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Osszegzés

Jelenlegi tarsadalmunkban megkeriilhetetlen szereplok a nonprofit szervezetek, amelyeknek
gazdasagi sulya is jelentds. Nagy szamuk ¢s gazdasagi-tarsadalmi szerepiik (pl. eldallitott
termelési érték, foglalkoztatdsban betdltott szerep, innovacid eldsegitése, kdzosségi igények
kiszolgalasa, szolgaltatd szektor diverzifikalasa, karitativ és egészségmegorzo tevékenységek)
miatt egyre nagyobb az igény arra, hogy a gazdasagi szervezetek mellett ezen szervezetek
menedzsmentjét is nagyobb tudomanyos figyelem kisérje. A lean menedzsment egyre
népszerlibb a forprofit vallalkozasok korében, elsdsorban a nagyobb, multinacionalis
vallalkozasok esetében mar a napi gyakorlat részévé valt. Bar a nonprofit szervezetek
miikodése, szervezeti megolddsai nagyban kiilonboznek, a lean kultira bizonyos elemei
adaptalhatok. A tanulmany ciméhez kapcsol6d6 fogalmi meghatarozasok (nonprofit szféra,
lean menedzsment) utdn megvizsgaltam, hogy a lean elemei, modszerei mennyiben ismertek
¢s milyen forméban haszndlhatok nonprofit szervezeteknél. A kutatds célja feltarni azokat az
tényezoket, melyek meghatarozzak a lean sikeres alkalmazasdnak feltételeit. A felhasznalt
informéciok a szakirodalmi forrdsok mellett sajat tapasztalatbol, tiz szervezet vezetdivel
folytatott fokuszcsoportos megbeszélésbdl ¢és egy 50 elemes kérddives felmérésbol
szarmaznak. A felmérésben szerepld civil szervezet vezetdi nem ismerik pontosan a lean
menedzsment konkrét modszereit, azonban tudoméanyos megalapozottsag nélkiil is
alkalmaznak olyan eljarasokat, melyek ebbe a kdrbe tartoznak. Ha ezt rendszerbe foglalva,
tudatosan alkalmazzak, tevékenységiik jelentds mennyis€gi ¢s mindségi javulast érhetnek el.
Megneveztem azokat a lean menedzsment eszkdzoket, melyek jol hasznosithatok civil
szervezetek iranyitdsa soran.

Kulesszavak: nonprofit, lean, menedzsment, civil

Bevezetés

Szervezeti kerettdl és jogallastol fliggetleniil, amennyiben tobben dolgoznak egy adott feladat
elvégzésén, akkor szinte magatol értetddden felvetddik a korlatozott eréforrasokkal torténd
hatékony gazdalkodas problémdja, ami sziikségessé teszi a menedzsment folyamatok
alkalmazasat. Mindenképp segiti a kitlizott célok elérését, ha a formalis vagy informalis
csoportok vezetdi rendelkeznek menedzsment-ismeretekkel. A nonprofit szervezetek nagy
része onszervezOdés révén jon létre, a szervezeti felépités informalis, nincsenek pontosan
tisztdzva a hatés- ¢és feleldsségi korok, igy az irdnyitas is nehezebb. Tovabbi nehézséget okoz,
ha a tagok €s a vezetOk nem foallasban, és nem fizetésért végzik a feladatukat, igy azok
ellatasa esetlegesen alakulhat. Nonprofit szervezetek esetében nem feltétleniil érdemes a
forprofit vallalkozasoknal bevalt vezetési-szervezési elméleteket és folyamatokat egy az
egyben hasznalni, de azok ismerete és tudatos adaptalasa nélkiilozhetetlen. A piaci szektor
mellett az allami ¢és a harmadik, a nonprofit szektorban is egyre tobben ismerik fel a mashol
sikeres menedzsment modszerek alkalmazasanak lehetdségeit, vannak iparagak, ahol mar erre
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szakosodott kutatointézetek miikddnek (pl. Institute for Healthcare Optimization) gyorsan
valtozd makro- és mikrokornyezet, valamint az egyre fokozddd tarsadalmi és természeti
kihivasok miatt a nonprofitoknak is alapvetd fontossdgii a miikodésiik hatékonysaganak
novelése. A lean-menedzsment szemlélete kiillondsen hangsulyossa valik, ha a szervezetek
forrasai csokkennek, viszont a tevékenységiik szinvonalat, értékteremtésiiket szeretnék
megtartani és fejleszteni. A mddszerek alkalmazésa elsdsorban a versenyképesség novelését
célozza a forprofit vallalkozasoknal, a nonprofit szervezeteknél pedig a hatékonysag és az
értékteremtés novelése az elsddleges.

Irodalmi attekintés
Nonprofit szervezetek kore

A nonprofit szervezetek pontos fogalmi meghatarozasat neheziti, hogy ezek formai és
tevékenységei igen sokrétliek. Annyi bizonyos, hogy ezek a szervezetek az 4llami
(6nkormanyzati) valamint az iizleti szféra mellett mikodnek, ezért is nevezik gyakran
harmadik szektornak. Az allami és iizleti szektorral szdmtalan kapcsolddasi pontjuk van, de
létrehozasuk ¢€s mukodésiik motivacidja azoktdl jelentdsen kiilonbozik. Nemzetkozileg
elterjedt az NGO (Non Goverment Organization) kifejezés. Ez elméletileg nem zarja ki az
iizleti szféra véllalkozésait, de azok természetesen nem részei. Menedzsment szempontbdl a
nonprofit szervezet elnevezést tartom a legkifejezObbnek, hiszen egy olyan gazdalkodasi
jellemzére utal, mely nagymértékben meghatirozza a szervezetek mikodtetését. Ezen
szervezetek létrehozasa ¢és milkddtetése mogott valamilyen kozosségi érdek all. Ezt a
kozosségi érdeket emeli ki a civil szervezet, tdrsadalmi szervezet vagy az onkéntes szervezet
kifejezés. Ezekbdl az elnevezésekbdl is leszlirhetdk azon szervezetek legfontosabb
tulajdonsagai, melyek ebbe a korbe tartoznak: profitkivétel tilalma, nem kormanyzati jelleg,
intézményesiiltség, Onkéntesség, kdzcélusag, partpolitikai és egyhazi fliggetlenség. (Kuti,
1998) Salamon-Anheier (1999) ehhez még hozzateszi az Onkormanyzatisagot is, ami azt
jelenti, hogy sajat, a tagok 4ltal valasztott vezetdséggel rendelkeznek.

A nonprofit szervezetek tevékenysége nagyon széleskorti, amiket lehet ugyan kiilonbozo
kategoridkba sorolni, azonban a teljes tevékenységi teriiletet ez nem tudja lefedni. Statisztikak
alapjan a legtobb civil szervezet a sport, a kultura, oktatids, szabadidés tevékenység,
egészségiigy, kornyezetvédelem, telepiilésfejlesztés teriiletén mikodik. Salamon-Anheier
(1999) kutatasai alapjan nemzetkozi 6sszehasonlitdsban Magyarorszagon a kultura/rekreéacio a
leginkdbb dominans teriilet a civil szervezetek szerepvallalasat tekintve. Fontos szerepe a civil
szervezeteknek, hogy egyfajta indikatorok lehetnek azaltal, hogy rugalmasak, gyorsan tudnak
alkalmazkodni, igy jelzik, ha valami nem jol szabéalyozott vagy érdeksérelem valosul meg. A
relevans tarsadalmi sziikségletek feltardsahoz ¢és kielégitéséhez jarulnak hozza, erdsitik a
pluralizmust, hozzdjarulnak a kormanyzat és a piac tarsadalmi ellendrzéséhez. (Kuti et al.,
1998) A civil szervezetek szama és jelentdsége pontosan jelzi egy adott tarsadalomban a
polgarok aktivitasat, feleldsségtudatat, tdgabb értelemben a demokracia mértékét. Az ilyen
szervezetek visszaszoruldsa, jelentOségiik csokkenése politikai elnyomashoz, passziv,
beletorddd tarsadalomhoz, mely jelentds gétja lehet a tarsadalmi-gazdasagi fejlddésnek. A
civil szervezddések az allamhatalomtol valo fiiggés helyett cselekvésre Osztonzik az
egyéneket a tarsadalom kiilonboz6 teriiletein. (Siegel — Yancey, 1993) Ha egy adott
kozosségben sikeresen mikddnek ilyen szervezetek, akkor az mintaként, 6sztonzoként szolgal
azok szamadra is, akik nem vesznek részt benniik. A civil tarsadalom megvaltoztathatja a
hatalom egyensulyat a tarsadalom javara az allammal szemben. (White, 1994) Az ilyen
jellegli tarsadalmi hasznossag mellett a nonprofit szektor jelentds gazdasagi erdt képvisel
mind a foglalkoztatas, mind a nemzeti jovedelem szempontjabol, igy nagyon komoly hatdsa
van egy-egy térség gazdasagi fejlodésére is.
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Lean menedzsment

Egy mondatban 6sszefoglalva a lean szemlélet 1ényege, hogy az értékeldallitasban kevesebb
er6forrast hasznaljon fel, vagy ugyanolyan erdforrasfelhasznalassal nagyobb értéket allitson
eld. Minden hatékonyséagot javitd torekvés a fenti célok elérését szolgélja, a lean menedzs-
ment erre kindl egy atfogd rendszerszemléletii megoldast. A lean eszkozok segitségével lehe-
tové valik a folyamatok alacsonyabb koltségfelhasznalds melletti gyorsabb ¢és hatékonyabb
végrehajtasa (Vajna 1. Tangl — Vajna, 2014). Mivel a nonprofit szervezetek gyakran szembe-
stiilnek olyan problémakkal, hogy csékkennek az eréforrasaik, igy az ¢ esetiikben még hang-
sulyosabb feladat megtalalni a hatékonysagndvelés lehetdségeit. A Lean modszer a termelés
terliletén sziiletett, ami alkalmazasat is determindlja, de az elmult id6szak alatt végbement
alkalmazkodas révén ma mar szinte minden iparagban alkalmazhatdk. Viszonylag koran meg-
jelent a katonai eszkdzok gyartdsaban (pl. harci repiild), ahol hatalmas koltségesokkenést
eredményezett (Browning — Heath, 2008). A nonprofitok esetében ritkdn lehet relevansan
hasznélni a lean gyartas kifejezést, helyébe inkabb a lean kultara 1ép, melynek sordn az adott
tevékenységsornak megfelelden hasznalnak bizonyos lean modszereket, de a hangsuly a valla-
lati menedzsment kialakitdsdban van (Péczely, 2017). A konkrét mddszerek hasznélatan feliil
a szervezeti viselkedést, felépitést, a dontéshozatalt, a felelosségi és hataskorok kialakitasat, a
tervezést és beszamoltatast, az innovaciot is befolyasolja. Igy amellett, hogy a lean konkrét
technikai megoldasokat kinal a gyartds mérhetd paramétereinek javitasara, egyben filozofiat,
magatartast, vallalati értékrendet is jelent, amelyet olyan iparagak is sikerrel hasznalhatnak,
melyek terméket nem allitanak eld. A lean menedzsment sikeres bevezetéséhez ¢s alkalmaza-
séhoz konkrét vezetoi stilusjegyek is tarsithatok. (Gelei et al. 2012)

Egy minnesotai koérhazban (Children’s Hospitals and Clinics of Minnesota) a nem feltétlentil
sziikséges feladatok felkutatasaval és csokkentésével az er6forrasok jobb kihasznélasat érték
el, ami abban jelentkezett, hogy az 4poldk tobb id6t tudtak a betegekkel télteni. Mindez annak
ellenére elérhetd lett, hogy az egészségiigy teljesen mas Osszefiiggésekkel rendelkezik, mint
pl. az autogyartds. Egy seattle-i gyermekkorhdzban a Boeingnél szerzett tapasztalatokat hasz-
nositottdk a folyamatos fejlesztés (C.P.1.) alkalmazasanal, feltartdk az Osszes folyamatot,
amivel a beteg talalkozik (nyomtatvanyok kitdltése, mozgas a korhazon beliil, dolgozokkal
valo kapcsolatok, varakozas...), €s orvosok, apolok, adminisztrativ dolgozok és betegek
egylittesen keresték ezek javitdsanak lehetdségeit. Ennek révén 1000-nél is tobb apré valtozta-
tast eszkozoltek, ami a hatékonysagot novelték.
(https://www.nytimes.com/2010/07/11/business/1 1seattle.html?pagewanted=all& r=0)

A Lean Management kapcsan a ,,Lean” lényegében rugalmast, agilist vagy konnytit jelent. A
sovany menedzsment Ot alapelvet fogalmaz meg a hatékonysagnovelés szempontjabol
(Womack — Jones, 2003):

1. Az érintettek szamara fontos érték pontos azonositasa.

2. Az értekteremtés egyes 1épéseinek pontos azonositasa, kikiiszobolve azokat a 1épéseket,

amelyek nem teremtenek értéket.

3. Az értékteremtd 1épések zokkendmentes folyamata, a felesleg minimalizalasa

4. Az iigyfelek igényeinek pontos ismerete és abbol kiindul6 értékteremtés.

5. Torekvés a tokéletességre a fenti pontok folyamatos fejlesztésével.
Mindezek alapvetd célja a veszteségek, pazarlasok, kapacitaskihasznalatlansagok minimalisra
csOkkentése. A lean menedzsmentet alkalmazo szervezet célja, hogy a felhasznalok szem-
pontjai alapjan allapitsa meg az értéket, és beazonositson minden olyan véllalati folyamatot,
amely ennek létrehozdsdhoz sziikséges. Megsziintessen minden olyan folyamatot, amely az
értékteremtésben kozvetleniil vagy kdzvetve nem vesz részt. Fontos feladat az elvégzett intéz-
kedések folyamatos elemzése, mely lehetdvé teszi a valtozo kornyezethez tréténd alkalmazko-
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dast, a kapacitasok minél tokéletesebb kihasznalasat, az eldallitott érték novelését (Womack —
Jones, 2009).

A lean menedzsment elveinek alkalmazasa stratégiai szintli dontés, melyek érvényre jutasat
szamos eszk0z segitheti a szervezet kiilonb6zd funkcionalis teriiletein(Illés et al. 2017). Ilyen
modszerek a keresztfunkcionalis munkaerd, JIT, sorozatnagysag csokkentése, value stream
mapping, kanban, szabvanyositas, TQM, kaizen, simitas, teljes termelékeny karbantartas, egy-
darabos aramlas, SMED, Kaikaku, Jidoka, 5S, vizudlis iranyitas, Andon rendszerek, mindségi
korok, egyszerli gépek, munkavallalok bevondsa, cellas gyartas, six sigma, takt time stb.

Ezen moddszerek bevezetése, rendszerszintli hasznalata eredményezheti a hatékonysag-
novelést. Nem lehet sz6 valamennyi modszer egyidejii bevezetésérdl, de azok céltudatos kiva-
lasztasa és adaptalasa nagymértékben ndvelheti a nonprofit szervezetek hatékonysagat. A lean
filozofia, illetve kultira 5 alappillérének érvényre juttatasa stratégiai dontés, de eredményes-
sége az operativ szinten alkalmazott eszk6zokon mulik. (Womack — Jones, 2003; George,
2002; Ohno, 1988)

Erdemes a lean menedzsmentet két szinten vizsgalni: elméleti és gyakorlati oldalrol. Egyrészt
tisztaban kell lenni a lean f6 célkitlizéseivel, altalanos jellemzdivel, melyek athatjdk a teljes
vallalati kultarat, és a lean alapelveiben Oltenek testet, masrészt érdemes kiilon szinten nézni
mindazokat a menedzsment modszereket, melyek a gyakorlatban kdzvetleniil alkalmazhatok,
¢s segitik az altalanos célok érvényre jutasat. (Hines et al., 2004) Tovabbi kiilonbséget lehet
tenni az egyes eszk0zok kozott is annak alkalmazési teriiletei alapjan is. (pl. Modig —
Ahlstrom, 2012) vannak modszerek, melyek inkabb egy filozofiat jeldlnek (pl. Six sigma,
Kaizen, JIT, Jidoka), mig masok konkrét eljarasokat (pl. Kanban, takt time). Lényegében
kiilonbséget lehet tenni az értékek, alapelvek, modszerek és eszkozok kozott, mind a lean
menedzsmentet szolgélja, de kiilonb6zd szinteken.

A téma jelentOségét jelzi, hogy a szakirodalomban szdmos lean-modellel taldlkozhatunk mar,
melyek elsdsorban a vallalati kultira jellemzoit irjak le, melyek nem elsésorban konkrét
eljarasi modszereket, hanem inkabb attitidoket neveznek meg. Ezek részletes ismertetésére
jelen tanulmanyban nincs lehetdség, de egyes modellekbdl kiemelem azokat a tényezoket,
melyek a nonprofit szervezetek esetében elsdsorban relevansak lehetnek, és ezek alkalmazasa
elindithatja dket a lean-kultura felé.

Boyer (1996) a mindség mentén torténd vezetést, a csoportos problémamegoldast, a munkaerd
képzését és felhatalmazasat emelte ki. Hasonld elemek talalhatok Miller modelljében, a lean
kultira elemei koziil relevancidjat tekintve kiemelhetdé a teammunka létrehozédsa ¢és
premizaldsa, az informéacidmegosztas erdsitése, a partnerek szovetségesként vald kezelése,
valamint az utasitasok hattérbe szoritasa a munkatarsak bevonasaval, az 6nalld6 munka, a
kreativitas el0segitése.
(http://www.ihi.org/resources/Pages/IHIWhitePapers/GoingleaninHealthCare.aspx)
Toarniczky és munkatarsai (2012) alapjan ezekhez kiemelten tarsulhat még nonprofitok
esetén a személyes példamutatas, a rendszeresség, a hibak felvallalasa, a folyamatos kétiranyt
kommunikéacié.  Dennis (2002) altal megnevezett hét elem koziil 6t egyértelmiien
alkalmazhaté nonprofitok esetében is sot, ha termeld ipardgban miikodik akkor a
standardizalas €s veszteségminimalizalas is. Shah és Ward (2007) a fentieken feliil a vevok és
a szallitok bevonasat emelik ki, mely a nonprofit szervezetek esetében gyakran jobban
kivitelezhetd, mint forprofit vallalkozasoknal.

Szamos szerzé ezekhez az altalanos, nehezen kézzelfoghato és alkalmazhato jellemzdokhoz
konkrét modszereket is tarsit (pl. Anand - Kodali 2010, Hines et al. 2004). Ezen modszerek
pontos korét meghatarozni szinte lehetetlen, folyamatosan bukkannak fel j modszerek, kozos
jellemzdjiik, hogy a lean alapelveinek érvényre jutasat segitik.
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A Lean eszk6zok alkalmasak célzott és azonnali eredmények elérésére, akar 1-2 héten beliil.
Ez természetesen csak az alacsonyabb komplexitast folyamatok esetében érhetd el, az
Osszetett problémak megoldasa is jol nyomon kovethetd.

Felmeriilhet a kérdés, hogy ha a lean alkalmazdsa egyértelmii versenyeldnyt, hatékonysag-
novelést biztosit, akkor miért nem alkalmazza minden vallalkozas. Ennek tobb oka is van. Az
egyik, hogy hidba a szamtalan sikeres példa, ¢és ezeket bemutatd publikacid, Magyarorszagon
els6sorban a multinacionalis vallalatoknal ismerik és alkalmazzak a lean megoldésait, a hazai
tulajdontt KKV-k tilnyomo6 tobbsége eldtt ismeretlen. A masik, hogy a piaci szférdban sem
egyértelmii minden alkalmazas sikere, gyakoriak a csalddast kelté eredmények is, ahogy az
minden valtozassal, valtoztatassal egytitt jar. Ashkenas (2013) szerint a nagyobb szervezeti
valtoztatasok 60-70%-a kudarccal végzddik (vagy legaldbbis nem éri el a kivant célt), és
hidba az internet nytjtotta informécios robbands, ez az arany lényegében nem valtozik a 70-es
évek oOta. Lucey és munkatarsai (2005) kutatasai alapjan a sikeres és fenntarthaté lean
alkalmazas legfontosabb feltétele az elkotelezett munkaerd, a vezetdi kitartds €s a vallalati
kultaraba illeszkedés. Eppen ezért a nonprofit vallalkozasok esetében is koriiltekintSen,
megfelelden eldkészitve ¢és a munkatdrsakkal egyiittmiikodve kell a hosszabb tava
véltozasokat elinditani.

Kutatasi modszertan

A konkrét eredmények részben egy kérddives felmérésbdl szarmaznak, mely a civil
szervezetek ismereteit és gyakorlatat vizsgalja a lean menedzsment modszerekrdl. 110
kikiildott kérddivbol 53 db érkezett vissza, melyek koziil 3 db nem tartalmazott annyi valaszt,
hogy értékelni lehessen. (1. tablazat) A 110 kikiildési cim egy sajat adatbazisbol szarmazik,
mely 1.100 civil szervezet éves beszamoloinak adatait tartalmazza 2010-t61.

1. tablazat: A felmérésben szereplo szervezetek fontosabb adatai

Tevékenységi kor Székhely Eves bevétel
Teriilet db Régio db Millio Ft db
Sport 12 Kozép-Magyarorszag 11 10-20 11
Kultura 11 | Eszak-Alfold 10 5-7 10
Kornyezetvédelem 8 Eszak-Magyarorszig 8 7-10 10
Szocidlis tevékenység 7 Dél-Alfold 7 20-40 8
Egészségligy 4 Nyugat-Dunantul 7 2-5 7
Erdekképviselet 3 Dél-Dunantil 4 40 felett 4
Oktatas 3 Ko6zép-Dunantul 3
Telepiilésfejlesztés 2
Osszesen 50 50 50

Forras: Sajat felmérés

A felmérésben szerepld minta nem reprezentativ, igy a megallapitasok ¢és kovetkeztetések
nem a teljes szektorra, hanem a mintdban szerepld szervezetekre vonatkoznak. A kérddiv
informacioit a szakirodalmi forrasok mellett sajat megfigyelés, tapasztalat, illetve tiz
szervezet vezetdivel folytatott fokuszcsoportos megbeszélés alapozta meg illetve egészitette
ki. A fokuszcsoportos interju alapvetd célja, hogy a lean menedzsment kapcsan a résztvevok
véleményét, gondolatait, érzéseit, észrevételeit, meglatasait megismerjem. Az eredmények
megfogalmazasdban sok informaciot jelentett mind a forprofit, mind a nonprofit szféraban
szerzett gyakorlati tapasztalatom. Az eredmények kozott bemutatott szamszeri adatok a
kérddives felmérésbol, a tovabbi megallapitasok a fokuszcsoportos vizsgalatbol, valamint a
relevans szakirodalmi forrasok €s a sajat tapasztalataim Osszevetésébdl szarmaznak.
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Eredmények
A vizsgalt szervezetek bevételi forrasai

A lean menedzsment jelenlegi alkalmazasanak ismertetése el6tt fontosnak tartom bemutatni,
hogy a vélaszad6 szervezetek honnan ¢és hogyan biztositjak miikodésiikhoz sziikséges
forrasokat, és azok megszerzése milyen nehézségeket okoz. A valaszadd szervezetek
bevételeinek forrdsa legnagyobb ardnyban (54%) tdmogatds, amit az alapcél szerinti
tevékenység arbevétele (25%), valamint a tagdij (10%) kdvet. Bar a nonprofit szervezetek
véllalkozoi tevékenységet is végezhetnek, ezzel csak nagyon kevesen élnek (5% alatt). Ez
egyrészt abbol adodik, hogy olyan tevékenységet végeznek, melyek nehezen piacosithatok,
masrészt ezen bevételek konyvelése és tarsasagi adokotelezettsége is akadalyt jelent.

A tamogatasok f6 forrasa 30%-ban a kozponti koltségvetés (ide szamitottam sport ¢€s
kulturalis szervezetek esetében a tarsasagi ado felajanlast is), 22%-ban 6nkormanyzat, 15%-
ban Eurdpai Unio6 szervezetei, ¢s mindossze 2%-ban az 1 szdzalékos SZJA felajanlas. Kozel
20% forras gazdasdgi szervezetektdl szarmazik, mig a maganszemély tdmogatok szerepe
elenyészo.

1. abra: A vilaszado szervezetek bevételi forrasai (%)
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Az 1. abraban megjelolt forrasok altalaban egymast kiegészitve jarulnak hozza a szervezetek
bevételeihez. 80%-ndl is magasabb azon valaszadok szama, amelyeknek legalabb 4 forrasbol
szarmaztak bevételei, és minddssze 4 olyan szervezet volt, melynek csak egy forrasbol
szarmazott a teljes bevétele.

Gyakran esik sz0 a SZJA 1%-nak a felajanldsardl, azonban ez csak az orszdgos vagy
nemzetkodzi hirli és hataskorli szervezetek esetében jelent markans bevételt, a kisebb, helyi
szervezetek nem tudnak olyan mértékii felajanldst Osszegylijteni, melynek komoly
forrasndveld hatasa lenne.

A szervezetek miikodésének jelentds kockéazata abbol fakad, hogy nagy a timogatasok aranya,
melynek mértéke évrél évre bizonytalan. Eppen ezért tartom fontosnak a hosszabb tavu
tervezés érdekében a sajat értékesitésbdl és vallalkozasi tevékenységbdl szarmazo bevételek
novelését. A bizonytalansagra konkrét példaként emlitette sok szervezet a miikddési
koltségeik finanszirozasanak palyazati lehetdségeit. Nagy orommel fogadta a szektor a 2003-
ban létrehozott Nemzeti Civil Alapprogramot (NCA). Néhany éven keresztil a miikddési
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koltségek tervezhetdek lettek, a palydzatok sikeresek voltak, batran mertek tervezni,
szervezetet fejleszteni, alkalmazottat felvenni. Egy 1d6 utan vészjoslo volt a palyazati idészak
modositasa, mellyel egy év kiesett a finanszirozasbol, majd teljesen meg is szlint ez a
palyazati lehetoség. Helyét a Nemzeti Egyiittmiikodési Alap (NEA) vette volna at, de
jelentdsen valtoztak a palyazati feltételek, és joval kevesebb szervezet tudott élni ezzel a
lehetSséggel. Igy a korabban elinditott programok koziil nagyon sok félbeszakadt, mert a
sziikséges emberi ¢és anyagi erdforrast nem tudtdk biztositani. Tobben még nehezebb
helyzetbe kertiltek, mint az NCA beinditasa el6tt, mert olyan fejlesztésekbe fogtak, aminek
folytatdsa a szakmai programoktdl vett el erdforrdst, vagy a szervezet fennmaraddsa is
kétségessé valt. A szervezetek nagy része a kevesebb forrashoz is tud alkalmazkodni, de a
folyton valtoz6 finanszirozashoz nem. A miivészeti szervezeteknél hasonldéan nagy problémat
jelentett a tarsasagi ado (TAO) felajanlasok lehetdségének megsziinése 2018-ban. Novelte a
gondot, hogy a dontéshozok az év harmadik harmadaban sziintették meg a lehetdséget,
amikor mar a szervezetek éves programjuk nagy részét megvalodsitottak, oly modon, hogy
szamitottak a TAO tdmogatasra. Ha a 2018-as év elején bejelentésre keriil, hogy 2019-t61 nem
lehet TAO-t fogadni, az is nagy bevételkiesést jelent, de legalabb sokan tudtak volna a
helyzethez alkalmazkodni, €s az informaci6 birtokaban szervezik tevékenységiiket. A sport
szervezetek hasonld okok miatt tartanak a tarsasagi adobdl nyerhetd tamogatdsok jovoje
miatt. Ez a tAmogatési forma nagy lehetdséget biztosit a fejlesztésre, de ha megszlinik, akkor
sok szervezet miikodésképtelenné valhat.

Bar jelentds problémat jelent a pénziigyi forrasok alacsony szintje, a folyamatos és fejlodod
értékteremtésnek még nagyobb gatjat jelenti ezek bizonytalansdga. Nagyon ritka, hogy egy
szervezet tobb évre elére tudjon tervezni, a tdmogatasok feltételrendszere folyamatosan
valtozik, ami rdnyomja a bélyegét nemcsak a hosszabb tavl tervekre, hanem a napi
mikodésre. A kevesebb forrdshoz is lehet alkalmazkodni, a bizonytalansaghoz sokkal
kevésbé. Sok esetben csak 1-1 projekt kezdetén vagy még rosszabb esetben mar a
megvalositds szakaszaban deriil ki véglegesen, hogy mennyi forrds all rendelkezésre.
Mindezek miatt egy kiszamithato, stabil tamogatasi rendszer a szektor 1ételeme. A folyamatos
értekteremtés és -novelés lényeges akaddlya még a kevés munkaerd és a targyi eszkdzok
elégtelensége (amik szoros kapcsolatban allnak a pénziigyi lehetéségekkel), de legalabb ilyen
fontos akadalyozo tényezOk a meglévé munkatarsak leterheltsége, idOhidnya, és a
tapasztalatlan menedzsment. Ez utdbbiak azzal allnak kapcsolatban, hogy a legtobb
szervezetnél a munkatarsak nem fOallasban, hanem szabadidejiikben vesznek részt a
munkaban. (2. abra)
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2. abra: Az értékteremtés akadalyozo tényezdi nonprofit szervezetnél (N=50)
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Lean menedzsment eszkozeinek alkalmazasi lehetéségei nonprofit szervezeteknél

A lean menedzsment szakirodalma meglehetdsen széles, ma mar 1-2 kattintassal nagyon sok
ismeretre lehet szert tenni a témaban, mégis sokak szdmara ismeretlen. Nemcsak a nonprofit

szervezetekre igaz ez a megallapitas,

de a KKV szektor legtobb szerepldjére is. A

visszajelzések alapjan az alacsony ismertségnek és alkalmazasnak az az oka, hogy sokan ugy
gondoljak, a leanhez hasonld6 menedzsment modszerek csak a nagyvallalatok szdmadra
hasznosak. A vélaszadok 30%-a nem is hallott rola, mig 48% hallott rola, de nem rendelkezik
rola pontos ismeretekkel, és igy nem is alkalmazza. 34%-a még arra sem véallalkozott, hogy
megtippelje milyen tipusu vallalatok esetében alkalmazhatdo és milyen célokat szolgal
leginkébb a Lean menedzsment. A kérddivben szerepelt egy kérdés egyes lean modszerekrol,
de ennek elsdsorban tdjékoztatd ¢s figyelemfelkeltd szerepe volt, mert mindegyikrdl egy rovid
leirast mellékeltem a kérddivhez. (3. sz. dbra)

3. abra Lean modszerek ismerete (N=50)
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Amennyiben egy szervezet szeretné adaptalni a lean menedzsmentet vagy annak egyes
részeit, az elsd 1épés a megfeleld, fokuszalt vallalati diagnosztika. Itt felmérésre és értékelésre
keriil valamennyi lizleti folyamat, az értéklanc minden tevékenysége olyan részletességig,
amig az egyes folyamatok 6nmagukban mérhetdek és fejleszthetok. Fontos megnézni, hogy az
adott folyamat mennyiben jarul hozza az értékteremtéshez és ezzel egyiitt mennyi eréforrast
kot le. Az eredmények alapjan meghatdrozhatok azok a folyamatok, ahol adott id6 alatt a
legnagyobb hatékonysagi javulas érhetd el a Lean eszkozeivel. A felmérés része a szervezeti
éretlenségek, folyamati akadalyok azonositasa, és a koztiik 16vé dsszefiiggések vizsgalata. Igy
a hatékonysagot leginkabb akadalyozo6 tényezok kiiktatdsaval, illetve javitasaval a mar rovid
1d6 alatt jelentds teljesitményndvelés érhetd el. A pontos diagnoézis utdn a kdvetkezd 1épés a
folyamatok részleges vagy teljes ujratervezése, ehhez célszerii inden egyes értékteremtd
folyamat input €s output oldalat meghatarozni, a meglévd hibak eredetét azonositani és azokra
megoldast keresni. Ebben mindig torekedni kell a szervezet tagjainak aktiv kdzremiikodésére,
hiszen az latja leginkabb a hibdkat és a lehetséges megoldasokat, aki napi szinten talalkozik a
problémaval, illetve igy a valtozast kiséré ellendllas is kisebb lesz. A Lean alapelveinek
érvényre jutasdhoz meg kell vizsgalni, hogy mely folyamatok, tevékenységek
sztenderdizalhatdak, hogyan lehet a hibdkat, veszteségeket csdkkenteni, a csoportkohéziot
erésiteni, a csoport €s az egyén teljesitményét objektiv mutatok alapjan értékelni, a
folyamatos ¢és kétiranyu informdaciddramlast biztositani, javitd Otleteket generdlni ¢és
felhasznalni. Ezzel parhuzamosan pontositani érdemes az iigyféligényeket (mind vevdi mind
szallitoi oldalon), a folyamatok értékeléséhez iizleti és mindségi KPI-okat alkotni, kialakitani
egy ellendrzési és riportalasi rendszert, egy képzési tervet, valamint mindezeket a konnyt
érthetdséggel tdmogatd vizualis eszkdzrendszert. Egyetlen moddszer sem lehet sikeres a
megfeleld dolgozoi tdmogatottsag nélkiil, a lean alapelveinek megfeleléen kell a
kozremitkodok gondolkoddsmod;jat €s viselkedését megvaltoztatni.

A lean menedzsment alapelveinek érvényesiilése és a felhaszndlhato menedzsment eszkozok
a nonprofit szervezeteknél:

Erték: Nonprofit szervezetknél nem a klasszikus értelemben vett vevd all az értékteremtés
kézéppontjaban, hanem akik igénybe veszik a szervezetek szolgaltatasait, termékeit, és ezért
nem feltétleniil fizetnek. Ok a felhasznalok, akik a szervezet tipusatol fiiggéen lehetnek belsé
vagy kiilsd stakeholderek. A felhasznalok pontos korének meghatdrozdsa nem olyan
egyértelmii, mint egy forprofit vallalkozas vevOinek azonositasa. A lean kultura egyik legfon-
tosabb alapja a felhasznalokkal torténd folyamatos és kétiranyu kommunikacio, amely révén
pontosan definialni kell azt az értéket, melyre nekik sziikségiik van. A lean szemlélet érvényre
jutasdban nagy jelentdsége van az un. belsé vevok igényeinek megismerésének is. Nonprofit
szervezetekben az alkalmazottak mellett sok Onkéntes vesz részt a munkaban, az O
mikodésiik gyakran esetleges, érdekeik, motivacioik, igényeik sokszor valtoznak, igy ezek
megismerésére nagy jelentdségli. A felmérésben szerepld szervezetek 36%-a kommunikal
rendszeresen, formalis keretek kozott a munkatarsaival, ezek javarészt az 4llandd
munkavallalokkal lebonyolitott ,,meeting”’-ek, melynek rendszeressége esetleges, minddssze
két szervezetnél vannak legaldbb hetente, alland6 idépontban tartott megbeszélések. A nem
munkaviszonyban allé bels6 stakeholderekkel torténd kommunikacioé legjobb indulattal is
csak esetlegesnek nevezhetd, mar ha van egyaltalan. A felmérés alapjan a kulturdlis és
szocialis teriileteken jellemzd leginkabb a belsé kommunikacio, a kornyezetvédelemmel és
oktatassal foglalkozd szervezetekre a legkevésbé. A kiils érintettekkel mar gyakoribb a
kommunikécio, a megkérdezett szervezetek 65% nevezte ezt gyakorinak, de ezek szinte
kivétel nélkiil egyirdnyban zajlanak, valamely konkrét program révén valdsulnak meg, az
igények, varakozasok folyamatos figyelemmel kisérése nem jellemzd. A szervezetek
kommunikaljdk ugyan az iizeneteiket, de visszacsatolasra alig keriil sor. Sok helyen tesznek ki
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otletladakat, ahol a felhasznalok leadhatjak otleteiket, javaslataikat, de ennek gyakorisaga
nagyon alacsony, az igények valtozasarol nem ad képet. Jelenleg sok szervezet miikddik oly
moédon, hogy nincs pontosan tisztdban azzal, hogy mi jelenti a legnagyobb értéket a
felhasznalok szamara. Mivel az igények sokrétiiek lehetnek, célszerli a kiilsé és belsd
stakeholdereket csoportokba sorolni, és igy konkrét jellemzdékkel meghatdrozni a relevans
elvardsokat, azok természetét és kielégitésének lehetséges moddjait is. Ennek ismeretében
azonosithatok be a szervezet keretén beliil lezajlo legfontosabb értékteremtd 1épések
(értekaram), és keriilhetdk el a felesleges, pazarlo tevékenységek.

Ertékaramlas feltérképezése — A nonprofit szervezetekben is beazonosithatok a porteri érték-
lanc elsddleges és tamogatd tevékenységei (Porter, 1985), és ezeket célszerii is elkiiloniilten
kezelni, hogy feltarhatok és megsziintethetok legyenek a pazarlas formai és okai, mely a
leanben kiemelt jelentdséggel bir. Ezek meghatdrozdsa még bonyolultabb, mint a forprofit
vallalkozasoknal, hiszen nem lehet aszerint értékelni az értékteremtést, hogy mennyit fizetnek
érte. Taiichi Ohno (1988) altal megfogalmazott hét veszteségforras koziil nonprofitoknal
kiemelt szerepe van a varakozasnak (Waste of waiting time) valamint a felesleges
tevékenységeknek (Waste of over-processing), mely gyakran a parhuzamosan végzett
munkafolyamatokban jelentkezik. (4. abra)

4. abra: Nonprofit szervezetek fobb veszteségei a tevékenységiik soran (N=50)
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Jelentés hatékonysagndvelést lehet elérni az emberi kreativitas kiaknazasaval. A veszteségek
forrasanak az adott szervezetre jellemzd, egyedi megfogalmazéisa segit a problémak
megoldasaban, melynek eszkoze lehet a value stream mapping (VSM). Itt vizudlisan is
megjelenitik az értéklanc tevékenységeit, olyan részletességig, amig a folyamatok
onmagukban mérhetok, meghatarozzak azok szerepét, az értékteremtés alapjan osztalyozzak,
felmérik az erdforrasigényiiket és a fejlesztési lehetdségeket. Az 5S modell alkalmazésa
szintén hozzajarul a veszteségek csokkentéséhez, a hatékonysag ndveléséhez.

Aramlas — Nonprofit szervezetek tevékenysége gyakran esetleges, a meglévé vagy megsze-
rezhetd anyagi forrdsok fiiggvényében valtozik, igy a folyamatossag biztositdsa nehezebb (5.
abra).
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5. dabra: A folyamatos termelés/szolgaltatis akadalyai (N=50)
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A dolgozok, onkéntesek, tagok tevékenységének egymadssal és a pénziigyi forrasokkal vald
Osszehangolédsa, azok esetlegessége miatt noveli a veszteségeket, mely elsdsorban abban
jelenik meg, hogy bizonyos iddszakokban sok az iiresjarat, mig maskor nem elegendéek a
kapacitisok a hatékony munkavégzéshez. Erdemes az értéklanc egészében gondolkodni, és a
termékeldallitast vagy szolgaltatast csak akkor elkezdeni, ha a befejezésig atlathatdo a
folyamat, és minden akadalyozé tényezd elharithato. A kapacitdsok minél jobb kihasznalasa-
hoz, az igényekhez alakitasahoz felhasznélhatd a takt time szamitasa, az egydarabos aramlés
bevezetése, a 3 P (Termelés Elokészitési Folyamat).

Huzésos rendszer — A civil szektorban kevésbé jellemz6 a pull-elv, azaz, hogy a termékek
gyartasa, a szolgaltatdsok nytjtasa csak felhasznaloi igény esetén kezdddjon meg. Ezzel ellen-
tétben akkor és ugy végik tevékenységiiket, ahogy az erdforrasok rendelkezésre allnak (6.
abra).

6. dbra: Konkrét tevékenység megkezdésének indokai (N=50)
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Az igény felismerésekor elindulhat az értékteremtd folyamat, mely készletek hianyaban tobb
1d6t vehet igénybe. Azonban sok esetben a civil szervezetek olyan tevékenységeket végeznek,
amelyet profitorientalt vallalatok nem, az esetleges konkurencia nem csabitja el a
felhasznalot. A minél gyorsabb reagaldsnal fontosabb a pontosabb reagalas mind a
felhasznald6 mind a szervezet részére, torekedni lehet a JIT-elv érvényesitésére. Gyakran
ismétlédd tevékenységeknél jelentds tdmogatast nyujthat a kanban modszer alkalmazasa,
mely sordn a gyors és rugalmas informacidaramlés teremtheté meg az értéklanc folyamatai
kozott.

Folyamatos fejlesztés — A fenti elveket tokéletesen megvaldsitani nem lehet,

viszont folyamatos fejlesztéssel torekedni kell rd. Nonprofit szervezetek esetében jellemzébb
az informalis kapcsolatrendszer, igy még jobban alkalmazhaté a kaizen szemlélet. Minden
probléma egyben lehetdség is a fejlodésre, fejlesztésre, ahol nem a felelds megéllapitdsa az
elsddleges cél, hanem a kialakult helyzet megoldasa, tanulds a torténtekbol. A szervezet
minden tagjatol elkdtelezettséget €és részvételt kivan. Ehhez az érintetteket be kell vonni a
kialakitasba és a rendszer fenntartasaba. A részvétel, bevonas legismertebb formai a
kovetkezOk: javaslati rendszer (pl. 6tletborze, otletldda), csoportmunka, k6zos Kaizen akciok.
A képességfejlesztés elsddleges iranya a problémamegoldd képesség fejlesztése minden
kozremiikddo esetében. A kiilonbozd funkcionalis vagy diviziondlis teriileteken dolgozoknak
idonként csapatban érdemes feladatot adni, hogy ezéltal eldsegitsiik a tuddstranszfert (az
Otletek cser¢jét), a felmeriil problémak konnyebb és gyorsabb megoldasat. Mindez mar a six
sigma alkalmazasat is eldsegiti, melyhez sziikséges a konkrét (egyéni és szervezeti) célok
felallitasa, a felelésségek meghatarozasa, konfliktusok kezelése, hatékony meetingek
szervezése, lebonyolitasa, a folyamatos tanulas elésegitése. Ezek a készségek nemcsak a
csapatmunka hatékonysagat novelik, hanem a munkavégzés egyéni hatékonysdgara is
kihatnak.

A lean szemlélet bevezetésének lehetséges akadalyai

A lean menedzsment eszkozeinek alkalmazdsdhoz szinte minden szervezet esetében sziikség
van informatikai fejlesztésekre. A jelenlegi informatikai ellatottsig nem éri el a forprofit
vallalkozasok szintjét, jellemz0, hogy sokan a sajat személyes eszkdzeiket hasznaljak mind a
hardvereket mind a szoftvereket illeten. Problémat jelenthet a kapacitashiany, egyes
szallitoktol valo fliggdség, valamint a fejlesztés miatt, a rendszert érintdé modositasok
kivitelezése. Az atallast tovabb neheziti a munkatarsak rugalmatlansaga ¢és ellenallasa, mely
fakadhat megszokasbol, de ismeret- képzéshidnybol, modszertani tapasztalatlansagbol is. Az
Uj technikak implementalasat kiilonosen neheziti, ha nem ismertek pontosan a valtozasok oka
¢és célja, valamint a véleményvezérek részérdl nincs meg a kelld elkdtelezettség, tiamogatas ¢és
kétiranya  kommunikacio. Szintén nehezitd tényez0 a bevezetésnek koszonhetd
teljesitményjavulas objektiv és pontos mérése, annak kommunikdldsa. A nonprofit
szervezeteknél még jellemzébb, hogy tagjaik kiilonbozé érdekkel, ismeretekkel ¢és
tapasztalattal vesznek részt a miikodtetésben, és ez ranyomja a bélyegét a célok kijeldlésére €s
az ahhoz vezetd Ut meghatarozasara is. A sztenderdizalast és igy a veszteségek csokkentését
neheziti, hogy gyakran nem kellden pontos munka-, hatas- és jogkorok meghatarozasa. Sokan
csindlnak sok mindent, gyakran lelkesedésbdl, segité szadndékkal, de ez csokkenti az
ismétl6do folyamatok egyszeriisitésének, a hibak kisziirésének esélyét.

Amikor egy szervezet elindul, az alapitok valdsziniileg logikusan, atlathatdéan épitik fel a
folyamatokat. Azonban a ndvekedés hatasara — kiemelten, ha erds a fluktuacié — felesleges,
redundans miiveletek alakulnak ki, melyek nagy mértékben csokkentik az elméletileg elérhetd
hatékonysagot. Ez egy id0 utan egyre jelentdsebb méreteket Olt, sokan érzik feleslegesnek
munkajuk egy részét, és felmeriil a valtoztatas igénye. Célszerli az i) modszerek bevezetése
elétt a valtoztatdsokat azzal kezdeni, hogy jelenlegi folyamatokat racionalizaljuk, és
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megkiilonboztetjiik az értékes, sziikséges, nélkiillozhetd és felesleges tevékenységeket, ¢€s
meghatarozzuk az ezekre forditott eréforrasmennyiségeket.
A sikeres lean menedzsment kialakitasanak feltételei nonprofit szervezetek esetében:

- a bevezetés okainak és céljainak pontos meghatarozasa: pl. tagszdm novelése, karitativ
tevékenységek kiterjesztése, adomanyszerzés, ismertség novelése, szolgaltatas szinvo-
naldnak emelése, programok szaméanak ndvelése

- megfeleld eréforrasok biztositdsa: elsdsorban az emberi eréforrasra kell kiemelten
figyelni, be kell 6ket vonni a valtoztatdsokban, ami sokszor az addigi feladatkorok feliil-
vizsgalatat jelenti

- oktatas: megfeleld elméleti és gyakorlati ismeretek, tapasztalatok megszerzése és ata-
dasa, ami ne csak a munkatarsakat, hanem kiilénb6z6 csatornakon a tobbi stakeholdert
is érintse. Az tigyfelek elvardsainak pontos ismeretében kell a folyamatokat jrahan-
golni, bizonyos esetekben az elvarasok tudatos alakitasara is sziikség lehet

- kis 1épések alkalmazésa: napi, heti, havi szintre lebontott aprobb valtoztatdsok meghata-
rozasa, melyek a kitlizott cél érdekében allnak 0ssze egységes rendszerré

- a feleldsségi korok pontos meghatarozasa: nagyon sok szervezetnél hianyzik a részletes
munkakori leirds (foleg oOnkéntesek esetén), igy sokan nem tudjak, hogy milyen
mértékben és szinvonalon jarul hozza a munkdjuk az értékteremtésben. Emiatt valtoz-
tatni sem tudnak vagy akarnak, igy a munkatarsakat batoritani kell a valtozasban valo
részvételre

- tapasztalatszerzés €s -hasznositas: pontos tervek alapjan célszerli szervezni a tevékeny-
séget egyéni, csoport és szervezeti szinten, ami nemcsak azért fontos, hogy tampontot
adjon a miikddéshez, hanem az elért eredményeknek ad viszonyitasi alapot

- részleges és teljes eredmények kommunikalasa: a szervezet minden szintjén dolgozok-
nak pontosan kell ismerni az elért eredményeket akkor is, ha azok még csak részle-
gesek. A siker ongerjesztd folyamat, egészséges verseny alakulhat ki a munkatéarsak
kozott, mely jobb teljesitményre sarkallja Oket, illetve lehetévé teszi, hogy masok
esetleges kudarcabdl tanulni

Osszefoglalas

A lean szemlélet bevezetése, megfeleld adaptalasa a civil szféra szerepldinek is jelentOs
fejlodést eredményezhet. Nonprofit szervezetekben a munkavallalok, tagok, onkéntesek nem
elsésorban jovedelemszerzés céljabol végzik feladatukat, sokkal inkabb személyes meggyo-
z6désbol valamilyen kozosségi, tarsadalmi cél érdekében. Eppen ezért ebben a szektorban
kiemelten fontos a lean menedzsment egyik alappillére, az emberek tisztelete. Figyelni és
tamaszkodni kell az emberek véleményére, Otleteire, aminek alapvetd eleme a megfeleld
kommunikécids csatorndk kiépitése és folyamatos hasznalata. Lényeges szempont, hogy a
lean modszerek alkalmazasa nem hagyja elkényelmesedni a szervezet vezetését, a sziikséges
valtoztatasokat idoben elinditja, igy a nem azért valtoztat a szervezet, mert erre rakényszeriil,
hanem azért, mert erre lehetésége van. Ennek révén a szervezet vezetdi tisztan latjak
kiildetéstiket, feladataikat a tagok, tamogatok és kozonség érdekében, és hatékonyan tudjak
felhasznalni forrasaikat. A lean szemlélet alkalmazasanak két legfontosabb feltétele nonprofit
szervezetek esetében a szervezeti kultiira és a vezetdi elkdtelezettség. Osszességében a lean
menedzsment eszkdzei segitik a szervezeteket programjaik szinvonaldnak emelésében, a
szolgaltatasaik koltséghatékonysaganak javitasaban, ndveli a munkatarsak teljesitményét és
elkotelezddését (2. tablazat).
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2. tablazat: Kovetelmények a lean szemlélet érvényesitésére nonprofit szervezetek

esetében

Fokozatos bevezetés Sztenderdizacid Csapatmunka Operativ kontroll
Veszteségek Hatékonysag a Rugalmas, heterogén Szallitokkal valo
megsziintetése szervezeti kultira csoportok kapcsolat

kdzéppontjdban racionalizalasa
Huzo6 elv érvényesiilése | Folyamatos fejlesztés | Folyamatos képzés Kommunikécid
Just-In-Time elv Tagsag részére dontési | Ertéklanc Vezetoi
érvényesitése ¢s felel6sségi korok atstrukturalasa, példamutatas

delegélésa fejlesztése

Forras: sajat felmérés
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