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ELOSZO

Ez a konyv a kozpénzekkel gazdalkodé szervezetek vezetSi szdmadra késziilt. Kiindu-
l6pontja az, hogy Magyarorszag Alaptorvénye egyértelmd alapelveket fogalmaz meg
a kozpénzeket felhasznalo, illetve a kozvagyont haszndl6 szervezetekkel kapcsolatban.
Ezek a torvényesség, a célszerliség, az eredményesség, az atlathatosag és a kozélet tisz-
tasdganak elvei.

Az Allami Szamvevészék, amely mandatumét az Alaptorvénybél kapja, ellendr-
zései soran az Alaptorvény alapelveibdl indul ki, kovetkezésképpen a kozpénzt, koz-
vagyont haszndld szervezet vezet6jének teljesitményét elsésorban annak alapjan itéli
meg, hogy az altala vezetett szervezet mennyire teljesiti a kozpénzek felhasznélasara
vonatkozé alkotmanyos kovetelményeket.

Az Allami Szamvevészék — a réla sz6l6 torvény alapjan — nemcsak ellenériz, de az
ellendrzési tapasztalatain alapulé megallapitdsaival, javaslataival, tandcsaival segiti is
az Orszaggytilést, annak bizottsagait és az ellendrzott szervezetek munkajat, amellyel
elésegiti a jol iranyitott allam miikodését. Erre tekintettel és az Allami Szdmvevészék-
nek a kozszféra integritisa megteremtése érdekében végzett munkaja elismeréseként
2015-ben az Orszaggytilés ugy hatarozott, hogy az Allami Szamvevészék szélesit-
se a vezetdi rendszerekre vonatkoz6 tanacsadé tevékenységét, és tdimogassa az etikus
kozpénziigyi vezetGképzést.

Az Allami Szdmvevészék a hivatkozott orszaggytilési hatarozat végrehajtasa érde-
kében szorgalmazta, majd tdmogatta egy olyan konyvnek az Osszedllitasat, amelyet
kifejezetten a kozszféra szervezeteit vezet6k részére irnak kival6 szakemberek. A ver-
senyszféra menedzserei szamara rengeteg konyv késziilt, de az tizleti vallalkozasokra
kidolgozott vezetési elveket és mddszereket nem célszert egy az egyben alkalmazni
a kozszféra intézményeiben. A versenyszféraban ugyanis a teljesitmény mértéke a pro-
fit. Ezzel szemben a kozszféra szervezeteinek a kiildetése a kozjo szolgalata. Egy olyan
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konyvre volt tehat sziikség, amely a kozjé szolgalatat tekinti alapnak, és erre épiti ra
azokat az ismereteket, amelyeket egy vezetének tudnia kell ahhoz, hogy a szervezeti
integritast a kozéppontba éllitva eredményesen vezesse a rdbizott intézményt, gazda-
sagi tarsasagot. Ez az alapvetés azt igényelte, hogy minden szerz6 a kozszféra kiilde-
tését szem el6tt tartva, a kozszféra sajatossagaihoz igazodva adja 4t a legkorszertibb
vezetési, szervezési és gazdalkodasi ismereteket. A szerzdket, a szerkesztSket és a lek-
torokat ismerve biztos vagyok benne, hogy ezt a feladatot lelkiismeretesen és magas
szinvonalon hajtottak végre.

Abban a reményben ajanlom ezt a konyvet a kozszféraban vezetd beosztast betol-
t6 vagy erre késziil6 olvaso figyelmébe, hogy a konyv dttanulmanyozasa utn ugyanazt
mondja majd, mint amivel én az el6sz6t kezdtem: ez a konyv valéban a kozpénzeket
felhasznald szervezetek vezet6i szdmara irédott, és j6l szolgalja a munkdjuk minéségi
fejlesztését.

Budapest, 2017. dprilis

Domokos Laszlé,
az Allami Szamvev{szék elnike



ELOSZO

Magyarorszag 2010-ben koltségvetési fordulatot inditott, majd strukturélis reformo-
kat vezetett be, azt kovetéen pedig monetdris politikai fordulatot hajtott végre, mely-
nek eredményeként 2013-ban novekedési fordulatot ért el, a gazdasdgot Gj névekedési
palydra éllitotta. Ezzel Gjra elindult a magyar gazdasag korabban megszakadt felzarké-
zasa, melynek hosszi tava fenntartdsa érdekében elengedhetetlen a versenyképesség
jelentds javitasa.

A Magyar Nemzeti Banknak torvényi feladata, hogy elsédleges célja veszélyezte-
tése nélkil, a rendelkezésére 4ll6 eszkozeivel timogassa a kormany gazdasagpolitika-
jat. A Magyar Nemzeti Bank Magyarorszdg kozponti bankja, mely betolti az orszag
jegybankjanak szerepét. Els6dleges célja az arstabilitds elérése és fenntartasa. Irdnyitja
a monetdris politikat, biztositja az orszag pénziigyi rendszerének stabilitasat, valamint
ellatja a pénziigyi kozvetitérendszer feliigyeletét. A Magyar Nemzeti Bank fiigget-
len intézmény, csak a jogszabalyoknak van aldrendelve. Tevékenysége felett az Allami
Szamvevszék, valamint az Orszaggytilés gyakorolhat ellendrzést.

A Magyar Nemzeti Bank meggy6z8dése, hogy hazank versenyképességének nove-
1ésében dontéd szerepe van a kozszféra hatékonysaganak, s ebben a kozszféra vezet6i-
nek. A Magyar Nemzeti Bank ezért kiemelt feladatdnak tekinti a korszert, mindségi
és versenyképes tudds gyarapitdsat és megosztasat, valamint a kozjé szolgélata irdn-
ti elkotelezettség megerdsitését a kozszféra szdmara, amelynek kozvetlen hatdsa van
a gazdasagi és a tarsadalmi kornyezetre, a vallalkozasokra és a polgarok életére.

Ennek érdekében a Magyar Nemzeti Bank az Allami Szdmvevészékkel egyiitt kez-
deményezte és eldsegitette egy olyan korszer(i konyv osszedllitasat, amely a kozszféra
sajatossagait figyelembe véve foglalja 6ssze a kozpénzekkel gazdalkodo szervezetek ve-
zetéséhez elengedhetetlen ismereteket. A tudomdny, a fels6oktatés, a nemzeti intéz-
mények kivalé képvisel6ibdl 4ll6 szerzi garda, a szerkeszté és a lektorok tudésuk és
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tapasztalataik legjavat adva munkélkodtak azon, hogy e hianyp6tlé konyv 1étrejohes-
sen, olvasdi bévithessék, kiegészithessék és frissithessék vezet6i ismereteiket, illetve
egy-egy témdban elmélyiilhessenek.

Kivdnom, hogy a konyv minden olvaséja szdmdra tartogasson valami olyan iizene-
tet, amely segiti az eligazodasban a kézpénziigyek bonyolult és szovevényes teriiletén.
Olyan legyen, mint egy vilagitétorony, amely mindenkinek megyvilagitja a céljat, a koz-
j6 szolgdlatdnak elGsegitését és az ahhoz vezet, nem mindig konnyd utat a kozpén-
zekkel gazdalkodé szervezetekben.

Budapest, 2017. mdjus

Matolcsy Gyorgy,
a Magyar Nemzeti Bank elnoke



BEVEZETES

A kozszféra szervezeteinek vezetdire jelent8s feleldsség harul a kozjé szolgéalatiban.
Ehhez nemcsak szakmai, hanem vezet6i ismeretekkel, képességekkel, készségekkel,
valamint etikus magatartdssal és a koz irdnti elkotelezettséggel kell rendelkezniiik,
folyamatosan képezniiik kell magukat, hogy meg tudjanak felelni a veliik szemben ta-
masztott egyre Osszetettebb elvarasoknak.

A menedzserkonyvek kindlataban szamtalan szak- és kézikonyv taldlhatd, bdséges
a vélaszték az 6nmenedzselést fejlesztd sikerkonyvekbdl, és folyamatosan egyre tjab-
bak jelennek meg. Ezek a kiadvanyok azonban szinte kivétel nélkiil a versenyszférara
vonatkoznak, melynek végsé célja a profit maximalizdldsa, ezért ezek kozvetleniil nem
egyértelmtien alkalmazhat6k a kozszférdban, melynek 6 célja a tarsadalmi sziikségletek
kielégitése. A kozszféra vezet6i szdmara azonban eddig viszonylag kevés menedzser-
konyv irédott, pedig a kozszféra sajatossagainak figyelembevétele elengedhetetlen a si-
keres vezet6i munkdhoz. Vannak természetesen kozszféraval foglalkozé szakkonyvek
szép szammal, am azok altaldban szakmai kérdéskoroket targyalnak, igy tobbek kozott
a kozpénziigyeket, az oktatdst, a tarsadalombiztositdst stb., nem pedig a kozszféra me-
nedzsmentjét, szervezeteinek vezetési kérdéseit. Erre azonban sziikség van, érdemes
tehat a vezetés alapvetd kérdéskoreit a kozszférara adaptélva és dltalanositva targyalni.

Erre vallalkozott a konyv szerz6i kollektivéja, amikor 6sszefoglalta a kozszféra ve-
zet6i és vezetbi utdnpdtlisa szdmara a szitkséges kulcsfontossigu vezetdi ismereteket.
A konyv célja, hogy a jelen és jové vezetdit segitse a kozjé szolgalataban, hogy mun-
kajukat eredményesen végezhessék, vezetdi ismereteiket bévithessék, mélyithessék,
megujithassak. A kozszféra miikodése ugyanis meghatarozza az egész tarsadalom jol-
1étét, alapvetSen befolydsolja az intézményrendszert, az tizleti kornyezetet és az al-
lampolgarok mindennapjait. A kozszféra kozpénzeket felhasznalva latja el feladatait,
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s egyben a legnagyobb foglalkoztatd is. A kozszféra hatékonysaga, amelyre vezetSinek
dontd befolyasa van, az orszdg versenyképességének meghatarozé tényezéje.

A konyv a kozszférat az uizleti (verseny-) és a civil szfératél megkiillonboztetve szé-
lesen értelmezi. Kozszféra alatt azon szervezetek Osszességét érti, amelyek kozsziik-
ségletet elégitenek ki. A kozsziikséglet pedig egy olyan sajatos tarsadalmi igény, amely
a tdrsadalom tagjainak tobbsége részérél felmeriil, s amelyet kozosségi (politikai) don-
tés alapjan kozosségi igénynek ismernek el, s ezért finanszirozasat alapvetéen (de nem
feltétleniil teljes mértékben) kozpénzekbdl valdsitjak meg. Ilyen értelemben a konyv
egyarant érinti az allami és az onkormanyzati szervezeteket, valamint az iranyité és
a végrehajto szinteket. Kiemelten kezeli a szervezeti integritast mint a kozjo6 szolgala-
tdnak minden szinten érvényes alapjat.

A konyv koncepcidja, hogy a kozszféraban végzett vezet6i munka kiemelt fontossa-
gu terileteire fékuszdl, a teljesség igénye nélkill. A kozszféra szinte barmely teriiletén
el6fordulé altalanos vezetdi feladatok ellatdsdhoz kivan segitséget adni, ezért nem fog-
lalkozik az egyes teriiletek szakfeladataival.

A konyv széles tematikat 6lel fel, ami 6t részre tagolédik. Az egyes részek a kozpén-
zekkel gazdalkodé szervezetek vezet6i szamara kiemelten fontos kérdéskorokkel fog-
lalkoznak: az elsé rész a kozjo szolgalataval, a masodik az eréforras-gazdalkodéssal,
a harmadik az irdnyitdssal és menedzseléssel, a negyedik a folyamatos megujulassal,
az utolsé pedig a vezet6i munka hatékonysagaval. Az egyes részeken belill 6sszesen
27 fejezet van, amelyek az adott kérdéskor meghatarozd, 6nall6 részteriileteit fedik le.

A kozj6 szolgalataval foglalkozd elsé rész a kozpénziigyek etikdjanak taglaldsaval in-
dit. Ezt kovetéen megismertet a kozjé szolgalatanak feltételeivel és kovetelményeivel.
Bemutatja a kozj6 megjelenitését a kozintézmény bels6 szabéalyozasaban. Foglalkozik
az egyenl8ség, méltanyossag és igazsagossag témdjaval, majd az integritaskozpontt ve-
zetéssel. Végezetil kitér a tarsadalmi felel@sségvallalds sajatossdgaira a kozszféraban.

A mésodik rész az eréforrasokkal valé gazdalkodas kérdéseit vizsgélja. A kozpén-
zekkel valé gazdalkodés kereteinek attekintése utdn sorra veszi a vagyongazdalkodas,
majd az adatvagyonnal, illetve az emberi er6forrasokkal valé gazdalkodas kulcskérdé-
seit, s rdiranyitja a figyelmet a vezetdk felel6sségére a kozpénziigyi gazdalkodasban.

A harmadik rész az irdnyitds és a menedzselés egyes f6 kérdéskoreire fokuszal. Atte-
kinti a jovékép és a stratégia megalkotasat, a dontéshozatalt, a projektmenedzsmentet
és a vezet6i kontrollingot. Kitér a kockdzatmenedzsmentre, a belsé kontrollrendszerre,
a kommunikacidra, valamint az érdekegyeztetés, a konszenzuskeresés és a participacié
témadjéra.

A negyedik rész a folyamatos megujulds kérdéseivel ismertet meg. Ravilagit a szer-
vezeti magatartds sajatossagaira a kozszférdban, majd foglalkozik a folyamat- és miné-
ségmenedzsmenttel, a valtozaskezeléssel és az innovacié menedzselésével. Zarasként
a szervezeti kompetenciaépités és tanulds kérdéskorét targyalja.

Az 6todik rész a vezet6i munka hatékonysaganak fokozasdhoz nyujt segitséget.
Megismertet a vezetdi stilusokkal és a szervezeti kultaraval. Foglalkozik az id6gazdal-
kodéssal és ahhoz hasznos gyakorlati 6tletekkel szolgal. Ravilagit az asszertiv kommu-
nikacié fontossagara, és utmutatast ad annak alkalmazdsdhoz a vezet6i munka sordn.
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A konyv fejezetei egységes szerkezetliek. Minden fejezet el6szor rovid attekintést
ad a fejezet tartalmardl. Az ezt kovetd bevezetés kontextusba helyezi a fejezet témdjat,
amit az adott témakor legfontosabb kérdéseinek térgyaldsa kovet. A fejezetvégi Osz-
szefoglalds Osszegzi a fejezetben targyalt f6 gondolatokat. Minden fejezethez kérdések
is kapcsolddnak, amelyek segitenek a fejezet lényegének kiemelésében, az ismeretek
elsajatitdsanak ellenérzésében. Az ezt kovetd szdjegyzék a fejezetben hasznalt szak-
mai terminoldgiat adja meg alfabetikus sorrendben, a szakszavak definiciéjaval egyiitt,
esetenként a kozkelet(i angol kifejezéseket is feltiintetve. Az ajanlott irodalom az adott
részteriileten tovabbi ismeretek megszerzését segiti el fontos tovabbi forrasok meg-
adésaval. A fejezetben hivatkozott irodalmakat és jogszabalyokat a felhaszndlt iroda-
lom 6sszesiti.

A konyv tankonyvszer(ien késziilt. Fejezetei kerek egészet alkotnak és 6nalléan is
hasznalhaték. A konyv ezért igény szerint barmelyik fejezetnél feliithet6, az egyes feje-
zetek megértéséhez nem feltétleniil sziikséges az el6z6 fejezetek elolvasdsa, igy olvasoéi
sajat igényeik szerint tall6zhatnak benne, védlogathatjak 6ssze a megszerezni vagy fris-
siteni kivant ismereteket.

A konyv szerkesztésének fontos szempontja volt a kulcsfontossagt ismeretanyag
kivalasztdsa, az elméleti megalapozottsig és alatdmasztottsag, a gyakorlati alkalmaz-
hatéség és a szabatos, kozérthetd nyelvezet. Ennek érdekében minden fejezet 1ényeg-
re tord, tudomdanyos igénnyel megirt, széles korti hazai és kiilfoldi, klasszikus és mai
forrésra hivatkozik, j6l tagolt és olvasmdnyos is. A fejezetekben sok a gyakorlati példa,
tobb helyen abrdk, tablazatok és szemelvények is szemléltetik a mondanivalét.

A konyv harminc szerz6 kozos munkdja. Szerzéink az egyetemi és tudomaényos élet,
valamint a nemzeti intézmények elismert szakemberei, akik j6l ismerik a kozszféra
sajatossagait. A konyv szerkezete egységes ugyan, de fejezetei nem uniformizaltak,
hanem megdrizték a szerzék egyéni laitdsmaodjat, stilusat.

Konyviink elsdsorban a kozszféra vezetSinek és vezet6-utanpdtlasanak szél. Ha-
szonnal forgathatjak azonban mindazok, akik érdekl6dnek a kozszféra irant, és szeret-
nék megismerni azokat a sajatsdgokat, amelyek a kozszférdban végzett vezetéi munkat
jellemzik. Kiilonosen is érdekes lehet azok szamadra, akik a versenyszféra gyakorlatat
ismerve 1épnek vagy lépnének a koz szolgalatiaba vezet6ként, és viszonylag gyorsan
attekintést szeretnének kapni a kozszféraban végzett vezet6i munka f6 teriileteirdl,
jellemzéirdl, szabélyairdl. Bizunk benne, hogy a konyv hasznos segitséget nyujt a koz-
szféra vezet6i szdmadra a kozj6 szolgalataban.

Babosik Madria
szerkesztd
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