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NAGY Sédndor — GULYAS LaszIs

SZAMVEVOSZEKI ERTEKTEREMTES
"TURBULENS” KORNYEZETBEN

A KOMPLEXITAS KEZELESENEK LEHETOSEGEI

A komplex adaptiv rendszerek tulajdonsagainak és miikodésének vizsgalata, illetve az ebbdl szarmaztat-
hat6 megallapitisok alkalmazhatdsagi teriileteinek kiterjesztése az utébbi évtizedben egyre nagyobb ér-
deklédésnek orvend. Nincs ez masként a menedzsmentben és a szervezetelméletben sem. Az dj szemlélet
— azaz a komplex miikodési kornyezethez valé tudatos szervezeti alkalmazkodas — atiiltetése és interpre-
tacidja révén a tudasalapui gazdasagban olyan vallalkozasok johetnek létre, amelyek a magasabb szinti
alkalmazkodasi és innovacios képességeik révén hosszabb tavon is fenntarthaté versenyelonyoket és magas
hozzaadott értéket tudnak produkalni. A szerzék tanulmanya alapvetden arra keresi a valaszt, hogy ez az
1ij megkozelités integralhat6-e a kozosségi értékteremtésbe — kiilonos tekintettel a szamvevészéki miikodés
kontextusaba. A versenyszféra és a kozszféra kozotti hasonlésagot a komplexitas kezelésében latjak, fiigget-
@& leniil attol, hogy az értékteremtés mas-mas koncepciékon nyugszik a két emlitett teriileten. @&

Kulcsszavak: komplex adaptiv rendszerek, komplexitas menedzselése, vezetés, kozosségi értékteremtés,
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szamvevoszék

A szamvev8székek (Supreme Audit Institutions — SAIs)
az elszamoltathat6sagi rendszerek fontos szerepldi,
a fékek-ellenstlyok mechanizmusainak az egyik leg-
meghatdrozébb intézményei — ellenGrzési jelentéseiket,
észrevételeiket, javaslataikat elsSként legfontosabb
érintettjeinek, az adott orszag torvényhozasanak nyujt-
jék be, irdnyukba keletkezik elszamoldsi kotelezettsé-
giik. Naluk magasabb szint(i jogkorrel rendelkezs, tn.
fiiggetlen, kiils6 pénziigyi ellen6rz6 szervezet nem 1é-
tezhet az adott kozpénziigyi rendszerben. Alkotmanyos

és torvényi garancidkon nyugvo fiiggetlenségiiket és
felhatalmazésaikat arra kapjdk, hogy funkciéik ellatd-

séval hozzdjaruljanak a tigabban értelmezett kozj6hoz.
A szamvevGszékek jogszabalyokban garantalt (de jure)
és tényleges (de facto) fiiggetlenségének értelmezési és
mérhetdségi kérdéseinek tisztdzdsa nem képezi részét
jelen tanulmanyunknak, ugyanakkor kijelenthetd, hogy
a valds fiiggetlenség meghatarozé kiinduldsi alapja
barmely hiteles szimvev§széki megnyilvanuldsnak.
Munkdjuk hosszabb tavi hozadékaként szoktdk azo-
nositani a j6 korményzashoz (good governance) vagy
éppen a j6 kormanyszemlélet (good government) sike-

2 2.

rességéhez valé hozzdjarulast, a kozbizalom erdsitését, a
kozpénziigyi menedzsment eredményességének és haté-
konysdgédnak a novelését, a transzparencia kiteljesitését,
a korrupci6 és a jaradékvaddsz magatartds csokkenését.
Mindezeken feliil elGsegitik az elszdmoltathat6sdgi rend-
szer miikodését, fejlédését azaltal, hogy objektiv, partat-
lan, bizonyitékokon és tudédson/legjobb gyakorlatokon
alapuld, relevans, idGszeri informdcidkat szallitanak
valamilyen el6re rogzitett szempontoknak megfelelGen
(Kovécs, 2010; Bager, 2013). Feladataik kiterjedhetnek
az ellendrzési teriiletek lehatdroldsara, az ellendrzés ald
vont projektek/szervezetek/szakpolitikai intézkedések
kivalasztasara (éves ellendrzési tervek készitése) és az
ellendrzés tipusanak kijelolésére. Itt beszélhetiink meg-
felelGségi (regularity) és ezen beliil pénziigyi (financial,
financial statements) auditokrol, atfogd (comprehensive)
ellendrzésekrdl, amelyek az el6z8khoz kapesolddva, de
azt kiegészitve a ,,j6 vezetésre”, a bels§ irdnyitdsi és
szabdlyozdsi mechanizmusok értékelésére irdnyulnak,
valamint a teljesitmény-ellendrzések (performance vagy
value-for-money audit), amiben a gazdasdgossagi, ered-
ményességi és hatékonysdgi szempontokat vizsgéljak.
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Ez utébbihoz kapcsolédnak leginkdbb a follow-up audi-
tok, ahol a kordbbi javaslatok, észrevételek hasznosuld-
sat és nyomon kovetését ellendrzik (Allami Szdmvevé-
si készségek kialakuldsdnak érdekében, hogy a hosszu
Ezeket a tevékenységeket nemzetkdzi normdk-

szék, 2008; ISSAI 3000).

nak és standardoknak aldrendelve végzik (ISSAI vagy
IFAC — The International Federation of Accountants).
A szamvevdszékek szempontjabdl a legmeghatdrozébb
szakmai organizici6 az INTOSAI — (International Or-
ganization of Supreme Audit Institution — A legfobb
ellendrzd intézmények nemzetkozi szakmai szervezete),
amely a szdmvevGszéki kozosség atfogd szervezete.
Ez egy olyan politikailag fiiggetlen platformot biztosit
tagjai részére, amely a kozos érdekl6déseknek, kihiva-
soknak megfelelve, azokat érdemben lereagdlva tudést
teremt és aramoltat (explicit és tacit tuddst egyardnt),
kapacitdsokat fejleszt, valamint a legjobb gyakorlato-
kat megosztja az érdekkozosségen beliil.

hozzdadott érték novelését és jotékony hatdsuk kitelje-
sedését. Alapvetd elgondoldsunk az, hogy a tudasalapd,
posztmodern gazdasigi rendszerekben miikods sikeres
tizleti vallalkozasok bizonyos jellemzdi, illetve a komp-
lexitds kezelését lehetdvé tevs képességek analdgidi
atiiltethetGek a kozszféra értékteremtési keretei koz€ is,
kiilonos tekintettel a szamvevdszéki kontextusba. Véle-
ményalkotdasunkat, észrevételeinket, javaslataink meg-
fogalmazdsét a relevdns szakirodalmak feldolgozdsara
épitjiik, amelyeket szervesen kiegészitenek a szamvevo-
székekkel foglalkozé szakmai dokumentumokbdl, stan-

dardokbdl és az egyéb, ezen a terlileten aktivan dolgozé
- befolyésoldsdra, (8) tanitéfunkcid, (9) a hagyomdnyos
A tovédbbiakban kitériink a fliggetlen, kiils§ ellenér-
- jovGben a fenntarthatésdgi dimenzidk szerinti vizsgalo-

szakemberek publikdci6ibdl szarmazoé informéciok.

z¢€st folytatd intézmények értékteremtésének altaldnos
kérdéseire, kihivdsaira. Foglalkozunk a komplexitds
menedzsment- €s vezetéselméleti vonatkozasaival, a
kozosségi értékteremtés koncepcidjaval, és ezek alkal-
mazhatésagaval a szamvevdszéki kapacitdsokat és az
ellendrzési tevékenység 1j dimenzidit illetGen.

A szamveviszékek értékteremtésének aktualis
kérdései

A szamvevGszékek mikodési kornyezetét, informaci-
Okra és impulzusokra vonatkozd kiterjedt ,,vizgyijtd”

teriiletét egyszertinek, kiszdmithaténak és konnyen ki- :
ismerhetSnek jellemezni meggondolatlansdg lenne.
A tarsadalmi-gazdasagi kihivdsok és az ezekbdl is le-
vezethetd kozpénziigyi problémdk dllandéan valtozd,
bemeneteli, mind a kimeneteli oldalon a komplexitasra
rendszerek feltételeihez, ,jatékszabdlyaihoz” igazodva

komplex adaptiv rendszerekben keletkeznek, és ezen
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kell 6ket megoldani vagy lereagdlni. A szimvevdszéki
mikodést, funkcidellatast is ehhez kellene hangolni a
minél nagyobb fogékonysag és az észlelési, értelmezé-

tava, kozjoéra gyakorolt hatdsat minél inkabb elémozdit-
sa (van der Knaap, 2011). A szdmvev&székek sziikebben
és tagabban értelmezett miikodési kozege: a kdzpénz-
tigyi rendszer, illetve a sok esetben az orszdghatirokat
is atlépd tarsadalmi-gazdasagi reldciok mar kordbban
is a komplexitds jellegzetességeit hordoztdk magukon,
de ennek a felismerése sokdig elmaradt. Az elsé ilyen
jellegli gondolatisdg és kezdeményezés egészen 2000-
ig nydlik vissza. Pat Barrett az Ausztrdl Szamvev&szék
(ANAOQO) akkori elndke irdsdban mdr explicit médon
kihangsilyozta a komplexitdshoz valé szervezeti al-
kalmazkodds fontossdgat és az értékteremtés kihivasa-
it (Barrett, 2000). Véleményébdl, okfejtésébdl kitlinik,

. hogy az Ausztrdl Szamvev§szék csak akkor tud relevans
Vizsgdléddsunk kapcsdn azokra a kérdésekre ke-
ressiik a vélaszokat, amelyek segitik a szimvevGszéki

lenni és ,friss”, érdeklGdésre szamot tarté benyomdaso-
kat generdlni, ha megtorténik annak a felismerése, hogy
a szervezet a tuddsalapu ipardgban mikodik, és a me-
nedzsmentet ehhez kalibrdlva magas szinvonalu értékte-
remtést és teljesitményt kell felmutatni egy folytonosan
véltoz6 kornyezetben. ,,...we are working in a knowledge
industry!” (Barrett, 2000: p. 40.). Ennek tiikrében ki-
emelt szerepet tulajdonitott az aldbbi szempontoknak:
(1) kreativitds, a tudds megszerzése, (2) elGretekintés
annak ellenére, hogy az auditok java része retrospektiv,
(3) élvonalbeliség, (4) tuddshaldzat kiépitése, mikodte-
tése, (5) az értékteremtés fontossadganak tudatositdsa, (6)
felvevdpiac” ismerete — kinek mire van sziiksége, (7)
képesség a valtozdsgenerdldsra és a viselkedési normdk

elszamoltathatdsagi szemlélet (input-output) kiegésziil a

déssal, tehdt a kormdnyzati beavatkozasok kihatdsainak
elemzése is sziikségessé vlik (Barrett, 2000).

Az értékteremtés fontossdagit, az értékkodzpontisa-
got mar az INTOSALI is felismerte, és az ISSAI 12-es
standardban fektette le ennek az alapelveit 2013-ban.
Ezen alapelvek hdarom nagy csoportba sorolhatéak: (/-
4.) az elszdmoltathatosdg, transzparencia és a becsiile-
tesség teriiletéhez kapcsolhato, (5-7.) a szdmvevdszé-
kek fontossdgdnak, relevancidjdnak a demonstrdldsa,
(8-12.) a példaértékii szervezetté vdlds teriilete.

Idedlis esetben a szamvevdszékek a fliggetlenség-
be burkolézva, de semmiképp sem izoldltan végzik
munkdjukat. Ha az értékteremtési lancukat vessziik
szemiigyre, amely alapjaiban sok hasonlésdgot mutat
a Porter-féle elképzeléssel (Porter, 1985), akkor mind a

jellemz& adottsagokkal talalkozunk (Moore, 2007: p.
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101.). Az inputok oldaldhoz sorolhatéak: a gazdasdg-

(Ritchey, 2013), az ellen6rzések megalapozottsagahoz
sziikséges informdcidk és bizonyitékok begytjtése,
megszerzése, a kozpénzek elosztdsa éltal generalt vi-
selkedési mintazatok és azok hatasainak (onérdekek,
vezérlderdk kovetkeztében kialakult struktiirdk) észle-
1ése és feltérképezése, a hasznos és a karos jelenségek
kisz{irése, beazonositdsa.

A kimeneteli oldal a szimvevszéki impakt — vagy
nevezhetjilk nyugodtan akir szamvevGszéki hozza-
adott értéknek is — kiteljesedésére értelmezhetd, azaz
a szamvevOszEéki jelentések, megallapitdsok, javas-
latok hogyan, milyen intenzitassal hasznosulnak, mi-
lyen szférdkra van kihatdssal, mennyiben befolydsolja

a fenntarthat6 fejlédés egymdsba fon6do dimenzidit.
- rendszerek elemzésével foglalkoz6 olyan tanulmanyok,
intelligens valaszreakciok megjelenését szolgald kapa-

A kreativitdst, az innovéciot, az Uj tudds teremtését, az

citdsokat, és ezdltal a magasabb szint(i alkalmazkodast
és értékteremtést, a szervezet keretein beliil, illetve a
szamvevOszékek egyiittmiikodési hdlézatan keresztiil

is — a szokdsostdl eltérd megkozelitésben — menedzsel-
ni kell (Nagy, 2012).

A komplexitas alapvetd jellemzdi és szervezeti
vonatkozasai a versenyszféraban

A komplex rendszerek sajdtossdgai

A vildgunk, a tdrsadalmainkat 4tszovS kapesolati ha-
16zatok, a gazdasagaink, a pénziigyi rendszerek, az 6ko-
16giai szisztémadk, a kulturdlis sokszinliség és az ebbdl

révén teljesednek ki bizonyos rendszerszintd tulajdon-
sadgok, amelyek nagyon egyszerlinek mondhaté vezér-
I6elvek alapjan szervezddnek (pl.: tilélés, reproduk-
cio, onérdekkovetés stb.) (Csermely, 2005). A komplex
rendszerek legfontosabb jellemzdi, hogy (1) dgensekbdl
épiilnek fel, amelyek strukturélt elrendez6désben helyez-
kednek el, az dgensek sajit onérdekeiknek aldrendelve
alkalmazkodnak, illetve sikertelen adapticio esetén ki-
szelektalodnak, (2) a rendszer elemei lokalisan hatnak
egymadsra, és a rendszerben ezek az elemek direkt vagy
indirekt médon 6sszekottetésben allnak egymadssal, (3)

a rendszerben a valtozdsok nemlinedrisak, (4) sokszor
vératlan, el6re nem l4thatd, extrém (kis bekdvetkezési :

valészintség) jelenségek is tapasztalhatok, illetve bi-
zonyos, a rendszerben megjelend jellemzdk/tulajdonsa-
gok (emergence, emergent features) nem megjésolhatok

CIKKEK, TANULMANYOK

- leggyakoribb viltozatai az adaptiv rendszerek (complex
ban, a tdrsadalomban vagy a kozpénziigyi rendszer-
ben megjelend, kialakul6 igények, elvardsok, komplex
vagy ,,gonosz problémak” (wicked problems) ismerete

adaptive system — CAS): (5) miikddésiik szuboptimdlis,
és egyszerd vezérlGelvek alapjan dinamikusan alakul,
(6) fejlodésiikhoz sziikséges a valtozatossag, a diverzi-

t4s jelenléte, (7) megfigyelhet§ az onszervezddés (self-

organization): az dnszervezddés folyamata akkor indul
be, amikor a szereplSk a megfelel6bb alkalmazkodasi le-
het&ségeket keresik — onérdekeiknek aldrendelve — kiils§
vagy bels§ adaptiv nyomdsnak engedve, (8) a kdosz pe-
reme (edge of chaos): az egyensulyban 1évS rendszernek
nincs meg az a bels6é dinamikdja, hogy a kiils6 véltoza-
sokra reagéljon, el6bb vagy utébb igy megsziinik 1étezni.
A kdosz peremteriiletén 1évS rendszer képes produkalni
a legjobb vilaszokat, a kell§ kreativitdst és valtozatossa-
got a megfeleld, leghatékonyabb alkalmazkodast, ame-
Iyet hosszu tdvon is képes igy fenntartani (Dinya, 2008;
Kaisler — Madey, 2009; Levy, 2000; Mérg, 2007).

Mar a mult szazad kozepén megjelentek a komplex

amelyek a tedria dltaldnosithatosagét, atiiltethetGsé-
gét, mas teriileten val6 alkalmazhat6sagat probaltak
bizonygatni (Forrester, 1961 idézi: Anderson, 1999).
A tarsadalomtudomdnyok részteriiletein torténd alkal-
mazas kiilondsen nagy hozadékkal kecsegtetett. A koz-
gazdasag-tudomdnyban is teljesen 4j tavlatokat nyitott
a komplexitas szemléletének alkalmazdsa (Beinhocker,
2007). Kornai Janos Anti-equilibrium cimi konyvében
(Kornai, 1971; Mihdlyi, 2013) elsSként tesz kisérletet
arra, hogy az dltaldnosegyenstly-elmélet axiémadit 4t-
gondolva/azokat ledontve teljesen 4j alapokra helyezze
a gazdasdg mikodésérdl kialakult elgondoldsainkat és

. annak magyardzatait. A paradigmavaltds sziikségessé-
ge a menedzsmentben, a véllalat- és vezetéselméletben
fakadé vialaszreakciok mind-mind egymadsba integrélt
komplex rendszerekként irhatdk le, ahol az interakcidk

is megjelent és létjogosultsagot szerzett.

A komplex, adaptiv rendszerek és az ebbdl levezet-
het& analégidk vizsgalatdhoz, és egyébként az dltaldnos
szemlélet leirdsdhoz a fizikdbdl ismert entrépia jelen-
sége adta meg a kezd§ 16kést (1) (Boisot — McKelvey
2011). Amennyiben (h&)energiit kozliink egy nyitott
rendszerrel, akkor bizonyos folyamatok beinduldsat,
illetve szerkezeti dtrendezddéseket indukdlunk (dj rend
kialakuldsa). Ezt a fazisatmenetet az elsd szintil kritikus
értéknek nevezik a ,rendezettség peremén”’, amelyet
McKelvey (2001) ,.adaptiv nyomdsként” aposztrofalt
(Boisot — McKelvey 2011).

(2) A masodik szakasz az €16 szervezetek, bioldgiai
struktirdk analdgidjara épit. A kiszamithatatlan kor-
nyezetben valo helytallas, az alkalmazkod4si optimum

- elérése a kiils§ adaptiv nyomadsra kialakulé onszerve-
- z6désnek a kovetkezménye, amelyek ,.a kdosz pere-
- mén” az adaptiv nyomds mdsodik kritikus értékénél
a jelenlegi struktira ismeretébsl. A komplex rendszerek

bontakoznak ki.
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A harmadik szakasz (3) egy uj, interdiszciplindris |
tudomdnyteriilet eszkozeit hivja segitségiil. A fizikai
kozgazdasdgtan vagy az okonofizika (econophysics) a
bizonytalansagokat és a nemlinedris hatdsokat probélja
megragadni, illetve az Onszervez8dés révén megjelend

mintdzatok kihatdsaira fokuszal, arra, hogy egy-egy
impulzus hogyan és miként terjed tova a rendszer kii-
16nb6z6 szintjei kozott vagy a haldzati struktirdban, és
ott milyen valtozdsokat generdl. Az egyik legfontosabb
eszkozének az dgensalapi megkozelités €s szimulacid
tekinthetS (Chakraborti et al., 2011).

A véllalatok organikus, él6 szervezetként torténd
leirdsa és a komplexitas kezelésének atiiltetése a val-
lalatszervezés elméletébe a fentiek tiikkrében érthet6vé
is valik: mindez sok olyan kérdésre, problémara ad va-
laszt és kindl megoldast, amelyeket a korabbi elgondo-
14sokbdl gyokerez6 menedzsment és szervezetelméle-
tek mar nem tudtak kezelni.

A komplexitds kezelése a szervezetelméletben —
menedzsment- és kulturdlis aspektusok
Napjainkban olyan globalizalt (nevezhetjiik ezt tu-
ddsalaptinak, posztmodernnek vagy informdcids tdrsa-
dalomnak is) vilagban éliink, amelyben a vallalkozdsok-
nak olyan kompetitiv kornyezettel kell szembesiilniiik,
ahol a hosszi tidvd versenyképesség alapjait a gyors
vélaszreakciok, a kreativitds, a tudds, a kiillonleges erd-
forrdsok felhaszndldsa (pl. kapcsolati téke), az innova-
ci6, az adaptdcio és a mindezek 4ltal létrehozott egyedi/
specidlis értékajanlatok jelentik (Gulyds, 2014). Ezek a
cégek az ipari gazdasdgokra, tarsadalmakra jellemzé pa-

radigmdkat maguk mogott hagyva mér az j tipusa gaz-
- csupén ezeknél dontS hanyadban a tradiciondlis jellem-
kornyezetiik egymdsba dgyazddott, komplex rendszerek-
ként frhatok le, amelyek az alkalmazkodast, a szervezeti

dasag keretei kozott tevékenykednek. Mikodésiikre hatd

tanuldsi folyamatokat és az értékteremtést korabban nem
tapasztalt kontextusba helyezik el. Ez a kiilonleges mili§
a komplexitds jegyeit hordozza magan és csak gy lehet
hatdsosan reagdlni és alkalmazkodni, ha a sajat, szerve-
zeti komplexitdsunkat is noveljiik. A fentieket illusztrald
példakért nem kell messzire tekinteniink, hazai kot6dés-
sel is taldlhatunk olyan véllalkozdsokat, amelyek megfe-
lelnek a fenti jellemz&knek. A ,,Prezi” taldn a legismer-
tebb ilyen jellegli magyar sikertorténet (Kerényi, 2014),
ahol az értékteremtést a komplexitdshoz igazitjdk. Glo-
bélis kitekintésben hasonlé megkozelitéssel bir az 1980-
as alapitasi CNN, a Google (1998) vagy az éppen tobb

2]

szerint szdmukra a talélést, a fejlodést (a befektetett téke
magas szintii reprodukcics képességének fenntartdsdt)
alapvetGen a kornyezeti komplexitdshoz valé sikeres és
- kapcsolat), de alapvetSen az alulrdl szervez6d6, bottom-

kreativ alkalmazkodis jelenti.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A komplexitas és a szervezetelmélet hazasitdsa nem
4j keletll gondolat. Jobb, hatékonyabb, eredményesebb
lehet az ilyen véllalat, mint a mechanikus/hagyoméa-
nyos/biirokratikus (Brown — Eisenhardt, 1997 idézi:
Levy, 2000). A tudasalapu, informacids gazdasagban
mikddd és nem hagyomanyos ipari termékeket eld-
allité vallalatokat a tovabbiakban uj generdcids szer-
vezeteknek nevezziik. Természetesen a komplexitds
onmagaban nem jelent garanciat a tdlélésre, barmikor
bekovetkezhet olyan esemény, amelyet az adottsdgok-
bdl vagy a halézati poziciokbdl fakadéan nem lehet si-
keresen lereagalni.

A komplex, adaptiv rendszerekhez hasonléan a val-
lalatokon, szervezeteken, egyiittmiikddési hal6zatokon
és egyéb, valamilyen érdekbdl szervez8dott csoporto-
kon beliil is megjelennek informadlis, dinamikus — sok
esetben egymadst atfedd — kapcsolatok, amelyek a kre-

- ativ problémamegoldast, a tanuldst €s az alkalmazko-
- dast s eldsegithetik. Ezekben a sokszor spontdn médon
- szervez6dd kapcsolati hdl6zatokon beliil informaciok,

otletek, j6 gyakorlatok és kiilonbdz6 tudaselemek (exp-
licit és implicit tudds) dramolhatnak. A korabbi gazda-
sagi éra gondolatisdgdbdl eredeztethetS tradiciondlis
vagy biirokratikus szervezetek teljesen eltér§ logika
mentén éplilnek fel, amelyek a sajat termelési/szolgdl-
tatasi profiljukhoz kivéléan illeszkednek, de ezeket a
folyamatokat ritkdn tudjdk vagy akarjak hasznositani,
vagy pedig ezek egydltaldn nem is alakulnak ki, hiszen
a reldciok tobbsége le van szabdlyozva, formalizalt,
amelyek nem teszik lehet6vé a fenti mintazatoknak a
megjelenését. Hissziik, hogy a régebbi tipusu vallalko-
zasnal is fontos a kreativitas, az innovacio €s a tudas,

z6k domborodnak ki, és a sajat tilélésiik zdlogét a ha-
gyomdnyos szemléletben vélik megtalalni.

A tradiciondlis, ipari korszakbodl szdrmaz6 véllala-
tok alapvetd jellemzdi kozé sorolhatjuk, hogy feliilrdl
vezéreltek (fop-down), hierarchikus felépitésiik van,
ahol kotottek és szabdlyozottak a folyamatok és az erd-
forrasok, az informécidk dramldsa. Szinte az egész val-
lalati mikodést le lehet fedni a minGségbiztositas kii-
16nb6z8 szabvédnyaival, hiszen az egyik legfontosabb
dolog a kiszamithat6sdg, a munkafolyamatok feloszta-
sa, a hagyomanyos er6forrdsok hasznalata és ezeknek a
dominancidja. Tovabb4 jellemzd rajuk az egyszer(isités
irdnti igény, a stabilitdsra val6 torekvés és a linedris

- Osszefiiggések. Ismertek az ok-okozati reldciok, igy a
mint szdzesztendGs Prada divathédz (1913). Meglatdsunk

2 2

tervezés hosszu tdvon is elképzelhetd és kivitelezhetd.

Az 4j generacids cégek a fentiekkel szemben telje-
sen mas tulajdonsdgokkal rendelkeznek. Vannak ugyan
ala- és folérendelt viszonyok (fénok-beosztott formdlis
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up jellegti folyamatokon és az informalis, ad hoc, vala-

mint a horizontdlisan felépiil6 csoportosuldsokon van a !

hangsily, ami egyiitt jar az informacidk szabad dram-
lasaval. Az esetek nagy részében nem hagyomanyos
erSforrdsokat hasznélnak fel az output el6allitdsdhoz,
mint példdul specidlis, egyedi tudés, kreativitds, egyiitt-

miikodésekbdl szdrmaztathaté elényok, tanuldsi képes-

ségek stb.). A stabilitdssal ellentétben itt megjelenik a
kdoszkozeli allapot, az épitdjellegli konfliktusok, véle-
ménykiilonbségek, paradox helyzetek és az ezekbdl ki-
alakul6é mer@ben 4j otletek. Megtaldljuk a komplexitast,

az onszervezddést és azt a gyors innovaciora serkentd :

adaptdcios kényszert, amely az egész céget hajtja eld-
re (Bettis — Hitt, 1995; Eisenhardt — Piezunka, 2011;
Houchin — MacLean, 2005; Schneider — Somer, 2006).

A kiils6 kornyezeti valtozdsokat nem fenyegetettség-
ként értelmezik, hanem dj lehetGségként azonositjak,

ami révén még magasabb szintd értékteremtés johet
létre. A kétfajta tipust vallalati megkdzelités természe-
tesen mas-mas, a kiillonboz6 szemléletekbdl levezethetd

értelmezéseket érint, és eltérs menedzsment és kulturd-

lis vonatkozasai azonosithatdak.

A komplexitds kezelésének, illetve menedzselésé-
nek f6bb jellegzetességei a kovetkezSk (Dinya, 2008;
Ellis — Herbert, 2011; Johnson, 2009; Levy, 2000;
Stacey 1996):

(1) a szereplSk, a munkatarsak egyiittmikodéseinek,
formalis és informadlis konstellacidinak kozos ko-
ordindcidja,

(2) hosszi tavon érvényesiils 6sztonzSk bevezetése :

és a prioritasokhoz kotott jutalmazas,

(3) afejlddési és tanuldsi folyamatok eredményeinek,
hatdsainak nyomon kovetése és kiértékelése, le-
het&ség szerint ok-okozati szdlak kibogozésa,

4
tartdsa, a szorongds csokkentése, az informaci6-
draml4s felszabaditdsa, a hirtelen érkez6 nagy ét-
alakitasok, atszervezések elkeriilése,

az alkalmazkodas elGsegitése,

)

(6) holisztikus latdsmod sziikségessége a kialakult

helyzetek értékelésénél — a szeparalt jelenségek
vizsgélata félrevezets lehet,

a vallalat egésze csak a sajat kapcsolati hdlézaté-
ban értelmezhetd, a sziikséges ,,big picture” meg-
szerzése itt kiemelt fontossagu,

laza (6sztonzd) elvek mentén torténjen a koordi-
nacié a szervezeten beliil, illetve a vallalatkozi
innovéacios egyiittmikodésekben,

)

®)

©))

nedzsment bevezetése és tokéletesitése,

CIKKEK, TANULMANYOK

a munkavallalok és szervezddéseik tiszteletben

intenziv kornyezeti kapcsolatok kiépitése (érzé-
kenység, impulzusok feldolgozasa), a hdlézatme-

- (10) alegfébb menedzseri feladat itt méar nem az ellen-

: Grzés, hanem a szolgaltatas,

(11) avezetési funkci6 itt nem a beosztottak irdnyitdsa,
hanem az értékes, egyedi, kreativ, kezdeményezd
munkaer§ tdmogatdsa, olyan alkotéi kornyezet
létrehozasa, amely mindezt kiszolgalja, €s lehetd-
vé teszi az innovativ folyamatok kibontakozdsat
és a pozitiv szinergidk beinduldsat (szinergia itt:
kialakulo, a vdllalati szinten — vagy az érdekeltsé-
gi korben — megjelend kedvezd mintdzat),

- (12) megfigyelhetS a szervezeti ért€kek €s elkotelezd-

‘ dések felértékel6dése €s a minGségi fejlodés irdnti

igény,

sziikségessé valik a kommunikacié felszabadita-

sa és a folyamatos tanuldsra, szakmai fejlédésre,

innovativ gondolkoddsra vonatkozé belsé moti-

vaciok elGsegitése, a képessététel, a nyitottsag, a

tolerancia és a motival6 vizi6 kiépitése.

(13)

A komplexitdst kezeld vezetéselmélet —
Complexity Leadership Theory

A komplexitas szemléletének alkalmazasaval szem-
ben — barmennyire is nyilvdnvalénak tlinik a 1étjogo-
sultsdga — szdmos kritika fogalmazhat6 meg, illetve sok
olyan gatl6 tényez§ van, amely az elmélet gyakorlatba
. torténd atiiltetését veszélyeztetheti. Egy szervezetben,
- legyen az akdrmilyen modern és az Gjdonsdgokra nyi-
tott, mindig is lesznek olyan vezetGi, tulajdonosi érde-
kek, amelyek preferdlni fogjak a biirokratikus irdnyi-
tas bizonyos elemeit, illetve a vallalkozds mindennapi
mikodéséhez, bizonyos — az értékteremtés kiegészits
. — tevékenységek ellatdsahoz indokolt a hagyomanyos
szemlélet. Ilyen esetben is szimolhatunk hagyoményos
inputokkal, az adminisztrativ és operativ feladatokat el-
latasaval. Masként fogalmazva, mindig is lesznek olyan
folyamatok a szervezeten beliil, illetve annak mikodé-
si kornyezetére kivetitve, amelyek linedrisak, kisza-
mithatok és tervezhetSk. A kérdés mér csak az, hogy
milyen ardny legyen a régi és az 1j szemlélet kozott,
ki és mi alapjdn dontson arrdl, hogy milyen szervezeti
terliletekre terjesztjiik ki a komplexitdsbol eredeztethe-
t6 eszkozoket. Ki és milyen gyakorisdggal végzi ennek
a feliigyeletét, Gjragondoldsat, és miként oldhaté meg
ilyen kornyezetben az elszamoltathatésag és a teljesit-
ménymérés. A magantSkés elvi véllalkozdsokon beliil
- kiilonboz6 érdekek (t6ketulajdonosi vagy részvényesi,
vdllalkozoi/menedzseri, munkavdllaloi és szervezeti)
fesziilnek egymadsnak (Illés, 2008), igy a valtozdsok
ellen sokan — sajat preferencidiknak megfelelGen — fel-
Iéphetnek, azok bevezetése ellen felemelhetik a hangju-
kat. Az ismeretlen elleni vélt vagy valds félelmeket az
~ is tépldlhatja, hogy viszonylag kevés empirikus kutatds
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all rendelkezésre €s a vezetGk, dontéshozok ismerete-

vagy egyaltaldn a valtés kifizetGdése.

talodnia kell a komplexitasbol eredd eldnyok érvényre
juttatdsdhoz (Bennet — Bennet, 2008; Hazy, 2008; Surie
— Hazy, 2006). Erre vonatkoz6 utaldsokat az 0j genera-
cids szervezetek tulajdonsdgainak targyaldsakor mar 14t-
hattunk. A korabbi kritikdkat (Hunt, 1999; Osborn et al.,
2002) részben megvdlaszolva, azokra épitve Uhl-Bien
és munkatarsai kidolgoztdk a komplexitast kezel veze-
tési elméletet (Complexity Leadership Theory — CLT),
amelyben éles kiilonbséget tesznek a vezetd és a veze-
tés fogalma kozott. Minderre azért volt sziikség, mert a
kordbbi vezetési elméletek inkdbb a vezetSre koncent-
raltak, rdaddsul azokat cselekedeteik alapjin vizsgaltak,

de nem vették figyelembe a dinamikét, a komplexitast
és azokat a folyamatokat, amelyekbdl végiil a vezetés
kialakul. Eppen ezek a szempontok élltak a kordbbi kri-

tikdk kozéppontjdban, hangsilyozvan, hogy a kordbbi
modellek nem teljesek, és hidnyzik belSliik a gyakorla-
tiassag, a formdlis szerepkorokre, a szélsGségek kezelé-
sére és a tartalomra koncentralnak, és nem a folyamatra,
ami a vezetés valédi jellege (Uhl-Bien et al., 2007).

A CLT-modell 3 vezetési szerepkort hatdrol el: (1)
adminisztrativ, (2) képessé tevd és (3) adaptiv vezetés.
Az elképzelés dinamikus kapcsolatot teremt a hagyo-
mdanyos szervezeti funkcié és a kialakulé informélis
folyamatok, kapcsolati dinamika kozott, amelyek a
komplexitasbdl kovetkeznek. A modellben tehat a ha-

rom vezetési stilus egyszerre és egymadst kiegészitve
jelenik meg. (1) Az adminisztrativ vezetés jellemzGi a

2 2

koncepciéban a kovetkezdk: tervezhetd és koordindlha-
t6 tevékenységek, amelyek végeredménye, kimenetele

hatékony €s eredményes moédon ellendrizhets. Alapve-
téen a hierarchikus és biirokratikus funkcidk sorolha-
tok ide, amelyek szabdlyozhatdk és kontrollalhatok.
(2) A képessé tevd vezetés alapvet§ funkcidja,
hogy olyan feltételeket teremtsen, amelyek tdmogat-
jék az adaptiv vezetés kialakuldsat és eredményeinek
kiteljesedését, valamint segiti az adminisztrativ és az
adaptiv funkcidk Osszefon6ddsat, mindezt a kapcso-
latok és a kolcsonos fiiggfségek erdsitése, illetve az
adaptiv nyomdskényszer megjelenitése révén (a hivat-
kozott tanulmény javaslatot tesz ezzel kapcsolatosan a

nyitott, 4tjarhatd iroddk kialakitdsara, az onkéntességi :
alapon létrejové munkacsoportokra vagy éppen az
elektronikus/virtudlisan megvaldsulé kozos munkdkra).
A képessé tétel, a kreativitds ,,felszitdsa”, illetve az ins-
pirdld, stimuldlé munkahelyi kornyezet megvaldsitdsa
- kozott vannak koncepciondlis kiilonbségek. Ertéket

is idesorolhat6. A Google iroddiban mindezt profesz-
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- sziondlis szinten val6sitjdk meg: kiilonleges kialakitdsu
ibsl hidnyoznak a j6 példék, a j6 gyakorlatok, illetve
bizonytalan lehet az 4tdllas megtériilésének id6tartama
képességeket (relaxdcios szoba, ingyenes biifé). Ugyan-
Az is nyilvanvald, hogy a vezetési stilusnak is adap-

munkakornyezettel és a munkatdrsaknak jar6 szolgél-
tatdsokkal is probdljak tokélyre fejleszteni az egyéni

csak sziikség van a szervezeti fogékonysdg, éberség
erGsitésére is, azaz a kornyezeti komplexitds és a val-
lalati komplexitds kozotti kapcsolat dsszehangoldsara,
ahol a kiilsé impulzusok azonositdsa, befogadédsa, fel-
dolgozésa, megértése kulcsfontossagu.

(3) Az adaptiv vezetés sajdtossdgai: A szerzdk az
adaptiv vezetést a kovetkezSképp definidljak: ,,...egy in-
teraktiv, egytittmitkodd dinamika, ami adaptiv hatdsokat
generdl egy kiozosségi rendszerben. Ez az ellentmondo
igények, otletek vagy preferencidk egymdsnak fesziilésé-
bdl alakul ki, és emberek szovetségeit, oOtleteket, tech-
nologidkat és egyiittes erdfeszitéseket eredményez ....
mindez a vdltozds hajtoereje” (Uhl-Bien et al., 2007).

A meghatdrozdsbol kovetkezik, hogy szervezeti
szinten ennek kovetkeztében megjelennek az 1j, kreativ
otletek, merdben 4j tudds alakulhat ki és a tanulési fo-
lyamatok min&ségére és gyorsasdgdra is pozitiv hatdssal
van. Az elképzelés 1ényegét az 1. dbrdn foglaltuk Ossze.

Elképzelhet6 ugyanakkor, hogy tovabbi olyan ko-
riilmények is adédhatnak, amelyek a modell miikods-
képességét, megvaldsithatdsdgit megkérddjelezik, és a
komplexitdssal kapcsolatos kezdeményezéseket vissza-
vethetik, esetleg kiiktathatjdk. Kérdés az, hogy a veze-
tés nem billen-e vissza a korabbi ,,kézi vezérlésre”, a
hatalmat gyakorl6k onszervez6dd érdekkovetése nem
lesz-e karos a szervezet egészére, megmarad-e az elko-
telez&dés, vagy éppen a tulajdonosi szerkezet esetleges
véltozdsa (részvényesek Osszetétele) eredményez-e Uj
elvarasokat. Osszességében elmondhat6, hogy vezeté-
si oldalrdl kozelitve az egyik meghatdrozo6 tényezd az,
hogy mennyire fenntarthat6 a komplexitas kezelése, ho-
gyan tudja 4torokiteni magat a gondolatisdg és miként
tud eredményeket felmutatni markéns krizishelyzetek-
ben, amikor a rovid tdva dontések (vdlsdgkezelési alap-
elvek) feliilirhatjak a hosszu tavu elkotelezddéseket.

A komplexitas és a kozszféra kapcsolata

A kozosségi értékteremtés

Lathattuk, hogy mennyire fontos az intelligens ér-
tékteremtés €s az azt kiszolgdld innovativ, a kiils§ kor-
nyezethez alkalmazkodni képes szervezeti miliS. Ebben
a fejezetben tisztabb képet szeretnénk kapni arrél, hogy
a komplexitds szemlélete atiiltethetS-e a kozszektorra,
és annak értékteremtésére, illetve milyen sajatossagok
addédnak a parhuzam kapcsian. Mar elsére is érezhetd,
hogy a magénszektor és a kozszektor értékteremtése
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A komplexitast kezeld vezetés logikaja és
a vallalati szintd kreativitas, innovacié, alkalmazkodas és tanulas megjelenése

KRULsO KORNYEZETI
KOMPLEXITAS

Emergence: vallalati
ainid kreatlvitas,
Inmovadis,
ks ben oz kod s,
tammlas
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A komplezitds
dinamikijs
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ASZERVEZETI KOMPLEXITAS FELTETELEI =
KAPCSOLATIE, HE TEROGENITAS, INTEEBEFEXDENCLAK 15 ADAFTIV

1. dbra  tavukihatdsokra, akozjohoz
valé hozzdjarulasra féku-
szalunk, illetve a menedzse-
ri szemlélet és tevékenység
is kiemelten felértékeld-
dik. Itt is megemlithet§ az
er6forrdsok és a hasznok
viszonyrendszere,  hiszen
inputokat haszndlnak fel a
kimenetek  el&allitdsdhoz,
de itt inkdbb a hatékonysag,
valamint az impakt maxi-
malizdldsdnak az igénye
jon elS, amelyeket a piaci
koriilmények tobbé-kevés-
bé kikényszeritenek, de a
kozszektorban ez médr nem
feltétlen igaz. Amennyiben
az allam allitja el az érté-

A komplezita
dinamikijs

Forras: Uhl-Bien et al. (2007) alapjan sajat szerkesztés

Ferndndez — Iniesta-Bonillo, 2007). Nincs elfogadott
definici6é és megkozelités a fogalom lehatdroldsara, de
ezen nem kell meglep&dniink, hiszen a komplex rend-
szerekre jellemzGek a homalyos, nem egyértelmi fo-

galmak, illetve azok értelmezése is szertedgazd lehet :

(fuzzy jellegiiek).

A kozosségi értékteremtésre (creation of public
value) alkotott elképzelések koziil a gondolatmenetiink-
hoz a leginkabb illeszkedd az elsGként 1995-ben publi-

kélt Moore-féle megkozelités. A fogalmi keretet a Har-

vard Egyetemen dolgoztédk ki, és mara mar széles korben
elterjedt (Moore, 1995). Megjegyezziik, hogy fontos kii-
16nbséget tenni a kozjoszag és a kozosségi értékteremtés
fogalma kozott. A kozjavak targyaldsdndl f6ként annak
elGdllitasara, fogyasztdsi koriilményeire térhetiink ki,
raforditas-haszon reldciéban a gazdasdgossagi és ered-
ményességi kritériumok keriilnek el6térbe. A kozosségi

érték teremtése inkdbb menedzseri és folyamatszemlé-

leti, valamint a tdgabban €rtelmezett hatdsokat veszi
goresS ala. (Példaul O’Flynn (2007) szerint a lakossdgi

szemétszdllitds szolgdltatdsa egy kozszolgdltatds, de az
dltala eldidézett hatdsok — higiénids koriilmények, ren-
dezettség, komfortos kornyezet, természetvédelem mdr a
kozosségi értékteremtés kategoridja.)

A kozosségi értékteremtés tobbrdl szol, mint a !

kozjoszdg eldallitasa: az erdforrdsok raforditdsa, a fo-
Iyamatok, amelyek létrehozzdk &ket mindkét esetben
fontosak, de a kozosségi értéknél mar inkdbb az ered-

ményekre, a problémadkra adott vdlaszokra és a hosszu

ket, akkor specidlis erGfor-
rasként azonosithatjuk azt a

- koriilményt, hogy az dllam megmondja — élve hatalmi
sokféleképp észlelhetiink és értelmezhetiink (Séanchez-

eszkozeivel —, mit kell tenniink a kdzosség altal formalt
normdk betartdsa végett, a tdrsadalmi célok eléréséhez.
Annak érdekében, hogy a politikai hatalmat gyakorl6k
ne éljenek tdlsdgosan vissza lehetGségeikkel, a fékek-
ellenstlyok rendszerének nagyon fontos feladata van
(Alford — O’Flynn, 2009; Benington — Moore, 2010;
Moore, 1995; Moore, 2007; Moore, 2012).

Hogy mi nevezhet§ értékesnek az a kovetkez6 két
tényez6tdl fiigg (Benington — Moore, 2010): (1) Fel-
tételrendszer és kontextus: milyen problémékkal szem-
besiiliink, azok milyen kiils¢ kornyezeti 0sszefiiggés-
ben jelennek meg, és a beazonositott problémdk koziil
hogyan vilasztunk, melyekre forditunk er&forraso-
kat, milyen dontéshozdi preferencidk érvényesiilnek?
A kozpénziigyi menedzserek részér6l mindez kreativ

- problémamegoldast kovetel. (2) Mit éreznek az embe-

rek értékesnek: mindez fiigg az egyéni és tarsadalmi
preferenciakt6l, amelyek idSben folyton valtoznak €s
sokszor egymdsnak ellentmondanak.

Moore felfogdsdban a kdzpénzeket, kozosségi for-
rasokat, kozvagyont kezel6 menedzsereknek donté-
seiket egy stratégiai haromszdgben gondolkozva kell
meghozniuk, és torekedniiik kell a kozosségi érték ma-
ximalizdldsara. A modellben harom kiilonallé, de még-

- is egymadsra hat6 folyamatot sorakoztat fel, amelyek a

Py

kozosségi érték megteremtését teszik lehetdvé (Moore,

1995). A stratégiai hdromszog csicsai, az értékteremtés

sarokkovei az aldbbiak:

1 A kozosségi érték és a teljesitmény meghatdrozdsa: itt
kell tisztdzni és meghatdrozni azokat a stratégiai cé-
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lokat, valamint a kdzosség altal fontosnak tartott ér-
tékeket és azok kivant hosszi tdvi hatdsait, amelyek

szitudcidhoz igazodnak. Itt ki kell dolgozni a meg-
feleld teljesitménymérési eszkozoket és mddszereket,
valamint a folyamatos tanuldst segitd lehetGségeket.

2. Felhatalmazo kornyezet, legitimdcio, képessé tevd
kornyezet és tdmogatottsdg: az érintettek haldzata
altali szélesebb értelemben vett felhatalmazasnak
meg kell lennie, hiszen mindez ahhoz sziikséges,
hogy a kivant impaktot, a kozjé szolgalatit a kell§
tdmogatottsaggal tudjak szolgdlni olyan mtikodési
feltételek kozepette, ahol a képessé tétel eszkozei
tetten érhetGk. A felhatalmazas egyiitt jar a kozpén-
zek és feladatkorok delegdldsdval, amivel kapcsola-
tosan a felhaszndlonak beszdmoldsi kotelezettségei
keletkeznek.

realizdlédni. Ehhez sziikség van az erGforrasok
aktivizaldsdra mind szervezeten beliil, mind pedig
azon kiviil, hogy a kivant impaktot elérhet6vé, meg-
valésithatéva valjanak. A menedzseri képességek, a
vezetési szemlélet, a komplexitdsban valé gondol-
kodds is idesorolhato.

Az elmuilt években a ,public value” koncepcidja
felértékelddott, koszonhetGen a globalisan és lokdlisan
is tapasztalhaté extrém valtozdsoknak, szerkezeti atala-
kuldsoknak (pl.: klimavdltozds hatdsai, tdrsadalmi dt-
rendezddések, kulturdlis aspektusok, fenntarthatosdgi
kérdések, korrupcios jelenségek, pénziigyi-gazdasdgi
vdlsdg, dllamadossdg menedzselésének problémdi). Az
uj feltételek uj kérdéseket és kihivasokat fogalmaznak

2010; Béager, 2008; Kerekes, 2006, 2012; Kis, 2014).
A 2008-ban kiteljesedd pénziigyi-gazdasagi, illetve a
késdbbiekben sok dél-eurdpai orszdgban szuverén val-
sdggd mélyiil6 eseménysorozat az dllami valsdgkezelés-
re vonatkozé elképzeléseket atirta és a felelGsségvalla-
last is az érdekl6dés kozéppontjaba helyezte. Ezekben
az években erdsodott fel igazan a ,,minél tobbet, keve-
sebb forrdsbol” elképzelés, és ezzel egyiitt jart annak
az igénynek a fokozddasa, hogy hatdsosabb ellenSrzési
rendszereket miikodtessenek. A kormdanyzati dontésho-
zokon van a vilag , kritikus” szeme, hogy a sziikos id6k-
ben hogyan gazdilkodnak a rdjuk bizott forrdsokkal,
eszkozokkel. Ilyenkor természetesen egyre nagyobb
hangsulyt kapnak a gazdasdgossdg, az eredményesség
és a hatékonysag kritériumai (3E), felértékelddik a koz-
szektor &ltal nydtjtott teljesitmény és termelékenység
(Benington — Moore, 2010; Benington, 2012).
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Uj paradigmdk irdnti igény a kozisségi
~ értékteremtésben
az adott kontextusban, feltételrendszerben, az adott

A politikai, gazdasagi és tarsadalmi (komplex adap-

z .z

- tiv) rendszerekben torténg valtozdsok, kihivdsok ko-
. vetkeztében, és a kialakult, kordbban nem tapasztalt

problémdk folyomdnyaként, amelyekkel az emberek
és a kozosségek szembesiilnek, joggal elvarhaté a kor-
manyzatoktdl, hogy 1j szemléletmddot alakitsanak
ki, és olyan stratégiai keretek kozott gondolkodjanak,
amelyek a komplexitast kezelni tudjak (Cairney, 2012;
CIPFA, 2013; Dolphin — Nash, 2012; Duit — Galaz,
2008; Gilpin — Murphy, 2008; Jones, 2011; Kovécs,
2014; Nooteboom — Termeer, 2013).

Az 4j paradigma/szemlélet alatt azt értjiik, hogy
a korményzatra és a kozosségi szolgaltatdsokra, ér-
tékteremtésre nem a hagyomdnyos mddon tekintiink,
hanem a komplexitds jellemz&in keresztiil szemléljiik

3. Szervezeti erdforrdsok, képességek és kapacitdsok: azokat. A kozossegi értékteremtés elmélete és gya-

a kordbban viziondlt értékteremtés ezek dltal tud | korlati vonatkozdsai magukba foglaljak azt a képes-

. séget, hogy elemezziik és megértsiik a kapcsolatokat,

ok-okozati Osszefiiggéseket, interdependencidkat és
egyéb olyan jellemzdket, amelyek komplex adaptiv
rendszereket irhatnak le (Benington — Moore, 2010).
Ilyen helyzetekben — a ko6zjé kialakuldsdnak 6szton-
zéséhez — a szabdlyalkotdknak, az dllami szerepvalla-
I6knak a beavatkozdsi pontokat, a rdhatds mértékét, a
befolyédsoldsuk irdnyait tudatosan 4t kell gondolniuk.
A komplexitds elmélete ebben az 0Osszefiiggésben
azokra a problémadkra vildgit rd, amelyek aziltal ke-
letkeznek, hogy a politikai dontéshozok nem veszik
figyelembe a politikai/tarsadalmi kornyezet komple-

- xitdsdnak mivoltat. Cairney (2012) erre vonatkozéan
- négy teriiletet korvonalaz a vonatkozé szakirodalmak
- szintetizdldsa utdn: (1) A jogszabalyok hatdsainak
meg a kormdnyzatoknak és a szabédlyozoknak (Kovdcs,

preciziés megtervezése nehézségekbe iitkozik, hiszen
ami bizonyos reldciéban sikeres volt, az nem biztos,
hogy madskor is az lesz. Ennek magyardzata a szdmos
befolyédsol6 tényezd, amelyek hatdsai nehezen beazo-
nosithatéak. (2) A rendszer onszervezddd képessége-
inek feliigyelete, kontrollja (szamvev&széki is) ne-
hézségekbe {iitkozhet. A hatalmi befolyds hatdsainak
mértékét eldrevetiteni szinte lehetetlenség, kiilondsen
akkor, ha kizarélag a szabdlyoz6 akaratabdl kiindulva
kozelitiink. Gyakran el&fordul, hogy a kivant ered-
mény, hatds elmarad. (3) Az ,alkalmazkoddst segitd
kornyezet”, amely kereteket biztosit a szereplék don-

- téseihez, onérdekkovetéséhez, az értékteremtési tevé-
- kenységeikhez és az adaptécié lehetséges maximali-
- zéldsahoz, gyakorta bizonytalan és gyorsan valtakozo.
- Az egyéneknek és szervezeteknek igy gyors dontések-
re, rovid tdvd gondolkoddsra van sziikségiik, amelyek
- sokszor nem OsszeegyeztethetGek a hosszu tava poli-
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tikai stratégidkkal (pl. fenntarthatésagi kérdések). (4)
A komplex rendszerek szerepldi sajat preferencidk-
kal és viselkedési formékkal rendelkeznek, amelyek a
rendszerszintd mintdzatok megjelenését eredményezik.
A politikaalkotds gyakran kozponti szemléletd, ahe-

lyett hogy a kornyezetének megértésére koncentrdlna
(Cairney, 2012). A problémék felolddsahoz kozelebb
keriilhetiink, ha a rendszer egyes épitSelemeinek vizs-
gdlata helyett magét az egész rendszert elemezziik az
Osszefiiggéseivel és a hdlézati felépitésébsl fakado
mintdzatokkal egyiitt. A régmiilt recesszidinak és a je-
len kor szertedgazd, szamos teriiletet érint§ csomdpon-
ti valsdganak (Farkas, 2009) feltérképezésében, rend-
szerkockdzatainak megértésében, kezelésében és az 1j
megoldasok kialakitdsdban is hasznos megkozelitéssé
valhat a halézat- és a komplexitdselmélet, ahogy ez a

pénziigyi rendszer megreformaldsa kapcsan l4thatova

is vélt (ECB, 2010).

A komplex rendszerekben sokszor ,,vadhajtdsok”
is megjelenhetnek, amivel arra utalunk, hogy az 6n-

szervezddést generdlé onds érdekek kovetkeztében a
kozj6 szempontjabdl nemkivanatos jelenségek, struk-
tirdk bukkanhatnak fel (pl. informdcios aszimmetria,
korrupcios jelenségek, jaradékvaddsz magatartds, sza-
bdlykeriilés, tratlan szabdlyok megjelenése-kovetése,
kirekesztddeés, téves/félrevezetd visszacsatoldsok stb.).
A kozj6 megvaldsuldsanak szempontjabdl is megha-
tdrozéak a visszacsatoldsi mechanizmusok, amelyek
a rendszerben egyrészt az elényok udjratermelSdését
idézhetik el8, ugyanakkor a karos, destruktiv folyama-
tokra is elmondhatd, hogy a feedback soran a tanuldsi

képességek, a kulturdlis korldtok, az ellen6rzési me- §
chanizmusok hidnyossédgai €s az elszdmoltathat6sdgi/
szankciondldsi rendszer nem megfelel§ miikodése teret = bds a konstrukcidjuk (ECA, 2014). Mindezek kovet-

engednek az adott viselkedési mintdzat 6nigazoldsanak

és tovaterjedésének. A szdmvevGszEéki funkcidk és el-
lendrzési tevékenységek befolydsolhatjak, alakithatjdk
a fent leirt mechanizmusokat a sziikséges kapacitasokat
és technikdkat elGfeltételezve.

Teljesitmény-ellenérzések: a komplexitds
kezelésének egyik sajdtos szdamveviszéki teriilete
A szamvev@székeket — ismerve funkcidikat, al-
taldnositott kihivdsaikat és komplex rendszerekként
viselked§ kornyezetiiket — tekinthetjilk 4] generdcids
szervezetnek, amelyeknél a kozosségi értékteremtés
innovativ lehet&ségei és az Gj szemlélet alkalmazdsa-

A tudasteremtés, az innovacid, a kreativitds, a szam-

CIKKEK, TANULMANYOK

adta lehetGségek kiaknazasa leginkdbb a teljesitmény-
ellendrzés teriiletén teljesedhet ki, ezen beliil is legin-
kabb a problémakozponti megkozelitéseknél, ahol az
un. rendszerkdzpontd vagy rendszerorientdlt ellendr-
zésekkel taldlkozhatunk. Az ilyen tipusd auditok rit-
kabban haszndlatosak, ellentétben az eredményalapu
megkozelitéssel, ahol egy szikitett teriilet pénzért ér-
téket (value-for-money) aspektusait vizsgaljak (Alla-
mi Szamvev3szEék, 2008; Lonsdale et al., 2011; van
der Knaap, 2011). Ugyanakkor az 4tfogé ellendrzések
(szabalyozasi/kontroll és irdnyitdsi rendszerek atvi-
lagitasa), a kockazatelemzések, a szervezeti mikodés
vizsgdlatai és a tandcsadds mint specidlis teriiletek is
szamitasba johetnek, és jelentdségiik varhatdéan egyre
inkdbb felértékelddik a jovSben, kdszonhetSen annak,
hogy a komplexitds kezelésének és a kozosségi értékte-
remtésnek a feltételeit javithatjak.

A teljesitmény-ellendrzésekrSl elmondhatd, hogy
az ISSAI standardok itt nagyvonaldan megengedik
az auditori 6ndllésdgot és koncepcidalkotdst (ISSAI
3000). De még igy is — ha egyaltalan végez ilyeneket
egy szdmvevlszék — a régi paradigmékat kovetik, azaz
a komplexitds kezelését, sajatossdgait nem veszik fi-
gyelembe. Van der Knaap (2011) a problémdkat ab-
ban ldtja, hogy a teljesitmény-ellendrzések mereven
ragaszkodnak a projekthez eredetileg rendelt célok-
hoz kapcsol6dé eredményesség vizsgdlatdhoz, ami
altal az ellendrzést végz6 éppen a 1ényeget hagyja ki,
a kidbrandit6, pazarlé teljesitmény valés magyaraza-
tat. Mindezeket felerGsitheti az is, hogy a politika 4ltal
megfogalmazott prioritdsok, célkitlizések sokszor nem
kell6en korvonalazottak, illetve az ezeknek alarendelt,
ellendrzést segitd indikdtorkészletek hidnyosak és hi-

keztében nem biztos, hogy azok érdemben visszatiik-
rozik a tdrsadalom és az érintettek valds problémait
és érdekeiket, tehat sériil a kozosségi értékteremtés
eszlelt érték” dsszetevije, valamint a teljesitmény-el-
lendrzés sikeressége is (mi alapjdn vizsgdljuk a telje-
sitményt, ha az nem konkrét?). A szamvevdszékeknek
ugyanakkor nem feladata — €s ettdl altalaban tart6z-
kodnak is —, hogy a torvényhozo6i vagy kormanyzati
célkitlizések tartalmat és a célértékeket megkérddjelez-
7€k, feliilbiraljak. Tovabbi problémat jelenthet, hogy a
vizsgdlt projektet/projekteket csupan gazdasdgossagi,
eredményességi szempontbdl vizsgéljdk, de a haté-

. konysagi kérdéseket mar homaélyosan kezelik, f6leg
nak sziikségessége azonosithatok be. A kordbbi feje-
zetekben bemutatott elméleti megfontoldsok megitélé-
siink szerint 4tiiltethetSk erre a specidlis szervezetre is.

az inputhatds viszonylatdban, és a fenntarthatésagi di-
menzidkra gyakorolt hatdsok is mell6zve vannak. S&t,
maganak a teljesitmény-ellenérzéseknek az impaktja

~ is sok esetben nehezen mérhetd és nem egységesitett

vevGszéki ellendrzések rugalmassiga, a komplexitds = (van Loocke — Put, 2011).
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Osszegzés, javaslatok megfogalmazisa

Komplex rendszerekben gondolkodva az értékteremtés
alapja a kiils6 kornyezet ismerete, az onnan szarmazo

alkalmazkodds, amely magaba foglalja a tanuldsi fo-
lyamatokat is.

A kozosségi értékteremtés mas koncepcion nyug-
szik, mint a versenyszférdban, hiszen mds feltétel-
rendszerbe dgyazddva torténik a kozjavak és kozszol-
galtatdsok eldallitdsa, amely a legmagasabb szintd
elszamoltathat6sagi relacidkkal is kiegésziil. Ha kizar6-
lag az allami szektor altal produkalt kozosségi értékte-
remtésre gondolunk, akkor beldthatd, hogy a szelekcids
nyomds nem ugy jelentkezik, mint az {iizleti szféra-
ban (dllami monopdliumok, mesterségesen fenntartott
szolgdltatdsok, a tobbség dltal elvdrt dllami funkciok
elldtdsa stb.): itt nem direkt médon jelenik meg a piaci
szegmensek képzése és kiszolgaldsa, nem az egyéni ér-

kozosség altal érzékeltre. A kozosségi értékteremtésnek
és minden egyéb kormanyzati megnyilvanuldsnak vég-
s6 soron a kozjé maximalizdldsa lenne a legfontosabb
célkittizése, ellentétben a tulajdonosi érdekbdl szarmaz-
tathaté t6kefelhalmozdssal. Az dllami rendszerre haté
0sztonzd erék és az adaptiv nyomds is masként jelent-
kezik. A két szféra kozotti kapcsolatot a komplexitds
kezelésében latjuk. A kompetitiv piacon kiizd§ dj ge-
nerdcios szervezetekre jellemzd elméleti és gyakorlati
vonatkozdsok, illetve az ezeket megalapoz6 teoretikus
hattér atiiltethetS a kozszféra értékteremtésébe is.

A szdmvev3székek ebben a kontextusban nagyon

vén meghatirozé szerepet jatszhatnak a kozszféra és

sdban (hatékonysdgi szempontok, véleményformdlds,
kozpénziigyi tudatossdg épitése, a kozjo elémozditdsa
stb.). A szdmvevdszékek maguk is elkotelezett hivei a
sajat értékteremtésiiknek, és a funkcidik elldtdsa sordn
keletkez$ kedvezd hatdsokat szeretnék maximalizdlni
(Allami Szdmvevészék, 2013; INTOSAL 2010b; Reed,
2013; Talbot — Wiggan, 2010). Mar most is sok esetben
taldlkozhatunk olyan fiiggetlen kiils§ ellen6rz$ intéz-
ményekkel (pl. National Audit Office UK, Algemene
Rekenkamer NL), ahol mar bizonyos modernizacids
folyamatok elindultak, és a valtozas, atalakulds olyan
szakaszdban vannak, ahol az 1j genericiés szerveze-
tek bizonyos jegyeit, jellegzetességeit kezdik magu-
kon hordozni (kiterjedt és jol menedzselt tuddsbdzis
alapjdn torténd miikodés, magas fokii rugalmassdg,

komplexitdst kezelni tudo vezetés). Az INTOSALI stra-
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~ tégiai célkitlizései és az értékteremtésrdl alkotott elkép-
- zelései ezeket a folyamatokat, elkdtelez8déseket mind
- aldtdmasztjak és erdsitik (ISSAI 12). A viltozdsnak
azonban biztosan lesznek korlatai:

impulzusok felvétele és értelmezése és az intelligens

— (alapvetd) kapacitdsok, er6forrdsok hidnya (f6leg
az afrikai és egyéb hatranyos helyzet( orszagok-
ban taldlhaté szamvev@székek),

— szakmai ellenvélemények, tradicidkra valé hivat-
kozas; innovacids attitidok hidnya.

Az aldbbiakban — szintetizdlva a fenti gondolatokat
— korédbbra datdlhat6é kezdeményezéseket, megéllapita-
sokat sorakoztatunk fel, €s olyan javaslatokat fogalma-
zunk meg, amelyek az 4j generdcids szamvevdszékek
olyan jellemzGire utalnak, amelyek révén a komplexi-
tast képesek értelmezni, menedzselni és a sajat javukra
forditani. Ezeket Moore (1995) stratégiai haromszoge

- alapjdn alakitjuk ki. A felvézolt elképzeléseink éltald-
- nos érvény(i kezdeményezések, és csupdn a véltoztatds
tékre, hasznossdagérzetre torténik a fokuszalds, hanem a :

fontossagara hivjak fel a figyelmet. De hangstlyoznunk
kell, hogy a javaslatokat mindig az adott szimvevGszék
adottsdgainak, jellemz&inek és a mikodési kozegiiknek
ismeretében kell pontositani és tovabbfejleszteni.

I Ertékteremtés és a szervezetiteljesitmény-mé-
rés: (1) A szamvevGszékeknél a komplexitds tiikrében
meg kellene honositani a kozosségi értékteremtési lanc
szemléletét és ennek a menedzselését, valamint a folya-
matos monitoringtevékenységeket. Az értékteremtési
lanc Osszetevdit akar az egyes teljesitmény-ellendrzé-
sekre vonatkozdan is el kellene késziteni, igy a sajat,
szamvevdszéki teljesitménymérés (SAI performance

. measurement) is sokkal objektivabba vélhatna. A szdm-
fontos pozicidkat foglalnak el, és felhatalmazasaik ré-
- vebben az INTOSAI koncepci6jabdl tdjékozédhatunk
a kozpénziigyi menedzsment mifkodésének alakitd-

vevGszékek miikodésének teljesitménymérésérdl bo-

(2012). (2) A szamvevdszEki fliggetlenség (de jure és
de facto egyardnt) erGsitése, amely elGsegiti a funkcidk
eredményességét és kiteljesedését. A fiiggetlenség az ér-
tékteremtés egyik legfontosabb alapja. (3) Az érték- és
teljesitmény-kozpontisdg fokozdsa a szdmvevdszékek
tevékenységében és a kozosségi értékteremtés koncep-
ci6janak integréldsa a teljesitmény-ellendrzésekbe. (4)
A szamvev8széki impakt (hozzdadott érték, a szdmve-
vdszéki munka hasznai és eldnyei, a kdzjohoz valo hoz-
zdjdrulds) demonstralasanak, novelésének, mérésének
és nyomon kovetésének 1j lehetdségeinek a kidolgozasa
a nemlinedris és komplexitdsra jellemzd folyamatok fi-

- gyelembevételével. (5) A jelenlegi szdmvevSsz€ki sajat
- teljesitménymérési gyakorlatot frissiteni kell €s hozzd

s pr 22

- kell igazitani az impakt tovagy(iriiz§ hatdsaihoz. Fokoz-
- ni kell a hitelesség noveléséhez az tn. peer review el-
adaptdcios képességek, innovdcio, kreativitds, illetve a

lendrzéseket, amelyek keretében mds szdmvevdszékek

- alkotta team tér fel hidnyossdgokat és alkot véleményt a
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vizsgalt szamvev§szék bizonyos folyamatair6l (ISSAI
5600). (6) A visszacsatoldsi mechanizmusok miatt még
inkdbb felértékelddnek a follow-up tipusu auditok, igy
erre minél nagyobb hangstlyt kellene fektetni.

1I. Felhatalmazoi és tdmogatoi kornyezet: (7) Ennek
kapcsan kreativan demonstrdlni kell a szimvevGszéki
mikodés el6nyeit, hasznossdgat a tdgabban értelmezett
érintetti hdlézaton beliil. (8) A tanuldsi folyamatok, a
kozpénziigyi tudatossdg fokozdsa: a kozpénziigyi rend-
szerben 1év§ aktorok, a civil szféra, az adofizetk €és a
fiatalabb korosztidlyok kozpénziigyekkel kapcsolatos
tanuldsi folyamatainak beinditdsa, el@segitése, az igé-
nyek felkeltése, valamint objektiv, hiteles tdmpontok
biztositdsa ezzel kapcsolatosan. (9) Intenzivebb kom-
munikédcié az érintettekkel (Bringselius, 2014; Dye,
2009; INTOSAL 2010a), az impulzusok befogaddsanak
eldmozditdsa. A tudomdnyos kutatéi kornyezettel is
eredményesebb Osszefondddsokra lenne sziikség, mert
jelenleg a szamvevdszéki témateriilet vizsgdlata erGsen
korlatozott, tobbek kozott az elérhet6 adatok sziikossége
kovetkeztében. Vannak torekvések ugyan ezzel kapcso-
latos adatbéazisok létrehozasara, de ezek csak tobb-keve-
sebb sikerrel val6sultak meg. Udvozlends, hogy egyre
tobb szdmvevGszék haszndl modern kommunikacids
csatornakat (Facebook, Twitter, Youtube), illetve az Eu-
ropai Szdmvevdszék (ECA) is éppen napjainkban ala-
kitja ki 4j kommunikicids stratégidjat, valamint kiilon
sz6vivot kivan alkalmazni. (10) Sajét teljesitmény mé-
rése és kozzététele, figyelembe véve a folytonossdg és
0sszemérhetSség elvardsat. (11) Kiilsd komplex kornye-
zetbdl érkez6 impulzusok befogaddsa és az értékesség-
6l alkotott tarsadalmi elképzelések észlelése.

technikdk fejlesztése: (12) Uj vezetési és menedzs-
menttechnikdk bevezetése, a komplexitdst kezels ve-
zetési stilus és berendezkedés el6mozditdsa (egyik
legfontosabb a képessé tevs stilus és az adaptiv stilus).
(13) Oszténzé munkahelyi kornyezet kialakitdsa, szer-
vezeten beliili kommunikacié felszabaditdsa, hosszui
tdva 0Osztonz6k bevezetése, djraértelmezett személyi
és szervezeti teljesitménymutatck kialakitdsa. (14) Uj
er6forrasok felkutatdsa és aktivizdldsa. Az értékterem-
tési lancban megjelennek a nem hagyomdanyos erdfor-
rasok is: egyiittmtikodések, elkotelez&dés, tudds, kre-
ativitds, innovdcio, illetve egyre nagyobb hangsilyt
fog kapni a hitelesség mint erSforrds (credibility).

(A hitelesség Osszetev@ire kiillondsen nagy hangstlyt :
kell fektetni: fiiggetlenség, mintaszervezet, objektivitas,
a szdamvevGszék elszamoltathatGsdga, transzparencia, = Allami Szdmvevdszék (2008): Az Allami  SzdmvevGszék
tudds, professzionalizmus, bizalom, mérhet§ €s magas
Allami
és az érintettek altal észlelt szintjének mérését is kiemelt

szintd teljesitmény, értékteremtés.) A hitelesség dpolasat
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- fontossdggal kell kezelni. (15) EllenSrzési fokuszpontok
- djragondoldsa: a teljesitmény-ellendrzésekben nagyobb
- figyelem terel6djon a hatékonysagi kérdésekre (a gaz-
dasdgossdgi és eredményességi dimenziok mellett), il-
- letve a vizsgdlt projektek fenntarthaté fejlédéséhez és a

kozjohoz valé hozzdjaruldsanak elemzésére. Kiilondsen
fontosnak itéljilk a makroszinten megjelend hatdsok
detektalasat: ,,emergence audit’. Ellendrzés-technikai
szempontbdl ebben az esetben a statisztikai alapi minta-
vétel szerepét atveszi a mélyebb Osszefiiggéseket is fel-
tard kapcsolati hdlozat elemzése és a mintdzatok feltard-
sat célz6 maddszertani eszkozok. (16) Tanulési (egyéni és
szervezeti) képességek novelése: szdmvevGszéki ellen-
6rzéshez kapcsolddo tudés és jo a gyakorlatok dramolta-
tasdnak elGsegitése az INTOSAI-on és egyéb formadlis,
informalis szervez&déseken beliil. (17) Ellendrzési tevé-
kenységhez kapcsolodd témavdlasztds: a szimveviszé-

- ken belili alulrdl szervez8d6 teljesitmény-ellenSrzési
- témavdlasztds preferdldsa, ellentétben a most kirajzo-
- 16d6 top-down tervezéssel szemben (Put — Turksema,

2011: p. 53.). (18) Kisebb kockézatiinak és relevanci-
djunak tind projektek ellendrzése is torténjen meg a
rendszer nemlinedris jellege miatt, hiszen olyan pénzben
kifejezhetd és nem kifejezhetd hatdsokat generdlhatnak,
amelyek mar nagy érdekl6désre szamithatnak, illetve
érdemben befolydsolhatjdk az elszdmoltathatésagi rend-
szer miikodésének eredményességét. Mindez a negativ
folyamatokat erdsit§ visszacsatoldsok ellenstlyozasara
is alkalmas lehet. (19) Kapacitdsok fejlesztése a komple-
xitds megértésére és annak dtlatdsa. A szamvevSszékek-
nek ellendrzéseik kapcsan, a véleményformal6 és valto-

- zéasgeneralo jellegiikbdl fakadoan, tisztdban kell lenniiik
III. Kapacitdsok, képességek és az ellenérzési
Ebben nagy segitséget nyujthatna a teljesitmény-ellen-
- Orzések logikdjanak egységesitése is, amely révén to-

a tdgabban értelmezett Osszefiiggésekkel (big picture).

véabbi kovetkeztetéseket lehetne levonni a kozpénziigyi
rendszer egészére.

A fenti felsorolds tdmpontokat és adalékokat adhat
egy hatékonyabban mikods szamveviszéki értékte-
remtéshez, amely a tirsadalmi k6zj6 szolgélatéra is al-
kalmas lehet.
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