattuk a
leosztast?

A késobbi feladatok megoldasandl az oktatd is hasznalhatja tapasztalatait, hol a
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kozéppontban allok segitségével aktivizdlva a kozosséget, hol rotacioval oldva az

esetleges klikkesedést, segitve a hallgatokat egymas jobb megismerésében.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése:

Csoportszempontbol elsésorban azt érdemes értékelniink, hogy van-e, vannak-e
jatékrontok a csapatban, akik vagy azért, mert ,.el lehet biijni” a jatékban, vagy csak mert
nem szivesen néznek szembe periférikus helyzetiikkel, nem akarjak, hogy lathatova
valjon egy viszonylagosan pontos kapcsolati halo. Vizsgalnunk kell tovabba, hogy
vannak-e csomoépontok, ¢és azok milyen erések, kapcsolatban allnak-e, vagy
polarizalodnak. Ha erds kotésiik van egymassal, azt mindenképp ki kell emelni, hiszen
potencialisan ez adhat egy kozosségnek komoly erdt, ha csak gyenge kapcsolatok fiizik
Ossze Oket, még az is bir lehetdségekkel, de ha nem jelolték egymast, az klikkesedéshez,
ellentétekhez vezethet, kiilondsen, ha szerteagazod gyenge kapcsolataik is erre mutatnak,
¢s felfedezhetd két vagy tobb tabor a csoporton beliil. Egyéni szalak vizsgalatakor
figyelemmel kell lenniink arra, hogy vannak-e a periférian egész kevés kapcsolattal
rendelkezok, és hogy ezt mi okozhatja. Erdekes lehet az is, ha valaki sok 10-est kap, de
csak azt.

Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel, wifi-vel ellatott terem
Eszkozok: a létszam alapjan feles boritékok, jegyzetlapok vagy eldkészitett kartyak,
kisboritékok

Alkalmazott modszerek: egyéni feladatmegoldas, plenaris feldolgozas, megvitatas

A gyakorlati feladat forrasa: -

Ajanlott irodalom:

BARABASI Albert-LaszIo: Behdlézva. A halozatok vj tudomdnya. Ford.: Vicsek Maria.
Helikon K., Bp., 2008, 2011. 320 I.

CSERMELY Péter: A rejtett halozatok ereje. Mi segiti a vilag stabilitasat? Vince K., Bp.,
2005. 376 .

Sziikséges mellékletek: -
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5. gyakorlat: A kozmiivelodési intézmény stratégiai céljainak meghatarozasa

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 3.4.2. A stratégia kialakitasa

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
5. A kozmiivel6dési intézmény stratégiai (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
céljainak meghatarozasa (egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45 - 60 perc

A gyakorlati feladat célja: a stratégiai tervezés elsd gyakorlati 1épéseinek
meghatarozasa, a tervszeri gondolkodas fejlesztése.
A gyakorlati feladat célcsoportja

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

5. A KOZMUVELODESI INTEZMENY STRATEGIAI CELJAINAK
MEGHATAROZASA

A stratégiai célok meghatarozasat épitsiik eddigi elemzéseinkre. A PEST-analizisbél, a
SWOT kiils6é tényezd6ibdl, illetve a versenytarselemzésbdl egy viszonylag pontos kép
alakulhatott ki benniink az intézménylinket, szervezetiinket koriilvevd tagabb ¢és sziikebb
kornyezetrdl, mig a SWOT Erdsségek-Gyengeségek parja belsé kornyezetiinket mérte fol.
A helyzetelemzésekbdl kovetkeztetéseket vontunk le, s most ezeknek a
kovetkeztetéseknek kell segiteniiik az eldttiink 4all6 feladatok meghatarozéasaban,

fejlesztési céljaink kikristalyositasaban.

1. feladat: az elkészitett elemzésekbél otthoni feladatként mindenki emelje ki a
szamara stratégiailag fontos tényezoket, s rendeljen hozza megoldasokat,
tevékenységeket. Az errol késziilt feljegyzéseit olvashato és kivetitheté formaban (e-

dokumentum vagy foto) el kell hoznia a gyakorlati orara.

2. feladat: a gyakorlati ora keretében a meghatarozo torvényhelyek megismerése,
értelmezése, majd elészor az alapellatashoz, utina a kiegészito tevékenységekhez
kapcsolodo stratégiai célok felvazolasa kovetkezik. A foglalkozas menete kozos

feldolgozassal torténik, de kozben mindenki maganak dolgozik.

A stratégiaalkotasnak az alapellatds 1) szerkezetére kell épiilnie, ezért a tobbszor
modositott 1997. évi CXL. torvény a muzealis intézményekrol, a nyilvanos konyvtari

ellatasrdl és a kozmiivelodésrol és Az emberi eroforrasok miniszterének .../2017.

84



(...) EMMI rendelete a kozmiivelodési alapszolgaltatasokrol, valamint a
kozmiivelodési intézményekrol és a kozosségi szinterekrél cimi jogszabalyok alapjan
a hallgatoknak el6szor meg kell hatarozniuk a telepiilésiikre és az intézménylikre

vonatkozo kotelezettségeket.

A Vhr. 3.§-a részletezi a lakossdgszdm aranyaban végrehajtandé alapszolgaltatasokat. A
6. § altal eldirt feladat, mely a mivelddd kozosségek Ilétrejottének eldsegitésére,
miikodésiik tdmogatasara, fejlodésiik segitésére, a kdozmiivelodési tevékenységek és a
miivel6dd kozosségek szamara helyszin biztositasara vonatkozik, minden telepiilésen
kotelezd. Az 1000 f6nél nagyobb helyeken tovabbi egy, 5000 lakos f6lott tovabbi két
alapszolgaltatas biztositasa sziikséges. Megyei jogu varosokban, budapesti keriiletekben

az alapellatast teljes kortien kell biztositani.

1. Els6 Iépésként tehat ki kell emelniink azokat a stratégiai fontossagu tényezoket, melyek
e feladatok maradéktalan végrehajtasat tamogatjak. Ezek lesznek alapcéljaink, melyeket

els6ként rogzitiink.

2. A masodik 1épéshez azt kell alapul venniink, hogy a telepiilési dnkormanyzatok,
intézmények, kozmiivelddési megallapodassal rendelkezd szervezetek Onként véllalt
feladatként tovabbi alapszolgaltatasokat vehetnek fel programjukba, illetve egyfajta
horizontalis célként, er6forrasaik figyelembevételével tagithatjak azok korét. ,,A kulturalis
alapellatas lényeges pontja, hogy hozzaférést biztosit, de szamit az egyének é&s
kozosségek aktivitdsara is, eldsegitve ezzel a kulturdlis igényesség megerdsodését,
tovabba azt, hogy az embereknek igényiik legyen és képesek is legyenek hozzajarulni
szlikebb vagy tagabb kozosségiik fejlesztéséhez.”Y A hallgatoknak tehat arrol kell
donteniiik, hogy amennyiben megtehetik, vesznek-e fel Uj alapszolgaltatdsokat
kinalatukba, avagy a meglévOket milyen stratégiai elképzelések alapjan bdvitik. Az itt
megfogalmazott elképzelések mar raépiild stratégiai célok lesznek, melyekkel

alapcéljainkat kiegészitjlik, pontosabban ,kikerekitjiik”...

3. Valoszinli a versenyelemzés tobb tekintetben is radobbentette a hallgatosagot, hogy az
alapellatds biztositdsa — a kistelepiilések kivételével — onmagaban képtelen lesz egy
intézményt versenyben tartani. Nem tudja majd megtenni sem a szakmai kihivasok
tekintetében, sem a kozonség elégedettségét mérve, sem a pénziigyi mutatok elemzése

alapjan. Az alapszolgéltatasok bovitése az onként vallalt feladatoknak csak egyik részét
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képezi. A masik rész a kiegészitd szolgaltatasok kore, mely ,testet adhat” az intézményi
tevékenységnek. Lényegében a kiegészitd szolgaltatdsok harom részbdl allnak, az dnként
vallalt kulturdlis szolgaltatdsokbol, a kozéleti feladatokbol (telepiilésfejlesztés,
onkormanyzati megbizasok, egyiittmiikodés a helyi tarsadalom szolgéltatd szerveivel) és
a szarmaztatott szolgaltatdsokbol (bérbeadas, vallalkozas jellegli tevékenységek,

turisztikai szolgéltatasok, stb.).
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Az alapszolgaltatasok és az onként vallalt feladatok.

sajat vazlat

A kiegészitd szolgaltatasokhoz kothetd fejlesztési elképzelések nem csak a
kozmiivelodési tevékenységek széles spektrumat olelhetik fel, hanem a tagabb, helyi
tarsadalmi feladatok ellatdsaval is szolgalhatjdk a telepiilés lakossagat, és annak
kozosségeit. Ezek a kiterjesztett stratégiai célok tehetik teljessé az intézmény, szervezet
innovacios perspektivait.

3. feladat: a hallgatok eddigi vazlataik alapjan otthoni munkaban tisztazzak az
intézményiik szamara kidolgozott stratégiai célokat, és véglegesitett formaban az

oktato altal megszabott hataridore leadjak azt.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a feladat végrehajtasa érdemben négy
gyakorlati foglalkozadsnak (PEST-analizis, SWOT-analizis, Versenytarselemzés, majd az
ezt Osszefoglald Stratégiai célok) az Osszefoglaldsa, lezarasa. Eredménye egy irdsban
beadott, varhatoan 1-2 oldalas, 10-15 pontbol all6 esszencidlis anyag, melynek
kiértékelése torténhet irasban, szovegesen egy késobbi oran, de pontszam, érdemjegy is
adhato ra.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
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Eszkozok: laptop, kivetitd

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa:

Irodalom: A t6bbszor modositott 1997. évi CXL. torvény a muzedlis intézményekrdl, a
nyilvanos kényvtari ellatasrol és a kozmiivelodésrol.

Az emberi eroforrasok miniszterének .../2017. (...) EMMI rendelete a kézmiivelodesi
alapszolgaltatasokrol, valamint a kozmiivelodési intézményekrol és a kozosségi
szinterekrol.

Sziikséges mellékletek: -
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6. gyakorlat: Szolgaltatasi terv készitése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa:

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

6. Szolgaltatasi terv készitése (otthoni — tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45 - 60 perc

A gyakorlati feladat célja: az éves szolgaltatasi terv elkészitéséhez sziikséges ismeretek
elmélyitése, meglévd ismeretek atadasa a csoporton beliil, egymastdl torténd tanulés
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfokl vagy felséfoku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

6. SZOLGALTATASI TERV KESZITESE

A muzedlis intézményekrdl, a nyilvanos konyvtéri ellatasrol és a kozmiivelddésrdl szolod
1997. évi CXL. torvény ¢€s egyes kapcsolodo torvények modositasardl alkotott 2017. évi
LXVIL torvény 100. § (3) bekezdés e) pontja értelmében az emberi eréforrasok minisztere
2017. decemberében rendeletben szabalyozta a kulturdlis alapellatds Kkiterjesztésének
prioritasi rendjét és szempontrendszerét. A rendelet 4. § (1) pontja eldirja, hogy ,.a
feladatellatd az altala nyujtott kézmiivelddési alapszolgaltatds megszervezéséhez éves

szolgaltatasi tervet készit a targyév marcius 1-jéig.”

Az éves szolgaltatasi tervnek tartalmaznia kell az intézmény/szervezet altal biztositott

kozmiivel6dési alapszolgaltatisok keretében tervezett kozdsségi tevékenységek bemutatasat."

Ez jelenti
e akozosségi miikddés, a programok, akciok, folyamatok pontos megnevezését,
o akozosségi tevékenység céljanak rovid ismertetését,
e az egyes koOzosségi tevékenységek kozmiivelddési alapszolgéltatasokba torténd
besorolasat'!
o a kozosségi tevékenység rendszerességének vagy tervezett idépontjdnak rogzitését,
illetve a résztvevok varhatod szamanak megbecslését,

e ¢s a helyi lakossag tervezésbe, megvalositasba, értékelésekbe torténd bevondsi

modjanak leirasat.
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Az éves szolgaltatasi tervnek a helyi lakossag €s az onszervezddd kozosségek érdeklodésén,
igényein és sziikségletein kell alapulnia. Ezt az intézmény, szervezet megalapozott
vizsgalatokra, helyzetfeltarasra épiti, s a terv kialakitasaba igyekszik bevonni a lakossagot, a
kozosségeket, valamint - ha az adott telepiilésen miikodik - a Kézmiivelddési Kerekasztalt is.
Ezutan, mindezek figyelembevételével meghatarozza, hogy az adott kézmiivelédési
alapszolgaltatason beliil milyen tevékenységeket, milyen formaban €s mértékben lat el.

A szolgaltatasi terv a fenntart6 jovahagyasa utan deklaralodik."™

Feladat: 4-5 fos Kiscsoportokban készitsenek el a hallgatok egy éves szolgaltatasi tervet.
A tervezés minta-jellegii, ezért egy attekinthetd, egyszerii tablazatba dolgozzanak,
melynek elkészitését valosziniileg az 6ran nem tudjak majd befejezni, ezért az el nem
késziilt részek otthoni munkaként kiadhatok. Mivel a hallgatok tobb telepiilésrol
érkeznek, ezért gondolkozhatunk fiktiv intézmények terveiben is. A Kiscsoportoknak

adott otthoni munkahoz a szamitégépes kapcsolattartas javasolt.

ALAPSZOLGALT | tevékeny | célesop | tevékeny | gyakoris | munkae | éves

ATAS ség ort ség aga/ ré- kolts
megneve formaja | alkalmak | sziikségl | ég
zése szama et

miivel6do

kozosségek

kozosségi és

tarsadalmi

részvétel

egész életre

kiterjedo tanulas

a hagyomanyos
kozosségi
kulturalis értékek

atorokitése

amator alkotd- és

eloado-miivészeti
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tevékenység

6 | tehetséggondozas

és -fejlesztés

7 | Kulturalis alapu

gazdasagfejlesztés

Metodusunkat a 2017. évi LXVIL trv. 76. § (3) pontja valamint a Vhr. 6-12. §-ai adjak’,
mely szerint az alapellatas szolgaltatasai a kovetkezok:

1) A miivel6dé kozosségek 1étrejottének elsegitése, milkodésiik tamogatasa, fejlodésiik
segitése, rendszeres ¢és alkalomszerli milivelddési vagy kozosségi tevékenysége végzéséhez

helyszin biztositésa.

2.) A kozésségi és tarsadalmi részvétel fejlodését eldsegité kozosségfejlesztdé programok,
tevékenységek, szolgaltatasok szervezése, az Onkéntes tevékenységek tamogatdsa, a
gyermekek, az ifjusag, és az idések miivelddésének segitése, a kiillonbozd kultirdk kozotti
kapcsolatok épitése. A szegénységben vagy mads hatrannyal €16 csoportok tarsadalmi,
kulturalis részvételét fejlesztd, a megértést, a befogadast, az esé¢lyegyenldséget eldsegito,
illetve a lelki egészség meglOrzését szolgald, a fliggdséget, devianciat, aldozatta valast

megel6zd programok, tevékenységek, szolgaltatasok biztositasa.

3.) Az egész életre kiterjedd tanulds feltételeinek biztositasa korében iskolarendszeren kiviili
tanfolyamok, képzési alkalmak, életmindséget €s ¢Eletesélyt javitdé tanulasi lehetdségek
szervezése, megvalositasdnak tamogatasa, Ontevékeny, Onképzd szakkorok, klubok,
kozosségek gondozasa, segitése, népfdiskolai programok, szabadegyetemek, ismeretterjesztd
alkalmakat lebonyolitdsa. Feltételek biztositdsa az elektronikus kozszolgaltatasok
megismeréséhez, a digitalis vilagban torténd eligazodashoz, az ezeket szolgald eszkozok

alkalmazasahoz.

4.) A hagyomanyos kozosségi kulturalis értékek atorokitésével kapcsolatos feltételek
biztositasa, a helytorténettel, a népmiivészettel, a népi iparmiivészettel €s a telepiilés szellemi
kulturalis 6rokségével kapcsolatos csoportok, szakkordk, klubok, alkotomiihely, kiallitotér
mukodtetése, munkdjuk tdmogatisa, a telepiilési értéktar gondozasa, az ezt bemutatod
programok szervezése, anyanyelviink apolasa. A nemzeti, az eurdpai és az egyetemes
kultara, tovabba a kiilhoni nemzetrészek kulturdlis értékeinek megismertetése érdekében
programok, tevékenységek, szolgaltatasok szervezése, vagy az ilyen iranyl tevékenységek

megvaldsitasanak tdmogatasa, a helyi vagy térségi nemzetiségi vagy kisebbségi kozosségek
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bevonasa, az tinnepek kultirajanak gondozésa.

5.) az amatér alkoto- és eldado-miivészeti tevékenység feltételeinek biztositasaval a
képzémulvészet, a zenemiivészet, a tdncmivészet, a szinhazmiivészet, a film- ¢és
médiamiivészetek, és az irodalom teriiletén tevékenységet folytatd amatérmiivészeti
csoportok, szakkorok, klubok, studiok létrejottének eldsegitése, milkodésiik szervezése,

tdmogatdsa, szakmai-mddszertani ismeretek szolgéltatasa.

6.) A tehetséggondozas és -fejlesztés feltételeinek biztositasa a telepiilésen €16 vagy tanuld
hatranyos helyzetli gyermekek, fiatalok tehetségének kibontakoztatasa, kompetencidinak
fejlesztése érdekében, az ezt segitd miivészeti és mas iranyt foglalkozasok, szakkorok,
klubok miikddtetése, munkajuk tdmogatasa, valamint felzarkoztatast segité tandran kiviili

foglalkozasok biztositasa.

7.) A kulturdlis alapu gazdasdagfejlesztés kiterjesztése érdekében a lakohely szellemi, épitett
¢s természeti Orokségen alapuld fejlesztd beavatkozasaihoz, a kulturdlis teriilet- és
telepiilésfejlesztéshez, a vallalkozéas- és termékfejlesztéshez, a helyi termékek piacra
jutasénak segitéséhez, a kreativ iparhoz és a kulturdlis turizmushoz ko6t6dd programok,
tevékenységek és szolgaltatasok szervezése, megvaldsitasuk aktiv tdmogatdsa, valamint az
informaciés ¢és kommunikaciés technoldgidkhoz, a digitalizacié kulturalis alapt

hasznalatahoz tortén6 hozzaférés biztositasa.

A feladatellatast végzd intézmény, szervezet a tdrvény és a rendelet értelmében helyszint
biztosit a milivel6d6é kozosségek rendszeres €s alkalomszerli tevékenységéhez, bemutatkozasi
lehetdségeket teremt, a tdrsadalmiasitasi folyamatokhoz kozOsségi forumot szervez. A
programokhoz, tevékenységekhez, szolgaltatasokhoz szakmai (megfeleld szakképzettséggel
rendelkezd szakembert) és infrastrukturalis (alkalmas helyiséget, alkotdmiihelyt,

kiallitoteret, fény- és hangtechnikai ill. szemléltetd eszkozoket) tdmogatast nyujt.

A feladat végrehajtatasa soran forditsunk kiilonos figyelmet a térség sajatossagaira, az
egyes szolgaltatasi teriiletek ardanyossagara, és a rendelkezésre allo munkaero adta

lehetoségek pontos elosztdasara!

A téblazat kitoltésekor a tevékenység megnevezésénél ne csak fantdzianév szerepeljen,
deriiljon ki a csoport konkrét tevékenysége is. A célcsoportmal az érintett korosztalyt, esetleg
a hatranyos helyzetet jeloljik. A tevékenység formaja lehet allando részvételre épitd klub,
szakkor, képzés, eldadassorozat, miivészeti csoport, alkotomiihely, valamint lehet

programszeri  tevékenység: eseti eldadas, kiallitds, vaséar, tarsasagi alkalom,
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nagyrendezvény, eseménysorozat, fesztival. A gyakorisagnal a rendszerességre utalunk (pl.:
heti 2, havi 1, alkalomszerd, stb.), az alkalmak szamanédl az egy évre tervezett
eseményszamot jelolhetjiik.

A munkaerdsziikséglet a kapacitas-Kihasznalasunk egyik alapveté mutatdja (a masik a
teremkihasznaltsag), kiszamitdsandl a teriileten dolgoz6 alkalmazottak napi vagy havi
munkaidejét, esetleg munkaiddkeretét osztjuk fel a tevékenységre szant atlagos idoére (pl.: 2
ora/nap, 20 6ra/ho, 12 nap/negyedév, stb.). Az éves koltségek esetében, mivel alapellatashoz
kapcsolddo szolgaltatasokrol van szo, ezért elég, ha az a kiadasi oldalt becsiiljiik meg. A
rendelet ugyan utal arra, hogy mit kell téritésmentesen biztositani, és hol kérhetd részvételi
dij, de a bevétel az alapszolgaltatasok vonatkozasaban nem jelentds, és egyébként is a

munkaterv részletes koltségvetési fejezetéhez tartozik.™

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: az oktatd figyelemmel kiséri a
kiscsoportok munkéjat, majd értékeli azok irdsos végeredményét, kitérve a szerkezeti
ismérvekre, az alapszolgéltatisok  kozti ardnyokra, ¢és a munkaerd-tervezés

gyakorlatiassagara.
Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel és wifi-vel ellatott terem
Eszkozok: sokszorositott tablazat, laptop kivetitdvel

Alkalmazott médszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatds, Plenaris feldolgozas, megvitatas) [Az oktaté a csoport dsszetétele
alapjan donthet az egyéni feldolgozas mellett is, ebben az esetben mindenki sajat szervezetét,

intézmeényét dolgozza fel.]
A gyakorlati feladat forrasa: sajat kidolgozas

Irodalom:

Tobbszor modositott 1997. évi CXL. torvény a muzedlis intézményekrol, a nyilvanos
konyvtari ellatasrol és a kozmiivelodésrol.

Az emberi erdforrasok miniszterének .../2017. (...) EMMI rendelete a kézmiivelodesi
alapszolgaltatasokrol, valamint a kozmiivelodési intézményekrol és a kozosségi szinterekrol.

Sziikséges mellékletek: kitoltd tablazat (Szolgdltatasi terv készitése)
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7. gyakorlat: Egy Szent Istvan-napi varosi rendezvény megszervezése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.2.4. Horizontalis koordinacio

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
7. Egy Szent Istvan-napi varosi rendezvény (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
megszervezése (egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 55-60 perc

A gyakorlati feladat célja: a szervezeti struktira, benne az intézményegységek,
osztalyok, team-ek horizontalis koordinacidjanak gyakorlasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

7. EGY SZENT ISTVAN-NAPI VAROSI RENDEZVENY MEGSZERVEZESE

A feladatunk, hogy allitsuk 0ssze egy augusztus 20-i Szent-Istvan napi varosi rendezvény
részletes programjat, a hattértevékenység megszervezésével és a koltségvetés

kialakitasaval.

Az dnkorményzat elvarasa, hogy legyen a nap folyaman egy kenyérszentelés és aldas, egy
okumenikus istentisztelet, legyen vasar tizen6t-hiisz igényes, az linnephez is ill6 4russal,
utcai vendéglatas, csaladi és gyermekfoglalkoztatds (ugralovar, legkevesebb nyolc
foglalkoztatasos jatszohaz, babszinhaz s egyebek), legyen 6-7 6rdnyi szinpadi miisor helyi
vagy kornyékbeli fellépokkel, este élézenekaros sztarvendéggel, és legyen minimum 12

perces tlizijaték.

Az esemény koltségvetése 5,5 millid forint, valamint a tlizijatékot az dnkormanyzat 1,8
millié forint értékben kiilon fizeti. Az intézmény sajat fedett szinpaddal, sajat kis

szallitojarmiivel, és egy nagy teljesitményii beltéri hangositassal rendelkezik.

1. feladat: a feladatismertetés utin eldszor, egyszerii titkos szavazdssal a hallgatok
wigazgato”-t valasztanak maguk koziil. (Ha tul kicsik a kiilonbségek, az elso kettobol-
harombol ujravalasztatunk.) Az igazgato kijeloli maganak az osztalyvezetoket vagy
team-vezetoket,

— egyrészt a programszervezési osztaly élére — az 0 feladatuk lesz a nap eseményeinek

osszedllitasa és koordindldsa, a rajuk eso koltségvetési rész megtervezése
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— mdsrésgt a szolgaltatasi osztaly élére — az 0 feladatuk lesz az egész napos
szolgaltatasok (vasar, jatékeszkozok, vendéglatdas, mentdszolgdlat, stb.) megszervezése, a
szolgaltatasok kapcsan bevételek generdlisa, és a részgteriilet koltségvetésének

megtervezése

— harmadrészt a technikai menedzsment élére — az 0 feladatuk lesz a teljes technikai
hattér biztositisa (szinpad, hang- és fénytechnika, standok, szemétszdllitas, stb.), illetve

a miiszaki rész pénziigyi kalkuldaciojanak elkészitése

— negyedrészt a kommunikdcios csoport élére — az o0 feladatuk a rendezvény
meghirdetése (szordlapozds, plakdt, a polgarmester sajtotajékoztatija, stb.) és annak

koltségesitése.

Az osztalyvezetok meghivdasos alapon, koronként egy fot valasztva maguknak épitik fel
team-jiiket. Egy csapatban jo, ha legaldabb 3-4 fo tevékenykedik, haromndl kevesebb

fovel lehetéleg csak a kommunikdcio dolgozzon.

Sziikség van egy fore, aki a kulturdlis osztdly részérol nyomon kioveti a munkat, és a
segitségiil kapott time-line alapjin ellendrzd listat készit a kontrollbeszélgetéshez.(Ha

kicsi a csoportlétszam, ezt a feladatot az oktato is ellathatja.)

Ezutan az igazgato egy zart, legfeljebb négyperces értekezlet soran kiadja a feladatokat

az oszgtalyvezetoknek, illetve meghatdrozza a négy csoport koltségvetési tételeit.

Az els6 ,értekezlet” csak nagysagrendekkel foglalkozik. Az igazgatonak tudnia kell, hogy
koriilbeliil melyik teriilet mennyi pénzzel gazdalkodhat, utasitdsokat adhat arra
vonatkozoan, hogy mi legyen az, amit csoportban beszéljenek meg, és milyen jellegii
feladatokat osszanak szét kidolgozasra. Mindenkinek szembesiilnie kell azzal, hogy igen
porgdsen kell végezni a feladatokat, okoskodasra, mellébeszélésre nincs idd, minden

percet a leghatékonyabban ki kell haszndlni.

2. feladat: egy legfeljebb dtperces brainstorming segitségével a team-ek, osztilyok
nagyvonalakban megtervezik az iinnepre vonatkozo elképzeléseiket (az idot mindig az
igazgato meéri...), s egy ujabb, de mar hatperces vezetoi értekezlet sordan beszamolnak
egymdsnak és az igazgatonak a terveikrol. Itt mindenkinek lehetosége van a tobbi irdsos

elképzeléseit lefotozni és magaval vinni. Az igazgato rovid instrukciokat ad a tovabbi
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munkdhoz.

Itt kell felhivni a figyelmet arra, hogy amig a vezetdi értekezlet folyik, addig a team-
tagok folytatjak a munkdajukat, vigyazva, hogy folosleges dolgokkal ne foglalkozzanak
(pl. koltségesités, fellépok, arusok listazasa, stb.) .

A masodik vezetdi értekezleten mar érzékelhetévé valik, hogy a konkrét igazgatoi
utasitadsoknak milyen jelentésége van egy program kialakitasaban. Az osztalyvezetOknek
sok tekintetben at kell venni az 6 gondolkodasmodjat, de pontosan latniuk kell és sajat

tagjaik szdmara at kell tudni adni a tobbi csoport elképzeléseit és eredményeit is.

3. feladat: egy hétperces dontés-elokészité stiabértekezlet kovetkezik, ahol az
osztdalyvezetod tdjékoztatja a tobbieket a vezetdin elhangzottakrol, majd a tobbi osztily
Jjavaslatainak és az igazgato utasitasainak figyelembevételével folytatjak a program és a
koltségvetés konkretizalasat. A kovetkezd, immadr nyolcperces vezetdi értekezletre mar
dontésre alkalmas vazlatoknak kell keriilnie, mely alapjan az igazgato hatdarozott

dllasfoglaldasokat tehet a nap programjaval kapcsolatban.

A harmadik feladat utdn valoszinli éles eredménybeli kiilonbségek lesznek az egyes
csoportok kozott, melyet az igazgatonak bizonyos dontésekkel, utasitdsokkal ki kell tudni
egyenliteni, ha egy jol eldkészitett projektrél akar beszamolni az ora végére. Ebben a
fazisban az osztalyvezetOknek segitenie kell egymdast ¢€s az igazgatdt is, hogy

Osszehangolhat6 legyen a négy csoport munkaja.

4. feladat: a kovetkezo, kilenc perces csoportértekezlet véglegesiti az elképzeléseket és a

feladatelosztast, illetve pontositja a részteriilet pénziigyi igényeit.

A tizperces zaro osszmunkatdrsi értekezleten az igazgato dltal megtorténik a program és

a koltségvetés osszegzése.

Ezutin a Kulturdlis Osztaly vezetdje felteszi ellenorzo kérdéseit, amelyre az igazgato

valaszol.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: az oktatonak a feladat végén a
csoport kdzos munkdjat kell értékelnie, akar mint a kontrollt végzd szerepld, akar sajat
oktatdéi személyében. Kiilonosen figyelnie kell az igazgatd hatdrozottsagat, az
osztalyvezetok tevékenységében a felterjesztések €s az utasitdsok pontos atadasat, illetve
a csoporttagok hatékonysagat.

Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel és wifi-vel ellatott terem

Eszkozok: laptopok, kivetitd,
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Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos
feldolgozas, megvitatas, Plendris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: sajat kidolgozas

Sziikséges mellékletek: ,, TIME-LINE, IDOTENGELY” szervezési segédlet

1. sz. melléklet

goon
UL
TIMELINE, IDOTENGELY

1. Kreativ szakasz
Slet, agymenések

igényfelmérés, tajékozodas

az elképzelések rogzitése, vazlatok készitése
a tervezett hely és id6pont befoglalasa
onkormanyzati egyeztetések

tervezés

- team felallitasa, elsd elokészitd megbeszélések
- 1dOpont-egyeztetések a potencidlis fellépokkel, eldadokkal, (eloszerzédések)

- 1d6pont ¢€s helyszin kivalasztasa, egyeztetése a kiilonb6zé rendezvénynaptarakkal,

hatosagokkal, tarsszervekkel, majd azok véglegesitése
- partnerek kivalasztasa, egyeztetések
- t4jékoztato arajanlatok bekérése
- szoénokok felkérése

marketing

- arculattervezés, nyomtatvanytervek, logo,
- amarketingterv elokészitése
- elsd sajtdanyagok

2. tervezési szakasz
a kezdési €s befejezési idopont véglegesitése
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a helyszin véglegesitése

kedvezd 4arajanlatok kivalasztisa, koltségvetés elkészitése, kalkulator engedélyeztetése,
keretlap megnyitasa vagy aktualizalasa

forrasallokacios munkak tevékenység

szerzodések megkotése (fellépok, kozremukodok, musorvezeto, beszallitok,
rendezvénybiztositas)

rendezvény meghirdetése

hatdsagi egyeztetések, engedélyeztetések, kozteriiletfoglalés

tiltetési rend meghatarozasa

vendéglatas egyeztetése

reklamanyagok tervezése, elokészitése, gyartasa, kihelyezése

plakat, szordlap

radiods és televizios hirdetések (helyi médiumok, orszagos elérések)

nyomtatott sajtohirdetések (Hirlap, Mérleg, Csabai Aktualis, orszagos lapok)
musorfiizet készitése, iddszaki programajanlékban valé megjelentetés

netes kampany (youtube-elozetesek, emiles értesitések, hirlevelek, facebook ¢és
honlap-megjelenések, internetes portalok, online-sajtd), mobil-applikaciok

molindk, reklamtablak tervezése, gyartatasa

PR-akciok leszervezése

rendezvénylap, forgatokonyv elkészitése, ill. rendezvényértekezlet 0sszehivasa az érintett
szervezetekkel (onkormanyzat, katasztréfavédelem, mentdszolgalat, polgardrség, stb.)

munkaidObeosztasok elkészitése, egyeztetése (szakmai, technikai, kornyezettisztasagi),
onkéntesek, kisegitd személyzet biztositasa

a rendezvény dokumentaldsanak megtervezése

koordinacios szakasz

a sajtdanyag elkészitése, sajtotdjékoztatd dsszehivasa

szlikség esetén raszervezés

felkészitd értekezlet a lebonyolitasban résztvevd munkatarsak és szervek részére
berendezések, felszerelések, butorok, hangszerek szallitasa

szinpad- €és nézdtér-épitési munkak, teriiletrendezés, az iildhelyek szdmozasa, az
tiltetési rend kialakitasa

hang- és fénytechnikai el6készités, bevilagitas, el6zetes hangprobak

zongorahangolas (sziikség esetén)

dekoracids munkak

operativ szakasz
a futés-, hités- és szellozéstechnika beallitasa
kiallitok, vasarosok, jatszohazasok elhelyezése, menekiilési utak kijelolése

98



az esOhelyszin elokészitése

a fellépdk, kozremiikddok, kiemelt vendégek fogadéasa, a kapcsolodo szallitdsok
biztositasa

szinpadi lejaroprobak, hangbeallasok biztositasa, szemléltetd anyagok betdltése
szordanyagok, reklampanelek, plakattartok, iranyitotablak elhelyezése

a munkabeosztds ¢és az aktudlis létszam ellendrzése, a személyzet és a rendezdk
eligazitasa

a munka- és balesetvédelmi, illetve a tiizrendészeti megfelelés ellendrzése, a tlizjelzok
sziikség szerinti dtprogramozasa

a kényelmi feltételek és a tisztasagi allapot szemléje, sziikség esetén utdomunkalatok,
illetve a szinpad haszndlat eldtti portalanitasa, felmosasa

az aramellatdas  teljeskortiiségének  kontrollja, a hang-, és fénytechnika
miikdddoképességének visszaellendrzése

a latogatok fogadasa, percrekész informalasuk, iranyitasuk a teriileten

vendéglatdi szolgaltatasok inditasa

a kezdés tigyel6i vagy rendezvényfeleldsi kontrollja a szinpadtdl a nézdtéren at a
kiszolgalo terekig

a program forgatokonyv szerinti lebonyolitasa/eséverzio

a rendezvény dokumentaldsa, hang- és képfelvételek készitése

a hangtechnikai mindség ellendrzése, sziikség szerinti korrigalasa

sziinetben a nézOtéri hang- vagy videoreklamok bejatszasa, vendéglatas biztositasa

a program végén a kozlekedo terliletek megvilagitasa

a maradni kivanok szaméra a vendéglatas biztositasa

a rendezvény zarasa

a néz6tér, a szinpadtér és a kiszolgalo terek biztonsagi attekintése,

a helyszini kifizetések lebonyolitasa

a technikai front (hang- és fényrendszerek, videotechnika) aramtalanitasa,
vagyonvédelmi szerelések, rakodasok

bontasi munkak, elszamolasi feladatok

a hasznalt teriiletek takaritasa

szinpad- ¢és nézOtérbontasi, teriiletrendezési munkdk, hang- és fénytechnikai
szerelések, illetve kapcsolddo raktarozasi feladatok ellatasa

a dokumentacios felvételek keverése, vagasa, archivaldsa

a reklamfeliiletek levaltasa

értékeld szoveges anyagok, fotd-Osszedllitdsok, aftervided készitése, kihelyezése a
nyomtatott és az elektronikus sajtoba

a rendezvényelszamolas elkészitése, a keretlap zarésa, illetve a vonatkoz6 szakmai és
pénziigyi palyazati elszamolasok benyujtasa...
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8. gyakorlat: Az intézmény, szervezet emberi eréforras allomanyanak elemzése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.2.3. A szervezeti struktira

meghatarozasa

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

8. Az intézmény, szervezet emberi eréforras (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

allomanyanak elemzése (egyéni vagy Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45-60 perc

A gyakorlati feladat célja: a munkaszervezet strukturalis elemzése, stratégiai célokhoz
val6 rendelése
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfokl vagy felséfoku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

8. AZ INTEZMENY, SZERVEZET EMBERI EROFORRAS ALLOMANYANAK
ELEMZESE

Amikor a munkaszervezet stratégiai célokhoz torténd illesztésérdl beszéliink, csak uj
intézmények inditasa esetén gondolhatunk egy teljesen 0j kollektiva munkaba allitasarol.
Ez meglehetdsen ritka helyzet. Sokkal éltaldnosabb, hogy ha az intézmény stratégiaja
bizonyos id6szakonként (3-5 év) megujul, a koriilmények (az infrastrukturalis hattértdl a
személyzetig) nagyjabol valtozatlan allapotban allnak majd rendelkezésre a folytatasban.
Egy stratégiavaltas kapcsolodhat torvényi valtozashoz, telepiilési kozmiivelddési rendelet
hatalybalépéséhez, intézmény-0sszevonashoz, igazgatoi palyazathoz, egyéb mas generalis
valtozashoz, de végrehajtasdhoz altalaban a régi munkatarsi garda all majd munkara
készen. Megfeleld megoldds ez szamunkra? Vagy az 1j szakmai elképzelések, ha be
akarjuk valtani 6ket, masfajta hozzaallast, 1j szemléletmodot, urambocsd’ 0 kollégakat is

igényelnek majd?

1. feladat: Készitse el mindenki az dltala képviselt intézmény munkaszervezetének
pontos sémdjdt, bemutatva az ala-folérendeltségi viszonyokat és az egymdsmellettiség
spektrumat.  Kiilon szinekkel jelolhetoek a felelosségi  kompetenciak (pl.:
rendezvényfelelos, telephelyvezeto, miivészeti vezetd), melyek a gyakorlatban nem

kotodnek vezetoi megbizdashoz, de esetenkénti, munkakori leirasban rogzitett utasitdasi

jogkorrel jarnak. Tehetiink a rajzba dinamikai jeleket is, bekarikazhatjuk a sulyponti
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személyeket, de jelolhetjiik a szervezet ,,fehér foltjait”, vagy rendszeridegen feladatait is
(pl.: tarsadalmi és csaladi iinnepeket szervezd iroda, sportpdlya-iizemeltetés, stb.).
Integralt intézmények esetében a tobbi agazat részletezése elhagyhato, elég ha csak a

kozmiivelodési vonalra fokuszalunk.

Itt hasznaljuk az elméleti anyag szervezeti strukturarol irt gondolatait és sémait. A kisebb
intézmények egyszerli szervezetek, mig a nagyobbak, bonyolultabb, tobb szalon, tobb
vonalon fut6 tagozddast mutatnak. Leginkabb a funkcionalis szervezeti sémaval
taldlkozunk majd, de integralt intézményeknél vagy az agoraknal megtalalhatoak lesznek
a divizionalis vagy matrix szerkezetek is. Utdbbi formék kiilondsen a kdozmiivelddési
szervezetekre  jellemz6  multitasking  (tobbfeladatos)  munkavégzés, és a

rendezvényszervezésben gyakori team-munka miatt keriil majd el6térbe.

A rajzokrol késziilt fotokat kivetitjiik, és a csoport tagjai roviden bemutatjak intézményiik
munkaszervezetét. A lényegi szempont itt, amit mindenképp ki kell emeltetni az
oktatonak, hogy a jelenlegi struktura mennyiben alkalmas az elmult 6rakon felvazolt
stratégiai célok megvalodsitasara. Hol igényel a rendszer szervezetfejlesztési beavatkozast,

munkakor-6sszevonasokat, személycserét.

2. feladat: A hallgatok a karakterkartydak segitségével felallitiak az elsé feladatnal
bemutatott munkaszervezetiik lehetd leghiibb hasonmadsat (munkakorok, végzettségek,
tevékenységi aranyok), majd fotora rogzitik a strukturat. Ezutan a realitasok szem elott
tartasdval megtervezik az uj stratégia megvalositisahoz sziikséges valtoztatisokat, a
struktura datalakitdasat, uj munkakorok létesitését, kevésbé fontos feladatok elhagyasdt,
majd bemutatjik dintésiiket. Eldfordul, hogy a struktiura marad, ilyenkor ennek a
megokoldsdara van sziikség.

A kartyak jelzései a kdvetkezdket jelentik:

SZAK - szakmai ismeretek

GYAK - gyakorlati munka

PRO - problémamegoldé képesség

HIVT - hivatastudat és felelosség

PSZI - pontossag, szorgalom, igyekezet

OMYV - 6n4llé munkavégzés

EGYU - egyiittmiikodési képesség

KIE - kiegyensulyozottsag
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KRE - kreativitas
KOMM - kommunikacios képességek

A kartyalapok karakterértékei ,,A dolgozoi mindsitések elokészitése” c. feladat alapjan
sziilettek. Legylink figyelemmel arra, hogy melyik munkakornél milyen tulajdonsagok
lehetnek a meghatarozdak, és gondoljunk bérlehetdségeinkre is. Egy fiatal garda
lendiiletesebb, kreativabb (és olcsobb), mint egy atlag 6tvenes csapat, de nem alakult még
ki annyira az elhivatottsdga, ¢és joval kevesebb a tapasztalata is. Azzal azonban
szamolnunk kell, hogy kisebb kollektivakban az 4atlagteljesitmények kozelitenek
egymashoz, és kisebb a valdszinlisége a kirivoan alacsony értéki munkanak. Ezt egy

munkak6zosség hosszabb tdvon nem toleralja.

A kértydkon szerepld munkakorok a kozmiivelddési intézményekben legaltalanosabban
hasznalt elnevezéseket tartalmazzak. Igy természetesen miivelddésszervezbol van a
legtobb, 9 kartya, de a kulturdlis medidtorral, népi kézmiives mesterrel, ifjusagi
szervezOvel, kidllitdsrendezdvel, fotds-grafikussal — palyazatirbval  arnyaljuk a
munkakoroket (narancssarga csik). Az adminisztraciondl (kék csik) eleve elhagyjuk a
gazdasagi munkakoroket, melyeket a 2011. évi Allamhdztartasrol sz6lo CXCV. torvény
10. § (4a) rendelkezése lényegében kivon a koézmiivelddéssel foglalkozo koltségvetési
szervek korébol, és a kft.-nél sem jellemzd a sajat konyvelés. Pénziigyi munkakorben
csak a pénztaros maradt meg, illetve az egyre tobb palyazatnal eldirt foallasu gazdasagi
munkatars kategoridja. (Ha mégis lenne pl. konyveldre sziikség, azt az adnminisztrator
vagy joker kartyakkal behelyettesithetjiik.) Nincs kiilon projektmenedzser allas sem, ezt
szakmankban az esetek tobbségében szakalkalmazottal toltjiik be. Az lizemeltetésnél
(z0ld csik) a miszaki vezetd v. gondnok — technikus — raktaros, karbantartdo —

segédmunkas — takarito kort hasznaljuk.

Eldéfordulhat, hogy egyes szervezeteknél egészen mas munkakordk vannak, ilyenkor

természetesen a kartyakat at lehet nevezni.

A zar6 allapotrdl mindenki készitsen fotdédokumentaciot!

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: Az értékelésnek egyrészt arra kell
fokuszalnia, hogy a hallgatok hogyan sajatitottak el a szervezeti stratégidkra vonatkozé
elméleti anyagot, miként tudjdk ebbe belehelyezni a sajat munkahelyiikon szerzett
tapasztalataikat, madsrészt, hogy hogyan tudjdk a szervezetet sajat szakmai

elképzeléseikhez alakitani, mennyire lesznek konkrétak, hogyan alkalmazzdk a
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strukturalis elemek adta lehetdségeket.
Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel ellatott terem
Eszkozok: iires papirok, szines tollak, laptop, kivetitd, karakterkartyak

Alkalmazott médszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas,

Kiscsoportos feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: sajat kidolgozas
Sziikséges mellékletek: Karakterkartyak (mellékelve)

Csak belso, oktatasi céli hasznalatra!

103



104



105



106



107



108



109



110



111



112



113



114



115



116



117



118



119



9. gyakorlat: A dolgozoi mindésitések, értékelések elokészitése

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.3.4. A munkaerd fejlesztése

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
9. A dolgoz6i mindsitések, értékelések (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
elokészitése (egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45 perc

A gyakorlati feladat célja: a vezetd altal készitendd kotelezd mindsitések és a
mindségfejlesztéshez kapcsolodo értékelések/onértékelések legfontosabb szempontjainak
feldolgozasa.

A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

9. A DOLGOZOI MINOSITESEK, ERTEKELESEK ELOKESZITESE

A Kozalkalmazotti torvény értelmében a helyi Onkormanyzatok altal koltségvetési
intézményeknél foglalkoztatott kozalkalmazottakra vonatkoz6 végrehajtasi rendelet
szerint az E-J fizetési osztalyba besorolt kozalkalmazottakat mindsiteni kell, a
kozalkalmazotti jogviszony létesitését kovetd harmadik évben, és azt kovetden
hatévenként. (A mindsitési kotelezettség alol kivételt képeznek azok a kézalkalmazottak,
akiknek a nyugdijkorhatar eléréséig 6t évnél kevesebb idejiik van hatra.) Kotelezden
mindsiteni kell a kozalkalmazottat az F fizetési osztalyba soroldsat megel6zden is. A
kozalkalmazotti osztalyba soroldsatol fiiggetleniil mindsitésre kotelezett a kozalkalmazott
valamely torvényileg adhatd cim odaitélését megel6zOen, tovabba a magasabb vezetdi,
illetdleg a vezetdi beosztas betdltését kovetd masodik évben. A mindsitési szempontokat a
jogszabaly melléklete tartalmazza. A mindsité a 77/1993. (V. 12.) Korm. rendelet 6. §, 1.

szamu melléklet szerint értékeli a kdzalkalmazott szakmai tevékenységét.

A kotelezd kozalkalmazotti mindsités 6t megkozelitést allit fel a dolgozok vezetdi
értékelésére, melyen beliil 3-t6l 0-ig tartd értékekkel kell jellemezni munkatarsaink
tevékenységét. Ha egy adott szempontbol kivalonak itéljik teljesitményiiket, azt 3-ra
értékeljiik, ha megfelelonek 2-re, ha kevéssé megfelelonek (fejlesztendd) 1 pont, s ha nem
megfeleld, akkor O pontot kell adni.

1. feladat: gyiijtsiink cimkéket a kjt. dltal eldirt kozalkalmazotti mindosités alapveto

szempontjainak értelmezéséhez! Mondjak el meglatasaikat, gondolataikat a
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kovetelményekkel kapcsolatban.

Szakmai ismeretek (,A munkakor ellatasa szempontjabol sziikséges szakmai
ismeretek”) — pl.: szakértelem, t4jékozottsag, fejlodoképesség, tanulékonysag,

tudasszomj

Gyakorlati munka (,,A munkakor ellatasa soran végzett szakmai, gyakorlati

munka”) — pl.: teljesitmény-értékek, mindség, hatékonysag, eredményesség

Problémamegoldé képesség (,,A szakmai munkaval kapcsolatos problémamegoldo

képesség”) — pl.: helyzetértékelés, tettrekészség, reakcidgyorsasag, dontésképesség

Hivatastudat és felelosség (,,A munkavégzéssel kapcsolatos felelosség és
hivatastudat®) — pl.: céltudatossag, kitartas, hozzaallas, ratermettség, lojalitds a

szervezethez

Pontossag, szorgalom, igyekezet (,,A munkavégzéssel kapcsolatos pontossag,

szorgalom, igyekezet”) — pl.: motivaltsag, kovetkezetesség, hozzaallas

(Emellett a végrehajtasi rendelet altal meghatarozott egyéb szempontok szerint értékelni
kell a teljesitménykovetelménynek vald megfelelést, és az adott szakteriileten végzett
munka mindségét, melyek Iényegében a gyakorlati munka megitélésénél mar

megtettiink.)

A kozalkalmazotti mindsitési rendszer kotelezd, de viszonylag ritkdn koveteli meg a
vezet6tdl a dolgozo értékelését, ezért, kiilondsen, hogy ezt a szakma mindségfejlesztési
torekvései is megkovetelik, célszerli az értékeld tevékenységet folyamatossa tenni, s

legalabb éves mérfoldkdveket meghatarozni szamara.

Egy teljesebb kép kialakitdsa érdekében a fenti 6t f6 aspektust, érdemes tovabbi
szempontokkal is kiegésziteni, melyek kdzé az 6nallé6 munkavégzést, a kozosségen beliili
szerepvallalast, helytallast, a belsd és kiils6 kommunikicioban vald részvételt, és a

kozmiivel6dési munkaban oly alapvetd kreativitast mindenképp érdemes felvenniink.

(Talalkozunk olyan gyakorlattal is, ahol a dolgozo személyisége a vizsgalat kiilon targya,
de esetiinkben a ,,Pontossag, szorgalom, igyekezet”, az ,,Egylittmiikodési képesség” és a
,Kiegyensulyozottsadg” igyekeznek lefedni ezt a megkozelitést.)

2. feladat: gyiijtsenek a hallgatok cimkéket, az ondllo munkavégzés, az

egyiittmiikodo képesség, a kiegyensulyozott teljesitmény, a kreativitas és a
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kommunikdcios képességek vonatkozdasaban! Mondjak el meglatisaikat,
gondolataikat a kovetelményekkel kapcsolatban.
Onall6 munkavégzés — a feladatok atlatasa, feleldsségvallalas, megbizhatosag
Egyiittmiikodési képesség — segitOkészség, kozosségi kapcsolatok, team-munka,
onuralom
Kiegyenstlyozottsag — alapvetd személyiségjegyek, lelki egyensuly, a maganélet és
munkahely elvalasztasa, 6nbizalom, 6nbecsiilés, nyugodtsag
Kreativitas — innovacio, szakmai nyitottsag, intuitiv gondolkodas,
kezdeményezOkészség

Kommunikaciés képességek — fellépés, irasbeli és verbalis kifejezés

Ahhoz azonban, hogy az igy kapott tiz megkdzelités segitségével elkészitsiink egy, a
teljes intézményre vonatkozd értékelotablat, néhany kérdést meg kell valaszolnunk

onmagunknak is.

Tobbek kozott, hogy képesek vagyunk-e ezek szerint a megkozelitések szerint értékelni
munkatérsaink tevékenységét? Mennyire teljes a képilink a munkavégzésiikr6l? Vannak-e
méréseink, feljegyzéseink, vagy csak benyomadsainkra, kialakult 0Osszképiinkre
hagyatkozunk egy-egy jutalmazas eldontésénél vagy engedély aldirasanal? Onmagukhoz
mérjiik-e Oket, vagy a tobbiekhez? Idealképeinkhez vagy a bérlehetdségeinkhez?
Viltozik-e véleményiink teljesitményiik valtozasaival, vagy erds skatulydkban tartjuk
Oket. Mennyire dolgozik benniink a szimpdtia, a hosszu évek k6zos harcai alatt kialakult
,bajtarsiassadg”, vagy egy-egy OsszeszoOlalkozds emléke, esetleg valami eredendd
ellenszenv... Minden dontésiink kovetkezetes-e munkatarsainkkal szemben, vagy
hajlamosak vagyunk érzelmi alapon donteni? Mennyire mériink ugyanazzal a mérleggel, —
vannak-e kivaltsagosok, vagy olyanok, akikre rossz id6k jarnak? Tudunk-e megértéek,
olykor elnézdek lenni, vagy mindig hideg a fejiink, urambocsad’ hideg a sziviink? Hova
rangsoroljuk munkahelyiinket a sajat és a munkatarsaink é€letében? Hova rangsoroljuk

Oket a sajat életiinkben, és magunkat az 6vékében...

Valaszt kell adnunk arra is, hogy milyen koriilmények kozott beszéljik meg a
mindsitéseket a kollégakkal, mennyi 1d6t szdnunk egy-egy munkatarsra, megvitatunk-e
vagy csak kozliink... Ugyanazokat a szempontokat hasznaljuk-e a szakmai dolgozoknal,
mint az lizemeltetésben szolgélatot teljesitknél? A mindsitési lap lehetdséget ad a

szoveges értékelésre — tudunk-e, akarunk-e élni ezzel a lehetdséggel, vagy néhany

122



altalanos, mindenkinél hasznalt mondatot leszamitva, csak pontozunk...

Nyitott kérdés az is, hogy a kotelezd mindsitésen kiviil csindlunk-e kiilon értékelési,
onértékelési rendszert, mennyiben hasonl6 a kettd, milyen idékozonként értékeliink, az
értékeléseket megesinaltatjuk-e a dolgozdval is (Oonértékelés), esetleg a csoportban vagy
az egész kollektivaban mindenki csindl mindenkirdl értékelést, melyeket névteleniil
ugyan, de Osszevetiink, esetleg Osszesitiink az objektivitas érdekében? Es mennyiben

tartjuk majd objektivnek ezt a rendszert?

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: itt elsOsorban a hallgatok orai
aktivitasat  értékeljik. Figyeljiink megszolaldsaik  gyakorisagara, —mélységére,
Osszefogottsagdra, késztessiik érvelésekre, példdk felhozdsidra Oket, értékeljiik
vitakészségiiket, kovessiik figyelemmel, hogy készitenck-e jegyzeteket. A foglalkozas
végén roviden személy szerint is értékeljiikk munkajukat.

Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel, wifi-vel ellatott terem
Eszkozok: lapozotabla vagy laptop kivetitdvel a cimkék felirdsahoz

Alkalmazott modszerek: (Egyéni feladatmegoldas, Péaros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: sajat feldolgozas

Sziikséges mellékletek: -
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10. gyakorlat: Munkaeré-felvétel

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.3.2. A megfelel6 munkaerd

megszerzese

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

10. Munkaeré-felvétel (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
(egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam

A gyakorlati feladat célja: az ) munkatarsak felvételével kapcsolatos helyzetek,
kivalasztasi folyamatok tanulmanyozéasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfokl vagy felséfoku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

10. MUNKAERO-FELVETEL

A munkaerd-felvétel az 4allassal kapcsolatos pdlyazatok kiirasdaval kezdodik. A
kozalkalmazotti szakmai allasok meghirdetését a ... kdtelezové teszi a www. ... honlapon.
A részletekrél egyrészt a fenti, masrészt 150/1992. (XI. 20.) Korm. rendelet a
kozalkalmazottak jogallasarol szolo 1992. évi XXXIII. torvény végrehajtasarol a
miivészeti, a kozmiivelddési és a  kozgyiijteményi  teriileten  foglalkoztatott
kozalkalmazottak jogviszonydaval —Osszefiiggé egyes kérdések rendezésére cimil
jogszabalybol tajékozddhatunk. Ha nem all alkalmazisunkban (vagy gazdasagi ellato
szervezetiink alkalmazasaban) szakképzett human-ligyintézd, akkor célszerli az
onkorményzat személyzeti vagy jogi {ligyekkel foglalkozd osztalydnak vagy

munkajogasznak a segitségét kérni a munkaerd-felvétel szabalyos lebonyolitdsahoz.

A kivadlasztas altalaban tobblépcsds folyamataval az elméleti tananyag részletesen
foglalkozik. Az elsé 1épcsé a jelentkezOk formai, végzettségi kovetelményeknek vald
megfeleltetése, melynek sordn nem baj, ha kicsit nagyobbra nyitjuk a lencsét, hiszen
eléfordulhat, hogy csak egy nyelvvizsga vagy egy fels6foku szaktanfolyam befejezése
hidnyzik a jelentkez0 megfeleld végzettségéhez, és ilyenkor érdemes 6t mindenképp
meghallgatni, vagy az is megtorténhet, hogy a nem megfeleld végzettségii, de ratermett
palyaz6t mas munkakorben (informacids, szakmai asszisztens, stb.) tudjuk majd

alkalmazni.
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A masodik 1épcsé lehet egy teszt vagy feladatlap megiratasa. Itt feltehetiink tisztan
szakmai kérdéseket, és kideriilhet, a palydzé mennyire ismeri intézményiink munkéjat.
Emellett természetesen az is lathatova valik, hogy a jeloltnek milyenek a szovegértési €s
irasbeli kompetenciai. Utobbi miatt nagyon fontos, hogy a feladatlapon az ikszelgetds

vagy néhany szavas valaszt kivand kérdések mellett legyenek kifejtds esszékérdések is.

1. feladat: a hallgatok 4-5 fos csoportokba szervezddve készitsenek el egy feladatlap-
mintdt egy adott intézmény miivelodésszervezdi dallasahoz, majd mutassik be azt a

tobbieknek.

Természetesen attdl, hogy valaki tajékozott, és jol tolt ki egy kérddivet, vagy jo az
iraskészsége, még nem biztos, hogy megfelel majd az elvarasainknak. Tekintsiik at
részletesen az Onéletrajzokat, majd a harmadik 1épcsdben célszerti egy személyes

meghallgatdsra behivni a palyazokat.

A személyes meghallgatasnak lehet tobb kore. Az elso lehet afféle felvezetd kor, mikor a
leendd kozvetlen felettes hallgatja meg a jelentkezoket, és azokat, akik semmiképp nem
férnének be az 6 elképzeléseibe, eleve nem engedi tovabb a kovetkezd korre. De kezdhet
az igazgatd is, és csak az altala kivalasztott néhany fot kiildi a kdvetkezé korben egy
munkatarsi csapat elé (ez lehet hivatalos bizottsig, melyben a szakszervezet,
kozalkalmazotti tanacs, és a szakmai osztalyok képviseloi foglalnak helyet, de allhat ez a
grémium a leendd irodai szomszédokbol is), hogy megismerje az 8 benyomasaikat is

majdani munkatarsukkal kapcsolatban.

Ha tiznél tobb jelentkezd van, vagy esetleg ha kevesebb is, de tdbben sikerrel aspirdlnak
az allasra, az igazgatonak mindenképp célszerli egy Ujabb korben mar egy hosszabb
beszélgetésre talalkozni a kivalasztott legjobb harom-négy palyazoval. Illyenkor mar nem
csak szakmarol esik szo, hanem lehet érinteni a személyes ¢életkoriilményeket, a
szabadidés szokasokat, hobbyt, a jovordl alkotott elképzeléseket, viszonyuldsokat a
mindennapi élet kérdéseihez, kozéleti tdjékozottsagot, és még nagyon sok mindent. Egy
ilyen pluszkords beszélgetésen egy konkrét feladat megoldasara is rakérdezhet a vezetd.
Az ilyen ,,hogyan oldand meg...” kérdések nem csak a palyazé szakmai felkésziiltségérol,

hanem helyzetfelismerd, problémamegoldd képességeirdl is sokat elarulhatnak.

2. feladat: két hallgato egy szitudcios jaték keretében, ahol egyikdjiik az igazgato, a

mdsik a palyazo, bemutatjak, hogy milyen viszonyok alakulhatnak ki egy dllasinterju
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sordn, hogyan irdnyithatja egy munkahelyi vezeté a beszélgetést, illetve az alany
hogyan igyekszik meggyozni leendo fonokét szakmai felkésziiltségérol, tapasztalatarol,
elonyos képességeirol. Ha a lehetoségek megengedik, ebbol érdemes tobb parbeszédet is
bemutatni, akar valtott parokkal, de akar ugy is, hogy az igazgato személye dllando,
csak a jelentkezok személye lesz uj. Ez utobbi esetben az igazgato végiil dallast foglalhat,

hogy a meghallgatottak koziil 6 kit alkalmazna.

A szituacios jatékban a szereplOk alakithatjak 6nmagukat, de valaszthatunk karaktereket a

kartyak koziil is.

Az interjukon tapasztaltakat az intézmény vezetOje kiértékeli, és ha volt ilyen,
meghallgatja azon a kollégék véleményét is, akik részt vettek még az interjuztatasban,
majd ha van arra alkalmas jelolt, meghozza dontését.

A dontéshozatal torténhet testiileti forméban is, ahol az intézményvezetés, a munkahelyi
érdekképviselet tagjai, esetleg kozvetlen felettes vagy a kozvetlen munkatarsak kozos
allasfoglalast alakitanak ki. Ez nem feltétleniil a demokratikussaga miatt lehet fontos
1épés, inkabb amiatt, hogy az ) munkaerének amellett hogy be kell férnie az igazgato
szakmai elképzeléseibe, valdszinii lesz egy ,kisféndke” is, és az sem mindegy, hogy a

munkacsoport, szakmai osztaly, ahova kertil, milyen el6képpel rendelkezik rola.

3. feladat: ha a masodik feladat elmaradna, vagy akadna erre még idd, a Kiscsoportok
vegyek eld a karakterkartydkat, vilogassak ki a miivelodésszervezoket, és a lapokon
rendelkezésre dallo informdciok alapjan egy ilyen testiileti dontéssel valasszak ki, a
karakterek koziil kit vennének fel. Ugyanez persze eljatszhato a miiszaki vezetokkel, a

segédmunkdsokkal, vagy akar az adminisztratorokkal is.

Figyeljiik meg, hogy kozds dontések esetén tobb lesz a szimpdtia-faktor szerepe, mig

egyéni dontéseknél sokkal inkabb a szakmai szemlélet dominal majd.

Fontos, hogy felvételi folyamat végén levélben vagy személyesen koszonjiilk meg minden
palyaz6 bizalmat, hogy hozzank jelentkezett, ¢és kivanjunk neki sikereket az
elkdvetkezékben. Onéletrajzaikat viszont mindenképp tartsuk meg. Egyrészt legkozelebbi
allaspalyazatunknal kiértesithetjiik azokat, akik most kiestek, de lattunk benniik fantaziat,
masrészt helyettesitésre, egy-egy hirtelen tdvozd kolléga iddleges podtlasara lesznek
elérhetdségeink. Eléfordulhat az is, hogy mas vezetd kollégak fordulnak hozzank, hogy

nincs-e munkaerd-ajanlatunk. Ilyenkor is jol johet az ,, Onéletrajzok” dosszié.
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4. feladat: a hallgatok az ora folyamdn tapasztalt megkozelitésekrol, a kivalasztasi
szempontokrdol készithetnek feljegyzéseket, melyeket otthoni feladatként letisztazva, akdar

elektronikusan, akar a kovetkezd ordn megoszthatnak tarsaikkal.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: A feladatban nyujtott személyes
aktivitast, és a kiscsoportok aktivitasat értékeljiik. Figyeljik a vallalkozd-szellemet, és
figyeljlink arra, hogy a megnyilvanuldsokra, dontésekre ne hagyjunk sok idét, hogy a
hallgatok egyre gyorsabban legyenek képesek hatarozott, megfontolt dontéseket hozni.
Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptop, kivetitd, karakterkartyak

Alkalmazott modszerek (Egvéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas,

Kiscsoportos feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -
Sziikséges mellékletek:
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11. gyakorlat: Létszamcsokkentés az intézménynél

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.3.3. A munkaerd megtartasa

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

11. Létszamcsokkentés az intézménynél (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60 perc

A gyakorlati feladat célja: az egyik legnehezebb vezetdi feladat elemzése, megvitatasa,
az ilyen dontéskényszerek, problémahelyzetek jobb megismerése, felkésziilés annak
lehetséges megoldasaira

A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

11. LETSZAMCSOKKENTES AZ INTEZMENYNEL

Az igazgatok legnagyobb réme a fenntarto 4altal eldirt [étszamcsokkentés.
Elpolemizalgathatndnk a dolgon, hogy a létszamleépitésnek milyen fajtait ismerjiik,
ismerjiik a flinyir6-elven miikodd, mindenki szamara eldirt 10 %-os 1étszamcsokkentést,
ismerjiik a teleptilésen beliili feladatdtadasokbdl szarmazo 1étszamcsokkentést, ismerjiik
az ,,adjatok ki vallalkozénak!”-szerii 1étszamcsokkentést, megismertiik az Allamhaztartasi
torvény ,,100 fos” rendelkezésébdl, vagy mas helyi integracids torekvésekbdl fakadod
leépitéseket, és ismerjiikk azt is, amikor koltségvetési kétségbeesésiinkbdl fakaddan

magunknak vezetonek kell tigy donteni, hogy csokkentjitk a munkatarsak szamat.

A sajat hataskorl 1étszdmesokkentés eljarastipusai kozott megtalaljuk a nyugalmazas
miatt vagy mas munkahelyre tdvozé munkatars statuszdnak megsziintetését, a munkahely
munkaszerzodés lejarta utan torténd megsziintetését, a fegyelmi elbocsatds utdn megsziingd

statuszt, a munkakorok dsszevondsa utdn megsziing statuszt.

Sokféle oka, kornyezete lehet tehat az ilyen ,,outplacement”-eseményeknek, amelyekrdl
sokszor tobbet vélink tudni, mint amennyi ténylegesen mogottiik all. A kérdéssel

kapcsolatban fontos megosztani egymas kozott a hallgatok tapasztalatat.

1. feladat: a hallgatok mondjanak példakat létszamcsokkentési eljardsokra, részletezzék
mi alapjan sziilettek meg az adott esemény sordn az ezzel kapcsolatos dontések, milyen

elokésziileteket, szamitasokat kovetelt meg a lépés, kik hoztik meg a diontéseket, ki és
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milyen keretek kozott kozolte azt az érintettel, érintettekkel, hogyan zajlott le az ezzel
kapcsolatos intézményi kommunikdcio, milyen volt a torténés visszthangja, esetleg volt-e

munkajogi kovetkezménye.

A beszélgetést kovetden mindenki vegye el Az intézmény, szervezet emberi erdforras
dllomanyanak elemzése cimi feladat soran készitett fotdjat a karakterkdrtydkbol

Osszeallitott kollektivajarol, és rakja ki a mar a stratégiai célokhoz véglegesitett csapatat.
Ez lesz a kiinduldopontunk a masodik feladathoz.

2. feladat: tételezziik fel, hogy a hallgato dltal képviselt intézmény fenntartdja, a
telepiilés meghatarozo iizemének bezdrdsa miatt jelentos adobevételektol esik el, minek
kovetkeztében hosszabb tava pénziigyi problémdk elé néz. A pénziigyi konszoliddcios
csomag egyik eleme egy tiz szdazalékos munkaerd-leépités a teljes onkormanyzati
korben, igy a hallgato dltal vezetett intézményben is. A létszamcsokkentést a kotelezd és
az onként vallalt alapszolgaltatasok megtartasa mellett egy 10 %-os dologi csokkentés is
kiséri. A feladat a leépités végrehajtasa. A hallgatonak ki kell valasztania és meg kell
indokolnia, hogy kiktol valik meg, és (ha tortes az eredmény) kiknek csokkenti a
munkaidejét 6 vagy 4 orara. Ha van ’joker’ jelii karakter a csapatban, az természetesen
nem keriil az elkiildottek kozé, mert 6 a munkaiigyi hivatal dltal tamogatott, és a

program végéig maradnia kell.

Fontos, hogy a hallgatok tobb, lehetéleg minden aspektust atgondoljanak. Vegyék el
stratégiai céljaikat, és ami fontosabb, a szolgaltatdsi terviiket, és az Onként véllalt

kiegészitd tevékenységek jegyzekét.

Eldszor az onként vallalt kiegészitd tevékenységek atnézésére kell, hogy sor keriiljon. Ott
kénytelen lesz a hallgatdé megvizsgalni, hogy melyek azok a tevékenységek, melyeknek
nincs megfeleld finanszirozasuk, és mégis kotddik hozza munkakdr. Valoszin tobb olyan
tevékenység is szoba keriil, amelyeknek mar hagyomdnya van, s6t lehet koztiik olyan
dolog is, amely emblematikus a Haz életében. Ezek kozott bizonnyal nehéz feladat lesz a

mérlegelés.

Utdna érdemes megvizsgalni az alapszolgaltatdsok tervét, hogy milyen lehetdségek
adddnak esetlegesen egyes munkakorok Osszevonasara. Ennek alapja nem az
alapszolgaltatasok korének sziikitése, esetleg a szolgéltatasok szinvonaldnak csokkentése,
hanem pl. a szolgaltatasok idejének, gyakorisdganak mérséklése (nyitva tartds, pénztari

orak, szlinnap bevezetése, foglalkozasszdm csokkentése, stb.).
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Harmadrészt meg kell nézni van-e mod bizonyos munkakorok vallalkozasban, vagy
érdekeltségi alapon torténd megoldasara. Gyakori a takaritas vagy a technikai feladatok
vallalkozasba adasa, az informaciés szolgalat biztonsagi Orre torténd lecserélése. Itt
felvetddik egyrészt a probléma, hogy fenntartd a dologi koltségeket is csokkenti, illetve,
hogy feltétleniil olcsobb-e AFA-s szamlara cserélni a bért, esetleg, hogy a biztonsagi 6r

tudja-e majd, hogyan kell kzonségkapcsolatokat épiteni.

A lényeg azonban egy, az igazgaténak a feladatban meg kell neveznie azokat a

munkatarsakat akikt6l megvalik, és dontéseit ala is kell tdmasztania.

3. feladat: a hallgatoknak ezutin meg kell hatdiroznia, milyen helyzetben kozlik a

munkatarsakkal dontéseiket.

Alkalmas moddszer lehet, hogy valamelyik hallgatd, megnézve az elbocsajtott kolléga
karakterét a kartyan, belebujik a szerepébe, és a csoport tantja lehet egy, s ha az idd

engedi, tobb ilyen pdrbeszédnek.

J6 megoldas az is, ha a hallgatdé meghatarozva sajat vezet6i jellemzdit, ahhoz igazodva
vezérszavakban leirja retorikai vazlatat. Ezeknek a szOvegvazlatoknak a bemutatasa,
elemzése is hasznos tapasztalatokhoz juttathatja a csoport tagjait.

A feladat végrehajtasa soran érdemes tudatositanunk, miszerint annak érdekében, hogy az
intézményvezetd €és a leépitésre keriild dolgozd kozott a lehetd legkisebb legyen a
konfliktus, a vezetdnek humdnusan kell viselkednie mind a kozlés, mind az egyeztetések
soran, elegendd idot €s figyelmet kell forditania a személyes megbeszélésekre. Ha teheti,
segitse a tavozd dolgozot a tovabblépésben, elhelyezkedésben (ajanlolevél, kapcsolat
megajanlasa, szabadidd az allaskeresésre). Megegyezésre kell torekedni, hogy elkertilje a
munkaiigyi pereket és az intézményre rossz fényt vetd helyzeteket. A leépitésnek,
elbocsatasnak nem szabad megingatnia a maradok biztonsdagérzetét, nem akadalyozhatja a
folyamatos munkat, és nem befolydsolhatja negativan a teljesitményeket.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a feladat Gsszetett, ezért értékelésének
is Osszetettnek kell lennie. Az oktatonak elsésorban a szakmai megalapozottsagra és a
kovetkezetességre kell figyelnie, ezek azok a pontok, amelyek dontéen befolydsolhatjak a
kialakult szituaciok megoldasat, akar kartydkkal a kézben, akar két széken egy
szerepjatéki helyzetben. Az 6rdn egészen biztos, hogy nem keriil mindenkire sor, ezért a
foglalkozas végén, bar Iényegében egyéni feladatmegoldasokrol van szo, inkdbb az egész

csoport munkajat érdemes elemezni.
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Specialis helyszini igények, koriilmények: természetes fénnyel ellatott terem

Eszkozok: laptop, kivetitd, karakterkartyak

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megvitatas, Plendris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Sziikséges mellékletek: -
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12. gyakorlat: Milyen a jo vezet6?

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 5.2. A vezetési stilus

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
12. Milyen a jo vezet6? (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45-60 perc

A gyakorlati feladat célja: a pozitiv vezetdi tulajdonsagok feltérképezése, a jo vezeto
fogalméanak meghatarozasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku vagy fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

12 MILYEN A JO VEZETO?

Valészinii, hogy a vezetdi munkaval kapcsolatban leggyakrabban feltett kérdés az, hogy
milyen a jo vezet6? A valasz megfogalmazasa harom sikon kdzelitheté meg: az egyik,
hogy altalaban hogyan gondolkodunk errdl a kérdésrdl, s azok akik kdzott ez a probléma
felmertil, milyen k6zos valaszokra jutnak. A masik, hogy vezetettként milyen elvarasaink
vannak a sajat fonokeink irant, a harmadik pedig, hogy vezetdként hogyan latjuk a sajat
vezetési stilusunkat, az dnkontrollnak, onismeretnek milyen eszkozeit hasznaljuk (s mely

eszkoOzeit nem...).

Annak érdekében, hogy kiinduldpontjaink béségesek legyenek, az elméleti anyag 5.2. A
vezetési stilus €s az 5.3 A vezeto hatalom cimil fejezeteibdl a megjelenés sorrendjében

kilistaztuk a legplasztikusabb, kiemelhetd vezetdi tulajdonsadgokat.

VEZETOI TULAJDONSAGOK
dominans szerepet tolt be a szervezetben
valsaghelyzetben egymaga hoz dontéseket
utasitasok, szabalyok segitségével iranyit
nem sz0l bele, nem vesz részt a feladatok operativ végrehajtasaban
tavolsagtartd

demokratikus gondolkodasa van

N oo g s~ DR

bevonja a csoporttagokat a dontési folyamatokba, figyelembe veszi
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8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.

véleményiiket

megengedi a vitat

segitokész

elsdsorban koordinal

a feladatot csak nagy vonalakban hatarozza meg,

onallosagra képes csoport esetében mindent rahagy a csoporttagokra
erételjesebb kontrollt gyakorol

a feladat maradéktalan végrehajtasara koncentral

sok iddt tolt tervezéssel

pontos utasitasokat ad, hataridoket szab

folyamatosan figyeli a beosztottak munkajat

a hatékonysag a legfontosabb szdmara

Osszetartd, kiemelkedo teljesitménycélu csapat kialakitasara torekszik
bizik a beosztottakban, és szamukra minden tAmogatast megad

a feladatra koncentral

csoportkdzpontu

nagyfoku figyelemmel van a dolgozoi irant

figyelme a munkatarsak sziikségleteire iranyul

mindig az egyensuly megteremtésére torekszik
kompromisszumkész a szervezeti elvarasok és a munkahelyi hangulat terén
tekintélyelvii

feladatorientalt, mindig a feladat elvégzésére fokuszal

erds vezetdi hatalma van

egyértelmii feladat-strukturaltsag jellemzi

31. jo vezetd-beosztott viszonyt tart fenn mindenkivel

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

mindig uralja a terepet

kapcsolatorientaltsag jellemzi

onallé munkavégzésre képes dolgozdkat alkalmaz
dolgozoi akarnak feleldsséget vallalni

diktalo vezetési stilusa van

magyarazatokat ad, hogy elfogadtassa a dontéseit
véllalja a feleldsséget

ellendrzi a beosztottakat
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40. a beosztottakkal egyiitt dont

41. delegal6 vezetési stilusa van

42. szabad kezet ad azoknak, akik képesek az Onirdnyitasra
43. hajlando ¢és képes valtoztatni

44. hasznalja a kiilonb6z6 vezetési stilusok keverékét

45. rendszeresen szamon kér

46. megjutalmazza a beosztottjait

47. kiemelkedd a szaktudasa

48. karizmatikus személyiség

49. kiterjedt, pozitiv kapcsolatokkal rendelkezik

50. Iényeges informaciokat birtokol

1. feladat: egy beszélgetés formdjaban a csoport tagjai mondjak el, a felsoroltak koziil
mely jellemzoket tartjak legfontosabbnak egy vezetd miikidésében, és miért.

A megyvitatas soran lapozotablara vagy kivetitore jegyezziik a felmeriild tulajdonsdgokat,
kiemelve ezzel 6ket a tobbi koziil. Egy-egy javaslatot akar meg is szavaztathatunk, hogy

odakertiljon-e a kiemeltek koz¢€, vagy nem.

2. feladat: Ezutin kérjitk meg a hallgatokat, hogy egészitsék ki a listat olyan

tulajdonsagokkal, melyeket ok fontosnak tartanak, és indokoljak is roviden dontésiiket.

A hallgatok altal felsorolt tulajdonsadgok valoszinli Osszefoglald elnevezések lesznek,
melyek tobb, a listan szereplo jellemzot is lefednek, vagy az érzelmi alapt iranyitashoz
kapcsolddnak majd (emberség, megértés, elfogadas, tamogatas). Jo, ha atfogd, 1ényeglatd
,csoportositasok™ sziiletnek a felsoroldsokbdl, és az is fontos, hogy az emberi arc is
megjelenjen egy vezetd személyisége kapcsan. Az Uj javaslatokat a felsorolds végére
irjuk, és megkérdezhetjiik a hallgatokat, hogy van-e kozottiik olyan, amelyet a kiemeltek

kozé szannanak. Errol szintén csinalhatunk kis szavazasokat.

3. feladat: Kérjitk meg a hallgatokat, hogy a most mdr kibévitett felsorolasbol
valasszanak ki 10-12 olyan jegyet, melyek az 0 vezetési stilusukat leginkabb jellemzi, és
mutassak be tdarsaiknak. Természetesen nem lesz ido, hogy mindenkire sor keriiljon,

ezeért célszerii az onkent vallalkozokat kiszolitani a tobbiek ele.

Ha marad ré idd, érdekes zardakkord lehet a tdblankon szerepld kiemelt tulajdonsdgok

felsorolasanak, és egy-egy sajat stilust elemzd listanak az dsszehasonlitasa.
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A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: mivel nem keriil mindenkire sor,
ezért az oktato a csoport aktivitasat, eredményességét 0sszegzi a foglalkozas végén.
Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: személyi szamitogépek, laptop, kivetités

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: elméleti tananyag
Sziikséges mellékletek: a szovegben szereplé VEZETOI TULAJDONSAGOK lista, mely
mivel kivalasztasokrol van szd, legjobban személyi szamitogépen, és nem kivetitve

kezelhetd, ezért oda érdemes masolni.
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13. gyakorlat: Bels6 képzés szervezése az intézményben

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 4.3.4. A munkaerd fejlesztése

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

13. Bels6 képzés szervezése az intézményben | (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60-70 perc

A gyakorlati feladat célja: a bels6 képzések fontossaganak tudatositdsa a hallgatokkal, a
képzésszervezéssel kapcsolatos ismeretek bovitése
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfokl vagy felséfoku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

13. BELSO KEPZES SZERVEZESE AZ INTEZMENYBEN

Sokszor el6fordul olyan helyzet, amikor a vezetd gy érzi, munkatdrsai nem feltétleniil
felkésziiltek egy-egy feladat megoldasara. Ennek sok-sok ereddje lehet, de egy olyan
folyamatosan valtozé szakteriileten, mint a kdzmiivelddés, az esetek tobbségében nincs
1d6 az uj és uj kihivasok kockazatelemzései mogeé bujni. A vezetonek gyors €s hatékony

megoldasokat kell keresnie a hianyzé kompetenciak potlasara.

Eldszor is azt kell tisztaznia, hogy egyszemélyi-e a hiatus, vagy tobb munkatarsnal is

eléfordul, esetleg jellemz0 akar a teljes szaktertileti csapatra.

Egyedi esetekben az egyéni fejlesztés, személyre szabott coaching modszerek segitenek,
mig ha altaldnosabb a probléma, sziikség lehet az elméleti anyag altal bemutatott

munkahelyi képzés valamelyik hatékony formajanak bevetésére.

A bels6 képzések legegyszeriibb modja a munkaidébol kiszakitott, egy adott munkahelyi
probléma megoldasara kihegyezett tematikus foglalkozasok megtartasa. Ismertebb formai
a Balesetelharitdsi és tiizvédelmi oktatas, vagy az elsdsegélynyujto tanfolyam, melyeknek
kozintézményekre vonatkozd kovetelményeit jogszabalyok irjak el6. Ha szakmai
kérdések keriilnek a belsd tréningek kozéppontjaba, azok megkdzelitését érdemes tobb
iranybdl is megtenni. Példaul, ha egy fundraising-oktatést tartunk, ott kevés, ha csak a
gazdasagi igazgatd6 mondja el gondolatait, meg kell hallgatnunk egy kommunikécids

szakember véleményét is, €és sziikség lehet egy kiils6é szakérté meghivasara is, aki jol
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ismeri a kis- és kozépvallalkozasok szervezeti mikodését, belso vilagat.

Sajat eszkoztarunkkal végzett szakmai képzéseink esetében az intézmény igazgatoja,
szakmai vezet6i, szakiranyu munkatarsai vezethetik a foglalkozasokat, melyek nem
feltétlentil eldadas-formdjuak, sokszor egy action-learning tipusu megbeszElés,
ismeretatadas hatékonyabb tud lenni. A képzés célja ilyenkor egy adott munkateriiletre
szoritkozik. Mivel a szakmai munkatarsak és a hattérdolgozok mas ismereti alapokkal
rendelkeznek, felkészitésiik is mas modszerekkel kell, hogy torténjen, nem szerencsés
specialis ismeretekre alapozott témdkban egy tanterembe iltetni 6ket. Belsd szakmai
képzéseinket kozvetlenlil a munkahelyen (vagy szandékosan ,térerdtlenitett” semleges
kozegben), megtervezett egyéni tematikaval, munkaidobe illesztett idétartammal
szervezzilk, az intézménylink szakmai specifikumainak szem el6tt tartasaval, és

felhasznalasaval.

1. feladat: Alakitsunk hatos asztalokat, minden asztal egy integrdlt teriileti intézmény,
ahova az egyes résztvevok sajdat intézményeikkel tarsulnak. A csoportok intézményi,
szervezeti gyakorlatukbol valasszanak ki egy (esetleg tobb) hdtranyokkal miikodo
teriiletet, melyrol ugy itélik meg, hogy fejlesztését segitené egy belso képzés. Ezutan
minden asztalhoz nevezziink ki egy témavezetot, akinek a feladata a megbeszélés
irdnyitdsa, a tobbieket pedig kérjiik meg, hogy tapasztalataik megosztasaval, otleteikkel,
aktivitasukkal jaruljanak hozza a téma minél mélyebb feldolgozdsahoz. Elsé lépésként a
csoportok vitassaik meg a kivdlasztott fteriilet problémdit, gyiijtsék oOssze a

csomaopontokat.

2. feladat: A kovetkezo lépésben a témavezetd mellé nevezziink ki egy képzési felelost,
akinek koordindaciéja alatt a problémagicok, csomopontok felhaszndldsdval a
csoportok alakitsanak ki egy belso képzési programot. Hatdrozzak meg a konkrét
tematikat, rendeljenek hozzd eloadokat, alakitsak ki a képzésen résztvevok korét,
hatarozzak meg az optimdlis létszamot, készitsék el az egyébként minimalis
koltségvetést, és szervezzék le a helyszint, és ,teriileti intézmény” lévén, ha sziikséges, az
utazast. Oldjak meg a munkdbdl valo kiesés potlasat, illetve becsiiljék meg a képzés

eredményezte anyagi és humdn energia megteériilést.

3. feladat: zarasként a csoportok a teljes hallgatoi kor elott szamoljanak be

eredményeikrol. Eloszor a témavezetok vazoljak fel a feldolgozott problémat, majd a
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képzési felelosok mutassak be roviden az osszedllitott programot.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a feladat soran, belehallgatva a
beszélgetésekbe, az oktatd a csoportmunkat értékelje, elsdsorban azt, hogy a hallgatok
mennyire voltak egylittmiikoddek, illetve mennyire voltak nyitottak masok tudésara,
masok tapasztalataira.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptopok, kivetitd

Alkalmazott médszerek(Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -
Ajanlott irodalom:
HORVATH Tiinde: Esettanulmdny az Action Learning médszer alkalmazdsarol az Avis-

nél. http://coachszemle.hu/rovatok/kutatas/80-esettanulmany-az-action-learning-

modszer-alkalmazasarol-az-avis-nel.html

Sziikséges mellékletek: -
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14. gyakorlat: Vezetoi értékelés - vezetoi onértékelés

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 5.2. A vezetési stilus

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

14. Vezet6i értékelés - vezetdi onértékelés (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45-60 perc

A gyakorlati feladat célja: a vezetdi Onértékelés szempontrendszerének specifikus
kialakitasa, az onértékelés elkészitése, megbeszélése
A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

14. VEZETOI ERTEKELES - VEZETOI ONERTEKELES

A Kjt. 2009. januar 1-1 modositdsat kovetden a kozalkalmazottak esetében a vezetdi
mindsités/értekelés kotelezo eseteit a 40. § (1) bekezdés az aldbbiak szerint rogziti:

a) kotelez6 mindsiteni a megbizott vezetdt a megbizast kovetd masodik év elteltével,

b) a hatarozott idejii magasabb vezetdi vagy vezetdi megbizas lejarta eldtt legalabb
harom hoénappal;

c) kinevezett vezetdt garantaltnal magasabb Osszegli illetmény megallapitasa el6tt, ha
a mindsités/értékelés eredménye legalabb kivaldan alkalmas vagy alkalmas (Kjt. 66. § (7).
Ez a mindsités formailag megegyezik az altalanos munkavallaléi mindsitéssel, viszont a
mindsitélap negyedik pontjdban taldlunk két kiilon mindsitési szempontot a vezetdi

megbizasdhoz/munkakorhdz kapesolddodan:
1. A vezetd altal iranyitott szervezeti egys€g/intézmény munkajanak szinvonala
2. A vezet6 altal irdnyitott szervezeti egység/intézmény munkavégzésének szervezése.

Ez a két szempont altaldnossagban értékeli a vezetd munkdjat, ami iranyado lehet benne,
hogy a kinevezés fontos idépontjaihoz kotddik. Egyrészt a masodik évre a munkaltatd
szamara kideriilhet mar, hogy a vallalt feladatokat a vezetd képes-e ellatni, illetve a
kinevezés lejarta eldtt az értékelés egyfajta zarovélemény kialakitasa is lehet az elmult
idészak teljesitményérél. De ez a masok véleménye — ¢€s egy vezetdnek sajat

véleményének is kell lennie a sajat munkajarol.

A vezet6i onértékelés megtétele a vezetdi palya fontos allomésai koz¢é tartozik. A palya
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folyamatossagat talan pont az adja meg, hogy ezekre az ,,0natvilagitdsokra” vagy valami
utan, vagy valami el6tt keriil sor, azaz a palyaszakaszok kozti atmenetek (vezetdi
palyazat, felyjitas befejezése - 0y épiilet atadasa, nagyprojektek inditdsa vagy lezarasa,
stb.) precizios miiszereként miikddhet sajat vezetéi munkank attekintése.

Az Onelégiiltség ¢és a flagellans Onostorozas kozott valahol féluton kell a valdsagot
keresni, és ha a lehetd legjobban megkozelitettiik, akkor ott all majd szamunkra a
tovabblépés, az onfejlesztés lehetdsége, hogy erdt vegyiink valamiben magunkon, hogy
tanuljunk a sajat hibainkbol vagy mésokébol, vagy épp egy mesterszakon, esetleg fogjuk

vissza magunkat vagy engedjiink kicsit a gyeplon...

Hogy mennyire vagyunk elégedettek magunkkal, valoszinii folyamatosan elemezziik, de
nem rossz, ha segitségiil hivunk egy ellendrzdlistat.

1. feladat: a hallgatok tekintsék dat a Neges-féle ellenorzdlistat, ha ugy latjdak,
szovegezzék dt annak egyes szempontjait, egészitsék ki uj megkozelitésekkel, esetleg
csoportositsak, sajdat belatasuk szerint rendszerezzék a szempontokat.

elégedetlen  nagyon elégedett

Altalanos vezetési ismeretek (6]
Vezetési stilusok és azok hatisai [6]

K6z6s célokat kialakité megbeszélés (6]
Feladatdelegilas :
Munkatérsak képzése (6]
Ellen&rzés
Tervezés és szervezés ‘Z]
Dontési technikik (6]
Moderéacids technikak (6]
Kritizdl6 megbeszélés lefolytatasa -+ (6]

Dicséret, elismerés

Motivacids beszélgetés

(1] (2] [3] [4] [5] [6] [7]

Prezenticidk tartidsa munkatirsak, (6]
illetve feletteseim el&tt

Hatékony értekezletek és
megbeszélési technikak

Hatékony jelentéstételi rendszer [6]
Fejleszt6 tanacsadas [6]
El8meneteli megbeszélések (6]
Munkatéirsak értékelése (6]
Vezet8i személyiségfejlesztés
Munkamédszer és id6gazdalkodds (6]
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Gertrud Neges Richard — Neges: Ellenérzélista™

A masodik pontot az elméleti anyagban a vezetési stilusokrdl tanultak alapjan
konkretizalhatjuk, mig a napjainkban mart altalanos prezentacios képességet el is
hagyhatjuk. Sokkal fontosabb pl. a nyilvanos kommunikéci6 szintje, vagy a szakma 1j
kihivasa, a szakirodalmi szintli iraskészség. Bar a munkamoddszer és az idégazdalkodas
egymasra hatdssal van, mégis nehezen értékelhetd egyiitt, ezért célszerii lehet a
kiilonvalasztasuk.

Az ellendrzodlista attekintése, értelmezése, megbeszélése utan az alkalmassd valhat a
helyben torténd kitoltésre.

2. feladat: a hallgatok egyénileg toltsék ki a kozosen kialakitott értékelolapot, majd
tartsunk egy beszélgetést azokrol az ,uj informdciokrol” melyeket a kitoltés sordn

szeregtek magukrol.

Keressiink olyan kompetenciakat, ahol altalaban a legtobben erdsnek vagy olyanokat,
ahol tobben gyengének érzik magukat. Keressilk meg ezeknek a pontoknak az okozati
hatterét. A pozitiv iranyok jo kommunikécios és pr lehetdségeket kinalhatnak, mig
gyengeségeink fejlesztésére képzési lehetdségeket, kdzos megoldasokat kereshetiink,
vagy ez lehet irdnymutatés jelen képzésiink hatralévd ,,szabad gyokeinek™ kihasznélésra,
egy esetleges kisebb iranymodositasra is...

A feladat soran fontos a diszkréci6 tiszteletben tartdsa. Legyiink figyelemmel arra, hogy
nem mindenki tarulkozik ki szivesen, akadnak olyanok, akik nem kivanjadk senkinek
elarulni sajat gyengéiket.

3. feladat: szorgalmi feladatként a hallgatok sajdt erdsségeikbol és gyengeségeikbol
kiindulva, s kiegészitve azt vezetéi munkdjuknak objektiv feltételrendszerével,
elkészithetik sajat vezetoi tevékenységiik SWOT-analizisét...

Ezt a szorgalmi feladatot otthoni munkaként adjuk ki, nem kotelezd jelleggel, de
egyénileg segitve a hallgatokat a megoldasban, s visszacsatoldssal ismerve el
aktivitasukat.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a hallgatok egyéni aktivitdsat
kisérhetjiilk figyelemmel, nem sziikséges a feladat sordn kotelezd teljesitések,
kovetelmények megszabasa...

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel

Eszkozok: laptop, kivetitd, mindenki szamara sajat pc, vagy fénymasolo

141



Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Felhasznalt irodalom:

Gertrud NEGES — Richard NEGES: Vezetésmodszertan. Menedzsment-tréning. Ford.:
Balogh Péter, Ersek Istvan. Perfekt K. Bp., 1998., 467 o.

Sziikséges mellékletek: ellendrzolista
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15. gyakorlat: Munkavallaloi sziikségletek, munkaltatoi motivaciok

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 5.4.1. Motivalas

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
15. Munkavallaloi sziikségletek, munkaltatoi | (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

motivaciok (egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60 perc

A gyakorlati feladat célja: sajat példdkon bemutatni a munkavallaléi sziikségleteket,
illetve motivacids megoldasokat, otleteket gytlijteni a sajat vezetdi praxis szamara
A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

15. MUNKAVALLALOI SZUKSEGLETEK, MUNKALTATOI MOTIVACIOK

A motivaciok mogott huzoédo célok, vagyak sulyat lemérni az egyik legbonyolultabb
vezetdi feladat. Még akkor is az, ha a munkatarsakkal folytatott beszélgetések sordn
ezekrdl a célokrol, vagyakrol értesiiliink is, nem mindig tudjuk pontosan megallapitani,
hol helyezkedik el az a dolgoz6 gondolatai kozott. Mennyire van kdzponti helyen nala a
tanulasi vagy, egy fizetésemelés/eldléptetés, egy szinte csak irasbeli elismerést jelentd
tanacsosi cim, egy céges mobiltelefon, a negyedik negyedéves cafetéria, vagy csak egy jo

sz6 egy sikeresen megszervezett rendezvény utan...

Hogy pontosabb, és egyre pontosabb értékitéleteket hozzunk a kérdéskorben, egy

lehetdség, ha a sziikségletek és motivaciok méregetését a vezetd magan kezdi.

1. feladat: a hallgatok tiltsenek ki egy kérddivet pozitiv eldjelii munkahelyi céljaikkal,
vagyaikkal kapcsolatban, torekedve arra, hogy minél kozelebb jarjanak a valosaghoz, és
keritljék az almok kategoriajaba sorolhato, makrokérnyezeti tényezok dltal befolyasolt
dllami beavatkozdsokat. Csak olyan dolgokat soroljanak, amiért tenni is képesek, éppen
ezért nem csak a ,,mit szeretnék”, hanem a ,mit teszek érte” kérdés is szerepel az
tirlapon, illetve, hogy érzékelhetobbé viljon a dolgok sulya, a ,,mit varok tole” lesz a

kérdésfelvetés harmadik eleme.

A Mondatbefejezé egy régi kozismert szekreter-jaték, amivel manapsadg gyakran
talalkozunk a kiilonb6zd tréningek programjaban. A kérdések tobbszor is ugyanazzal a

szoveggel, vagy valtozatos médon, mindig més-mas formaban is feltehetok. Mi az utobbi
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valtozat mellett dontottiink, mert igy a vagyak kategoriaja kicsit arnyalhato.

2. feladat: most ellenkezd eldjelii dllitasokat kell tenni — nem szeretném, ha...” —, majd
ezek cselekvési tervét kell megfogalmaznia a hallgatoknak, s végiil itt is az elvart

eredmény, vagy jutalom kovetkezik befejezésiil.

Az eredmény és a jutalom ez esetben természetesen lehet azonos kategdria, hisz a
kézmiivelodés egy teljességgel sikerorientalt szakma, ahol egy arany-mindsités, egy
telthaz, egy jo kritika vagy egy koszondlevél mind a I€élek bels6 jutalmaiva valnak, ahogy
persze a fizetésemelés, a pénzjutalom sem csak a fiziologiai sziikségleteket hivatott

kielégiteni...

3. feladat: a kitoltott két kérdoiv husz dllitasa koziil minden hallgaté emeljen ki hetet,
amelyeket ma a legidoszeriibbnek tart mindennapi munkdajaban. Ezutan képzelje magat
munkaltatoja helyébe, majd mindegyik dllitasahoz rendeljen hozzda egy motivdcios

mddszert, eszkozt, mellyel munkaaddja észtonozni tudna 6t a kitiizott cél elérésében.

Néhany lehetséges motivacios modszer a kozmiivelddési szféraban:
- vezetdi dontésen alapuld illetményeltérités
- palyazati céljutalom, célprémium
- vendégbelépd, szakmai jegyek biztositasa a csalddtagok részére
- hatarozott idejli kinevezés
- tandcsosi cim addsa
- kitlintetési felterjesztés
- bizalmi megerdsitések
- nyilvénos elismerés adott teljesitményért
- dicséret
- egyéni célok tamogatisa
- karriercélok segitése
- tanulasi lehetdség biztositasa
- tovabbképzési lehetdség biztositasa
- delegalas konferenciara
- delegélas szakmai tanulmanyutra
- elOléptetés a szervezetben
- szervezési és dontési hataskor ndvelése

- feladat, hataskor delegalasa
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- szakmai 6nallosag biztositasa

- kiemelt feladattal torténé megbizas

- tevékenységi teriiletek kozotti valasztasi lehetdség

- adontési folyamatokba torténd bevonas

- azintézmény képviselete a helyi tarsadalom egyes forumain
- szabadkéz adasa kiilonb6z6 feladatokban

- egy-egy hibas megoldas humanus atbeszélése, elengedése

- munkaergondmiai fejlesztések

- intézményi mobiltelefon, laptop biztositasa

- gyakornok, uj munkatars mentoralésa

- motivacids beszélgetések

A feladat megoldésa sordn varhatéan sziiletnek majd viccel6dd, vagy jobb esetben
humoros valaszok, ami nem baj, ilyenkor azonban az oktatonak komollya kell

»atcsavarnia” a valaszt, hogy azért a tanulsag levonhat6 legyen beldle.

Ha marad i1d6, mindenképp menjiink bele a 3. feladat elemzésébe, minél tobb megoldast

meghallgatva, bemutatva, {litkoztetve egymassal.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a husz kérdés valdszinli tobb, mint
amit fél ora alatt meg lehet valaszolni, viszont nagyon fontos lenne, hogy a hallgatok ne
keveredjenek onismétlésekbe. Kiilondsen a masodik kérddiv kitdltésekor figyeljlink arra,
hogy ne az els6 rlap valaszainak atforditasat kapjuk, mert ez eleve csokkenti utana a hét
kiemelt allitds meritési lehetdségeit. Mivel rovid az 1d6, most is kiemelt figyelmet kell

forditanunk arra, hogy a hallgatok gyorsan, hatdrozottan dolgozzanak és dontsenek.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptop, kivetitd, ill. tdblagép vagy laptop minden hallgatonak

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Ajanlott irodalom:

GARAY Eva: Rdhangols, motivdlé tréning. Modulfiizet. Tiirr Istvan Képzé és Kutaté
Intézet, Bp., [2013.]. /Kulcskompetencidk Fejlesztése Képzési Program, TAMOP 5.3.10/
30 0.
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Sziikséges mellékletek:
- MUNKAHELYI MOTIVACIOS KERDOIV 1. - Azt szeretné, hogy...”
- MUNKAHELYI MOTIVACIOS KERDOIV 2. - ,,Nem szeretném, ha...”

MUNKAHELYI MOTIVACIOS KERDOIV 1.
,»Azt szeretném, hogy...”

1. Azt szeretném,

MOy . e e CZETT

INEELENNEINL. ....evveevieeieteeteeteete st ete et est et esaessesseeseeseeseeseessessessessesseeseeseeseesaessensensesensessesseensenees s ha
SIKETT], AZt VATOM, NOZY ...\ttt ettt ettt eab e eaeeesae e s re e e be e srneebeesnne s
2. El sem tudnam képzelni a munkéamat anélkiil, hogy
................................................................ €ZErt MEZLENNEM....uvviiiiiiiiiiieiiiee ettt
s ha sikerlil, azt VArom, NOZY .........omiiii e e
3 Kiemelt célom, hogy
........................................................................................................... ezért
00T 15311 1 1<) 1 ) PO PO U PP PPP PR

s ha sikerlil, azt VArom, NOZY .........omiiii e e
4. Szeretnem elerni, NOZY .....cooouiiiiiiieiiie e
7/ A 11 151415 111 1< 0 0 OSSP
s ha sikeriil, azt VATOmM, ROZY ......oniiiiii e
5. OromoOmMre SZOIGAINA, DA .........covuivivieeeeeceeee e
ezért

100 153111 1<) 1 0 DO PSPPSR PP

s ha sikeriil, azt VATOmM, ROZY ......ooniiiiiiie et et
6. Minden télem telhet6t megteszek azért, hogy
............................................................... ezért
1101147 11 1<) 1 ) PRSPPI

s ha sikeriil, azt VATOM, ROZY ......oiniiiiiiiee e
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7. Elhataroztam, hogy

............................................................................................. ezért

0011417 118 <) 1 ) DS PSRRPPPPRP

s ha sikeriil, azt VArom, ROZY .........iiiiiiiee e e

8 Megprobalom

..................................................................................................... ezért

1001141 018 1<) 1 ) PP T PP PPPPRTPPPPRR

s ha sikeriil, azt VArom, ROZY ......o.uiiiiieee et ere e

9 Remélem, hogy

ezert

00T 15311 1 1<) 1 ) O OO OO PO P TP UP PPN

s ha sikerilil, azt VATOM, ROZY ......oouiiiiiiiicieeeeee ettt et e b enraes

10. Jo lenne, ha

........................................................................................................ ezért

00T 153111 1<) 1 ) OO OO RRPRTRUPRROTPRR PPN

s ha sikeriil, azt VArom, ROZY .........iiiiiiiie e

MUNKAHELYI MOTIVACIOS KERDOIV 2.
,Nem szeretném, ha...”

1. Nem szeretném, ha
ezért

100 153111 1<) ) DO USSP

s ha igy lesz, azt varom, hogy

2. El se tudnam képzelni, hogy

ezért

00T 15311 1 1<) 1 ) O TSP PPP PP

S ha igy lesz, azt varom, hogy
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Kiizdok

4. Lehetetlen, hogy

ezeért megtenném

5. Félek, hogy

ezért

00 LT 15311 1 1<) ) OO TP

ra,

hogy

hogy

ezért

hogy

nem
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ezért

00T 15311 1 1<) 1 0 OO USRS

s ha igy lesz, azt varom, hogy
10 Nem lenne szerencses, ha
..................................................................................... ezért
10011417 11 1<) 1 0 SR URRPP

s ha igy lesz, azt varom, hogy
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16. gyakorlat: Az intézmény bels6 kommunikacidja — prezentaciok

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 5.4.2. Kommunikacio

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
16. Az intézmény belsé kommunikacidja - (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
prezentaciok (egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: annyiszor 10 perc, ahdny tagu a csoport

A gyakorlati feladat célja: a hallgatok szobeli megnyilvanuldsa, egyuttal az altaluk
képviselt intézmények belsd kommunikacios milkodésének bemutatdsa, a kiilonbozo
mechanizmusok 0sszehasonlitisa, az egymastol torténd tanulas lehetdsége

A gyakorlati feladat célcsoportja: felsfoku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

16. AZ INTEZMENY BELSO KOMMUNIKACIOJA - PREZENTACIOK

Otthoni feladat: minden hallgato kiilon-kiilon egy maximum 10 perces prezentdcios
eloadas keretében mutassa be intézményének belsé kommunikdcidjat. A diasor és a
szoveges rész kidolgozasakor haszndlja az elméleti anyag 5.4.2. Kommunikacio cimii
fejezetét. Megadott hataridoig az eldadds irasos viltozatdt a diasorral egyiitt az oktatoi

webhelyre fel kell tolteni.

(Amennyiben egy intézménybdl tobben is érkeznek, az oktatd engedélyezheti kozos

prezentacio és eldadés készitését.)

A prezentaciok soran nem csak a téma bemutatdsa lesz a cél, szeretnénk, ha egyuttal
bemutatkozna a hallgat6 is, s6t kozvetlen benyomasokat kapnank az altala képviselt

intézményrol, szervezetrol.

Tudjuk jol, egy diasor sok mindent elmesél, mégsem feltétleniil rajta, sokkal inkabb az
eléadon mulik a bemutatd sikere. Eleve sok fiigg attol, hogy az eldado milyen céllal
késziti el az anyagot: a prezentaci6 az eléadas illusztralasat szolgéalja majd, vagy maga a
szoveg kiséri magat a vetitést. Valamerre elbillen-e majd a mérleg nyelve. Az els6
esetben biztosan tobben kérik majd az eléadas végén, hogy megkaphatjak-e a prezentaciod
anyagat, a masodik esetben viszont az el6adod csak egy szinkronhang, nem lesznek
gesztusai, mimikaja, s egy kicsit a személyiségét veszti el. A kényes egyensuly

megteremtése az mar maga a prezentacid6 mivészete. A miifaj ma mar a digitalis
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vilagrend vizualis kultardjatol a maximalis segitséget megkapja: eldfizethetd
szerkesztdprogramok, az ingyenesen felhaszndlhatd képek kimerithetetlen tarhaza, a sajat
fotdéanyag illeszthetdsége, mozgatas, elére hozds — hatra kiildés, elforgatas, és ki tudja
még hanyféle triikk. Sokszor mar a készités idején elvesziink benne, maskor meg széaraz
szovegek sziirke egymdsutanja probalja sikerteleniil kiemelni az eldadéas legfontosabb
mondatait, vagy grafikonok, szamok végelathatatlan halmaza tolul egy-egy képre,

elnyelve a nézo6i figyelem vizszinen maradasanak utolsé esélyeit is.

A szovegnek 1ényegre toronek, felépitettnek és ,,jofejnek” kell lennie, mig a vetitésen csak
kevés szoveg legyen, de az értelmes, és legyenek szellemes, a figyelmet a fontos dolgokra
iranyito illusztraciok (és ne legyenek bolcsnek ting idézetek!). A hallgatonak meg kell
taldlnia azokat a verbalis €s nonverbalis elemeket, melyekkel erdsitheti, izgalmassa,
érdekessé teheti bemutatdjat, kiemelve annak f6 iizenetét. Persze, egy palyazati kiiréas
bemutatdsanal erre kisebb a lehetdség, mint ahogy az intézményi bels§ kommunikécio

sem egy pop-up meséskonyv.

Az elbadasok egyik legnagyobb félsze a hallgatosagtol valo félelem, a lampaldz. Ennek
athidaldsara a természetes hangvételt, a magatol értetddé megnyilvanulasokat javasoljuk
az el6adoknak. Senkinek nem kell tobbnek mutatkoznia, mint amit sajat vezetoi
képességeirdl érez, de amit tud magardl, amiben biztos a szakmaisagat illetden, azt azért
meg kell tudnia mutatni a tSbbiek elstt. Egy vezetdnél azért ez alapelvaras. Igy tehat nem
pusztan a diasor Osszedllitdsa, az adalékok Osszegylijtése, a szakmai felkésziilés €és egy

eldadas megszovegezése a feladat, hanem a masok eldtt valo szereplés is.

A belsé kommunikacios feladatok bemutatdsa az elméleti anyagra épiilve késziiljon,
kiemelve az informdaciddramlas szerepét az intézmény szakmai tevékenységének és az
lizemeltetésének koordinaciojaban, illetve a feladatleosztdsban és az ellendrzd

folyamatokban.

Tekintse at az intézmény hivatalos, szabalyozott kommunikacids csatornait, a fontrol
lefelée ¢és a lentrél folfelé iranyuld kommunikéciot, illetve a horizontalis
informaciomozgast. Nyujtson képet arrol, hogy az intézmény hogyan kezeli a belsd
tajékoztatds altalanos problémait, az informaciok elakaddsat, torzuldsat, és a

tartalomvesztést.

Az informalis kommunikécio helyzetét a személyes kapcsolatok oldalardl megkozelitve
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targyalja, érintve, hogy az esetenként fellépd informdacidhidnyt milyen eszkozokkel

igyekszik kezelni a kollektiva.

Ertékelje a szervezeti, vezetdi kommunikacio miikodését, annak kozvetlen személyes
voltat, hatékonysagat, s szdmoljon be az ezzel kapcsolatos esetleges hianykommunikacios

tapasztalatairdl is.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: az elméleti anyagban ¢és a feladatban
részletezett szempontok alapjan mind a beadott prezenticid, mind az eldadas-szoveg,
mind azok tényleges, gyakorlati elOvezetése, a kurzus egyik szamonkéréseként
mindsithetd.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptop, kivetitd

Alkalmazott médszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos
feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megyvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Sziikséges mellékletek: -
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17. gyakorlat: Kommunikacios lancok és dontési hataskorok a kozmiivelodési

munkaban

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa:

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

17. Kommunikaciés lancok ¢és dontési | (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

hataskorok a kozmiivel6dési munkaban (egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 45-60 perc

A gyakorlati feladat célja: a dontések delegalasanak és a belsé kommunikacios
tevékenység kapcsolatanak gyakorlatorientalt vizsgéalata
A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

17. KOMMUNIKACIOS LANCOK ES DONTESI HATASKOROK A
KOZMUVELODESI MUNKABAN

Egy kozmiivelddési intézményen beliill a mivelddési folyamatok szervezésének
alapeszkoze a belsé kommunikaci6. A munkafazisok Iényegében informacidsorozatokbol
allnak 0Ossze, ezeknek az informacidsorozatoknak a rendszerezése, egymashoz torténd
rendelése és gyakorlati leképezése valosul meg egy-egy kozdsségi programnak vagy egy

rendezvénynek a lebonyolitasa soran.

Eppen ezért a korszerti miivelddésszervezés egyik leglényegesebb szakmai kritériuma a
belsé informdcids csatorndk magas szintli szervezettsége. A kozmiivelddésben nagyon
kevés az alkotofolyamatok nélkiil sziiletd targyiasult eredmény, éppen ezért, amikor a
szellemi produktumok létrejottérdl beszéliink, s tudjuk azt is, hogy a kdzmiivel6désben
mindez kozosségi kornyezetben, ember és ember kozt érik, formalodik, megfoghatova
valik szdmunkra, hogy mindezen folyamatoknak Iényegében egy szakadatlan
informaciocsere a hordozoja. Létfontossagl tehat, hogy e szépen felépiild rendszernek
életet ado kozege is mitkdddképes, jol szervezett legyen — azaz magéanak az intézményi,

szervezeti hattérnek is hatékony legyen az informacidaramlasa.

A szervezési kommunikacio nagyobbrészt formalis kommunikécid, s jo esetben csak a

lebonyolitas idején ,teljesedik ki informalis elemekkel.

Optimalis esetben az intézmény feladatainak hatékony ellatdsa érdekében a belsd

szervezeti egységek egymadssal szoros kapcsolatban allnak. A belsé kapcsolattartas
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rendszeres formadi, eszkozei lehetnek a vezetdi-, a csoport- és az Osszmunkatarsi
értekezletek, a digitalis vagy ,,manudlis” teremnaptar, az informacids naplé valamint a
rendezvénylapok, forgatokonyvek, elektronikus levelezérendszer, és a
munkaidébeosztasok. Az egyiittmiikodés soran a szervezeti egységeknek minden olyan
intézkedésnél, amelyik masik szervezeti egység miikddési teriiletét érinti, az intézkedést
megeldzden egyeztetési kotelezettségiik kell, hogy legyen. A lebonyolitdsban egy-egy
miuvelddési formahoz, alkalomhoz kapcsolodva vertikdlis kommunikaciés lancok
alakulnak ki, kozvetlen irdnyitdjuk a kozosségek gondozoja, vagy a rendezvény feleldse,
nagyobb akciondl a részteriileteknek is vannak szakmai feleldsei, a tovabbiakban a lanc
egyik elagazasa a kiils6 kommunikéciot, egy masik a kozonségkapcsolatokat, a harmadik
a lizemeltetési-technikai hatteret jelenti. Ezek a kommunikécios lancok hasonlitanak az
intézményi struktirara, csak anndl egyszerlibbek, s az osztdlyok, csoportok helyén
egyének vannak.

A felvazolt teljes bels6 kommunikacids rendszernek a megszervezése és mukodtetése

intézmény- vagy szervezetvezetoi feladat.

(A digitalis programfejlesztés eredményeként mar elérhetd a specialisan kozmiivelddési
szervezetek szadmara készitett, profilirozhaté intézményirdnyitasi rendszer, mely

lényegében a belsd kapcsolattartds minden formalis szegmensére kiterjed.)

A kommunikécios lanc tehat altaldban tobb agra bomlik, és jellemzdje még, hogy
csomopontjaihoz kiillonbozd szintl dontési hatdaskorok tartoznak. Ezek a hatdskorok az
intézményvezetd altal delegaltak, s egyedi eseteket kivéve, az intézményi Szervezeti €s
Mikodési Szabalyzat, illetve a munkakdri leirasok részletezik €s hierarchizaljak oket. A
dontési hataskorok delegalasa a tevékenység, esemény jobb atlathatosaga, a dontéseknek
a megvaldsulas helyéhez torténd kozelitése érdekében torténik. A folyamatiranyitassal
megbizott munkatars motivacioja néhet, a feleldsség nagyobb odafigyelést, ,.tulajdonosi
szemléletet”, célorientalt cselekvést eredményezhet nala. A lancban utana kovetkezok is
rendelkeznek dontési hataskorrel sajat munkateriiletiiket illetden, de pl. varatlan valtozas
esetén egyeztetési kotelességiilk van a szakmai feleléssel. Fontos leszogezni, hogy a
miivelddési folyamatokhoz tartozd kérdésekben a biztonsagi intézkedések utan

nagyobbrészt a szakmai szempontok hatarozzak meg a dontéseket.

A feladatok megoldasdhoz allitsuk fel ,teriileti intézményeinket”, akik a

karakterkartyakbol reprodukaljadk a legutolsd kollektivajukat. Ezutdn mindegyik
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intézmény kap egy feladatot, melyben az elézetes tervezést kdvetden, a kommunikacios
lanchoz kivalasztott kartydkat egy A/0-as lapra helyezi, majd folyamatdbrak, rajzok

segitségével egyértelmiisiti az informécidaramlast és a dontési szinteket.

1. feladat: Allitsanak fel egy Kozisségi Gdla cimii program megszervezéséhez
kapcsolodo kommunikdcios lancot, amelyen beliil készitsék el a feladatleosztasokat, az

intézkedési hatdskoroket, a kozosségekkel valo kapcsolattartas modjait.

A Kozosségi Gala az intézmény-egyiittes Osszes kozosségét érinti, lényegében az 6
szdmukra szervezett dijatadd esemény. A programban a protokollaris elemeket a
kitlintetett kozosségek filmes bemutatidsa, és egy orszagosan ismert vendégfellépd
eldéadasa szinesiti.

Ki kell szdmitanunk hany ko6zosségiink van, mekkora a legnagyobb termiink, hany f6t

tudunk meghivni csoportonként, hogyan intézziik a kiértesitést, utaztatast, stb.

2. feladat: Készitsék el az intézményi kozosségek tagjainak tagdijelmaraddsait kezelo

feladatleosztast, a dontési hataskoroket és az ehhez kapcsolodo kommunikdcios lancot.

A tagdijelmaradésok 4ltalanos problémat képeznek a ma kozmiivelddésében, sok esetben
komoly kintlévdségeket okozva az intézményeknek. Begylijtésiik év vége felé kiilondsen
indokolt. Ehhez eldszor lajstromozni kell a tagdijjal rendelkezd sajat csoportjainkat, majd

szamolni, tajekoztatast kiildeni, kitelepiilést szervezni, stb.

3. feladat: Szervezzék meg az ,,Enekld Ifjiisdg” idei teriileti mindsitését, készitsék el a
feladatleosztast a dontési hatdskoriket és az ehhez kapcsolodé kommunikdcios lancot.

Tudnunk kell hany ifjusagi és gyermekkdrus van teriiletiinkon, szamoljunk ra, hogy
kétharmaduk el is jon a seregszemlére, de maximum tizennyolc korus lesz, amit fogadni

tudunk.

4. feladat: Allitsanak fel egy nydresti szabadtéri koncert megszervezéséhez kapcsolodo
kommunikdcios lancot, amelyen beliil készitsék el a feladatleosztdasokat, az intézkedési
hatdaskoroket.

A koncert az NKA 4ltal tamogatott, 600 ezer Ft arfekvésti zenekar felléptetése, belépddij

nélkiil, vendéglatassal, kitilokkel.

Az elkészilt terveket az ,,intézmények” kifotdzzak, és kivetitobn bemutatjak a tobbi
csoportnak.

A gyakorlati feladat végrehajtisanak értékelése: a csoportok munkdjat kdzdsen
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értekeljiik, kiilonds figyelmet forditva, hogy az Osszetett feladat minden részletével
foglalkoztak-e, milyen stabil rendszert sikeriilt teremteniiik, és hogy a jo
feladatvégrehajtas érdekében nem biztositottak-e tal a folyamatok megszervezését.
Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: karakterkartyak, laptopok, kivetitd

Alkalmazott médszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos
feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Sziikséges mellékletek: -

156



18. gyakorlat: A Balanced Scorecard megkozelités

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolédasa: 6.2.2. Balanced Scorecard

szemlélet

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

18. A Balanced Scorecard megkozelités | (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — Kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60 perc

A gyakorlati feladat célja: a stratégiai gondolkodas és a teljesitményértékelés
Osszefiiggéseinek  megismerése,  mutatdoszamok,  scorecardok  kozmiivelddési
tevékenységhez torténd hozzarendelése

A gyakorlati feladat célcsoportja: fels6foku végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:
18. A BALANCED SCORECARD MEGKOZELITES

A kulturalis élet olyan kozege a tarsadalmi miikddésnek, amelyet az elmult korokban
pénziigyileg inkdbb csak a kiadasi oldalon elemeztek, a megtériilés kevésbé volt mérendd
szegmens. Ez az egyoldali latdsmod viszont rossz beidegzddésekhez, komoly
torzulasokhoz vezetett a kultura tarsadalmi megitélését illetden. Sem a fiskalis politika,
sem a biiro nem toleralta a kultarara forditott kiadasokat, nem latva benne a

tarsadalomfejlodésben betdltott, rovidtavon kevésbé érzékelhetd kontinuitiv szerepet.

Es a kultra munkasainak gazdasagi szamitasai kevésnek bizonyultak az igazolashoz,
maganak a gazdasagi szféranak kellett eljutnia oda, hogy ha egy vallalkozés
eredményességét ki kivanjak mutatni, a pénziigyi adatok kb. mar abban a pillanatban
elavultak lesznek, amikor leirjak Oket, tehat a kerek nullaknal nagyobb optikaju lencsét
kell keresniiik, és ha lehet, nem is egyet, hanem tobbet is. Es ahogy a devalvacié keriilése
érdekében a nulldkbol is egyre tobbet szeretnének a szamsorok végén, hat legyen a

vizsgalodo lencsékbdl is egyre tobb...

A  modern piacgazdasdg, valoszinli leginkdbb a marketing hatasara, egyre
multifunkcionélisabb eszkozoket keres a sikerhez. A kilencvenes évek elején a vilag
egyik legnagyobb konyvvizsgald cége, a KPMG (Klynveld Peat Marwick Goerdeler), a
vallalatok teljesitménymérési modszereivel kapcsolatos kutatasokat végzett, melyet David

P. Norton menedzsment tandcsadd, és Robert Kaplan vezetéselméleti professzor

157



iranyitott. A két szakember kutatdsai arra mutattak rd, hogy ha egy vallalatot csak a
pénziigyi mutatoi alapjan elemeznek, az eredmények nem korreldlnak a véallalat valos
képével, azaz maganak a pénziigygazdasdgnak nincs kizarolagossaga az iizleti
eredményesség tekintetében. A teljesitményértékeléshez tehat mas adatokra is sziikség
volt, olyanokra is, amelyek szdmokkal nehezen voltak kifejezhetdk. Ilyen
mutatorendszerek kidolgozdsara azonban voltak mér kordbban is példak (pl.:
mindségbiztositas). A Norton-Kaplan paros a mutatok rendszerben torténd hasznalatat az
iizleti stratégia €s a vezetési kontrollfolyamat fliggvényévé tette, rairanyitva a figyelmet
egy széles perspektivaji kommunikéaciot magaba foglald komplex vezetdi szemléletre.
Teljesitményértékel6 modszeriik Balanced Scorecard (BSC) néven terjedt el, és lehetévé
tette a tervezési ¢és az operativ szintek kozotti szakadékok pontos informéaciokkal,

gyakorlati korrekciokkal torténd kitoltését.

A BSC értékkdzponth eljaras, igy 1ényegében minden értékteremtd szektor, igy a kultura
vizsgalatara is alkalmas. A BSC, mint ahogy ez az elméleti anyagban talalhatd abran is
lathatd, négy szempontbdl értékeli a szervezet — legyen az gazdasagi, kulturalis vagy
tarsadalmi — tevékenységét. A kdzmiivelddés vonatkozasaban a pénziigyi-koltségvetési, a
folyamatszervezési, a latogatdi és a tanulasi-fejlédési nézbépontok egyarant

érvényesithetdk, a fontos az, hogy atgondolt ok-okozati Osszefiiggésben 4alljanak
egymassal.

1. feladat: a hallgatok keressenek méroszamokat, mutatokat, cimkéket, szempontokat a
BSC négy nézopontjahoz, az elméleti anyag abrdjanak segitségével. Eloszor a pénziigyi-
koltségvetési mutatokat tekintsiik dt, majd ennek fiiggvényében vizsgaljuk meg, hogy a
szolgaltatasainkat igénybevevikkel kapcsolatban milyen kimutathato elvdrdsok,
mérheto eredmények dllhatnak rendelkezésiinkre. Ezutin kovetkezzenek a belsd
folyamatok, végiil tekintsiik dat az innovdcios, illetve a tanuldsi, fejlesztési lehetoségeink

viszonyszamait.

Egy-egy témdban nem lesz egyszerli feladat mérhetd eredményeket, adatokat talalni,
hiszen sok mindenrél nem készitiink kimutatast. A BSC értékelésekben taldlunk elére
mutatd jelzészamokat, un. teljesitményokozokat, ¢és utdlagos jelzOszamokat, az
eredménymutatokat. Fontos figyelniink ezek aranyos hasznalatdra. Ne vessiik el az olyan
szempontokat sem, amelyekhez eddig nem voltak mércéink, probaljuk ravezetni a

hallgatokat uj mutatok, mérési modellek kigondoldasara, megtervezésére! 15-20 scorecard
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kivalasztasat javasoljuk. Segitségiil adhatunk néhany kulcsfogalmat:

Pénziigyi-koltségvetési mutatok:

a kiadasok-bevételek egyenstilya, koltség-haszonelemzés,
palyazati bevételek,

palyazatok koltségvetés-kiméld 0sszegei,

ar- ¢s dijbevételek,

a fundraising-tevékenység eredményessége,

belépddijas rendezvényekhez kothetd veszteségek,
jegyarindex,

kommunikécios koltségek,

koltségesokkentési eljarasok, energiamegtakaritas,

Uj kozosségekre, kozosségi innovaciora forditott éves koltség,
egy négyzetméterre jutd lizemeltetési koltség/ora...

Belso folyamatok:

kulturalis tartalomfejlesztés,

folyamattérképek, folyamatabrak,

egyéni- €s csapatteljesitmény-mérések,

palyazati indikétorok,

a ciklusidok kiterjesztése, a szervezésre, el0készitésre szant munkaidd csokkentése,
a hirdetési idoszakok hossza,

beszallitoi adatok,

visszacsatolasok generalésa...

Latogatoi nézopontok:

elégedettségmérd lapok indexelése, reklamaciok szdma,

éves latogatdszam megoszlasa (egyéni szolgaltatdsok, kozosségek, rendezvények),
az allando kozosségek taglétszama,

jegyvasarlok szama (1000 Ft feletti belépddijak),

éves latogatottsag viszonyitasa egy sportklub néz6szdmahoz,

éves latogatottsdg viszonyitasa a helyi mizeum latogatottsagahoz,
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iranyitészamok lekérdezése kulturalis turisztikai szempontbol (%),
rendezvénylatogatok csoportositasa (arérzékenység, internetes jegyvasarlas, elovétel),
facebook-elemzések...

Tanulasi-fejlodési nézopont:

a humanerdforras mutatoi,

képzettségi mutatok,

benchmarking elemzések viszonyszamai,

a munkahelyi 6sztonzés eredményessége, bérmozgasok,

kreativitas, innovacios torekvések,

fluktuacios rata,

mindségfejlesztési eredményesség...

2. feladat: a hallgatok vilasszanak ki a kurzus elején készitett stratégiai terviikbol egy-

egy célt, és rendeljenek hozzd a nézopontokon keresztiil konkrét mutatokat,

méroszamokat.

A dontéshozatal a vezetdi munka lényegi momentuma. A BSC intézményi stratégiara
torténd kiterjesztésével elérhetjiik, hogy olyan Osszefiiggések birtokéba keriiljiink, melyek
megalapozottd tehetik a dontéselokészitést, ¢és hatdrozotta, kovetkezetessé tehetik
magukat a vezetdi dontéseket, emellett utdlagos jelzészdmaikkal megnyugtatd alapokra

helyezhetik a kovetkezd tervezési idészakot.

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a hallgatok aktivitasat értékeljik,
illetve a csoportmunkat, hogy a foglalkozas végére milyen mélységli anyagot sikertlt
Osszeallitaniuk.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptop, kivetitd

Alkalmazott médszerek: (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -

Ajanlott irodalom:

NORTON, David P. — KAPLAN, Robert S. Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszamrendszer. Ford.: Pandurics Anett. Kozgazdasagi és Jogi K. Bp.,

2000. 302 o.
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SZIVOS Lészlo: Attekintés a Balanced Scorecard médszerrdl a mértékadé szakirodalom
feldolgozasaval.

http://www.laabagnes.hu/wp-content/uploads/2007/04/balanced-
scorecard.pdf ulti.:2017.12.12.

Sziikséges mellékletek: az elméleti anyag ... abraja (A Balanced Scorecard megkozelités
kulturalis szervezetekben)
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19. gyakorlat: Dontésfa

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 7. Kulturalis szervezetek

menedzsmentjének sajatossagai, kihivasai

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:

19. Doéntésfa (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)

(egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60 perc

A gyakorlati feladat célja: K6zmiivel6dési intézményvezet6i dontések gyakorlasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség
A gyakorlati feladat részletes leirasa: 19. DONTESFA

A dontések mindennaposak egy vezetd ¢Eletében. Ezen a foglalkozason egy olyan
probléméaval foglalkozunk, amely dontések lancolatat igényli egy kozmivelddési

intézmény, szervezet vezetdjétol.

Feladat: Az ora elsd szakaszaban végigjarjuk a dontésfat, minden hallgato a legjobb
belatasa szerint valaszt a kindlkozo lehetoségek koziil, lehetoleg azt a kérdést foltéve
magdnak, hogy egy ilyen helyzetben ténylegesen mit csindlna. A dontések utjat

szamokkal vagy szoveggel mindenki jegyzi magdanak.
A példank a kovetkezd:

Hol volt, hol nem volt, volt egyszer egy intézményiink, melynek egyik fontos
alapszolgaltataisa a néphagyomanyok 4polasa terén kifejtett tevékenység volt.
Epiiletiinkben probalt egy néptanc egyesiilet, volt kézimunkaszakkoriink is, és hazigazdai
vagyunk minden évben a Vadrozsa cimii népdalkori taldlkozonak. Aranymindsitéses
népdalkoriink tobb évtizedes multra tekintett vissza, de néhany éve a tagok idds kora
miatt sajnos megszint. Tortént, hogy néhany kdzépkoru asszony, akik amugy rendszeres
latogatdink, €s egy kozos intézményi Katalin-bal soran nagyon egymasra talaltak a k6zos
éneklésben, felkerestek benniinket, hogy szivesen ujjdalakitandk a ,,Pava”-t, ha a Haz

tamogatna Oket.

Es jelenvaldva valik a volt, a kezdeményezés nagyszerli, de forras, foleg igy év végén
nincs a munka elkezdéséhez, s6t a kovetkezd évi koltségvetés sem enged néhany tizezer

forintnal tobbet.
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Két lehet6ségiink van, az egyik hogy nem alakitjiuk meg, a masik, hogy megkockaztatjuk

i

a lehetdséget, és megbizzuk egyik mivelédésszervezonket N.N. a kozosség

gondozésaval, és januartol meghirdetjiik a csoportot.

A jelentkezOk szama kielégitd, a kezdeti lendiillet megvan, és megkeriilnek a régi
pruszlikok is, amit a népi diszitdmiivész szakkor néhany hét alatt rendbe is tesz. Ahhoz
viszont, hogy elkezdddhessen a szakmai munka, donteniink kell, ki vezeti majd ezt a

munkat.

1. Kinyitunk egy termet, ahol a csoport egyik tagjanak, egy lelkes ovononek, V. S. N.-
nek a vezetésével elkezdik a probdkat. Az 6vond autodidakta, még sosem allt
énekkar bar élén, de szép hangja van, és elvallalna. O ingyen, lelkesedésbél
vallalja a munkat, és reméli meg is felel majd az elvarasoknak.

2. A masik lehetdség, hogy megbizzuk Cs.J.-t az altalanos iskola ének-karvezetés
szakos tanarat a pavakor vezetésével. Ehhez van néhany tizezer forintunk a
bilidzsében, amivel kihtizzuk a nyari sziinetig, de azt is tudnunk kell, hogy Cs. J. a
nyaron ndsiil, és el is koltdzik majd, ugyhogy 6szt6l egyébként sem tudna folytatni
a tevékenységet. Addig viszont lelkes és profi hozzaallasra szamithatunk részér6l.

Dontottiink — ki hogyan... —, a csoport megalakul, és elkezd6dnek a probak. Most nézziik,

mi torténik akkor,ha V.S.N., 6vono6 kezébe kertil a karvezetoi palca:

1. Jo kis tarsasag jon 0ssze, sokat nevetnek, €s sokat lefetyelnek, a miisor is alakul, s
nincsenek kiadasaink. Lelkesek, és vallaljak, hogy az aprilisi ,,Vadrézsan” mar
kozonség elé is allnak. Eljon a varva vart nap, a pruszlikok szépek, az eredmény
tisztes helytallads, mindsités nincs, csak elismerd oklevél (az is szép!), és a zsiiri
felhivja a karvezetd figyelmét a pontosabb tempora, €s a tisztdbb hangzésra.

A csoport kap egy meghivast is juniusra, a mezOmegyeri Karpat-medencei Népzenei
talalkozora... Boldogsag...

... Es mi torténik, ha Cs.J. all a kor élére:

2. A tarsasag lelkes, Cs.J. szigort, a probdkon pisszenés sincs, csak szilinetben megy

163



a letyepetye (meg proba utan a biifé¢ palmafas sarkaban). Sajnos a kezdeményezok
koziil ketten is azt érzik, hogy magas nekik a 1éc, ezért egy-két hétig még bejarnak
probat nézni, de aztdn mas dolgukra vald hivatkozéssal nem jonnek tobbet.
Természetes, hogy a csoport hazigazdaként ott van a ,,Vadrozsan”.
Aranymindsités, kozonségsiker, a zsiiri kiillondija Cs.J.-nek. Boldogsag...
A csoport kap egy meghivast is juniusra, a mezOmegyeri Karpat-medencei Népzenei
talalkozora...
Hogyan alakul a folytatas? Egyel6re nem latszik, mibdl is tudna elmenni MezOmegyerre a
tarsasag, bar a nyugdijas klubnak van egy utikdltsége, amit at tudnank iitemezni. A tagok
varjak az utazast, és mar csak a folytatds miatt is meg kell hoznunk egy-két sorsforditd

dontést. Ugyanis V.S.N. elbizonytalanodik:

1. Hiéba volt meg az els6 fellépés, az eredmény annyira nem dobta fel a tarsasagot,
kicsit tobbet vartak a dologtol, és persze onmaguktol is. Néhanyan ki-kihagynak
egy-egy probat, van ugy, hogy csak négyen lilnek ott kedd este 6-kor, s bar a kedv
¢s a lelkesedés még megvan, de V.S.N. ugy érzi nem tudja jol Osszefogni a
»lanyokat”, ezért bejelenti, hogy 0szt6l 6 inkabb csak énekelni szeretne. Ezt egy

préban nyilvanosan is elmondja, mindenki nagyon sajnalja, de... Ujabb dontés

17 7
elott allunk.
r
1. Autodidakta
karvezetd
L a d =
1.1 12 13 14
MiivelGdésszer- Esetleg uj A csoport Képzett
vez6i képzetlen megsz‘:'::\ik kaerxetE
beavatkozas karvezetd

1.1 Haladékot kértink V.S.N.-t6l, és N.N. miivelddésszervez6t megbizzuk a
folyamatos jelenléttel parosuld, tobb energiat koveteld direkt szervezéssel. N.N.
proba eldtt mindenkit felhiv telefonon, facebook-csoportot miikddtet, receptekkel
iizletel, €és tobbszor beiil énekelni is... A probara jaras aktivitasa javul.

1.2 Megkérdezzilk a csoport tagjait, nem vallalja-e koziilik valaki, vagy nem
ismernek-e esetleg olyas valakit, aki kedvtelésbdl vezetné a kozosséget. Talalnak
egyet, az egyikiik lanya, E.I., aki egyébként gépi himz0 mester, ha nem kap a
foiskola utan Pesten munkat, haza fog jonni, és szivesen énekelgetne a tobbiekkel.
Latta anyat a ,,Vadrozsan”, és tetszik neki a dolog. Szolamvezeté a fdiskola
kérusadban. Augusztusra eldél minden...

1.3 Nem latszik szdmunkra igazan j6 megoldas, és megdrizve mindenkit egy varhato
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kudarctodl, ,,elengedjiik” a csoportot. Két-haromhavonta szerveziink majd kozds
dalos délutanokat, daltanuléssal, teaval, csevegéssel...

1.4 A , Pava” ¢lére keresniink kell egy képzett karvezetét. Mivel Cs.J. elkoltozik, és
még nincs meg az utddja az iskoldban (kevés az énektandr), a zeneiskola
szolfézstanarat, C.A.-t kérjiik fel karvezetonek. Tiszteletdijanak megoldasa fogas

kérdés lesz, melyre tobb — egyébként nem tal jo6 — megoldas kinalkozik.

...vagyis Cs.J. elkoltozik:

2. Viszonylag rovid id6 all rendelkezésiinkre a fiatalember potlasara. A csoport
létszama stabil, a ,,drakoi szigor” miatt nincs érdemi hianyzas a probakrol, két
varosi fellépést is abszolvalni kell rovid idon beliil (szoboravatds, pedagdgus
dijatado), elkésziil a masodik csokor is, gyonyorli marosszéki dallamokbol, de J.

Mezdmegyeren all majd utoljéra a ,,lanyok” eldtt. Donteniink kell...

2. Képzett
karvezet

2.1 2.2

Uj képzett Autodidakta
karvezetd karvezetd

23

Esetleg j
képzetlen
karvezetd

2.1 (1.1) A ,Pava” ¢élére keresniink kell egy hivatdsos karvezetét. Mivel Cs.J.
elkoltozik, és még nincs meg az utddja az iskoldban (kevés az énektanar), a
zeneiskola szolfézstanarat, C.A.-t kérjiikk fel karvezetdnek. Tiszteletdijanak
megoldasa fogas kérdés lesz, melyre tobb — egyébként nem tal j6 — megoldas
kinalkozik.

2.2 Felkérjik V.S.N.-t, mint alapitot, és a csapat leglelkesebb tagjat, hogy 6sztdl
véllalja el kedvtelésbdl a pavakor tovabbi vezetését.

2.3 (1.3) Megkérdezziik a csoport tagjait, nem vallalja-e kozilik valaki, vagy nem
ismernek-e esetleg olyas valakit, aki kedvtelésbdl vezetné a kozosséget. Talalnak
egyet, az egyikiik lanya, E.I., aki egyébként gépi himzé mester, ha nem kap a
féiskola utan Pesten munkat, haza fog jonni, és szivesen énekelgetne a tobbiekkel.
Latta anyat a ,,Vadrozsan”, és tetszik neki a dolog. Szolamvezeté a foiskola
koérusédban. Augusztusra eldél minden...

Dontéseink tjabb dontéshelyzeteket sziilnek a csoport tovabbi mitkddése érdekében, 146

pénziigyi atcsoportositasokat kell tenniink, vagy szamolnunk kell a kevésbé eredményes
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miikodéssel, esetleg kockaztatjuk a kzosség megsziinését is:

Vagy aki a direktebb szervezés mellett dontott:

11.2

111

Munkakor at-
csoportositasok

Esetleg 4j
képzetlen
karvezetd

1.1.1 At kell csoportositanunk N.N. miivelddésszervezd munkakorét, mert lényegesen
tobb energiat kovetel téle a csoport gondozasa, mint ez varhato volt. A domind6 elv végén
eddigi szervezési tdmogatadsunkat meg kellett vonnunk a Hazban probald néptanc-
egyesiilettdl, helyette csak kapcsolattartot tudunk szamukra kijellni. De V.S.N. igy sem

biztos hogy vallalja tovabb 6sztdl a vezetést.

1.1.2 Megkérdezziik a csoport tagjait, ha V.S.N mégsem vallalja tovabb a munkét, akad-
e koziilik valaki, vagy nem ismernek-e esetleg olyas valakit, aki kedvtelésbdl vezetné a
kozosséget. Lenne egy, egyikiik lanya E.I., de ez is csak augusztusra ddl el, hogy tudné-e

vallalni. Es fenndll, hogy N.N.-nek tovabbra is be kell iilnie énekelni...

Vagy aki valaki mast keresett volna:

12

Esetleg 4j
képzetlen
karvezetd

1.2.2
e Nem varunk
Valaszra varunk valaszra, régi
megoldas

1.2.1 Varunk E.I. népmiivész augusztusi valaszara, addig igyeksziink mindenkit

tiirelemre inteni, de elég bizonytalanak latszik az iigy...

1.2.2 Nem varunk E.I. valaszara, és tobbszor is letiliink V.S.N.-el beszélni, hatha

megvaltozik a véleménye...
Az 1.3-nak, azaz az ,,elengedett” problémanak nincs alternativéja...

Képzett vezetd esetén:
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14

Képzett
karvezetd

r v v ¥
142 143
14.1A 1.4.4 Nincs
"Vadrézsa" & KI}lbok : A Gyermeknap utazds
iini S e Mezémegyerre
T T T e

141 2.1.1) A ,,Vadrozsara” egyre kevesebb a jelentkezd, ha vannak is dalkorok a

térségben, altalaban nem tudjék fedezni az utazasi és az étkezési koltséget (ezt
mi sem tudjuk soha biztositani szamukra), ezért felmeriil benniink, hogy
megsziintetjiik a talalkozot, és a koltségvetését atcsoportositjuk C.A. tanarnd
tiszteletdij-koltségeire.

142 (2.1.2) Marad a ,Vadrozsa”, de csokkentjiik az egyébként viszonylag
béségesebb forrasokbdl mukodd myugdijas klub  koltségvetését, illetve
haromrol évi kettére csokkentjiik a kerthardtkor tapasztalatcsere utjait. Ebbol
biztosan lesz méltatlankodds mindkét fél részérél, de a nyugdijasoknal
kevesebb el6adot hivunk és tobb batyus teadélutant tartunk helyette
vetélkeddvel ¢€s a ,,Pavak™ fellépésével, a kertbaratokndl pedig biztos tele lesz
a két ut, mig a haromnal mindig van egy-két iires hely. Igy lesz keretiink a
szlikséges tiszteletdijra.

143 (2.1.3) Marad a ,,Vadrozsa” és érintetlenck maradnak a keretlapok is, de a
Gyermeknapra nem hivunk gyerckzenekart, helyette 6vodasokat 1éptetiink fel
és a ,,Pava” is elénekli a teljes repertoarjat. Osztol pedig biztonsaggal folytatja
a munkat...

1.4.4 (2.1.4) A csapat nem megy a mezdémegyeri talalkozora, és a kertbaratkor utjait

is le kell csokkenteniink, de 6sztol lesz karvezetonk...

Aki Cs.J. mellett dontott eldszor, az szintén Uj dontések elott all. Egyrészt:

21.1-21.4 A C.A. tanarnéhoz kapcsolodo valasztasi lehetoségeket mar lattuk
az 1.4.1-1.4.4 pontok alatt...

21
Uj kKé pzett
karvezetd

211 212 2.1.3 214

A "Vadrézsa® I_IKI?hok' A Gyermeknap

megsziinik

Nincs utazds
Mezdmegyerre

csikkentése sziikitése
T T

Az autodidakta karvezeto kapcsan esélyeink a kovetkezok:
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221 222
Képzettség Prébak szama
emelése csokken

2.2.1 V.S.N. 6voné elészor szivesen vallalta volna kedvtelésbdl, de latta Cs.J.-n, hogy
ez mennyi energiat kovetel, ezért csak tiszteletdijért vallalja, és természetesen vallalja a
tovabbképzéseket, és az onképzést is, hogy felkésziiltebb legyen. Bizonytalan a pénziigyi
megoldas.

2.2.2 vagy V.S.N. 6vond vallalja kedvtelésbol, de a heti helyett havi egy

probaval, €s nem garantalja a szinvonal megmaradasat.

2.3.1 Mint ahogy azt az 1.2.1-nél és az 1.2.2-nél lattuk, varunk, vagy nem vdrunk
E.I gépi himzo mester nd vdlaszara, bdar az utobbi esetben nagy a

valosziniisége, hogy a csoport megszinik....

23

Esetleg uj
képzetlen
karvezetd

2.3.2 Nem
2.3.1Valaszra varunk valaszra,
varunk acsoport

megsziinik

S végiil lassuk a lehetséges folytatasokat...

1.1.1  N.N mivelddésszervezOnk szivesen dolgozott a néptancosokkal is, €s ezt is
szivesen csinalja, bar az éneklések alkalmaval inkabb csak tatog. A helyzet tovabbra is

bizonytalan marad.

112 E.I népmiivész belépése a képbe nem csokkenti a miikodés Oszi

bizonytalanségait...
1.2.1 E.L konkrét valasznélkiilisége csak noveli a bizonytalansagot.

1.2.2 Ha V.S.N. véllalna is tovabb a kor vezetését, a jelenlegi bizonytalansag benne
maradna a helyzetben, még akkor is ha megprobalnank tiszteletdijat biztositani a szdmara,

¢s segitenénk az onképzését.

1.3. Mar nem létezik, csak néha egy kis kozds éneklésben
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141 A ,Vadrdézsa” megszlnik, igy nem regisztral a Csoori Sandor alapra, és elesik az
allami apanazstol, ami felszabaditotta volna az intézmény eddig erre széant
kiadasait... A ,,Pava” viszont miikodoképes lesz.

1.4.2 Nem lesz teljes a nyugalom a csoportok kozott, a nyugdijasok oOriilnek is meg nem
is ha a ,,Pavak” fellépnek naluk, a kertbarat bacsik pedig nem jarnak koncertre, €s
még sokaig fiistdlognek a dolgon...

143 A gyerekzenekar hidnya miatt a Gyermeknap latogatottsaga (jelentdsen) csokken
az elmult évekhez képest, a pavakor viszont boldog, hogy nd a fellépéseinek a
szama...

144 A ,Pavat” doppingolta volna a mezémegyeri kirandulds, maguk sem tudjak mi
lenne jo, j6 az utazési is, de kell a karvezetd is, ugyhogy kicsit 6sszezavarodnak a
dolgon...

2.1.1-2.1.4  Kimeneteli lehetéségeit mar lattuk az 1.4.1-1.4.4 pontok alatt...

221 V.SN. 6vénd ,professzionalizalédasa” jo reményekkel kecsegtet, hiszen

megmaradhat a mindségre vald torekvés, és a csoportbol kinoved, jo kozdsségi ember

kertilne a karvezetdi pozicidba.

2.2.2 A havi egy proba komoly mindségvesztéssel jar, ami ramehet a csoport tovabbi

miikodésére

2.3.1 E.L személye lehet, hogy jo lenne, de kockéazatosnak tiinik varni ra.

... €s ahogy a ,,Vadrozsa” megkapta a Csoori Sandor programtol a segitséget, gy 0sszel a
»Pava” is, tehat modja lett okos beosztassal tiszteletdijat biztositani karvezetdjének, €s
még maradt is.

Itt a vége, fuss el véle...

A gyakorlati feladat végrehajtasanak értékelése: a feladat végén 1ényegében egyfajta
onértékelést kell elvégezniiik a hallgatoknak, melyet a dontési lancok kifutasa alapjan,
sajat dontéseik elfogadasaval, vagy megkérddjelezésével meg is tesznek majd.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptopok, kivetitd

Alkalmazott modszerek(Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos

feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)

A gyakorlati feladat forrasa: -
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Sziikséges mellékletek: ,, Dontésfa egy pavakor mikodésével kapesolatban” c. dbra

170



=

|
s.ﬁ

Fssadayopoypw
ap
“1azhjay 3nzsay

1

is_!:ag

s2P0SI

a1n3asiioy
Yognpy

(441

LA

o1az3ney
nazday

weqiejosadey] [oASapoxw J05eArd 5 RySauO(]

171



20. gyakorlat: Mindségfejlesztés a kozmiivelodési intézményekben, szervezetekben

A gyakorlati feladat témakore, elméleti kapcsolodasa: 7. Kulturalis szervezetek

menedzsmentjének sajatossagai, kihivasai

A gyakorlati feladat elnevezése: A gyakorlati feladat tipusa:
20. Minéségfejlesztés a kozmiivel6dési (otthoni —tantermi — otthoni-tantermi)
intézményekben, szervezetekben (egyéni — kiscsoportos — plenaris)

Idétartam: 60 perc

A gyakorlati feladat célja: a vezetéi ¢és stratégiai fejlesztési munka mindségi
mérhetdségének, teljesitményértékelésének megismertetése, gyakorlati alkalmazasa
A gyakorlati feladat célcsoportja: kozépfoku v. felséfokl végzettség

A gyakorlati feladat részletes leirasa:

20. MINOSEGFEJLESZTES A KOZMUVELODESI INTEZMENYEKBEN,
SZERVEZETEKBEN

Az intézmények, szervezetek kozmiivelddési mindségfejlesztési programjanak alapja az
intézményi ,,Mindségpolitika”, célja a mindségfejlesztés, eredménye a tervszerd,

hatékony és eredményes munka.

A kozmiivelddési munkanak ez a kontextusa a kulturdlis korméanyzat altal elismert,

mindsitett tevékenység.

Az emberi er6forrdsok minisztere a tobbszor modositott 1997. évi CXL. torvény
kozmiivelddési szakmai szolgaltatasrol szolo 111. fejezetében, a 85. §-ban rendelkezik a
tertileti, fovarosi kozmiivelddési szakmai szolgaltatas keretében ellatando feladatokrol,
melyek kozott a h) pontban taldljuk a kdzmiivelddési mindségiranyitasi tevékenység
koordinalasat, és a ,,Mindsitett Kézmiivel6dési Intézmény Cim” és a ,,Kozmiivelddési
Mindségi Dij” adomanyozdsanak szakmai elokészitd feladatat. Ezt a feladatot egy
kozszolgaltatasi szerzOdés keretében az NMI Miivelddési Intézet Nkft. kapta meg az
Emberi Eréforrasok Minisztériumatol. A Cim és a Dij adomanyozéasanak feltételeit a
10/2010. (III. 11.) OKM rendelet szabja meg. A palyazatot minden évben a Minisztérium
irja ki, mig az operativ lebonyolitast az NMI végzi.

»A kozmiivelddési szervezeti onértékelési rendszert a szakma képviseldi dolgoztak ki €s

ajanlottdk minél szélesebb korti hasznalatat a feladatellatd szervezeteknek nagysagtol,
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intézménytipustol, gazdalkodasi formatol, telepiilésnagysagtol fiiggetleniil. A rendszer az
europai EFQM Kivalésag Modell jellemzdire figyelemmel a kozmiivelddési tartalmakat

szolgaltatok sajatossagaihoz igazitottan keriilt kialakitasra.”

A palyazatok benyujtasat részletes Utmutaté és Fogalomtar segiti az NMI honlapjan.

A Cimre ¢s a Dijra beérkezett, formailag megfeleld palyazatokat egy vagy két szakértd
egy helyszini szemle soran értékeli. A Szakmai Minésité Testiilet, az értékelésre felkért
szakértok véleményét figyelembe véve javaslatot tesz a miniszternek a Cim vagy a Dij
viselésére jogosult intézményekre. A miniszter a Szakmai Mindsité Testiilet eldterjesztése
alapjan dont a ,,Mindsitett Kozmiivelddési Intézmény Cim” vagy a ,,Kozmiivelddési
Mindség Dij” odaitélésérol.
A palyézat felépitése:

- Jelentkezési lap az intézmény alapadataival

- Az intézmény bemutatasa (14500 kar.)

- Onértékelési dokumentumok

o A fontosabb jogszabalyok ellen6rzé kérdései
o A tevékenységi formak értékelése
(Ismeretterjesztés, Képzés, Kiallitas, Kozdsségi szolgaltatds, Miivel6dé kozosség,
Rendezvény, Tabor, Szarmaztatott szolgaltatas)
= Az alapkovetelmények ellenérzd kérdései
= Ertékel6lap a kozmiivel6dési intézmény mindségfejlesztd
munkajarol (0-4-iQ)
o A szervezeti adottsagok értékelése
Az utolso fejezet, a szervezeti adottsagok értékelése érinti legkdzelebbrol az

intézményben folyo vezetdi munkat. Ezen beliil ,,hdrom szervezeti sajatossag elemzésére

keriil sor:

. vezetés, azaz milyen mértékben elkotelezett a vezetés a szervezet
iranyitasanak folyamatos fejlesztésében, miképpen mutat példat a
mindségkultura terjesztésében;

. stratégiai tervezés, azaz a vezetés milyen mértékben valdsitja meg az

adatokra, tényekre €épitd stratégiai dontéshozatalt, és a kialakitott stratégia
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miképpen jelenik meg az intézmény mindennapi tevékenységeiben;

. emberi erdforrasok menedzselése, azaz milyen mértékben valosul meg az
emberi erdéforrasokrél valdo gondoskodas, miképpen jelenik meg a
mindennapi milkodésben a folyamatos fejlesztés a munkatarsak

munkajanak értékelésében és tovabbfejlesztésében.””

Tananyagunkhoz illeszthetéen a mellékletben kovetelmény még az intézmény szervezeti
abrajanak megadasa.

A harom, szervezeti adottsagokkal kapcsolatos mindségorientacios értékeldlap kérdéseit
0-4-ig terjed6 skalan kell értékelni, mig a ,,Szoveges értékelés” cimszd alatt 2500
karakterben mutathatd be az intézmény vezetdi, a stratégiai tervezési és a
humanmenedzsment tevékenysége. A szovegnek tartalmaznia kell a vonatkozo
szabalyoz6 ¢és igazold dokumentumokra torténé hivatkozasokat is. A szamértékeket
szazalékos értékké kell atszamitani, amibdl a Cim elnyeréséhez az sziikséges, hogy a

szazalékos értékek minden egyes teriileten kiilon-kiilon is elérjék a 30%-ot.

1. feladat: a hallgatok értelmezzék és beszéljck meg a kitoltoivek kérdéseit, készitsenek
maguknak vazlatokat a szoveges értékelésekhez, végezzenek el intézményiikre

vonatkoztatva egy probapontozdst.

2. feladat: otthoni feladatként a hallgatok készitsék el ,,A szervezeti adottsagok

értekelése” cimii fejezet kitoltését.

Konnyitésként megengedhetd, hogy roviditve, kérdésenként 1000 karakterben foglaljak

0ssze a tételes értékeléseket.

Amennyiben a hallgatd mar cimmel rendelkezd intézmény munkatarsa, célszerli, ha
feladatként az ugyane helyrdl letdlthetd mindségdij kovetelményrendszerének elsé harom

fejezetét — Vezetés, Stratégiai menedzsment, Emberi erdforrasok — dolgozza Ki.

A gyakorlati feladat végrehajtisanak értékelése: az ,, A szervezeti adottsagok
értékelése” cimii fejezet otthoni feladatként elkészitett kitoltése a kurzus egyik kotelezd
szamonkérési lehetOsége.

Specialis helyszini igények, koriilmények: terem természetes fénnyel és wifi-vel
Eszkozok: laptop, kivetitd

Alkalmazott modszerek (Egyéni feladatmegoldas, Paros feladatmegoldas, Kiscsoportos
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feldolgozas, megyvitatas, Plenaris feldolgozas, megvitatas)
A gyakorlati feladat forrasa:

- http://kozossegimuvelodes.hu/szolgaltatasok/minoseqgfejlesztes

- 1997. évi CXL. torvény a muzealis intézményekrol, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és a
kozmiivel6désrol
Sziikséges mellékletek: Mindsitett Kozmiivelddési Intézmény Cim ,,A szervezeti

adottsagok™ c. tirlapja

1. sz. melléklet
A szervezeti adottsagok értékelése

ADOTTSAGOK
1. VEZETES
o, , Az allitas

Az intézmény vezetése TIRT

értekelése
1.1. értékeli és feliilvizsgélja vezetési modszereit és stilusat.
Szoveges értékelés Vi 01234
1.2. kialakitja az intézményen beliili informacidaramlas rend;jét.

01234
Szoveges értékelés*
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http://kozossegimuvelodes.hu/szolgaltatasok/minosegfejlesztes

ADOTTSAGOK

1. VEZETES
o , Az allitas
Az intézmény vezetése 1 1,
értekelése
1.3. feltételeket biztosit a szakmai kozéletben, szakmai programokon vald
részvételhez.
. TR 012314
Szoveges értékelés™
1.4. meghatarozza az eréforrasok elosztési elvét.
012314
Szoveges értékelés™
1.5. meghatarozza a partnerek korét, és prioritdsokat hatdroz meg a
partnerkapcsolatokban.
. R 012314
Szoveges értékelés*
1.6. iranyitja ¢és koordinalja a belsé szabalyozok és/vagy a
folyamatszabalyozasok elkészitését.
012314

Szoveges értékelés*
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ADOTTSAGOK

1. VEZETES
o , Az allitas
Az intézmény vezetése 1 1,
értekelése
1.7. részt vesz az intézmény teljesitményének értékelésében.
Szoveges értékelés* 012314
1.8. példat mutat a mindségkultira elterjesztésében, részt vesz az
intézményen beliili mindségfejlesztési tevékenységekben.
012314
Szoveges értékelés*
1.9. a munkatarsak észrevételeit figyelembe veszi, torekszik a dolgozok
minél szélesebb korli bevonasara az eredményes miikddés érdekében.
012314

Szoveges értékelés™
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ADOTTSAGOK

2. STRATEGIAI TERVEZES

o Az allitas
Az intézmény o
értekelése
2.1. végez olyan adatgyijtést, amely az intézmény mitkodését befolyasold
gazdasagi, szociokulturalis és mas kiilsé tényezok felmérésére ¢€s
értelmezésére iranyul.
01234
Szoveges értékelés*
2.2. vizsgdl a szervezet mikodésének teljesitményére vonatkozo
mutatokat  (koltséggazdalkodasi  adatok, tervek teljesiilésére
vonatkoz6 adatok stb.).
01234
Szoveges értékelés*
2.3. a gyujtott adatokat, informéciokat felhasznalja az intézményi stratégia
alakitasahoz.
01234
Szoveges értékelés*
2.4. rendelkezik a  stratégia  kialakitdsdra és  1d6kozonkénti
feliilvizsgalatara vonatkozo eljarasrenddel, modszerrel.
01234

Szoveges értékelés*
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ADOTTSAGOK

2. STRATEGIAI TERVEZES

o Az allitas
Az intézmeny o
értekelése
2.5. az éves munkaterv kapcsolddik az intézmény stratégiajahoz (van
olyan eljaras vagy gyakorlat, amely a stratégiai célokhoz rendeli az
éves munkatervben rogzitett feladatokat).
01234

Szoveges értékelés*
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ADOTTSAGOK
3. EMBERI EROFORRASOK MENEDZSELESE
Az intézmény Az allitas
értekelése
3.1. a munkatarsi korre kiterjedd értékelési rendszert mikdodtet.
01234
Szoveges értékelés*
3.2. alkalmaz olyan eljaradst ¢és/vagy gyakorlatot, amelyben a
munkatarsak értékelése Osszekapcsolodik az Osztonzést szolgdlod
anyagi és/vagy erkolcsi elismeréssel.
01234
Szoveges értékelés*
3.3. végez a munkatarsak elégedettségének és igényeinek megismerését
célzo felmérést, vizsgalatot.
01234
Szoveges értékelés*
3.4. alkalmaz olyan eljarast és/vagy gyakorlatot, amely a tovabbképzési
terv (intézményi célok) és a munkatarsak egyéni (képzési)
elképzeléseinek Osszehangolasat célozza.
01234
Szoveges értékelés*
3.5. alkalmazottait bevonja az intézményi  mindségfejlesztési
tevékenységekbe.
01234
Szoveges értékelés*
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IV. Jo6 gyakorlatok, esetpéldak

1. esetpélda: A FUGGETLENEDO MUNKAERO

Témakor: 2.2 Emberi er6forrasmenedzsment

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzés.

Idétartam: 45 perc
Feladat: Az esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos

megvitatas soran:

1. Toleralhatdéak-e, és ha igen, milyen vezetdi eszkozokkel a kirivo személyes
tulajdonsagok egy kozmiivel6dési intézményben?

2. Erzékelhetdek-e generacios jellemzdk a kiilonbozé munkanemekben?

3. Beépithetonek latjdk-e a szervezdi munkakorokbe az otthoni munkavégzést? Milyen

ellendrzési, szamonkérési lehetdségek tarsulhatnak egy ilyen dontéshez?

A FUGGETLENEDO MUNKAERO

Azt mondjak, ha egy varost 15 km-nél messzebbre keriilnek el a fOutak, vesztett jatszmaja
van. Kijutni még csak kilehet egy kétszamjegyti utra, hogy elinduljunk valamerre, de onnan

mar be nem jon senki. Kiilondsen, hogy a vonatkozlekedés is elég mostoha.

Belezsénynek, ilyen szempontbol nincs tal nagy szerencséje. A 36-os féut 17 km, €s vonat is
csak két oranként jar, igaz reggel hétkor hiisz perc alatt megy kettd, és délutan, négy utdn meg

ugyanugy kettd jon.

A varosélet azért nem hagy tal sok kivannivalét maga utdn, megvan minden, ami a
huszonnégyezer lakosnak kell. Nagyaruhdzak, a gépgyar, néi kosar NB II., konyvtar,

muzeum, na és a ,,Pasztor”, azaz a Pasztor Gyula Muivelddési Kozpont.

Igazgatoja Slenkai Péter ismert név a szakmaban, a miiszaki ismeretterjesztés nagy lovagja, a
Haza tele van kiityiikkel, kivikszolt régi radiokkal, még a bejaratnal is két békebeli Selmer

hangfal 4ll a csilingd pafranyok alatt oszlopként.
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Az 0szi hévizi konferencidn futottunk Ossze egy rovid beszélgetésre. Az egyébként jo

kedélyt, beszédes Péter, szokatlanul csendes volt.
Igazgatovalasztas lesz?, kérdeztem némi maliciaval.

A, haggyad, mondta, mindig van valami... Hallottam valami radidamat6ros retro-talalkozorol,
elmeséltem neki, s ez meginditotta a sz6t. Hamar kideriilt, hogy egy munkahelyi dolog bantja,
amivel honapok ota nem tud mit kezdeni. Uresedése volt, és felvett egy frissen végzett
andragdgus fiatalembert, nevezzilk most Andrasnak. Azt mondta, kifogastalan volt a
pedigréje, az elbeszélgetésen messze a legjobbat nyujtotta, hozott egy példanyt a
szakdolgozatabol, tele grafikonokkal, értelmes kovetkeztetésekkel, nem is volt vitas, hogy 6t

veszi fel a hét jelentkezobdl.

Az 1j munkaerd az elsé hetekben donté valtozasokat hozott a Haz életében. Nyolcszaz fovel
megtolta a facebook-oldalt, beinditott egy kismamaklubot, szerzett tizenhét-féle tagallami
zaszIot, és egy csocsoasztalt. Nos, az elsd probléma ezzel a csocsodasztallal kezd6dott, ami
nem a kozosségi térbe kertilt, hanem a stadid eldterébe. Péter baratunk pedig rendre azt
tapasztalta, hogy délelott 11-kor Andras eltlinik, s vele egyiitt a gondnok, és a két technikus is.
A nyomok a csocsoasztalhoz vezettek. Péter arra gondolt, hogy eldszor nem szol, és
masodszor sem, de azutdn azt is tapasztalta, hogy 11,25-kor mar mindenki a helyén van.
Finoman megkérdezte Andrast, mi ez? Semmi, valaszolt a fit. Egyikiink sem cigizik, és amig
a lanyok fiistolnek, mi letekerlink egy meccset. Pihentetdiil. Péter erre nemigen tudott mit
mondani, és arra sem, hogy Andrds egy ingyen nagyteremért cserébe szerzett két
uszodabérletet a Haznak. Csakhogy az ingyen termet nem beszélte meg vele, az igazgatdval.
Latatlanba beigérte. A valasza csak annyi volt, hogy de kaptunk két uszibérletet, holnaptol

hetente egyszer befér mindenki...

Andrés a nyari taborok szervezéséhez hataridoket kért téle, majd dsszehivott egy egyeztetést a
Gamesszel, meg az iskolaval, hogy 6k is ismerjék meg a hataridoket, ¢s a Gamesz biztositsa a
tabort, a suli meg a gyerekeket. Nem egy nagy torténet, imadtak a kavénkat, mondta utana. S
nem értette, ha 6 a felelése a dolognak, miért nem irhat ald egy vacak meghivolevelet és hat
kavét... Nem a sajat fizetésemelésére adott utasitast, és nem is a Haz lebontdsara!
Lefelel6tlenezte a takaritondt, aki a reggeli takaritasnal nyitva hagyta az épiiletet, €s ugy ment
ol porszivozni az emeletre, de még aznap, ebéd utan kiiilt a Haz elé a parkba egy tliveg sorrel
a kezében ,,gondolkozni”. Péter persze megnézte a kukaban az iiveget, hogy menjen-e a

szondaért, de a sor alkoholmentes volt, és egy Ora mulva az asztalan volt egy szépen
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kidolgozott jegyarindex. Es Péternek a neten utana kellett kutatnia, mit is jelent pontosan a

kifejezés.

Az igazi gondok ott kezdddtek, amikor Andras egy nap nem jott be dolgozni. Beteg volt?,
kérdezte masnap az igazgatd. Nem, valaszolt a fiu, csak otthon dolgoztam. ??? Vannak
dolgok, amiket itt benn nem lehet — mondta a srac. Végiil is van csusztatasa, maskor
kéredzkedjen el, ha szabadnapra megy, zarta le a dolgot az igazgatdé. A kovetkezd héten
azonban megint eléfordult, hogy Andras kéredzkedés nélkiil nem jott dolgozni. Péter
ingeriilten hivta fel, hiszen a nyari rendezvényeik szerzddéseit masnapra kérte a Gamesz, €s a
kontraktusok nem voltak sehol. Nyugi fénok, azon vagyok, volt a valasz, és valoban, délutan
haromkor az igazgato asztalan volt mind a tizenegy paksaméta. Miért kellett volna bejénndm,
mikor otthon is meg tudtam csinalni, volt a kisérészoveg. Van laptopom, wifi-m, telefonom,
¢s higgye el, atérzem a dolog sulyat is. Ha nem jo valami, maris javitom. De j6 volt minden.

Es kozben meg egész hétvégén benn volt utina, szombat-vasarnap végigiigyelte a két napot.

Megoriilok ettdl, foglalta ossze a lelkiallapotat Slenkai Peti. Néha iivoltok vele, de csak
mosolyog. Holnap majd az dsszes népmiiveldm ezt fogja mondani: otthonrdl is meg tudom
csinalni! és nem jonnek be dolgozni. Aztan kovetkezik a gondnok, a technikusok, lassan a
ruhataros is otthon fogja begylijteni a kabatokat. A munkaidd, az munkaidé, még ha a miénk
olyan rugalmas is. Mit tehetnék vele? Kdzben meg jo, amit csindl, miikodnek korilotte a

dolgok.
O csak egy YV, csuszott ki a szamon.

Mar te is ezzel jossz? A feleségem is folyton ezzel védi. Nekiink is Y a fiunk, és mégsem

ilyen.
Beszél1tél mar a fonokével?

Nem... De biztos nem ilyen. O nagyon odafigyel a dolgaira. Majd’mindennap bekopog az

igazgatojahoz, hogy megkérdezze, elégedett-e a teljesitményével...

Akkor helyben vagyunk, mondtam, nincs tobb kérdésem.
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2. esetpélda: Multiburnout

Témakor: 3.4.1. Motivalas

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevdk bevondsaval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.

Idétartam: 45 perc
Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos

megvitatas soran:

1. Milyen jeleit tudjuk beazonositani a munkahelyi kiégésnek? Tudjuk-e csoportositani
oket ¢és eredoiket?

2. Milyen motivacios eszkozei vannak egy vezetének a kiégési folyamatok
megeldzésére, kezelésére?

3. Hogyan hathat egy vezetd apatidja a dolgozokra, vagy a dolgozoknal kialakulo kiégési

folyamatok a vezet6i munkara?

MULTIBURNOUT

Multikulti... nydszdgte Viktor. Multikultik vagyunk...

Es nagyon keseriien hangzottak szajabol a szavak. Mar azt hittem egy Gjabb plazaelmélet
kovetkezik, vagy Hollywoodrdl és az Angyalok Vérosat nyaldosé bozottiizekrdl fogunk

beszélni, de nem igy tortént...

— Multikulturalitds, multifunkcionalitds, multiplex ¢és multimédia, multitasking, és... €s

ragyujtott valami hosszu-flistsz{irs cigarettara — €s multifilter.

Egyszerre probaltam megfejteni a szavakat, és mindazokat az érzéseket, melyek mogotte
voltak. Az els6t nem usztuk meg, meg kellett vele tanulni élni. A masodik az most mar a
mindennapjaink szlogenje lett: funkcionalitas és sokszinliség. A harmadik, hogy be vagyunk
csatornazva rendesen, s mar az agyunk is egy digitalis csatornavaltdo. A negyedik, hogy
egyszerre kell 6tféle dolgot csinalni, és minden tovabbi nélkiil megy -. Otddik, hogy remegett

a kezében a cigaretta.
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Nem megy tovabb.. mondta Viktor. Egy hosszabb hallgatassal probaltam meg

visszakérdezni, az ilyenkor inkabb miikodik, mint a ,,mesélj!”...

Igazgatdi palyazat volt a babszinhaznal. Ne tudd meg! Egy szazassal tobbet kap az uj
igazgatd, mint én. Es a polgarmesterem csak annyit volt képes mondani, hogy ennyiben
sikeriilt megegyezniiik. Huszonkét éve vagyok a Haznal. Pont a fele ota igazgatoként. Mindig
a kategoriam legaljan. Csak azt kapom meg, hogy hiszen megint téged neveztiink ki, te voltal,
akit a belvarosrehabbol eldszor felujitottunk, most kaptatok egy uj autot, és hidd el, mashol ez
sincs... Ez igaz, de ez a méashol engem nem vigasztal. Mit gondolsz, ha elmennék mashova, én

is tobbet kérhetnék egy szazassal?

Azt hiszem igen. Valahol olvastam, hogy akik évtizedeket lehuznak egy helyen, joval
kevesebbet keresnek, mint akik négyszer-otszor valtanak. Szerintem inkabb csak a vezetOkre

gondolt, aki mondta, de erre én is tudnék példéakat...

Végiil is az, hogy megint én nyertem a palyazatot, az egyfajta elismerés, de nem adtak vele
csak munkat. Egyszer meg nem dicsérnek... Kdzben meg 1égy sokrétii, csinalj multifunkcios
hazat, hogy te is olyan ,,agéras” legyél, csinalj mozit, helyi TV-t, Tourinformot, és egyszerre
csinald mindet. (Minden csak egyes szdm elsd személyben? Erre azért vissza kell térniink...)

Kicsit elmerengtem, hogy vajon benniinket az iskolainkban hogyan készitettek fel erre a
multiteszkingnek forditott figyelem-megosztasos mikkodésre? Vagy mar a mindennapi munka
vezetett ra benniinket, hogyan kell, hogyan érdemes csindlni? A népmiivelének muszaj
egyszerre tobb szalat folvenni, olyan nincs, hogy hétfén a kertbaratokkal foglalkozok, kedden
a nyugdijasokkal, szerdan rendezvényt szervezek, csiitortokon énekkaros tigyek, és igy

tovabb, egész vasarnapig.

Te... te szoktal dicsérni? kérdeztem. Fizetésemelést vagy jutalmat tudsz adni? Az embereid is

ki vannak égve, vagy csak te?

Nem vagyunk kiégve, tiltakozott. Melézunk, mint a gép. Hétfon kertbaratok, kedden
nyugdijasok, szerdan BL nagykivetiton... Negyvenkét kozosséglink van, évente szdznyolcvan

rendezvény €s vagyunk ra hatan, meg a hattér...
Negyvenkét kozosség? Az szE€p. Tradicionalisak? Vagy van 1j is?
Ujakat inditani nincs pénz. Mert nalatok lenne r4?

Pénz nincs nélunk se... De ) kezdeményezések még akadnak.

186



Nalunk inkabb csak a rutinszerti dolgok mennek, igyeksziink a biztos dolgokkal szinten

tartani magunkat. Ha folyton Gjban tordd a fejed, nagyot bukhatsz.

Erdekelt, hogy a belefaradastol gondolja igy, vagy azért farad bele a dolgaiba, mert képtelen a
megujulasra. Es vajon az emberei mit gondolnak err61? Ok sem igénylik a megujulast? Viktor
azt mondta harom perce, hogy multinak kell lennie minden megkdzelitésbol. Ez inkabb itt egy
multiburnout. Egy sok oldalrél megkozelitheté kiégés. Talan az intézmények tlizvédelmi
utasitasaiba kiilon fejezetet kellene szentelni a kiégésnek. Elsdsorban a prevencios eszkdzoket
kellene belistazni, és kotelezové tenni a folyamatos hasznalatukat. A kis piros poroltos
tablacskak mell¢ a folyosokon mondjuk kékeket is akasztani, rajuk rajzolva kis feltolto
késziilékeket. Azutan a leghatékonyabb operativ eljarasokat is ismertetni kellene, ha mégis
bekovetkezne a kiégés, és végiil a kontrollt, ami hasonlitana a mozdonyvezetdk éberségi
pedaljara, hogy ma is megtettem mindent a kollégaim és a sajat magam megujulasaért.

Mentalisan és fizikalisan egyarant.
Mar vagy két perce nem szolt egyikiik se. Aztan elbucsuztunk, ki-ki ment a dolgéra.

Néhany honap mulva hallottam, hogy Viktor munkahelyet valtott. Hogy kért-e, vagy kapott-e

szazezerrel tobbet, nem tudom.
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3. esetpélda: Egy gyenge igazgato6i hataskor

Témakor: 3.2. A vezetdi hatalom

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 30 perc
Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos

megvitatas soran:

1. Milyen hatéssal lehetnek a gyenge vezetdi poziciok a szervezet teljesitményére?

2. Az esetpéldaban szerepld igazgatd milyen 1épésekkel, milyen eszkozokkel erdsitheti
meg helyzetét.

3. Milyen jutalmazasi és milyen biintetési lehetdségekkel élhet egy kozintézmény

vezetdje?

EGY GYENGE IGAZGATOI HATASKOR

Egy vidékfejlesztéssel kapcsolatos szakdolgozat mélyinterjijabol vald az aldbbi részlet.
Olvastam a véglegesités el6tt az irast, és kolcsonkértem a szoveget, mert sokat elmond a
pozicionalis vezetdi hatalom kérdésér6l. Pontosabban fogalmazva a csorbuldsanak
folyamatarél. Igy ha nem baj, nem nevezem meg sem a varost, sem az interjut adé igazgaté

kollégat, mert amit elmondott, az nem tal hizelgo a telepiilésére nézve.

»K.ALL: ...Néha mar csak egy adminisztratornak érzem magam, akinek annyi a dolga, hogy
igazolja a szamldkat és alairja a munkaidé-nyilvantartasokat. Hogy egy példat mondjak: nem
vagyunk integralt intézmény, tehat tiszta a kozmiivelddési profilunk, de tudva levd, hogy a
gazdalkodasunkat évek 6ta nem mi intézziik, hanem a GESZ. En igényelek, 6k ellenjegyzik, s
van ugy, hogy harom nap, mire vehetiink két égét a WC-be. Tartalékoléas persze nincs, mindig
csak a legsziikségesebbekre lehet kdlteni. Az igazgatohelyettes kinevezésének onkormanyzati
jovahagyasat annyira komolyan vette a testiilet, hogy kétszer sem fogadta el az éltalam
kinevezendé munkatarsam szemeélyét. Kiviilrdl kellett hoznom egy olyan helyettest, akinek
semmi intézményi gyakorlata nem volt, de mert hivatali osztalyvezetd volt korabban,

mindenki azt mondta 6 a megfeleld ember. Az éves rendezvénytervet hét helyen valtoztatta
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meg a szakbizottsag, és azt is 6k dontik el, hogy milyen kozdsségek dolgozhatnak a Hazban
téritésmentesen, kiknek kell rezsit fizetni, és a tobbi csoport csak piaci alapon johet, legyen az
a legszigorubban vett alapellatas. Az alpolgarmester megmondja, kit akar latni augusztus 20.-

an a szinpadon, €s persze utaltatja is hozza a pénzt, de mégis...

A régi konyvtarba, amit egy ilyen targyalkoto-kézmiives centrumként akartunk hasznositani
nagy szOovOszékkel, fazekasmiihellyel, varroddval, nemez-stadioval, bekoltoztettéek a
vizikdzmi-tarsulatot. Az informéciosaink joszerével mar nekik dolgoznak, mert 6k osztjak a
vizesek helyett az Girlapokat, meg a tanacsokat is hozza, hogy hogyan kell azokat kit6lteni. Ez
persze igy egyszerlibb, a klientirdjuk nem nagyon szeret az emeletre maszni, és probalnank

meg nem segiteni.

A kollégak fizetései alacsonyak, igy elég nehéz egy ilyen kisvarosban szakképzett
munkaer6h6z jutni. Tudok nem egy andragégiat végzett lanyrdl a vérosban, akik
kozmetikusnal dolgoznak, meg bankban, meg olyan is van, akinek tanarszak is van mellé, az
meg tanit. Aki van, az meg nehezen motivalhat6. Igazgatdi eltérités nincs, jutalom ritkan,
egyediil a cafetéria az, amivel szamolhatnak a dolgozok. Egyediil az én fizetésem van
megfeleld szinten, valdszinli, hogy azért, hogy a nyakamban otthagyhat6 legyen a teljes
feleldsség. Talan jobb lenne, ha nem igy lenne. Vagy a fizetés lenne kevesebb a tobbiekével

szemben, vagy a felel0sség az dnkormanyzat felé.

Es a masik véglet, volt olyan fizikaim, akit nem tudtam elkiildeni, pedig tobbszor is meg
kellett volna tennem, de tudtam, hogy nem fogok helyette masik pakolot talalni. Ot-tizezer
forint ilyenkor szinte semmit nem szamit. Minimalis pénz ez is, meg az is. Aki szeret
dolgozni, igaz két- meg harom miiszakban, de el tud a versenyszférdban is helyezkedni,

sokkal tobb jovedelemért.

Ami néalunk pozitivnak volt beéllitva régen, hogy kotetlen a munkaidd, meg szarnyalhat a
fantazia, az mar rég nem igaz. A hétvégi munka inkabb elriaszt mar mindenkit, sem hogy
kotetlen munkaidOre cserélje a szombatot meg a vasarnapot. Van, hogy ugy kell

rimankodnom, hogy valaki j6jj6n be vasarnap ligyelni a bérldre, pedig még tilora is jar érte.

De azért megvagyunk. A csoportjaink folyton utaznak, féleg a néptancosok meg a
nyugdijasklub. Van évi két szinhazi bérletsorozatunk, filharmonia-koncert, gyerekeldadas,
télen kardcsonyi vasar, nydron udvari szinhaz a gimnaziumban. Az 0Onallésagunk kevés.

Szerintem sokkal tobbre lennénk képesek, ha kicsit szabadabban mozoghatnank.”
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Ez igy igaz, K.A.l. igazgatdasszony valészini Iényegesen tobbet ki tudna hozni
munkatarsaibol, ha tudna egy kicsit tobbet jutalmazni, és ténylegesen is kilatasba helyezhetné
a retorziot a rosszul teljesitdkkel szemben. Igy ugy tinik, eléggé be van szoritva,
mondhatnank ugy is, hatalmi eszkozei alaposan legyengiiltek, annak ellenére, hogy

feleléssége megmaradt teljes koriinek.

A szbveg olvasdsa kozben fOltettem magamnak a kérdést, én mit csindlnék az igazgatd

helyében?

Azzal, hogy mondjuk vezetdi pozicidmat megprobalnam erdsiteni a munkatarsaim irdnyaban,
valoszinl kis hatassal lennék az 6nkorményzattal kapcsolatos pozicidimra. Kovetkezmény, ha
az onkorményzati helyzetem gyenge, a polgarmesteri hivatal is egyre tobb hataskort von majd
el télem e gyengeségre vald hivatkozassal, és ez tovabb gyengit a munkatarsaim el6tt. (De ha
a tiikor hatuljat nézziik, az lehet azt mutatja, hogy ez nem veszélyezteti a kovetkezd

kinevezésemet...)

Az Onkormanyzati szinten megerdsitett pozicid viszont erét kolcsondzhetne szamomra az
intézményen beliil. Legyek képviseld, vagy jarjunk 0ssze a polgarmesterékkel? Taldn nem.
Inkabb leckéket kellene adni a szakménk szépségérdl és nehézségeirdl, hogy megértsék,
ahogy a lovasz a lovakhoz, tgy ehhez mi értiink a legjobban. Sokat elhozni 6ket a Hazba,
hogy ne csak a beszamolok grafikonjaiban, hanem a mindennapokban is lassanak benniinket,

s €ljenek néhanap egy kicsit kdzottlink.

Vezetdként szakmailag nem lehetiink megfoghatok, és az erds kézhez kovetkezetesség is kell.

Es nagyon sok emberség. Szakmaisag, kovetkezetesség, emberség.

Nem ismerem személyesen K.A.l. igazgatéasszonyt, valdszinii, mar a dolgozatban sem az
igazi monogramja szerepel, de szivesen atvenném vele pontrol pontra, hogy hol, mit lehetne
1épni a jobb pozicidk érdekében. Ha jol szamolom, ez tizennégy ilyen pont. Nem kevés, de ha
mindegyikben csak egy kis 1épés is az a pozitiv valtozés, az mar lathato, érezhetd lesz az

intézményben. Az 6 pozicioit illetden bizonyosan.
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4. esetpélda: Valtozaskezelés

Témakor: 3.3.2. Kommunikacio

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 45 perc
Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:

1. Mennyire improvizativ szakma a kozmiivel6dés?

2. Milyen bels6 kommunikacios moddjai lehetnek az eldre nem lathaté valtozasok

kezelésének?
3. Hogyan készithetjiik fel a munkatarsakat valtozasokra? Mennyire kiszdmithatéak az

eltérések?

VALTOZASKEZELES

Az eset a nyékmonostori miivel6dési kdzpontban tortént, tavaly dsszel.

Parzsa Istvan Igazgatd Ur oktober magassagaban azt tapasztalta, hogy elég ideges a hangulat
az intézmény héza tajan. El0szor a szokdasos oktoberi rendezvénydompingnek tudta be a
dolgot, de amikor az elsé bdgve az iroddjaba rontd kollégandre nézett, azt gondolta, ez tobb
kettdnél. A kollégand persze sirt, és nem is akarta abba hagyni, igy azutan elég nehéz volt
barmit is kiszedni beldle.

Az eset utan Istvan baratunk el6szor behivta a titkdrndt, mi a baj, gyeriink ki vele! Mégiscsak
nala futnak Ossze a szalak. A titkdrné mondott is valamit, meg nem is. Ez haragszik arra, az
amarra, amaz meg emerre, ¢s hat be is zarul a kor, de nem szo6l szdm, nem f3j fejem, hozzak
kavét? Istvan Gigy hamozta ki a titkdrné szavaibol, hogy az egyik technikus is érintett az
iigyben, hat folballagott a stidioba. Maskor is szokott ott sz6szmotdlni, hat most is keresni
kezdett egy atjatszokabelt.

Idegesnek latszol, otthon van valami? vakarta meg bal kezével a jobb fiilét az igazgato, de a
technikus csak annyit mondott, hogy nem, és a tobbi kérdésre mar csak egy ,,nincs semmi”-t
ismételgetett.

Az igazgatd masnap délre végiglatogatta a Hazat, és annyit sikeriilt is kideritenie, hogy
elcsusznak az informaciok egymas mellett, igy azutan az érintetteknek mindig futniuk kell a

dolgok utan, és hogy nem hirom emberrdl szol a torténet, hanem huszonhdromrol. A
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forgatokonyvekkel még nincs is baj, az igazi problémak ott kezdédnek, amikor kozben valami
megvaltozik. No, ott akkor mindenkire raddl a fal, és elkezdddik a nagy korjaték, amelyben
mindenki a mésikra mutogat.

Igazgatonk vett egy nagy levegdt, és felhivta egy tréner ismerdsét, aki persze dragan jott
volna, de ajanlott Istvannak egy konyvet, amit ¢ azonnal kivett a konyvtarbol, még aznap
elolvasta, de masnap reggel mar nem emlékezett beldle semmire. Utdna elévette a
teremnaptart, kinézte, hogy 30.-an kivételesen nem lesz semmi egetverd a Hazban, kibérelte a
fenyvespusztai vadédszhéazat, rendelt egy kisbuszt, ¢és kiirt erre a napra egy kotelezd
Osszmunkatarsi értekezletet.

Mindenki azt hitte, lesz majd nagy szembesités Fenyvespusztan, és kisebb-nagyobb
rongycsomokkal a gyomruk helyén iiltek be a buszba. A hét kilométeres titon szinte senki
nem szolalt meg, csak bamulta mindenki a tajat, meg a taskajaban kotordszott, volt, aki ugy
csinalt, mintha telefonalna.

A vadészhazban forrd csoki volt, meg friss kalacs, és kellemes meleg. Az asztalokon kis 6szi
szarazviragtalak, a falnal egy lires lapozotabla tatongott nagy A/0-s fehér papirlepeddjével,
kint szemerkélt az esd, és valamit oldodni latszott a hangulat.

Nos, azt mar tudom, hogy a belsé informaciédramlasunk motorjdban van a hiba, kezdte az
igazgato, de tudni akarom, hogy mi az, mert ha nem tudjuk mi a baj, nem is tudjuk majd
megjavitani. Némi megkdnnyebbiilés koltozott a tekintetekbe: nem kell egymas fejére olvasni
semmit...

Elészor csend volt, végiil a ,,Miszaki szaki” 4llt fel, akit csak igy becézett mindenki.
Egyébként N.P., 6 a Haz technikai vezetdje, és olyan megmondos tipus. ,,Osszecstisztak kicsit
a dolgok Fonok. Nem kéne mindent elvallalni, féleg olyat, amit aztan nem tudunk
megcsinalni.” No, az elsdt én kaptam, gondolta az igazgatd, mert azért ezeket az igeneket 6

szokta kimondani, de nyelt egyet, és felirta a nagy fehér papirra vastag piros filccel, hogy:
HA NEM TUDJUK, NE VALLALJUK!

Errdl aztan beszéltek fél orat, hogy mit nem kellett volna bevéllalni, mert ez nem volt hozza,
meg az nem volt hozza, és ezt sem mondta a megrendeld, meg azt sem a bérld, és csak
égtiink...

Mi a megoldas akkor, kérdezte végiil Istvan. Ha én nem vagyok ebben elég okos, akkor ki
vallalja a dontést? Persze nem vallalta senki. Abban azért megallapodtak, hogy szakmai
egyeztetésre van szilikség. Tehat ha valaki olyan dolgot hoz, amihez 22 asztal kell, akkor meg

kell elébb kérdezni a”Miiszaki szaki”-t, hogy van-e annyi asztalunk, vagy nincs, vagy ha
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ruhatér kell, akkor meg kell nézni eldbb, hany dnkéntes ér ra, egyébként azt kell mondani,
hogy a bérlé hozzon magéval ruhatarost. Ez kivitelezhetének latszik, mondta az igazgato, egy
kérdést meg fog érni a dolog szamomra. Ugy érezte, & mar letudta a sajat penitenciajat, igy

azutan gyorsan felirt az els6 mondat ala egy masikat:
HA VALLALJUK, MEG KELL CSINALNL.

De ha nem tudjuk!? kérdezték tobben is.

De tudjuk, mondta az igazgato, €s az elsé mondatra mutatott, hiszen csak azt vallaltuk, amit
meg tudunk csinalni. Nincs nydszorgés, meg fejcsovalas... Mehetiink tovabb?

Es mentek. ,,Nincs informacié!” L~Improvizalunk.” ,,Mindig megvaltozik valami!” — mondtak
tobben is.

Mihez képest valtozik meg minden?

SZMSZ — IGAZGATOI UTASITASOK — SZERZODES — FORGATOKONYV
Mindenki megcsinalja, ami a forgatokonyvben van? Igen. ,Nincs idében leadva!” Miért
nincs? ,,Mert mindig késve adjak le”... Nos, kedves népmiiveldk, nincs idoben leadva a
forgatokonyv, mert mindig késve adjatok le... Ez ugye nem ok-okozat, hol hat a baj? Nem
jonnek Ossze az informaciok, a zenekar késon kiildi a rider-t, a bérlének fogalma sincs mit
akar, a kapcsolattart6 elfelejt szolni... Akkor odairjuk még: — HATARIDO.

Egyezziink meg, mivel a forgatokonyvet 2 héttel a rendezvény el6tt le kell adni, ez igy marad.
,Nincs elég informacid hozza!” ,,Nem szdlnak!” ,, Nem mondjak.” Nem baj, az informacid az
olyan, hogy azt meg kell szerezni. Szerezzétek meg, az a dolgotok. Mindenesetre hataridore le
legyen adva az, amink van! A tobbi:

VALTOZAS!
LImprovizalunk.” ,Mindig megvaltozik valami!” — Most irtam fel! Neézziik, hogyan
vezethetjiilk le a valtozdsokat, mit hogyan kell atadni madasnak, rdgziteni, megcsinaltatni.
,Emilben szétkiildjik.” ,En csak este nézem otthon...” ,Nincs is iméled...” ,,Akkor neked
SMS-ben...” ,,Ha nagyobb dolog van, tarthatunk egyeztetést is.”
HA MEGVALTOZIK VALAMI, VAGY PROBLEMA MERUL FEL, AZ ILLETEKES
VEZETO AZONNALI ERTESITESE!

'97

irta a nagy papirra Istvan. ,,Es jegyz6konyv! Ha valami gaz van, jegyzékonyv!” ,.Es szolni a

rendéroknek!” ,,De csak ha olyan gaz van.” ,,Csak ha olyan...”
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ALAPREND
P
ELTERESEK
P
ELTERESKEZELES

zarta be a lapot az igazgatd. Most ezt mindenki lefényképezi, mondta, ez a térvény... Azutan

Uj lapot nyitott, amire ebédig egy nagy haromszdog kertilt:

ELLENORZES

ONELLENORZES VISSZAELLENORZES

Régen csinaltak mar kozos ebédet, egész jo hangulatban telt. Délutan uj lap nyilt:

OTLET v. KULSO MEGKERESES

i)
KREATIV ERTEKEZLET v. SZAKMAI EGYEZTETES

l
PROGRAMTERV

i)
FORGATOKONYYV - 2 hét

i)
MUNKAIDOBEOSZTAS
LE NEM ADOTT FORGATOKONYVEK ELLENORZESE
ELTERES KEZELES: IRASBAN
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Sotétedett mar, mire mindenkit lerakott a busz a kapuja elott.

* X *

Istvannak kemény munkajaba telt, mire beallt az 0j rend. Szigor kellett hozza, két irasbeli
figyelmeztetés, ¢és folyamatosan a sarkaban kellett lenni mindenkinek. Tavaszra mar beépiilt

az intézményi szlengbe a ,,valtozaskezelés”, rutin lett. Hasznos rutin.
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5. esetpélda: A régi tiiz

Témakor: 3.1. A vezetési stilus

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 45 perc

Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:
1. Hogyan hidalhatja at az 0 vezetd, az elddjétdl eltérd stilusabol adddo kiilonbségeket?
Az ¢€les, hatékony fordulat, vagy a csendesebb atmenet a célravezetobb?
2. Mitdl fiigg, hogy az utasitasos vagy a parbeszédes megoldasokat helyezziik el6térbe a
napi gyakorlat sordn?

3. A motivaltsag atadasanak milyen moédjait tartjuk célszertinek, hatékonynak?

A REGI TUZ

Az utobbi évtized kdzmiivelddést is elérd infrastrukturalis fejlesztéseinek egyik legfontosabb
hatasa egy nagyaranyu latogatészam-novekedés volt. A leglijabb trendek kozott, ami ezt a
hirtelen tortént valtozast tovabbsegitheti, a helyi cselekvd kozosségekre €piild akcidsorokat, a
fenntarthatd fesztivadlok szervezését, a kozmiivelddési marketing kiépitését, a
szervezetfejlesztési eljarasok bevezetését, az ifjisag aktivizalasanak ) modjait talaljuk, s
persze még nagyon sok mindent, ami ma még j6 kezdeményezés, de holnap mar épp ugy
meghataroz6 irdnyvonal lehet, mint a felsoroltak.

Ennek a széleskorli kulturélis progresszionak az egyik legfontosabb kulcsa, a folyamatokat
iranyito vezetdk felkésziiltsége, kreativitasa, 01j dolgokra valo nyitottsaga.

»Szeretek olyan vezetdkkel dolgozni, akiket erds vizio vezérel. Létrehozni, megalkotni, adni,
kitalalni - gyakran el6fordul6 szavak a beszélgetésben.

A vagy, a bels0 tliz sok vezetOben ott van. Sajnos azonban kevesen vannak, akik ezt a tiizet at
is tudjak adni. Akik mernek iddt és energiat tenni abba, hogy egy kozos alkotés sordn, valodi
dialogussal bevonjdk munkatarsaikat is a kultra és stratégia alakitdsdba. Pedig sokkal inkabb
vagyok egy olyan k6zosség része, ahol értelmet taldlok, és ahol tudom, hogy velem tobb az
»Xviii

egesz. - irja Szab6 Zsofia szervezetfejlesztési tanacsado a HR portal e-lapjain.
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A mi szakmank vezetdi, a kulturdlis kdzpontok, miivelédési hazak igazgatoi, kulturalis non-
profit kft.-k tigyvezet6i a kitalalasban, 1étrehozasban, megalkotasban jok, és siit is benniik a
belsd tliz, s nem kiéget, de vajon ezzel a tlizatadassal hogy’ allunk?

A Dborsosberényi Vajdaban tortént néhany honapja, hogy Szabd Péterné Klarika
nyugallomanyba vonult, és helyét egyik fiatal munkatéarsa, B. Anna vette at. Klarika koriil egy
tiz év alatt 6sszeszoktatott, lelkes kis csapat volt, és az 0j igazgatd, aki hetekkel korabban még
irodatarsa volt a tobbieknek, most a fondkasszony 6don nagy irdasztala mogé koltozott.
Vagyishogy nem, mert az els6 utasitasa az volt, hogy azt az irdasztalt kikiildte a raktarba, és
vett néhany 0j, modern butordarabot az igazgatéi irodaba. Tehat Anna egy 0j asztal mogé iilt,
amely elé egy nagy targyaloasztalt tetetett, hogy mindenki jol koré férjen az ,,eligazitasokon”.
A mindennapi eligazitdsokon. Anna masodik utasitasa ugyanis az volt, hogy a reggeli kavét
mindenki nala issza meg, ¢és kozben megbeszélik az aznapi teenddket. Persze ez az 1j modi
kicsit folboritotta a reggeleket, mert volt, aki nem csak kavézott ilyenkor, hanem reggelizett is
volna, volt, aki a kavét cigivel szokta, és volt olyan is, aki csak délutanra jott volna dolgozni...
Az esti ligyek atbeszélése a délutanosok nélkiil egyelére felemasra sikeredett, de néhany hét
alatt atalakultak a szokdsok. A reggeli kavé €s a reggeli zsemle is. Klarika személyre sz6l6
utasitdsos rendszerét felvaltotta egy beszélgetds, a dolgok néha nagyon is tdg kornyezetét
bebarangold napi értekezletesdi. Tobb ¢€s lassubb eldkészitéssel torténtek ezutan az
események a Hazban, viszont a munkatarsak pontosabban tudtak, mi a dolguk.

Klérika nagy szonok volt. Csak mondta, csak mondta, csak mondta, beleszolést, ellenvetést
nemigen tlird mosollyal, legyen az karbantart6, vagy polgarmester, mindegy volt neki. Aki
kilépett az ajtajdn, ment csinalni, amit mondott neki az igazgatdasszony (legyen az
karbantartd, vagy polgarmester), és nem gondolkozott sokat a miérteken. Es az
intézményének eredményei magukért beszéltek.

Annanal mas volt a helyzet. O nem akart meggydzni senkit az igazarol, sokkal inkabb azt
varta, hogy az emberek maguktdl jojjenek ra, mi a dolgaik rendje, mit kell csindlniuk. Ez
valoszinli, hogy nem csak az 1j igazgatond habitusanak volt kdszonhetd, emogott taktika is
lehetett, hiszen, ha ¢ is, aki még nemrég a masik oldalon &csorgott az igazgatdi iroda
ajtofélfajanak tdmaszkodva, elkezdi dardlni Klarika néni vehemenciajaval, hogy ki mit
csinaljon, hamar megbukhatott volna.

Végil a néha masféloras kavézgatasok, a végén bedlltak egy bo fél orara, de ebbe mar a
kovetkezd napok eldrevetitése is belefért. Ha sziikség volt r4, Anna ebéd utan is letlt egy

kavéra, a délutanosokkal.
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Nem oly rég a polgarmester Annanal jart, és ,biztatni” akarvan 6t a nagyobb tempora,
leszarta kicsit, hogy tobb vitalitast kér, mozgékonyabb vezetést, nagyobb langolast, mert
valahogy nem érzékeli, pedig elvégre is a Vajda a varosélet kozepe, és itt nem mehetnek
langyosan a dolgok.

Nem csindlunk meg valamit? Elkéstiink barmivel is? — kérdezte az igazgatond. Nem, mondta
a polgarmester, csak nem érzem a csapatban a régi tiizet.

Anna a masnapi eligazitason (mar az elnevezés is furcsa egy ilyen beszélgetds musorhoz...)
megkérdezte a kollégait, hogy Ok is hianyoljak azt a bizonyos régi tiizet?

Pontos valaszt nemigen kapott, mindenki csak kormolt, hogy ez most mas, megvaltoztak a
dolgok, nincs semmi gond. Annat azért nem hagytdk nyugodni a gondolatok. Ha 6 most
megprobalna felporgetni a beszédstilusat, vagy elkezdene napi 200 utasitassal operalni, mint
Kléri néni, az nem adna ki valami jol magat. Egy kicsit azt is érezte, hogy talan vissza kellene
adnia a megbizatasat, mert lehet, hogy ez igy nem neki valo.

Néhany nap mulva, két kozosségeket érintd kérdés kozott eld is hozakodott vele, mert
kivancsi volt a reakcidkra, és segitséget vart a dontés¢hez. El0szor nem szolt senki, de aztan,
hogy megbesz¢lték a csipkeverd kor vasarlasait, az egyik lany, akivel nagyjabol egyiitt
keriiltek ide, azt mondta, te h.... vagy!, én itt vagyok nyolc éve, de soha ilyen idészakom nem
volt még, mint most, hogy nyugodtan, gércsok nélkiil tudok meldzni, és ez tok jo. Langolunk
mi beliil igy is, csak most nem a teljesités, hanem a végeredmény miatt égiink. Es aki nem
latja, az tehet egy szivességet, és a banant, ami eldtte hevert az asztalon, Anna kezébe nyomta,
hogy edd meg, neked adom, a halam jele. Es Anna akkor kapott két bocicsokit, egy tollat, két
kockacukrot, egy tejport, egy ragéot, meg négy puszit, és otthagytak egyediil, hogy nyugodtan

kisirhassa magat...
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6. esetpélda: Intelligens miihely az Agoran

Témakor: 3.1. 2.2.1. A megfelel6 munkaerd megszerzése

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 45 perc

Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:
1. Hogyan hasznalhatok ki a kozfoglalkoztatasi lehetdségek a kozmuivelddés tertiletén?
2. Mikddik-e a kozmiivelddésben a sajat utanpotlas kinevelése (miivészeti csoportok,
onkéntesek, kozfoglalkoztatas, kozosségi szolgalat)?
3. Milyen mddszerekkel tudjuk segiteni a kommunikacios tevékenység szakman beliili

professzionalizalodasat?

INTELLIGENS MUHELY AZ AGORAN

A csabai Agora-palyazat ,,Szakmai terv’-ében szerepelt egy elképzelés az 0j intézmény

felnottképzési feladataival kapcsolatban:

»Az irt €s artikulalt szoveg, a zenei hang, a kép, a kép feldolgozasa, a film- és video-
rogzités, valamint a digitalis technika és az interaktivitds egyiittes hasznalatara €pitd
Multimédia-miihely gyakorlatilag az intézményi sziikségletek mellett tobb kozosség,
alkotdcsoport igényeit is ki tudja elégiteni. Az oktatasi funkciok mellett ez a miihely
szolgalja ki a kulturdlis hirportdl, a kozonségszervezés és a médiakapcsolatok
informacio- ¢és reklamigényét, illetve biztositja az intézmény milkddésének

dokumentélasat, egy digitalis dokumentumtar kiépitését.« ™

A miihely bekeriilt a megvalosul6 tervek kozé, s felszerelésében tobb, a varosban dolgozd
filmes, videos szakember is segitette az intézmény dolgozoéit. Az eredmény egy jo mindségl
digitalis studio lett, egy olyan, amirdl azok a csabai fiatalok, akik egyelére még csak
almaikban gondolhattak ilyen csodakra, most esélyt kaptak arra, hogy ne csak hogy
lathassanak ilyen berendezéseket, de hasznalhassdk is Oket, segitve ezzel az ilyen irdny

kiképzésiiket, esetleg palyavalasztasukat...
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Az Agora-intézmény, Csabagyongye Kulturalis Kozpont néven 2013 januarjdban nyitotta
meg a kapuit, és mar az ezt megel6z0 birtokbavétel soran benépesiilt a multimédias studio. A
kulturdlis kdzpont els6 kommunikéacios vezetdje, K.K. Péter gyiijtétt maga koré néhany
¢jszakai tocsakat fényképezd fiatalembert, a Light Scribblers nevii csapatot, akiket ezen a
néven ma mar egy kreativ studié is fémjelez. A sracok eldszor onkéntesként kezdtek, de
hamar kideriilt, hogy nemigen van munkahelyiik, ezért a vezetés elkezdett gondolkozni
alkalmazasi lehetéségeiken. Erre az elsd iddszakban a munkaiigyi hivatal altal biztositott
kozfoglalkoztatasi program adott csak esélyt. Két fiatalt hamar 6l is vettek igy, Varga Ottot
és Ujhazi Gyorgyot, a tobbiek, Ancsin Akos, Tokai Sandor, Mathé Csongor — mindharman

tanultak még — tovabbra is onkéntesként dolgoztak a miihelyben.

Itt Gja idézniink kell a ,,Szakmai programbol, ahol a kovetkezd bekezdés pedig igy szolt:

»Egy-egy kurzus megszervezésével ide kapcsolodhat a munkatapasztalat-szerzést segitd
»intelligens-miihely” is, melynek kereteiben olyan munkak6zosségeket kivanunk
létrehozni, amelyek munkanélkiilli — tobbnyire palyakezdd — fiatalok szédmara
biztositanak tevékeny egylittmiikddést, feladatul kapott problémacsomagok hatékony,
kreativ megoldasara. A miihelyek célja, hogy a munkafolyamatok sorén a fiatalokat a
gyakorlatban érvényesithetd problémamegoldd képességekkel vértezzikk fel, s
munkahelymodellt teremtve szamukra, felkészitsiik Oket a tényleges elhelyezkedést
kovetd helytallasra. A miihelyek tagjai tobbnyire nem szakmanként allnak Gssze egy-
egy munkaszervezetbe, a megkapott feladatok megoldasira fel kell késziilnitik,
lényegeében valamilyen szinten bele kell tanulniuk az adott teriiletbe, jartassagot,

hozzaértést kell szereznitik kinyitva sajat lehetdségeiket. Munkajukat tandcsadok segitik.

A miihelyeknek magas szintii ,,e” -hattérrel kell rendelkezniiik, hogy minden lehetséges
informaci6 konnyen elérhetdvé valjék, meggyorsitva, egyszerlsitve, s ezzel

hatékonyabba téve a miihely tagjainak munkéjat, egytittmikddését. «

Az ilyen tipusu tanulocsoportokat az andragogiai szakirodalom a mindségi kérok névvel is
illeti. Az intelligens miihelyekkel egyébként nem az volt a cél, hogy a kulturalis kozpont
maganak biztositson munkaerd-utanpotlast, sét a kitliztt cél nem is a marketingszektor volt,
inkabb a mezdgazdasag ¢és a kornyezetvédelem teriiletén voltak elképzelések, de a sors

masképp irta a forgatokonyvet.
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A mthely els6 feladata a nyitolinnepség hattérvetitéseinek elkészitése volt, csinaltak néhany
promocids interjut is az Gj Agorardl a youtube-ra, s elkezdddott a plakattervezés és a filmes
reklamok  készitése i1s. 16 és 20 év kozotti fiatalokrol volt szo, tele voltak otlettel,
kreativitassal. Egy-két honap multan valtas tortént a kommunikacio €lén, a mihely iranyitasat
a Csaba Radiotol érkezd, komoly gyakorlattal rendelkez0 Fabian Tamas vette at, elsdsorban
az internetre és a radidra fokuszald elképzeléseket helyezve a munka homlokterébe. Az Uj
vezetd 1j terlileteket is nyitott a munkaban, és rovid idé multan hire ment a csapatnak, akik
M3 (MMM azaz MultiMédiasMiihely) néven véltak egyre ismertebbé a varosban. Ugyannyira,
hogy a varosi ujsag Ujhazi Gyorgyét el is vitte félallasa fotosnak, aki azota mar a kibdviilt

Médiacentrum egyik vezetd-operatore.

A Csabagyongye kommunikécios munkdja egyre kerekedett, egyre boviilt, egyre ismertebbé
valt. Az M?® team-jének dontd 10kést adott a 2013 novemberében induld kulturalis
kozfoglalkoztatas, amely nem csak alkalmazasi lehetéséget teremtett a médiamunka irant
érdeklodd fiataloknak, hanem a tovabbképzésekkel, szakmai kapcsolatok Iétesitésével a

kulturalis teriilet iranti elkotelezodést is.

Megkezdddott a csapaton beliil a szakosodas is, kicsit leképezve egy kreativ ligyndkség
szervezetét. Az egy foallasu szakember mellett Varga Otto kreativ munkatarsként, az Gjonnan
¢rkez6 Incze Laszlo operatdrként, Nagy Tibor grafikusként majd szovegiroként dolgozott,
Ancsin Akos volt a szamitogépes guru, s ott volt kiilsésként az evangélikus gimnazium
fototagozatat végzd Mathé Csongor is. Késdbb csatlakozott a csapathoz B. Nagy Vanda

grafikus, még késébb Bencsik Adam operatdr, fotos.

Az intézmény lehetdségei boviiltek egy foallasu kreativ ipari menedzserrel, ezt a statuszt
munkahelyen beliili atcsoportositdssal oldotta meg a vezetés, majd szerencsés modon a
munkaiigyi hivatal 25 év alattiak szamara biztositott munkaprogramja kapcsan sikeriilt egy-
egy évre Varga Ott6 és B. Nagy Vanda f6allast foglalkoztatasat megoldani. Az intézménynél
eltoltott 1d6 alatt mindketten bizonyitottak, hogy munkajukra sziikség van, ezért a
tovabbfoglalkoztatasi kotelezettség lejarta utan a vezetés ugy dontétt, hogy hosszabb tavia
szerzOdést kot mindkettdjiikkel, igy a kommunikéacios csoport allandd kozalkalmazotti
létszama az évek soran négy fore nétt. Emellett a kulturdlis és a munkatigyi hivatalon

keresztiili kozfoglalkoztatas kapcsan mindig sikeriilt 3-4 f6 atmeneti alkalmazasat biztositani.

Ko6zben Fabian Tamas atigazolt a kornyék masik 0j kulturédlis csoddjdhoz, a gyulai Almassy-
kastélyhoz, s vitte magaval Incze Lacit is. Az j kommunikacios vezeté Vandlik-Varga Nelli

a mindségi szoveghasznalatot helyezi el6térbe, s 0t év alatt, elsésorban Varga Ottoénak
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koszonhetden kialakult a Csabagyongye egyedi vizualis arculata is. Ez seregnyi megbizast és
tobb is dijat hozott a konyhdra, tobbek kozott a ,,Kulturhazak éjjel-nappal” fotd- és film-

palyazatain.

Eddig tizennyolcan voltak olyanok az M3 kotelékében, akik munkanélkiiliként 1éptek be
el0szor annak ajtajan. J6 néhanyan voltak-vannak kozottiik, akik més teriileten kaptak volna
munkat, de inkabb vallaltak-vallaljak a kozfoglalkoztatast, csak hogy azt csindlhassak, amit
majd szeretnének, gyakorlatot, munkatapasztalatot szerezve hozzd. Koziilik ketten ma mar
foallasban a Csabagyongyében dolgoznak, tovabbi heten mas kommunikacids cégek
alkalmazasdban allnak kreativ menedzserként, grafikusként, képzett operatorként, ketten
professzionalisan programozassal foglalkoznak, négyen ma is kozfoglalkoztatottként tagjai a
csapatnak, s csak harom korabbi tagnak nincs kdze ahhoz, amit a Csabagyongye intelligens

mithelyében csinalt.
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7. esetpélda: Felelos foglalkoztatas kardan

Témakor: 3.3. A vezetéshez kapcsolodo tevékenységek

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOk bevondsaval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.

Idétartam: 45 perc

Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:
4. Milyen latogatoi, telepiilési kihatasai lehetnek egy felelds szervezet kiegyensulyozott
bels6 életének?
5. Egy kistelepiilésen egy példaértékli kulturdlis szervezet milyen mértékben tudja
segiteni az ott ¢l6ket hatranyos helyzetiik lekiizdésében?
6. Egy munkahely informalis belsé életének kiegyensulyozott helyzete mennyiben
vezetdi feleldsség, €s mennyiben a munkahelyi kozosségé.

7. A motivaltsag atadasanak milyen moédjait tartjuk célszertinek, hatékonynak?

FELELOS FOGLALKOZTATAS KARDAN

tXX

Az Ev Felelés Foglalkoztatdja palyazatot™ évente az OFA, az Orszagos Foglalkoztatasi
Ko6zhasznt Nonprofit Kft. irja ki négy tarsasagi kategoéridban, a nagy- a kozép- és a

kisvallalatok, illetve a kdzszféra szamara.

A palyazat célja, hogy példaként allithassa és elismerje azokat a munkaltatokat, akik az
emberi er6forrast tarsasaguk, szervezetilk legfontosabb értékeként kezelik és megtartasuk,

fejlesztésiik és jollétiik érdekében sokat tesznek.

Egy felelds foglalkoztatd eszkoztaraban ott vannak a dolgozok munkahelyiik irdnyaban érzett
elkotelezettségét gyarapitdé modszerek, a tudatos humadnstratégia, a motivacid, a mindségi
ergonomiai feltételek, a csalad-bardt hozzaallas, a kozosségfejlesztés-csapatépités, a
Lkarriermod” tamogatdsa, a tehetséggondozas, a munkahelyi egészség- és rekreacids
programok. Ehhez kapcsolodik a helyi tarsadalom épitését segitd szerepvallalds, és a

munkahely, a munkaltato kiilsé és belsé megitélését folyamatosan fejleszté kommunikacio.
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Az Ev Felelds Foglalkoztatdja palyazat jo gyakorlatokat gyiijt és segit a nyilvanossag elé

tarni, hogy abbdl mind tobben tanulhassanak.

A palyazatban be kell mutatni a véllalat, intézmény

szervezeti kihivasait, azok meghatarozasat

- akihivasok hatasat a munkahelyi folyamatokra

- astratégia kialakitasat, annak kidolgozottsagat

- afelhasznalt eszk6z- és kapcsolatrendszert

- atevékenység jszeriiségét, egyediségét

- afolyamat eredményeinek, hatékonysaganak mérhetdségét

- amunkaltatéi marka szerepét a stratégidban, és annak kommunikéciojaban.

Orommel fedeztem fel az idei palyazok kozott a kardai Petéfi Sandor Kozosségi Haz,
Konyvtar és Helytorténeti Gylijtemény palyaanyagat. Nem nyertek ugyan dijat, de egy
kiadvanyban olvasni a neviiket az orszdg legnagyobb kenyéraddé munkaltatdival, igazan

szivmelengetd érzés volt.

Kosznané Sarusi Mariann igazgatond a Hazat bemutaté online péalyazéi kiadvanyban igy

nyilatkozott torekvéseikrol:

»Egy kis, parfés munkahelynek is kotelessége, hogy a lehetd legtobbet tegye a dolgozoiért.
Mig a nagyobb szervezeteknél a sokféleség okoz problémat, a mi tizenkét fOs csapatunknal
az, hogy egy hatranyos térségben fekvd, kevés munkahellyel rendelkezd kistelepiilésen
miikddiink. TizenkettOnknek tizenkét-féle szakmaja van, a pedagdgustol a kdnyvtaroson at a
villanyszereldig, az 6sszhangot mégis meg kell teremteniink ugyanugy, mint az inkabb egy
szakmara szakosodo termeldiizemekben. A csekély lehetdségek az egymasra utaltsaggal, az
Osszefogas kényszerével sokszor jobban segitik a megfeleld 1égkor kialakitasat, mintha egy uj
palotdban dolgoznank, a legjobb koriilmények és anyagi feltételek kozott. Nekiink az az
eredmény, amikor a szomszédfalubol, ahol még bolt sincs, atkerekeznek hozzank a
kézimunkaszakkorbe, vagy a konyvtarba, akar esik, akar fiaj. Es ennek egyiitt tudunk Sriilni,

ezt a kdzds munkank gyiimolesének tartjuk. Ordmmel latjuk a palyazok kozott a Debreceni
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Mivelddési Kozpontot is, €s boldogok vagyunk, hogy a kultara képviseldiként, egy ilyen

rangos tarsasagban mi is ott lehetiink.”

A kardaiak palyazata egyébként elsésorban a munka-magdnélet egyensulyrol szol. Ezt 6t

pontban fogalmaztak meg.

1.

A kollektiva tagjainak Osszesen 17 gyermeke van, és egy kivétellel mindegyik
kozépiskolas koru, vagy foiskolara jar. Kidolgoztak egy ugynevezett radar-modszert,
amellyel  egyrészt a  gyerekek  palyaorientdciojat  segitik  (kornyék
munkalehetdségeinek, hidnyszakmaknak a felmérése a kollégiumi lehetdségekig),
masrészt azoknak a telepiiléseknek a kozbiztonsagi-prevencios mikodését kovetik,
ahol a gyerekeik tanulnak, illetve folyamatosan szondazzdk az adott iskoldk
honlapjait, facebook-oldalait, figyelve a gyerekek iskolai kdrnyezetét.

Létrehoztak egy onsegélyezé modellt, amely egyrészt all egy pénziigyi alapbdl, amit
egylitt gytijtogettek dssze akar ugy is, hogy 6sszel elmentek két hétvégén alméat szedni,
¢s ez rendelkezésére all barkinek, aki megszorul, a masik, hogy van egy szivességi
bankjuk, amelyen beliil segitenck egymdasnak a hazfeltjitasban, vagy a haztaji
munkaban, cserélnek tojast, baromfit.

A konyvtarosnd lires garazsaban berendeztek egy kis sajtmiihelyt, ahol rendszeresen
kozosen csinaljak a sajtot, sajat hasznalatra. A diszndvagast is mindig egyiitt csinaljak
télen, ¢és a férfiak egyiitt f6zik a palinkat is. K6z0s névnapokat nem tartanak, de évente
kétszer 6sszejonnek a csaladok egy nagy bogracsosra.

Van egy Tanuljunk egyiitt! programjuk. Azt hataroztak el, hogy lehetdségeik szerint
részt vesznek minden 0j szakmai modszert bemutatd forumon, képzésen, ezekrol
beszamolnak egymasnak, és megprobaljak kigondolni, hogy ez Kardan hasznosithato-
e. Hitvallasuk, hogy egy ilyen istenhatamégétti falu lakoinak is jar az, hogy a
leghaladobb moddszerekkel nytjtsak szamukra a kulturat. Csatlakoztak a Cselekvd
Ko6zosségekhez, és indulnak minden lehetséges palyazaton.

Kiilonds hangsulyt fektetnek a falu egészségmegdrzo tevékenységére. Sziirdbuszokat
hoznak, rendszeresen vendégiil latjak a védondi haldzatot, és amellett, hogy ezt
biztositjdk masoknak, egymasnak és csaladjaiknak is kotelezové teszik a szliréseken
valo részvételt. Havonta egy szombat reggel pedig felkerekednek csaladostol, és

bicikliznek két orat a kornyék lankain.
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A kardai hazban, Kosznané¢ Mariann vezetésével, ezzel a kollegalis rendszerrel probaljak

meg potolni azokat a hatranyokat, melyek a telepiilés elzartsagabol, hatranyos helyzetébdl
fakadnak.
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8. esetpélda: Pokerarc félmosollyal

Témakor: 3.1.7. Helyzetfiiggo vezetés

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 45 perc

Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:
1. Hogyan segithetjiik a més szakteriiletek j technikainak beépiilését sajat intézményi
mikddésiinkbe?
2. Egy adott szitudcidban milyen tényezOk hatarozhatjadk meg a dontéseinket?

3. Hogyan jarunk el, ha bebizonyosodik, hogy rossz dontést hoztunk?

POKERARC FELMOSOLLYAL

2011 majusaban a MOM-parki Larus-ban szervezte meg a Neo Interactive iigynokség ,.enter!
digital,, cimii konferenciajat. Lényegében Magyarorszagon ezen a tanacskozason bontotta ki
zaszlajat a gamification, s itt hangzott el el6szor nagy plénum elétt, hogy ez a fogalom a
jovonk egyik meghatarozo6 szervezdereje lesz. A tanacskozas résztvevdi kedves félmosollyal
hallgattak az el6adokat, nézték a filmbejatszasokat, ppt-ket, s valoszindi, tobbségében arra
gondoltak, hogy jo, jo, de mit is jelent ez? Mindenki jatszani fog a munkahelyén? A

beosztottak a szdmitogépeikkel, a vezetdk a beosztottaikkal? Hat ez most is igy van...

Néhany honappal azutan egy szakmai forum sziinetében Aragyi Sandor bardtom szajabol,
ecsetelvén vezetdi kinjait, kicsiszott egy mondat: ,,néha a pokerasztalnal érzem magam, pick
3, caro 9.” Konnyelml kijelentés volt, mert rogton tromfoltam, hogy nemrég az enter!
digitalon pont errdl beszélt az egyik el6add, nevezetes Vitézy Péter az actionAab trénere, és
€pp azt mondta, hogy a vezetdi stratégiakban igenis, komoly szerepe lehet egy-egy pokerbol

atvett dontési szisztémanak.
Sziikds erdforrasok, hianyos informéciok, versenykornyezet, id6prés. Ilyesmikrdl beszéltél,
nem? Nem nagy taldlmany, csak tudnod kell, hogy egy podkerjatékos hogyan hozza meg

azokat a dontéseit, melyekkel hosszil tavon nyereséges tud maradni, és nyert iigyed van a

Testiilet el6tt.
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Ez a tarsasag is kedves félmosollyal hallgatta ezeket a tételeket, akarcsak néhany hénappal
elobb a MOM-parki, de inkabb csak az én egyszertsitett eldadasom, és Aragyi Sanyi hitetlen

arcjatéka miatt...

Két honap mulva kaptam egy rovid e-mail-t Sanyitdl, ami csak ennyi volt: kdszi! Ra félévre
még egyet. Az is egy ,,koszi!” volt. S azéta is, megfeleld rendszertelenséggel kapom Sanyi

,k0szi!”-jeit. Kérddjeleimre persze nem vélaszol...

Hosszl ideje nem taldlkoztunk, s amikor dsszefutottunk egy minisztériumi tdjékoztaton, az

els6 dolgom az volt, hogy megkérdezzem mik voltak ezek a”’koszi!”-K.

Sanyi mosolygott, eldvette a telefonjat, és bepdtydgte a nevem a safariba: az els6é egy
egyszerl ,,steal” volt, mondta. Tudtam, hogy mindenki kér egy statuszt, ugyhogy én elséként
jelentkeztem, és rogton harmat kértem, a tobbiek persze maradtak az egynél, nem mert senki
ram licitalni, ciki lett volna. Végiil én kaptam egyediil, egyet. Nézziik, a masodik egy sikeres
»slow play”. Hagytam a szinhdzigazgatét, hadd szarnyaljon augusztus huszadikéval

kapcsolatban, én mindig csak megdicsértem, hogy de jo otlet.
Es a végén el6jottél az asszal...

Nem, dehogy. O nyert.

Nem értem.

Kinek van kedve negyven fok, plusz esti viharban gorcsolni 12 6rat. Megkapta a szinhaz, €s
olyan jok voltak, hogy azoéta is 0k csinaljak... A harmadik? — Sosem hoborogtem €s akkor
mégis két pénziigyi vizsgalatot kaptam gyors egymasutdnban, nem gydztem a dossziékat
alairni. Nyuszi vagy McFly!, mondtam magamnak. Szembe kellett néznem a sajat
gyengéimmel. Hajlamos voltam mindent csak a fenntartim elvarasai alapjan vizsgalni. Es
akkor azt hallom egy tréningen, hogy ,,a rutin és érzelmi dontések helyett, az adott

"’

szituacionak megfeleld szempontrendszert alkalmazzunk!”, azaz nem donthetiink sablonosan.
Az a dontés, ami jo az egyik helyzetben, az besiilhet egy masikban. Milyen egyszer{i! Mar
elsében be kellene magoltatni mindenkivel. Es azéta kiallok a sajat tigyeimért. Nem mindig

sikeriil, de viszonylag nyugodtan alszom.

A negyedik? A, csak egy bljff volt. A biiféssel volt targyalasom, belenéztem a szemébe, és azt
mondtam neki, hogy kaptam egy sokkal jobb ajanlatot az 6vénél. Nem gydzte emelni a sajat
tétjeit.

Sanyi, te pokerezel!
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Mi tlrés-tagadas. Még aznap ¢jjel megnéztem az eldadasokat a neten, ahogy beszéltiink,
iszonyu érdekesek voltak. Irigyeltelek, hogy ott voltal. Beiratkoztam egy dontéskontroll-
tréningre, elolvastam minden poker-kdnyvet, minden nap jatszom fél 6rat, de szigortian csak
felet, van egy e-sport klubunk, havonta van egy ¢éjszakai versenyiink, szerveztink egy
jatékprogramozo klubot, és most hirdettem egy allast, és a beugr6 a meghallgatisra két

jatékstratégiai feladat megoldasa volt... Egy vilagot nyitottal ki eléttem!

Tényleg itt van a nyakunkon ez a gemifikdacio? Kedves félmosollyal bucsuzkodtam — még

valamikor 2011-ben fagyhatott az arcomra, ott a MOM-parkban...
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9. esetpélda: Te kit valasztanal?

Témakor: 3.4.1. Motivalas

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozés, megvitatas; plenaris feldolgozés, megvitatas, 6sszegzés.

Idétartam: 45 perc

Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos

megyvitatds soran:

1. Milyen szempontok alapjan érdemes egy igazgatonak kivalasztania a vezetod tarsat?
2. Milyen motivacidkat alkalmazna a harom alabbi tipusu munkatars 6sztonzésére?

3. Te kit valasztanal?

TE KIT VALASZTANAL?

Kerekegyhdzan jartam a minap, és az ottani igazgatd, Abraham Béla mesélte el egy
dilemmajat, hogy esetleg segitenék neki egy jo tanaccsal.

Bélanak ugy alakultak a dolgai, hogy megiiresedett az igazgatohelyettesi széke, viszont nem
volt bizalma kiviilrél hozni valakit, nem azért kovacsolta 0ssze a csapatat, hogy most azzal,

hogy ideigazol egy kiilsost, esetleg szétzilalja.

Tulajdonképpen harom olyan kollégdja volt, akik koziil vélasztania kellett, és mind a
haromojuk mellett sokkal tobb szolt, mint ellene, de egyikdjliik sem emelkedett annyival a

tobbi folé, hogy az igazgatd gondolkozas nélkiil donthessen.
Nem ismerem annyira 6ket — szabodtam.
Nem az a Iényeg, mondta az igazgato, csak adj egyetlen fogodzot. Figyelj:

Martika maga az aldzat. Munkamanids, és nincs eldtte akadaly. Rovid ideig volt mar
helyettes, de az régen volt, utdna rogton elment sziilni. Midta visszajott, viszi a zaszIot, a Haz
€10 lelkiismerete, ha valaki lazsal, 6 az elsd, aki letivolti a fejét, nem tudsz neki olyan munkat

adni, amit ne csinalna meg elsd szora.

227 (Hat akkor?)
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Elipszilonnal irja a ,,muszdj”-t. J6, csak 6 tud mindent, a tobbiek nem. Igen komoly 6nérzettel

rendelkezik, nagyobbal, mint én.
Kérdezted a tobbieket?
Néhanyan nem szeretnék...

Palikét ismered. O a csapatkapitany. De fociban. O a csapatkapitany, de a fézéversenyen. O
csapatkapitany, de csak a munkan kiviil... O szervezi meg, hogy karacsonykor menjiink
betlehemest jatszani az Oregek otthondba. Ha leejtenck egy tanyért, ott a helye. Tizenhét
csoportot visz, a fé6z6klubban nem pucoljak addig a krumplit, amig Palika meg nem olelgeti

Oket, a nyugdijasoknal 6 a konferansz, az irodaban a hangulatfelelos.
Mit akarsz még?
A foci megy neki, csel erre, csel arra, de nem lenne jo hokis beldle. Nem all bele az iitésekbe.

A multkor nem tudtam elmenni a varoshoz a napkdzis tabor iigyében egyeztetni, elkiildtem
magam helyett, mert ugyis 6 fogja csindlni. Ne tudd meg, nem szoélt hozza, igy mindent, de

mindent rank 16cséltek. Erted?! Egyetlen szot sem szolt. Egyébként meg be nem 4ll a szaja.
A harmadik, Ervin.
O egy tGriember, nem?

Az el6z6 kanyarban ram palyazott. Ez nem is lenne baj, de azdta megvan koztiink a harom

1épés tavolsag. Végiil is, neki kellene kozelebb jonni, nem?
Ugy gondolod, a fejedre ndne?

Biztosan. Es ha le akarnam torni kicsit a szarnyait, hadakozasba fogna. Pedig 6 jol érzi a
csapatot, tudja a szakmat, batran elkiildom magam helyett barhova, tudom, hogy helyt all.

Van kiallasa, elképzelése, csak hat...
Ha ram hallgatsz, azt csinalsz, amit akarsz...
Ne hiilyésked;].

Integraltasd az intézményeket, és mint féigazgatd, megbizhatod Ervint a kozmiivel6dési rész

vezetésével.

211



J6 is lenne. Latom nem segitesz, pedig hidd el, tényleg szorult helyzetben vagyok.

Sokaig beszélgettiink még, kézben én azért Ervinre tettem le a voksom, mert arra gondoltam,
hogy a vezet6i felel6sség és a szakmai feleldsség csak az 6 személyében tud egylitt
jelentkezni, és egy igazgatd meg legyen olyan karakdn, hogy a munkatarsait pedig tartsa

kézben, hogy eszébe sem jusson egyiknek sem legkozelebb palyazni.

Béla végiil Martika mellett dontott. Es fiillembe cseng a magyarézata...
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10. esetpélda: Intézményiranyitasi folyamatok

Témakor:

Modszer: Esettanulmany/esetpélda megvitatdsa a résztvevOok bevondsdval. Alkalmazott

modszerek: kiscsoportos feldolgozas, megvitatas; plendris feldolgozas, megvitatds, 6sszegzes.
Idétartam: 45 perc
Feladat: A esetleiras megismerése utan az alabbi kérdések megvalaszolasa egy kozos
megvitatas soran:

4. Melyek a vezetdi tevékenység legfontosabb eredménymutatoi?

5. Milyen hatasai vannak a makrokdrnyezetnek az intézményi stratégiara?

6. Hogyan segitheti az er6forrasmenedzsment az intézmény eredményességét?

INTEZMENYIRANYITASI FOLYAMATOK

Az alabbi témavazlat a kozmiivelodési mindségfejlesztési rendszerre épitve tartalmazza egy

Agora-tipusu intézmény vezetési stratégidjat.

l. VEZETESI KULTURA

A szervezet jJovoképét, kiildetését és szervezeti struktiurdjat az intézményben minden esetben a
vezetO1 team alakitja ki, illetve fejleszti tovabb munkakdri feladatként. A vezetés aktivan vesz
részt a szervezeti szintli fejlesztésekben; irdnyitja, tervezi, szervezi azt. A vezeték a
munkafolyamatok koordindlasdban vald részvételiikkel biztositjdk a szervezet irdnyitasi
rendszerének mitkodoképességét €s folyamatos tovabbfejlesztését.

A vezetés miikodési hatékonysaganak folyamatos ellenérzése oOnértékeld megbeszélések

sorozataval fejleszthetd.

1.1 A vezet6i eredményesség

Az eredmény mérése az intézményben folyamatos, ezért 1ényegében permanens a visszajelzés
1S a vezetés szdmdra az iranyitd munka szakmai hatékonysdgarol. A felmeriil6 gondok
kivizsgalasa, értékelése utan lathatova valik, hogy sziikséges-e valamilyen beavatkozas. Az
intézményben kozvetlen, nyitott, egyben kovetelmény-centrikus a vezetés stilusa.

1.2 A belso informacioaramlas
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Az intézmény vezetése a hatékony €s szinvonalas szakmai munka ¢és a racionalis gazdalkodas
kovetelményeit szem eldtt tartva rendszeresen tajékozodik és tdjékoztat az intézményi
forumokon. A belsd kapcsolattartas rendszeres formai, eszkozei a vezetdi-, a csoport- és az
Osszmunkatarsi  értekezletek, a teremnaptar, az informaciés naplo, valamint a
rendezvénylapok, forgatokonyvek. A belsé informacidémozgas rendszerének kidolgozasa,
mikddtetése, feliilvizsgalata az elsé szamu vezetd feleldssége.

1.3 Szakmai kapcsolatrendszer

Az intézmény tagja a Kulturalis Kozpontok Orszagos Szovetségének, rendszeres ¢€s jo
kapcsolatot apol a Nemzeti Miivelddési Intézet megyei irodajaval, és a Szinhaztechnikai
Szovetséggel, képviselteti magat a Népmiivelok Egyesiilete vandorgytilésein, megyei
rendezvényein és a Fesztivalszovetség programjain. Mind az orszagos, mind a helyi szakmai
programokon vald rendszeres jelenlétre a koltségvetésbdl fedezetet biztosit.

1.4  Intézményi kapcsolatok

A tarsadalmi szerepvallalds leghatékonyabb teriilete az a kdzéletiség, amely Agora-program
kapcsan rovid id0 alatt kiszélesedett. Az intézménynek az Onkéntességen alapuld polgari
szervezetekkel, civil tarsasagokkal folyamatos az egyiittélése, és ez egyiittmikodések, k6zos
palyazatok, projektek kialakitdsdban, ko6zos rendezvények meghirdetésében, egymas
munkdjanak a rendszeres segitésében realizalodnak. A személyes partnerekkel a rendszeres
kapcsolattartas kialakitasat fontos szem el6tt tartani.

1.5 A folyamatszabalyozasi rendszer

Az intézmény az igazgatasaban és szakmai vezetésében résztvevok irdnyitd tevékenysége
segitségével megtervezi, tudatosan menedzseli és fejleszti munkafolyamatait a partnerek teljes
korti elégedettségének elérése, valamint a szamukra nyujtott kulturalis értékek ndvelése
érdekében. A miikodéshez kapcsolodo tevékenységi folyamatok rendszere az intézményi
stratégiaban, illetve az SzMSz-ben és a hozza kapcsolodod szabalyzat-gyilijteményben
rogzitettek.

1.6  Teljesitményértékelés

Az értékelés rendszerével, melynek alappillérei a belsd kontroll szabalyzat, az éves
beszamold, és a rendszeres vezetdi értekezések, az intézmény biztositja a szabalyszeri
miikddést, a kozmiivelédési munka eredményességét, az alap ¢és kiegészité funkciok

takarékos, gazdasagos, hatékony ellatasat.

II. STRATEGIAI TERVEZES
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Az intézményi stratégia vezérfonalai hatarozzadk meg a miikddés legfontosabb folyamatait. A
kulcsfolyamatok irdnyitasaért az intézmény vezetése felel. Ezek a folyamatok egyrészt
szakmaiak, és a kozmiivelddési tevékenységben nyilvanulnak meg, masrészt belsd szervezési
folyamatok, amelyek az intézmény miikodtetésére hatnak. Az intézményi stratégia alapjan
késziil az éves munkaterv, melynek részei a projekttervek.

2.1 Az intézmény makrokornyezete

Az intézmény rendszeresen végez kozOsségi és kistérségi tarsadalmi integraciot segitd
feladatokat, illetve méréseket. Anyaggytijtései, vizsgalati eredményei, az azokbol lesziirhetd
kovetkeztetések az intézményi stratégia meghatarozé dokumentumai.

2.2  Teljesitménymutaték

Az intézmény statisztikailag gyiijti a szakmai és az lizemeltetési adatokat, és folyamatosan
elemzi a tevékenységet mind kiilon intézményegységenként, mind dsszesitve.

Folyamatosan nyomon koveti gazdasdgi mutatéit, az egyes projektekhez mindig gondosan
elokészitett, elemzésekre, szadmitasokra alapuld, a megtériiléseket bemutatd pénziigyi
kalkuléciot készit.

2.3 Az Intézményi Stratégia

Az Intézményi Stratéga 6t éves intervallumra sz6l, mely 1ényegében megegyezik az igazgatoi
palyazat idészakaval. Kiegészitd dokumentuma a Szakmai és iizleti terv. Mig az Intézményi
Stratégia viszonylag statikus, a szakmai ¢és iizleti elképzeléseket Osszefoglalo terv
folyamatosan koveti a mindennapok kihivésait.

2.4 Az éves munkatervek

A vezetés az el6z0 €v Osszegzése utan, az intézmény feladatainak végrehajtdsara minden év
januar 15-ig éves munkatervet készit. A munkatervnek tartalmaznia kell a feladatok konkrét
meghatarozasat, feleldsét, végrehajtasanak hataridejét, a végrehajtasra vonatkozo tajékoztatasi
kotelezettségeket. A munkaterv az illetékes szakbizottsag jovahagyéasaval valik érvényessé.

Az intézmény vezetdje a munkaterv végrehajtasat folyamatosan ellendrzi €s értékeli.

III. EMBERI EROFORRASOK MENEDZSELESE

A humangazdalkodasban az intézmény hangsulyt fektet munkatarsai képzettségének
fejlesztésére, és a teljesitménymenedzsment modszereinek alkalmazasara. A vezetés a ,,nyitott
ajto” jelmondataval végzi a munkajat, barmikor, barmilyen koriilmények kozott elérhetd €s

rendelkezésére all a munkatarsak szamara.
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A munkavégzéssel kapcsolatos alapvetd szabalyokat a Szervezeti és Miikodési Szabalyzat
tartalmazza, mig az egyes munkakorok ellatdsdhoz sziikséges alkalmassag ¢és a
kovetelmények rendszere a munkakdri leirdsokban szerepel.

3.1  Ertékelési rendszer

A foéallast munkatarsak mindsitésé a kjt. szabalyai alapjan végezi a vezetés, s ehhez
kapcsolodik a munkatarsi értékelés-onértékelés rendszer is.

3.2  Osztéonzorendszer

Eletpalya-modell hijan a vezetés kidolgozta az intézmény bels6 eldrelépési modelljét, ami
hosszabb tavon érdekeltté teheti a munkavallalét az eredményes munkavégzésben. A
motivaciés rendszer eszkOzei az eltérités, a cafetéria, a munkaidé-kedvezmény, a
tanulmanyok ¢€s az egyéni torekvések timogatasa.

3.5.  Kozos gondolkozas, kozos célok — mindségi munka

A mindségfejlesztés kiilon fejezete az intézményi miikodésnek, a kulturdlis tartalomfejlesztd
munka egyik alapfeltételének tekinthetd az alkalmassag és a hozzaférhetdség mellett. Részévé
valt az intézmény mindennapi gyakorlatanak, szervesiilt, beépiilt a munkafolyamatokba.

A vezetés a munkatarsaktol elvarja, hogy tevékenységiikkel szolgédljadk a megfogalmazott
mindségcélok megvalosulasat, ¢és javaslataikkal segitsék a mindségiranyitasi rendszer
folyamatos javitasat, ezzel emeljék a szolgaltatdsok eredményességét, szinvonalat. A
mindségre vald torekvés altal az intézmény a szakmai munka hatékonysaganak novekedését, a
partnerek elégedettségi valamint gazdasagi-kozéleti mutatodinak pozitiv iranyu valtozasat

reméli.
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V. Tanulast segité kérdések

M 0D e

© N o o

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.

22

Ismertesse a menedzsment és a menedzser fogalmat!

Milyen képességek sziikségesek egy jo menedzser szdmara?

Sorolja fel a menedzsment funkciokat!

Mi a kiilonbség a magyar “vezetés” szavunk és az angol eredetii “menedzsment” sz6
jelentése kozott?

Mi a tervezés célja, és milyen szintjeit kiilonboztetjiikk meg?

Ismertesse a stratégiai menedzsment tevékenységeit!

Milyen stratégiai elemzési modszereket ismer?

Ismertesse a PEST analizis céljat és modszertanat, mire hasznalhatok az elemzés
eredményei?

Ismertesse a SWOT analizis céljat és modszertanat, mire hasznalhatok az elemzés
eredményei?

Hogyan torténik a szervezeti stratégia kialakitdsa, milyen szintjei vannak a
stratégianak?

Mit jelent a szervezés, mint menedzsment funkcio?

Ismertesse a munkamegosztas €s a szervezeti struktira kialakitdsanak 0sszefiiggéseit!
Mit jelent a feladatkor, hataskor, feleldsség, ezek hogyan kacsolddnak egyméshoz?
Hogyan torténik a szervezeti struktara kialakitasa?

Melyek a legfontosabb szervezeti modellek?

Miért fontos a horizontalis koordinacid?

Mi az emberi er6forrds menedzsment feladata?

Milyen feladatokat foglal magadba a munkaerd megszerzése? (Ezeket rdviden
ismertesse.)

A munkaer6 megtartdsa soran mire kell figyelni, milyen eszk6zok 4allnak
rendelkezésre?

Hogyan torténhet a munkaerd fejlesztése, mik a leggyakoribb forméi, mi a kiindulo
pontja a fejlesztési kezdeményezéseknek?

Definidlja a vezetést, mint menedzsment funkciot! Mi a kiilonbség a ,,vezetés” és a
»,menedzsment” szavak jelentése kdzott?

. Ismertesse a Lewin modellt!
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34.

35.

36.

37.

Soroljon fel a vezetdi stilusokra vonatkozo tovabbi modelleket és azok legfontosabb
elemeit!

Mit jelent az, hogy helyzetfiiggd vezetés?

Miért fontos a vezetdi hatalom, €s milyen forrasokbol szarmazhat?

Mit jelent a motivalas a vezetésben, €s hogyan fiigg 0ssze a sziikségletekkel?
Ismertesse a Maslow-piramist!

Milyen tovabbi sziikségletelméleteket ismer?

Miért fontos a hatékony szervezeti kommunikacio, hogyan, milyen csatornakon folyik
a szervezeten beliil?

Miért fontos a csoportok hatékony iranyitdsa, és milyen tipusu csoportokkal
talalkozhatunk a szervezeten beliil?

Ismertesse a csoportok életszakaszait!

Mit jelent a kontroll mint, vezetdi funkcio? Mi a kiilonbség az ,.ellendrzés” ¢€s a
,kontroll” szavak jelentése kozott a menedzsmentben?

Ismertesse a kontroll eszkdzrendszerét: mi a Gap elemzés, a BSC, a Benchmarking és
a kontrolling?

Mik a kulturdlis szervezetek menedzsmentjének sajatossdgai, miben térnek el a
versenyszféra vallalkozasaitol?

A kulturdlis szervezetek stratégiai céljainak meghatdrozasa soran milyen sajatos
szempontok meriilnek fel?

Milyen mértékli az emberi tényezé hatdsa a kulturdlis szervezetek teljesitményére,
milyen tipusu munkavalladk képesek jol teljesiteni ebben a szféraban?

Hogyan befolyasoljak a fizikai kornyezet feltételei és a folyamatok az tligyfél

elégedettségét a kulturdlis szervezet esetében?
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i Ha 20-22 £ f516tt van a csoportlétszam, akkor ,,a PESTEL felé haladva” bdvithetiink a témakorokon, s vagy a
jogi, vagy a kornyezeti teriiletnek is szentelhetiink egy asztalt.

it JUHASZ Tibor: World Café, ami fellenditi az innovéciot. https://www.hrportal.hu/hr/world-cafe-ami-
fellenditi-az-innovaciot-20100408.html ulti.: 2017.11.25.

il Ha egy hallgato csak tizpercet kap a bemutatkozasra, az egyrészt azt jelenti, hogy behaté elemzésre,
atbeszélésre nem lesz idd, masrészt, hogy az egy tizenkét f0s csoportnal is bdven meghaladja a két teljes orat,
tehat hogy mindenki bemutatkozzon, abban semmiképp nem gondolkozhatunk. Célszeriibb, ha batran
elmélyediink a bemutatott anyagokban, megadjuk neki azt az id6t, amit kivan, azzal az elézetes kijelentéssel,
hogy ,,ma ugysem keriil mindenkire sor”... A ,,vallatas” és a ,,piacozas” viszont lehetdséget biztosit tobbeknek is
a megszolalasra.

V Dr. Kandiké Jozsef: Marketingszemlélet és modszerek alkalmazasa a kultiraban. Szinigazdasag, 2012-2013.
http://www.szinigazdasag.hu/images/cikkek/2012/2013/Marketing%20a%20kult%C3%BAr%C3%A1ban%2020

10.pdf

v A kulturalis alapellatas iranyai. Emberi Eréforrasok Minisztériuma, Bp., 2016. 28. o.

Vi Az emberi eréforrasok miniszterének .../2017. (...) EMMI rendelete a kézmiivelddési alapszolgaltatasokrol,
valamint a kozmiivelddési intézményekrdl és a k6zosségi szinterekrol.

Vil Minden egyes kozdsségi tevékenység csak egy alapszolgaltatasba sorolhaté be!

Vil K 5zmiivel6dési intézmény esetében az éves szolgaltatasi terv a kdzmiivel6dési intézmény éves
munkatervének részét képezi.

X A Veégrehajtdsi rendelet pontosan rendelkezik arrdl, hogy az egyes telelpiilésnagysagoknak a miivel6dd
kozosségek 1étrejottének elésegitése, mikodésiik tamogatasa, fejlédésiik segitése mellett hany féle
alapszolgaltatast kell biztositania.

X Az emberi er6forrasok felosztasa, mint ahogy az éves koltségek kiszamitasa is, iddigényes feladat, amennyiben
az oktatasbol rafordithatoé idénk ezt nem engedi meg, egyszertsithetjiik, vagy a kdlségvetés-tervezést
elhagyhatjuk.

X A feladatmegoldasok soran erre a gyakorlatra valo hivatkozéssal a kovetkezd roviditéseket haszndljuk:
SZAK - szakmai ismeretek

GYAK - gyakorlati munka

PRO - problémamegoldoé képesség
HIVT - hivatastudat és felel6sség

PSZI - pontossag, szorgalom, igyekezet
OMYV - 6nallo munkavégzés

EGYU - egyiittmiikodési képesség

KIE - kiegyensulyozottsag

KRE - kreativitas

KOMM - kommunikacios képességek

Xii Gertrud NEGES — Richard NEGES: Vezetésmodszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt K. Bp., 1998., 51. o.

Xii A monogramokkal a karakterkartyakon talalkozhattunk mar...
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http://www.szinigazdasag.hu/images/cikkek/2012/2013/Marketing%20a%20kult%C3%BAr%C3%A1ban%202010.pdf

XV NMI Miivelddési Intézet, Féoldal > Szolgaltatisok > Mindségfejlesztés > Ismertetd
http://kozossegimuvelodes.hu/szolgaltatasok/minosegfejlesztes/ismerteto/

X NMI Miivelddési Intézet, Féoldal > Szolgaltatasok > Mindségfejlesztés > Targyévi felhivas > MKIC utmutato,
26. 0. http://kozossegimuvelodes.hu/szolgaltatasok/minosegfejlesztes/targyevi-felhivas/

“i irja le a tevékenység végzését, értékelését, melynek tartalmaznia kell a vonatkozé szabalyozé és igazold
dokumentumokra hivatkozast is maximum 1000 karakter terjedelemben.

i A7'Y generacio: William Strauss és Neil Howe generacio-elmélete szerint (1991) a ,,hdsék” a nyolcvanas-
kilencvenes évek gyermekei, a mai fiatal felndttek. Kiilonlegesek, magabiztosak, racionalistak és optimisték,
erds a motivaciojuk, és hosszl tavra terveznek. Kotddnek még a sziil6i hazhoz, j6 a csapatszellemiik, és egy
pillanat alatt valtanak egyik feladatrél a masikra. Digitalis bennsziilottek, és nem hasznalnak nyomtatot.

il g7 ABO Zséfia: Mi tesz ellenallhatatlanna egy szervezetet? - 3 gyakorlati példa.= HR portal, 2017. szept.
https://www.hrportal.hu/hr/mi-tesz-ellenallhatatlanna-eqy-szervezetet---3-gyakorlati-pelda-20170925.html
A cikkiro az Ascon Consulting szervezetfejlesztije és a Personal Hungary Valtozasmenedzsment szakértdje.

XX A békéscsabai Agora intézménytipust multifunkcionalis kdzdsségi kdzpont és teriileti kozmiivelddési
tanacsadod szolgalat szakmai programja. Palyazati anyag. Békéscsaba, 2011.

** http://ofa.hu/hu/felelos-foglalkoztato
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