
2626

udomány és társadalom

Koncz Gábor

Változás-menedzsment a 
kulturális intézményekben

„Jót, s jól. Ebben áll a nagy titok...” (Kazinczy Ferenc) – jót tettek velem a konferencia 
szervezői, hogy elfogadták témámat és én jól teszem, hogy megszenvedett tapasztalata-
imat nem panaszokban, hanem tételekben foglalom össze.
A profitorientált cégekre vonatkozó válságmenedzselés kitűnő, igazán gyakorlati kézi-
könyve felteszi a kérdést: „ki tehető felelőssé a válság kialakulásáért?”. Meglepő a válasz: 
75,2%-ban a menedzsment, 13,5%-ban a vállalat alkalmazottai és csak 11,3%-ban az 
egyéb kiváltó okok. Milyen típusúak a válságok? „1.) pénzügyi, 2.) szervezeti, 3.) piaci, 4.) 
emberi erőforrás, 5.) baleset, katasztrófa, 6.) morális, 7.) goodwill, 8.) egyéb”.1

Mindezt azért is idéztem, mert a magyar kulturális intézmények esetében a kiinduló hely-
zet értelmezése bizony jóval nehezebb. Ezen szervezetek döntő többsége központi ál-
lami és (korábban tanácsi) önkormányzati tulajdonban van. Visszatekintve az elmúlt 60 
évre, a változás és válság kiváltó oka legtöbbször maga a tulajdonos. Politikai, ideológiai 
változások, hatalmi átrendeződések, koncepcióhiány, tehetetlenkedés vagy éppen akar-
nokság, bürokratikus eszetlenségek rázták és kavarták az intézményeket. Hasonlóan: a 
tágabb non-profit intézményrendszerben (egyházak, pártok, érdekképviseletek, egyesü-
letek, alapítványok) a testületi személyek gyakori változása, felkészületlensége, no és a 
nem racionális szervezeti struktúra a válság leggyakoribb elindítója.
Tehát nálunk a nyolcadik tényező az elsődleges kiindulás. Tegyük még ehhez azt is hoz-
zá, hogy hiába mi vagyunk az információ gyártásának szakemberei, „nem mindegy, hogy 
a múzeumi alkalmazottak vagy a mozdonyvezetők sztrájkolnak” – bizony ez rólunk a 
válság-menedzserek véleménye.2

A változás a válság lehetőségét is hordozza, rejti és hagyja kirobbanni – vagy éppen ezt 
akadályozza meg. Egyik fogalmat se definiálom, értsük a saját gyakorlatunkra. A cím 
kifejtésére három lehetőség van. 1.) Felmondom az irodalmat. Ezt nem teszem, csupán 
a legszükségesebbekre hivatkozom. 2.) A már idézett kötetet értelmezem a kulturális in-
tézményekre. Ezt ajánlom mindenkinek, felettébb hasznos lesz. 3.) Saját hét tételemet 
vázolom, javasolva az alkotó összevetést az előző lehetőségekkel, a saját gyakorlati, 
empirikus tapasztalatok alapján.

A változás-menedzsment lehet célorientáltan racionális, a kereslethez igazodó, vagy 
éppen azt generáló; a szervezeti tudást, sőt magát a szervezetet is átalakító. És lehet 
ugyancsak racionálisan válság-felismerő és válság-kezelő. Íme, a hét tétel, amely ekkor 
és akkor is alkalmazható.
Fegyelem: „Ne sértődj meg a valóságra!”3 A 20. század írói közül a leginkább sértődött 
Németh László és Márai Sándor volt (utóbbi az előbbire is). Márai sokszor írt a sértődés 
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ellen, s mint gyakorlónak a véleménye igazán mérvadó. „Életemnek egy kínos, végső 
konklúziója (…) megsértődni nem szabad. Káromkodni szabad, mérgesnek lenni szabad, 
ha megütnek és muszáj visszaütni, szabad. De megsértődni nem szabad! (...) Ha valaki 
megsértődik, akkor megbukik. Iparkodtam nem megsértődni, de volt egy pillanat, ami-
kor kissé megsértődtem attól, amik a magyar irodalmi életben teremtek.”4 Az idézethez 
az elemző hozzáteszi: „A háború után számtalan olyan arisztokratát ismert meg, akiket 
anyagilag teljesen tönkretettek, társadalmi helyzetükben megaláztak, s mégis megőrizték 
a belső függetlenségüket és önérzetüket.”5

Ancsel Éva is arra figyelmeztet, hogy „a megrendült öntudat” kileng a kétségbeesés és a 
fanatikus remény között.6 A sértődés tehát legyengít, ám a változás-menedzsment eseté-
ben nagyobb a baj: gyengeséget sugároz, tehát rossz kommunikációs bizonyítvány.
Biztonság: „Tartsd magad!” (József Attila) Minden mentés alapvető feltétele, hogy a 
mentő személy, a katasztrófa-elhárító saját maga lelki és fizikai biztonságban legyen. 
Apámtól, Koncz Sándortól ezt úgy tanultam, hogy ha egy fuldokló kiáltozik: Segíts meg, 
Istenem! Akkor bedobunk egy szál deszkát, ragadja meg, az Isten is megsegíti. Szóval: 
segíts, de ne engedd a szívedhez közel a problémát, a magadét se, hiszen minden kol-
dusnak nem adhatsz.7

Gondolkozz: „Csodálkozol a kokainistán, s nem érted? Gondolkozzál az okain is tán, 
s megérted…” (Kosztolányi Dezső) Néhai örök barátomtól, Monigl Istvántól én ezt így 
tanultam: „Koncz, nem sunnyogsz el a fal tövében, hanem leülsz és gondolkozol, hogyan 
tudod áttörni.” Ugyanezt egy (bizonyára kínai) bölcs így fogalmazta meg: „Ha nehéz az 
út, kidőlsz a közepén, de nem fekszel le az elején.” Ám az is igaz, hogy a gazdaságilag 
legostobább mondás. „Ha előszörre nem sikerül, újra és újra meg kell próbálni.” A szerző 
szerint rá kell jönni arra, hogy miért nem sikerült „és azt is felül kell vizsgálnunk, hogy az 
elérni kívánt cél megéri-e az árát. Lehet, hogy inkább ideje csökkenteni veszteségeinket 
és valami más területre áttérni.”8 Tehát ha nem jut eszedbe semmi, használd a kapcsolati 
tőkét, vedd elő a címtáradat és kérdezd meg a legelsőt: Anyuka! Biztosan lesz egy meg-
nyugtató mondata, talán még a jó ötletet adót vagy a megmentőt is ismeri.
Tanok: „Tedd, amit tanítasz!” Mindenekelőtt tudatosítsd, hogy a gazdaságilag legbölcsebb 
mondás: „Ne tedd az összes tojást egy kosárba.”9 A tanok áttekintéséhez az alapművet, 
Kotler világhírű könyvét kell elővenni és átrágni.10 Ez után jöhet a különböző tantárgyak-
ban porosodó tanultak és tanítottak áttekintése: Tendencia- és trend-elemzések; Mellet-
te–ellene; 4 P, 7 P, SWOT, 4 C; Múlt, jelen, jövő. Helyzet, vízió, cél. Tehát: élő eszközzé 
lehet és kell tenni a tankönyveket, jegyzeteket.
A negyedik dimenzió: Költségek csökkentése, bevételek növelése, racionalizálás, hu-
manizálás. Mindig a negyedikkel kell kezdeni, tehát az első feladat a humanizálás: a mun-
katársak, a beosztottak megkérdezése, véleményük tényleges meghallgatása és elem-
zése. A nagy változástervezés könyv is többször figyelmeztet arra, hogy alig használt 
eszköz „a fogyasztók alaposabb megismerése (…) az alkalmazottakkal való törődés”11 
Persze ehhez is célszerű ismerni a racionalizálás definícióját,12 hiszen nem elég a kritika: 
„Ami szögletes, azt gurítjuk, ami gömbölyű, azt visszük; nem ésszerű, nem célszerű, de 
roppant katonás.”13

Derű: Mindig van „remény a reményre”14 Praktikusan: „Aki nem tud mosolyogni, ne 
nyisson üzletet.” Ez is bizonyára kínai mondás. Sok-sok hasonlót lehet gyűjteni az 
interneten, vagy például a mosdóban: „Ez a tükör megfigyelő ablak (…) mosolyogj!” 
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A legreménytelenebb helyzetekben is, legalább egy derűs gondolattal, jutalmazd meg 
magadat.
Bölcsességek: „Vékony jégen nem szabad megállni.” (Sárospataki tanítás a Bodrogon 
korcsolyázóknak.) Aztán sorolhatjuk tovább: „Halászléből nem lehet halat csinálni”; „Aki 
nem tud felejteni, nem érdemli meg a jövőt” (Kozma Tamás); „Amit ma letehetsz, ne cipeld 
holnapig.”15 Tehát: alkalmazzuk a bölcsességeket. Hordom magammal az 1601-ben szü-
letett, spanyol szerzetes, 300 bölcsességet magyarázó könyvét. Most véletlenül hol nyílik 
ki? 138. tétel: „Ez is művészet: hagyni mindent, ahogyan van.”16

(Rövidítve elhangzott 2012. május 10-én Debrecenben, a „Közoktatás–Felsőoktatás–Fel-
nőttképzés–Közművelődés Tudományos Konferencia és Szakmai Találkozó Karácsony 
Sándor és Durkó Mátyás Emlékére, a Debreceni Egyetem megalakulásának 100. évfor-
dulója jubileumi rendezvénysorozat” keretében.17)
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